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Yonetim danigmanhigi, dunyada 19. Yuzyiin sonunda ortaya
¢ikan, tlkemizde ise 6zellikle son yillarda 6nem kazanan, isletmelere ve
yOneticilere cesitli nedenlerle olusan problemlerin ¢6ziminde yardimci

olan, igletmenin digindan alinan profesyonel bir hizmettir.

Gunamazde ézellikle surekli dedisen sosyal gevrenin ve artan
rekabetin getirdigi gesitli problemlerin dogal sonucu olarak igletmelerin

yGnetim danmismanh@ hizmeti aimalari kaginiimaz olmustur.

Yénetim Darmsmanhigi Hizmetlerinin gesitli yonlerinin tanitildigi bu
¢alismanin  birinci  bolimUnde Yénetim Danismanii§i ve Yénetim
Danigmani  kavramlari ele ahlnarak cesitli ozellikleriyle beraber
tanimlanmigtir.  Ikinci  bélumde  Yénetim Danismalidi  Hizmetinin

Danyadaki ve Turkiye'deki geligimi ele alinmistir.

Ugiincil bélimde Yonetim Danigmanligr Hizmeti gesitli yénleriyle
ele alinmig, dordinci bélimde Yénetim Danismanhgi  Sareci,
asamalariyla beraber agiklanmigtir. Besinci  bolimde  Yénetim
Danigmanligi Hizmetinin gesitli alanlarda kullanimi ele alinirken, altinci
bélimde ise Yénetim Danigmanhiginin Tirkiye'deki Uygulamas: ile ilgili
olarak gesitli Yonetim Danismanlari ve hizmet alan igletmelerle beraber

yapilan bir uygulama galismasinin sonuglari ve 6neriler yer aimaktadir.

rnadolu Universites.
rreeon iGphane



ABSTRACT

Management Consulting is a professional service taken out of the
business enterprises that has came to light at the last part of 19. Century
in the world although it becomes more important especially last years in
our country, help managers and business enterprises to solve problems

that comes from some reasons.

In these days, as a natural result of increasing rivalries and
especially continual variation of environment, taking Management

Consuiting service is become unavoidable for business enterprises.

In the first part of this work what the various characteristics of
Management Consulting services have been introduced, Management
Consulting and Management Consuler consepts have been examined
and defined with its’ various specialities. In the second part, the
progession of Management Consulting servicing has been examined in
the world and Tarkiye.

In the third part, Management Consulting servicing with its’
various subdivisions, in the fourth part Management Consulting process
with its’ steps has been introduced. While the usage of Management
Consulting service at various fields has been examined with the fifth
part, suggestions and the results of a practice work for an application of
Management Consulting in Tuarkiye which performed with some
Management Consulers and business enterprises that take service, has
been explained with the sixth part.
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GIRIS

Gunimizun hizla degisen kosullarinda isletmelerin faaliyetierini
surdurebilmeleri ¢ogunlukia rakiplerinden Ustin durumda olmalarina
baglidir. Bu da gerek gevre kosullarini, gerekse igletme igt problemleri

zamaninda anlayip ¢ozebilmeye ve etkin bir yénetim saglamaya baglidir.

isletme i¢i problemler ortaya giktiginda veya daha 6nceden
karsilagilmayan, yeni bir durum olustugunda igletmelerde Yénetim
Danismanligi Hizmetlerine de ihtiya¢ dogar. Bunun nedenlerinden biri,
6zellikle olagan is akigi icinde Kkarsilagsiimayan durumlar kargisinda

ortaya ¢ikan profesyonel yardim alma ihtiyacidir.

Bu calismada Yoénetim Danismanhgr Hizmetieri hem Ydénetim
Danigsmaniigi hizmeti veren sirketler, hem de Yénetim Danismaniidi
hizmetinden yararlanan igletmeler agisindan incelenmigtir. Yoénetim
Danismanh@i, Turkiye'de &zellikle son yillarda gelisen bir hizmettir.
Temeli 1964 yilina dayanmakla beraber 6zellikle ekonomide tam rekabet
sistemine gegilmesinden itibaren yayginlasan bir hizmet tara olmustur.
Bu y6niyle Yonetim Danigsmantidi, Turkiye’de hentiz gelismekte olan bir
meslek olarak da dikkati gekmektedir.

Yoénetim Danigmaniigi Hizmeti, gerek isletmelere sagladidi
yararlar, gerekse Turkiye'de 6zellikle yeni bir is kolu olmasi nedeniyle
sagladig istihdam bakimindan g¢ok 6nemli bir hizmettir. GUnimizain
modern igletmecilik anlayigi gercevesinde yénetim kavramlarina her gin
bir yenisi eklenirken, yonetim danigmanhdi, yonetime sagladigi yarariar

ve ybnetime destek olusturdugu oézellikleri nedeniyle énemli bir yere

sahiptir.

Galismanin  genel olarak amaci, Yonetim Danismanhgi
Hizmetlerinden yaralanmak isteyen isletmeler ve Yénetim Danismanhgi

konusunda bilgi edinmek isteyen kisiler i¢in Yénetim Danismanhdinin



Tarkiye'de nasil uygulandigini incelemek, Turkiye'de var olan durumu
ortaya koymak, Dunyadaki uygulama ile Turkiye'deki uygulamanin
ayrilan noktalarini ve yapilan yodnetim danismaniig calismalarinin
teoriye uyup uymadigini belirlemektir. Bu nedenle Yénetim Danismanlii
ile ilgili yapilan c¢alismada hem “isletmenin ihtiyaclarina en uygun
Yonetim Danismani nasil bulunur?’, hem de “Isletmelerin Ihtiyaclarina
en uygun Yonetim Danigmani nasil olmalidir?” gibi sorulara cevap

aranmaktadir.



BIRINCI BOLUM

YONETIM DANISMANLIGI iLE iLGILI GENEL TANIM VE
AGIKLAMALAR

1. Yonetim Danigmanhgt

Yoéneticilerin isletme ile ilgili konularda karar vermeleri igin gok
saglam bilgilere dayanmalan gerekir. Bu bilgiler gegcmis veya simdiki
durumlarla ilgili verileri kapsayacagi gibi, gelecekteki verileri de igine
almalidir. Bu ise, gegcmisi ve simdiki zamani ¢ok iyi inceleyip isletmeyi

degerleyerek etkin 6ngérulerde bulunmakia elde edilebilir.

Isletmenin i¢ kontrol sisteminin varolus nedeni, mevcut ve olasi
aksakliklarin 6nlenmesi ve bu sayede yoéneticilere eksik, yanlig bilgilerin
aktariimasina engel olmaktir. Ust dizey yonetici igletme igindeki bilgi
akisinin ayrintilariyla zamanint  harcamaz. Ancak yonetici belli
dénemlerde isletme i¢i ve isletme disindan ¢esitli konularda bilgi

almalidir.

isletmeler karmasik problemlerie karsilastiklarinda ve karar verme
durumunda olduklarinda genellikle bu problem ile ilgili konularda
uzmanlasmis kisilere bas vururlar. Uzmanlar belirli bir konuda derinligine
bilgi sahibi olduklar igin probleme ¢ok daha genis bir agidan

bakabilmekte ve dolayisiyla da ¢ok daha fazla ¢dézum dnerileri

1C:etin Besktk,*Kiugiik ve Orta Boy Sanayi Kuruluslanimiza Gotirilecek
Danismaniik Hizmeti”, Verimlilik Dergisi, Cilt no 5, Say! no 1, (Ekim-Arahk 1975),
5.20-30



gelistirebilmektedirler. Ancak problemlerin karmasiklik derecesi arttikga
ve vyapisal nitelie sahip olmayan problemler ortaya ¢iktikga

. . 2
uzmanlardan yararlanmanin maliyeti de artmaktadir.

Isletmelerin  giderek buyumeleri ve isletme sahipleri ile
yoneticilerin farkli kisiler olmasi sonucu, profesyonel yéneticiler daha
Ustin bir basari gereksinmesi duymaktadirlar. Sahipleri tarafindan
yOnetilen kiglk ve orta boy isletmelerde btun kararlar, isletme sahibi ve
yoneticisi olan kisi tarafindan alinir. Bu tur isletmelerde genellikle mevcut
problemierin temeline inilmedigi ve hatta problemler fark edilmedigi icin

bir uzmana danisiimast fikri de dogmaz.’

Profesyonel yéneticiler tarafindan yoénetilen blylUk isletmelerde
sermaye sahibine kars! kar elde etmekle sorumlu olan yéneticiler en
fazla basari imkanlarini aramakta, bu sonuca ulagsmay: engelleyen
durumlari ve ¢6zim yollarini analiz etme geregdini duymaktadiriar. Artan
rekabet ve teknoloji de yéneticileri boyle bir arayis igine itmekte, cok
yonia faktérlerin  etkilemesi sonucu, igletme kararlarinin alinmasi
glclesmektedir. Artik yoneticilerin  karsilastikiart problemler, daha
karmagik ve genis kapsamlidir. Yoneticilerin pek ¢ok konuda bilgi ve
tecriibe sahibi olmasi gerekmektedir. Ancak bir yéneticinin veya yonetici
gurubunun her konuda bilgi sahibi olmasi da beklenemez. Bazi buyuk
isletmelerde Ust duzey yoneticiye dogrudan bagdli, cesitli konularda
uzman danigsmanlar istihdam edilir. Bu kigiler belirli konulari inceler, fikir

verir ya da belirli konularda géruslerini bildirirter.

Ancak igletme igindeki uzmanlar, aliskanhiklarinin etkisiyle bazi
gercekleri gérmeyebilirler, yada hatali teshislerde bulunabilirler. Oysa

igletmede iglerin ne derece iyi gittiginin belirlenebilmesi igcin batin

*Tiirksel Kaya-Bensghir,"Y6netim Destek Sistemleri®, Amme idaresi Dergisi, Cilt
no 26, Sayi no 1, (Mart 1993), s.239
*Beskok, a.g.e., 5.20-30



isletme fonksiyonlarimnin ve organlarinin kontrol edilmesi, yénetimin
gbzden gecirilmesi, aksayan noktalarinin belirlenmesi nedenlerinin ve
¢6zum yollarinin bulunmasi gerekir. Bdyle bir galisma mutlaka isletme

digindan getirilecek bir yénetim danigsmani tarafindan yaritulmelidir.*

Yénetim danismaniarinin  verdikleri  hizmetler  sayesinde
ybneticiler, isletmenin objektif bir degerlemesini elde etmekte. isletme
icinde karsilastiklari problemlerin ¢ézUmi igin bu bagimsiz yénetim
danigmanlarina basvurmaktadiriar. Yénetim danismanhigt  hizmetlerinin
cesitlienmesi ve uzmanlasmasi, yoénetim danigsmanligr hizmeti veren
sirketlerin kurumlagmasi edilimini ortaya ¢ikarmistir. Bagimsiz muhasebe
uzmaninin hizmet alant muhasebe denetimi ve vergi muhasebe denetimi
ve vergi muhasebesi alanlarindan, yénetim danismanhdi hizmetleri
alanina dogru genislemis bulunmaktadir. Bagimsiz denetim sirketlerinin
blyltk ¢oguniugu ginimizde yénetim danismanhdi hizmetleri icin ayr

bélumler kurmusglardir.®
1.1 Yénetim Danigmanhiginin Tanimi

Cesitli yazarlar yonetim danismanliini asadidaki sekillerde
tanimlamiglardir.
":

“Yonetim Danigmanlhidi, 6rgdtan politikasi, streg¢ ve yéntemleri ile
ilgili problemleri tanimlayan, bunlarin ¢ézimd igin uygun faaliyetler
tavsiye eden ve bu faaliyetierin yurtttimesine yardim eden bagimsiz ve
ehliyetli kisi ya da kisilerin verdigi hizmettir. Yonetim Danismanlidi, 6rgat

meselelerini belirlemek, nedenlerini arastirmak ve onlara ¢6zam yollari

4Yalc,‘m Tiftik,“Ybnetim Performansinin Gelistiriimesinde Sevk ve Idare Musavirligi”,
S_gvk ve Idare Dergisi, (Mayis 1974). Sayi no 69, s.13
*Umit  Giicenme ‘isletmeler Igin  Y6netim Damismanhik  Hizmeti”, Uludag

Universitesi iktisat ve idari Bilimler Dergisi, Ciltno 7. Sayi no 2, (Kasim 1986),
5.95-96



bulmak Gzere 6rgat disindan bir elemanin yardimini saglamak seklinde

de tanimlanabilir." ®

“Yonetim Danigmanhidi, en basit ifadesiyle bagimsiz dis

denetgcinin, musterinin amaglarini gergeklestirmesine yardim etmesidir.” 7

“Yonetim danigmanhidr, bagdimsiz, biigili ve deneyimli kisiler
tarafindan 6zel, kamu ve diger isletmelerde is stratejisi, organizasyonel
yap!, is yapma ydntemleri alanlarindaki problemlerin belirlenmesi.
arastiriimasi ve uygun onerilerin yapilarak bu énerilerin uygulanmasinda

destek olmay! kapsayan hizmettir.” ®

Amerikan Yeminli Kamu Muhasebecileri Enstitist Yonetim
Hizmetleri Komitesinin 1969°'da yayimladig: Yonetim Hizmetleri Tebligi
No:1'de, yénetim danismanid hizmetleri icin asagidaki tanim
veriimektedir:

‘Bagimsiz muhasebe sirketleri tarafindan yapilan yénetim
danismanligt hizmetleri, mesleki danismanlik (muasavirlik) hizmetleri
saglama islevi olarak tanimlanabilir. Belli bagh amact, yonetim
darugsmanhgini yaptigi isletmenin insan potansiyeli ve kaynakiarini,

isletmenin hedeflerini gergeklestirmek Gzere gelistirmesidir.”

Bir bagka tanima gére; “Yoénetim danigsmanlidi, daha ekonomik ve
verimli ¢alismalarini saglamak Uzere, isletmelerin yonetime iligkin
problemlerin dazenlenmesi ve uygulanmasi, ortaya ¢ikan yeni ve

gelismis uygulamalarin yaratiimesinden sorumlu yéneticiye yardimci

*Smer Dinger,Orgiit Geligtirme- Teori, Uygulama ve Teknikler, (Istanbul 1992),
s.49

"Miinevver Yilanci,“Yénetim Danismanh@: ve 3568 Sayih Kanunun lrdelenmesi®,
Eskisehir Anadolu Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt
no 9, Sayi no 1-2, (1991), s.165

®Fahrettin Otluoglu, “Yonetim Danismanhigi Hizmet Temin ve De§eriendiriimesi”,
Dinya Gazetesi, Dinya Dosyalan Eki, (16 Nisan 1998), s.10



olunmasi veya kisaca yénetim performansinin gelistirimesi amaciyla

yapilan hizmetlerin butinint kapsar.” °

Amerikan Yonetim Danismani Firmalar Birligi'nin tanimina goére
ise; “Yonetim danismanligi, bir Ucret karsiliginda bagimsiz ve
profesyonel elemanlarca yéneticileri sirketlerinin hedeflerini tanimlama

ve 0 hedefe ulagmalarinda yardimci olma servisidir.”

Xoénetim danigmanhigr bagimsiz ve profesyonel bir hizmet olup,
egitilmis, tecribeli ve kalifiye elemanlarca bitin yénetim konularinda
gerceklestirilir. Amag; isletme verimliliginin gelistiriimesi ve musteri

isletmenin karhiliginin giglendiriimesidir.'°

Batin bu tanimlarin ortak noktalarina bakacak olursak. yoénetim
danismanhiginin belli bir Gcret karsihdinda, isletmeden badimsiz,
isletmenin mevcut problemlerini ¢ozmeye yoénelik olan, profesyonel

kisilerce verilen, 6neri niteliginde olan bir hizmet oldugunu gérartz.
1.2 Yonetim Damigsmanhg: ile ilgili Standartlar

GlUnumizde muhasebe mesleginin en blyuk 6nderlerinden olan
The America Institue of Certifited Public Accountats (AICPA) tarafindan
Yoénetim danmismanligi ile ilgili bir takim standartlar getirilmistir.
Bunlardan en énemlisi AICPA’in Yonetim Danigsmanhidi ile ilgili yGratme
komitesi (Management Advisory Services Executive Commite) tarafindan
1981'de yayimlanan “Statement on Standarts For Management Advisory
Services “(SSMAS-1)'dir. Daha sonra 1982 yilinda SSMAS-2 ve SSMAS-
3 yayinlanmistir.

°Giicenme, a.g.e., 5.96-97

“Neil Hurley,Damigmanlik  Hizmetlerinin  Etkin  Kullanimi.Ceviren:Mustafa
Colakoglu (Ankara, KOSEM Matbaasi, Aralik 1991), 5.6-7



SSMAS-1'e gére Yonetim danismanli@i  hizmetlerine iliskin
standartlar, AICPA’in mesleki davranis kanununu (Code of Professional
Conduct) olusturan kurallardan 201 ve 202 ile ilgilidir. Kural 201'de
genel standartlar dazenlenmistir. Kural 202'de ise standartlara uyguniuk
ve teknik standartlar duzenlenmistir. Bir AICPA Uyesi asagidaki
standartlara ve bunlarla ilgili AICPA'in getirdigi herhangi bir yoruma

uymak zorundadir. Bu standartlar suniari éngérmektedir:
1.2.1 Genel Standartiar (Kural 201)

Kural 201'de séz edilen genel standartlar bagimsiz dis
denetcilerin yerine getirdi§i bitain hizmetlere uygulanabilir. Genel

standartlar kisaca sunlardir:

a) Mesleki Yeterlilik: Bu mesleki hizmetleri yalnizca mesleki

yeterliligi olan kisi veya kigilerin sirketleri (stlenebilir.

b) Mesleki Dikkat: Mesleki hizmetlerin yerine getiriimesinde

mesleki dikkatin gosterilmesi gerekir.

c)Planlama ve Gozetim: Mesleki hizmetlerin yerine

getiriimesinde uygun planlama ve gézetimin yapiimasi gerexir.

d) Yeterli ilgili Veri: Herhangi bir mesleki hizmetin yerine
getirilmesi ile ilgili tavsiye ve éneriler icin makul bir temel olusturacak

yeterli ilgili veri saglanmasi gerekir.
1.2.2 Teknik Standartlar (Kural 202)

Kural 202'de her bir ilgili hizmet alanina uygun bicimde
yayinlanan teknik standartlara batun Gyelerin uyacaklarindan sb6z

edilmektedir. Bu konuda dért teknik standart olusturuimustur.



a) Rol: Bir Yonetim danismanhi§ hizmeti uygulayicist, Yénetim
danismanligr  hizmetini yerine getirirken objektifligini etkileyebilecek

herhangi bir roll veya ydnetim rolund Gstine almamalidir.

b) Miigteri ile Anlagma: Musteri ile yerine getirilecek Yénetim
anismanhigi hizmeti niteliginin konusu ve sinirlariyla ilgili yazili veya

s6zIU bir anlasma yapmalidir.

c¢) Miisteri Yarari: Potansiyel yararlar objektif olarak gérilebiimeli

veya herhangi bir kesin veya zimni kar garantisi s6z konusu olmamalidir.

d) Sonuglarnn iletimi: Yénetim danismanligi hizmetinin sonuglari,
kapsadigi sinirlar, nitelikler ve istisnalar masteriye yazili veya sozli

olarak iletilmelidir. "

Batin bu standartlarin yani sira yénetim danismaniiyi meslegine
girigte hig bir kisitiama yoktur.

2. Yoénetim Danismani

Yoénetim danismanhginin tanimindan sonra, yénetim

danigmaninin tanimi ve temel &zellikleri asadida agiklanmaktadir:
2.1 Y6netim Danigmaninin Tanimi

ingiltere  Yénetim  Darmismanlarn  Enstitusinin  tanimina
gére:"Yonetim danigmanlari; Politika, organizasyon, prosedir ve yéntem
ile ilgili problemleri arastrmak ve tanimlamak, uygun c¢6ziimler
gelistirmek ve bu ¢ézUmleri uygulamakta yardimci olmak gibi iglevleri
yerine getiren bagimsiz ve kalifiye elemanlardir.”

Bir bagka tanima gére ise “Yénetim danigmanlari, isletmelere

objektif ve bagimsiz olarak, tavsiye niteliginde hizmet veren, musteri

"Yilanc, a.g.e.,s.166-168



10

isletmedeki yonetim problemierini tanimlayan, analiz ederek problemlere
¢cozumler dneren ve istenildiginde énerilen ¢ézimleri uygulamaya yardim

eden, 6zel olarak egitilen, tecrtbeli ve kalifiye elemantardir.”

Yoénetim danismani, ana yénetim fonksiyonlart ile ilgili problemleri
ve firsatlari analiz ederek pratik ¢dzimler O&nerir ve O6nerilerin
uygulanmasina yardimci olur. Yénetim danigmanligl bir sirketteki
degdisimin yénetimidir. Yonetim danismanlari ise bu degisimin bilgili,

tecrtbeli, kalifiye, profesyonel ve bagimsiz énderidir.

Yoénetim danigsmaninin gérevi, problemierin arastiriimasi ve
tanimlanmasinda, muhtelif ¢ézimler énerilmesinde, en uygun ¢dzumin
secimi  ve uygulanmasinda rol alarak, problemlerin ortadan

kaldiriimasinda etkili oimaktir.'

Sirketlere bilgi saglamak, sirketlerin probiemlerini ¢dzmek,
problemin yeniden tanimlanmasini gerektirecek bir degerlendirme
yapmak, bulgular ¢cercevesinde énerilerde bulunmak, sirketlere énerilerin
uygulanabilmesi igin destek saglamak, sirket personelinin 6nerilere
katiimasini ve onerileri sahiplenmesini saglamak, sirketin benzer
problemleri ¢dzebilmesi igin gerekli bilgi, deneyim ve egitimi sadlamak,
isletmenin verimliligini kalici olarak arttirmak gibi gérevleri Ustlenen
yénetim danismanlarinin hedefi, sirket yénetimlerine rekabet¢i ortamda
arin ve hizmet farkini yaratmak, is performansimi arttirmak, surekli
degisimi ve toplam kalite y6netimi anlayisini yasam bicimi kilmak

konularinda yardimci olmaktir."

Ozet olarak yénetim danismanlari, igletmelerin problemierini
¢bzme veya imkanlardan yararlanmalarini saglamak (zere igletmenin

iginde bulunmayan bilgi, deneyim ve becerileri sadlayan ve bunun

“Hurley, a.g.e., s.5-7
“Otiuoglu, a.g.e., s.10
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karsihginda Gcret alan kigilerdir. Yénetim danigmani, bir veya birden
fazla alanda uzmanlasarak bu alanlarda sagladig: tarafsiz ve etkin bilgi.
éneri ve uygulama destedini musterisinin gereksinmeleri dogrultusunda

uygular.

Yoénetim danismani bu hizmeti tek bagina ya da bir yonetim
danismanligi sirketinin personeli olarak saglayabilir. Yénetim danismani.
verecedi yonetim danismanhd: hizmetinin gerektirdigi insan, bilgi ve
deneyimi kendi kaynaklarindan saglayabilecegi gibi, musterisinin
personeli, baska yonetim danismanlari veya tguncu sirketlerle isbirligi

yaparak da saglayabilir.
2.2 Yonetim Damigsmaninin Temel Ozellikleri

isletmelerin en ézel problemlerini agip ¢are bulmasini bekledikleri
yonetim danismanlarinin bir takim 6zelliklere sahip olmasi gerekir.'
Profesyonel yonetim danismanhdi sirketleri ise alacaklari yénetim
danismanlarin saglam bir temel egitim gérmus, is hayatinda tecribeli ve

belirli bir konuda uzmanlk kazanmig olmalarini genellikle ilk sart olarak

6ne surerler."”

Yénetim danismaninin 6zel bir insan olmas! gerekmektedir. Kendi
alaninda ¢ok basarnli olan bir kisi ayni basariyl yénetim danigmani
olarak gostermeyebilir. Sinirlh uzmanlik yetene@ine sahip, tecrubesiz,
becerisi olmayan bir kisi de yénetim danismanhgi yapamaz. Bilgi, beceri
ve tecribe ybnetim danismani olarak ¢alisabilmek icin gerekli ama
yeterli degildir. Basarili bir yénetim danismanhdi meslegi icin ydnetim

damigmani, bir cok 6zelligi tizerinde toplamis olmalidir. '

“Giicenme, a.g.e., s.100

15 Tung Erkanli, “Sevk ve idare Misavirligi Egitimi”, Sevk ve idare Dergisi, Cilt no
9, Sayi no 69, (1974), s.25

'° Diindar Aytar, Damismantik Nedir? Ne Degildir?, istanbul, Rota Yayinlan. 1999.
s.31
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Yénetim danismaninin sahip olmasi gereken temel 6zellikier,
yonetim danismaninin  ansal (entelektUel) Ozellikleri ve bireysel

Ozellikleri olarak iki baslik aitinda toplanir.
2.2.1 Ydnetim Danigmaninin Ansal (Entelektiiel) Ozellikleri

Yonetim darugmanin ansal 6zellikleri, ¢ikmazi analiz yetenegi ve

orgutsel atmosferi hissetme yetenegi agisindan incelenir.
2.2.1.1 Gikmazi Analiz Yetenegi

Yonetim danismani “Cikmazi Analiz” yetenegine sahip olmalic:-.
Cunki musteri, ydnetim danigsmanini ¢éziimii kendilerince imkansiz olzn
bir durum igin davet etmektedir. Yénetim danigmani. ¢cikmaz gercex
olsun veya olmasin, érgit Uyelerinin kafasinda yerestigini bilmelicic
Yénetim danigmaninin rold, gikmazin niteligini arastinip esas nedenin:
bulmaktir.

Yonetim darnigmaninin bunu basarabilmesi icin 6zel bir teshis
yetenegi olmalidir. Yénetim danismanin teghis yeteneginin yaninda
uygulama becerilerine de ihtiyac vardir. Kuskusuz, davranis bilimleri ve
kendi disiplinine iligkin kuram ve yéntemleri bilmesi gereklidir. Ancak
yonetim danigmaninin bunlardan daha ¢ok hayal gucine, esneklige ve
yaraticiliga ihtiyaci vardir. Esneklik, yénetim danigmaninin  migsten
cevresine, adet ve geleneklerine, is gérme bigimine ve bekienmeyene
kendini uygulama yetenedi olarak tanimlanabilir. Gergek hayattaki
problemler asla kuram ve kitaplara uymaz. Farkli durum ve kosullar
surekli olacaktir. Yénetim danismaninin hayal gica ve yaraticiligi

olmalidir. Béylece kavramiar uygulama olanagi séz konusu olur.
2.2.1.2 Orgiitsel Atmosferi Hissetme Yetenegi

Orgutteki guc ve politikanin 6zelliklerini degerlendirmek igin, alg:

ve sezginin bitunlesmesine gerek vardir. Yénetim danigsmanin, érgatsel
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atmosferi hissedecek sezgisi yoksa &érgutsel politikanin bir aract olarak
onemsiz bir duruma gelir. Ancak orgutteki gic ve politika iligkilerinin
dinamik yapisini anlayacak yetenegi varsa, bu yetenegini ustaca kullanip
uygun degisim amaglarini saptar. Ornegin; yénetim danismanlari
orgdtlere, ihtiyaclarinin disinda baska amaclar icin de davet edilebilirler.
Orgit yénetim danismanini, cevresindeki etkisini arttirmak icin bir strateji
araci olarak davet edebilir. Eger yénetim danismaninin oérgutsel
atmosferi hissetme yetenegdi yoksa, yénetim danismani 6nemsiz duruma

digecektir.
2.2.2 Yénetim Damigmanin Bireysel Ozellikleri

Yoénetim danismanin bireysel ozellikleri dogruluk, zaman

ayarlamas: ve diger agilardan incelenebilir.
2.2.2.1 Dogruluk

Yénetim darigmani, tutum ve davranisiarinda profesyonel
olmalidir. Basarili olmak igin bir doktorun hastasiyla ilgilendigi gibi,
ictenlikle o6rgute yardm etmeye c¢aba gdstermelidir. Yonetim
danigmanh@: meslegi diger mesleklerden farkli degildir. Eger, yénetim
damismaninin birinci amaci, ¢ok yiksek bir yénetim danismanhigr icreti
almak, ikinci amaci ise 6rgute yardim etmek ise, 6rgit yoneticileri
yonetim danigmanini kisa stre sonra sahtekar olarak taniyacak ve ona
gbre hareket edecekierdir.

Masteri sistemine girerken agik segik olmayan durumiar icin de
hosgériye ihtiyag vardir. Orgutle ilk iliskide belirli bir miktarda saskinlik
s6z konusudur. Problemi belirlemek zaman alacaktir ve bir takim
karmasikliklar olacaktir. Bunun bdyle olmasini dogal kabul etmek
gerekir. Musterilerin problemlerini gidermek uzun ve yorucu bir
tecribedir. Cabuk sonuglar, tam isbirligi ve tam basariy1 kisa dénemde

olusturmak kolay olmaz. Kuskusuz insan iliskilerini ve davranis
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bigcimlerini degistirmek, tepki ve ongelleme ile karsilanacaktir. Bu
degisimlerden olumsuz etkilenecek kisilernin bu tutumlarr, olguniuk ve
gergekei bir anlayisla algilanmalidin IFger yonetim danismani bitin bu
zorluklari gérar, ve yardim edemeyecedi kanisina varirsa, ¢ekilmeli veya
bir bagka yonetim danigmanini veya yonetim danismanhgr gurubunu

yardim i¢in énermelidir.
2.2.2.2 Zaman Ayarlamasi

Yonetim danigsmaninin zaman ayarlamasini iyi yapmasi gerekir.
Zaman ayarlamasi ¢ok hayati olabilir. Planlar, en mukemmel bir bigimde
tasarlansalar bile, yanlig bir zamanda uygulanirsalar, basarisiz planiar

haline gelirler.

Yonetim danismaniiginda zaman ayarlamasi, insanlarin
makinelerle olan iligkilerinden ¢ok insanlarla olan iligkilerini icerir. Bu
nedenle, yonetim danigmaninin kisiler arasi iligkilerdeki becerisi ¢cok
6nemlidir. Yénetim danigsmani, iligkilerinde incelik, guven, Kkibarlik,
arkadaglik ve dengeyi saglayabilmeyi becerebilmelidir. Bu ¢cok énemlidir.
Cunka, yénetim danismanhidi kisiliginin yaratacag| problemler, var olan
karmasikigi arttirabilir. Butun bunlann yaninda yénetim danismaninin
ikna yeteneginin de basarida rolii vardir. Yonetim danismanin sarsilmaz

bir kisiligi, cok iyi bir kisiler arasi iligki becerisi olmasi gerekir."”
2.2.2.3 Yénetim Danigsmaninin Diger Ozellikleri

Yénetim danismaninin  dogruluk, zaman ayarlamas| gibi
ozelliklerinin yani sira blyidk yénetim danismanlig: sirketlerince aranan
bir takim &ézellikleri de vardir. Bunlar; egitim, yonetim tecriibesi, iletisim
ikna ve motivasyon kabiliyeti, Sagduyu sahibi olma, sahsi gayret ve istek
gibi alt basliklarda toplanabilir.

""Birol Bumin, Orgiit Gelistirme, ( Ankara, Kalite Matbaasi, 1978), 5.71-73
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Bunlarin basinda egitim ve yo6netim tecribesi gelir. Egitim
konusunda son zamanlarda lisans egitiminin yaninda yiksek lisans
egitimi de aranmaktadir. Bunun yaninda bayuk bir sirkette orta yénetim

kademesinde en az 5 yil yoneticilik tecriibesi de gerekmektedir.

Yonetim danigmaninin iletisim, ikna ve motivasyon kabiliyeti
acisindan; insani iligkileri, konusmasi ve yazmasi gigli, kisileri motive
edebilen, &gretici ve egitici 6zellikleri olmalidir.  Ayrica Yénetim
danigmani, sagduyu ve bagimsiz gériis sahibi olmalidir. Sakin, gecimli,
kendini ve dusuncelerini kontrol edebilen, kararlarinda tutarli bir kisi
olabilmesi de bu konudaki énemli kisisel 6zelliklerdendir. Yénetim
danismaninin gahsi gayret ve istedi agisindan ise; ticari bir isletmeyi
organize edebilecek ve yonetebilecek bir ruh yapisina, cesarete, yuksek
¢aligma hizina, azme, problemleri disiplinli, detayl, organize ve metodik
yaklagimla inceleme &zelligine sahip olmali ve performans

yavaglamasini hos géremeyen bir yapida olmalidir.™

Ayrica yénetim danigsmani, bir igletmenin bitun finansal veriterini
mukemmel bir sekilde yorumlayabilmelidir. Aksi takdirde bir isletmenin

problemlerinin tesbit edilmesi mumkin olmaz. '

Yénetim danigsmaniarinin genel olarak bu 6zellikleri tasimalari
gerekmektedir. Ancak buna ragmen, daha énce de belirtildigi gibi,
yonetim danigsmanhg@i meslegine giriste hic bir kisitlama yoktur. Bir ¢ok
meslegin 6nceden belirlenmis bir egitim ve belgeleme standardi

bulunmaktadir. Ancak her isteyen, diinyanin herhangi bir yerinde kendini

®Hurley, a.g.e., 5.44

SUmit Gucenme, “Sermaye Piyasasinda Denetim” (Yayinlanmamis Doktora Tezi,
Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, 1985), s.71-72
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‘yonetim danigmani” olarak tanitabilir. Bu da yoénetim danismaninin
egitimle ilgili tecribelerinden c¢ok, bireysel &zelliklerinin ve isle ilgili

tecribelerinin énemli oldugunu géstermektedir.
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IKiNCi BOLUM

DUNYADA VE TURKIYE’'DE YONETIM DANISMANLIGI
HIZMETLERININ GELIiSiMi

Yonetim danigmanli§i hizmetlerinin tarihsel agidan olusumu ve

gelisimi, Dunyada ve Turkiye'de ayri ayri incelenebilir.
1. Diinyada Y6netim Danigmanhg: Hizmetlerinin Geligimi

Yonetim danmigmanhdinin  danyadaki  kékleri Amerika ve
ingiltere’deki sanayilegsme devrimine, modern fabrikalarin kuruimasina,
sosyal degisimlere kadar uzanmaktadir.” Geligmis udlkelerde yonetim
damgmanh@i sektorine ilk hareketi kazandiranlar sanayi kuruluslar
olmuslardir?' Yénetim danismanh@ini ortaya ¢ikaran kosullar ézellikie
19. Ylzyilin sonunda Bilimsel Yénetim hareketinin dogusuyla ortaya
ctkmistir. Bilimsel Yonetim hareketinin 6ncilerinden olan Frederick
Winslow Taylor, gergek anlamda ilk yonetim danigmani olarak kabul
edilebilir.? Ozellikle 1890-1898 yillaninda damigmanlik dahil gesitli isler
yapmistir. Bilimsel Yo6netim hareketini baslatmadan 6nce calistig!
isletmelerde cesitli isleri Ustlendigi igin genis capta igletmelerdeki kisileri
ve olaylan inceleme firsati bulmustur. Katildigi toplantilarda sundugu
tebliglerle bir yandan bilimsel yénetimi savunurken bir yandan da

deneyimlerine dayanarak yénetim danigsmanligi gérevi yapmistir.

“Hurley, a.g.e., 5.8
“'Aytar, a.g.e.,5:53
22Hur|ey, a.g.e.,s.8
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Bilimsel Yonetim hareketinin diger énculert Lillian ve Frank
Gilberth, Henry L. Gannt ve Herrington Emmerson’ dur. Lillian ve Frank
Gilberth  1911-1924 yillant arasinda danismanhk ve arastirma
caligmalarinda bulunmuslardir. Harrington Emmerson ise verimlilik
mihendisli§i konusunda Amerikan endustrisinde yeni tasarruf yollar
ortaya cikartmig, danisman olarak ¢alistigi isletmelerde maliyetleri
azaltip verimliligi arttinci yontemler geligtirmigtir. Henry L. Gannt da
danisman muhendis olarak birinct dunya savagi sonrasinda oneml

devlet gorevlerinde bulunmustur.?

Bilimsel Yonetim Hareketinin oncdleri, birbirlerinden farkl teknik
ve yaklagimlarda bulunmalarina karsin problemlerin ¢éziimesinde ¢esitli
bilimsel yontemlerin birlegtiriimesinin ve igletmelerde uygulanmasinin
yararina inanmiglardir. Ayrica ders vererek, kitap ve makale yazarak,
konferanslar vererek bilimsel yénetim hareketini gelistirirken ydénetim
danmismanhdi faaliyetinde de bulunarak yénetim danigmanhginin ilk
adimlarint atmislardir. Ancak bu ¢alismalar, bilimsel yénetim hareketinin
de gerektirdigi sekilde Uretime dénuktir. insan unsuru daima ikinci
planda kalmistir.

1920-1945 yillari arasi ilk profesyonel yodnetim danismanlidi
sirketleri ve ilk profesyonel ybénetim danismanlari olusmustur. . Edwin
Booz, James O. Mckinsey bu dénemin ilk ve 6nde gelen ydnetim
danigmanlaridirlar. Bu dénemde 6zellikle hukUmet icin  ydnetim
danismanhg: hizmetleri 6n plana ¢gikmigtir. Amerika'da daha ¢ok Uretim
konularinda baglayan bu tar galismalar giderek icerigini degistirmis ve
butun ybnetim alanlarina, ABD ve ingiltere’den Fransa ve Almanya gibi

endustrilesmis tlkelere yayiimistir.

“Inan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon, (Eskisehir, Birlik Ofset Yayincilik, 1992),
5.40-75
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1960-1980 yillarinda ise mali danismanlar ve muhasebe sirketleri

danigmanlhik hizmetlerine girmislerdir.**

Yonetim danismanliginin  gelismesine yardimci olan diger
kurumlar ise borsa ve bankalardir. Bir Ulkede borsalar gelistikge o Ulkede
yatirnmcinin haklarini garanti altina alabilmek i¢in denetim sirketlerine
ihtiya¢c dogmustur. Bankacilik sektérintin gelismesi ve kredi hacminin
artmasi da bazi kontrol mekanizmalarinin yaratiimasini gerektirmistir.
Denetim sirketleri zamanla, hisse senetleri borsalarda islem géren buayik
sirketlere ve bankalardan kredi kullanan kuruluglara hizmet vermeye
baslamiglar, bu sekilde en énemli sanayi ve ticari kuruluslaria yakin iligki
icine girmisler ve organizasyonlarini dunyanin her késesine hizmet

verecek sekilde gelistirmislerdir.?®

Gunumizde batun gelismis Ulkeler yénetim danigsmanliginin
6nemini kavramislar ve ona diger meslek dallarinin yani sira bir kisilik
vermiglerdir. Dinyada yonetim danismaniigi gin ge¢tikge degismekte ve
dar alanlarda wuzmaniasmaya, bdylece igletmelere ¢ok daha alt

dizeylerde yardimlar gétiurmeye yonelmektedir. %

Yonetim danismanhdi sirketlerine hizmet sektérunin gelistigi
Glkelerde daha ¢ok rastlanmaktadir. Bu konuda en gelismis Ulkeler
olarak Amerika Birlesik Devletlerini ve ingiltere’yi gésterebiliriz. Diger
geligmis Ulkeler arasinda bu iki Ulkenin yoénetim danismanhid:
potansiyeline erigsen bagka Ulke yoktur. Avrupa ulkelerinden Hollanda
uluslararasi duzeyde basarill isler alabilmekte, diger Glkelerin yénetim
danigsmaniigt hizmetleri ise hukimetlerinin ¢abalariyla gelismektedir.
Tahminlerin aksine Almanya'da ¢ok kuvvetli ve dinyaca Gnl(i yénetim

danigsmanh@! sirketlerinin sayisi azdir. Fransiz yonetim danigmanhid

2"Hurley, a.g.e.,s8
“Aytar, a.g.e., 5.53-54
*®Tiftik, a.g.e., s.15
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sirketleri eski kolonilerinde etkifidirler. Diger Glkelerde ise ydnetim
danmismanhgi sirketleri oldukga kiguk ve yerel sirketlerdir. Danimarka
gibi belirli konularda uzmanlasmis tesis ve makine satan Glkelerde. bu
sanayilere hizmet edecek sekilde organize olmus yénetim danismanligi
sirketleri vardir. Yunanistan ise Avrupa Birligi fonlarini kullanmay:i

basardidi i¢in gelismis bir yonetim danigmanligi sektérine sahiptir.?’

Gelismekte olan Ulkeler ise kendilerine sosyo-kultirel ve
ekonomik ydnlerden en uygun modeli uygulamakta ve yonetim
danismanhi§i calismalarindan yararlanma yollarini arastirmaktadiriar.®®
Gelismekte olan Ulkelerde yonetim danigmanhigi sirketlerinin sayisi az ve
beceri duzeyleri olduk¢a geridir. Buralarda, genellikle uluslararasi
kalkinma kuruluslarinin israriyla kurulmus ve sermayesi devlete ait bazi
ktglk yonetim danigsmanhdi sirketlerine rastlanabilir. Bu sirketlerin ana
gbrevleri ise, o Ulkede galigma yapan uluslararast yénetim danigmanligi
sirketlerine taseronluk yapmaktir. Yoénetim danismanhgdi sektérandn
geligebilmesi i¢in Glkenin gelir seviyesinin ve sanayilesme duzeyinin
yuksek olmasi ve Uulkede tam rekabetin  gecerliginin saglanmasi
gerekmektedir. Gumrik duvarlariyla korunan sanayilerin ¢oguniukta
oldugu ulkelerde yonetim danigmanligi sektoérli gelismek icin uygun
ortam bulamamaktadir. Sanayisi gelismemis Ulkelerde ise yonetim

danigmanhgi sektori de gelisememistir.”®

1990 yilinda dinya ¢apinda yénetim danigsmanhdi potansiyelinin
10 milyar dolar civarinda oldugu tahmin edilmektedir. Bu miktar 1993'de
30 Milyar dolar, 1994'de 35 Milyar Dolar, '995'de 40 Milyar dolar
civarlarindadir. (Sekil 1) ABD'de =zirvede bulunan 25 yo6netim
danigmanh@ sirketinin 1996 yiiindaki durumunu gdsteren Tablo 1’ de ise

kazan¢ durumu gériimektedir.

“Aytar, a.g.e., 5.56-57
“®Hurley, a.g.e., 5.8
*Aytar, a.g.e., 5.57
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Sekil 1. Dunyada ve ABD’de Yonetim Danismanligi Karlari (Milyar Dolar)

Power Dergisi, Yonetim Danigsmanhgi Eki, istanbul, Subat 1998, s 2

40

Dinya

ABD

1993 1994 1995

Yénetim danismanhiginin gok kazangli bir meslek haline gelmesi
sonucunda bu gan diinyada 100.000 yénetim danismaninin bulundugu
tahmin edilmektedir. ¥

*Hurley, a.g.e., s.8
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Tablo 1: 1996’da ABD'de Zirvede Bulunan 25 Yénetim Danismanhg!
- Qirketinin Kazanglari

Yoénetim Diinyadaki Danisman
Danismanhgi Danisman Basina
Kartart (Milyon $) Sayisl Kar

Dunya ABD (1.000 $)
Andersen Consuiting 3.115 1.590 43.808 71
Mc Kinsey & Co 2.100 800 3.944 532
Emest & Young 2.100 1.400 11.200 188
Coopers & Lybrand Consulting 1.918 1.005 9.000 213
KPMG Peat Marwick 1.380 770 10.764 128
Arthur Andersen 1.380 766 15.000 g2
Deloitte & Touche 1.303 821 10.000 130
Mercer Consulting Group 1.159 707 9.241 125
Towers Perrin 903 659 6.262 144
A.T. Kearney 870 530 2.300 378
Price Waterhouse 840 481 6.230 135
IBM Consulting Group 730 530 3.970 184
Booz- Allen & Hamilton 720 540 5.685 127
Watson Wyatt Worldwide 656 417 3.730 176
The Boston Consuiting Group 600 180 1.550 387
Gemini Consulting 600 218 1.470 408
Arthur D. Little 574 299 1.939 296
Hewitt Associates 568 538 3.807 149
Aon Consulting 473 318 4.370 108
Bain & Company 450 240 1.350 333
American Management Systems 440 300 2.960 149
Woodrow Milliman 350 188 1.150 304
Grant Thomton 306 66 886 345
Sedgwick Noble Lowndes 262 78 3.142 83
The Hay Group 259 119 1.035 250

Power Dergisi, Yonetim Danismanhg@: Eki, istanbul, Subat 1998, s.4
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2. Tirkiye’de Yonetim Damismanli@ Hizmetlerinin Geligimi

Kalkinmakta olan butun Ulkeler gibi Turkiye de gelecekte c¢ok
daha iyi bir hayat standardina ulasabilmek, ¢cagdas ve geligsmis Ulkelerin
dizeyine erisebilmek igin blUyUk bir endustrilesme c¢abas! icinde
bulunmaktadir. Ekonomik yénden gig¢lenebilmek amaciyla dev yatirimlar
kurulmakta, bunun i¢in devietge cesitli tesvik tedbirleri dusinulerek
uygulanmakta, organize sanayi bélgeleri ayriimakta, sektér capinda, ulus
¢capinda birlesmeler éngérulmektedir. Bayik maddi imkanlarin bir araya

gelmesi, ¢ézimlenmesi gereken problemleri de genigletmektedir.

Bu yogun calisma iginde, elde bulunan her tarlG Gretim
imkanindan en ytksek oranda yararlaniimas: ve kisa zamanda arzu
edilen sonuglarin elde edilebilmesi icin etkili bir yénetim uygulamasi

gerekmektedir.

Turkiye'de Yénetim danismanhdi (o zamanki adiyla Sevk ve Idare
Muasavirligi) calismalar 1964 yilinda baslamis, 1967'den itibaren giderek

yogunlagsma gostermistir. '

1965 yilinda Sevk ve idare Gelistirme
Merkezi'nin danigsmanlik bélumU kurulmustur. Bir gérise gore, Sevk ve
idare Musavirligi Tarkiye icin yeni bir konudur ve is adamiar,
danigmanlarin kendilerine nasil yararli olabilecegini tam anlamiyla
bilememektedirler. Son yillarda yonetim egitiminin hizlanmas: ile yénetim
danigmanlarinin gelismesi arasinda dogrudan bir bag oldugu fikri de

vardir.

Sevk ve Idare Gelistirme Merkezinin ilk yillarinda yapilan bir
arastirmaya gére ilk kurulan yonetim danigsmanhg sirketlerinin bir

¢ogunun yaklagimi Uretime dénuktar. Mevcut 47 yonetim danismanhdt

*Tiftik, a.g.e., 5.9
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sirketinin arasinda yalmzca 12'si profesyonel anlamda yonetim
danismanhi@t hizmeti saglamaktadir. Bu sonug, biraz da musteri talepler:

dogrultusunda sekillenmistir.

Daha sonraki yillarda ise, Tarkiye’ deki érgutlerde insan 6gesine
verilen 6nemin artisina paralel olarak yonetim danismanligi

hizmetlerinde de artis gézlenmistir.

Her ne kadar, Turkiye'de yonetim anlayisinin gelismesi
uzantisinda yonetim danigsmaniidi hizmetleri gelismigse de, Ulkemizde
Avrupa ve Amerika'daki yonetim danismanligi uygulamalarina benzer

yonetim danismanhig: sirketlerinin sayisi nispeten ok azdir.*

Dunyada oldudu gibi Tarkiye'de de ydnetim danismanhg
sirketlerinin gelismesinde sanayi isletmelerinin ve bankacilik sektéranin
gelismesine paralel olarak yonetim danismanli§i hizmetlerine ihtiyag
dogmustur. Borsa ve finans sektérinin hizla gelismesi, operasyonlarin
cesitliliginin artmasi, daha karisik ve anlagilmasi gu¢ finansman
metotlari, 6zellestirme, birlesme ve satin almalar gibi birkag yil éncesine
kadar pek kimsenin bilmedigi konularin énem kazanmasi, bu sektérin
bilgi ve yénetim danigsmanligi ihtiyacini arttirmistir. Finans kuruluslari
hem kendileri hem de musterileri icin yénetim danigsmanlarina iyi bir i
sahasi yaratmiglardir. Yoénetim danismanh@inin karl bir alan oldugunun
farkina varan finans kuruluslan, kendi elemanlarini kullanarak dogal
ustnlikleri olan alanlarda yénetim danigsmanlidi hizmeti sunmaya

baglamiglardr.

Ayrica Glkemizde Universitelerin sundudu ydénetim danismanhgi
hizmetlerinden de yararlaniimaktadir. Gelismis Glke Universiteleri,
Ulkelerindeki 6nemli kuruluglarla isbirligi olanaklarini ¢ok eskiden

gelistirmigler ve teknoloji alaninda sanayi kuruluglarina ¢ok katkida

*Bumin, a.g.e., 5.147-148
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bulunmuslardir. Gelismekte olan tlkelerde de Universiteler, o Glkenin en
aydin ve en iyi yetismis elemanlarini banyelerinde bulundurmanin verdigi
avantajla yénetim danismanligi alaninda ¢ok énemli bir rol alma firsatini

degerlendirmigierdir.

Denetim sirketlerinin, bankalarin ve Universitelerin  yénetim
danigmanh@: faaliyetlerinin yani sira Ulkemizde sadece yénetim

danismanligi hizmetleri sunan buyUk sirketler de vardir.

Turkiye'de yonetim danismanhg: hizmetlerinin gelisimi gelismekte
olan Ulkelerdeki yonetim danismanhi§i hizmetlerinin geligsimi ile
paraleldir. Ekonomik agidan Turkiye'de tam rekabete agik bir ekonomik
duzen heniuz yaratlamamistir. Cesitli kalkanlarla korunan sanayi ve
ticaret sirketleri verimliliklerini arttirmak ya da batmak gibi bir segenekle
ancak yeni yeni karsi karstya gelmislerdir. Uzun yillar boyu kendilerini
hem teknolojik hem de yénetim konularinda dig danyada tecrit eden
sirketlerimizin yénetim danigsmanlidina da ihtiyaci dogmamistir. Mali
denetimin gegmisi de Turkiye'de ¢ok yenidir. Uzun yillar denetim, sadece
yabanci banka ve finansman kuruluslaninin Tark Hokimetine ve
isletmelerine kullandirdiklari  kredi sartt olarak uygulandigindan,
ulusiararasi denetim sirketleri Turk denetim sirketlerinden ¢ok o6nce
Tarkiye'de organize olma imkanini bulmuslar ve yabanci kokenli yénetim
danismanlari aracihdl ile Glkemizde yénetim danigmanhd: yapmaya
baslamiglardir. Bu giin de durum ¢ok fazla farkii degildir.

Tark  bankaciiginin  yénetim  danismanhigi  faaliyetierine
baglamasinin da gegmisi ok yenidir. Ozellestirme iglemlerinin baglamasi
ile birlikte bankalar énce yabanci sirketlerin taseronu olarak yoénetim
danmismanhg@ hizmeti sunmaya baslamislar, daha sonra da kendi

kaynaklari ile yénetim danismanlidi bélimierini organize etmislerdir.

Bankalarin yénetim danismanligi hizmeti verdikleri énemli bir alan

halka agiimalardir. Kanunen halka agilacak bir sirketin kendine
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danigman olarak bir bankay! veya araci kurumu segmesi gerekmektedir.
Halka arz, bankalarin yoénetim danigmaniigl alaninda faaliyetlerini

destekleyen ézel bir yonetim danismanhigr seklidir.

GunUmizde Turk damismanlik sektéru bir gelisme igindedir.
Universitelerin, yabanci  kékenli denetim  sirketlerinin  yénetim
danigsmanligi bélumlerinin, yabanci y6énetim danismanlarinin, devletin

kendi kuruluslarinin yogun rekabetine ragmen buyumektedir. *

Tarkiye'de yoénetim danismanhdinin énemi dunyadaki diger
Ulkelere gére ge¢ anlasimistir. Ozellikle Sevk ve idare Geligtirme
Merkezi'nin kuruldugu yil olan 1965'den 1991 yilina kadar yénetim
danismanhi§l tam olarak kurumiasmamistir. Sevk ve idare Gelistirme
Merkezi, yénetim danismanhd: mesledi ile ilgili olarak Turkiye’'deki ilk
6nemli adimi atmistir. Ancak yoénetim danismanhids mesleginin
kurumlagsmasi 1991 yilinda Yoénetim Danigsmaniari Demegi'nin
kurulmasiyla gerceklesmigstir. Yonetim Damsmaniar Dernegi, tlkemizde
yonetim danigmanhgini meslek olarak se¢mis Kkisileri bdnyesinde
barindiran ve temsil eden tek demektir. Demnek, Subat 1991'de Yénetim
Danismanh@i mesiek Ilkeleri adi altinda meslek ahlak yasasini belirlemis

ve yayinlamigtir.

Diger ulkelerde ylzlerce kisiyi ¢alistiran yonetim danismanhgi
sirketlerine karsin, Tirkiye'de sadece bir ka¢ yo6netim danismanini
bunyesinde slrekli olarak ¢alistiran sirketler vardir. Bu sirketlerin sayis:

da henlz yayginlagmaktadir.

Baytar, a.g.e., s.54-61
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UcUNCU BOLUM
YONETIM DANISMANLIGI HiZMETi

Klasik orguat kuraminin temel varsayimiarina gére, toplumsal
gelisme ve degismenin, is béliminin artmas! ve derinlegsmesinin
danigma olgusuna evrensel ve zorunlu bir nitelik kazandirdigi ileri
strilmekte, buna gére gelisme ve danigsma arasinda yuksek bir ortak
iliski oldugu varsayiimaktaydi. Gergekten, is boliminun artmasi ve
teknolojilerin geligsmesi sonucu 6rgatier blyimas ve karmasik bigime
dénasmustar. Eskiden kendi bilgisi, deneyimi ve sagduyusundan
yararlanarak karar veren kisi ya da grup artik ¢ok karmasiklasmis ve
etkilesim iginde dogru ve yerinde karar verebilmek ic¢in bir takim yeni
bilgilere gerek duyulmustur. Bunun i¢in de bir takim uzmanlara danigsmak
gerekli hale gelmistir.>*

Bir géruse gére hangi Ulkede olursa olsun, nasil bir teknoloji
kullanilirsa kullanilsin, isletmeler ancak yeterli bir bilinglenme dazeyine
ulastiktan sonra danismanlik hizmetlerine gerek duymaktadifiar.®*® Ote
yandan, danigmanhk iligkilerinin ¢esitlenmesi ve uzmanlagsmast,
danismanlik hizmeti verenlerin kurumiasmasi egilimini ortaya ¢ikarmistir.

Kurumlagma olduk¢a da kendiliginden, daha ¢ok bicimsel olmayan

*llhanTekeli ve Gencay Saylan, “Danismanhik Kurami”, Amme idaresi Dergisi, Cilt
no 8, Sayi no 2, (1975) s.81
*Beskok, a.g.e., 5.20
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yollaria yapilan akil danismanin yerini, profesyonel yonetim danismanhgi

alma egilimini géstermistir.*

Yénetim Danismanligt yalnizca is goéren segme, yerlestirme. drgat
kilavuzu hazirlama, is tanimlari yapma, unvan belirleme, érgiut semalari
cizme, egitim seminerleri gibi konularla sinirli degildir. Bunlar etkin
ybnetimin birer unsuru ve ydénetim danismanhdinin birer alt birimidir.

Bagka deyigle yénetim danismaniari etkin yonetimin kurumlagsmasina

hizmet ederler.

Isletmeler gunimizde mal veya hizmet, ya da her ikisini de
Uretme amaciyla kurulsun, ayakta kalabilmek ve uyum saglayabilmek
amactyla ybnetim anlayisindaki degismelere de uyum sadlamak
zorundadirlar. Yénetim anlayisindaki bitin dedismelere uyum, yoénetim
danigmanlig: ile desteklenmedigi surece gergeklesemez ve o6rgutler

“6lduresiye rekabet” ortaminda ayakta kalamazlar.*
1. Yoénetim Danmigmanh@ Hizmetinin Kapsami

Yoénetim Danigmanh@ hizmetleri, asadidaki alanlarla iligkili
olabilir:

eY6netimin analiz, planlama, duzenleme ve kontrol islevieri,
eYeni fikirlerin, kavramlarin ve yéntemlerin yénetime sunulmast,

ePolitikalarin, yoéntemilerin, sistemlerin izlenen yollarin

gelistiriimesi,

eYOnetim Muhasebesi, kontrol sistemleri, veri iglem, matematiksel

teknikler ve yéntemlerin kullanimi ve uygulanmasi,

;‘Tekeli ve Saylan, a.g.e., 5.103-104
Omer Peker, Yonetimi Geligtirmenin Siirekliligi, Ankara, TODAIE, 1995, s.221
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eOzel etltlerin  yUrGtiimesi, &nerilerin  hazirlanmasi  ve

uygulanmasinda teknik yardim ve 6gutlerin saglanmasi.

1981-1982 yillarinda Ingiltere’de yapilan bir arastirmada yénetim
danismanhg hizmetlerinin sasirtict bir sekilde yayginlasarak igletmeler
tarafindan kullanildigi sonucu elde edilmistir. Ozellikle 6zel sektér
isletmeleri, hayatta kalabilmek igin etkin bir sekilde igletiimelidirler. Bu
yuzden verimliligin arttinimasi amaciyla yénetim danigmanhigi

hizmetlerine olan ihtiyac giderek artmaktadir.*®
2. Ydnetim Danismanh@i Hizmetlerine Bagvurma Nedenleri

Yoénetim Danismaniid§i Hizmetlerine basvurma nedenleri sdyle

siralanabilir;

eisletme icinde beliren problemi ¢6zebilecek teknik yeterlilige
sahip elemanlarin olmamasi durumunda ybénetim danigmanina goérev
verilir. Bunun nedeni, batun uzmaniik alanlarinda yetenekli kigileri

istihdam edebilme imkanlarinin sinirh olmasidir.

eisletmeler yeni bir programin uygulamaya konulmasinda yénetim
danismaniarindan ek personel olarak yararlanabilirler. Ornegin; yeni bir
calismay! zamaninda bitirebilmek i¢in yénetim danigmanindan, yeni bir
bilgi katkist igin degil, teknik insan gicl acigini kapamada
yararlanilabilir.

eigletmede verilen bir kararin, pratik degerde bir ¢dzim olup
olmadigi hakkinda bagimsiz bir géras alma istegiyle ydnetim
danismanina bagvurulabilir.

eigletme i¢i anlasmaziiklarda ve géris farkhliklarinin olmast

durumunda, yonetim danigsmaninin objektif géruslerinden yararlanilabilir.

*®Giicenme, 1986, a.g.e., 5.97
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eisletme personelinin ve yoneticilerinin dastnce yapisini gelistirici
ve isletmeye yeni gorus ve teknikleri kazandirici kigiler olarak yonetim

danismaniarindan yararlanilabilir.

eisletme yonetimine, baska isletmelerin devralinmasi, sermaye
bltcelemesi, yeni Grin ya da personel degisikligi gibi 6zel konularda

yeni fikirlerin aktariimasinda yénetim danismanlarindan yararlanilabilir.*

Bunlarin diginda igletmeler, problemin ¢&zUmunun agik¢a
bilinmedidi durumlarda, istenmeyen kuvvetlerle mucadelede, firsat
maliyeti mukayesesi gibi durumlarda ybénetim danigsmanina

basvurabilirler®

Ayrica imaj gelistirmek, kUgUimeler ve yeniden yapilagmalarda
isletme i¢ci dedisimi saglamak, diger sirketleri taklit etmek, degisen
sartlardan urkmek, bilgi islem calismalarinda etkinlik saglamak gibi

nedenlerie de yénetim danismanlarindan yararianilabitir.*’
3. Yénetim Danigmanina Bagvurma Zamani

Bazi igletmeler yonetim danigmanlarini strekli olarak kullanmakta
ve onlari devami olarak isletme ile ilgili tutarak cesitli durumiar igin
hazir bulundurmaktadiriar. Diger bazi igletmeler, yénétim danismanlarina
ara sira ve sadece 6zel bir problem ortaya ¢iktiginda basgvururiar. Bazi
isletmeler ise bu hizmetlerden sinirli ya da nadiren yararlandiklari halde,

bazilari da bu hizmete hi¢ basvurmamaktadiriar.

Ayni y6netim danigmani ile devamli iligki iginde bulunmanin

yararlari agagidaki gibi siralanabilir:

*Ayni, 5.98
““Hurley, a.g.e., 5.28
“'Aytar, a.g.e., 5.24-28
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eisci-igveren iligkileri, vergiler. bilgi islem ve personel egitimi gibi

devamlilik gésteren problemler i¢in strekli yardim saglanir.

eigsletme hakkinda devamli bir bilgiye sahip olmak, yénetim
danismaninin etkinligini arttirir ve baslangic maliyetlerinden tasarruf

saglanir.

eisletme yoneticileri, devamii iliski igcinde olduklari y6netim

danigmanlarinin tavsiyelerini kabul etmeye daha fazla yatkindirlar.

oYOnetim danigsmani ile devamli iligki icinde bulunmak, ihtiyac

oldugunda yénetim danigsmaninin bulunmasini kolaylastirir.

eisletme ile uzun sire calisan yénetim danismaniari, isletmenin

daha etkin faaliyet géstermesi konusuna daha fazla ilgi duyarlar.

eYOnetim danigsmani, igletme ile ilgili devamli degerlendirmeler
yaparak isletme faaliyetleri ile ilgili onceden tahminlerde bulunup,

isletme ici problemlerin ortaya ¢ikmasini 6nileyebilir.

Yonetim danigmanindan ihtiya¢ ortaya ¢ikinca yararlanmak
yolunu segen igletmeler bunun nedeni olarak, igletme i¢inde faaliyetlerin
devamhhgini  sadlayacak yetenege sahip personelin varligini
gOstermektedirler. Bu gérast savunanlarin, devamli yénetim danismani

bulundurmaya yonelttikleri elestiriler séyle siralanabilir:

eDevamli yénetim danigsman: bulundurmanin maliyeti yiksektir ve

mali bir israfa yol agar.

eDevamli ayni yénetim danismanina dayanmak, isletmeyi ona

bagimh hale getirir ve etkin bir 6rgit olusturuimasinda sakincalar
yaratabilir.

esAyni ybénetim danismani ile devamli iligki i¢cinde bulunmak,

yonetim danismanin objektifligini kaybetmesine neden olabilir.
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eBir isletmenin devamli olarak ybnetim danigmani bulundurmasi,
onun yerine tam zamanli c¢alisacak bir uzmanin olmas: gerektigini

gbsteren bir igarettir.

oYOnetim danigsmanina bagvurulmadan Once isletmedeki
kaynaklari kullanmak, ancak bagska secenek olmadigi zaman ydnetim

danigmanina bagvurmak, isletmenin temel politikasi olmahdir.

Sinirh ya da nadiren yénetim danismani kullanan isletmelerin
bdyle davranmalarinin nedeni, bu tur bir yardima olan ihtiyacin sik sik
ortaya ¢ikmamasidir. Bir diger nedeni ise, yonetim danismanina gérev
verildigi zaman, isletme persone!inin, isletme problemlerini ¢bzerek
tecribe kazanma firsatindan alikonulmalaridir. Bu bakimdan isletme
ybneticileri 6ncelikle kendi personelinin  problemi ¢ozmek igin

egitiimelerini tercih etmektedirler.®

Bunlarin disinda, su sartlar olustugu zaman yénetim danismanina
bagvurulmamalidir:

eisletmede aktif yénetim rold almak amaciyla,
eYOnetimden istenmeyen kisileri uzaklastirmak isteniyorsa,

oY6netim danigmanina verecegi yonetim danismanlidi hizmetinde

istedigi kadar destek saglanamayacaksa,

eVerilecek yénetim danismanhgi hizmeti igletmenin personelince

destek ve kabul gérmediginde personelle karsi karsiya kalmak
istenmiyorsa,

eProblemlerde bazi seylerin yanlis olduguna kolaylikla inanacak

birini bulmak istendiginde,

“Giuicenme, 1985, a.g.e., 5.133-134
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eAni cézumler dneren ve igletmeyi yanlis yone sevk edebilecek

yénetim danismanlariyla kar§|L'=1§|Id|§;|nda.43

Isletmeler yonetim danismanini isterlerse kendileriyle ilgili tutup
surekli olarak kullansinlar, isterlerse de problem ortaya c¢iktiginda

kullansinlar, dogru yénetim danismaninin segimi ¢ok énemlidir.
4. Yénetim Danigsmaninin Segimi

Yonetim danigsmanlari ve yoénetim danismanhig: sirketleri g

guruba ayrilabilir:
oKisisel ybnetim danigsmanlari
oKicUk yénetim danismantig sirketleri
oDisipline oimus blyuk yénetim danismanh@i sirketleri

Bunlarin her biri, isletmenin ihtiyaclarina ve beklentilerine goére
dikkatli bir gekilde dasanalmesini gerektiren bir takim UstinlUkiere ve

sakincalara sahiptir.

isletme kigisel yénetim danismanin tecrbelerini, kisiligini ve
performansini tam olarak anlayabilir. CUnk{, hizmetine bagvurulacak
yonetim danigmaniyla yapilacak 6n gérigsmede, goérismeye katilan
yOnetim danigmani ile isi yapacak olan tek bir kigidir. Bu Kkisi,
muhtemelen daha énce c¢alistigi bir isletmenin tavsiyesi ile secilir. Ayni

durum, kaglk yénetim danismanhidi sirketleri igin de s6z konusudur.

BlyUk ve orta buyUklukteki yonetim danismanligi sirketieri ile isi
yapanlar, yani uygulayicilar ise farkl kisilerdir. Masteri ile 6n gériasmeyi
yapan ve isi satma yeteneg@ine sahip olan yénetim danismani, isin

baglangicini ve hacmini, hizmet Gzerinde calisacak gurubu belirler, sik

“Hurley, a.g.e. 5.29
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sik ¢alismayi denetler. Ancak musteri igletme, gurup icinde yer aldigi
soylenen kigilerin gergekten calismaya fiilen katilacaklarindan emin
olamaz. Ustelik gurup iginde yer alanlarin nitelikleri, verilecek ydnetim
danigmanhgi hizmetinin ihtiyaglarina en uygun olarak gésterilir. Ancak
onlarin gurup i¢indeki esas rolleri ve ilgi alanlarindan kesin olarak emin

olmak zordur.

Isletmeler hangi blylklikte olurlarsa olsunlar, yénetim
danigsmanhgi sirketlerini tek bir birey gibi de@erlendirmeli ve aradidi
vasiflara sahip olup olmadigina karar vermelidirler.** Musteri isletmenin
yonetim danismanini segerken dikkat edecedi noktalar coguniukia

asagidaki gibidir:

1. Masteri, yénetim danismani ile iliski kurmadan énce alinacak
ybnetim danismanhigi hizmetinin niteligi ve genisligi Gzerinde kararin
vermelidir.

2. Alinacak yénetim danismanhigi hizmetinin 6zelligi ile yonetim

danigmanlarinin 6zellikleri ve tecrtibeleri gézden gegirilmelidir.

3. Her yonetim danigmant ile 6n gérigme yapilarak bu yénetim
danigmanlarinin  yaklagimlari gézden gegirilmelidir. Her y6énetim

danigmaninin éneri vermesi istenmelidir.

4. Yonetim danigmanlarin referanslari ciddi bir bicimde elden

gecirilmeli ve derinlemesine arastiriimalidir.

5. Migteri, ydnetim  danigmaninin  énerilerini, yonetim
damismaninin  problemi anlamasi, yaklagimi, yararlari, maliyetleri,

tecribe ve becerileri agisindan gézden gegirmelidir.

“Giicenme, 1986, a.g.e., s.100
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6. Yonetim danismanin secimi igin yukaridaki maddeler ¢ok
dikkatli bir bicimde tartiimalidir.*

5. Yonetim Danigsmaniig! Hizmetlerinin Etkin Kullanimi

Bir yénetim danismanligi ¢alismasinda en iyi sonucun alinmast,
yénetim danigsmaninin  ve masterinin birbirleriyle tamamen uyum iginde
olmalarina ve uyum icinde c¢alismalarina baglhdir. Yénetim
danismaniarinin  etkin kullanimi i¢in asagidaki on basamak takip

edilmelidir:
5.1 Yonetim Danmigmanhg: Sirketinin Taninmasi

Yoénetim danismanligi kismen yeni, dinamik ve hizla gelisen bir
meslek dahlidir. Bu nedenle bir yénetim danigsmanin yardimina ihtiyag
oldugu hissedildiginde yénetim danismanina is vermeden énce mutlaka,
yonetim danigmantigt hizmetleri ve yénetim danigsmanlar hakkinda bilgi
edinilmelidir. Yonetim danismanhidi hizmetlerini iyi bilen bir musteri
olmak amaglanmalidir. Bilgi edinmek igin asagidaki yéntemiere

bagvurulabilir:

eILO (Uluslararasi Galisma Orgiti)'niin yayinladi§i Management
Consultancy (Y6netim Danigmanhdi) kitabi, cevredeki yonetim
danismanlari birliginin yayinladigi el kitabi, yonetim danismanlidi
sirketlerinin brosurieri, yonetim ve is konusunda yayinlanan dergi ve

periyodik yayinlar okunarak bilgi edinilebilir.

eiigilenilen yénetim danismanh@ sirketleri hakkindaki bilgiler
(Daha onceki calismalar, piyasada biraktiklar izlenim, raporiarinin
uygulanma ve basar oranlar, uzmanhk alanlar, Gcret politikalari)
aragtirilabilir. Ticaret odalar, sanayicilerin yo6resel kuruluglar bilgi
kaynagi olabilir.

“Bumin, a.g.e., 5.55-56
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Yonetim damismanhgl sirketinin ve yonetim danismaniarinin
yeterince taninmasi, igletme acgisindan o6nemlidir. Bdylece segim
sirasinda isletmenin ihtiyaglarina en uygun yodnetim danismani veya

ybnetim danismanlidi sirketi segilebilir.
5.2 Problemin Tanimianmasi

Hic bir problem yoksa yoénetim danismanina da ihtiyac
olmayacaktir. isletmede bir yénetim danismanhidi calismasina ihtiyac

duyuluyorsa mutlaka bir problem de olmatidir.

eProblem mumkun oldudu kadar hassas bir gsekilde
tanimlanmahdir. Yanlis olan veya yanlig olmasi ihtimali bulunan nedir?
Ne degistirmek veya gelistirmek istenmektedir? Nigin yénetim danigmani
istenmektedir? Isletme icinde bu problemi ¢ézmek mumkun degdil midir?

Bu gibi sorulara yanit verilmelidir.

eisletme, konuya kendi personelinin dikkatini gekerek onlarla
problemi tartismahdir.

eYOnetim danismani kullanma fikri personelden geliyorsa, onlarin
problemi acgik secik ve hassas olarak tanimlamasi istenmelidir. Agik

olmayan ve belirsizlikler bulunan tanimlamalar kabul edilmemelidir.

esProblemin taniminin agikk olmasi saglanmalidir. Yénetim
danigmani kendi tesbitini yaptiginda, isletmenin yaptigi tanim yetersiz
veya yanlig olabilir. Tartismalardan sonra (zerinde karar verilen
problemin musteri ve yonetim danmismaninca birlikte kabul edilmesi ve
desteklenmesi ¢ok dnemlidir.

Isletmenin  problemini dogru olarak tarimlamasi, yénetim
danigsmaninin segiminde ve ¢ézum sarecinde énem tasir. Ozellikle de

teshis agsamasi kolaylasacaktir.
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5.3 Hedeflerin Tanimlanmasi

Yonetim danismanh@i  sirketinin  amaci, Uzerinde anlasma
saglanan bir problem ¢6zimG ve onerilen ¢ézimin uygulanmasidir,
Ancak igletmenin amaci, ¢bziime ulasmak ve égrenmek seklinde daha
genis olabilir. Bunun icin; 6zellikle isletmede bir degdisim planianirken ve
uygulanirken yoénetim danismanindan ne istendidinin dasGndimesi
gerekir. Hedeflerin ¢ok agik ve hassas olarak belirlenmesi ¢ok énemlidir.
Ancak, bu hedefler esnek olmalidir. Cesitli yénetim danismanlari ile
gorustikten sonra hedefleri yeniden belirleyebilme yetkisi isletmenin

elinde olmalidir.

Hedefler dodru olarak tanimlanirsa, yénetim darismanhig
hizmetinden neler beklendigi de belirlenmis olunur. Béylece dogru

problem tanimindan sonra dogru hedef belirlenerek dogru sonuca
ulagmak kolaylasgir.

5.4 Yonetim Danigsmaninin Segilmesi

Amag, igletmeye ve tanimlanan probleme en uygun yénetim
danigmaninin segimidir.

Yonetim danigmani segimi sirasinda asa@idaki noktalar. yonetim
danigmanini tanimada yol gésterici olacaktir:

eYonetim danigsmaniarinin listesi edinilmeli, adaylar goézden
geciriimelidir. Adaylarin kabiliyetleri, imkanlari, gegmis masterileri,
hizmetleri, verdikleri referansiari incelenmelidir.

els arkadaslarina, sanayi kuruluglarina, yénetim danigsmanlig:

birliklerine, ve diger kaynakiara bagvurularak adaylar hakkinda bilgi
toplanmalidir.

*Y6netim danismanhigi calismasinin 6 ay veya daha fazla

strecegi tahmin ediliyorsa, adaylardan birkacina kisa sureli isler
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verilerek yénetim danismaniarinin hizmetin amacina uygun calismalars,
yaklasimlari, rapor verme usulleri, maliyetleri, verilen sureye uyumiari,
calismadan goérulecek yarar denenebilir. Daha 6nce denenmeyen
yénetim danismanina kesinlikle ¢ok buyUk bir is veriimemelidir. Eger
mimkinse, yeni yonetim danismanlari daha kisa ve daha az kritik olan

hizmetlerde denenmelidir.

oYonetim Danismanhdi sirketindeki yénetim danigsmanlarinin
tecribeleri, gérev aldiklar igler ve basarilari degerlendirilmelidir. Sadece
yénetim danismanhgi  sirketi  degil, sirketin bu ¢alismada

gérevlendirecedi yénetim danismanlari da incelenmelidir.

eYdnetim danismanh@: sirketlerinin verdikleri teklifler, hizmet ile
direkt ilgili olan kigilerle birlikte disiplinli ve objektif olarak

deg@erlendirilmelidir.

oTeklif edilen ybnetim danismaniariyla toplanilarak, yakin

gecmiste yaptiklarn ¢alismalardan referans olarak bazilarinin anlatiimasi
istenmelidir.

Yeni bir yénetim danismanhg sirketi segilirken ilk sorulacak
sorular sunlar olmalidir;

eYdénetim Danigmanli§l sirketi ne kadar zamandir bu hizmetleri

yapiyor ve girketin is dunyasindaki 4ni nedir?

oYOnetim danismanhdr sirketi hangi profesyonel standartlara
uyacaktir?

eDaha &6nce hangi tip igletmelere hizmet verilmistir? Yénetim
danismanligi sirketi her seferinde basgka bir musteri isletmeye mi is

yapmig, yoksa bir musteri isletmedeki hizmeti be@enilip tekrar baska bir

konuda s verilmis midir?
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eDaha oOnce, mevcut probleme benzer bir konuda ydnetim

danismanligi yapmis midir?

eYonetim danismanhigi sirketinin énde gelen Kisileri, hizmetin ne
kadarlik bir kisminda bizzat gérev alacaklardir? Bu isletme icin énemii

midir?
Son segim éncesindeki sorular ise sunlar olmalidir;
eYOnetim danigmanlarinca yapilan iglerin 6zelligi nedir?

eYonetim danigmaniid: sirketinin personeli yénetim danismantigi

hizmetine profesyonellik, objektiflik ve butinleyicilik verebilecek midir?

eYonetim danigmanlari, isletmedeki personelle yapici olarak
calisabilecek midir?

eCézumler tam, zamaninda, pratik ve isletmenin 6zel ihtiyaclarina
uygun mudur? Onerilen ¢éziimler, isletme agisindan etkin ve ekonomik

¢6ztimler midir?

e(Caligma zamaninda ve tahmin edilen maliyet sinirlarinda katarak
bitirilmis midir? Yoénetim danigsmantari, 6n ¢alismada belirlenen hedeflere

ve sonuglara varabiliyorlar midir?

*Yonetim danismanh@: sirketinin st yénetimi, yapilan calismalar
takip etmek. deg@erlendirmek, yoniendirmek, aktive etmek i¢in zaman

ayirtyor mudur veya ayiracak midir?

eisletme {zerinde yénetim danigmanlarinin galismasinin etkisi
(izlenimleri) nedir? Yo6netim danismanhidi sirketi hakkinda, isletmenin st

yonetiminin genel kanisi nedir?

eisletme, yonetim danismanlarini ise alacak midir?
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Yénetim danismani secimi dncesinde ve son segim Kararini
vermeden oOnce ybénetim danismani hakkinda toplanan bilgiler ve
sorulacak sorular, secimi kolaylastirir. Bodylece secilecek yodnetim
danismanindan nelerin beklendidi de ortaya c¢ikariimis olunur. Bu
sorulardan alinacak yanitlarin ardindan igletme ihtiyaglarina en uygun

olan yénetim danismaninin sec¢imi de saglanmis olunur.
5.5 Ortak Program Gelistirme

Yoénetim danismani ve masteri isletme arasinda ortak bir program

gelistiriimelidir. Bunun i¢in asagidaki noktalara dikkat edilmelidir:

eYOnetim  danismaninin  isletmenin  personeli  olmadigt
unutulmamalidir. Yonetim danismaninin isletmeye gelisi ve caligmasi
belirli bir stres yaratabilir. Bu ylUzden isletme personelinin ve yonetim

danigsmaninin oynayacagi roller iyi belirlenmelidir.

eYonetim Danigmanina yaptiriimasi dastnalen iglerin bir kisminin,

isletme personelince ve daha ucuza yapilabilecedi dustniimelidir.

els programi, zaman cizelgesi, son bitim tarihleri, rapor verme,
sonuglari degerlendirme sistemi, toplanti ve bilgi verme sikliklar

hakkinda karar veriimelidir.

eisin mali portresinin acik ve iyi anlasiimis olmasina dikkat
edilmelidir.

eCaligmayi, doyurucu olmadidina inanildidinda durdurma yetkisi
alinmahdir.

oY Onetim danigmanligr sirketi ile bir mukavele imzalanmahidir.

Ortak program gelistirme, yénetim danismani ile isletmenin var

olan problem hakkinda beraber ¢alismast olarak adiandirilabilir. Bunun
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icin de mutlaka yukaridaki noktalara dikkat edilmeli ve bu program i¢inde

hareket edilmelidir.
5.6 Caligmada Aktif Gérev Alma

Calismadan en iyi ve basarili sonuglari alabilmek igcin yonetim
danismanhgr sirketi ve musteri isletmenin en iyi beyinleri isbirligi
yapmalidir. Normal is ylkine ek olarak, musteri istetmenin
personelinden yénetim danismanhgi hizmeti i¢in bir yardim istenecektir.
Destek i¢in, msteri isletmenin tst yénetimi érnek olmalidir. Bu konuda

asagidaki noktalara dikkat edilmelidir:

eYonetim, yonetim danigmalarinin varligindan haberdar ediimeli

ve yonetim darnigmanlariyla tanistiriimalidir.

eCalisma i¢in dogru personel, zamaninda saglanmahdir. O
konuda yetkisi ve bilgisi olmayan personel goreviendiriimemelidir.
Yoénetim danigmani ile bir gérusme programinda mutabakat saglanarak,

batdn ilgili personel ile gérasmesi saglanmalidir.

eYOnetim danigsmaniii gurubuna gereginden fazla ve ikinci

derecede ilgili personel verilmemelidir.

eYdnetim danigmaninin istedigi battn bilgiler tam zamaninda ve
dogru olarak ulastiriimalidir. Gereksiz ve gizli olduguna inanilan bilgiler

disindaki butln bilgiler yénetim danismanina veriimelidir.

eYdnetim danismanhigi ¢aligsmasinda gérev alindidinda verimi ve

etkinligi arttiracak dtzenlemeler programda yapiimalidir.

eYonetim damsmaninin g¢alismasini sinirlayacak, gérev alanini

daraltacak sekilde asiri gérevler yiklenilmemelidir.
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eYo6netim danismani, programina siki sikiya bagli, dizenli ¢calisan
ve sonug alan kisidir. Onun ¢alismasina musaade edilmelidir. Ancak,

iliski ve ilgi sGrdUruimelidir.

5.7 Yonetim Damigmanina Onerilerini Uygulamada Gérev

Verme

Pratik cozUmler iceren pek ¢ok ydénetim danigsmanhg: raporu,
ybénetim danismaninin uygulamada gbérev almadan igletmeden ayriimasi
yaziinden rafta kalmistir. Bu ylGzden ybénetim danigsmanini uygulama
asamasinda da isin iginde tutmak prensip edinilmelidir. Yoénetim
danismani uygulamada, isletmenin sartlarina ve o&zeliikierine uygun
oranda, bir noktaya kadar gérev almalidir. Bu konuda asagidaki

noktalara dikkat edilmelidir:

eEger maliyetler énemli ise yoénetim danismanligi hizmetinin

maliyeti dikkate alinmalidir.

oYOnetim danismanina uygulamada gérev  verildiginde
uygulamayi isletmenin kendi personeli yapacaktir. Ancak yoénetim
danismani, bu uygulamayi izleyecek, hatalari duzeltecek, ¢ikacak

problemieri giderecektir.

eYOnetim danismaninin daha aktif rol almasi da istenebilir. Ancak,
batin uygulamanin yénetim danigsmanlarinca yapiimasina kesinlikle
musaade edilmemelidir. Yoénetim danigsmani orada iken, ilgili ve ileride

uygulamadan sorumiu olacak kisiler de mutlaka isin icine sokulmalidir.

Yonetim damsmani, ¢ézim énerilerinin ardindan isletmeden
aynilabilir. Bu, 6zellikle maliyetlerin énemli oldugu durumlarda sik¢a
bagvurulan bir yontemdir. Ancak., yonetim danigmani, basladigi isi
getirdigi  ¢6zUm  dnerilerinin  1s1@inda  uygulama firsatini  bulursa
calismasinin verimi artacaktir. Ayrica ydnetim danismanina uygulamada

gérev vermek Ozellikle daha o6nce hi¢c taninmayan problemlerin
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¢bzuminde igletmeye zaman kazandiracak, yeni uygulamalari

personelin ve yonetimin 6grenmesine imkan verecektir.
5.8 Geligmenin ve Degisimin G6zlenmesi

Unutulmamahidir ki sonuglar yénetim danismani tarafindan degil
isletme tarafindan istenmektedir. Bu nedenle ¢alismayi yakindan takip
etmek, isler yolundan c¢ikiyorsa gerekli tedbiri zamaninda almak da
musteri  igletmenin  sorumluludundadir.  Gelismeyi ve degisimi
gozieyebilimek igin yonetim danigmaniyla is suresince haftalik toplantilar
yapilarak; Teknik yénetim dodru mu? Tamamlayici, verimli, tertipli
calistyor mu? Dogru kalite ve miktar igin gerekli veriler sagliyor mu?
Umulmayan engeller ile karsilasiyor mu? Personel ile surtusme ve
catismalari var mi? Caligma programina uyuyor mu? Anlasilan hedeflere

dogru ilerledi@i izlenimi var mi? gibi sorulara yanit aranmalidir.

Gelisme ve  degisme  gézlenirken isletme  kendisini
degerlendirerek, yénetim danigmaniigi hizmetinin basariya ulasmasi icin
Uzerine dusen gbrevleri yerine getirip getirmedigini yargilamali,
gozlemlerinin sonucunu yénetim danigsmani ile birlikte hizla gézden
gecirmeli, zayif haberlesme veya iletisim kopuklugu nedeniyle

caligmanin verimsizlige striklenmesini énlemelidir.

Gelisimin ve degisimin gbézlenmesi, islerin dogru yénde gitmesini
ve igletmenin yénetim danigsmaniigi galismasina yabanci kalmamasini
saglar. Islerin gerekti§i sekilde ve diizende gitmesine yardimci oldugu
gibi, yolunda gitmeyen durumlarda da midahale sansi tanir. Bu ytzden

6zellikle zaman kaybina yol agmamak igin géziem sarttir.
5.9 Sonuglann ve Yonetim Danigmaninin Degerlendirilmesi

Kati gergeklere dayanarak, hislerin ve baskilarin etkisinin altinda
kalmadan galigma sonuglari ve yénetim danisman: degeriendirilmelidir.

Ardindan, yénetim danismani, yénetim danismanh@: sirketi  ve
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calismanin  basarist hakkindaki izlenimler kaydedilerek gelecek

¢alismalarda yararlanmak (zere dosyalanmalidir.

Yonetim danismanh@i ¢alismasinin sonuglari degerlendirilirken su
sorular sorulmalidir: Maliyetler tahmin edilen miktarlar asiyor mu? Ne
degisti? Degismeler uzun sureli olacak mi? Saglanan yararlar strecek

mi? C6z4muU gereken bagka hangi konular var?

Yoénetim danigmani deg@erlendirilirken ise su sorular sorulmalidir:
Séz verdiklerini sagladi mi? Ne &grenildi? / Ne &grenilebilirdi?
Danigsmanla calismak zevkli mi? Yénetim danismanini ve yonetim
danigmanhi@ sirketini baskalarina da tavsiye edilebilir mi? Personel
calismanin  sonuglari  hakkinda ne  dustnmektedir?  Yénetim

danigmaninin stili ve metodolojisi égrenildi mi?

Sonuglarin ve yénetim danismanin degerlendirilmesi, ortaya iki
sonug cikartir: Problem gerektigi gibi ¢ézimlenmis mi, ve ydnetim
danismanhg ¢alismasindan memnun kalinmis mi? Bu deg@erlendirme,
ozellikle bagka bir problem ortaya ¢iktiginda nasil davranilacagi ve
yonetim danigsmaninin yararlari hakkinda isletmeye 6nemli bilgiler
verecektir.

5.10 Yonetim Danigmanlanna Bagimh Hale Gelmeme

Yonetim danismanlari bagimsiz kisi ve sirketlerdir. Onlar meveut
problemlerin ¢ézimiinde, tecribeleri nedeniyle ve belirli bir sire icin
cahstirilirlar. Yénetim danismani, isletmenin ve personelin tecribesini de
arttirarak, gelecekteki problemlerie isletmenin bizzat ilgilenmesini

sagdlayacak sekilde hizmet vermelidir. Bu konuda asagidaki noktalara
dikkat ediimelidir:

eYdnetim danmigmaniarina asin bagiml kalmak cok sagliksiz bir
gelismedir. isletmenin sorumiulugunda olan ve bizzat isletme tarafindan

verilmesi  gereken kararlarda  yonetim danigmanina mdiracaat



edilmemelidir. Her problem c¢ikisinda yonetim danismanina bagvurma

aliskanhgi gelistiriimemelidir.

eAyni konuda Ikinci bir kez yénetim danismanhgr hizmet
istenmemelidir. isletme ve personeli, daha oénceki calismada bu

problemin nasil ¢ézilecegini 6grenmis olmalidir.
ePersonel, problemleri ¢dzme konusunda yetigtiriimelidir.

oBUtin yumurtalar tek bir sepete koyulmamalidir. Digaridan
alinacak yoénetim danismaniigi hizmetleri ¢esitli yénetim danmismanhg:
sirketlerine daditilirsa, tek bir sirkete zamanla bagimli hale gelinmemig

olunur.

Yoénetim danismanina badimli hale gelmek demek, her problem
ortaya c¢ikisinda yonetim danismanina bagvurarak 6zellikle maliyetier
arttirmak anlamina gelir. Yénetim danismanligi hizmetlerine bagvurmak.
ilk defa ortaya c¢ikan problemlerde dogru bir yaklagsimdir. Ancak
calismaya uzaktan bakip ¢dzim yollarini égrenmemek sonucunda
problem tekrar ederse, bagimliik ortaya ¢ikar ve bu durumda maliyetler
de gereksiz yere artmis olur. Bu ylizden yapilan ¢aligsmadan en yuksek
kazan¢ saglanmalidir. Boéylece y6netim danigmanina bagimi hale
gelinmemis olunur.

“®Hurley, a.g.e., 5.45-64
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DORDUNCU BOLUM
YONETIM DANISMANLIGI SURECI

1. Yénetim Danigmanhg Siirecinin Ozellikleri, Asamalarn ve

Modelleri

Yonetim danigmanhg@i streci, alinan yénetim danismanhdi hizmeti
sirasinda hangi asamalarin izlenecegini, nelerin yapildiginda hangi

sonuglara ulagilacagin! ortaya koyar.
1.1 Yonetim Damismanh@i Siirecinin Ozellikleri

Yonetim damigmanh@ hizmeti, 6érgitiun  politikas. sure¢ ve
yontemleri ile ilgili problemleri tamimlayan, bunlarin ¢6zumu icin 6neriler
getiren uygulamalarin yurGtalmesine yardim eden bagimsiz ve uzman

kisi ya da kisilerin verdigi hizmettir. 4

GUnumazde karar vermek igin karar organlarinin bilgi, beceri ve
sezgi gucu yeterli olmamakta, 6zellikle problemlerin tanimlama ve
¢ozimu icin yénetim danismanhigina ihtiyag duyulmaktadir. Bu ihtiyacin
temelinde isboluminin artmasi ve giderek gelisen teknolojiye bagl
olarak orgutlerin blylyup karmasiklasmasi, pazar, musteri ve halk

beklentilerindeki degismeler, rakipler yatmaktadir.

“'Peker, a.g.e., 5.218-219
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Diger taraftan gunimuzde bir érgut analisti ve teshiscisi olarak
egitiimeyen yoneticiler, karmastk sosyal sistemlerin bazi uzmanlik

isteyen alanlarinda sosyal bilimcilere dayanmak zorunda kalmaktadiriar.

Yénetim danigsmaniigi faaliyeti, genel olarak érgute ézel bir bilgi
ve kabiliyet saglar. Orgite saglanan bu yeni kaynadin mesleki
yardiminin 6tesinde meselelere tarafsiz bir bakis agisi getirmesi de
kendisine duyulan ihtiyaci doduran bir faktér olarak gérilebilir. Yénetim

danigmanligi strecinin 6zellikleri su sekilde siralanabilir:

a) Yonetim danigsmanhid@, goénulla bir iliskiye dayanir. Misteri
(degismek isteyen 6rglt) yonetim danismani veya degisme uzmaniyla

gonulla bir iligki icerisine girer. lliski kurma istegi musteriden gelir.

b) Yonetim danismanhidi, badimsiz bir hizmettir. Bu 6zellik
yénetim danigmanliginin en belirgin 6zelligidir. Herhangi bir problemie
ilgili olarak uzmanhg@ina basvurulan kisi ya da kisiler, faaliyetlerinde ne
yonetime, ne de musteriye bagimh degildirler. Ancak bu bagimsiziik,
yénetimle ve alici sistemle ¢ok yénlG bir iligki igerisine girilmeyecegi

anlamina geimez.

c) Yonetim damismanh@i, bir yardm etme surecidir. Yoénetim
danigmani ya da degisme ajani, ilk anda problemi ¢ézmekten cok analiz
etmeye yardimci olur. Onun ana gérevi, problemi ¢ézme ya da degisiklik

yapma degil, yardim etme ve gegerli bilgi toplamadir.

d) Yonetim danigmanlidi, 6neri niteligini tagir. Yénetim danismant,
isletmenin problemlerini tanimladiktan sonra misteri isletmeye rapor
sunar ve gesitli ¢6zim 6nerileri getirir. MUsteri bu ¢6zim yollarini kabul

edip etmemekte ya da segenekler arasindan secim yapmakta serbesttir.

e) Yonetim danigmanhi§i, probleme yénelik bir sirectir. Yénetim
danigmani, igletmeye belirli bir problemi ya da problemleri ¢co6zmek icin

getirilir.
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f) Yonetim danismanlidi, strekli olmayan bir iligkidir. Problemin
cozuminden sonra iligki sona erer. lliskinin tekrar kurulabilmesi.

musteriyle yénetim danismaninin yeniden anlagmalarina baglidir.
1.2 Yonetim Danigmanhdi Siirecinin Agamalari

Yoénetim danismanh@i streci, planli degisimin bir pargas: olarak
ele alindidinda belirli bir problemin ¢ézUimesi ve musterinin kendi
organizasyonunda degisiklik yapmak istemesi amacina ydnelik muisteri
isletme ve yoénetim danismaninin ortak katilimi olan bir aktivitedir. Bu
sUrecin bir baslangici ve bir de sonucu vardir. Sare¢ bu iki nokta
arasinda pek c¢ok temel asamaya ayrilabilir. Bu hem yoGnetim
danismanina hem de musteriye sistematik ve metodik olmalarinda,
asamadan asamaya, operasyondan operasyona ge¢melerinde ve

birbirlerini es zamanda takip etmelerinde yardimci olur.

Yénetim danigmanligi slreci ortaya konmadan énce yakindan

iligkili oldugu planli degisimi ve planl degisim sirecini agiklamakta yarar
vardir.

1.2.1 Planh Degisim Siireci ve Agamalan

Planli degisim, sistemin bireysel, sosyal ve kulturel iglemlerini
gegerli bilgilerden yararlanarak gelistirmek icin olusturutan bilingli,
disunceye ve isbirligine dayali bir cabadir. Planli Degisimin kaynaginda,
sistemi bilingli bir bigimde daha iyiye gbéturmek ve bunu degisim ajani

(yénetim danigsmani) yardimi ile gerceklestirmek igin verilen karar yatar.*

Planli deg@isim, &rgutsel degisimi amaglayan ve geleneksel
degisimi tamamlayan igbirlikgi bir yéntemdir. Burada amag, isletmede

etkinlik saglamaktir. Bu etkinli§i saglamada; amaglarin birlikte

“Dincer, a.g.e., 5.49-50
“Bumin, a.g.e., 5.39-54



49

saptanmasi igin ortak c¢aba, birlikte alinan kararlara given, gelisen ve
gonalla  isbirligi, degisim  gorevlisi  ve yobneticilerin  birbirlerini
etkilemelerine imkan verilen bir yetki dagilimi gibi noktalarin géz éninde
bulundurulmasi  zorunludur.® Ozellikle, planli degisim yoéntemi ile
orgutsel degisimin gergeklestiriimesinin istenmesi durumunda 6rguat

icindeki insanin 6nemi artmaktadir.”’

Planli degisim sirecinin alt guruplari degisik bicimlerde karsimiza
cikar. Bazi yazarlar bu slreci U¢ asamada incelerken (C6zme,
‘ Degistirme, Yeniden dondurma) bazilari da bu G¢ asamay! arttirarak bes
asamali genel bir model olarak ele almislardir. Genel bir model
boyutunda planhi dedisim sureci, “Degdisim ihtiyacim gelistirmek”,
"Degisim iligkilerinin olusturuimasi”, "Degisime ydnelmek”, “Degisimi
genellestimek ve dengelemek”, “iliskileri sona erdirmek” olarak ele

alinmaktadir. >

Uc asamali plani degisim modeli, c6zme asamasinda herhangi bir
nedenle isletme icinde denge bozulursa, eski davranig kaliplarini
¢dzmeyi hedefler. Bunun amaci kisi ya da gurubu tesvik etmek ve
degisime hazirlamaktir. Cézilme asamasindan sonra degdisim
asamasina gegilir. Degisimin sonucunda iki davranig ortaya ¢ikar:
Ozdeslesme ve benimseme. Yeni kazanilan davranis sekillerinin
personelin Kisiligi ile butunlesmesi sonucunda deg@ismenin {ag¢uncl

asamasi olan yeniden dondurma asamasi da tamamlanmig olunur.

Planl degisim modelinin ana noktalari batinlestirildiginde yénetim
danigsmaniigi modeli daha sistematik bir bigime dénusturular. Burada ele

alinan yénetim danismanhgdi modeli, birbiri ile yakindan ilgili iki noktaya

YFuat Gelebioglu, Davranis Agisindan Orgiitsel Degisim, (Istanbul Universitesi
i§letme Fakiiltesi Yayinlari No: 3008/133, 1982),5.107

>'Burhan Aykag, “Yonetimin lyilestirimesi ve Orgiitsel Degisim”, Amme idaresi
Dergisi, Cilt no 24, Sayi no 2, (Haziran 1991), s.117

*’Bumin, a.g.e., 5.39-54
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yonelir. Birinci nokta, misteri ile yénetim danigsmani arasindaki itiskiyi
ele alir. Yonetim danismani , musteri isletmede iliskilerini kiminle
surddrecektir?  Kim, kimi etkiler? Musteri ve yénetim danismani
birbirlerine ne kadar agik olacaklardir? gibi sorulara yanit aranir. ikinci
nokta ise igin niteligine iliskindir. Problem nasil tanimianir? Hangi
¢cozumler dusunular? gibi sorulara yanit aranir. Bu sorularin cevabi,

Sekil 2'deki yedi asamall Planli Degisim silreci cercevesinde
gbzetilmelidir.

SEKIL 2. Planli Degisim Sureci

Dinger, a.g.e., 5.38-39

ON ARASTIRMA B
GIRIS
TESHIS
— COZME
PLANLAMA
L—»
EYLEM DEGISTIRME
| DEGERLEME
L » YENIDEN
S BiTIRME DONDURMA

Planli degisim surecinin bu yedi agsamasini su sekilde agabiliriz:
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1.2.1.1 On Arastirma

Bu asamada ne mdasteri isletme, ne de ybdnetim danismani
beraber caligsmaya kesin karar vermiglerdir. Her iki taraf da gelecekteki
iliskilerine yon verecek olan 6n verileri toplamakta ve kendilerini serbest
hissetmektedirler. Musteri isletme, problemlerine kaynak ve ¢dzumler
arastirmaktadir. Cunku yénetim danigmanina yapilan davetin kékeninde
ybnetim danismaninin misteri sistemine yardim edebilecegi inanci yatar.
Ayni zamanda da ydnetim danigsmani, magteri igletme ile c¢alisip
calismama Kkararini verebilmek i¢in kendi ¢ikarlarint ve degerlerini

gbzden gecirmektedir.

Yoénetim danismani, musteri igletme ile caligma karari verirken
musteri isletmenin ana kaynaklarina, temel sinirlamalarina, onemli
sosyal ve kulturel norm ve degerierine, genel sistem igindeki ana alt
sistemlere, temel sistem- alt sistem arasindaki iligkilere, otorite ve 6rgit
disindan gelenlere yonelik tutuma, misteri sistemi ile ¢evresindeki diger
sistemler (rakipler, komsu &rgatler) arasindaki iliskilere, musteri

isletmenin kendini gelistirmek i¢in var olan tegvikine bakabilir.

Bu agamada yetersiz veri nedeniyle basmakalip fikirler olusabilir.
Ayrintih de@erlemeler igin teshis asamasina kadar beklenmelidir. Bu
agamada olusan en 6nemli sonu¢, masteri sisteminde bir bigcimsel giris
noktasi se¢imidir.

1.2.1.2 Girig

Giris noktasi segildikten sonra, ydnetim danismani ve musteri
isletme arasindaki bir sézlesme ile planli degisim slrecinin giristen

sonraki agsamalarinin nasil olusturulacag belirlenir.

Bu soézlesme yasal bir belge degildir. Etkin c¢alisma iliskilerinin
geligtirilebiimesi igin iki tarafin da bir ¢ok konuda olabilecek beklentileri.

Gzerinde anlagmaya varmalari gerekir. Bu konular musteri ve yonetim
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danigmaninin  hizmete iliskin amaglari, problemin genel tanimi,
problemin bGtan sistem ile iliskisi. probleme uygulanabilecek musteri
kaynak ve becerileri, probleme uygulanabilecek yénetim danismani
kaynak ve becerileri, probleme genel yakiasim bigimi. masteri isletme -
yénetim darmigmani iligkisinin niteligi, musteri icin beklenen yararlar,
yénetim danigmaninin bekledidi yararlar gibi konular olabilir. Bu asama

bir anlamda anlagsma asamasi olarak tanimlanabilir.
1.2.1.3 Teshis

Planli degisim ve gelistirme cabalari, mutiaka isletmenin ve

cevresinin isabetli bir bigimde teshis ediimesine dayandiriimalidir.*®

Teshis asamasinda dért 6ge vardir: Musterinin hissettigi problem,
musterinin amaglar, masterinin kaynaklari ve yénetim danismaninin

kaynaklari.

Teshis asamasi masterinin hissettidi problem ile baslar. Béylece
masteri igletmenin kaltarh, dili anlasilir ve olaylart masterinin gérdaga
gibi gérme olanagi saglanir. Bu sayede yénetim danismani, musterinin

teshis slrecine katiimasina imkan saglamis olur.

Teshis ilerledikge, daha fazla ve daha farkl problemler
géraldugunde, masteri ve yénetim danigsmani énemli problemiere éncelik
verirler. Teshis asamasinda ikinci adim olarak musteri  sisteminin
amaglari tanimlanir. Uglnclt ve dérdinci dQeler ise musterinin ve
yonetim darigmaninin kaynaklaridir. Bu kaynaklara érnek olarak masgteri

isletmenin degisime olan istegi verilebilir.

> sabri Astarlioglu, “Orgiitlerde Gelisme ve Degistirici  Miidahale”, Uludag

Universitesi iktisat ve idari Bilimler Dergisi, Cilt no 8, Sayi no 1-2, (Kasim 1987),
s.67
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Yonetim danismani, teshis i¢in gerekli bilgileri elde etmek igin bir
cok yoéntem kullanabilir. Mdolakat, anket ve gdzlem c¢gogunliukla

yararlanilan araglardir.
1.2.1.4 Planlama

Planlama agamasi, gerceklestiriimesi istenen amaglarin, atiimasi
gereken eylem admlarinin ve degisime kargi olan tepkilerin
belirienmesini kapsar. Bu agsamada, teshis agamas suresince toplanan
veriler, degisim icin var olan sec¢enekler incelenir ve degisim amagclari

olusturulur.

Planiama, musteri sistemi ile isbirligi yapilarak yapiiir. Béylece,
planlarin masteri sisteminin ihtiyag ve beklentileri ile uyum iginde
olmalar sadlanir. Planlamanin ilk adimi, basariimak istenen davranigsal
amag¢larin tarnimidir. Amaglar belirgin bir bi¢cimde saptandiktan sonra,

farkli ¢6zim yollari veya degisim stratejileri olusturulabilir.

1.2.1.5 Eylem

Eylem asamasinda, planlama asamasinda gelistirilen en iyi
strateji uygulamaya konulur. Eger 6nceki dort asama basarili olmussa,
eylem asamasinda bir zorluk ¢ikmamasi gerekir. Bu asamada ortaya
cikan problemlerin temelinde, o©nceki asamalarda ¢dzUmlenmeyen
nedenler yatar. Eger bu problemler bitin degisim c¢abasina zarar
verecek kadar buyuk degillerse, musteri sistemini 6grenmek yénunden

yararli olurlar.
1.2.1.6 Degerleme

Eylem stratejisinin  deg@erlendiriimesi, planlama asamasinda
tanimlanan amaglara dayali olarak yapilir. Bu nedenle musteri sisteminin
ayeleri hangi boyutlara dayali olarak degerlendirildiklerini bilirler.
Musteri, yonetim danismanina olan bagimlihidini ancak sisteme verilerini

kendi basina analiz etme becerisini gelistirdiginde azaltabilir.
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Dederleme asamasinin sonucunda, ya degisimi tamamlama
asamasina gelinir, ya da tekrar planlama asamasina dénulmesine ve
tekrar eylem planlamas: yapiimasi, belki de musteri ile bagka sozlesme

yapmak Gzere tekrar anlagsma asamasina donltimesi gerekir.

1.2.1.7 Bitirme

Yoénetim danismani-musteri iligkileri tanim olarak surekli degil,
gecicidir. ' Yonetim danismani- musteri iligkilerinde sonu¢ ve bitig
Uzerinde dnemlie durulmalidir. Bitirme kosullari, ilk giris sézlesmesinde
konugulmalr ve gegici bir anlagsmaya variimalidir. Bu kosgullar surekli

olarak sonradan yapilacak anlasmalara agik oimalidir.

Yoénetim danigsmani-masteri iligkilerinin sonucu iki tarla olabilir:
Basar! ve basarisizlik. Basarinin da giris, teshis-planiama asamalarinda
O6zetlenen amagclari gerceklestirmek ve masteri sisteminin problem
cbzme yeteneklerini gelistirerek gelecekte ayni tir problemleri kendi
basina ¢ézimlemesine imkan sadlamak gibi iki yonG vardir. Basarisizlik
durumu her iki taraf igin de énemlidir. MUsteri zaman ve para yitirir.
Yénetim danismani da séz teminati vermistir. Bu durumda yonetim

danigmaninin profesyonel séhretine golge dusecektir.>
1.2.2 Yonetim Danigmanh@: Siireci ve Agamalan

Yonetim danismanhgi sureci, baslangicindan bitisine kadar bes
asamadan olugmaktadir. Bu bes asamanin sirasiyla takip edilmesiyle
beraber yénetim danismanhdinin is yapisi ortaya cikar. is yapisi ise
ybnetim danmigmanhgi hizmetinin alinmasindan tamamianmasina kadar
nelerin nasil yapilacagina, nelerle karsilasilacagina, hizmetin etkinligi ve

verimliligine, kisaca basariya nasil ulasilacagina yoénelik ipuclarini

*Bumin, a.g.e., 5.39-54



55

surecin birer pargasi olarak ortaya koyar. Yonetim danismanhidi sireci

Sekil 3'de goériimektedir.

Sekil 3. Yonetim Danigsmanlidr Hizmeti Asamalart

Hurley, a.g.e., .27

1. BASLANGIC

2. TESBIT VE
ANALIZ

3. HAREKET
PLANLAMA

4. UYGULAMA

5. SONUC

1.2.2.1 Baslangig

MUSTERI iLE ILK TEMAS
BASLANGIGCTA PROBLEMIN TESBITI
HIZMET PLANLAMASI

HIZMET TEKLIFININ SUNULMASI
YONETIM DANISMANLIGI SOZLESMESI

GERGEKLER| BULMAK
GERCEKLERIN ANALIZ VE SENTEZI
PROBLEM DETAYLARININ INCELENMESI

GOZUMLER GELISTIRILMESI
ALTERNATIF ¢OZUMLERIN
DEGERLENDIRILMESI
TEKLIFIN SUNULMASI
UYGULAMANIN PLANLAMASI

UYGULAMADA YARDIMCI| OLUNMASI
EGITIM

DEGERLENDIRME

FINAL RAPORU

TAAHHUTLERIN TAMAMLANMASI
TAKiIP PLANLAMAS!

GERI CEKILME

Baglangic asamasi bes basamaktan olusur. Bu asama genel

olarak yonetim danigsmaninin masteri ile ilk tanismasiyla baslar ve

yonetim danismani ile misteri arasinda bir sOzlesme hazirlanmasiyla

son bulur.
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a)Miisteri ile ilk Temas: Masteri ile ilk temas, ya musterinin
yonetim danigsmanindan hizmet talep etmesiyle, ya da yénetim

danigmanin musteriye gitmesiyle olur.

Masterinin yonetim danismanindan hizmet talep etmesi, Yénetim
danigmaninin profesyonel yetenegi hakkinda ¢ok iyi bilgiler edinilmesi,
hakkinda gok iyi referans alinmasi, mesiek kuruluslarinin listelerinden
veya telefon rehberinden sec¢im yapilmasi, yénetim danismaninin
yayinlart ile konferanslar ve agik oturumlardaki tartisma ve bilgi
dizeyinin etkili olmasi, yénetim danismani ile bir yerde bir zaman
tanigiimasi veya yénetim danigsmani masteriyi bir vesile ile aramis
olmasi, akla ilk gelen veya bilinen tek kisi olmasi, yénetim danismanin
daha o6nce musteriye hizmet vermis olup bu hizmetten memnun

kalinmasi gibi nedenlerden bir ya da bir kaginin sonucunda ortaya cikar:
Yonetim danismaninin misteriye gitmesi ise su sekilde olur:

eY6netim danigmani masteriyi bir toplanti veya ortak bir tanidik
vasitasiyla tarimistir. lligkiyi her tarlt iletisim vasitasiyla sardarar.
Boylece masterinin yénetim danigmanina ihtiyaci oldugunda “akildaki ilk’

olma saglanmaya calisilir.

*MUsteri ile gok sicak iligkiler vardir. Problemler cok iyi bilinir,

dogrudan ¢ézum énerileri ile gidilir.

eYonetim danigmanhi@ hizmeti igin ihale cagrisi yapilmistir,

sartnameler dogrultusunda teklif yapilir.

Bdylece ya masterinin yénetim danismanindan hizmet talep
etmesiyle, ya da yénetim danigsmaninin misteriye gitmesiyle musteri ile
yonetim danigsmani arasinda ilk temas saglanmis olunur. itk temas

karsilikh  tanisma, genel bilgi alisverisi, yaklagimlari ¢cozimieme
toplantisidir.
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Ik temas, musteri ile y6netim danismaninin ilk defa olarak
kargilikli konuma gelmesi agisindan 6nem tasir®® Yonetim danisman
burada iyi bir dinleyici rolundedir. Kisa bir strede yénetim danismanlig
hizmeti ile ilgili bilgi edinmek, yapilan isin ne oldugunu detaylariyla
anlamak, kendisinin bu isi yapma yetenegine sahip olup olmadidina
karar vermek, isin ciddiyeti hakkinda fikir edinmek ve yaptirilacak isi

yapabilecedi hakkinda konustugu kisileri ikna etmek zorundadir. *®

ik temas sUrecindeki ilk yUz ylze gdrigme (toplanti) 6ncesinde
yonetim danismani kendisini musterisi ve masterisinin isi hakkinda

olabildigince bilgiyle donatmalidir.

Musteri (kisi, kurum veya kurulug olabilir) ne I$ yapmaktadir?,
Bilgisi, deneyimi, kiittrel nitelikleri, kisisel yaklasim bigimi, iliski kurma
yetenegi, yoénetim stili nedir? Musterinin sundugu Grin nedir, nasi
Gretilir, pazar bilgisi, satis sekli ve sartlari nelerdir? Mdasterinin
bulundugu sektérin ekonomideki yeri nedir,sosyal yapi ile ilikileri
nasildir, sektérin problemleri nelerdir? Sektérde kullanitan terimier
nelerdir? Masterinin isi ile ilgili kanun, yénetmelik, kararname, dis ticaret
rejimi, yatinm rejimi, bolgesel tesvik veya kisitlamalar nelerdir? Bu
sorularla ilk gbrigmeye gitmeden &nce toplanacak olan bilgilerie
donatilmis olarak gitmek, ilk gérismede yénetim danigmani ag¢isindan
yararli olacaktir. Ancak, eger yénetim danismani musteri ile ilk defa is

yapacaksa bu bilgilerin pek c¢ogunu toplamasi cogunlukla mimkin
olmaz.

b)Baglangicta Problemin Tesbiti: Bu asamada ilk temas

agamasinda edinilen bilgiler biraz daha pekistirilerek musterinin yonetici

Y 6netim Danigmanlari Demegi, “Y6netim Danmismanhigi is Yapis," Yénetim
Danmigmantan Dermegince Diizenlenen Yonetim Danismanm Yetistirme Programinda
Kullanilan Ders Notlari (istanbul, Mart-Nisan 1996), s.1-6. (teksir)

®Aytar, a.g.e., s.76
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ve karar organiariyla bir ikinci toplanti yapilir. Bu toplantida problem

tesbit edilir. Problemin dogru tesbit edilmesi cok énemlidir.

Problem tesbit edilirken; 6n yargilardan kaginiimalidir, belirt] veya
nedenlerin problem olarak gosteriimesinden kaciniimalidir, “Tek acidan
yaklagim” (kigilerin genelde en iyi bildikleri noktadan Konuya
yaklagmalari) yanhs: yapiimamalidir, problemin, organizasyonun diger
birimlerinde nasil gérildugi ve anlasidigr tesbit edilmelidir. probiemin
bir bttn iginde yer aldi§i gergedi unutulmamalidir, bitin igindeki iliskiler
¢ok iyi sorgulanmalidir, problem tesbitinde genelden 6zele gidiimelidir,
gorusme yapilan Kisilerin tekli, ikili, coklu iligkileri, davranis bicimleri.
yaklagimlari, igbirligi istek ve yetenekleri, ast-Ust iliskileri. para ve

masteri yaklagimlar, gevre ile ilgili gérisleri dikkatle izlenmelidir.

MUsterinin bilerek veya bilmeyerek problemleri oldugundan daha
kuclk gostermesi ise, musterinin “yanlis yénlendirme tuzagi*dir. Boyle
bir tuzaga dismek ¢6zima ¢ok zor veya imkansiz bir isi almak veya isin
kapsamini dar tutup, olmasi gerektiginden daha dusuk fiyat teklifi
vermekle sonuclanir.

Bu asamada musterinin organizasyonu, cevresi, kaynaklari,
hedefleri, politikalari, stratejileri gibi konularda genis bir gorts elde
etmek esastir. Problemin tesbiti asamasi, muasterinin isSinin ¢cap! ve

problemlerin kapsamina bagli olarak bir kag gin dahi sirebilir.

Bu toplantilar sonucunda yénetim danismani, masterinin igiyle
ilgili bilgisi, beceri ve ilgisi, insan kaynaklarinin ise uygunlugu ve
yeterliligi, Ust yonetimin problemlere yaklasimi, kaltarel yapist ve
sinrlamalari, ¢6zim arayisina istekliligi, degisime istekliligi ve
organizasyonun hazir olma durumu, 6énerileri maddi olarak
kargilayabilme kabiliyeti, yapilacak isler karsih@i Gcret ve masraflari
kargilama anlayisi ve kabiliyeti konularinda genis bilgi ve gortse sahip

olmall ve igi alip almayacagina karar verip teklifi bu bilgi ve gorusler
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cercevesinde hazirlamalidir. Bu toplantilar esnasinda mumkdn oldugu
kadar dokuman ve bilgi elde edilmelidir. Bu dokUmanlar sirketin mali
raporlari, tanmtim brosUrleri, Grdn brosurleri, sendikal bilgiler, basin
blltenleri, sektorle ilgili bilgiler ve elde edilebilen diger bdatin

dokUmanlar olabitir.

c)Hizmet Planlamasi: Hizmetin planiamasi asamasinda ydnetim
danismani, genel olarak kimin ne yapacag@ini, musterinin hangi fiziki
imkaniarindan yararlanilabilecedini, biigi ve dokimaniarin temininin nasil
yaptlacadini, calisma guruplarinin, birebir iligkilerin, toplantilarin,
egitimlerin nasil dizenlenecedini, hizmet ydneticisinin kim olacagini,
yonetim danismaninin kime karsi sorumiu olacagdini, raporun kime veya
nereye génderilecegdini, kisacasi hizmetin ana igleyis seklini, musteri ile
beraber belirler.

d)Hizmet Teklifinin Sunulmasi: Hizmet teklifinin sunulmasi

asamas! U¢ kisimdan olusur: On hazirlik, fiyatlandirma ve teklif yazma.

On hazirlik sirasinda yénetim danismani, teklif vermeden 6nce
yaklasim stratejisini belirler. Cunk( teklif, yénetim danismani igin bir
pazarlama araci oldugu kadar yapilacak isin plani niteligini tagir. Bunun
icin musterinin ne istediginin iyi analiz ediimesi ve rekabetin de goz

o6ndne alinarak durumun dogru saptanmasi gerekir.

Yénetim danismaninin én hazirlik sirasinda teklif vermeden 6nce
degerlendirmek ve karar vermek durumunda oldugu konular, isin
arastirimasi, ne kadar zaman alacadl ve masraf doékumda, masteri
tarafindan konulan zaman sinirlamalarina uyulup uyulamayacagi, tesbit
calismalarina harcanacak zaman, yapilacak isler ve masraf dékimda,
tesbit raporunun sunulmasi ve tartigsiimasinin zamanlamasi, tesbitlerin
degerlendirme ve ¢ézUmlerin Uretilme zamanlamasi! ve masraf dékimu,
¢6zUm oOnerileri 6n raporun sunulmasi ve tartisiimasinin zamaniamasi,

final ¢6zim Oneri ve tartisma planinin sunulmasi ve zamanlamasi,
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¢ozUman ve hareket planinin sunulmasi, uygulamanin (eger istenirse)
planianmasi ve deg@erlendiriimesi, isin tamamlanmasinda gérev alacak
uzman ve yardimci ybnetim danismaniarinin is planlarinin, hizmet
planina uygunlugu, musteriyi etkileyecek sunus formati olarak

sayllabilir.*’

Yoneticilerle yapilan én gérusmeler sonrasi yénetim danisman.
kendine anlatilanlardan yola ¢ikarak bir is tarifi yapmistir. isletmenin
problemierini ve kendisinden beklenilenleri anlamistir. Sonug olarak da

isin tarifine uygun olarak bir teklif hazirlamahdir.®

Bu 6n hazirlik ve degerlendirmeler yapildiktan sonra fiyatlandirma
ve teklif yazma asama asamalan gelir. Fiyatlandirma asamasinda
yapilacak isler ve aragtirmalar igin; gérev alacak yénetim danismani
kadrosunun adam-saat veya adam-gin cinsinden planlanmasi ve
fiyatlandiriimasi, tahmini i¢ ve dis direkt masraflar, beklenmedik giderler
payt, genel giderler payi hesaplanir. Ucret standartlari, deneyim ve fiyat
listelerine dayanarak belirlenir ve toplami Gzerine konacak sirket kar
pay! fiyatlandirmanin esasini teskil eder. Fiyatlandirma esnasinda ilk
temas, tesbit planlama ve teklif hazirlama asamasinda harcanan zaman
ve emek de dikkate alinmalidir. Hizmetin buyukiagu nedeniyle ilk
agamalarda harcanacak emek ve zamanin ¢ok olmasi gibi durumlarda
bu Ucret yénetim danismaninin hizmetini pazarlama guclne goére ilk
gorusme sonucunda degerlendirilip ise baslamadan énce talep edilebilir.
Ancak c¢ogunlukla 2-3 gun stren 6n caltsma kosullarinda, teklif
hazirlama Ucreti istenmez ancak, teklif fiyatiandirilirken dikkate alinir.

Fiyatlandirma tamamen serbest rekabet kosgullarinda olusur. Kar

payi, yonetim danigmaninin piyasa referanslari ve itibari, rekabet

*’Yonetim Danismanlari Demegi, a.g.e., s.1-6.
58Aytar, ag.e.s.77
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kosullari, isi alma istegine karsin, piyasada olusan hizmet degerlendirme

standartlarina uyan fiyat ile masraflar arasindaki farktan olusur.

Hizmet tekiifinin sunulmasinda son basamak teklifin yaziimasidir.
Basarili bir teklif formati, gerek sunumu, gerek icerigi, gerekse net
anlagilabilirligi  dikkate alinarak hazirlanmalidir.  Teklif musterinin
bekientilerine yanit verebilmeli ve degerlendirmesine yardimc

olabilmelidir.

Her teklif ayni formatta olmak zorunda degildir. Format ise ve
musteriye gbre sekillendirilebilir. Genellikle teklif mektubunda bulunan
bilgiler sunlardir: igindekiler ve giris, hizmetin hedefleri, hizmetin
sonunda saglanacak yararlar, hizmetin kapsami, ¢dzime yaklasim teknik
ve metodolojisi, is ve zaman planlamasi, hizmetin sonunda elde edilecek
sonuclar, ara raporlar, kapsami ve zamanlamasi, fiyatlandirma, édeme
kosullari, sirket ve gérev alacak yénetim darismaniarinin tamtimi ve
sirket prensipleri, (varsa) sirket disi kullanilan yénetim danismani veya
yonetim danigsmanh@: sirketinin tamitimi, masterinin patron, yénetici, Gst
dizey y6netici ve personelinden beklentiler, hizmet yaratme komitesinin
tanimlanmasi, sorumluluk sinirlari, izni alinmig masteri referans listesi

veya mektuplari, ve sonug.

Teklif formatinin  belirienip  teklif mektubunun  misteriye

sunulmasindan sonra hizmet teklifinin sunulmasi asamasi tamamianir.

e)Yonetim Danmigmanh@§i Sozlegmesi: Yonetim danismanhg

sOzlesmesi hazirlanirken iki agsamadan gegilir: Pazarlik ve kontrat.

Isin cabuk baglanmasi icin teklifin hemen ardindan, hatta teklifi
elden goéturerek, sunusla beraber “tatli bir batirma” yapmak yarariidir.
Masteri genelde pazarlik egiliminde olur. hele yénetim danismanhgi
hizmeti kullanma aligkanligi veya bilinci olmayan bir musterinin 6nerilen

fiyatlara tepki gostermesi normal kargilanmalidir. Fiyat konusunda da
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standart olusmamistir ve olusmasi ¢ok zordur. Cunki maliyet ve
fiyatlandirma faktérleri, isin kapsami, hedefleri, kullanilan yonetim
danigmani kadrosunun ig igin ayrilan zamani gibi faktérler ise ve Kisiye

gore degeriendirme farkliliklar gésterir.

Pazarlik  konusu agildidinda kapsam tartigilabilir  veya
daraltilabilir, bazi bilgi toplama ve arastirma gérevieri masteriye
ylklenebilir, is planlamasi esneklestirilebilir veya édeme plani

esneklestirilebilir. Ancak uzman tcretlerinin tartisiimamasi tavsiye edilir.

Karar asamasinin gecikmesi yénetim danismaninin i$ planinin
aksamasina veya yeni is almasina engel olacadi i¢in musterinin en kisa
zamanda karar vermesi, ipleri koparmadan ve antipati yaratmadan

saglanmalidir.

Pazarligin tamamlanip karara variimasinin ardindan kontrat, yani
magteri ile yonetim danismani arasinda séziesme hazirlanir. Her is
kontrata baglanacak diye bir kural yoktur. Teklif, teklifi kabul ve ardindan
yollanan teyit mektubu bir cok durumda kontrat yerine gecer. Yazili ve
hukuki bir kontrattan belki daha 6nemlisi taraflar arasindaki sézid
kontrattir.*® Ancak sunulan teklifin kabul edilmesi halinde bir teklif, her iki

tarafin da imzalayacag bir kontrat haline getirilmelidir.*

Yazili kontratta karsitikh sorumlulukiar, taraflarin yukUmldlOklerini
yerine getirme tarihleri, 6deme plani ve édemenin gecikmesi durumunda
yapilacakiar, teslim edilecek raporlar ve isler, belirlenen desteklerin ve
igbirliginin saglanmasi sorumluludu, tazminat sartiari, igveren-is yapan
iligkisinin belirlenmesi, yapilan isin profesyonel bilgi, deneyim ve
goruslerden ve meslek ahlakina dayanan tavsiyelerden ibaret oldugu,

karar ve sorumlulugun isverene ait oldugu, musteriye rakip bir baska

v netim Danigsmanlari Dernegi, a.g.e.. s.1-6.
Oaytar, a.g.e., s.77
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masteriye yonetim damsmanligr hizmetinin - verilip  verilmeyecegi,
sozlesmeyi imzalayacaklarm  imza yetkisi.  sorumliuluk  sinirlar.
anlasmazliklar halinde uzlasma makamlarr gibr konu basliklari mutlaka

bulunmalidir.

Masteri ile ilk temas, baslangigta problemin tesbiti, hizmet
planlamasi, hizmet teklifinin sunulmasi ve yoénetim danismanhgi
sozlegmesinin hazirlanmasi asamalarinin tamamlanmasiyla yoénetim
damismanligt  strecinin ilk asamasi olan baslangic asamasi da

tamamlanmis olur.
1.2.2.2 Tesbit ve Analiz

Tesbit g¢alismasinin amaci, problemin ve nedenlerinin tesbiti
tanimlanmasi, ¢6zim calismalarina veri toplanmasidir. Tanimlamatlar ve
toplanan veriler ne kadar guvenli ise ¢ézimler de o kadar dogru ve
bagarih olur.®’ Incelemeye dahil olacak konunun tam olarak tarif
edilebilmesi igin, 6ncelikle y6netimin kendi problemi ile ilgili olarak
yapmis oldugu teshisin yerinde olup olmadidinin tarafsiz bir sekilde
saptanmas! gerekir.* Tesbit caligmasinin basarili olabilmesi iin yonetim
danismani ve ekibinin bu konuda teknik deneyim bakimindan yeterliligi
ve musterinin is konusundaki bilgi ve bilinci kadar, musteri ve musteri
teskilatinin yapilan g¢alismalari nedenler ve sonuclariyla birlikte anlamas:

ve isbirlidi icinde olmasi da ¢cok énemlidir.

Tesbit ve analiz sirasinda G¢ asama izlenmelidir: Gergekleri

bulmak, gegeklerin analiz ve sentezi ve problem detaylarinin
incelenmesi.

Yonetlm Danigmanlarn Demegi, a.g.e., s.1-6.

Cetln Tokcan, “Sevk ve Idare Musawrhgmden Nasil Yararlanihr?", Sevk ve idare
Dergisi, Cilt no 9, Sayi no 69, (1974), s.20
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a)Gergekleri Bulmak: Tesbit asamasinin temelini problemin ve
nedenlerinin  bulunup tamimlanmast olusturur. Problemier nitelikieri
bakimindan teknik veya sosyal, agik veya kapali, 6nemli veya 6nemsiz.

gercek veya potansiyel olabilir.

Problemin tesbitinde veya tanimlanmasinda yanitlari alinmasi
gereken sorular sunlardir:  Problem nedir? Problemin cikmasinin
nedenleri nelerdir? Problemin sistem igindeki etkilesimi nedir? Musteri
problemi anlamaya ve ¢ézmeye istekli midir ve ¢6zimu gerceklestirmeye
kabiliyeti var midir? Problemin ¢6zimi beraberinde hangi eylemieri
gerektirir?

Ne oldugu ve ne yapilmasi gerektigi tesbit edildiginde problem de
tesbit edilmis olur. Bu noktada problemi tarif etmek gerekir: Problemin
goranen, Olgulebilir 6zelli§i nedir? Problem kimleri etkilemektedir ve
Kimler ¢6zUm istemektedir? Problemin esas ve karsilastirmali bayuklaga,
simdiye kadar kaybedilen degerler, devami halinde kaybeditecekler ve
¢6zUma ile saglanacak yarariar nelerdir? Problem ne zamandan beri
vardir? Ne zaman farkina variimistir? Gegici midir? Gegici ise ne siklikta
gordimektedir?

Problemin tesbit ve tarifini takiben probiemin ¢ikis nedenleri
arastirilip, hipotezler gelistiriimelidir. Burada kisisel ve departmansal
egolar ve Onyargilar ile kisilerin tek tarafli dar agih yaklasimlarina dikkat
edilmelidir. Problemin nedenleri sistem icinde incelenirken direkt ve
endirekt neden ve sonuglar ayri ayri tesbit edilmelidir.% Cogunlukla
kolaylikla teghise ve ¢6zme ulasmak zordur. Cunk( basit ve acik
gorunen bir problemin, hi¢ bir problemi géruimeyen diger isletme
konular ile yakin iligkisi vardir. Birini ¢ozumleyebilmek icin digerlerinin

de analiz edilmesi gerekebilir. Aksi halde ¢6zUmlendidi sanilan

® Yénetim Danigmanlari Demegi, a.g.e. 5.6-9
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problemler, diger igletme konularina da yansiyarak istenen sonuca

ulaglimasina engel olur.®

Poblemin tesbit ¢alismalarinda , musterinin probleme yaklasimi
¢0zUmun getirecegi degisikliklere ne derece kabul ve uyum gésterecedi,
degisim yerine dizeltme mi bekledigi., ¢6zim icin kaynaklari masait mi,
yeni kaynaklar bulunabilir mi gibi konular gérusmeler esnasinda géziem

kapsamina alinmahdir.

Tesbit caligmalari baslamadan 6nce hangi bilgilerin  elde
edilmesine caligilacagd, bilgi elde etme yéntemleri ve yaklagsimlari,
ihtiyag duyulacak organizasyon igi ve disi verilerin neler oldugu, neyin
nereden kimden temin edilecedi konularinda bir calisma plani yapmakta
zaman! iyi kullanmak ve bazi engelleri asarak igbirliginin verimliligini

arttirmak bakimindan yarar vardir.

Tesbit calismasinda kullanilan kaynakliar, organizasyon ici ve disi
kayit, istatistik ve raporlar, olay ve gelismelerin gézlenmesi, degisik
kisilerin anlatacagl hikaye ve gérusler olabilir. Tesbit calismasinda
kullanilan teknikler ise, mevcut kaynakiarin, istatistiklerin, standartlarin
derlenmesi, belli bir konuda veri eksikligi var ise yonetim danismaninin
kendi kriterleri dog@rultusunda beli bir sire icinde kayit tutturmasi,
problemin iginde veya etkisinde olup ¢éztmle ilgili gérusi olan kisilerden
alinacak raporlardan yararlaniimasi, anket calismasi, karsilikli, birebir
goérasmeler, toplu tartisma toplantilari, personel davranis arastirmasi, ve
gbzlem olarak siralanabilir.

Gézlemin konusu mevcut yapidaki is prosesleri, calisma sartlar,
formal ve informal iligkiler ve etkilesim, is disiplini gibi konularin
gézlenmesi, kilit personel ve yoneticilerin kisiliklerinin gézienmesidir. Bu

gozlemde mevcut yapi icindeki kisilerde dikkat edilecek noktalar is bilgi

® Tokcan, a.g.e. 5.20
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ve deneyimi, inanglar, kendine guven, begeni ve nefretler. 6zel ilgi
alanlart, saygl duydugu veya Onemsedigi, hatta nefret ettidi kisiler,
sosyal iliski beceri ve dlazeyi, isbirligine acikhk, yonetim anlayisi, liderlik
becerisi, yaraticilik kabiliyeti, yeni fikirlere agiklik, tenkitlere verdigi tepki,
gercekgeilik dUzeyi, olaylara olumiu veya olumsuz yaklasimi olarak

sayilabitir.

Tesbit calismasinda kullanilacak kaynaklar ve teknikler
belirlendikten ve bunlarin yardimiyla tesbit tamamlandiktan sonra

“gergekleri buimak” asamasi tamamianmis olunur.

b)Gergeklerin Analiz ve Sentezi: Tesbit yoluyla elde edilen
bilgilerin ve gézlemlerin bilimsel tekniklerie analizi ve sentezi uzman
beceri ve deneyim gerektirir. Elde edilen bilgilerin analiz edilebilmesi icin

once ayiklanmasi, siniflandiriimasi ve anlagihir hale getiriimesi gerekir.

Analiz teknikleri kantitatif (Niceliksel) ve kalitatif (Niteliksel) Analiz
teknikleri olarak ikiye ayrilir. Kantitatif analizler; istatistik, matematiksel
modeller, grafik tekniklerdir. Kalitatif analizler ise; Neden-sonu¢ analizi,
etki-tepki analizi, karsilastirma teknigi, gegmis ve simdiki zamandan
gelecegin tahminidir.

Analiz ve sentez, sistem icindeki parcalarin analizinden butline

ulasma ve ¢6ziml olusturmada birbirine gok bagl islevierdir.

c)Problem Detaylarinin incelenmesi: Tesbit ve analiz calisasi
sonucunda geneliikle bir ara rapor dizenlenir. Bu raporda tesbit, objektif
ve esas neden ve sonuglariyla ortaya koyulmali, ancak hicbir sekilde
¢0zam 6nerilmemelidir. Bu rapor musteriye problem veya problemierin
esas boyutlarini géstermek bakimindan énemlidir. Bu noktada yapilan
isin kapsami ile ilgili yeni tanimin yapiimasi ve tesbit ve kapsam
konusunda musteri ile mutabakat saglanmasi gerekir. Bdylece problemin

detaylari da ortaya konulmus olunur.
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1.2.2.3 Hareket Planlama

Her calisma asamasinda oldugu gibi bu asamada da musteri
katkisi saglanmalidir. Mlsterinin bu noktaya kadar olan calismalari lyi
anlamis ve ¢6zim énerilerini dinleyip uygulamaya hazir olmas: gerekir.
Musterinin bu motivasyonu saglanamamissa bundan sonraki ¢cozum
arayislarinin bir anlami yoktur. Cézim &nerileri Uzerinde yapilacak
tartismalara misteri ve personelinin katihimi saglanamaz ise, degisim

karartarini alma ve uygulamanin basariya ulasmasi da mumkan olamaz.

Hareket planlama, dért basamaktan olusur:  Cézumler
geligtirilmesi, aiternatif ¢ézumlerin degerlendiriimesi, teklifin sunulmas

ve uygulamanin planlanmasi.

a)Coziimler Geligtiriimesi: C6zim arayislarinda ve alternatif
¢ozUmlerin gelistirilmesinde, tesbit ¢alismasi esnasinda gergeklestirilen
analiz ve sentezlerden ve deneyimler, yaratic dasince, beyin firtinasi,
yatay dustnce yaklagimi, etki ve tepkilerin siralanmasi, &nerilerin
yaratacag! sonuglarin kapsamli incelenmesi, énerilerin yukariya dogru

etkilerinin incelenmesi gibi yontem ve tekniklerden yararlanilir. ®

Bazi yonetim danigmaniigi hizmetlerinde ¢6zum bir yapilabilirlik
ettdl, bir pazar arastirmasi, nakit akimi tablosu gibi belli bir amaca

yonelik Gretilen, yogun bilgi iceren bir rapor da olabilir.®

Cesitli tekniklerin 1si§inda ¢ézim Gretilirken, yaratici dusunceyi
etkileyen kisisel sinirlamalar, yalniz bir tek dogru olduguna dair yanlis
inang, bilinenin g6z ardi edilmesi, cabuk karar verme, fikrin ko6t
bulunmas: korkusu gibi noktalara dikkat edilmelidir.

®Ysnetim Danismanlar Dernegi, a.g.e., 5.6-9
®Aytar, a.g.e., s.79
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Cozum onerileri siralanirken yeni dizenlemelerin ne yenilik
getirecedi, eskisine goére ne farkhiliklar getirecegi, sonuglarin
surekliliginin  strlp sUrmeyecegi, ne tur engellerle karsilasilacag.
degisimden kimlerin etkilenecegi, degdisim i¢in en uygun zamanlamanin
ne oldugu gibi noktalar duastnulerek o6nerilerin yaratacagr sonuglar

incelenmelidir.

b)Ailternatif Goéziimlerin Degeriendiriimesi: Coézumler
geligtirilirken olugturutan fikirler Gzerinde bir stre durulur ve bu fikirlerin
olgunlagsmas! saglanir. Daha sonra alternatif ¢ézimler Uretilmesinde
degerlendirmeye alinacaklar segilir. Alternatif ¢dzimler doJuracaklar
neticeler itibariyle kalitatif ve kantitatif (niteliksel ve niceliksel)
degerlendirmeye tabi tutulur. Boylece ¢ézUmler ve alternatif ¢dzimler

degerlendirilerek ¢ézim ¢alismalari tamamianir.

c)Teklifin Sunulmasi: Bu asamada adi gegen teklif. ¢bézim ile
ilgili olan tekliftir. Uretilen ¢6zim ve alternatif ¢cézum teklifi ara rapor
haline getirilip masterinin  degerlendirmesine sunulur.  Alternatifler
arasinda se¢im yapmak ve karar vermek daima ve yalniz masterinin

isidir. Burada yénetim danismani, sadece éneri getirmekle sorumludur.®’

Raporu ekip baskani hazirdlar ve orada gurubun c¢alisma
kosullarint nasil degerlendirdidini, onlar hakkinda g6raslerinin ne
oldugunu ve ydnetimin gelistiriimesi icin ne gibi teklifler yapmak
istedigini acikiar. Rapor, mantikli bir sira icinde ve musteri tarafindan
kolayca anlasilabilecek bir sekilde yaziimahdir.

Rapora konulan goérusler dogru bilgilerle desteklenmelidir. Aksi
takdirde musteriler, bunlarin yerinde olduguna inandiriiamaz. Bilgilerin
kaynaklari acik¢a gosterilmeli, bir inceleme ve 6rneklemenin nasil ve

neden yapildi§i belirtiimelidir. Ayrica bilgilerin hi¢ bir gérus bildirmeden

*’Yénetim Danismanlar Demegi, a.g.e. s.9-11
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bir araya getirilmesi, rapor anlamini tasimaz. Rapor, musterinin
tesebblsinin blyUklagune, érgut bunyesine, yonetim duzeyine. Gretim
kapasitesine, niteligine ve tesvik edici unsurlarina gére hazirlanir ve
musterinin  yénetiminin  gelistiriimesi  konusundaki kisisel yaraticilik

vasiflarindan ve bilgisel kaynaklarindan da yararlanifir.

Raporun kaleme alinisi kisa ancak 6zIU, anlasiimasi kolay kelime
ve cumlelerle olmalidir. Géruslerin mantik gercevesinde dizenlienmesi
ve kelimelerin iyi segilmesi, dodru haberlesme igin ¢ok 6nemlidir ve

raporlardaki tekliflerin yerine getirilmesini kolaylastirir.®®

Raporun degerlendiriimesinde tesbit calismasi sonucunda dogru
problemler ile Sigtlebilir kistaslarin tesbiti ve tanimi yapiimis mi? Cézim
alternatiflerinin  sonug ve hedefleri mumkin olduk¢a élculebitir
kistaslardan olusturulmus mu, éneriler gergekgi varsayim ve analitik
caligmalara dayandirilmig mi? GC6zUm alternatifleri vizyon, misyon, hedef
ve kaynaklarla uyumiu mu? Olgulebilir performans kriterleri olusturulmus
mu? Kendi kendini denetleyen ve sirekli degisime acik is prosesleri
olusturulmus mu? Surekli geribildirim ile beslenen, bilgiyi kaynak olarak
kullanan, i¢ ve dig iletisime agik etkin bir 6rgit tanimlamasi yapilmis mi?
gibi sorulara yanmit aranmalidir.®

d)Uygulamanin Planlamasi: Yoénetim danismani ¢éztmleri éneri
olarak belirledikten sonra, uygulamanin da planiamasini yapar. Bazi
musteriler uygulamay: kendileri Ustlenmek isteyebilirler. Ancak isin
dogrusu, bu agsamanin da vyénetim danismani tarafindan
yonlendirilmesidir. Onun igin uygulama asamasina gecilmeden énce,

yapilacak uygulama calismasinin temelini daha 6nceki calismalara

®Saim Mersinoglu“Japon Kigluk Ticaret [sletmeleri Igin Kamu Danismanlik
Hizmeti", Verimlilik Dergisi, (1977), 5.655
690tluoglu, ag.e. s.10
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dayanarak hazirlamak gerekir. Bu da wuygulamanin planlamasi

calismasiyla gergeklestirilir.

Uygulama asamalari, sorumluluklarin belirlenmesi, degisimin
gerceklestiriime ve sonuglarin alinma surecinin planlamasi, degisimin
kontrol metodu, sistem esneklidi ve beklenmedik olaylara kars| tedbirler,
uygulama proseduarleri, sapmalarin Onlenmesi veya sistem ig¢inde
uyumlandirimasi, uygulama but¢esinin hazirlanmasi gibi konularda

uygulama plani hazirfanmalidir.
1.2.2.4 Uygulama

Hareket planlamasi asamasindan sonraki agsama, uygulama
asamasidir. Uygulama, problem veya problemlere neden olan sistem ve

yéntemierin yeni sistem ve yontemlerie degistiriimesidir.

Uygulama ¢alismasi, musteri tarafindan daha 6nce belirlenen
¢6zUm Onerileri arasindan sec¢im yaptigi ve yonetim danmismaninin
uygulamayi gerceklestirmesini istedigi takdirde yénetim danismani
tarafindan gerceklestirilir. Daha énceden de belirtildigi gibi ideal olan ise,

yonetim danigsmaninin uygulama asamasinda gérev almasidir.

Uygulama asamasinda iki basamak vardir: Uygulamada yardimci

olunmasi ve egitim.

a)Uygulamada Yardimci Olunmasi:Uygulamada, degisim
programina basglamadan dnce ilgili her kiginin ve kesimin yeni sistem ve
yontem hakkinda bilgilendiriimesi, degisime ve sonuglarina
inandinimasi, uygulamaya katilim sagdlanmasi ve uygulama basarisina
paralel édiliendirme ve cezalandirma sisteminin olugturulmasi gerekir.
Ozellikle isletme disindan getirilen y6netim danmismani kullanilirken,
yonetim danigmani agisindan ve uygulamanin basarisi agisindan en

Onemli noktalar buniardir. Aksi takdirde onerilen ¢ézumier ne kadar
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basarili olursa olsun, uygulama ile ¢6zum &nerileri birbirini tutmayacagi

icin basari saglanamayacaktir.
Uygulama islemi igin yapilacaklar asagida siralanmaktadir:

eDegisime engelleme yapabilecek veya destek verebilecek kisi ve
guruplar incelenip tanimlanmali, organizasyon iginde engellerin nasil

asllacagt planlanmalidir.

eDaha dénce hazirlanan uygulama plani dogrultusunda hareket

edilmelidir.
ePersonelin egitimi ve sisteme adaptasyonu saglanmalidir.

eYeni sistem ve ydntemlerin yerlestirimesi ve kontrolindn

planlamasi gerekir.

eUygulamaya gecilmeden dnce yeni sistem ve ydntemierle ilgili

6rnek (pilot) calisma yapiimalidir.

eUygulama c¢alismalari sirasinda acgik ve cift tarafli iletisim
saglanmalidir. Personel her konuda bilgilendiriimeli, ayni zamanda

uygulama sonuglart hakkinda bilginin geribildirimi de sadlanmalidir.

eUygulama, isin kapsamina uygun olarak belirlenecek sure icinde
tamamianmali, degisim en kisa slrede gerceklestirilmelidir. Cuanka.
geciken degisim bir middet sonra degisim olmaktan cikabilir, degisen

sartlara ters dusebilir ya da gereksiz olabilir.

Uygulanmayan her 6neri kétl bir galismanin sonucu degildir.
Bazen igletme yoéneticileri 6nerileri nasil uygulayacaklarini bilemezier
veya Onerileri uygulayacak yetenekten yoksundurlar. Bu nedenle

yonetim danismaninin hizmeti ¢dzim Uretmekle bitmeyebilir. Isletmenin

"® Yénetim Danismanlan Demegi, a.g.e. s.11-12
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bu asamada yo6netim danismanindan yardim istemesi de yoénetim
dantsmaninin kéta bir calisma yaptigr seklinde yorumlanmamaiidir. Bazi
isletmeler ve yoneticiler ise yeniliklere aciktirtar ve degisiklikleri kendi

becerileriyle kolayca yapabilirler.”

b)Egitim: Her isletme yasayan ve gelisen bir yapida oldugu i¢in
herhangi bir canli varlik gibi strekli degisime ugrar .Buna kars! yénetimin
yénetim fonksiyonunu yerine getirirken ¢esitli problemleri ¢ézimlemede
uyguladig: analiz yéntemleri ise birbirine benzer. Dolayisiyla bu tip
calisma sonuglart uygulamaya konuldugu zaman c¢ogunliuklia ilgili
problemin ¢ézimlendigi sanilir. Halbuki kisa bir sUre sonra degisen
kosullara uymayacak bu ¢dézimier yeniden problemler doguracaktir. Bu
nedenle, verilen yénetim danigsmanhigi hizmetleriyle belirli bir problemi
¢6zimleme olanag saglandiktan sonra, bunun uygulamasi sirasinda
zaman iginde takip, kontrol ve yeniden degerleme yéntemlerini de ortaya

koyup, sistemi yasatmak igin uygulayicilar da egitilmelidir.”

Uygulama asamasinda verilen egitim, hem uygulamanin
yurGtiimesi sirasinda personelin ¢alismaya katiimasinda etkili olmasi
bakimindan, hem de uygulama bittikten sonra problemin tekrar
durumunda ydénetim damigsmanina bagimii kalinmamasi bakimindan
6nemlidir.

Ik asamada, calismalar strdirilirken egitilmis personel hem
adaptasyon bakimindan, hem de yeni sistemin basarisi bakimindan etkili
olacaktir. Her ne kadar calismayi planlayan ve yiraten yénetim
danigsmani ve kadrosu olsa da, degisimin esas etkiledigi ve degisimi

esas uygulayan kigiler, musteri isletmenin personeli olacaktir. Bu nokta
asla goz ardi edilmemelidir.

"'Aytar, a.g.e., 5.79
?Tokcan, a.g.e. 5.22
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Egitim ¢alismalari sirasinda yénetim danismani calismayi 6nce
gostermeli, ardindan uygulamay: 6gretmeli, uygulamayl baslatmall,
uygulamanin verimlitigini arttirmak igin bilginin geribildirimine acik
olmalidir. BUtin bunlari yaparken de uygulamayi gelistirme fikirlerine

acik olmalidir.

lkinci asamada da uygulamanin bitiminden sonra yénetim
danismanina musterinin  bagimli  olmamasina yénelik bir calisma
yapiimalidir.  Yonetim danismaniigi  galismasinda amag, yénetim
danigsmanina sarekli bagimli bir mugsteri edinmek degil, problemin
¢ozumunt saglayip tekrarlanmasini engellemek ve olasi problemlerde

musteriyi ve personeli egiterek musterinin de c¢ikarlarini korumak

olmalidir.
1.2.2.5 Sonug

Sonu¢ asamasi, baslangigtan itibaren yapilan calismalarin
sonuclandinimasidir.  Bu asamada deg@erlendirme, final raporu,

taahhltlerin  tamamlanmasi, takip planlamasi ve geri c¢ekilme
basamaklari takip edilir.

Sonug asamasi, is bitimi agsamasi olarak da adlandirilir. Is bitim

zamani daha énceden kontratta veya uygulama planinda belirlenmistir.

a)Degeriendirme: Bu asamada yapilan ¢alismanin o zamana kadar

olan degerlendirmesi yapilir. Galismanin ve uygulamanin basarisi
Slguldr.

b)Final Raporu: Is bitimi kapsaml bir rapor, eger mumkunse bir
kutlama ve yapilan isin faturasi ile sonuclandinilir. Final raporunda

baglangicindan itibaren yapilan isler, sonuglariyla beraber sunulur.

¢)Taahhiitlerin Tamamlanmasi: Taahhitlerin  tamamlanmasi

asamasinda yonetim danismani, baslangicta masteriye  verdigi
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taahhltleri  gézden  gecirir.  Baslangigta  verilen  taahhdtlerin
tamamlanmasi yénetim danismaninin profesyonel sdhreti ve musterisinin

¢ikarlari agisindan énemlidir.

d)Takip Planlamasi: Masteri ile isin bitiminden sonra, her ne kadar
personel egitilmis de olsa isin takip edilmesi gerekir. Olasi aksamalar
boylece zamaninda énlenerek ¢alismadan alinan verim arttiriiacaktir.
Bunun ic¢in takip c¢aligmasinin hangi surelerde ve ne sekilde
gerceklestirileceginin  planlanmas: gerekir.73 lyi bir ydénetim
danigmani,verdigi yonetim danigsmani hizmetinin sonuglarini gérebiimek

icin isletme ile temas halinde olmali ve alinan sonuglarla ilgilenmelidir.”

e)Geri Cekilme: Yonetim danismani ig bitiminde geri ¢ekilir. Yénetim
danismanh@i, misteri ile yénetim danismani arasindaki sudrekli degil
gegici olan iliskidir. Ancak isin bitimi magteri ile olan iligkilerin tamamen
sona ermesi dedildir. Msteri is bitiminden sonra da yénetim danigmani
ile iligki kurabilmeli, yénetim danigsmaninin her an destegini alabilecegini
bilmeli ve ona guvenmelidir. Yénetim danigmani muasterisinin igini

devamil: takibe almalidir.

Is bitimi ile mimkin ise misteriden bir referans mektubu alinmasi
yerinde olur. Misterinin yénetim danismaninin referans listesinde oimasi
6nemli olmakla beraber, muhakkak surette muasterinin izni alinmahdir.
Ayrica ybnetim danismani konferans, makale yazma, tartisma
programliar gibi fikri ¢alismalarinda masterinin isi ile ilgili referans ve

ornekler vermeden 6énce de musgteri iznini almalidir.

Yonetim danigmani, yaptidi her is icin bir dosya acgar. Bu dosyada
kontrat ve yazigsmalar, toplanti ve gérisme notlari, toplanan veri ve

bilgiler, yapilan ¢alismalar, raporlar, ¢alisma ekibi bilgileri, masraflar ve

i3Y0netim Danigsmanlan Demedgi, a.g.e. s.12-14
"Aytar, a.g.e., .80
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parasal de@eriendirmeler, yaptian isin degerlendirmesi, ve diger elde
edilen bilgiler bulunur. lyi bir dosyalama, isin yaritiimesi sirasinda belge
olusturdugu kadar, daha sonra alinacak benzer isler icin de duzenli

referans ve bilgi kaynagi olusturur.

Ancak dosyalarin herkesin ulasamayacagi ve icindeki biigilerin
gizliliginin saglanacadi ortamda muhafaza edilmesi cok 6nemlidir.
Musteri bilgilerinin gizliligini saglamak, is Uzerinde ¢alisan ekibin gérevi

ve mesleki sorumlulugudur.

Yoénetim danismanhg: sureci, birbirini izleyen bu bes asamanin

tamamlanmasinin ardindan sona erer.”
1.3 Yonetim Danigmanh@ Sirecinin Modelleri

Yénetim danismanhidi strecinde bir cok modelden bahsedilebilir.
Bu modeller genel olarak musteri-yénetim danigmani iligkilerini yansitir.
Bunlardan bazilari Tedavi modeli, muhendislik modeli ve siire¢ modeli
olarak 6zetlenebilir.

1.3.1 Tedavi Modeli

Tedavi modeli kullanilan modeller icinde en ¢ok bilinen ve en
basit olan modeldir. Bu modelde problemlere ¢é6zim bulma ve onlar
uygulamadan sorumiu olan bir musteri, iki veya daha fazla sayidaki
uzmani orgut igindeki problemleri agiklamak igin c¢adinr ve ¢ozime
ulasmak igin alternatifleri belirlemelerini ister. Misteri ve yénetim
danmismanlari ortaklaga olarak problemleri agiklamaya, olaylari teshis
etmeye ve yine ortaklasa yapiimasi mimkun olan faaliyetiere ulasmaya
caligirlar.

>Yonetim Danismanlari Demegi, a.g.e. 5.12-14
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Kisaca bu model konslltasyona benzer. Hastanin iyilestiriimesi
icin diger doktortardan yardim isteyen bir doktor gibi, érgit icinden bir
uzman vardir ve kararlar ortaklasa alinir. Ancak faaliyetierden sadece

orgut icindeki uzman sorumliudur.

Modeldeki iyilegtirme terimi, degisime uymakta ge¢ kalmis.
pazarda paymni, kamuoyunda destegini kaybetmekte olan, rakipleri
kargisinda canhihigi tehlikeye giren bir orgitin (hasta bir érgat)
lyilestiriimesi olarak kullaniimaktadir. lyilesmesi ve cevreye uyumu
gecikmis olan 6rgutdn, isi bilen uzman ya da yénetim danismanlarinin

yardimi ile reform niteligindeki iyilestirmeden séz edilmektedir.

Tedavi modeline yakin olan iki model daha vardir. Bunlar, doktor-

hasta modeli ve klinik modeldir.

Doktor-hasta modelinde fiziki bir problem karsisinda doktor
isteyen bir hasta gibi, érgit yoneticisi érgit icindeki problemleri teshis
icin  yénetim darmigmani  getirir.  Yénetici, yénetim danismanina

karsilastigi problemlerle ilgili birimleri gésterir ve ¢6zumuna ister.™

Bu modeldeki en belirgin zorluk, hasta olarak tanimlanan birimin,
danigmanin istedigi bilgiye vermek istememesidir. Bu bilgiler olmadan
danisman, teshis yapamayacaktir. Doktor-hasta modelindeki diger bir
zorluk da hastanin doktorun teshisine inanmamas veya verilen regeteyi
kabul etmemesidir.”

Klinik modelde ise yonetim danigmani ve musteri, bilgilerini, gérus
ve degerlerini probleme uygulamak igin karsilikli iliski kurarlar. Modelin
ayirt edici 6zelligi karsilikli isbirliginin olmasidir. Problemi teshisle ilgili

faaliyetler, yonetim danismani ve masterinin igbirligiyle olur. Yine

“Dinger, a.g.e., 5.51-53
"Bumin, a.g.e., 5.67
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tamimlanmis probiemiere ait ¢ozumleri gelistirme ve vyGratme de

ortaklasa gerceklestirilir.

Bu modellerde beklenen sonucun gergeklesmesi musterinin
gonuill olmasina, gereken bilgiyi verebilmesine, yénetim danismanina
guvenip o&nerdigi ¢ozimleri uygulamasina baghdir. Diger taraftan
yénetim danigmani masteri ile yakinlik kurabilmeli, anlayip kabul

edebilecegi turden ¢éziumler 6nermelidir.”
1.3.2 Miihendislik Modeli

Satin alma modeli ya da teknokratik model olarak da bilinir. Bu
modelde esas olan bilgi ve uzmanlidin satin alinmasidir. Musteri
(yOnetici, gurup veya 6rglt olabilir) problemleri veya algilanan ihtiyaci
tanimlar. Problemi ¢ézmede ya da ihtiyaci karsilamada yetersiz kalirsa
yonetim danismanina muracaat eder. Ornegin yénetici personel segimi
surecini yenileyerek daha etkili hale getirme ihtiyacini hissedebilir ve bu

konuda bir yénetim danismanindan yardim isteyebilir. ”°

Milhendislik modelinde iligki genellikle kisa surelidir. Problemie
ilgili  ¢6zim yo6netim danismani tarafindan sunulur, mosteri ise

uygulamakla yukamltdar. ilgi, misterinin tanimladigi belirli problemlere
yoneliktir. &

Muhendislik modelinin varsayimina gére yénetici, satin almak
istedigi bilgi ve hizmetin niteligini bilmektedir. Bu nedenle yénetim
danismaninin basarisi, yoneticinin kendi ihtiyaglarini dogru olarak teshis
etmesine, bu ihtiyacglari yénetim danismanina dogru olarak iletmesine,

yonetim danmismaninin kapasitesini dogru olarak degerlendirmesine,

®peker, a.g.e., 5.220
“Dinger, a.g.e., 5.51
®Ppeker, a.g.e., 5.220
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yonetim danismaninca Onerilen degisimlerin olusturacadl sonuclari

dustnip degerlendirmesine baghdir.®'
1.3.3 Siire¢ Danigmanhig Modeli

Sure¢ modeli, klinik modelin bir sekli olarak gérlebilir. Bu model
de isbirligi temeline dayanir. Yénetim danismani, o6rgit suregleri
konusunda uzmandir. Problemi bilmeyen musteriye kendi gevresinde
meydana gelen olaylari sezme, anlama ve onlar (zerinde iglem yapma

konusunda yardim eder ve bu kabiliyetlerini gelistirmeyle ilgilenir.

Sure¢ danismaniigi, musterinin gevresinde olusan surec olaylarini
sezmesine, anlamasina ve gerekeni yapmasina yardimei olan yoénetim
danigmanh@ faaliyetidir. Stre¢ danismanli§i modelinin varsayimlar

soyle 6zetlenebilir:

1. Yoneticiler genellikle érgutteki aksakliklar bilmezler ve esas

problemlerinin neler oldugunun teshisi igin 6zel yardima ihtiyag duyarlar

2. Yoneticiler, gogunlukla, yonetim danismanlarinin kendilerine ne
tar yardim vereceklerini bilmezler.

3. Yoneticilerin gelistirme arzularni vardir. Ancak, neyin ve nasil

geligtiriimesi konusunda yardima ihtiyac duyariar.

4. Orgitler, kendi kuvvetli ve zayif yonlerini teshis etmeyi

6grendiklerinde etkin olurlar. Hig bir 6rgitsel yapi mikemmel degildir.

5. Yonetim danigmani, uzun ve yorucu bir ¢alisma yapmadan
6rglt kaltaranG 6grenmez ve gavenilir éneriler 6ne stiremez. Bu nedenle

orgatan kaltarand ¢ok iyi bilen érgut Gyeleri ile calismalidir.

*'Bumin, a.g.e., 5.66-67
“Dincer, a.g.e., $.53
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6. Masteri, problemi kendi bagina gérmeyi égrenmelidir. Teshise
katiimali ve probleme ¢6zUm buimaya etkin katiim vermelidir. Surec
danigmaninin roll, masterinin yeni se¢enekleri disinmesini saglamaktir.

Bu segeneklere iliskin kararlar, musteri tarafindan verilir.

7. Sure¢ danigman: teshis yapmada ve mdisteri ile etkin yardim

edici iligkilerin olusmasinda uzman olmalidir.

Sure¢ danismani musteriye gevresinde, kendisinde ve ¢evresi ile
bagkalari arasinda neler olduguna iliskin anlayigi vermeye calisir.
Oncelikle gézetilmesi ve 6drenilmesi gereken, orgutte farkli bigcimierde
gordlen insan eylemleridir. Sure¢ danigsmani, kigilerarasi strecierde
uzmandir. Insana iligkin strecler ne kadar iyi anlasilir ve teshis

edilirlerse teknik problemlere ¢6zim bulma olanag! da o kadar artar.

Sure¢ danigmanhig ortak teshise 6nem verir. Yénetim danismani
musteriye teshis etmeyi 6Jretmekle problemlerin strekli olarak musteri
tarafindan ¢ézimlenecegi varsayimiyla hareket eder. Yeni problemier
olustugunda musteri yeni becerileri ile problemleri yénetim danismani

olmaksizin ¢ézecektir.

Sure¢ danigmani, yardim edici iligkilerin gelistiriimesinde bir
uzmandir. Uretim, pazarlama, finansman konularinda uzman olmasina
gerek yoktur. Bu alanlarda problemiere ¢ézim gerektiginde, sureg
danismani musteriye bu alanlarda uzman kaynak bulmasina yardim
eder. Ayni zamanda sdre¢ danigsmani bu alanlarda uzman kisilerden

nasil yararlanilacagini da 6gretir.

®Bumin, a.g.e., 5.67-69



80

2. Yénetim Danigmanhig: Yaklagimiari

Yénetim danismanhidi, onderlik ve sevgi gibi genel ve farkl
iliskileri kapsar. Birgok isletme, ydnetim danismanhgi hizmetierinden
istedigini elde edememistir. Bunun bircok nedeni vardir. Nedenier ne

olursa olsun temelinde ydnetim danismaninin yanlis se¢imi yatar.

Yénetim danismaninin secimine 6énem veren O6rgutier. ydnetim
danismanina iliskin arastirmalar, yaptiklar konusmalar ve c¢etirdidi
Onerilerinden ybnetim danmismaninin yaklasimini anlayabilirler. Bdyiece
problemierine uygun yaklasimi olan yonetim danismanini veya ydnetim

danigmanlig! gurubunu segerler.

Yoénetim dantsmaninin yaklasimlari Sistemli iligkiler yakiasim: ve

insan iligkileri yaklasimi olarak ikiye ayrilir.
2.1 Yénetim Danigmaninin Sistemli iligkiler Yaklagimu

Eger ybénetim danmigsmani veya yénetim danismanhg gurubu
sosyal sisteme ydnelirse sistemii iliskiler yaklasimi vardir. Boyle bir
yonetim danismani, igletmenin gevresi ile nasii etkilestigini kendine konu
yapar. Degisen Pazar ve toplumsal kosullarla érgitin uyum saglamasini

6nemli bir gorev olarak kabul eder.

Sistemli iligkiler yaklasimi olan bir yoénetim danisman:nin

Ozellikleri sdyle verilebilir:

1. Sistemii iligkiler yaklasimi olan bir yonetim danigsmani. 6rgat
gelistirmeyi 6rgatin .buti'mune ybénelen bir degisim ¢cabast olarak gorar.
Bu nedenle, uzun sireli 6rgt problemlerini gézerken st ydnetimle ortak
calismay arzular.

2.Disaridan bir kisi veya tarafsiz bir yardim edici rolunt tercih
eder.



81

3.0rgut bUtlnG ve cevresini musteri sistemi olarak ele alir.
4 Musteri ile bir kag yil galigsmay:. farkli faaliyetlere katiimay: ister.

5.Goéreve donukligh daha cok tercih eder. Is zenginlestirmesi,
orgut yapisini degistirme gibi géreve donik faaliyetierde galismay: tercih

eder.
2.2 Yénetim Danigmanin insan iligkileri Yakiasimi

Yonetim danigmani, insani ve kisiler aras! iligkileri temel 6ge
olarak ele alirsa, yénetim danismaninin insan iligkileri yaklasimi oldugu
kabul edilir. Ote yandan sistemi iligkiler yaklasimi olan yénetim
danigmant ise insan iligkileri problemlerinde insan ve bir parcasi oldugu
sistem arasindaki etkilesimi arttirmayi amagclar. Bu yaklagim, birey tutum
ve davraniglarini degistirmekten cok farklidir. Bunun igin insan iligkileri

yaklagimi olan yénetim danigmani c¢oguniukia asagida sozu edilen
Ozellikleri tagir:

1.0rgit geligtirmeyi, 6rglt sisteminin batanine yénelen bir
degisim cabasindan ¢ok, guruplar gibi kicik sistemiere yénelen bir

degisim gabasi olarak gérirler.

2.Y6netim damgmanhi@i slrecinde, &rgiit Gyesi gibi degisim
¢abalarina katkida bulunmay arzu ederler.

3.Birey ve kiguk guruplar musteri sistemi olarak kabul etme
egilimi vardir.

4 Musteri sisteminde kisa dénem kaima egilimi vardir.

5.Goreve donuk olmaktan ¢ok, insana dénik olma ve Kigiler arasi

iligkilere iligkin degigimler tzerinde yogun calisma yapma egilimi vardir.®

#Bumin, a.g.e., 5.74-75



82

3. Yénetim Danismanh@ Sirecinde Karsilagilan Problemler

Yoénetim danismanhigr surecinde karsilasilan problemler yonetim
danigsmanlarinin  karsilastigt  problemier ve mdugsterinin  karsilastigi

problemler olarak iki kisimda incelenir.
3.1 Yoénetim Danismanliarinin Karsilagtikiarn Problemler

Ozeliikle misterinin deger sistemi ile yonetim danigmaninin deger
sisteminin farkii olusu, yénetim danigsmani agisindan problemier ortaya
cikaracaktir. CUnkd yoénetim danmismani, kendi takiminin deger ve
normiarindan ¢ok farkli bir sistemde c¢alisacaktir. Ortaya c¢ikacak

problemler asagida 6zetlenmektedir.
3.1.1 Bilgi Edinme Problemi

Her ne kadar, yénetim danismani yénetimin istegi ile musteriye
iligkin teshisler yapmay: kabul ettiyse de, musteri onun ¢dzmeye
yardimct olacagi problemiere iligkin bilgi vermeyi istemeyebilir. Ya da
yoneticiter yonetim danismanini kendilerine yardim icin davet etmis
olsalar bile, bigcimsel olmayan ve birbirlerinden bile sakladikiar
faaliyetlere iligkin bilgileri, ydnetim danismanina bildirmeyebilirler.
Genellikle bu faaliyetler bir cok érgitsel problemin kaynagini olustururlar
ve sonugta yonetim danismani agisindan bilgi edinme problemi ortaya
cikar.

3.1.2 Celigkiler

Farkli iki alt kdltGran Gyeleri birbirleri ile anlasamadiklar: faaliyet
alanlari konusunda ydénetim danismanini davet ederlerse. ydnetim
danigmani ¢eligskiye duser. Yonetim danigmani, iki alt kaltGran karar ve
normlarinda belirgin farkliliklar olunca hayret edecek ve c¢eligkiye
dugecektir.
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Yénetim danigmani, kendi degerleri ile musterinin  degerleri
uyusmaz oldugu zaman celigkiye dusecektir. Coguniukia musteri
degerlerinin yénetim danismaninin degerlerinin Gstiinde yer almasi,
yonetim danigsmaninin verebilecedi yardimin etkinlik derecesini azaltir.
Magteri, yonetim danismaninin bazi 6ézelliklerini bilmelidir. Yénetim
danismani, her seyden 6nce bir insandir. Her ne kadar davranis bilimieri
konusunda bilgisi varsa da baski ve celiskilerden etkilenebilir. Bu

etkinligi dnleyici etmenleri musterinin en alt dizeyde tutmas: gerekir.

Bu problemler yénetim danigsmani agsindan, masteri isletmeden

kaynaklanan engeller olarak da tanimianabilir.
3.2 Miigterilerin Kargilagtiklar Problemler

Musterilere gére yoénetim danigmaniar asagidaki alanlarda
problemier yaratmaktadirlar. Ozellikle personel géreviendirmedeki

problemler ve iletisim problemleri evrensel 6zellik tagsimaktadir.
3.2.1 Personel Gérevliendirmede Problemier

Musteriler, yonetim danigmanlarinin 6zelliklerine énem verirler.
Arastirmanin ne kadarinin tecribeli ve bilgili yénetim danismaniarinca
gerceklestirildigini kestirebilmek zordur. Coguniukla tecribeli ve bilgili
yonetim darmigmanlar ¢alismayi baslatirlar. Ancak bir ¢ok hizmeti geng

ve tecrubesiz kisiler yarttarler. iligkinin bu yéna pek denetlenemez.
3.2.2 iletigim (Haberlesme) Problemi

Kota iletigim, yonetim danigmani-musteri iligkilerinde stregelen bir
celigki kaynagidir. Her iki taraf da birbirlerinden neler isteyeceklerini pek

aclk bir bigimde agiklamamislardir. Basta gelen iletisim problemleri
sunlardir:

eHer iki tarafin birbirinden kisa sire ayrilmalari, yanlis anlama ve

maliyetleri arttinr. Orgit Gyeleri, yonetim darmismaniarimin  varhgini
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yonetimin kendilerinden hosnut olmamalarina bagladiklar! icin, yonetim

danismanlarina suphe ile bakarlar.

eYOnetim danismanlari c¢ogunlukia, isletmeyi kendi baslarina
yonetiyorlarmis gibi davranarak iletisim problemierinin yaratiimasina
neden oluriar. Yénetim danismanlari, st yénetim disinda hi¢ kimseden,
bir b6lumden baskasina gegmek icin izin alma geredini duymazlar. Orgiit
tyeleri, yonetim danismanlarinin bu tutumlarini kusku ile karsilariar ve

onlara yardimci olmazlar.

eYbnetim danigmaninin nigin talep edildiginin agik bir bigimde
bilinmemesi iki tarafta da hosnutsuzluk yaratir. Yénetim danismaninin

rolinin acik ve belirgin bir bicimde ortaya konmasi ¢ok énemlidir.

3.2.3 Miisteri igletme ile Y6netim Danigmaninin Esgiidiimii

Problemi

Orgit Uyeleri, yénetim ve yénetim danismanlari arasinda iyl is
iligkilerinin olmasi temeldir. Yonetim danigsmani ile 6rgit arasinda en iyi
iligki, yénetim danigsmani ve isletmenin birden ¢ok sayida olmadid
zaman olusabilir.

3.2.4 Olumsuz Bakis Problemi

Genellikle yénetim danismaninin raporlari sasirtici. ilging, yeni ve
yapici raporlar olmazlar. isetme personeline gére yénetim danismanlari
bilinen gergekleri ortaya koyarlar, bu tir énerileri onlar da yapmustir ve,
yonetimin kendilerine gliveni olmadigindan bilinen gercekler icin yénetim

danigmanina ¢ok yuksek Gcret 6dendigini dastndrler.
3.2.5 Ybnetim Danigmaninin Raporlarinin Uzun Oimasi

Uzun raporlar ne ydneticilerce, ne de teknik kisilerce okunurlar.

Gereginden fazla rapor yazmanin ekonomik ve ussal nedenleri yoktur.
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Sonug, 6neriler ve bazi destekleyici kanitlar raporda yer almalidir. Batin

kanitlara gerek yoktur.
3.2.6 Miisteri igletme—Y®&netim Danismani Uzakhg:

Mugteri ile ybnetim danismaninin  yerlesme merkezlerinin
birbirinden uzak olmasi, iliski kurmalarimi zorlastinr ve gereksiz

ekonomik kayiplara neden olur.

3.2.7 Miisterinin igletmenin istekleri ile Yénetim Danigmaninin

Yeteneklerinin Uyumsuziugu

Yoénetim danmismanlari, belirli alanlardaki tecriubesiziiklerini
saklarlar. Yeteneklerinin yeterli 6lgide olmadi§i alanlarda da sézlesme

yapabilirier. Bu da ortaya uyumsuziuk problemi ¢ikartir.
3.2.8 Standart Yaklasim Problemi

Bazi yonetim danigmanlari batan problemleri standart bir bigime
sokarlar. Problemlere esnek bir ussallik ve yoénelisle yaklasamaziar.
Yaraticihklar: yoktur. Hastalik ne olursa olsun ayni ilaci vermek ve teshis
asamasini ihmal etmek, gergek yonetim danismanh§i olamaz. Ahlaki ve
pratik agidan her durumu kendi 6zelliklerine uygun bicimde analiz
etmenin gerek oldugunun ve 6rgut cevresinin farkhi 6zelliklerinin var

olabileceginin bilinmesi gerekir.
3.2.9 Mucize Beklemenin Yaratti§i Problemler

Bazen problemler musterilerce yaratilir. Kisa dénemde mucizeler
beklerler. Musteriler, yeterli olmayan sirede, yénetim danigsmanlarindan

hizmetin hazirlanmasini isterler ve gesitli problemler cikar.
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3.2.10 Takip Etme Problemleri

Muasteriler, ybnetim danismaninin  hizmetin gidigini  takip
etmediginden yakinmaktadirlar. Onerilerini veren yénetim danismani
hizmetin bittigini sanmaktadir. Oysa cogunlukla, arastirmadan elde

edilecek esas yararlar, énerilerin uygulamasindan sonra saglanir.

Bu problemler musteri agsindan, yénetim danismanindan

kaynaklanan engeller olarak da tanimianabilir.®

®Bumin, a.g.e., 5.63-66
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BESINCi BOLUM
YONETiIM DANISMANLIGININ GESiTLi ALANLARDA KULLANIMI
1. Yonetim Danismanh@inin Gesitli Alanlarda Kullanimi

Yoneticilerin  gorevleri, genel olarak tahmin, planiama,
organizasyon, yurttme, koordinasyon ve kontrol olarak siralanabilir. lyi
bir yoneticinin kendisine verilmis sinirlar icinde bu asamalardan gecerek
caligmalarini  ytrGatmesi gerekir. Bununla beraber uygulamada
cogunlukla yéneticiler giinlitk problemlerin ¢ozllmesi ¢abasi icindeyken
tahmin ve planlama galigmalarini ihmal edebilirler. Hatta koordinasyon
gibi ¢ok 6nemli bir faaliyeti bile sistemli bir sekilde yapamayabilirler.
Bunun dogal sonucu olarak da sadece hesap sorma seklinde bir kontrole
yonelirler. Oysa etkili ve hedefiere ulagtiran bir kontrol, ancak saglam

planlamalara dayanarak yapilabilir.

Bu gibi eksiklikleri tamamlayan yénetim danigmanhgi calismasi,

yonetimin sirasiyla, etkili ve duzenli bir sekilde yurttaimesini saglar. %
Isletmelerin  yénetim yonunden ihtiyag duyabilecedi yonetim
danigsmanh@ calismalarini séyle siralamak mumkandiir:
¢ Genel yonetimde,
¢ Finansal yonetimde,

e Pazarlama ve dagitim yénetiminde,

Tiftik, a.g.e., 5.12
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e Uretim ydnetiminde,
e Insan Kaynaklari yénetiminde.

Yonetim danismanhigi hizmetleri, genel olarak genel yénetimde,
finansal yobnetimde, pazarlama ve dagitim yénetiminde, Gretim
yonetiminde ve insan kaynaklari yo6netiminde karsimiza c¢ikmakla
beraber bir ¢ok farkli yénetim alaninda da kullaniimaktadir. Satin
almada, arastirma-gelistirme calismalarinda, idari yonetim, sistemler ve
ofis yonetiminde, uluslararasi iglemlerde, bilgisayar sistemlerinde,
yapilabilirlik etidlt hazirlamada, makine seciminde, kredi bulmada,
uluslararasi finansman kurumlarinda, 6&zellestirmede, Kalite belgesi
almada, ust dizey yonetici bulmada, egitim konularinda ve proje
yonetiminde ydnetim danismanh@ hizmetleri karsilasilan uygulamalar

arasindadir.”” Ancak bu calismada diger bes ana konu ayrintilaryla ele
alinacaktir.

2. Genel Yénetimde Y6netim Danigsmanhgi Kullanimi

Genel yonetimde yonetim danismanligi kullanimi, yénetimle ilgili

alanlarin bitunna igine almaktadir. iki sekilde karsimiza cikar:

1. Ust seviyeye (yonetim kuruluna) yapilan yénetim danismanhg
2. Yonetime (genel mudire) yapilan yénetim danismanhgi

Ust seviyeye yapilan yonetim danismanhdi, yénetim kuruluna
y6neliktir. %

Bu tar yénetim danismanli§i hizmetieri arasinda sirket hedeflerinin
netlestiriimesi,  sekreterlik  servislerinin dazenlenmesi, ydénetim

proseddrlerinin olugturulmasi, stratejik planlama, hedeflere gore yénetim

% Aytar, a.g.e., 5.68-73

®Milan Kubr, “Management Consulting- A Guide To The Profession”, (international
Labour Office, Geneva, 1976), s.173
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sistemi olusturulmasi, planli olarak yénetim, karli bayume kontroli ve
planlamasi, politika olusturulmasi, arastirma ve degerlendirmenin

yapiimasi bulunmaktadir %

Yonetime yapilan yénetim danigsmanhd ise genel mudare

yoneliktir.*

Bu tdr yénetim danismanlidi hizmetleri arasinda ise maliyet
dUsurme programiarinin hazirlanmasi, ekonomik yerlesim ¢alismalarinin
yapilmasi, yonetime yol gésterme ve takip, yoénetim kontrol sistemi

olusturuimasi, organizasyon semasinin hazirlanmasi, projelerin planlama

ve kontrolt bulunmaktadir.®’

2.1 Sorumiuluklar

Genel yénetimdeki problemleri ortaya koymak igin G¢ temel goéris

vardir:

1. Yonetim anindaki genel denetim gérusleri

2. Genel yonetimde degisimlere ihtiya¢ oldugu zaman. ydnetim

Gzerindeki fonksiyonel gériusler

3. Genel yonetimle ilgili bir veya daha fazla tipik konuyu

ilgilendiren gérugler

Codu ydnetim damigsmaninin  politikasi, 6zel bir problemi
¢ozmeden 6nce organizasyon hakkinda genel bir goris elde etmektir. Bu
yuzden mdisgteri ile yonetim danismani arasindaki ilk teknik iletisim,
genel mudarlik seviyesinde olur. Cunku, bir ¢ok durumda Uzerinde
calistlan konu, yonetim fonksiyonunun belirli bir konusu ile ilgilidir.
Genelde belli bir ydnetim alninda yénetim danigmanlidi verilmesine karar

verilir ve anlagsma suresince de bu béyle kalir.

BQHudey, a.g.e., s.65
“Kubr, a.g.e., s 173
Q‘Hurley, ag.e., s66
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Ancak iyi 6rnek olan, dinamik Ust dizey yoneticilerle karsilagsmak da

mUmkanddr.

Asil farki yaratan ise yonetim danmigsmanliginin stilidir. Yénetim
danismanhginda en yararli olacak yaklagsimin segilmesi ve anahtar
pozisyonun digindaki insanlarin da davranig ve stillerine dikkat edilmesi
gerekir. Her ne sekilde olursa olsun genel yénetim danismanhiginda

amag, uygun teknigi bulmaktir.
2.2 Temel Segimler

Modern yoénetim yaklasimlarindaki temel seg¢imler mosten
isletmenin oldugu sektére, sosyal ihtiyaglara, pazara, uzun doénemii
stratejilere  baglidir. Temel segimde bir hata varsa o zaman

organizasyondaki mukemmellik arayigina zaten ulagilamaz.

Son yillarda temel fonksiyon ve stratejilere de ydnetim
danismanhdi yapiimas: sosyal sorumluluk konusunda yeni yaklagimlar
getirmistir. Ornegin baz! yénetim danismanlari organizasyonun sadece
sosyal iligkileriyle ilgilenmektedirler.

2.3 Karar Verme Siireci

Temel secimlere ek olarak yoéneticilerin almasi gereken yizlerce
gunltk karar vardir. Bir ¢cok organizasyonda problem ¢ikartan olay, karar
verirken kullanilan yontemdir. Butin karar verme sdrecinin degistiriimesi
gerektiginde ydnetim danismanlari devreye girerler. Karar verme

surecinde yénetim danigmanlari agagidaki noktalara dikkat ederfer:

e Kararlari gruplar halinde siniflandirmak (yapilarina, aciliyet
derecelerine, finansal etkilerine, karmasikliklarina gore)

o Tipik kararlarin verilis sekli,

o Iscilerin karar vermedeki rolleri,
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* Karar verme teknikleri, modelleri ve formel prosedarleri
2.4 Organizasyonel Yapi

Organizasyonun yapisinin  degistiriimesinde genel yonetim
danigsmanlari klasik bir anlagsma yaparlar. Eger formel yapida anlasma
saglanirsa, genel ydnetim danismani detayli yapi ve is tanimlariyla isine

devam eder.

Bir ¢ok yénetim danismani hala organizasyonel problemierie
ugragsmaya devam etmektedirler. Genel egilim ise esnek bir

organizasyon yapisi olusturmaktir.
2.5 Yonetim Stili

Bir cok durumda yénetim danigmanlari problemin yapidan,
prosedir veya plandan dolayi olusmadidini, tepe yéneticinin yonetim
stilinden kaynaklandi§ini gérurier. Organizasyondaki bir ¢ok psikolojik ve
sosyolojik  zorluk tepe  yéneticinin  hatall davranislarindan
kaynaklanmaktadir. Canka organizasyonda c¢alisanlar yéneticilerinin

davraniglarini kopyalarlar.

Bazi durumlarda problem, yéneticinin kigiliginden kaynaklanir.
Kisiligi personelle olan iligkilerine, calisirken de vyéntem ve
davraniglarina yansir.

Bazen ise problem yéneticinin deger yargilan ve énceliklerinden
kaynaklanir. Yénetim danismanilar genellikle yoéneticilerin davranis ve
deger yargilariyla ugrasmak zorunda kaliriar. Yonetim danigsmaninin isi
bir insanin deger yargilarini ve stilini degistirmek degildir. Ancak yénetim
danismani bu tir problemierie kargilastiginda yéneticinin stiline ve
ortamina uygun sekilde hizmet vermelidir. %2

®Kubr, a.g.e., 5.173-180
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3. Finansal Yénetimde Yénetim Danismanh@ Kullanimi

Finansal yonetim danismani, isletme icin cok dnemli olan
muhasebe ve finans konularinda yénetim danigmanligi hizmeti verir.
Muhasebe konusunda finansal yonetim danismanindan
yararlanilabilecek baslica konufar kanuni defter ve evraklar, maliyet
muhasebe sistemi, finansman muhasebe sistemi. finansman raporiama
sistemi gibi konular olurken, finansman konusunda ise sermaye yatirnm
yonetimi, mali analiz, uzun dénemli planiama ve isletme sermayesi

yonetimi olarak sayilabilir.*

Dogal olarak finans isletmenin her alaniyla baglantilidir. Finans,
igletmenin faaliyetlerinin  strduraimesini saglar. is performans ve
sonuglarint dlger. Finans, bu 6ézellikleri yuzinden bir ¢ok yénetim
danigsmanh@i konusuna da girer. Anlasma hazirlanirken finansal y6netim
danismaninin dider alaniardaki yonetim danigmanlariyla, ézellikle Gretim
ve pazarlama y6netimi danismanlariyla, ornegin fiyat gibi konularda
gorasmesi gerekir.

3.1 En Az Maliyet Alternatifieri

Bir yonetici veya bir yénetim danigmani bir faaliyeti yaratarken, bir
kag secenek arasindan secim yapar. Finansal yénetim danigsmani,

bunlardan en uygun olanin geligtiren kisi olarak tanimlanabilir.

Finansal yénetim danismani. her alternatif icin ortaya konulan
kaynaklari, girdi ve giktilari g6z énine alp sonuglari dederlendirmeli ve
maliyetleri bulmalidir. Finansal yonetim danigmaninin yardimi, her
asamaya uygun bir yéntem gelistirilirse, bu yéntem igletmeye tam olarak
oturufsa, ve bundan sonraki asamalari igsletme  personeli

geceklestirebilecek duruma gelirse, yararh olmus demektir.

*Hurley, a.g.e., 5.66-67
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3.2 Muhasebe Sistemi

Finansal yonetim danismanlari, isletmelerde muhasebe sisteminin
gelistiriimesinde ve tasariminda rol oynar. Musteriler ondan sistemi
gelistirmek igin uzman derecesinde bilgi ve tecribe beklerler. Bu bilgi ve
tecribeler yonetim bilgisi, finansal muhasebe, kredi kontroli. stok
kontrol(, bltge kontrol(, maliyet muhasebesi, bilgi streglemesi. teknik ve

elektronik veri streclemesi gibi konularda olmalidir

Bu bilgiler dogrultusunda finansal yénetim danigsmani muhasebe
sisteminin amaca uygum olarak isleyip islemedigini belirlemek icin

siraslyla agagidaki islemleri yapar:
1. Uygun bir organizasyon olusturur,
2. Bilgi aligverisini gergeklestirmek igin bir toplanti yapar.
3. Tasarim formu ile mevcut sireci karsilastirir,
4. Uygun aletleri secer,
5. Denetleme yapar.

3.3 Yatinmin Geligtirilmesi

Bu grup, yeni yatinmiar icin fizibilite calismalarini kapsar. Yeni bir
fabrika kurma, yeni Grun cizgisi olusturma, Gretim surecini degistirme,
yeni aracglarin kurulmasi, yeni bir pazara giriimesi gibi calismalarda

finansal yénetim danismaniar ihtiya¢ duyulan kaynaklari, maliyet ve
getirileri hesaplarlar.

3.4 Sermaye Yénetimi

Finansal yonetim danismaninin sermaye yonetimi konusunda g6z
Ondnde tutmasi gereken iki 6nemli konu vardir. Bunlardan birincisi

kaynaklar, ikincisi ise bu kaynaklarin en iyi sekilde kullaniimasidir.
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Kaynaklarin yénetimi sirasinda finansal yonetim danismani
sermaye yapisini, sermayedarin kazancini, uzun ve kisa dénemli
borglanmalari gbéz oénunde bulundurur. Finansal yonetim danitgmani

ayrica sirketin borsadaki degerini de dikkate ahr.®

4. Pazarlama ve Dagitim Yénetiminde Yénetim Danigmanhgt

Kullanimi

Pazarlama, son derece genis bir konudur. Uluslararasi pazar
arastirmalarindan tek bir UrGnin satisina kadar genis bir yelpazeyi

kapsar.®

Pazarlama yénetimi damsmanhg ise Ozellikle fiziki dagitim
sistemi ve pazarlama konularinda yénetim danismanhdl hizmetinde
bulunur. Hizmet konulart tanmittm ve halkla iligkiler, pazarlama
organizasyonu, pazarlamayla ilgili politika, plan ve stratejiler, c¢esitli
arastirmalar, Gran gelistirme, fiyat politikalari, satis analizi ve tahminleri,

satig organizasyonu, planlama ve kontrolu gibi konulardir.®

Musterinin pazarlama etkinliklerine iligkin olarak yapilan bu tar
ybnetim danmismanhd:, diger islevler i¢in yapian ydnetim
danismanhigindan bir ¢ok yénden farklidir. Bilindigi gibi pazarlama
etkinliklerinde isletmeler bagimsiz birimlerle (rakiplerle ve musterilerle)
karg! karsiya gelirler. Isletmelerin gelismesi bir yana, yasamasi bile bu

birimlerden etkilenen pazarin kosullarina uyum saglamadaki basarisina
baghdir.

Pazarlama iglevi, 6nce isletmenin en (st duzeyinde, isletme genel
stratejisinin  belirlenmesi asamasinda gériiar. Daha sonra da satis,

reklam, pazar arastirmasi gibi pazara dénidk cesitli etkinliklerin

*Kubr, a.g.e., s.181-185
“Aytar, a.g.e., 5.68
*®Hurley, a.g.e., .68
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orgitlenmesi  yonetiminde yeniden yuzeye c¢ikar. Bu durum 6rgGt
semasinda belli bir bosluga yol agmaktadir. Isletme genel stratejisine
iliskin  konularda yalmzca en ust yonetim kademesinde Kkarar
alinabilmesine karsin, cesitli etkinliklerin yuratulmesi orta ybnetimin
gorevidir. Bu durum pazarlama ydneticisinin diger ydnetim iglevlerini
yOneten yoéneticiler karsisinda daha belirsiz bir pozisyonda olmasina yol

acar. Ayni durum pazarlama ydnetim danismani igin de gegerlidir.

Bu nedenle pazarlama islevini kapsayan bir yénetim danigmaniigi
gbrevi, biri strateji belirleme dizeyinde, digeri ise etkinlik diuzeyinde
olmak Gzere, asadida ayri ayn ele alinacak olan, birbirinden olduk¢a
farkli iki ise dénisecektir. Uclncl tip pazarlama yénetim danismanhd)
etkinligi ise, olasit muasterilerin ve isletme mallarinin pazardaki

durumunun incelenmesi demek olan pazarlama arastirmasi’ dir.
4.1 Pazarlama Stratejisi Diizeyi

Pazarlama konusunda alinacak kararlar, hem batin olarak
isletme, hem de Uretim, mal gelistirme veya finansman gibi islevlerin
ybnetimi Gzerinde ¢ok buyuk etki yapar. Bu nedenle en &énemsiz
6nerilere bile diger bélumlerin Ust dizey yoéneticilerinin siddetle kars!
ctkmasi dogaldir. Bir malin Gretimine son verilmesi, yeni mal dizilerinin
eklenmesi, ya da butun fiyatlandirma politikalarinin degistirilmeleri gibi
temel konular, kesinlikle Ust duzeyde belirlenmesi gereken genel
yonetim karartaridir.

Pazarlama yonetimi danigmani igin yararh bir baslangi¢c noktast,
musteri igletmenin pazar egiliminin siniflandirdmasidir. Bu konuda gl
bir siniflandirma yapiimaktadir: Uriine dénik, Gretime dénik ve pazara
dénuk. Uretime ya da Griine déniik bir isletmede mal tasarlanirken veya
malda degisiklik yapilirken g6z 6ndne alinan temel etmen, Uretimin
ucuzlamasi veya kolaylasmasidir. Her iki durumda da pazar kosullari

ihmal edilmekte ya da dikkate alinmamaktadir. Oysa pazara dénik bir
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isletmede amag¢ pazarin  sundugu firsatlarin  degeriendiriimesi
oldugundan, kararlar pazarin ihtiyaglari ve talebin analizine dayandirilir.
Bu yaklasim diger iki yaklasimin iyi yonlerini icermekte, eksikliklerini ise
tagimamaktadir. Pazara donuk isletmenin yonetiminin su sorulara yanit

aramasi gerekir:

eUriinlerimiz musterilerimizin hangi problemlerini daha ucuza ve

pazardaki diger isletmelere kiyasla daha iyi ¢ézebilir?
eKimlerin bu tar problemleri var?

eVar olan veya misterilerimizin mallarimizda, teslim kosullarinda,
satis sonrasi hizmetlerimizde vb. degisiklik yapmamiza yol agacak dzel

kosullar nelerdir?
4.2 Pazarlama Stratejisi Analizleri

Bir isletmenin dretti§i Granler, batan pazarlama stratejisinin odagi
olduguna gére, pazarlama yénetim danismanhg@i gérevinde ilk basamak,
musteriye ait batun Urun dizilerinin Granlerin masteri problemierine yanit
verip vermediginin ve birbirlerinin destekleyip desteklemedikierinin
analizi olmalidir. ideal olarak dizideki battn Grinler hem her musterinin
dikkatini ¢ekmeli, hem de Gretim tesislerine uygun olmalidir. Kuskusuz
uygulamada bu ideal durumu bulmak gictar. Bu nedenle, bir miktar
sapma hosgoruyle karsilanmalidir. Yoénetim danismanlarinin, Uretim
tesislerine uygun oldugu icin dizide yer alan ancak farkli musteri
guruplar gerektirdigi i¢in satig ¢abalarinin asin dagimasina yol agan
“aykin dranter’e djkkat etmeleri gerekir. Artik Uretim kapasitesi, diger

isletmelerle anlagma yapilarak daha iyi de@erlendirilebilir.

Bundan sonra Orun dizisi, ¢esitli GrGinlerin gelecekte yaratacaklari
firsatlar ve bu firsatlarin kullammindan dogan maliyetlerle ilgili olarak
gbézden gegirilir. Bu tar bir analiz, yénetim danismanin Grin dizisine yeni

Uranler eklenmesi ya da g¢ikartiimas: ile ilgili 6nerileri icin bir temel
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hazirlar. Analiz bazen Uzerinde daha cok arastirma yapiimas: gereken
alani gosterir. Ornedin pazarlama yoneticisi aracilarin isletmeden
eksiksiz mal dizisi almak istediklerini ileri strerek, cok az satilsa bile kimi
boyutlarin Grin dizisinde mutlaka bulundurulmasint isteyecektir. Oysa
talep cogunluklia ihmh bir tercihi yansitacagindan, bunun gegekten
gerekli olup olmadiginin ya da bu boyutlarin digaridan satin alma
olanaginin arastirimasi gerekir. Bu tlr analiz, muasterinin yeni Grun

programinin gézden gegciriimesi i¢cin de én kosuldur.

Cogdu isletmede fiyatlandirmaya muhasebecilerin yetki alani
olarak bakilir. Oysa fiyatlandirma, pazarlamayla ilgili géruglerin ve
maliyet Oolgllerinin birlikte dikkate alinmas) gereken bir alandir. Bir
pazarlama yonetimi danismaninin  isletmede Grun fiyatlarinin
muhasebecilerin tek yanl kararlariyla saptandigini bilmesi durumunda.
bunun pazarlamayi ve satis hacmini nasil etkileyecegine 6zel bir ilgi
gbstermesi gerekir. Bu durum igletmede fiyatlandirma icin yeni bir
prosedar geligtiriimesi de dahil, fiyatlandirma politikalarinin
degistiriimesine yol acgabilir. Amag, surekli bir pazarlama araci olarak

fiyatin iyi kullanimi olmahdir.

Ozellikle siki para politikasi uygulanan dénemlerde, pazarlama
ybneticisi ile mali ydnetici arasinda bagka bir catisma konusu ise
musterilere agilan krediler olabilir. Bu genellikle pazarlama yoéneticisinin
kredi kullanimina gereginden ¢ok énem vermesinden kaynaklanir. Béyle
bir gatisma ¢iktidinda, esas durumu anlamak igin bir pazar arastirmasi

yapilmasi énerilir.

Pazarlama y6netimi danismaninin ele almasi gereken bir baska
problem yaratan alan ise isletmenin kamuoyundaki imajidir. Bu imajin
ana hatlariyla, isletmenin benimsedigi ve Urun dizisi, reklam, halkla
iliskiler ve satl§¢|lar|n ¢abalariyla yaratmaya calisti! imaja uygun olmasi
gerekir. Pazarlama yonetimi danismaninin isletmenin yaratmaya calistig

imajla isletme digindan yaratilan imaj arasinda bir c¢eliski oldugundan
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kusku duymasi durumunda olasiliklari aragtirmasi gerekir. Ote yandan
isletme imajini degistirme, alinmasi gug¢ bir karardir. Bu nedenle de

degisim icin guglu bir neden gerekir.
4.3 Pazarlama iglemleri

Hangi islemlerin pazarlama islevinin bir pargas:t oldugu,
hangilerinin olmadigI konusunda igletmeler genellikle farkli géragtedirler.
Hemen hemen butun isletmelerde, satis, reklam, satis arttirma, dagitim
kanallariyla iligkilerin yarGtaimesi ve pazar arastirmasinin pazarlama
yoneticisinin sorumliulugu olarak gérimesine karsgin, yeni mal gelistirme,
ambalaj tasarimi ve fiziki dagitim konusunda ise belirgin bir géris yoktur.
Bu durum, ydnetim bosluguna yol acabilir. Pazarlama yonetimi
danismaninin bu tar bosluklari daha teshis agamasinda ortaya koymasi

gerekir.
4.3.1 Satig Yénetimi

Satis yonetimi konusundaki pazarlama yénetimi danismanh@inin
sinirlari daha belirgindir. Pazarlama ydnetimi danigsmani, saticinin uygun
egitimi ve gudulenmesi kadar, etkili satis zamanini; var olan ve olasi
musteriler, buyldk, orta ve kigUk hesap sahipleri arasinda nasil
paylastirifacagini da arastirmalidir. Arastirmasi gereken bir bagka konu
ise igletmenin reklamlarinin, alicinin belleginde merak ve ilgi uyandirarak
satis¢inin  etkinligini arttirmaya yarayip yaramadi§idir. Reklamia ilgi
yaratiimasi, saticinin masterilerden randevu almasint  kolaylastirir,
gérasmelerin iyi bir ortamda basglamasina yardimct olur. 6zellikle
endistriyel mallarin pazarlamasinda reklamin bu ézelliginden

yararlanmak gerekir.

Satigcilarin gudulenmesi  igin  ¢esitli  6zendirici  sistemler
kullanilabilir. Kuskusuz ki en temel gudu, iyi bir komisyon ve prim

6gelerini iceren bir 6deme sistemidir. Pazarlama yénetimi danismani,
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uygulanan ézendirici Ucret sisteminin satisgi igin ¢ekici olup olmadigint
ve isletmenin hedefledigi sonucu, yani karli mallarin satiginin artmasini

saglayip saglamayacagini da aragtirmalidir.

Gunumuzde bilgi teknolojisinin uygulanmasi, saticinin etkinliginin
arttirimasinda blydk katki saglamaktadir. Teknoloji, bir yandan
harcanan zamandan blyuk tasarruf saglayarak etkin satis icin daha gok
zaman birakmakta, 6te yandan da satis gérigmeleri sirasinda stok ve
diger ilgili konularin son andaki durumuyla ilgili bilgilerin kullanimini

saglayarak daha etkili satis yapiimasina yardimct olmaktadir.
4.3.2 Reklam ve Satis Arttirma

Pazarlama yénetimi danigman:, masteri isletmenin pazarlama
karmasinda reklam ve satis arttirmanin b{tin yonleriyle ele ahlnip
alinmadi@ini ve bunlarnn satilan Grinan tipine uygun olup olmadigini

aragtirmahdir.

Reklam harcamalarini gegmis satiglarin veya tahmin edilen
satiglarin keyfi bir ylzdesine gbre belirleme, sakincal bir yontemdir.
Reklam kampanyasi, amaglar goéz éninde bulundurularak planlandiktan
sonra, bu amaglarn gergeklestirmek igin gerekli para miktarin
hesaplamak daha saghkli bir yoldur.

4.3.3 Dagitim Kanallan

Tuaketim mallari perakendeciligindeki yogunlagsma egilim, bu
mallarin kanal yapisindaki benzer deg@isimleri de beraberinde getirmekte,
her ge¢en gun bu kanallarin onderligi Greticilerden perakendecilere
gecmektedir. Bagdimsiz perakendeci sayisinda ve bunlarin ticaretteki
paylarinda azalma, toptanciiarin éneminin azalmasina yol agmaktadir.
Ayrica stok tutma maliyetlerinin artmasi ve yUksek faiz oranlari da
toptanciligin zayiffamasina neden olmaktadir. Bu gelismeler pazarlama

yOnetimi danigsmanlarinin gelecekte kanal politikalarina iliskin olarak
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daha az go6rev alacaklarini go6stermektedir. Bu nedenle dagitim
kanallarinin yerini bir olgude fiziki dagitimia ilgili islerin alacag

séylenebilir.

Perakende ticaretteki yogunlasma egilim, az da olsa geligsmekte
olan Ulkelerde de gézienmektedir. Ancak s6z konusu Ulkelerde, dagitim

kanallarinda toptancilar hala agirligini sardtrmektedir.
4.3.4 Yeni Uriin Geligtirme

Yeni Grn gelistime blylk &6l¢ude isletmenin genel stratejisini,
arastirma, gelistirme, muahendislik, Uretim,finansman gibi bélimlerini
ilgilendiren bélumler arasi bir sirectir. Ancak pazarlama béiimunin bu
strece ge¢ katilmasi genellikle problem yaratmaktadir. Olasi pazar
blyUklada, rakip Grinler, rakiplerin olasi tepkileri, fiyatiar, musterilerin
arint nasil kullanacaklari ve hatta hizmet ve onarim saglamasi
konularindaki bilgi, tasarim c¢alismalarinin dogru yGrGtulebilmesi igin,
daha baglangi¢ asamasinda varolmalidir. Pazarlama bolimunin goérevi

aran gelistirme sireci ilerledikge artar.

Bu slregte pazarlama yénetimi danismaninin rolG iki yénladar.
Pazarlama yonetimi danismaninin ilk olarak pazarlama bdlimdndn
istenen bilgileri saglayip saglayamayacagini belirlemesi, saglayamiyorsa

bu gérevin nasil yapilabilecegine iliskin éneri getirmesi gerekir.

ikinci olarak da pazarlama béluminin yeni Grin calismalarina
mUmkan olan en erken asamada katiimasina imkan saglayacak 6rgutsel
dbzenlemelerinin  olup olmadigint  belirlemesi gerekir. Bu tar

dazenlemeler yoksa, bunlarin kurulmasini ve igletiimesini 6nermelidir.

~aadoiu Universites
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Bir isletmenin gelecedi yeni Urlnler ve hizmetlere bagl

oldugundan, ariin gelistirmek yasamsal bir islevdir. ¥
4.3.5 Ambalaj

Ambalaj, hem Grindn dikkat cekmesini saglayan, hem koruyan ve
omrant uzatan bir unsurdur. Uluslararasi ticaret geligtikge ambalaj
standartlari, bigimleri ve turleri de gelismekte ve uyulmas: gereken
kurallar ortaya c¢ikmaktadir. Ambalajin tasarimi, Gzerinde bulunmasi
gereken temel bilgiler, bicim ve ambalajlamada kullanilan malzemeler
hakkinda bilgi sahibi olmak ve dogru sec¢imleri yapabilmek igin ilgi ve
tecriibeye gerek vardir.®®

Ambalaj, yeni Urinler kadar, varolan Grunlerin yenilenmesinde de
6nemli bir 6@edir. Ancak d6zellikle hizli satilan tiketim mallart icin olan
dneminin yeterince kavrandidi séylenemez. Gunimizde ambalaj bir cok
benzer malin sergilendigi sGpermarket raflarinda, alicilarin Graniere
dikkatini cekmek i¢in kullanilan bir 6gedir. Ambalaj ayni zamanda, hem
perakendecilerin malin rafta kolayca istiflenmesi konusundaki talebine
yanit vermeli, hem de tagima ve depolama sirasinda ¢alinma ve hasara
kargt malt korumahdir. Endustriyel mallarin ambalajlari tasarlanirken de

oncelikle paketleme ve tagima sirasindaki ihtiyaglar dikkate alinmalidir.

Modern malzeme ve teknikler ambalaji hizla gelisen bir alan
durumuna getirmigtir. Pazarlama g6revini Ustlenecek bir yoénetim
danigmaninin bu gelismeleri takip etmesi gerekir. Bu konuda mesleki

yayin yapan mesleki dergilere abone olma ve sergileri gezme, iyi bir
mesleki yatirnm olacaktir.

“Olcay Baykal,“Pazarlama ve Dagitim Yonetimnde Damsmaniik”, Verimlilik
Dergisi, Cilt no 20, Sayi no2, (1991), 5.35-48
*®Aytar, a.g.e., 69
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4.3.6 Uluslararasi Pazarlama

Bir zamanlar uluslararasi ticaret, gelismekte olan Ulkelerin
gelismis Ulkelere hammadde ihra¢ edip, onlardan endustriyel mallar
satin almalari anlamina gelirdi. Bu tar basit bir ikili alisveris ginimutzde
gecerli degildir. GUnimuzde gelismis Ulkelerin, geligsmekte olan Glkelere
Uretim teknolojisi satip, onlardan da Uretiimis mamull almasina dogru
hizli  bir gelisme gbézienmektedir. Bu durum pazarlama yoénetimi
danismanhiginda da benzer degisimlere yol acmaktadir. Gelismis
Ulkelerdeki yonetim danismaniarindan, ortak yatinmlar veya diger
dizenlemeler kanaliyla teknoloji transferi yapilacak Glke pazariarini
degerlendirmeleri istenirken, gelismekte olan Ulkelerdeki yo6netim
danismanlarindan Gretim mallan icin gelismis Ulke pazariarini

degerlendirmeleri ve uygun pazarlama kanallart kurmalari istenmektedir.

Bu nedenle hem gelismis hem de gelismekte olan uUlkelerdeki
yonetim danismanlarinin, ¢esitli  dizenlemelere iligkin  bilgilerini
tazelemeleri gerekmektedir. Bunlara ek olarak da pazarlama
konusundaki gelismelerin de ne O&lcide kendi kilturlerine 06zgu
oldugunu, bu nedenle dider Ulkelerden transfer edilip edilemeyecegini de

arastirmalari gerekmektedir.

Uluslararasi pazarlamadaki bu yeni egilime ek olarak pazarlama
ybnetimi danismanindan ihracat pazarlamasinin daha geleneksel
iglevleri konusunda da 6zveride bulunmalari istenebilir. Gergekte ihracat
pazarlamasi, uluslararasi pazarlamadan ayri bir pazarlama tir( olmayip,
uluslararasi pazarlama ile aralarinda ¢ok az fark vardir. Temel
farkhliklar, ihracat icin gerekli kirtasiye iglerinin karmasikhdi ve uzak
Ulkelerdeki dagiticiiarla ¢aligiimasinin yarattigi gugltklerdir. Bu gaglukler
dil, uzakhk, Grin konusundaki egilim ve destek olarak sayilabilir. Ote
yandan uluslararasi iligkileri olan bankalar, referanslarin kontrol edilmesi

ve kredilerin degerlendiriimesinde yardimci olabilirler. ihracatgt ve
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yonetim danismani, mal génderilen lkelerdeki elgiliklerin ticari

ataseliklerinden de yardim isteyebilirler.

ihracat yapilirken akilda tutulmasi gereken nokta. ihracatin artik
mallardan kurtulmak veya atil Uretim kapasitesine pazar bulmak i¢in
hemen yaptiliverecek bir dizenleme olmadigidir. Etkili bir uluslararasi
dagitim agi kurmak ¢cok zaman ve ¢aba gerektirir ve herhangi bir basari

saglanabilmesi i¢in gok ciddiye alinmalidir.
4.3.7 Fiziki Dagitim

Isletmelerin toplam maliyetleri iginde dnemli bir paya sahip olan
fiziki dagitim, sonunda farkh bir etkinlik olarak gériimeye baglanmistir.
Pazarlama yonetimi danismanlari bu alanda her gegen gin daha ¢ok

6neri yapmalarinin istendigini géreceklerdir.

Fiziki dagitimia ilgili gérevlerde pazarlama yénetimi danigmani
genellikle G¢ glclukle karsilasir. Bunlardan ilki, fiziki dagitim satin
almadan satmaya kadar bitin bélumlerde alinan kararlar etkilediginden
ve her bélumde maliyetlerin en aza indirilmesini saglayan prosedurler,
genel maliyetlerin de mutlaka en aza indirilmesi sonucunu
yaratmadigindan, daditim yéneticisinin yetkisinin ve sorumliuluklarinin
agik bir tanimini yapmanin. zor olmasidir. ikincisi, pek az isletmenin
maliyet muhasebesi sisteminin, fiziki dagitim maliyetleri konusunda bilgi
saglayabiimesidir. Bu nedenle pazarlama yo6netimi danismaninin
gbrevinin  ¢oguniukla maliyet muhasebesi sisteminde degisiklik
yapmasini da kapsayacak bicimde genisletiimesi gerekir. Uclinci olarak
da bir hayli yéneylem arastirmasi yapilmis olmasina ve kimi konularda
yararlt sonuclarin alinmasina karsin, en duastk genel maliyetleri
saglayacak fiziki dagitim planlamasini mimkan kilacak bir yéntemin
olmamasidir. Sinama ve yaniima yéntemlerinin karmasik bir sistemde

uygulanmasi, astri zaman tuketimine yol agacaktir.
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4.3.8 Halkla iligkiler

Halkla iliskiler hem pazarlamanin bir bélumaduar, hem de yainizca
isletmenin musterilerine degil, daha genis bir kitleye hitap ettigi icin
pazarlamayi asan bir alanidir. Bu kitle, genel kamuoyu, kamu kurulusiari,
hissedarlar ve igletme personelinden olugur. Halkla iligkilerin bu
guruplarin zihninde yaratmaya c¢alistidt sirket imaji, kaginiimaz olarak
masterilerin zihnindeki sirket imajint etkileyecektir. Bu nedenle, birbiriyle
¢atisan imajlarin yaratiimamasi igin pazarlama bélimdndn batin halkla

iligkiler kampanyalarinin tasarlanmasinda rol almasi gerekir.

isletmeler son zamanlarda halkla iligkileri yalnizca tepki yaratmak
icin kullanmak yerine etkilemek igin de kullanmaya basladiklarindan, bu
amagla yapillan harcamalar da buydk artig gostermistir. Basin
aciklamalarinin yerini daha ¢ok harcama yapilmasini gerektiren basin
toplantilari almaya baslamistir. Kimi isletmeler basin yayin araglariyla
yapilacak gérusmeler konusunda yéneticileri egitmeleri, kimileri de sirket
imaji yaratiimasina iligki éneri yapmalan ig¢in halkla iligskiler yonetimi
danigsmaniariyla ¢alismaya baslamiglardir.

Bilgi teknolojisindeki gelismelere paralel olarak, daha 6nce de
s6zU edilen yayin yoluyla imaj yaratmada, gergcek satis tekliflerinin de
dogrudan posta yoluyla yapimasi egiliminin artacagi tahmin
edilmektedir. Bu gelisimin pazarlama yénetimi danigmanini ilgilendiren
yani, muasteriyle yaratilmaya c¢alisilan sirket imajinin birbiriyle ve pazar
yapisiyla uyumlu olup olmadiginin ve orgit yapisinda pazariama
igleviyle halkla iligkiler islevi arasinda yakin bir iligkinin olup olmadiginin
kontrol edilmesidir.

Pazarlama yo6netimi danigmani ayrica isletmenin  kidemli
yOneticileri arasinda segilecek bir guruba, basin ve yayin araglarinda
yayinlanacak gérusmelerin nasil ylrttulmesi gerektigine iliskin eg@itim

verilmesini de 6nerebilir. Isletmenin taninmis bir yoéneticisinin basina
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verecedi demecler, taninmayan bir s6zcinin yapacagt agiklamadan
daha inandirici olacaktir. Ancak beceriksizce yapilacak bir roportaj, her
sey isletmenin lehine bile olsa, hi¢ de arzulanmayan bir tanitima

doénusebitir.
5. Uretim Yoénetiminde Yénetim Danigmanhigi Kullanimi

Uretim yénetimi danismanh@inda Gretim teknolojisi, Uretim
makineleri secimi, prim ve tesvik sistemi, envanter kontroll, Gretim
aginin analizi, planh ve koruyucu bakim sistemi uygulamasi, UGretim
planiama ve kontroll, deger analizi, personel dlcimu ve kontroll, yeni
alet, cihaz, makine degeriendirmesi, is verimliligi ve tesvik primi, kalite

kontro! sistemi gibi konularda yonetim danismanhigt hizmeti verilir.'®

Genel anlamda Uretim, bazi girdileri Urin veya hizmet olarak
istenen ciktilara dénastirme igslemidir. Bu déntstirme isleminde istenen
kalitede ve miktarda elde edilen ¢iktiyi zamaninda ve en distk maliyetle
teslim etmek, Gretim mudurinin sorumlulugundadir. Uretim yénetimi
danigmaninin goérevi ise, bu hedefe ulasabilmek i¢in en uygun yollarin
saptanmasi ve gerektijinde yénetime bilgi vermektir. Uretim yénetimi
danigsmani gdrevierini yerine getirirken bir cok olayda caligsmasinin

sonugclarini éigebilir ve degerlendirebilir.

Uretim yénetimi danismani calismasini; Grini veya Grinleri,
caligma ydéntemlerini, organizasyonu ve insan faktorlerini géz 6nlne

alarak sistematik bir sekilde strdarar.

Uretim alanindaki problemler Gretim yoénetimi danismani ile
mugteri igsletme agisindan ¢ok farkli sekillerde olabilir. Bir yanda Uretim
acisindan temel segeneklere iligkin problemler yer alabilirken, bir yanda

da ortak noktalari verimliik ve maliyete dayanan c¢ok fazla sayida

“Baykal,a.g.m., 5.35-48
"“Hurley, a.g.e., s.68
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problem mevcut olabilir. Ornedin temel segeneklere iliskin problemierde
pazarlama ydneticisi ile Uretim ydénetimi damismant  Urdnlerin
tamamlayicih§i Gzerinde gesitli farkli goéruslere sahip olabilirler. Mesela
bir pazarlama ydneticisi, bazi Granlerin ayni musteriye yonelmeleri ve
ayni sekilde pazarlanmalari halinde birbirlerini tamamlayici yapida
olmadiklarini éne slrerken Uretim yoénetimi danismani ayn: Urdnierin
Uretim acisindan tamamlayici oldukiarini ispatlayabilir. Ote yandan ortak
noktalari verimiilik ve maliyete dayanan problemler ise islevsel
yapidadirlar. Bu agilardan tretime dayanan problemlierin niteligine dikkat

edilmelidir.
5.1 Uriin

Uretim yénetimi danismani bir Grin tasarimcist degildir ve kimse
ondan btun drunleri en ince detayina kadar bilmesini beklemez. Ancak
Grantn bazi agsamalarindan Uretimin etkinligi blyUk 6ictde belirlenebilir
ve bunlarla da Gretim ydénetimi danigmaninin ugragsmas! gerekir. Bu
yUzden Gretim yonetimi danismaninin Grinle ilgili olarak bilmesi gereken

noktalar sunlardir:

«Uruiniin kag pargadan olustudu, daha iyi bir tasarimla pargalarin
elenip elenemeyecegi veya ¢ikarilabilecek bazi gereksiz &zelliklerin olup
olmadigt,

eBazi pargalarin diger parcgalarla uyacak ve ayni aletin

kullanimina imkan verecek sekilde standardize edilip edilemeyecegi,

eBazi pargalarin ayn: fonksiyona sahip olan ama daha ucuz

maliyetli olanlarla degistirilip degdistirilemeyecegi,
eTasarimin kullanimda kolaylik saglayip saglamadig.

Uretim yonetimi damismani, Granlerin  Gretildikleri makinelere

ebatlar, dogrulugu, verimliligi ve maliyetiyle uymasi gerektigini bilir.
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Cunku bir cok olayda misteriye bu Grund, makineleri yada her ikisini

birden kullanmasi konusunda tavsiyelerde butunmasi gerekir.

Uretimde diger bir 6nemli nokta da malzeme kullanimidir. Bunun
igin Uretim ydnetimi danismani, bir Gran igin gereken ana malzemenin
yaninda ambalaj malzemesi, yakit, boyalar ve yaglar gibi diger birimlere
de dikkat etmelidir. Ayrica atik maddelerin en aza indiriilmesi, bunlarin
tekrar islenmesi ve atik ile gesitli ¢coplerin satiimasi ihtimalleri de Gretim

yonetimi danismani tarafindan incelenmelidir.

Cok baytk miktarlarda malzeme kullanan ve depolayan
isletmelerde Uretim ybnetimi danismani bu malzeme miktarlarin

azaltmak veya bu alanda bazi standartlar olusturmak durumunda olabilir.

Uretim yonetimi danismani, Grdn kalitesinin bazi noktalarini
incelerken kalite kontroluni geligtirebilmeli ve hatta ayni zamanda
tasarruf saglayabilmelidir. Uretim yénetimi danisman: kalite kontroling
gelistirirken, kalitedeki yerlesmis seviyenin hem pazarlama, hem de
maliyet agitarindan uygunlugu, kalitede incelenen noktalarin durumu ve
tekrar etme sikligi, yeni noktalari bulma veya digerlerini kaldirma geregi,
kullanilan érnekieme metodu ve bu metodun gerekliligi, personelin kalite

bilinci ve egitimin kalite Gzerindeki etkisi gibi noktalari incelemelidir.
5.2 Uretim Yontemleri ve Uretim Organizasyonu

Uretim yontemleri ve organizasyonu agisindan Gretim yénetimi
danigmani, asagidaki konularda yardimci olabilir:

5.2.1 ig Akigi ve Plan

Urin hakkinda plan gelistiriimesi gerektigini gosteren cesitli

belirtiler vardir. Bu belirtiler séyle dzetlenebilir:

eiri veya adir malzeme, daha kiigik ve hafif olanina gére daha mi

uzaga gitmektedir?
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eCalisma alani, uygun olmayan makinelerden dolayi sikisik
durumda midir? Bazi alaniar oldukg¢a genigken bazi alanlarda yigilma

isaretleri var midir?
elsin ilerlemesinde geri kalmalar oimakta midir?

eTesisler, etraflarinda fazla malzeme bulunmaksizin ve is akig!

engellenmeksizin derli toplu durumda midir?
eAlan kullanimi yeterli midir?

Urin hakkinda planin geligtiriimesi gerektiginde Gretim yénetimi
danismani; makine,depolama, ¢alisma, yardimci hizmet yerleri gibi
gerekli olan alan icin bilgi toplamali, gerekli olan alam hesaplamali, is
akisini belirlemeli ve bu dogrultuda bir plan ¢izmeli, daha sonra
planlanan is akig! ile mevcut ihtiyaglar bdtinlegtirmelidir. Buradaki en
6nemli nokta, alan, makine ve personel maliyetlerindeki tasarrufu, ek
alani kullanma maliyetleri ile karsilastirarak 6nerilen planin maliyet
tahminierini yapmaktir.

5.2.2 Malzeme Kullanimi

Uretim yénetimi danismani, malzemenin daha iyi kullanimini
saglayarak daha az atik ve daha ¢ok Uretim kapasitesine bagli daha
dagtk maliyetier elde edebilir. Malzeme kullanimi ile ilgili ¢galismalari

sirasinda Uretim yénetimi danismani asagidaki olaylari gézleyebilir:

eOzellikle agir malzemeler igin olmak izere, cok fazla ve tehlikeli
olabilecek sekilde ylukleme ve bosaltma,

eFazla, gegici ve duzensiz stoklama,

eNakliye sirasinda olugsan hasar veya kiriima.
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5.2.3 Bakim

Uretim yonetimi danismani, bakim ve tamir aletleri ile makinelerin
kullanimini sorup 6grenmelidir ve bakim konusunda 6zellikle asagidaki

noktalari incelemelidir:

eNormalde makinelerin yaglanmasinin nasi yapildigi ve kimin

sorumlulugunda oldugu,

eKoruyucu bakim semasi mevcut ise, bu semanin dogru olup

olmadidi ve nasil uygulandigi,
eUygun bir inceleme plani bulunup bulunmadigi,
eHer makine igin tamirat maliyet tahmininin yapiimis olmasi.

Acilen yapilan makine tamirlerinde nedenler ve bakim ekibinin
sayisindaki artisin makinelerde daha az ariza olugsmasina neden olup
olmadigi arastiriimall, son olarak bakim maliyetleri ile ilgili olarak makine
degistirme problemlerini gézden gegiriimelidir. Ozellikle alet ve
makinelerin tamirinde Gretim ydénetimi danigmani musteri isletmeye

program sunarken énemli tasarruflar elde edilmesinde yardimci olabilir.

5.2.4 Is Caligma Yontemleri

Uretim y6netimi danismani codu zamanini geleneksel olarak is
calisma yontemleri ile gegirir. Ancak Uretimde mekanize veya otomatik

hale gelindik¢e bu alanda ¢alisma alani daha sinirli hale gelmelidir.

Is calisma metotlan alaninda calisan bir Gretim  yénetimi
danigsmani, islemlerin yapitdidi yolu inceler ve daha kolay ve etkili olan
bir yontem gelistirmeye calisir. Yoénetim danmismani, gelistirdigi

yontemlerde is agisindan kritik olanlari uygulamaya 6ncelik vermelidir.

Uretim yénetimi danismani, calismayla ilgili yeni bir yontem

geligtirirken,  isciler,  ustabasilar ve mudurlerin  6nerilerinden
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yararlanmalidir. Bir ¢ok olayda uretimde c¢alisan personel ve
teknisyenler, Gretim yonetimi damismaninin géztnden kagan gelismeleri

gosterebilirler.
5.3 Uretimde insan Faktori

Her isteki ve igletmedeki en belirleyici faktér insan’ dir. ligili
insanlarin ise katihmi ve isin insan Gzerindeki etkisi incelenmeden

herhangi bir teklifte bulunulmamaldir.

insan faktérl agisindan Uretim yonetimi danigmaniiginda géz

ontne alinacak doért ana alan vardir.
5.3.1 Fiziki Galigma Sartlan

Uretim yénetimi danismani, personelin calisma yerindeki 1si, nem,
Istk ve ses duzeyleri ve meslek hastaliklari gibi durumliardan korumak
icin alinan o6nlemlere dikkat etmelidir. Bir gok durumda glvenlik
standartlan olmasina ragmen, bunlarin uygulanip uygulanmadig
tartisiimalidir.

ikinci olarak, saglik hizmetleri birimleri ve yeterli saghk

kontrolunin mevcut olup olmadi§i incelenmelidir.

5.3.2 Emniyet

Bir cok igletmede kazalarin yarisindan goduna nébetci veya
koruyucu aletlerin  (Koruyucu eldivenler, cizmeler, gézitkler vb.)
bulunmamasindan g¢ok, insanin ihmali ve yanhs degerlendiriimesi neden
olmaktadir.

Gegmisteki kaza kayitlarinin analizi, kazanin nedeni, olustugu
departman, gin, saat, ve kisi gibi olaylar gésterecektir. Bu analiz,
kacinimaz bir sekilde egitimi de iceren emniyet semasinin

hazirlanmasinda avantaj saglayan ¢ok énemli bilgiler saglayabilir.
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5.3.3 Is Tatmini

Bir cok yoénetim danisman: verimliligin Gzerine yoneldigi igin ig
tatmini konusunu inmal ederler. Oysa Uretim yeri, ¢calisma sekli, calisma
yéntemi, c¢alisma yeri duzeni ve g¢alisma gruplarinin organizasyonu,
personelin tatmini Gzerinde buylk etki yapar. Bir Gretim yonetimi
danigmani, onerilerinin is tatmini konusundaki uygulamalarini incelemeli
ve verimlilik ile is tatmini arasindaki dengeyi elde edebilmek igin
gerekirse bu sartlari degistirmeli, is buyutme ve zenginlestirme

ihtimallerini de hesaba katmalidir.

5.3.4 Katihm

Bir Uretim yonetim danismaninin basarisi, diger bltin dallardaki
yénetim danismanlarinda oldugu gibi problemierin teshisinde, yapilan
Onerilerin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda insanlarin katilimiarini

saglayabilmesine baghdir.'”

6. insan Kaynakian Yénetiminde Yénetim Danigmanlig

Kullanimi

Bir insan kaynaklari yoénetim damsmani igletmeye, egitim
gereksinmelerinin saptanmasi ve egitimlerin verilmesi, personel segimi
ve ise alma, is de@erlemesi ve is tanimlarinin yapilmasi, organizasyonel
yapilandirma, iletisim, personel iligkileri, Gcret arastirmalari ve Ucret
sistemleri, isglct planlamasi, performans degerleme sistemi
olugturulimasi, yikselme sistemi olusturuimasi ve yukselme islemleri
uygulamalarinin gerceklestirilmesi, gtvenlik ve saglik sistemlerinin
olusturulmasi, isletme i¢ci motivasyon arastirmasi ve sonuglara gére

motivasyon politikalarinin olusturulmasi gibi konularda hizmet verir.'®

"'Kubr, a.g.e., 5.195-206
9%y 5netim Danismanlari Demegi, a.g.e., .34
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Bunlarin yani sira girisimci olma ozelligi ve gelistirilmesi,
endUstriyel iliskiler, haberlesme sistemi, ise alistirma ve isgucunu

gelistirme gibi konular da hizmet verilen alanlar arasindadir '

Insan kaynaklari yonetimi danismanlari organizasyondaki insan
faktort ile ugrasir. Bu alandaki geleneksel yénetim danigmanhig,
personel yonetimi, is dedisimi ve Ucret Uzerinedir. Ancak personel
yonetiminden insan kaynaklari yénetimine gegigle, daha etkili tanimlar

gelistiriimis, daha iyi grupsal ve organizasyonel hedefler belirlenmistir.

Hangi agidan bakilirsa bakilsin, insan kaynaklari (ya da personel)
yonetimi danigsmanindan organizasyona bir kaynak danismaniymis gibi

yeni bilgi getirmesi beklenir.
6.1 insan Kaynaklan Politikalari

Anlagsmanin ik asamalarinda insan kaynaklari  yonetimi
danigmanina biyik ihtimalle insan kaynaklan faktor( ile organizasyonel
politikalarin, ise alma, egitim, transfer, Gcret artiglarinin vb. ilgili olduklari
sOylenir. Insan kaynaklari yonetimi danigsmani, énce mevcut politikayi
analiz etmeli ve giincel politikalarla karsilagtirmalidir.

Personel politikasi agagidaki kriterlere sahip olmalidir:
ePolitika yazili ve anlasilir olmalidir.
*Organizasyondaki oturmus politika da dikkate alinmahdir.

ePolitikanin  temeli, karsilastirilabilir organizasyonlardaki
politikalara dayanmahdir.

ePolitika, organizasyonun genel yargt ve politikalariyla
bagdasmalidir.

Hurley, a.g.e.. .69
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ePolitika, her kademeden personelle konusarak oturtulmalidir.
6.2 insan Kaynaklari Yonetimini lyilestirme Yéntemleri

Asagidaki alanlar insan kaynaklari yénetimi danismanlarinin ézel

hizmetini gerektiren alanlardir:
6.2.1 Personel Segimi

Bir ¢cok durumda personelin se¢imi ve yerlegtiriimesinde ihtiyag
duyulan kigisel ozellik ve kabiliyetlerin tanimlanmasi icin c¢esitli

yontemler mevcuttur. Baglica segim teknikleri test ve gorasmedir. "™

Secim igin gesitli testler kullaniimasinin amaci, adaylarin ise ve is
yerine uygunlugunu belirlemek ve onlara yapabilecekleri en uygun isi
yaptirmaktir.

Adayin ise uygunlugu, isin gerektirdigi dusunsel ve bedensel
niteliklere sahip olmasi ve ise iliskin bazi kigilik degiskenlerini tasimasi

ile gergeklesir.

Adayin is yerine uyguniugu ise, istek ve bekleyislerinin, deger
yargilarinin ve psiko-sosyal yapisinin ig yeri ile uyum saglamasina
baghdir.

ise alma testleri bicim olarak iki gruba ayrilir. Bunlar kagit kalem
testleri ve aletli testlerdir. Tur olarak ise psikolojik testler, bilgi testleri,

bagari testleri, zeka testleri, grafik yanitl testier olmak tzere baglica bes
tar test bulunmaktadir.

Segim goérusmeleri ise adaylarla yuz ylze yapilan konusmalardir.

Bu goérasmelerin yapilma amaci adayin ise kabul edilebilirlik dzeyinin

%Kubr, a.g.e., 5.217-219
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belirlenmesidir. Gérugme turlori i¢inde planh gérasme, plansiz gérisme,

karma gérugme, problem gosme gorusmesi, stresli gérusme sayilapilir.'®
6.2.2 Kariyer Planlama ve Geligtirme

Insan kaynaklari y6netimi danismanlarinin kariyer planiamasi ve
gelistirilmesi konusundaki tavsiyeleri, artan bir sekilde dikkate alinmaya
baglanmigtir. Bu ylzden insan kaynaklari yonetimi danismanlari

kendilerine agadidaki problemlerle ilgili bir liste hazirlamalidirlar:

eDegigik alanlardaki muhtemel kariyer adimlarini planlamak ve

yOnetimin isteyebilecegdi yeni adimlar olusturmak.

ePersonel kariyerinde kullanilabilecek organizasyonel!, egitimsel,

sosyal ve diger artilan analiz etmek.

ePersonelin kendi kariyerlerini kendilerinin gizebilecegi bir sistem
oturtmak.

eOrganizasyon igin kariyer gelistirme politikalari ve 6lculeri
olusturmak.

*Yonetim asamalarina gelemeyecek insanlar icin de kariyer
planlamasi hazirlamak.

6.2.3 Personelin ve Organizasyonun Geligmesi

Bir personel yénetimi danmismani masterisine su alanlarda
danigmanlik yapabilir:

ePersonelin geligimi ve musteri isletmenin uzun dénemli bakisina

gére gerekli egitimlerin belirtenmesi,

'“Ramazan Geylan. Personel Yonetimi, (Eskisehir, Birlik Ofset Yayincilik, 1996),
5.88-96
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ePersonelin geligimi igin seneler 6nce belirlenmis olan politika.

plan ve programlarin degistiriimesi.
eisletme disindan egitim verilmesi,
eEgitimin ve egitimcilerin editiimesinin organize edilmesi,

eOrganizasyon gelisim programi yaparken musteri isletmenin

kaitarane uygun yéntemlerin kullaniimasi,
6.2.4 is Degerlemesi

Is degerlemesi icin bir cok yontem mevcuttur. Ancak ele alinan is
degerlemesinin ise gére ne kadar karmasik bir sistem oldugu, is
konumlandirma semasina, is statlsiune, sistemdeki yerine, faktér

karsilastirma yéntemlerine baglidir.
6.2.5 Motivasyon

Her organizasyon amaglarina ulasmak igin personelini motive
etmek zorundadir. insan kaynaklar yénetimi danigmani, motivasyon
agisindan hangi yéntem ve stratejilerin kullanilmasi gerektigini belirler.

Bunlara érnek verecek olursak;

eOrganizasyon havasinin iginde yénetici pozisyonundakilerin
daha alt pozisyonda ¢alisanlara olan davranislari, organizasyon igindeki

calismayi ve hedeflere ulasmayi ¢ok etkiler.

eisin yapisinin degistiriimesi sonucu insan kaynaklar yénetimi
danigmani, ise olan ilgiyi arttirabitir.

«Geribildirim sayesinde bir 6dul sistemi olusturulabilir.
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6.2.6 Performans Degerlemesi

TecrUbeler gdéstermektedir ki, performanstaki bir artis kardaki
artigi getirmektedir. Ayrica organizasyonlardaki performans dederleme

sistemi objektif degil, subjektif dlctlere gére belirlenmektedir.

Performans degerlemesi konusunda bir anlasma yapilmasi, eger
musteri organizasyonun yénetimi herhangi bir nedenden dolayi sonuglari

kullanmayacaksa ¢ok anlamsizlagir.'®

'®Kubr, a.g.e., 5.219-226
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ALTINCI BOLUM

YONETIM DANISMANLIGININ TURKIYE’DEKiI UYGULAMASI iLE
ILGiLi ARASTIRMA SONUCLARI VE DEGERLEMESI

Bu bélumde ilk olarak arastirmanin nitelikleri bashg altinda
arastirmanin  amaci, kapsami ve yo6ntemi tanitiimistir.  Yonetim
danigsmanligi sirketlerinde yapilan arastirmada yoénetim danismanhigi
hizmeti veren sirketlerin kisa tanitimi yapilmis, ardindan yénetim
danismanhigi  sirketlerinde yapilan gdrigmelerin  sonuglari  ve
deg@erlendiriimesi sunulmustur. Yénetim danismanhidl hizmetlerinden
yararlanan isletmelerde yapilan arastirmada ise SISECAM ve IGDAS
isletmelerinin  kisa tanmitimi  yapilmig, bu isletmelerde ydnetim
danismanhigi hizmetleri ile ilgili olarak yapilan gérugmelerin sonuglari ve
deg@erlendirilmesi sunulmustur. Uygulama c¢alismasinda son olarak da,
yénetim danismanhiginin Tlrkiye'deki uygulamasina yoénelik olarak

yaptilan bu arastirmanin genel degerlemesi yer almaktadir.

1. Arasgtirmanin Nitelikleri

Uygulama galismasinda yapilan arastirmanin amaci, kapsami ve
ybntemi asagida yer almaktadir.

1.1 Aragstirmanin Amaci

Yénetim danigmanhgi ile ilgili olarak yapilan arastirmada amag,
hem ydnetim danismanhi@ hizmetini veren sirketler, hem de yotnetim
danigmanhgi hizmetinden vyararlanan isletmeler acgisindan yo6netim

danismanliginin Turkiye’deki uygulamasini inceleyerek, durumu ortaya
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koymak, dinyadaki uygulama ile ayrilan noktalari ve yapilan yonetim

danismanligr calismalarinin teoriye uyup uymadigini belirlemektir.
1.2 Aragtirmanin Kapsami

Arastirma kapsaminda Tirkiye’de lIstanbul ilinde yedi adet
yénetim danismanhidi hizmeti veren sirketin yénetim danigmanlari ile ve
yine Tlrkiye'de istanbul ilinde SISECAM ve IGDAS adindaki yénetim
danismanhi§i hizmeti kullanan igletmelerin GUst duzey yoneticileri ile

gbrastimastar.
1.3 Arastirma Yoéntemi

Yapilan uygulama c¢alismasinda segilen arastirma yontemi
karsiikli gérismedir. Yonetim danismanlari ve yonetim danmigsmanligi
hizmeti kullanan isletmelerin yéneticileri ile karsiliklh gérismeler
yapilmigtir.  Aragtirma  yonteminin  karsilikh  gérigsme  olarak
belirlenmesinin nedeni, hem ydnetim danigmanhi@: hizmeti veren sirketier
hem de ydnetim danigmaniigi hizmetini kullanan igletmelerde st duzey
yéneticilerle gérigsme zorunlulugunun bulunmasi, yonetim danigmanligi
hizmetinin uzun yillar stren bir tecriUbeye dayanip, kisa surede
uygulama imkaninin bulunmamasindan dolay! Gst ddzey yodneticilerin
tecribelerini yansitan sorulara cevap alma seklinde yapiimasi

zorunlulugunun bulunmasidir.

Bu gérusmelerde yénetim danismanhginin uygulamadaki sekline
yobnelik olarak y6netim danismanlarina ve igletmelerdeki ydneticilere
sorular sorulmustur. Bu sorular, y6netim danigmaniarina ve yoénetim

danigmanhi@i hizmeti kullanan isletmelere yénelik olarak ayri ayri

hazirtanmistir.

Yonetim danigmanlarina sorulan sorularla ybnetim
danismanlarinin  yénetim danismanhigina karst olan bakis agilar,

yonetim danmismanhginin  yararlarn, yoénetim danismanhdinin etkin
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kullaniimast igin igletmelerin géz 6nldne almasi gereken temel ilkeler,
yonetim danismanh@ sirketinin musteri isletmelere verdidi hizmetler ve
bu hizmetlerden hangilerinin uygulamada daha ¢ok talep edildigi,
problem ¢6zimldnden sonra uygulamanin vyapilis sekli, ydénetim
danismanh@! slrecinde hangi asamalarin agirlikli olarak kullaniidigi,
Turkiye'de ve dinyada yonetim danismanhdi kullaniminin ne durumda
oldugu, ybénetim danismanlarinin en ¢ok karsilastiklart problemler ve bu
problemlerin giderilebilmesi icin yénetim danmismaniarinin isletmelerden

neler bekledikleri 6grenilmeye calisiimistir.

Yoénetim danigmanhidl hizmeti kullanan isletmelerin st duzey
y6neticilerine sorulan sorularla ise, isletmelerin ve yéneticilerin yonetim
danigmanh@ina kargi olan bakis agilar, yénetim danismaniiginin
yararlari, yonetim danismanhgdinin etkin kullanilmasi igin yonetim
danmsmanianinin géz 6nlne almasi gereken temel ilkeler, yénetim
danigmanlarina hangi problemler ortaya ¢iktiinda basvuruldugu,
yonetim danigmaninin nasil segildidi, yénetim danismanindan nelerin
beklendidi, yénetim danismaniigi hizmetlerinin isletmelerin beklentilerini
karsilayip karsilamadi§i, yénetim danigmanh§: uygulamalar sirasinda
en cok karsilasilan problemler ve bu problemlerin giderilebilmesi icin

yonetim danigmanindan neler beklendigi 6grenilmeye calisiimistir.

2. Yo6netim Damigmanligi Hizmeti Veren Sirketlerde Yapilan

Arastirma

Y6netim darmigmanlari  ile yapilan uygulamada yénetim
danigmaniarina on adet soru sorularak genel olarak yénetim
danigmanligi galismalari 6grenilmistir. Yonetim danismanhdi sirketlerinin
kisa tanitimlarindan sonra, yénetim danigmanlarina sorulan sorular,
yonetim danmismanlarinin yanitlari ve bu gériismelerle igili kisa bir

degerlendirme bu kisimda yer almaktadir.
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2.1 Aragtirma Kapsamindaki Yénetim Danigmanligr Hizmeti

Veren Sirketlerin Kisa Tanitimi

Uygulama galismasinda gérusilen yénetim danigsmanhdi sirketleri

asagida tanitilmaktadir.

Model Yoénetim Hizmetleri Turizm ve Ticaret Ltd. St Liberal ve
global ekonomik ortamda, kurumlarin kurumsa!l verimlilik ve rekabette
ustinlik hedeflerine yoénetsel destek vermek (zere 1991 yihnda
kurulmustur. Sirketin uzmanlik alanlarini Genel Yénetim. Pazarlama
Yénetimi, Insan Kaynaklari Yénetimi, is Hukuku ve Endastriyel fligkiler.
Mali Ve Finansal Sistemler, Yoénetsel Etkinlik Denetim ve
Degerlendirmesi, Kurumsal Strateji ve Sistem Geligtirme, Proje
Degerlendirme, Sirket Deger Tesbiti, Sirket Birlesmeleri ve Stratejik Is
Ortakiiklar olusturmaktadir. Sektérel uzmaniik alanlarint ise Tarima
Dayali Sanayii, Turizm ve Seyahat, Kagit ve Ambalaj Sanayii, Toptan ve
Perakende Dagitim ve Elektrikli Ev Aletleri olusturmaktadir. Model
Yonetim Hizmetleri, tarafsizlik, bagimsizlik. gizlilik, is sahibinin
¢ikarlarini korumak, nifuz kullanmamak gibi yénetim danismanhg:

meslek ilkelerini kabul etmistir.

Ph. D Isletme Bilimleri Merkezi AS.: 1991 yihinda kurulmustur.
Sirketin Ust yonetim ve egitim danigmaniigi hizmeti verdigi uzmanhk
alanlari  Genel Yénetim, Kalite Yénetimi. Degisim  Yonetimi.
Benchmarking, Finans Yénetimi, Re-Engineering, Insan Kaynaklari
Yonetimi, Uluslararasi Pazarlama, Yénetim Degerlendirmesi, Yénetim
Gelistirme, Satis Yénetimi ve Organizasyon Yapilandirma konularindan
olugsmaktadir.

Alanyali&Alanyali Insan Kaynaklari Danismanh@i: Sirket 1995
yilinda kurulmustur. Sirketin strekli olarak calistigi masteri orani %80'in
Uzerindedir ve Turkiye'nin yani sira Birlesmis Devletler Toplulugu,

Ortadogu ve Avrupa Ulkelerine de  hizmet veriimektedir.
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Alanyali&Alanyali'da hizmet verilen uzmanlik alanlari Yénetici Segimi,
Personel Arama ve Secme, Kariyer Rehberligi, Yénetim Gelistirme, Ucret
ve Haklar, Motivasyon, Performans Degerlendirme ve Is de@erieme
konularindan olusmaktadir. Sektérel Uzmanlik Alanlari ise Bankacilik ve
Mali Sektér, ilac ve Tibbi Malzemeler, Toptan ve Perakende Dagitim,

Gida, icecek, Sigara ve Motorlu Araglardir.

Obey Yonetim Danismanhk A.$.: 1984 yilinda kurulan OBEY,
50'den fazla sektérde 150'den fazla yerli ve yabanci musteri isletme ile
500’ askin proje gergevesinde yonetim danismanhgi hizmeti vermistir.
1995'ten bu yana A.B.D.’ deki kardes sirket Dyna Change ile birlikte
uluslararasi boyutta is yapiimaktadir. Sirketin uzmanlk alanlari Genel
Yénetim, Yénetim Degerlendirmesi, Yénetsel Sistemlerin ve Stratejik Is
Sureclerinin - Yeniden Big¢imlenmesi, Re-engineering, Organizasyon
Yapilandirma, Insan Kaynaklari Yénetimi, is Degderleme, Yénetim
Geligtirme, Verimlilik lyilestirme konularindan olusmaktadir. Sektérel
uzmanlik alanlarini ise ilag ve Tibbi Malzemeler, imalat Sanayi Turizm
ve Seyahat, Kadit ve Ambalaj Sanayi, Gida, igecek ve Sigara
olusturmaktadir.

Arthur Andersen Danismanlik Ltd.: Arthur Andersen Danigsmanlik,
78 Ulkede 363 ofiste 58.000'i gegen personeli ile profesyonel hizmetler
saglayan bir sirkettir. TUrkiye'de 1983 yilindan beri hizmet vermekte
olup, 1998 wili itibariyle toplam olarak 500'Un UGzerinde profesyonel
calisani bulunmaktadir. Ulkemizdeki hizmetler 4 ayri kategoride
bulunmaktadir. Bunlar, Yénetim ve Sistem Danismanhidi, Bagimsiz
Denetim ve Is Danismanhgi, Mevzuat ve Hukuk Danismanhgi, Kurumsal
ve Finansal Danigsmanliktir. Hizmet verilen uzmanlik alanlari ise Yénetim
Bilgi ve Karar Destek Sistemlerinin Kuruimasi, Degisim Planlamasi ve
Yénetimi, Kalite Yonetimi, Bilgi Sistemleri Planlamas: ve Uygulamas:,
Gelir Arttirici Hizmetler, Bilgi Yonetimi, Sistemin Secimi ve Kurulmas:,

Benchmarking, Degisim Yonetimi, Egitim, Satin Alma, Muhasebe
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Sistemleri, Pazar Arastirma, Personel Atama, Satis Y&netimi,

Performans Degerlendirme olarak ¢zetlenebilir.

Poyraz Danismaniik A.$..Turkiye'nin ilk profesyonel y&netim
danismanhgi sirketi olan Poyraz Danismanlik, IMSA (International
Management Consultants) Yoénetim Danigsmanlik zincirinin Tarkiye
halkasidir. Poyraz Danismaniik'in is anlayisi, musteriye ihtiyact olan
hizmeti en etkin ve ekonomik sekilde vermektir. Sirket, cok ulusiu bayuk
isletmelerden kigik ve orta blgekli isletmelere kadar genis bir yeipaze
icinde hizmet vermektedir. Poyraz Danigmaniik'in 25 yillik basaril
hizmetleri, Tarkiye'de yénetim danismanlig: mesieginin kabullenilmesinde
ve sayginlik kazanmasinda énemli bir etken olmustur. Sirketin hizmet
verdigi uzmanlk alanlari Genel Yoénetim, Stratejik Planlama ve Strateji
Gelistirme, Yonetim Gelistirme ve Yénetim Degerlendirme, Fizibilite, is
Degerleme, Urin Testleri, Yeniden Yapilanma, Re-Engineering, Insan
Kaynaklari Danismanhgi, Yonetici Gelistirme, Personel Atama, Yonetici
Secimi, Arastirma, Ucret ve Haklar, Performans Dederlemesi ve Kariyer
Planlamasi konularindan olusmaktadir. insan Kaynakiari Yoénetimi
alaninda 6zellikle son on yiida y6netici sec¢imi sirket agisindan agirhik
kazanmistir. Ayrica Poyraz Danigsmanlik, Turkiye'de ilk kez, yaptigi Gcret
aragtirmalarini “Tarkiye Ucretler Rehberi” adi altinda yayinlayarak batan

is dunyasinin kullanimina sunmustur.

Ekspres Personel Servis ve Danismanlik: 1995 yili ocak ayindan
bu vyana Insan Kaynaklari Danismanhdi konusunda faaliyet
g6stermektedir. Ekspres Personel Servis ve Danmigmanlik, danigmahigini
yapti§i insan Kaynaklari konularinda mesleki uzmanlik formlar, yabanci
dil testleri ve kendine 6zgl milakat teknigiyle masterilerinin zaman
yitirmesini 6nlemektedir. Sirketin uygulamalart G¢ ana baslk attinda
toplanmaktadir: Ekspres Servis, Personel Servis ve Gorigsme Servisi.
Sirketin uzmanliik alanlari ise Personel Secimi, Referans Performans

Kontrol, Oryantasyon ve Cikis Mulakat konularindan olugmaktadir.



124

2.2 Yonetim Danigmanligi Hizmeti Veren Sirketlerde Yapilan

Goriigsmelerin Sonuglarn

Yoénetim danismanlari ile yapilan goragsmeler senucunda yonetim
danismanlarina uygulamaya yoénelik on adet soru sorulmustur. Bu

sorular ve alinan yanitlar asagida yer almaktadir.

1. Sizce Yonetim Danismanhdi nedir? Yonetim danismanhigini

nasil algiliyorsunuz?

Model Yoénetim Hizmetleri: Yoénetim danigsmanlari, teorik ve pratik
bilgilerini sektérdeki yonetim kadrolarina destek hizmeti vermek Gzere
satan Kkisilerdir. Serbest ve bagimsiz olarak calisirlar ve sirket
ybnetiminde problemlerin tesbiti, Stratejik vizyon gelistirme, sirket
verimliliginin  arttinimasi, ydénetim problemlerinin tanimlanmasi ve
¢6zamlerin hazirlanmasi gibi yénetim ile ilgili batin islevsel ve yénetsel
konularda y6netime destek olan ve ¢dzim dreten kigilerdir. Yoénetim
danigmanlari degisik disiplinlerden gelmis olabilirler. Ancak bir disiplin
Uzerinde derinlemesine, diger disiplinier hakkinda ise genel bilgiye
sahiptirler. Ayni sekilde bazi sektdrlerde derinlemesine, diger
sektdrlerde ise genel bilgiye sahiptirler. Kisaca ydnetim danigmanlari
disiplin olarak ve sektdr olarak derinlemesine bilgi ve deneyim sahibi
olan kigiler olarak 6zetlenebilir. Yonetim danigmanligi ise, bu kisilerden

olusan bir ekip tarafindan verilen bir hizmettir.

Ph. D igletme Bilimleri Merkezi : Yénetim danismaniid! isletme
doktorlugu ve akil hocali@idir. Isletmelerde iki tir danismana ihtiyag
vardir. lletisim danismanlari isletmenin itibarini etkileyecek her tur
faaliyetle ilgilenirler. Yonetim danigsmanlar: ise yénetim ile ilgili hatalar,
Personelin iyilestiriimesi, finans, insan kaynaklari, yonetim gibi
konularda akil hocaligi yaparlar. Yapian yoénetim danismanhgi
calismalari sonucunda ortaya isletmenin gugli ve zayif vyanlar,

karsisindaki firsat ve tehlikeler ¢ikar. Yénetim danismanlari zayif yanlari
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guclendirir, hayati faktérleri éne c¢ikarip Uzerinde durulmasini saglar,
tehlikeler ve firsatlarin neler oldugunu belirleyip nasil kullaniiacagini

yonetime rapor olarak sunarlar.

Alanyahi&Alanyaii: Yonetim danismanligi igletme doktorlugudur.
Yoénetim danismanlari isletme problemierinin teshisi, ¢dzumid, dogru
stratejilerin  saptanmasi, misyon ve vizyon c¢alismalarinin yapilmasi,
insan kaynaklari stratejilerinin  belirlenmesi konularinda igletmelere

yardimci olurlar.

Obey Yonetim Danigsmanlk: Yoénetim danigmanh@i, akil ve
paranin ayni anda yer degistirmesidir. Yonetim danismani ortaya cesitli
deneyimlerinden ve niteliklerinden olusan bilgisini ve akhini koyarken,
problemine ¢6zum arayan veya diger nedenlerden dolayt ydnetim
danigsmanina basgvuran isletme de maddi imkanlarini ortaya koyar.
Karsilikli bir aligveris s6z konusudur. Bagka bir tanimla da Yénetim
danismanlidl, isletmelere daha etkin ¢alisma saglayici yénetsel modeller

Ureten ve bunlarin devreye alinmasini saglayan bir hizmet koludur.

Arthur Andersen Danigsmanlik: Yoénetim danismanhdi, hasta-doktor
iligkisidir. Genellikle 3 tir musteri vardir; problemi bilen ve regete isteyen
musteriler, probleminin ne oldugunu bilmeyen masteriler, ihtiya¢ Gzerine
yonetim danmismaninin gittigi musteriler. Bu tiplerdeki musterilerin
problemlierini ¢dzmek lUzere gérev alan yénetim danigsmaniari, sadece
musterinin istedigini vermek yerine musterinin fark etmedigi problemierin
¢bzlGlmesinde de yardimci olurlar. Cinki bazi problemlerin varhgi
gunltk isleyis icinde fark edilmezken, ¢oguniukla diger problemierin
temeli veya wuzantisi oldugu ortaya c¢ikabilir. Bazen de fazla
6nemsenmeyen noktalarda énemli problemler ortaya ¢ikabilir. Bu gibi
durumlarda yénetim danismanlari sadece kendi islerini yapip diger fark
edilmeyen veya édnemsenmeyen problemleri atlarlarsa tam bir ¢ézime

ulagsmak zorlasir. Bu ylzden bir isletme doktoru olarak ydnetim
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danigsmani, hastasini  lyilestirirken onun  baska hastaliklardan

korunmasini da saglar.

Poyraz Danismanlik: Yonetim Danismanlari, isletmelere bagimsiz
ve objektif olarak 6neri niteliginde hizmet veren, musteri isletmelerdeki
ybnetim problemlerini tanimlayip analiz ederek mevcut problemlere
¢6zUmler éneren ve bunlari uygulamaya yardim eden, egitimli, tecribeli
ve nitelikli kisilerdir. Yénetim danismanhgi ise bu &zelliklere sahip
kisiterin verdidi hizmettir. Bagska bir agidan bakildiginda ise ydnetim
danismaniari, ydneticilerin ve isletmelerin sistematik veya vyapisal

yonetim problemlerini ¢ézen isletme doktorlaridir.

Ekspres Personel Servis ve Danismanlik: Yénetim danismant,
belli bir mesleki birikim sonucunda uzmaniastigi konularda musterisine
hizmet veren kisidir. Yonetim danismanlarinin en 6nemli &zellikleri
mesleki birikime ve saglam bir altyapiya sahip olmalar ve verdikleri
hizmetin konusunda uzman olmalaridir. Kurumun kosullarini anlama ve
gercekei ¢dzimier dnerebilme yetenegine sahip olmalari ise ydnetim

danigmanlarinin basgarisi igin son derece énemlidir.

Bu soruya verilen yanitlar, yénetim danismanlarinin yénetim
danigmanligt meslegine bakis agilarini yansitmaktadir. Buna gore,
cogunlugun verdigi yanit, yoénetim danismanhiginin igletme doktorlugu
oldugu yénundedir. Bunun disinda akil hocalidi, hasta-doktor iligkisi gibi
tanimlar da yapiimistir. En ilging yaklasim ise, yénetim danismanhgdinin
akil ve paranin ayni anda yer degistirmesi oldudunu belirten y&netim
danigmanindan gelmistir.

2. Sizce Yoénetim danismanlarinin yoneticilere ve igletmelere ne
gibi katkilarr bulunmaktadir?
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Mode! Yoénetim Hizmetleri:Yénetim danismanlarinin yoneticilere
ve isletmelere cesitli agilardan katkilar vardir. Bu katkilar gGyle

siralanabilir:

isletme sahipleri, kendi iglerini en iyi bilen kisilerdir. Ancak zaman
icinde kendi isletme problemlerini digaridaki bir g6z kadar keskin olarak
géremezler. Buna isletme korlugu denir. isletme kérligunt ortadan
kaldirmak igin disaridan bir kisinin problemleri gézlemleyip tanimlamasi

gerekir. Bu konuda da y6netim danigmanlarinin katkisi bGytktar.

Yonetim danismanlar degisik organizasyonlarda gérev yaparlar
ve degisik sektorlerde ve organizasyonlardaki deneyimlerini, teknik bilgi
ve becerilerini bir baska organizasyonla paylagmak imkanina sahiptirler.
Boylece igletmeler kendilerine 6zgl oldugunu sandiklari problemlerin
sadece kendilerinde olmadidini gérarler. Béylece deneyim aktarimi da

saglanmis olunur.

Yoénetim danigmanlari, yonetim ile ilgili gelismeleri yakindan takip
etme imkanina sahiptirler. Cesitli yayinlar, seminerler ydnetim
danigsmanlari tarafindan takip edilir. Béylece yénetimle ilgili gelismeler,
isin icindeki ybneticiden daha énce ydnetim danismanlar tarafindan

6grenilebilir.

Yoneticiler bazen fikirlerini digerlerine kabul ettirebilmek icin
yonetim danigmaninin deste@ini saglamak ihtiyacini duyarlar. Béylece
kigsisel c¢atismalar engellenebilir. Ayrica yénetim danismaninin

organizasyon igi iletisim eksikliginde de bir nevi uzlastirici gérevi vardir.

Ph. D Igletme Bilimleri Merkezi : Isletme savurganliikiari,
yonetimdeki hatalar, eksiklikler yénetici ve isletmelere anlayacaklari
sekilde anlatilarak ekonomik katma deger yaratilir, igletmelere yeni
ufuklar acilir, igletme personelinin vizyonu ve motivasyonu (zerine

olumiu etkiler saglamir, kurum KkultGrinin geligtiriimesi, Gretim ve



128

personelin iliskilerinin  geligtiriimesi  sadlanir, bagkasinin géziyle

gorebilme yetenegi kazandinlir.

Alanyali&Alanyali: Yénetim danigmani, igletme digi objektif bir
gbzdur. Yoéneticilerin  gunltk is akislari  iginde gbremedikleri,
izleyemedikleri, arastiramadiklari noktalarda y6netim danigmani devreye
girip dogru yolu gésterir. Bunun sonucunda zaman tasarrufu, objektiflik
kazanildigi gibi dogru ve uzman yaklagimlar sonucunda cesitli yararlar
elde edilir.

Obey Yonetim Danismanlik: Yoénetim danigmanhg hizmeti
ybneticiden daha ¢ok igletmeye yénelik bir hizmettir. Yoénetim
danigsmanhgi hizmetiyle var olan problemlerin yani sira farkinda
olunmayan problemler de ortaya ¢ikartilarak ¢ézulur, isletmenin stratejik

hedeflere ulasmada daha etkin ve basarili olmasi saglanir.

Arthur Andersen Danigsmanlik: Yénetim danigmani, ydneticiye
stratejik, isletmeye ise yapilan igin iyilestiriimesiyle ilgili katkilarda
bulunur. Yéneticiye vizyon, bakis agisi, degisime karsi istek gibi
katkilarda bulunulurken, isletmelere ise is slreglerinin kisaltiimasi,
zaman, para ve diger kaynaklarin azaltilip igin arttirnimasi, verimliligin
arttirilmasi gibi konularda katkilarda bulunulur.

Poyraz Danigmanlik: Isletme igin en onemli katki, ekonomik
katkidir. Yénetici igin ise en 6nemli katki, zaman katkisidir. Ayrica
yonetim danigsmanlari digaridan objektif bir bakig agisi getirerek igten
gorinmeyen problemlerin ortaya ¢ikariimasini saglarlar. Yéneticilerde
zaman iginde igletme korlugu olusur. Yénetim danigmani ise igletme
disindan , belli bir tecribeye ve nitelige sahip bir kisi olarak problemleri
icerideki ydneticilerden daha net olarak gorebilir. Ayni isi icerideki bir
yOnetici yaptiginda buyUk bir ihtimalle tarafli davranacak, bir ¢ok
problemi géremeyecek veya bazilarini gérmezden gelecek, bunun yani

sira bazi zorluklarla kargilagacaktir. Oysa yénetim danigmani bagimsiz
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ve tarafsiz olmasinin getirdidi avantajlan kullanarak ¢dztimdo daha otkili

olacaktir.

Ekspres Personel Servis ve Danigsmanhk: Yénetim danismanlar,
uzmanlagtiklari konulardaki birikimlerini igletmelere yansitirlar. Bir gok

yeni uygulama hakkinda bilgi verebilir ve Isletmeleri yénlendirebilirler.

Bu soruya verilen yanitlar, yénetim danismanli§i mesleginin ve
ybnetim danigmanlarinin igletmelere ve ydneticilere olan katkilarin
yansitmaktadir. Buna gére ¢odunlugun birlesti§i nokta, ydnetim
danigmanin igletmelere digaridan objektif bir bakis acgisi getirdigi
yonundedir. Diger géruglere gére de ydnetim danigmanlari deneyim
aktarimi gergeklegtirmekte, iletisim problemlerinde yardimci olmakta,
yonetim ile ilgili son gelismeleri takip ettikleri igin bu bilgileri igletmelere
yansitmakta, igletmelerin 6ninde yeni ufuklar agmakta, personelin
vizyonu ve motivasyonunu arttirmakta, isletmelere ve yéneticilere zaman
tasarrufu saglamakta ve bilinmeyen problemlerin ortaya cikartiimasini
saglamaktadir. Bu konudaki en ilging gérus ise, yénetim danismanhig
hizmetini yéneticilerden daha ¢ok isletmeye yénelik bir hizmet olarak
tanimlayan yénetim danigsmanindan gelmistir. Sonug olarak bu sorudan
alinan yanitlarda da yénetim danismanlarinin daha ¢ok isletmelere olan

katkilari Gzerinde duruldugu gériimektedir.

3. Sizce yoneticilerin ve isletmelerin Yénetim danismanlarindan

en etkin sekilde yararlanmalari igin dikkate almalari gereken temel ilkeler
nelerdir?

Model Yénetim Hizmetleri: Yéneticiler en bagta alacaklari hizmetin
geregine inanmalidiriar. Bunun dogrultusunda da yénetim danismanina
inangla destek vermeli, kisitlayici olmamali, degisim konusunda kararli
olmali, ortaya konan ¢ézUmleri uygulama kabiliyeti ve yetkisi olmall,
kendisi ve personeliyle beraber yénetim danismanina karsi acik
olmalidiriar.
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Ph. D igletme Bilimleri Merkezi : igletmeler her seyden énce ahlaki
standartlari olan,ulkesini taniyan, insanlari seven, amatér ruhla
profesyonel olarak calisan ve yonetim danigsmanlari dernegi Gyesi olan
bir danigman ile ¢aligmalidirlar. Danigmanin tecriibesi, gevresi, iletisim
yetenekleri, insanlarla kaynasmasi, etkin konugma ve yazmasi,
isletmenin gegmisini bilip gelecede yansitmasi gerekir. Bunun disinda
isletmenin ve ydneticilerin iletisim yetenekleri gugli olmali, yéneticiler

danismanin gézlyle olaylara bakabilmelidirler.

Alanyali&Alanyali: igletmeler ve yéneticiler yénetim danigmanina
karsi acik olmali, yénetim danismanindan en ufak bir bilgi saklanmamali,
isletme ile ilgili her turli kaynak saglanmali, yénetim danismaninin
kendilerini  yénlendirmesine izin vermeli, yénetim danismanhg

calismalari icin vakit ayirmahdirlar.

Obey Yonetim Danismanlik: Oncelikle isletme kendisini iyi
tanimali, ihtiyaglara yanit verebilecek olan, en uygun yénetim danismani
bulunmali ve caligma sirasinda danigmana ihtiyaglar dogru ve agik

olarak aktariimalidir.

Arthur  Andersen Danismanihik: Hizmetin surekliliginin  ve
ciddiyetinin sadlanmasina dikkat edilmelidir. Sdrekliligin saglanmasi,
hizmetin teghisi ve ¢6ziim énerilerinin ardindan uygulamada da yénetim
danigmanina gérev verilmesi anlamina gelir. Yénetim danigmaninin
6nerdigi ¢bzUmleri uygulamaya koymasi, hizmetin ertelenmesini veya
gundemden kaldiriimasini  engelleyecegdi  gibi, uygulama sonrasi
yapillacak olan takibi de kolaylagtiracaktir. Hizmetin ciddiyetinin
saglanmasi igin ise, yapilacak olan calismada yOneticiler diger personele
ornek olmali, onlar degisim konusunda motive etmeli, ydnetim

danismaninin ¢alismasina bu gibi davraniglarla destek olmalidr.

Poyraz Danigmanlik: Yénetim danismaninin yazdi§ raporlarin

rafa kaldirimamasi, raporlarin uygulanmasi konusunda ybneticilerin ve
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isletme sahiplerinin dikkatli olmasi gerekir. Bu, uygulamayi isletmelerin
yaptigi durumlar kadar yénetim danigmanlarinin yapti§i durumlarda da
dikkat edilmesi gereken bir noktadir. Eger uygulamay isletme yapiyorsa
raporlara ve ¢6zUm onerilerine aynen uyulmali, yénetim danigmani
yapiyorsa caligmasinda destek verilmeli ve y6netim danigmani
isletmeden ayrildiktan sonra da bu raporlarin isiginda hareket
edilmelidir. Dikkat edilmesi gereken diger bir nokta da problemlerin
yonetim danismanina agik olarak anlatiimasidir. Gerek problemler
tanimlanirken, gerekse galigma sirasinda yénetim danismanindan bilgi

saklamak yoluna gidilmemelidir.

Ekspres Personel Servis ve Danigmanlik: Danigmanlik, karsilikli
guven sonucunda olugur. Yénetim danigmanlari hizmetin pratik ve
uygulanabilir olmasina dikkat ederken yéneticiler ise y&netim
danigmanlarina basladiklari hizmetleri bitirebilmeleri icin yeterli zamani

vermeye dikkat etmelidirler.

Bu soruya verilen yanitlar, yénetim danigmaniigi hizmetinden
yararlanan ydneticilerin ve igletmelerin dikkate almalari gereken temel
ilkeleri yansitmaktadir. Bu ilkeler alinacak hizmetin gerekliligine
inanmak, yénetim danismanina destek vermek ve ona karsi agik olmak,
bilgi saklamamak ve bilgiye ulagmasina yardimci olmak, degisim
konusunda kararli olmak, yénetim danismanina calismasi igin zaman
ayirmak, kendi igletmesini iyi tanimak, hizmetin ciddiyetini ve surekliligini

saglamak olarak siralanmistir.

4. Sirketiniz tarafinizdan igletmelere hangi konularda yénetim
danigmanhgi hizmetleri verilmektedir ve en cok talep hangi konularda
gelmektedir?

Model Yonetim Hizmetleri: Her yénetim danigmanin degisik
uzmanlik alani vardir. Bizim verdigimiz hizmetler genel ydnetim,

kurumsal strateji gelistirme, reengineering, sirket birlegsmeleri, stratejik is
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ortakliklary, girket deger tesbiti, is hukuku ve endustriyel iliskiler, mali ve
finansal sistemler, insan kaynaklari y6netimi, kurumsal strateji ve sistem
gelistirme, yonetsel etkinlik denetim ve degerlendirmesi, proje
degerlendirme ve pazarlama ydnetimi olarak sayilabilir. En gok talep ise
kurumsal strateji geligtirme, yeniden yapilanma, Reengineering, sirket
birlesmeleri, pazarlama yo6netimi ve strateji gelistirme konularinda
gelmektedir.

Ph. D isletme Bilimleri Merkezi : Genel ybnetim, kalite ydnetimi,
degisim yénetimi, benchmarking, finans yénetimi, re-engineering, insan
kaynaklari yénetimi, uluslararasi pazarlama, yénetim degerlendirmesi,
yonetim gelistirme, satis yonetimi ve organizasyon yapilandirma
konularinda danmigmanlik hizmeti veriyoruz. En ¢ok talep gelen konular

ise insan kaynakiari, finans, satig ve pazarlama konularidir.

Alanyali&Alanyali: Daha ¢ok insan kaynaklari konularinda
personel segimi, yonetici arastrma ve segimi, performans sistemi
olusturma ve degerleme, yoOnetim gelistirme, kariyer planlarinin
olusturulmasi, Gcret ve haklar, motivasyon &lgiima, i$ tanimlari ve is
analizleri konularinda danigmaniik hizmeti verilmektedir. En cok talep ise

yonetici aragtirma ve se¢imi konusunda gelmektedir.

Obey  Yonetim Danigmaniik: Genel yodnetim, ybnetim
degerlendirmesi, y6netsel sistemlerin ve stratejik is sUreglerinin yeniden
bicimlenmesi, re-engineering, organizasyon yapilandirma, insan
kaynaklari yénetimi, is degerleme, yénetim geligtirme, verimlilik
lyilegtirme konularinda yénetim danigmanh@! hizmeti verilmektedir. En
¢ok talep ise organizasyon yapilandirma ve insan kaynaklari
danigsmaniig konularinda gelmektedir.

Arthur Andersen Danigmanhk: Yénetim bilgi ve karar destek
sistemlerinin kuruimasi, degisim planlamasi ve yOnetimi, kalite yénetimi,

bilgi sistemleri planlamasi ve uygulama, gelir arttirict hizmetler, bilgi
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yonetimi, sistemin segimi ve kurulmasi, benchmarking, degisim yénetimi,
egitim, satin alma, muhasebe sistemleri, pazar arastirma, satis yénetimi,
personel atama, satis yoOnetimi, performans degerlendirme gibi
konularda yénetim danmismanhi@ hizmeti verilmektedir. En ¢ok talep,
finansal konularin yani sira bilgi sistemleri planiamasi ve uygulamasi

konularinda gelmektedir.

Poyraz Danismanlik: Genel yénetim, stratejik planlama ve strateji
gelistirme, yonetim gelistirme ve yodnetim de@erlendirme, fizibilite, is
degerleme, urin testleri, yeniden yapilanma, re-engineering, insan
kaynaklart danigsmanhgi, ydnetici geligtirme, personel atama, yénetici
se¢imi, aragtirma, Ucret ve haklar, performans degerlemesi, kariyer
planiama, gibi konularda bitin endistri ve hizmet dallarina hizmet
verilmektedir. En c¢ok talep yeniden yapilanma ve yoénetici segimi

konularinda gelmektedir.

Ekspres Personel Servis ve Danigmanlik: Bizim verdigimiz
danismanhk konusu insan Kaynaklart Danismanhgi (zerinde
yogunlagsmistir. Hizmetlerimiz, Personel Seg¢imi, Referans Performans
Kontrol, Oryantasyon ve Cikis Milakatt adh doért ana basihk altinda
toplanmigtir. Personel Se¢imi c¢aligmalarinda igletmelerin personel
ihtiyacina ydnelik olarak hazirladigimiz formlarin, veri bankamizin,
uzman personelimizin ve g¢esitli ilanlarin yardimiyla personel segimini
yapmaktayiz. Referans Performans Kontrol hizmetimizde de bir ¢ok
isletmede Gzerinde fazla durulmayan referanslar konusunda hizmetler
vermekteyiz. Oryantasyon hizmetlerimiz, personelin uyum saglamasi
konusundaki yogun programlardan olusurken Cikis Mulakatinda ise
igletmeden ayrilan personelin isten ayriima nedenleri aragtiriiarak olugan
rahatsizliklarin ortaya c¢ikartiimasi hedeflenmekte, bunun geribildirimi
sonucunda da personel devir oraninin is memnuniyetinin arttiriimasiyla
dusardlmesi saglanmaktadir.
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Bu soruya verilen yanitlar, gérusilen yénetim danismanlarinin
hangi konularda yénetim danmigmanhiyi hizmeti verdiklerini ve bu
verdikleri  hizmetlerden hangilerinin  daha ¢ok talep edildigini
yansitmaktadir. Gérugtlen yedi adet yonetim danigmanhgi sirketinden iki
adedi sadece insan kaynaklari yénetimi danigmanh@i hizmeti verdiklerini,
dider yonetim danigsmanlari ise bitin yonetim konularinda danigmanlik
hizmeti verdiklerini belirtmiglerdir. Ancak bu sirketlerin bazilarinda agirlik
diger yénetim konularimin yam sira insan kaynaklart yénetimi
danismanhi@r  konusunda olmaktadir. insan kaynaklari  yénetimi
danigmanhiginda en fazla verilen hizmet ise personel ve yénetici segme
konularinda olmaktadir. insan kaynaklari y6netimi  danigmanliginin
diginda ise en ¢ok talebin finansal konularda, bilgi sistemlerinde, ‘sat|§
veé pazarlama konularinda, organizasyon yapilandirma, yeniden

yapilanma gibi konularda geldigi belirtiimektedir.

5. Yonetim danismanhig: strecinde hangi agamalar agirlikh olarak

kullaniyorsunuz?

Model Yénetim Hizmetleri: En énemli asama teshis asamasidir.
Ardindan analitik ¢alismalara dayali ¢6zim agsamasi gelir. Uygulama
asamas! eger organizasyona kalirsa yénetim danigmani agisindan

Oonemini kaybeder.

Ph. D isletme Bilimleri Merkezi : Once mevecut durum cikartilir.
Sonra istenen durum hakkinda musteri ikna edilir, gérinmeyen
eksiklikler ortaya cikartilrr. Masteri  dncelikleri anlasitlip ona gére
yonlendirme sagdlanir. Yani teshis ve analiz asamasi en &énemli
asamadir.

Alanyali&Alanyali: Butin asamalar énemlidir. Ancak baslangi¢ ve
teshis agamasi daha fazla énemlidir. Cunku yapilan her ¢alisma bu

asamalar Gzerine kurulmaktadir. Boylece dogru stratejiler belirlenir.
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Obey Yonetim Danismanlik: Yénetim danismanhdi sirecinde
Proje planlama, tesbit, ¢6zim Gretme, uygulama asamalarini

kullaniyoruz. Genel olarak bitiin agamalarin calismamizda énemi vardir.

Arthur Andersen Danigmanlik: Butun asamalar kendi agisindan
sirketimize gére onemlidir. Hizmetin baglangici  dogru baglanti
kurabilmek agisindan &énemlidir. Ancak teshis ve analiz agamasinin
onemi diGerlerine gére daha fazladir. Bunun nedeni, neyin ortaya

konacaginin bu asamada belirlenmesidir.

Poyraz Danigmanlik: En 6nemli agama, problemin teshisi
asamasidir. Teshis calismasinda igletmenin Ust yénetimindeki kisi veya
Kigiler ile gérGgalar, problem anlasilir. Problem isletme genelinde ise
batin  yoéneticilerle, sadece bir departmanda ise o departman
yoneticileriyle ve igletmenin sahipleriyle géragalir ve problemin nereden

kaynaklandigi anlasiiir.

Ekspres Personel Servis ve Danismaniik: Bizim igin en énemli
agama, uygulama asamasidir. Teshiste goguniukla hata gikmamasina
ragmen, uygulamadaki hatalar bizim agimizdan sonucu daha fazla
etkilemektedir.

Bu soruya verilen yanitlar, yonetim danigsmanhgi surecinin
yénetim danigsmanlari agisindan en 6nemli asamasinl yansitmaktadir.
Yonetim darismanlarinin tamamina yakint bitin asamalarin énemli
oldugunu belirtirlerken en ¢ok teshis asamasi Uzerinde durmuslardir.
Sadece bir yonetim danigmani agamalar arasinda ayrim yapmazken,

yine sadece bir ydnetim danismani en 6nemli asamay! uygulama samasi
olarak belirtmistir.

8. Genellikle mugteri isletmelerden uygulama konusunda nasil bir
talep gelmektedir?
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Model Yonetim Hizmetleri: Musteri isletmeler uygulamayi
genellikle kendileri yapmayi tercih etmektedirler. Ancak gozlem ve
uygulamanin takibi y6netim danismani tarafindan yapilir.  Ayrica
uygulama takibi sirasinda sirketin yénetim kurulunda bir danisman gérev

alir,

Ph. D Isletme Bilimleri Merkezi .: Uygulamanin masteri tarafindan
ya da bizim tarafimizdan yapiimasinin orani yari yariyadir. Uygulama
yaparken igletmeye yardimci olunmaktadir. Ancak igletmenin uygulama
yapmasi zamanlamaya ve imkanlara bagdlidir. Eger isletmenin imkanlari
uygun ise gelen talep uygulamanin bizim tarafimizdan yaptimasi
yonandedir. Ancak uygulamayi igletme yapiyorsa da yapilanlar bizim
tarafimizdan takip edilmektedir.

Alanyali&Alanyali: Uygulama, muisterinin istegine bagl olarak
degismektedir. Ancak genellikle uygulama talebi gelmektedir.

Obey Yoénetim Danismanlik: Genellikle uygulamaya destek
verilmesini istemektedirler. Bunun disindaki durumlarda da yénetime
disaridan  katiim  yoluyla, ortaya konulan ¢ozUmlerin  yasama
aktarilmasina destek istemektedirler.

Arthur  Andersen Danismanlik: Magteri isletmeyle beraber
uygulama yapilmaktadir. Uygulama sirasinda disince tarzimiz ve
metodolojimiz misteriye ¢ok iyi olarak anlatiimakta ve uygulama beraber
yapiimaktadir. Uygulamanin sonrasinda da musteri yalniz birakilmayip
mutlaka is takibi yapiimaktadir.

Poyraz Danigmanlik: Musterilerimizden agirlikli olarak uygulama
talebi gelmektedir. Uygulamanin ardindan gelen takip de bizim ve
masterilerimiz agisindan oldukga énemlidir.

Ekspres Personel Servis ve Danigmanlik: Faaliyet konumuzun

insan Kaynaklari Danigmanli§i  olmasindan dolay! uygulamay: biz
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yapmaktayiz. Ozellikle personel segiminde bitin agamalarda uygulama
yapiimaktadir. Ancak son karar yine masteri igletmenindir. Elenen

adaylar belli bir sayiya inince isletmenin énine ¢ikartilmaktadir.

Bu soruya verilen yanitlar, baslangi¢ asamasindan problemin
¢6zim Onerilerine getirilmesinin ardindan, mugteri isletmeye birakilan
uygulama kismi hakkinda ybnetim danigmanlarina hangi yonde talep
geldigini yansitmaktadir. Buna gére, gdrustlen yénetim danmsmanhgi
sirketlerinden sadece bir tanesi uygulamanin genellikle musterileri
tarafindan yapildiginmi ancak kendilerinin takip ettiklerini belirtmigtir. Yine
sadece bir tanesi bu orani yari yariya verirken digerleri gogunlukia
kendilerinin musteri isletmelerle birlikte uygulamada bulunduklarini,
uygulamaya katiimadiklari zamanlarda ise ¢esitli yontemlerle takipte

bulunduklarini ve destek verdiklerini belirtmislerdir.

7. Sizce Turkiye'de Yonetim damsmanhgi hizmetlerinin gelisimi,

kullanimi ve gelece@i ne durumdadir?

Mode! Yoénetim Hizmetleri: Bu konuda bir 6l¢ti vermek zordur.
Ancak yénetim danigmanhigi hizmetleri ¢ok hizli olarak artmaktadir.
Sektdrin potansiyeli ¢ok genistir. Gelecek agisindan da ¢ok iyidir.
Ydnetim danigmanhgi konusundaki gelisme, dncelikle insan kaynaklari
ve mali danigsmanlhk konularinda olmustur. Genel yénetim danismanhgi
ile ilgili geligmeler ise daha sonralari devreye girmistir. Kullanim
acisindan ise -igletmeler insan kaynaklari ve mali danismanlik
konularinda yo6netim danigmanini yeterli goérirlerse genel yénetim

danigmanligi konusunda hizmet talep etmektedirler.

Ph. D isletme Bilimleri Merkezi .: Yénetim danigmanlar arasinda
bir iletisim eksikligi vardir. Yonetim danismanh§i konusunda etkin
faaliyetler yapilmamaktadir. Yoénetim danigmanhiginin topluma ve
isletmelere tanitimi zayiftir. Bunun degigsmesi igin yénetim danismantig

acisindan gesitli gelismeler olmal ve igletmelere duyurulmalidir. Bu daha
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¢ok yénetim danigmanligi sirketlerinin kisisel ¢abalarina baghidir. Bunun
yani sira igletmeler de iyi yonetilmemektedir. Turkiye'de yonetim
danismanligina buytk ihtiyag vardir. Yénetim danigmanlari insanlarin

zihniyetlerini degistirmelerinde bllyik yarar saglarlar.

Alanyali&Alanyali:  Gittikge gelisen ve éneminin gittikge
anlasildigl, Avrupa toplulugunun etkisiyle isletmelerin gittikce daha ¢ok
ihtiya¢c duydugu bir sektérdar. Her gun yeni bir yénetim danigmanlig
veya insan kaynaklari yénetimi konusunda hizmet veren sirket
aclimaktadir. Ancak dig Ulkelere gére gok kaguk bir pazardir.

Obey Yoénetim Danigmanhk: Tarkiye'de yonetim danismanh@
konusunda buyuk bir potansiyel vardir. Ancak ¢ok klgUk bir pargasi
gercek talebe dénismis durumdadir. Gergek talebe dénugen kisim ise
ylllar itibariyle kigik oranlarda artmaktadir. Bu ylzden de talep fiili
potansiyelin ¢ok altindadir.

Arthur Andersen Danismaniik; Yénetim danismanhgi bilincine
ulagsmis igletme sayisi istenilen 6lgude degdildir. Gunkt hala bu isleri
kendi baglarina yapabilme distincesinde olan igletmeler vardir. Ancak
gelismeye agiktir. Sektér doyuma ulasmamigtir ve uzun siire de doyuma
ulagsmaz.

Poyraz Danigmanlik: Yénetim danigmanlidi, eskiye gére daha
yaygindir ancak yeterli degildir. Yénetim danigmanlarindan en etkin
olarak profesyonel sirketler yararlanmaktadir. Pazar, daha c¢ok
uluslararasi yénetim danismaniigi sirketleri tarafindan iggal edilmistir.

Yerli sirket pek yoktur.

Ekspres  Personel Servis ve Danigmanlik:  Yonetim
danismanhginin su andaki durumu verilen ¢ozUmler agisindan pratik

nitelikte degildir. Ancak, pratik ¢dzUmler 6nerebilenler basarili
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olabilmektedirler. Gelecekte durum, mesledin daha da gelismesiyle

beraber lyilesecektir.

Bu soruya verilen yanitlar, yénetim danigmanlarinin Turkiye'de
mevcut olan yénetim danigmanli§i hizmetlerinin nasil gelistidi, ne kadar
kullanildi§i ve geleceginin nasil oldudu konularindaki gdruslerini
yansitmaktadir. Bu konudaki genel gorus ise Tirkiye'de yonetim
danigsmanligi hizmetlerinin su anda, olmasi gerekenin daha gerisinde
oldugu, ancak gelismeye agik oldugu yénundedir. Yénetim danigmanligj
hizmetleri (lkemizde hizla artmakta, ancak diinyadaki seviyenin gok

aitinda kalmaktadir.

8. Sizce Dunyada Yonetim damigmanh@i hizmetlerinin gelisimi,

kullammi ve gelecegi Turkiye'ye gére ne durumdadir?

Model Yonetim Hizmetlerii Dunyada yénetim danigmanhg
kullanimi ve yénetim damigsmaniigi sirketlerinin sayisi Turkiye'ye gére
daha fazladir. Bunun nedeni Amerika’da 1930'larda ekonomik krizin
ardindan, Avrupa'da ise 1950’lerde savasin ardindan yénetim
danismanh@inin  yayginlagsmasina ragmen Turkiye'de 1980 sonrasi
serbest ekonomiye gegilmesi ve ancak 1980 sonrasinda ydnetim

danigmanhginin yayginiasmasidir.

Ph. D igletme Bilimleri Merkezi .. Amerika ve Avrupa'da durum
Tarkiye'de oldugundan daha farklidir. Tirkiye'de sadece blylk
isletmeler danisman kullanmaktadiriar. Kullanilan yonetim danismanligi
tarG ise genel yénetim danismanh@indan g¢ok, insan kaynaklari
danigmaniigi  ve mali danismaniik gibi y6netim danismanhgi
konularindadir. Ancak Amerika ve Avrupa’da yénetim danismanhi@inin
her tarG kullaniimaktadir.

Alanyali&Alanyali: Amerika'da oldukga yaygindir. Ozellikle insan

kaynaklari (zerine binlerce isletme vardir. Bu igletmelerin cirolar ve
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karliik oranlari da oldukga yiksektir. Turkiye'de ise y6netim

danigmanhigi henliz yeni yayginlagmaktadir.

Obey Yo6netim Danismanlik: Gelismis bati ekonomilerinde ybnetim
danigmani kullanan isletme orani Turkiye'ye gére ¢ok daha yukaridadir.
Ornegin nifusu on milyon olan Hollanda'da danigman sayisi Tarkiye'nin

on kati kadardir.

Arthur Andersen Danismanlik: Dinyada igletmeler a¢isindan
yonetim danigmanh@i kullanimi bilinci gelismistir. Dinyadaki isletmeler
icin danigman her sey demektir. Bu durum, yonetim danigmanhgi hizmeti
kullanan ve bu hizmeti veren sirketlerin sayilarindan, ayrica olugan

cirolardan agikga gériiimektedir.

Poyraz Darigsmaniik: Batih gelismis lkelerde degeri, iglevi,
sonuglari  bize goére daha iyi anlagilmigtir ve vyaygin olarak
kullaniimaktadir.

Ekspres Personel Servis ve Danigmantik: Dinyada herkes her
seyi yapacag iddiasiyla degil, uzmanlik alanlarina gore ortaya gikar.
lyiler ve kétuler belirgin olarak ayrilabilmektedir. Ayrica y6netim
danigmanlari gittikge daha kiguk konulara dogru uzmaniagsmaktadirlar.
Tarkiye'de de bunun farkina variimasiyla beraber yénetim danigsmanhig

sirketleri uzmanlik konularina gore ayrilmaya baslamiglardir.

Bu soruya verilen yanitlar, yénetim danigmanlarinin  dinyada
mevcut olan yénetim danismanh@i hizmetlerinin nasil gelistigi, ne kadar
kullanildigi, geleceginin nasil oldudu ve Turkiye’'ye gére ne durumda
oldugu gibi konularda gérislerini yansitmaktadir. Bu konudaki genel
gorus, Dinyada yénetim danismanhi§i hizmetlerinin Tarkiye'ye gére
daha yaygin olarak kullanildig yonundedir.

9. Yénetim Danismanliyni meslek olarak $u anda Turkiye'deki
durumuyla degerlendirir misiniz?
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Model Yonetim Hizmetleri: Turkiye'de ydnetim danigmanhg

meslegi diger Ulkelere gdre gelismekte olan bir meslektir.

Ph. D igletme Bilimleri Merkezi .: Yénetim danigmanhigs, kigisel ig
tatmini, ¢evre gelistirme, insan tanima, sektor tanima, gesitlilik, renklilik,
degisik problemleri 6§renme, problem ¢ézme becerisinin artmast, kigisel
gelisim saglama konularinda yénetim danigsmanina yarar saglayan bir
meslektir. Maddi agidan da doyum saglamaktadir. Ancak olmasi
gerekenin on kat altindadir. Bu miktar, danigmanin imaji ve cabalari ile

orantilidir.

Alanyali&Alanyal: Turkiye'de yénetim danismanhig mesleginin ne
oldugu hentz tam olarak bilinmemektedir. Maddi ve diger kisisel getiriler

de bu yonden dinyadaki kadar fazla degildir.

Obey Yoénetim Danismaniik: Yénetim Danigmanligi mesleginin
Turkiye'deki durumu daha ¢ok yénetim danigmanlarinin bakis agisina
baglidir. Kisisel tatmin ve gelisim 6n plandadir Diger konularda ise
meslek, kigilere, yeteneklere ve cabalara bagll olarak degerini

bulmaktadir.

Arthur Andersen Danismanlik: Yénetim danigmanh@ meslegi
Tarkiye'de ézellikle kisisel tatmin getiren bir meslektir. Gelismelere agik
olmast ve meslegin devami i¢in bunun zorunlu olmasi sadece Turkiye'de
degil bGtin diinyada gecerli olan bir durumdur. Bu yonlyle ydénetim
danigmanhigi hizmetleri sirasinda degisik problemlerin égrenilmesi ve
yonetim danigmantlarinin problem ¢ézme becerisinin artmasi gibi konular
meslegin bir pargasi olarak kisisel gelismeyi ve kisisel tatmini
beraberinde getirmektedir.

Poyraz Danismanlik: Maddi yénden hentz fazla doyuma
ulasmamis olmakla beraber, kisisel gelisimin sirekli olarak saglanmasi

ve kigisel tatmin vermesi yéntnden olduke¢a uygun bir meslektir.
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Ekspres Personel Servis ve Danismanlik: Belirli konularda
uzmanlagsmak gerekmektedir. Bunun yani sira yénetim darismanhid,
basariya ulagildiginda ¢ok glizel, ancak ulagilamadiginda ¢ok rahatsiz

edici bir meslektir.

Bu soruya verilen yanitlar, yénetim danigmaniarinin yénetim
danismanhigini bir meslek olarak, su anda Turkiye’de mevcut olan
durumuyla degerlendirmelerini ve géruglerini yansitmaktadir. Buna gore
genel gorusg, yoénetim danismanli§i mesleginin Glkemizde heniiz
gelismekte oldugu, kisisel getirisinin fazla olmasina ragmen maddi

getirisinin dinyadaki dizeyde olmadi§i yénindedir.

10. Yonetim darmigmani olarak sizin en g¢ok karsilastiginiz
problemler nelerdir? Bu problemlerin giderilebilmesi igin isletmelere ne

gibi tavsiyeleriniz vardir?

Model Yonetim Hizmetleri: Ana problem, musteri isletmelerde
vizyon, strateji ve hedef denen, ve organizasyonun yapilanmasi igin
gereken temel taglarin eksik olmasidir. Bunlar dogru tanimlanmamig
yada hi¢c yapiimamig olabilirler. Bunun yani sira kigik ve orta
buyUklukteki igletmelerde patroniarin veya yéneticilerin tek adam roll
Oynamasi, organizasyon yapilarinin  kurumsallagsmamis  olmasi,
organizasyon iginde profesyonellerin bulunmamasi diger problemler

olarak sayilabilir.

Ph. D Igletme Bilimleri Merkezi : igletme kérlugunin sonucunda
masterilerin istedikleri ile anlattiklari farkli olabilir. Bu en ¢ok
kargilagtigimiz problemlerden biridir. Ayrica slrekli olarak mazeret
uretme aligkanhidi, yénetimde ortaklarin problemleri, personelin soyut
olaylart somuta dénustirememeleri, igletmelerde  erken uyari
sistemlerinin olmayip zarar ortaya ¢iktijinda harekete gecilmesi diger
problemler olarak sayilabilir. igletmelerin bu konularda “ben bilirim”

kompleksinden kurtulmalari, yetki gécermenin énemini kavramalart,
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dnemli isleri dncelikler sirasina koyabilmoleri, darmgman kullanmiminda

zamanlamaya énem vermeleri gerekir.

Alanyali&Alanyali: Igletmelerin bilgi ve verileri saklamasi, kargilikli
given eksikligi, degisime direnmeleri, ydnetim danigmaninin yapti§i igi
tanimamalari ve kendi istekleri dogrultusunda yapmak istemeleri
karsilastigimiz problemler arasindadir. Bu problemlerin giderilebilmesi
icin isletmelerin ydnetim danigmanlarina ve problemlere olan bakig

acilarini degigtirmeleri gerekir.

Obey Yo&netim Danismanlk: Ydnetim danigmanhi§ sektdrinde
mesleki standartlarin henlz oturmamig olmasi en ¢ok kargilagtiimiz
problemlerdendir. Bunun diginda isletmelerin danigman se¢iminde daha

bilin¢li duruma gelmeleri gerekmektedir.

Arthur Andersen Danigmanlik: Bilinmeyene kargi olan korku ve
yanlis algilama en ¢ok karsilasilan problemlerdendir. Ancak bu durum
genellikle hizmetin ilk glnlerinde ortadan kalkar ve karg! taraf kazanilir.
Beklentilerimiz ise, igletmelerin yéneticilerinin anlayamadiklari noktalari
hizmet ekibiyle konusup ¢6zmeleri, ac¢ik olmalar: ve endiselenmemeleri,

personelleriyle hizmetin hedeflerini paylasmalaridir.

Poyraz Danigmanlik: Yapisal problemler, tutum ve davranig
problemleri, igletmenin hangi noktada oldugunu henliz saptayamamig
olmasi, yoénetici secimi igin igletmelerin édnceden planlama yapmamig
olmalari gibi problemler en ¢ok kargilastiimiz problemlerdir. Bu gibi
problemlerin  giderilebilmesi  i¢in  isletme 6nce  problemlerini
hissedebilmelidir. Zamansiz davranmamali, y6netim danismanina
bagvuracagi zamani iyi ayarlayabilmeli, ydnetim danismanina karsi acgik

olmali ve givenmeli, calismalar sirasinda isbélumiine énem vermelidir.

Ekspres Personel Servis ve Danismanlik: En ciddi problemler,

baslangic agamasinda musteri igletmenin mesleki uzmanliga kuskuyla
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yaklagmasi, personel segimi sirasinda Turkiye'de olmayan nitelikteki

kigilerin bulunmasini istemesidir.

Bu soruya verilen yanitlar, y6netim danigsmanlarinin verdikleri
yonetim damgmanh§ hizmetleri sirasinda igletmelerde en gok
kargilastiklar problemleri ve bu problemleri agmak icin getirdikleri
Onerileri yansitmaktadir. Bu problemlerden en gok karsilagilaniari bilgi ve

veri saklanmasi, degisime direnme, yanlig algilama gibi konulardadir.

2.3 Ydnetim Damigmanhg Hizmeti Veren Sirketlerde Yapilan

Arastirmanin Degerlendirmesi

Yénetim darmigmaniigi hizmeti veren yedi yénetim danigsmanlig
sirketinin uygulamaya yénelik olan sorulara verdikleri yanitiardan

agagidaki sonuglar ¢ikartilabilir;

* Yonetim danigmanlari kendi mesleklerini igletme doktorludu ve

akil hocaligi olarak tanimlamaktadiriar.

o Gorlugulen yénetim danigmanlarina gére yonetim danigsmanhg
isletmelere digaridan objektif bir bakis agisi getirmekte, deneyim
aktarimini gergeklestirmekte, iletisim problemlerinde yardimci olmakta,
yonetim ile ilgili son gelismeleri takip ettikleri icin  bu bilgilerini
isletmelere yansitmakta, isletmelerin 6ninde yeni ufuklar agmakta,
personelin vizyonu ve motivasyonunu arttirmakta, isletmelere ve
yoneticilere zaman tasarrufu saglamakta ve bilinmeyen problemlerin
ortaya gikartiimasini saglamaktadirlar.

. Géfugulen yonetim danmigmanlarina gére yénetim danigmanhg
hizmetinden yararlanan yéneticiler ve isletmeler, yénetim danismanlig
hizmetlerinden etkin olarak yararlanabilmek icin ilk olarak alinacak
hizmetin gerekliligine inanmali, yénetim danigmanina destek vermeli ve
ona kargi acgik olmahdirlar. Ayrica yonetim danigmanindan bilgi

saklamamali ve yénetim danismaninin bilgiye ulagsmasina yardimci
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olmali, degisim konusunda kararli olmali, yénetim danismanina
¢alismasi igin zaman ayirmal, kendi isletmesini iyi tamimal, hizmetin

ciddiyetini ve surekliligini saglamalidirlar.

¢ Insan kaynaklart yénetimi danismanhginda agirhkii olarak

personel ve yonetici segme konularinda hizmet verilmektedir.

e Insan kaynaklari yénetimi damismanh@inin disinda en ¢ok
finansal konularda, bilgi sistemlerinde, satis ve pazarlama konularinda,
organizasyon yapilandirma, yeniden yapilanma gibi konularda ydnetim

danigsmanina talep olmaktadir.

e Yonetim danigsmanhgi strecinin bitin asamalari énemli olarak
tanimlanmakla beraber en ¢ok Gzerinde durulan agsamanin teshis
asamas! oldugu gorGimektedir. Bunun nedeni problem ¢ézimi igin
yapilan butan caligmalarin teshis asamasi (zerine yapilandiriimasi

olarak belirtiimigtir.

e Yonetim danigmanlii  hizmetlerinin uygulama asamasi
genellikle ydnetim danismanh@i sirketleri tarafindan yapiimaktadir.
Uygulamanin igletme tarafindan yapildigi durumlarda ise yénetim
danigmani isletmenin diginda olmakla beraber igletmeyi takip etmekte ve

gerektiginde isletmeye yardimci olmaktadir.

e TUrkiye'de yoénetim danigsmanhg hizmetlerinin kullanimi su
anda dunyadaki oranin gerisindedir. Bunun nedenlerinden biri
Tarkiye'de yonetim danigmaniigi konusundaki bilgilerin yetersizligidir.

Ancak ydnetim danigmanligi Glkemizde gelismeye agik bir sektérdir.

‘e Dlnyada yoénetim danmigmanhigi hizmetleri yaygin olarak
kullaniimakta ve igletmeler tarafindan taninmaktadir. Ayrica bu konudaki
biling Glkemize gére daha fazla geligmigtir.
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e Y6netim danigmanliyi meslegi (lkemizde son yillarda
gelismektedir. Yonetim danismanhg mesleginin maddi getirisi ise hentiz

dinyadaki dizeye ulasamamistir.

e Yonetim danmigmanlarinin en ¢ok kargilastiklari problemlerin
baginda igletmelerin kendilerinden bilgi ve veri saklanmalari, personelin
degisime direnmeleri, yanls algilamalarin olmasi gelmektedir. Ayrica
isletmelerin  vizyon, strateji ve hedeflerinin  eksik olmasi,
kurumsallagmanin igletmelerde hentiz tam olarak oturmamis olmasi,
igletmelerin bilinmeyene karsi olan korkusu diger karsilagilan problemleri

olusturmaktadir.

» Gorugllen yénetim danigmanlarina gére isletmeler daha
problemsiz ve verimli bir yonetim damismanhg: hizmeti alabilmek icin
yetki gégermelere 6nem vermeli, yénetim danismanlarina ve problemiere
olan bakig agilarini degistirmeli, yénetim danigmanina karsi acgik olmal

ve yonetim danigmanindan istedigi bilgileri saklamamalidiriar.

3. Yonetim Danigmanh@i Hizmetlerinden Yararlanan

isletmelerde Yapilan Arastirma

Yonetim danismanhdi hizmeti kullanan igletmeler ile yapilan
uygulamada igletmelere sekiz adet soru sorularak genel olarak y6netim
danismanhi§ ¢alismalarinin niteligi égrenilmigtir. Yonetim danigmanhigy
hizmeti kullanan igletmelerin kisa tamitimlarindan sonra, yoneticilere
sorulan sorular ve alinan yaritlar bu kisimda yer almaktadir.

3.1 SISECAM ve IGDAS’In Kisa Tanitimu

Uygulama galismasinda gérusilen, yénetim danismaniidi hizmeti
kullanan igletmeler, agagida tanitiimaktadir.
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3.1.1 SISECAM’'In Tamitimi

Atatirk'Gn  direktifleriyle 15 Agustos 1934'te Pagabahge-
Beykoz'da temeli atilan Turkiye'nin itk cam Gretim igletmesi olan
SISECAM ilk Urinant 4 Temmuz 1935'te vermistir. SISECAM, Turkiye Is
Bankasi'nin ana sirketteki %75'lik payi nedeniyle Turkiye is Bankasi
istiraki olmakla beraber, kuruldugu yildan itibaren halka acik olma

niteligini de strdurmektedir. '’

SISECAM, Turkiye'nin cam sektérind agirlikli olarak temsil eden
bir igletmedir. Cam Ureticisi olarak bilinmekle beraber, ana faaliyet
alanina kimyasallar ve metal isleme kesimlerini de katmistir. Dazcam,
cam ambalaj, cam ev esyasi ve kimyasallar kollarinda faaliyet
gOstermektedir. Dizcam grubunun en éndeki Gring Isicam’dir. Cam
ambalaj grubunda maden suyu, ecza, bira ve sarap sektérlerinin
ihtiyacini  kargilayacak cam ambalaj Uretilmektedir. Cam ev esyasi
grubunda Pagabahgce markasi altinda renkli cam ve cesitli cam ev
egyalari Uretilmektedir. Kimyasallar grubunda ise soda, krom, cam elyaf

ve endUstriyel hammadde Gretiimektedir.

SISECAM bunlarin yani sira, makine ve kalip sanayii, dékim
sanayii alanlarinda da faaliyet gostermektedir. Camis makine ve Kalip
Sanayii A.$. tesislerinde SISECAM'In ihtiyaci olan kalip ve makineler
uretilmekte, makine donaniminmin bakimi yapilmakta, ayrica ulusal silah
sanayiinin ihtiyaglarina yénelik Gretime de katkida bulunulmaktadir.
Ferro Dokim Sanayii ve Ticaret AS$. tesislerinde ise doékiim
yapiimaktadir. Dokim tesisinde SISECAM ihtiyaglari kargilanmakta,
ozellikle otomotiv sektérine dékum girdisi saglanmaktadir, '

107

108$I$ECAM 1997 Faailyet Raporu, Istanbul, 1998, 5.3

SISECAM 1996-1997 Basin Toplantisi Brosiirii, Istanbul, 1997 s.12-30
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SISECAM'In 1997 faaliyet raporu sonuglarina goére 14.529
personeli vardir. Kendisine bagli 33 igletme araciligiyla yilda 1.4 milyon
ton cam Uretip, isleyip, pazarlamakta, 1.1 Milyar dolar satig geliri elde
etmektedir. Bu gelirin 350 Milyon Dolarlik kismi 114 Glkeye yapilan
digsatimdan elde edilmektedir. Ayrica her yil 300 milyon Dolarlik yatinm

yapmaktadir.'®
3.1.2 iIGDAS"In Tanitimi

Resmi adi Istanbul Gaz Dagitim Sanayi ve Ticaret A.$. olan
IGDAS,. 22 Kasim 1984'te ¢lkan doJalgazin sanayi ve gehir
sebekelerinde kullaniimasina dair bakanlar kurulunun ardindan 25 Aralik
1986 tarihinde kurulmustur. Mayis 1987'de istanbul Dodalgaz Sisteminin
ilk béluminin Fransiz SAE isletmesi ile ALARKO Konsorsiyumuna ihale
edilmesinden sonra 1989'da yatirma baslanmig ve Ocak 1992'de
Kullaniciya ilk dogalgaz arz edilmigtir. 1997 yili sonu itibariyle de abone

sayist 1 Milyona ulagmistir.

Kurulus Sermayesi 520 Milyar TL olan IGDAS'In 1997 yili
itibariyle 6denmis sermayesi 412 Milyar TL’ dir. Sirketin hissedarlar ve

sermaye taahhttleri Tablo 2'de gérlldugu gibidir:

Tablo 2: IGDAS istanbul Gaz Dagitim A.S. Hissedar Dagilimi Tablosu

| Hissedar fsmi Sermave Taahblidli}  Hisse Oram|
Istanbul Blytksehir Belediye Bagkanligi 490.993.500.000 94.32
IETT Genel Mudurlagi 28.415.000.000 5.42
HALKSU Bel. Kaynak Sularn San. Tic. A.S 300.000.000 0.11
ISBAK istanbul Belediye Bakim San. Tic. A.S. 150.000.000 0.05
Istanbul Imar Ltd. Sti. 141.500.000 0.05
TOPLAM 520.000.000.000 100

IGDAS 1997 Faaliyet Raporu, 5.22

'®SiSECAM, 1998, 5.3
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IGDAS'In kurulma amaci, altyapt ve dider tesislerini kurarak,
kurdurtarak veya mevcut tesisleri devralarak her tarlii gaz dagitim: ile
buna bagl merkezi 1sitma sistemini planli, programii ve etkin bir bigimde
saglamak ve igletmek, bu faaliyeti ile ilgili dogalgazi satin almak ve
satmaktir. Ugras alani ise konutsal, ticari ve sinai dogalgaz dagitimini
saglamak, hava kirliligi problemine en kékli ve saglikli ¢c6zim olan

dogalgaz kullammini yayginiastirmaktir.

IGDAS'In personel sayisi 31 Aralik 1997 itibariyle 2004 kisidir.
Igdas'in egitim ihtiyaci Egitim MGdarlaga tarafindan yapilan analizler ve
birimlerin talepleri dogrultusunda yénlendiriimektedir. Egitimler idari ve
teknik egitimler seklinde gergeklestiriimektedir. Egitimler teorik ve
uygulamali olarak, egitimlerin niteligine gére en uygun mekanlarda ve

konusunda uzman olan kisiler tarafindan veriimektedir.'*

3.2 SISECAM VE IGDAS’ da Yénetim Danigmanhig ile ligili

Goriligmelerin Sonuglan

Yénetim damigsmaniigi hizmeti kullanan igletmeler ile yapilan
goragmeler sonucunda yoneticilere uygulamaya yénelik sekiz adet soru

sorulmustur. Bu sorular ve alinan yanitiar agagida yer almaktadir.

1. Sizce Yénetim Danismanhdi nedir? Yénetim danigmanhgini
nasil algihyorsunuz?

SISECAM: Yénetim danigmani, kiresel gézlem yaparak kurumsal
bakis agisi getiren, bu iki bakis agisi arasinda képrt kuran kisilerdir.
YoOnetim danmismani dinya, Glke, sektér ve igletme agisindan olaylara
bakar. Degisme sureci her gecen giin hizlandigindan zamanla isletme igi

yapt yetersiz kalr ve yonetim danismanhg kullanilir.  Yénetim

"YIGDAS, 1997 Faaliyet Raporu, Istanbul, 1998, s.22
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danigsmaninin degisime ve igletmeye karsi olan bltinsel bakis acisi bu

iligkide ¢ok énemlidir.

IGDAS: isletmelerde, gunlikk yogun islerin olagan hale gelmis
olmasindan kaynaklanan bir igletme kérlugi meydana gelir. Bu durum
da, genellikle hatalar artmaya bagladi§inda dikkati geker. Olagan igleri
ylrGten kigiler zaman iginde is yapamaz veya birtakim yanlisliklar yapar
hale gelirler. igletme icinden isin uzmanlari ile dahi olsa yapilacak bir
mudahale de, igletme kérligli nedeniyle etkili olmayacaktir. Bu
yanhighklar, isletme disindan alinacak egitim ve yénetim danigmanhgi
hizmetleriyle dzeltilebilir ve igletme kérliginin etkisinden kurtulmak
mamkan olur. Yonetim danigmaniiginin bu noktada disaridan bakis agisi
getirmesi ve objektif olmalari agisindan isletmemiz igin dnemi vardir.
Bunun diginda Yoénetim Danismanlarinin verim arttiric rolleri, cesitli
yOnetsel problemlere getirdikleri ¢ézim 6nerileri agisindan dnemleri

bUyGktUr,

Yonetim danigmaniidi hizmetinden yararlanan isletmelerin Ust duzey
yoneticilerinin bu soruya verdikleri yanitiar kendilerinin ve igletmelerinin
yonetim danismanh@i meslegine bakis agcilarini yansitmaktadir. Buna
gore isletmeler agisindan yénetim danismaniari, bakig agilari, dis dunya
ile isletme arasinda képru kurucu rolleri, objektif olmalari ve igletmelerde
verimlilik arttirmaya yénelik ¢céziim 6nerileri nedeniyle olduk¢a énemli bir

yere sahip olarak tanimlanmiglardir.

2. Sizce Yonetim danigmaniarinin yéneticilere ve isletmelere ne
gibi katkilari bulunmaktadir?

SISECAM : Yénetim danigmani igletmeye disaridan farkh bir
aragtirma metodu getirir ve olaylara yaklasim yéninden igletmeye
yardimci olur. Ayrica igletme disi yenilikierin sézctstdir. Gunlik is akisi
iginde yoneticilerin farkina varamadiklar yenilikleri égreterek igletmenin

gelismesine ve yeniliklerin disinda kalinmamasina yardim eder.
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IGDAS : Yénetim danmigsmanlarinin, yoneticilerin gunlik olagan
islerinin iginde fark edemedikleri y6netsel problemlerin fark edilip
¢ozimlenmesinde yardim edici rolleri vardir. Béylece isletme kérlugu
problemi ortadan kalkar. Disaridan saglanan bu objektif bakis sayesinde
¢ozumun bulunmas: kolaylagir. Yine bu objektif bakig, gunluk isleyis
icinde yapilan ancak slregeldigi igin farkina variimayan hatalarn da
ortaya gikartir. Gerekiyorsa alinacak egitimlerle personelin guclenmesi
saglanir. Bu gibi galismalarin sonucunda da 6zellikle isletme agisindan
verimlilik artar. Yéneticiler ve personel ise, ézellikle verilen egitimlerle
ayni problemler ortaya c¢iktiginda daha c¢abuk ve hatasiz ¢6ztimler

tretebilirler.

Yonetim danmsmanligi hizmetinden yararlanan igletmelerin Ust duzey
yoneticilerinin bu soruya verdikleri yanitiar, isletme yéneticilerinin bakis
acilaryla  yonetim danigmanlarinin isletmelere ve ybneticilere olan
katkilarini yansitmaktadir. Bu katkilar igletme dist yeniliklerin taninmasi,
isletme korlugunin ortadan kalkmasi, objektif bakig agilar sayesinde
¢ozUmUn bulunmasinin  kolaylagmast, isletme agisindan verimliligin

artmasi olarak 6zetlenebilir.

3. Sizce yodnetim danismanlarinin igletmelere en etkin sekilde

hizmet edebilmeleri icin dikkate almalar gereken temel ilkeler nelerdir?

SISECAM : Yénetim danismani égretmekle gorevlidir. Isletme ise
6grenmenin ne oldugunu bilmeli, 6grenme ideolojisini, hedeflerini ve
vizyonunu netlestirmelidir. Bunun igin isletmenin  6grenme istedi en
onemli etkendir. Eder igletmenin 6grenme ile ilgili problemleri varsa
yonetim danigmani 6nce bu problemleri ¢ézmelidir. Ayrica yo6netim

danismaninin égreticilik yeteneginin de yiiksek olmasi gerekmektedir.

IGDAS : Yénetim danismanlari mutlaka matematik duistince yapisina
ve muhendislik altyapisina sahip olmalidirlar. Sayilari, rakamlari ve

bilinmeyenleri kullanip degerlendirebilen bir kafa yapisina sahip
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olmalidirlar. Glnki isletmeler de g¢ok bilinmeyenli denkleme benzerler.
Ozellikle yonetim danigmani, isletme digindan bir kisi olarak bu
Gzelliklerini  bu  ¢ok bilinmeyenli denklemi ¢6zmek Uzerine
yogunlagtirmalidiriar. Ikinci olarak, sadece is yapmis olmak icin is
yapilmamalidir. isletmeler agisindan ise yoneticiler ve personel, yénetim
damsmaninin gerekliligine inanmalidirlar. Eger Ust ydnetim, yonetim

danigmanina yetki vermezse bekledigi gézumler de gerceklesemez.

Yonetim danigmanligi hizmetinden yararlanan isletmelerin tst duzey
yoneticilerinin bu soruya verdikleri yanitlar, igletme ydneticilerinin
yonetim danigmanlarindan en iyi hizmeti alabilmeleri igin neler
beklediklerini yansitmaktadir. Bu yanitlara gére yénetim danismaninin
en onemli gorevlerinden biri éFretmektir. Dikkat edilmesi gereken diger
bir nokta olarak ise, isletme bilinmeyenini cézme Gzerine yoguniasiimasi

gerektigi belirtilmistir.

4. Yonetim danigmanlarina genellikle hangi tr problemler ortaya

¢iktiginda veya ne gibi durumlarda bagvuruyorsunuz?

SISECAM : Kendi kaynaklarimizla ¢Ozemeyecedimiz problemler
oldugunda yénetim danmismanina bagvuruyoruz. Ornegin, bizim
igletmemizde yonetici geligtirme programi, proses gelistirme, ydnetim
metotlari gelistirme, ve bazi mali konularda yénetim danismanina
bagvurulmustur. Bunlarin disinda Uretim faktorlerindeki, endustri-deviet
iligkilerindeki, ekonomik dizendeki ve dig iligkilerdeki degismeler de

yonetim danmismanina talep yaratan etmenlerdendir.

IGDAS : isletmemiz icinde yetisemedigimiz problemler oldugunda
bagvururuz. i¢ danismanlarimiz operasyonlarimizia ilgili problemlerin
¢Oziminde yardimer olurlar. Konuyu inceler, fizibilite ¢alismalaring
yapar, ve yonetime yardimci olurlar. Hukuk, mali isler ve teknik konularla
ilgili ic  damsmanlarimiz  vardir. Ancak yonetim  danismanhgi
isletmelerinden aldigimiz danismanliik hizmetleri, daha ¢ok objektifligi
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gerektiren durumlarda ve oladan olmayan konularda kullaniimaktadir.
Mesela her zaman ortaya gikmayan konularda igletme iginde y®netim
danigmani bulundurmak oldukga maliyetlidir. Oysa hukuk, mali igler ve
teknik konulardaki i¢ darismanlarimiz surekli olarak yénetime ¢dzim
Uretmektedirler. Bu konularin  disindaki, kendi imkanlarimizla
¢ozemeyecegimiz problemlerde ise yénetim danigmaninin yardimina
bagvurulmaktadir. Yonetim danigmanlarindan problem ¢éztumlerine olan
yardimlarinin diginda Idari ve teknik egitimler almaktayiz. Aldi§imiz idari
editimler lletisim ve Motivasyon, Yénetimde Gagdas Yaklagimlar,
Telefonla Etkin lletigim Kurma, Stratejik Planlama ve Yonetim
konularindadir. Teknik Egitimler ise Uygulamali Regtlator Egitimi, Gaz
Hatti  Egitimi, Kalite Givencesi ve Yénetimi, Kalite Sistemi
Dékumantasyonu Egitimi, Yurt Digi Isletme Egitimi, Istatistiki Proses
Kontrol Egitimi gibi konulardan olugmaktadir. Simdiye kadar alinan
yonetim danigmanhigi hizmetleriyle ve gesitli egitimlerle yénetimde
yapilan bir ¢ok hata ortaya ¢ikmig, yapilan egitim cahsmalariyla
personelin iyilestirimesi saglanmig, organizasyon semasi yeniden
dUzenlenip matris organizasyon yapisina gegilmis, bdylece burokrasi

azaltilirken verimlilik arttirilmistir.

Yénetim danigmanhi@i hizmetinden yararlanan igletmelerin Ust duzey
yoneticilerinin bu soruya verdikleri yanitiar, ysnetim danismaniarina ne
gibi durumlarda bagvuruldudunu yansitmaktadir. Buna gére her iki
isletmede yo6netim danismanina kendi kaynaklariyla ¢ozemedikleri veya
yetisemedikleri problemierde bagvurduklarini belirtmislerdir.

5. Yonetim danigmani  segiminde hangi kriterlere  dikkat
ediyorsunuz?

SISECAM : Yénetim danigmani daha 6nceden denenmis olmall,
baska igletmelerde kendini kabul ettirmig olmali, yayinlari ve bilgi dizeyi
yeterli olmaldir. Ayrica yénetim danigmani, gelismeleri gézleyen, bilen

ve test etmis bir kisi olmali, ilkelerinde tutarli ve dirast olmali, kigisel
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iletigimde basarili olmali ve yeterli teknik ve bilgi donanimina sahip

olmalidir.

IGDAS : Daha énceden denenmis ve basarili olmus bir yénetim
danigmani varsa ona basvururuz. Eder ydnetim danismani segimini
gerektiren problem, surekli galigilan ydnetim danigmaninin  konusu
disindaysa referanslara, is dunyasindaki Uni(ine, is ahlakina ve
ciddiyetine bakariz. Bizim igin en énemli nota ise yénetim danismaninin

benzer konulardaki gegmis basarilaridir.

Yénetim danismanh@i hizmetinden yararlanan igletmelerin st dizey
yoneticilerinin  bu soruya verdikleri yanitlar, y6netim darismanini
secerken nelere dikkat ettiklerini yansitmaktadir. Bunlarin basinda her iki
isletme icin de yonetim danismaninin daha énceden denenmis olmasi
gelmektedir.

8. Yonetim danigmanindan problem ¢ézimi veya uygulamasi
sirasinda genel olarak ne gibi beklentileriniz vardir?

SISECAM : Yénetim danismanindan problem ¢ézim( ve uygulamasi
sirasinda igletmemizin 6ninde bir istk agmasini ve yol gostermesini
bekleriz. BOylece problemlere tutulan igikla ¢6zim de mumkin olacaktir.
Beklentimiz darigmanin problemleri tek basina ¢ézmesi degil, bu
problemlerin ileride de kargimiza gikmasi halinde ¢6zebilmemiz icin 151k

tutmasi, ¢6zum ydntemlerini bize 6@retmesi yénindedir.

IGDAS : Yénetim danigmaninin, mevcut olan problemin yani sira
bizim tesbit edemedigimiz problemleri de tesbit etmesini bekleriz. Bizim
icin yonetim danismaninin igletme disindan objektif bir géz olarak
olaylara olan bakig agisi gok 6nemlidir. Uygulamada ise isletmemiz
yonetim danismanindan aldi§i ¢6zim énerilerini kendisi uygulamaya
koymaktadir. Bu noktada yénetim danigmaninin isletme ile olan

galisgmas! tamamlanmis olunur. Ancak uygulamay! bizim yapmamiz,
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tamamen yo6netim danismani ile baglarimizi koparmamiz anlamina
gelmez. Yénetim danigmant isletmemizde problemleri tesbit eder, ¢ézim

Onerilerini sunar, uygulamada ise sadece y6n gésterici rolii vardir.

Yonetim danigmanhidi hizmetinden yararlanan igletmelerin Gst dizey
yoneticilerinin  bu soruya verdikleri yanitlar, kendilerinin yénetim
danmismanligr  hizmeti sirasinda  yénetim  darismanindan  olan
beklentilerini yansitmaktadir. Buna gére yénetim danismani isletmelerin
oninde yeni ufuklar agmall, gelecekte de benzer problemlerde
kullanabilmeleri igin ilgili kigileri egitmeli, isletme iginden gérulemeyen

problemleri de bulabilmelidir.

7. Aldiginiz - yénetim danmismanidi  hizmetleri  beklentilerinizi

karsilamakta midir?

SISECAM : Bizim beklentilerimiz yonetim danismaninin sadece
problemi ¢ézmesi degil, ayn1 zamanda yol géstermesidir. Bir ¢cok
uygulamada da danmigmanin soyledigi tek s6z veya yapti§i uygulamalar

yeterli verimi vermistir.

IGDAS : Evet. Simdiye kadar aldigimiz bir g¢ok damismanlk
hizmetinde hep istedigimiz sonuclari aldik. Yénetim danigmanlarindan
beklentimiz, satiglari en ylksede ¢ikartmas: degil, maliyeti en asagi
indirmesi y6nunde olmustur. Ornedin teknik konuda aldigimiz bir
danismanlik hizmeti sirasinda danisman, bize yaptigimiz hatalar
gostererek o igin daha kisa surede ve daha az malzemeyle yapilmasina
yardim etmig, kisa sUrede azalan maliyetle bizim daha verimli
calismamizi sa§lamistir. Yapilan yeni organizasyon calismasinda da
bizim gibi halka hizmet gétiren bir isletmede ¢ok zaman kaybina yol

agan bir konu olan blrokrasinin azaltiimasi saglanmistir.

Yénetim danmismanh@: hizmetinden yararlanan igletmelerin Ust dizey

yoneticilerinin bu soruya verdikleri yanitlar, simdiye kadar yararlandiklari
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yonetim  danismanhigi  hizmetlerinden  istediklerini  elde edip
edemediklerini yansitmaktadir. Buna goére her iki isletme de verimlilik
agisindan  yoénetim damismanhdr hizmetlerini  dederlendirdiklerinde

istediklerini verimi aldiklarini belirtmislerdir.

8. Sizin, aldiginiz yénetim danmismanhdi hizmetleri sirasinda en
cok kargilastiginiz problemler nelerdir? Bu problemlerin giderilebilmesi

icin yénetim danigsmanindan ne gibi beklentileriniz vardir?

SISECAM : Her zaman olmamakla beraber bazen yénetim
danigmani ile uygulayicilar arasinda fikir farkhiliklar olusmaktadir.
Bunlari agmada y6netim danismaninin tutumunun oldukca 6nemli bir
rolt vardir. Yénetim danigmani sabirh, kararli ve ikna edici tavirlariyla

anlasmaya varmalidir.

IGDAS : Genellikle kargilagtigimiz problemler, y6énetim danigmaninin
isletmenin igine uyum sag@lamasiyla ilgili olan problemlerdir. Bu, zaman
zaman igletme icinden de kaynaklanabilir. Engellemeler, bilgi vermek
istemeyenler, degisime karsi direnenler, problemi bilip problemden yarar
umanlar olabilir. Ancak yénetim danigmani, batin bu olanlan ikna
yetenegi sayesinde ¢dzebilecek ve hedefine ulagabilecek nitelikte bir kisi
olursa problemler de ortadan kalkar. Bu, tipki gocugun elindeki bicag
¢ocugun elini kesmeden almaya benzer. Yiksek ikna yetenegi gerektirir.
Ancak bu gibi durumlar ancak yeni bir problem igin simdiye kadar
calismadigimiz bir yénetim danismani geldigi zaman ortaya ¢ikmaktadir.
Bunun disinda biz gogunlukla ayni kisilerle calistgimiz icin karsilikli

tanigma asamasi gegilir.

Yonetim danismanhgi hizmetinden yararlanan igletmelerin tst duzey
y6neticilerinin  bu soruya verdikleri yarutlar, kullandiklari ybnetim
danmismaniigi hizmetleri sirasinda en ¢ok kargilastiklar! problemleri ve bu

problemlerin  giderilebilmesi igin  yénetim danismanindan  olan
beklentilerini yansitmaktadir.
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3.3 SISECAM VE IGDAS’ da Yénetim Danigmanhg: ile ilgili

Goriigmelerin Degerlendirmesi

Yonetim damigmanhgi hizmetlerinden  yararlanan SISECAM ve
IGDAS'In uygulamaya yonelik olan sorulara verdikleri yanitlardan

agagidaki sonuglar ¢ikartiimaktadir:

o Isletme agisindan yénetim danigmanlari dis dunya ile igletme
arasinda képra kurucu rolleri, objektiflikleri ve verim arttirmaya yonelik

¢ozum 6nerileri nedeniyle oldukga dnemli bir yere sahiptirler.

o Gorustlen igletme yoneticilerine gére yénetim danismanlari
isletme disi yeniliklerin isletmeye getiriimesi, isletme kérlagunun ortadan
kalkmasl, objektif bakis agilari sayesinde ¢ézimin bulunmasinin
kolaylagmasi, verimliligin artmasi gibi konularda isletmelere yarar

saglarlar.

» Gorugulen isletme yoneticilerine gére yénetim danismani sadece
problemi ¢ézmekle kalmayip ayni zamanda yol goéstermelidir. Yonetim
danigsmaninin en énemli gérevlerinden biri isletmelere yapilan isle ilgili
dogrulari 6gretmektir. isletmeler bu konuda yénetim danigmanlarindan
ileride ¢ikacak benzer problemlerde de kullanabilecekleri nitelikte

¢cozUmleri Gretip bunu personele é§retmelerini istemektedirler.

* Yoneticiler ve personel, yénetim danismaninin gerekliligine
inanmali, yonetim danismanina gereken yetki ve destek Ust yénetim

tarafindan verilmelidir. Aksi takdirde istenen ¢ozUmler gerceklesemez.

o lIsletmelerin icinde genellikle st dizey yoneticilerin danismanlar
bulunmaktadir. Ancak bu i¢ danigmanlarin her biri uzmaniik konularinda
gunllk olagan islerde yéneticilere yardim etmektedirler. Hizmetlerinin
ozelligi verdikleri danigmantik hizmetine ve uzmanliklarina benzer
konularda her zaman ihtiyag duyulmasidir. Bunun diginda, ilk defa

Kargilasilan problemlerde veya alinmasi gereken hizmetlerde yénetim
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dantigmaninin kullaniimasi, isletmeler agisindan getirdigi yarar agisindan

daha az maliyete yol agmaktadir.

e Yonetim  danigmanlarindan  problem  ¢8zUmlerine  olan

yardimiarinin diginda verdikleri egitimler igin de yararlaniimaktadir.

e YoOnetim danmigmaninin segiminde genellikle daha 6nceden
denenmis ve basanh olmus yonetim danismanlarinin tercih edilme
oranlar fazla olmaktadir. Eger belli bir konuda daha énceden kullanilan
yonetim danigsmanin diginda bir yénetim darmsgmani kullanilacak ise de
aday yonetim darigmaninin  referanslari  kontrol  edilmekte, ]

dUnyasindaki Unine, is ahlakina ve ciddiyetine bakilmaktadir.

e Isletmeler agisindan yénetim danigmanlari kendini kabul ettirmis,
yayinlari ve bilgi dizeyi yeterli, geligmeleri gézleyen, ilkelerinde tutarh,
darast, iyi iletisim kurabilen, yeterli teknik ve bilgi donanimina sahip

Kisiler olmalidir.

e Yonetim danismanlar ile uygulayicilar arasinda olusan fikir
ayriliklari, iletisim bozukluklari, degisime olan direnme gibi problemlerin
aslimasinda yénetim danismaninin tutumunun oldukga &nemli bir roll
vardir. Yonetim danmismani sabirh, kararli ve ikna edici tavirlariyla

anlasmaya varabilir.
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4. Ydnetim Danigmanhginin Turkiye’deki Uygulamasina
Yonelik Aragtirmanin Yonetim Danigmanhi@ Hizmeti Veren Sirketler
ve Yénetim Danigmanhgi Hizmetlerinden Yararlanan igletmeler

Agisindan Ortak Degerlendirmesi

Uygulama calismasinda goérustlen ydnetim danismanlari ve
yonetim danismanhi hizmetinden yararlanan isletmelerin
yoneticilerinden alinan yanitlar sonucunda yénetim danismanhdinin
Tarkiye'deki uygulamasi konusunda asagidaki sonuglar ortaya

¢cikmaktadir:

e Yoénetim danismanlari, mesleki birikime ve sadlam bir altyapiya
sahip, egitimli, tecribeli ve nitelikli, isletmelere objektif olarak &neri
niteliginde hizmet veren, yénetim problemlerini tanimlayip analiz ederek
mevcut problemlere ¢bézimler 6neren ve bunlari uygulamaya yardim

eden serbest ve bagimsiz olarak galisip hizmet Greten kisilerdir.

e YOnetim danigmanh@ ise isletmelere daha etkin calisma
saglayici ydnetsel modeller Ureten ve bunlarin devreye alinmasini
saglayan, bagimsiz, egitimli, tecribeli ve nitelikli yénetim

danigmanlarindan olugan bir ekip tarafindan verilen bir hizmet koludur.

e YOnetim darusmanlart adirlikli olarak isletme problemlerinin
teshisi, ¢&zimil, dogru stratejilerin  saptanmasi gibi konularda
ybneticilere ve isletmelere yardimei olmaktadirlar.

o Gorustlen yénetim danigmanlari ve yoénetim danismanhigi
hizmetinden yararlanan isletmelerin yoneticileri, ybnetim
danigmanlarinin igletmelere objektif bakis agisi getirmeleri, hissedilen
problemlerin  disinda hi¢ fark edilemeyen problemierin ortaya
¢cikartilmasint saglamalari gibi konularda birlesmiglerdir.

e YoOnetim danigsmanhgs hizmetlerinin yéneticilere katkisi zaman
yoninden olurken igletmelere ise ekonomik yénden olmaktadir.
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o Gorlgilen yénetim danismanlar genel yonetimden finans
yonetimine, pazarlama yénetiminden insan kaynaklari yénetimine kadar
batin igletmecilik alanlarinda ve bu alanlarin bitan alt kollarindaki
konularda yénetim danismanhigi hizmeti vermektedirler. Verilen bu

hizmetlerin hepsi simdiye kadar isletmelerin talepleriyle bulusmustur.

» Gorugulen yoénetim danismanlart ki kisimda incelenebilir.
Bunlardan ilki genel yénetim danigmanli§i yaparak igletmelere agirlikli
Olarak yonetsel problemlerin ¢ézimlerinde yardimer olmaktadirlar. Bu
¢ozUmlerin iginde insan kaynaklari yonetimiyle ilgili problemlerin ¢éziimu
ve yonetici se¢imi de yer almaktadir. ikinci kisim ybnetim danigsmanlari
ise sadece insan kaynaklari yénetiminde ortaya gikan problemlerde ve
agirhikhi olarak da personel ve yénetici segiminde igletmelere yardimci

olmaktadirlar.

o lsletmeler tarafindan en cok talep edilen hizmetler kurumsal
strateji gelistirme, yeniden yapilanma, Reengineering, sirket birlesmeleri,
pazarlama ydnetimi, strateji gelistirme, yOnetim geligtirme, organizasyon
yapilandirma, bilgi sistemleri planlamasi, yeniden yapilanma olarak
siralanmaktadir.

e Insan kaynaklari yonetimi danigmanh@i konularinda ise en cok
talep edilen hizmetlerin baginda personel segimi ile yonetici arastirma ve
secimi gelmektedir. Diger hizmetler ise performans sistemi olusturma ve
degerleme, kariyer planlarinin olusturulmasi, tcret ve haklar, motivasyon

6leuma, oryantasyon ,is tamimiari ve is analizleri konularindadir.

* Yoénetim danismanlarinin verdikleri hizmetler arasinda problem
¢ozumine yénelik hizmetlerin disinda egitimle ilgili hizmetler de vardir.
Isletmeler bu egditim hizmetlerinden hem yonetsel hem de teknik
konularda yararlanmaktadirlar.
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e [sletmelerde i¢ damigmanlar Ust dizey ydneticilere isletme
icinde oladan olan konularda hizmet vermektedirler. Ancak olagan
isleyisin  digindaki problemlerle karsilasildiginda mutlaka yénetim

danigmaninin yardimi istenmektedir.

e YOnetim danigsmanlarinin, yoénetim danigsmanhgi surecinde
titizlikle Uzerinde durduklari agama, teshis asamasidir. Isletmelerde
olugan problemierin yénetim danigsman tarafindan daha en bastayken,
tam olarak ortaya konmasi sonucunda dogru ¢ézime ulasilacag fikri bu

asamaya agirhk kazandiriimasini zorunlu kilmaktadir.

e Turkiye'de verilen yénetim danismanhi§i hizmetlerinin uygulama
asamasini igletmenin kendi personelinin veya yénetim danismaninin
yapmasi konusunda igletmeler ve yo6netim danigsmanlan kendi
acilarindan farkl yanit vermiglerdir. Yénetim danismanligi hizmeti veren
sirketlere gére uygulama asamasi agirhikli olarak kendi taraflarindan
yapiimaktadir. Isletmeler ise ¢ézUmin ardindan uygulamayi agirlikh
olarak kendi baglarina yaptiklarini belirtmiglerdir.

e Uygulamanin yapilmast konusunda yonetim danismanligi
hizmetinden yararlanan igletmelerin  yéneticilerinin  ve yoénetim
danigmanlannin  birlestigi bir konu ise yonetim danigsmaninin
uygulamada bizzat bulunmasa bile igletme disindan destegini ve
yardimini kesmemesidir. Yénetim darmigmani gerektiginde hizmetinin
basarisi i¢in igletmelere yardimci olmaktadir. Sonugta, ydnetim
danigmanligi hizmetinin uygulama agamasi, ayni yénetim danigsmanhg
hizmetinin istege bagh olmasi gibi, misteri isletmenin istegine bagh
olarak gerceklestiriimektedir.

o Tlrkiye'de yénetim danigmanh@i hizmetlerinin ve y6netim
danmigmanhgi sirketlerinin sayisi ¢ok hizli olarak artmaktadir. Yénetim
danigmanliginda ilk olarak insan kaynaklari yonetimi danismanh@ ve

mali danigmanlik konularinda gelismeler olmustur. Daha sonralarn ise
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genel yonetim danigmanh@ ile ilgili gelismeler devreye girmistir. Bu
gelismeler hizmet gesitliliginin artmasi ve daha g¢ok y&netim
danigmaninin daha gok musteri igletmeye hizmet gétirmesi olarak

siralanabilir.

e lIgletmeler artan rekabet i¢inde rakiplerinden farklilasmanin
arayiglari igindeyken her gegen giin yénetim danismanina daha ¢ok
ihtiyag duymaktadirlar. Bu konudaki biling Tarkiye’de her gegen gin

daha fazla artmaktadir.

» Isletmeler kendi bunyelerinde her zaman danisman kadrosu
bulundurmanin maliyetlerinin farkindadirlar. Var olan i¢c danismanilar ise
yonetim danismanlarinin verdikleri gesitlilikte hizmetler vermemekte,
daha ¢ok, hukuk problemleri gibi her giin tekrarlanabilecek konularda ve
sadece kendi wuzmanlk alanlarinda hizmet vermektedirler. ic
danismanlarin hizmetleri, faaliyetin surdurilebilmesi icin gerekli olmakla
beraber, i¢ danismanlarin isletmenin olagan akisi icinde bulunmalari
nedeniyle hi¢ bir zaman isletme korlaganin  etkisinin  disinda
kalmayacaktir. Bunun igin de yénetim danigmani, isletmeden bagimsiz
ve objektif olmasimin sonucunda giinltk olagan islerin digindaki
konularda ve hatta bazen olagan igleyisin iyilegtiriimesi gibi konularda
isletmeye yardimci olacaktir. Bu gibi konularda bilinglenen isletmeler,
her gegen gin daha fazia artmaktadir. Ancak batin bu gelismelere
kargin yonetim danigmaniigs Turkiye’de henliz gelisme asamasindadir.

» BUtin gelismelere kargin yénetim danigmanhginin meslek ve
hizmet olarak igletmelere tanitimi oldukca zayif kalmaktadir. Yénetim
danismanlarindan en fazla yararlanan isletmeler ise, profesyonel ve
blytk olcekli igletmelerdir.

* Uluslararasi baglantili yénetim danismanhg: sirketlerinin sayisi
Turkiye pazarinda son yillarda artig gostermistir.
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o Turkiye'de yonetim danismanhidi mesledi dunyadaki élcilere
gore yonetim danigmanlari agisindan maddi getiriden daha ok, kigisel
tatmin getirmektedir. Yonetim danigsmani verdigi hizmetierin basarisiyla
Ucretini kendisi belirlese de henlz maddi yénden yiksek rakamlara
Gikabilecek duruma gelmemistir. Oysa dunyadaki uygulamalarda
yonetim danigmanh@inin meslek olarak yiksek maddi getirileri oldugu
bilinmektedir.

o Turkiye'de 1980 sonrasi serbest ekonomiye gecilmesi ve
yonetim danismanh@inin yayginlagsmasi nedeniyle yénetim danigmanhigi
Avrupa ve Amerika'ya gére daha yeni bir meslektir. Yénetim danigmani

kullanan igletmelerin orani gelismis Bati ekonomilerinde Turkiye'ye gbre

daha faziadir.

o Turkiye'de yonetim danigmanlarinin en ¢ok karsilastiklar
problemlerin basinda kendilerinden bilgi ve veri saklanmasi gelmektedir.
Personelin degisime direnmesi, yénetim danismanini yanhs algilamasi,
isletmenin yénetim danmismanh@ hizmetini ancak ¢ok sikistiktan sonra
talep etmeleri, personelin tutum ve davranisiyla ilgili problemler de
yonetim damigmanlarinin  en ¢ok kargilagtiklari  problemlerdendir.
Yonetim danismanlari ile uygulayicilar arasinda olusan fikir ayriliklar,
iletisim bozukluklari, personelin degisime direnmesi gibi problemler ise

isletmelerin yonetim danismanhigi hizmeti alirken en ¢ok karsilastiklan
problemlerdir.

o isletmeler yonetim danigmanini  segerken mutlaka daha
onceden denenmis olmasina dikkat etmektedirler. Ortaya c¢ikan
problemlerde 6ncelikle daha 6nceden calistiklar yénetim danismanini
cagirmakta, ancak onun uzmanhk alaninin digina ¢ikilmasi durumunda
yeni bir yénetim danigmanina basvurmaktadirlar. Yénetim danismanhgi
hizmeti alinacak yénetim danismaninda veya yonetim danismanhg
sirketinde, bagka isletmelerde kendini kabul ettirmis olmak, yayinlari ve

bilgi duzeyi ile yeterli olmak, ilkelerinde tutarli ve durist olmak, kisisel
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iletisimde bagarili olmak, yeterli teknik ve bilgi donanimina sahip olmak,
is ahlakina ve ciddiyetine sahip olmak, benzer konularda gegmiste

bagarili galismalar yapmis olmak gibi nitelikler aramaktadirlar.

o lIsletmeler, yénetim danigmanlarindan 8zellikle kendilerinin fark
edemedikleri problemleri de gérlp ¢ézmelerini, ¢ézmekle kalmayip
kendilerine yol géstermelerini, ileride ¢ikabilecek benzer problemlerde

bu ¢caligmanin égretici olmasini beklemektedirler.

* Isletmeler,aldiklari yénetim danigmanhgi hizmetleriyle hatalarin
bulunup dazeltilerek maliyetlerin  azaltiimasi, isleyisin hizlandirilarak
zaman kazanci saglanmas gibi gesitli yararlar saglamaktadirlar. Verilen
hizmetlerle saglanan bu gibi yararlar da muUsteri  isletmelerin
memnuniyeti ve olumlu referanslar olarak yénetim danismanina

yansimaktadir.
5. Sonug ve Oneriler

Yonetim danismanlidi, gunimizon sarekli gelisen ve degisen
ekonomik sartlarinda, isletmelerin artan ihtiyaglarindan dolayi ortaya
¢ikmistir. Ozellikie karmagik isletme problemleriyle ilgili olan konularda
karar verme durumunda kalan yéneticiler, strekli degisen sartlara uyum

saglayabilmek igin farkl bakis agtlarina yonelmektedirier.

i§letmelerle‘ birlikte  igletme  problemleri de blyGyUp
karmasiklastikca, disaridan yardim alma ihtiyaci da buyumistir.
Ozellikle baslarda, akil danigma olarak kendini gésteren bu egilim
zamanla yerini profesyonel danismaniik hizmeti alma ve yonetim

danigsmanhg hizmetlerinden yararlanma olarak gelismistir.

Ust diuzey yoneticiler, belli bir mesleki bilgi ve birikime sahip
kigiler olmakia beraber, yine de her gecen gln degisen kosullar ile
birlikte her konuda bilgi sahibi olmalari beklenemez. Bunun sonucunda

da igletme iginde cesitli konularda uzmanlasmis ve yéneticilere dogrudan
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bagli i¢ danigmanlar bulundurulmasi veya disaridan danismantik hizmeti

alinmasi yoluna gidildigi géruimektedir.

Isletme disindan  alinan danigmanhk hizmetleri, Yo6netim
Danigmanhigi  Hizmetleri bash@ altinda toplanmaktadir.  Yénetim
danismanh@i ile ilgili yapilan bitin tanimlarin ortak noktalarindan ise
yonetim danismanhginin, isletmelere daha etkin g¢alisma saglayic
yOnetsel modeller Ureten ve bunlarin devreye alinmasini saglayan,
isletmenin  mevcut problemierini ¢ézmeye yénelik olan bagimsiz,
egitimli, tecribeli ve nitelikli yénetim danismanlarindan olusan bir ekip
tarafindan, belli bir Gcret kargiliginda ve éneri niteliginde verilen bir

hizmet oldudu géraimektedir.

Yonetim darigmanlari ile ilgili yapillan tanimiarin  ortak
noktalarindan ise yonetim danismanlarinin, mesleki birikime ve altyapiya
sahip, problemlere objektif olarak bakabilen, tecrubeli, egitimli ve
nitelikli, mevcut problemleri tanimlayip éneri niteliginde hizmet veren ve
verdigi onerileri uygulamaya yardim eden, bagimsiz olarak galigip hizmet

ureten Kisiler oldugu gérilmektedir.

Dunyada ve Turkiye’de Yénetim danigmanhigi  hizmetlerinin
gelisimi farkl zamanlarda, farkl sekillerde ve fakli ihtiyaclardan dolayi
olmustur. GunimUzde dinyadaki butin gelismig Ulkeler yénetim
danismanhiginin énemini kavramislardir. Gelismekte olan Ulkelerde ise
yonetim danigmanhigi ¢alismalarindan yararlanmanin  énemi gln
gectikge daha gok ortaya ¢ikmaktadir. Yénetim danigsmanhi§: mesledi ve

yonetim  damigsmanii§i  hizmetleri  Glkemizde  heniz gelisme
asamasindadir.

Yonetim danismanh@ hizmetleri isletme ile ilgili bir cok bélumde
ve bir gok konuda sunulan bir hizmettir. Genel yonetimde, finansal
yonetimde, pazarlama ve dagitim yonetiminde, Uretim yénetiminde,

personel ydnetiminde verilen ydnetim danigmanhi@i hizmetleri migteri
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isletmelerin  gesitli konulardaki problemlerine ¢bzlm Uuretmek Uzere
verilen hizmetlerdir. Bu konularin diginda da degisen kosgullara paralel
olarak satin almada, arastirma-gelistirme calismalarinda, idari yonetim,
sistemler ve ofis yo6netiminde, uluslararasi iglemlerde, bilgisayar
sistemlerinde, yapilabilirlik etiid( hazirlamada, makine seciminde, kredi
bulmada, uluslararasi finansman kurumiarinda, &zellestirmede, kalite
belgesi almada, Ust dizey yénetici bulmada, egitim konularinda ve proje
yonetiminde ybnetim danmismanhigi hizmetleri yonetim danigsmanlarinin

hizmet verdikleri konular arasindadir.

Yonetim Danigsmanh@i Hizmetinin bu gibi ¢esitli konularda ve
cesitli  sekillerde igletmelere  sunulmasinin nedeni, isletmelerin
birbirinden férkln konularda faaliyet géstermeleri, ihtiyaclarinin ve
calisma kosgullarinin birbirinden farkii olmalari ve her seyden dnce farkli
problemlerle Yénetim Danigsmanhdi Hizmetlerine intiyag duymalaridir.
Yonetim Danigsmanhig, isletmenin butun birimlerine yardim edebilen bir
hizmet olmasi nedeniyle oldukca genis bir is sahasina sahiptir. Ancak
verilen yénetim danmismanligi  hizmetlerinin  amacina ulagabilmesi,
isletmede hangi konularda yénetim danismaniigi hizmetine ihtiyac
duyulduysa o konuda uzmanlagsmig bir yénetim danismani tarafindan
verilmesine baglidir.

Yonetim danismanhi§i hizmetini yuratecek olan yénetim danismani
veya yonetim danismanhigr sirketi segilirken musterinin hizmetin niteligi
ve genigligi hakkinda karar vermesi, yoénetim danigmanlarinin ézellikleri,
tecrUbeleri, referanslari  ve yaklagimlarini  gbézden  gegirmesi
gerekmektedir. Yénetim danismanlarinin birbirinden farkli metotlar
kullandigi, farkhi konularda yonetim danismanii§i  hizmeti verdigi
gorulmektedir. Butin yénetim danmismanlarinin bilgi, beceri ve tecriibesi
birbirinden farkhdir. Yénetim danismani se¢iminde 6nemli olan da by gibi

bilgileri toplayarak dogru yénetim danigmaninin segilmesidir.
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Isletmelerin yénetim danigmani kullanma egilimleri goenellikle daha
onceden caligilan bir yonetim danigman ile farkli bir problem ortaya
ciktiginda tekrar beraber galismak yénindedir. Ancak bunun yarari
oldugu kadar sakincalarinin da oldugu, 6rnegin surekli olarak ayni
yonetim danigmanini kullanan bir igletmede y6netim danismaninin
problemlere daha bilgi sahibi olarak , etkin ve ilgili olarak yaklasmasina

ragmen, objektifligini kaybedebilecegdi de unutulmamalidr.

Yénetim danigmahi@r strecinde en énemli agamalardan biri, teshis
asamasidir. Teghis agsamasi y6netim danismaninin misteri isletme ile ilk
temasi ile baglayan baslangic asamasinin ardindan butin calismanin
temeli olmasi nedeniyle 6nem tasimaktadir. Baslangic asamasindaki
problemlerin tesbitinin ardindan yapilan teshis, esas problemi ortaya
¢tkartmakta Ve verilecek  y6netim danigmanh hizmetini
yonlendirmektedir. Yanls bir teshis yénetim danismaniigi hizmetini de

yanhs bir noktaya gétirecegi icin son derece sakincalidir.

Isletmeler, aldiklari yénetim danigmanli§i hizmetleri sirasinda
yonetim danigsmanina uygulama asamasinda da goérev vermelidirler.
Yonetim damigmani uygulamada, isletmenin sartlarina ve Ozelliklerine
uygun olarak gérev almalidir. Yénetim danigmanina uygulamada gérev
verildiginde de uygulama calismasin isletmenin kendi personeli
yapacaktir. Ancak yonetim danismani, bu uygulamayi izleyecek, hatalar)
diuzeltecek, cikacak problemieri giderecektir. Yonetim danismaninin
calismada izlemenin disinda daha aktif olarak katilmas: da istenebilir.
Ancak, batin uygulamanin yénetim danigmanlarinca yapilmasina izin
veriimemelidir. Bunun nedeni, isletmenin kendi personelinin  de
katiiminin  saglanarak ileride ayni  problemin tekrari durumunda
mudahale edebilmelerini saglamaktir.

Yoénetim danismantigi hizmetlerinden en lyi sonucun alinmasi igin
yonetim danigmaninin ve misteri isletmenin birbirleriyle tamamen uyum

icinde olmalari gerekir. Yénetim danigmanhd! calismasinda aktif gbrev
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almak,.bu uyumu saglayan yéntemlerden biridir. Igletme, ydnetim
danismanhigr  ¢aligmasinda aktif olarak gérev alirken yénetim
danigmaninin, programina bagli, duzenli galisan ve sonug alan kisi
oldugunu ve rahat g¢alismasina izin verilmesi gerektigini unutmadan
ligkisini ve ilgisini strdurmelidir. Igletmenin  yénetim danismanhg
hizmetini aldi§i sirada yénetim danigmani ile beraber rol almasi,
problemin ¢6zimGni kolaylastiracadi gibi, isletmenin de probleme bakig
acisini - degistirecektir. lleride ayni  problemlerin ortaya ¢ikmasini
éniemek, ¢lkarsa da yonetim danismanina ihtiyag duymadan gézmek,
ancak igletmenin yénetim danismani ile beraber ¢alismasi sonucunda

ortaya ¢ikacaktir.

Bu noktada yénetim danigmaninin 6greticilik 6zelligi de ortaya
cikmaktadir. Alinan bir yoénetim danismanh@i hizmetinin sonucunda
mutlaka igletme personeli de igin icinde tutulmal, yénetim danmismani
isletmeden ayrildiginda bile benzer durumlarda problem ¢6ziminde
yonetim danismanina ihtiyag olmadan ¢6zumu saglayabilmelidirler.
Boylece en ufak problemlerde dahi yonetim danigmanina bagvurarak
zaman ve kaynak kaybina ugraniimayacagi gibi yénetim danmismanina

bagimli hale gelme durumu da ortadan kalkacaktir.

lyi bir yénetim danigmani verdigi yonetim danigmanhigi hizmetinin
sonuglarini gérebilmek igin misteri isletme ile temas halinde olmali ve
masteri igletmenin ¢alisma sonunda aldig sonuglarla ilgilenmelidir.
Hizmetin bitiminden sonra isletmeden ayrilan y6netim danigman,
sonuglarla ilgilenmezse ve musteri isletme ile isinin tamamen bittigini

dusUnerek iyi bir takip planlamazsa sonug olarak tam bir basaridan s6z
etmesi mimkun degildir.

Hi¢ bir yénetim danigmanhi§i hizmetinin sonucundan mucizeler
beklememek gerekir. Cunkt alinacak yonetim danismanh§i hizmetinin
bagarisi yonetim danigmaninin yeteneklerine bagl oldugu kadar musteri

isletmenin de ayirdigi kaynak, zaman, ve insan gibi unsurlara ve misteri
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isletmenin  bu konudaki bilincine baghdir. Cok kisa bir zamanda
tamamlanmasi istenen, Ustelik yonetimin ve personelin fazla
ilgilenmedigi veya problem ¢ézimu icin zaman ayirmadigi bir yénetim
danismanh@ hizmeti asla bagariya ulagamayacaktir. Ayni  sekilde
yonetim danigmanindan bilgi ve veri saklamak, y6netim danismaninin
Onerdigi ¢ézamlere ulagmak igin gereken calismalari yapmamak,
kisacasi yénetim danismanina verdigi hizmet sirasinda destek olmamak,

basarisizli§1 da kesin olarak beraberinde getirecektir.

Musteri isletme agisindan alinan yénetim danigmanhi§i hizmetinin
basarisi direkt olarak yénetim danismaninin basarisi sayilacagindan
profesyonel acidan hig bir yénetim danigmant bu gibi bir durumda
kalmayi istemez. Oysa ki bu, musteri isletmeden dogan bir problemdir.
Cozum ise igletmelerin 6zellikle yénetim danismanhgr hizmetini ilk kez
aliyorlarsa  yénetim danismani tarafindan bu gibi  konularda
bilinglendirilmesine baglidir. Bu tek basina yeterli bir ¢gaba olmamakia
beraber, yonetim danismani tarafindan ikna yetenegi kullanilarak

saglanabilecek bir durumdur.

Hizla degisen ve artan rekabette, rakiplerden Ustin olma
gereksinimi beraberinde rakiplerden geride kalmamay da getirmektedir.
Ancak igletmeler sadece rakiplerine ayak uydurmak amaciyla degil,
problemin  farkinda olarak yénetim danigmaniigi  hizmetlerine
bagvurmalidiriar. Ozellikle st dazey yoéneticilerin problemin farkinda
olarak ¢6zumu desteklemeleri yénetim danismanligi hizmetinden alinan
verimi arttiracaktir. Aksi takdirde yonetim danismanii§i hizmetlerine
bagvurmak problemin ¢ézimanu getirmeyecek, y6netim danismanlarinin
hazirladigi  ve isletme kaynaklarinin harcandi§i raporiar da rafa

kaldirimaktan bagka bir ise yaramayacaktir.

Yénetim danismanhig  sirketleri genellikle tanitim konusunda
musteri  igletmelerdeki  gibi ilanfari, reklamiari ya da gincel

tanimlamasiyla medyay kullanmamaktadiriar. Bir yénetim danismaninin
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kendisini ve sirketini tanitma ¢abalari ticari bir igletme olarak
dUsunulecek olursa normal bir gabadir. Ancak dider is kollarinin tersine
yonetim danismanligi hizmetlerinin tanitim ve pazarlama faaliyetlerine
pek alistimamistir. llan yoluyla tanitim, daha ¢ok insan kaynaklari
konusunda  y6netim  danismanligi  hizmeti veren  sirketlerde
gérUimektedir. Bu da is geregdi eleman bulmak amaciyla verilen ilanlar
yoluyla gergeklegmektedir. Egitim hizmeti veren yénetim danismanhgi
sirketlerinde de benzer bir durum sdz konusudur. Ancak genel olarak
yonetim danigmanlarinin  musteri igletmeler tarafindan taninmasi
ctkartilan yayinlarla, meslek kuruluglarinin dizenledikleri toplantilara
istirak edip bu konuda gesitli faaliyetier duzenlemekle ve bunun gibi
dolayli yollarla saglanmaktadir. Ayrica kigisel iligkiler de y&netim

danigmaninin kendini tanitmasi gabalari arasinda sayilabilir.

Tlrkiye'de yo6netim danigmanh§i gelismekte olmasi nedeniyle
fazla taninan bir konu degildir. Bu durum yénetim danmismanlarinin
kendilerini tanitma c¢abalarinin azligindan ayn olarak dustntlmelidir.
Henlz yonetim danigmanhigi, y6netim damigmanhidi hizmetleri, yonetim
danigmanhginin yararlari gibi konular da bir gok igletme icin yabanci
konulardir. Bilinmeyen bir hizmetin talep edilmesi de mumkin
olmadigindan, yénetim danismanlarinin kendilerini tanitmalarindan daha

¢ok ydnetim danmismanligini  tanitma faaliyetlerinde bulunmalar)
gerekmektedir.

Bu yénden bakildiginda 6zellikle son yillarda gazete ve dergilerde
yonetim danigmanliyi konusundaki makalelerin ve roportajlarin arttigi
dikkati cekmektedir. Ancak bu konuda bir ¢ok eksik de vardir. Dinyada
Ozellikle yonetim danmismanhginin gesitli alt bagliklarini, deneyimleri,
denenmis teorileri iceren yayinlar bulunmasina kargin Turkiye'de henlz
tam olarak y6énetim danismanhgi hizmetini tanitan yayinlarin sayisi yok
denecek kadar azdir. Oysa yénetim danigmanhg, dergi, kitap, makale,

bulten ve gesitli akademik galismalara konu olabilecek nitelikte oldukca
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kapsamli bir sektérdir ve Turkiye'de meslek olarak da her gegen gin
gelismektedir. Yonetim danismanligina diger dinyadaki Glkelerinde
oldugu gibi Turkiye'de de gereken énemin verilmesi sonucunda hem
yonetim damsmanhdinin  meslek olarak gelisip yayginiasmas:
saglanacak, hem de igletmeler bu ¢ok énemli ve yararli hizmetlerden

daha kolayca yararlanabileceklerdir.
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EK 1: YONETIM DANISMANLARI DERNEGi DOSYASI



YDD

YONETIM DANISMANLARI DERNEGH
MANAGEMENT CONSULTANTS ASSOCIATION

ISTANBUL - TURKEY
1956



YDD DOSYASI

Bu dosya, Yotnetim Damgmanian Demegini (YDD) tanstmak amacryia
olusturulmustur. YDD nedir, hangi amagctara yoneliktir? YDD Qyesi olmanin antam!
ve gerelderi nelerdir? YDD ‘nin ySnetim danismantik mesledi adina sahip ¢ilanas:
gereken ilkeler ve deferler hangileridir? Dosya, bu sorufan yanittama amacimezn
bir QrGnOdur.

Uluslararasi anlayis ve SigGterden yararanarak vefakat Tiridye gergelderiyle
bagdastirarak haziladiinuz bu dosya, hem yoSnetim danismantan ofarak bizlerin
hizmetierinden yararlanmak isteyeneri yaptiklanmiz hakianda bilgilendirmek hem
de demegimiz catisi altinda bizierle bulusmak isteyenleri kimiigimiz hakianda
aydiniatmak amaci tagimaktadir.

Ancak hemen burada e}demelde yarar var : y8netim damigsmaninin misterisine
verebilecelderinin  sinin  bu dosyada anlatilanlada tanimlanamaz. Yonetim
danismanli§i adina sunulabilecek hizmetler, hizmeti veren ile hizmeti alanin ofsa
olsa hayal ufkuyla sinirhi olmak durumundadir.

Saygifanmla,

’k‘ ACa /f\i\_‘ :

(¢
34
Yenor Tugay

YDD Yénetim Kurulu Bagkan:



YONETIM DANISMANLAR! DERNEGI

Yonetim Damismanlarn Demegi (YDD), Olkemizde ydnetim danrsmanii§ini meslek
olarak secmis kisileri biinyesinde barindiran ve temsil eden tek demektir. Demekler
yasasina gére ve 1891 yiiinda yedi kurucu Uyesi ile yasama baslayan YDD bugin
yetmisin (stOnde Uyeden olugmaktadir.

YDD, yénetim danismanh§: ¢ergevesinde olugmus gesitii danismanlik alt gruplanni
temsil etmekiedir . genel y6netim damsmaniidi, sirateji, bilgi teknolojisi, insan
kaynaklan, yatinm ve &zellegtirme , ediim, arastuma, pazarlama ve tantim
danigmanidi, finansal sistemlier. Bu gesitli disiplinler alaninda hizmet veren
Qyelerimiz kamu sektériinde ve 62zel sekiSrde cok farkli konularda i yapan yerfi
kuruiusgiara cidudu kadar Turkiye'de i yapmak isteyen veya yapan yabanci
sirketere de yardime: olmaktadir. ‘

Demek, temsil ettigi yonetim damigmanhdt mesledi baflaminda tasidigr birgok

sorumiulugun yanisira su feme! gorevieri de yerine getirmektedir :

» mesiek ilkelerini saptamak, yerlestirmek ve gézetmek ;

« meslede iliskin bilgi ve gérils ahgverisine olanak sagiamak ;

- tek bir Gyenin i3 kapasitesine si§amayacak boyutta projelera birden gok Gyenin
olusturdugu ortak kapasite fle girebilmenin ¢arelerini aramak ;

e yurtici ve yuridist pazartarda yGnetim danigmaniigs adina is potansiyeli
gefistirmek ;

« danigmanlik mesledine yeni katilimfan zendirmek ;

« yonetim danismanii§i hizmeti alabilecek potansiyel mgteriler icin sabit bir
referans noktasi ofusturmak ;

YDD yoénetimi yedi kisifik bir yonetim kurulu tarafindan yUritlimektedir. Kurul,
Yoénetim Kurulu Baskant, iki yardimeisi, Genel Sekreter, Sayman ve iid Qyeden
olugmaktadir. Bu kurul disinda demegin O¢ kisilik bir denetgiler kumdu vardir.
Demede Oye olmak tzere basvuraniann mesleki yetedilijini SicOmleyen ve tiyelerin
meslek itke ve standartlanna uygun caligimimi gozetleyen (¢ kisifk Meslek
Komitesi, Yonetim Kurulu tarafindan olugturuimus bir bagka dnemli organ olerak
Demek icin gbrev yapmaktadir.

Demek merkezi ve irtibat kurufabilecek dider adres ve telefonlar asadida
belirtiimektedir :

Dernek Merkezi : Mazhar Bey Sertk Sok. 13 /9 Gaztepe 81040 istanbul
' Tel : 0216 359 96 32 Faks:0216 3602803
Y8netim Kurutu Baskani ; Yener Tugay

Ekser Danrgmaniik Yonetim Strateji ve Sistemleri A.$. Sakir Kesebir Sck. Balmumcu Plaza 1
3041380700 Baimumcu, Istanbul

Tol: 021228848 00-01 Faks: 0212288 48 31

Yonetim Kurulu Baskan Yardimers: ; Fahrettin Otiuoglu

Mode! Yonetim Hizmetled Turizrm Tic. Ltd. $U. Barkarcs Suivan Uzay Azt No: 5110 BG7G0
Besiktas , ismnbul

Tel: 02122274254 Faks: 0212227 4255




£ Uissiarzras,
kategecris: i¢inc

1. Kurumsal Svazel ve Drglisel Geligtirme

* Straiejk pian.zma ve uvygulama

* &rgUtsel vap:

T ySneim™ s siemieri
2 Mali ve idari Sisternier

¥ ekOoncMik $.anlamea ve kontrol
¥ mehasebe ve Jdenelim sistermnien
* baro yeriegir: pians

3. insan Kaynaidan

* personei pofiikalarn

* lideriik ve takom oyunu
* i§ ve karyer pianfamas:
* personel £¢inimi

4_ Uretim ve Hizmet Yanetimi

* Gretim planfamas!

* uretim ySnetim sisternieri
* igin yaknlaghmmas:

* malzeme ySnetimi, lojistk -

5. Pazarlama ve Kururrisal lletigim

* pazar aragtirmalan
* pazartama straiejisi
= pazar iletigimi

6. Bilgi Telmolojisi Sistemleri

* gereksinim analizi

* is stratejisi

* bilgi teknolofsi stratejisi
¥ uyguiama

= mimani

7. Proje Yonetimi
* proje pianlamasi
* proje yonetimi
* izleme sistemieri

8. Exonomik ve Cevresel Etiidler

* ekonomik analizier
* maliye? etidled

-

bltGnsel {eniegre} geiisim
T yonetim destedi

= finanseal pianlama ve xontrol
* yainm analizieri ve fizibilile etCdien
* girket edinimieri ve bilesimlert

* kururnsal kiiltsr ve deger sistemnieri
= tzkim ici iletigim

* degisime uyum

* ise dzendirme

* kalite kamtrol

* Gron geligtirme

* bakim

* yerlesim planiama

* satg crganizasycnu

* Eetigim stratejisi
* gl gruplan ile iigkiler

* donarim

* yazihim

* ag kurulusu
* hizmet

* geiligtirme

* zaman yonetimni
* tagerontann kocrdinasyonu

* yatim degerlendirmesi
* gevre etki degerlendirme ettdleri



B.Benzer ulusiararas: kurulusglar tarafincdan da senimsendidi ve tarif edilgigi Czare:

"Yonetim Darnigmankgi” yonetim fonksiyonlanna y&neiik uzmaniik dallannda, bagimsiz
politika, strateji, ve taktiklerin gelistinimesine katkoda bulunmak, dneriler Gretmek ve
destek saglamaktr. Bu hizmet olas: fwsatiann befidlenmesini ve/veyz sorunlznn
saptanmasini, tygun oniemlenn onerilerek uygulamaya konmalamda destek vermeyi

de kapsar.

Dernegin 27 Subat 1891 tarih ve 03705 sayi Yonetim Kuruiu Karan ile kabul ediien "YZnetm
Darmgmanhg: Mesiek ikelen” asagrdaki gibi siralanmaktads::

Kural 1; Gizillige Riayet

Yonetim Darigmanu daha once is yaptid ve halen i yapmakta oldugu kisi ve kurulusgtann,
verdigi hizmet nedeniyle elde ettigi bilgi ve belgelerini agiklamaz, agklattrmar ve bunlan tcari
amagiarla kullanmaz_

Kural 2; Mesleld Sayginbg Korumak ve Korunmasau Saglamak:
Yonetm Darugmarny, yOnetim dansgmanhgr mesleginin saygni§ina gbige disarich
davranuglarda bulunmaz ve bukmulmasina misaade etmez.

Kural 3; Is Temini igin Cikar Saglamamalc

Yonetim Damgmany, kendi nam ve hesabina caisanlardan baskasing, issanicler: fle temas
ve/veya is saglamalan igin komisyon, herhangi bir sekilde 6deme veya gikar vaad ve temin
etmez.

Kural 4; Ocreti Hzmete
Yonetim Danigmany, fiyatinn 8nceden antagmig oldugu metod ve miktarm disindaki unsuraria
hesaplamaz.

Kural 5; Tarafsizik ve Bagmszkd Korumaic
Yénetim Damigmars, igsahibine verdigi tavsiyelerin tarafszh@in ve bagimszliginu etkileyici
herhangi bir baglantrya girmez. Ozefiikle;

* gtincd kigi ve kuruluglardan, igsahibine sunulan hizmet veya Crinlerde digkili olarek
herhangi bir komisyon, indirim veya her ne sekilce olursa olsun bir ¢tkar kabul etmez.

* igsahibine kendisinin Higldsi oldugunu agklamaks@in, dogrudan veya dolayh clarak ticari
ctkan oldugu hizmet ve Gr{inleri tavsiye veya temin etmez.

Kural 6; Igsahibinin Qikartanm Kollamak-
Y&netim Damismanm, igsahibinin gkarfanm her tOrlG dx.:§uncemn oniinde tutar.

Kural 7; Nifuz Kullanmamak:

Yonetim Danwgmarn, igsahibine hizmet veya GrGn temin eden kisi ve kurulusiada cikar
fligkisinde bulunmaz veya onlann kontrol ve etkisi aitinda buitmmaz veya hizmetini etkeyecek
herhangi bir tiir lligkiyi agklamaz.



C. Bir yeretim Samismanmnin Demefe ove slabrmes: (i SaniD GMES. IRISXEn 2SZa7 «Targr
suniarcen olusmakiac:r,

1.

Badimsizik

Damsmanin veya carugmanhk sirketnin yasal sialist acikge znizsilasiir ve =uinwo:
oimaiidir. Camismaniik kuruiusy nzmetlenm kamuva acilk fuizcimek, tadimsiz s
aretebiimek ve 2kabini konusu canismantik cimayan onzkar veva Crusiann ersince
kaimaksizin segediimek oianakiarint sadiayic: inansal guce sang gimaicin.

2. Uzmanhk

Darusmanh@in konusu sadece yonetim danisman:§! tzenne vodunigsmahdin, Yonelin
carusmaniik kurufusy, belifi br mdsted kesitine 2n 2z oir “Zmznik daiinca sorur
irdelevici, ¢ozam ve tneri tretici uzmanlik hizmeti surasiimelidin.

3. Mesleki Ahlak

Darusmaniik kuruiusu (veya danigman) bagh oldugu damigmeaniik demedinin yeresmTs

" belirli -donemilerde ‘({DemeX ~ Yonetm - Kurulu'nun - belideyecseS donemierde) s
profesyonel dicek ve mesieki standardizra sacdik kaldiim ve Demelgce Seliferms
Meslek Ahlzianz lfigkin iike ve Kurallanna tagh olerzk fealiver gosienmekis cidudu
yazis clarek bildirmek surstiyle teyid etmelidir.

4. Kidern

Canigmanik kurukesu {veya damigman) mesledini kamuya agix ciarak en 2z S yike:
sadurayor olmakdir. Ancak, damgmanlik mestedini bur <urulus censinde  Iile:
uygularmis cicuu sdre de kideme savilabilir.

5. Yeterfik

Yanetim danmigmam konusuyia ilgili yCksek odrenim ve meslekd deneyim yoilyts s
geresi olan tiitmset ve teknik donanima sahip cidudunu kenitizyebilmelici.

6. Yeterilidin Septanmas -

DemeZe Oye oimayan adzay yone€lim damsgmanmin, danismenik vererlifinin, Mesie
Komitesi tzrafincan, Oyeik oncesi ve Gyelik sonrest teliri denemierde gozden gegirilere
septanacal! hususz;mu Qyeilk onkcgulu clarak benimsamesi geralaneidasin

Uyeiik oncesi ceferendirmeye damigmanin faaiivelerinde ne kadar tefumsiz oldud:
vaphit iglerin ialtesi ve Demekcge befilenmis Mesiek Ahizkina iligkin like ve Kurattar
ne oicode bafdasad: gibi hususlar girer ve buniarcan bazian kendisivie Mesle
Komitesi tarafindan yepilacak on malakatia, bezlan ca adav Gvenin i§ yaphdr vedve,
referans gesterdidi kurulusiana yepilacak goragmelerie beiirierar,

Demege “iye adayr olarak kabul ediien canigman, kabuitnden en az S yil sonn
Meslek Komitesimn cederlendimesi ve Yoretim Kunuu «<arsn ile “dye” olarak @b
ediletidlir ve Demek Oyesi oldudunu gosteren tir belge verifir.




D. Demegde oye olmak steyen bir yonetim Camgmanmit ve mevcut Demek Jyelenni

degerlendiriimeler ile ligii otarak gergek esanle«‘ek caligma.ar esagica cewtimexiadis

1. DemeZin Olagan Genei Kuruiu'nca. veler aresincan, 3 zsil, 3 vecex Jyecen ciuse
Mesiex Komitest, 2 yilik bir sare icin_segilin. ik Ciagan Genel Kuntla kacar ou segr
Yanetm Kuruiu tarafindan vapiiin, Uyelerden en 2z zin Yoretm Kuruiu dveernince:
seciiir. Meslek Komitesi dveler: kerd! sralanncan S Seskan secer.

2 Meslek Komttesi, Demek Yonetim Kurulu'ma Cyedk bagwurusunda Dulunan siier
basvuru tarihinden ititaren bir yilltk oir sGre igince, bagvurts sahibirin mesiekd yete.dmgv-
is yakizsimuni ve birikimini, Demek Stratgjiieri ve ilkeleri cercevesince, oy birlidi il
degerﬁendlrerek belifeyecedi c«um:wulumsuz gerosa Demek Yonetim Kurulu'na bi}amr

3. Komite {ryesi oimak icin Genel Kuruica aranecak asgan ozellikler suriarawr

¥ Yenetim Danismanhd hizmetini “bagumsiz™ olarak verine getinyce cimai.
v Stz konusu bu hizmeti asgan bes vikdir veriyor olmzic

4 Meslek Komitesi Tyelfine secilen kigiler, Gvelerle ve (ye acaytarvia ilgili meswe!
dedetendimmelerinde, Kisiler veya Kisilerin baglt bulundukian kunsusiara HcHi &=
mesiek bilgilerin gizlilifine ve mesiek fkelerine riavet edecekieni yonince beyan ve yaz
tashhotte bulunurlar.

5. Meslek Komitesi, Demek uvelerinin taleoleri dedrnufusuncda ve teiep sirasina goére

gereken dederiendirmeyi yaparak, Qyeve “YOnetim Damgmanisgt Meslek Belgesi
veriimesi icin Yonetim Kurulu'na goris ve dnerisini bidirir. Yonetim Kuniu karen de &

belge verilir. Belge “2 yd*” icin gegeriidir.



YONETIM DANISMANLARI DERNEGI (YDD)'NE BASVURU VE KABUL ISLEMLER]

Cernege ye olmzk isteven oir ydnetm darigmanimin, bagvuru ve <abuld ile iigh ‘siemier
asagica belirtiimekiedir.

A. Tam tye olmak igin bagvuru:
1. Aday, Uyelik talebini igeren b# dilekge e Dernek Yonetim Kurutu'na bagvurur,

2. Dernek Yénetim Kurulu, Bagvuru Formu, Demek TUzUga, Mesiek llkeleri ve Uyelik
Sartlan’ndan olusan dcsyay! Demek Aicatt ile #gii Dilgiyl igerer bir dnyazinin excde Gyes
adayina gonderir. (Bagvuru Fermu'nun altinda, aday éneren iki Jyenin imzas: ve Cagvuran
adayin Demek TOzOgd, Meslek ilkeieri ve Uyeiik Sartlanmi kabul ettiGini belirten imzas icin
olusturuimus bir baIGm bulunmalicic.)

3. Meslek Komitesi, bagwuruyu inceler, gerek aday ile yapilacak &n milakat, gerekse *Uye
adayi"nin ig yapt Qi ve /veya referans gSsterdigi kurcluslaria yapilacak cCrigmeler neticesinde,
adaymn kabul edifebifirfigi konusunda karar verir,

4. Demek Yoénetim Kurulu, Demege “Oye aday” olarak kabul edilen danigmana, er ¢ok 12
aylik sCre igin "Gye adayr™ olarak kabul ecildiiri ve minimum bir yibk aicat karsibd: bagis
tafep edildigini bilciren bir yazi ganderir.

5. Demek Yonetim Kurulu, “Uye adaynin Demege yapacad: badrs takiben, sdz «onusu
kabulU bir yaz ile Demek siyelerine bilcirir.

" 6. *Uye adayt® bu agamadan sonra, Demek faaliyetlerine katlabilir, faxat oy kulianamaz.

7. Meslek Komitesi, JyeBk bagvuru tarihinden itibaren en ¢ok 12 ay scnra, bagvunu sahibinin
mesleki yeterliigini, is yaklagimin va birikimini, Cemek Stratejiileri ve ilkeleri gergevesinde
degerlendirerek, oy birliGi ile belifeyecegdi olumilu/clumsuz gorisi Demek Yonetim Kungu'na
bildirir.

8. Dermnek Yonetim Kuruly, “tye adayi'ni Dernek Gyeiigine kabul edip/etmeme dogruthsunda
karar verir ve bu karar “Gye adayi'na bildirilir.

9. “Uye adayi* Demek Tyeligine kabut ecimigse, kabul karan ile birlice Demek Girig ve Yilik
Aidatinin miktan ve odenmesi ile ilgili talep de_Demnek Yonetim Kurulu tarahindan “Gye
adayi'na bildiritir.

10. Dernek Yonetim Kuruly, “Uye adayr"run Demek Giris ve Yillik Aidat'mu ddernesini talkiben,
yeni “Gye kabulG'ni bir yaz: ile Dernek Gyelerine Silcirir.



B. Aday uye olmak igin bagvuru:
1. A. bolamundeki 1. ve 2. macddeier aynen uyguian::

2. DemegGe tam Gyelik igin tarif eciimig riterlere SGnlyie sahip oimadidi beiidenen basvuru
sahiplerine verilecek Yonetim Kurulu yantinca, kencilerinin Yénetim Dargmanug:
meslegindeki 3 yulik slre iginde dernege "Aday ye” oiabilecekieri {yénetim Kurulu'nca Jygun
gOrlidiga takdirde) biidirilir ve bu slreyi zleyen azami 12 ay iginde, Meslek Komitesince
"Meslege Uyguniuk® degerlendirimesi yapildiktan sonra, asil Gyeliklerinin Ydnetim Kuruiu'nda
gindeme gelecedi aciklanir.

3. Demek Yoretim Kurulu, Demege "Aday Gye® olarak kabui edilen danismana, acay Gyeige
kabul ediidigint ve minimum bir yilik aidat kargihG badig talep edildidini bidiren bir yez
gonderir. '



VDO YONETIM DANISMANLARI DERNEGE TUZUGU “HSAN 1991
1. DESNEGIN AD! VE MERKEZ!

Demedin ach "YENETIM DANISMANLAR CESNESS o Dermegin mewex: Blyak2ere Taz 1
3030C Gayretnene istanbul dur.

nY

2. DERNEGIN AMAC! VE 3U AMAC] GERCEXLEST.AMEK iGIN DERNEKGE SURCURULECEK
GALISMA KONULAR: VE CALISMA SICIMLER!

2.1 Demnegin amac:

Dernegin birnci! amacl, Yoretim Darugmanianni Sunyesinde :op!aya:ak; vonelm JdanmsmanhG:
hizmetinin, mesieki, teknik, aniaki ve profesyonel siancart, kural dasunce ve uvvguiaTmas: olan L
mesiek olarak gelismesine yardime: cimak; hizmatin kaifitesini ve mesiedin. gerek icra ecerier gerekse
hizmet kullananiar nezdinde sayguuSmry gelistirmek ve yaymakur.

Hizmet veren kisi ve kurufusiann vermii ve etinlikierinin arttirimas: yoluyia dlke ekonomis' cizsyinde
verimiilik ve etkinigin anomimasina katada bulunabiimek Cemegin Jst amaciy olusturar,

2.2 Amaca yénellk gaftsma konulan

Yanetim damsmanid alannda mesieki, eknik, ,.,ro:es;ona{ ve ahiaki norm, standart ve kuraiar
geligirmek ve bunian yaymak,

Mesiein tadimsz ve t2rafsiz olarzk yrlifebilmesi ve OstOn ngelikli tecrabe ve Tégi binkimi
saQlayabimesi igin Qoris ve dnerler getinmek ve tedoirer geligtinmek,

Mesledi icra eden ySnatm damgmanian icin otokeriroi dnlemleri ve Cig¢ar dnlemisr Snarmiek ve
gefistinmak,

Yukandski geligmeler sagiayabimek icin yetkili resmi vanresmi ya da Sze! kunduslana igbinii vapmak,
Nitelik ititanyte yonedim damgmanh@ hizmeti veren kigi ve kuruluslar arasincz temas ¥nkaniannt
sagtamax,

Sektdr Gyelerinin ortak mesieki faallyetierinde yararh veva zoruniu olan husustarda pilimsel arasnrmalar
ve piyasa arasurmalan yapmakfyaptrmalc bu suretle kaynak israfim minimize adersk asinfigini
sagiamak,

Ortak mesieki soruntarda taragma ve gorts ahgverig onamu yaratarek ¢GzOm areskwmasnca
mogvasyon ve koordinasyen ferksiyont: Ostlenmek; dyaierin goriglernini oriak bildiriler halince aerlemek
ve savunmak,

Sekidr faaliyetlerinin yaygniasmas: ve nkefifinin arinimas: amacryia, hizmet Grinierinin kamuoyunda
tanmimasim saglamak bu amagia topiant, kongre, seminer, yaym ve benzer faafyetierde bufunmak,

Gerektiginde menkul, gayrimenkul veya maddi okmayan hakiar (telf, zohn biimsel arasurraiar gi&
fikri haklar) satin almak, satimas: Yonetim Kuridu karan lle gerekli gordienleri sammak, bals kabut
exmek.

2.3 Amaca Yanelik Galigma Bigimierl

Bilgi ahsv'er‘:s_i ve koordinasyon amactyta bir haberiegme merkezi kurmak, Demek Ydnetim Kuruiz: clarak
kapsam igindeki 10m faaliyetierde bulunmak ve bu amagia bir Jyevi delege etmek veva Jconcs kist
vekil tayin etmek,

Bilimsel, teknik arasurmalar veya Demek amaciun gergeklestimmeye yonelik tom faziyedenn yerine
getirilmesi igin Lzman ve diger kigilerle hizmet veya eser s¢zlegmeleri yapmak,



Damex

Lzudu nce agksa oefirndigl ve asagica vurguiancilr grov amagiar

Yanetm Tarmismantiéinn excnomik sieviere dogrucan katkis: oidugunu kamusyuna
aktarmak ve Su katkirin anlam ve igerigini net tenmier icinde agt K(amak

Firma bazinca erigilmesi clanaxsiz veya gug olan Xaynak boyitiaring Dernek tiiesidi
iginde ulagmax;

Ulusiararast xuruiusiarca {DGnya Bankasi, BM ve iktisas kuruluslar: voi ve bu mesledin
icra ediididi Ulkerde telirlenmis, benimsenmis, gelereksellesmis, "damsrnanhk mesiek
ahlala‘ni cicsturan temel fke, prensip ve kurallardan da esinienersk yurdumuzca
ybnetim camismanlik mesiegini icra edecek kisi veva xkurulusglara yol gésterecek bir
"meslekd etik” temelinin oiutsumunu sagiayip danigimaniann mesleki uygulamalanmn by
tabana oturtmaiann: gozetmrex;

Yonetim Camsgmanidr mesiegine uygun kisi prefiiint belirlemek ve bu profile uyan
kisilerin meslege intikali ydninde ¢irgimde bulunup mesiegin insan tabanims niteiiksai
ve niceliksel olarak gelistirmek;

Yonetim Danigmanhgimin mesleki konu, gxkar ve sorunlanni GgancsS sahisiar nezdince

" temsil etmek ve savunmak;

Tirkiye'de Yonetim Danigsmanhgr yapan kigi ve kuruluslan tek bir gah a*tnda
toplayarak yukandaki maddelerde sayilan amaglarz ulagmada gugbirli§ini olugiurup
etkiniigi arsrmak;

Yonetim Darmismans Kisi ve kuruivgiann Oye olduu uiuslarares: demeklerle igbirlici
veya Oyelik iligkisi kurmak suretiyle diga agilirms saglamak;

Yonetim Canigmanidn hizmetne olan ig talebi artnp pazar alanin: gelistirmek;
Yonetim Danigmanian arasindaki bitgi aligverigi ve mesleki kocrdinasyonu saglamak;
Haksz rekabetin 6ntne gegmek;

Konuyla ilgili mevzuatin mesleki gkartar dogrultusunda olugumu yonande girigimierde
bulunmak

olan Dernegdin Stratejisi agagidaki gibidir;

Olabildigince yaygn ve belirgin bir profile uygun selektif bir tyefik tabanina dayah
yapiastimmay gerceidestirerek yukanda sayh amaglar dogruftusunda galigmaichr.



Ontak gbris, oidin ve savunmalara iliskin olarak, Syeer 20ing ve Neszlima Hze ve resmi Kigifkir_o—
ve kurulusiana temas, Siidinm ve Traziarda Suiunmax.

3. DERNEGIN KURUCU JYELSRI

Agadidaki yeci kisi cemegin kurucy Oyeleridir,

M
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KAMETGAR ADRESI
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IKAMETGAH ADRESI
ADI
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DOGUM YERI VE TARIHI
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IKAMETGAH ADRESI

© ADI

SOYADI
DOGUM YERI VE TARIKI
MESLEGI

IKAMETGAH ADRESH
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SOYAD!

DOGUM YERI VE TARIH]
MESLEGI

IKAMETGAH ADRESI
ADI

SOYAD

DOGUM YER{ VE TARIHI
MESLEG]

IKAMETGAH ADRESH
ADI

SCYAD)

DOGUM YER] VE TARIHI
MESLEG]

IKAMETGAH ADRESI

- MEHMET DUNCAR

D AYTAR

D ISTANBUL 8 AGUSTOS 194+

T YONETIM SANISMAN

: SAIRNIGAR SCK. 35/5 NISANTASHSTANIUL

- OKTAY BCRA

D YAGIZ

1 HOZAT, 2 AGUSTOS 1822

T YONETIM DANISMANI

: ETHEMEFENDE CAD. SEEN1T APT. B/22 ERENKAY-ST

:ULAS

: BIGAKGI

: USKUDAR, 25 MAYIS 1948

: YONETIM CANISMANI

: KADIRAGA SOK. 20-12 CADDEBOSTAN-ISTANBUL

- PET AYSE

ALTINAY

: KASTAMONU, 14 SUBAT 1960

: YONETIM DANISMANI

: GAZIUMUR PASA SOK. 10/15 BALMUMCU-STANBUL

: VARY!

: SOMAY

: ISTANBUL, 20 ARALIK 1845

: YONETIM DANISMANI

: YESRKIR SOK. KAYA APT. 1/5 F.BAHCEICKOY-ST.

: HUSEYIN YENER

: TUGAY

MALATYA, 15 MAYIS 1542

: YONETIM DANISMANI

: GAZUMUR PASA SOK. 10/15 BALMUMCU-STANBUL

: MEHMET ERDOGAN

: GcaL

: ISTANBUL, 12 MART 1545

: YONETIM DANISMANE

< ESENKENT NADIRE SK. MALIYECILER SITESIi EBLOK D 1
KARTAL/MALTEPE-ISTANBUL :

vore

4. DERNEGE UYE OLMA, OYELIKTEN GIKMA VE CIKARILMA

4.1 ye olma

Kendi adina serbest olarak y&netim damgmankd: yagan veya Gzel veya resmi kuruiuglarda cahsan
medamsmauveyabaskaﬁmmamam&oisadayapn@@nmmxba}m—mndan bu amaca

uygun bir goreve:

sahip olaniarve ycnaun.bahrum konusunda Gniversite mensuplan, demek amaglanns

Wmmmmmm@my&mmw@mMmhammmam

demekleri kurmak veya icare etmek sugtanndan birinden kesin ofarak hakim giymemis kigiler, en az
iki dernek Gyesinin tekifi ve Ydnetim Kurulu'nun en az Ugre ki gogunivgunun karan e asi ye aturtar.



4.2 Uyelik trler

vorenm Kurzi, Gcte ki godunickla alzcaGl <araniariz asi dyelk gwwncak uyalbs T
Gyelikiere at kosullan cizeneveciic ve venl Cyeler kaycecebiir. Yery cyelik rosuilar =2
Tuzagln ruhuna aykin olaTar.

4.3 Oyelikten ctkma

Uyalikten gtkmak isteyenier, vazil olarak vacacakian Sidinmi Yaneuwm Kurdiung verere. —er Zzan
Demek Uveliginden cikabiiitter. )

4.4 Qyelikten ¢kanima

Dernedin  amaglanna aykin  hareket =2den, CZemnedin Kamucvu agsincan algdenmas: e
bagcdagamayacak hareketierce bulunaniar, iki ihtara raGmen Oyelik Odendisini haku bir sebebe
dayanmadan ddemeyenier, Yanetim Kurulu'nun Ggte ‘kisinin alacad kararla Demelcen cikaniriar
Oyelikten ganima kesullan Yoretim Kurulu tarafincan detaylandiniabilinir. Kogullar belrewen
kararlarda Ggte ki cogunluk aranr.

5. DERNEK GENEL KURULU

5.1 Genel Kuruf

Gene! Kurul, Demegin asi! Gyelerincen olusur. Genel Kunul, her ki yicz bir Nisan ayinda. Yaneam
Kuruluw’nen gagnsi ozerine topianir. Yonetim Kuruiv, dizenisyecedi listeve gora en az 18 gilr oncaen
gGna, saati, yeri ve gindemi belirtrmek suretiyie Oyeierini tazhhitis mekiup yoluyla hebercar eder. Su
gagnda ¢ofuniuk saglanamamas: neceniyle topianu yspilamazsa, kinei woplanumin re zaman ve
nereds yapiacad da belirtiir. Melduplann, Oyelerin beyan ettikleri en son acresierine génderilrmesi
esastrr. ik toplantl gnd de kinci tolanu gGnd amasindaxi sGre 1 haftedan az olamaz. Toplanooun
yapiiacat gin, saat ve yer e toplant gindami, toplany ginonden en az 15 gon énce mahallin 2n
bayak Mitki Aminine yaz #e bidirlir ve bu yaziya, teplantiya katdacak tiim Uyelerin adlareu iceren bir
liste de eklenit. Topiant herhangi bir sebeple erteienirse, erteleme sebebi de belinimek suretiyle vine
taahhatit mektupla bildirmde butunutur. Ertelenen toplananin erteleme tanhinden itibaren en geg i
ay iginde yapimasi zorunludur. Ikinci toplant igin de, aym sekilde MOBd Amirfige duyuruda Suluntr.
Gene! Kurui toplanust bir defadan fazia geri bwrakifamaz. Genel Kurul tom Gyelerin yansindzn 1
tazlasimn kanimas: ile toptarur. fik toplantida yeter sayr sadlanamazsa Tkinci toplarmucda ¢oguriuk
aranmaz. Ancak bu ikinci toplantrya katdan Oye sayisi, dernek yonetim ve cenetleme kurafannin Tve
tam sayist toplamunun ki katndan az olamaz.

5.2 Ofadan Ustd Genel Kurui Toplantisi

Genel Kurul, Yonetim Kurulu Uyelerinin sait goguniugu veya Denetlerne Kurul Uyelerirar tamarcn
gerekli gordGGh curumiarda yahes asd Gyeferin begie birinin yazk istedi 0zerine ofaganCscT ioplare.

5.3 Toplantinin yapiligt

Genel Kurula katlacak Oyeler, Yonetim Kuruu'nca diizenlenen listeceki adlannin yamwz izatern
koyarak lolantiya girerier. Ancak, Dernege fiyelik ddentisi bercu olanlar, borgianm Scemediicer sGrace
Genel Kurul topiantisina katsemaziar. Yeter sayr saglenmsgsa durum tutanzkia tesbit ediir ve toglarm
Ydnetim Kurulu Sagkan veya onun gdreviendirecedi Yanetin Kurulu Uyelerinden biri tarafucan acur.
Hikmet komisennin toplantya gelmemis cimasy, toplantrn entelenmesint cerektinez. Agixsian sornra
toplantyr yOnetmek (zere b bagkan ve yeteri kacar bagkan vekili fe sekreter segifr. Topiantiren
y&netimi segilen baskana aittir. Toplant tutanaq: sekreter tarafmcan dazenlenip, :a§ﬁan Erahncan
imzalanarak iopiant sonunda Yonetim Kurulu'na verilir.



5.4 Karsriarin alinmasi

ar asi Jysnie genel kurulda Dir oy hakki varcw, Gerel Kurulda kararar, Cvelerin sat coduniugu de
airir. Asi Oye disindaki Oyelenn ov nakki yoriur. Gena. <urul TozlannsinCa sadsce gincemde yer
ajan madgeler gorigoicr. Ancak. togianuda hazuo tulunan Oyesenn en az onca btin tarahindan
gdragihimex istenen konulann gundeme abnmas: Zoruniudur.

5.5 Genel Kurul karan ile tazik degisikigi

Gerel Xurul Yonenm <urulu Uyeterinin Scie ik: veya CyeierGen Seste binrin ek Czerine 102430
degmtiracilir. Olagan ve Claganasts Genel Kuryi loplarmdanmin gindemine xonulmax ve coiantya
¢agn yazdanna cegigikiik Gnerileri gerekceler de Ditikte Cyelere diidirmek kosulu fie (GzGk her zaman
degigtirileodir. TlzUkte yapilan dedrsikik on bes Glnigince mahatk tir gazete 1z ilan ediip, sCz konust
gazetecen iki ndsha mahallin molki amiriging gonderlr.

5.6 Genel Kurulun yetkiletf

Aga@daki ‘n.:suslam gt.'brf§0|ﬁp karara baglanmes Gene! Kuruiur yetidleri cahilindedin

a) Tazigun

b) Yonetm ve Denetleme Kurullannin raporianran glristiimest, Yoretim Kuridunun ibra edimesi,

¢} Yonetim, Denetieme Kurullannda gdrev alacak Jyelerin ve Yonetdm Kurulu 8asgkary'min befrenmesi,
¢} Y&netim Kurulunca hazrfanan bitge taslagun goriisiiGp ayrnen veya degistirilerek kabuil,

e} Demegin feshi,

f} iigi mevzuatia Gene! Kurugiara ait olan diger gcreﬁenn yern geti-vmes!

6. DERNEX YONETIM KURULU
6.1 Kurulusu

Yonetim Kuruiu yeds asil ve yedi yecek oimak (zere Cenei Kurul tarafindan ve Uyeler arasincan gizk
oyla secilir.

Demegin kurulug safhasindaki Gegici Yonetim Kuruly,ULAS BIC}AK(;: (Baskan), MEHMET DUNDAR
AYTAR (Uye), OKTAY BORA YAGIZ (Uye), IPET AYSE ALTINAY {Uye), VAHYI SOMAY (Uve)'den
mitegekkidir,

6.2 igbdlima

Yonetim Kurula, Genet Kurul Toplanusidan sonrs en geg OC gon icinde toplanarak yelerin arasindaki
gorev HOIGMGNG yapar. Yonetim Kunrdu, Demegin sevi ve Idaresi igin gerekfi organizasyonu kurmaya
yetkikdir.

6.3 Yonet!im Kurulunun Gorevieri

a) Demegin amaa ¢ergevesinde her torkd gakgmay: yapmak,

b) Demegi temsil etmek veya bu hususta kendi Gyelerinden birl veya birkagma yetki vermek,

c) Demege menkulfler satin almak, gayrimenkulier kiratamak,

d) Demedin igleyisi igin gerekli fonksiyonlan {yeni dyelk taleplerinin incelenmest, belir§ arasurmalann
yapimasy, yayn faalyeterinde bulunuimas:, bdimse! toplant ve koiferansier organizasyonu gibi}
Gstienecek kisi veya kurafian Yonetim Kurul ve Demek Uyeler arasincan tesbit ederek gareviendirmek
ve caksma prosedorerini bekriemek,

e)Demagmgehrvegrderh&plannanxgbemlenyapmak uyeﬁkbdemiiernmplamakvegeieoek
dinem tasiak bitcesini hanrfamak,
qmmmmmsegmtampedenyedigmm%nazmveoeneﬂeme‘(mnmasive
yedak Gyelerinin ad ve soyadlan, mesiekieri ve adresierini mahalf Ml Amirigine yaz ile bilcirmek,
g} ligii mevzuatia Yonetim Kuruiuna tevdi edimis dider gdrevieri yerine getirmek, -
n)TmmwagdmmdmmﬁyﬂgnetheWMQunWemMnen
biryGk MOlki Amididine tildinmek.

PO




7. DERNEK DENETLEME KURULU
7.1 Kurutusu

Deretieme KuruiL 4¢ asil ve yedek Sveosn olusmak Zzers Gene! <undd tarahngan gl

]
O

7.2 Denetleme Kurulunun Gorevierj

a) Gereken swkik'a toplanarak Jermsg:n gelir ve gicer deftererini, makbuz ve 1evsik =dici ev-ak
dosyalann; inceler ve yapian giderferts Yonatim Kerulu kararianna uyGun olun olmaci@in: zrasirarss
vardit scnuglan Genel Kuruia bildirmek dzere rapor oiarak hazrar.

b) Vardiyr sonuciar hakkinda gerektigi caman veya engeg afi ayCa bir defa Yonetum =Lruic ~u
haberdar eder. Gerekudinde Gene! Kurcl'u ofagan Usth Toplantya gadins.

8. DERNEGIN GELIRLER]

Demegin gefirieri su sekilde tesbit edimigtir:

a} Girig 6dentisi: 2.000.000.-TL'dir. Gene! Kunuf tarafindan daha sonra artinlabiir.

bt} Uyelik ddertisi: 1.500.000.-TL dir. Genel Kuns wrafindan daha scora arunlabiir.
) Yapilan yayirnlar ve dizenlenen faaliyetferden sagianan gefirfer,

d) Demadin mal varigindan eide edien gelirler,

e) Yardim toplama haikdanda, mevzuata vygun ofarak toplanacak bagrs ve yardimiar

8. TUTULACAK DEFTER VE KAYITLAR

Yonetim Kurulunun sommh.:.‘ugu shindz olmak surelivle asaficaki defter ve kavitlan, naulmas:
zoruniudur.

a) Uye kayn defteri,

b) Genel Kurul ve Ydnetim Kurulu xarar deften, {Genal Kurul ve Yénetim Kurutu tcplane wranakian
dogrudan yaziabilir veya sonracan vapesaniabilir.)

c) Gelen ve giden evrak defen

d) Gelir ve gider defteri

&) Baitce, kesin hesap ve bango cefteri,

f) Demirtay defteri,

g) Denetleme Kurul raporian.

10. DERNEGIN FESHI

Demek Genel Kurulu, her zaman Demegin feshine karar verebilic. Feshe karar vermek igin Genel
Kurula katiima hakks olan Gyelerinen az Octe ikisinin toplartlya katimass sartir. Bu sekilde coGunbak
safjlanamazsa, Genel Kurul toplant esasianna uygun sekiide ikinci toplant yapilr ve Gye sayis: ne
clursa olsun bu toplantda fesih konusu g8rosGitr ve hazy budunan Gyelerin Octe ki goduniuGu fie festh
karan aknw. Bu karar, en geg on beg gim igince son Yonetim Kurulu Baskar veya vekili tarafindan
mahallin Matki Amidigine yazili olarak badirfir. Demegin feshine karar veriimesi hafinde, bixtn mai
variig! Genel Kuruida ahnacak bir kararia benzer alanda faafyet gdsteren bir dijer dernege veya byl
bir demek yoksa Genel Kuni karanna gdre uygun gérilecek herhangi bir dermege devrecsE:.

11. DIGER HUKOMLER

Bu tuzukte a:;xk hikGm bulurynayan haferce, dgik mevzuat hiskGmieri dogrudan veva yorurmianmak
suretiyle uygulanr. isbu tizik 11 maddeden barenir.

(mzak) (imzak) i {imza)

MEHMET DUNDAR AYDAR OKTAY BORA YAGIZ ULAS BICAKCI

(irnzaly) (rmzak) {imzah}

IPET AYSE ALTINAY VAHY! SOMAY MEHKMET ERDOGAN OCAL
(mzakh)

HUSEYIN YENER TUGAY
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EK 2: YONETIM DANISMANLARI DERNEGI UYE BIiLGI FORMU



YONETi™ DANISHMANLARI DERNEG]
YDD Management Consultants Associstion

Uge Bilgi Fermu \ Member Information Form

F:rr"v‘nﬁg:dl::r(g:h;’"ihi EAREEAER FormWe [ 1 [ | ]
1. Kigisel Bilgiler \ PersonalDetails
Unvany \ Titles (Dr./Prof) (I T T I T T I I Tt I IO
Ady \ First Name HREETENRERNERERRER
(Fetsgraf)
ikinci Adi \ Middle Name HEEEEEEEEEEEREEEER (Photo)
Scoyady \ Family Name HEEREEEEENREEEEEEE
Dogum Tarihi \ Date of Birth LJ I/] rl/] ] l
Dogum Yeri \ Place of Birth HEEEEEEEEEEEEEEEEREEEEER
Baba Adi\ Father's Name HEEENEEEEEEEEERERE Tttt
v 4
Cinsigeti \ Sex Erkek \ Male OJ Kadwn \ Female O3
Medeni Hali \ Marital Status Evli \ Married E] Bekar \ Single é
Ugrugu \ Citizenship HEEEEREEEEEEEEEEREEEEEER
Dini\Re)iqion. LT T VPP T T TT I T TTTITT]

Kan Grubu \ Blood Group

INEENEEEEE

Adresi \tome address [ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 I T 1T 1 T T T T I 11111111
(M I T T T T T T T I I T T T I I T T I T I T I ITII1r111
(I I I T I I T T I T I T T T T I T T I I I I II1I1113
I T T T T T T T T T T T I T I T T T I rrrrrm
EvTelefonu\HomePhone [ ] | [ 1 T 1 1 1 1T [ [T 1T T I1 11111111
Meveut is tinvami \ Current JosTite [ T 1 1 11 1111 11T T 1T T T T T T T T 1
Meveut isyeri Adresi \ PresentEmployer'sAddress. | | 1 | 1 1 1 1 1.1 1 11 1 1L L 1]
(I I T T T I T T T T I T I T I T I T I,
0 A 1 I A O I I O O O I I
T I T T T I T T T I T T T T I T T T I T T T I I (I I I1T173
is Tel \ PresentEmployer'sPhone 1 1 1 1 1 1 1 1T 1 1T 1 1 J T I 1 1 LT T T TT1]
Fax (I I T T T I T T I T T I T T I I rIIrrrri

Sayfa 1



. Fermel Egitim \ Formal sducation
Lise ve yukarist \High school and beyond)

Bas) i isioli -
Okulun Adr \ Name of Schoo! From 9'®  Bitis Disiplin\ Mijzr

Diploma \ Tecree

S. Diger E§itim / Ogretim \ Other Education \ Training

L Baslangy Biti Yeri ‘
Tiird \ Type Frosm e To * PT:::‘Q ' (S;::r?seo:ta
6. Is Tecriibesi \ Job Experience .
Kadre Unvam <43
Isveren \ Name of Employer Job Title gfoﬂ‘"""’ ?;t"
7. Gorev Alinan Yenetim Danigmanh§ projelerini / islerini tamtiz
Describe management consulting projects / assignments
Prejenin / lgin Tanimi \ Description of Assignment Baslangyg Bitis Garev
from To Assignment

Gerekirse ilave duz beyar ka1t kullanmwmiz \ Please continue on an extra sheet if necessary

|

Sayfa 2



B. tisanlar \ Languages
ingilizce \ Enghsh 0 Franswzea \ french O

Almanca \ German O Diger \ Others

9. Uye Dlunan Dernekler \ Memberships

10. Uye Adayinin Begant \ Undertaking by applicant

1.Dernedin yaymladigs Yonetim Damsmanhgs Meslek ilkeleri'ni skudum ve ilkelere ugmay kabul ve

taahhiit ediyorum. .
fhave read code of ethics set fourth by the Association and | hereby declare acceptance and acherence

2. Bu formda beyan etiigim biitiin hilgiler dogrudur ,aksi sabit oldugu takdirde sorumlutsk sahswmaaittir
I certify that all statements made by me in this application are correct . Responsibility rests with me otherwise.

Uye adayinin imzasy \ Signature of applicant Tarih \ Date

Adayy Teklif Eden YDD Yinetim Kurulu Ugeleri

Board members proposing the applicant

Adayy tamirim. ﬁy}e olarak kabulinid Dernegimix Yénetim Kuruluna éneriyorum. Adagwm verdiji
bilgilerden bildiklerimin yanma paraf ederek degruladim.

I know the applicant and | propose him/her for membership. | have initialled the information in this application which
{ am in a position to verify.

Tam Adv Garevi Tarih imza
Full Name Job Date Signature

YDD tarafindan deldurulacaktw \ For offioe use only

Ahindi§r Tarih (Date received) Kantrol Eden (Checked by)

Sayfa 3



8_YDD Tarafindan Deldurulacaktir \ for office use only
Uye hakkinda alinan Yénetim Kurulu Kararlary, uyenin
katildigy dernek faaliyetieri, katkilary, odenti bilgileri gibi
kayitlar yazilacaktir\ use for board decisions on the member,

his /her association activities, hic/her contributions, payment records etc.

KAYDI YAPAN
Recorded by

TARIH
Date

Sayfa 4
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