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Ozet

Ulkelerin kiiresel 6lgekte karsilagtirmall rekabet Ustiinliiklerini firmalarinin kapasiteleri belilemektedir. Ulus-
lararasi dlcekte faaliyet gdsteren firmalarin islemlerini ulusal dizeyde dizenleyip bunlar denetleyen kamu
kurumlari, bu firmalarin Uretkenlik kapasitelerini sinilama potansiyeli en fazla olan firma disi aktérlerdir. Bu
kapasitenin gelistirimesinin hizlandirimasinda kamu kurumlarinin kaldirag gérevi gérmeleri de mumkundur.
Kamu kurumlarinin tlkenin bir butin olarak kiresel rekabet glcl Uzerinde sinirlama ya da kaldirag etkisi
yaratma potansiyelleri ise bu kurumlarin kurumsal yapilanmalar ile yakindan ilgilidir. Kurumsal yapilanmanin
merkezine vatandaslarin sosyal, ekonomik ve finansal cikarlarinin yerlestirilebilmesi bahse konu sinirlama
etkisi ile kaldirag etkisi arasindaki ince ¢izgidir. Bu agidan bakildiginda stratejik kapasiteyi gelistirecek, dogru
ve hizll karar alma mercileri olusturacak ve bunlar etkin bir sekilde uygulayip sonuglarini izleyebilecek bir
kurumsal mimarinin olusturulmasi énem arz etmektedir. Bu galismada, Guimriik idaresine iligkin bir kurumsal
mimarinin asgari bilesenleri olusturulmaya galigiimistir.
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Abstract

There is no doubt that it is the companies of a nation that makes the nation competitive in global arena.
However, public administrations are one of the main third party actors who have a significant potential to
affect productive capability of firms. The corporate architecture of a public administration can either limit or
leverage nation’s competitive advantage. Putting social-economical and financial benefits of citizens at the
center is key to create such leverage. Thus it is important to establish a corporate architecture that would
enhance strategic capability and promote rapid decision making process. In this article the minimal compo-
nents of business architecture for Turkish Customs Administration are discussed.
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Giris

Kurumsal mimari, bir kurumun hiyerarsik yapisi-
nin, is sureglerinin, bilgi teknolojilerinin ve insan
kaynaklarinin kurumun stratejik amag¢ ve hedefleri
ile uyumlastinimasini saglayan yonetsel bir enstri-
mandir (Weske, 2007). Bahse konu kaldirac etkisi-
nin olusturulabilmesi icin bu mimari tasarlanirken
tim kurumsal kaynaklarin ayni vizyon ekseninde
konumlandiriimalar gerekmektedir. Bu tasarim, tim
kurumsal faaliyetlerin stratejik, taktiksel ve operas-
yonel faaliyetler olmak Uzere Ug¢ farkli seviyede ele
alinmasini gerektirmektedir. Kurumsal mimariyi bir
piramit yardimiyla ifade etmek gerekirse, piramidin
en Ust kismi stratejik seviyeyi, orta kismi taktiksel
seviyeyi ve alt kismi da operasyonel seviyeyi temsil
etmektedir.

Ornegin Gumriik ve Ticaret Bakanliginin yapmis ol-
dugu tim faaliyetleri bu ¢ grup altinda toplamak
mUmkinddr. Bakanhidin hiyerarsik yapilanmasi ile
kurumsal mimarisi bir birine karistirlmamaldir. Stra-
tejik faaliyetler genel mudurlukler, taktiksel faaliyet-
ler bélge mudurlikleri ve operasyonel faaliyetler de
gumrik middrlikleri tarafindan yapilan faaliyetler
degildir. Herhangi bir kurumsal faaliyeti stratejik
faaliyet yapan unsur onun stratejik amaglarla olan
iliskisidir. Bu acidan stratejik faaliyetler en Ust se-
viyede belirlenen ve Bakanligin kurumsal varolusu-
nu izah eden faaliyetleridir. Bagka bir ifadeyle basit
“Bes N Bir K” kuraminda “Ne” ve “Nigin” yapiyoruz
sorularinin cevap buldugu alandir. Taktiksel faaliyet-
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ler, stratejik seviyede belirlenen amag¢ ve hedeflere
ulasmak igin yéntem ve enstriiman gelistirme faali-
yetleridir. Ayni kuramdan devam edilecek olunursa
“Nasil”, “Nerede” ve “Ne Zaman” sorularina veri-
len cevaptir. Son olarak operasyonel faaliyetler ise
taktiksel seviyede tespit edilen yéntem ve enstri-
manlarin hayata gegirildigi faaliyetlerdir. Bagka bir
deyisle “Kim” sorusunun yanit buldugu alandir. Her
bir alt seviyedeki faaliyetin performansi bir st sevi-
yedeki faaliyetin performansi ile dogrudan iligkilidir.
Stratejik ve/veya taktiksel seviyede yanlis veya ek-
sik yUritllen faaliyetler, dogrudan operasyonel faa-
liyetlerin basarisizigiyla sonuglanmaktadir. Operas-
yonel seviyedeki faaliyetler dogrudan vatandaslara
yansiyan ve onlar tarafindan hissedilen ve dolayi-
slyla onlarin memnuniyet dizeylerini belirleyen fa-
aliyetlerdir. Kurumsal c¢ikti ve kurumsal performans
ve dolayisiyla da kurumsal basarn bu memnuniyet
dizeyi ile dogru orantilidir.

Kurumsal mimarinin en énemli ézelliklerinden birisi
yukaridan asagiya dogru inen bir alan yapilanma-
sina sahip olmasidir. Bagka bir ifadeyle stratejik
seviyede 6nce amag ve hedeflere yonelik politika
gelistirilir; sonra taktiksel seviyede bu politikanin
basariya ulasmasi igin hangi yéntem ve araglarin
kullanilacagina dair model olusturulur ve operas-
yonel seviyede bu model, kurumun insan ve bilgi
kaynaklar araciligiyla hayata gegirili. Dolayisiyla
kurumsal dizayn politika gelistirme, enstriiman be-
lirreme ve uygulama olmak Uzere Ug¢ alandan olus-
maktadir.
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Sekil 1: Glimriik ve Ticaret Bakanhgi Kurumsal Mimari Ornegi

STRATEJIK SEVIVE

OPERASYONEL SEVIVE

Uluslar asas Releabet Glclin Artrmak
Vergl Gelirlerimin Kalitesini Artuormak
Wlmsal Gévenlige Kotk Saplamak
i A Cirrecaliinl &

lginl »aglamak
Insan, Cevee we Bitki Saglgnan Herunmasng Katks Saglamak

Not: Bu tasarim Bakanhgin sadece Giimriik kesimini kapsamakta olup Ticaret kesimi bu tasarima

dahil edilmemistir.

1. Stratejik Seviye

Bu seviye bir piramitle ifade edilmeye calisilan tasa-
rimin en Ust alanidir. Bu alan kurumsal zekanin en
derin sekilde tezahiir ettigi alandir. Politika ge-
listirme alani denilen bu alan, tarihi misyonun bilin-
cinde ve gelecegi sekillendirecek vizyonun esligin-
de gumrik politikasinin olusturuldugu alandir. Bu
alan kendinden sonraki iki alani dogrudan etkileyen
alandir. Bu alana farkl bir agidan bakabilmeyi basa-
rabilmek ve bu alani yeniden tanimlayabilmek dnem
arz etmektedir. Gimrik ve Ticaret Bakanligi (GTB)
icin 7 farkl ana baglk altinda toplanabilecek olan
bu alan, gimrik stratejisinin yeniden tanimlanma-
sinin bir sonucu olarak ortaya gikan fonksiyonlarin
en Ust seviyede kategorize edildigi alandir. Her bir
alanin kendi icerisinde ¢cok detaylandinimig alt agi-
limlari olmakla beraber; bu ¢alismada her bir alana
dair sadece genel bir gcergeve cizilimeye caligiimistir.
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Politika gelistirme alani olan bu seviyede ortaya
konulan politikalar temel olarak stratejik planlarda
somut olarak ortaya konulur. Bu agidan stratejik
seviyede belirlenmesi gereken politikalarin hangi
unsurlardan olusmasi gerektigine gegmeden 6nce
stratejik planlamaya dair genel bir degerlendirme
yapmak faydali olacaktir.

Post-modern ydnetim felsefesinin en iyi uygulama
orneklerinden birisi olan Stratejik Planlar; Kurumla-
rin tarihi misyonu ve gelecek vizyonu gergevesinde
sekillenen amag ve hedefleri ile bunlara ulasmanin
ybntemlerini iceren birer politika belgeleridir. Ku-
rumlar, ulagilabilir amag ve hedeflerini bu planlarda
belirleyerek bunlari maliyetleri ile birlikte kamuoyu-
na ilan ederler. Bu Planlar kurumlarin en Ust seviye
politika belgeleri olup kurumlarin stratejik eksenle-
rinin ve strateji gelistirme kapasitelerinin somut ola-
rak tezahur ettigi belgelerdir.



Stratejik Planlamada; kamu kurumlari iktidarlarin si-
yasi vizyonu ve idarenin kurumsal vizyonu gergeve-
sinde ulagilabilir stratejik amaclarini belirlerler. Daha
sonra bu amaglara ulagilmasini saglayacak stratejik
hedeflerini tespit ederler. Bir stratejik amaca ulas-
mak icin birden ¢ok stratejik hedefe ulasmak gere-
kebilir. Bu stratejik amacin altinda yer alan hedefle-
rin tamamina ulasildigi zaman, o stratejik amag elde
edilmis kabul edilir. Her bir stratejik hedefin altinda
ise bu hedefe ulagsmak icin gerekli olan faaliyetler/
projeler yer alir ve her bir faaliyetin/projenin bir veya
birden ¢ok performans géstergesi bulunur. Sayisal
olarak olculebilir SMART) olmasi gereken bu gés-
tergeler elde edildigi zaman o faaliyetin/projenin
basariya ulastigi kabul edilir. Dolayisiyla Stratejik
Amac/Stratejik Hedef/Faaliyet/Proje seklinde yuka-
ridan asagiya dogru selale gibi inen bir yapilanma
vardr.

Ornegin Giimriik ve Ticaret Bakanhginin 2013-2017
Stratejik Planinda; 2 tanesi gimriik 2 tanesi tica-
ret ve 1 tanesi de kurumsal olmak Uzere toplam 5
stratejik eksen altinda 14 stratejik hedef belirlenmis;
bu hedefleri gerceklestirmek lizere toplam 105 adet
faaliyet, performans goéstergeleri ile birlikte proje-
lendirilmis ve her bir stratejik hedefin maliyeti olus-

turulmustur.

Belirlenen hedeflerin amaglari gerceklestirmeye,
performans gdstergelerinin de faaliyetleri dlgmeye
uygun olmalari gerekmektedir. Bu agidan operas-
yonel performansin stratejik amaglarla uyumunun
gUgclendiriimesi gerekmektedir (Plant, 2006; Pois-
ter,2010). Bunun yani sira s6z konusu faaliyetlerin
maliyet unsurlarinin da dogru bir sekilde hesap-
lanmasi 6nemlidir. Ornegin Bakanligin biitcesinin
Genel Mudurlikler arasinda paylastinlarak, her bir
faaliyetten sorumlu Genel Mudirligin bitgesinden
ilgili faaliyete bir miktar verilmek suretiyle geleneksel
bir maliyetlendirme yapilmasi, s6z konusu faaliyetin
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ya da projenin hem mali ve hem de idari performan-
sinin eksik ve yanlig Olcllmesiyle sonuclanabilir.
Gergek proje maliyetlerinin ortaya konulmasi sade-
ce performans esasl bitgeleme kapasitenin degil
ayni zamanda stratejik planlama kapasitesinin de
gelismesini saglayacaktir.

Stratejik Planlamada genel olarak en ¢ok yapilan
hatalardan birisinin, planlamanin yukaridan asagiya
dogru inen degil asagidan yukariya dogru cikan bir
zemin (zerine kurulmaya caligiimasinin oldugu séy-
lenebilir. Stratejik seviyede planlama yapilamadig
icin; mevcut ve rutin olarak yiritilen faaliyetler/
projeler baz alinarak, bu faaliyet ve projelere iliskin
bir takim hedefler olusturulmakta; bu sekilde belir-
lenen stratejik hedefler ise bir takim stratejik amac-
lar altinda kimelendirilmektedir. Bagka bir ifadeyle,
stratejik amaglar belirlenip bunlara yénelik stratejik
hedefler ve projeler gelistiriliemedidi icin; mevcut,
rutin ve geleneksel faaliyetlere uygun stratejik
amaclar icat edilmektedir. Bu durum ise kamu y6-
netiminde stratejik acigin ortaya ¢cikmasina sebep
olmaktadir. Stratejik Planlama kapasitesi gelistiri-
lemedigi stirece kapatiimasi mimkin olmayan bu
stratejik acik; kaynak kullanminda etkinsizlige yol
actigi icin performans aciginin da en bulylk se-
beplerinden birisi olmaya devam etmektedir.

Stratejik planlamaya dair bu kisa degerlendirmenin
ardindan, kurumsal mimarinin bilesenlerini incele-
meye devam etmek gerekirse; bu mimarinin en Ust
seviyesi olan stratejik seviyede gelistirilecek olan
politikalarin asagida detaylan belirtilen 7 farkli ek-
sen etrafinda degerlendirilmeleri mimkuinddr.

1.1 Uluslararasi Rekabet Giicilinii Artirmak

Rekabet GiicU; bir Ulkenin firmalar icin daha fazla
deger ve insanlari igin daha fazla refahin yaratiima-
sini saglayan bir gevrenin olusturulmasi ve strdu-
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rilmesi yetenegidir (Atik, 2005). Bu kisa ve genel ta-
nimdan hareketle gimrik idaresi agisindan Ulkenin
bir buttin olarak rekabet gliciniin artinlabilmesi i¢in
dis ticaret yapan firmalarca yaratilan degerin mak-
simize edilmesi ve bu durumun strdudrulebilir kilin-
masi gerekmektedir. Rekabet Ustinliginin Uret-
kenlikle dogrudan ilintili oldugu dikkate alindiginda
(Porter, 1990); bu degerin hangi firmalar tarafindan
ve ne Olclide yaratildiginin ¢ok iyi bir sekilde tespit
edilmesi gerekmektedir. Kuskusuz ticari faaliyet yi-
riten tUm firmalar Ulke ekonomisi i¢in belli bir deger
yaratmaktadir. Dolayisiyla tim firmalar dnemlidir ve
sadece belirli blytklikteki veya belirli yeterlige sa-
hip firmalarin islemlerinin degil; dis ticaret yapan
butun firmalarin iglemlerinin kolaylastiriimasi ve hiz-
landinimasi gerekmektedir.

Dis ticaret faaliyetlerinin firmalar icin yarattigi deger
ile vatandasglar igin yarattigi refahin strdurilebilir ki-
liInmasi i¢in; bu firmalara zaman avantaji, maliyet
avantaji ve itibar avantaji saglanmasi gerekmek-
tedir. Bu anlamda zaman avantaj, siparisin verilme-
sinden/alinmasindan baslayarak trinin teslim alin-
masina/edilmesine kadar gegen her bir is adiminin
tek tek tespit edilerek, adimlar arasi yatay ve dikey
bilgi akisinin elektronik ortama aktariimasi ile sonu-
cu degistirmeyecek gereksiz is adimlarinin elimine
edilmesi dahil olmak Uzere bu adimlarin her birinde
gecen sireyi minimize etmek suretiyle saglanabilir.
Maliyet avantaji her bir adimda olusan maliyeti mi-
nimize etmek Uzere izlemek, kontrol altina almak ve
gerekirse denetlemek suretiyle saglanabilir. itibar
avantaji ise; uluslararasi kabul gérmus standartlar
cercevesinde belirli firmalarin, gimrik iglemlerinde
uluslararasi diizeyde akredite edilerek sertifikalan-
dinimalan ve bu sertifikalarin ticaret yaptiklan Ulke-
lerce taninmasinin saglanmasi suretiyle gimrikle-
me islemlerinde kendilerine uluslararasi bir statl
kazandiriimasidir.
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Bununla birlikte yaratilan toplam katma degerin alt
bilesenlerinin ¢cok detayli bir sekilde incelenmesi
gerekmektedir. Kugkusuz yaratilan toplam degerin
¢ok énemli bir kismi, sinirl sayidaki firmaya aittir.
Bu sinirh sayidaki firmanin tespitinde temel kriter
olarak dig ticaret hacminin baz alinmasi eksik ve
yetersiz bir degerlendirmedir. Bu secim yapilirken
geleneksel ydntemin &tesine gegmek gerekecektir.
Zira yUksek dig ticaret hacmine sahip firmalar bu
islemlerini sutrdurUlebilir ve ydnetilebilir kilmak igin
kurumsallagsmak zorundadirlar. Ancak her kurumsal
ve yuksek dig ticaret hacmine sahip firmanin tlke
ekonomisi i¢in ¢ok blyuk deger yarattigini séyle-
mek mimkin degildir. Bunu tersten okumak gere-
kirse daha disik ticaret hacmine sahip firmalarin
Ulke ekonomisi igin ¢cok daha fazla deger yaratabi-
leceg@i hakikati g6z ardi edilmemelidir. Bu anlamda
yaratilan degerin mercek altina alinmasi ve daha
yakindan incelenmesi; hem Ulke ekonomisi ve hem
de yaratilan deger agisindan stratejik sektorlerin
tespit edilmesi ve bu sektoérlerde faaliyet g6s-
teren firmalara 6zel uygulamalar gelistiriimesi
gerekmektedir.

1.2 Vergi Gelirlerinin Kalitesini Artirmak

Gumrlklerin kadim fonksiyonlarinin basinda ge-
lir toplama fonksiyonu gelmektedir. Toplanan bu
gelirler, mevcut durumda toplam butce gelirlerinin
%20’si gibi cok dnemli bir kismini olusturdugundan,
Uzerinde 6zellikle durulmasi gereken bir konudur.
Ancak gumriklerin zamanla degisen islevleri dola-
yisiyla gelir toplamak artik bir amag degil, bir sonug
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla bu anlamda
gumrik idaresinin amaci; bu sonucu iyilestirmek
ve onun kalitesini artirmak seklinde degismek zo-
rundadir. Bu ise ancak tahsil edilen birim liranin
tahsilat maliyetini azaltmak, tahakkuku ile tahsili

arasinda gegen toplam sireyi kisaltmak, zama-



nasimina ugrayan kismini minimize etmek, tahak-
kukun yerindeligini saglamak ve tahsil edilemeyen
birim liranin alternatif maliyetini lcebilmekle mim-
kin olabilecektir.

1.3 Ulusal Giivenlige Katki Saglamak

GUmrikler hem ulusal ve hem de uluslararasi gu-
venligi tehdit edebilecek kisi ve/veya esyalarin Ul-
keler arasinda el degistirebilecegi alanlardir. Bu du-
rum esya ve yolculara iliskin emniyet ve gulvenlik
kontrollerinin yapilmasini teminen, bu unsurlarin
bilesenlerinin hareket noktasindan hareketlerinden
6nce gumrik idaresine bildirilmesi gerekli kilmak-
tadir.

Binlerce satir yolcu listelerini ya da onbinlerce sa-
tir egya listelerini, konsimento ya da konteyner nu-
maralarini veya gbénderici ya da alici veya tasiyici
listelerini sadece kaydetmek ve sistem Uzerinde
saklamak suretiyle ulusal glivenlige katki saglamak
mUmkin degildir. Yapilan bu bildirimlerin icerdigi
verileri islemek, kategorize etmek, karsilastirmak,
analiz etmek, yorumlamak ve varsa buradaki teh-
dit unsurunu giimrik bélgesine ulasmasindan 6énce
tespit etmek Uzere bir yéntem ve sisteme ihtiyag
vardir. Bu bildirimler konusu verilerin esyanin vergi-
sel boyutu itibariyle degil; dncelikle ve 6zellikle ulu-
sal glivenlik agisindan incelenmeleri daha édnemlidir.

1.4 Uluslararasi Arz Giivenligini Saglamak

Uluslararasi arz guvenligi elbette ki uluslararasi te-
darik zincirin tim asamalarinda glvenligin saglan-
masini gerektirdiginden gok tarafl bir déngudur. Her
bir tlkenin sorumlulugu, zincirine dahil oldugu tim
halkalarda arz givenligini saglamaktir. Bu durum,
tasinan esya ve yolcunun ya da tasitin kendisinin
maddi ya da mali giivenlik riski olusturmayacak
sekilde kontrol altinda tutulmasini gerektirir. Tedarik
zincirinin her bir halkasinin unsurlarinin (esya cin-
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si, miktari, tasima sekli, tasitin ve tasiyanin kimligi,
gonderici ve alici kimligi, esyanin mensei, kiymeti
ya da yolcu kimlik bilgileri vb.) kayit altina alinarak
bunlarin varig yerinden hareketlerinden énce uygun
bulunmalari dahil bu unsurlarin gimrik bélgesine
girisinden nihai vang noktasina kadar, tasima ko-
nusu esyanin liman ve GDY-antrepo guvenligi dahil
nihai tiketicilerine ulastiriincaya ya da gimrik bél-
gesini terk edinceye kadar tim sireclerinin kayit ve
kontrol altinda tutulmasi ile saglanabilir.

1.5 insan, Cevre ve Bitki Sagliginin Korunmasina
Katki Saglamak

Dis ticarete konu drlnler, toplum sagligini ve gev-
reyi dogrudan veya dolayl olarak etkilemektedir.
Ticaret hacmindeki artisa paralel olarak etkilenme
derecesi de artmaktadir. Bu anlamda insan sagligi-
ni ve gevreyi olumsuz etkileyen bu Urlnlerin kontrol
altinda tutulmasi 6nem arz etmektedir. GUimrikler
bu Urlnlerin toplumsal/cevresel hayata girmeye
basladiklar ilk noktalardir. Bu trlnlerin bu noktalara
gelmeden veya bu noktalarda ya da en geg nihai ti-
keticiye ulasmadan 6nce tespit edilmesi ve bunlara
mudahale edilmesi gerekmektedir. Bu anlamda dig
ticarete konu olan ve ¢ok yuksek risk iceren Urlinle-
rin mahrecinde, orta risk igeren Uriinlerin gimrukte
ve daha dusuk risk iceren UrUnlerin ise gimrikten
sonra olsa bile nihai kullaniciya ulasmadan énce
kontrol edilmesi gerekmektedir.

Bdyle bir kontrole tabi olan Uriiniin bu kontrollerden
gecmeden durumuna gére Ulkeye girisini, ilgilisine
teslim edilmesini veya tlketime sunulmasini énlen-
mesi gerekmektedir. Diger kamu kurum ve kurulus-
larinca gergeklestirilen bu kontrollerin tam, dogru
ve zamaninda yapilmasi ve sonuglarinin hizl bir se-
kilde gimrUk idaresiyle paylasilmasi, kontrole tabi
arindn gimrik performansi dogrudan etkileyen
en 6nemli unsurdur. Bu manada farkli kurumlar-
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ca ayni Uriin tUzerinde aynmi amagla yapilacak olan
kontrollerin tek bir kurumca yapiimasini saglamak;
genel olarak ayni Uriine iligkin olarak ilgili diger ku-
rumlarca yapilan kontrollerin es zamanl yapilmasini
ve kontrol sonuglarinin elektronik ortamda gimrik
idaresine aktariimasini saglamak gerekmektedir.

1.6 Kacakc¢ilikla Miicadele Etmek

Kacgakgilikla micadele etmek gumrik idarelerinin
tipki vergi toplamak gibi en kadim gbérevlerinden
biridir. Kagakgilikla micadele, Stratejik Seviyede
yuritilen tim faaliyetlerin tzerine insa edildigi alan
olup, bu seviyede gerceklestirilen faaliyetlerin per-
formansini dogrudan etkileyen bir alandir. Kagak-
cilikla micadelede basarili olunamamasi halinde,
Ulkenin uluslararasi rekabet glicline, toplanan vergi
gelirlerine, ulusal glivenlige, uluslararasi arz gliven-
ligine ya da insan, cevre ve bitki saghginin korun-
masina katki saglanamaz. Bu alanlarin herhangi
birinde basarili olunamamasi halinde kacakg¢ilikla
micadelede basarii olunmasi mimkin degildir.
Dolayisiyla kagakgilikla micadelenin Stratejik Sevi-
yede sayllan bu bes eksen Uzerinde yeniden tanim-
lanmasi gerekmektedir.

1.7 Kurumsal Kapasiteyi Gelistirmek

Kurumsal kapasite, bir kurumun degisimi yonetebil-
me ve kendisini gelecege hazirlayabilme becerisidir.
Kurumun stratejik amag ve hedeflerine ulagabilme
basarisini belirleyen performansinin katsayisidir.
Kurumsal kapasite, yukaridaki piramidin Uzerine
insa edildigi altyapidir ve piramidin tamamiyla ilgili
olmasina ragmen kurumsal kapasitenin gelistiriime-
si faaliyeti mutlak suretle stratejik seviyede gercek-
lestiriimesi gereken bir faaliyet olup hem taktiksel
ve hem de operasyonel alanda yer alan tim enstru-
manlarin dogrudan iyilestiriimesini ifade etmektedir.
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2. Taktiksel Seviye

Bu seviye piramidin orta tabakasi olup, kurumsal
yapinin en somut bir sekilde tezahir ettigi alandur.
Kendinden 6nceki seviyeden dogrudan etkilenen ve
kendinden sonraki seviyeyi dogrudan etkileyen tek
alandir. Bu alan, stratejik seviyede belirlenen amag-
larinin nasil elde edilecegdine dair sorulan sorunun
cevap buldugu alandir. Bu alan stratejik amaclara
ulasiimasini saglayacak ydntemlerin somut olarak
gelistirildigi alandir. S6z konusu alani 4 ana baslik
altinda kategorize etmek mUmkunduir. Her bir alanin
kendi icinde detaylandinimis alt agiimlari olmakla
beraber, bu ¢calismada sadece genel gergeve cizil-
meye calisiimistir.

2.1 is Siirecleri Modeli Yénetimi

is stirecleri ydnetimi; kurumun is siireglerini yone-
terek kurumsal performansi gelistirmeye odaklanan
bir yénetim disiplinidir (Harmon, 2005). is sirecleri
y6netimi; kurumsal hedeflerin, temel is sireglerinin
gelistiriimesi, yonetiimesi ve kontrol edilmesiyle
elde edilmesidir. Kaynaklarin etkin kullanimi sagla-
mak ve vatandasglar icin etkin ve etkili sonuglar elde
edebilmek i¢in is sureglerinin stratejik amaglar ve
vatandas ihtiyaclariyla uyumlastinimasi gerekir.

Vatandaslara sunulan tim kamusal hizmetler, bir ta-
kim kamusal asamalardan gegerek nihai kullanicila-
ri/faydalanicilan olan vatandaglara ulastinldigi igin,
bu hizmetlerin vatandaslar icin anlam ifade eden
degerini maksimize etmek Uizere bu degeri yaratan
faaliyetlerin yakindan takip edilmesi ve kendilerin-
den beklenen maksimum degeri yaratacak sekilde
ybnetilmeleri gerekmektedir.

Buradan hareketle, 6zellikle operasyonel seviyede
yUruttlen faaliyetlerden baglanarak her U¢ seviye-
deki tim faaliyetlerin is Strecleri Yénetimi modeli



cercevesinde yeniden tasarlanmasi gerekmektedir.
Temel olarak tanimlama, dokiimante etme (haritala-
ma), 8lgme, ydnetme ve gelistirmeden olusan slrec
ybnetim modelinin basariya ulasabilmesi igin bir
ybénetim felsefesi haline dénlismesi gerekmektedir.

Bu sekilde hem tim faaliyetlerin girdileri ve giktila-
r net bir sekilde ortaya konulabilecek ve hem de
tim slrecleri maliyetleri, etkileri ve performanslari
itibariyle 6lgmek, kontrol etmek ve ydnetmek mim-
kun olabilecektir. Bdylece stregleri elektronik orta-
ma aktarmak daha kolay ve hizli olacagi gibi dijital
hizmet sunum kanallar gelistirme noktasinda da
6nemli bir adim atilmig olacaktir.

2.2 Entegre Liman/Lojistik Us Yonetimi

Tasima sekilleri agisindan degerlendirildiginde dis
ticaretin yaridan fazlasi deniz yoluyla yapilmaktadir.
ihracatin yaklasik %55’i ve ithalatin yaklasik %58’
olmak Uzere toplam dis ticaretin yaklasik %57’si
deniz yoluyla yapilmaktadir (GTB,2016). Bu durum
limanlarin dnemini bir kez daha ortaya koymaktadir.
Dis ticarete konu olan toplam Urinlerin yarisindan
fazlasinin limanlarda elleglendigi hususu dikkate
alinarak, tim limanlarda standart is akiglarinin ol-
dugu bir Entegre Liman Tesis Y&netim modelinin
gelistiriimesi gerekmektedir. Kara ve demir yollar
araciligiyla diger limanlar ve lojistik Uslerle baglan-
tilan olusturulmus, her tirli gimrik is akisi danhil
liman ici esya, tasit ve konteyner hareketlerine dair
is akiglarinin haritalandirildidi ve elektronik ortamda
takip edildigi ve ayni zamanda tim calisanlar aci-
sindan glvenli is alanlarinin olusturuldugu Entegre
Liman Tesis Yénetim modelinin olusturulmasi kagi-
nilmazdir. Diger taraftan toplam dis ticaretin yakla-
sik %10’u havayoluyla gerceklestirildiginden ben-
zer bir modelin hava limanlan iginde gelistiriimesi
gerekmektedir.
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Bununla birlikte toplam dis ticaretin cok 6nemli
bir kismi da karayoluyla gerceklestiriimektedir. Bu
anlamda ihracatin yaklasik %35’i ve ithalatin da
yaklasik %15’ olmak Uzere toplam dis ticaretin
yaklagik %22’si karayoluyla gerceklestiriimektedir
(GTB,2016). Toplam ihracatin yaklasik %43’Unin
AB llkelerine yapildigi hususu dikkate alinirsa, s6z
konusu Ulkelere olan cografik yakinigin saglamis
oldugu mukayeseli Ustlnligin bir sonucu olarak
ihracatin karayoluyla yapilan kismi ithalatin kara-
yoluyla yapilan kismindan daha fazladir. Bu muka-
yeseli Ustlnltgun stirdirilebilmesi hi¢ kuskusuz li-
manlar ve sinir kapilari ile entegre edilmis bir Lojistik
Us Yénetimi Modelinin olusturulabilmesine baglidir.
Ozellikle AB (ilkelerine yapilan ihracatta karayo-
lundaki mukayeseli Ustlinligin kaybedilmesi bu
pazarlarin da kaybedilmesi riskini ortaya ¢ikaracak-
tir. Bu kapsamda dig ticaret hacmi ve potansiyeli
ylksek olan illerde daginik halde bulunan glimrik
idarelerini bir araya toplayarak, igerisinde antrepo
ve gecici depolama yerlerini de barindiran Entegre
Lojistik Usler olusturulabilir. Bu durumda séz konu-
su tesise giren ve buradan ¢ikan tim esyalarin bu
tesislerde kalma sureleri dahil tim performansini
6lecmek ve ydnetmek mimkiin olabilecektir.

Bu modeller olusturulduktan sonra gimrik idare-
lerinin denetiminde hali hazirda faaliyette bulunan
tdm hava ve deniz limanlarnin ve diger sahalarin bu
modellere uygun olarak yeniden yapilandiriimalari
saglanabilir.

2.3 Entegre Sinir Yoénetimi

GUmrik idaresi agisindan Entegre Sinir Yoénetimi
fiziki olarak Ulkenin sinirlarinin kontrol edilmesi de-
gil; bu sinirlari kontrol etmekle gérevli kamu kurum
ve kuruluglariyla yapilan igbirligini en Ust seviyede
devam ettirerek bu sinirlar tzerinde bulunan sinir
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kapilarinin yénetisimidir. Ulkemizde 30 karayolu, 7
demiryolu, 68 denizyolu ve 62 havayolu olmak Uze-
re toplam 167 sinir kapisi mevcuttur. Bu sinir kapila-
rindan yillik ortalama 4 milyon arag girisi ve 4 milyon
arag ¢ikisi; 56 milyon yolcu girisi ve 56 milyon yolcu
cikisi olmaktadir (GTB,2016). Yolcu giris ve cikisinin
¢ok 6nemli bir kisminin havayoluyla yapildigi husu-
su dikkate alinarak, yolcu islemlerine iligkin is akis-
larinin Entegre Liman Tesis Y6netimi modelinde ha-
valimanlari, yat limanlari ve kruvaziyer limanlari igin
gelistirilecek olan modelde yer almasi daha faydal
olabilir. Toplam dig ticaretin yaklasik 90 milyar dolar
gibi cok énemli bir kisminin karayoluyla yapildigini
g6z 6nlinde bulunduruldugunda, Sinir Yonetiminin
ne kadar 6nemli oldugu daha iyi anlasilabilir.

2016 yili verilerine gére ihracat beyannamelerinin
%381’inin islemleri, strecinin basladigi andan itiba-
ren ilk yarim saatte, %95’inin iglemleri ilk 4 saatte
tamamlanmaktadir. Bununla birlikte toplam ihracat
beyannamelerinin %98’inin iglemleri ilk 24 saatte
tamamlanmaktadir (GTB,2016). ihracat beyanna-
melerinin iglemlerinin bu kadar hizli tamamlanma-
sI cografik yakinlik dolayisiyla ihracat pazarlarinda
sahip olunan rekabetci Ustlinligin surdirilebilmesi
icin gerekli ancak yeterli degildir.

CUnku asil olan ihracat beyannamelerinin islemleri-
nin tamamlanma sireleri deg@il bu beyannamelerin
kapanma sureleridir. Bu sire ihracat islemi tamam-
lanan bir esyanin transit islemlerinin ve cikis (sinir
kapisi) islemlerinin de performansini dikkate almak-
tadir. Bunu kontrol etmenin yolu ise Entegre Tesis
Yoénetimi modelinde esyanin ihracat islemi yapmak
Uzere tesise giris ve transit islemlerinin tamamlan-
masini muteakip tesisten ¢ikis siresi ile sinir gim-
rigine sevk edilen egyanin fiziki olarak GUmrik
Bolgesini terk etme slresinin yénetilmesinden gec-
mektedir.
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Sinir kapilarinda ayni esya, tasit ve sofdr igin ayni
kayitlarin her iki Glkenin gimrUk idaresince ayri ayri
tutulmasi (birinde ¢ikis digerinde giris olarak) kay-
nak kullaniminda etkinsizlige yol agmaktadir. Tek
Gumrik Kapisi uygulamasiyla her iki tlkenin sinir-
da yapmis olduklari islemlerin entegre edilmesi, bu
islemlerin bir yerde ve tek bir Ulke tarafindan ya-
pilmasi ve diger Ulke gimrik idaresine elektronik
ortamda aktarilmasi lojistikte sahip olunan mukaye-
seli Gstinlugun sardardlebilirligi agisindan énem arz
etmektedir. Ornegin Ortak Transit Rejimi gerceve-
sinde bu bilgiler karsi Ulkeye elektronik ortamda za-
ten aktarldidi icin, bu uygulamanin altyapisi rejime
taraf Ulkelerle olan sinir kapilarinda tek sinir kapisi
uygulamasina gegis i¢in temel alinabilir.

2.4 Dis Ticaret Koordinasyon Yonetimi

Dis ticarete konu urtnlerin gesitliliginin fazla olma-
sinin bir sonucu olarak bu Uriinlerin imalatini, itha-
latini, ticaretini veya piyasa arzini diizenleyen kamu
kurumlarinin sayisi da bir o kadar fazladir. Bu kamu
kurum ve kuruluslari, kendi otorite alanlarina birakil-
mis olan esya hareketlerine iliskin farkli zamanlarda
farkli gerekcelerle yasal dizenlemeler yapmakta-
dirlar. Bu diUzenlemelerin gerekliliklerinin eksiksiz
bir sekilde yerine getirildiginin kontrol edilmesinin
sorumlulugu genel olarak gimrik idaresine birakil-
maktadir. Dig ticarette regllasyon yapan bir kamu
otoritesi, yapmis oldugu diizenlemenin genel olarak
dis ticaretin igleyisinde, dis ticarette paydas olan di-
ger kamu kurum ve kuruluglari ve 6zelde gimrik
idaresi nezdinde yaratacagi etkiyi dikkate alama-
yabilir. Etki analizi yapllmadan yurirlige konulan
bu dizenlemeler, cok 6nemli magduriyetler ve ¢ok
blyUk maliyetler yaratmak suretiyle firmalarin ulus-
lararasi rekabet gliciinin olumsuz etkilenmesine
sebep olabilir.



Bu kapsamda dis ticarette paydas olan tim kamu
kurum ve Kkuruluglarinin, bunlar adina karar alabi-
lecek kadar Ust seviyede ve yapilan islemin so-
nuglarini yorumlayabilecek kadar teknik dizeyde
temsilcilerinden olusan ve sekretaryasinin GTB’ce
ylrittlecegi bir Dis Ticaret Koordinasyon Kurulu
olusturulabilir. Herhangi bir esyanin dis ticarette
gumrik idaresince yapilacak kontrollne iliskin di-
ger kamu kurum ve kuruluslarinca yapilacak
olan herhangi bir yasal bir dlizenlemenin etkileri bu
Kurulda tartisihp gerekli kararlari alindiktan sonra
yUrirlige girmesi saglanabilir.

Diger taraftan, dis ticarette paydas kamu kurum ve
kuruluglar tarafindan yururlige konulan bir diizen-
lemenin uygunluk denetiminin gimrik idaresince
nasil yapilacagi hususunda Tek Pencere Sistemiy-
le dnemli bir oranda gelisme saglanmistir; Bununla
birlikte diger paydas kamu otoritelerince e-belge
diizenlenmeden énce esyanin muayenesinin veya
fiziki olarak kontrolinin gerektigi durumlarda, bu
fiziki kontrollerin gimrik idaresince gimrik islem-
leri icin yapilan fiziki kontrollerle zaman ve mekan
yénuyle uyumlu olmasi énem arz etmektedir. Bu
durumda kontrollere iliskin zamansal ve mekansal
uyumun iletisiminin elektronik ortamda Tek Pencere
Sitemine entegre edilmesi saglanabilir.

3. Operasyonel Seviye

Bu seviye kurumsal mimarinin zeminini olusturmak-
tadir. TUm kurumsal yapi bu zemin Gizerine insa edil-
mektedir. Bu seviye temel olarak dért bilesenden
meydana gelmektedir. Bu bilesenler organizasyon
yapisl, insan kaynaklari, bilgi teknolojileri ve fiziksel
calisma alanlarindan olusmaktadir. Dolayisiyla bu
alan, kurumun buttn kaynaklarinin toplandigi alan
olup kaynak kullanimindaki etkinligin derinligi bu
seviyede ortaya ¢ikmaktadir. Bu alan tim kurum ve
kuruluslarinin sahip oldugu en ¢ok benzesen alan-
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dir. Tim kamusal yapilanmalarda kurumsal yapi bu
alan uzerine inga edilir

3.1 Organizasyon Yapisi

Turk Kamu Ydnetiminde organizasyon yapisi fonk-
siyonel bir sekilde olusturulmustur. Kendi icinde
hiyerarsik olan bu yapilanma kamu kurumunun
sundug@u hizmetin islevine goére yapilanmistir. Fonk-
siyonel yapilanmanin en temel avantajlarindan biri-
si her bir fonksiyonel yapi icerisindeki ¢alisanlarin,
alanlarinda derin bir uzmanlik bilgisine sahip olma-
laridir. Fonksiyonel departman sayisinda artig, artan
is yukuyle beraber uzmanlik getirirken, fonksiyonel
departman sayisinin olmasi gerekenden fazla olma-
s, Ust dizey karar alma surecinin yavas islemesi-
ne sebep olmak suretiyle kurumsal performansi
olumsuz etkilemektedir. Fonksiyonel bir departman
olarak her Genel Mdurlugun keskin bir sekilde ayri
bir kurumsal kimlik ve aidiyet duygusu olusturma-
si, diger fonksiyonel departmanlarla olan iletisimi,
is boélimund ve birlikte ¢calisabilirlik ile isin sahiple-
nilmesi hususunu olumsuz etkileyebilir. Bu durum
bazi islerin siirincemede kalmasina, bazilarinin za-
maninda tamamlanamamasina sebep oldugu gibi,
farkll departmanlann ayni isi bir birinden habersiz
bir sekilde yapmalarina da sebep olmak suretiyle
kaynak kullaniminda etkinsizlige sebep olabilir.

Diger taraftan fonksiyonel departmanlarin hangi
Genel Mudurliklerden ibaret olmasi gerektigi hu-
susu, kurumun ylUklenmis oldugu stratejik islevlerle
yakindan iliskili olmak durumundadir. Ornegin Gim-
rilk Idaresi, bes farkll fonksiyonda Genel Miidiirliik
olarak 6rgitlenmistir. Gimrikler Genel Madurligu,
Gumrikler Muhafaza Genel Mudurligu ve Risk Yo6-
netimi ve Kontrol Genel Midirliginin fonksiyon
ve gérev tanimlari Gimriik idaresinin stratejik islev-
leriyle dogrudan ilgili iken; Avrupa Birligi ve Dis ilis-
kiler Genel Mudurligu ve Tasfiye Hizmetleri Genel
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Midarlaginin Gamrik idaresinin stratejik islevleri
ile dogrudan degil dolayli olarak ilgileri vardir. Bu iki
Genel Mudirliigiin gérev tanimlar Gumriik idaresi-
nin stratejik islevlerinin bir sebebi degil sonucudur.

3.2 insan Kaynaklari Yénetimi

insan kaynagi bir kurumun sahip oldugu en stra-
tejik kaynaktir. Kurumsal basarinin da basarisizhigin
da mimari insan kaynagidir. Bu agidan bakildiginda
galisanlar bir kurumun sahip olabilecegi en degerli
“Kaynak” olup kurumsal amaglarin elde edilmesin-
de ihtiya¢ duyulan en kritik bilesendir. Bu durumda
insan kaynaginin yeterli ve yetkin olup olmadigi hu-
sus ile bu kaynagin dogru ydnetilip yénetilemedi-
gi hususu 6nem arz etmektedir. insan kaynaginin
yeterliligi is yukinin dagiimi ile ilgiliyken yetkinligi
dogrudan isin kalitesiyle ilgilidir. Bu agidan stratejik
ve taktiksel seviyedeki faaliyetlere iliskin insan kay-
nagi planlamasi yaplilirken bu yeterlilik ve yetkinligin
dikkate alinmasi ve bu sirecin iyi yonetilmesi ge-
rekmektedir.

Yukarida taktiksel seviyede bir model olarak bahse-
dilen is siregleri analizi yapilmadan etkin bir insan
kaynagi planlamasinin yapilmasi mimkin degildir.
is stiregleri modeli her bir is adiminda ihtiyag du-
yulan insan kaynagini ortaya ¢ikarmanin en pratik
yéntemidir. Bu model ile sadece ihtiya¢ duyulan in-
san kaynagi sayisi degil ayni zamanda bu kaynagin
profili de tam olarak tespit edilebildiginden hem ye-
terlilik ve hem de yetkinlik degerlendirmesi yapmak
mimkindlr. Bagka bir ifadeyle sadece kag kisiye
ihtiyac oldugu degil bu kisilerin hangi niteliklere sa-
hip olmalari gerektigi de ancak is slire¢leri ydnetim
modeli ile ortaya konulabilmektedir.

insan kaynaklari yénetimini personel birimi yéneti-
minden ayiran en temel farklardan birisi performans
6lciimu ve deg@erlendirme bigimidir. Genel olarak 6l-
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cllmeyen sey kontrol edilemez, kontrol edilemeyen
sey ise yonetilemezdir. Maalesef Tirk Kamu Yone-
timi heniiz performans esasli bir insan kaynaklari
ybnetim modeli gelistirememistir. Ancak bu durum
ybnetsel acidan kurumsal seviyede bir performans
6lcme ve degerlendirme modeli gelistiriimesine ve
uygulamasina engel degildir. Buradan hareketle her
kademe calisanin performansini bilimsel bir sekilde
olcebilecek bir sisteme ihtiyag vardir. Performansi
oOlgerek, is yukinlin dagiimini kontrol etmek sure-
tiyle gergek kapasitenin ortaya ¢ikarilmasi ve bdy-
lece yuksek performans sahibi ¢alisanlarin édullen-
dirilmesi, duslk performans sahiplerinin ise motive
edilmesi saglanabilir.

3.3 Bilgi Teknolojileri Yonetimi

Bilgi Teknolojileri (BT) tipki insan kaynaginda ol-
dugu gibi kurumsal hedeflerin elde edilmesinde
stratejik Sneme sahiptir. Bu agidan bitge harcama-
larinin dnemli bir kalemini bilgi teknolojileri harca-
masi olusturur. Gok dnemli yatinmlar yapilan bilgi
teknolojilerinin yonetilmesi, sadece veri givenligi
acisindan degil; ayni zamanda hem ig sureclerinin
elektronik ortama aktariimasini sagladigi ve hem
de Uretilen kurumsal verinin analiz edilmesini sag-
ladigi icin de dnem arz etmektedir. Bu cergevede
kurumsal ve stratejik hedeflerle uyumlu bir bilgi tek-
nolojileri yénetimi modeli gelistiriimelidir. Kurumsal
ve stratejik hedefleri desteklemeyen ya da bu he-
deflerden bagimsiz bir sekilde gelistirilen bir BT y6-
netim modelinin basarili olma sansi yoktur. Ornegin
Uluslararasi kabul gérmuis bir kurulug olan ISACA
tarafindan geligtirilen COBIT gergeve uygulamasi,
bilgi teknolojileri yénetim modeli olusturulmasi ve
uygulanmasi anlaminda énemli bir kaynaktir.

Bilgi sistemlerinin olusturulmasinda alinmasi gere-
ken en stratejik kararlardan birisi kuruma ait olan
BT mimarisinin ¢ergevesini olusturan yazilimlarin



disaridan tedarik edilip edilmemesi hususudur. TUm
yazilimlarin kurum tarafindan yapilmasi géreceli bir
guvenlik avantaji doguruyor gibi gériinse de; ihtiyag
duyulan BT projelerinin sayisi ve bunlarin tamam-
lanma hizlarina bagli olarak énemli bir stratejik zafi-
yetin ortaya ¢ikmasina da sebep olabilmektedir. Bu
acidan bakildiginda hangi yaziimlarin ve hangi BT
projelerinin kurumsal agidan stratejik giivenlik agigi
dogurabilecegi hususu tespit edilerek, bu katego-
ride degerlendiriimeyen diger tim BT projelerinin
disardan temin edilmek suretiyle hayata geciriimesi
BT’nin kurumsal ve stratejik hedefleri destekleme
katsayisinda 6nemli bir artisa vesile olabilecektir.

3.4 Fiziksel Galisma Alani ve Donanim

Fiziksel calisma alanlari kurumsal performansi dog-
rudan etkileyen en temel unsurlardan birisidir. Bu
alanlarnn is akislarinin etkinligi, calisanlarin verimlili-
gi, kurum kimligi ve kurum imaji agisindan dogru bir
sekilde tasarlanmasi gerekmektedir. Diger taraftan
gumrik idaresinin ihtiyag duydugu her tirll arag ve
gerecin mevcut olup olmadigi idarenin performan-
sini dogrudan etkilemektedir. Gumrik idaresinin
tagradaki mevcut donanimi ve galisma alanlari ile
bunun kaynagi olan yasal diizenlemelerin yeniden
gbzden gegcirilmesi énem arz etmektedir. Zira altya-
pisi olusturulamadan bunun Uzerine inga edilecek
olan her tirlG kurumsal Ust yapi ¢okmeye mahkim-
dur.

Sonug

Kamu kurumlarn geligtirdikleri hizmet sunum ka-
nallariyla Ulkenin bir buttn olarak kiresel rekabet
gucinl etkilemeye devam etmektedirler. Bu etkinin
yéniunl ve siddetini hic siphesiz Vatandasin sunu-
lan hizmetin merkezine olan uzakligi belirlemektir.
Vatandas Odakli Hizmet sunum kanallan gelistirme
katsayisinin artiriimasi ve bu yéndeki kapasitenin
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gelistiriimesi agisindan kurumsal yapilanma énemli
bir rol oynamaktadir.

Kuresel 6lcekte degisimin ¢cekim alaninda bulunan
gUumrik idaresinin, hem kurumsal dinamik kapasi-
tesinin olusturulmasi ve yonetilmesi ve hem de stra-
teji olusturma kapasitesinin gelistiriimesi acisindan,
yeniden tanimlanarak stratejik konumlandirmasinin
yapilmasi kaginiimazdir.

Bu acidan kurumsal mimarinin, kurumun bahse
konu kapasitesini gelistirecek sekilde tasarlanmasi
ve iyilestiriimesi gerekmektedir. Kurumsal ¢iktiyi be-
lirleyen temel faktdrlerden birisi; stratejik, taktiksel
ve operasyonel olmak Uzere U¢ farkll seviyede de-
gerlendirilip dogru bir sekilde dizayn edilen kurum-
sal mimaridir. Her bir seviyeyi olusturan bilesenin
dogru bir sekilde tespit edilmesi, geleneksel anlam
ve islevinin 6tesine gecilerek yeniden tanimlanmasi
ve konumlandiriimasi kurumsal basariy1 da berabe-
rinde getirecektir.
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