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Belediyelerde Toplam Kalite Yonetimi

istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Gelirler Miidiirliigii Ornegi

Ulkii ARIKBOGA!

Ozet

Bildiride, toplam kalite yonetiminin bir yonetim yaklasimi olarak belediyelerde uygulanabilirligi
incelenmeye ¢alisilmaktadir. Bildiri kapsaminda, toplam kalite yonetim yaklasimi ve bu konuda uygulanan
modeller genel olarak ele alindiktan sonra, Tiirkiye’deki toplam kalite yonetimi uygulamalari EFQM
Miikemmellik Modeli esas alinarak incelenmektedir. Toplam kalite yonetiminin belediyelerde
uygulanabilirligi, zorluklar ve kazanimlar, istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Gelirler Miidiirliigii érnegi
lizerinden analiz edilmektedir. Calismada literatiir taramasinin yani sira, Tiirkiye uygulamasinda Tiirkiye
Kalite Dernegi verilerinden yararlamlmaktadir. Ornek olarak segilen Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi
Gelirler Miidiirligii uygulamasi, bizzat kurulusun toplam kalite ve EFQM Miikemmellik Modeli

uygulamasini gosteren 6diil bagvuru kitabindan yararlanilarak incelenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kalite, Toplam Kalite Yonetimi, EFQM Miikemmellik Modeli, Belediyelerde Toplam

Kalite Yonetimi.

Abstract
This paper examines the applicability of total quality management as an management approach in
municipalities. After total quality management approach and the models applied on this subjects are
generally discussed, total quality management practices in Turkey has analysed based on EFQM Exellence
Model. Applicability of total quality management in municipalities, difficulties and gains are analysed in
detail in the example of Istanbul Metropolitan Municipality Directorate of Revenues. In addition to
literature review, in the case of Turkey the information presented by Turkish Society for Quality (Kalder)
is also used within this study. The subject of the study, which is Istanbul Metropolitan Municipality
Directorate of Revenues’ application, has analysed according to institution’s award reference book that

shows the total quality and EFQM Excellence Model application of the institution.
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Giris

Belediye sinirlari igindeki halkin ortak ve yerel nitelikli ihtiyaglarini gidermekle
yukimli olan belediye yonetimlerinin, tistlenmis olduklari fonksiyonlar1 etkin bir
sekilde yerine getirebilmeleri ve degisen kosullara hizlica uyum saglayabilmeleri i¢in iyi
bir yonetim sistemine sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu noktada, hizmet sunumunda
paydaslarin mutlulugunu ve siirekli iyilestirmeyi esas alan bir yonetim yaklasimi olarak
toplam kalite yonetimi, kuruluslara 6nemli avantajlar saglamaktadir. Toplam kalite
yonetiminde, misterilerin mevcut ve potansiyel gereksinim ve beklentilerinin tespit
edilerek karsilanmasi temel alinmakta, hizmetlerin sunulmasi ve faaliyetlerin
yuriitilmesinde paydaslarin  katilimimi  saglayict  ve tesvik edici sistemler
gelistirilmektedir. Dolayisiyla, toplam kalite yonetimini bir yonetim yaklasimi olarak
benimseyen bir belediyenin, bu avantajlar nedeniyle hizmetlerin etkin, verimli ve kaliteli
bir sekilde sunulmasi ve halkin katiiminin saglanmasi noktasinda daha basarili
olabilecegi sdylenebilir.

Bir yonetim yaklasimi olarak toplam kalite yonetimini yaymak, kuruluslara bir
yonetim cercevesi sunmak ve iyi uygulamalar1 yaymak ve tesvik etmek amaciyla 1950°li
yillardan bu yana bazi kalite modelleri gelistirilmistir. Ancak, toplam kalite yonetimi ve
bu konuda gelistirilen modeller, bir yonetim yaklasimi olarak 6zel sektérde daha kolay
kabul edilebilmekte iken, kamu kesiminde tabi olunan mevzuatin sinirliliklari, personel
ve kapasite yetersizligi gibi nedenlerle bu yaklasimin kamu y6énetiminde uygulanabilip
uygulanamayacag tartisma konusu olmaktadir. Bildiride, Avrupa Kalite Yonetim Vakfi
tarafindan 1991 yilinda gelistirilen ve son yillarda iilkemizde 6zel sektoriin yani sira,
kamu sektoriinde de kullanimi yayginlasmaya baslayan EFQM Miikemmellik Modeli
cercevesinde yapilan analizler ile bu tartismalara katkida bulunulmaya c¢alisilacaktir.

Bildiri kapsaminda, toplam kalite yonetim yaklasimi ve bu konuda uygulanan
modeller genel olarak incelendikten sonra, EFQM Miikemmellik Modeli ve Tiirkiye
uygulamasi ayrintili olarak ele alinacak, bu kapsamda basarili belediye érneklerinden de
soz edilecektir. Toplam Kkalite yonetiminin ve EFQM Miikemmellik Modelinin
belediyelerde uygulanabilirligi, zorluklar ve kazanmimlar ise, Istanbul Biiyiiksehir
Belediyesi Gelirler Mudirligi ornegi uzerinden detayll olarak analiz edilecektir.

Calismada literatliir taramasinin yani sira, Turkiye uygulamasinda Turkiye Kalite
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Dernegi verilerinden yararlanilacaktir. Ornek olarak secilen Istanbul Biiyiiksehir
Belediyesi Gelirler Mudurligii uygulamasi, bizzat kurulusun toplam kalite ve EFQM
Miikemmellik Modeli uygulamasini1 gosteren 6diil bagsvuru kitabi ve deneyim paylasim

sunumlarindan yararlanilarak incelenecektir.

1. Kalite ve Toplam Kalite Yonetimi

Kalitenin ne oldugu konusunda ge¢misten bu yana bircok tanimlama
yapilmaktadir. Kalite kavramini, kalite Onciilerinden Juran, “kullanima uygunluk”
(Juran, 1989: 15); Crosby, “ihtiyaca uygunluk” (Oakland, 2014: 5) olarak tanimlamistir.
Feigenbaum, kaliteyi miisterinin belirledigini belirterek, iirtin ve hizmet kalitesini;
“misteri beklentilerini karsilamaya yonelik olarak, tiriin ve hizmete iliskin, pazarlama,
miihendislik, tiretim ve bakim fonksiyonlarinin entegre edilmesi” seklinde tanimlamistir
(Feigenbaum, 1986: 7).

Kalite onciilerinden Ishikawa ise, kalite kontrol kavrami icin, “En ekonomik, en
kullanish ve tiiketiciyi her zaman memnun eden kaliteli bir tirtin gelistirmek, tasarlamak,
tretmek ve bakimini yapmak.” tanimlamasini yapmistir (Ishikawa, 1997: 46).

Biitiin bu tanimlamalarda degisik sekillerde ifade edilse de, temelde kalite
kavraminin misteri beklentileri ile iliskilendirildigi goriilmektedir. Kalite, basit sekliyle
“miisteri gereksinimlerinin karsilanmasi” seklinde tanimlanabilir. Bu bakis acisiyla
kalite, misteri gereksinimlerinin anlasilmasi ile baslamakta, bu gereksinimlerin
karsilanmasi ile sona ermektedir (Oakland, 2014: 4).

Kalitenin kontrol edilmesi ve kalitenin saglanmasi ile ilgili konular M.0. 2150 yilina
kadar uzanmaktadir. Hammurabi Kanunlarinda ve Fenikelilerde kalite kavrami ve
kalitenin saglanmasi ile ilgili 6rneklere rastlamak miimkiindiir. Yakin tarihte ise, kalite
ile ilgili meseleler 19. yy.’da imalat kokenli kalite c¢abalar:1 ile baslamistir. Ancak,
kalitenin artan 6nemi ve toplam Kkalite yonetimi felsefesinin ortaya ¢ikmasi 2. Diinya
Savasi sonrasi Amerikali bilim adamlari Deming ve Juran’in oOnciiliiglinde ortaya

cikmistir. Japonlar, Deming ve Juran’'dan kalite araglarim 6grenip gelistirmisler2, 1970’li

? Deming ve Juran’in énerdikleri kalite yonetim araglar1 konusunda ayrmtili bilgi i¢in bkz. Deming, 1996; Juran,
1989; Aguayo, 1994; Walton, 1986; Juran ve Godfrey, 1999.
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yillarda diinya piyasasini ele gec¢irmislerdir (Cetin, 2013: 21-24)3. Dolayisiyla, toplam
kalite yonetimi anlayisinin 1950’li yillarda Japonya’da ortaya ¢iktig1 soylenebilir.

Toplam kalite yonetimi, bir yonetim yaklasimidir ve kavramin icinde gecen her ii¢
kelimenin de anlamlarini igcinde barindirmaktadir. Toplam kelimesi, bir sirket veya
kurumun her g¢alisaninin siirece dahil olmasini; kalite kelimesi, miusteri beklentilerini
tam anlamiyla ve eksiksiz karsilamayi; yonetim kelimesi, tepe veya tist yonetimin siirece
tam olarak katilmasini ve kalite felsefesini benimsemesini ifade etmektedir. Dolayisiyla,
toplam kalite yonetimi, kurulusun her diizeyini ve bu diizeylerde ¢alisan herkesi
kapsamaktadir (Simsek, 2013: 52).

Toplam kalite yonetimi, “miisteri ve paydaslarin gereksinimlerinin en dustk
maliyetle karsilanabilmesi i¢in, tim kurulusun seferber edilmesi ve bu amacla strateji,
yonetim metodu ve ilkelerin belirlenmesi” seklinde de tanimlanmaktadir. Toplam kalite
yonetimi miikemmelligi hedeflemekte, kurulusun tiim fonksiyonlarini, tiim faaliyetlerini,
tiim seviyelerdeki personelini, tiim miisteri, tedarik¢i ve paydaslarla olan iliskilerini,
tim Kkalite iyilestirmelerini, var olan ve potansiyel pazarlar), tretim tarzlarini
kapsamaktadir (Jaccard, 2013: 62).

Toplam kalite yonetimi, yalnizca kalite yoneticilerinin degil, tiim calisanlarin
sorumlulugudur. Ayrica, toplam kalite ydnetiminin tirtiniin kalitesi, siireclerin kalitesi ve
organizasyonun kalitesi olmak ilizere li¢ boyutunun bulundugu belirtilmektedir (Basu,

2004:9).

2. Kalite Yonetim Modelleri ve Kalite Odiilleri

Bir yonetim yaklasimi olarak toplam kalite yonetimini yaymak, kuruluslara bir
yonetim c¢ercevesi sunmak ve iyi uygulamalarinin yayilimini saglamak ve tesvik etmek
amaciyla bazi kalite modelleri ve kalite oddiilleri gelistirilmistir.

Kalite 6dil modellerinden ilki 1951 yilinda Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri
Birligi tarafindan, Japonya’da gelistirilen Deming Odiilii’diir. Deming Odiiliiniin, Bireysel
Deming Odiilii, Deming Uygulama Odiilii ve Denizasir Sirketler I¢cin Deming Uygulama
Odiilii olmak iizere ii¢c kategorisi bulunmaktadhr.

Deming Odiilii i¢in, kuruluslar toplam Kkalite siireclerini detayl olarak anlatan bir

dokiiman ile basvuruda bulunmakta ve basvuru uzmanlardan olusan bir alt komite

¥ Kalitenin tarihsel gelisimi ve kalite gelisim agamalar1 hakkinda ayrintili bilgi i¢in bkz. Cetin, 2013: 21-24; Efil,
2010: 21-27; Jaccard, 2013: 72-105; Basu, 2004: 16-37.
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tarafindan degerlendirilmektedir. Alt komite gerekli goriirse, yerinde denetim de
yapabilmektedir. Odiil basvurulan politika, kurum faaliyetleri, egitim, bilgi sistemi,
analiz, standardizasyon, kontrol, kalite giivencesi, etkiler ve gelecek planlar1 olmak iizere
10 alt kriter uzerinden degerlendirilerek puanlanmakta ve alt komitenin
degerlendirmeleri, Deming Odiill Komitesi'ne sunulmaktadir. Basarih bulunan
uygulamalar her yil Kasim ayinda bir torenle 6diillendirilmektedir (Pyzdek ve Keller,
2013: 48). 1984 yilina kadar Deming Odiilii, yalnizca Japon firmalara verilmekte iken, bu
tarihten itibaren Japon firmalar1 disindaki firmalara da 6diil verilmeye baslanmistir
(Cetin, 2013: 391).

Ikinci bir kalite 6diilii, Malcolm Baldridge Ulusal Kalite Odiiliidiir. Malcolm
Baldridge Odiilii, 1987 yilinda Amerika’da Reagan déneminde olusturulmustur. Bu 6diil
ile, kalite basarilar1 konusunda farkindaligin arttirilmasi, Amerikan sirketlerinin basaril
kalite uygulamalarinin taninmasi, basarili kalite stratejilerinin yayiliminin saglanmasi
amaclanmstir. Odiil, her yil iiretim isletmeleri ve bagh kuruluslari, hizmet isletmeleri ve
bagl kuruluslari ve kiiciik isletmeler olmak tizere tli¢ kategoride verilmektedir.

Odiil basvurulari, liderlik, stratejik planlama, miisteri odakli olma, 6l¢iim, analiz ve
bilgi yonetimi, insan kaynaklari, siire¢ yonetimi ve sonuglar olmak tlizere yedi ayri
kategoride incelenmekte ve toplam 1000 puan tizerinden degerlendirilmektedir. Ayrica,
her kategori kendi icinde alt boéliimlere ayrilmistir. Basvurular degerlendirme kurulu
tyeleri tarafindan incelenmekte ve 6dul kazanan kuruluslarin basar: hikayelerini diger
firmalarla paylasmasi beklenmektedir (Pyzdek ve Keller, 2013: 45-47; Cetin, 2013: 384-
385).

Bir diger 6diil ise, Malcolm Baldridge Odiili'nden sonra, Avrupa’da ortaya ¢ikan
Avrupa Kalite Odiili’diir. Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) tarafindan 1991 yilinda
gelistirilen EFQM Miikemmellik Modeli ve bu model konusundaki basarili uygulamalari
tesvik etmek amaciyla verilen Avrupa Kalite Odiiliinden asagida ayrintih olarak

bahsedilecektir.

3. EFQM Miikemmellik Modeli ve Tiirkiye Uygulamasi

3.1. EFQM Miikemmellik Modeli
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EFQM Miikemmellik Modeli, Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (European Foundation
for Quality Management-EFQM) tarafindan gelistirilen bir modeldir. Avrupa Kalite
Yonetim Vakfi 1988 yilinda, Avrupa’min 6nde gelen 14 firmasinin CEO’larinin
imzaladiklar1 bir iyi niyet mektubu ile kurulmustur. Vakfin amaci, “Avrupa’daki
kuruluslarin siirdiriilebilir miikemmelligini saglayabilmek i¢in itici glic olmak.” seklinde
belirlenmistir. Vakfin kurulusunu takiben 1991 yilinda akademisyen ve
uygulamacilardan olusan bir grup tarafindan EFQM Miikemmellik Modeli gelistirilerek
tiim diinyaya duyurulmustur (kalder.org).

EFQM Mikemmellik Modeli; sektor, yap1 veya olgunluk diizeyinden bagimsiz
olarak her kurulusun basarili olabilmesi i¢in bir yénetim sistemi sunmakta, biitiinsel bir
bakis acis1 saglamaktadir (EFQM ve Kalder, 2013: 4). EFQM Mikemmellik Modeli
uygulamasi; Miilkemmelligin Temel Kavramlari, EFQM Miikemmellik Modeli ve RADAR
olmak tzere g unsurla gerceklestirilmektedir.#

Miikemmelligin Temel Kavramlari: Herhangi bir kurulusun surdiriilebilir
miikemmellige erisebilmesi siirecinin temelinde yatan ilkelerdir. Miikemmel bir
kurumsal kiiltiir i¢cin gerekli unsurlarin esasini olusturur. Modelin 2013 versiyonunda
miisteriler icin deger katma, siirdiirtilebilir bir gelecek yaratma, kurumsal yetenekleri
gelistirme, yaraticilik ve yenilesimden yararlanma, vizyoner, esin veren ve biitiinsel
liderlik, ¢eviklikle yonetme, ¢alisanlarin yetenekleriyle basarma, miikemmel sonuclar:
sirdiirme basliklar1 altinda miikemmel kuruluslar i¢cin 8 temel kavram aciklanmis,
modelin kriterlerinin ilgili alanlarina bu kavramlara iliskin yaklagsimlar yerlestirilmistir.

EFQM Miikemmellik Modeli: Kuruluslara miikemmelligin temel kavramlarn ve
RADAR uygulamasina yardimci olacak bir cerceve saglar. Yonetici ve liderlerin
kuruluslarinin ne yaptigina ve hangi sonuclar1 elde ettigine iliskin neden-sonug
iliskilerini anlamasini saglar.

EFQM Miikemmellik Modeli 5’i girdi, 4’i sonu¢ olmak iizere 9 ana kriter ve bu
kriterlerin altinda yer alan 32 alt kriter ve bu kriterlerle ilgili alanlardan olugsmaktadir.
Liderlik, Strateji, Calisanlar, Isbirlikleri ve Kaynaklar, Siirecler, Uriinler ve Hizmetler
girdi kriterlerini olusturmaktadir. Sonug kriterleri ise, Miisterilerle Ilgili Sonuclar,
Calisanlarla Ilgili Sonuglar, Toplumla ilgili Sonuclar ve Is Sonuglaridir. Sekil 1’de EFQM

Miikemmellik Modelinin 9 ana kriteri ve isleyis mantig1 gosterilmistir.

* Bu boliimde EFQM Miikemmellik Modeline iliskin agiklamalar aksi belirtiimedik¢e EFQM ve Kalder, 2013:
4-24 arasindan yararlanilarak yazilmigtir.

58



Strategic Public Management Journal (SPM]), Issue No: 3, pp. 53-75

Girdi kriterleri kurulusun yaklasimlarini, bir baska deyisle, yaptig1 faaliyetleri ve
bunlar nasil yaptigini, sonug kriterleri ise bu yaklasimlar sonucu neler elde edildigini
ifade etmektedir. Sonuglardan alinan geri bildirimler ile 6grenme, yaraticiik ve
yenilesim sonuglarn girdi kriterlerinin iyilestirilmesi amaciyla kullanilmaktadir. 9 ana
kriter altinda yer alan 32 alt kriter ve ilgili alanlar, modele gore kurulusun
degerlendirilerek RADAR Matrisine gore puanlanmasinda bir ¢ergeve sunmaktadir. >

Sekil 1
EFQM MUKEMMELLIK MODELI

GIRDILER
SONUCLAR
Calisanlarla
Cahsanlar Tlgili
Sonuclar
Siirecler, Miisteri .
. . M sterilerle i
Liderlik Strateji Ul'“unler ve lgili Ssonu lart
Hizmetler Sonuclar ¢
Isbirlikleri Toplumla
ve Tigili
Kaynaklar Sonuclar

—
OGRENME, YARATICILIK VE YENILESIiM

RADARS®: Kurulusun performansini yapisal bir yaklasimla sorgulama imkani
saglayan bir degerlendirme cercevesidir. EFQM Miikemmellik Odiilii ve dier tanima
veya degerlendirme siireclerinde puanlama yontemi olarak kullanilir.

Kurulusun yaklasim ve uygulamalar: ile sonuglar1 RADAR cercevesinde toplam
1000 puan tizerinden puanlandirilmaktadir. Kriter bazinda puan agirliklari ise soyledir:
Liderlik ytizde 10, strateji ylizde 10, calisanlar ytizde 10, isbirlikleri ve kaynaklar ytlizde
10, stiregler, triinler ve hizmetler ylizde 10, calisanlarla ilgili sonuglar yiizde 10,
misterilerle ilgili sonuclar yiizde 15, toplumla ilgili sonuclar yiizde 10, is sonuglar

yluzde 15 agirliga sahiptir.

® 32 alt kriter ve bu kriterle ilgili alanlar hakkinda ayrmntili bilgi i¢in bkz. EFQM ve Kalder, 2013.
® RADAR, Results, Approach, Deployment, Assessment, Review sozciiklerinin bas harflerinden olugmaktadir.
Tiirkge karsiligr; Sonuglar, Yaklagim, Yayilim, Degerlendirme, Gézden Gegirmedir.
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RADAR, girdiler ve g¢iktilar i¢in iki boyuttan olusmaktadir. Girdiler, girdiler i¢in
RADAR; sonuglar ise, sonuglar i¢cin RADAR cergevesinde degerlendirilmektedir. Girdiler
icin RADAR, yaklasim, yayilim, degerlendirme ve iyilestirme olmak tizere li¢ boyuttan,
sonuglar i¢cin RADAR, ilgi ve uygunluk ile performans olmak iizere iki boyuttan
olusmakta, bunlar da kendi icinde boliimlere ayrilmaktadir.” Model kapsamindaki 32 alt
kriter ve bu kriterler altindaki alanlar, RADAR matrisinin ilgili tim boyutlarinda
sorgulanmakta ve puanlamalar yapilarak kurulusun olgunluk seviyesi tespit
edilmektedir.

EFQM Miikemmellik Modeli kuruluslar i¢in bir yonetim ¢ercevesi sunmakta, 6z
degerlendirme ve baska kuruluslarla karsilastirma amaci ile de kullanilabilmektedir.
Ayrica, yukarida da bahsedildigi gibi, EFQM Miikkemmellik Modeli, Avrupa Kalite
Yonetim Vakfi tarafindan bir tanima araci olarak kullanilmakta, model kapsamindaki
basarili uygulamalar her y1l degerlendirilerek 6diillendirilmektedir. EFQM Miikemmellik

Modeli'nin Tirkiye uygulamasi ve 6dul siirecleri asagida ayrica ele alinacaktir

3.2.EFQM Miikemmellik Modeli Tiirkiye Uygulamasi

EFQM Miikemmellik Modelinin Tiirkiye uygulamasi 1991 yilinda kurulan Tirkiye
Kalite Dernegi (Kalder) tarafindan baglatilmistir. Avrupa Kalite YoOnetim Vakfi
(EFQM)'nin ulusal isbirligi ortagi olan Kalder, miikemmellik yolculugunda modeli
uygulamak isteyen kuruluslara gelisim ve rehberlik destegi vermekte ve 1993 yilindan
bu yana EFQM Modeli konusundaki basarili uygulamalari her y1l 6diillendirmektedir.

Odiil siirecinin yani sira, basariy1 motive etmek amaciyla 2001 yilindan beri EFQM
tarafindan Miikemmellik Asamalart Tanima Programi uygulanmaya baslanmistir. Bu
program, Turkiye’de de Kalder tarafindan yiiriitilmektedir. Miikemmellik asamalari
Tirkiye'de; Miitkemmellikte Kararhlik, Miikemmellikte Yetkinlik, Tiirkiye Miikemmellik
Odiilii ve Miikemmellikte Siireklilik Odiilii seklinde uygulanmaktadir.

Miikemmellikte Kararlilik Asamasi; ilk asama olup, miikemmellik yolculugunun
baslangicidir. Bu asamada kuruluslar; EFQM Modeline gore 3 iyilestirme projesi ile, ya
da EFQM Modelinin tamamini esas alan 10-12 sayfalik bir basvuru dokiimani ile

basvurabilmektedir. Kurulusun basvurusu, bir ya da iki degerlendirici tarafindan

7 Yaklasim boyutu kendi iginde saglam temelli ve biitiinlesik; yayihim boyutu uygulama ve yapisallik;
degerlendirme ve iyilestirme boyutu 6lgme, 6grenme ve yaraticilik, iyilestirme ve yenilesim boyutlarindan
olusmaktadr. Ilgi ve uygunluk boyutu, kapsam ve ilgi, biitiinsellik ve kirtlim boyutlarindan; performans boyutu
ise egilim, hedef, karsilastirmalar ve giiven boyutlarindan olusmaktadir. Bu konuda daha ayrimntili bilgi igin bkz.
EFQM ve Kalder, 2013: 28-29
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degerlendirildikten sonra, kurulus basarili goriilirse Kararlihik 1 Yildiz ya da 2 Yildiz
Belgesi'ni alabilmektedir.

Miikemmellikte Yetkinlik Asamasi; tanima programinin ikinci asamasidir. Bu
asamanin 3, 4 ve 5 Yildiz seviyeleri bulunmaktadir. Bu safthaya genellikle 3 yildir modeli
uygulayip basarili sonuglar elde eden kuruluslar bagvurmaktadir. Kuruluslar, EFQM
Miikemmellik Modelinin tamamina iliskin uygulamalarini anlatan yaklasik 40 sayfalik
bir dokiiman ile bagvurmakta, 3 ya da 5 degerlendirici tarafindan dokiiman tizerinden ve
sahada yapilan degerlendirme sonucu, yeterli puana sahip kuruluslara, puan
basamaklarina uygun olarak Miikemmellikte Yetkinlik 3, 4 ya da 5 Yildiz belgeleri
verilmektedir (kalder.org).

Tiirkiye Miikemmellik Odiilii safhasi, model uygulamasinda belli bir olgunluk
seviyesine ulasildiginin gostergesidir. Tiirkiye Miikemmellik Odiilii isletme ve kamu
kategorisi olmak lizere 2 ana kategoriye ayrilmaktadir. Kuruluslar, model uygulamasini
anlatan kapsamli bir basvuru doékiimani ile 6diile basvurmakta, basvurular bagimsiz
degerlendiriciler tarafindan 6nce masa basi degerlendirmeye tabi tutulmakta, masa basi
degerlendirmede basarili bulunan kuruluslar saha incelemesine tabi tutulmaktadir.
Inceleme sonucunda degerlendiriciler EFQM Modeli cercevesinde hazirladiklar
kurulusun kuvvetli ve iyilestirmeye acik alanlar ile, puanlarini iceren geri bildirim
raporunu, Tirkiye Miikkemmellik Odiili Jiirisi'ne sunmaktadir. Odiil karari, alinan puana
gore juri tarafindan verilmektedir. 2015 yili icin, isletme kategorisinde 600, kamu
kategorisinde 580 puanin iizerindeki kuruluslar Tiirkiye Miikemmellik Odiilii almaya
hak kazanmaktadir. Toplam puani isletmelerde 650, kamuda 630 puanin iistiinde olmak
kosuluyla en yiiksek puani alan kurulus ise Tiirkiye Miikemmellik Biiyiik Odili’'ni
kazanmaya hak kazanmaktadir (Kalder, 2015a: 3-4).

Miikemmellikte Siireklilik Odiilii ise; daha énce Tiirkiye Miikemmellik Odiilii almig
kuruluslarin basarilarinin kalicihigini ve siirekliligini saglamak icin 2007 yilindan bu
yana uygulanmaktadir (kalder.org). Bu siirecte, 6diil kategorileri, basvuru usulii ve
degerlendirme yoéntemleri Tiirkiye Miikemmellik Odiilii ile benzesmektedir. Toplam
puant kamuda 630°’dan, isletme kategorisinde 650’den fazla olan kuruluslara
Miikemmellikte Siireklilik Odiilii verilebilmektedir (Kalder, 2015b: 3-5).

Odiil kazanan kuruluslar ile miilkemmellik asamalarinda belgelendirilen
kuruluslarin belgeleri her yil Kasim ayinda yapilan Kalite Kongresi 6diil toéreninde

sunulmaktadir. Tirkiye’de 1993 yilindan bu yana 27 kurulus Tiirkiye Miikemmellik
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Biiyiik Odiiliinii, 8 kurulus ise EFQM Miikemmellik Biiyiik Odiili'nii almaya hak
kazanmistir (kalder.org).

EFQM Miikemmellik Modeli kamu sektorii kategorisinde, belediyelerce de
uygulanmaktadir. Ozellikle isletme kategorisi ve kamu kategorisinin egitim ve saghk
alani ile karsilastirildiginda, sayilar1 halen yetersiz olsa da, son yillarda basarili belediye
uygulamalar1 gorilmeye ve yayginlasmaya baslamistir. 2006 yilindan bu yana, giderek
artan bir seviyede, miikemmellik asamalarinin her alaninda belediyeler goriilmektedir.
Cesitli yillarda, EFQM Basar1 Odiilii (Niliifer Belediyesi 2013), Tiirkiye Miikemmellik
Biiyiik Odiilii (Tarsus Belediyesi 2013), Tiirkiye Mitkemmellik Odiilii (Niliifer Belediyesi
2006, Tarsus ve Urfa Belediyeleri 2012) , Miikemmellikte Yetkinlik Belgeleri (Mamak
Belediyesi 2010, Tarsus Belediyesi 2010, IBB Gelirler Miudirligi 2011 ve 2012, Antalya
Biiyiiksehir Belediyesi 2012, Basiskele Belediyesi 2013,) ve Kararlilik Belgesi (Kartal
Belediyesi 2007, Urfa Belediyesi 2007, Beyoglu Belediyesi 2008, Tarsus Belediyesi 2009,
IBB Gelirler Miidiirliigii 2010, Basiskele Belediyesi 2011-2012,) alan belediyeler
bulunmaktadir (tmoyk.org).

4. istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Gelirler Miidiirliigii EFQM Miikemmellik
Modeli Uygulamalari

Calismanin bu boliimiinde, bir yonetim modeli olarak EFQM Miikemmellik Modeli
ve toplam kalite yonetiminin belediyelerde uygulanabilirligi konusundaki tartismalara
katkida bulunabilmek ve basarili belediye érneklerini paylasabilmek amaciyla Istanbul
Biiyiiksehir Belediyesi (IBB) Gelirler Miidiirliigii'niin 2009-2014 tarihleri arasindaki
model uygulamasi incelenecektir.

Yazar, 2009-2014 tarihleri arasinda IBB Gelirler Miidiirliigii biinyesindeki model
uygulama calismalarina katilim saglamistir. Model uygulamasi kapsaminda anlatilan
veriler 6ncelikle Midurligiin hazirladigr 2012 yili EFQM Miikemmellik Modeli Basvuru
Kitabi ile bu kitabin 2014 yilinda giincellenmis versiyonundan, karsilasilan zorluklar,
zorluklar1 asma yontemleri, kazanimlar, Midiirlik 6rgiitlenmesi ve yayilim saglama
yontemleri gibi konularda sunulan bilgiler ise Gelirler Miidiirii'niin ¢esitli ortamlardaki
deneyim paylasim sunumlarindan ve yazarin goézlem ve uygulama sirasindaki

deneyimlerinden faydalanilarak yazilmistir.
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4.1.istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Gelirler Miidiirliigii'niin Tanitim

Gelirler Miidiirliigi, istanbul Biiyiiksehir Belediyesi (IBB) biinyesinde yer alan 87
Midirliikten biridir ve Mali Hizmetler Daire Bagkanligi’'na bagli olarak faaliyette
bulunmaktadir. Belediye gelirlerinin tahsili ve yonetimi Gelirler Miidurligi'niin temel
faaliyet alanidir. Bu kapsamda Gelirler Mudirliigii, gelir bilitce tahmininin yapilmasi,
gelirlerin tahakkuk, tahsilat ve denetimi, gelirlere iliskin analiz ve raporlama islemleri ile
gelir yonetimine iliskin diger gorevleri ylriitmektedir.8

Gelirler Midiirliigii, midirin yonetiminde, 2 midir yardimcisi, 9 seflik ve 105
personel ile gorevlerini yiiriitmektedir.

Gelirler Miidiirligii gelir tahsilat1 konusunda vatandasla dogrudan iliskisi olan bir
birimdir. Gelirler Midiirligii'niin misterileri, belediyeye vergi, harg, tcret vb. mali
yuklimliiliikler nedeniyle bor¢lu olan, bu nedenlerle de belediye ile iliskisi olan
miikelleflerdir.

Gelirler Midirligi’'nliin tedarikgileri tahsilata aracilik yapan bankalardir.
Isbirlikleri Miidiirliigiin faaliyetlerini yiiriitmek ve stratejilerini hayata gecirmek icin

isbirligi icinde oldugu kurum ve miudurliklerdir.

4.2. Miikemmellik Model Uygulamasina Baslangi¢ ve Tarihi Gelisim

2009 yilinda Kalder araciligiyla EFQM Miikemmellik Modeli ile tanisarak basaril
ornekleri inceleme imkani bulan Gelirler Midirligi, 2005 yilindan beri siirdiriilen
iyilestirme ve yenilesim c¢alismalarini kurumsallastirmak, Midirlik bilinyesinde
biitiinciil ve sistematik bir bakis acgisini hakim kilmak, g¢alisanlarin gelisimini ve
motivasyonunu saglamak amaciyla, toplam kalite yonetimini bir yonetim anlayisi olarak
benimsemistir.

Gelirler Miuidiirligii'nde toplam kalite yonetimi ve model uygulamasi 2009 yilinda
bir uygulama plan1 hazirlanmasi ve personele duyurulmasi ile baslamistir. Baslangi¢
asamasinda, ilk olarak, Miidiirliige 6zel bir misyon, vizyon, ilke ve degerler ¢alismasi

yapilmis, yonetici ve c¢alisanlar EFQM Miikemmellik Modeli konusunda egitilmis ve

® Bu bsliimdeki bilgiler ve agiklamalar aksi belirtilmedikge IBB Gelirler Miidiirliigii tarafindan hazirlanan ve
2012 tarihli Mitkemmellikte Yetkinlik Basvuru Kitab1 ve bu kitabin 2014 tarihinde revize edilen versiyonundan
yararlanilarak yazilmistir. Organizasyon yapisi ve personel sayisina iliskin veriler de 2009-2014 donemine aittir.
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model uygulamasi konusunda basarili kuruluslara kiyaslama ziyareti diizenlenmistir.
Elde edilen bu tecriibeler sonrasi, Midiirlik ilk 6z degerlendirmesini yapmis ve model
kapsaminda kuvvetli yonleri ve iyilestirmeye a¢ik alanlarini belirleyerek bir iyilestirme
plani hazirlamistir.

Mudurlik 2010 yilinda Siire¢ Yonetimi, Miisteri Memnuniyeti Anketi ve Calisan
Memnuniyeti Anketi iyilestirme projeleri ile Miikemmellikte Kararlilik Belgesini almistur.
Gelirler Mudirligi, bu tarihten sonra da model kapsaminda iyilestirme ¢alismalarina
devam ederek, 2011 yilinda Mikemmellikte Yetkinlik 3 Yildiz, 2012 yilinda
Miikemmellikte Yetkinlik 4 Yildiz belgelerini almistir.

4.3.0rgiitlenme ve Yayilim Saglama Yontemleri

Gelirler Mudirligi'nde toplam kalite yonetimi c¢alismalar: i¢in 6zel bir birim
olusturulmamis, toplam kalite felsefesine uygun olarak yoneticilerin liderliginde tiim
calisanlarin katillmi hedeflenmistir. Calismalar, midiir ve kalite yoneticisi roltint
tstlenen bir midir yardimcisinin yonetiminde tiim c¢alisanlarin katilimi ile
yuritilmistiir. Bu yapilanmada, ekip ve siire¢ yonetim mantig1 ile calisiimis, kalite
calismalar1 igin hiyerarsik iliskilerden bagimsiz olarak calismalar yuritilmustiir.
Mudtrliikte kalite calismalarinin yiritilmesi, 6z degerlendirme ekibi, siire¢ ekipleri,
proje ekipleri, iyilestirme ekipleri gibi ekipler vasitasiyla gerceklestirilmis, ekip tiyeleri

dontisimlii olarak degisebilmistir.

Midirlik toplantilari, seflik toplantilari, Adim Adim Kalite Dergisi, Gelirler
Midirligi Portal calismalarin tiim personele yayilimi i¢in bir ara¢ olarak kullanilmistir.
Bu araglarin yani sira, egitimler kalite kiiltiirtiniin yayilimi konusunda 6nemli bir arag
olarak benimsenmistir. Isbirlikleri ve tedarikciler ile diger paydaslara yayilim
konusunda ise deneyim paylasim toplantilari, gozden gecirme toplantilari, egitimler ve

Adim Adim Kalite Dergisi kullanilmistir.
4.4. Model Uygulamalar

Bu bashk altinda, IBB Gelirler Miidiirliigii'niin EFQM Miikemmellik Modeli

uygulamalar1 Modelin 9 ana kriteri bazinda incelenecektir.
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4.4.1. Girdi Kriterleri

Liderlik

Gelirler Midiirliigii'nde miidiir, miidiir yardimcisi, sefler ve siire¢ sahipleri lider
olarak tanimlanmistir. Gelirler Mudirlugi'nde liderler, misyon, vizyon, ilke ve
degerlerin belirlenmesi, duyurulmasi, yasama gecirilmesi ve yonetim sisteminin
kurulmasi ve gelistirilmesinde aktif bir role sahip olmustur. Ayrica, liderler, iyilestirme
calismalarina, kiyaslama faaliyetlerine, paylasim toplantilarina ve egitim faaliyetlerine
katilarak ¢alisanlara 6rnek olmuslardir.

Mudtrlik bilinyesinde liderlerin gelisimi yoniinde yaklasimlar gelistirilmistir.
Miudtr, midiir yardimcist ve seflerin liderlik etkililigini degerlendirmek i¢in, ¢alisan
memnuniyeti anketi disinda, ayrica liderlik etkililigini degerlendirme anketi uygulamasi
gelistirilmistir. Yoneticiler, bu anketin sonuglari, yetkinlik analizi ve kisisel gelisim
testleri sonuglarina gore bireysel gelisim planlarini hazirlamis ve bu plan ¢ercevesinde
bazi iyilestirmeler gerceklestirmistir. Ayrica, yoneticilere yonetim becerileri gelistirme,

kocluk, liderlik vb. egitimler verilmistir.

Strateji

IBB’'nin misyon, vizyon ve buna dayal stratejileri Stratejik Planlama Miidiirliigii
koordinasyonunda mudir ve ilgili birim temsilcilerinin katihmi ile 5 yilda bir
olusturulmaktadir. Bu baglamda, Gelirler Miidiirliigii stratejileri de kurum stratejik plani
cercevesinde olusturulmus, modelin strateji kriterinde gerekli gordiigii, paydas analizi,
dis c¢evre analizi, pazar analizi ve SWOT analizleri kurum bilinyesinde Gelirler
Mudurligi'niin de katilimi ile gergeklestirilmis ve stratejilere yansitilmistir. Kurumun
strateji belirleme konusundaki bu yaklasimi, Gelirler Miidiirligii icin model uygulamasi
konusunda 6nemli bir avantaj olusturmustur.

Bunun yani sira, Gelirler Miidiirliigii biinyesinde model uygulamasi basladiktan
sonra, her yil ana stratejilere bagh kalmak kosuluyla, Mudiirlige iliskin alt stratejiler
gozden gecirilmis ve giincellenmis, stratejik amaclar1 hayata gecirecek faaliyet planlar
ve performans programlari da yillik olarak revize edilmistir.

Ayrica, alinan egitim sonrasi, modelin 6ngordiigii stratejilerin siire¢ ve seflik

hedefleri ile iliskilendirilmesi ¢alismasi da gerceklestirilmistir. Miidiirliik stratejilerinin
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seflik toplantilari, isbirlikleri ile yapilan toplantilar, dergi gibi araglarla yayilimi

saglanmistir.

Calisanlar

Mudtrlik bilnyesinde c¢alisanlarin talep ve beklentilerinin alinmasi1 amaciyla
calisan memnuniyeti anketi (CMA) tasarlanmis ve anketin yillik olarak uygulamasi
Calisan Memnuniyeti Ekibi tarafindan yiritilmistir. Her yil yapilan CMA sonuglar ve
yapilan iyilestirmeler ¢calisanlarla paylasiimistir.

Is analizleri yapilarak calisanlarin gérev tamimlari olusturulmus, calisanlardan
beklenen yetkinlik, bilgi ve beceriler yetkinlik analizi ¢alismasi ile tanimlanmis ve
calisanlarla paylasilmistir. Yetkinlik sistemi c¢ercevesinde c¢alisanlarin yetkinlik
degerlendirmeleri her yil yoneticiler tarafindan yapilmis ve geri bildirim goriismeleri
cercevesinde calisanlarla paylasilmis, bu degerlendirmelere dayali olarak calisanlar icin
yillik egitim planlar hazirlanmistir.

Calisanlarin katilimini saglamak igin oneri sistemi, 6z degerlendirme ¢alismalari,
iyilestirme ekipleri, stire¢ sahiplikleri ve siire¢ ekip tiyelikleri, Adim Adim Kalite Dergisi
ve siire¢ gozden gecirme toplantilari arag olarak kullanilmistir.

Midirlik toplantilari, seflik toplantilari, seflikler arasi toplantilar, Adim Adim
Kalite Dergisi, personel ziyaretleri, yonetici ziyaret saatleri, Gelirler Miidiirliigii Portals,
iyilestirme toplantilar, yetkinlik gortismeleri ve etkinlikler ¢alisanlar i¢in iletisim araci

olarak belirlenmistir.

Midirlik, 2010 yilinda yaptig1 kiyaslama calismasi sonucu Calisan Tanima ve

Takdir Sistemini gelistirmis ve uygulamistir.

Isbirlikleri ve Kaynaklar

Gelirler Miudiirligii'nde isbirlikleri, temel ve stratejik olmak tlizere siniflandirilmis
ve bu baglamda, temel faaliyetleri ytriitmek ve Miidiirliik stratejilerini gerceklestirmek
amaciyla isbirlikleri olusturulmustur. Midiirliik, isbirliklerinin talep ve beklentilerini
dizenli toplantilar ve anketler yoluyla almis ve bu konuda gerekli iyilestirmeleri
gerceklestirmistir.

Belediye kaynaklarinin etkili ve verimli bir bicimde kullanilmasi i¢in Gelirler

Midirligi kendi gorev alami g¢ergevesinde finansal planlama, kontrol ve raporlama
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slireclerini tasarlamis ve bu alandaki finansal risklerin yonetimine iliskin 6nlemler
gelistirmistir.

Kaynaklarin tasarruflu bir bicimde kullanimini ve atiklarin geri doniistimiini
saglamak amaciyla kaynak kullanim siireci ve atik yonetim siireci kurulmustur ve bu
cercevede kagit, plastik ve pil atiklarin toplanmasi gibi faaliyetler yliriitiilmiis, ¢alisanlar
bu konuda bilinglendirilmis ve tesvik edilmistir.

Sunulan hizmetler konusunda bilgi teknolojilerini takip etmeye yonelik stratejiler
belirlenmistir. Teknolojik gelismeleri uygulamaya aktarma konusunda c¢alismalar,
projeler gerceklestirilmistir (e-beyanname, e-sorgulama, e-6deme, elektronik tahsilat

sistemi, mobil yoklama programai gibi).

Siirecler, Uriinler ve Hizmetler

Gelirler Mudirligi'nde stire¢ akislariy, silire¢ sahipleri, silire¢ performans
gostergeleri ve sliregler arasi iligkiler belirlenerek, siire¢ yonetim sistemi kurulmus,
siire¢ yonetim prosediiriinde silireclerin yonetim esaslar1 tanimlanmistir. Siireg
performanslar tiim stireg sahipleri ve yoneticilerin katildig1 aylik siire¢ gézden gegirme
toplantilarinda gozden gecirilmis, aylik ve alti aylik siire¢ gézden gecirme calismalari
sonucu siirec iyilestirmelerine karar verilmistir.

Miisteriler icin numaratér uygulamasi, kredi karti ile tahsilat, e-beyan, internet
lizerinden 6deme, mobil yoklama, web sitesi lizerinden canli destek uygulamasi gibi yeni
hizmetler iretilmis, mevcut hizmetler ise gelistirilmistir. Miudiirliik hizmetlerini
tanitmak icin bilgilendirici kart ve brosiirler, ilan panolari, internet sitesi, LCD ekran,
miikellef temsilcisi, facebook ve twitter arag¢ olarak gelistirilmistir. Musteri ziyaretleri
de, miisterilere hizmetlerin tanitilmasi i¢in bir yontem olarak kullanilmistir.

Misterilerin gereksinim ve beklentilerini anlamak, tahmin etmek icin miisteri
memnuniyeti anketi (MMA) ve miisteri ziyaretleri gerceklestirilmistir. Yiz ylze
goriisme, e-posta, telefon, yazisma, MMA anketleri, miisteri ziyaretleri, miikellef
temsilcisi, web sitesi, ilan panolari, sms, facebook-twitter gibi araclar, miikelleflerle
iletisim araclar olarak belirlenmis ve kullanilmistir. 2010 yilinda miisteri talep ve
sikayet yonetim sistemi kurulmus, talep ve sikayetlere yanit verme stiresi 48 saat olarak

belirlenmistir.

4.4.2. Sonuc Kriterleri
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Tablo 1’'de Gelirler Miuidiirligii'niin model kapsaminda hangi sonug gostergelerini
takip ettigi 6zet olarak yer almaktadir.

EFQM Miikemmellik Modeli temel sonuglar i¢in hedeflerin belirlenmesini ve uygun
kuruluslarla karsilastirmalarin yapilmasini beklemektedir. Bu baglamda, Gelirler
Mudurligi'niin tim sonuglar icin gecerli olan hedef belirleme ve Kkarsilastirma
konusundaki yaklasimlari séyledir:

Mudurligin hedefleri, hedef belirleme sistematigi ¢ercevesinde belirlenmistir.
Buna gore; Yuzde 70’in altindaki sonuglarda ytizde 10, ytizde 70-80 arasi sonuclarda
yluzde 5, ylizde 80-85 arasi sonuglarda ylizde 3 oraninda artis hedeflenmektedir. Yiizde
85 ve lizerinde bir sonu¢ oldugunda ise performansin korunmasi hedeflenmektedir.
Karsilastirma kapsaminda ise Mudirlik, EFQM Miikemmellik Modelini uygulayan ve
Ulusal Kalite Odiilii alan bir kurulus olmasi nedeniyle belediyecilik sektériinden Niliifer

Belediyesi ile sonuglarini karsilastirmistir.

Tablo 1

Gelirler Mudiirliigii’'niin Takip Ettigi Sonu¢ Gostergeleri

Miisterilerle Ilgili Sonuclar

Alg1 Sonuglari genel memnuniyet diizeyi, itibar ve imaj, tiriin ve
hizmet degeri, lirtin ve hizmet sunumu, miisteri
hizmeti, iligkisi ve destegi

Performans Sonugclar hizmetlerde gerceklestirilen yenilikler, e-beyan ve
e-0deme oranlari, bilgilendirme arag¢ sayilamn,
zamaninda kapatilan sikayet oranlari ve taleplerin
karsilanma  oranlary, hizmetlerin  bilinirlik
oranlari, talep, sikayet ve tesekkiirlerin sayisi,
Oneri sayilari

Calisanlarla ilgili Sonuglar

Alg1 Sonuglari genel memnuniyet, tatmin, katihm ve bagllik,
gurur duyma ve potansiyelini kullanma, liderlik ve
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yonetim, hedef belirleme, yetkinlik ve performans
yonetimi, yetkinlik, egitim ve kariyer gelistirme,
etkili iletisim, calisma kosullari

Performans Sonuglari oneri katihm orani, ekiplere katim oranj,
gerceklesen egitimler, egitim memnuniyet orani,
ekiplere katilim orani, etkinlik memnuniyet orani,
yetkinlik gelisim skorlari, etkinlik ve toplanti
sayilari, toplantilarda gelen taleplerin karsilanma
orani

Toplumla ilgili Sonuglar

Alg1 Sonuclari stajyer ogrenciler, IBB biinyesindeki diger
Midiirliikler, sivil toplum kuruluslari

Performans Sonucglar1 | toplumsal sorumluluk projeleri sayisi, geri
dontisiime gonderilen atik kutu sayisi, egitilen
stajyer sayis1 ve deneyim paylasim toplantisi ya da
egitimler

Is Sonuglar

Is Ciktilan stratejik  hedeflerin  gerceklesme  durumu,
tahakkuk tahsilat oranlari, gelir biitgesi
gerceklesme oranlari, miisteri memnuniyeti orani,
calisan memnuniyeti orani, toplum algl anketi
memnuniyet orani, 0z gelir performansi, mobil
yoklama orani, iyilestirilen alan ve hazirlanan
rapor sayisy, iyilestirilen silire¢ sayisi.

Is Perfomans Sonuglar1 | biitce tahminlerinin zamaninda yapilma orany,
hatali muhasebe islem sayilari, banka
mutabakatlar1 takvimden sapma giin sayisi,
strateji performans rapor sayilari, proje sayilari,
web sayfas1 tiklanma sayilari, isbirligi yapilan
kuruluslarla birlikte gergeklestirilen projeler ve
bu projeler sonucu ortaya c¢ikan katma deger

Kaynak: Gelirler Mudiirligi, 2012: 43-72.

Gelirler Mudurligl, model uygulamasi ile birlikte daha 6nce takip etmedigi bir¢cok
gostergeyi takip etmeye ve elde ettigi sonuglara gore iyilestirmeleri planlamaya
baslamistir. Mudirligin, 2009 yilindan itibaren girdi kriterleri kapsaminda
gerceklestirdigi faaliyetler sonucunda ¢ikt1 kriterlerinde énemli sayilabilecek gelismeler
kaydedilmis, ozellikle model uygulamasinin ilk etkilerinin gorildigi 2010 ve 2011
yilinda yapilan iyilestirmelerin etkisiyle hizli yiikselisler goriilmiis, daha sonra da bu
egilimler korunmaya cahgilmistir. Ornegin; Gelirler Miidiirliigii'niin biiroya gelen
miikelleflerle ilgili memnuniyet oran1 2010 yilinda ytizde 90 iken, 2011 yilinda ytlizde 91,
2012 yilinda 94 diizeyinde gergeklesmistir. Calisan memnuniyet orani ise 2010 yilinda
yluzde 78 iken, 2011 yilinda yiizde 82, 2012 yilinda ylizde 83 diizeyinde gerceklesmistir.

69



Ulkii ARIKBOGA

Yine yapilan ¢alismalar sonucu 2008 yilinda ytizde 58 olan e-beyan oran1 2012 yilinda
yluzde 66’ya, 2008 yilinda yiizde 25 olan internet iizerinden 6deme orani 2012 yilinda
yluzde 45’e gikmistir. Calisanlarin verdikleri 6neri sayis1 2010 yilinda yillik olarak 12
iken, 2012 yilinda 49’a ¢ikmis, 2009’'da ytlizde 20 diizeyinde olan ekiplere katilim orani,
2012 yilinda ytizde 49 diizeyine ulasmistir. Bu 6rnekleri ¢cogaltmak miimkiindiir. Ancak,
calismanin kapsami icinde hepsine yer verilemeyecegi icin burada 6nemli baz1 temel

sonuglardan 6rnekler verilmistir.

4.5. Model Uygulamasinin Faydalari ve Karsilasilan Zorluklar

Gelirler Miidiirliigii, IBB biinyesindeki bir Miidiirliik olarak modeli uygulamis ve
onemli basarilar elde etmistir. Model uygulamasinin Midiirliige kazandirdig1 bir¢ok
faydanin yani sira, kamu kurulusu olmanin ve 6zellikle de bir birim olarak bu modeli
uygulamanin olusturdugu smirhliklar nedeniyle bazi zorluklarla karsi karsiya
kalinmistir. Bu bolimde, model uygulamasinin getirdigi kazanimlar, uygulamada
karsilagilan zorluklar ve Gelirler Miudirligi’'nin zorluklar1 asmada kullandigl
yontemlerden kisaca bahsedilmeye ¢alisilacaktur.

Model uygulamasi; ekip calisma anlayisinin yerlesmesi, biitlinciil ve sistematik bir
bakis acisinin ve planl ve hedefe yonelik calisma anlayisinin kazanilmasi, ¢alisanlarin
motivasyonunun ve yetkinliklerinin artmasi, gozden gecirme ve iyilestirme mantiginin
yerlesmesi, daha kaliteli hizmet sunulmasi, daha giti¢lii bir iletisim, 6nceden 6énlem alma
anlayisinin yerlesmesi gibi 6nemli faydalar saglamistir (Keskin, 2015).

Diger taraftan model uygulamasi sirasinda bir¢ok yaklasimi Midiirliikk olarak
uygulamanin zorluklarinin yani sira, modeli uygulamanin faydalarinin paydaslara ve
yoneticilere cok iyi anlatilamamasi, iyilestirmeler icin yeterli zaman ayiramama, kisa
stirede sonug¢ alma beklentisi, ¢calisanlarin beklentisinin yiikselmesi gibi konular model
uygulamasi konusunda Midiirliigiin yasadig1 zorluklar arasinda yer almaktadir (Keskin,
2015; Gelirler Mudiirligi).

Gelirler Miudiiri tarafindan, bu zorluklarin asilmasinda, giiclii liderlik, giiclii
iletisim, ekip ¢alisma anlayisi, egitimlerle kiiltiiriin yayiliminin saglanmasi, planl ¢alisma

anlayisi, kararhilik ve sabrin etkili oldugu belirtilmektedir (Keskin, 2015).

Sonug
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1991 yilinda Avrupa Kalite Yonetim Vakfi tarafindan gelistirilen EFQM
Miikemmellik Modeli; sektor, yap1 veya olgunluk diizeyinden bagimsiz olarak her
kurulusun basarili olabilmesi i¢in bir yonetim sistemi sunmakta, biitlinsel bir bakis agisi
saglamaktadir. Model, bir yonetim c¢ercevesi sunmasinin yani sira, toplam Kkalite
uygulamalarin yayilmasi ve tesvik edilmesi, kuruluslar icin ortak bir dil olusturulmasi
konusunda 6nemli bir role de sahiptir. Modelin tlilkemizdeki yayilimi, Avrupa Kalite
Yonetim Vakfi'nin ulusal isbirligi ortagi olan Kalder araciligiyla gerceklestirilmekte olup,
son yillarda Kalder’in de faaliyetleri ile model kullanimi 6zel sektériin yani sira, kamu

sektoriinde de yayginlasmaya baslamistir.

Ancak, toplam kalite yonetimi ve bu konuda gelistirilen modellerin kamu
kesiminde ve belediyelerde benimsenmesi ve yayillimi 6zel sektéor kadar kolay
olmamaktadir. Mevzuat, biirokrasi, insan kaynagi, fiziki ve mali kaynak konusundaki
yetersizlikler kamuda ¢ogu zaman bu yaklasimlarin benimsenmesi ve uygulanmasi
konusunda engel olarak gosterilmektedir. Ozel sektore gore bazi sinirhliklar bulunsa da,
en az bu siirhiliklar kadar, kamudaki yerlesik kiiltiir ve is yapma bi¢iminin de model
uygulamasina engel teskil edebildigi disiinilmektedir. Son yillarda gerek kamuda,
gerekse belediyelerdeki basarii uygulamalar modelin kamuda ve belediyelerde
uygulanabilirligini gostermistir. Ancak, belediye uygulamalar 6zel sektér ve kamunun
egitim ve saglik kategorileri ile karsilastirildiginda halen yeterli seviyelere ulasmamaistir.
Halbuki, merkezi yonetim kurumlarina gore, kaynak ve karar verme kabiliyeti agisindan
daha esnek bir yapilanmaya sahip olan yerel yonetimlerin, bu alanda diger kamu
kurumlarina gore daha ileride olmasi gerektigi diisiiniilmektedir. Hizmet sunumunda
paydaslarin mutlulugunu ve siirekli iyilestirmeyi esas alan bir yonetim yaklasimi olarak
toplam kalite yonetimi uygulamasi, belediyelerin hizmetlerin etkin, verimli ve kaliteli bir
sekilde sunulmasi ve halkin katiliminin saglanmasi noktasinda daha basarili olmalarini
saglayabilecektir.

Calismada, toplam kalite yonetimi ve EFQM Miikemmellik Modeli konusunda
ornek uygulamalar1 bulunan Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi (IBB) Gelirler
Midirligi'nin - model uygulamalar1  incelenerek, modelin belediyelerdeki
uygulanabilirligi, bu konudaki zorluk ve kazanimlar somut bir 6rnek lizerinden analiz
edilmeye calisilmistir. Ornek uygulamanin kendi basina tiizel kisiligi bulunan bir kurulus

degil, belediye biinyesindeki bir birim olmasi, politika ve strateji tiretme, insan kaynagi
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ve mali kaynak konusundaki karar verme simirliliklar1 sebebiyle model uygulamasini
zorlastirmaktadir. Ancak, buna ragmen model uygulamasinda elde edilen basarilar,
uygulamanin belediyelerde imkansiz olmadigin1 gostermesi acisindan oldukga
anlamhdir.

IBB Gelirler Miidiirliigii kalite calismalarina 2009 yilinda baslamis, sirasiyla 2010
yilinda Miikemmellikte Kararliik, 2011 yilinda Miikemmellikte Yetkinlik 3 Yildiz ve
2012 yilinda Miikemmellikte Yetkinlik 4 Yildiz belgelerini almistir.

Miudirlik, baz1 kisithlik ve zorluklara ragmen modeli belediye icinde bir birim
olarak kendi hizmetlerine uyarlayarak basariya ulasmistir. Mudurliigiin bagh bulundugu
belediye biitiiniinde EFQM Miikemmellik Modeli uygulanmamaktadir. Ancak, Mudirliik
gerceklestirdigi 6z degerlendirme calismasi ile Model kapsamindaki kuvvetli yonleri ve
iyilestirmeye acik alanlar1 belirledikten sonra, iyilestirilecek konularda kendi yetki
alaninda kalarak ve kurum politikasi ile uyumlu kalmaya 6zen gostererek oldukca
onemli sayilabilecek iyilestirmeler gerceklestirmistir.

Gelirler Miudirligi’'nde kalite ¢alismalari miudir ve Kkalite yoOneticisi roliini
tstlenen bir midir yardimcisinin yonetiminde tiim c¢alisanlarin katilimi ile
yuritilmustir. Midiirliikte kalite calismalari belirli, kisith bir grubun isi degildir. 105
personel ile faaliyetlerini yiiriiten Mudirliikte, kalite ¢alismalarinin yiirtitilmesi 6z
degerlendirme ekibi, siire¢ ekipleri, proje ekipleri, iyilestirme ekipleri gibi ekipler ile
saglanmis, ekip tlyeleri donlisiimlii olarak degisebilmistir. Miidiirligiin basarisinda
giicli liderligin ve calisanlarin katilimini saglamanin etkisi biiytiktiir. Ayrica, mudiirliik
toplantilar, seflik toplantilar;, Adim Adim Kalite Dergisi, Gelirler Mudiirliigii Portah
calismalarin tiim personele yayilimi i¢cin 6nemli bir ara¢ olarak kullanilmistir. Egitimler
de kalite kiltiriinliin yayilimi konusunda 6nemli bir role sahiptir. Nitekim, Gelirler
Miidiiri, model uygulamasi konusundaki zorluklarin asilmasinda giiclii liderlik, ekip
calismasi, giiclii iletisim ve egitimlerle kiiltiir yayiliminin saglanmasinin etkili oldugunu
belirtmistir.

Model uygulamasi kapsaminda Miidiirliik, miisteri memnuniyeti anketi, ¢alisan
memnuniyeti anketi, toplum algi anketi gibi paydas anketlerini her yil diizenli olarak
uygulamis ve anket sonucu hazirlanan iyilestirme planlar1 vasitasiyla birgok iyilestirme
gerceklestirmistir. Ayrica siireclerle yonetim, hedeflerle yonetim, yetkinlik analizi ve
yetkinlik goriismeleri, Oneri sistemi, c¢alisan tanima ve takdir sistemi, miikellef

ziyaretleri, miikellef temsilcisi, miisteri talep ve sikayet yonetim sistemi, dokiiman
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yonetim sistemi, Gelirler Mudurlugi Portali, Adim Adim Kalite Dergisi, mudiirlik
etkinlikleri gibi faaliyet ve uygulamalar, Gelirler Miidiirligi'niin birim olarak
gerceklestirdigi iyi uygulamalar arasinda sayilabilir.

Midirlik tarafindan, bu calismalar sonrasi, bir¢ok kazanimlar elde edilmis ve
miisteri memnuniyeti, ¢calisan memnuniyeti gibi algi sonuclar ile, bircok performans
sonuglarinda olumlu gelismeler kaydedilmistir.

Sonug olarak, gerek son yillardaki bagarilh belediye uygulamalari, gerekse IBB
Gelirler Midirligi uygulamasi, toplam kalite yonetimi ve EFQM Miikemmellik
Modelinin belediyelerde uygulanmasinin imkansiz olmadigini géstermistir. Bu konudaki
basarili deneyimlerin benzer kuruluslarla paylasilmasinin, basarili uygulama sayisinin
artmasina katkida bulunacagi disiiniilmektedir. Bu noktada, konu ile ilgilenen
akademisyenlere, Tiirkiye Kalite Dernegi'ne ve basarili uygulamalar1 bulunan

belediyelere ¢ok is diismektedir.
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