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Giintimiiz is diinyasinda otomasyona olan ihtiyacin artis gostermesi, teknolojik gelismeler ve is yapma sekillerinin

Bilgi Teknolojilerine (BT) bagimliliginin artmasi sonucunda BT birimleri sirketler agisindan oldukga dnemli bir konuma geldi.
Uriin ve hizmetlerin etkin ve verimli bir sekilde misteriye ulastinlmasi gibi BT'nin ana aktdr oldugu durumlarda,

BT sirketlerin basansi ve devamliliginin saglanmasi agisindan oldukga énemli bir konumda. Hal boyleyken

is birimleri ve BT arasinda gerilim de eksik olmuyor. is birimleri BT'yi projeleri zamaninda bitiremedigi, sunulan

BT altyapisinin dayanikli ve giivenilir olmadigji ve is siirelerini beklentiler dogrultusunda destekleyemedidi icin elestiriyor.
Buna karsin BT de is birimlerinin kendilerini maliyet-fayda analizi yeterince yapilmamis bircok projeyle mesqul

etmesinden sikayetci. Peki, hangisi hakli, artik cok biiyiik maliyet gerektiren ve buna karsin istenilen dl¢iide bilisim
altyapisi ve hizmeti sunamamakla elestirilen BT mi, yoksa hayata gegmeyen olur olmaz bircok

proje baslatarak BT'yi zor durumda birakan ig birimleri mi?

Iste bu tiir sorulara ve sorunlara ¢éziim olarak ortaya atilan yonetisim kavrami, BT yonetimine farkli bir bakis acisi getiriyor.
Yonetisim sadece BT sektoriinde denetgi ve danisman olarak kariyer yapmayi diisiinen kisiler icin degil, bilisim teknolojilerinin
sagladigi olanaklardan bir sekilde faydalanan sirketlerde yoneticilik kariyeri hedefleyenler icin de onemli bir kavram...

yili diinyanin 6nde gelen ba-
2 001 z1 firmalari igin bilgi tekno-
lojileri yatirimlar1 agisindan

basarisizlikla sonlanan ilging olaylara sahne oldu.
Walt Disney Internet Group tarafindan yonetilen
Go.com portali, AOL ve Yahoo gibi gii¢lii rakip sir-
ketlerle rekabet edemediginden 878 milyon dolar-
lik zarar agikladi. Meshur spor ekipmanlar: marka-
s1 NIKEn, sirket hedeflerini ve beklentilerini kar-
silayamayan tedarik zinciri yonetim yazilimi pro-
jesine yaptig1 400 milyon dolarlik yatirimi bosa git-
ti. Benzer sekilde diinyanin énde gelen bilgisayar
ireticilerinden Gateway yanlis planlama nedeniy-
le kurum stratejilerini desteklemez hale gelen BT
projelerini sonlandird ve yaklasik 143 milyon do-
lar zarar acikladi.

1997 yilinda ABD Washington Eyaleti tarihinde o
zamana kadarki en biiyiik BT projesi sonlandirilmak
zorunda kalindi. Washington Motorlu Tagitlar idare-
si, 90’11 yillarmn baslarinda arag tescil ve ehliyet yeni-
leme siireglerini otomasyona gegirmek amaciyla Eh-
liyet Bagvuru Projesini (License Application Mitiga-
tion Project) baslatt1. Biitgesi 16 milyon dolar olarak
belirlenen projenin 1995te internet tizerinden kulla-
nima agilmasi planlaniyordu. Ancak 1997 yilina ge-
lindiginde hala tamamlanamayan proje i¢in 40 mil-
yon dolar harcanmis bulunuluyor ve tahmini 27,5
milyon dolar da ek biitceye gerek duyuluyordu. Isin
ilging yani ise, proje bitirildiginde bircok sistemin ar-
tik giincel olmayacag1 ve bu sistemi igletme maliye-
tinin mevcut sistemden 4,2 milyon dolar daha fazla
olacagiydi. Sonugta, proje 1997de durduruldu.
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Bagarisiz BT projeleri arasinda belki de en dik-
kat gekici olanma 1993 yilinda son verildi. O yil
Londra Borsast (London Stock Exchange-LSE)
yaklasik 10 senelik bir gelistirme siirecinden son-

ra bir tiirlii tamamlanamayan Taurus Kagitsiz His-
se Tahakkuk Sistemi projesini iptal etmek zorunda
kaldi. Projenin baslangi¢ biitgesi 6 milyon Sterlin
olarak hesaplanmusti, ancak proje yoneticisinin iti-
rafina gore projenin durdurulmasina kadar ortaya
¢ikan maliyet yaklasik 800 milyon Sterlindi!

Tim bu 6rnekler aslinda BT projelerini bir tak-
vime koymanmn zorlugunu, dikkatsiz planlamalar
neticesinde dngoriilemeyen maliyetlerin ¢ikabildi-
gini ve tahmini proje biitcesinden ne kadar sapila-
bildigini gosteriyor.

Bu projeleri hayata gecirebilmek kadar, projenin
beklenen fayday: gercekten saglayip saglamayacagi-
n1 degerlendirmek de bir o kadar 6nemli ve dikkat
gerektiriyor. Verilen 6rnekler aslinda BT projelerinin
ne kadar karmagik olabileceginin de bir gostergesi.
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Is birimleri ile BT’nin uyumlu hareket etmesi,
BT ile ilgili risklerin ortadan kaldirilmas: veya ka-
bul edilebilir seviyelere ¢ekilmesi, BT yatirimlari-
nin girket hedeflerini destekleyici olmasi, projele-
rin basarili sonlandirilmasi ve yapilan yatirimla-
rin geri doniislerinin garanti altina alinmasini sag-
layan yonetisim yaklagimi tiim diinyada biiyiik ka-
bul gérdii. Bu yazimizda son yillarda biiyiik ilgi go-
ren BT yonetisimi kavramini ¢ok fazla detaya in-
meden, “Yonetisim nedir?”, “Odak noktalar1 neler-
dir?” ve “Neden gereklidir?” gibi sorulari ele alarak
genel bir ¢erceve ¢izmeye ¢alisacagiz. Sonraki yazi-
larimizda da farkli yonetisim uygulamalari ve yak-
lagimlarin: daha detayl olarak ele alacagiz.

Yonetisim nedir?

Yonetigim kelimesi, Ingilizce “governance” keli-
mesinin karsilig1 olarak dilimize girmis bir kavram
olup, yonetim kelimesine kargilik gelen “manage-
ment” kavramindan farkhidir. “Governance” kelime-
sinin koki “govern” fiilidir ve “idare etmek’, “kontrol
etmek’, “hiikmetmek” gibi anlamlara gelir. Benzer ge-
kilde yine bu fiilden tiireyen “government” kelimesi
de “hiikiimet”, “devlet” anlamlarina gelir. Bilgi tekno-
lojileri yonetisimi, operasyonel islerin nasil yonetildi-
ginden ¢ok, BT ile ilgili islerin nasil ve kimler tarafin-
dan yonetildigj, stratejik kararlarin ne zaman, nasil ve
kimler tarafindan alindigy, bu kararlar alinirken nele-
re dikkat edildigi ve bu kararlarin ne zaman uygula-
maya konuldugu gibi konular1 kapsar. Bu ¢ercevede
BT organizasyon modeli, BT altyap: mimarisi, BT po-
litikalar1, BT oncelikleri birer yonetisim konusudur.

BT Yonetisimi, BT Yonetiminden
Farkli Bir Anlayistir

Cogu kisi icin BT yonetisimi ve BT yonetimi ara-
sindaki farklar1 algilamak ilk bakista karmasgik goziik-
se de gOyle bir ayrim konuyu aydinlatmasi bakimin-
dan oldukga yardimci olacaktir: BT yonetimi daha gok
BT ile ilgili giincel konularda yogunlasirken, BT yone-
tisimi diger paydaslar1 da icine alan, gelecekle ilgili ka-
rarlarin da goz 6niine alindig bir yaklagimdir. BT yo-
netimi, BT hizmetleri ve @iriinlerinin etkin ve verimli
olarak sunulmasi ve BT operasyonlarmin basarili bir
sekilde yiirtitiilmesini saglamaya ¢alisirken, BT yone-
tisimi ¢ok daha genis bir alan1 kapsar ve mevcut ve ge-
lecek is hedeflerini, is gerekliliklerini karsilamak tizere
BT doniisiimii ve iyilestirmelerini igerir. Bunu yapar-
ken de sadece is birimlerini degil, ayn1 zamanda miis-
terilerin taleplerini de gz 6ntinde bulundurur.

BT Yonetisimi Neden Gerekli Oldu?

80’li y1llarin sonlarina kadar bilisim teknolojile-
ri sirketler acisindan daha ¢cok destek birimleri ola-
rak goriliiyordu. 90’l1 yillarin baslamasiyla birlik-
te, teknolojik gelismelerde yasanan biiyiik degisim
ve maliyetlerin diigmesi bir¢ok degisimi berabe-
rinde getirdi. Is siireglerinde otomasyona gegilme-
si, internetin yayginlagmasiyla ¢evrimigi is yapma
sekillerinin ortaya ¢ikmasi ve bu yeniliklere tale-
bin biiyiik boyutlara ulagmas: sonucunda sirketler
i¢in BT nin 6nemi giderek artti. BT yatirimlarin-
dan geri doniiglerin hizli ve kirli olmasi sebebiy-
le maliyet gibi unsurlar ikinci planda kaldi. Zaten
o yillarda bircok teknolojik gelisme ilk defa uygu-
lamaya gectigi i¢cin maliyet-fayda analizlerine refe-
rans noktast olusturacak drnekler bulmak da ¢o-
gunlukla miimkiin degildi. Buna st diizey yone-
ticilerin teknik konulardaki bilgi eksikligi de ekle-
nince BT yalniz kaldi. Bunun sonucunda BT ver-
digi kararlarin is tizerindeki etkilerini ¢ok da fazla
distinmeden kendi 6ncelikleri dogrultusunda tek-
nolojiyi yonetir ve yatirimlarini belirler oldu.

Diinyada kabul géren COBIT yonetisim yak-
lasiminin Tiirkiye bankalarinda 2006 yilinda zo-
runlu kiinmasiyla yonetisim kavrami is haya-
tinda yayginlasmaya basladi. Bircok profesyo-
nelin belki de zorunluluk nedeniyle 6grenmek
durumunda kaldigi yonetisim, aslinda sadece
yasal bir diizenleme olmaktan cok, sirketlerin
yaptigi yatirnmlarin geri déniisimini diizen-

leyen, is hedefleri ile BT hedeflerinin birbiriyle
ortlismesini garanti altina alarak katma deger
yaratan bir yaklagimdir.

Zamanla sektore birgok sirketin girmesiyle pa-
zarin doyuma ulagmasi, ekonomik darbogazlarin
etkisiyle sirketlerin artik sadece cirolarini degil,
maliyetlerini de yonetmeleri gercegiyle yiizlesme-
leri sonucu BT dokunulmazligini kaybetti ve yati-
rimlar sorgulanir oldu. Ayrica, baglatilan yitksek
maliyetli projelerin bir¢ogunun tamamlanamayi-
s1, bitirilen projelerin is birimlerinin beklentileri-
ni kargilamamasi gibi faktorler de sorunun parga-
lar1 oldular. Sonugta is birimleri, BT yonetimi ko-
nusunda daha fazla s6z sahibi olma ve yaptiklar
yatirimlarin kendi hedefleri ve beklentileri dogrul-
tusunda geri doniisiinii garanti etme ¢abasina gir-
diler.
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BT giiniimiizde bile hald kir odakli olmaktan
¢ok maliyet olusturan bir merkez olarak gorilii-
yor. BT maliyetlerinin sirket i¢cinde dagitimlarinin
zorlugu ve hesaplarinin olduk¢a karmagik olmasi-
nin da bunda etkisi var. Ulkemizde de bircok bii-
yiik kurum ve kurulus, yapilan is bazinda BT mali-
yetlerini ¢ikarmakta hala zorluklar yasamakta.

BT Yonetisimi Nasil Saglanir?

Oncelikle sirket icinde herkes tarafindan ka-
bul edilebilecek, kurum kiiltiiriine uygun bir yo-
netisim gercevesinin olusturulmas: gerekmektedir.
Diinyada kabul goren farkli yonetisim yaklagimlar:
olsa da her organizasyon, kendi yénetim modeline,
yapisina ve kurum kiltiiriine gore yonetisimi sag-
lar. Yonetisim oldukg¢a esnek bir yaklasimdir. Za-
ten yonetisimi giiclii kilan faktorlerden biri de bu
ozelligidir.

BT siireglerinin is hedefleriyle uyumlu hale ge-
tirilmesi, is siirekliliginin saglanmasi, organizas-
yonun BT ile ilgili risklerinin kurum hedefleri ve
stratejileri dogrultusunda kabul edilebilir seviyele-
re indirilmesi ve BT ye kurum taleplerini kargila-
yacak yetenekler kazandirilmas: ve bunun giiven-

ce altina alinmasi basarili bir BT y6netisiminin te-
mel unsurlarindandir. Tabii ki tiim bunlar yapilir-
ken maliyet unsuru da goz oniine alinir.

Hangi sektorde yer alirsa alsin, her organizasyo-
nun hedefi yatirimlarin dogru bir sekilde kullani-
larak deger tiretmesini saglamaktir. BT nin is diin-
yasinin beklentilerini dogru ve zamanh olarak al-
gilayabilmesi, is hedeflerini beklentiler dl¢tisiinde
kargilamasi, son teknolojik gelismelerden haberdar
olup is birimlerini dogru bir sekilde yonlendirebil-
mesi girketlerin basarilar1 agisindan hayati 6nem
arz eder.

Tiim bu hedeflere ulagabilmek i¢in BT yo6netisi-
mi, karar verme siireclerinde tiim paydaslarin ak-
tif olarak katilimini ve sorumluluklarin paylasil-
masini hedefler. lyi bir yonetisim, BT ile ilgili ka-
rarlarin BT yoneticileri tarafindan degil, i birim-
leri tarafindan alinmasini gerekli kilar. Bu sayede
is hedefleri ile BT hedefleri birbirleriye uyumlu ha-
le getirilebilir ve boylece sonra ¢ikabilecek potan-
siyel sorunlarin éniine gecilmis olur. Burada is bi-
rimlerinin karar alirken dikkate almasi gereken
¢ok Onemli bir nokta daha var. Yitksek maliyet-
li BT kaynaklar1 (is giicli, zaman, maliyet, altyap1
vs.), ilgili BT projelerinde kullaniliyor. Bu nedenle
BT projelerine baglanirken maliyet-fayda analizleri
gercekgi olarak yapilmal, projelerle ilgili riskler ve
risk azaltici tedbirler dogru olarak belirlenmelidir.
Is diinyas1, milyonlarca dolarlik biitgelerle baslanip
da tamamlanamayan BT projesi 6rnekleriyle dolu-
dur. Bitirilen projeler ise cogu zaman beklenen fay-
day1 saglamakta yetersiz kaliyor.
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BT yonetisiminin en énemli noktalarindan biri de
BT risklerinin dogru bir sekilde yonetilmesidir. Bu-
nu saglamak igin is siireglerinin dogru tanimlanma-
s1, BT’ye konu olan bilgilerin, uygulamalarin ve altya-
p1sistemlerinin sahiplerinin kimler oldugunun belirli
olmast, rollerin ve sorumluluklarin agik ve dogru bir
sekilde tanimlanmig olmasi gerekmektedir. Is siirec-
leri {izerinde etkisi olabilecek 6nemli BT risklerinin
belirlenmesi, bunlarin yonetilmesi, sirketin risk ista-
hinin is birimleri tarafindan belirlenmesi ve BT nin
bu dogrultuda BT risklerini azaltici tedbirleri uygula-
maya koymasi gok onemlidir. Risk yonetiminin kap-
saminda, yedekli personel bulundurulmasindan kri-
tik BT altyap1 ve sistemlerinin belirlenmesine, is sii-
rekliligini saglama adina olaganiistii durum merkez-
leri kurulmasindan proje yonetimi ve tedarikgi yone-
timine kadar birgok alan yer alir. Bilisim sistemleri-
nin is hayatina girmesiyle birlikte birbiri ardina bili-
simle ilgili yasalar ¢ikiyor. Bilgi giivenliginin saglan-
masl, ¢ok 6zel bilgilere erisimin kisitlanmasi ve mali
raporlamalarin yapilabilmesi gibi bir¢ok yasal diizen-
leme uygulamaya geciriliyor. Bu nedenle yasal uyum
risklerini iyi bir sekilde yonetmek igin de yonetisim
onemli bir arag olarak karsimiza ¢ikiyor.

BT risklerinin iyi bir sekilde yonetilebilmesi icin
sirket icinde i¢ denetim yapisinin kurulmasi, BT'nin
bu agidan hesap verebilir olmasi 5nemlidir. Bagim-
siz dis denetimler ile BT uyumluluklar konusunda
objektif ve dogru zamanli geri bildirimler yapilabi-
lir, bu sayede BT'nin bulundugu durum hakkinda

gercekgi bilgiye sahip olunabilir.

BT birimleri sirket hedefleri dogrultusunda ken-
di siireclerini yonetir, BT kaynaklarini etkin ve verim-
li bir sekilde kullanir, sirket hedeflerini destekleyecek
sekilde is tiretir. Tabii ki tiim bunlar yapilirken, perfor-
mans yonetimi ve raporlamasi, BT yonetisiminin ku-
rum icinde tesis edilmesi ve devamliliginin saglanma-
st agisindan kritik 6neme sahiptir. Clinkii yapilan is-
ler 6l¢tilmez veya gerekli altyapiya sahip olunamadi-
gindan dolay: olgiilemezse hangi islerin dogru gidip
gitmedigi saglikli olarak anlagilamaz ve iyilestirme ya-
pimast gereken alanlar belirlenemez. Ayrica, islerin
gidisat: hakkinda yonetimsel kararlara girdi olustu-
racak veriden yoksun olundugundan, iist yonetimin
dogru ve zamanli karar vermesi de miimkiin olamaz.
Bunlarla ilgili birkag¢ 6rnek verirsek, “BT yatirimlarin-
dan gerekli faydalar saglanabiliyor mu?”, “Miisterile-
re onlarm beklentilerini kargilayacak sekilde etkin ve

verimli hizmet verilebiliyor mu?”, “Projeler zamanin-
da bitirilebiliyor ve beklentileri karsilayabiliyor mu?”,
“Beklenmeyen maliyetler ¢ikt1 m1?”, “Projenin gecik-
mesine sebep olan beklenmedik durumlar nelerdir?”
gibi performans metriklerinin belirlenmesi ve dl¢iil-
mesi gerekmektedir. Performans metriklerinin ta-
nimlanmasi, 6l¢lilmesi, raporlanmasi ve bu degerleri
iyilestirici eylemler BT yOnetigiminin tesis edilmesi ve
devamliligy icin hayati 6nem tasur.

Performans Yonetimi sayesinde zaman icinde
BT risklerinde azalma, daha diistik maliyetli, daha
yuksek kalitede BT hizmetlerinin sunulmasi, yasa

ve yonetmeliklere yiksek uyumluluk gibi konu-

larda iyilesme gorilir.
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Basarili Yonetisimin Yol Haritasi

Basaril yonetisimin tesis edilmesi cogunlukla uzun
ve yorucu bir yolculuktur. Bu yolda mesafe kat edilip
faydalar goriilmeye baslayinca bu yolculuk daha keyifli
hale gelir. Farkli yonetisim yaklasimlari olsa da diinya-
da oldukga kabul géren COBIT tabanli bir yonetisimin
tesisi icin su model izlenebilir:

ilk 6nce COBIT cercevesine gére mevcut durumun
analizi yapilir. Bunun icin tim paydaslarla goriismeler
yapilir. BT politikalari ve prosedirleri incelenir, sistem-
ler denetlenir. Calismanin sonunda elde edilen bulgular
raporlanir ve BT'nin gercek olgunluk seviyesi belirlenir.

Bir sonraki asamada yonetim kurulunun hedefledi-
di olgunluk seviyesiyle birlikte yasal zorunluluklar da
g6z o6nline alinarak bulgular risk, etki ve aciliyetlerine
gore degerlendirilir ve kategorilere ayrilir. Tim paydas-
larin katilimiyla ¢6ziim énerileri ortaya konur ve onay-
lanan ¢6zim yollarini iceren eylem planlari hazirlanir.

Sonraki asamada eylem planlari uygulamaya konu-
lur ve bu plana uyum denetlenerek raporlanir. Yoneti-
simin en 6nemli noktalarindan biri de kurulan sistemin
devamliliginin saglanmasidir. Bu nedenle bir yanda iyi-
lestirme projeleri devam ederken diger yanda BT'den

< 758
"Q‘\\\% Y
& %
& 7
s
= BT Yonetisimi S
2 5
> S
< =
e
Kaynak Yonetimi

BT Yonetisim Enstitiisiiniin (IT Governance Institute) ydnetisim yaklasimina
gore Stratejik Ortiisme, Deger Katma, Risk Yonetimi, Kaynak Yonetimi ve
Performans Ol¢iimii olmak iizere BT yonetisimi bes temel alana odaklanir.

bagimsiz bir i¢ kontrol ortaminin kurulmasi ok 6nem-
lidir. i¢ kontrol birimi, stirekli olarak COBIT’e uyumu iz-
lemeli, degerlendirmeli ve raporlamalidir. Ayrica ba-
gimsiz denetimlerle bu kontrol pekistirilmelidir.

Bu stireg bir donguddir ve her denetim sirasinda el-
de edilen bulgular raporlanir. Hedeflenen olgunluk se-
viyesine gore icinde bulunulan gercek seviye belirlenir.
Yol haritasi gtincellenir, saptanan sorunlar i¢in ¢6ziim
yollari ortaya konur ve eyleme gecilir.

Bagarili bir BT y6netisimi i¢in en 6nemli faktor-
lerden biri de sirket kiiltiirtiniin dikkate alinma-
s1 ve sirketin yapisia uygun bir yonetisim modeli
uygulanmasidir. Bagarili bir yonetisim icin gosteri-
len ¢abalarin tiim ¢alisanlar tarafindan benimsen-
mesi gerektiginden, farkindalik olusturmak i¢in
gerekli sirket ici egitimlerin verilmesi gerekir.

Tim bunlar yapilirken basarili yonetisimin sir-
ket icinde kurulmasi ve devamliliginin saglanma-
s1 agisindan belki de en 6nemli sey, yonetim kuru-
lu seviyesinde tam bir destek alinmasidir. Yonetisim
bir giinde tesis edilecek bir sey degildir, belirli bir
planlama ve ¢aba gerekir. Cogu zaman biiytik degi-
simlerin sirket i¢inde gerceklesmesi gerektiginden
bityiik kararlarin alinmasi gerekir ve bu kararlarin
uygulanabilmeleri i¢in en iist seviyeden alinmala-
r1 gerekir. Bu nedenle yénetim kurulu seviyesinde
yonetisimin gerekliligi konusunda farkindalik olug-
turulmali ve siirekli destegin saglanmasi gereklidir.
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