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BiLGI TEKNOLOJiSi YATIRIMLARININ YONETiMI
VE UST YONETIMIN SUREGCTEKI ROLU:
BiR ORNEK OLAY GALISMASI
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Ozet

Son yillarda Bilgi Teknolojilerine (BT) isletmeler gittikge artan miktarlarda
yatirim vapmakta ve bu yatirimlarin yapilma siirecinin etkin ve verimli yonetimi,
isletmeler igin onemli bir unsur olmaktadir. Bu ¢alismada, Weill ve Broadbent
(1999) ve Mintzberg (1989) olusturdugu teorik altyapilarina dayanilarak, iki firma
iizerinde bir drnek olay ¢alismast yapilmis ve her iki firmamn BT yatirim siireci
karar verme stirecini yonetmeleri ve list yonetimin bu stiregteki rolii irdelenmistir ve
karsilastrilmistir. Ayrica, firmalarin karakteristiklerine ve édzel sartlarina gore, en
etkin BT yatimi yonetme siiregleri ve iist yonetimin almasi gereken rol ve
uygulamaya yénelik ¢ikarimlar yapilmistir..

Anahtar Kelimeler: Bilgi Teknolojileri Yonetimi, Bilgi Teknolojileri
Yatirumi Yéonetimi, Ust Yonetim Katilimi ve Rolii, Ornek Olay.

The Management of Information Technologies Investments and
the Role of Top Management in the Process: A Case Study

Abstract

In the recent years, amount of investments to Information Technologies (IT)
has been considerably increased in organizations; hence, the effective management
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of IT investments has become an important aspect of every organization. In this
study, the theoretical frameworks proposed by Weill and Broadbent (1999) and
Mintzberg (1989) have been used to assess IT investment decision making
management process and top management involvement in two real life organizations
in a case study. The IT management process and the top management involvement in
two organizations have been compared and contrasted and the practical
implications as well as ideal top management 's role in the process have been
discussed.

Keywords: Management of Information Technologies, Management
Information Technologies Investments, Top Management Involvement and Role,
Case Study

1. GIRIS

Son 50 wilda hizla ucuzlayan fiyatlar ve karesel olarak artan
bilgisayar kapasiteleri, firmalarda gittikge artan sekilde bilgi teknolojilerinin
kullanimi giindeme getirmistir. Bunun yaninda, son 15 yilda gelisen iletisim
teknolojileri, bilgisayar teknolojileri ile entegre iiretilen kullanish ve kuvvetli
yazilimlar, Bilisim Teknolojilerinin (BT) giiniimiiz igletmeleri igin
vazgecilmez araglar olmasi sonucunu dogurmustur.

Bilgi Teknolojilerine yatinmin zorunlu hale gelmesi, bu
teknolojilerin firma igerisinde kar ve performans iizerinde karmagik ve
etkilesimli bir iliski yaratmasi sonucudur. BT altyap: ihtiyaglarmin yine
kendi yapisal 6zellikleri nedeniyle birbirini etkileyen ve tetikleyen stiregler
sekilde gerceklesmesi, 6zellikle bu alanda yapilacak olan yatirimlarn ve 1§
degeril kazammlarmm tek belirleyicisinin bilingli bir bilgi teknolojisi yatim
yOnetiminin siireci olacaginin kanmitidir. Ozellikle giderek daha dinamik ve
dah_a .karma$1k bir hale gelen gevresel sartlar, yatirim yonetimlerinde karar
verlclumekanizmalarm roliinii daha da arttirmaktadir. Orgiitsel rekabetgi
strat.ejl_ler ile, BT liderleri ve sorumlulari arasindaki iliskiyi inceleyen
Karimi, Grupta ve Somers (1996) giiniimiiz yoneticilerinin gitgide
karmasiklasan is iliskilerinde yalmzca teknik bilgiye sahip olmasmin yeterli
olmayacagimi, bunun yaminda stratejiler igin temel olusturacak bir bilgi
tab'amna ve yetenegine de sahip olmasi gerektigini vurgulamuglardir. Bu
baglamda, {ist ynetim pozisyonunda rol tammlan degigtirmektedir (Favaro,
2001). Giintimiizde en akiskan deger olarak tanimlanan parasal degerler, bir
o kadar da deger iiretme kapasitesine sahip olan, ve artik, daha kiigik
parcalara ayrilabilme olanag ile daha akiskan hale gelen bilgi teknolojisi
mimarileri }_le aym kavramsal degere ulagmustir. Tavakolian (1989) BT
yapisi ve orgilitsel rekabet¢i stratejiler arasindaki baglantiyt inceledigi
arastirmasinda, bil'gi sistemleri sorumlulugu baglaminda, bilgi teknolojisi
yapisinin rekabetgi stratejiler ile glclii bir iliski icinde oldugunu sonucuna
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ulagmustir. Yazar ozellikle tizerinde durdugu kavramlar olan orgiitsel karar
verme, form, dlgek ve rekabetei stratejiler, soz konusu calismanin catisin
olusturmus, bu kavramlarin bir organizasyon-BT yapisi uyumu igin genel bir
kavramsal cergeve olusturabilecegini belirtmistir.

Daha once belirtilen ve birbirini etkileyen iligkiler sonucu,
giinimiiziin parasal degerleri, bilgi teknolojilerinin tiirevleridir, yani hem
nedenleri, hem de sonuglaridir. Bu kavram, firmalar agisindan etkin yonetim
icin, giiclii bir ybnetim felsefesini ve bilingli bir eylem plam
gerektirmektedir. Dolayisi ile, BT lere yatinm kaginilmaz oldugu halde,
isletmelerin kit kaynaklarimi en etkin bir sekilde degerlendirerek akilei ve
verimli yatinm kararlar1 almasi, isletmenin siirdiiriilebilir rekabetgi avantaj
saglamasi agisindan ¢ok Onemlidir. Bu ¢alismada, bilgi teknolojisi
yaurnimlarini ve iist yonetimin yatirim stireglerindeki rolii ve diger birimler
ile etkilesimi arastinlmistir. Omek olay calismalan, stratejik yonetim
konularmin en iyi arastirildigl ve ayn1 zamanda 6gretildigi metot oldugu ve
stratejik yOnetimin omurgasini olusturdugu aragtirmacilar tarafindan agikga
belirtilmistir (David, 2003). Dolayis1 ile bu arastirmanin metodolojisi Ornek
Olay seklinde belirlenmis ve uygulanmustir. Calisma, bilgi teknolojileri
yonetimi ve bu yonetim siirecinde, iist yonetimin karar mekanizmalarinin ne
sekilde calistigini sorgulayan iki ana teorik altyapiya gbre bulgular, biri
tiretim, digeri finans sektoriinde faaliyet gdsteren gergek iki farkli firma i¢in
degerlendirilmistir ve sonuglar yorumlanmistir. Pratik ve hukuksal
nedenlerden dolayi, firmalarin isimleri gizli tutulmustur. Firmalar faaliyet
gosterdikleri endustrilerde yapilan karsilagtirmalarin  daha anlamli ve
kapsamli olmasi i¢in farkli faaliyet alanlarindan se¢ilmis ve secilen bu
endiistrilerin bilindik ve yaygin olmasina dikkat edilmistir.

2. BILGI TEKNOLOJILERI YATIRIMI YONETIMI
KAVRAMI VE FARKLI YAKLASIMLAR

Teknoloji Yonetimi, yoneticilik ve teknik uzmanlk arasinda
baglantiy1 kurmak ve teknoloji transferi, teknoloji pazarlamasi, teknolojik
planlama, AR-GE, tasarim imalat, prototip olusturma, test etme gibi
teknoloji teminine ve teknoloji gelistirmesine yoOnelik faaliyetlerin
planlamasi, Orgiitlenmesi, koordinasyonu ve kontroliiyle ilgili faaliyetlerin
timiidiir (Sarihan, 1998). Genel olarak teknoloji yonetimi, yatirimcilara
yonelik deger iiretme amaciyla verilen kararlarda hangi orgiitsel kriterlerin
ve hangi stratejilerin dikkate almacag ile ilgili bir yapisal siirectir. Teknoloji
yénetiminde teorik altyap: olusturabilecek literatiirde en yaygin kullamlan
iki temel cergeve vardir. Bu teorik cerceveler takip eden béliimlerde

tartisilmustir.
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2.1. Weill ve Broadbent’in Cercevesi

Isletmenin genel stratejisi, isletmenin teknolojik yenilik ve AR-GE
stratejisi ile gok yakindan ilgilidir. Isletmenin biiyiime hedefleri yada meveut
pazar paylarin1 korumaya yonelik hedefler isletmenin teknolojik yeniliklere
doniik hedeflerini belirler. Firmalarnin gelisen yeni teknolojiler veya yeni
uriinler nedeniyle kendi pazarlarina ve friinlerine yonelecek tehlikeleri
6nceden gorebilmeleri, kendi gelistirdikleri teknolojik yeniliklerin ve yeni
riinlerinin pazardaki yasam seyrini degerlendirebilmeleri ve hangi stratejiyi
uygulayacaklarini tespit etmeleri gerekir.

Firmalar bilgi teknolojisine temelde doért farkh alandaki yonetim
hedeflerine ulasmak igin yatirim yapar; bunlar islem, altyapi, bilgi, strateji
alanlanidir. Bu alanlar, bilgi teknolojisi yatinm portféyiiniin bilegenlerini
olusturmaktadir. Bu iliski ve amaglar Sekil 1°de gosterildigi gibi Weill ve
Broadbent (1999) tarafindan agiklanmigtir.

Satiglan arttirma

Artan kontrol 2
Rl Rekabet avantaji
T N T e
A 1yl Entegrasyon e Pazar konumlandirmas:
Kaliteyi iyilestirme BILGI Buluscu hizmetler

Maliyetleri kisma

Verimi arttirma is entegrasyonu

Iste esneklik ve ceviklik
Isletme biriminin

marjinal ET maliyetlerini
\ azaltma
ALTYAPI o Zaman iginde ET

" maliyetlerinde azalma
Standartlagtirma

Jekil 1. Bilgi Teknolojisi Portféyii A¢isindan Yatirim Egilimleri ve Ilgili Yonetim
Amaclar

Firmalar her gegen giin artan bir sekilde bilgi teknolojilerine yatirim
yapma.ktac.:hrlar. Bir gok farkl tipte BT firmalara adapte edilerek, ayn anda
etkilesimli ve karmasik bir sekilde is degeri yaratmasi beklenmektedir.
Altyap_l yatinmlarindaki temel hedef BT hizmetlerinin paylastlabilmesi i¢in
gerekli sistemlerin  kurulmasidir. BT portfoyiiniin temelinde teknolojik
aItya‘p1 yatirimlan vardir. BT hizmetlerinin sunumu igin gerekli yonetsel v
teknik kadro altyap: kapsamindadir. BT portfoyiiniin ikinci kademesl,
te}qgra d_aya.man otomatik islemlerin yerine getirilmesini saglayan isleme
déniik bilgi teknolojileridir., Islemsel sistemlerin hedefi isgiicti yerine
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sermayeyi koyarak giderleri azaltmak veya daha yiiksek hacimde islemi daha
hizli ve islem basina daha diisiik maliyetle gergeklestirmektir. Bilgiye déniik
yatirimlar, yOnetim, kontrol, muhasebe, iletisim, analiz ve karar alma
alanlarinda daha iyi bilgi saglanmasi amaci ile yapilan yatinm tipleridir.
Bilgiye doniik teknoloji bir kurulusu yénetmek ve kontrol altinda tutmak igin
gerekli bilgi akisimi diizenler ve kaynaklar ile son kullanicilar arasindaki bagi
saglar. Stratejik yatinmlar ise isletmenin rekabetgi iistiinliik kazanmasina
yonelik yatinnmlardir.

2.2. Mintzberg’in Orgiitsel Diisiince Catisi

Mintzberg (1989) orgiitlerin temel yapilan ve karar verme
mekanizmalar1 hakkinda en Gnemli ve temel teorik altyapilardan birini
olusturmustur. Mintzberg (1989) orgiitleri birbiriyle ilgili bes temel parca
(organ) halinde incelemistir. Bu pargalar stratejik nokta, teknik yapi, destek
personeli, orta kademe ve operasyonel ¢ekirdektir. Bu pargalar arasindaki
iliskiler dogrusal olmamakla beraber, pargalar birbirini anlamli bir sekilde
tamamlamaktadir. Bu temel parcalar Sekil 2’°de gGsterilmistir.

STRATEIJIK
NOKTA

DESTEK _
PERSONELI

OPERASYONEL CEKIRDEK

Sekil 2. Organizasyonun Bes Ana Par¢ast (Mintzberg, 1983)

Orgiitiin operasyonel ¢ekirdegindeki tiyeleri mal ve hizmet {iretimi
ile ilgili temel oOrgiitsel faaliyetlerini yapmakla gorevlidirler. Bu organ,
orgiitiin hayatta kalmas: igin gerekli mal veya hizmet liretim i¢in gerekli ana
faaliyetleri yapmakla sorumludur. Stratejik nokta ise, orgiitten genel olarak
sorumlu en iist yonetimi ifade eden kisimdir. Bu kisim 6rgiitiin vizyon ve
misyonu ekseninde etkin ve hedeflere ve varolus amaglarina odakli ve bu
dogrultuda orgiitsel faaliyetleri saflamakla sorumludur. Bu kisimdaki
yoneticiler, orgiitiin cevresinde olan degisiklikleri ve gereksinimleri tespit
ederek, stratejik kararlar verirler ve orgiitiin genel rotasim cizerler. Orta



176 U.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi Cilt XXV, Say |

kademe yer alan yoneticiler ise orgiitiin operasyonel ¢ekirdegi ile stratejik
noktasindaki ilgi, baglanti ve iletisimi saglar ve resmi bir otorite merkezi
olurlar. Teknik yap1 ise uzman personellerden olan miihendisler ve
analistlerden olusur ve bu personel resmi yonetim otoriteleri olmamalarina
ragmen, isletmenin faaliyetlerini tasarlar, degistirir, planlar, bu faaliyetleri
yapacak kimselere egitim verir ve kisaca s6z konusu faaliyetleri yonlendirir
(Mintzberg, 1989). Son olarak her 6rgiitte olan bir diger énemli orgam da,
destek personelidir ve bu personel Orgiitin ana faaliyetleri disindaki,
kafeterya, satin alma, gilivenlik, halkla iliskiler gibi yardimci faaliyetlerini
yapan personelden olusur.

Orgiitte karar verme verilen kararin niteligi veya stratejik olup
olmamasina gore, bu bes temel orgiit yapisinin aralarinda degisik etkilesimi
veya bazi kisimlarinin daha fazla katilimu ile verilebilir. Orgiitiin verecegi
standart ve diizenlenmis kararlar veya faaliyetlerde, 6rnedin mevcut bir BT
yatinmmin giincellenmesi, yenilenmesi veya otomasyona yonelik siurl
etkisi ve maliyeti olan BT lerinin satin alimip, uygulanmasi gibi yatimlarda,
yukaridan asagiya gelen resmi emirler ve degerlendirmeler 1si3inda,
faaliyetler ve bliyiik oranda kararlar &rgiitiin operasyonel ¢ekirdeginde verilir
ve uygulanir. Yukaridan gelen genel emirler ve direktifler asagida dogru
iletilirken, asagidan yukariya da geri besleme verilir. Burada vurgu direkt
miidahale, direkt emir ve komutadan daha ¢ok standartlagma iizerinedir
(Mintzberg 1989). Bu durum Sekil 3’de gosterilmistir.

ST T%NOKTA

er

OPERASYONEL CEKIRDEK

Sekil 3. Standart ve

Rutin Karar Verme ve BT Y. un Bes Ana
Parcasiicinde Etkil atirimimn Organizasyon &)

esimi (Daireler oy 'ganizasyondaki ET Yatirnm: Kararlarina Aktif
Katilan Birimleri Temsil Eder )
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Ancak ortada her zaman verilmesi s6z konusu olmayan, tiim 6rgiitii
yaygin ve derinden etkileyebilecek stratejik bir karar varsa, o6rnegin
isletmeye SAP gibi Isletme Kaynak Planlamasi (ERP) sistemi satin almak
gibi, bu durumda &rgiitiin bes temel unsurunun farkli boyutta ve karmasik
etkilesimi ve sorumluluklan sdz konusudur. Bu durum, yer alan Sekil 4’de
Ozetlenmistir.

STRATEJIK NOKTA

OPERASYONEL CEKIRDEK

Sekil 4. Standart Olmayan ve Stratejik Karar Verme ve BT Yatiniminin
Organizasyonun Bes Ana Pargast icinde Etkilesimi (Daireler organizasyondaki BT
Yatirim: Kararlarina Aktif Katilan Birimleri Temsil Eder)

Sekil 4’de stratejik yatinm kararlarimin akisi gosterilmistir. Bu
durumda operasyonel ¢ekirdekten bir ¢alisan (1) yeni bir fikirle (6rnegin
stratejik BT yatinmi) ortaya ¢ikar ve bu Oneri yavas yavas Orgiitiin st
kademlerine kadar ulasir (Sirasi ile 2 - 3 ve 4). Bu yukari iletim, iist kademe
yonetimindeki bir yoneticinin (4) konu ile ilgili bir i grubu olusturmasi
karar1 vermesine yol agar. Boylece konu ile ilgili bir uzman (5) ile bir orta
kademe yonetici (6) konu lizerinde arastirma yapar, faydalilig,
uygulanabilirligi konusunda aralanndaki ¢alisma ve etkilesim sonucu bir
rapor halinde durumu tekrar st ydnetime iletirler. Ust yénetimde daha
kidemli bir yonetici (7) konu ile ilgili karar verir, onaylama durumunda, bu
kararin uygulama agsamasina gegilir. Uygulamay da konu ile ilgili ¢alisma,
destek grubu ¢alisani (8) ve ilgili bir orta kademe yoneticisi (9) destegi ve
onay1 dahilinde ve satin alma ve firmada uygulama siireclerinin baslatmasi
ile operasyonel g¢ekirdekteki calisana (1) olumlu goriisle ve uygulama
detaylar ile ilgili bilgilerle geri déniiliir. Boylece siire¢ tamamlanmus olur.
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3. ORNEK OLAY CALISMASI

Bu boliimde iki farkli endistride faaliyet gosteren iki farkh firmann
BT yatirim kararlani ve yoneticilerin bu siiregteki rolii érnek olay olarak
incelenecektir. Yari yapilandinlms milakat yéntemi bu arastirmanin temel
verileri toplanmustir. Her iki firmada da tist diizey yetkililer ile miilakatlar
yapilmistir.

3.1. A Kimyevi Madde ithalat Thracat Limitet Sirketi

1987 yilinda kurulmus olan A Sirketinde kurulusundan itibaren
tekstil sektoriine yonelik tekstil ana kimyasal {riinlerinin yurtdigt ve
yurti¢inden temin edilerek kullanicilara satis1 gergeklestirilmektedir. Sirkette
toplam 91 kisi galismaktadir. Sirket miilakatinda, ‘“operasyondan sorumlu

S of3)s 2 AN PG 7
genel miidiir’, ‘®insan kaynaklari-kalite miidiirii ve “bilgi-islem sorumlusu

ile gériigtilmiistiir.

Sirketin yazili bir bilgi teknolojisi tamimm bulunmasa da, bilgi
teknolojilerinin ~ firmaya adaptasyonundan sorumlu yonetici  bilgi
teknolojilerini  donanim ve yaziim olarak iki ana baghklar altinda
topladiklarim belirtmistir. Burada donanim, her tiirlii biiro uygulamasi da
igermektedir. Firmanmn bilgi teknolojilerine bagladigi sermaye yatinm
miktar1 diisiiniildiigiinde, yazilim ilk siray1 almaktadir. Sonug olarak firma

yatinm kararlarimt donanimdan ziyade, yazilimlarin degerlendirilmesi ve
kullanimu gergevesinde uygulamaktadir.

3.1.1. Sirketin Bilgi Teknolojisi Yatirimlarinin itici Giicii ve
Yatinma Yonelik Bakis Acilar

; Insan kaynaklari-kalite miidiirii ve bilgi-iglem sorumlusu ile yapilan
gor_ﬁsmelf‘:rde, firmanin belirgin bir bilgi teknolojisi yatirim tamm olmadig!
belirlenmistir. Sirket bilgi teknolojisi yatinmlarim, direkt tist yonetime bagl
olan, ortak karar alma mekanizmalarina dogrudan katilan tageron
ﬁrmal'anmn desteginde, bir oneri ve degerlendirme zincirinden olugan
temelinde ‘iyilestirme’ bakig acisi bulunan bir orgiitsel siireci takip ederek
yapmaktadir. Sonug olarak firmada BT yatirimlarinin dogas1, yapilan bir
yatirimin .diger yatinimlari tetiklemesi seklindedir. Burada belirtilmesi
gereken diger bir husus da bu zorunluluk kavraminin, bilgi-islem yoneticisi

2) i s s Ly
& Qenel miidiir ile gériisme 27.04.2004 tarihinde saat 16.15-16.30 arasinda gergeklegmistr-

Insan kaynaklari-kalite midiirii ile goriisme 27.04.2004 tarihinde saat 14.00-16.00
arasinda gergeklesmistir.

Bilgi-islem sorumlusu ile
olmustur.

(4) -
goriisme 27.04.2004 tarihinde saat 14.00-16.00 arasindd
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tarafindan “ihtiyag” bashig altina degerlendirilmesidir. Bu nedenle birbirini
tetikleyen siiregler aslinda yeni ihtiyaglarnin olusmasina baghidir.

Firmanin teknolojide en ug¢ ve en iist seviyede sahip olma gibi bir
gayreti bulunmamaktadir ve bu nedenle aslinda yatirimlar stratejik
perspektiften ziyade ‘islem giidiisiine’ yonelik yatinm bakig agisina sahiptir.
Firmanin bir ithalat ve ihracat firmas1 olmasi ve kazancin ¢ogunun ticari
giidiiler ile saglanmasi, firma BT deger liretme mekanizmasimn stratejikten
¢ok, maliyetlerin disiiriilmesi baglaminda diigtiniilmesine yol agmaktadir.
Maliyetlerin diigtiriilmesi ise, Weill ve Broadbent’in (1999) oldukga
detaylica vurguladiklar bir islem yatinm giidiisiidiir. Istatistiksel analizler
isleme dontk bilgi teknolojisi yatirimlann her dolarin %25-%40 arasinda
geri déniisiiniin oldugunu belirtmektedir. Bilgi teknolojisi yatirnmlarinin dort
tiiriinden biri olan isleme donik bilgi teknolojisi yatinmunda, daha fazla
yatirim ile daha yiiksek isgiicii elde edilebilir yani, emegin yerine
sermayenin konmast yoluyla maliyeti diisiirme ve daha yiiksek hacimde
islemi yiirtitme soz konusudur. A Firmasinda yatirim kararlarindan dogrudan
sorumlu olan kisi operasyondan sorumlu genel midiirdiir. Yatirim
kararlarinda etkilesim mekanizmalari, genel miidiriin sorumluluk ve
yetkinin tamamen tek elde toplamasim saglamaktadir. Buna goére diger
yonetici birimler tamamen arastirma ve biitce konusunda fikir beyan etme ile
sorumludur. Eger yatiim kararlan herhangi bir boliimiin faaliyetlerini

. yakindan ilgilendiriyor ise, o bélimden sorumlu kisi de yatinm
mekanizmasma dahil edilerek fikri alinmaktadir. Bunun disinda belirtilen
yonetim kademelerinden genel midiir asistan1 ve bilgi-islem yOneticisinin
rolii, yatirim siireclerine arastirma ve diisiinsel katkida bulunmaktan ibarettir.
Yani alt ve orta kademenin teknik bilgisi BT yatirimlanm tetikleyici yonde
degildir. Firma bir BT proje yonetim modeli uygulamamaktadir bu baglamda
firma yatirimlar1 yonetimi heniiz olgunlasmamstir.

Firma yetkilileri tarafindan yatinm yoénetimi egilimi, kisa dénem
karliligimn ve paylagilan, ortak altyapinin arttirilmasina yoénelik oldugu
belirtilmistir. Ancak firmanin gelecekteki BT yapisi hedefi, is ¢oziimlerinin
arttirilmasina yonelik olacaktir. Bununla beraber kisa donem karhilik
amacinda bir degisme beklenmemektedir. Yenileme yatinmlarinin amaci
varolan hizmet diizeyinde ortak altyapinin gelistirilmesi veya desteklemesi
icin yapilan bakim maliyetlerini azaltmaktir. Bunun yani sira genel miidiiriin
sorumlulugu, BT altyapisindaki servis diizeylerinin iyilestirmesini de i¢erme
egilimindedir. Ozellikle miisteri iliskileri bazli ¢aligan A Firmasi igin bu tip
bir sonucun ¢ikmasi gayet dogaldir. Paylasilan altyapinin arttinlmas: baghg
altinda islem gidiisi ile yapilan yatinmlarda bulunmaktadir (maliyetlerin

diisiiriilmesi amac1!).
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3.2. B Tiiketici Finansmam ve Kart Hizmetleri A.S

B Firmasi, "tiiketiciye dogrudan finansman saglamak" amac1 1995
yilinda kurulan, finans alaninda faaliyet gésteren bir hizmet firmasidir.
Firmada yaklasik 120 is goren ¢aligmaktadir ve miilakat BT den sorumlu
miidiir yardimesi ile yapilmgtir'.

3.2.1. Sirketin Bilgi Teknolojisi Yatirimlarimn itici Giicii ve
Yatirnmlara Yonelik Bakis Acilar

Miilakatlar sonucunda, sirket BT yatirim kararlannda genel olarak
performans kriterleri rol oynadigi belirlenmistir. Performans kriterlerinin
onemi miidiir yardimcist tarafindan ozellikle vurgulanmig, ve bu unsurun
kullanicy/sunucu sistemlerinde, sunucu sistemlerin cevap verme kapasitesi
tizerinden tanimlandigi belirtilmigtir.

Yatinmlarin itici giicii olarak aktarilan diger bilgiler su sekildedir.
Sirketin genel bakis ag¢isimin BT yatirimlarnt baglaminda (1) maliyet ve (2)
verimlilik odakli oldugu disiiniilebilir. Mevecut yatinmlar eskidikge,
performans ve bakimlarindan dogacak firsat maliyetleri artacaktir. Bu

nedenle gerekli zamanlarda diizenli olarak yatirimlarin yenilenmesi daha
hesaph olacaktir.

Sirket i¢in bir ¢ok faktér BT yatirimlarnin yénlendirilmesinde
etkilidir. En Onemli yatinm faktorlerinin, verimlilik ve maliyet oldugu,
miidiir yardimeis: tarafindan 6zellikle belirtilmistir. Sonug olarak sirket ici
kaynaklar kullamlirken amag rekabet avantaji kazanmak olurken, sirket dist
BT kaynaklarinin kullanmimi maliyet yaratici bir etken olarak goriilmektedir.

Sirketin bilgi teknolojisi egilimlerine ydnelik sorulardan alman
Xamtla'rm Ozeti su sekildedir: Sirket igin rekabet avantaji ve pazar pay!
onemlidir. Bunun kamiti olarak sirketin bankacilik sektérii sirketlerini rakip
olarak gérmesi sdylenebilir (Oysa A Firmasinda belirgin bir rakip tanum
yoktu). Reka.bet Ve pazar avantajimin arttirilarak firmay: piyasada daha iyi bir
konuma getirmek ise Weil ve Braodbent’e (1999) gére temel stratejik
yatirim egilimi kapsamindadir. Ayrica bilgi teknolojisinin stratejik amach
kullamimi finans sektériinde daha yaygindir (Weil ve Olson, 1998). Bu

durum, B‘ Eima51mn nigin stratejik yatirim egilimi icerisinde bulundugunu
agiklayabilir.

Bunun yaninda zaman ve bilginin rasyonel kullammu ile isgict
kazammim arttirmak igin web uygulamalari ve web sunuculan tzerin
yaurim yapilmakta; kredilendirme ve tahsilat noktalarimin gevrimici

Firma ‘yazihm Ill-veri taban’

biriminden s ida ile gorisme
28.04.2004 tarihinde saat 9 45 en sorumlu midiir yardimeisi 1€ 8

- 11.45 arasinda gerceklesmistir.
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baglanmas: ile islem yapma kapasitesinin arttirilmasi saglamaktadir. Bu
durum tipik bir iglem yatirim egilimi davranisini yansitmaktadir.

Sirket i¢i sunucularin kullanilmasi, internet ve intranet sistemleri
lizerine yatirnmlarin yapilmasi, organizasyondaki is akiglar ve is takipleri
tizerinde etkide bulunmakta ve bunlar, bilgi ihtiyacimin karsilanmasina
yonelik yatirnmlar kapsamina girmektedir. Sirket i¢i sistemde c¢alisan herkes
dokiimantasyon amactyla ve is emirleri yoluyla birbirine baghidir ve rgiitsel
sistemin temel bir pargasidir. Aslinda bu unsur neredeyse her firma igin
gecerlidir, zira bilgi islem sistemlerinin genel amaci bilginin islenip
kullanicilarca ulasilabilir olmasidir. ) -

Sirket yoneticileri altyapiya doniik yatirimlar konusunda, farkli
alternatif altyap: seceneklerinden hangilerinin secilip uygulamaya konmasi
gerektiginin, ftlizerinde diisliniilmesi gereken bir konu oldugunu
belirtmektedir. Aslinda sirket genelindeki tiim BT yatirimlari, temelinde iyi
secilmis bir altyapinin bulundugu entegre bir sistemi olusturmak amaciyla
yapilamaktadir.

Sonug olarak sirketin BT yatinnm egilimleri daha 6nce tartigilan dort
farkli yatinm boyutunu da kapsamaktadir. Ancak miidir yardimcisimn
aciklamasima gore firma uzun donemli bliylimeden ziyade kisa dénemli
karlar tizerine odaklanmstir. Bu durum sirketin yatinm felsefesinin hizh kéar
etmek {izerine yani isleme doniik yatinmlara kaydigini gostermektedir. Aym
sekilde sirket rekabet ve pazar avantaji elde etmeyi amaglamaktadir, bu
durum da stratejik yatinmlarin goéreceli olarak yliksek olmasim zorunlu
kilmaktadir. Bilgiye dayali yatinm baglaminda, ise bu yatirimlann diger
yatinmlarin onciisii de@il sonucu oldugu disiinilmektedir. Sirket BT
yatirimlari, sonug olarak, stratejik-islem agirhikli ve belirgin olamayan bir
sekilde, bilgi-altyapi igeriklidir.

B Firmas: is ¢ozimlerinin gelistirilmesi baglaminda kisa dénemde
karlilik hedeflemekte ve BT yatinmlarimi bu sekilde bigimlendirmektedir.
Siireg iyilestirmeye déniik BT yatinmlarinin son hedefi pazar esnekliginin
saglanmasi, stire¢ maliyetlerin diistiriilmesi veya hizmet/iiriin énerilerindeki
farklilasma yaratilmasi olabilir. Buradan ¢ikarilacak en genel sonug ise, B
Firmasinda devam eden BT yatinm siireglerinin sahipligini iist yonetimden
¢ok BT departmam ve alt kademeleri ustlenmektedir, yani hakim giic ilgili
firma departmanina kaynustir. Ancak sirket uzun donemli bilyiime ve bu
alana doénik BT yatinmlarim arttirmak niyetindedir. Sonug olarak
gelecekteki bir zaman dilimi i¢inde, sirketin AR-GE biriminin biiyiiyecegini
ve BT yatinim siireglerinin daha da kiigiik bu orgiitsel birime kayacag
sOylenebilir

Yatirimin biiyiik ¢apli oldugu durumlarda yatirimlara, bilgi-islem ve
AR-GE miidiir ve yodneticileri {ist yOnetimin miizakeresi ile Kkarar
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verilmektedir. Bilgi-islem ve AR-GE tarafindan alternatifler ortaya
konulmakta ve ust yonetime sunumlar yapilmaktadir. Ust yoénetim de
aciklamalar 1s18inda nihai karan vermektedir. Ancak bilgi-islem gercekien
kati bir fikre sahip ise yoOnetim sirecindeki gilic agirligi genel miidiirlikten
¢ok bilgi-islem yOneticilerine kaymaktadir. Eger kati bir yaklasim yoksa
karar mekanizmasi genel mildiirlige kaymaktadir. Ancak miidiir yardimeisi
ile yapilan miilakatta son olarak, her ne kadar genel miidiirligiin agirligi olsa
da, bilgilendirmenin ve yonlendirmenin bilgi-islem tarafindan yapildigi
sonug olarak giliclin bu departman yoneticilerinin elinde bulundugu tespit
edilmistir. Bu durumda, biitgenin asilip asilmamasi durumu gii¢ dengesinde
biilyiik 6nem tasimaktadir.

3.3. Mintzberg’in Organizasyonel Diisiince Catis1 Altinda

Yatirim Kararlarimin Yonetimine Yonelik Bulgular ve
Tartisma

Her iki firmanin yatirim siireglerinde gesitli ve farkli mekanizmalar
bulunmaktadir. Cok benzer sekilde bu siireclerin temelinde her iki sirketin de
esas aldigi bir takim yonetsel altyapi ve ilkeler bulunmaktadir. Bunlan
olusturan &gelerle ilgili son 30 yilda yiiriitillen caligmalar, sirketlerin
yatinmlarinda gesitli basliklarin bulundugu (Sekil 1) ve bu basliklara yonelik
karar siireclerinin orgitsel akisinda farkliliklar igerdigi belirlenmistir (Sekil
3, Sekil 4). Yine aym bakis agisi ile, sirketler, kendi i¢ (calisanlarin tutumy,
uyumu) ve dis dinamiklerinin (ekonomi, rekabet) yonlendirdigi bir yatirim
felsefesini olusmaktadir. Sézii gegen yonetim felsefesi-egilimi sirketin
ge'lecekteki amact ile direkt iliskilidir ve aym zamanda yatinim kararlarmin
‘1§1m’ ‘taraﬂndan verildigini tanimlayan teknik bir arac olarak kullanilmstrr.
§1rketm yatinm egilimleri Weill ve Broadbent’in (1999) yatirim baghklarm
igeren pliami‘di baglaminda distiniiliirse, neden ufak olgekli isletmelerde
yapnr_n yonetiminin siirekli olarak Mintzberg (1989) tarafindan da telaffuz
edilmis olan ‘direkt etki’ ile aciklanabilecegi anlasilmaktadir. A isletmesinde
baslangigta yatirim egilimi stratejik iken, gecen zaman ile birlikte bu egilim
a_ltyap_i ve daha ¢ok islem yatinmlarina kaymis durumdadir. Sonug olarak,
sirketin yatinmlarimn temel giidiisii piramidin alt iki basamagindadir. Ayrica
y%tl'l"lm mekanizmasimin tespiti amactyla girket yoneticileri ile yapilan
gorusmelcrld.e Orglitsel 6Zelerin birbirleri ile etkilesimi sonucunda yatirim
lfarar _yetklsm_m sirekli Gist yonetime devri séz konusudur. Bu durum en
Onemli nedeni yatinm maliyetlerinin lgiilemez nitelikte olan bir pargasinin
bulunmasi ve bu nedenle genelde kisilerin yetkiyi yukariya kaydima
eglllmi{lde? bulunmasidir. Ancak yatirim karar siireci tamamen (st yonetime
allt'degﬂdlr. Bunun nedeni olarak da islem yatirimlarin dogast geregi alt
birim ¢alisanlari ile direkt etkilesimde bulunacak olmas: ve islemi
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gergeklestireceklerin  yatinmin hayata gegirilmesi sirasinda anahtar rol
oynamasidir. Tiim bu nedenlerden dolay1 A sirketi genelde bir ‘direkt etki’
yapilanmasi sergilemekte ve yatinm egilimleri baglaminda standart ve rutin
karar verme siirecini andiran bir mekanizmaya sahip olmaktadir. Burada
teknik personel ayrica operasyonel personel olarak gorev yapmaktadir ve
dogrudan yatirim kararlan tizerinde etki sahibi olmaktadir. Destek personeli
ise kararlarda yonlendirici olmamaktadir (Sekil 5). A firmas: kisa dénem
karliligi ve is ¢oziimlerinin gelistirilmesini hedeflemektedir. Bu nedenle
yatinm piramidindeki yatinmlann dogasi baglaminda ¢apraz etkilesimle
islem yatimmlarina (altyap1 yatmmlan az!) yonelme s6z konusudur. Islem
yatinmlanndaki artis, alt kademe galisanlani ve teknik personeli de karar
siirecine dahil etmistir. Bu yatinmlar standart yatinm 6zellifinde olmasina
karsin, yatirimlarin maliyet 6zellikleri (‘yenileme’ yatirimlar olmas: vb.) ve
sirketin orglitsel egilimleri, alt kademede verilen kararlan yukan kademelere
dogru Otelemistir. Bu nedenle de, yatinm kararlarim belirleyici unsuru bir
iist mevki karar verici olan CIO diizeyine yiikselmistir.

( AI\[ =

®  Mabyerieo kismu
*  Venm arnmw

® I entegrasyonu

*  iste esneklik ve geviklik

*  iglerme binmanin mungual BT
muhyvetlenni

*  Zanun iginde 1 muliyetlennde
azilnw

o Sunhrdsnmu

Sekil 5. A Firmasinda BT Yatirimlarina Etki Eden Kavramlar ve Organizasyondaki
Akisa Etkileri

Faaliyet gosterdigi sektorde soz sahibi olan B isletmesinde BT
yatirrm kararlan diisitk ve yiiksek maliyetlilere yonelik olmak iizere ikiye
aynilabilir. Bu durumda disiik maliyetli yatirimlarda siire¢ basit ve
prosediirlerle agik bir sekilde tammlanmis olarak islemektedir. Disiik
maliyetli yatinm siireci operasyonel c¢ekirdekten bir girisimcinin (1) is
talebini olusturmasi ile basar. Bu durumda orta diizey bir yonetici is
talebinin gegerligini inceler ve fikrin hayata gegirilmesi igin Bilgi-Islem ve
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AR-GE departmanina yonlendirir (3). Is talebi kontrol edildikten sonra (3),
teknik kadroya dahil ¢aligma grubu (4-5) (ve ek olarak ilgili yazilim grubu)
talebi karsilar. Son durumda geri doniisim ile bitti onayr son kullanicinm
kapatma onayma dek ulasir. Bu sekilde bir yatirim zinciri tamamlanmis olur.
Yiiksek maliyetli yatirumlar ise daha 6nce bahsedildigi tizere proje temelli ve
genelde st yoneticilerin onaylan ile ilerlemektedir. Bu nedenle benzer bir
yapinin B igletmesinde de goriildiigii soylenebilir. B isletmesinin hedefi uzun
donemde blyiimedir. Ancak su anda hala izledigi strateji kisa donemde
karlilik ve is g¢Oziimlerinin etkin ve hizhi bigimde uygulanmasidir. Bu
nedenle sirket yonetimi hedeflerine uygun bigimde, uzun dénemli bilyiime
saglamamak i¢in stratejik bazi yatinmlara, is ¢oOziimleri igin ise islem
yatinmlarina, bilgi ve altyapi yatinmlarindan daha fazla énem vermistir.
Islem yatirimlan yogunlukta oldugundan orta ve alt kademe calisanlarinin
yatinm siirecine entegrasyonu dogal olarak gergeklesmektedir. Bu nedenle
disiik yatinm siiregleri organizasyonel yapinin alt bdlgesinde olusmakta ve
sonuglanmaktadir (Sekil 6). Sirketin orgiitsel yapisinin kurumsal olmast,
maliyet risklerini iistlenebilecek egitimli orta kademe personelinin
bulunmasini sagladigindan, kararlar iist mercilere ulastiriimadan sonlanir. Bu
nedenlerden 6tiirii sirketin yatinm y6netiminde iist yonetimin rol tanimi is

birimleri y0neticisi statiisiindedir ve sirkette diigiik 6lgekli yatm
yogunluktadir.
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Sekil 6. B Firmasinda JEB:T_'I’anrzmlarma Etki Eden Kavramlar ve O!‘gﬂ"izmyo"dah
Diisitk Maliyetli Yatirim Akaisina Etkileri
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4. CIKARIMLAR VE SONUCLAR

Genel olarak iki farkli sirketin BT yatirimlani yonetim siireci
karsilastirmas: detayli olarak Tablo 1’de 6zetlenmistir ve tartigilmstir.

185

Tablo 1. Ornek Firmfnlar i¢cin BT Yatirnmlar1 Yonetim Siireci, Baks Acisi ve
Ust Yonetimin Rolii Karsilastirmas:

Unsur

A Firmasi

B Firmasi

Yatinnmlann ilerleme sekli

Tek asamah planlama, belirgin
olamayan stiregler

Proje portfoyii, tanimlanmus siiregler

Yatinmlarla ilgili
degerlendirme metodu

Yok

Cok basit ROI hesaplamalan

BT planlamanin yapildig:
birim

Genel Miidiirliik

Bilgi-islem ve AR-GE

BT yatinmlanmn egilim
tirt

islem ve Altyap:
(Islem Yatirimlarina Giiglii Egilim)

Stratejik, islem, Bilgi JAltyap

(Stratejik ve Islem Yatinmlarina
Gigli Egilim)

BT yatinmlanim
gergeklestirme amaci

ihtiyaclar belirliyor

Esneklik, Verimlilik, Rekabet
Avantaji

BT yatirnm motifleri

is entegrasyonu, Is esnekligi,
Diisuk risk

Maliyet-Verimlilik

Yatinmlarda tetikleyici
suregler

Sirket Dist
(Miisteri Hizmetleri ve Uriin
Tedarik Siireci)

Sirket ici (I5
talebi zinciri)

Sirket Disi (Miigteri
lliskileri )

Yatirim ydnetimine
katilan tist yonetim
pozisyonlan

Genel Miidiir, Es Genel Mudir,
Genel Midir Yardimcisi, ve ilgili
bélum sorumlulan

Genel Miidiir, Operasyon ve Takipten
Sorumlu Genel Miidiir Yardimeisi,
Bilgi-Islem ve AR-GE

Yatinm karar siireglerinin
organizasyonel ozelligi

Tek elde toplanmsg, Hegemonik
(Sadece Genel Mudiir)

Daha ¢ok prosediirlere bagh, siiregler
oldukga belirgin ve planh

Organizasyonun yatinnm
karar mekanizmasinin
ozdes pozisyonu

‘CIO”
(Chief Information Officer)

‘Is Birimleri Yéneticileri’

Bulgulardan elde edilen en genel sonug, A Firmasiun BT
yatinmlarimin  yonetimi konusunda daha yiizeysel ve basit bir yaklagima
sahip oldugudur. Buna karsilik, B Firmasinin da firma igi, is talebi veya
maliyet verimliligi ve firma dig1, miisteri talepleri ve rekabet ortami, olarak

iki temel

unsurlardan etkilenilerek kararlar verilmekte ve siiregler

planlanmaktadir. Cray ve digerleri (1994) stratejik bir yatinma yiizeysel ve
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rutin bir yatirim gibi yaklasmanmin maliyetli ve gok olumsuz etkilere sahip
olabilecegini belirtmislerdir. BT yatirimlan temel itibariyle stratejik
yatinmlardir ve &rgiitsel, yapisal énemli degisikliklere yol agabilmektedirler.
Ancak bazi tiirden stratejik kararlarin programlanmasi, iist yonetimin daha
onemli tiirden ve programlanamayan stratejik kararlar alabilmesi i¢in zaman
ve firsat yaratmasina imkan verebilecektir (Cray ve digerleri, 1994). Bunun
disinda BT yatinmlarinin tiirii konusunda mevcut egilim ve BT yatirimlarim
smirlayan faktérler disinda yukarida karsilagtirmaya konu olan diger tiim
boyutlarda, 6rnek olaya konu olan iki sirket arasinda farklihiklar tespit
edilmigtir. Bunun temel nedeni ilgili sirketlerin bulundugu sektér veya
sirketlerin aktif buytiklikleri arasindaki farkhiliklar olabilir. Ancak hangi
unsurlarin bu degiskeni etkiledigini ve bu farkliliklarin diger alanlarda
faaliyet gosteren firmalar bakimindan nasil farklilagtiginin tespiti igin diger
sektorlerde yer alan sirketlerinde g6z Oniine alinarak daha kapsaml bir
¢alisma yapilmas: gereklidir. BT yatinnm y6netimleri olgunluk diizeyi olarak
iki sirket birbirinden farkli konumlardadir. Burada, A Firmasinda yatirim
kararlarinin, dzellikle tek elde toplanmasi ve bazi arastirma ve damgmanlik
faaliyetlerinde dis kaynak kullanilmas: énemli olabilir.

Iki sirket arasindaki benzerliklerden birisi islem yatirimlarindaki
egilimdir. Genelde hizmet diizeyi kapasitesinin arttinlmasi ve maliyetlerin
diistiriilmesine yonelik olarak yapilan bu tip yatinmlar, 6zellikle 2001 krizi
sonrasinda tiim sirketlerin mali bir disiplinle hareket ettigi bir donemde, tim
yurtigi sirketlerde gézlenebilecek bir durumdur. Genel Miidiiriin ve diger
departmanlar her iki sirketteki BT yatinmlarinda aktiftir. Organizasyonun
yatirim karar mekanizmasinin 6zdes pozisyonu bagh@ altinda her iki sirket
farkhi bir 6zellik gostermektedir. A Firmasinda mekanizmanin dengi CIO
gibi tekil bir isim altinda kalirken, B Firmasinda da is birim yoneticileri gibi
birden ¢ok baslig1 iceren bir yap1 mevcuttur. Bu durum karar verici glicin

pir,;in Fellc elde veya maliyete bagl olarak hiyerarsi kademeleri arasinda
ilerledigini agiklamaktadir.

12 Bu ¢alismanin 6nemli bulgularindan biri, kiiciik ve biiyiik sirketler
I¢in yatirim egilimlerinde farklilasmalar oldugunun tespitidir. Bu farklilasma
noktalarimin her biri ayr ayr inceleme konusu olabilecek niteliktedir. Ancak
burada farklilasmalarin genel ézelliklerinden bahsedilerek, yeni galigmalar
M bl? d_USﬂHCC catist olusturulmaya calisilmis ve bazi dnemli tespitlere yer
verilmistir. Bu tespitlerin i¢inden Snemli bir tanesi de sirketlerin yatirim
karuarlarmda baskin y6netim unsurunun hangi pozisyon (statii) iizerinde
yogunlastifidir. Arastirma gostermistir ki, incelenen sirketlerde sirket
amaglarina bagh olarak degisen BT yatirim karakteristikleri organizasyonel
karar akisin etkilemektedir. Dolaysst ile, kiigiik ve bilyiik sirketlerin yatinm
gglhmlermde ‘kim”  gibi diisiindiikleri 6nem tagimaktadir. Ornegin A
isletmesinde, karar verici yatinm egilimlerinde bir CIO pozisyonu onem
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tasimakta iken (Sekil 5), B firmasina ise kavramsal olarak yatirim siireg veya
is gelistirme birim yoneticileri seviyesinde sekillenmektedir (Sekil 6).

Sonraki caligmalarda oOncelikle hedef sirketlerin Gzellikleri analiz
edilmeli, yatinm kararlarimi veren birimin yoneticilerinin hangi statiide
(*CIO’, CEO) olduguna gore simiflandirilmadir. Bu simiflandirma sirketler
arasinda ayrici bir unsur olarak ele alinabileceginden, bu unsura bagh olarak
degisen parametreler (Ornegin pazar portfoyii) tlizerinde calisilabilmesi
agisindan daha yararlidir. Arastirmanin incelenen sirketler ile sinirli oldugu
unutulmadan, bu ¢aligmadan elde edilen sonuglar baglaminda, ufak 6l¢ekteki
isletmelerde, yatirim karar1 veren alt birimdeki personelin (sirket amaglan ile
paralel olarak sekillenen bir yapida), yetkiyi yukariya kaydirma egiliminde
oldugu tespit edilmistir. Bunun en temel nedeni Tiirkiye’de genel olarak
firmalarda profesyonel uzman sayisinin az olmasi, bu baglamda da
Mintzbeg’in (1989) profesyonel biirokrasi yapisindan uzaklastigi bir durumu
yansitmasidir.

Ancak B sirketinde, kisiler organizasyonda ufak ¢apl yatirimlan
direkt kontrol edebilmektedir, bu nedenle BT yatirim ydnetimi erkinin st
yonetimden alt yonetime kaydig bir durum olusmaktadir. Bu tespit, yatirima
karar veren erkin statlistinin degistigini vurgulamaktadir. Bu arastirma
sonucunda, tespit edilen énemli farkliliklarin, sektérde calisan yoneticilerin
dikkatini ¢ekmesi ve ileri ki c¢alismalar igin yol gosterici olmasi
beklentimizdir.
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