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OZET

1980’ 1i yillarin ardindan is diinyasinda olugan rekabet kogullan igletmelerin
maliyetlerini diiglirecek ve devamliliklarini arttiracak yeni yollar aramasina sebep oldu.
Isletmeler rekabeti kaliteyi arttiracak ve maliyetlerini diigiirecek yeni yontem olarak

Toplam Kalite Yoénetimi (T.K.Y.) uygulamalarim inceleyerek uygulamaya bagladi.

Kamu kurumlann da bu gelismelerden ve vatandaslardan gelen talepler
dogrultusunda T.K.Y’ ni uygulamaya bagladilar. Vergi miikelleflerinde gelen talepler
dogrultusunda Maliye Bakanligi® da Toplam Kalite galigmalarina baglayarak, Vergi
Daireleri Otomasyon Projesini (VEDOP) hayata gegirmistir. VEDOP uygulamasi ile

vergi dairelerinin is stirecleri tekrar diizenlenerek uygulamaya konulmustur.

Yiiksek Lisans Tezi olarak yaptigim ¢aligmada Maliye Bakanlig1 tarafindan
uygulamaya konulan VEDOP’ un Vergi Siirecine etkileri incelenerek, katma deger

yaratmayan siire¢ adimlarinin degistirilme yollan tespit edilmeye ¢aligilacaktir.



ABSTRACT

The competitive condition in business world in 1980’s caused companies to
seek for new ways to decrease their cost and to survive. These companies, started to
apply Total Quality Management (T.Q.M.) processes as a new means of decreasing the
cost and increase their quality and competitiveness.

Public institutions have also started using T.Q.M. due to these tendencies
and public demands. On the strength of demands from the tax payers, the Ministry Of
Finance has started T.Q.M. studies and thus has established the Tax Offices Automation
Project (T.O.A.P.). By means of T.0.A.P, the processes of tax offices have been re-
evaluated and re established.

Within this Masters study, the effects of T.O.A.P. on tax processes in Inegol
Tax Office, and finally the ways to change the dealings which don’t provide any utility

have been analyses.
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1. Amag

Yeni Diinya diizeninde kamuda vatandas odakl bir yapilanma s6z konusu
olup, igletmelerdeki miigteri memnuniyetinin yerini kamuda vatandag memnuniyeti
almaktadir. Aslinda kalite ¢aligmalar1 6teden beri vardi. Ancak giiniimiizdeki 6nemini

kazanmas: ve iilkemizde uygulama galigmalarinin baglamasi yillar ald:.

Bu ¢alismada Kalitenin ve Yo6netimin Tarihgesi, Toplam Kalite Y&netimi
(T.K.Y.) uygulamalarmin ortaya ¢ikis kaynagi ile lilkemizdeki kamu y6netiminde

uygulama agamasinda karsilagilan sorunlar1 incelenecektir.

Kamu yonetiminde uygulama asamasinda Maliye Bakanlifim ele alarak
ilgili Bakanlikta bugiine kadar Toplam Kalite Yonetimi (T.K.Y.) uygulamalar igin
yapilan ¢aligmalar ve Bursa Defterdarlifi, Inegdl Vergi Dairesi 6rnek olayinda yapmus
oldugumuz arastirmalar neticesinde elde ettiimiz verilerin sonuglarindan hareket
ederek ig siireglerinden kaynaklanan i¢ ve dig miisteri memnuniyetsizliklerini giderecek

¢6ziim Onerileri iizerinde durulacaktir.

Maliye Bakanlifi iist yonetimi “vergi siireci” ni uygulamakla gorevli tiim
Vergi Dairelerinin teknolojinin imkanlarindan faydalandinlarak otomasyona gegirilmesi
kararmm alarak bu karar dogrultusunda c¢aligmalara baglamislardir. Uygulama
kapsaminda tiim vergi dairelerinde uygulanmak {izere Vergi Daireleri Otomasyon
Projesi (VEDOP) isimli bilgisayar programi bilgisayar programcilarina yazdirilmigtir.
Bakanlik biinyesinde kurulan Bilgi Islem Merkezi aracihifiyla projenin
gerceklestirilmesine caligiimaktadir. Bu galigmalar sonucunda 2004 takvim yilinda
Turkiye genelinde 172 Vergi Dairesi projeye dahil edilmistir.! Arastirma drnek olayim
teskil eden Bursa Defterdarhigy, Inegdl Vergi Dairesi’ nde 21/06/2004 tarihinde proje

kapsamina dahil edilmigtir.

Maliye Bakanligi’ nda uygulamaya baglanilan VEDOP/2 (Vergi Daireleri
Otomasyon Projesi/2) kapsaminda siireglerde meydana getirilen degisikliklerin
uygulama agamasinda karsilagilan eksikliklerin giderilme sekilleri ve sonuglan
incelenecektir. Aragtirma kapsaminda Vergi Daireleri Islem Yonergesinin ve VEDOP’
un Inegbl Vergi Dairesi’ nde uygulanmasi swrasinda kargilagilan sorunlar tespit

edilmeye ¢aligilacaktir. Sonug boliimiinde ise is siiregleri ve VEDOP programinda tespit

1 Gelirler.gov.tr, statistikler, 31/12/2004



edilen eksikliklerin giderilebilmesi igin gerekli ¢6ziim 6nerileri tizerinde durulacaktir.
2. Aragtirmanin Problemi

Tarihin baglangicindan bu yana insan topluluklarimin oldugu her yerde
devlet olarak adlandirilan bir siyasi kurum var olmugstur. Devletin tarihin ilk
¢aglarindan itibaren kigilerin yasamlarni diizenlemek, giivenliklerini saglamak gibi
gbrevleri olmustur. Bilgi ¢agi, devletin tarihten gelen sorumluluklarini degistirmese de,
isletmelerde yaganan miigteri odakli yonetim seklinden etkilenerek sorumluluklarin
“nasil” yapilacagimu degistirmistir. Devlete olan bagliligini kurallara saygili bir vatandas
olarak yerine getiren birey, devlet tarafindan saglanan hizmetlerin miigterisi konumunda
oldugundan hizmetin nasil verilmesini talep ettigini sivil toplum 6rgiitleri vasitastyla

dile getirir olmugtur.

Maliye Bakanlif1 da vergi miikelleflerinden, esnaf odalarindan ve diger sivil
toplum Orgiitlerinden gelen talepler dogrultusunda, verginin hesaplanmasindan tahsiline
kadar devam eden “vergi siirecinde” bazi degisiklikler yaparak teknolojinin de
imkanlarindan faydalanmak suretiyle vatandag memnuniyetini elde etmeyi

amaclamaktadir.

21/06/2004 tarihinde inegdl Vergi Dairesi’ nde uygulanmaya baglanan
VEDOP/2 projesinin son teknolojinin imkanlarindan yeterince faydalanmadig: ve vergi
dairesi siireglerini yeterince kisaltmamigtir. Arastirma ile VEDOP/2 projesinde hangi
degigikliklerin yapilmasi durumunda bu aksakliklarin giderilebilecegi tizerinde
durulacaktir.

3. Arastirmanm Onemi

Maliye Bakanhigi Vergi Daireleri Otomasyon Projesinin 6n ¢aligmalarini

Anakara ve Istanbul’ da bulunan 5 adet pilot vergi dairesinde gergeklestirmek suretiyle

yapmuigtir. Otomasyon kapsamina alinan vergi dairesi ¢alisanlar1 da proje uygulamasina

baglamadan bir ay once Maliye Bakanligi, Egitim Daire Bagkanlii tarafindan iki
. haftalik seminerlere tabi tutularak proje hakkinda bilgilendirilmektedir.

Ancak, Maliye Bakanlifinin projenin uygulanmasina karar vermeden dnceki
titizligini projenin uygulanmas: sirasinda gostermemesi sebebiyle uygulama devam

ettifi stirelerde projenin bagansi veya eksiklikleri ile ilgili her hangi g¢aligma



yapilmamigtir. Yapilan aragtirma bu konu da yapilan ilk aragtirma olmasi sebebiyle

projenin bir sonug raporu olarak da 6nem kazanmaktadir.
4. Aragtirmanin Hipotezleri
Aragtirmaya rehberlik eden hipotezlerden bazilar1 agagida siralanmigtir;

Hipotez 1:
H,: Stireg odakli yonetim, T.K.Y” uygulamalarinin tamamlayicisidir.

H,: TK.Y’ nin uygulanmas igletmeler i¢in yeterlidir.

Hipotez 2:
H,: Pilot uygulama i¢in segilen vergi daireleri tlim uygulamalar igin yeterlidir.

H,: VEDOP proje asamasinda iken pilot uygulamalar yeterli degildir.

Hipotez 3:

H,: VEDOP’ ta vergi dairesi yonetimine verilen yetkiler vergi siireci etkinligi igin

yetersizdir.

H,: Vergi dairesi yonetimine verilen yetkiler vergi siirecinin iglerligi i¢in yeterlidir.
Hipotez 4:

H,: Vergi dairesi personel sayisi1 vergi siireci i¢in yeterlidir.

H,: Vergi siireci i¢in yeterli personel vergi dairesinde istihdam edilmektedir.
Hipotez 5:

H,: Baz1 vergi dairelerinin VEDOP kapsaminda olmamasi vergi siirecini etkilemektedir.

H,: Bazi vergi dairelerinin VEDOP kapsaminda olmamas: siireci etkilememektedir
Hipotez 6:

H,: VEDOP’ ta yasanan sorunlar yasal diizenlemelerle agilabilir.
H,: VEDOP bagli bagina bir T.K.Y. projesi oldugu i¢in yasal diizenlemeye ihtiyag

bulunmamaktadir.

Kuskusuz hipotezler aragtirmanin tamami igin yeterli degildir. Ancak daha
dnceden yapilan her hangi aragtirmanin olmamasi sebebiyle daha sonraki aragtirmalara
rehberlik edebilecektir.

5. Arastirmanin Kapsam ve Simrhhiklan

Arastirma igin tercih edilen Inegdl Vergi Dairesi igin Maliye Bakanligi,



biinyesindeki tiim vergi daireleri arasindan aragtirmacimin goérev aldifi vergi dairesi
olmasi sebebiyle secilmigtir. Bu durum beraberinde bazi olumsuzluklari getirmekle
birlikte aragtirmacinin tiim birimleri hakkinda bilgi sahibi olmasi sebebiyle aragtirmanin

detaylarinin g6zden kagirilmamasini saglayacaktir.

Arastirmaya konu olan VEDOP ve Otomasyonlu Vergi Daireleri Islem
Yonergesi ile ig stiregleri belirlenen tiim Vergi Dairelerine ulagarak projenin etkilerinin
olgiilebilmesi ekonomik olmamast sebebiyle diger Vergi Daireleri aragtirmaya dahil

edilmemigtir.

Ayrica, aragtrma sonucunda yapilan  Onerilerin uygulanmasi yasal

diizenleme gerektirdiginden uygulama imkam bulunamamigtir.
6. Arastirmanin Yontemi

Aragtirma kisitlamalar1 sebebiyle proje kapsaminda ki tiim vergi daireleri
aragtirma kapsamimna alinamamigtir. Bu durum aragtirma yonteminin belirlenmesinde
etkili olmugtur. Bunun sonucunda; Vergi Daireleri Otomasyon Projesinin (VEDOP)
pilot uygulamalan esnasinda pilot vergi dairelerinde anket yontemi ve katilimsiz basit
gozlem teknigi ile yapilan aragtirmalann sonuglan ile Inegdl Vergi Dairesi’ nde
katilimsiz basit gézlem teknigi ile yapilan aragtirmanin sonucunda elde edilen veriler

birlikte degerlendirilmistir.
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1.1. TARIHSEL GELIiSIM
1.1.1. Kavramlar

Yapilacak aragtirmamin daha iyi ifade edilebilmesi i¢in bazi kavramlarin
aciklanmas:1 faydali olacaktir. Bu 6ncelikli kavramlar; kalite, kalite yonetimi, ySnetim

ve yonetim felsefesi kavramlandur.
1.1.1.1, Kalite Kavram

Kalite kavrami glintimiizde yasamin her asamasinda kullanilmasina ragmen
herkesin genel olarak uzlagacag: bir kalite tanmimi yapilmasi neredeyse imkansizdir.
Kaliteli mal ile ¢ogu kez pahali olan, dayanikli ve {iistiin niteliklere sahip mal ifade
edilmektedir. Bu da, kalite kavraminin yanlig veya olmasi gerekenden daha dar anlamda
kullanilmasidir. Degigik kalite tanimlarinin yapilmasi kalitenin ¢gok boyutlu olmasindan
kaynaklanmaktadir. Kalitenin pek ¢ok degisik tanimlar1 yapilmigtir. Bunlardan bazilari;

- Bir seyin iyi veya kotii olma durumu!’

- Bir {iriin yada hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglari kargilama

kabiliyetine dayanan 6zellikler toplami.?

- Bir iirlin yada hizmeti ekonomik bir yoldan {ireten ve tiiketicinin  istek-

lerine cevap veren bir iiretim sistemidir. *

- Kalite; bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliligi kargilayabilme yetene-

gini ortaya koyan karakteristiklerinin tiimtidiir.*

- Uriin veya hizmetin miigteri ihtiyaglarim kargilamasi ve beklentilerine

uygunlugu’

En genel anlarﬁda kalite, gelistirilebilecek her sey demektir. Kaliteden stz
ederken ilk akla gelen iirlinin veya hizmetin kalitesi olmaktadir. Kaizen stratejisi
kapsaminda incelenirse higbir iirlin veya hizmet, tasarlanmis oldugu seviyenin ilerisine
gecemez. Burada, tasarim: yapan insan oldufuna gore, insamin kalitesi ile

ilgilenilmelidir.®

1 T.D.Kurumu — Tiirk¢e Sozliik, 9.Bask: T.Tarih Kurumu Basimevi, Ankara 1998 2.Cilt, s.1171

2 1SO 8402

3 SERINKAN Celalettin, Japon Sanayi Standartlari Komitesi, Pamukkale Universitesi, I.I.B.F. Dergisi

4 Amerikan Kalite Dernegi, ASQCI

5 T.C. Maliye Bakanlig, Teftis Kurulu Bagkanlifi, Vergi Daireleri Toplam Kalite El Kitabu, 1.
Béliim, s.1

5 SIMSEK Mutittin, NURSOY Mustafa, TKY’ de Performans Ol¢me, Hayat Yaymneihk, istanbul /
2002,s.16



Biitiin bu drneklerden sonra kalitenin, ancak malin fonksiyona, yani hizmet
ettifi amaca gore bir anlam tagiyabilecegi sdylenebilir. Dolayis: ile kaliteyi “amaca
uygunluk derecesi” sgeklinde tamimlamak miimkiindiir. Burada amag¢, mamulii
kullanacak olan kisinin ihtiyacina ve ¢deme olanaklarina gére belirlenir.” Kalite dort
temel unsurdan meydana gelir;

- Dizayn Kalitesi,

- Uygunluk Derecesi,
- Dagitim kalitesi,

- iligki Kalitesi.

1.1.1.1.1. Dizayn Kalitesi
Mamuliin ﬁziksel.yaplsl ve Ozellikleri ile beraber tasarlanir. Boyut, agirlik,
hacim vb. fiziksel nitelikler gibi dizayn kalitesi de &lgiilerle belirlenebilir.? Dizayn

kalitesinin saptanmasinda, biri kalitenin degerini obiirti maliyetini olugturan iki parasal

faktdr arasinda uygun noktanin bulunmasina galigilir.’
1.1.1.1.2. Uygunluk Kalitesi

Dizayn kalitesi ile belirlenen spesifikasyonlara fiziksel tretim (imalat)
esnasinda uyma derecesidir. Belli bir diizeydeki uygunluk kalitesinin
gerceklestirilmesinde degisimler arasinda denge kurulmasina ¢aligilar. Kalite kontroliin
etkinligi arttik¢a, yani kalite spesifikasyonlarina uygunluk derecesi yiikseldikge bozuk
mal sayis1 azalir. Dolayisi ile bozuk mallarin ortaya ¢ikardifn malzeme ve isgilik

kayiplari ve tamir masraflar ile miisteri sikayetleri hizla azalir.'"® (Sekil-1.1.)
1.1.1.1.3. Dagitim Kalitesi

Taahhiit edilen mal/hizmetin vaat edilen zamanda teslim edilmesi ya da
yerine getirilmesi anlamina gelir. Urliniin kalite imajin etkileyen ambalajlama, tagima,

kurma gibi islemlerde iriiniin kalite 6zelliklerine olan uygunlugu gosterir.'!

7 KOBU Biilent, Uretim Yonetimi, Avciol Basim-Yayin, Onuncu Baski, Istanbul/1999, s.471

8 ESIN A, ISO 9001:2000 Isiginda Hizmette Toplam Kalite, ODTU Yayincilik, 2. Baski, Anakara/2004, s.124

9KOBUB,, a.g.e., 5472

10 KOBU B,, a.g.e., 5.473

11 HALIS Muhsin, Paradigmadan Uygulamaya T.K.Y. ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemleri,
Betas Yayinlari, Istanbul/2000, 5.49
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Sekil 1.1. Kalite-Uretim iliskisi

Kaynak: HALIS, Paradigmadan Uygulamaya T.K.Y., 5.48
1.1.1.1.4. Niski Kalitesi

Iliski kalitesi hem i¢ hem de dig miisteriyle iligkide bulunan herkesin
etkiledigi bir gesit hizmet kalitesidir. Bu biiyiik oranda kim tarafindan yiiriitiildiigiine ve
kiminle iligki kurulduguna baglidir.

Bu baglamda kalite, sadece iirlin ve hizmette degil, ayn1 zamanda kisilerin
nasil ¢alistiklar, makinelerin nasil igledigi, sistem ve prosediirlerin nasil yiirtittildugii ile

de ilgili olmaktadir."
1.1.1.2. Kalite Yonetimi Kavrami

Kalite yonetimi; kalite politikasimi tespit eden ve gerceklestiren, genel
yonetim goérevinin bakig agisidir. ( ISO — 8402/04-1989 ) ISO 9000 standartlarindaki
kalite yonetimi tanimi ise soyledir: Genel yonetim fonksiyonlarimin kalite politikasin
tespit eden ve uygulayan boliimiidiir. Hedeflenen kalitenin gergeklestirilmesi i¢in,
kurulusun biitiin {iyelerinin, sorumlulugu {ist yonetime ait olan kalite yOnetimine
katilimi gereklidir. Kalite yonetimi; stratejik planlama, kaynaklarin tahsisi, kalite
planlamasi, isletilmesi ve degerlendirilmesi gibi kalite igin yapilan diger sistematik

faaliyetleri de kapsar.

Kalite yOnetimi genel yonetim fonksiyonunun (planlama, Orgiitleme,

yoneltme, koordinasyon, denetim ve yonetici egitimi) kalite politikasimi tespit eden ve

12 KOBU B, a.g.e., s.472




uygulayan kismudir. Kalitenin elde edilmesi, tiim bireylerin katithimim gerektirir.”
Kalite yonetimi stratejik planlama, kaynak ayirma ve kalite ile ilgili planlama,

degerlendirme ve fonksiyonel sistemli etkinlikleri kapsamaktadir.'

HIZMET TASARIM m
ozETH SUREC!
‘ R L

HIZMET
GEREKSI
Nimt

v

A 4

PAZARLAMA
SURECH

HIZMETIN
BASARISININ
IRDELENMES] VE
GELISTIRME

ekil-1.2. ISO 9004-2 Uyarinca Hizmet I¢in Kalite Halkasi
Kaynak: ESIN, s.135

1.1.1.3. Yonetim Kavram

Yo6netim evrensel bir siire¢, toplumsal yasam kadar eski bir sanat,
gelismekte olan bir bilimdir.”” Eski bir yonetim bilimcisi olan Mary Porker Fallet,
yonetimi “insanlar vasitastyla ig yaptirma sanati” olarak tamimlanmigtir. Unlii ySnetim
kuramecisi, Peter Drucker ise yoneticilerin “orglitlerine yon verdiklerini, &nderlik
ettiklerini, amaglar1 bagarmak igin organizasyon kaynaklarmin nasil kullanilacagina
karar verdiklerini” ifade etmektedir. Insanlar ve diger kaynaklar vasitasiyla is
yaptirmak, yon vermek ve onderlik etmek ydneticilerin ne yaptiklarinin agik ve yeterli

cevabi olmaktadir.'®

13 K. ISHIKAWA, Le TQC ou la Japonise, AFNOR, Paris 1981, 5.29 (EFIL Ismail, T.K.Y. ve ISO 9000
Kalite Giivence Sistemi, Genisletilmis 4. Baski, Alfa Yayinlar, Istanbul/1999, .28 deki alintr)
14 EFIL Ismail, T.K.Y. ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, Genigletilmis 4. Baski, Alfa Yaynlari,
[stanbul/1999, 5.28
15 BARANSEL Atilla, Cagday Yonetim Diislincesinin Evrimi 1. Cilt, 3. Baski, Avciol Basin Yayin,
[stanbul/1993 5.25
16 OZALP inan, Yonetim ve Organizasyon, T.C. Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskisehir / 1998, s.3



1.1.1.4. Yonetim Felsefesi

Yonetim felsefesi isletmeyi, onu olugturan 6gelerin gesitli tezahiirlerini ve
sebeplerini inceleyen diistince ve degerler demektir. Yonetim felsefesi igletme
vizyonunun baslangi¢ noktasim olusturur. Biitlin 6rgiitler ayakta kalabilmek ve bagarili
olabilmek i¢in politika ve faaliyetlerini dayandirabilecekleri gii¢lii bir inanglar kiimesine
sahip olmalidir. "

1.1.2. Kalitenin ve Yonetimin Tarihgesi

Bugiin kullamilmakta olan higbir kavram ve terim ilk ortaya ciktig1
donemlerde bugiinkii gekliyle anlagiimadif: gibi “Kalite ve Yonetim” kavrami da ortaya

¢1iktig1 donemlerde farkli anlamlarda anlagilmig ve uygulanmigtir,
1.1.2.1. Kalitenin Tarihgesi

[lk olarak M.O. 2150 tarihli Hamburabi Kanunlarinda kaliteye referans
verilebilir. “Bir ingaat ustasinin inga ettigi bir ev , ustanin yetersizligi ve igini geregi gibi
yapmamasi sebebiyle yikilarak ev sahibinin §liimiine yol agarsa o usta Sldiiriilecektir.”
Bu maddede 6n gériilen ceza ilkel oldugu tartisilsa da caydiriciligy agisindan son derece

etkili oldugu gézlerden kagmamahdur.'®

Osmanli tarihinde ise, kaliteyi savunan ve kontroliinii saglayan esnaf
loncalart gelismigtir. Ustalar hem egitim hem de muayene gorevlileri olarak gorev
yapryorlardi. Ustalar yaptiklarn igin kaliteli olmasindan, bagkalarini kaliteli i yapmalarn

icin egitmekten biiyiik gurur duyuyorlardi.'

Yine Ahilik sisteminde “pabucun dama atilma” hadisesi kaliteye verilen
Onemi anlatmak i¢in etkili olacaktir. Bu hadise kaliteli mal iiretmeyen esnafin herkese
gosterilmesi ve ilan edilerek rencide edilmesidir. S6yle ki, ayakkabici iirettigi bir
mamulii kalitesiz yaptiysa, lonca tegkilatinca cezalandirilmak amaciyla tirettigi ayakkabi
diikkaninin damina herkesin gorebilecegi sekilde atilir ve bu gekilde o usta sosyal

agitdan cezalandirilirdi. Bu girisin ardindan kalite ydnetiminin Sekil-1.3” deki evrelerden

17 DINCER Omer, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Genisletilmis ve Yenilenmis 6.
Baski,Betas Yaymnlan,istanbul/1997, 5.7

18 SERINKAN Celalettin, Ttirk Isletmeleri Igin Onemli Bir Yere Sahip Olan T.K.Y. ve Tarihgesi,
www.ceterisparibrus.com.tr, 28.08.2004

19 SERINKAN C., a.g.e., 28.08.2004



gecerek gliniimiizdeki 6nemini kazandigini s6yleyebiliriz.?
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Sekil-1.3. Kalite Kavraminin Giniimiize Kadar Gelisimi
Kaynak: HALIS., s.41

1.1.2.1.1. Muayene Asamasi

Bu asamanin temel yaklagimi tiiketiciye hatali tUriinlerin gitmemesini
saglamaktir. Bu yaklagim tiiketiciyi korumus, ancak iireticiye sorun yaratmugtir. Clinkii

muayene edilerek hatali bulunan iirtinler, iiretici i¢in zarar olusturmugtur.

19.yiizyihin sonlarinda modern endiistriyel sistem dogmugtur. Amerika’ da
Frederick Taylor is planlamasini nezaretgilerden alarak endiistri miihendislerine vermis

ve bilimsel yonteme 6nciiliik yapmigtir.
1.1.2.1.2. Kalite Kontrol Asamasi

Kalitenin tarihgesinde 19.ylizyildan sonrasimn 6nem kazandifim
gbriiyoruz.1920 li yillara rastlayan bu dénemde, muayene iglemi son kontrolden ara
kontrollere ve girig kontroliine dogru genisletilmistir. 20. yiizyil baslarinda at6lyelerin
yerini bityiik Olgekli fabrikalar alinca, geleneksel atdlye yonetiminin yaklagimlarinin
yetersiz kalmasi {iretim sistemlerinin daha iyi yOnetilmesi i¢in yeni arastirmalarin

yapilmasina neden olmusgtur.”

Iste bu caligmalariyla kalite olgusuna katkida bulunan kisilerden biri de

Taylor’ dur. Taylor, isletmelerdeki verimsiz ve israfli galigmalara dikkati ¢ekmis ve

20 HALiS M., a.g.e., s.41
21 EFIL 1, a.g.e.,s.16
22 YENERSOY Gonill, Toplam Kalite Yénetimi, Rota Yayinlari, Istanbul/1997, s.44



bunun sorumlusu olarak bilimsel yontemlerden yararlanmayr bilmeyen y&netim
kadrolarini gostermigtir. Kalite Kontrolle ilgili durumu Tablo-1.1" de belirtildigi gibi

izlemek miimkiindiir. %

KALITE KONTROL

1940-1960 TAYLORIZM - 3 BUYUK ILKE

A. GOREVLERIN AYRIMI a. Tasanim (Isin Planlanmasi)
b. Gergeklestirme ( Yerine Getirilmesi)
c. Kontrol (Kontrolit)

{SIN ORGANIZASYONU UZMAN BIRIMLERE VERILMISTIR

B. GOREVLERDE UZMANLASMA
C. ASIRI ISBOLUMU, SORUMLULUK MINIMUM DUZEYDE
“Biri dretir — Digeri kontrol eder, Kalite Maliyeti artar”.
Final Kontrol (Bu seviyede tespit gok pahalidir,}(Bitmis rtinlerin kontrol edilmesi)
Kalite ditzeyi ile tiretim miktar: arasinda uzlagmaya varilmaya gahgilir. Yani
belirli bir kalite ditzeyine raz1 olarak miktar agisindan ortaya gikabilecek
sakincalar makul diizeyde tutulmaya galigilir,

imalat ile kalite kontrol arasinda strekli bir kovalamaca yaganir.

Tablo-1.1. Imalat Isletmelerinde Kalite Kontrol Uygulamalari Siireci
Kaynak: EFIL, s.17

1.1.2.1.3. Kalite Giivencesi Asamasi

1920’ 1i yillardan sonra endiistriyel teknoloji huzli bir sekilde geligmigtir.
Bell-Sistem ve Western Electric kalite kontroliinii saglamak amaciyla “muayene

miihendisligi “ ni kurmustur.

Kalite Giivencesi, iiriintin kalite igin belirlenen istekleri karsilamasi ve
yeterli giiveni saglamasi igin yapilan planli ve sistematik faaliyetlerin biitiiniidiir.>*
Diger bir anlatimla, alicimin {irlinin kalitesinden memnun kalmasini saglayacak

¢abalarin tiimiidiir.

Ikinci Diinya Savas: yillarinda gelistirilen istatistiki tekniklerin yardimryla,
kabul 6rneklemesi gelen partileri kabul veya red etmenin en iyi sistem olmadipi inanci
gelismeye baglamigtir. Zira savasta olan bir ordunun, digaridan saglanan hayati bir takim

ihtiyaglar: i¢in gelen bir malzeme partisinin red edilmesinin yaratacag: sikinti agiktir.

23 EFIL 1, a.g.e.,s. 17
24 BAGRIACIK Atilia, Belgelerle Uygulamali ISO 9000, Bilim Teknik Yayinevi, 1. Baski, Kasim/1995, 5.20
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Bu sebeple asil Snemli olan partinin hepsinin kabul edilebilir nitelikte olmasidir. %
1.1.2.2. Yénetim Biliminin Tarihgesi

Yonetim uygulamalarinin bilimsel agidan ele alinarak incelenmesi oldukga
yakin bir ge¢mise sahip olmasina karsin, yonetim olgusu insanlarin toplu olarak
yasamaya bagladiklar1 tarihe kadar gerilere gotiiriilebilir. Bu nedenle, y6netim

uygulamalar toplumsal yagam kadar eskidir denilebilir.?

M.O. y6netim diisiince ve uygulamalanyla ilgili olarak, dikkati ¢eken en
Onemli nokta, yonetim diisiince ve uygulamalarinin, Stimer, Babil, Eski Misir, Cin,
Yunan ve Roma gibi zamanin ileri medeniyetlerinde ileri diizeye ulagmig olmasidir.
Bununla birlikte, tarihin ilk dénemlerinde yonetimin bir sinama yamilma déneminde
oldugu s6ylenebilir. Bu ddnemde y6netim kuramlarina geregince énem verilmemis, eski
deneyimlerden de yararlanilmamigtir. Buna neden olan etkenlerin arasinda, kayitlarin
yetersizligi ve iletigimin (haberlesmenin) zayifligi, eski basarisizliklarin nedenlerinin

anlagilmamig olmasi sayilabilir.”’

Yonetim alaminda yapilan ¢aligmalar ve aragtirmalarin gegirdigi stireglerin
anlatilmasi bugiin uygulanmaya c¢alisilan yo6netim tarzim anlamamiza yardimeci
olacaktir. Yonetim, bilimsel olarak 1900’ lii yillarda baglar. Giiniimiize kadar siiregelen
stiregte ii¢ temel dSnem bulunur. Bunlar;®

- Klasik (Geleneksel) Donem,
- Neo-Klasik Dénem,

- Modern Dénem.
1900-1930 1930-1960 NEO-KLASIK 1960-
KLASIK DONEM DONEM MODERN DONEM

Sekil-1.4. Yonetim Faalivetinin Gelisme Evreleri
Kaynak: ERKAN, 5.25

25 EFIL Ismail. a.g.e.,s.18

26 ALPUGAN Oktay ve digerleri, [sletme Ekonomisi ve Yonetimi, Betag Yaymlari, Beginci Baski,
Istanbul/1997, 5.118

27 ALPUGAN O, a.g.e., 5.119

28 ERKAN Hiisni, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, 4. Baski, Is Bankasi Yaynlari,
Istanbul/1998, .25
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1.1.2.2.1. Klasik Yonetim Teorisi

Bu dénem modern y6netim teorisinin ortaya ¢ikiginda temel bir gorev
yapmigtir. Klasik ydnetim yaklagimindaki ekolleri incelemeden dnce bu dénemin ortaya
¢ikisindaki temel nedenleri incelemek yararli olacaktir. Avrupa’ da 18. ylizyilda
baglayan endiistri devrimi isletme hayatinda ve sosyal yapida 6zellikle yiizyilin
sonlarinda olusan degismeler yonetim agisindan Onemlidir. Kentlerin biiytimesi,
uzmanlagmaya daha fazla yer verilmesi, matbaanin yaygin olarak kullamimas1 ve
endiistri devriminin baglangict y6netimi etkileyen faktorlerin baginda gelir.”

Klasik yonetim diigtincesi genel olarak su varsayimlara dayanir; “Srgiitlerin
amaglan ve ¢evre kosullari arasinda farkliliklar olmakla birlikte, orgiit yapilarn ve
orgiitsel siiregler arasindaki benzerlikleri teshis etmek ve bunlar1 kavramsal olarak tahlil
etmek miimkiindiir.”*® Klasik yOnetim dislincesini yada klasik ekolii olugturan
sistematik ve bilgi toplulugu;

- Bilimsel Y6netim Akimi (Bilimsel Yoénetim Yaklagimi),

- Yonetsel Teori,

- Biirokrasi Modeli, olmak iizere {i¢ yonetim diistincesinden olusur.
1.1.2.2.1.1. Bilimsel Yonetim Yaklasimi

Onceki bolimlerde de deginildigi gibi, tarihin eski ¢aglarindan beri yonetim
kavrami bilinmekteydi. Ancak ilk kez yonetim, bilimsel bir bigimde *“Bilimsel
Yonetimin Kurucusu” ya da baglaticist olarak bilinen Frederick Winslow Taylor (1856-

1915) tarafindan ele alinmigtir.*

Bilimsel yonetim yaklagimmin o6nciileri, dzellikle tiretim galiymalarinda
ortaya ¢ikan israf ve kayiplar1 azaltmak suretiyle verimlilifin arttirnlmasim

amaglamiglardir.®
Taylor’ un “bilimsel yénetim” yaklagimi ile baglayan, klasik yonetim olarak

gelisen y6netim bigimi, ¢aligan insan1 makinenin bir pargas: gibi gériip 6nce tiretim ya

da “rgiit igin iyi olan her sey, insan i¢in de iyidir” anlayigin1 benimsemistir.*

29 OZALP 1., a.g.e.,s.21

30 BARANSEL A, a.g.e., 5.203

31 ALPAGUN O,, a.g.e., 5.123

32 ALPUGAN O, a.g.e.,5.123

33 KARYAGDI Nazmi, Toplam Kalite Y6netimi ve Tiirk Vergi Idaresi, Ankara Sanayi Odasi
Yayinlari, Yaymm No:51, Ankara/2001, s.55
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Taylor’ un Bilimsel Yonetim anlayisina en biiyiik katkis: zaman etiidii ile
olmustur. Bu sekilde bir igi elemanlarina ayirmig ve her elemamn gergeklestirme
zamanim Slgmiigtiir. Ayrica Taylor bu her i eleman igin en basit gergeklestirme seklini
(Metot Etiidii) de aragtimistir. Boylece eldeki is goren kadrosuyla ne kadarlik bir ig
tiretilebilecegini de bilimsel olarak incelemistir. Bugiin metot ve zaman etiidii, modern

endiistri mithendisliginin son derece gelistirilmis teknikleridir.**
1.1.2.2.1.2. Yonetsel Kuram

Taylor ile baglayan bilimsel yonetim yaklagimi hareketi biiyilik bir gelisme
zinciri ile stirmiistiir. Ancak bilim adamlarina gore, bilimsel ydnetim, gergekte isci
diizeyinde, iretim sorunlarina egilen teknilé, ya da ekonomik verimlili§i arttirmaya
yénélik mikro nitelikli bir yaklasimdir. Ote yandan bilimsel ySnetimin dnciileri 6rgiit ve
y6netim kuramcilari degildirler. Onlar yonetim ve 6rgiit kuramlarina 6nemli katkilari

olan kisilerdir.”

Klasik yonetim diigiincesini olugturan bilgi stokunun 6nemli bir b&liimiinii
H. Fayol tarafindan geligtirilen y&netsel kuram saglamistir. Bu bilim adami, ydnetimin,
uzag1 gérme yada basiret (planlama), 6rgiitleme, yiirtitme (kumanda), esgiidiimleme ve

kontrol islevlerinden olusan bir siireg oldugunu ¢alismalarinda ileri stirmstiir.*

Yoénetsel kuramin kurucusu olan Fransiz mithendisi Henri Fayol, bir
isletmenin amacina ulagabilmesi igin tiirlii galigmalara gereksinim oldugunu ve bu
gorevlerin gesitli insanlar ve insan gruplan tarafindan yerine getirilmesi gerektigini ileri

siirmii ve yonetim ¢aligmalarim alti kisima ayrrmustir. Bu ¢alismalar sunlardir;”
- Teknik Caligmalar: Dar anlamda iiretim iglemleri bu gruba girmektedir.

- Ticari Calismalar: Satin almak, satmak, degistirmek, yani alim satim igleri

bu grup ¢aliganlari tarafindan olusturulmaktadar.

- Finanssal Caligmalar: Isletme igin gerekli olan parasal onlarin saglanmas:

ve dagitimidir.

- Muhasebe Calismalar1: Canli organizmalarda bellegin oynadig: rolii,

34 ILTER H. Melih, Kobi’ lerde Maliyet Analizleri ve Firma Capinda Maliyet Diisiirme
Uygulamalari, istanbul Ticaret Odast Yayinlari, Yayin No:2001-9, Istanbul/2001, 5.35

35 ALPUGAN O, a.g.e., 5.127

36 ALPAGUN O, a.g.e., s.127

37 ALPAGUN O, a.g.e., 5.127
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isletmelerde olusan olaylari sayilarla saptayan ve koruyan muhasebe

lizerine almig bulunmaktadir.

- Giivenlik Calismalan: Isletmede ¢aligan isgdrenlerin ve mallarin  korun-
masidir. Bilim adami Fayol’ un sosyal organizma olarak nitelendirdigi
isletme; i¢inde galigmalarini siirdiirdiigii ¢evrenin dogal, sosyal,
ekonomik ve hukuki tehlike ve risklerini tistlenmis bulunmaktadir. Bu
nedenle, kotii kullanma, vb. gibi iggérenlerin bilerek yada bilmeyerek
meydana getirdigi zararlara karsi Onlemlerin alinmasi1 gerekir ki bunlar

giivenlik ¢aligmalaridir.

- Yonetim Caligmalan: Isletmede olusan tiim igleri kapsayan genel ¢alisma-
lara da gereksinme vardir ki, bunlar ileriyi gormek yada planlamak, &rgiit-

lemek, komuta etmek, koordinasyon ve kontroldiir.

[ YONETIM ]

—
i 1

1 1 1
—
TEKNIK TICARI EMNIYET FINANSAL YONETIM
LFAALIYETLER FAALIYETLER || FAALIYETLER] FAALIYETLER FAALIYETLERI

Y

MUHASEBE
FAALIYETLERI
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EMIR VERME

KOORDINASYON
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Sekil 1.5. Fayol’ un Isletme ile Ilgili Faaliyetleri Analiz Etmesi
Kaynak: OZALP, s. 29

1.1.2.2.1.3. Biirokrasi Yaklaginu

Amerikal diigiiniir ve bilimsel igletmeciligin babasi sayilan F. W. Taylor ve

evrensel isletmeciligin babasi sayilan Fransiz diigiiniir H. Fayol ile aym donemde



14

yasayan Alman disiintirii iktisatg1 ve sosyolog Karl Emil Maximilian Weber (1864-

1920) sosyoloji, din ve ekonomik bilimlerle ilgili ¢ok énemli eserler vermigtir.*

Weber biirokratik yapinin herhangi diger yapiya nazaran g¢ok istiin
oldugunu belirtmigtir. Weber en gok yarar saglayabilmek i¢in organizasyonun bazi
ozelliklere sahip olmasi gerektigini ileri stirmektedir. Bu ozellikleri su sekilde

stralayabiliriz:*

-lleri Bir Is Bolimii: Amaglarin gergeklesmesi igin ileri derecede
igbsliimiiyle uzmanlagmak gereklidir. Bu yeni bulus degildir. Ancak
biirokraside igbSliimii eskiye kiyasla ¢ok daha ileri diizeye ulagmugtir.
Gorevler kisilerin uzmanliklarina gére en ufak pargalara boliinmiis ve
tecriibesiz bir kisinin iginde en kisa zamanda gerekli beceriyi kazanacagi

basarili olabilecegi bir diizeye indirgenmisgtir.

-Otoritenin Merkezilesmesi, Bilimsel Yetki ve Gorevler Onceden
Belirlenmistir: Yetkiler hiyerarsik yapi i¢inde agik secik belirlenmistir.
Biirokratik amaglarinin gergeklestirilmesi igin yerine getirilmesi gerekli
olan faaliyetler, bigimsel gorevler olarak belli bir usulle uygun bir sekilde

dagitilmigtir.

-Personelin Gorevlerinin Dagitilmasi: Organizasyonlarda ¢alisanlar teknik
yetenek esasina dayanan bir personel segim ve terfi sistemi; personel igin
gerektirdigi teknik bilgi ve yetenegi Olgen smav sonuglarina gore

secilecektir.

-Yasal Yetkinin Uygulanmasi: Organizasyon birimleri yasal yetki ile
birbirine baglanacaktir. Organizasyon iiyelerinin kullandigi yetkinin

kaynag1 bulunduklan organizasyon kademesidir.

-Kisisel Olmayan Iligkiler: Organizasyonda galisan personelin gorevlerini
bigimsel olarak ve kisisel olmayan bigimde yapmasi gerekir. Burada amag

gayrisahsi davranarak igletmenin bagarisini arttirmakfir,

38 ALPUGAN O, a.g.e., s.133
39 OZALP I, a.g.e.,s.32
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1.1.2.2.2. Neo-klasik Yonetim Teorisi (insan Iligkileri Yaklagimi)

Uretimin daha fazla nasil yapilabilecegi, sorusuna yamt aramak {izere
1926’larda baslatilan aragtirmalar, Orgiitlerde Oncelikle insana deger verilmesi
sonucunun ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Klasik yonetim anlayisinin bu noktada
yetersiz kalmasi sonucu orgiitlerde insan fakttriinii daha fazla dikkate alan insan

iliskileri yaklasimi ortaya g¢ikmistir.

Neo-Klasik Organizasyon Teorisi, Insan iligkileri Yaklagimmn etkisi ile
Klasik Organizasyon Teorisinin aragtirmacilar tarafindan gelistirilmesi orgiit
y6netimlerinde uygulanmaya baglanmigtir. Neo-Klasik Organizasyon teorisinin en

onemli noktasi, Srgiitlerde uygulanacak ilkelerin evrensel olamayacagdir.

Klasik Organizasyon Teorisinin en fazla elestirilen yonii olan insan
faktoriiniin sosyal yoniiniin dikkate alinmayarak ¢aliganlarin tamamen makinenin birer
pargasi gibi degerlendirilmesidir. Neo-Klasik Organizasyon Teorisi bu elestirilerden
hareketle, orgiit igerisinde bi¢imsel yapilanmanin oldugu gibi insanin sosyal bir varlik
olmasinin neticesi olan bigimsel olmayan 6rgiit yapisin1 da dikkate almigtir. Neo-klasik
teorinin ortaya ¢ikis nedeni, ekonomik, sosyal, Kkiiltiirel, teknolojik deZisme
gelismelerle, klasik 6rgiit teorisinin yetersiz kalmaya baglamasidir. *

Onciiliigiini Elton G. Mayo, F. J. Roethlisberger ve Oliver Sheldon gibi
aragtirmacilarin yaptig1 bu yeni yaklagim; “orgiitler igindeki ve drgiitle insan arasindaki
dzleme tabi tutulabilen ve kontrol edilebilen, insan davraniglarinin bilimsel yéntemlerle
incelenmesini, orgiitler i¢inde ¢aligan kigilerin kendi amaglarim gergeklestirirken, 6rgiit
amaglarmin gergeklesmesine de hizmet edecegi bir ortam yaratmak™ amacindadir.”'
Hawthorne aragtirmalarim yapan E. Mayo, insan iligkileri ile ilgili olarak su sonuglan
bulmugtur:*

-Insan esas itibariyle sosyal gereksinimlerle giidillenir. Ayrica is
arkadaglariyla olan iligkileri, temel 6zdesim duygusunun gelismesini
saglar.

- Endiistri devriminden bu yana islerin ileri derecede rasyonalize edilmesi,

sonucu isler, iggiler agisindan anlam kaybina neden olmustur. Bu anlam

40 BARANSEL A, a.g.e., 5.289
41 BARANSEL A, a.g.e.,s.217
42 ALPUGAN O. Ve digerleri, a.g.e., s.138
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kaybimun sosyal iligkilerle giderilmesi ve diizeltilmesi egilimi ortaya ¢ikar.
-Calisan kigiler, yonetimin denetimi ve &diillerinden ¢ok, ¢alisma grubu
arkadaglarindan gelen etkilere kars1 duyarlidir.
-Yonetime kargt duyarlilik, gbzetimcinin, galigan kigilerin “sosyal” ve

“kabul edilme” gereksinimlerini doyurma derecesine baglidir.

Yukarida sayilan bu bulgular, beseri iligkiler yaklagimimn, genellikle sosyal
gereksinimleri vurgulamasina yol agmigtir. Klasik Organizasyon Teorisi ile Begeri
[ligkiler Yaklagimlarnin yénetim anlayiglan arasindaki farklar Tablo-1.2° de agikga

gézlenmektedir.

Klasik Yaklagim

Begseri iliskiler Yaklasim

l1-insanlar  bir  orglite  salt  maddi

gereksinimlerini doyurmak igin girerler.

1-Insanlar 8rgiitle bitiinlesmek ve tist diizeyde
bazi gereksinimlerini burada tatmin etmek
isterler.

2-Normal olarak insan galigmay1 sevmez ve
miimkiin oldugunca galigmaktan kagmak ister.
Bu nedenle yakindan denetlenmelidir.

2-Insan cahigmay1 sevebilir. Bu sevgiyi ortaya
¢ikarmak i¢in yOneticinin bazi 8zendirici
onlemler almasi gerekebilir. Insanlar fazla
yakindan denetlemek onlar1 sikabilir.

3-Orgiititn sosyal y&niinit ditstinmediklerinden,
dogal gruplan gbtrememislerdir ve olusan bu
tiir gruplasmalarin mutlaka ortadan kaldirilmasi
gerektigini savunmuglardir.

3-Ayni isi yapma, aym yoreden gelme, ortak
¢ikarlar vb. nedenlerle insanlar dogal gruplar
olugtururlar ve bigimsel orgiitin kurallarina
karst bigimsel olmayan orghtiin kurallarina
daha fazla uyma egilimi gsterirler.

4-Insanlarin  gofu  sorumluluk  almak
istemezler. Ciinkil yeni sorumluluk yeni igler
demektir.

4-Insanlara islerini yapacak kadar sorumluluk
g6cerebilmeli ve sonuglar denetlenmelidir.

5-Grup olgusunun insan davranigindaki etkisi
g8z ardi edilir.

S-insanlar, grup icindeyken, yalniz
olduklarindan farkli davranirlar. Buna grup
dinamigi denir.

6-Yoneten ile yonetilenin isleri farkhdir,
Yonetilen kisiler hicbir zaman alinan kararlara
katilamazlar.

6-Yonetilenler  belirli

katilirlar.

Olglilerde  kararlara

7-Insanlar gahigmay: sevmediklerinden &rgiit

amaglarint  gergeklestirmek i¢in  konulan
kurallara uymadiklari Zaman
cezalandiriimalidir, ceza ybniinde tehdit
edilmelidirler.

7-Cok glic durumda kalinmadikg¢a insanlara
ceza verilmemelidir, Ciinkil cezanin yarataca
olumsuz tepkinin giderilmesi daha gok maliyet
yitkler. -

Tablo-1.2. Klasik ve Beseri iliskiler yaklasimlarmin Karsilastiriimass

Kaynak: KOBU, s.141

Begeri iligkiler Yaklagim, biiyiik 6lgiide sosyoloji, psikoloji, antropoloji ve

bunlarin alt disiplinlerini olugturan endiistri psikolojisi, sosyal psikoloji, orgiitsel



psikoloji disiplinlerine dayanmaktadir. Bu nedenle disiplinler arast bir nitelik
tasimaktadir. Beseri iligkiler yaklagimimin dayandign varsayimlar Tablo-1.3° de
belirtilmigtir:*

Psikolojiden Alinan Sosyolojiden Alinan Varsayimlar Sosyal Psikolojiden Alman
Varsaymmlar Varsayimlar
- Insanlar tarl - Isin gerektirmig oldugu roller, igin -insanlar kendi amaglarina, Orgiit

bigimlerde giidiilenir ve

harekete gegirilirler.

biinyesinde mevcut olan kisisel ve
sosyal i§ islevleri nedeniyle s
tamimlarinda belirlenenden ¢ok daha
karmagiktir. Bu hususlar da dogal
olarak is dikkate

alinmaz.

analizlerinde

amaglan agisindan bakmaya her zaman
istekli, arzulu degildirler. Bu bakimdan

insanlan etkilemek gerekmektedir.

- Insanlar her zaman

ussal davranmazlar.

- Orgit, gercekgi olarak, birbirini
karsilikh olarak etkileyen pargalardan,

-Kararlara katiima mekanizmasi moral

ve verimlilik Ozerinde olumlu etkiler

kisimlardan, olugan sosyal bir sistem yaratir.

olarak tasarlanmahdr.
-Insaniar birbirine - Tsyerindeki mevcut sosyal ortam, - Saglam teknik kararlar ve igbirligi igin
baghdir. Bu nedenle, sadece yonetim tarafindan degil, grup takim  halinde ¢aligma  gerekli
bireysel davramglarin, tyeleri tarafindan da etkilenir, grup olmaktadir.
¢ogu zaman, tiyeleri de igyerindeki sosyal ortamin \
igyerindeki sosyal etkisi altinda kalir.
kosullarla agiklanmasi
gerekir.
-Yoneticiler, insan - Isyerindeki klik (b8lim, hizip) ve - Orgiithn  haberlesme  (iletigim)

iligkileri konusunda iyi
bir uygulamaci
olabilecek bigimde

egitilebilirler.

bigimsel olmayan 6rgltlerin varhigs
gergektir. Bigimsel olmayan orgiit ve
kliklesmeler, bigimsel orgiti etkiler
ve ayni zamanda da bigimsel 8rgiitten

etkilenir.

kanallar, 6rgiitiin ussal ve ekonomik
bir bigimde igleyigini saglayan bilgileri
tasidigt gibi, ¢ahsan kigilerin his ve
duygularni da nakleder.

Tablo-1.3. Beseri iliskiler Yaklasimina Etki Eden Varsayimlar

Kaynak: BARANSEL, 5.222
Sonug olarak insan iliskileri yaklagiminda insan unsuru orgiitsel tahlillerde
onemli bir yere sahiptir. Neo-klasikler, bigimsel ve bigimsel olmayan orglitlerin
etkilesimleri konusunda “sosyal sistem” agisindan ele alip, bir de bu kavram y&niinden

gelistirmeye ¢aligmislarsa da, s6z konusu kavrami onlarn baglattify yerden alip,

43 BARANSEL A, a.g.e., s.222
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gelistirenler modern organizasyon teorisini kuranlar olmugtur.**
1.1.2.2.3. Modern (Cagdas) Yonetim Teorisi

Neo-klasik Teori’ den Modern Teori’ ye gegis dénemini olugturan 1950-
1960 yillan arasinda Insan Iligkileri Yaklagimi® na paralel olarak, istatistik ve
mithendislik disiplinlerinin katkilariyla yonetimde “Sayisal Yaklagim” ortaya ¢ikmistir.

Cagdas yonetim teorisi de denilen 1960’ dan sonraki ddnemde, y&netim
aragtirmalarinda hiz verilmigtir. Bu doéneme cagdas ddnem denilmesinin nedeni,
gegcmiginin yakin tarihlere rastlamasindan kaynaklanmaktadir. Bu yaklagim, analitik bir
temelde, gorglil arastirmalardan yararlanarak, sentezler yaparak, model ve sistemler

kurarak sonuglara ulagma 8zelligine tasimaktadir.”

1960-1970 yillan arasinda, bir onceki donemde (1950-1960) yer alan
davramgsal gelismeler olgunlagmis, ¢agdag yonetim diigiincesi ortaya ¢ikmistir. Cagdas
yOnetim teorisini olusturan iki yaklagim s6z konusudur. Bunlar:

- Sistem Yaklagimi
- Durumsallik Yaklagimi

1.1.2.2.3.1. Sistem Yaklasimi

Sistem yaklagimi i¢in ¢esitli tanimlar yapilabilir. Sistem yaklagimi “birbirine
bagimli olan iki veya daha fazla parg¢a veya alt sistemden olusan bir biitiin olarak”
tanimlanabilir. Bir bagka tamim ise “birbirine kargilikli olarak bagimli olan degiskenler”

olarak agiklamaktadir.*

Bu yaklagim, organizasyonu, gesitli pargalar, siiregler ve amaglardan olusan
ve tlim bu pargalarin, organizasyonun amacini gergeklestirmek tizere karar verme ve
haberlesme siiregleriyle birbirine baglandig1 bir “ana sistem” olarak ele alir. Bu sistem,

birbirleri ile iligkili ve karsilikli bagiml alt sistemleri i¢ine alir.

Burada 6nemli olan, biitlinli olusturan bu parcalarin her birinin kendine 6zgii
isleyis 6zelliginin olmasi, fakat her birinin etkinliginin de birbirine bagli olmasidir. Iste
sistem yaklasimi biitlinii olugturan bu pargalari, bunlarin birbirleriyle olan iligkilerini bir

arada incelemektedir. ($ekil-1.6.) Sistem yaklagimi, y6netim diiglincesine gok yeni ve

44 ASKUN I. Cem, TOKAT Billent, isletmelerde Orgiit, Inci Ofset, Kiitahya/2003, s.48
45 ALPUGAN O. Ve digerleri, a.g.e., s.143
46 OZALP 1., a.g.e., 5.44
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onemli katkilar saglamigtir. Bunlar:

-Bu yaklagim, organizasyonlari, gevreleri ile iligkili “agik bir sistem” olarak
ele aldigindan; c¢evresel faktorlerdeki degismelere uyabilmek igin

biinyelerinde degigiklikler yapabilmelerine olanak taninmigtir.

-Sitemin parcalar1 olan alt sistemler arasindaki “kargihkli iligki ve
baghiligin” vurgulanmas: yoluyla, organizasyonda neler olduguna ek

olarak, bunlarin nasil ve ni¢in olduklarinin da agiklanmasi saglanmigtir.

-Organizasyonu etkileyen biitiin degiskenleri ve parametreleri bir arada

gbrmeyi saglayarak, daha saglikli bir genellestirmeyi olanakli kilmigtir.

- Yoneticilerin, tiim organizasyon sisteminin amaglarini, bir biitlin olarak ve

anlagilabilir bigimde tanimlayarak ele almalari gerekir.

Malzeme --—--p
Enerji —p GIRDILER —> -—> CIKTILAR
Bilgi —» DONUSUM
(TRANSFORMASYON
y'y SISTEMI)

Geri Besleme

Sekil-1.6. Sistemin Isleyisi
Kaynak:OZALP, 5.48

Sistem Yaklagiminda “ana sistem” bes boliimden olusmaktadir. Bu béliimler

asagida agiklanmigtir.*®

-Sistemin birinci temel boliimii birey ve organizasyonun getirdigi kisilik
yapisidir. Bireyin kigiliginde bagta gelen faktdrler onun gilidiileri ve

davramglaridir.

- Sistemde ikinci boliim bigimsel yapidir, genellikle bigimsel organizasyon
diye bilinir. Bigimsel organizasyon diye bilinir. Big¢imsel organizasyon
ekonomik ve verimlilik amaglarina veya cabalarina hizmet edecek bir yapi

saglamada iglerin karsilikl iligkilerinin bir modelidir.

47 TOKAT Biilent, isletmelerde Orgiit, “Orgiitlerde Degisim ve Degisimin Y6netimi”, Inci Ofset,
Kiitahya/2003, 5.174
48 OZALP I, a.g.e., 5.48



20

- Ugtincii kisim ise kiigiik grup veya bigimsel olmayan organizasyondur.

- Organizasyonda yer alan mevcut statii ve rol diizenlemeleridir. Herhangi
bir organizasyonda statliler ve roller basamaklar sirasiyla birbirine
baglanmiglardir. Ayni1 zamanda statii ve rollerin bir de gruplar ile
mesleklerin sayginlik durumlarina gore bigimsel olmayan siralamasi

vardir.

-Besinci kisim fiziki yapidir. Isin yerine getirilmesine ilave olarak isleri
birbirine baglayan teknik ve mithendislik yoniinden bu verimlilik
durumlari s6z konusudur. Diger taraftan boliim i¢i ve boliimler arasi

etkilesim s6z konusudur.
1.1.2.2.3.2. Durumsallk Yaklagimi

1970 lerin ortalarinda gelismeye baglayan ve 1980’ li yilarda yonetimde

temel yaklagim haline gelen bir yaklagimdir. #

Durumsallik yaklagimina gore, her yerde ve her kosulda gegerli tek bir orgiit
yapisi yoktur.”® Durumsallik yaklagimi, esas olarak organizasyonun iginde bulundugu
duruma ve ¢evre kogullarina gore, yonetim bigimi ve sistemini etkileyen faktorlerin

say1, nitelik ve etkilerinin degistigini ortaya koymaya c¢aligir.

Durumsallik yaklasiminda kogullara gore farkli davramslar gerektigi
tizerinde durulmaktadir. Modern y6netim teorisinde durumsallik ile ilgili olarak yapilan
aragtirmalarin  bir kism1 teknoloji ile organizasyonun iligkisi incelenmigtir. Bu
aragtirmalardan bazilar gunlardir:*

- Woodward’ 1n Aragtirmalari
- James Thompson’ un Caligmalar

1.1.2.2.3.2.1. Woodward Arastirmalan

Organizasyonla ilgili ¢aligmalarda teknoloji 6nemli yer tutar. Teknolojileri
siniflandirma ve teknoloji ile yonetim uygulamalan arasindaki iligkileri inceleme 1950’
li yallarin sonlarinda Ingiltere’ de Joan Woodward tarafindan yapilmistir. Woodward’ in
yapti1 ¢alismalarda igletmelerin imalat ve metot siireglerini bunlarin igletme igindeki

tarihsel gelisimine, bu siireglerde c¢esitli techizat ve donamim arasindaki iligkilere,

49 KOBU B, a.g.e.,s.172
50 TOKAT B,, a.g.e., 5.180
51 OZALP I, a.g.e.,5.51-52
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stireglerde yapilan faaliyetlerin tekrarlanan cinsten olup olmadifina gore gruplandirmis
ve bunun sonucu {i¢ ayn teknoloji diizeyi ortaya ¢ikmistir. Tablo-1.4’ de teknik
metotlardaki farklhiliklar ve ti¢ ayr teknoloji diizeyi goriilmektedir’> Woodward’ 1n

yaptil aragtirma sonucunda organizasyon yapisim Kkarakterize eden unsurlarin

organizasyonda kullanulan teknoloji tiirtine gére degistigini gcis’cermektedir.s3

1- Miigteri siparigine gore basit birimlerin tiretimi

(5 Isletme)
1. GRUP BIRIM 2- Teknik olarak kompleks birimlerinin {iretimi
(UNIT) KUGUK (10 isletme)
PARTILER (SMALL ‘
BATC) URETIMI 3- Biiyiik aletlerin fabrikasyonu (2 Isletme)

4- Kiigtik partiler halinde tiretim (7 Isletme)

5- Biiyiik partilerin pargalarimn iiretimi (3 Isletme)
2. GRUP BUYUK 6- Biiyiik partilerin iiretimi (25 Isletme)
PARTILER URETIMI
VE KITLE URETIMI

7- Kitle Uretimi (6 Isletme)

8- Siire¢ {iretiminin mamuliin biiylik partiler
halinde satis1 i¢in hazirlanmamasi ve kitle tiretim
metotlartyla birlikte yapilmasi (9 Isletme)

3. GRUP SUREG
URETIMI  (PROCESS 9- Kimyevilerin partiler halinde siire¢ {iretimi (13
PROUCTION) fsletme)

10- Akic1 gazlar ve katilar igin devamh tretim (12
Isletme)

Tablo 1.4. Teknik Metotlardaki Farkliliklar
Kaynak: OZALP, 5.52

1.1.2.2.3.2.2. James Thompson’ un Caliymalar:

Teknoloji ile ilgili olarak Thompson, ¢dziimleyici teknoloji, bagh
tekno‘lojiler ve yogun teknoloji olmak lizere ii¢ temel teknoloji oldugunu belirtmektedir.

- Coziimleyici Teknoloji :Bu tiir teknoloji birbiriyle iligki kurmak isteyenleri
birbirine baglar bu tiir teknolojilerin en biiyiik dzelligi yapilan faaliyetlerin belirli grup

veya kisileri birbirine baglamasidir. PTT’ nin telefon eden ile edileni birbirine

{

52 OZALP ., a.g.e., 5.52
53 KOBU B, a.g.e.,s.173
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baglamas gibi.

MUSTERI MUSTERI
A \ / X

MOSTERI COZUMLEYIC! MUSTERI
B —_— ORGANIZASYON «— Y
MUSTERI — — MUSTERI
C Z

Sekil 1.7. Céziimleyici Teknoloji
Kaynak: OZALP, 5.53

- Bagli Teknolojiler: Bu teknoloji tiiriinde yapilan islerin birbirini izlemesi
seklindedir. Diger ifadeyle bir faaliyetin yapilmas: diger bir faaliyetin yapilamasina
baglldlr. Omek olarak, organizasyonda B faaliyeti ancak A faaliyeti yapildiktan sonra
gerceklestirilebilir.

MAMUL

~<

>

<|l—»

Sekil 1.8. Bagli Teknoloji
Kaynak: OZALP, s.54

- Yogun Teknoloji : Bu teknolojinin en 6nemli 6zelligi bu isi basarmak i¢in
yapilacak olan faaliyetlerin hepsinin kargilikli olarak birbirine bagli olmasidir. Bu

teknolojiye 6rnek olarak hastane gdsterilebilir.

Ozetle; durumsallik yaklagimi, en iyi ve en uygun organizasyon yapisinin,
sadece belirli organizasyon ilkelerini uygulamakla degil, bu ilkeleri “teknoloji” ve
“cevre” degigkenlerini iligkilendirerek, durumun &zelliklerine gore uygulamakla elde

edilebilecegini savunur.
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Uzmanlag

mig Hizmet .. .
ve MUSTERI

Yetenekler /

\4

Sekil 1.9, Yogun Teknoloji
Kaynak: OZALP, s.54

1.2. TOPLAM KALITE YONETIMi ASAMASI

Kalite uzmanlarindan Dr. Ishikawa ise T.K.Y. i¢in olduk¢a genig bir tamm
yapmugtir. Dr. Ishikawa T.K.Y.” ni goyle agiklamigtir: T.K.Y. miisterilerin memnunluk
duyarak satin alacaklar tiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi, tasarimi, iiretimi, pazarlamasi
ve satig sonrasi hizmetlerin maliyetlerinin diigiiriilerek yapilmasidir. Bu hedeflere
ulagmak i¢in bir kurulugun biitlin birimleri (iist yonetim, merkez biirosu, fabrikalar,
retim, tasarim, teknik, arastirma, planlama, pazar aragtirma, idare, muhasebe, malzeme,
ambar, satis, personel, endiistriyel iligkiler ve genel igler) birlikte ¢aligmalidir. Sirketin
biitiin birimleri igbirligini kolaylagtiracak sistemleri yaratmak ve standartlar1 hazirlamak
ve uygulamak igin ¢aba harcamalidir. Bu da ancak; istatistik, teknik metotlar, standartlar
ve kurallar, bilgisayarli metotlar, otomatik kontrol, cihazlarin kontrolii, 6lgii kontrolii,
y6neylem aragtirmasi, endiistri miihendisligi, pazar aragtirmasi gibi teknik bilgilerin tam
olarak kullanilmasi ile saglanabilir’. Ancak son zamanlarda bu tanum igine
organizasyonun biitiin birimleri ve personelin, ulagmis olan kalite diizeyinin daha da

iyilestirilmesi i¢in devamh suretle ¢gaba harcanmasi da eklenmektedir.*

Diger bir tanimlamada ise “ i¢ ve dis miisteriye fayda saglamayan, mal ya
da hizmet iiretiminden nihai kullaniciya ulastirilmasi siirecinde mal veya hizmetin
kalitesine, maliyetine ve teminine olurhlu katma deger yaratmayan tiim islemleri
ortadan kaldirarak, sifir hata , sifir bekleme , sifir 1skarta, sifir stok , sifir is kazasi , sifir

ariza ve sifir blirokrasiye ulagma, savurganliklar1 6nleme, verimliligi arttrma, islem

54 OZGEN Hiseyin, SAVAS Halil, “Verimlilik ve Kalite Arasindaki iliskinin Toplam Kalite Y&netimi
Anlayis1 Agisindan Analizi”, Standart Ekonomik Dergi, Y1l 36, Say:: 422, Subat/1997, s. 83
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zamanlarin kisaltma , kaliteyi artirma , maliyeti diiglirme , siirekli iyilesme ve gelisme

saglamaktir” seklinde tanimlanmugtir.

T.K.Y, bir kalite gelistirme veya kalite kontrol yontem, teknik veya araci
degildir. TXK.Y. bir yOnetim felsefesidir. Siirekli gelismeyi, katilimi1 ve miigteri

memnuniyetini esas alan bir yénetim felsefesidir.

Urtin kalitesinin iyilestirilmesi gerekliligi, kalite kontrol konusundaki
¢aligmalarin artmasina yol agti. 1946 yilinda “Amerikan Kalite Kontrol Dernegi”
kuruldu. Bagkanlifina da George Edwards Deming se¢ildi. 1950’li yillarda T.K.Y” nin
fikir babalarinda olan Deming ve Juran, Japonya’ min 6nde gelen isadamlarina
konfergnslar vermigtir. Japon igadamlan tarafindan benimsenen fikirleri daha sonraki

yillarda Japon y6netim tarz ile birlikte anilir olacaktir.

George Edwards Deming’ in - belirledigi 14 maddelik ilkelerinde; iiriin veya
hizmet Kkalitesinde devamli iyilestirme esastir. Iyilestirmenin ve kalitenin devamhlig
icin denetimler yetersizdir. Bunun yerine tiim ¢alisanlarin katilimi gereklidir.

Calisanlarin katilimi devamli, kurumsallasan egitim ile saglanabilir.

Yéneticilerin yerine galisanlar tarafindan kabul gérmiis liderlerin varolmas:
saglanmalidir. Caliganlarin motivasyonu igin zorlama hedefler koymak bagariyr degil
bikkinlig1 getirecektir. Bu durumda beraberinde ¢aliganlarin mutsuzlugunu getirecek ve
orgiit kiiltirlinde kinlmalara yol agacaktir. Ayrica ¢aliganlarin yaptiklan igle gurur

duymalarina engel olacak tiim davraniglardan kaginilmalidir.

Yapilan igteki bagari, elde edilen karla degil miigteri memnuniyeti ile
Olglilmeli ve devamhlif: igin tim g¢aliganlar birlikte hareket etmelidir. “Bir zincirin

saglamliginin o zincirin en zay1f halkasi kadar” olacag1 unutulmamahdur.

Cagdag kalite felsefesinin diiglince ustalar olarak bilinen William Edwards
Deming, Joseph M. Juran, Philip Crosby T.K.Y. anlayigimnin temellerini kurarak,
Armand V. Feigenbaum ve Kaoru Ishikawa’da yaptiklar1 katkilarla binanin gévdesini
ve catisint inga etmiglerdir. T.K.Y” nin k&keni II. Diinya Savasi’ndan sonra Japonlann
tekrar kalkinmasindaki ilk dénemlere kadar uzanir. W. Edward Deming ve Joseph M.
Juran’ 1n ABD’nin simirlan diginda siireg kontrolii, kalite yénetimi ve istatistiksel kalite
kontrol gergegini yaymaya baglamas: istekleri 1940’ L yillarin ilk donemlerine

rastlamaktadir. Bu kavramlar ABD’ de gelistirilmigtir. Ancak onlari uygulayan ve
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benimseyen ilk insanlar Japonlar olmugtur.*

General Electric firmasinda kalite yoneticisi olarak gérev yapan Armand V.
Feigenbaum, kalite kontroldeki deneyimlerini ve goriilerini agikladigi 1957 yilinda
“Industrial Quality Control” mecmuasinda yayimnlanan bir makalesinde ilk kez, “Toplam
Kalite Kontrol” kavramim kulland: ve kalitenin, sadece kalite boliimiiniin sorumlulugu
olmadigin ifade ederek galigan herkesin kalite olayina karigmas: gerektigi fikrini ortaya
atti. Boylece Toplam Kalite Kontrol devri baslamis oldu. 1962 yilinda Dr. Kaoru
Ishikawa, Feigenbaum’ un T.K.K. anlayigindan bazi noktalarda farklilik gbsteren ve
Toyota fabrikalarinda uygulanan bu y6netim sekline “Firma Capinda Kalite Kontrol”

adim verdi.*

Dag rekabet 1970’ 1i yillarda Amerikan sirketlerini tehdit etmeye baglamistir.
Ozellikle otomobil ve beyaz esyada Japon Kkalitesi, istiinligtini kamtlamstir.
Tiiketiciler satin alma kararin1 verirken {irtiniin uzun-verimli yagami ile fiyat ve kaliteyi
de goz Oniine almaya baglamiglardi. Tiiketicilerin- kalite ile giderek artan bir gekilde
ilgilenmeleri ve dig rekabet, Amerikan sirketlerinin kaliteye daha fazla Gnem
vermelerine yol agmistir. 80 li yillanin baslaninda kalite, kuruluglarin tiim
fonksiyonlarina girmeye baglamigtir. Isletmeler yalmzca imalata degil, sistemin
biitlintine odaklanmaya baslamigtir. Kuruluglarda, ileriye déniik varolabilmek igin
stirekli iyilestirme c¢aligmalarinin gerekliligi ve Onemi anlagilmigtir. Kugkusuz,
tilkemizdeki kuruluslarin da bu gelismelerden etkilenmemeleri beklenemezdi. Ozellikle
90’ I1 yillara dogru 6zel sektor isletmelerinin kalite sistemlerine ve siirekli iyilestirme

¢aligmalarina olan ilgisi hissedilmeye baglanmigtir.””

1980’ lerden sonra ise kalite, liretim departmanindan g¢ikarak ydnetim
hiyerarsisine dogru hareket gtstermis ve stratejik kalite ySnetimi ile T.K.Y, kalite
kavramina farkli boyutlar kazandirmigtir. * Kalite aniden etkin bir pazarlama silahi
haline gelmig ve tiist yonetimler insanlarin diinyamin her tarafinda yiiksek Kkaliteli
iriinlere tevecciih edecegini fark etmislerdir. Bundan sonra biitiin Orgiit sisteminin

biitlin orgiit elemanlan kaliteyi temin etmede sorumluluk yilklenmeye baglamiglardir.

55 TEKIN Mahmut, Uretim Yénetimi, Cilt 2, Gelis. ve Degistirilmis 3. Bask, Konya, 1996, s. 70.

56 YENERSOY Goniil, Toplam Kalite Yonetimi, Rota Yaymlari, {stanbul, 1997, s. 46

57 BOZKURT Ridvan, ODAMAN Aynur, ISO 9000 Kalite Giivence Sistemleri, MPM Yayinlari,
Yaym No 549, Ankara, 1995, s

58 HALIS M, a.g.e., s.41
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Bu gelisimlerden sonra bizim yaklagik olarak, bir mal veya bir hizmet i¢in veya
bunlarin bir kombinezonu (6rneklem) igin kaliteye yiikledigimiz anlam ise; bir {irlintin
veya bir hizmetin kalitesi onun, misterisinin ihtiyaglarini ve beklenirligini tatmin

edebilme kabiliyeti seklindedir.
1.2.1. Toplam Kalite Yonetiminin Uygulama Yaklagimlarn

T.K.Y. uygulamalar1 konusunda ileri siiriilebilecek gesitli yaklagimlardan
bahsedebiliriz. Bu yaklagimlar toplam kalitenin dnciilerinin yénetim uygulamalarindan
ve toplam kalite felsefesi géz Ontinde bulundurularak yapilan yeniden yapilanma
uyarlamalanindan ¢ikarilan sonuglar cergevesinde kurumsallagtirnlacaktir. T.K.Y’ nin
viicut bulmasinda katkilar1 olan Ishikawa, Juran, Deming ve Crosby’ nin T.K.Y’ ne

bakis agilanm su sekilde zetleyebiliriz.

1.2.1.1. Juran’ m Uygulamalari

Kalite yonetiminin gelismesinde ¢ok biiyiik katkilari olan Juran daha ¢ok
uygulama tizerine durmustur. Juran’ 1n kalite ile ilgili goriislerini agagidaki ciimlelerle
dzetlemek miimkiindiir.

-Kalite, yonetim tarafindan baglatilan bir proje olmalidir.

- Ust yonetimden baglayarak kalite egitimi yapiimalidur.

- Kalite girketin tiim fonksiyonlarini ilgilendirir.

- Kalite projeleri herkesin yardimiyla yiiriitiilmelidir.

-Projeler sorunlara teshis koyma ve ¢arelerinin aranmasi ile bagariya

ulagir®,

Juran’ m tzerinde &nemle durdufu bir konuda miigteridir. “Juran Of
Plannig For Quality” adli kitabinda “Kalite Planlama Yolu Haritas1” bagliginda 9
adimdan olusan bir igerik sunar. Bunlar kisaca; miigterinin kim oldugunu belirlemek, bu
misterinin ihtiyaglarini belirlemek , bu ihtiyaglar kendi diline gore ifadelendirmek, bu
ihtiyaglara cevap verebilecek {irtin geligtirmek, miisteri ihtiyaglannm1 kendi
ihtiyaglanimizi karsilayacak iirtin &zelliklerinde optimize etmek , iriinii tiretebilecek
stireci gelistirmek, siireci optimize etmek faaliyet sartlan altinda tiriinti diretebilecek
slireci temin etmek, ve isleme igin siireci dSniigtiirmek olarak 6zetlemek miimkiindiir.%°

Kaliteyi gelistirmenin temeli, gelistirmenin gerekgelerinin ve gelistirme alanlarimn

59 YENERSOY Goniil, Toplam Kalite Yonetimi, Tiisside Yayinlari, May1s,1983/Gebze,, s.17
60 MUHSIN H., a.g.e.,s.173
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'

belirlenmesidir. Her gelistirme gabasi ayr1 bir proje olarak ele alinmalidir. Sekil 1.10°

daki kalitesizligin bedeli, kalitenin maliyeti anlayigimn da temeli olmugtur.*
1.2.1.2.Deming’ in Uygulamalari

1930-1950 yillan arasinda istatistiksel proses kavramim kalite ve
verimliligin iyilestirilmesi ve maliyetlerin azaltilmasi igin olusturup, gelistiren bir

istatistik¢idir. Japonya da bu konuda vermis oldugu egitimlerle kendinden "sonra

gelenlere, 6zellikle J. M. Juran’ a 6nemli bir alt yapi saglamgtir.

Toplam
Kalite
. maliyeti
I¢ ve dig yetmezliklerin maliyeti ———

Asgari kalite maliyeti

°k/01001 Uyum derecesi T %1221
usurlu uyumlu
En uygun uyum
derecesi

Sekil 1.10. Juran’ i Maliyet Gosterimi
Kaynak: ESIN, s.24

Deming, kuruluslarda pazar aragtirma, tasarim, tiretim ve satig birimleri
arasinda siirekli bir etkilesimin bulunmasi gerektiginden s6z etmigtir. Daha sonra Japon
yOneticiler dongiliyli yOnetime uyarlamiglardir. Tasarim planlama ile tiretim ise

uygulama ile 6zdeglestirilmistir.

Sekil 1.11° deki dongii, 1950’ de Deming tarafindan Walter A. Shewhart’
tan uyarlanarak kendisi tarafindan buna Shewhart Doéngiisit adi1 verilmigtir. Ancak
hemen aym tarihlerde Japonya’ da Deming Déngiisii adiyla anilmaya baglanmis ve o
zamandan beri Deming Dénglisii olarak bilinmektedir.® Deming, “Istatistiksel Kalite

Kontrole” gergek anlamda “Kontrol” islevinin uygulanmasimu saglayan “Deming

61 ESIN A, a.g.e.,s.24
62 HALIS M. a.g.e., 5.186
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Dongiisti” tanimini yaparak kalitede stireklilik yerlegtirmigtir. Buna g6re Deming

Donglisti’ niin agilimi agagida agiklanmigtir.®

- Birinci Adim- Tasarim: Bu ekip igin en bilyiik basar1 ne olabilir? Ne gibi
degisimler istenir? Elimizde hangi veriler var? Yeni gozlemler gerekli mi? Evet ise

degisimi planlayin veya test yapin. G6zlemlerin nasil kullanilacagina karar verin.

- Ikinci Adim- Uretim: Karar verilen degisimi veya testi, tercihen kiigiik

boyutlu olarak gergeklestirin.

- Ustinci Adim- Satig: Satig rakamlari, miisterilerin memnun kalip
kalmadigin1 gosterir. Satis sonucunda miisterilerden gelen tepkiler ile sonuglan

gézlemleyin.

- Dordiinci Adim: Arastirma: Gozlemlerin sonuglara gdre ¢6ziim

Onerilerinin gelistirilmesi ve harekete gegilmesini ifade etmektedir.

ARASTIRMA

ekil -1.11. Deming Dongilsil

Kaynak: EFIL, 5.168
Deming Donglisii daha sonra ydnetimin tiim agamalarina uygulandi ve

carkin dort agamasimin belirli yonetim faaliyetlerine denk disttigii gortildi.

Boylece Japon yoneticiler Deming carkimi yeniden diizenleyerek PUKO
Dongiisiinii olugturdular. (Sekil-1.12) Daha sonra PUKOQO dénglisii ydnetimin tiim

asamalarina uygulanabilir hale getirildi. PUKO Déngiisti dort agamadan olugmaktadir.

63 HALIS M. a.g.e., 5.187
64 EFIL ismail, a.g.e.,s.72



29

Planla: Urlin Tasarimt, ySnetimin planlama safhasina denk duser.
Uygula: Uygulama, tasarfanan Qiriinil yapma veya izerinde galigmayi anlatir,
Kontrol Et: Elde edilen gikt1 ile tasarlanan gkt arasinda fark olup olmadigini kontrol et.

Bir sikayet ile karsilasiidifinda bu planlama safhasina dahil edilmeli ve olumlu
Onlem Al: adimlar atilmalidir. Burada “Onlem Al” in anlami, iyilestirme igin yapilan

caligmadir.

Tablo-1.5. PUKO Déngtisti
Kaynak: EFiL, 5.168

- Planla (P): Planlama safhasinda, hedefler ve hedeflere ulagma ydntemleri
belirlenir. Hedefler politikalar yoluyla belirlenmelidir. Bunun i¢in de politika belirleme
temellerinin agik olmasi gerekmektedir. Herkesin yetistirildigi, giivenilir oldugu ve
fazla denetlenmeye gerek duyulmadifi ideal yonetim sekline kavusmak
hedeflenmelidir.

- Uygula (U): Amaglar dogrultusunda planlanan isler, egitimli kisiler
tarafindan yapilmalidir.

- Kontrol Et (K): Uygulamanin sonuglar1 degerlendirilmelidir. Stirekli
olarak bunu denetle, sunu denetle seklinde denetleme bagarili olmayacaktir. Kontroliin
amacinin istisnalar1 ve sapmalan ortaya ¢ikarmak oldugu unutulmamalidar.

- Onlem Al (0): Sistemde meydana gelen sorunlar tespit edilerek, sorunlarin

tekrar etmemesi igin gerekli 6nlemler alinmalidur.

71

K U

Sekil-1.12. PUKO Déngiisis
Kaynak: EFiL, 5.168

1.2.1.3. Ishikawa Uygulamalan

Kaoru Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol adli kitabinda {ist yonetimin kalite
konusunda yapmasi gerekenleri su sekilde 6zetlemistir; kalite kontrol ve toplam kalite
kontroli, girketinizdeki herkesten daha iyi Ogrenin, bunlarin Japonya’ da nasil

yliriitiildiigiinii aragtirin ve ilgili sorunlan iyi anlayin. Yalnizca 8grenmek kalite kontrol
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begenisini ortaya ¢ikarmayacakur. Iki ya da @i¢ y1l uygulandiktan sonra begeninizden

emin olacak ve onu degerlendireceksiniz.®

Ishikawa Amerikal kalite uzmanlarindan aldig: egitimi kendi yurttaglarinin
deger yargilarina gore gelistiren Japon kalite yOnetimi uzmanlarmin Onde
gelenlerindendir. Ishikawa karmagik istatistik metotlann yerine herkesin anlayip
uygulayabilecegi yedi istatistiksel yontemin Onemini ortaya koymustur. Bu yedi
yontem; Porcto Analizi, sebep-sonug¢ diyagrami, tabakalama, ¢etele diyagrami,

histogram, kontrol semalar1 ve serpilme diyagramidir. %

Ishikawa yaklagimlarinda miisteri memnuniyetini 6n plana g¢ikarmigtir.
Japonya, Ishikawa ile birlikte, Deming’ in kontrol g¢evrimlerine yeni bir bakis agisi
getirerek “kontrol” kelimesinin degisik algilanmasini engellemek i¢in 6nemli bir adim
att1. Daha 6nceki Taylor tarafindan “planla-yap-g6r” kelimeleriyle agiklanmaya ¢aligan
kontrol stireci Ishikawa tarafindan daha acgik sekilde , “planla, yap , denetle, sonucuna
gore hareke ge¢ olarak” yeniden diizenledi ve tinlii PYDH dongiisii olugtu.”

1.2.1.4. Phil Crosby’ nin Uygulamalan

Phil Crosby en ¢ok 1960’ larin basinda yiiklendigi ¢ok amagh flizelerin
kalite projelerini ve daha sonra ITT’ nin kalite direktorliigiinii yiirtitiirken gelistirdigi
sifir hata g6riigiiyle taninir. 1979’ da Crosby bu fikrini genis bir yardimci operatorle
formiile etmistir. Crosby bir ¢ok kitap yazmigtir. Konularin belki de en Onemlisi
“Quality 1s Free” ( Kalite Serbestliktir) kitab: bir milyon adet satmistir. Crosby’ ye gore
kalite, terine (ihtiyaca) g6re kullanimdir ve gereksiz kullanim maliyetiyle
degerlendirilir. Crosby insanlarla konusurken diigiik kalite veya yiiksek kalite
deyimlerinden uygun veya uygunsuz (kullanigli veya kullanigsiz) terimlerini kullanmay1

tercih etmektedir.®

T.K.Y’ ne Crosby’ nin yaklasimi standart uygulamalarin yada paket

yaklagimlarin biitiintiniin genis c¢apta batida uyarlanip uygulanmasindan ibaret gibi

65 ISHIKAWA Kaoru, Toplam Kalite Kontrol, Kal-Der Yayinlar, 2. Baski, Yayin No:7 Istanbul/
Mayis-1997, 5.127-128

66 HALIS M., a.g.e., s.168

67 HALIS M., a.g.e., 5.169

68 SIMSEK Muhittin, Kalite Y6énetimi, Marmara Universitesi Yayinlar, 2. Baski, Yayin No:584,
Istanbul/1998, s.108 ‘
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goriinmektedir.%’ Crosby kalite ySnetiminin vazgegilmez unsurlar olarak 4 kogul ileri

stirmektedir:

-Kalite gergeklere tam uyumdur. Gergekler herkesin anlayabilecegi
belirginlikte olmalidir.

- Kalitenin temeli 6nlemedir. Onlemenin temeli ise egitim, disiplin, énderlik, vb.

-Kalite tasarimmn  Olgiiti  sifir  kusurdur. Yanliglara tolerans

gosterilmemelidir.
- Kalitenin 6lg¢iitii gergeklere ne derece uyum sagladigidir.

1.2.2. T.K.Y’ nin Ogeleri

Miigterilerin (i¢ ve dig miisteri) ihtiyaglarim kargilamay: bagarabilmek ve
faaliyet sorumluluklarini yerine getirebilmek igin degisen iktisadi yapiya ve piyasaya
ayak uydurarak ayakta kalabilmek gilinimiizde tiim isletmelerin ortak misyonu haline
gelmigtir. T.K.Y. orgiiti sistemler yaklasgimi iginde ele alarak, onun sistemleri
arasindaki iligkileri gelistirip liretimde sifir hatayi, kaliteyi, verimliligi, karlilig1, i¢c ve
dis miisteri tatminini saglayarak oOrgiitsel varhigin iist sistem iginde etkin bir sekilde
devamliliguu amag¢ edinir. T.K.Y’ nin bu amaca ulagmasinda bazi 6gelerin varligi
Onemlidir. T.K.Y’ nin 6gelerinden bazilari; miisteri odaklilik, performans gelistirme,

proseslerin yonetimidir.
1.2.2.1. Ust Yonetimin Onderligi

Organizasyon, kigilerin tek tek giiclerinin birlestirilip, ¢ok daha biiytik gli¢
elde edilmesinin aracidir. Ancak bilgisiz bir organizasyon zararli biirokrasiyi,
organizasyonsuz bilgi ise anargiyi dogurmaktadir. Lider, organizasyona hedef gdsteren,
kisilik ve biitiinliik kazanmasinda en etkili olan kisidir. Lider mutlaka glivenilir
olmalidir.” Toplam kaliteyi miikkemmelligi arayis veya sonsuz bir yolculuk olarak
tamimlarsak bu yolculukta organizasyon iginde tiim ¢alisanlarin izleyecegi, onlara yol

gosterecek liderler bulunmalidir.” Bir kalite stratejisinin basaris1 mutlak olarak {ist

69 HALIS M., a.g.e., s.173

70 ESIN Alp ,ISO 9001-2000 Isiginda Hizmette Toplam Kalite , ODTU Yayincilik, 2. Basim, Nisan
2004/ Ankara, s.24

71 AKDEMIR Ali, isletme Bilimine Giris, Genisletilmis ve G8zden Gegirilmis Ikinci Baski, Birlik
Ofset, Kiitahya/1995, s.311

72 YAMAK Uygur, Kalite Odakli Yénetim, Panel Yaymcihk, [stanbul/1998, s.171
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yOnetimin destegini, samimiyetini ve siirekli iyilegtirme egilimini gerektirir.73

Gerekli arag ve yonetici davramglan ile desteklemenin 6nemli oldugu bu

yonetim anlayisinda, tepe yonetimi liderlik roliinii tistlenmeli ve tiim ¢aliganlarla birlikte

Ogrenme stirecinden gegerek kalite gelistirme yollari aramalidir.™
1.2.2.2. Tiim Cahsanlarm Katilhimi

TK.Y. programimin bagsarnya ulagmasinda, tiim galiganlarin bu felsefeye
inanmalar1 ve ona bagl kalmalan biiylik 6nem tagimaktadir. Organizasyonun biitiin
tiyelerinin, gerek iginde c¢aligtiklan siireglerin ve sistemlerin siirekli iyilestirilmesine
¢aligmalan, gerekse Oneriler gelistirmeleri ve kararlara katiimalan, T.K.Y. sisteminin
temel esaslarindan biridir.”

Orgiitte cahisan herkesin katihimim saglamadan T.K.Y’ ni uygulamak
miimkiin degildir. Bu bakimdan herkesin katilim s.arttlr.76 T.K.Y. siirecindeki stirekli
iyilesme, problemlerin analizi ve ¢dziimii, ekip olusturma, hedef belirleme, hedeflere
gore yonetim ve kalite saglama vazifesinin tiim igletme fonksiyonlarina yayilimi, sadece
tiim personelin katilimi ile gergeklestirilebilir. Bu ise organizasyon yapisinda yukaridan
asagiya dogru katilimeilig1 zorlayic bir baski ile degil, agsagidan yukariya dogru gelecek
bir katilma istegi ile saglanabilir. Katilma isteginin olusturulmasi ve kuvvetlendirilmesi
her sirkette iist yOnetimin vazifesidir. Ust yonetim yetki devretmeye hazir ve istekli
olursa, istekli ve yeterli sayida personelde bulabilecektir. Ust yonetimin yapmasi
gerekenler ise sunlardlr:77

-Etkili bir haberlesme ile iletisim sistemi kurarak tiim ¢aliganlara igleri ve

kuruluglarla ilgili gerekli bilgileri zamaminda dogru ve hizli bir sekilde
saglamak.

-Orgiitin  her kademesinde yaygin ve stirekli egitim programlan

uygulatmak.

-Karar alma giiciinii geligtirmek.

.- Sonuglara gére 6diil mekanizmasini geligtirmek.

73 HALIS M. a.g.e., 5.109

74 EREN Erol, Yonetim Psikolojisi, 3. Basim, isletme Iktisadi Enstitiisii Yayinlari, Yayin No: 105,
istanbul/1989

75 SIMSEK M. ve NURSOY M., a.g.e.,,, 5.26

76 HALIS M., a.g.e., s.111

77 PESKIROGLU Nurettin, “T.K.Y. ve Katilimcilik”, Verimlilik Dergisi, Ozel Sayi, M.P.M. Yayinlar,
Ankara/1995, s.34
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1.2.2.3. Takim Caligmasi

Toplam kalite, ¢alisanlarin isbirligine dayanmir, Ekip ¢aligmasinin &zii, tek
basimiza bagaramayacagimizi birlikte bagarmaktir. Eger bir firmada bagarih bir {irtin
ve/veya hizmet liretimi yapilmak isteniyorsa en iist seviyedeki personelden tabana kadar
biitlin ¢alisanlarin takim halinde hem diislinme hem de uygulama ¢alismalarina katilimi

saglanmalidir.

Takim ¢aligmalar; fertlerin géziinden kagabilecek sistem aksakliklarinin
gruplar tarafindan kolayca bulunabilecegini varsayarak igletme korliigii i¢in etkin bir yol
olarak goriiliir. Takim ¢aligmalart ferdin teknik bilgisini gelistirir, isini daha iyi
anlamasina ve konuya biitin olarak bakmasina yardimci olur. Calisanlarin sorun
qézmé kabiliyetlerini geligtirir ve tegvik eder. Fertlerin iglerini seven, basarilar1 ile

iftihar eden insanlar haline gelmelerini saglar.™

Giiniimiizde ¢alisanlar kendilerini ilgilendiren her tirlii kararn
goriigiilmesine ve sonuglandirilmasimna aktif olarak katilip, diigiincelerini ifade etmek
istemekte ve bu konularda fikirlerinin alinmasimm istemektedirler. Giiniimiiz sartlarinda
kaliteye yonelme siirecinde klasik yoneticilik usulleri ile basarili olmamn zorlugu
T.K.Y. i¢in yeni bir ydneticilik tarz1 getirmigtir. Her igletme igin zorunlu bir misyon
haline gelen miigteri tatmini, mutlu bir ¢aligma ortam1 ve kaliteye dayali bir isletme
kiiltiirii, yoneticinin sorumluluk alaninin yeni sinirlarim belirlemektedir.”

T.K.Y. stratejisinin uygulanabilmesi i¢in gerekli olan katihmcihik, etkili
yonetim uygulamalan ile desteklenerek gliclendirilmeli ve ¢aliganlarin iglerine ve
isletmeye karg1 geligtirmeleri gereken tavir tutum ve davramgsal ¢6ziim saglanmalidir.*

Takim ¢alismasinin baglica avantajlari gunlardir:®

- Takim iligkilerinin yaratilmasi, fonksiyonel yaklagimin dezavantaj ve
ihmalleri ortadan kaldirmaktadir.

- Capraz fonksiyonel takimlar, derinlemesine uzmanlik ve 8lgek ekonomisi

gibi fonksiyonel organizasyonun yarattif1 avantajlari takima dayali organizasyonun

78 KAVRAKOGLU ibrahim, Toplam Kalite Yonetimi, Kalder Yayinlar1, No:2, Istanbul/1994, .34

79 SARVAN Fulya, Liderlik Arayisinda Yeni Gelismeler ve Yoneticilerin Liderlik Olgusuna
Bakislari, Management Clup Work, Marmara Universitesi, Istanbul/1990, 5.7

80 KOPARAL Celil, Yénetim Organizasyon, T.C. Anadolu Universitesi Yaynlari, Yayin No:951, 1.
Baski, 1998/Eskigehir, s.325-326

81 YILMAZ Hilseyin, Isletme Y&netiminde Takim Calismasi Yaklasimi ve Avantajlari,
www.ceterisparibus.com, 15.04.2005
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elde etmesini saglamaktadir.

- Takim kavrami, organizasyonda g¢apraz departmanlar arasindaki engelleri
yikmakta, iletigimin artmasi ve sorunlarin dogru ¢6ziime kavugturulmasi olanag:

ortaya ¢ikmaktadir.

- Takim iiyeleri, kendi amaglarinin pesine kor bir sekilde diismek yerine,
karsihkli etkilesim ile hem takimin hem de organizasyonun problemlerinin neler

oldugunu dogru kavrayabilir.

- Caliganlarin moralini arttinir, boliimsel  gorevleri daraltmaktan ziyade
biiyiik projelerdeki galisanlarin etrafindaki sevkli - hevesli ¢alsanlar: igine alir, isler

zenginlestirilir.

- Takim anlayigi, {iistten yonetimin azaltilmasimi saglar. Takimlarin
meydana getirilmesi, agagi hiyerarsiyi yetkili ve sorumlu olmaya sevk etmekte, kontrol

i¢in yoneticilerin daha az zaman talep etmesine yol agar.

- Takim kavrami, isletme caliganlan ile miigteri gereksinmeleri arasinda
dogrusal bir iligki kurulmasmi ve boylelikle g¢aliganlarin miigteri isteklerine

odaklanmasinda etkili olur.

- Takim yaklagimi, kontrol maliyetlerinin az aza inmesine, galisanlarin is

siirecindeki problemleri ¢6zmesinde yiiksek performans yaratilmasim saglar.

- Takim yaklagimim benimseyen igletmeler, dig ¢evrenin desteginden daha
fazla  yararlanmamin  ve pazarin kalitesinin misteriye deger katan {iriinlerle

arttirilmasinin optimal olanaklarini elde edebilirler.

- Dis gevreye duyarli, miisteri feedback' inin (geri besleme) stiresini azaltan
takim yaklagimi, isletmedeki ¢6ziim siireglerinin  kalitesini arttinrken,  toplam

maliyetler igerisindeki kalitesizlik maliyetlerinin azalmasina yol agar.

- Takim yaklagiminda, ¢aliganlar ig stirecine hakim olurken, isleri hakkinda

stratejik diigiinebilen ¢apraz fonksiyonel esneklige sahip uzmanlar haline gelirler.

- Takim yaklagimi yoneticilerin geleneksel rollerini de ortadan kaldirmakta,
daha az yoneten, ig siirecine hakim, optimal stratejileri  gelistirebilen, proses

teknolojilerinin performansin yatay bir uyum siireci ile arttirmay1 diiglinen antrendrler
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haline gelmelerini saglar.

- Takim yaklasimi ile birlikte organizasyondaki galiganlarin is bagarilari

ile miigteri tatmini arasindaki bag yeniden formiile edilerek miisteri lehine diizeltilir.

- Takim  yaklasimi caligan devir sayisimin diigmesine ve bdylece

istihdamin farkinda olunmayan maliyetlerinin en aza inmesine yol agar.

- Takim yaklagimi ile ¢aliganlar daha fazla tatmin olurken motivasyona

iligkin maliyetlerde siirekli azalma egilimi ortaya ¢ikar.

- Takim kavrami, organizasyondaki verimliligi arttiran faktérleri besler,

slireg teknolojileri ile ¢aliganlarin performansimin verimliligi lehine uyumunu saglar.

- Hiyerarginin azaltilmasi ile ySnetici odakli ig siireci yerini miigteri odakl
¢ozlim siirecine terk eder. Kontroliin ve komutanin minimize edilmesi organizasyon
diizeyinde bilginin performansindan daha fazla deger elde edilmesini olanakli hale

getirir.

- Takim yaklagim: ile yoneticiler daha az y&netirken, operasyonel stiregler

yerine stratejik yonetim odakli yonetim tarzini uygulamaya yonelirler.

Tiim bu avantajlar, takim yaklagimimn isletmelerin yagam egrilerini
uzatmada yararlanmalari gereken bir anlayis oldugunu ortaya gikarmaktadir. Takim
yaklagimi, isletmelerin eski yapilanmalarim rakipleri yerine kendilerinin ortadan
kaldirilmasini boylelikle kaos ve karmasiklikta etkin bir organizasyon modelini bir
strateji olarak benimsemelerinde optimal bir anlayiy olmaktadir. En miikemmel
sistemlerin, teknolojinin dahi kullamilmasinda insana ihtiyag duyulacag:

unutulmamalidir.
1.2.2.4. i¢ Miisteri

I¢c miisteriden kasit 6rgiitte ¢aliganlardir. I¢ miisteri kavramu, bir érgiitiin
tiretim siireci etkinliginin iyilestirilmesi agisindan son derece Onemlidir. Calisanlarin
memnuniyetinin toplam kalite artisina katkisi, problemlerin ¢6ziimiinde tiim ¢alisanlarin
enerjilerinden faydalanilabiimesi ve sorunlarin olusumunun engellenmesinde tiim

caliganlarin birlikte hareket etmesi seklinde olugmaktadir.

Bu yaklagim pazardaki misteriye ek olarak bir de I¢ Miisteri taniminin
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yapilamasint gerektirmigtir. Miigteri; bir mal veya hizmeti alip kullanan kisidir ve
calisgan herkes bu tamim igerisine girmektedir. Organizasyonlardaki verimsiz
caligmalarmn, yapilan hatalarin kisacasi kalitesiz g¢aligmanin en bagta gelen
nedenlerinden birisi, bu diiglince tarzina bagh olarak ¢aligmamaktir. Béyle bir ortamda
hi¢ kimse, biitiin i¢indeki roliiniin dneminin farkinda degildir. Hatta bagka bir béliimde
calisanlara diigman veya rakip goziiyle bile bakabilir. Bu durumda sistemin bir biitiin
olarak miikkemmel galigmasini ummak hayal olmaktan 6teye gegemeyecektir. Oysa eger
herkes miigterisini ve onun ihtiyaglarin biliyorsa, kendisinden beklenen en iyi hizmeti

yapabilir. T.K.Y’ nin i¢ miigteri kavramu ile ger¢eklestirmeye galigti1 iletisim budur.*
1.2.2.5. Dis Miisteri

Di1s miigteri kavrami ise, bir iriin veya hizmetten fayda saglamak
isteyenleri ac¢iklamaktadir. I¢ miigterilerin iirettiklerini tiiketen dig miisterilerle olan
iligkilerde, aym dili konugmak, dinleyici olmak ve anlagsmaya varmak i¢in gerekli
esneklifi saglamak, alman sonuglan &l¢ebilmek, gerekli diizenlemeleri yaparak sifir
hata diizeyine gitmek esastir. ®

Miisterinin hognutlugu onlara bilmedikleri baz1 geyleri de sunmaktan geger.
Yiiksek riskli yatinmlar daha ¢ok iy hayati kalitesi iginde kabul edilir. Kaliteli bir is
hayati igin kiiltiirel bakimdan tam desteklenmis bir T.K.Y. stratejisi sarttir. Kalite,
miisterinin takdir ettigi bir deger olarak onun ihtiyag ve beklentileriyle uyumlagtirtimay:
gerektiren bir hedeftir ve mahiyeti itibariyle bir izafiyet terkibinden olugmaktadir.
Miisteri iizerinde odaklagmak, miisterinin isteginin ve ihtiyacimin ne oldugunu bulup

ortaya gikarmak anlamina gelir.84

Kamuda dig msteri tiim vatandaglardir. Kamu sektoriiniin kapsamli ve
biiylik bir yapiya sahip olmas: genel bir miisteri tamimini yapmaya elverigli olmasa da
vergi daireleri i¢in bu tamim yapilabilir. Omegin, 6ncelik vergi miikelleflerinde olmak
iizere, vergi miikelleflerinin bilgilerine ulagmak istegi ile Bag-Kur, SSK, icra Daireleri,
belediyeler, yeminli mali rhﬁsavirler, emniyet birimleri, Merkez Bankas1 gibi kurumlar

vergi dairelerinin dig miigterilerini olugturmaktadar.

82 YENERSOY G., a.g.e., 5.53

83 HALDUN Ersen, Toplam Kalite ve Insan Kaynaklar Yonetimi ligkisi, {kinci Baski, istanbul/
1997, .26

84 HALIS M., a.g.e., 5.131
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1.2.2.6. Miisteri Odakhlk

TXK.Y’ nin etkin bir sekilde uygulanmasi en zor, ancak uzun dSnemde
isletmeye en biiylik fayday: saglayacak olan ilkesidir.* T.K.Y. anlayisinda miisterilerin
tam ve ekonomik olarak tatmini esas aliir. Tiiketicilerin mevcut ve gelecekteki
beklentilerinin yerine getirilmesi ve kalite glivenlifinin saglanmasi rekabet giiciiniin
gelistirilmesinde en 6nemli unsurdur. Gliniimiiziin yogun rekabet ortaminda firmalar
i¢in piyasada kalabilmenin temel sart:, kisaca miigteri odakli bir yonetim stratejisinin
uygulanmasi olarak ifade edilmektedir. Zira, kaliteye bakis ve kaliteyi degerlendirme
bigimindeki “tiikketici afurhikli” yaklagimlar bu rekabet ortamimin etkisinden
kaynaklanmaktadir. Bundan dolay1 T.X.Y” de miisteri odaklilik 6gesi, “kaliteyi miigteri
tammlar” ilkesiyle agiklanmaktadir. T.K.Y’ de miisterilerin ihtiyag ve beklentilerinin

tatmini, tirlin tasarimindan, hatta bazi1 girdilerin tedariki agamasindan baglar, ¥

T.K.Y’ nin esas hedefi, irlin ve hizmetlerin kalitesini yiikselterek, daha
memnun ¢alisanlar ve miisteriler elde etmek ve her alanda performans: yiikselterek
karliligi ve uzun vadeli rekabet giiciinii elde etmektir.’ Miisteri odakli bakis, miigteri
ihtiyaglar1 ile beklentilerinin irlin tasarimina yansitilmasim saglayacaktir. Pazardaki
miisteri ihtiyaglanmn analizi T.K.Y. siirecinin ilk agamas1 olup, T.K.Y. sistemi iginde
pazarlama fonksiyonunun Snemli gérevlerinden biri olarak miisteri bilgilerinin siirekli
sekilde izlenirligi ile bu bilgilerin kurulus iginde, gerek yeni iiriin tasarimlarn gerekse
mevcut Uriinlerin ve sunulan hizmetlerin geligtirilebilmesi i¢in kullamiminn

saglanmasidir.®®
1.2.2.7. Siirekli Iyilestirme (KAIZEN )

Sturekli iyilesme ve gelijme kavramimin T.K.Y. agisindan 6nemine de
deginmek gerekmektedir. Kaizen, Japon ySnetiminde bagh bagina ¢nemli bir kavram
olup Japonya’nin rekabetteki basarisimin anahtanidir. kaizen; miidiirler, ¢alisanlar dahil
olmak tizere herkesi kapsayan siirekli iyilestirme demektir. Siirekli iyilestirme her

kademedeki ‘yonetici ve dier tim g¢alisanlari kapsayan her tiirlii faaliyetleri

85 AYTEMIZ Oya Seymen, Siire¢ Odakh Organizasyonlar ve Otel fsletmelerinde Uygulanmasi,
Betas Yayinlari, Subat, 2000/Istanbul/ 5.61

86 DEMIRKAN Mahmut, Toplam Kalite Yénetimi ve Tiirk s Ihskllerl Sistemine Etkileri, Degisim
Yayinlari, Sakarya/1997, s.60-61

87 SIMSEK Muhittin ve NURSOY Mustafa, T.K.Y’ de Performans Olgme, Hayat Yaymlari, istanbul/
2002, s.35

88 EFIL Ismail, a.g.e., 5.156
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icermektedir. Stirekli iyilestirme sadece is ortamimu degil ev, 6zel ve sosyal yagsamdaki

faaliyetleri de kapsamaktadir.

Genel felsefesi ise meveut durumla yetinmeyip kiigiik kiigiik de olsa siirekli
iyilestirme ile daha iyisini yapmak ve “yeterince iyi yeterli degildir” yaklasimindan

hareketle her faaliyetin siirekli iyilestirmeye ihtiyaci oldufu vurgulanmaktadir.®

Degisim i¢in mutlaka ¢ok para gerektiren projelerin degil dncelikleri dogru
hesaplanmig, planli ve kontrol edilerek yapilan yatinmlar ile degigimi saglamak
devamlilipr saglamak agisindan en dogru karar olacaktir. Kaizen olarak ifade edilen,
stirekli iyilestirme faaliyetleri ile kiigiik isleri daha iyi yapmak, standartlari siirekli
gelistirmek ve gelisgtirilen standardi her defasinda agmak demektir.

Bir karar verme politikasi temel prensip olarak, Orgiitiin giiciiniin ve
degerlerinin siirekli olarak gelistirilmesi ve iyilestirilmesi stireci g¢ergevesinde
sekillenmelidir. Japonlar, bu stirekli gelisme siirecini kaizen olarak tamimlamaktadirlar.
Bu felsefenin arkasinda pazarlama, iiretim, yOnetim ve benzeri tiim isletme
faaliyetlerinin siirekli olarak gelistirilmesine duyulan ihtiyacin farkinda olmak vardir.

Bu araliksiz degisim tabii bir durumdur.”

Kaizen' in problemlere yaklagimi “hoggeldiniz problemler” seklindedir.
Kaizen' in 7 Prensibi, Problemlerin ¢oziilebilmeleri igin varliklarin bilinmesi
gerekmektedir. Bunun da ancak digerlerinin problemleri ile degil kendi problemle-

rimizle ilgilenerek ve aragtirarak saglanabilecegi unutulmamalidir.

Kaizen’ in mesaji evrenseldir; “siirekli daha iyiyi yapmak, daha iyiyi
tiretmek ilkesini uygulayanlarla yasayabilmek igin daha iyiyi yapmak, daha iyiyi
liretmek, siiregleri iyilestirmek gerekir.”Kaizen’ i gerceklestirmek i¢in birinci olarak
varolan durumun yetersizliginin kabul etmek gerekir. Bir sistem kusursuz olarak islese
bile, o sistemde gelistirilebilecek bir ¢ok sey bulunabilir. Ayrica, bilim ve teknolojideki
gelismeler de her giin verimlilik dleiitinii ileriye tasimaktadir. Ikinci olarak insan
unsurunu geligtirme ¢abalarina devam etmektir. Her geyi yapann insan oldugu
unutulmamalidwr. Insan kaynaklari, bir kurulusun en degerli varhigidir. Ahisilagelmis

yonetim bigiminde bu kaynagin ancak kii¢iik bir béliimiinden faydalanilmaktadir. Oysa

89 KOVANCI Ahmet, a.g.e., 5.294
90 HALIS M,, a.g.e., 5.122
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her calisani bu geligtirme faaliyetlerinin bir {iyesi haline getirmek gerekir. Uglincii
olarak problem ¢6zme tekniklerini yaygin olarak kullanmaktir. Isletmelerde tespit edilen
problemlerin ¢ogunu ¢dzmek igin basit istatistik ve karar verme tekniklerinden

faydalamlabilir.”!

flerleme konusunda iki kargit yaklasim vardir; kademeli ilerleme yaklagimi
(kaizen) ve tek biiylik adimda ilerleme yaklagimi (yenilik). Japon sirketleri genellikle
kademeli yaklagimi, batil girketler ise tek biiyiik adim yaklagimim tercih etmektedirler.
Yenilik etkileyicidir ve gergek bir ilgi odagidir. Diger yandan kaizen ilk bakigta garpici
degildir, etkisini yavag yavag gosterir ve sonuglari ¢ogu kez hemen fark edilmeyebilir.

Kaizen siirekli bir proses iken, yenilik genellikle bir defalik bir olgudur.”

Belirli bir zaman zarfinda, ¢ok sayida kiigtik gelistirmeler yapilabilirse,
bunlarin etkisiyle, klasik gelisme hiz1 civarinda, bazen de bundan daha fazla bir gelisme
egilimi yakalanabilir. Bu gelismeler 6zel aragtirmacilar ve laboratuar ortami yerine i

ortaminin kendisinde ve galisanlar tarafindan gerceklestirilmektedir.”

|

Gelisme Diizeyi

Sekil-1.13. KAIZEN Modeli Zaman
Kaynak: SIMSEK, s.30

Batinin yeniliklere dayali klasik gelisme tarzinda bir yandan, mevcut

standartlara gore iiretim siirerken, diger yandan arastirmacilar laboratuarlarda arastirma

91 HALIS M., a.g.e.,5.124
92 SIMSEK M. ve NURSOY M., a.g.e., 5.30-31
93 SIMSEK M. ve NURSOY M., a.g.e., s.31
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faaliyetinde bulunmaktadirlar. Caligmalar sonuglaninca, yapilan icat uygulamaya konur

ve yeni icada kadar ulagilan seviyede kalinir, **

Gelisme Diizeyi

Sekil-1.14. Bat1 Tarzi Tek Biiyiik Adimda Yenilik Zaman
Kaynak- SIMSEK, s.30

Kaizen’ e giden yollar gesitlidir. Ancak bunlarin en 6nemlisi T.K.Y” dir.
Daha once de belirtildigi gibi T.K.Y. batil1 yoneticilerin anladig1 gibi sadece kalite
kontrol miihendislerinin sorumlulugundaki bir olgu degil, tiim ¢alisanlarin katilimi ve
tiim siireglerin (proses) devamli olarak kontrol altinda tutulmas: ile elde edilebilecek bir
kavramdir. T.K.Y. bir kere elde edilip pesi birakilacak bir kavram degil, siirekli bir
yolculuktur. Bu yolculuk da ancak Kaizen (stirekli iyilestirme) ile yapilabilir.

Kaizen’ in bir diger 6nemli yonii, prosesi (siireg) vurgulamasidir. Kaizen
prosese dncelik veren diigiince tarzinm ve iyilestirme igin de ¢aligsanlar tarafindan yapilan
proses Oncelikli Onerilerin benimsemistir. Yani; bati tarzi ySnetimin 6nceligi olan,

¢alisanlar1 sonuglara gére degerlendirme anlayisinin tam ziddidur.
1.2.3. TK.Y’ nin Onemi

T.K.Y, isletmedeki tiim fonksiyonlarin ve siireglerin siirekli iyilestirilmesi
ve gelistirilmesine y6nelik, 6nce insan ilkesinden yola ¢ikarak miigteri memnuniyetinin
saglanmasina yonelik ¢abalari igeren ¢agdag bir yonetim anlayisi ya da felsefesi olmasi
yOniiyle isletmelerin yagaminda gittik¢e vazgecilmez bir Sneme sahip olmaktadir.

Vazgecilmez nitelikteki bu 6nem, igletmelerde bagarili ve etkin bir T.K.Y.

sisteminin olusturulmasim1 gerekli kilmaktadir. Bunun i¢in ise kesinlikle ihmal

94 SIMSEK M.ve NURSOY M., a.g.e., s.31
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edilmemesi gereken liderlik, iletigim gibi faktdrler vardir; (Tablo 1.6)

Yo6netimin Destek * Liderlik
ve Katkisi * Jletisim
Caliganlarin * Isbirligi
* Etkin TKY
Destek ve *Takim ¢aligmasi
* Motivasyon
Katkisi * Stirekli iyilegtirme
ve gelistirme

Tablo-1.6. T.K.Y. Calismalarina Katilim Oncelikleri

Ancak unutmamak gerekir ki, kaliteli ¢iktilar ancak kaliteli girdiler ile
saglanabilir. Faktorlerin bi¢imsel olarak sistemin igerisinde yer almasi, uygulanabilirligi
olmaksizin higbir ige yaramayacaktir. Yani niceligin degil niteliin 6n plana ¢ikmasi

gerekmektedir.

Klasik y6netim yaklagimimin amaci belli bir standardi olusturmak,
belirlenen standartlara gore iiretimi gergeklestirmek ve denetim altina almaktir. TKY
higbir standardi kabul etmeyen siirekli gelistirme ve iyilestirmeyi amaglar. Hemen
hemen her konuda klasik yonetim yaklagiminin neredeyse tamamen tersine ¢evrilmesi
geregi ortaya ¢ikacaktir. T.K.Y’ nin bilingli olarak uygulanabilmesi igin; hatalara neden
olan faktorlerin, bilimsel ve objektif analizlerle bulunmasi ve ayiklanmasi ve bu
hatalarin meydana gelmesine neden olan sistemi gelistirmeye doniik bir ydnetim

anlayiginin benimsenmesine §zen gosterilmelidir.

Buna gore geleneksel orgiitler ile T.K.Y® ni benimsemis Orgiitler arasinda
kuskusuz 6nemli farklar yasanacaktir. T.K.Y’ ni benimseyen orgiitler ile geleneksel

orgiitler, Tablo-1.7’ de gesitli 6zellikleri itibariyle karsilagtirilmigtur: *
1.2.4. Tiirkiye’ de T.K.Y. Uygulamalan

Tiirkiye’ de T.XK.Y. diigtincesi 1980’ lerin baginda T.K.Y’ nin baz
unsurlarinin biiyiik isletmelerde kismen uygulanmaya baglamasiyla giindeme gelmesine
ragmen, o donemde hem bilgi yetersizliginden hem de alt yap:1 eksikliginden
kaynaklanan sebeplerle yayginlasamamig ve ¢aligma hayatini bugiin mesgul ettigi kadar
mesgul etmemisti. Ancak 1980’ lerin sonlarinda ve 1990° larin baslarinda ozellikle

yabanct ortakl: igletmelerin etkisiyle yayilma sansi bulan T.K.Y, 1990’larin ortalarna

95 FFIL 1., a.g.e., 5.77-78
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dogru uygulama sonuglarimn goriinmesiyle hem g¢aligma hayatinin hem de akademik

cevrelerin ilgi odag: haline gelmigtir.”®

GELENEKSEL ANLAYIS

T.K.Y. ANLAYISI

Muayene’ye dayali kalite

Onlemeye dayali kalite

Yiiksek kalite ile artan maliyet

Yiksek kalite ile diigen maliyet

Optimum stok

Sifir Stok

Spesifikasyon limitleri arasinda tiretim.

Hedefe uygun firetim.

Sorunlar giktikga ¢6ziim gelistiren ySnetim.

Olas1 sorunlari dilsiniip bunlar1 8nleyen ybnetim.

Azami ihtisaslagma ile sistem geligtirme yaklagimi.

Isbirligi ile sistem gelistirme yaklagimu.

Fonksiyonlarin kesin ayrimina dayali organizasyon.

Isin ideal bigimde ylirlitilmesine dayali esnek
kalipl organizasyon.

Kabul edilebilir hata dilzeyini hedefleyen tiretim

Sifir hatay1 hedefleyen iretim.

Odiil ve cezaya dayali motivasyon.

Onurlu galigmanin takdir edilmesine dayal
motivasyon.

Hiyerarsiye dayali oncelikler,

Miisteri tatminine dayali ncelikler.

Rekabete dayali tedarik sistemi.

Karsilikhi gitven ve anlayisa dayal: tedarik sistemi.

Kar maksimizasyonunu hedefleyen gildiileme.

Yiksek kaliteyi saglamay: hedefleyen giidiilenme.

Ulusal/Uluslar arasi standartlara gtre (riin kalitesi.

Miisteri beklentilerine cevap veren iriin kalitesi.

Kalite Kontrol Fonksiyonunun sorumlulugunda
iiriin tasarimi.

Tiim galiganlarin ve yénetimin sorumlulufunda
kalite giivencesi.

ARGE ve pazarlamanin sorumlulugunda tirlin
tasarimi.

Tim Uretim ve satig fonksiyonlarinin da katkis
olan iiriin gelistirme.

Optimum fire ve yeniden isleme.

Sifir fire veya yeniden isleme.

Optimum 1. Kalite/2. Kalite oran

Sadece 1. Kalite iriin firetimi

Evrimsel hizla geligme

Devrimsel hizla gelisme

Yiiksek verimli proseslerle saglanan randiman artigi

Yeni {iriin tasarimu ile saglanan randiman artist

Isbas: egitimi ile saglanan bilgi ve beceri.

Isbag1 egitimi kadar egitimle de gelistirilen bilgi ve
beceri.

Fayda/Maliyet analizine dayali Yatirim/Isletme
Kararlar1.

Kaliteyi gelistiren her uygulama ve yatirimi
benimseyen ydnetim anlayis.

Isi en iyi bilenin o isi yoneten olduguna inanan
anlayis.

Ise en yakin olanin o isi en iyi bildigine inan
ySnetim.

Hatali uygulamalari &nleyen ve prosedirleri
gelistiren y6netim.

Caliganlarin fikirlerinden yararlanarak hatalar:
Bnleyen ydnetim.

Tecrilbe ve inisiyatife dayali ydnetim kararlar1.

Istatistiki analizlere dayali yonetim kararlari.

Performansa gore iicret.

Performansin takdir edilmesi.

Tablo-1.7. T.K.Y. ve Geleneksel Kalite Ynetimi Anlayisinin Karsilastiriimasi.

Kaynak: EFIL, 5.77

96 DEMIRKAN M, a.g.e., 5.121
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Ozellikle kiiresellesmenin getirdigi rekabete dayanamayan Tiirk igletmeleri
ve kendilerine konulan kotalar: delmeye galisan gelismis {ilkelerin bliyiik sirketleri bir
menfaat birligi icerisinde birlesmeye bagladilar. Ozellikle Japon ve Amerikan
sirketleriyle birlesen Tiirk girketleri ortaklarmin da yardimiyla T.K.Y’ nin temel
prensiplerini grenmeye ve uygulamaya basladilar. Uzmanlan tarafindan uygulamaya
konan bu teknikler kisa siirede yararlarini gostermeye bagladi. Bunun en glizel rnegi
Brisa’ dir. Sabanci Holding’e bagli bir girket olan Las-Sa, Japon Bridges Stone
sirketiyle birlesmis ve Bri-Sa adiu almistir. Japonlarla birlikte adim adim T.K.Y.
tekniklerini uygulamaya baslayan Bri-Sa 1993 yilinda Tiisiad- Kal-Der kalite 6dliind,
1996 yilinda da Avrupa Kalite diiltinti kazanarak Tiirkiye igin bir gurur vesilesi oldugu
kadar. Tiirkiye’ de T.K.Y. tekniklerinin bagariyla uygulanabilecegini de gostermis

olmasi agisindan da takdir edilmelidir.”
1.2.4.1.Tiirk Kamu Sektoriinde T.K.Y. Caliymalar:

Gliniimiizde kaliteye verilen Onem giderek artmaktadir. Kaliteli {riin
{iretilmesi ve hizmet sunulmas: i¢in bir ¢ok yeni ydéntem ve teknik denenmektedir.
Amag, hizla artan rekabet ortaminda daha ucuz ve daha kaliteli iirin ve hizmetlerle
piyasada kalarak daha fazla kar elde edebilmektir. Kamu kuruluglar da bu gelismenin
disinda kalamamaktadr.

T.XK.Y’ nin kamu y&netiminde uygulanamayacagi goriisii ilk dénemlerde
yaygin bir kani olmasina ragmen daha sonralart basta A.B.D. olmak izere geyitli
iilkelerde basarili sonuglar alinmaya baglanmiy ve T.K.Y’ nin kamuda da
uygulanabilecegi ispatlanmistir. Tirk kamu sektorinde de lokal uygulamalar
goriilmektedir. Bunlara Srnek olarak, Ankara Askeri Mevki Hastanesi, D.LE, Izmit
Degirmendere Belediyesi, Maliye Bakanlig1 gosterilebilir. Bu lokal uygulamalar zaman

igerisinde T.K.Y” nin kamu genelinde uygulanabilecegini gostermektedir.

Kamu hizmeti veren kuruluslar, toplum yasaminda gok &nemli bir iglevi
yerine getirmektedirler. Bu kuruluglarda hizmet kalitesinin iyilestirilmesi, kayiplarin
azaltilmasi, etkinligin gelistirilmesi biiyllk 6nem tagpimaktadir. Bu amaglarmn
gergeklestirilmesinde T.K.Y. gok &nemli yer tutmaktadir. Maliye Bakanligi® da T.X.Y.

calismalan kapsaminda vergi dairelerinin islemlerinin bilgisayar araciligiyla

97 OZEVREN Mina, Toplam Kalite Yonetimi- Temel Kavramlar ve Uygulamalar, Alfa Yayinlari,
Yayin No:349, Istanbul/1997, 5.31



yapilamasina olanak saglamak amaciyla Vergi Daireleri Otomasyon Projesi (VEDOP)
isimli projeyi 1999 yilinda hayata gegirerek T.K.Y. ¢aligmalarinda ¢nemli bir adim
atmigtir.

VEDOP kapsaminda, masa sisteminde ¢aligan bir vergi dairesinin evrak
islemlerinden muhasebe islemlerine kadar tiim fonksiyonlarinin bilgisayar yardimiyla
gerceklestirilmesini kapsamaktadlr.98 Vergi dairelerinde yiiriitiilen tiim iglemlerin
bilgisayar destekli olarak yliriitilmesini hedefleyen VEDOP, vergi dairelerinde
yiiriitiilen ve Tablo-1.8” de yer alan islemleri otomasyon kapsamina almigtir. VEDOP

projesi kapsaminda uygulamaya konulan is siiregleri ti¢iincii béliimde agiklanmugtir,
1.2.4.2. Kamu Sektoriinde T. K. Y. Cahymalarmin Icerigi

Insanlik tarihinin baglangicindan bu yana, insan topluluklarinmn oldugu her
yerde kisinin yasamini diizenleye ve devlet olarak adlandirilan siyasi bir otoritenin

varlig1 her zaman mevcut olmustur.

Bireysel girisimler tarafindan kurulan ve temel amaci kar elde etmek olan
ozel orgiitlerden olusan 6zel sektdre karsin, kar amaci giitmeden kamu diizenini
saglamak ve sitirdiirmek amaciyla kurulan 6rgiitlerde kamu sektoriinii olugturmaktadir.”

Kamu hizmetlerinin kalitesinden bahsedebilmek i¢in, bu hizmetleri alanlarin
sunulan hizmetten memnun kalmasi gerekir.'® Kamu hizmetlerini alanlar ise
vatandaglar oldugundan, kamu hizmetlerinde kaliteden bahsedebilmek igin gereken
asgari Ozellikler agagidaki gibidir;

- Seffaflik,

- Miisteri Katlimy,

- Miisteri ihtiyaglarinin Kargilanmasi,

- Hizmetin zamaninda sunulmasi,

- Hizmet miktarinin yeterliligi,

- Hizmete erigimin basit olmas,

- Stireklilik,

- Hassaslik,

98 Temel Bilgisayar ve VEDOP Uygulamalart Tanitim Kilavuzu, Ankara/2004, s.11

99 AY Canan, GULGUN Aylin, “Kamu Sektdriinde Hizmet Kalitesinin Arttiriimasinda Etken Bir Arag
Olarak: {5 Tatmini”, Kamu Y&6netiminde Kalite 1. Ulusal Kongresi, 26-27-May1s/1998, 5.250

100 T.C. Maliye Bakanligi, Kalite El Kitabi, www.maliye.gov.tr, 31.12.2004
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- Giivenilirlik. .
Sicil Inceleme raporlan izleme
Beyanname kabul Thbarname kesme
Tahakkuk fisi kesme Ihtilafh igler
Tahsilat islemleri Inceleme ve takdire sevk
Mahsup iglemleri Mal bildirimi
Beyana ¢agr1 Haciz islemleri
Takibe alma ve takipten kaldirma Mubhasebe kayit

Teminatlar

Diizeltme iglemleri

Aciz hali

Ofis otomasyonu

Ihtiyati haciz ve tahakkuk

Icra islemleri

On-line tahsilat

Karar destek sistemi

Eski tahakkuk ve tahsilat kayitlar1 igin
tahsilat ve diizeltme iglemleri

Giin sonu iglemleri

Gelirler Genel M. Bilgi Islem
Merkezinde bulunan beyanname ve
bildirim bilgilerinin sorgulanmasi

Miikerrer vergi numarasi birlegtirme
islemleri

Yoklama talep islemleri

Yurt disi ¢ikis yasagn islemleri

Motorlu tasitlar iglemleri

Raporlar

Iade ve mahsup islemleri

Personel 6zliik islemleri

Tablo-1.8. Vedop [s Siireclerinin Kapsami

Kaynak: VEDOP Uygulamalari Tamitim Kilavuzu, s.11

1.2.4.3. T.K.Y. Calismalarmm Tiirk Kamu Sektorii I¢in Gerekliligi

Kamu yonetimi giinliik hayatimizin 6nemli bir parg¢asini olusturmaktadir.

Kamu kurumlar tarafindan tiretilen mal ve hizmetlerden (saglik, giivenlik, egitim,
savunma, telekomiinikasyon, vb.) her giin yararlanmaktayiz. Devlet tarafindan

yiriitilen tiim bu faaliyetlerde toplumun beklentileri, sosyo-ekonomik diizeyin

gelismesine paralel olarak artig gdstermektedir. Ancak devletin buglinkii hantal yapist

miimkiin olmamaktadr.'

ve faaliyetleriyle kendisinden beklenen hizmetleri etkin ve verimli bir sekilde yiiriitmesi

Kamu yonetimi ¢ok uzun dénemde orgiit kurami, karar verme kurami gibi

dogrudan dogruya yonetim olgusuna y6nelik disiplinler ile dzdeglesmistir. Frederick

101 ARDIC Kadir, BAS Tiirker, Kamu Yo¢netiminde Siirekli Gelisme Araci Olarak Toplam Kalite

Yonetimi ve Uygulama Asamalari, www.ceterisparibrus.com.tr, 02.04.2004
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Taylor’ un “bilimsel yonetim yaklagim1”, ve Max Weber’ in “biirokrasi yaklasimi” daha

[11

sonralar1 “ insan iligkileri” ya da “davranigsal” okul soylemleri kamu yonetimi
disiplinine egemen olmug goziikmektedir.'”” Bu gelisimin gergevesi igerisinde kamu
yonetimi disiplinine igletme biliminde hakim olan anlayiglarin zaman igerisinde egemen

olacag sdylenebilir.'®

Kamu orgiitleri yagsadify sorunlardan bir tiirlii kurtulamamakta ve sorunlar
giderek blytimektedir. Bu sorunlarin giderilmesi ve saglikli isleyen bir yapimn
olusturulmas: i¢in reformlar, yeniden yapilanmalar ve degigim siirekli giindemde

olmalidir.'™

Bilgi ¢agindan bilgi &tesi ¢aga girdigimiz yeni bin yilda artik kurumlarin
ayakta kalabilmeleri yﬁrttas yada miigteri odakli bir yonetim anlayigina sahip olmalari
ve bu anlayis1 hayata gegirebilmekle miimkiindiir. '®

Bilgi ¢agi, daha esnek, dinamik ve yenilik¢i bir yapiy1 gergeklestirmeyi,
iletigim, rekabet ve igbirligi bilincinde olarak daha gok sorumluluk sahibi olmay:, daha
fazla ybnetsel ve organizasyonel ig tatmini ve i§ heyecan istemektedir.

Kamuda kalite hareketi,

-Kamu hizmetleri igin ayrilabilecek kaynaklarin {ist limitlere ulagmas1 ve

daha fazla kaynak ayirmanin ortaya gikardig: zorluklar,

-Kamu hizmetlerinin kalitesiz sunumu nedeniyle kamuoyundaki

hoénutsuzluk,

-Kamunun daha kaliteli hizmet vermesine imkan veren teknolojilerin

geligmesi,

-Hikiimet icraatlanmin seffafligimm saglanmas: konusunda kamuoyu ve

uluslararasi kuruluslar tarafindan yapilan baskilar,

gibi nedenlerle her gegen giin daha da nem kazanmaktadir.'%

Varolan gerceklik bazinda degerlendirdigimizde, halkin hizmetinde ve

102 SAYLAN Gencay, “Bagimsiz Bir Disiplin Olarak Kamu Y&netimi: Yeni Paradlgma Arayislar”,
Amme Idaresi Dergisi, Cilt 29, Say1:3, Eyltil/1996, .5

103 ARDIC Kadir, Kamu Yénetlmmde Surekli geligme Araci Olarak T.K.Y. ve Uygulama Asamalart,
www.ceteris.paribrus.com.tr, 02.04.2004

104 ONDER Murat, “Toplam Kalite Yonetiminin Kamu Sekt6riinde Uygulanmast”, 5. Ulusal Kalite
Kongresi, 13-14 Kasim/1996, Istanbul, 5.919

105 KARYAGDI Nazmi, Toplam Kalite Yénetimi ve Tiirk Vergi idaresi, www.maliye.gov.tr,
02.04.2004

106 T.C. Maliye Bakanligy, Kalite El Kitab
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siyasetin niteliginde kaliteye dogru bir degisim ihtiyac1 hissetmesinin gerektigini
goriyoruz. Ciinkii cabisan isglicinlin biyik kismmmin kamu gorevlisi oldugu
toplumumuzda T.K.Y. ilkelerini uygulayacak olan halkin kendisidir. Es zamanli olarak
toplumdaki siyasal Orgiitsel liderlik tiplerinin ve orgiit kiiltiirtintin T.K.Y. kiiltiirii ile
uyumlagtiriimasi geregi ortadadir.'”

1.2.4.4. Tiirk Kamu Sekttriinde T. K. Y. Uygulama Siirecinde Karsilagilacak
Giigliikler

T.K.Y? nin kamu kesiminde uygulanmasinda 6zel kesimde uygulanmasina
nispetle daha fazla giiclikler bulunmaktadir. Bu nedenle en {ist yoneticisinden en alt
kademede galiganina kadar herkesin katilima, géniilliigii galigmalara tegviki, dig msteri

yada vatandag ve tedarik¢ilerle isbirligi sarttir.

Giinlimiiz biirokratik yapilanmasinda bakanlik ve genel mudiirlik gibi
birimlerin tiim yetkileri elinde tutmak istemeleri ve yerel birimlere fazla inisiyatif
vermemesi, destek hizmet veren birimleri 6n plana ¢ikararak asil tiretim yapan yerel
birimlerin ikinci plana diigmesine sebep olmaktadir. Diger bir deyimle icraci birimler,
ricaci durumundadirlar. Bu durum hem yerel birimlerde galisanlarin $zgtivenini
kaybetmesine hem de agafidan yukanya bilgi akigimin engellenmesine neden

olmaktadir.'®

Kamu sektdriindeki yoneticilerin bireysel olarak faaliyet gostermeleri
“{darenin biitiinliigli” ilkesine ters diigmektedir. Bu da ister lider niteligine sahip olsun
isterse olmasin iist yoneticilerin isletme agisindan sistem digi kalmalarina neden
olmaktadir. Islevsel agidan karar alma ve galisanlarin atilimini saglayici 6gelerin 6nil
kesilmektedir. Bunun kamu yonetiminde ki karsiligi “salla bagini al maasim™ veya
simdiki duruma Ozgli olarak “iktidar partisi veya partilerin yetkililerine iltifat et,
gerisine karigma” seklinde ifade edilen felsefi bakiy agisidir. Bu felsefi bakis agisi

biirokrasimizin hemen her kesiminde gdriilen bir hastaliktir.'®

Klientalist iligkilerin hakim oldugu Tiirk kamu biirokrasisi i¢inde T.K.Y’

nin performans degerlendirme, yaraticilik, becerileri gelistirme, liyakat ve ddiillendirme

107 MULGAN GEOF, Antipolitik Cagda Politika, (Ceviren, YILMAZ Abdullah) Ayrint1 Yaynlari,
fstanbul/1995, 5.148

108 OZER Durmug, “Bankacilikta Toplam Kalite”, Bagak Dergisi, Temmuz-Agustos/1999, 5.78

109 BINGOL Dursun, “Toplam Kalite Y6netiminin Kamu Kesiminde Uygulanmasimin Kurumsal ve
Pratik Guglitkleri”, Kamu Yonetiminde Kalite 1. Ulusal Kongresi 26-27 Mayis 1998,
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ilkelerinden ziyade, adam kayirma, rant kollama, oy kollama ve cezalandirma ilkeleri
uygulanmaktadir. Performans degerlendirme ilkelerinin uygulanmamas: biirokrasi
icinde fonksiyonlar yerine iinvanlarin egemenligine yol agarken, icretlendirme de
yillara goére belirlenmis kidem esasiin benimsenmesi ¢aliganlarn  kendilerini
geligtirmekten ve kaliteye onem vermekten alikoymaktadir. Biirokratik devlet aygitim
kendi siyasal egemenliklerini arttirmak ya da baskict bir yonetim olugturmak amaciyla
kullanan siyasal elit, sosyal hareketlilik siireglerini, mesleki ve kiiltiirel faaliyetleri de
denetleme egilimindedir.'® Bu tiirden yapin kirilarak kamu hizmeti kiiltiiriine
ulagilmasi ancak, kati biirokratik yapinin “uzun vadeli yeni bir toplumsallagtirma projesi
ile demokratiklestirilerek, insan merkezli, esnek bir gii¢ yapilanmasina™"
dniistliriilmesi, kamu gorevliliginde devlet (in) memurlugu yerine, kendisinin de tyesi

oldugu kamunun temsilciligi anlayiginin yerlesmesi ile miimkiindiir.!"

Tiim bu yorumlardan da anlasilacag gibi iilkemiz kamu sekttriiniin iginde
bulundugu biirokratik engellemeler Kamu Yoneticilerinin hareket sahasini kisitlamakta
bunun sonucunda da vatandas odakli hizmetin yerini, “bugiin git, yarm gel” mantig1
almaktadir. Kamu kesimindeki yoOneticilerin bagariy1 takdir, bagarisizligl ise tenkit
yetkisinin olmamasi yoOnetimin etkinliini azaltmakta ve kaliteli hizmet igin
yapilabilecek reformlarin gecikmesine ve hatta yapilamamasina sebep olmaktadir.
Yoneticilere verilecek yetkinin yargi denetimine tabii tutulmasi saglanarak siibjektif
tavirlarin  Oniine gegilebilecek ve aym zamanda da yoneticilere hareket sahasi
yaratacaktir. Ayrica tilkemiz insammin TXK.Y. uygulamalan ile tamsmasinn
gecikmesine Ornek de verilebilir. 1950°1i yillarda T.K.Y.’ nin fikir babalarindan olan
Deming ve Juran, Japonya’ nin dnde gelen isadamlarina konferans vermek {izere
Japonya’ ya davet edilmigtir. Isadamlarimin amac1 savag sonrasi, Japonya’ y1 yeniden
imar etmek, dig pazarlara girmek ve digiik kaliteli {riinlerin iyilestirilmesi i¢in

yontemler gelistirmekti. Deming, Japonlar1 kendi geligtirdikleri y&ntemleri

110 ERYILMAZ Bilal, Biirokrasi, Anadolu Matbaacilik, izmir/1993, s.60

111 TOSUN Giilgiin, TOSUN Tanju, “Yurttas Taleplerini Kargilama Kiskacindaki Ttirk Kamu Y 6netimi
Sisteminde Stratejik Bir Yeniden Yapilanma Araci Olarak T.K.Y”, (1996 TUSIAD Kalder-Yeni
Yizyil T.K.Y. Makale Yarigmasy, 1.lik Odild), Odulli Kalite Makaleleri, Once Kalite Dergisi,
Istanbul/1997, (TOSUN Gllgiin, Tiirk Bilrokrasisi Baglaminda Devlet-Toplum Iligkisinin Sorun
Boyutlar;:T.K.Y. Kurgularinin Oniindeki Engeller, Kamu Yénetiminde Kalite 1. Ulusal Kongresi,
26-27-May1s/1998, 5.93” deki alint1)

112 TOSUN Giilgiin, “Tiirk Blrokrasisi Baglaminda Devlet-Toplum iligkisinin Sorun Boyutlari: T.K.Y.
Kurgularinin Oniindeki Engeller”, Kamu Yénetiminde Kalite 1. Ulusal Kongresi, 26- 27/Mayis/
1998, 5.93
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uygulamalar1 durumunda diinyada kalite devrimi yapabileceklerine inandirmagtir.

TKY’ nin fikir babalarindan olan Deming, 1950°li yillarda bu konferanslar
pek ¢ok iilkede vermigtir. Bu tilkeler arasinda Tiirkiye’ de bulunmaktaydi. Tiirkiye’ deki
konferansa davet eden kigiye konferansi nasil degerlendirdigi soruldugunda; “J/ki metre
boyunda uzun bir adamd:. Alaburus kesilmis saglart vard:. Ilging seyler soyledi...” diye
yorumda bulunmustur. Japonlar ise ayni konusmay: dinledikten sonra “Onemli seyler
soyliiyor, biz bunlar: uygulayacagiz.” demisler ve savag sonrasinda ¢okmiis olan Japon

Endiistrisinin kalkinmasinda bu yéntemi kullanmiglardir.



IKINCi BOLUM
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2.1. KAVRAMSAL YAPI

T.K.Y. uygulamalarinin igerisinde siire¢ odakl1 yénetim konusunun daha iyi

anlasilabilmesi igin baz1 kavramlarin incelenmesi 6nem kazanmaktadir.
2.1.1. Siire¢ Kavram

Siire¢ kavramu literatiirde belirgin farkliliklar gostermeyen kavramdir. Tiirkge’

deki durumunu agagidaki 6rneklerle agiklayabiliriz.

Bir araya geldiginde miigteri i¢in katma deger olusturacak etkinlikler
dizisi.'® Proses en genel olarak; girdi alip {istiine deger ekleyen ve sonra ¢ikt1 ireten
bir seri ardigik faaliyetler toplulugu olarak tanimlanabilir. Bu tauma gore, proses

kavrami sadece imalata iligkin prosesleri (siiregleri) kapsamamaktadir.'

ISO 9001° deki tamminda ise “siireg, liriine deger katan bir dontiglimdiir”
seklinde tamimlanmigtir. Yeni standartlarda da siiregler, verimin ve etkinligin

olgiilmesinde kritik 6lgiit olarak goriilmektedir.

Ulusal ve Avrupa kalite édiilleri sahibi Netag’ in yaptif1 tamm “amaglanan
bir ¢iktiy: elde edebilmek igin kullanilan gegsitli girdiler iizerinde katma deger yaratan
faaliyetler dizgisi” seklindedir. Bir grup girdinin miisteri ihtiyaglar1 dogrultusunda
olusturulan faaliyetler dizisidir. Bir igin siire¢ olarak tammlanabilmesi i¢in girdiye
mutlaka deger katmasi gerekir.'’?

Mangenelli ve Klein, ig slirecini “ig girdilerini i§ ¢iktilarina doniigtiiren,
birbiriyle iligkili bir dizi faaliyet” geklinde tammlamislar ve bu tammlarim agagida

goriildiigi sekilde semalastlrmlslardlr.“6

TEDARIKCI — FAALIYETLER MUSTERI

Sekil-2.1. Bir Is Stireci
Kaynak: SARI Davut, Isin Yeniden Siireglenmesi ve Tiirk Telekom I¢in
Uygulanabilirligi, s.18

Giderek artan rekabet kosullarinda igletmeler ayakta kalabilmek igin, is
siireglerini  dogru yapmak ve maliyetlerini dugtirecek  tedbirleri almak

zorunlulugundadirlar.

113 SOYLU Kaan, SUER Ahmet, Toplam Kalite Yonetimi Sozliiii-Terimler ve Tanmmlar, Yayin
No:6, Istanbul/1998, s.142

114 YENERSOY Gbnill, a.g.e., s.105

115 Kog I Siiregleri Analiz ve Gelistirme Metodolojisi (KISAG), Kog Toplulugu, istanbul/1990, 5.155

116 SARI Davut, Isin Yeniden Siireglenmesi ve Tiirk Telekom I¢in Uygulanabilirligi, Yaymlanmamig
Doktora Tezi, Erzurum/2002, s.18
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2.1.2. Siire¢ Hiyerarsisi

Siireg odakh yaklagim, bir kurulugun faaliyetlerini iyi tanimasina, onlarin
iyilestirilmesi igin gerekli sistemin kontrol edilmesine yardimet olur.'”” Her siire¢ veya
hizmet mutlaka bir siirecin sonucunda ortaya ¢ikmigtir. Organizasyonlarda gergeklesen
tiim igler bir siirecin pargasidir. Siiregler kiiglik ve basit olabilecekleri gibi, genis
kapsaml1 ve karmagik da olabilirler.Siiregler biiytidikkge fonksiyon simirindan gikarak
fonksiyonlar arasi bir nitelige biiriiniir. Bu sebeple siiregler tistten alta dogru bilesenlere
ayrilarak hiyerargik olarak sinirlamirlar.'® Sekil 2.2° de agilimi yapilan siire¢ hiyerargisi
dort seviyeden olugmaktadir:

- Ana Siiregler

- Stiregler

- Alt Stiregler

- Stireg Adimlar1
2.1.2.1. Ana Siirecler

Iginde bulunulan sektdrde rekabette iistiinliik ve basar1 saglanabilmesi igin
gerekli kritik siireglerdir. Ana siiregler her durumda fonksiyonlar arasi ve girketler arasi
siireglerdir. I¢inde bulunulan pazarn taleplerinin tahmini ile baglar tatmini ile son
bulurlar. Kurumun toplum iizerindeki imajinin olusturulmasi, ¢alisanlarin is tatmini de

ana siireglerin konusunu olugturmaktadir.

2.1.2.2. Siirecler
Miisterinin talebi ile baglayip biten siireglerdir. Stiregler bireysel olabilecegi

gibi fonksiyonlar arasi da olabilir.
2.1.2.3. Alt Siiregler

Biiyiik organizasyonlarda kurum iginde baglayip biten ve igerisinde birden

fazla kisinin ger¢eklestirdigi gorevlerden olugmaktadir.
2.1.2.4. Siire¢ Adimmlan

Alt siirecleri igerisindeki, fonksiyonlar igerisinde baglayip biten bir veya

birden fazla kisinin gergeklestirdigi gdrevlerden olusmaktadir. '

117 KISAG, s 5
118 KISAG, s.5
119 KISAG, s.5
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ANA
SURECLER

SUREGLER

ALT
SUREGLER

SUREG
ADIMLARI

SUREG HIYERARSISI

SIPARISTEN TESLIMATA

ALINMASI

SIPARISIN  +—»

IMALAT

SIPARISIN
TESLIMAT!

URETIM
PLANLAMA

Vardiya Plan;

v

URETIM

isciterin
Dagitimi

Tezgah
Yikleme

Is sonuglan, magteri
tatmini, galiganlarin
tatmini, toplum
tizerinde etki
agisindan kritik nitelige
sahip Ost seviye
slregler.

Genellikle dig
mgteride baglayip
biten, kargilikl ilintili ve
etkilegimli bireysel
sliregler.

Organizasyon iginde
iki veya daha fazla
fonksiyonu kapsayan,
6nemli giktilara sahip
alt stiregler

-Bir fonksiyonda
baglayp biten
sliregcikler

-Bir veya birden fazla
kigi tarafindan
gergeklestirilen
gorevler

Gérevin gergeklesmesi
igin yapilan faaliyetler

Sekil-2.2. KISAG Metodolojisinde Stire¢ Hiverarsisi

Kaynak: KISAG, 5.7

2.2. SURECIN TEMEL UNSURLARI VE SINIFLANDIRILMASI

2.2.1. Siirecin Temel Unsurlar:

Her iriin veya hizmet mutlaka bir siirecin sonunda ortaya ¢ikar. Isletmelerde

gergeklestirilen tiim iglemler, siirecin olusumunda ortaya ¢ikan unsurlardir.
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2.2.1.1. Girdi

Stireci harekete geciren ve siirecin dis ¢evresinden siirece eklenen
unsurlardir.
2.2.1.2. Tedarikei

Stirece dlsandan ilave edilen unsurlar1 temin eden kigi veya kuruluslardir.
Siirecin iglerliginde olumsuzlarin azaltilabilmesi igin, daha az sayida tedarikgi ile
¢aligilir,'®
2.2.1.3. Cikt1

Girdilerin birlesmesi ile ortaya gikan iiriin veya hizmetlerdir.
2.2.1.4. Miisteri

Siire¢ igerisinde veya disinda, siirecin her asamasindaki ¢iktilari kullanan
kisi veya kuruluslardir.
2.2.1.5. Doniigtiirme

Bir siire¢ mutlaka bir doniistiirme iglemi gergeklegtirmelidir. Stiregler farkli

doniistiirme iglemlerini gerceklestirirler. Siire¢lerde meydana gelebilecek doniistiirme
islemleri sunlardir:

-Fiziksel doniistlirme : Bu tip stirecler genellikle girdinin gekil veya hal
degistirerek degerli bir iirline doniigmesini saglar. Bir iiriiniin paketlenerek
satiga hazir hale getirilmesi 6rnek olarak gosterilebilir.

-Mevkisel doniigtiirme : Girdinin bir mevki veya yer degistirmesi seklinde
ortaya ¢ikar. Tagima, depolama faaliyetleri 6rnek olarak verilebilir.

-islemsel d6niistiirme : Bu faaliyetler sonucu girdiler bir deger degigimine
ugrar. Vergi Dairesi iglemleri bu duruma 6rnektir.

-Bilgi dontigtiirme : Verilerin incelenerek ve yenileri olusturularak yapilan

faaliyetlerdir. Rapor hazirlama 6rneginde oldugu gibi.

. ILK DONUSUM
SUREG FAALIYETI
Ingaat Fiziksel
Veri Isleme Bilgisel
Ulasim Mevkisel
Sigorta Islemsel
Imalat Fiziksel

Tablo-2.1. Déniistiirme Faaliyetleri
Kaynak: MELAN/ 1992, 5.16

120 Ulusal Kalite Hareketi Egitim Notlari, Toplam Kalite Yonetimi, s. 26
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2.2.2. Siireclerin Stmflandiriimasi ve Karakteristikleri

Bir kurulugun islevlerini etkili bir bigimde yerine getirmesi igin birbiri ile
baglantili ¢ok sayida etkinlik belirlenmeli ve yonetilmelidir. Kaynaklan1 kullanan ve
girdilerin ¢iktilara doniigtiiriilebilmesi igin y6netilen bir etkinlik siire¢ sayilabilir. Cogu

kez, bir siirecin giktis1 bir sonraki siirecin dogrudan girdisidir.'*

Stiregler genel anlamda ikiye ayrilirlar. Imalat siiregleri ve Hizmet Siirecleri.
Cogunlukla bu iki siireg bir arada bulunurlar. Daha 6nce belirtilen siireg 6zelliklerinden
Girdi, Tedarikei, Cikt1 vb. siirecin genel §zellikleridir. Ancak imalat siiregleri ve Hizmet

stiregleri Tablo-2.2” de gortildiigii gibi baz1 6zellikleri ile birbirinden ayrilirlar.
2.2.2.1. imalat Siirecleri ve Karakteristik Ozellikleri

Bu tip siiregler, somut ¢zellik tagirlar. Girdiler bu siireglerden fiziksel
degisime ugramig olarak g¢ikarlar. Somut 6zellik tagimalari sebebiyle kontrolleri daha
kolaydir.Imalat siiregleri karakteristik ozellikleri ile hizmet siireclerinden farklilik

gosterirler. Imalat siireglerinin baglica karakteristik 6zellikleri sunlardir: '*
2.2.2.1.1. Siire¢ Sahipligi

Bir imalat siirecinde siirecin sahibi belli ve agiktir. Siire¢ sahibi o siiregte
yer alan faaliyetlerden sorumludur. Bir ana siirecin sahibi ise y6neticidir. Ana siirecin

verimliliginden, maliyetlerden, kalitesinden o sorumludur.
2.2.2.1.2. Sinirlar

Imalat siireclerinin baglangi¢ ve bitis noktalan bellidir. Bu siurlar 6zellikle
ana siiregte herhangi bir sorun belirdiginde diizeltilmesi gereken alt siireglerin

bulundugu yeri gosterir.
2.2.2.1.3. Dokiimante Edilmis {5 Akis:

Stiregteki i akismin dokiimante edilmesi, iglerin stirekli kaydimin
tutulmasina yardime: olur. Siiregle ilgili personelin, fonksiyonlarin bilgilendirilmesi igin
kaynak gorevi gériir. Bu doklimanlara 6rnek olarak is akig diyagramlari, montaj

semalar: gosterilebilir.

121 ESIN A, a.g.e., 5. 223 — 224
122 KISAG, a.g.e., 167
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2.2.2.1.4. Kontrol Noktalan

Isin Kkalitesini diizenlemek ve gozetlemek igin olugturulurlar, fmalat
stireglerinde fiziksel bir doniistirme oldufu ig¢in degiskenlik dogal olarak ortaya
¢ikacaktir. Kontrol noktalari bu degiskenlifi kontrol etmek i¢in kurulurlar. Bu

noktalarda muayene, denetim, kalite standartlarina uygunluk gibi testler yer alir.
2.2.2.1.5. Olgiimler

Olgtimler, iy akiginin degiskenliginin istatistiksel kontrolii igin periyodik
olarak yapilir. Bu 6lglimler, gerektigi zaman aminda miidahalede bulunmak, diizeltici

faaliyetier uygulanmak i¢in ¢ok Snemlidir.
2.2.2.1.6. Siirecteki Sapmalarm Kontrolii

Stirecin hedefler dogrultusunda ki durumunu hedeften saptifi zamanlan
belirlemek igin yapilir. Siire¢ kontroli i¢in geri besleme hayati 6neme sahiptir ve

stirecin ¢iktisinin hep aym standartta tiretilmesine yardimei olur.
2.2.2.2. Hizmet Siirecleri ve Karakteristik Ozellikleri

Imalat siireglerine goére daha genis bir anlam ifade eder. Imalat isletmeleri
disinda kalan tiim stireglerdir. Soyut ¢iktilar saglamir. Siire¢ sahipleri, sinirlar, siireg
tanimlamalar1 ¢ogu zaman belirsizlik getirir. Bunun nedeni, ¢ofu zaman ¢iktilarmn,

kalite kriterlerinin soyut varliklar olmasidir. Hizmet siireglerinin baglica karakteristik

ozellikleri gunlardir: '

2.2.2.2.1. Siirec Sahipligi

Imalat siireglerinin aksine stireg tanimlari net ifade edilmedigi icin

stire¢lerde ¢oklu sahiplik vardir,
2.2.2.2.2. Siire¢ Sinirlar:

Stireg sinirlan kolayca anlagilamayacak kadar birbirine girifttir.
2.2.2.2.3. Soyutluk

Cogu zaman saglanan hizmetler dokunulamaz, duyulamaz ancak

algilanabilir. Ornegin; ugak seyahati algilanabilir ancak dokunulamaz.

123 KISAG, a.g.e., 167
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2.2.2.2.4. Miisteri Temasi

Hizmet siireglerinde miigteri temas seviyesi sifir ile tam temas arasinda

degiskenlik gosterebilmektedir. Oysa imalat slireglerinde miisteri temas: yok denilecek

kadar azdir.
2.2.2.2.5. Biriktirilemezlik

Hizmet siireglerinin ¢iktilart ¢ofu zaman biriktirilemeden tiiketilir.
OZELLIKLER URETIM HIZMET
Sahip Acikca tanimli Coklu sahiplik
Smurlar Tanimli Genelde agik degil
Siire¢ tanumlari Resmi dokiimante edilmis | Az/Hig biitiinlesme
Kontrol noktalar1 Kurulmusg Genelde kurulmamaig
Olgtimler Kurulmus Genelde kurulmamis
Diizenleyici hareket Saglanmis Yapilmigsa tepkisel olarak

yapilmig

Tablo-2.2. Uretim ve Hizmet Siireclerinin Ozellikleri
Kaynak: MELAN, s.23

2.3.SUREC ANALIZI VE iYILESTIRME SURECI

Bu agamada esas olan yeniden tasarima konu olacak siireglerin belirlenmesi
amaglanmaktadir. Dolayisiyla siire¢ tanimi ve genel 6zelliklerinden hareketle, isletmede

hangi temel siireglerin bulundugunu ve bulunmasi gerektigini belirlemek ilk igtir.'”

Bir kurulus, siireglerini belirlemeye temel siireglerden baglamali ve “ne
yaptigina” ve/veya “ne yapmak istedigine” odaklanmalidir. Islevsel bakis agisindan
kurtulmak béliim (departman) gozliigiinden bakmamak ¢ok dnemlidir. I ve isin nasil

aktig1 dikkate alinmalidir.'®

Bir sliregte iglerin yapilig seklinin anlagilabilmesini saglayacak, siireci gorsel
hale getirecek siire¢ haritasina ihtiya¢ vardir. Bu gekilde, organizasyonel hedeflere gore
sirecin hangi agsamalarinin degistirilmesi, hangi agamalarininsa desteklenmesi gerektigi

ortaya ¢ikar.

Stiireg haritas: olustururken siirecin miisterilerden ve siireg icersinde yer alan

fonksiyonlardan veri toplama amagli soru cevap seklinde siire¢ haritasi olusturma

124 AYTEMIZ A. O., a.g.e., 5.124
125 SARI Davut, a.g.e., 5.22



58

rehberi olugturulmalidir.

Siire¢ haritas1 olugturulmasinda belli bir formata sadik kalinmasinda biiyiik
yarar vardir. Siire¢ haritasimn ¢izilmesinde gerekli bilesenleri ortaya koymak igin
sorulmasinda fayda goriilen sorulardan bazilari agag: g6sterilmistir:

- Siireci meydana getiren adimlar ve faaliyetler nelerdir? Bu adimlar hangi

sirada gergeklestirilir?

-Bazi adimlar ayn1 anda gergeklestiriliyor mu? (Paralel faaliyetler i¢in)

-Bu adimin yapilmayacagina nasil karar veriliyor? $6yle olursa ne olur?

Soyle olmazsa ne olur?

- Her adimin aldig; stire ne kadardir?

- Siiregte yer alan organizasyon birimleri ve fonksiyonlar nelerdir? Hangi

birimler stirecin ¢iktisim girdi olarak kullanir? Hangi birimler siirece girdi

saglarlar? Siiregte ilk ne olur? Kim bu rolii iistlenecek yeterlilige sahiptir?
2.3.1. Siire¢ Degerlendirme ve Analizi

Siire¢ gelistirme projesi, tam organizasyonel belirlilik iginde yiiriitiilmelidir.
Siireg gelistirme gabalarint bir proje ciddiyetine doniigtiirme karan yonetim kurulunun
vermesi gereken bir karardir.'” Bu kararin alinmasindan sonra atilacak adimlar islem

sirasina gore agiklanmigtir.
2.3.1.1. Siire¢ Degerlendirme ve Siiregteki Olumsuzluklarm Tespiti

Kurumun siire¢ degerlendirme agamasinda miigteriden edindigi bilgiler ve i¢
veriler analiz ¢abalarini yonlendirecektir. Bu agamadaki siiregte yer alan miisterilerin,
ilgili bulunduklan kisim ile ilgili ihtiyag ve beklentilerinin belirlenmesi gerekmektedir.
Boylelikle ele alinan detay seviyesinde stiregteki faaliyetlerin meveut durumunu misteri

gozii ile degerlendirmek miimkiin olacaktir.

Uygulama sirasinda elde edilen deneyimler daha Once hazirlanmis olan
stire¢ gelistirme taslafina gegirilerek, ¢6zlimiin hayata gegirilmesinde ve sonrasinda bir
kaynak gorevi gérmeleri saglanir. Stirecin sesi ile ilgili veriler siiregteki olumsuzluklarin
ve sapmalarin belirlenmesinde 6nemli rol oynar. Istatistiki yéntemler kullanmak; siireg

akiginin herhangi bir nedenden dolay1 bozulma egilimi gosterdiginde &nleyici faaliyet

126 KAVRAKOGLU ibrahim, “QOgrenen Organizasyonlar”, Once Kalite Dergisi, Kal- Der Yayinlari,
Nisan-1993,/Istanbul, Sayt. 3, 5.15
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olarak fayda saglayacaktir. Ayrica, siireg igersinde yer alan sirket ¢aliganlarina “problem
¢ozme teknikleri” konusunda egitilmeleri, onlara siirece zamaninda miidahale

konusunda gerekli becerileri kazandiracaktir

Miisteri gereksinim ve beklentilerinin tespit edilmesi ve mevcut sistemde
yasanan sorunlarin tespit edilmesi igin bilimsel yontemler kullanilarak aragtirma
yapilmalidir. Bilimsel aragtirma teknikleri sunlardar:'%’

- Gozlem

- GOriigme

- Anket

2.3.1.1.1. Gozlem Teknigi

Bilimsel aragtirma teknikleri igerisinde en yaygin olarak kullamlan tekniktir.
Gok farkli gekillerde yapilabilen gézlem arastirma tekniklerinin hem en eskisi, hem de
en modern olamdir. Bu aragtirma teknigi laboratuar deneylerinde kullamldig: gibi, alan
aragtirmasi niteligindeki bilimsel aragtirmalarda da kullanilmaktadir. G6zlem teknigi
kullanilarak aragtirma konusunun verileri ¢ok bir zaman aralifinda siirekli olarak elde
edilebilmektedir. Gozlem teknigi iki sekilde uygulanmaktadir.'?®

- Basit Gozlem

- Sistematik G6zlem

2.3.1.1.1.1. Basit Gézlem

Standart bir teknige dayanmayan, tekrarlanmasi rastlantilara bagli olan
gbzlemdir. Kiiglik topluluklarda ya da belirli kurumlarda is siireglerini, ¢alisanlarin
yasam bigimlerini, davramig ve tutumlarimi inceleyebilen tekniktir. Katilimli veya

katilimsiz gézlem olmak tizere iki sekilde uygulanir.

- Katilmli Basit Gozlem Teknigi: Katilimli basit gdzlem tekniginde,
gdzlemcinin standart bir gdzlem araci kullanmaksizin gézledigi olaya dogruda katilarak
gozlemde bulunmasidir. Bu uygulamada gozlemcinin kimligini saklamas1 ve kendisini

grubun bir tiyesi olarak kabul ettirmesi gerekmektedir.

- Katilimsi1z Basit Gozlem Teknigi: katiimsiz gézlem tekniginde, katilhiml

127 COMLEKCI Necla, Bilimsel Aragtirma Yéntemi ve istatistiksel Anlamhhk Smamalar, Bilim
- Teknik Yayinevi, Eskisehir/2001, s.64
128 COMLEKCI N, a.g.e.,,, 5.65
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gbzlem tekniBinin aksine arastirmaci gozleyecegi olayin yada grubun diginda kalmaya
Ozen gOstermesi gerekmektedir. Bununa beraber olaymn tamamen diginda kalmak

gézlem olanaklarini kisitlayacagindan gozlemci dikkatli davranmalidir.

2.3.1.1.1.2, Sistematik Gozlem

Aragtirmaci konu ile ilgili olarak daha 6nce hazirladigy, gozlemi
standartlagtirmaya yarayan soru cetveli, goriisme cetveli ve goriisme kilavuzunu gozlem
aninda yaninda bulundurur. En genis anlamu ile sistemli bir sorular biitiinii seklinde de

tanimlanabilecek s6z konusu gézlem araglar: kullanilarak gozlem gergeklestirilir.

2.3.1.1.2. Goriigme Teknigi

Aragtirilan konuda s6zlii olarak bilgi toplama teknigidir. Goriisme teknigi
uygulahmak istendiginde, arastirmaci arastirdiga konu ile ilgili sorular1 6nceden
hazirlayarak gériigme sirasinda ilgiliye sormaktadir. Yanitlan da soru kagidinda yanitlar

i¢in ayrilmis olan boliime kayit etmektedir.

Sorular standart olarak hazirlanmamigtir. Bu uygulama da gériigmeciye
genig yetkiler verilmelidir. Genis, derinlemesine ve ayrintil bilgi toplamak istenen $zel
durumlarda kullanilabilir. Goriigmeciye soru sormada, bilgi toplamada, igerik, bigim ve
ozellikle zaman bakimindan biyik 6zgirlik taminmalidir. Goriismeler &ncesi,
gbriigmenin yapilacag kisinin gérevinin detayli olarak 6grenilmesi toplantimin daha
verimli gegmesini saglayacaktir. i¢ miisteriler ile goriismelerde ise, goriisme Sncesi
sorulacak sorular saptanmalidir. Goriisme teknigi i¢ sekilde uygulanabilmektedir:

- Nitel goriigme

- Nicel gériigme

- Nitel-nicel goriisme
2.3.1.1.2.1. Nitel Goriisme

Gorilismeyi yapan aragtirmact az sayida daha dnceden hazirlanmig sorulan
sormalidir. Genellikle yeni ve az geligmis bir konu arastirilacagi zaman veya sorularin

kisilerin tizerinde pek durmadig1 bir konu aragtirilacag: zaman bu yéntem kullanilir.
2.3.1.1.2.2. Nicel Goriisme

Gorlisme Oncesinde iyice planlanmig, sekillenmis ve standartlagmig

goriigmelerdir. Nicel gorlismede, gériismeci onceden kararlastirilmis sekle uymak
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zorundadir. Bu amagla, soru cevap seklinde hazirlanmig ve son geklini almis soru
cetvelleri kullamlarak kullanildig: igin gériismecinin girigkenlik pay: en diisiik diizeye
inmektedir.
2.3.1.1.2.3. Nitel-Nicel Giriisme

Nicel goériigmede kullanilan soru cetvellerinin, gériigmeciye genis yetkiler
verilerek uygulanmasidir.
2.3.1.1.3. Anket Teknigi

Anket teknigi dogrudan dogruya yanitlayanin doldurmasi gereken bir soru
kagidina dayandirilmig bir aragtirma teknigidir. Ilgilinin yamitlayacag: soru kagidi, posta
veya bagka bir sekilde kendisine ulagtirilir. Anketle veri derlemede ortaya gikan yarar ve
sakincalar, goriigmecinin ortadan kaldinlmasi sebebiyle ortadan kalkar. Bu bilgilerin
toplanmasinin yaninda derlenip analiz edilmesi de 6nemlidir.

2.3.1.2. Siire¢ Analizi ve Kritik Siireclerin Belirlenmesi

Bu agamanin amaci, siirecin meveut durumunu bir fonksiyonlar arasi siireg
haritas1 olugturarak kagit iizerine dokmektir. Boylelikle mevcut durumun fotografi
cekilebilecegi gibi mevcut performansin degerlendirilebilecegi  veriler de
saglanabilecektir. Daha sonra bu siiregler arasinda bir ¢ncelik siralamasi yapilmali, yani
isletme agisindan ilk etapta yeniden tasarimi en fazla gerekli olan siiregler
saptanmalidur,

2.3.1.2.1. Kritik Siireclerin Belirlenmesi

Kritik siireglerin belirlenmesinde temel hareket noktasi miisterilerin ihtiyag
ve beklentilerinin belirlenmesi olmalidir. Miisterinin kim oldugu, ne istedigi, veya neye
gereksinim duydugu ve onun i¢in asil nemli olan geyin ne oldugunun iyi anlagilmasi
birincil deger tasir. Bu konularda saghikli bir bilgi biitiiniine ulagildiktan sonra,
organizasyonu dogru hedefe yoneltecek kritik siiregler belirlenir.'”

Bir isletmede kritik siireglerin belirlenmesinde yol gsterici nitelik tagiyan
bazi sorular ise agagida siralanabilir:'*

- Stireglerin fonksiyonlar ve departmanlarla olan iligkilerinin kapsami

nedir?

129 SEYMEN Oya Aytemiz, Siire¢ Odakli Organizasyonlar ve Otel Isletmelerinde Uygulanmasi,
Betas Yayinlari, Subat-2000/Istanbul/ 5.125
130 SEYMEN O.A,, a.g.e., 5.125-126
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- Her bir siirecin isletme hedefleri {izerindeki olumlu ve olumsuz etkileri
nelerdir?

- Her bir siirg i¢in gereksinim duyulan kaynaklar nelerdir?

- Siireglerin sinurlan nasildir?

- Hangi siiregler tamamiyla isletme iginde yiiriitiiliirler, hangileri
miigteriler, tedarikg¢iler vb. is ortaklarini igerir?

- Hangi siiregler igletmenin trettigi tiirlin, hizmetlere deger eklerler,
hangileri destekleyici ve hangileri yonetseldir?

- Hangi siirecler isletmenin stratejisi agisindan nem tagir?

Ayrica, stireglerini iyilestirmeye galisan igletmeler miisterilerini anlamada,
pazarlama, ve satig boliimlerinin ¢aligmalarindan elde edilen bilgileri degerlendirmek,
miisterilerle goriismeler yapmak, gesitli dig kaynaklardan (aragtirma girketleri vb)
miisteri aragtirmalar1 istemek veya 6nemli miigterileri siire¢ gelistirme ¢aligmalarina

davet etmek gibi yontemler kullanmaktadir.
2.3.1.2.2. Siireclerin isimlendirilmesi

Belirlenen siireglere en uygun isimler verilmesi son derece Onemlidir.
Uygun isim verilmedigi taktir de, bundan sonraki asamalarda gerek ilgili stirecin
tasarimindan gerekse uygulamasindan sorumlu kisilerin isleri bir hayli zorlasabilecektir.
Siireglere iligkin vizyonun gelistirilmesi, siirecin sinirlarinin dogru ¢izilmesi ve siirecler

aras1 kangiklilarin meydana gelmemesi i¢in, dogru isimlendirme sarttir.”!

Stiregleri isimlendirmede kullanilan y6ntemlerden biri, ilgili stirecin
baslangi¢ ve sonuglarim gosteren isimler vermektir. Bu isimler, silirecin bagindan
sonuna dek yapilan tiim faaliyetler ve gorevleri igine almalidir. Ornegin, “imalat”, bir

birim ad: gibi goriiniirken, “tedarikten nakliyeye siireci” bu tamima daha uygun

olabilir."?
2.3.2. Siirecin Kiyaslanmasi (Benchmarking)

Kiyaslama Ingilizce “benchmarking” kelimesinin Tiirkge karsilig1 olarak

kullamlmaktadir. “Benchmark” kelimesine Ingilizce-Tiirkge s6zliiklerde “sabit nokta”,

131 SEYMEN O.A,, a.g.e., s.126
132 SEYMEN O.A,, a.g.e., 5.126
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“referans” gibi anlamlar yiiklenmektedir.'® Bir diger tanima gore ise, organizasyonu
gelistirmek amaciyla, en iyi uygulamalara &rnek olarak kabul edilen igletmelerin
iirlinleri, hizmetleri ve i siireglerinin degerlendirilmesine y&nelik siirekli ve sistematik

bir siiregtir.™*

Kiyaslama, mukayese gibi anlamlar verilerck Tiirkge’ ye ¢evrilen
“benchmarking” in ¢ikis noktasini 1970°li yillarin sonlarinda A.B.D’ deki Xerox firmasi
olusturmugtur.'

Kiyaslama teknigi, 1980’ lerin sonlarinda “kalite Iyilestirme” ¢alismalarinin
bir parcast olarak popiilaritesini kazanmig ve T.K.Y. uygulamalarinin standart

araglarindan biri haline gelmigtir."

Isletme yonetiminde kiyaslama ise; en giiglii rakipler veya sektor liderleri
olarak kabul edilenler kargisinda lirlinlerin, hizmetlerin ve siireglerin performanslarinin

karsilagtirilmasi, rekabet giiciiniin 6lgtilmesidir.

Kiyaslama, mevcut standartlarin Dbilindigini ve kargilagtirma igin

kullanilabilecegini varsayar. Kiyaslama 2 kisimdan olusur.

-Uygulamalar : Kiyaslama i¢in segilen siireglerde kullanilan yontemlerin
analizini ve anlagilmasim saglamak igin bir organizasyon olugturulmasini
icerir. Bu durumda kiyaslama yapmak isteyen firma profesyonel yardim

almal1 ve kiyaslama ortaklig1 baglantisi kuran ajanslarla ¢aligmalidir.

-Ol¢timler : Kiyaslamada amag, gelismeyi saglayacak degisikliklerin
yapilacag1 alanlarin tespit edilmesidir. Kiyaslama sonucu uygulamalarda
ve sonuglarda degisiklik saglanmazsa bu akademik g¢aligma olmaktan

Oteye gitmez.

Yerlestirilen uygulamalarin sayisallagtirilmasi, belirli kriter veya hedeflerin
oturtulmasi ve performansin §lglimiidiir. Kiyaslama i¢in 6ncelikle ele alinmasi1 gereken

iretim siireglerinin agamalarinin belirlenmesi ve degerlendirilmesidir. Kiyaslama

133 Redhouse Ingilizce-Tiirkge Sézliik, Ayhan Yayncilik, istanbul 1998 s. 84

134 SPENDOLINI J. Michael, The Benchmarking Book, Amacom , New York/1992, 5.9

135 YILMAZ Hiiseyin, Egitimde Orgiitler Arasi Sinerji ve Kiyaslama, www.ceterisparibus.com.tr,
31.12.2004

136 ONAY Irfan, “Stirekli Iyilestirme Igin Kiyaslama Y&ntemi (Benchmarking)”, Once Kalite Dergisi,
Sayr:5, Kal-Der Yayinlari, Ekim-1993/Istanbul/ .21



¢aligmalarinda igletmelerin bilgiyi paylagmaya ve bagkalarindan 6grenmeye fikren hazir
olmalar ¢ok 6nem tagimaktadir.

Son yillarda kiyaslamaya olan ilgi onemli oranda artmugtir. Kiyaslama,
sekttrdeki en iyi uygulamalar1 gérme ve kullanma imkani saglar. Organizasyonlar
icinde bilgi alig verisi mekanizmalari mevcuttur. Sirketlerin kullandig: teknolojiler de
bu konuda etkileyici olmaktadir.. Teknolojinin hizla degistigi ¢cagimizda bilgi alig verigi
kagimilmazdir. Benchmarking’ in 6nemi su noktalardan kaynaklanir:™’

- Alicy, diinya ¢apinda iirlin karsilagtirmasi yapabilme olanaklarna sahip
olmugtur. Bu nedenle, kalite diizeyi ve fiyat gelismelerini ¢ok yakindan
izleyebilmektedir. Alicilarin  bilinglenme siirecinin  temposuna ayak
uyduramayan kuruluglarin piyasadan pay almalarin gelecekte hemen
hemen olanaksizlagsacaktir.

- Gelismeleri yakindan izlemek ve bunlara hizla uyum saglamak, rekabet
i¢in hayati 6nem kazanmistir.

-Mihengirleme (benchmarking), bir kurulusun kalite sorunlar1 agisindan
Ozelestiri firsatidur.

-Bagarinin 6lgiitleri belirlendiginde, kalite politikasin1 ve bundan tiireyen

amaglar ve uygulamalari saptamak kolaylagir.

Benchmarking, her seyden 6nce, kalite politikasi olarak benimsenmelidir.
Ciinkii her kalite ugrag1 gibi, benchmarking’ de gideri olan bir konudur. Kurulusun {ist
y6netimi, bu amagla personel ve kaynak ayirmayi benimsemelidir. Kuruluglar bagarisim
ve bagarisizhifini tespit etmek igin her alanda benchmarking yapabilir. Tablo-2.4’ de
benchmarking yapilabilecek alanlar gosterilmisgtir.

Benchmarking projesinin yapisi genellikle adim adim izlenen bir siire

modeli seklindedir. Bu siirecin agamalarnn Tablo-2.3” deki gibi ifade edilebilir.'*®

1. ASAMA 2. ASAMA 3. ASAMA 4. ASAMA 5. ASAMA
Benchmarking |Bir Benchmarking |Benchmarking |Uygulamay1
Stirecinin Benchmarking | Ortaklarinin Bilgisini Topla | Gergeklestir
Konusunun Ekibi Belirlenmesi ve Analiz Et

Belirlenmesi Olugturma

Tablo-2.3. Benchmarking Siireci
Kaynak: NEMLIOGLU Samim, Benchmarking (Kiyaslama), s.7

137 ESIN A, a.g.e., 5. 220 )
138 YILMAZ Hiiseyin, Egitimde Orgiitler Arasi Sinerji ve Kiyaslama, www.ceterisparibus.com.tr,
31.12.2004
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2.3.2.1. Benchmarking Siirecinin Konusunun Belirlenmesi

Benchmarking stirecinin ilk agamasinda en 6nemli soru, Benchmarking
bilgisinin miigterisinin kim oldugudur.”® Benchmarking diisiik ve orta derecede 6nemli
olan konularin aragtinlmasinda kullamlacak bir proses olmadigindan daha 6nce
belirlenmis olan kritik siiregler lizerinde ¢aliyma yapilacaktir. Benchmarking sonucunda
alinan kararlar igletmenin genel gidisatim etkileyecek kararlardir. Asagida Xerox
firmasinin  benchmarking projelerini belirlerken personelinden g6z Oniine almasini
istedigi on soru yer almaktadir. Bu sorularin odagi maliyetlerin ve problemlerin
azaltilmasi, miigteri tatmini, stirekli iyilestirme ve pazarda lider olma gibi kritik bagar
olarak tanimlanabilecek konulardir.'®

Benchmarking stireci igin konu segiminde Xerox’ un sordugu on sorulu
sistem su sorulardan olugmaktadir:'*!

-Departman yada kurulusun bagansinda en kritik faktér hangisidir?
(Ornegin miisteri tatmini)

- En ¢ok probleme yol a¢an fakt6rler nelerdir?

- Miigteriye hangi iiriinler yada hizmetler sunulmaktadir?

-Kurulus igerisinde hangi problemler tanimlanmigtir?

- Kurulugta hangi kisimlarda rakiplerin baskilar1 hissedilmektedir?
- Kurulustaki ana harcamalar nelerdir?

-Hangi fonksiyonlar en yiiksek maliyeti kargilar?

- Hangi fonksiyonlar gelismeye en agik olanlardir?

- Kurulugu pazarda rakiplerinden ayiran en énemli etkiye sahip fonksiyonlar

hangileridir?

Benchmarking konusu belirlendiginde kurulusun performansimi etkileyen

Onemli faktdrlerde belirlenmis olmaktadir.

139 YILDIZ Giiltekin, ARDIC Kadir, “Benchmarkingte Bilgiye Ulagmada Ahlak Sorunu”, Siyesette
Etik Sempozyumu, 24-26 Aralik/1997/Sakarya, s.5

140 NEMLIOGLU Samim., Benchmarking (Kiyaslama), Argelik,istanbul/1995, 5.7

141 NEMLIOGLU S., a.g.e., 5.9
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Reklam Para ve Malivet Politikas:
Gider Karhihk
Konular Sabit gider
Varliklarin getirisi
Satis
Kosullar Hisselerin getirisi
Oz varlik
Satig giicti )
Ihti
- Buyuklak tiyat
K
- Egitim/Deneyim Nakit alist
. Borglar
- Ziyaret say1sl
. ) Kredi alabilme sinir1
- Ciro devri
- Tazminat
Tamtim Fabrika/Tesis
Teklifler - Buytiklugt
- Bigimi - Kapasitesi
- Yapisi - Yararlanma
- Fiyat politikast Teghizatin maliyeti
Hesap verme Tiimlesme diizeyi
Devren satig Kalite kontroiil

Sabit ve degisken maliyetler

Arastirma Gelistirme

Patentler
Personel
A-G gideri/ Satis

Devren Satig

Kurulus
Yapist

Deger verdigi noktalar
Genel amaglar
Beklenilen biityiime
Karar verme diizeyi

Kontroller

Dagitim

Kutllanilan kanallar

Ara elemanlar

Pazarlama
Uriin/marka stratejisi
Pazar payi

Fiyat politikasi

Stratejik Planlama
Kisa sfireli

Uzun stireli
Ana ig alani/biiyiime veya karlilik
Elde edilenler

Tablo-2.4. Mihengirleme (Benchmarking) Yapilabilecek Alanlar

Kaynak: ESIN A. s. 221
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2.3.2.2. Benchmarking Ekibinin Olugturulmasi

Benchmarking ¢aligmalarnnin bagarisinda ekipte bulunan ¢aliganlarin niteligi
ve becerileri ¢ok 6nemli bir yere sahiptir. Benchmarking ekibinde yer alan ¢aliganlarin
tecriibeli, igini iyi bilen, konuya farkli yaklasimlarda bulunabilen vb. &zellikteki
¢alisanlardan olugmasi benchmarking siirecinin bagarisimi arttiracaktir, Ekip iiyelerinde
su 6zelliklerin bulunmas: 6nemlidir:'4

- Benchmarking konusunda yeterli bilgi ve tecriibeye sahip,

- Miisteri ihtiyaglarim1 anlamis,

- Tavsiyeleri uygulanabilecek yetkilere sahip kisilerden olugmalidur.

Ekip biiytikliigi iki ile sekiz kisiden olugturulmalidir. Projenin biiytimesi
halinde ekipte bulunan kisilerin sayilar1 arttirilmali ve bu konuda egitim almig
uzmanlardan da faydalamilmalidir. Dig benchmarking uzmanlarindan &zellikle
baslangigta agamasinda faydalamilmali ve kurulugta g¢alisanlarin igerisinden ekipte yer
alacaklarin egitimlerinde faydalamlmalidir. Tipik bir benchmarking ekibinin yapist

Sekil 2.3’ de gosterilmistir.

Benchmarking
milgterisi
(Sponsor)

Proje Yéneticisi

Benchmarking ekibi
- Veri toplayicilar
- Analizciler

- Proje proses destegi
- egitim

- yasalar

- Yonetim biligim sistemleri
- Katophane hizmetleri

- Idari yardim

- Personel yardimi

- Ust duzey yonetim

Sekil-2.3. Benchmarking Ekibinin Yapisi
Kaynak: NEMLIOGLU, s.9

2.3.2.3. Benchmarking Ortaklarmmn Belirlenmesi

Bu agamada, incelenecek konuda uygulamalari “en iyi” olan kuruluglarin

belirlenmesi dnem tagimaktadir. Ancak aragtirmalar, diigitk performansl igletmelerde

142 YILDIZ G., ARDIC K, a.g.e., s.6
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biraz daha iyi performans gosteren kuruluglarin Benchmarking igin daha kullanighi
model olusturduklarim ortaya koymaktadir.

Uygulamalar: ihtiyaglarimizla uyusan, igbirligine yanagan ortaklarla ¢aligma
benchmarking ¢aligmalarini dogru sonuglara ulagtiracaktir. Benchmarking siirecindeki
ortaklik kavrami; geleneksel rekabete dayali analiz ySntemine gére bilgi toplamaktan
farkli bir yaklasimdir. Ciinkii geleneksel yontemde rakipler diigman gibi gértilmektedir.

Benchmarking ise, ortaklik ve karsilikl: bilgi aligverisi esastir.!

Benchmarking ortagi belirlenirken en iyi uygulamalara sahip sirketlerin
tanimlanmasinda su bilgi kaynaklarindan yararlamlabilir;'*

- Siireg sahipleri,

- Dahili ve harici misteriler,

- Profesyonel kuruluglar,

- Yerel gostergeler ve seminerler,

- Gazete ve dergi makaleleri,

- Endiistri uzmanlari,

- Tedarikgiler.
Bu bilgi kaynaklarina ilave olarak;'*

- Kuruluglarin almig oldugu 6zel ddiiller, (Kalite 6diilii vb.)

-Hiikiimet birimleri, analistler, iiniversiteler tarafindan yayinlanan 6zel
raporlar,

- Taninmiglik ve uzmanlarin olumlu fikirleri,

- Damigmanlardan elde edilen bilgilerden de faydalanilabilir.

Bu agamada Onemli olan giivenilir bilginin hangi muhtemel ortaklardan

saglanacagi ve hangi firmalarin yasal sorun ¢ikarmadan ortakligi kabul edecegidir.
2.3.2.4. Benchmarking Bilgisinin Toplanmasi Ve Analizi

Isletme tarafindan benchmarking ortaklarinin tespit edilmesinden sonra bu
asamada benchmarking ziyaretlerinin planlanmasi ve ziyaretler sonucu elde edilecek

verilerin raporlarnin olusturulmasinda dikkat edilecek hususlarin tespit edilmesi

143 YILDIZ G., ARDIC K., a.g.e.,s.7
144 NEMLIOGLU §., a.g.e., 5.13
145 NEMLIOGLU §., a.g.e., s.13
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gerekir. Bu adimin dogru uygulanmasi dogru verilerin elde edilmesi saglanacaktir, Aksi
takdirde igletme amaglarina uygun olmayan kullanighh olmayan verilerin toplanmasi

igletmeye gereksiz maliyetler yiikledigi gibi, zaman kaybina da sebep olacaktir.

Bilgiler toplanirken protokol kurallarina uyulmas: da son derece ¢nemlidir.
Benchmarking ortaklarina yaklagim onlarin ¢ikarlarina ve programlarina aykir
olmamali, benchmarking ortaklari ile temas kurulacag: zaman daima girket hiyerargisine
uyulmali ve sonra goriiglilecek kisiye ulagilmalidir. Goriigme konusu Onceden
belirlenmeli ve gériigme sirasinda bu konunun digina gikilmamalidir. Bagka konularin

araya sokulmamasi uygun olacaktir. Ziyaretlerdeki eleman sayisi da siirli olmalidir.'*

‘ Benchmarking aragtirmasinin temel sonuglarindan biri de kuvvetli ve zayif
y6nlerimizin aragtiriimasidir. Boylece kurulugumuz iiriin, hizmet ve ig siiregleri veya
¢iktilar1 ile rakiplerimizin veya en iyi wuygulamalara sahip kuruluslarinkileri
kargilagtirmak miimkiin olacaktir. B&ylece dikkatlerin olumsuz faktorlerin lizerinde

yogunlagmasi saglanmig olacaktir.
2.3.2.5. Uygulamalarin Gergeklestirilmesi

Benchmarking nihai amaci iyilestirici uygulamalarin  yiiriirlige
konulmasidir. Zaten benchmarking siireci yeni uygulamalar faaliyete gegirme istegi ile
yiriitilmelidir. Eger bu faaliyetlerin sonunda taraflar bekledikleri yararlar1 elde

edemezlerse siirecin devamliligi riske girebilir.'

Faaliyetler sonucunda bir benchmarking raporu diizenlenmelidir. Bu
raporda nelerin alinip-verildigi, toplanan verileri ve 6grenimin en Onemli noktalar
belgelendirilmelidir. Bu rapor, yalmzca benchmarking yapan igin degil, yapilan i¢inde
Onemlidir. Ev sahibi sirkete de nihai rapordan bir niisha vermek iligkilerin
arttirtlmasinda 6nemli bir rol oynayabilir.*®* Benchmarking ekipleri benchmarking

calismalarinin sonucu olarak hangi faaliyetlerin gergeklestirilecegine karar verirler.

Son yillarda is diinyas: tarafindan en ¢ok benimsenen yontemlerden biri
olan benchmarking, bir sirketin diger sektorler ve dis pazarlardaki uygulamalari 6rnek

alarak zay1f ydnlerini tespit etmesi anlamina gelmektedir. Bagka deyisle benchmarking,

146 NEMLIOGLU §., a.g.e., 5.8
147 NEMLIOGLU S., a.g.e., 5.8
148 NEMLIOGLU S, a.g.e., 5.8
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rakip firmalara gore nerede bulunuldugu belirlenerek hedeflerin ve 6nceliklerin
tamimlanmasi ve bu yolla pazarda rekabet avantaji saglamay1 amag edinen tekniktir.
Benchmarking, mucizeler yaratan kolay bir yéntem degildir. Yonetimden
¢ok operasyonel personel katilimina ve inancina ihtiyag vardir. Bir damigmanlk girketi
tarafindan yonetilemez. Orgiitteki herkesin katildig1 bir egitim hazirligim da kapsa.r.149
Siire¢ olarak benchmarking, bir kez yapilan bir ¢aligma degil, stirekli olarak
kendini tekrarlayan bir eylem olarak gériilmelidir. Belirli bir alanda bir defaya mahsus
olarak yapilan kiyaslama g¢aligmasi, hareket planlarimin da etkinlikle uygulanmasi
halinde kiigiik veya bliyilk bir gelisjme saglanabilir. Giinlimiiziin global rekabet
ortaminda hayatta kalabilmek i¢in sart olan stirekli gelismeye ise ancak bu kiyaslama

¢alismasinin periyodik olarak tekrar edilmesi halinde ulagilabilir.'
2.3.3. Siire¢ Akis Diyagramlarinin Cizilmesi

Yeniden tasarima konu olan siireglerin analizinde bir sonraki agama akig
diyagramlarmn ¢izilmesidir. Siiregteki islemleri bir tiir resmetmek olarak da ifade
edilebilen Siire¢ Akig Diyagrami (SAD), bir siiregteki ardigik islemler dizisi arasindaki
mantiksal iligkiyi ve karar noktalarim gorsel olarak tamimlar.””' S.A.D’ larmn

¢izilmesinde dikkat edilecek bazi 6nemli noktalar agagidaki sekilde siralanabilir:'

- Bir siirecin SAD’ 1 ¢gizilirken, diger siireglerinde gézden gegirilmesi gerekli
biitiinlesmenin saglanmasi,

- Ilgili stirecin ¢esitli varyasyonlarimin dikkate alinmasi,

- Siiregte yapilabilecek iyilestirmeler ve gelistirmelerin dikkate alinarak
stirecin yeniden tasarimi i¢in 6n fikirlerin olusturulmasi,

- Siirecin yeniden tasarimi sonrasinda, diger siireglerin bundan ne sekilde
etkilenebilecegine ve ortaya ¢ikabilecek sorunlar ve catigmalarin nasil
giderilebilecegine iliskin ¢6ziimler gelistirilmesi,

-SAD’ 1n detaylandirilmasinda siireg i¢i hiyerarsiye uygun hareket edilmesi,

-Siireci olugturan islerin kimler tarafindan ve nasil yapildiklarinin

gosterilmesi,

149 BEDUK Aykut, “Yeni Y6netim Teknigi Benchmarking”, T.C. Bagbakanhk Dis Tic. Miis. Dergisi,
Sayi:19, 8.5

150 HALIS M, a.g.e.,s.128

151 ERKUT Haluk, Siirelerle Yonetim, MU-KA Yayincilik, istanbul/1998, s.43

152 SEYMEN O.A, a.g.e., 5.139
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- Siireg igindeki bilgi akisinin gosterilmesi,

- Siirecin ana ve alt hedeflerinin, siirece iligkin performans kriterlerinin ve

y6netim agisindan kontrollerin nasil yapildiginin yazili hale getirilmesi,

- Siirecin fonksiyonel organizasyonlarla olan iligkilerinin tespit edilmesi ve

-Siirecin girdileri, ¢iktilar1, tedarikgileri ve miigterilerinin net bir gekilde

tanimlanmasi ve SAD’ da gosterilmesi.

Bir SAD igerisindeki faaliyetlerin ve gérevlerin ilerleyisini gGsterirken,
grafiksel baz1 sembollerden yararlamilmaktadir. Bu semboller, secilen metotlara gore
farklilik gosterebilirler. Ornegin, Sekil-2.4” de DIN (Deutsches Institut Fiir Normung
e.V.) bilgi igleme standartlarina uyan ve ISO 5807 Uluslararas: Standard’’ nda

kullanilan semboller 6rnek olarak verilmektedir:

SUREC MANUEL
ISLEMLER
KARAR

- BASLAMA
VERI b
/ / HALKASI DOKUMAN

ekil-2.4. Stirec Akis Diyagraminda Kullamlan Sembol Ornekleri
Kaynak: SEYMEN, s.142

2.3.4, Coziimlerin Gelistirilmesi

Kiyaslama metodu ile ortaya g¢ikacak olan fonksiyonel yetersizlikler
alternatif stire¢lerin yaratilmasinda ¢ikis noktasi olacaktir. Problemler tanimlandiktan
sonra, problemle iligkisi bulundugu belirlenen siire¢ adimlari, prosediirler ve
organizasyonlar tanimlanir. Problemin nedenleri siralamir. Siralanan nedenler arasinda
hangisinin problemin en sik kargilagilan nedeni oldugu belirlenir.

Ortaya ¢ikan sonuglara gore siirecte yapilmasi gereken degisiklikler iki
sekilde uygulamaya koyulabilir:

-Mevcut durumun gelistirilmesi

- Biitiiniin yeniden yapilandiriimasi

Isletmenin iginde bulundugu duruma gore, siiregteki degisimi ne sekilde
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tasarlayacagim tespit etmek igin bazi tespitler yapmasinda fayda vardir. (Tablo-2.5.)
Isletme Tablo-2.5> de yer alan veriler dogrultusunda gerekli durumunu tespit ettikten

sonra kendine bir tercih yaparak gerekli diizenlemeye gitmelidir.

Alternatiflerin Gelistirilmesi I¢in Benimsenecek Onerilen
Yaklagimin Belirlenmesi Kriterleri
Projenin hedefleri ve mevcut siire¢ performansi Biitliniin yeniden tasarimi
arasinda biiyiik fark var.
Mevcut siirecin yetersiz kaldifi konusunda sirket | Biitiiniin yeniden tasarimi

icinde genel goriig birlidi var.

Siireg i¢in siirecin biitliniine yonelik veya uzun vadeli
bir yon ¢izilmesi gerekiyor.

Biitiiniin yeniden tasarimi

“Benchmarking” sonuglari, siirecin rekabetin ¢ok
gerisinde oldugunu gosteriyor.

Biitiiniin yeniden tasarimi

Siiregte zayifliklara yol agan kopukluk ve aksamalar
tizerinde net goriis birligi var.

Biitlinlin yeniden tasarimi

Projenin hedeflerinde genisleme stnirh

(varsayim ve kisitlar)

olana@

Mevcudun gelistirilmesi

Detaylara veya spesifik konulara yogunlagilmasi
gerekiyor.

Mevcudun gelistirilmesi

Zayifliklarin ¢ogu “6zel nedenlerden” kaynaklamyor.

Mevcudun geligtirilmesi

Zayifliklarin ¢ogu “genel nedenlerden” kaynaklamyor.

Mevcudun gelistirilmesi

veya

Biit{iniin yeniden tasarimi

Tablo-2.5. Mevcudun Gelistirilmes'i ve Biitliniin Yeniden Tasarimi Yaklasimlarinin Karsilastirilmasi
Kaynak: ALKAN O. ve Digerleri, I Siirecleri Analiz ve Gelistirme Metodolojisi, s.165

2.3.4.1. Mevcut Durumun Gelistirilmesi

Yapilan analizlerle siirecin belirlenen hedeflere gore eksikliklerinin
giderilmesi ¢abasidir. Mevcut durumun gelistirilmesi galismalarinda ekibin izlemesi
gereken belli bir hareket plani olmalidir. Bu hareket plam gegitli tekniklerden olusan ve

slirecin mevcut bilegenlerinin iyilestirilmesini amaglayan bir dizi sorgulamadan olugur.

Ama¢ sadece misteriyi dogrudan ilgilendiren ¢iktilarin iiretilmesidir.
Bilginin stire¢ igerisindeki bi¢im degistirmesi en aza indirilmelidir. Ayrica, katma deger
saglayan adimlar arasi bilgi akisinin bekleme, saklama ve aktarma gibi nedenlerle

kesintiye ugramasi engellenmelidir.
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Ekibin daha sonraki hedef kitlesi, siire¢ ¢iktilarim1 kullananlar olmalidir,
Siirecin miisterileri ve ¢aliganlari arasinda ideal bir iletigim ortami kurulmalidur.

Ekip hareket planimin son adimi olarak tasarlanan gelismelerin kigisel
yetenekler, ¢aligmalar tizerine etkisi aragtinlmalidir. Gerektiginde stire¢ ¢aligmalan igin
yeni yetenekler ige alinmalidir. Siirecin zayifliklarim dtizeltmek igin yapilmasi gereken
gelismeler soyle siralanabilir:

- Siirecin basitlestirilmesi,

- Stirecin gerekliliginin sorgulanmast,

- Adimlarin elenmesi,

- Adimlarin birlestirilmesi,

- Adimlann sirasinin iyilestirilmesi,

- Yeni teknolojilerin siirece dahil edilmesi,

- Calisanlarin siire¢ hakkindaki bilgi diizeylerinin arttirilmas,

-Daha iyi bir siireg i¢i iletisim tasarimi,

-Daha iyi geri besleme prosediirleri gelistirilmesi,

- Siiregte yer alanlarin siireg bilgisi konusunda egitilmesi.

Ayrica; siiregte yer alan kisi ve fonksiyonlar arasinda uyumun
saglanabilmesi igin yetki ve sorumluluklarin iyi tammlanmas: ve siire¢ sahiplerinin
acikca belirtilmesi gerekmektedir. Bunun igin &ngoriilen siire¢ haritalan iizerinde
tartismalar, toplantilar organize edilir. Daha dnceden ongoriilen degisikliklerden siireg
icin katma deger yaratmayanlar degistirilir ve siireg haritalari tekrar diizenlenir. '** Stireg

haritasimn incelenmesinde kullanilan siire¢ analizi sorular1 Tablo-2.6’ da belirtilmigtir.

Sonug olarak mevcut siireglerin iyilestirilmesi kanisina vanldiginda derhal
harekete gecilmeli ve gerekli tedbirler alinmalidir. Uretim siireg etkinligi ile igletmeler,
faaliyetleri, deger mantifina gére yerine getireceklerdir. Katma deger yaratmayan
faaliyetler, gereksiz yere kaynak tiiketecek, bu da isletme igin sermaye maliyetini
arttiracaktir. Uretim stireg etkinligi ile katma deger yaratmayan faaliyetler azaltilacak ya
da ortadan kaldinlacaktir. Sonug itibar1 ile yapilan Katma Deger Analizi ve Uretim

Siireg etkinligi gibi caligmalar ile igletmeler piyasada goreceli Uistlinlilk kazanacak ve

153 EFIL Ismail, a.g.e., s.111
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bunu devam ettirebilmek i¢in ugragacaklardir,'*

a- Miisteriler ve Tedarikgiler ile flgili Sorular

- Miisterimiz kimdir ? Hangi ¢iktilan aliyorlar ? Miisteriler degisik ¢iktilar istiyor /
bekliyor mu ?

- Her bir ¢ikt1 i¢in i¢ ve dig miiterilerimizin beklentileri/gereksinimleri nedir? Anahtar
siire¢ performansi konulari nelerdir?

- Tedarikgilerimiz kimdir ? Hangi girdileri saglamaktadir ?Her bir girdinin beklentileri
nedir? Tedarikgilerimiz beklentilerimizi anliyor mu?

- Diigiik katma degerli ¢iktilar var m1 ? Bu ¢iktilarin iretimi engellenebilir mi ?

-Tedarik¢ilerden dogru girdileri alabiliyor muyuz? Standart disi girdiler
performansimiz etkiliyor mu?

- Performans: arttiracak girdiler bulabilir miyiz ?

b- Siire¢ Akasi Ile Ilgili Sorular
- Hangi departmanlar bu stiregle ilgileniyor ? Urlin ¢ok fazla el degistiriyor mu ?
- Uriiniin el degistirmeleri iyi tammlanmig ve uygun mu?
- Tekrarlanan adimlar var m1 ? Bagka bir isle benzerlik gésteriyor mu ?
- Herhangi bir tikanma veya verimsizlik var m1 ?

- Biitiin adimlar siirecin ¢iktilarina katma deger sagliyor mu ? Bazi adimlar
¢ikanlabilir mi ?

- Eger mevcut kaynaklar optimize edilseydi siirecin elde edecegi en yiiksek performans
seviyesi ne olurdu?

c- Siirecin Adimlan ile Ilgili Sorular:

- Hangi adimlar ¢evrim zamani, hata orani, maliyet gibi anahtar siire¢ 6lgtitleri tizerinde
en gicli etkiye sahiptir? Hangi adimlar bu Slglimlerde en diisiik performans
gostermigtir?

- Hangi adimlarda en yiiksek yeniden igleme oram bulunmaktadir?

d-Destek Sistemleri Ile Ilgili Sorular
- Siire¢ adimlar1 arasinda formal geri besleme mekanizmalar1 bulunuyor mu?

- Mevecut durumda hangi siireg 6lgtimleri yapilmaktadir? Bu 6lgtimler siire¢ boyunca
sabit midir?

- Stire¢ performansim gelistiren takdir ve ddiillendirme, egitim, planlama gibi diger
destek sistemleri bulunmakta midir?

Tablo-2.6. Siirec Haritasinin Incelenmesinde Kullanilan Siirec Analizi Sorulari
Kaynak: EFIL, 5.102

154 KAYGUSUZ Sait, Uretim Siiresinin Iletme Performansina Etkisi, www.ceteris. paribus.com.tr,
25/11/2004
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2.3.4.2.Biitiiniin Yeniden Yapilandirilmas:1 ( Degiyim Miihendisligi )

Gelisen teknoloji, ulusal pazarlar arasindaki simrlarin kalkmasi ve artik
eskisine gére ¢ok daha fazla segenege sahip olan miisterilerin beklentilerindeki
degisiklikler, klasik sirketlerin amag, yontem ve temel organizasyon ilkelerinin gtzden
gecirilmesini gerekli kilmugtir. Isletmelerin bdyle bir ortamda miisterilerin istek ve
ihtiyaglarim kargilayabilecek iiriin ya da hizmeti sunmasi, ancak geligmis insan giicii
kaynag ile miimkiin olmaktadir. Toylorist diislincede bunu saglamanin zorlufu zaman
icinde goriilmiis, insan davramglarimi daha farkli bakis agisiyla degerlendirmenin ve

stire¢ odakli olmanin gerekliligi ortaya ¢ikmugtir. %

Sonugta; isletmelerin bu degigim ve rekabet ortaminda hayatlarim devam
ettirebilmek icin mevcut yonetim sekillerini ve organizasyon yapilarmi “yeniden
yapilandirmalar” kaginilmaz hale gelmis ve isletmeler T.K.Y., Uretim Kaynaklan
Planlamas, Bilgisayar Destekli Tasarim ve Uretim Sistemleri, Tam Zamaninda Uretim,
Siirekli Gelisme ( Kaizen ), Yalin Y6netim ve Organizasyon gibi yonetim, iiretim
yaklagimlarin1 benimsemeye baglamislardir.'® Fakat teknolojik gelisimlerin siirekli
olmas, isletmelerin yagamig oldugu sikintilar gibi sebepler isletmelerin modern y&netim
tekniklerine aninda uyum saglama konusunda yetersiz kalmalarina neden olmustur. Bu

durum degisik fikirlerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

Bu sebeple isletmeler uygun zamanda daha radikal degigimler
gerceklestirmek zorunda kalmigtir. Biitiin diinyada biiyiik bir hizla yayilma gdsteren bu
radikal yaklagim; “Degisim Miihendisligi” veya “Isin Yeniden Siireglenmesi” olarak

Tiirkge’ye ¢evrilen Business Process Reengineering’ dir.

Degisim Miihendisligi felsefesine gore, mevcut slireglerde yapay
degisiklikler yapmak yerine, var olan tiim yapilar ve prosediirler unutulup isin
tamamlanmasi igin yepyeni fikirler yaratiimalidir. Isletmede, mevcut olan siireglerin
gelistirilmesi veya iyilegtirilmesiyle degil, yapilan isin ve yapilma geklinin unutulup

radikal bir sekilde bastan tasarlanmasiyla ilgilenilmelidir.'”’

Biitliniin yeniden yapilandirilmasi yaklasimmin temelinde, ekibin stirecin

155 ARDIC Kadir, Isletmelerde Koklii Defisim Araci Olarak Degisim Miihendisligi, Sakarya
Universitesi Yayini, 1998/ Sakarya, s.1

156 SARI Davut, a.g.e., s. 30

157 SARI Davut, a.g.e., s. 31
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glinlik iglevinin disina ¢ikip idealde stirecin nasil olmasi gerektigini tasarlamak yatar.
Ancak biitiinlin yeniden yapilandirilmas: yaklagiminin bazi zorluklan vardir. Bunlar:'
-Yapilmas1 gereken igin boyutlarimi ¢ok biyiittiigii igin, ekip tiyeleri
arasinda cesaret kiriklifina yol agabilir.
-Ekibin siiregte diizeltebilecekleri faaliyetlere yogunlagmasi yerine,
sorunlari diger birimler {izerine atmasina ve suglamasina neden olabilir.
- Baz kisiler, giinliikk sorunlara girmemek igin biitiiniin ele alinmasina istekli
olabilir. Bu tip yaklagimlar, ekibi amacindan uzaklagtiracaktir,
-Gerekli bilgi diizeyine sahip olmaksizin, biitline yonelik gelistirilen

vizyonun gergekei ve yonetilebilir niteliklere sahip olmasi saglanamaz.

-Projenin kapsamim genisleterek daha ¢ok zaman ve i giicii kullammi

gerektirir.

Biitiin bu zorluklarina kargin, insanlar1 ¢6ziimlere odaklamasi, karmagik
stireglerdeki sorunlarla ugragmak yerine kesin ve etkili ¢6ziimlerin tiretilerek yaraticilii

tesvik etmesi sebebiyle biitiiniin yeniden yapilandirmanin faydalar da vardir.

Siireg geligtirmede, en iyi siire¢ tasarimini yapabilﬁlek icin yaraticihigin
kullamlmasi, yaratic1 fikirlerin uygulamaya sokulmasi gerekir. Ozellikle hizmet
sistemlerinde g¢ogu kriterin, kavramin soyut olmasi; bu soyut kavramlari geligtirmede
yaratict ortamin gerekliligini dogrulamaktadir. Asagida ¢aliganlarin yaraticiifini

kullanma esasina dayal birkag teknikten bahsedilmistir.
2.3.4.2.1. Geriye Dogru Miihendislik

Siiregten beklenen giktilardan veya ¢iktilar konusundaki degisik
alternatiflerden yola ¢ikilarak, geriye dogru girdilere kadar gidilerek ideal bir siireg
tasarimi gelistirilmesine galisilir. Burada amag, tiimiiyle ¢iktilar tizerinde yogunlagarak

katma degersiz iglerin elenmesidir.'*
2.3.4.2.2. Siire¢ Simiilasyonu

Bir stirecin degistirilerek yeni siirece gore ¢iktilar elde etmek oldukga

maliyetlidir. Bir taraftan biitiin iglemler, siirecler devam ederken diger taraftan yeni bir

158 ALKAN O. ve Digerleri, Is Siirecleri Analiz ve Gelistirme Metodolojisi, Pimas Yaynlar,
Istanbul/1996, 5.165

159 PAMIR Giilcan, Siire¢ Yonetimi ve Bir Siire¢ Gelistirme Uygulamasi, I.T.0. Fen Bilimleri
Enstitiisi, Yaymmlanmamis Yiksek Lisans Tezi, 1997 Istanbul, S. 66
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stireg gelistirmeye ve bu yeni siirecin ¢giktilarimin performansini degerlendirmeye
caligmak yliksek maliyetler gerektirdiginden; lizerinde degisiklikler yapabilecegimiz
aslina yakin bir modele ihtiyag¢ vardir. Bu modelin tiim siiregleri tamamen yansitmasi
beklenemez. Ancak siire¢ tepkilerinin karakteristigine yakin olmasi dnemlidir.Siireg
simiilasyonu, degisim miihendisliginde oldugu gibi siire¢ iyilestirme ¢aligmalarinda da
kullanilmaktadir. Bu bilgiler dogrultusunda kurulacak bir model de; asagidaki
isletmelerdeki performans: 6lgmede etkilidir:'®

- Imalat Sanayii,

- Depolar,

- Kamu Kurum ve Kuruluglari,

- Tasima ve Lojistik Firmalari,

- Elektrik ve Dogalgaz dagitimi yapan Kurumiar.
2.3.4.2.3. Zorlayic Diigiinme Teknigi

Stiregte yer alan ekibe verilen performansi zorlayici hedefler vererek
degisimin ekip tarafindan yapilmasinin istenmesidir. Mevcut sorunlar ekibe aktarilarak

yeni senaryolar tiretilmesinin istenmesidir.

2.3.4.2.4. Beyin Firtinasi

Bir grup insanin dinlenerek biitiin konsantrasyonunu belirli bir is iizerinde
odaklamasi seklinde yapilan bir grup siirecidir. Beyin firtinas: i¢in duyarh ve yetenekli
bir lider veya kolaylastiriciya ve kendilerinin bu gruba ait olduguna ve her seyi giivenle
paylastigina inanan tiyelere ihtiya¢ vardir.' Ekip siirecin tekrar yapilanmasi igin biitiin
sinerjisini kullanarak, kendi alanlan ile ilgili ¢ikabilecek sorunlarin &niine gegmeye
¢aligir. Beyin firtinasinin uygulama adimlari sunlardir:'®

- Beyin firtinasi yapilacak konuda herkes hemfikir olmalidir,

-Her bireyden fikrini sdylemesi ya da yazmas: istenir ve asla kimsenin fikri

elestirilmez.
- Yazilanlan1 yorumlamadan syleyenin problem ifadesi kendi kelimeleriyle

aktanlir.

Belli bir fikir ¢ikmayincaya kadar birkag tur déntiiliir. Turlar bitince

160 Sture¢ Simiilasyonu, www.pcis.com.tr. 15.11.2004
161 SIMSEK M., NURSOY M, a.g.e., s.28
162 HALIS Muhsin, a.g.e., S. 163
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fikirlerin anlagilmasi i¢gin tartigma baglatilir,
2.3.5. Siirece Katilanlarin Onay1

Bir igletmenin organizasyon yapisini, is yapis sekillerini kagit iizerinde
degistirmek kolaydir. Yeni sliregler, yeni organizasyon yapisi, yeni teknoloji alt yapi
kagit tizerinde problemsiz tasarlamir. Asil en biiylik zorluk bu tasarimlar1 hayata
gecirmekte, caliganlarin tasarlanan sistemlere, siire¢lere ve organizasyona inanmalarini,

uyum gistermelerini ve gelistirilen uygulamalar kullanmalarim saglamaktir,'®

Geleneksel orgiit yapisinda slireg ve fonksiyonlar bagimsiz departmanlara
ayrilmigtir ve bu ayrim departmanlar arasi gatigmalara sebep olmaktadir. Oysa siireg
odakli yOnetim, bollimler arasindaki engelleri kaldirarak tiim ¢alisanlarin bir takim
halinde galigmasina 6nem verir. Clinkii her siire¢ bir 6nceki siirecin ¢iktisin1 kullanir ve

bir 6nceki siirecin miigterisi konumundadir.

Siireg  gelistirmenin 6ziinde tiim ¢aliganlarmn katilimi esastir. Siiregte
tasarlanan yenilikler, ¢ogu kez kisilerin is yapma gekillerini degistirecektir. Dolayisiyla,
ne kadar iyi tasarlanirsa tasarlansin galiganlar tarafindan kabul goriip benimsenmeyen

siirecler bagarisizliga mahkumdur.

Ozellikle tepki g6stermesi olast kilit personelin uygulamaya destek verip
vermeyecegi Onceden tahmin edilmeli ve karsi 6nlemler alinmalidir. Bunun igin bir
calisan performans analizi yapilmali ve bu kigilerin arzulanan bi¢imde davranmalar1 i¢in

yeterince nedenleri olup olmadig: aragtirilmalidir.'®
2.3.6. Nihai Uygulama Plam

Su ana kadar yapilan tim c¢aligmalar siire¢lerin daha iyi isleyebilmesini
saglamak icin analiz, karar verme ve tasarim ¢aligmalarindan olustu. Kurulus; proje i¢in
organize oldu, slire¢ tanimlan yapildi, simiilasyonlar ile karsilasilacak sorunlar tespit
edilmeye ¢aligildi, kontrol faaliyetleri olusturularak alternatif siiregler tasarland: ve en

uygunu secildi.

Bundan sonra yapilmas: gereken biitiin ¢abalarin sonucunda vardigimiz yeni

stiregleri uygulamaya koyarak sonuglan izlemektir. Geligtirilen veya tamamiyla

163 ONCU N. Ayse, Plandan Uygulamaya: Degisim Yonetimi, www.pcis.com.tr, 20/09/2003
164 PAMIR Giilcan, a.g.e., s. 82
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degistirilen siiregleri hayata gecirmeden yapilacak pilot uygulama son rStuslarin
yapilmasi agisindan fayda saglar.

Pilot uygulama, siire¢ geligtirmenin bir anlamda kontrol noktasidir. Pilot
uygulama sonucu ¢ikan sonuglara gore, eger ¢6ziim hedeflere ulagiyorsa yeni siiregler
hayata gecirilir. Saglikli bir pilot uygulama i¢in dikkat edilmesi gereken hususlar
sunlardir:

- Katilanlarn rolleri ve sorumluluklari,

- Her gorev ve faaliyet igin gerekli siire ve zamanlama,

~Siirecin ve musterinin sesinin 6lgiilmesi i¢in, ortaya konmus olan veri

toplama plan1 belirlenmis olmalidir,

- Y6netim desteginin saglanmasi,

~-Uygulamanin yapilacagi yer veya alanmin ger¢ek c¢aligmanin kosullarina

miimkiin oldugunca yakin olmasi, ¢aligmaya gergek¢i olmadig konusunda
gelecek elestirileri basindan engelleyerek projenin bagarisina katkida

bulunacaktir.

2.3.7. Pilot Uygulama Tasarim:

Pilot uygulamanin esas amaci, uygulanacak siire¢ degisikliginin miigteri
talep ve ihtiyaglarinin ne kadarim karsiladigadir. Iyilestirmenin sonuglar gdstergeler ve
grafikler vasitasiyla test edilecektir. Bu sebeple kontrol noktalarmin rahatlikla
olgiilebilir veriler elde edilebilecek alanlarda olugturulmas: saglanmalidir. Tablo-2.7° de

pilot uygulamalarina iligkin 6rnek kontrol dokiimani yer almaktadir.

2.3.7.1. On Cahsma

Pilot uygulamasina baglamadan ©&n ¢aligma yapimalidir. On ¢aligma
agamasinda atlanmamasi gereken iglemler gunlardir: '®

- Pilot ¢aligmanin uygulanacag yerin karalagtirilmasi,

-Stiregte yapilacak degisikliklerin insan faktorii ve organizasyon yapisi

lizerinde olugturulacag etkilerin incelenmesi,

- Pilot ¢aligma amaglarinin belirlenmesi,

- Pilot ¢aligma siiresinin belirlenmesi.

Pilot uygulama 6n ¢aligmasinin bagarisinin, 6n ¢aligmanin yeterliliine bagl

oldugu unutulmamalidur.

165 KISAG, a.g.e., s. 199
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Madde Stireg Ozelligi/ Nasil Test Edildi Bagar1 Gostergesi
No Degisim
1.1. Elektronik veri |EDI’ nin 2 6nemli | Faturalama ¢evrim
degisimi (EDI) | miisteri baglantisi gecikmeleri %50
aracihigiyla on-line azalmigtir.
faturalama
1.2. Faturalama ve | 2 migsteri hizmetleri | Miisteri degerleri tercih
teknik sorunlara | temsilcisinin faturalama | edilen metod oldugunu
birlestirilmek (tek) | ve  teknik  sorunmlara | gosteriyor.
yanit verme iligkin yanitlart
verebilecek sekilde
yetigtirilmesi -

Tablo-2.7. Yeniden Yapilandirilan Bir Stirecin Pilot Uygulamasina iliskin Kontrol Dokiimani
Kaynak: SEYMEN, s.162)

2.3.7.2. Uygulama

Bu agamada pilot uygulama igin secilen personelin egitimi saglanmalidir.
Isteksiz davranan personelin tepkisini hafifletmek igin personele bilgi verilmelidir. Bu
programin amacinin, miisteri memnuniyetinin arttinlmasinin yaminda personelin

gereksiz siireglere ¢aba harcamasinin 6niine gegilmek istendigine dikkat ¢ekilmelidir.

Egitimden sonra zaman kaybedilmeden pilot uygulama planli bir gekilde

yerine getirilmelidir.
2.3.7.3. Elde Edilen Geligimin Saptanmas

Stiregte bir geligimin olup olmadigi kontrol noktalari vasitasi ile yakindan
takip edilmeli miigterinin ve stirecin sesi ile toplanan veriler ayrntili olarak

degerlendirilmelidir.

Siirecin sesi dinlenerek; siiregten elde edilen ¢iktilarda bir gelisim saglanip
saglanmadigl, saglanmis ise hedeflere ulagilip ulasilamadiginin tespitine g¢aligilir,

Siirecin sesi dinlenirken, sorgulamalarin yeterince objektif olmasina dikkat edilmelidir.

Ayrica yapilan degisikliklerden etkilenmesi beklenen miigterilerden gelen
geri bildirimlerden miigterilerin pilot uygulamalardan olan memnuniyetleri ve

hosnutsuzluklar: tespit edilmelidir.
2.4. SURECIN UYGULAMAYA YERLESTIiRILMESi

Pilot uygulama yapildiktan ve sonuglari degerlendirildikten sonra, yeniden

tasarlanan siireglerin faaliyete gegirilmesi s6z konusu olacaktir. “Yayma” olarak da
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adlandinilan bu son asamada amag, yeniden tasarlanan siireglerle, baglangi¢ agamasinda

belirlenen vizyona ulagiimasim saglayan programi harekete gegirmektir.'s

Pilot uygulamanin sonucunda tespit edilen sorunlarin da ¢dziilmesi siirecin
olgunlastiginin ve uygulanabilirlifinin bir gdstergesi olacaktir. Sistem uygulamaya
konulmadan 6nce tlim ¢aliganlar igin seminerler ve egitimler diizenlenmelidir. Siire¢
caliganlarinin  bazilarinin yeni stirece tepki gosterecekleri unutulmadan ¢aliganlari
motive edici egitimler siirecin iglerligini arttiracaktir,

Stire¢ sahibi ve proje ekibi, stireglerle ilgili yonetim kademeleri ve galiganlar
arasindaki iletisimi saglamak amaciyla, bir uygulama plan1 hazirlanmalidir. Bu
uygulama planinda yer almasi gereken ana bagliklar agagida listelenmistir.'®’

- Stiregteki degisiklikler,

- Uygulama hedefleri,

-Bu degisikliklerin sisteme ve sistem elemanlarina etkisi,

- Hedeflere ulagmak i¢in gergeklestirilmesi gereken faaliyetler,

-Bu faaliyetlerin sorumlulan ve ilgili yonetim kademeleri ve saglayacagi

katkilar,

-Faaliyet zamanlamasi.

Dikkat edilmesi gereken en 6nemli nokta ise, siire¢ geligtirme projesinin asil
yOneticisi miisteridir. Bu nedenle miisterilerin yeni siirece tepkileri dikkatle

izlenmelidir.

Tiim bu agsamalarda unutulmamas: gereken, bu yapiya ulagsmanin amacinin,
isi lzla gelistirebilecek sekilde esnek bir yapiya kavugmak oldugudur. Aksi takdirde
eskisi kadar biirokratik ve kaliplagmis bir yapiyla kargi kargiya kalinabilecektir. Bu
yiizden yeni ulagilan yapinin diger unsurlarla iligkileri devam ettirilmeli ve siirekli
degisime karg: gelisim saglanmalidir.'® Siire¢ Ekibi diizenli periyotlarla toplanmali ve

asagidaki konularda yogunlagmalidir:'®

2.4.1. Siirecin Korunmasi

Stirecin kontrol altinda olup olmadifinin belirlenmesi igin, performans

166 SEYMEN O.A,, a.g.e., 5.163

167 KISAG, a.g.e., s. 200

168 AKSU A. Mert, Siireg Yonetiminin Iy Odakl Sistemlerden Gelisme Odakli Sistemlere Gegmisteki
Yeri, www.ceterisparibus.com.tr, 22.10.2004

169 SEYMEN O.A,, a.g.e., 5.164
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semalarimin gbzden gegirilmesi, sistemin hatalan {izerinde durulmas: ve gerekli olan

problem ¢dziicii ve diizeltici eylemlerin uygulamaya konulmasi olarak tanimlanabilir.
2.4.2. Siirecin Gelistirilmesi

Bu konuda yapilan tartigmalarda, tablolarda ve diger verilerdeki trendlere
dayali olarak siireci gelistirmeye doniik planlar yapilir ve bu planlar daha sonra

uygulamaya konulur.
2.4.3. Ekibin Gelistirmesi

Bu konuya iliskin tartigmalarda ise; siire¢ ekibi kendilerini nasil
geligtirmeleri gerektigi {izerinde dururlar. Geligtirme ¢abalar1 gok yonlii olabilir. Ekipler
ozellikle kendileri igin hazirlanmig eylem planlan tizerinde ¢alisabilirler veya kendileri
olugturabilirler. Baz: stire¢ ekipleri toplantilara katilmakla yetinirken, bazilan daha fazla

egitim talep edebilirler.

Bu ii¢ ana baghga ilave olarak siire¢ ekipleri gegmis sonuglari bugiinkii

degerlerle karsilagtinp sonuglarina gore yeni dnerilerde de bulunmalidir,
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3.1. VERGI DAIRESI MUDURLUGUNUN GOREVLERIi

Herkes, kamu giderlerini kargilamak iizere, mali giiciine gore, vergi
odemekle yiikiimliidiir.'” hifkmii geregince vergi; Vergi Usul Kanunu (V.U.K.) basta
olmak lizere gesitli vergi kanunlarina gére hesaplanmakta ve Tiirkiye Cumhuriyeti’ ne
yerlesmis olanlardan, resmi daire veya miiesseselere veya merkezi Tiirkiye' de bulunan
tegekkiil ve tegebbiislere bagl: olup adi gegen daire, miiessese, tesekkiil ve tesebbiislerin
igleri dolayisiyla yabanc1 memleketlerde oturan Tiirk vatandaglar ile yabanci uyruklu
olup Tiirkiye Cumhuriyeti’ nde gelir getirici faaliyetleri olanlardan tahsil edilir.'

Devlet Anayasa’ dan gelen bu 6devin yerine getirilmesi i¢in 178 sayili K.H.
Kararname ile vergi dairelerini kurmugtur. Vergi Dairesi; V.U.K’ nun 4. maddesinde;
vergi dairesi, miikellefi tespit eden, vergi tarh eden, tahakkuk ettiren ve tahsil eden
dairedir, geklinde tamimlanmigtir. Yukaridaki tanima ek olarak; Vergi Daireleri, Amme
Alacaklarinin Tahsil Usulii Hakkinda Kanun (A.A.T.U.H.K.) hiikiimlerine gére, aym

zamanda tahsil dairesidir'™

Vergi Daireleri, vergi kanunlarinin ve diger mevzuatin uygulanmasi
bakimindan il ve ilge merkezlerinde is hacmi dikkate alinarak asagida belirtilen sekilde
orgiitlenir:'”?

- Vergi Dairesi Bagkanliy,

- Vergi Dairesi Miidiirliig,
-Bagli Vergi Dairesi.
VERGI DAIRESI | BAGIMSIZ VERGI DAIRESI BAGLI VERGI
YILLAR e n ) , TOPLAM
BASKANLIGI MUDURLUGU DAIRESI
2002 16 422 585 1.023
2003 16 422 585 1.023
2004 17 428 585 1.030

Tablo-3.1. Yillar Itibariyle Vergi Dairesi Sayllarl

Kaynak: www.gelirler.gov.tr, 31/12/2004
inegél Vergi Dairesi, Vergi Dairesi Miidiirliigii 6rgiitlenme yapisina sahip

Vergi Dairesidir. Bagimsiz Vergi Dairelerinin organizasyon yapis1 Sekil-3.1° de

170 T.C. Anayasasi, Madde 73
171 193 sayih G.V.K. Madde 3
172 Vergi Daireleri Kurulus ve Gérev Yonetmeligi, Madde 4
173 Vergi Daireleri Kurulus ve Gérev Yonetmelifi, Madde 9
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VERGI DAIRES| MUDURLUGU

SICIL-YOKLAMA [SBREKLT virUMLGLEKLER | [SUREKSTZ YOKUMLULGWLER || THTILAFLI | OIGERISLEMLER
servisl  ||vERGiLENDIRME SERViSi ||VERGILENDIRME SERESi  {lISLERSERVISI||  semvisi

-Beyanname Kebul Masas  Mokorlu Tagtlar Vergisi Masasi
Deferlendrme Kasasi -Tagt Alm Vergisi Masas

-Difier TarhigtemleriMasest  -Tepu ve Kedastro Harclan Mesast
Hesapve TekipMasast  -Veraset ve kel Vergis] Masasy
Dier Iglemier Masasi Diljer Sireksiz Yiidmiitikder Mesas!

YAZISMA, AR§IV VE GZLUK
WizMETLER] SERvlS]

T MUHASEBE KOVUSTURNA TARAMA VE
VERGILENDIRVE BOL (a0 BoLMI BOLIMD KOTROL BGL UM
Yeme Servis! Jera Servisi

Muhaseke Kayt Servis Sehg Servisi

Sekil-3.1. Vergi Dairesi Mitdiirliigii Kurulus Semasi

Kaynak: Vergi Daireleri Kurulus ve Gorev Yonetmeligi, s.10

3.2. VERGI DAIRESI MUDURLUKLERININ ORGANIiZASYON YAPISI

Sekil-3.1° den de anlagilacag: gibi Vergi Dairesi Miidiirliigii, 2 birim, 4 ana

bslim ve 1 yardimel hizmetler boliimii olmak lizere 5 boliimden olugmaktadir. Vergi

Dairesi Miidiirliiklerin birimleri sunlardir:
- Ana Hizmet Birimleri

- Yazisma Arsiv ve Ozliik Hizmetleri Servisi

3.2.1. Ana Hizmet Birimleri: Vergi dairelerinin esas kurulus amaglarini yerine getiren

birimdir, Dort adet boliimden meydana gelir.

3.2.1.1.Vergilendirme Boliimii

Vergilendirme béliimii, vergi dairelerinin can damarim teskil eden ve

vergicilik hizmetlerinin biiytik g¢ogunlugunun yapildigi birimdir. Igerisinde yer alan

servislerin gorev ve sorumluluklarindan bazilar agagida agiklanmigtir.'”

174 Vergi Daireleri Kurulus ve Gbrev Yénetmeli§i, Madde 11
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3.2.1.1.1. Sicil_Yoklama Servisi

Giiniimiizde vergilendirme boliimiiniin bir servisi olarak faaliyet gdsteren
sicil yoklama servisleri, ilk olarak 1951 yilinda yiiriirlige giren Vergi Daireleri Kurulug

ve Gorev Yonetmeliginde yoklama servisi olarak kurulmugtur.

Vergi dairesinin gorev alaminda faaliyet gosteren ve stirekli yiikiimliiligii
gerektiren vergilerden dolay: miikellef ya da sorumlu durumunda bulunan gergek ve
tiizel kigilerin ytiktiimliliige giris, ¢ikis ve degisikliklerle ilgili yoklama iglemlerini
yapmak, sicil kayitlarimi tutmak ve gerektiginde miikelleflere teblig edilmesi gereken

tebligatlar yapmak sicil servisinin gorevleridir.
3.2.1.1.2. Siirekli Yiikiimliiliikler Vergilendirme Servisi

Stirekli ytiktimliilikler vergilendirme servisi, vergilendirme siirecinin
sahibidir. Verginin tarh, tahakkuk ve terkin ettirilmesi esnasinda vergi miikellefleri ile
stirekli temas halinde olan bir servis olmasi sebebiyle hizmet kalitesinin arttirilmasinda

en Oncelikli servistir. Vergilendirme servisinin gérevleri sunlardir:

- Vergi, resim, harg ile ¢esitli kanunlarda belirlenen diger devlet gelirlerinin

tahsil edilebilir hale gelmesini saglayan is ve islemleri yapmak.
- Vadesinde 6denmeyen amme alacaklarim takibe almak.

-Tarh, tahakkuk ve tahsil edilen vergi, resim, har¢ ve diger mali
yikiimlilikklerde yapilan vergi hatalarini, kanunlar ve yargi kararlarn
geregince yapilacak terkinleri ve fazla tahsilatlarin iadesi ile ilgili islemleri

diizeltme figi (Ek:1) diizenleyerek yapmak.

- Stirekli yiiktimliilikkler vergilendirme servisi ile ilgili kayit ve defterleri

tutmak.

- Miikelleflerin beyanname, dilekge ve sicil kayitlar: 6rneklerinin yer aldig:

tarh dosyalarimi saklamak.

-Odeme emirlerinin tebligini saglamak ve hapsen haciz varakalarim

diizenlemek.
- Bu servisge yapilmasi kararlagtirilan diger iglemleri yapmak.

Stirekli yikiimliilikler vergilendirme servisi, Vergi Daireleri Kurulus ve
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Gorev yonetmeligine uyarlanarak masa sistemine geg¢irilmigtir. Masa sistemi, Alman
GETZ orgiitii ile yapilan ZOOP (Hedefe Yonelik Proje Uygulamasi) toplantilarinda
ortaya ¢ikan hedefler gergevesinde yapilandirilmistir. Masa sisteminde, servis veya
boliimlerdeki isler belirli masalarda toplanmis, daha agik bir ifade ile 6nce 1 kigi ile
yapilan islerin tamami 5 kisi ile yapilir hale gelmigtir. Masa sistemi ile Siirekli
yiikiimliilitkler Vergilendirme servisinin yapilandirilmasi 5 masaya boliinm{istiir.

- Beyanname Kabul Masasi

- Degerlendirme Masasi

- Diger Tarh Islemleri Masasi

- Hesap Takip Masasi

- Diger Islemler Masas:

3.2.1.1.3. Siireksiz Yiikiimliiliikler Vergilendirme Servisi

Stirekli  ytiktimlilikler vergilendirme servisinin = gorevlerini  ve
sorumluluklarin stireksiz vergiler i¢in uygulamak. Yani; 6zel kanunlan tahsil yetkisi
vergi dairelerine verilmis olan, Motorlu Tagitlar Vergisi, Ozel Tiiketim Vergisi, Tapu
‘Harci, Iskan Harci, Yiiksek Ogrenim Kredi Borcu Hesab: vb. vergi ve harglar ile diger
kurumlarin alacaklarni ilgili kurum adina tahsil etmek. Siireksiz yiikiimliiliikler
vergilendirme servisi tiim bu iglemleri yapmak iizere masa sisteminde bes masaya
béliinmiistiir. Bunlar:'”

- Motorlu Tagitlar Vergisi Masasi

- Tagit Alm Vergisi Masasi

- Tapu Kadastro Harglar1 Masas1

- Veraset ve Intikal Vergisi Masasi

-Diger Stireksiz Yikiimliilitkler Masasi
3.2.1.1.4. ihtilafli isler Servisi

1951 tarihli Vergi Daireleri Kurulug ve Gorev YoOnetmeligi’nde
(V.D.K.G.Y.) Itirazl1 Isler Servisi adi altinda kurulan bu servis, 1975 yilinda degistirilen

V.D.K.G.Y. ile vergilendirme bdliimii igerisinde Ihtilafli Isler Servisi adim almgtir.

Miikelleflerce vergi, resim, har¢ ve cezalar ile diger alacaklara iliskin

islemlere karsi agilan davalarla ilgili olarak dava dosyalarini olusturmak, vergi dairesi

175 Vergi Daireleri islem Y&nergesi, s.99
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savunmasint hazirlamak ve ilgili yargi mercilerine géndermek, ihtilafli igler servisinin

gbrev ve sorumlulugundadir.
3.2.1.1.5. Diger Islemler Servisi

Vergi dairesi is akis1 igin gerekli olan iglemlerin akig1 i¢in gerekli olan
yazigmalan yapmak. Caligan sayismin yetersiz olmasi sebebiyle bu servis Inegél vergi

Dairesi organizasyon yapisinda yer almamaktadir.
3.2.1.2. Muhasebe Boliimii

1951 wyilinda hesap servisi olarak kurulan bu bolim baglangigta hem
miikellefin borglarim1 ve borglara iligkin olarak yaptigi O6demeleri hem de vergi
dairesinin tahakkuk ve tahsilatlara iligkin kayitlarini tutmakla gérevlendirilmigti. 1975
tarihli yonetmelikle Muhasebe Bo6limii adi altinda yeni bir bslim kurularak vezne,
muhasebe-kayit ve kart dokiim servisleri olusturulmugtur. Nihayet 1993 ve 1994 tarihli

yonetmeliklerle ise muhasebe bslimii, vezne servisi ve muhasebe kayit servisi seklinde

176 ,

belirlenmistir.

Vergi dairesi midirliigliniin  hesaplarinin  kayit edildigi boliimdiir.

Tahsilatlarin yapildig1 vezne servisini de igerisine alir.
3.2.1.2.1. Vezne Servisi

1994 tarihli V.D.K.G. Yonetmelii uyarinca vezne servisinin gorevleri
sunlardir;

- Amme borglusu adina yapilacak 5demeleri vergi dairesi alindis1 (makbuzu)
diizenleyerek kabul etmek

- Tahsildar ve icra memurlarinin tahsilatin1 usuliine uygun olarak kabul
etmek.

-Veznece tahsil olunan paralar belirlenen esaslara uygun olarak bankaya
yatirmak.

- Teminat olarak alinan veya haczedilen menkul degerler ile kiymetli evraki
veznede saklamak. |

- Alindilarla ilgili kontrol, kayit ve dagitim islerini yapmak.

176 KARYAGDIN., a.g.e., 5.248
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3.2.1.2.2. Muhasebe Kayit Servisi

1994 tarihli V.D.K.G. Y6netmeligi ile muhasebe servisinin gorevleri yeniden
belirlenmigtir. Bunlar:

-Devlet Muhasebesi Yonetmeligi ile Devlet Harcama Belgeleri
Yonetmeliginde belirtilen i§ ve iglemleri yapmak.

-Diizeltme ve Terkin yolu ile red veya iadesine karar verilen paralarin hak

sahiplerine nakden veya mahsuben §denmesine iligkin islemleri yapmak.
3.2.1.3. Kovusturma Béliimii

Stirekli ve siireksiz ylikiimliliikler vergilendirme servisi tarafindan
diizenlenen haciz varakalarma istinaden, kamu alacagini miikelleflerden cebren tahsil

yoluna giden bslumdiir.
3.2.1.3.1. fcra Servisi

Vergi alacagimin cebren tahsil edilmesi siirecinin sahibidir. Grev ve

sorumluluklari gunlardir:

- Amme borglular ile ilgili olarak 6183 Sayili Amme Alacaklarinin Tahsil
Usulii Hakkinda Kanun ve ilgili mevzuat hiikiimleri ¢ergevesinde haciz

uygulamasi ve tagima iglemini yapmak.

- Aciz halinde bulunan borglulan tespit etmek, aciz fisi diizenlemek ve bu
borglularin durumunu siirekli olarak izlemek.Bu servisge yapilmasi

kararlagtirilan diger isleri yapmak
3.2.1.3.2. Satig Servisi

Icra servisi tarafindan vergi borglart igin miikelleflerden ali konulan ticari

veya sahsi mallarin kayitlarinmn tutuldugu servistir. Gorev ve sorumluluklar: sunlardir:
-Haciz tutanaginda gosterilen menkul mallarin koruma ve saklama
islemlerini yapmak.

- Amme borglulan ile ilgili olarak 6183 Sayih Amme Alacaklarnin Tahsil
Usulii Hakkinda Kanun ile ilgili mevzuat hitkiimleri g¢ergevesinde

haczedilen mallarin satig giinii belirlemek ve ilan etmek.
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-Haciz edilen menkul mallarin satigim yapmak. Bu servisge yapilmasi

kararlagtirilan isleri yapmak.
3.2.1.4. Tarama ve Kontrol Boliimii

Boliim ve servislerin ig ve iglemlerinin yiiriirliikteki mevzuat hiikiimlerine
uygunlugunu kontrol etmek. Boliim ve servislerdeki is ve islemlerde ortaya ¢ikan
aksakliklar1 tespit etmek ve vergi dairesi miidiirii veya vergi miidiiriine yazili olarak
bildirmek. Vergi dairesi miidiirli veya vergi miidiirii tarafindan yazili ya da s6zlii olarak
bildirilen tarama ve kontrol islemlerini yapmak. Kanun ve ilgili mevzuat yasaklanan
hususlar géz 6ntinde bulundurulmak kaydiyla halkla iligkiler konularinda miikelleflere
yardimer olmak ve gerektiginde aydinlatmak. Vergi Dairesinden istenilen istatistik

amacl: bilgileri ilgili birimlerden temin etmek.
3.2.2. Diger Hizmet Birimleri (Yazisma, Arsiv ve Ozliik Hizmetleri Servisi)

Vergi dairesinin ana hizmet birimlerinin yapilmasinda gerekli yardimei
uygulamalarin yapildig: servistir. Gérevleri sunlardir; Yazigmalarin kayitlarini tutmak,
evrakin ilgili yerlere sevkini saglamak. Vergi dairesince argive kaldirilan dosya, defter
ve belgeleri usuline uygun sekilde tasnif ve muhafaza etmek, arsivin glivenligi
agisindan gerekli biitiin tedbirleri almak. Vergi dairesinde galisan personelin 6zlik
dosyalarii diizenlemek, muhafaza etmek, 6z1ik haklarina iligkin iglemlerini yapmak ve
izlemek.Vergi dairesinin ihtiyaci olan d6seme-demirbag, kirtasiye ve diger
malzemelerin temini ile ilgili islemleri yapmak. Iige vergi dairelerinde takdir komisyonu
ve uzlagma komisyonu ile ilgili i ve islemleri yapmak.Vergi dairesi miidiirli tarafindan

verilecek diger isleri yapmak.

Vergi Dairelerinin organizasyon yapilar1 Vergi Daireleri Kurulus ve Gorev
Yonetmeligi ile belirlenmigtir. Vergi Dairesi, Vergi Dairesi Miidiirii tarafindan yonetilir.
Vergi Dairesi Miidiiri, biitiin b6lim ve servisleri bunlarin yoneticileri aracihifs ile
yonetir.'® V.D.K.G. Yénetmeligi, Vergi Dairesi teskilat yapisim degistirme yetkisine
sahip olmamakla birlikte, 14/B maddesinde yer alan, vergi dairesi miidiir yardimeisi ve
seflerin gérevlendirilecekleri blimleri belirlemeye ve gerektiginde degistirmeye vergi
dairesi midirli yetkilidir, hitkmii geregince bélimlerde yer alacak personeli

degistirmeye yetkilidir. Vergi Dairesi Midiirli tarafindan Ineg6l Vergi Dairesi icin

178 Vergi Daireleri Kurulug ve Gérev Yonetmeligi, Madde 13/B
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uygun goriilen tegkilat gemas: Sekil-3.2° de gosterilmisgtir.

VERGI DAIRES{
MUDURU

B

1 1
MODUR ] L MUDUR J E J ( MUDGR T
YARDIMCISI YARDIMCISI YARDIMCISI YARDIMCISI )
! ' "

N

- Stirekli Yik. Ver. - Stireksiz Yik.
- Sicil Yoklama S. - Stirekli Yuk. Ver. Servisi/3 Ver. Ser.
- Stirekli Yik. Servisif2 - Siirekli Yiik. Ver. - Muhasebe Kayit S.
Ver. 8.1 - Evrak Kayzt Ser. Servisi/4 - Vezne Servisi
- Intilafls Isler S. - Ozluk Servisi - Tarama Kontrol Ser. - lcra Satis Servisi
- Ihracat Servisi
- Bilgi Islem Servisi

Sekil 3.2. Inegdl Vergi Dairesi Miidiirltigli Organizasyon Yapisi

3.3. INEGOL VERGI DAIRESI iS SURECLERI

Inegdl Vergi Dairesi, bagimsiz vergi dairesi midiirligii seklinde
organizasyon yapisina sahip olan, bir vergi dairesidir. 1 miidiir, 4 miidiir yardimeisi, 10
servis sefi, 2 servis sefi gorevlisi, 2 slipervizor, 45 memur ve 5 yardimci hizmetler
olmak {izere toplam 69 kisi ile 12.196 terk, 12.261 faal miikellef olmak tizere toplam
24457 miikellefe (motorlu tagitlar vergisi ve siireksiz ylikiimliiliikler dahil
edilmemistir) hizmet vermektedir. Miikellefiyet tiirline gore miikellef sayilar1 Tablo-3.2°

de gosterilmistir.

Miikellefiyet Tiirli Faal Terk Toplam
Gergek Kisi 10.654 11.426 22.080
Adi Ortaklik 170 353 523
Kolektif sirket 7 10 17
Limited Sirket 856 183 1039
Kooperatif . 221 58 279
Anonim Sirket 181 104 285
Diger Sirketler 172 62 234
TOPLAM 12.261 12.196 24.457

Tablo-3 2 Inegsl Vcrgi Dairesi, Miikellefivet Tiiriine G6re Miikellef Sayilari
Kaynak- Inegdl V. D. Istatistikleri, 31.12.2004
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Vergi Daireleri, miikellefi tespit eden. Vergi resim ve harg tarh, tahakkuk
ettiren, ceza kesen ve tahsil eden dairelerdir. Vergi Daireleri, A.A.T.UHK.
hitkiimlerine gére ayni zamanda tahsil daireleridir,'” geklinde yapilan tanimi vergi
dairelerinin is siirecini belirlemektedir. Buna gore vergi daireleri is siireci dort alt
stiregten meydana gelmektedir. Bunlar:

- Sicil Stireci

- Vergilendirme Siireci

- Tahsilat Stireci
-Muhasebe Siireci
[ VERGI SURECI
siciL
VERGiLENDiRME\
TAHSILAT
MUHASEBE KAYIT

Sekil 3.3. Inegdl Vergi Dairesi, Vergi Stireci
3.3.1. Sicil Siireci ve Is Adimlan

Vergi sicili kayitlarimn tutuldugu siiregtir. Vergi sicili; stirekli yﬁkﬁmlﬁlﬁgﬁ:
gerektiren vergilerden dolayr yiikiimlii ya da sorumlu durumunda bulunan gergek ve
tiizel Kkigilerin yiiktimltlige giris, degisiklik ve gikislarmin izlenmesini saglayan

180

kayitlardir.

Sicil siireci, Vergi stirecinin ilk adimidir. Miikellefin vergi dairesine vergi
miikellefi olmak i¢in basvurmas: ile baglar. Vergi miikellefi olmas1 gereken vatandagin

kendi rizas1 ile bagvurmamas: halinde ise vergi dairesi kigiyi resen vergi miikellefi

179 Vergi Daireleri Kurulus ve Gorev Yonetmeligi, Madde 4
180 Vergi Daireleri Islem Yoénergesi, Madde 1
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yapma hakki bulunmaktadir.

Vergi miikellefi olmak isteyen kisinin Ise Baglama/Birakma Bildirimi’ ni
(Ek-2) vergi dairesine ibraz etmesinden sonra miikellefin ig adresinde Yoklama
Memurlafi tarafindan igyerinin durumunu tespit eden Yoklama Fisi (Ek-29)
diizenlenmektedir. Elde edilen verilere ve miikellefin talebi dogrultusunda miikellef sicil
kayitlar veri tabamina kayit edilmekte ve miikellef adina 4358 sayil yasa gere§ince
Vergi Kimlik numaras: olugturularak miikellefe vergi kimlik kart: verilmektedir. (Ek-3)
Miikellef i¢in Vergi Kimlik Numarasi olusturmak i¢gin VEDOP programinda kullamlan

ekran Resim-3.1° de gosterilmistir.

Resim-3.1. VEDOP ilk Mitkellefiyet Tesisi Is Ekram

Miikellef tarafindan tarh dosyasinda yer almasi gereken, kira kontrati, imza
beyannamesi, niifus ciizdan sureti ve ilmithaber bilgilerinin tamamlanmasindan sonra
Sicil/Yoklama Servisi tarafindan miikellef adina tarh dosyast olugturularak
Vergilendirme Boliimiine teslim edilir. Sicil stirecinin i§ akis semast $ekil 3.4° de

gOsterilmigtir.
3.3.1.1. Sicil Siirecinde Tespit Edilen Sorunlar

Sicil siireci, vergi dairesinin tiim miikelleflerinin kayitlarinin olusturuldugu

ve miikelleflerin vergilendirme 6lgiitlerinin tespit edildigi stire¢ olmasi sebebiyle son
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derece onemlidir. Sicil stirecinde katilimsiz basit gozlem teknigi ile tespit edilen ve

Inegél Vergi Dairesi’ nde T.K.Y. ¢aligmalarini aksatan baslica sorunlar sunlardir:

a- 1/A nolu stire¢ adiminda yer alan ige baglama bildirimlerinin elden veya

posta ile génderilmek zorunda olmasi vergi dairelerinin ig yiikiinil arttirmaktadar.

b- Tek vergi numarasi uygulamasmna gegilmesi ile birlikte miikelleflerin
vergi kimlik numarasi taleplerinin artiy gOstermesi vergi dairelerinin is yiikiini
arttirmakta ve vergi dairelerinin asil gorevi olan vergi miikelleflerinin sicil kayitlarinin

tutulmasi gérevinin yeterince hizli yapilamamasina sebep vermektedir.

c- Sicil stirecinde, dolayis: ile sicil servisinde biirokrasinin fazla olmasi,
vergi miikellefi olmas1 gerektigi halde vergi dairesine bilgi vermemis olan kisilerin

tespitini zorlagtirmaktadir.

d- Miikellefler tarafindan ige baglama bildirimi (1 ve 5 nolu siire¢ adimu) ile
birlikte ibraz edilen kira kontratt 6rneginin miikellefin beyanina bagli olmas1 miilk
sahiplerinin vergilendirilmesini giiglestirmektedir.

e- Asgari kira bedeli olarak dikkate alinan emsal kira bedelinin Emlak
Vergisi Degerinin %5 olarak dikkate almiyor olmasi is yeri kiralarmin gergek

degerinin tespit edilmesini imkansizlagtirmaktadir.

fse Baslama Maukellefin (1/B)
(1/a) ise  baglamasimn
Bildiriminin m— S vergi dairesi

Vergi Dairesine @ memuru tarafindan
posta ile veva Yoklama Fisi tesbiti

Sicil Kayitlanmn 4)
Olusturulmasi

I

Tarh Dosyasinin (5)
Olusturulmasi

3
Mikellefiye
t Sekline
Karar

Verilmesi

Sekil-3 4. Sicil Bsliimi Siireg Adimlari

3.3.1.2. Sicil Siirecinde Tespit Edilen Sorunlar i¢in Céziim Onerileri

Sicil slirecinin vergi siirecinin baglangici olmasi, miikellefiyetin baglama ve

bitigini tespit eden alt siire¢ olmasi sebebiyle sicil siirecindeki sorunlarin ¢oziime

181 Gelir Vergisi Kanunu, Madde 73
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kavusturulmas: tiim vergi stirecinin islerligini arttiracaktir. Tespit edilen sorunlar igin

¢Ozlim Onerileri sunlardir:

a- Otomasyonlu vergi dairelerinin internet aracihifiyla veri kabul
edebilecegi gbz Oniline alinarak V‘D.i.Y’ nde ve VEDOP programinda diizenlemeye
gidilerek ise baslama bildirimlerinin miikellefler ve 3568 sayili Serbest Muhasebeci ve
Mali Misavirlik Kanununa gére yetki almig Serbest Muhasebeci ve Mali Miisavirler

tarafindan internet araciligtyla génderilmesine imkan saglanmalidur.

b- Herkese tek vergi kimlik numarasi uygulamasina 04/04/1998 tarihinde
23307 sayili Resmi Gazetede yayinlanan 4358 sayili yasa ile baglanmigtir. Vergi kimlik
numarasi, vatandaglarin kimlik ve adres bilgilerinin VEDOP programina kayit edilerek
sisterri tarafindan {iretilen ve kayit altina alinan numaradir, VEDOP programina kayit
ckrant Resim-3.2° de gosterilmistir. Resim-3.2° deki islemin memur tarafindan
gerceklestirilme stiresi, merkezle bilgisayar baglantisinin sorunsuz ¢aligmast durumunda
2,5 (Ikibuguk) dakikadir.'® Bu istatistik bir memurun hi¢c durmadan ¢alismast halinde
giinde 192 (8 saat*60/2,5 dakika= 192) miikellefe potansiyel vergi numarasi kayit
edebilecegini gostermektedir. Inegdl Vergi Dairesi’ nde 01/01/2005 ve 31/05/2005

tarihleri arasinda 6191 miikellefe potansiyel vergi numaras: verilmigtir.'®>

Resim-3.2° de goriildiigii gibi vergi numarasi i¢in kayit edilen bilgiler niifus
kayitlarindan farkli degildir. Bu sebeple, 4358 sayili yasa ile zorunlu hale getirilen vergi
numarast uygulamasindan vazgegilerek, Icisleri Bakanlig ile bilgi paylagimi protokolii
yapilarak vergi kimlik numarasi yerine vatandaglik numarasi ile iglem yapilmaya
baslanmalidir.Vergi dairesi siirecinin kaldirilmas: sebebi ile ag1ga gikacak gallsanlar ise,

vergi dairesinin diger birimlerinde degerlendirilmelidir.

c- Sicil siirecini gergeklestiren sicil yoklama servisi tarafindan yapilan ig ve
islemlerin istatistik bilgilerinin olugturularak Defterdarlik makamina ve istatistik
birimlerine bilgi verilmesi biirokrasiyi arttirmaktadir. Otomasyonlu vergi dairelerinde
yapilan iglem sayilar1 VEDOP Toplu Dékiimler ekramndé yer almaktadir. (Ek-4) Vergi
Daireleri Iglem Yonergesinde ve otomasyon Gncesi yaynlanan genelgelerde gerekli

degisiklik yapilarak gereksiz yazigma ve bilgi aktarimlarinin dniine gegilmelidir.

182 KARYAGDIN., A.g.e., 5.223
183 31/05/2005 Tarihli Inegol Vergi Dairesi Istatistikleri



96

d- Miikellefler tarafindan vergi dairesine ibraz edilen kira kontrat Srnekleri
genellikle fotokopi olmas: veya miikellefler arasinda vergi dairesine ibraz edilmek iizere
gergek verileri yansitmayacak sekilde diizenlendiginden, miilk sahiplerinin kayit digt
kalmasina sebep olmaktadir. Vergi Daireleri Islem Yonergesinde diizenleme yapilarak,
vergi dairesine ibraz edilen kira kontratlarimin noter tasdikli olarak diizenlenme

zorunlulugu getirilmelidir.

¢ Emsal kira bedelinin oto kontrol noktast olarak kullanilan Emlak Vergisi
degeri, segiﬁlle géreve gelen yerel belediyeler tarafindan ve vatandagin beyani ile tespit
edilmektedir. Yerel belediyeler tarafindan tarh ve tahakkuk ettirilen Emlak Vergisi ise,
% 15 11 Ozel idarelerine ve % 20 si ise Biiyiiksehir belediyelerine pay edilmektedir.'
Bu durum ve y6netime se¢im ile gelmeleri sebebiyle var olan oy kaybt korkusu yerel
belediyelerin Emlak Vergisi degerini olmasi gerekenden az hesaplamalarina sebep
olmaktadir. 1319 sayih Emlak Vergisi Kanunu ve 2464 sayili Belediye Gelirleri
Kanununda diizenleme yapilarak, Emlak Vergisi tahsilatlarmin yerel belediyeler
uhdesinde kalmasi saglanmalidir. Emlak Vergisi Degerinin tespit edilme yetkisi ise,
Belediye Baskanlig, Ozel Idare Midirligli ve flge Mal Miidiirtinden olusturulan

komisyona verilmelidir.

Resim-3.2. VEDOP Potansiyel Vergi Numarasi Kayit Ekrani

184 Emlak Vergisi Kanunu, Madde miikerrer 38
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3.3.2. Vergilendirme Siireci ve i Adimlar

Sicil kayitlari diizenlenerek tarh dosyalann olusturulan mikelleflerin
vergilerinin tarh edildigi (hesaplandigi), tahakkuk ettirildigi ve tahsile hazir hale
getirildigi stiregtir.

Vergi mikelleflerinin V.UK. ve diger vergi kanunlarinda dofan vergi
odevlerini yerine getirdikleri stiregtir. Gelir Vergisi miikellefin veya sorumlusunun
beyani iizerine tarh olunur'® ve vergilendirmede vergiyi doguran olay ve bu olaya
iligkin muamelelerin gergek mahiyeti esastir'® hitkkmii geregince verginin hesaplanmasi
miikelleflerin vergilerini hesaplayarak beyanname (Ek-5) ile yapilmaktadir. Mikellef
tarafindan beyanname verilmemesi durumunda vergi dairesi, miikellef adina vergi

matrahin tespit etmek tizere takdir komisyonuna sevk etmektedir.'
3.3.2.1. Verginin Miikellefin Beyanina Gire Hesaplanmasmimn s Siireci

Miikellefler —matrahini  ve  vergisini  hesaplayarak  doldurdugu
beyannamelerini elden ve posta yolu ile génderilmekte iken, 31/07/2004 tarihinde 5228
sayili yasa ile V.U.K’ nun 28. maddesine eklenen 2. fikrasi geregince 30/09/2004 tarih
ve 25599 sayili resmi gazetede yayinlanarak 01/10/2004 tarihinde yiirtirliige giren 340
seri nolu V.UK. genel tebligi ile beyannamelerin elektronik ortamda (Internet

araciligiyla) génderilebilmesine imkan saglanmigtir.
3.3.2.1.1. Elden veya Posta Ile Génderilen Beyannamelerin Iy Siireci

Miikellef tarafindan gerek elden gerekse posta yolu ile gonderilen
beyannameler (Sekil-3.5, 3 nolu siire¢ adimi) beyanname kabul masas: tarafindan vergi
numarast, vergi dairesi, ddnemi, eklerinin tam olup olmadigi, imzalari, tablolarda tarha
etki eden agik hatamin mevcut olup olmadigi y6niinden kontrol edilmektedir.'®®
Eksikliklerin olmas: halinde elden gelmigse iade edilerek tamamlanilmas istenmektedir.

Posta yolu gonderilen beyannamelerde ise miikellefin adresine eksikliklerin
tamamlanmasi i¢in yaz1 yazilarak eksiklikler tamamlatilmaktadir. Miikellef tarafindan

eksikliklerin giderilmemesi halinde beyanname verilmemis kabul edilerek takdire sevk

185 Gelir Vergisi Kanunu, Madde 83

186 Vergi Usul Kanunu Madde 2/B

187 Vergi Usul Kanunu, Madde 30

188 Vergi Daireleri Islem Yonergesi, Madde 37
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edilmektedir.'®

Beyanname kabul masas: tiim bu kontrolleri yaptiktan sonra beyannamede
yer alan verileri VEDOP programina kayit edilmektedir. Beyannameye ait verilerin
VEDOP programina kayit ekrami Resim-3.3’ de yer almaktadir. Beyanname kabul
masasi tarafindan tahakkuk fisi (Ek-6) diizenlenerek kesinlesen beyanname (Sekil-3.5,
4. nolu siireg adimi) , deferlendirme masasi tarafindan kontrol edilmek {izere
alinmaktadir. Kontrol sonucu dort farkli durum ortaya gikmaktadir(Sekil-3.5, 5 ve 6

nolu siire¢ adimlart).

Resim- 3.3. VEDOP Tahakkuk Fisi Diizenleme Ekrani

3.3.2.1.1.1. Beyanname Dogru Olarak Diizenlenmis

Beyanname tlizerinde yapilacak her hangi bir islem bulunmamas: halinde
servis sefi tarafindan gorevlendirilecek memurlar tarafindan tarh dosyasina

konulmaktadir. (Sekil-3.5, 7 ve 8 nolu siire¢ adimlarr)
3.3.2.1.1.2. Vergi Matrahi Eksik Hesaplanmis

Degerlendirme masas1 tarafindan noksan olan matralun giderilmesi igin

diizeltme fisi (Ek-1) diizenlenerek vergi dairesi miidiiriiniin onaymna sunulmaktadir.

189 Vergi Usul Kanunu, Madde 30
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vergi hatalarinin diizeltilmesine ilgili vergi dairesi miidiirii karar verir.'® Vergi dairesi
miidiiri tarafindan onaylanan (Sekil-3.5, 11 nolu siire¢ adimi) diizeltme figi dayanak
olarak kullamlarak matrah farki sebebi ile meydana gelen vergi artis1 igin Vergi/Ceza
Ihbarnamesi (Ek-7) diizenlenerek ikmalen tarhiyat* yapilarak miikellefe teblig
edilmektedir. (Sekil-3.5, 12 vel3 nolu siireg adimi) Teblig tarihinden itibaren 30 giin
beklenmekte (Sekil-3.5, 14 nolu siire¢ adimi) ve miikellef tarafindan itiraz edilmemesi
halinde vergi/ceza Ihbarnamesi dayanak olarak kullamlarak tahakkuk fisi
diizenlenmektedir. (Sekil-3.5, 15 nolu siire¢ aduni) Islemi biten beyanname, diizeltme

fisi ve vergi/ceza ihbarnamesi miikellefe ait tarh dosyasinda saklanmaktadir.
3.3.2.1.1.3. Verginin Miktarimin Eksik Tahakkuk Ettirilmesi

Gerek elden gerekse posta yolu ile gonderilen beyannamelerde beyanname
kabul masasi tarafindan tahakkuk ettirilmesinden sonra, memur hatas1 veya miikellef
hatas1 sebebiyle verginin eksik hesaplandig: tespit edilmesi durumunda, diizeltme fisi
diizenlenerek vergi dairesi miidiirtiniin onayina sunulmaktadir (Sekil-3.5, 11 nolu stire¢
adimi). Vergi dairesi miidiirii tarafindan onaylanan diizeltme figi dayanak olarak
kullanilarak matrah fark: ile meydana gelen vergi farki i¢in yapilan siire¢ adimlarn
yapilmaktadir.(Sekil-3.5, 12- 13- 14- 15 ve 16 nolu stire¢ adimlarr)

3.3.2.1.1.4. Beyannamede Yer Alan Matrah veya Verginin Fazla Olmas1

Gerek degerlendirme masas1 tarafindan, gerekse mikellefin talebi
dogrultusunda verginin veya matrahin fazla hesaplandigi tespit edilmesi durumunda
diizeltme fisi diizenlenerek vergi dairesi miidiiriiniin onayina sunulmaktadir. Onaylanan
diizeltme fisi ile tahakkuk fisinde yer alan tutarda degiseceginden, diizeltme fisi
beyanname ekinde tarh dosyasina konulmaktadir. VEDOP diizeltme fisi iy ekram
Resim-3.4’ de yer almaktadir.

Biitlin  durumlarda, tarh dosyasinda bekletilen beyannamelerden yillik
beyannameli yiiktimliliikklerde ti¢ yilim dolduran, aylik beyannameli yiikiimliiliklerde
ise cari y1l ve bir dnceki yila ait beyannameler tarh dosyasinda birakilarak digerlefi tarh
dosyasindan ¢ikartilarak arsiv dosyasina takilir.

Verginin elden veya posta yolu ile génderilmesi durumunda ortaya ¢ikan is

akig stireci Sekil-3.5° de gosterilmistir.

190 Vergi Usul Kanunu, Madde 120
*  Vergi Usul Kanunu , Madde 29
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Resim-3.4. VEDOP Dtizeltme Figi ve Diizeltme Figi Onaylama Is Ekrani



Elden (1-
A) Gelen
Beyanname

Posta (I-
B) {le Gelen
Beyanname

A <——j Ewvrak
Beyannamenin @)

Degerlendirme Masast  (5)
@ Beyanname Kabu! Masasindan
alan beyannamelerin kontrola

Beyanname Kabul Masast
Tahakkuk Fisi Kesiimesi ll

Degerlen (6)

dirme Masasi

Kontrol

Qanunn

TARH [SLEMLERI
(14)_MASASI
Mikellefin {tirazi
Beklenir

. {hbarmameye Tahakkuk

Dep. Masasi Deg. Masasi Deg. Masast Deg. Masasi
@ ® a”n 2)
Beyanname ve Matrah Eksik Vergi Eksik Matrah ve Vergi
Tahakkuk Fisi Hesaplanmig Hesaplanmg Fazla
Dogru ' Hesaplanmiy
1 { ! T
Deg. Masast
Deg. Masasi (8] (10 (18) (23)
Dosyalama Duzeltme Fisi Deg. Masasi Deg. Masas
Duzeltme Fisi Dtzeltme Fisi
ADIM SONU L — |
TARH ISLEMLERI DEGERLEN-
(12) MASASI < = (19
Vergi Ceza thb. Doz, DIRME MASASI
J Dizeltme Fisi ile
TARH
13) DEGERLEN
ISLEMLERI MA. (20)
Mikellefe Tebliz DIRME MASASI | DEGERLEN
Mikellefe Teblig @n
ﬁ DIR ME
TARH (15)

ISLEMLERI MASASI

Fisi Dtizenlenir

L

DEGERLEN- (16)
DIRME MASASI
Dosyalama

=)

Sekil-3.5. Beyannamenin Elden veya Posta Ile Gonderilmesi Durumunda Siireg Adimlari
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 3.3.2.1.2.E- ﬁé{éﬂnaﬁié i'sf Akis Siireci

Vergi Usul Kanunu’ nun 28. maddesi beyannamenin vergi dairesine ibraz
sekillerini diizenlemektedir. 5228 sayili yasa ile Vergi Usul Kanunu’ nun 28. maddesine
eklenen 2. fikra ile Maliye Bakanlig’ na elektronik ortamda beyanname kabul etme
yetkisi verilmistir. 30/09/2004 tarihinde yaymnlanan 340 seri nolu Vergi Usul Kanunu
genel tebligi ile 01/10/2004 tarihinden itibaren, elektronik ortamda beyanname kabul

edilmeye baglanmigtir.

Maliye Bakanligi, 04/03/2005 tarihinde yaymnlanan 2005/1 seri nolu Vergi
Usul Kanunu uygulama i¢ genelgesi ile; 2004 yili aktif toplami1 200.000.-YTL ve 2004
yili ciro toplami 400.000.-YTL’ yi asan miikelleflerin, Gelir Vergisi, Gegici Vergi ve
Kurumlar Vergisi beyannamelerini elektronik ortamda gonderme zorunlulugu

getirmistir.

Miikellef ve aracilar1 e-beyan isimli programda hazirlanan beyanname ve
eklerini 6zel sifreleri ile Gelirler Genel Miidiirliigii sitesine gondermektedir. Beyanname
kabul masas1 tarafindan yapilan kontroller program tarafindan yapilmakta ve ayrica ig
yiikii getirmemektedir. Vergi dairesi bilgi islem servisine aktarilan veriler Elektronik
Bilgi Transferi Isletim Sistemi (EBTIS) isimli program vasitasiyla vergi dairesi
bilgisayarlarina ve veri tabamnda bulunan hesap kartlarina islenmektedir.Bilgisayar
ortaminda bulunan bu veriler istenildiginde ekranda goriintiilenebilmekte ve yazici

ciktis: alinabilmektedir. (Ek 8 ve 9)

Elektronik.ortamda gonderilen beyannamelerin vergi siireci igerisindeki yeri

Sekil-3.6° da gosterilmistir.

Mikellef m

tarafindan BILGI ISLEM (2)

beyannamenin EBTIS vasitastyla —

doldurularak verilerin vergi BILGIISLEM (3)
gonderilmesi dairesi kayitlanna Verilerin manyetik diske

aktanimast kay1t alinmast

e
" lstenildiginde ekrana
gorintileme ve ¢ikti

alma (EK- 8-9)

Sekil-3.6. Elektronik Ortamda Gonderilen Beyannamelerin Stireg Adimlari
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3.3.2.2. Beyanname Verme Zorunluluguna Uymayan Tahakkuklarm Iy Siireci

Vergi beyannamesi kanuni stiresi gectii halde verilmemigse miikellefin
beyan etmesi gereken vergi matrahu takdir komisyonu tarafindan resen takdir olunur,'!
Ancak bazi siire¢ adimlarindan gegmesi gerekmektedir.

Bilgi islem servisi tarafindan; yillik beyanname vermeyen miikellefler listesi
Mayis ay1 sonuna kadar, aylik beyannameli yiikiimliilikler ise her iki ayda bir
beyanname vermeyen miikellefler listesi alinarak (Ek-10) degerlendirme masalarina
teslim edilmektedir. Degerlendirme masalann tarafindan mikelleflerin bilinen
adreslerine beyana ¢agr1 mektubu (Ek-11) gonderilmektedir. Beyana ¢agri mektubunun
postaya verildigi tarihten itibaren bir ay miikellefin beyanname vermesi igin
beklenmektedir. Miikellef tarafindan beyanname verilmemesi durumunda miikellefin
ilgili dnem beyanname ylikiimliiliigii resen matrah takdiri igin Takdir Komisyonuna
sevk edilmektedir. Takdir Komisyonu; Vergi Dairesi Midiirligti biinyesinde Vergi
Dairesi Miidiirti Bagkanlifinda, miikellefin bagli bulundugu oda temsilcisi ve yetkili iki
vergi dairesi memurundan olugmaktadir. Takdir Komisyonuna sevk islemi, VEDOP

programina kayit is ekran1 Resim-3.5” de yer almaktadir.

KRN SURES! GECT HaLoe
RI%MEP;ESI NEDENIYLE

EEE D01 WARICLNUKRE JE
Resim.3.5. VEDOP Takdire Sevk Is Ekran1

191 Vergi Usul Kanunu, Madde 30
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Yazict ¢iktis1 alinan Takdir Komisyonuna Sevk Fisi vergi dairesi miidiirti
tarafindan imzalandiktan sonra VEDOP programi, takdir komisyonuna génderme is
ekranma kayit edilir (Resim-3.6.) ve giden evrak kayit defterine kayit edildikten sonra
zimmet defteri ile takdir komisyonunda gorevli vergi dairesi memuruna teblig edilir.
Takdir Komisyonu tarafindan miikellefin matrahinin ne kadar olmas: gerektigi tespit
edilerek vergi dairesi miidiirliifiine teslim edilmektedir. Gelen evrak defterine kayit
edildikten sonra, resen takdir olunan matrah ve vergi farkina tarhiyat yapilmak tizere
tarh iglemleri masasina teslim edilen Takdir Komisyonu Karari, VEDOP programinda
takdir komisyonu karar1 kayit etme is ekramina kayit edilmektedir. Daha sonra, takdir
komisyonu karari, dayanak olarak kullanilarak miikellefin vergisi cezali olarak
vergi/ceza ihbarnamesi kuralina gére tarh olunmaktadir. Diizenlenen vergi ceza
ihbarnamesi miikellefin adresine teblid olunmaktadir. Miikellefe teblig edilen
ihbarnameye miikellefin Vergi Mahkemesinde itiraz hakk: saklidir. Otuz giinliik itiraz
sliresinin gegmesinin ardindan tarh iglemleri masasi tarafindan vergi/ceza ihbarnamesine
tahakkuk kesilmektedir. Beyanname vermeyen miikelleflerin vergisinin tahakkuk

ettirilmesine iligkin stireg adimlar1 Sekil- 3.7’ de g&sterilmigtir.

14l

evk Is Ekrant
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Sekil-3.7. Beyanname Vermeyen Mitkelleflerin Vergi Tahakkuklarinin Stire¢ Adimlari
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3.3.2.3. Vergilendirme Siirecinde Tespit Edilen Sorunlar

Vergilendirme siireci, vergi dairesi miidiirligliniin esas gorevi olan
vergilendirme hizmetlerinin yerine getirildigi stiregtir. Siirekli yiikiimltliikler
vergilendirme servisi ve siireksiz yiikiimliiliikler vergilendirme servisi tarafindan stireg
uygulanmaktadir. Vergilendirme siirecinde katilimsiz gézlem teknigi ile tespit edilen

sorunlar agagida siralanmigtir:

a- Beyanname kabul masasi, tarafindan beyannameye ait tahakkuk figi
diizenlenmesi sirasinda memur veya miikellef tarafindan hatali veri girilebilmekte ve

hatanin diizeltilmesi i¢in $ekil-3.5" de yer alan uzun bir siireg gerekmektedir.

b- Posta ile vergi dairesine génderilen beyannamelerin evrak kayit defterine
kayit edilmek zorunda olmas siirecin siiresini arttirmakta ve vergi dairesinin i yiikiinii
artirmaktadir. (Sekil-3.5, 2 nolu stire¢ adimi)

c- Beyannamelerin elden veya posta ile kabul ediliyor olmasi, vergi dairesi

i yiiktindi arttirmakta ve kirtasiye israfina yol agmaktadir.

d- Takdir komisyonuna sevk islemleri sirasinda evrak numarasinin alinmast,
takdire sevk figinin diizenlenmesinden sonra tekrar VEDOP/ Takdir Komisyonuna

Gonderme i ekraninin kullanilmak zorunda olmas: siireci uzatmaktadir.(Resim-3.6.)

e- V.D.I.Y’ nin 52. maddesi geregince; yillik gelir vergisi mikellefi olup
bildirim zorunlulugu olmayan miikelleflere génderilmesi gereken beyana ¢agr1 mektubu

i¢in VEDOP programinda i ekran1 bulunmamas: is yiikiinii arttirmaktadir.
f- Vergi/ceza ihbarnamesinin tebligi bilgilerinin girilmesi esnasinda, teblig
tarihinin hatali girilmesi durumunda, bdlge bilgi islem merkezinden sifre alinmasi

gerekmektedir. Stirecin iglerligini azaltmaktadir. Teblig bilgileri degisikligi is ekranlari

Resim-3.7° de rneklenmistir.
3.3.2.4. Vergilendirme Siirecinde Tespit Edilen Sorunlar i¢in Coziim Onerileri

Vergilendirme stirecinde tespit edilen sorunlar igin siirecin i yogunlugu

dikkate alinarak, uygulanabilecek ¢dziim Onerileri sunlardir:

a~ 213 sayih V.U.K’ nun 340 seri nolu genel tebligi uygulamaya baglanilan

(e-beyan) beyannamelerin internet aracilifiyla gonderilmesi uygulamasi heniiz
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yayginlagsmamigtir. Ek-12° de yer alan istatistik verileri de incelendiginde anlagilacagi
gibi internet aracihifiyla gbnderilen beyanname adeti 15.737. iken posta veya elden
gonderilen beyanname adedi 23.921.°dir. Vergi dairesinde yasanan yogunluk vergi
dairesi ¢aliganlarimin elden veya posta ile gonderilen beyannamelerde aragtirmanin
3.3.2.1.1. bolimiinde agiklanan kontrolleri yapmamalarina veya eksik yapmalarina
sebep olmaktadir. Beyannamelerin internet ortaminda gdnderilmesi esnasinda ise, bu

kontroller program tarafindan yapildigindan hatalarin 6niine gegilebilecektir.

i 0
Resim-3.7. VEDOP Teblig Bilgileri Degisikligi ve Sifre Ekram

b- Vergi dairesine posta génderilen beyanname, beyanname kabul masasi
tarafindan tahakkuk fisi diizenlenerek kesinlestirilmektedir. Ek-13’ de yer alan
istatistiklerden de anlagilacag: gibi, 01/01/2005 ve 30/04/2005 tarihleri arasinda 2425
adet beyanname posta ile vergi dairesine génderilmistir. Is giinii olarak hesaplandiginda,
85 is giiniinde 2425 adet isleinin yaptlmamasinin giinliik 29 adet iglemi azaltacag tespit
edilir. Posta yoluyla beyanname génderen miikellefler tespit edilerek, beyannamelerini

internet araciligiyla géndermeleri yolunda telkin ve tegvik edilmelidir.

c- Beyannamelerin elden veya posta yoluyla verilmesi durumunda,

beyanname i¢in tahakkuk fisi diizenlenerek verginin tahakkuku kesinlegtirilmektedir.



108

Beyanname kabul masasi tarafindan tahakkuk figinin diizenlenme stireleri Tablo- 3.3’
de gosterilmistir. Tablo-3.3” den tespit edildigi gibi, beyanname kabul masas tarafindan
tahakkuk figinin diizenlenerek verginin tahakkukunun Kesinlestirilmesi vergi daireleri
itibariyle farkliliklar gostermesi ile birlikte uzunca bir siire istemektedir. Ayrica,
tahakkuk figinin kirtasiye maliyeti ve diger kirtasiye (bilgisayar, yazici, toner vb.)
giderleri ve argivleme giderleri de verginin maliyetine eklenmektedir.

Tiim bu maliyetler ve siire¢ uzunlugu dikkate alinarak yapilmas: gereken
ise; beyannamelerin internet vasitasi ile gonderilmesini tesvik etmektir. Vergi
beyannamelerinin tahakkuk ettirilmesi sirasinda Damga Vergisi Kanunu (D.V.K.)
geregince 2005 yili igin 12.-YTL damga vergisi alinmaktadir. D.V.K’ da yapilacak
diizenleme ile, internet aracilifiyla gonderilen beyannamelerden damga vergisinin

allnmamasi e-beyan uygulamasini yayginlastirarak vergi dairelerinin i ytkiinii
azaltacaktir.

BEYANNAME VERG! DAIRESI
KABUL MASASI -
m
=
E = - = o =
)
! < | 3 & .
773 kv >
< z = g o
m o a [ > m
Siiresinde  verilen beyannamenin | 5dk 2 1dk 2-3 dk 1 dk Aym Ayni giin
kontro! yapildiktan sonra tahakkuk glin

fisi diizenlenmesi

Ayni giin iginde hatali tahakkuk | 5dk 2dk 2dk 3-5dk | 2dk 5dk -
figinin tespit edilerek diizeltilmesi

Aynt giin alman beyannamelerin | 5 giin-1 | 1 gilin 30dk | 2-3giin | lhafta | 10gin | 1giin
vergi numarasina gore siralanarak | ay
degerlendirme masasina teslimi

Vergi numarasimin  beyanname | 5 dk 2dk 1dk 5-7dk 1 dk 5dk 2dk
iizerinde hatali olmas1 durumunda
dogrusunun tespiti

Tablo-3.3.Vergi Daireleri Itibariyle Beyanname Kabul Siirecinin Uygulama Stireleri
Kaynak: KARYAGDI, s.174

d- Vergi dairesi istatistiklerinden elde edilen verilere gore, 01/01/2005 ve
30/04/2005 tarihleri arasinda (Ek-16) 3629 adet takdire sevk fisi diizenlenmigtir. 3629
adet takdire sevk fisi diizenlenerek vergi dairesi miidiiriiniin onaymna sunulmasindan
sonra Resim-3.6> da yer alan takdir komisyonuna gonderme ekrami kullamlarak ayrica
bir islem daha yapilmaktadir. Ayrica, takdire sevk figi, Takdir Komisyonu Bagkanlifina
teslim edilmeden giden evrak defterine kayit edilmektedir. Stirecin uzamasina sebep

olan uygulamanin degistirilebilmesi igin, Vergi Daireleri Kurulus ve Gorev
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Yonetmeliginde diizenleme yapilarak Takdir Komisyonu Bagkanhiginin, Vergi Dairesi
Miidiirltigii igerisinde alt birim olarak organizasyona dahil edilmesi saglanmalidir.
Ayrica, VEDOP programinda yapilacak diizenleme ile de takdir komisyonuna

gonderme ig ekraninin uygulamadan kaldiriimas: stireci hizlandiracaktur.

e- VEDOP programu giincellenerek Beyana Cagri I ekram programa dahil
edilmelidir. Boylece; formlarin bilgisayar tarafindan otomatik olarak yapilmasi
saglanabilecektir.

f- Teblig bilgilerinin degisikligi icin gerekli sifrenin vergi dairesi miidiirli
veya vergi dairesi sitem yetkilisinin onayina verilmesi kontrolii sagladig1 gibi siirecin

hizlanmasini da saglayacaktir.
3.3.3. Tahsilat Siireci

Miikellef adina borg kayit edilmis olan tahakkuk kaystlarinin, bakiyelerinin
sifirlandips siirectir. Tahakkuk ettirilerek miikellef hesabina borg kayit edilen tutarm
miikellef tarafindan Sdenmesi siirecidir. Hususi kanunlarinda deme yeri gbsterilmemis
amme alacaklari, borglunun ikametgahmin bulundufu yer tahsil dairesine &denir.
Hususi kanunlarinda 6deme yeri gosterilmis olsun olmasin borglunun alacakli tahsil
dairesindeki hesabi bildirmek sart1 ile bu yerin belediye simrlari digindaki tahsil
dairelerine de 6deme yapilabilir.'”> VEDOP vergi tahsil alindis1 diizenleme i ekram
Resim-3.8” de yer almaktadir. Ayrica Maliye Bakanligi’ nin anlasma yapmig oldugu
bankalar vasitasiyla da tahsilat yapilabilmektedir.

Amme alacaklar hususi kanunlarinda belli edilen zamanlarda &denir. Bu
ddeme miiddetinin son giinii amme alacaginin vadesi giintidiir,'” hitkmii geregince vergi
borcunun vadesinde Odenmesi esastir. Ancak bazi durumlarda mikellefler vergi
borglarim kanuni siirelerinde ddeyememektedir. Bu durum vergi dairelerinde farkls

stireg adimlarinin meydana gelmesine neden olabilmektedir.

3.3.3.1. Vergi Borcunun Kanuni Siiresinde Odenmesi Durumunda Siire¢ Adimlary
Vergi kanuni siiresinde dort farkli durumda tahsil edilebilmektedir. Bunlar;
- Vergi dairesi vezne servisi tarafindan nakden, kredi kart: ile veya g¢ekle
tahsilat,

192 6183 sayti Amme Alacaklarimn Tahsili Usulii Hakkinda Kanun, Madde 39
193 6183 sayih Amme Alacaklarinin Tahsili Usulii Hakkinda Xanun, Madde 37
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-Vergi dairesi memurlan vasitasiyla Tahsildar Alindisi ile tahsilat,
- Banka aracilifiyla tahsilat,

-Diger vergi daireleri tarafindan tahsilat.

Bunlarin hepsi farkli stireg adimlarindan gegerek miikellef hesap kartina

islenmektedir. Bu sebeple siire¢ adimlarini ayri ayri incelemek yerinde olacaktir.

Resim-3.8. VEDOP Vergi Dairesi Alindisi Diizenleme Is Ekrant

3.3.3.1.1. Vezne Servisi Tarafindan Yapilan Tahsilata Ait Siire¢ Adimlar

Miikellef 6demek istedigi vergi borcuna ait tahakkuk fisi ile vezne servisine
gelmektedir. Vezne memuru tarafindan Resim-3.8° de yer alan VEDOP ig ekram
kullarlarak vergi dairesi alindisi (Ek-17) diizenlenmek kosuluyla gise memuru
tarafindan para alinarak kasaya konulmaktadir (Sekil-3.8, 1-2 ve 3 nolu stire¢ adimlari).
Giin sonunda bilgi islem servisi tarafindan veri tabamindan alinan bordro ile kasa
mevcudu esitlendikten sonra giin igerisinde yapilan tahsilat Ziraat Bankas’’ na

aktariimaktadir. (Sekil- 3.8, 6 nolu stire¢ adimi)
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Miikellef (0)]

tarafindan  vezne VEZNE SERVISI (2) = VEZNE SERVISI 3)
sevisine milracaat — Vezne memuru tarafindan Makbuz dtizenlenmesi
edilmesi verilerin veri tabanina kaydi.
VEZNE SERVISt 6) BILGI ISLEM SERVISI (5) & VEZNE SERVISI 4
Paranin Ziraat Bankasina K— Giin sonu raporlarmin alinmasi Paranin alinmast
aktarilmast

d

DEGERLEN- (7)
DIRME MASAS] ADIM SONU
Vergi dairesi alindilarnm | ——

ikinci nitshalarinn tarh
dosyalarina takilmast

Sekil-3.8. Vezne Servisi Tarafindan Yapilan Tahsilatlarin Stireg Adimlar

3.3.3.1.2. Vergi Dairesi Memurlar1 Vasitasiyla Yapilan Tahsilata Ait Siire¢ Adimlan

Tahsildar kadrosunda g¢alisan vergi dairesi ¢aliganlart miikelleflerin vergi
borglannin tahsilatlarim1 yapma yetkisine sahiptirler. Tahsildarlar tarafindan giin
icerisinde yapilan tahsilatlar ertesi giin mesai bitimine kadar veri tabanina kayit

edilmekte ve yapilan tahsilatlar vezneye yatirilmaktadir (Sekil-3.9.).

VEZNE VE VEZNE SERVSI 2)
ICRA SERVISI SERViSi —— Tahsildarlar tatarindan yapilan
Mikelleften islemlerin veri tabanina kayd

tahsilatin yapilmasi

VEZNE SERVISI  (3)
Daha sonraki adimlar vezne
servisince yapilan tahsilatla

aym

Sekil-3.9. Vergi Dairesi Memurlar1 Tarafindan Yapilan Tahsilatlarin Stireg Adimlar:
3.3.3.1.3. Banka Aracihfiyla Yapilan Tahsilatlara Ait Siire¢ Adimlar:

Maliye Bakanligi tarafindan tahsilat yetkisi verilen bankalar tarafindan
yapilacak tahsilatlarin siire¢ adimlarim kapsamaktadir. Miikellef tarafindan bankaya
gidilerek 6deme isteginin iletilmesiyle baglayan siireg, banka tarafindan vergi tahsil
alindis1 (Ek-18) diizenlenerek paramin alinmasi ile devam etmektedir. Bankalar yapmis

olduklan tahsilatlar1 Gi¢ giin igerisinde Merkez Bankasi hesaplarina aktarmaktadir.
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Bankalar yapmis olduklar tahsilatlanin bilgilerini Maliye Bakanhg: Bilgi Islem
Merkezine disket ortaminda vermekte ve subeler de bulunduklan yerdeki vergi dairesi
adna yapilan tahsilatlara ait.yergi tahsil alindilar1 ve bordrolarini vergi dairesinin bilgi
islem servisine teslim etmektedir. Bilgi islem servisi Elektronik Bilgi Transferi Isletim
Sistemi (EBTIS) isimli program vasitasiyla, Maliye Bakanhgs, Bilgi Islem Merkezi
tarafindan disket ortamindan sisteme kayit edilen tahsilat bilgilerini veri tabaminda
bulunan miikelleflerin hesap kartlarina otomatik olarak iglemektedir. (Resim-3.9.)

NTES-] g a2
WG4 TUHENE 15 BANKRELL S,

B D0rGe TURKNE 15 Reisct b5
D64 TURKNE I 52
DI TURENE Iy B4

BE (0c¢ TURRNE 6, bt

W 054 TURKKE LS,

4

Resim-3.9. EBTIS Araciligiyla Banka Tahsilatlarinin Veri Tabanina Kayit I Ekrani

Bankalar tarafindan diizenlenen vergi tahsil alindilarimin suretlerinin

miikelleflerin tarh dosyalarina takilmasi ile siire¢ son bulmaktadir.

3.3.3.1.4. Diger Vergi Daireleri Tarafindan Yapilan Tahsilatlarm Siire¢ Adimlar:

Hususi kanunlarinda 6deme yeri gésterilmemis amme alacaklari, borglunun
ikametgahinin bulundugu yer tahsil dairesine 6denir, hususi kanunlarinda 6deme yeri
gosterilmis olsun olmasin borglunun alacakli tahsil dairesindeki hesabi bildirmek
sartiyla bu yerin belediye sinirlar1 digindaki tahsil dairelerine de 6deme yapilabilir, '
hitkmii geregince vergi miikellefleri miikellefi olduklar1 vergi daireleri digindaki vergi

dairelerine de vergilerini 6deyebilmektedirler.

194 6183 Sayih Amme Alacaklarinm Tahsili Usulii Hakkinda Kanun (A.A.T.U.H.K.), Madde 39
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Tahsilat1 yapan vergi dairesinin muhasebe servisi tarafindan diizenlenen
saymanlik iglem fisi (Ek-19) ekinde gdnderilen vergi dairesi alindist (Ek-17) bilgi iglem
servisi tarafindan veri tabanina kayit edilmekte giin sonu raporlar ile birlikte
muhasebelegtirilmek iizere muhasebe servisine teslim edilir. Diger vergi daireleri

tarafindan yapilan tahsilatin miikellefin hesaplarina iglenmesinin stire¢ adimlar $ekil-

3.11° de gosterilmigtir.

163] Banka tarafindan Vergi Tahsil (2)
Mitkellef tarafindan ':D Alindist diizenlenerek verginin
anlagmali bankaya tahsil edilmesi
milracaat edilmesi
@
Verginin Merkez Bankasi Maliye Bakealnin benka (3)
hesaplarina aktartimas: aliye Bakanlinin t
P <l— ile yaprms oldugu anlagma
ﬂ geregince 0¢ gtin bekleme
)

Vergi tahsil Alindilan ve

bordrolanmn Vergi Dairest bilgi ==

islem servisine teslim edilmesi

BILGI ISLEM SERVIS{ (6)

Tahsilatlarin EBTIS aracihigiyla
veri tabanina kayit edilmesi

9]
BILGI ISLEM SERVISI
Gun sonu raporlarinin alinmast

®
BUTUN SERVISLER
Istenildiginde ekranda

4
C ADIM SONU ) gorantileme

Sekil-3.10. Verginin Bankalar Vasitas ile Tahsili Stire¢ Adimlar1

Tahsilatin ilgili (€)) )
vergi dairesi tarafindan Tahsilata ait saymanlik iglem
yapilmasi >

figinin duzenlenmesi

BILGI ISLEM SERVIS| (4) u
Tahsilatin veri tabanima kayit 3)

edilmesi Saymanlik islem figinin vergi
dairesine postalanmast

() ADIM SONU
BILGI ISLEM SERVISt
Giin sonu raporfarmin alinmast

Sekil-3.11. Verginin Bagka Vergi Dairesi Tarafindan Tahsili Stireg Adimlan
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3.3.3.2. Vergi Borcunun Kanuni Siiresinde Yerine Getirilmemesi Durumu Siireg
Adimlar1

Amme alacaklar1 hususi kanunlarinda belli edilen zamanlarda Gdenir.'”
Ancak, vergi miikellefleri tarafindan zamaninda Odenmeyen vergi borglan da
olabilmektedir. Bilgi islem servisi tarafindan veri tabanindan alinan borglu miikellefler
listesi dayanak olarak kullamlarak vergilendirme servisi, hesap takip masas: tarafindan
miikellefler adina 6deme emri (Takip yaprag)) (Ek-20) diizenlenmektedir. VEDOP

ddeme emri diizenleme is ekran1 Resim-3.10° da yer almaktadur,

Resim-3.10. VEDOP Odeme Emri Diizenleme I§ Ekran1

Odeme emrinin evrak kayit servisince veya icra memurlan tarafindan
miikellefe teblifi saglanmaktadir. Miikellefe teblig edilen ddeme emri igin miikellef
tarafindan 6deme yapilmamas: durumunda, miikelleften 7 giin igerisinde mal beyaninda
bulunmas1 istenmektedir.'” Miikellef tarafindan mal beyaminda bulunulmasinmn
ardindan her 6deme emri igin ayr1 ayr haciz varakasi (Ek-21) diizenlenerek, bilgi islem
servisinden alinan haciz varakasi sevk bordrosu ile icra-satig servisine teslim
edilmektedir.”” Icra memurlarina zimmetlenen haciz varakalarina istinaden miikellefin

borcunu karsilayacak kadar malina haciz konulmaktadir. Miikellefin haczedilen mallar

195 6183 Sayih A.A.T.U.H.K., Madde 37
196 V.D.L.Y., Madde 113
197 V.D.LY., Madde 119
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satig servisi tarafindan agik arttirma usulii ile satilmaktadir.'””® Satig sonucunda elde
edilen gelir miikellefin vergi borcundan mahsup edilmek iizere vezne servisine teslim

edilir." Vergi borcunun kanuni siiresinde 6denmemesinin ig adimlar1 Sekil 3.12° de

gOsterilmistir.
BILGI {SLEM SERVIS! (1) HESAP TAKIP MASASI  (2)
Odeme emri dizenlenecek Mukellefin borg igin mahsup talebinin
alacaklar bordrosunun olup olmadig1 aragtinlir.
dazenlenmesi | |
@ <— Mahs talelf?)
HESAP TAKIP MASASI ‘ up

Odeme emrinin diizenlenmesi yokise

®) HESAP TAKIP MASASI (6)
EVRAK KAYIT SEVISt > 7 giin mal beyaninda
(Odeme emrinin mokellefe bulunma stiresi

J

ICRA SERVISI 7
Mikellefin matlarina haciz konulmasi

ICRA SERVISI  (8)

Haczedilen mallann veri
tabanina kavit edilmesi

|

) VEZNE SERVIis{ 10)
SATIS SERVISt — Elde edilen gelirin mokellefin vergi
Makellefin mailarinin satisi borglarindan mahsup edilmesi

Sekil-3.12. Vergi Borcunun Kanuni Stiresinde Odenmemesinin Stireg Adimlar

3.3.3.3. Tahsilat Siirecinde Tespit Edilen Sorunlar
Vergi daireleri, A.A.T.UHXK. hikiimlerine gére ayni zamanda tahsil
dairesidir,® hitkmii geregince, vergi tahsilati vergi dairelerinin esas gorevlerinden

biridir. Vergi tahsil stirecinde tespit edilen sorunlardan bazilar sunlardir:

a- Vergi dairesine posta yoluyla gonderilen beyannamelerin, vergi dairesine
ulagsmas1 zaman aldifindan tahakkuk figleri diizenlenememektedir. Vezne servisi

tarafindan tahsilat yapilmas: sirasinda sorun yaganmaktadir ($ekil-3.8, 1-2-3 nolu siireg

adimlart)

198 V.D.i.Y., Madde 352,353,354
199 V.D.1.Y., Madde 355
200 V.D.K.G. Yonetmeligi, Madde 4
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b- Maliye Bakanlig: ile bankalar arasinda yapilan protokol geregince vergi
tahsilatlarina ait vergi tahsil alindilari, tahsilatin merkez bankasina aktarilmasim takip
eden is giinli vergi dairesine teslim edilmektedir (Sekil-3.10, 3 nolu siire¢ adimi).
Odemelerini banka araciligryla yapan miikelleflerin borglu miikellefler listesinde yer
almasina yol agan bu uygulama miikelleflerin tahsilatlarini vergi dairesi, vezne servisine

yapmalarina sebep olmaktadir.

c- Miikelleflerin vergi 6demelerini, miikellefleri olduklari vergi dairesi
disinda bagka vergi dairesine yapmalari durumunda tahsilatin vergi dairesine ulagmasi
zaman aldifindan ($ekil-3.11)6deme yapan miikellefler adma gereksiz 6deme emri
diizenlenmektedir.

d- Vergi tahsilatlarmin iglem tiirlerine gre dagilimi Tablo-3.4° de yer
almaktadir. Tabloda yer alan verilerden de tespit edildigi gibi, yiiksek miktarli vergi
tahsilatlar1 banka aracilifiyla (16.378.995,81/25789= 635,11.- YTL), daha diisiik
miktarli vergi tahsilatlar1 (9.844.147,86/39772= 247,51.- YTL) ise vergi dairesi vezne
servisi tarafindan yapilmaktadir. Isgiicii, vergi dairesi alindis1 kirtasiye masrafi ve diger
kirtasiye masraflar1 dikkate alinarak vergi dairesi tarafindan yapilan tahsilatin

maliyetinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Tahsilat Ttirli Islem Adedi Tahsilat Miktar islem Bagina Tahsilat Miktar:

(A) ®) (©) YTL o
Vezne 39.772 9.844.147.86.- 247,51.-
Banka 25.789 16.378.995,81.- 635,11.-
Bagka Vergi Dairesi 1.005 592.576,20.- 589,62.-

Tablo 3.4. Vergi Tahsilatlarmm. Islem Ttirlerine Gore Dagilimi (01/01/2005 ve 30/04/2005 tarihleri arasi)
Kaynak: Inegol Vergi Dairesi Istatistik Bilgileri, 30.04.2005

e- Vergi borunu kanuni siiresinde 6demeyen ve 8deme emrine itiraz etmeyen
miikellefler igin VEDOP aracilifiyla haciz varakasi diizenlenmektedir. VEDOP haciz
varakasi diizenleme is ekrani Resim-3.11° de yer almaktadir. Ancak, haciz varakasi
diizenlenmesi sirasinda, program tarafindan 6deme emri numarasi sorgulanmak sartiyla
haciz varakasi diizenlendiginden, 6deme emrinin miikellefin farkli bir adreste teblig

edilmesi durumunda haciz varakas: lizerinde yer alacak adres degistirilememektedir.
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Resim- 3.11. VEDOP Haciz Varakasi Diizenleme Is Ekrant
3.3.3.4. Tahsilat Siirecinde Tespit Edilen Sorunlar I¢in Céziim Onerileri

Vergi tahsilatlanimin kayitlarimin zamaninda ve dogru olarak tutulmasi
TK.Y. ve miikellef memnuniyeti igin son derece Onemlidir. Tahsilat slirecinde
gecikmelere neden oldugu katihmsiz basit gézlem teknigi ile tespit edilen sorunlar igin

¢6ztim Onerileri de titizlikle dikkate alinmalidir.

a- Resim-3.8” de goriildiigti gibi, VEDOP programu; tahsilat is ekraninda,
miikellefe ait vergi numarasi, verginin nevi ve dénemi verileri kayit edildiginde
miikellefe ait tahakkuk figi numarasim ekrana getirmekte ve tahsilatin tahakkuk fisi ile
eslesmesini saglamaktadir. Ancak, miikellefler tarafindan posta yoluyla gonderilen
beyannamelerin vergi dairesi kayitlarina alinmasi tahsilatin yapildigi giinden sonra
olmasi durumunda mikellefe ait tahakkuk figi kayith olmadifindan tahsilat
gergeklestirilememektedir. Bu sebeple, beyannamelerini posta yoluyla goénderen
miikelleflerin beyannamelerini internet araciligiyla géndermesi saglanmalidir.

b- Bankalar araciligi ile yapilan tahsilatlarin vergi dairesi veri tabanina kayit
edilebilmesi i¢in, bankamin ilgili giine ait tahsilat miktarmmn ve banka tahsilat

bordrosunun evrak kayit numarasinin EBTIS programina veri girig ekranindan kayit

edilmesi gerekmektedir. (Resim-3.12.)
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Ik olarak, Maliye Bakanlhg ile bankalar arasinda yapilan protokol
giincellenerek tahsilat bordrolarmnin ve vergi tahsil alindilarinin tahsilatin yapildig: glinti
izleyen is giiniinde vergi dairesi kayitlarina ulagtirilmasi saglanmalidir. Daha sonra ise,
vergi tahsilati yapmaya yetkili bankalar ile yeni protokol diizenlenerek, vergi
tahsilatlarimin vergi dairesi kayitlarina tahsilatin yapildign anda intikal ettirilmesini
saglayacak online tahsilat sistemi uygulamaya konulmalidir.

OG”GOOO:‘;

anka Tahsilatlarinin Veri Tabanina Kayit Baslatma Is E

c- Otomasyonlu vergi daireleri arasinda online tahsilat sistemi uygulamaya
konularak vergi daireléri arasinda yazigmaya gerek kalmadan tahsilatin ilgili vergi

dairesi kayitlarina aktarilmasi saglanmalidir.

d- Tablo-3.4° de yer alan istatistik verileri incelendiginde, vergi dairelerinin
vezne servisi tarafindan yapilan ortalama 247,51.-YTL’ Iik tahsilat i¢in bir adet vergi
dairesi alindisi diizenlemektedir. Bankalarda ise bu miktar 635,11.-YTL’ dir. Diger
kirtasiye giderleri ve ¢aligan giderler de dikkate alindiginda vergi daireleri tarafindan
yapilan tahsilatin maliyetinin fazla oldugu tespit edilmistir. Vergi daireleri organizasyon
yapisi igerisinde yer alan vezne servisleri kaldirilarak tiim vergi tahsilatlaninin bankalar
vasitasi ile yapilmas: saglanmalidir. Vezne servisi ¢aliganlari da vergi dairelerinin diger

birimlerinde gérevlendirilmelidir.

e- VEDOP, haciz varakasi diizenleme ig ekram gilincellenerek 6deme
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emrinin teblig adreste teblig edilmesi durumunda yeni tespit edilen adresin kayit altina

alinmasi saglanmalidir.
3.3.4. Muhasebe Siireci

Vergi Dairesi hesaplarimn tutuldugu ve tlim tahsilatlarin Ziraat Bankasi
aracihigiyla hazineye aktarildigy siirectir. Vergi dairesinin tiim tahakkuk, tahsilat ve

reddiyat kayitlarnin tutuldugu siire¢ olmasi sebebiyle son derece 6nemli bir siiregtir.

3.3.4.1. Giinliik Tahsilat ve Tahakkuk Kayitlarmm Muhasebelestirilmesi Siireg

Admmlari

Bir giin &nce bilgi iglem servisi tarafindan veri tabanindan alinan giin sonu
tahakkuk ve tahsilat raporlarmna istinaden olugturulan icmallerde yer alan tutarlar vergi
tiirlerine gére kayitlara almarak saymanlik islem figi diizenlenmektedir. VEDOP,
saymanlik islem fisi diizenleme ig ekrani Resim-3.13’ de gosterilmigtir.

oLy A 1.0 (BAYS A e
Resim-3.13. VEDOP Tahsilat Saymanlik Iglem Figi Diizenleme l§ kkrani

Diizenlenen saymanlik islem figlerinin vergi dairesi miidiirii tarafindan
onaylanmasmnin ardindan her ay igin ekonomik ayrima gore biitge gelirleri uygulama

sonuglar1 tablosu, (Ek-23), olusturularak Sayigtay Denetgisi’ ne teslim edilmek tizere
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vergi dairesinde bekletilmektedir.® Muhasebe siireci, slire¢ adimlan Sekil 3.13° de

gOsterilmistir.

BILGI ISLEM SERVISI (1) MUHASEBE KAYIT SERVIS{ (2)
Gtin sonu raporlarinin :> Tahsilat, tahakkuk ve duzeltme figleri
duzenlenerck muhasebe igin saymanhk figlerinin dizenlenmesi
servisine teslim edilmesi

Vergi Dairesi (3)
Miudurinin

dilizenlenmesi Onay1

I
| .
MUHASEBE KAYIT SERVISI (4)
Aylik ve yillik raporlarin <

|

) (6)
MUHASEBE SERVISt MUHASEBE SERVIS]
Raporlarn defterdarhk gelir Raporlann argivde saklanmasi
madarlggine gonderilmesi

Sekil-3.13. Muhasebe Stireci, Siireg Adimlan

3.3.4.2. Vergi Dairesi Tarafindan Miikelleflere Yapilan Reddiyat ve Diizeltme Is

Adimlar

Bir giin 6nce bilgi islem servisi tarafindan veri tabam kayitlarindan
diizenlenen diizeltme bordrosunda yer alan bilgiler dogrultusunda her bir diizeltme figi
icin ayr1 ayr1 saymanlik iglem figi diizenlenerek miikelleflerin tahakkuk ve tahsilat
kayitlar1 diizeltilmektedir. Diizeltme figi sonucunda fazla tahsilat, ihracat sebebiyle
katma deger vergisi iadesi gibi sebeplerle miikellef lehine reddiyat bulunmasi
durumunda, mikellefe 6denmesi gereken miktar kadar 6deme emri diizenlenerek
(Resim-3.14) sayman sifat1 ile vergi dairesi miidiiriiniin onayina sunulmaktadir. Vergi
dairesi miidiirii tarafindan onaylanan deme emri Ziraat Bankasi’ na teslim edilerek

fazla alman veya iadesi gereken verginin miikellefin hesabina aktarilmasi saglanir.

Ancak, iadesi gereken vergi alacagi bulunan miikelleflerin vergi borglarinin
bulundugu vergi dairesi kayitlarindan tespit edilen miikelleflerin vergi alacaklar i¢in
ddeme emri diizenlenmeyerek miikellefin vergi borglarindan diigiilmek iizere mahsup

alindis1 (Ek-22) diizenlenir. VEDOP mahsup alindisi diizenleme is ekraninda da

201 6 Sira Nolu Muhasebat Genel Miidiirliizii Genelgesinde Degisiklik Yapilmasina Iligkin
Genelge, 27/12/2004
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(Resim-3.15) vergi dairesi alindis1 diizenleme ig ekranina kayit edilen veriler aynidir.

1031 FAYRAM AHMEL

Resim-3.14. VEDOP Odeme Emri Is Ekrani

X 85 TARRMA YRAR_AFMEE
Resim-3.15. VEDOP Mahsup Alindisi Diizenleme Is Ekrant

Yapilan iglemler sonucunda veri tabaninda olusturulan veriler derlenerek
diizenlenen, ekonomik ayrima gére biitge gelirleri uygulama sonuglari tablosu (Ek-23),
fonksiyonel ayrima gére biitge giderleri uygulama sonuglar1 tablosu (Ek-24), kurumsal
ayrima gore biitge giderleri uygulama sonuglari tablosu (Ek-25), finansal ayrima gore
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biitce giderleri uygulama sonuglari tablosu (Ek-26), gecici mizan (Ek-27) ve yil
sonunda kesin mizan (Ek-28) olusturularak Sayistay denetgisine teslim edilmek iizere

vergi dairesinde bekletilmektedir.2
3.3.4.3. Muhasebe Siirecinde Tespit Edilen Sorunlar

Muhasebe siirecinin devlet hesaplarinin giivenirligi agisindan Snemli bir yer
tuttufu kuskusuzdur. Ancak her siiregte oldugu gibi muhasebe siirecinde de aksayan
yonlerin varlig1 tespit edilmistir.

a- Giin sonunda alinan raporlara istinaden (tahakkuk ve tahsilat kayitlari)
muhasebelestirme i¢in ayrica saymanlik iglem figi diizenleyerek muhasebelegtirmek

vergi siirecinin uzamasina sebep olmaktadir.

b- Bilgi islem servisi tarafindan giin sonunda alinan raporlarin icmalleri
muhasebelestirilmesine ragmen, raporlarda tiim iglemlerin listesinin alinmas:

gereginden fazla kirtasiye harcamasina sebep olmaktadir.

c- Veri tabaninda var olan muhasebe raporlarinin dokiimiiniin alinarak
saklanmasi zorunlulugu, kirtasiye harcamalarinin artmasina sebep oldugu gibi arsivleme

sliresi de siirecin uzamasana sebep olmaktadir.

d- Vergi dairesi tahakkuk ve tahsilat kayitlarna ait istatistik verilerinin
defterdarlik gelir miidiirliikleri i¢in olugturularak arsivlenmek tizere génderilmesinin ig

stirecine herhangi bir katkis1 bulunmamaktadir.
3.3.4.4. Muhasebe Siirecinde Tespit Edilen Sorunlar I¢in Coziim Onerileri

Muhasebe siirecinin iglerliginin arttirilmasi igin gerekli olan ¢dztim Snerileri
sunlardir:

a- Veri tabamunda var olan verilerin tekrar veri tabanina kayit edilerek
muhasebelestirilmesi  siirecin  stiresinin uzamasina sebep olmaktadir. VEDOP
programinda yapilacak giincelleme ile, giin sonunda giin sonu iglemlerinin bilgi iglem
servisi tarafindan yafnlmas1 esnasinda tahakkuk ve tahsilatlara iligkin muhasebelestirme

igleminin program tarafindan yapilmasi saglanmalidir.

202 6 Sira Nolu Muhasebat Genel Miidiirligii Genelgesinde Degisiklik Yapilmaswna Iliskin
Genelge, 27/12/2004



123

b- Mesai sonunda giin igerisinde diizenlenen tahakkuk figlerine ait bordro®”
ile vergi dairesi alindilarina ait bordronun® diizenlenmesi gerekmektedir. Ancak, kasa
kontroli ve tahakkuk figlerinin kontrolii vergi tiirlerine gore icmaller kullamlarak
yapimaktadir. V.D.1.Y’ nde diizeltme yapilarak veri tabaninda bulunan bu verilerin

yazicl ¢iktilarinin her giin yerine gerektiginde alinmasi saglanmalidir.

c- V.D.LY.” nde yapilacak diizenleme ile muhasebe raporlarmin biitge yili

esasina gore y1l sonunda bir kez alinmasi saglanmalidir.

d- VEDOP programinda defterdarlik istatistik birimleri ig¢in yapilacak

degisiklik ile vergi dairelerinin istatistiki verilerine ulagmalart saglanmalidir.

203 V.D.1.Y., Madde 47
204 V.D.1.Y., Madde 248
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SONUC VE ONERILER
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Yasanan kiiresellesme siireci ve rekabet olgusu, isletmelerin ekonomik
alanlarda bu degigsimlere uyum saglayabilmelerine yonelik yeniden yapilanma
politikalarinin hizla uygulamaya gegirilmesi zorunlulugunu da beraberinde getirmisgtir.
Kiiresellesme ile birlikte 6zel sekttrde yaganan ezici rekabet, beraberinde ortaya atilan
yeni y6netim teorilerinin uygulanmaya baglanarak bagarili sonuglar elde edilmesi, devlet
yonetimlerinde de degigimi kagimilmaz kilmigtir, 1980° 1i yillarda {ilkemizde de
sorgulanmaya baglanilan “devlet igin birey” veya “birey igin devlet” ikilemi
glinlimiizde, “devlet bireylere hizmet igin vardir” sonucuna kavusmustur.

T.K.Y. uygulamalarinin tamamlayicisi olan siire¢ odakli yénetim, sonuclara
katma deger katmayan siire¢ adimlarini ortadan kaldirarak maliyetlerin digliriilmesi ve
kaynaklarin verimli kullanilmasin1 saglayacaktir.

Maliye Bakanligi, 22/04/2003 tarih ve 2003/1 sayili genelge ile merkez ve
tagra teskilatinda T.K.Y. ¢aligmalarinin baglatilmasini talep etmistir. Ancak, T.K.Y’ nin
vazgegilmez Ogelerinden olan iist yonetimin liderliginin yeterli olmayisi, tiim
caliganlarin  katiliminin saglanamayigt ve takim ¢aligmast mantifiin yOnetim
birimlerinde otorite kaybina sebep olacagi kaygisi ile uygulanamayis1 gibi sebeplerle
genelgenin  yayinlanmasimin ardindan yapilan galigmalarin  basartya ulagmasim
engellemigtir. Maliye Bakanligi’® min T.K.Y. c¢aligmalar1 kapsaminda merkez vergi
dairelerinde uygulanmakta iken, tasra vergi dairelerini de kapsayacak gekilde
uygulamaya koydugu VEDOP ise, ilk adim olarak yeterli olmasina ragmen, baz1 yasal
diizenlemelerden yoksun olmasi ve siireglerin yeniden yapilanmasim kapsamamast
sebebi ile TXK.Y’ nin  kilit tagi konumundaki siirekli iyilestirme &gesinin
uygulanmasini imkansizlagtirmaktadr.

Aragtirmanin hipotezlerine iligkin bulgular sunlardir;

Hipotez 1: Arastirmanin yapildigi Inegdl Vergi Dairesi’ nde TK.Y.
¢aligmalar1, Maliye Bakanhg tarafindan yayinlanan 22/04/2003 tarih ve 2003/1 sayih
genelge ile baglatilmigtir. Ancak, Tiirk kamu sekt6riinde yerinden yonetim ilkesinin
benimsenmemesi sebebi ile (ujgulama birligi saglama ¢abalar1 gerekgesi ile) vergi
dairesi siireglerinde degisiklik yapilamaktadir. Bu durum vergi dairesi ySnetiminin,
vergi stirecinde gelistirilmesini engellemektedir. Vergi siirecinde tespit edilen sorunlara
iligkin ¢6ztim 6nerilerinin uygulamasii da engelleyerek T.K.Y. caligmalarim sekteye

ugratan mevcut yoOnetim sistemi, T.K.Y’ nin siire¢ odakli yOnetimle birlikte
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uygulanmas: durumunda daha basarih olacagim gostermektedir. H, hipotezimiz kabul
edilmelidir.

Hipotez 2: VEDOP Ankara’ da Kavaklidere, Ulus, Sincan, Yahya Galip ve
Muhammet Karaglizel Vergi Dairesi pilot vergi dairesi segilerek 1999 yilinda
uygulanmaya baglanmugtir. Ancak, giinlimiizde VEDOP’ un yetersizliginden
kaynaklanan sorunlar ve uygulamalarin gelistiriimesinde yaganan giigliikler pilot
uygulamalarin daha genis bir vergi dairesi kitlesinde yapilmasini zorunlu kilmistir. Bu
durum H, hipotezinin red edilmesi anlamma gelmektedir.

Hipotez 3: Resim-3.7. &rneginden de tespit edilebilecegi gibi vergi dairesi
uygulamalarindan olan bazi siireg adimlart vergi dairesi blinyesinde yapilamakta ve
ancak Gelirler Genel Miidiirliigil Bilgi Islem Bolge Miidiirliigii tarafindan sisteme kayit
edilen sifre kullanilmak suretiyle yapilabilmektedir. Stirecin uzamasina ve etkinliginin
azalmasina yol agan bu giivenlik sifresi, vergi dairesi biinyesinde galisan vergi dairesi
midiiri veya calisjamna verilerek de uygulanabilecektir. Bu sekilde giivenlik
tedbirinden vazgecilmedigi gibi gereksiz siireg adimlarmin  kaldinlmas: da
saglanabilecektir. H, hipotezi kabul edilmelidir.

Hipotez 4: Sekil-3.1° de siirekli yiiktimliilikkler vergilendirme servisi biinye-
sinde kurulu oldugu goriilen diger iglemler masasi ve diger iglemler servisinin gekil 3.2
de yer alan Inegdl Vergi Dairesi Muidiirliigii organizasyon semasmda bulunmamaktadir.
Bu durum Inegdl Vergi Dairesi Miidiirliigli personel sayismin yetersiz olmasindan
kaynaklanmaktadir. H, hipotezinin kabul edilmesi kabul edilmesine yol agan bu sorunun
¢6ziimii igin vergi dairelerinde norm kadro uygulamasina gegilmeli ve miikellef sayis
ile galigan sayisiin paralel olmasi saglanmalidir.

- Hipotez 5: 3.3.3.1.4. Diger vergi daireleri tarafindan yapilan tahsilatlarin
siire¢ adimlari, konu baghg ile incelenen sitre¢ adimlan tiim vergi dairelerinin VEDOP
kapsamina alinmamasi sebebi ile artmaktadir. H, hipotezi kabul edilmeli ve siireg
adimlarimn kisalarak siirecin islerliginin artmasi igin tiim vergi daireleri VEDOP kapsa-
mina alinmalidir.,

- Hipotez 6: Aragtirma igerisinde incelenen vergi siireci, Sekil-3.4, 1 nolu
sicil stireg adimlan ve $ekil-3.5, 1 nolu beyannamenin elden veya posta ile
gdnderilmesi siireg adimlanmn kaldirilmast veya gelistirilmesi V.UX’ nda degisiklik

yapilmasi durumunda gergeklestirilebilecektir. H, hipotezi kabul edilmeli ve gerekli
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yasal diizenlemelerin yapilmasinda uygulayicilarindan da temsilci bulundurularak vergi
stireci etkinliginin arttirilmas: igin dneriler alinmalidir.

Aragtirmanin yapildig1 Inegsl Vergi Dairesi’ nde siireg adimlan ile ilgili
olarak tespit edilen sorunlar ve ¢6ziim 6nerileri ilgili béliimlerde agiklanmigtir. Vergi
dairesinin iglerligini arttirmak i¢in gerekli olan ¢6ziim Snerileri ise sunlardar:

- Maliye Bakanligi, 213 sayii V.UK’ nun 28. maddesi geregince
yaymladigi 340 seri numarali genel teblig ile vergi beyannamelerinin internet vasitastyla
gonderilmesine imkan tammigtir. Daha sonra yaymnlanan 2005/1 seri numarali ig
genelge ile ise, 2004 hesap dénemine ait cirolar1 toplami 400.000.- YTL ve 2004 hesap
donemi aktif toplami 200.000.-YTL tutarlarini agan vergi miikelleflerinin Gelir Vergisi,
Kurumlar Vergisi, Gegici Vergi, Ozel Tiiketim Vergisi ve Sans oyunlari Vergisi
beyannamelerini internet araciliiyla géndermeleri zorunlu tutulmugtur. Ancak, Ek 32’
de yer alan istatistiklerden tespit edilen verilere gore, Inegél Vergi Dairesinin
01/01/2004 ve 30/04/2004 tarihleri arasinda kabul etti3i vergi beyannamelerin ancak %
27,3 inii (16.217/59.372*100) internet araciligryla kabul etmistir. Internet aracihigryla
gonderilen beyannamelerin vergi siireci icerisindeki etkinligi dikkate alindifinda,
beyannamelerin internet araciligiyla gonderilmesi tesvik edilmelidir. 2008 yilinda
Ingiltere’ de deviet ve vatandas arasindaki islemlerin timiniin internet aracthigiyla

yapimast ongoriilmekte®™

oldugu Ornek alinarak, ilk olarak vergi beyannamelerinin
internet aracilifiyla génderilmesi durumunda beyanname verilmesi sebebi ile tahakkuk
ettirilen 12.- YTL Damga Vergisinden vazgegilerek tegvik edilmelidir. Daha sonraki
uygulamada ise, beyannamelerin internet aracilifiyla gonderilmesi zorunlu hale
getirilmelidir.

- Beyannamelerin internet aracilifiyla gonderilmesinin zorunlu olmast
durumunda agifa ¢ikacak olan beyanname kabul masasi memurlarina 6zel yoklama
yetki belgesi verilerek, miikelleflerin belge diizenine uyup uymadiklarinin denetlenmesi
amaciyla gérevlendirilmelidir.

- Her vatandaga tek vergi numarasi uygulamas;l vergi dairelerinin is ylikiinii
arttirmugtir. Vergi dairelerinin etkinliginin artirilmas: igin, Igisleri Bakanlig1 ile protokol

diizenlenerek vergi numarasi uygulamasindan vazgecilmeli ve vergi kimlik numarasi

204 NOHUTCU Ahmet, Tekno:Ekonomik Paradigma Déniistimiinden Yeni Demokratik Y 6netim
Mekanizmalarina: Bilgi ve Iletisim Teknolojilerinin Devlet ve Kamu Yonetimine Etkileri,
www.ceteris paribus.com., 10/04/2005



128

yerine T.C. vatandaglik numarasi kullamlmalidar.

- Sicil-Yoklama servisi, vergi miikelleflerinin sicil kayitlarmn tutuldugu
servis olmakla birlikte, kayit dist ekonomi ile miicadelede Gnemli yeri olan belge
diizeninin uygulamas: i¢in denetimler de yapmak durumundadir. Bu durum, servisin
islerligini azaltmaktadir. Servis boliinerek, sicil siireci ve denetim siireci i¢in ayr ayr
servisler haline getirilmelidir.

- V.D.K.G.Y’ nde diizenleme yapilarak ilk etap da servislerin siire¢ adimlar
itibariyle yeniden yapilandirilmasi saglanmalidir (beyanname kabul stireci servisi,
degerlendirme stireci servisi gibi). Boylece aym siireg adimim gergeklestiren
memurlarin ayni serviste bulunmasi saglanmalidir. Daha sonra ise, caliganlar takim
caligmas1 hakkinda bilgilendirilerek siireglerin goniilliiliik esasina dayali, ¢aliganlarin
kendilerinin segtigi takim liderleri tarafindan ySnetilmesi saglanmahdir.

- Dilek¢e uygulamasi, evrak kayit servisinin iy ylikiind arttrdifs gibi
gereksiz arsivleme hizmetlerinin de uygulanmasmna sebep olmaktadir. Vergi
miikelleflerinin kendi kayitlan ile ilgili olarak vergi borcu yoktur yazisi, bilango, gelir
tablosu tastigi, sicil kayit dokiimii gibi talepleri i¢in dilekge talep edilmemelidir.

- VEDOP gincellenerek, giin sonu raporlarimun vergi dairesi midirl
tarafindan onaylanmasinin ardindan muhasebelestirme isleminin VEDOP tarafindan
yapilmasi saglanmalidir.

- Vergi dairesi ¢alisanlarina, vergi dairesi kalite amaglarina yonelik olarak
motivasyon arttirict egitimler verilmeli ve 6rgiit i¢i sosyal etkinliklerin orgiit kiilttirtintin
gelismesine katkilari g6z Oniine alinarak, orgiit igerisinde yer alan caliganlanin ve
yakinlarinin  birbirleriyle iletigimlerini arttirici sosyal etkinlikler diizenlenmeli ve
¢alisanlarin katilimi saglanmalidir.

- Miikelleflerin kendi tarh dosyalarinda yer alan bilgileri talep etmeleri
halinde (Bilango, gelir tablosu, isletme hesap hiilesas: tastigi ve mikellefiyet
durumunun bildirilmesi vb. islemlerde) kimlik tespiti yapilmak sartiyla dilekge sart:
aranmamalidir. Bu uygulama ile, miikellefler igin gereksiz biirokrasinin 6niine gegildigi
gibi evrak kayit islemini azaltacagindan vergi siirecinde siireg adimlarmnin islerligini de
arttiracaktir.

Sonug olarak, “devlet birey i¢indir” diiglincesi ile stirekli iyilestirme
benimsenerek vergi siireci icerisinde yer alan adimlar stirekli giincellenerek giinlin
kosullarina uygun hale getirilmelidir.
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“VERGI TURU koou | k| gegerliik tarihi VERGI TURU VEF}*%SSHU K | gegeriik tarii
. i AY viL AY | YL
| GELIR VERGsi 1| 0]ofo]1 KATA DEGER L
: | | VERGISI {Gergek) 3 AlekD 115 | L
BASIT USULDE TICARI KAZANG l:] 0101174 | [ . BANKA VE SIGORTA olo
o Ol MUAMELELERI VERGISI L] 20 | [
GELIR ) olols DAMGA VERGISI [Jlofoj4to
STOPAJ amvue |0 — _ : ‘ !
oisena [ ] l | AKARYAKIT TUKETIM VERGISI [ J10|0[4 |6 l i
., GELIR GEGIGi VERGI 0|0}|3
KURUMLAR VERGIS] [ Tloloj1}o ¢ L 2 I |
et | ! KURUM GEGICI VERGI EUBE | |
KURUM STOPAJ ojoft]1
[ Ll L] L
| ISLETMENIN TURO
Gergek Kigi || Adiortak [ | Koll gti. [ ] AdiKom. §ti. [ | Esh. Kom. §t. [ | Limited $ti. [ ]
Anonim §ti. [ | Kooperatit [ | Dier Tizel Kisiler | |
19] VERGI SORUMLUSU (varsa)
Veli D . Vasi'D Kayyim D Kanuni Temsilci D is. Hal. Beyan D
CALISAN ISCT- | - syerinde Asgari Ucreli Sayisi I l Diger Gerel Sawsnl | TOPLAMI |
VAR MI? .‘ -
i 2. igyerinde Asgari Ucreti Sayis! m Oiger Ucretl Sayss [_—__J TOPLAM i—T
ISYERININ I$ SAHIBINE AIT OLMAMASI DURUMUNDA 1. Isyer 2. Igyeri
ISYERININ Kira Tutan
Adi ve Soyadi

ISYERi SAHIBININ

Vergi Kimlik No. (varsa)

Adresi

No: 2024-b

Bagbakaniik Basimevi 2002 — ANKARA
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(Vergi Sorumiular igin)

KATNA DEGER VERGISI BEYANNAMESI

Ek—5

1015 B

ERGI DAIRESI MUDORLOGUNE

--iLGE

VERGI SORUMLUSUNUN

I

V.D. KODU

{Vargi Dairesince Doldurulacakiir.}

VERGILENDIRME DONEMI b 7L
OCA sus MAR Nis MAY HAZ
TEM AGU EYL EKI KAS ARA

ﬂ Vergi Kimlik Numarasi I

- , -
A
7

B T.C. Kimik No. [

|
g E-Posta Adresi L | Telefon No. Kwn Kodu);] L {Telefon} ]
Z] Soyad: {Unvani) L —l
5 |- Adi [ ]
TABLO - 1 TAM TEVKIFAT UYGULANAN iSLEMLERE AIT BiLDIRiM ]
Matrah Or:a(rgv('% ) Vergi
(Yeni Tlrk Lirasi) (YKr) - {Yeni Tork Lirast) {YKn)
i 1| [ [ 1]
] [ 1 [ (o] L[ | |
o] [ 1] [ 5 |
2] [ 1 [ [ ']
14] Matrah Toplami (6+8+10+12) [ IR
5] Verg! Toplami (749+11+13) [ BNE
TABLO - 2 KISMi TEVKIFAT UYGULANAN iSLEMLERE AIT BiLDIRIM J
KDV Tevkifat ;
Matrah Orant {%) 0:::11 (::/o) Vergi
o (Yeni Tirk Lirasi) (YKr} o (Yeni Tirk Lirasi) (YKn)
GiN Y s | o | — [ —
8] [ L[ 11 | L 1 ]
0] | IR Hj | L |
2] [ [ (] [ 1L
] [ 1L 10 ] | ] L ]
6] [ ik [ el = L 1]
18 | - Matrah Toplami (16+18+20+22+24.426) . [ I
9] Verg! Toplami (17+19+21+23+25427) r 1]
30] Toplam KDV Matrahi (14+28) [ Bk
3] Tévklf Edilen KDV Toplamt (15+29) [ 1]
32]. ilave edilecek KDV [ ]
@ Odenmesi Gereken KDV (31+32) [ ] l:]
34] BEYANNAMENIN HANGI SIFATLA VERILDIGi BEYANNAMEY{ DUZENLEYEN S.M. VEYA S.M.M.M.
Vergi Sorumlusu D Mirasc |:| Kanuni Temsilci {Veli, Vasi, Kayyum) D Vergi Kimiik No.

Vergi Kimlik No.
(Kanuni Temsiici)

-

E-Posta Adresi

I
T.C. Kimlik No. |
l
1

e e 1 1

Adi ve Soyadi ‘ Adi ve Soyadi
imzasi imzas)
Tarin | Tarih

|

MAVi VEYA SiYAH TUKENMEZ KALEMLE OKUNAKLI VE BUYUK HARFLERLE DOLDURULACAKTIR,

nex No. : 1935-e

PARASIZDIR

* wwrw.gelirler.govtr ”

D.M.O. Basim Miessesesi - 2004
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MALIYE BAKANLIGI
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laka No. : Caabees e e o aesiees e
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-+ »VERGI.VEYA HARCIN TURU MATRAHI

VERGI VEYA HARCIN HESABI

Tiirii;

Ilk Tarhlyata Esas
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b FELY

Toplam

Oran “Onceden Tarh
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% ' Tahakkuk Effirilen

" Fark Olarak Tarh
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i N
ISRER TSI I 38
P} anes niEsaze g] B '
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ORAN %| -
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TAHAKKUK Fl$|
(AIRIRRENRRREATN
MALIYE BAKANLIGI l 20050331195000000270
BURSA LI DEFTERDARLIGI 20050331195000000270
016202 INEGOL VERGI DAIRESI :
: MAKINA NO
VERGI KIMLIK NUMARAS! SIRA NO
SOYADI (UNVANI)
ADI NEZIH ADRES
. CUMA M.
Ana Vergi Kodu 0001 3"'5?25? S.
YILLIK GELIR VERGISI INEGOL BURSA
Beyanname ise — - Diizenleme
kabul tarihi Vergilendirme Dénemi Tarihi
31/03/2005 © 01/2004-12/2004 31/03/2005
s
- TAHAKKUK MAHSUP ODENECEK
TORU MATRAH g EDEN EDLEN OLAN VADESI
001 GV 3.722,90 744,58 743,61 0,97 31/03/2005
048 5035 0,00 18,00 " 0,00 18,00 31/03/2005
047 DVER 0,00 21,00 0,00 21,00 31/03/2005
TOPLAM 39,97

ALNIZ OTUZDOKUZ YTL DOKSANYEDI YKr .dir

lslem TarG 0021
Thk TGrd 9000
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YILLIK GELIR VERGIS| BEYANNAMESI 1001 A "
NEGOL DONEM TIP! Yillik Yil 2004
ERGI DAIRES|I MUDURLUGUNE
lergi Kimlik Numarasi TCKimlik No 15286766540
:-Posta Adresi
“icaret Sicil No Irtibat TelNo 224 7115555
Soyad! (Unvani)
\di (Unvanin Devami)
Sosyal Glivenlik Kurumlari . ” Bagl Oldugu Mesleki Tegekkul
Sosyal Glvenlik Sicil Adi Uye Numarasi
Kurum veya Sandik Adi Numara:ll /Emekli Tahsis INEGOL TIC.SANAY! ODASI 3374
umarasi
1g-Kur ' 0414962838 '
TICARI KAZANGLARA ILISKIN BILDIRIM
O Ut Konieu  Oram Verlen X Ker Zarar el

ZZIH ADAS (SOFULAR 524836 100 Bilango 3.722,90 0,00 0,00
CARET)
agkur Primi
atinm Indirimi
iger Istisna ve Indirimler
dirimler Toplami
syan Edilen Ticari Kazanglar Toplami 3.722,90 0,00

GELIR BILDIRIMI |

GELIR UNSURLARI ZARAR KAR

jcari Kazanglar 0,00 3.722,90
irai Kazanglar 0,00 © 0,00
'erbest Meslek Kazanglar 0,00 0,00
Jeretler 0,00
sayrimenkul Sermaye Iratlari 0,00 0,00
Aenkul Sermaye Iratlan 0,00
Jiger Kazang ve Iratlar 0,00
FOPLAM ’ 0,00 3.722,90
ZARAR 0,00 )
AR 3.722,90
viahsup Edilecek Gegmis Y Zararlarn Toplami 0,00
dahsup Edilecek Indirimler ve Gegmis Yl Zararlari Toplamt 0,00
vahsup Sonras! Kafan Tutar 3.722,90
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BEYANNAME VERMEYEN MUKELLEFLER LISTESI

GELIRLER GENEL MUDDRLDEN
BURSA DEFTERDARLIG!
INEGBL wD. 18202

0000000001 - 93588939999

0170172005 - 2470542008

HEPS!

HEPS! Rapor Tarhic 2440872008
Beyanname Verima Tasihi, istenen Tarh Asabifna giren DONEMLER fistelernmekted,
Ad - Sogad 7 Onvan ¥.Kodu Ve Donemi  Apklama

1L SANAY VE T}CARET LTD. ¢! 12/200412/2004
1L SANAYI VE TICARET LTD. 3TI 01/200501/2008

03/200503/2005
01/2004-12/2004
g’Y A 1220041242004
T LTD T 0172005012005
L SANA:‘(’I YE 'flCARET LTD. T 02/2005-02/2005
SANAYIVE T

L SANAY] VE TICARET LTD T U
TIL SANAYI VE TICARET LTD. 3T




1.C.
[ALIYE BAKANLIGI (65113 37 T SO
................ Defterdarhg Sira No D reersesssersssersrssastosans
""""""""""" Vergi Dairesi ;ﬁlaram D eerererenerrsessessessaerasees
y . BEYANA CAGRI MEKTUBU
(GENEL)
SAYI 1 cieiiiiiiiiiieieiiireeerae e e
AdIES & iriiiiiiiiiiiir ety
Sayin Miikellef,
Dairemiz kayitlannin incelenmesinden, ... vomeieisresmersnmusessscisusnceseccssssiscssissassusiasinsisssssissrsisnsrisssasssseses
:rgilendirme donemiyle ilgili olarak ........cocoveereerreennecnescnernnnns beyannamemz1 bu mektubun yazildig: tarihe kadar

:rmediginiz anlagilmgtir. 213 sayilt Vergi Usul Kanunu ile Vergi Kanunlaninin beyanname verilmesi halinde yapi- '
cak iglemlerle ilgili hiikiimlerine gére hakkizda iglem yapilmas: gerekmekiedir. Ancak;

a) Beyannamenin daha 6nce verilmis olmasi,

b) Yukanida belirtilen vergilendirme doneminde beyanname vermeyi gerektirmeyen bir durumun bulunmasi,

c) Siiresinde beyanname vermenizi engelleyecek miicbir sebebin (213 sayilr V.U.K. 13. Md.) bulunmast hal-
rinde,

Bu mektubun alindig: tarihten itibaren 15 giin iginde tevsik edici belgelerle birlikte vergi dairemize bagvur-
1aniz Snemle rica olunur.

Diizenleyen vedod
Vergi Dairesi Mitdiird

JIKKAT : a) Bu mektup lizerine Vergi Mahkemesine ba§vu;ulm351 miimkiin degildir. Mektupta yazih konu ile ilgili
bagvurunuzu dogrudan dogruya vergi dairemiz tahakkuk servisine yapmaniz gerekir.

b) Bu mektup elinize gegmeden 6nce beyanda bulunmug iseniz, durumu, mektup veya telefonla yada daxreye gele-
rek bildiriniz.

¢) Bagvurunuzda bu mektubu beraber getiriniz veya tarih ve sayisim bildiriniz.

Jmek No. : 9702-d S . : Basbakaniik Basimevi ~ 2002 ANKARA
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ak lemali _ GELIRLER GENZL MODUSLOG0
\gig Tarihi:01/01/2005 : ' BURSA DEFTERDARLIGH
arihi:30/04/2005 ' INEGOL VD. 016202

' Gn{in Tarihi:02/05/2005

IP DILEKGESI 837
LEVHAS! - 344 R
LEBI ) 491
HLEKCE) A 85
JILEKCES! . . 0
TAHSILATI 0
M ZAYIAT DILEKG . 0
LEBI 3n
ILEKCES] 3
SLAMA DILEKCES 451
1K DILEKCES! ' 533
J DILEKCESI 2
AY. YASAYA GOR 0
¥ TBLGNE GORE 0
v TBLGNE GORE 1
1214 DILEKGESI 0
STISNASI DILEK 172
ISTISNA DILEKC 23
.U KURUMLAR VER ' 1
ID.DILEKCE 0
ID.DILEKGE 0
1D.DILEKCE . 0
1D.DILEKCE 0
V DILEKCE (]
RiMISIL DILEKCE 0

(=]

ILIR V. MATRAH A

IRUMLAR V. MATRA 0
W MATRAH ART. B o
STOPAJ MATRAH A 0
STOPAJ 94/8 MAT 0
WV STOK BEYANI 0
.MD. DILEKGE 0
A EBTIS MAKBUZU 527
AAHSUP DILEKGESI 60
DURUM DILEKCESI( 0
TEVKIFATI IADE D 0
<CE (YOK.G.D.) [
I STP.ISTIS.DLK, : 16
rAz.KARkALDIRMA 0
IDISI CIK.YAS.KAL 0
NAT ISTEME YAZI. 0
| EDINME DILEKGE 18
S.KILGIL! DLKC 0
31 INDIRIM ZARF! 85 )
ANNAME 2425

ELTME BEYANNAMESI 158




. . =14
ak Icmali GELIRLER GENEL M%%URLUGU
ngig Tarihi:01/01/2005 BURSA DEFTERDARLIGI
“arthi:30/04/2005 . . INEGOL VD. 016202

Glintin Tarihi:02/05/2005

AT MEKTUBU 0
AAHSUP BELGE TA 10
\DE DILEKGESI ] 0
A VERGIS! BEYANN 3 2|
3ON.TALEP FORMU 40
3ARCYETTLPF . ' 27
JIBER RAPORU 1
OV IADESI RAPOR 3
TEMINAT COZME RA 0
[AM TASDIK RAPOR 3
EME RAPORU 15
LER/KURUMLAR VE _ 0
| TEKNIGI RAPORU ]
| SUCU RAPORU ]
‘RAPORLAR 0
PLI RAPOR 0
| DALINCELEME R 0
SEL/MUS.SOR.RAP, 0
t IKRAMIYES| RAP ]
ORETIM TASDIKRP . 0
I EVRAK 2807
ILIKSIZ GEK TUTA 0
IR KOMISYONU EVR 1194
41ZIN BELGES! [}
R KASA TUTANAG! 0
(RESM! EVRAK) 3381
AFLIISLER EVRA 0
5 MAHKEMES] EVRA 49
3E IDARI MAHKEMES 0
STAY KARARLARI E 1
ANIS 7 NAKIL TUTA 0
ANAK 141
TECIL TALEBI ]
KOM.K.(MATRAHLI) 2224 v
TDISIC.YASABIE 0
VARLIG| ARAS.E. 81
L KART EVRAGI 0
[z BILDIRIS] (]
E 4
E MAHKEMESI EVRA : ]
SEN TAZYIK KARARL 0
SEN TAZYIK TALEB! 0
SILIKSIZ GEK YAZ. 0
‘BAA BILGI FORMU o)
iME EMRI 0
ARNAME TEBLIGATI ' . ! 0
LU [HBARNAME ' ] 0




rak lemali
ingtg Tarhi:01/01/2005
Tarihi:30/04/2005

I YA

Ek—-15
GELIRLER GENEL MUDURLUGU
BURSA DEFTERDARLIGI
INEGOL VD. 016202
Gln(in Tarthi:02/05/2005

ZLLEF YAZISI

REDD!

MUKELLEF YAZISI

(=2 (=

CRA DAIRELERI Y.

3| BORCU YOKTUR Y-

14

SLLEFIYET YAZIS!

31

BILGI [STEME YAZ

186

ICO VE HESAP OZE

41

/E BAGKUR FORMLA

A KAPAMA/UYA.Y.

LEMEYE SEVK YAZ

IGAT

BILDIRIMI

w0 |o (o

18 RAPORU

3 BILG| FORMU

{lYAT ONCESI| UZLA

AKCILIK SUGU RAPO

[E MUH. YAN. BLG.

V1999 DEPREMI T

11998 DEPREM| T

\SMA KOMISYON KAR

\SMA DAVETIYESI

\SMA TALEP DILEKG

69

1ZiN BEL./TALEBI

389

ANA CAGRI MEKTUBU
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ikdire Sevk Protokolii

slangig Tarihi :01/01/2005

s Tarihi :30/04/2005
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VERGI DAIRESI ALINDISI
T.C. ,
MALIYE BAKANLIGI
IL{ DEFTERDARLIGI AIdINO. s
VERGI DAIRESI Odeme Tarihi 2o,
Diizenleme Tarihi s ....ccoocviveereeeeeiereeeeeereeeenens
Vergi Kimlk NO. 2. ,
Soyadi (Unvan) :.........cmninciceecennene errereeererens Adres :
Adi e et et et b et e er
T i TAHSIL OLUNAN GELIRIN .
__TORU __ DONEMI - TAKSIDI TUTARI ___GECIKME ZAMMI
TOPLAM :
1111125 SO PTUNOUOOPOROPOOOOIOOOOOONN ... ... oo Boccocccocococo iecocreomocorageocoocoo ISR
VEZNEDAR
MUKELLEF



APINZ KREDI VERGI TAHSIL ALINDISI 147
Ek~18
Sb. Kodu | | Tarih . | 01| Seri Sira No
, 021 INEGOL 31/03/2005 | cM 2744
PMUKELTERR,
V.d. Kodu Vergi Kimlik Numarasi | Ver. TK. - |M.K. islem Tirl Kodu
16202 ey . 1 1 9931 ~
Vergi Dairesi tNEGSL VERG! DAiRESt
Plaka No :
Soyadi/Onvam  : ¢
Adt . N
Isi
Adresi Telefonu :
006 00000
12 | Odeme Tarihi 03| Vergilendirme Dénemi 04| Diizenleme Tarihi Tahakkuk Figinin
Tarihi Numarast
31/03/2005 1/2004-12/2004 31/03/2005 OOOODDOOOOO@
"Ver. TK. Nevi Yili Taksidi Miktar:
5 1047 DAMGA V. 2005 14,00
6 1048 50355KDAMGAV 20058 18,00
7
8
e]
0
1
12
TOPLAM 32,00
Inizz OTUZiKiI ,-YTIL. -
Dizenleyen | Bilgi Giris
YAPI ve KREDI BANKASI A.S.
INEGOL Subesi




Ek—19

T.C. . F. .
N SAYMANLIK ISLEM Fisi
EF I IS LEN

vmiye Tarihi:’ . Biitce Yils Defterdarlik :
;vmiye No. Saymanhk Kodu: Vergi Dairesi :
Belge )

zenleme '

{edeni

ymanliklar Aras islemler:

o Saymanliklar Aras: [slem Fisinin Yevmiye
Karst Saymanligin KoQu Taoihi - " Numarast
IESAP KODU . . .
o | Alacak BQRC (Bin TL.) ALACAK (Bin TL.) HESAP ADI
|
-* TOPLAM ; %
- . / /. / / / /
Diizenleyen Memur -+ Servis Sefi veya Md. Yardimeist Sayman
\d1 Soyads : C Adi Soyadi: Ad1 Soyadi :
mza f Imza Imza
imz: TL. aldim,

imza

1k No. 3213-a

Titrk Tarih Kurumu Beswn Bvi, Ankara — 2002
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Ek—20
T.C. . . 9
TALIYE BAKANLIGI TAKIP YAPRAGI
LI DEFTERDARLIGI
VERGI DAIRES] Sira No :
JSLEM Soyad: : Vergi Kimlik No :

d . <

vt il I pe |Ad Takip No |
deme Emrinin Isi, Ticari Eski Borglari Kovusturmakta Olan Tahsildar :
Fygl.Ya'zrlSI‘nl:P Unvani Veya Icra Memurunun i

arimng .

evel%ekxi Adresi

I . Adt

Y R Soyadi :

Tel
izenleme Diizenleyen . {mza Servis $efi
Tarihi _ (Ad1, Soyadi) g (imza) -
] TAKIBE ALINAN BORCUN
Donemi, Taksidi Vergi Tliril Vadesi -~ Miktart Kesinlegen Gecikme Zammi
. ' ’ TOPLAM
AYRICA GECIKME ZAMMI DA ALINACAKTIR.
YAPILAN ODEMELER (Tahsil, Terkin, Hata) Fer't Borg Tahakkuklan
Odeme | Kime veya BELGENIN ODENEN MIKTAR , Mik Nispet
Agiklama | “seili Nereye - Tarihi No. . Asil Borg Fer'ileri it %
i

Pt TOPLAM
LAR:




- HACIZ YARAKASI Ei-21
s MALIYE BAKANLIGI :

LI DEFTERDARLIGH Tarih
VERGI DAIRIES] Sira No. :
. Borg¢lunun
2i Kimilik No, : Adresi ¢
adi (Unvant)

Odeme Emrinin ihtiyati Haczin
lig Sekli Nedeni : '
lig Tarihi :
ipNo. Yasal Dayanagi:

Haciz Konusu Olan Amme Alacaginin
irli | Taksidi Vergilendirme Disnemi Vade Giinii - Tutan (T1..) Notlar

TOPLAM GECIKME ZAMMI

TOPLAM

Ammie Alacaklarma "Tahsil Usulii Hakkmdaki Kanunun 62 nei / 13 tineii madde hitkmiine giire: yukarda soyadi, adi ve borcunun mikiare giisterilen
lunun mal hildiriminde gsterdigi veya tahsil dairesinee suptanan tkendi elinde veya diglineii sahustar efinde butunan) menkul ve gayrimenkul mallart ile
1k ve haklarm amie alaca@ma yetecek miktarmm haczine / iltiyati haczine kacar verilmigtir,

Onay Tarihi

Ditzenleyen 8. 8efi M. Yrd. Miidir e A /200,
. Yetkili Amir



T.C. MAHSUP ALINDISI Ek~22
MALIYE BAKANLIGI ’
ILI DEFTERDARLIGI Mahsup Alind: No.:
VERGI DAIRESI Odeme Tarihi
Diizenleme Tarihi :
Vergi Kimlik No. : Adres :
Soyadi (Unvam) :
Adi :
E—Iang1 Saymanhk Adima Tahsil Edildigi veya
Nereden Gelen Alind: Uzerme Mahsup Yap11d1g1
Borcun Cesidi
Dayanag1 Tiirii Tarihi Numarasi Diizenlendigi Yer
Belgenin
‘Hesabin Adi Borg Alacak
TQ?LAM
borcu yukaridaki hesaplara kaydedilmek suretiyle mahsuben tahsil edilmigtir. E
: o : ~
g
........ Y SRRUO S M
Diizenleyen o)
Adi Soyads Saymanlik Miidiirii 2
Imza Adr Soyadi .

imza-Miihiir



152

‘ =Ek—23
EKONOMIK AYRIMA GORE BUTGE GELIRLERI UYGULAMA SONUGLARI TABLOSU
Saymanhk Kodu . Biitge Yili:
Saymanhk Adi {1 .OO?.-’Z‘L)
(HESAP | EKONOMIK = v' TUTAR
KODU {¢on1{kopz|kopsjkons| |
............ ‘
............ T
N R R R j
............ B
BUTCE GELIRLERI TOPLAMI (A)
BUTCE GELIRLERINDEN RET VE IADELER
............ i
. . 1
b
PR D S S AN .
I I R TR O
-
............ O
BUTGE GELIRLERINDEN RED VE iADELER TOPLAMI (B) _j
NET BUTGE GELIRi (A-B) |
KAYITLARA UYGUNDUR
Mid. Yrd. veya Sef . Saymanlik Miidtrt
Adr Sovad: : ’ Adi Soyadi
Tarih : Tarih

Imza : imza



153
Ek=24

Ei R

NKSIYONEL AYRIMA GORE BUTCE GIDERLER|I UYGULAMA SONUGLARI TABLOS®

1k Kodu Biitge Yili:
ik Adi (1.0&7.-TL).
KSIYON o
32| KOD3| KOD4
.
GIDERLER TOPLAMI i
KAYITLARA UYGUNDUR
-d. veya Sef Saymanlik M{dur{
radi Adi Soyadi :
Tarih

imza



L

Ek>25
KURUMSAL AYRIMA GORE BUTGE GIDERLERiI UYGULAMA SONUGLARI TABLOSU
ymanhk Kodu : _ Biitge Yil:
ymanlhik Adi : ‘ . (o
¥ KURUMSAL- ST B
- KURUM ADI o TUTAR

D1{KOD2|KOD3 KQD4 .,

i

GIDERLER TOPLAMI

KAYITLARA UYGUNDUR
AGd. Yrd. veya Sef Saymanlik Midiri
\dt Soyadi-: oo Adi Soyad :
arih : ' Tarih

mza. Imza
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MIZAN CE ftLl (GEGICI MIZAN) Ek—27
'manlik Kodu XX m :
‘manhk Adi (1.000 7L 3
ap ' ‘HesapAdi* - Borg Alacak Borg Artik Alacak Artik | Hesap l
Kasa Hesabt 20.104.437.600 20.104.437.600 0 ¢
Alnan Cekler Hesabi 16.939.471.600 16.939.471.600 0
Banka Hesabi 31.075.109.450 31.075.109.450 0
Verilen Cekler ve Génderme Emirleri 9.396.996.500 9.396.996.500 0 s}
Hesabi (- ) .
Diger Hazir Degerler Hesabi 20.104.437.600 20.104.437.600 0 G
Gelirlerden Alacaklar Hesabi 142.245.690.100 123.933.314.300 18.312.375.800 4
Gelirlerden Takipii Alacaklar Hesabt 18.388.266.950 4.075.892.300 14.312.374.650
Gelirlerden Tecilli ve Tehirli Alacaklar 13.120.525.550 12.117.357.300 1.003.168.250 0
Hesabi ’
Nakit Hareketleri Hesabi 69.320.998.500 0 69.320.998.500 0
Saymantiklar Arast Islemier Hesab1 2.471.337.050 0 2.471.337.050 0
Alinan Depozito ve Teminatlar Hesabi 812.800 1.202.800 0 390.000
Emanetier Hesab! 24.221.643.350 24.391.356.700 0 169.713.350
Nakit Hareketleri Hesabi 0 2.504.752.350 0 2.504.752.350
Saymanliklar Arasi Iglemler Hesabi 0 1.586.229.050 0 1.586.229.050
Net Deger Hesabi 0 17.524.823.550 0 17.524.823.550
Gelirler Hesabu 17.981.900.200 = 130.357.394.100 0 112.375.493.200
Biitge Gelirleri Hesab1 26.537.200 90.557.763.900 0 90.531.226.700
Biltge Gelirlerinden Ret ve ladeler 22.969.410.350 0 22.969.410.350 0
" Hesabi ’
Gelir Yansitma Hesabi 90.557.763.900 22.995.947.550 67.561.816.350 5]
Giderler Hesabt 28.741.147.250 0 28.741.147.250 I
Teminat Mektuplar Hesabi 2.387.110.950 1.374.285.500 1.012.825.450 0
Teminat Mektuplarindan Alacaklar - 1.374.285.500 2.387.110.950 0 1.012.825.450
Hesabi . )
Ozel Tahakkuklardan Alacaklar Hesabt 83.483.050 7.228.100 76.254.950 0
Ozel Tahakkuklar Hesabt 7.228.100 83.483.050 0 76.254.950

100

101

Toplam *: 53{‘,513,594,250 ©+ 531.518.594.250 225.781.708.600 225.781.708.600
KAYIT ve MEVCUTLARA UYGUNDU\R
Dizenleyen Veznedar Miid.Yrd. veya Sef Saymanlbk Mg i
Soyadi : Adi Sgyad| : Adi Soyadi : Adi Soyadi
ih : Tarih Tarih Tarih
a : imza : imza Imza, Mihir ;

13/2005 13:04 Saya i1

L)



MiZAN CETVELI (KESIN MIZAN) 157
. i Ek—-28

1anbk Kodu ’ Biitge Yili :

1anlik Adi ' (1.000TL)

4 Hesap Adi Borg Alacak Borg Artik Alacak Artik . ; Hesap
Kasa Hesabi 20.104.437.600 + 20.104.437.600 0 100
Aiinan Gekler Hesabt 16.939.471.600 16.939.471.600 0 o 101
Banka Hesabt 31.075.109.450 31.075.108.450 0 A 102
Verilen Gekler ve Gonderme Emirleri 9.396.996.500 9.396.996.500 0 g 103
Hesabi (-) . -
Diger Hazir Degerler Hesabi 20.104.437.600 20.104.437.600 0 oo 108
Gelirlerden Alacaklar Hesabi 142.245.690.100 123.933.314.300 18.312.375.800 R RY
Gelirlerden Takipli Alacaklar Hesabi 18.388.266.950 4.075.892.300 14.312.374.650 g 11
Gelirlerden Tecilli ve Tehirli Alacaklar 13.120.525.550 12.117.357.300 1.003.168.250 1.2
Hesabi ’
Nakit Hareketleri Hesabi 69.320.998.500 69.320.998.500 0 0 164
Saymaniiklar Arasi Islemler Hesabi 2.471.337.050 2.471.337.050 0 1 166
Alinan Depozito ve Teminatlar Hesabi 812.800 1.202.800 0 390.00¢ 330
Emanetler Hesabt 24.221.643.350 24.391.356.700 0 169.713.350 333
Nakit Hareketleri Hesabi 2.504.752.350 2.504.752.350 0 o 64
Saymaniiklar Arast [glemler Hesabi 1.586.229.050 1.586.229.050 0 .y 366
Net Deger Hesabt 286.784.550 17.524.823.550 . 0 17.238.039.0u¢ 500
Deger Hareketleri Hesabi 71.506.551.000 4.090.981.400 67.414.569.600 . 0 503
Donem Faaliyet Sonucu Hesabi { +) 0 83.634.345.950 0 83.634.345.950 590
Gelirler Hesabi 130.357.394.100 130.357.394.100 0 o 600
Biitge Gelirleri Hesabt 90.557.763.900 90.557.763.900 0 g 607
Biitge Gelirlerinden Ret ve ladeler 22.969.410.350 22.969.410.350 0 o 603
Hesabt :

i Gelir Yansitma Hesabi 90.557.763.900 90.557.763.900 0 iy AE

! Faaliyet Sonuglan Hesabl 112.375.493.200 112.375.493.200 0 1)

i Bitge Uygulama Sonuglan Hesabi 90.531.226.700 90.531.226.700 0 835

I Gderler Hesabi 28.741.147.250 28.741.147.250 0 o 700

I Teminat Mektuplar Hesabt 2.387.110.850 1.374.285.500 1.012.825.450 ¢ 920
Teminat Mektuplarindan Alacaklar 1.374.285.500 2.387.110.950 0 1.012.825.450 S21
Hesabi )

) Ozel Tahakkuklardan Alacaklar Hesabi 83.483.050 7.228.100 76.254.950 o 939
Ozel Tahakkuklar Hesabi 7.228.100 83.483.050 0 78.254.950 941

Toplam ™ 3¢ % - 1;0‘13’,:21_5\';-4_,51‘,0;50: *"1.013.215.351.000 102.131.568.700 102.131.568.700
KAYIT ve MEVCUTLARA UYGUNDUR
Diizenleyen Veznedar Miid.Yrd. veya Sef Saymanlik Midusi

Soyad : Adi Soyadi : Adi Soyad: : Adi Soyadi

1 : Tarih Tarih Tarih

3 . imza imza Imza, Mihir :

322005 13:05 Sayla 1/1
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MALIYE BAKANTIGI Y OXKLAMA  VIST o . —_

Defterdarhig:

ISE BASLAMA / BIRAKMA Sura No. :

‘&

Vergi Dairesi

Vergi Kimlik Numarasi

Ady, Soyad: :

Isi : . : \

i§ Adresi ' . : :
ikametgah Adresi . ' :

“Yoklamamn ligili
- Bulundugu Devre: -

«Yoklamanimn- Konusu : : eeissansd ' e

.1..Ise Baglama Tarihi :
2. Isyerinin Biyiikitigd
. .ve-Miigtemilatr - : .
3 Isyeri Mulkxyehmn Kime
“~Ait Oldugu™ " -

4, Varsa Igletmemn Ambar, Depo,
“Ardiye, Sube ve Adresleri
. 5...Miilkiyetinin. Kime Ait Oldugu :
6. Isyeri Kira Sozlegmesinin
" Tarihi,” Aylik ve Yilik -
Kira Tutan,
"7.” Igyeri Emlak Vergi Degeri
8...Ambar,. Depo, -Ardiye, Subelerin
Kira Sozlesmesinin Tarihi,
.. Aylik ve Yilik Kira Tutan
9. isyerinde Gabgan Igci Sayisi g
10. 'Miikellefin Bu Ise Baglamadan
i Once Ne I§le Ugragtigt
.ll Miikellefin Bu Isi Dlsmda

. Bagka fsinin veya Gelirinin
Bulunup Bulunmadif

-12. - Daha Once Bagh Oldugu Vergi
Dairesi ve Hesap Numarasi :
13, fsi’ Birakma Tarihi
L4 Isi Birakma Tarihindeki
En Son ikametgah Adresi

15. ‘Tespit ‘Edilen Diger Hususlar

v

AR

- Yapilan yoklama&aﬁii’i\ﬁkellefiyetle ilgili hususlar yukarida belirtilen gekilde tespit edildi, -okunup dogrulugu
igildiktan sonra birlikte*imzalanip bir 6rnefi miikellefe verildi.

P S S . Diizenlenme Tarihi ..cceediecensed.
”"Yol.dama Memuru ' 7 7 Yt e ‘ . ) B . Miikellef
(Ad1, Soyadi - imza) : (Ads, Soyad - imza)

RS 24
«

: y s
BB TR INY
[ ST RS

. . ( MUOKELLEF )
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KAYNAKCA
1319 Sayil: Emlak Vergisi Kanunu
193 sayih G.V.K.
2464 Sayil1 Belediye G;alirleri Kanunu
4358 Sayil1 Vergi Kimlik Numaras1 Kanunu
6183 sayili Amme Alacaklarinin Tahsili Usulit Hakkinda Kanun
AKDEMIR Ali, Isletme Bilimine Giris, Genigletilmis ve Gozden Gegirilmig Ikinci
Bask, Birlik Ofset, Kiitahya/1995

AKSU A. Mert, Siireg Yonetiminin Is Odakli Sistemlerden Geligme Odakh Sistemlere
Gegisteki Yeri, www.ceterisparibus.com.tr, 22/10/2004

ALKAN O. Ve digerleri, i Siirecleri Analiz ve Gelistirme Metodolojisi, Pimag
Yayinlari, Istanbul/1996

ALPUGAN Oktay ve digerleri, Isletme Ekonomisi ve Yonetimi, Betas Yaymnlar,
Begsinci Baski, Istanbul/1997

ARDIC Kadir, Isletmelerde Koklii Degisim Araci Olarak Degisim Miihendisligi,
Sakarya Universitesi Yaymi, 1998 Sakarya

ARDIC Kadir, Kamu Y6netiminde Stirekli Gelisme Araci Olarak T.K.Y. ve Uygulama

Asamalar1, www.ceterisparibrus.com.tr, 31/12/2004
ASKUN 1. Cem, TOKAT Biilent, isletmelerde Orgiit, inci Ofset, Kiitahya/2003

AY Canan, GULGUN Aylin, Kamu Sektériinde Hizmet Kalitesinin Arttirilmasinda
Etken Bir Ara¢ Olarak: Is Tatmini, Kamu Yonetiminde Kalite 1. Ulusal Kongresi,
26-27-May1s/1998 '

BAGRIACIK Atilla, Belgelerle Uygulamali ISO 9000, Bilim Teknik Yayinevi, 1.
Baski, Kasim 1995

BARANSEL Atilla, Cagdas Yonetim Diigiincesinin Evrimi, 1. Cilt, 3. Baski, Avciol
Yayinlan, Istanbul/1993

BEDUK Aykut, Yeni Yonetim Teknigi “Benchmarking”, T.C. Bagbakanlik Dig
Ticaret Mistesarlif1 Dergisi, Say1:19
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BINGOL Dursun, Toplam Kalite Yonetiminin Kamu Kesiminde Uygulanmasimin
Kurumsal ve Pratik Giigliikleri, Kamu Yénetiminde Kalite 1. Ulusal Kongresi,
26-27 May1s 1998,

BOZKURT Ridvan, ODAMAN Aynur, ISO 9000 Kalite Giivence Sistemleri, MPM
Yayinlan, Yayin No:549, Ankara/1995

COMLEKCI Necla, Bilimsel Aragtrma Yontemi ve istatistiksel Anlamhlik
Sinamalari, Bilim Teknik Yayinevi, Eskisehir/2001

DEMIRKAN Mahmut, Toplam Kalite Yonetimi ve Tiirk iy iliskileri Sistemine
Etkileri, Degisim Yayinlari, Sakarya/1997

DINCER Omer, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Genisletilmis ve Yenilenmis
6. Baski, Betag Yaymlari,Istanbul/1997

EFIL Ismail, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi,
Genisletilmis 4. Baski, Alfa Yayinlari, Istanbul/1993

EREN Erol, Yonetim Psikolojisi, 3. Basim, Isletme Iktisadi Enstitlisii Yayinlar1, Yaym
No: 105

ERKAN Hiisnii, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, 4. Baski, Is Bankas1 Yaymlar,
Istanbul/1998

oo

ERKUT Haluk, Siireclerle Yonetim, MU-KA Yayincilik, Istanbul/1998
ERYILMAZ Bilal, Biirokrasi, Anadolu Matbaacilik, zmir/1993

ESIN Alp, ISO 9001:2000 Isiginda Hizmette Toplam Kalite, ODTU Yayncilik, 2.
Baski, Anakara/2004

HALIS Muhsin, Paradigmadan Uygulamaya Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000
Kalite Giivence Sistemleri, ISO 9002 Kalite Belgesi Calismalari, Betag Yayinlari,
Istanbul/2000

ILTER H. Melih, Kobi’ lerde Maliyet Analizleri ve Firma Capmda Maliyet
Diisiirme Uygulamalari, ITO Yayinlari, Yaym No:2001-9, Istanbul/2001

KAORU Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, Kal- Der Yayinlari, 2. Baski, Yayin No: 7,
Istanbul/1997
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KARYAGDI Nazmi, Toplam Kalite Yonetimi ve Tiirk Vergi Idaresi, Ankara Sanayi
Odas1 Yaynlari, Yayin No:51, Ankara/2001

KARYAGDI Nazmi, Toplam Kalite Yonetimi ve Tirk Vergi Idaresi,
www.maliye.gov.tr, 02.04.2004

KAVRAKOGLU Ibrahim, Ogrenen Organizasyonlar, Once Kalite Dergisi, Kal- Der
Yayinlari, Nisan-1993 /Istanbul, Say1. 3

KAVRAKOGLU {brahim, Toplam Kalite Yonetimi, Kal der Yayinlari, No:2,
Istanbul/1994

KAYGUSUZ Sait, Uretim  Siiresinin Isletme  Performansina  Etkisi,

www.ceterisparibus.com.tr, 20/12/2004
KOBU Biilent, Uretim Yénetimi, Avciol Basim Yayn, 10. Baski, Istanbul/1998
Kog I Siirecleri Analiz ve Gelistirme Metodolojisi, Kog Toplulugu, Istanbul/1990
KOCEL Tamer, isletme Yoneticiligi, Yedinci Bask1, Beta Basim Yayim, Istanbul/1999

KOPARAL Celil, Yonetim Organizasyon, T.C. Anadolu Universitesi Yayinlari, Yaym
No:951, 1. Baski, Eskigehir/1998

KOVANLI Ahmet, Toplam Kalite Yonetimi Fakat Nasil? Sistem Yaymcilik, 2.
Baski, Istanbul/2001

MULGAN GEOF, Antipolitik Cagda Politika, Ceviren, YILMAZ Abdullah, Ayrint1
Yayinlari, Istanbul/1995

NEMLIOGLU Samim, Benchmarking (Kiyaslama), Argelik,Istanbul/1995

NOHUTCU Ahmet, Tekno-Ekonomik Paradigma Déniistimiinden Yeni Demokratik
Yonetim Mekanizmalarina: Bilgi ve Iletisim Teknolojilerinin Devlet ve Kamu

Yonetimine Etkileri, www.ceterisparibus.com., 10/04/2005

ONAY Iirfan, Siirekli iyilestirme i¢in Kiyaslama Yontemi (Benchmarking), Once
Kalite Dergisi, Say1:5, Kal-Der Yaymlari, Ekim-1993/Istanbul

ONCU N. Ayse, Plandan Uygulamaya: Degisim Yonetimi, www.pcis.com.tr,
20/09/2001
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ONDER Murat, Toplam Kalite Y8netiminin Kamu Sektoriinde Uygulanmam, 5. Ulusal
Kalite Kongresi, 13-14 Kasim/1996, Istanbul

OZALP Inan, Yénetim Organizasyon, T.C. Anadolu Universitesi Yayinlar,
Eskigehir/1998

OZER Durmus, Bankacilikta Toplam Kalite, Basak Dergisi, Temmuz/1999

OZEVREN Mina, Toplam Kalite Yonetimi Temel Kavramlar ve Uygulamalar, Alfa
Yayinlar, yayin No: 349, Istanbul/1997

OZKAN Azzem, ESMERAY Murat, Cumhuriyet Universitesi I.L.B.F. Dergisi, Cilt 3,
Say1:2002/1-Sivas/2002

PAMiR.Gﬁlcan, Siire¢ Yonetimi ve Bir Siireg Gelistirme Uygulamasi, I.T.U. Fen
Bilimleri Enstitiisti, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, 1997 Istanbul

PESKIROGLU Nurettin, TK.Y. ve Katiimcihik, Verimlilik Dergisi, Ozel Sayi,
M.P.M. Yayinlari, Ankara/1995

SARVAN Fulya, Liderlik Arayismnda Yeni Gelismeler ve Ydneticilerin Liderlik
Olgusuna Bakislari, Management Clup Work, Marmara Universitesi, Istanbul/1990

SAYLAN Gencay, Bagimsiz Bir Disiplin Olarak Kamu Yonetimi: Yeni Paradigma
Arayislan, Amme Idaresi Dergisi, Cilt 29, Say1:3, Eyliil/1996

SERINKAN Celalettin, Japon Sanayi Standartlar1 Komitesi, Pamukkale Universitesi,
LIB.F. Dergisi

SEYMEN Oya Aytemiz, Siire¢ Odakli Organizasyonlar ve Otel Isletmelerinde
Uygulanmasi, Betas Yayinlar, Subat-2000/Istanbul

SOYLU Kaan, SUER Ahmet, Toplam Kalite Yonetimi Sézliigii- Terimler ve
Tanmimlar, Yayin No: 6, Istanbul/1998

Stireg Simiilasyonu, www.pcis.com.tr. 30.10.2004

SIMSEK Muhittin, Kalite Yiin(_atimi, Marmara Universitesi Yayinlari, 2. Baski, Yaymn
No: 584, Istanbul/1998

SIMSEK Muhittin, NURSOY Mustafa, Toplam Kalite Yonetimi’ nde Performans
Ol¢me, Hayat Yaymcilik, Istanbul/2002
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T.C. Anayasasi
T.C. Maliye Bakanligi, Kalite El Kitabi, Ankara

T.C. Maliye Bakanligi, Teftis Kurulu Bagkanligi, Vergi Daireleri Toplam Kalite
Yonetimi El Kitab1

TEKIN Mahmut, Uretim Yénetimi, Cilt 2, Genisletilmis ve Degistirilmis 3. Baski,
Konya/1996
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