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Ozet

Kiresellesme ile ticaret alaninda artan rekabet, maliyet mihendisligi tekniklerinin dnemini
artirmistir. Bu gelismeler ayrica isletmelerde yodnetimin ve i¢ ve disg denetim tekniklerinin dnemlerinin
artmasina da yol agmistir. Bunlarin yaninda bilgi teknolojisindeki gelismelerin igletme yonetimi
egitiminde devrim niteligi tasiyan yeniliklerin ortaya ¢ikmasina neden oldugunu da belirtmek gerekir.
Harvard Business School, her sene yaptigi gibi 2004 yili EKim ayinda da, eski 6grencelerinin bilgilerini
yenilemek amaci ile tartismali toplantilar diizenlemistir. Bu toplantilarda otuzdan fazla konu ele alinmis
ve tartisiimistir. Bu yazida, s6zi edilen tartismalar, isletme yonetimi egitimine donik taraflar ile ele
alinarak 6zetlenmistir.

Anahtar Soézciikler: isletme egitimi, rekabet, Harvard Business Scholl, maliyetler.

Abstract: Latest Improvements on the Education of Business Management

The importance of the cost engineering techniques has increased by the increasing competition
between globalization and commerce. These developments also had an increasing effect on the
established precautions of the in and out auditing techniques and management departments of the
organizations. Among these, we should consider that the improvements on the information techniques
have caused revolutionary innovations on the education of business management. Harvard Business
School, as usual, had established argumentative meetings for their former students in order to restore
their knowledge in October, 2004. More than 30 subjects were discussed at those meetings. Mentioned
arguments with the parties directed with the education on business management were summarized in
this paper.
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1. Giris

Avrupa Birligime hazirhk calismalar:
icinde, isletmelerimizin, Avrupa pazarla-
rmda yasamlarini siirdiirmelerinin saglan-
masma biiyiik 6ncelik verilmeli ve bu yon-
deki caligmalar hizlandirilmalidir. Avru-
pa'da, ABD'de ve diinyanin 6teki gelismis
ilkelerinde ve hatta hizla kalkinan Cin'de,
en ileri tekniklerle yonetilen ve rekabette
bizim isletmelerimize kolaylikla istiinliik
saglayabilecek pek cok isletmeler vardir.
fleri yonetim teknikleriyle calisan islet-

melerin, bir ¢cogu eskimis yontemlerle ¢a-
lisan bizim isletmelerimize karsi rekabette
ustiinliik saglayabileceklerdir.

AB'ye hazirlik ¢calismalar: i¢ginde islet-
melerimizi, rakiplerine {stiinlik sagla-
yacak yonetim tekniklerine kavusturma-
miz gerekecektir. Ekonominin temel tas-
larina olusturan isletmelerin yonetimiyle
ilgili son gelismelerin, izlenmesi, yurda ge-
tirilmesi ve bu igletmelerde ¢alisacak 6g-
rencilerin bu konularda bilgilendirilmeleri
gerekecektir.
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Isletmelerin ydnetiminde bilgisayarlarin
kullanilmasindan sonra uygulanmaya bas-
lanan yontemler, geleneksel isletme yone-
timi tekniklerinden farklidir. Geleneksel
isletme yonetimi teknikleri, isletme ve
cevresi hakkinda elde edilebilen sinirli bil-
gilerle karar verilmesinin zorunlu oldugu
ortamlara gore hazirlanmis bulunmakta-
dirlar ve bu varsayimla gelistirilmis bulun-
maktadirlar. Oysa, her tiirli bilginin, bilgi-
sayarlardan kolayca elde edilebilmeye
baslandig1 giiniimiizdeki isletmecilik uygu-
lamalarinin yarattigi ortam, isletme yone-
ticilerinden degisik yetenekler istemek-
tedir. Yakin zamanlara kadar, isletme yo-
neticileri, tiim zamanlarini, alacaklar1 ka-
rarlar icin gerekli bilgilerin saglanmasina
harcamak ve yine de eksik bilgilerle karar
vermek durumunda idiler. Icinde

iist yonetim yetkilerinin, gelecek kusaklara
devredilmesi sorunlarinin 6énem kazanma-
sina neden olmustur. Kiiciik isletmelerin
yOnetim ve biiyiime sorunlari, isletmecilik

alaninin en o6nemli konular1 big¢imine
dontigsmiislerdir.
Isletmelerin  yonetiminde bilgisayar

kullaniminin artmasi, isletmeler arasinda
rekabetin biiyiilk boyutlara ulagmasini ve
artan rekabetin parasal noktalarda yogun-
lasmasini gerektirmistir. Miisteriler, artan
rekabet ortaminda, en iyi kaliteli iirlinleri,
en disiik fiyata daha kolay arayarak, daha
kolay elde edebildiklerinden, isletme yone-
timinde Oteden beri biiylik onem tastyan
"maliyet yOnetimi", "maliyet miithendisligi"
tekniklerinin etkin kullanimi, kii¢lik-bii-
yik tiim isletmelerde, varligi siirdiirmenin
tek yolu bigimine doniismiistiir.

; S Yeni buluglarin ve yeni

i L_s.!eti‘rnelerm yonettmznde isletmelerin  artmast ile

- bilgisayar kullapumamin | 11504 cikan bilyiik finan-sal

artmast, isletmeler arasinda gereksinmeler, ~ yeni  is-

rekabetin biyik boyutlara ||.qelere sermaye saglan-

wlagmasini ve artan masi, yiksek  tehlikeleri

rekabetin parasal (riskleri)  tistlenebilmek

noktalarda yogunlasmasini |i.i, yijksek getiri bekleyen

Bugiinkii ortamda, bil- - gerekfirmigtir. |sermaye tutarlarmin  art-

gisayar araciligi ile alis-

verig (e-ticaret) yoOntemlerinin sayis1 ve
kapsadigi {irlinler hizla artmakta, tiim
isletme uygulamalarinda ve 6zellikle, pera-
kende ticaret alaninda biiyiik bir devrimin
gerceklesmesine neden olmaktadir. Bu tiir
ticaret, alis-veriste, kalitenin, markanin,
firma gilivenilirliginin, miisteri egemenli-
ginin, personelin bilgisayar kullanimindaki
ileri yeteneklerinin biiyiik énem kazandigi
bir perakende ticaretin yayginlagsmasini
saglamakta ve yepyeni tekniklerin kullanil-
masini gerektirmektedir.

Ekonomik bilgilerin, eksiksiz bigimde
elde edilebilir hale gelmesi, genglerin yeni
isletmeler kurmalarin1 kolaylastirmis, yeni
isletmelerin kurulmasindaki ve basarisin-
daki hizlanma, kiigiik igletmelerin yonetim
sorunlarina ilginin artmasina neden ol-
mustur. Kiigiik isletmelerde, profesyonel
isletme yoneticilerinin ¢alistirilmasi, yone-
tim yetkilerinin, bu yoneticilere devri zo-
runlulugunu artirmis, girisimcilerin kurdu-
gu ve basariya ulastirdiklari isletmelerde.

masina neden olmus ve bu
amagclarla kurulan fonlar (risk sermayesi),
isletmeden isletmeye gezinecek yiiksek
parasal kaynaklar biriktirmislerdir. Kusku-
suz bu ortamda, biiyiikk kazanclarla elde
edilebilen servetler kadar, kisa siirelerde
kaybedilen biiyiik servetler ve batan islet-
meler de vardir. Son yillarda, bir yandan
isletmelerde "lyi Yonetisim" (Corporate
Governance) ve 0te yandan, isletmelerin i¢
ve dis denetim tekniklerinde de biiyiik
gelismeler ortaya cikmistir. Bilgi kulani-
minda ulagilabilecek yliksek yetenek ve
teknoloji, isletme Omriiniin belli basl
kaynagi bi¢cimine doniismektedir.

Bilgi teknolojisindeki son gelismeler, bu
gelismelere uygun insan egitim ve
Ogretimine biiylik bir ihtiya¢ yaratmis ve
isletme yOnetimi, 6gretiminde bir devrimin
yaratilmasini gerektirmistir. Bu alanda
bilimsel arastirma ve egitim veren okullara
meydan okuyan bu ortam, llkemizin is-
letme egitim ve Ogretimi sunan iniver-
siteleri ve viiksek okullar1 i¢in'de geger-
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lidir. Universitelerimizin bu biiyiik meydan
okumanin gerektirdigi gelismeyi saglaya-
bilmeleri zorunludur. Avrupa Birligine
iiyelik i¢in hazirlanmaya basladigimiz bu
glinlerde, yurdumuz isletmelerinin uzun
siireli yasamlarinin saglanabilmesi i¢in buna
biiyiik ihtiyacimiz vardir. Ulkemizdeki
iiniversite egitiminin bu alanlarda biiyiik
eksiklerinin  karsilanmasi,  uluslararasi
pazarlarda isletmelerimizin basarist igin
kaginilmaz goriinmektedir.

Diinyanin  {inlii  lisans-iistii  isletme
okullarindan Harvard Business School'un
(HBS) 30 Eylil - 3 Ekim tarihleri ara-
sindaki mezunlar toplantisinda, mezunla-
rinin bilgilerini yenilemek ve onlara bu
daldaki son gelismeleri agiklamak amaciyla
sundugu tartismali toplantilarin konulari,
diinyada isletme yoOnetimi egitimi alaninda
ortaya ¢ikan son gelismeleri kapsamakta
idi. Iki giin i¢inde sunulan 32 ayr1 kon-

bulunan Wal-Mart'm her davranisi, haber
olmaktadir. Ama geligsmeler, sadece bundan
olusmamaktadir; biiylik magazalarin bir
c¢ogu, kendi markalar1 ile kendi gelistir-
dikleri triinleri gittikce daha ¢ok Pazar-
lamaya baslamislardir. Bir ¢ok magaza,
misteri bagimliligin1 artirmak amaciyla,
iyl misterileri i¢in, 0zel avantajlar sunan
kartlar diizenlemekte ve dagitmaktadirlar.
Bu alanda gelecek nasil goriinmektedir?
Yakinda promosyon i¢in, otomobillerin da-
gitildigimi da gorecek miyiz? Bu konferans,
bu is dalindaki son gelismeleri Ozetlemis,
gelecegi bigimlendirecek egilimlerin tarti-
silmasina vesile olmustur.

2) Kiiciik Isletmelerin Yonetimi ve
Biiyiitiilmesi: Eskitilemeyen Temel
Sorunumuz:

Mezunlarimiz, son yillarda, gittik¢e artan
hizda, kii¢iik ve orta boy isletmelerde isler
almay1 yeglemekte ve okulumuz, egitim
—_________programlarinda bu gelismeye

Yakin ge¢gmiste vapilan bir  uygun olarak kiigiik
arastirmanin sonuglarina  isletmelerin sorunlarina
giire, dﬁnya ehonomisinin daha gok yer vermeye
19901lardaki hizl calismaktadir. Okulunuz,
buyiimesini, teknolojideki  (aryard isletme Okulu), bu

: xtcrl_emeler!g internetteki egilimlere uygun olarak,
. gelismelerden cok, salis Kiciik isletmolerl Qeils
haemi 3 trilyon dolar: asmis | ucu Igletmelerie gl
bulunan perakende ticarette _alj:‘lsutlrmalarma h-IZ vermig ve
yaratilan verim arfiglarina  KUGUk isletmelerin
 bor¢luyuz.. sorunlarini ele alan
—_— ‘derslere, programlarinda
daha ¢ok yer vermeye baglamistir.

kisa agiklamalar, asagida sunulmustur:

1) Perakende Ticaretteki Biiyiik
Devrim

Yakin ge¢miste yapilan bir arastirmanin
sonuclarina goére, diinya ekonomisinin
1990'lardaki hizli1 biiylimesini, teknoloji-
deki ilerlemelerle internetteki gelismeler-
den ¢ok, satis hacmi 3 trilyon dolar1 agmig
bulunan perakende ticarette yaratilan
verim artiglarina bor¢luyuz. Bir zamanlar,
ekonomik ortamin uyuklayan ve tembel bir
kesimi olarak degerlendirilen bu alan, son
yillarda hareketlenmis, atilgan bi¢imde
ilerlemeler kaydederek, simdilerde, diizenli
bi¢cimde, gazetelerin bas sayfalarinda sik
sik boy gostermeye baslamistir. Bu alanda
neler oluyor? En basta, bu alanin lideri
olan ve yillik cirosu 200 milyar dolart agmis

Calistiklar1 alanlar ne olursa olsun, ister
ileri teknoloji alaninda c¢alissin, ister
geleneksel alanlarda, ister sanayi alaninda,
ister hizmetler dalinda c¢aligsin, ister
tiketim mah Uretsin, ister biiylik sanayiye
girdi iretimi yapsin, bu tilir isletmelerin
bagsar1 kosullari, onlar1 basariya gotiirecek
genel yonetim ilke ve uygulamalari, ders-
lerimiz iginde ele alinmaktadir. Konferansi
vermis olan Profesér Kent Brown'un soz-
leriyle, "Ekonomi i¢inde yerlesmis kiiglik
isletmelerin iginde, genel miidiiriin (tepe
yoneticisinin) asil ugrasisi, ayrintili uygu-
lama ve islerden alinacak sonuglar iize-
rinde yogunlagsmistir. Onun i¢in Onemli
olan eldeki islerin yetistirilmesidir. Bu
davranig bi¢cimi dogaldir; ¢iinkii bu tiir
firmalarin kaynaklan son derecede sinir-
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Ildir. Oysa bu firmalarin da, uzun siireli
stratejik sorunlart vardir. Konferansinda
Prof. Bowen, zamanimizdaki gelismeler
icinde, bu tir firmalarin karsilagsmakta
olduklari, uzun siireli stratejik sorunlari,
bu firmalarin biiyiitiilmesi sorunlarini ve
uygulamalarint  sergilemistir.  Sonunda
toplant1 katilanlarin tartigmalarina agilmis
ve karsilikli olarak bu alandaki deneyimler
karsilastinlmigtir.

3) Maliyet, Yatirim, Yenilikler ve
Yaratilan Degerler

Icinde alistigimiz isletme nerede olursa
olsun, kiiresel rekabet ortaminda ¢aligmak
zorundadir. Isletmelerin asmak zorunda
olduklar1 rekabet ¢itast ¢cok ylikselmistir ve
sirketlerin uymalar1  gereken rekabet
standartlari, ¢ok yiikseklere c¢ikmustir.
Konferansta, pazarlarda, rekabette, islet-
melerde ve yonetim yontemlerinde ortaya

Icinde alistiguniz igletrfte

mant olan konferans¢i, basarili ailelerin
ozelliklerini ve bagislariyla ilgili davranis
bicimlerini incelemistir. Onceki vak'a
etiitlerinden yararlanan konferansgi, ailele-
rin paraya karsi davranislarimin ve parayi
kullanis bigimlerinin, ailenin refahi iize-
rindeki etkilerini arastirmistir. Tartig-
malar sonunda, aile bireylerinin, gergek
aile servetinin dort temel unsurunun, be-
seri, entelektiiel, sosyal ve finansal serve-
tinin, olusmasindaki katkilar1 incelen-
mistir.

6) Miisteri Giiciiniin isletme Basar1
sina Doniistiiriilmesi

Konferans, hizmet iiretiminde ve kulla-
nima sunulusunda miisteri giicliniin yone-
tilmesinin, basarili stratejik yollarini aras-
tirmigtir.

7 Risk Sermayesi ve 1979dan Bu
Yana Yeni Isletmelere Sermaye Sag
lanmasi

Yeni bir "endustri" ko-

4) (Biiyiiyen Islet-
me'de) Yiikselis, Tepe'
deki Yerin Korunmasi

nerede olursa olsun, Riiresel
rekabef ortaminda calismak
zorundadir. Istetmelerin
asmak zorunda olduklar:
rekabef citast cok
yitkselmistir ve sirketlerin

lunun dogusu; bu noktadan
nereye? Ozellikle  yeni
isletmelere risk sermayesi ve
disardan ortaklar saglanmasi
konusundaki son gelismeleri

ve Cokiis'in -~ Onlen uymalar: gereken rekabet | cle almis olan bu
mesl standartlary, cok yitkseklere | konferansta kullanilan kiigiik

Oteden beri hizla bii- crkmastir. vak'a  etiitleriyle,  bu
yliimeye aday olan islet-— — alandaki son gelismeler

menin yaratilmasi, kurulmasi ve yasatil-
masi, son derecede riskli ve rastlantiya
bagli bir olay olarak ele alinirdi. Konfe-
ransta sunusu yapan Prof. Christensen,
arastirmalarinin, bunun bodyle olmadigini
gosterdigini One slrmistiir. Biliylimeye
aday yeni isletme kurmak ve onu biyiit-
mek, eskiden diigliniildiigii kadar riskli ve
rastlantiya bagli goriinmemektedir. Neyi
aradigin1 ve bunu nasil arastiracagini bi-
lenler i¢in bu yol pek o kadar tehlikeli ve
rastlantiya bagli degildir. Bu konferansta
sunucunun, "The Innovator's solution" (Ya-
raticinin ¢6ziimil) adini1 tasiyan ve arastir-
malarinin sonucglarin1 6zetleyen son kita-
bindaki bulgular sunulmus ve tartisil-
mistir.
5) Basarili Ailelerin Birikimleri ve
Birikimlerin Kullanilmasi
Bu tartigmali  toplantida, Harvard

Universitesinin bagisc1 hizmetleri danis-

incelenmistir.

8) Okulun (HBS) Basar1 Modelleri
Program

Bu konferans, Harvard Isletme Oku-
lu'nun kendi 6gretim programlariyla ilgi-
liydi. Okul, 6grencilerinin, mezun olduktan
sonra, isletmelerde basarili olma kosullarini
olusturma bi¢imlerini arastir-maya ve bu
ornekleri sinifa tasimaya c¢aligmaktadir. Bu
konferansta okulun, bunu nasil yaptig1 ve
okulda, oOgrenci i¢in basari modellerinin
nasil olusturuldugu anlatilmistir. Okulda
bu basar1 modelleri, asagidaki yontemlerle
elde edilmeye calisilmakta ve bu konuda
olduke¢a basarili sonuglar alinmaktadir:

1) Okulda Ornek alinacak bir calisma ve
tartigma ortami yaratilmistir;

2) Lisans-iistii, doktora ve iiniversite
sonrasi programlarindaki tiim 6grencilere,
kendi gelecek basar1 kosullarini yaratma-
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larim1 ve kendilerine en uygun basar1 mo-
dellerini se¢melerini kolaylastiracak ogre-
nim, programlarinin ve en son ydnetim
teknik araglar ile ilgili 6grenim modelle-
rinin sunulmasi saglanmistir;

3) Dersler, giiclii bir aragtirma programi
ile desteklenmistir; desteklenmektedir; ve

4) Okulun mezunlarina, émiir boyu dost
kalmas1 ve hayatlarinin her asamasinda
okuldan gerek duyduklar1 sosyal ve mesleki
bilgilerin tliimiinii alabilmelerini saglaya
cak bir ortam saglanmstir.

9) Miisteri Odakh
metleri

ABD' deki en biiyiilk hizmet kesimini
olusturan saglik hizmetleri, biiyiilk bir
degisimden ge¢mektedir. Bu konferansta
bu degisimin biiyiikk boyutlar1 &zetlenmis,
saglik hizmetini saglayanlarla alanlar ve
bedelini Odeyenlerin karsilikli hak ve
cikarlar1 gbézden gecirilmistir. Bu biiylik
degisim, kullanicilar, maliyetini 6deyenler
ve hizmeti saglayanlar olarak bizleri nasil
etkileyecektir? Degisime uyum saglamaya
yardimct olabilir miyiz? Konferansta bu
konuda tartigmalar yapilmistir.

10) "Dengeli Notlandirma Teknigi"
ile Strateji Odakh Orgiitlerin Yara
tilmasi

Bir arkadasi ile birlikte, isletmeler igin
"Dengeli Notlandirma Teknigi"ni yaratmis
olan Prof. Robert A. Kaplan, bu konfe-
ransta, isletmelerin basari O6l¢iim ydntem-
lerinin kullanilmasi1 ile bu teknige
ulasmanin ve bu teknigi kullanarak islet-
menin bir stratejik planlama modeline
uyum i¢inde ydnlendirilmesinin yollarini
arastirmigtir. Konferansta, bu teknigi
basarili bicimde uygulayan isletmelerden
ornekler verilmis ve uygulamadan ¢ikarila-
bilecek dersler gdzden gecirilmistir. Bu
teknigin kullanilmasi ile tespit edilen stra-
tejilerin hizla uygulanabilmesi i¢in uyul-
mast gereken 5 temel ilkenin 6zellikleri ve
yararlar1 da tartistlmistir. Bu bes ilke
sunlardan olusmaktadir: 1) isletmenin
misyonu ve stratejileri, faaliyet Olgiitleri
bi¢cimine donistiiriilmelidir; 2) stratejiler,
uygulayict birim ve gruplarin sorumlu
olduklar1 kisimlara boliistiiriilmeli ve birim
ve gruplarin bu alandaki sorumluluklari
tayin edilmelidir; 3) etkili duyum, ha-

Saghk Hiz

berlesme, kisisel hedeflerin saptanmasi,
hedeflere uygun biitce ve odilli dcret
O0deme sistemleri kullanilarak, stratejiler
isletmede calisan tiim birim ve gruplarin
sorumlulugu bi¢imine doniistiiriilmelidir;
4) kullanilan biitge ve raporlama teknik-
leriyle, strateji uygulamasi, alinan sonugla-
rin degerlendirilmesi, gereken diizeltmelerin
yapilmast  i¢in  gerekli  geri-besleme
diizenlemeleriyle, stratejilere uygun yasam

bi¢imi, isletmenin siirekli bir ugrasisi
bigimine donistirilmelidir; 5) tim bu
caligmalarin  hedeflere  ulastirilmasini
saglayacak bir yonetim liderliginin, degigimi
yonetmesi  saglanmalidir.  Konferansin
sonunda Prof. Kaplan, bu teknigi

kullanarak biiylik sonuglar almis o6zel ve
kamu isletmelerinden ¢ok sayida Ornekler
vermis ve bu oOrneklerden ¢ikarilacak
dersleri katilimcilarla tartigmastir.

11) Basarili (Gelecegi Parlak Ol
mus) Girisim Deneyimlerinden Cika
rilacak Dersler Girisimcinin Pazar-
lanmasi

Gelecegi parlak bazi yeni girisimler igin
yapilan pazarlama.galigmalari, gelistirilen
vak'a etiitleri ve 0Ogrenci odakli ogretim
programlariyla ilgili arastirma projelerine
dayanilarak incelenmistir. Incelenen sir-
ketlerin ¢ogu, yiiksek teknoloji alanindan
se¢ilmislerdir. Bu sirketleri yonetenlerce
kullanilan bir ¢ok yeni yonetim yontemleri
olsa da, bu 6rneklerden temelde elde edilen
ders, eskidir: deneyimli insan kaynagi ve
giiclii ortaklar, gelecegi parlak goriinen
yeni igletmelerde de basarinin en temel
etkenleridir.

12) Yiiksek Riskli isletmelere Ser
maye Saglama Hedefli (Venture Ca
pital) Hisse Senedi Fonlarinin Yoéne
timi

Son 15 yilda, ABD'deki 6zel hisse senedi
fonlar1 (yiiksek riskli isletmelere yapilan
yatirimlar, borglanarak elde edilen girket
hisseleri ile batik kredileri satin alma
islemlerine yatirilan paralarin toplam tu-
tar1), 5 milyar dolardan 300 milyar dolara
yiikselmigtir. Diger iilkelerde, benzer
fonlardaki biliyiime daha da hizlidir. Ancak
2000 yilindan baglayarak, bu tiir fonlar,
karlarin olagan iisti hizla diistigii ve ha-
reketin azaldigi bir donemden ge¢gmektedir.
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Bu giin bu "endiistri", bir doniim noktasina
gelmistir. Onceki donemlerdeki hizli genis-
leme, diiglisiin de hizli olmasini zorunlu
kilmistir; onceki donemde hayali, gecek-
dis1 ve ¢ok yiiksek degerlendirmeler, son ii¢
yilda ayni hizda diisiise ge¢mistir. Bu kon-
ferans, bu dramatik gelismeyi gbzden gegir-
dikten sonra, bu alanda hizla azalmakta
olan fon kaynaklar1 karsisinda, bu tiir fon-
lart yonetenlerin, almalar1 gereken 6nlemler
ve degisen yatirnm ortamina uyum sag-
layabilmek i¢in yapabilecekleri seyler iize-
rinde durmustur. Konferans, gelecekte iil-
kemizin finansal pazarlarinda ortaya g¢ika-
cak gelismeler i¢in alinabilecek derslerle
dolu tartigmalarin yapilmasini saglamistir.
13) Yirmi Birinci Yiizyihn Basinda

lanmas1 ve siirdiiriilmesi konusundaki so-
rumluluklarinin bir pargasi olarak ydnetim
kurullar1i, isletmenin tepe yOnetiminin
stratejik hedeflere ulagmaktaki etkinligini
yonetmek ve stratejik hedeflere ulagsma de-
recesi ile ilgili bilgilerin ortaklara ulastiril-
masini saglamak sorumlulugunu da tasi-
maktadirlar. Konferansta belirtilmistir ki,
isletmelerde yonetim kurullar1 {iyelerine
ulastirilan bilgiler, onlarin bu islevlerini
gerektigi gibi yerine getirmelerini kolay-
lagtirmamaktadir. Tartigmalar iginde, yo-
netim kurulu iiyelerinin bu islevlerini ye-
rine getirmelerini kolaylastiracak bir "bilgi
paketi"nin gelistirilmesine ¢aligilmigtir.

16) Bilimsel Calisma, Kar Amach
Isletmeye Déniistiiriilebilir mi? Biotek
Ornegi

Bu konferansta Prof.
Warren McFarlan'm "Bilgi
Caginda Yonetim" Kkitabu, |
vaka etiitleri ile ele alinmig|
ve tartistlmistir.  Cagdas)|
isletmelerin, bilgi caginda|
gerek duyduklar1 bilgi ve|
rapor sistemlerinin
ozellikleri ve olas1 bigimleri|
ele alinmistir. Son 40 yilda|

gelisen bilgi | kalmaglardur.
cagimmin ortaya ¢ikardigi
hizli gelismeler sonunda 2004 yilinda

isletmelerin bilgi ve rapor gereksinmeleri
tespit edilmeye caligilmistir.

14) Profesyonel Hizmet Firmala
rinda Liderlik

Bu konferansta, yatirim bankaciligi,
danismanlik ve hukuk alanlarinda ¢alisan
hizmet isletmelerinde liderlerin davranisla-
rinin ozellikleri, hizmet pazarlarinda islet-
menin rekabet giiclinii artirma ve isletme
icinde calisma uyumunun saglanmasi ola-
naklari, uygulama ornekleri ve vak'a etiit-
leriyle ele alinmig ve tartisilmigtir. Tartis-
malarda, a) c¢ikar catismalari, b) konso-
lidasyon, ve c¢) hizmet pazarinda rekabet
kosullan gibi konular iizerinde yogunlagma
saglanmistir.

15) Kurumsal Yonetisimin (Cor-
porate Governance) Saglanmasi Icin
Yonetim Kurulu Uyelerine Sunulmasi
Gereken Bilgiler:

Isletmelerde kurumsal ydnetisimin sag-

Geleneksel olarak, bilimsel
calismalar ve kar amacly
isletme alanlart, biri
birlerine cok uzak
durmuglardir, Bilimsel

caligmalar, daha cok

iiniversitelerin, devlete ait

laboratuarlar: ve kar amact.
giimeyen kuruluslart
egemenlik alanlarinda

Geleneksel olarak, bi-
limsel c¢aligmalar ve kar
amagli isletme alanlari,
biri birlerine ¢ok uzak
durmuslardir. Bilimsel c¢a-
lismalar, daha ¢ok tiniver-

sitelerin, devlete ait labo-

ratuarlar1t ve kar amaci
giitmeyen kuruluslar1 ege-
menlik alanlarinda kal-

muslardir. Kar amacli islet-

meler ise, Ozel girisim ve
rekabet pazarlan alanlarinda egemen
olmuglardir. Ancak bugiinkii ekonomik
kosullar i¢inde bu iki alanin biri birine
yaklastiklar1 ve biri birinin i¢ine girdikleri
goriilmektedir. Kar amacl isletmeler,
gittikge artan oranda bilimsel c¢aligmalara
ilgi duymakta ve iiniversitelere daha sik
basvurmakta, iiniver-' siteler de bu alanda
sahip olduklar1 bilimsel yetenegi paraya
cevirmeye gittikce daha fazla istekli
olmaktadirlar. Bu konferansta, bu iki ugtaki
kuruluslarin ~ biri  birlerine en ¢ok
yaklastiklar1 bioteknoloji alanindaki tarihi
gelisme ele alinmig ve "bilimsel ¢aligma, kar
amacli bir isletmeye donistiiriilebilir mi?"
sorusuna yanit aranmaya calisilmigtir. Bu
konuda geleneksel olarak gelistirilmis
bulunan, bilimsel ¢alisma sonug¢larinin
pazarlanabilmesi amaciyla risk sermayesi
saglanmasi, entelektiiel miilkiyet
ruhsatlarinin verilmesi gibi yontemlerin ve
gecmiste oldukca basarili bigimde kullanil-
mis bulunan ileri teknoloji alanindaki

56



orgiit bigimlerinin, gilinlimiizde gelismekte
olan "bilimsel ¢alisma" odakli kar amact
gliden isletmelerin ihtiyaglarini karsilama
konusunda yeterli olmadiklar1 konusu ele
alinmistir. Tartigmalar arasinda, biotek-
noloji gibi temel bilimsel ¢alisma alanlarina
uygulandiklarinda, geleneksel yontemlerin
yetersiz kalmasi gercegi karsisinda gelisti-
rilebilecek yeni yonetim teknikleri konu-
sunda tartismalara da yer verilmistir.

17) Liderligin Anlam

Biiyiik lider, nasil tanimlanir? Bir ¢ok
diisiiniirler, bu soruya ¢ok degisik yanitlar
verirler. Bu konferansta, su tanimlama
Onerilmistir: Biiylik lider, dnderlik ya da
hizmet ettigi kisilerin yasamini anlamli
kilmay1 ve onlara amag¢ agilamayi bilen

yasamyni anlamlc kilmayi ve

onlara amac astlamay: bilen
kisidir. :

biiyiik basarisizliklara ugramay1 Onlemenin
yollar1 arastirilmaya caligilmistir.
19) (Finansal) Degerleme Yanhsla

rinin Onlenmesi

Bir ¢ok yonetici, isletme kararlarinin deger
artis1 yaratmasi gerektigi goriisiindedir.
Fakat ¢ogu zaman yoneticilerin, degerin
tahmin yontemleri konusunda kafalari
karisiktir ve degerleme yanliglari, olumsuz
isletme kararlarinin verilmesi sonucunu
yaratabilirler. Bu konferansta, sunucunun,
degerleme konusundaki son yirmi yillik
calismalart ve deneyimleri icinde tespit
etmis oldugu degerleme yanlislarindan
dogan kotii karar Ornekleri ile ilgili
tartismalar  yapilmis  ve  degerleme
yanlislarin1 6nleme yontemleri incelen-

: mistir. Calismalarina ge-
lecek  katkilarin  devam
etmesini saglamak ama-

| ciyla, ornek verilen deger-
leme yanliglarin1 yapanlarin

baglayan lider ornekleri ve "dlisme" ne-
denleri incelenmistir. Konferansin sonunda
yagsama anlam katma ile isletmede ortaklar
icin deger yaratma kavramlarinin iligkileri
iizerinde tartismalar yapilmistir.

18) Columbia Uzay Mekigi Facia
sindan Cikarilacak Liderlik Dersleri

Ik bakista, Columbia'nin son yolculugu
Oncesinde ortaya c¢ikan kisa greve karsi,
yonetimin biiylik 0l¢lide duyarsiz kalmis
olmasinin, sorumsuz yonetici davranisla-
rinin tipik bir 6rnegiymis gibi goriilebilir.
Ancak, daha yakindan ve derinine baki-
linca, beseri ve orgiitsel sistemlerin belirli
Ozelliklerinin, gelecegin ¢ok belirsiz oldugu
hallerde, orgiitlerin diisiik performans
gosterme egilimine girmelerine neden ol-
duklar1 goriilmektedir. Kaygan rekabet ko-
sullarina goglis germeye calisan isletme-
lerde de ayni gii¢lerin harekete gectigi
goriilmektedir. Kazanin resmi inceleme
raporlarindan ve kendi arastirmalarindan
yararlanan sunucular, bu konferansta,
Columbia olayinda, NASA'nin, var olan
riskleri oldugundan kiigiik gdérmiis olma-
sinin nedenlerini bulmaya ve Orgiitlerin,
buna benzer tehditlere ve belirsiz teh-
ditlere kars1 kendilerini korumalarinin ve

adlar1 gizli tutulmus olsa
da, oOrnek verilen degerleme yanlislar
gercektir; yasanmustir. Konferansta, gele-
cek nakit akimlarinin tahmin etme yon-
temlerindeki hatalardan kaynaklanan de-
gerleme yanliglari, vade sonu degerlerinin
tahmininden, kullanilan iskonto oranlari-
nin yanlis se¢iminden, katsayilarin yanlis
se¢iminden dogan yanliglar incelenmistir.
Konferansin sonunda, degerleme yanligla-
rin1 O6nleme konusundaki Oneriler de tar-
tisilmastir.

20) Girisimcilikte Aklin Egemenli
gini Arastirmak

Konferansin sunucusu, yazmakta oldugu
girisimcilikle ilgili kitabinin bir &zetini
sunmustur. Yazar, yakinda ¢ikacak Kkita-
binda, yeni girisimlerin dogusu, ydnetimi
ve finansmani konusunda, bir rasyonel cer-
ceve c¢izmeye calismaktadir. Cizilen gerge-
ve, yazarin son 23 yil boyunca gozlemledigi
ya da i¢inde yasadig1 yiizlerce yeni girigim-
den edinilen deneyimlere dayanmaktadir.
Aragtirmadan ¢ikarilan bazi sonuglar, kon-
feransta sdyle Ozetlenmistir:

- Basarili girisimciler, sadece risk alici,
g0zl kara kisiler degildirler; basarili giri-
simcinin temel 6zelligi, risk ile getiri ara-
sindaki iliskiyi basarili bigimde yOnete-
biliyor olmasidir.
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- Bazi ortak sorular, girisimcilerin her
asamada daha iyi kararlar vermelerini
saglayabilecek 6zelliktedirler:

Neler dogru sonug verir ? Neler yanlis sonug
verir? Risk-getiri oranini iyilestirmek
i¢in yonetim, hangi kararlar1 vermelidir?

- Uygulama, ¢ogu zaman, goriis sdyle
mekten ¢ok daha 6nemlidir.

- Kimden sermaye saglandigi, ¢ogu za
man, hangi kosullarla saglandigindan ¢ok
daha 6nemlidir.

Isletmede akil yolu, iyi ve kétii sonuglu
deneyimlerden geger; amag, aklin iyi or-
ganize edilmesini ve ¢ok sayida karar du-
rumunda en iyi yolun se¢imi konusunda
verilen kararlarin zaman iginde iyiles-
mesini saglamak olmalidir.

21) Enron Macerasi

Bir zamanlarin en ya-
ratict igletmesi olan bu
bliyiikk sirketin ¢Okmesine
neden olan patolojiyi in-
celedikten ve gozden ge-|
cirdikten sonra sunucu, |
dinleyicilerinden, kurumsal

Rakiplerinin saygisint ceken
pazar liderlerinin, karlar:
yiiksek, rekabetteki
konumlar: giielii, kendi
alanlarinda rekabet
kosullarint kendi ¢ikariart
yoniinde bicimlendirme
| konusundaki egemeniikleri

' tamdar,

sina koyan okullardan biri olmus, teknik
Ozellik tasiyan bir ¢ok ileri pazarlik konu-
larini, se¢imlik dersler arasina almis ve yo-
netici egitim programlarinda da miizakere
derslerine yer vermeye baglamistir. Bu
konferansta, okulda, konu ile ilgili olarak
yapilmis bulunan arastirma sonuglari ve
ders gelistirme c¢alismalar1 6zetlenmis,
etkili miizakereler yapabilmek i¢in bilin-
mesi gereken kavramlarin neler oldugu
listelenmis ve bu kavramlarin degisik du-
rumlara uygulanmasinin degisik big¢imleri
iizerinde tartigmalar yapilmistir.

23) Siirdiiriilebilir Pazar Liderligi-
nin Saglanmasi

Rakiplerinin saygisim1 ¢eken pazar lider-
lerinin, karlar1 yiiksek, rekabetteki konum-
lar1 giiclii, kendi alanlarinda rekabet kosul-
Ilal‘lnl kendi ¢ikarlar1 yo-
niinde bi¢cimlendirme ko-
nusundaki egemenlikleri
tamdir. Buna ek olarak,
pazardaki liderligin baz
ozellikleri, lider isletmeyi,
mali, rekabet durumu ve
toplum icindeki kiiltiirel
[ sayginligi ile dayanakliliga

yonetisim konusunda alinan son énlemlerin
ve sirketin batisi ile ilgili Andrew Festow
ve Jeff Skilling'in de suglanmasinin,
gelecekte halki, Enron tipi skandallarin
zararlarindan koruyup koruyamayacagini
tartismalarini  istemistir.  Tartigmalarin
canlilig1 i¢inde pek ¢ok degerli 6nerilere de
yer verilmigstir. 22) Etkili Miizakerenin
(Negoti-ation) Ozellikleri

Miizakere (pazarlik), tiim zamanlarda,
anlagmazliklarin ¢6ziimiinde ve karsilikli
uzlagsmaya ulasmada kullanilan 6nemli bir
ara¢ ozelligi kazanmustir. Isletmenin icin-
den ve disindan etkili katilimcilarin rol
aldig1 cagdas isletme yasantisinin, daha
yatay ve daha gegirgen Orgiit yapilarinin,
artan bir degisim hizinin, ¢esitliligin ve
kiiresellesmenin egemen oldugu c¢agimiz
isletme ortaminda miizakere, etkili ydne-
ticinin bir yagam bi¢imi halini almistir. Bu
gelismeler karsisinda Harvard Isletme
Okulu, belli bash isletme okullar1 arasinda
"Miizakere" konusunu, yiiksek lisans
(MBA) programinin zorunlu dersleri ara-

kavusturmaktadir. Buna karsilik, liderligin
yitirilmesi ¢ok kolaydir. Bu konferansta,
sunucunun yonetiminde katilimcilar, pa-
zarda liderligin temel 6zelliklerini inceleye-
cekler, liderlikte kaliciligi saglayacak me-
kanizmalar1 goézden gecirdikten sonra, li-
derligi kazanmanin, onu korumanin ve
gerektigi hallerde onu yeniden kazanmanin
yollarin1 aragtirmiglar; konu ile ilgili de-
gisik goriisler iizerinde tartigmalar yapmis-
lardir. Konferansta sunulan bilgiler, sunu-
cunun uzun yillar boyu kazanilmis dene-
yimlerine, Pazar liderleri Ornekleri iize-
rinde yapilmis vak'a etiitlerine ve ¢ok sayi-
daki uygulama arastirmalarina dayandi-
rilmistir. Pazar liderlerinin, yliksek karli-
ligin saglanmasi ve korunmasi konusunda
alacaklar1 fiyatlama, pazarlama stratejisi,
satis planlamasi, yoOnetimi ve kontroli
alanlarinda verecekleri kararlarin 06zel-
likleri de incelenmistir.

24) Basarida Kalicihiga Ulasmak

Okulumuzun mezunlari, isletme lider-
leri ve girisimciler olarak is ve 6zel yasam-
larinda tiirlii basarilara ulagsmislardir. 150
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vak'a etiidiini tamamlamis ve bir ¢ok
yonetim kurulu {iyelikleri ile 6nemli de-
neyimler sahibi olmus bu konferansin su-
nucusu, son yillarda, insanlarin yagaminda
kalici basarilara ulastiracak ozelliklerle
ilgili bazi sonuglara ulasmis bulunmak-
tadir; konferansta bu sonuglar1 6zetlemis,
dinleyicilerine  goriislerini  aktarmis ve
tartismalar1  yonetmistir. Sunucunun bu
alandaki gozlemleri, son yillarda sayilari
artan "nasil basarili olunur”" el kitaplarinin
kolaylik izlenimi veren regetelerinden ¢ok
farklidir. Basari, denge iginde biteviye yiik-
selen, bir "en yiiksege ¢ikina" yolu degildir;
basari, gen¢ yaslarda baslayan ve inisli
cikishi yollarda ilerleyerek elde edilen bir
siirecin sonucunda elde edilmektedir. Tek
bir basarili alanda yogunlastigimiz. Zaman-
larda, bizi oraya getiren temel diirtiile-
rimiz, uyart mesajlart1 géndermeye baslaya-
caklardir; bu mesajlar, bir c¢ogumuzda
huzursuzluk yaratirlar. Buna karsilik, elde
etmek istedigimiz seyi baskalarinin elde
ettigini goriince, onlardan kendimize dersler
¢ikarmaya bakariz. Konferans, kisileri kalici
basariya ulastiracak giidiilerin neler oldugu
konusunda bir ger¢eve ¢izmeye caligsan bir
tartigmayla sona ermistir.

25) Biiyiik Yoneticilerden Alinacak
Dersler

Andrew Carnegie'den Sam Walton'a
kadar, biiyiik isletme liderlerinin tarihini
son kitabinda gbézden gecirmis olan kon-
feransin sunucusu, biiylik basarilara ulasan
kisilerin davranis  bicimlerinin  Insani
sasirtacak kadar biri birine benzediklerini
gOstermistir. Bu konferansta, bu giiniin ve
diinlin biiyiik isletme liderlerinin yasam, ve
davranis bigimlerindeki benzerlikler kadar,
farklar1 da gézden gecirdikten sonra bu
fark ve benzerliklerden ¢ikarilabilecek so-
nuglarin tartisilmasi saglanmistir. Konfe-
rans, 2010 yilinin, bilyik isletme liderle-
rinden ne gibi Ozellikler isteyecegi konu-
sundaki spekiilasyonlar {iizerindeki goriis-
melerle son bulmustur.

26) Stratejik
Degisimin Yonetimi

Bu konferansta sunucu, bazi isletme-
lerin batig nedenleri gibi "dikenli" bir
konuyu incelemis ve kendi arastirmalar ile
ortaya ¢ikardigi, bazi bulgular1 gozden

Ceviklik  Siirekli

gecirmistir. Bu bulgular, degisime uyum
saglamakta bazi isletmelerin, benzerle-
rinden daha ¢evik olduklarini ortaya koy-
mustur. Bu nedenler {izerindeki tartis-
malar, Orgiitlere ¢eviklik kazandirmanin
yollarin1 arastirmistir. Siirekli degisimin
egemen oldugu zamanimizda, yeniliklere
agik ceviklikte stratejilere, Orgiit yapilarina
ve akla yakin diisiinme sistemlerine sahip
olmak yolu ile isletmelerin, degisime uyum
saglamakta ¢eviklik gostererek Omdiirlerini
uzatabileceklerini géstermistir; tartigmalar,
katilimcilarin  konuyu ele almalarini ve
kendi deneyimleri ile katkida bulunmala-
rin1 saglamstir.

27) Harvard Isletme
I¢yiiziine Bir Bakis

Bu konferansta, Harvard Universite-
si'nin yatirim (endowment) fonlarimi yo6-
neten Harvard Isletme Sirketi (HiS) genel
midiirii, fonlarin yonetilis bi¢iminin ayrin-
tilarin1  aciklamistir. Genel miidiir, HIS'in
Orgiit yapisi, yonetim kurulunun olusum
bicimi ve yonetimindeki etkili rolii, fonun
varlik yapisi, yatirim ve alim-satim strate-
jileri, basar1 derecesi ve faaliyet sonuglari,
iicret politikas1 ve risk kontrol ydntemleri
ile ilgili olarak olduk¢a ayrintili bilgiler
sunmus, son yillarin gergeklesmelerini goz-
den gecirmistir. Genis katilimli toplanti,
HiS'in, son yillarda karsilastig1 sorunlar ve
meydan okumalar {izerinde yogun tartis-
malar yapilmasini saglamis ve mezunlara,
okulun mali durumu ile ilgili bilgilerin
sunulmasini saglamigtir. Sirketi, 1 Eyliil
1990'dan beri yonetmekte olan genel mii-
diir, geliri iiniversitenin harcamalarina
tahsis edilen yatirnm fonlarinin, iiniver-
sitenin emeklilik fonlarinin, yardimse-
verler tarafindan yapilan planli periyodik
ve tek seferlik bagislarin ydnetilmesinden
sorumludur. Bu fonlarin toplam tutari, 30
haziran 2003'te 23 milyar dolara ulagmis
bulunan hatir1 sayilir bir servettir. Genel
miidiiriin 1983'ten HiS'te gorev aldig1 eyliil
1990 arasindaki Onceki gorevinde,
Rockefeller Vakfi'nin yatirimlarla ilgili en
ist sorumlulugunu tasimis oldugu igin,
tartismalara oradaki deneyimlerini de
getirmistir. Orada yonettigi fonlarin tutari
2 milyar dolar iken, ondan Onceki gore-
vinde, New York belediyesinde yonettigi

Sirketi'nin
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fonlarin tutar1 20 milyar dolari bulmak-
taydi. Konferansta aciklanan tiim bu de-
neyimler, uzun siiren yogun tartigmalara
neden olmustur.

Mezunlara, cumhurbaskanligi seg¢imleri,
diinyay1 saran teror felaketleri, mezunlarin
sorunlari, DNA arastirmalari, okulun ulus-
lararas1 iligkileri konusunda da konfe-
ranslar sunulmus olsa da, yukarida Ozeti
verilmis olanlar isletme yonetimi ile ilgili
olduklar1 i¢in se¢ilmislerdir. Konferans-
larin tiimiinde, sunuglar1 yapan uzmanlarin
sonuglarin1  agikladiklar1  arastirmalarin
ayrintilart ele alinmig, daha sonra soru-
yanit ve tartismalarla konular mezunlarin
goriislerine acilmistir. Boylece, mezunlarin,
isletmecilikteki son gelismeler konusunda
bilgi sahibi olmalari, bilgilerini tazelemeleri
saglanmistir.

Gorildigi gibi, dinyanin en inld is-
letme okullarindan biri, mezunlarinin bil-
gilerini tazelemek ve onlara bu alandaki
son gelismelerle ilgili bilgi sunmak i¢in, bu
konular1 ele almistir. Ulkemizde mezunla-
rina bu tiir hizmet sunan yiiksek 6grenim
okullarimiz  yoktur. Bununla birlikte,
ilkemizde yiiksek 6grenimde isletmecilik
egitimi yapan okullarimizin ydneticileri,
bu konulardaki yeniliklerin Ogrencilerine
sunulmasini saglama olanaklarini arastir-
malidirlar. Kuskusuz onlarin da bu konuda

¢aligmalar1 ve hazirliklar1 vardir. Yuka-
ridaki konferanslar dizisi ve 6zet goriisler,
onlara bu konulardaki ¢alismalarinda
yardimc1 olmay1 amaglamaktadir.
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BANKACILIK SEKTORUNDE DURUM

Yil Sube Caligan

Yil Banka Caligan

1980
1981
1982
1983
1984
1985

5654
6244
6353
6281
6202
6268
6348
6417
6528
6593
6560
1891 6477
1992 6208

125312
126.564
131.396
133.456
134.656
138.201
143.376
148,995
151.262
153.067
154.089
152.901
146.853

1986
1987
1988
1989
1990

1893
1994
1995
1996
1997
1998
1899
. 2000
2001 61
2002 54
2003 50
2004 48

70
67
68
69
72
75
81
79

144.707
139.046
144.793
148.153
154.864
166.492
173.988
170.401
137.495
123.271
123.249
127.151

Kaynak: Tiirkiye Bankalar Birligi.
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