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OZET

Ulkemizde gegmisi 1970’1 yillara dayanan yénetim damgmanligs hizmeti, asil geligimini
1990’11 yillarda gostermistir. Fakat yine de pek ¢ok yéneticinin kafasinda damsmanlann ve
damgmanlik sirketlerinin ne hizmet verdigi, hangi durumlarda damsmanhk sirketlerine
bagvurulmasi gerektigi ve danigmanhk hizmetlerinin maliyetleri belirsizligini
korumaktadir.

Bu tezin amaci su sekilde 6zetlenebilir;
e Yonetim damsmanhg kavraminin a¢iklanmasi.
o Darugmanlik hizmetlerine duyulan ihtiyacin artigindaki nedenlerin incelenmesi.

e Damsmanlik sirketlerinin hizmet alanlanimn, ¢ahgma metotlanmn ve prensiplerinin

belirlenmesi.

Bu konuda iilkemizde yeterli Tiirkge kaynak bulunméd@ndan, ¢ahigma sirasmda
olabildigince yabanci kaynaklara bagvurulmustur.

Tezin son bélimiinde, ilkemizde verilen damgmanlik hizmetleri yapilan bir pratik
calismast ile incelenmis ve elde edilen bulgular degerlendirilip, yorum ve sonuglar ayrica
sunulmustur.

Tiirkiye’de gelecek yillarda yonetim damsmanligi sektériinde IT, tedarik zinciri yénetimi,
miisteri iliskileri yonetimi, bilgi yonetimi hizmet konulaninda artis goriilecektir. Fakat
Tiirkiye kokenli damgmanlik kuruluglaninin, yabanc: danigmanlik kuruluglaryla rekabet
edebilmesi igin diinyadaki gelismeleri daha yakindan taldp etmesi gerekmektedir.



Son olarak yonetim damsmanhg veren Tirk kuruluglannin yapmasi gereken, kuruluslanm
birkag¢ emekli {ist diizey yoneticinin bir araya gelip kurudugu damsmanlik girketi
formatindan gikarip; geng profesyonel ve arastirmacilanin gorev aldigi daha bityiik ve
dinamik organizasyon haline getirmek, pazarlama iletisimi y&ntemlerini kullanarak
firmalara hizmetlerini tamtmak ve onlara sorunlann ¢ézimi, meveut durumun
iyilestirilmesi ve rakipler arasindan one ¢ikmak igin nasil yardimer olacaklarmi

anlatmaktir.



ABSTRACT

Although management consultancy sowed up 1970’s, the real movement in this sector
started in early 90’s. However, it is obvious that, the idea of management consultancy still
leaves questions marks in some manager’s mind. For instance some managers still don’t
know how the real act of management consultancy, their aim and purpose, whom they are
giving service and what kind of services they are giving for. So, they also don’t know in
which cases they can apply for management consultancies and the cost of management

consultancy service is still uncertain for some of them.

In this paper, I aim to explain the purpose of this thesis summarizing it according to hot

topics below:
o Definition of management consultancy.
e Reasons for the increasing number in needing management consultancy.

e To determine the service areas, working methods and principles of management

consultancy.

Because of the insufficient Turkish sources for the management consultancy, foreign

sources were often used during the research.

In the last part of this thesis, I aim to explain the management consultancy in Turkey by
analysing a real fact. The conclusion and interpretations of the case will be given according

to the examination.

Management consultancy will increase in Turkey in next years esf)eciaﬂy at IT, supply
chain management, customer relations management, knowledge management. However,
Turkish consulting companies should follow developments and new techmques all over the
world to compete with branches of international consulting companies in Turkey. But it is

not easy, as it seems because of resources insufficiency in Turkish.



As a conclusion, the Turkish consulting companies should change their organisation format
from traditional type that all company comes into joint of some retired manager to more
dynamic and effective organisation, which supported by young professional and
researchers. Then they should mtroduce their consulting services and solutions for solving
problems to potential clients by effective using integrated marketing communication

methods.



GiRIS

Yoénetim Danigmanhgy Sirketlerinin gegmisi diinyada 1870’1 yillara kadar uzanmasina
karsilik, Tiirkiye’de yoneticilerin profesyonel anlamda damsmanlarla tamsmalan 25 — 30
yil éncesine dayanmaktadir. Damgmanlik hizmetlerinin iilkemizde etkin olarak
kullamlmaya baglamasi ve giincellik kazanmas1 ise 1990°h yillanin bagidar.

Diinyayla karsilastiriidiginda tilkemiz i¢in oldukga yeni sayilabilecek bu hizmet sektorii,
basta Amerikan olmak iizere pek ¢ok yabanc: damsmanhk sirketinin Tiirkiye’de agtiklan
ofislerle kisa zamanda gelisme kaydetmistir. Yine de damsmanlann tam olarak ne tip
hizmetler verdikleri, bu sirketlere duyulan ihtiyacin her gegen giin artistmin nedenleri ve bu
sitketlerin galigma metotlan hakkinda orta ve iist diizey yoneticilerimizin biiyiik bir
¢ogunlugu i¢in halen merak konusudur. Bunun altinda yatan nedense; Tiirkiye’de orta
Olgekli denilecek girketlerin goklugu, bu sirketlerin ¢ogunun merkez yénetimle yani tek bir
yOnetici “patron” tarafindan yonetilmesi ve onun deneyimlerinin sirketin gelecegine yén
vermesidir. Bir de 6rf ve adetlerimize baktigimmizda gesitli konularda daha tecriibeli ve
bilge “bir bilene damsma™ oldukga yaygmdir. Fakat bunun karsihginda damsilan kisinin
bir karsihik beklemesi hos karsilamr bir davramg degildir. Ciinkii geleneklerimizde
damsilan kisi olmak, bash bashca gurur kaynag olarak gériilmekte ve boylece damigilan
kisinin manevi olarak édillendinlmis oldugu diisiiniilmektedir. Calisma iki ana boliimden
olugmaktadir. Birinci béliim, yonetim damgmanhg: hakkinda genis bir literatiir
aragtirmasidir ve konular alti baglik atinda toplanmugtir;

Yonetim Danismanlig: Kavram:: Yonetim damsmanhg kavramimn tammy, diinyada ve
tilkermnizdeki gegmisine kisaca deginildikten sonra damsmanbk kavrarmmn alt

agihmlan olan i¢ ve dis damsmanhk, zamanla smurh ve simrsiz damismanhik
kavramlanna deginilecektir.

Darnismanhk Hizmetlerine Duyulan Talebin Artmast ve Cegitlenmesinin S’ebepleri:
Yukanda soziinii ettifimiz, gelenekel anlayiga kargihk yonetim danigsmanhg:
hizmetlerindeki arz ve talep artisinin nedenleri incelenmistir.



Dangmaniik Hizmetlerinin Maliyeti: Bu béliimde, damsmanhik hizmetlerinin
ticretlendirilmesinde kullamlan yontemlere, maliyetler, mzmetlerin faturalandirilmasi

konulan tilkemizden ve diinyadan 6meklerle incelemmektedir.

Yénetim Danismanhig: Sirketlerinin Hizmet Alanlar: ve Hizmet Verme Sekilleri:
Danismanlik hizmetleri gruplanm olugturan ana hizmet alanlan ve yénetim
damgmanhigimn diinyadaki yapisi incelenecek bu inceleme gegitli aragtirma sonuglar

ve drmeklerle desteklenmektedir.

Danismanlik Sirketlerinin Caligma Sekilleri ve Metotlar:: Damgmanlik sirketleri
miigterilerine hizmet verirken, hangi ¢aliyma metotlanm kullandiklan ve damsmanhk
sirketleri arasmdaki igbirliklerine konulanna deginilmektedir.

Sorun ve Trendler: Bu béliumdeki son konu baghg altinda; diinyada yénetim
damsmanhiginda yasanan sorunlar ve trendlerden bahsedilmektedir.

Tezin ikinci béliuniinde ise damgmanlik hizmetleri ile ilgili bir uygulamaya ve bulgularina
yer verilmektedir.



BIRINCIi BOLUM



I. YONETIM DANISMANLIGI KAVRAMI

Yénetim damgmanlanmn ne 1s yaptiklan ve bu kavrarmin kapsami konusunda tilkemizde
yeterli bilgi bulunmamaktadir. Bilenlerin tammlanndaysa, genellikle farkliiklara
rastlanmaktadir. Bunun nedenlerinin baginda, damsmanlann verdikleri hizmetlerin
birbirinden farkli ve bagimsiz olmas: gelmektedir. Omegin ticaret hukuku damsmanm ile
finansal damgman veya proses damgmanimn verdigi hizmetler arasmda higbir bag
bulunmameakia birlikte, hepsi yoénetim damsmanhgi kavramim olusturan bir biitiiniin
pargalandir. Bu farkhhk damsmanlarnn egitim, bilgi birikimi ve tecriibesi konusunda da
farklihk gostermektedir. Omegin bir damsman profesér unvanma sahipken, diger bir
damgman lise mezunu olabilir. Tiim bunlar damgmanhk kavraminin tarifinde farklihiklara
neden olmaktadir.

Bu béliimiin baglica amaci genel olarak gesitli otoriteler tarafindan yapilan yénetim
damgmanh$ tariflerini inceleyerek ortak bir sonuca varmaktir.

1. Yonetim Damsmanhiginin Tanimm

Ingiltere’nin énde gelen damgmanlik kuruluglarimn bagh oldugu The Management
Consultancies Association’nm (MCA) tanimna gore yonetim damsmanhgy; “hizmet
verilen sirketin problemlerin teshisi, nedenlerinin arastmlmast ve/veya firsatlar konusunda
tavsiyede bulunulmas: ve bu tavsiyelerin hayata gegmesinde sirket yonetiminin objektif
olarak bilgilendirilmesi ve sorunun ¢éziimiini i¢in yardimei olma™ geklinde
tammlanmaktadir.!

Institute of Management’in Giyelik el kitabinda ise yonetim damgmanhgy; “isinin ehli,
bagimsiz kigi veya kisiler tarafindan problemin teshisi ve incelenmesi, ¢6ziimiiyle ilgili
hedef, organizasyon, prosediir ve metotlann tavsiye edilmesi ve bu tavsiyeler
dogrultusunda problemin ¢éziimde harekete gegilmesine yardimer olmay: kapsayan
hizmettir”. *

! Clive Rassam, The Managemet Consultancy Industry, London: Kogan Page, 1998, s. 3.
2 mstitute of Management Consultants, Guide to Membership, 1986, 5.116.
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Ulkemizde damgmanbk yapan kisi veya kuruluslann tammlanna bakildiginda;
Tiirkiye’deki kiigiik ve orta 6lgekli isletmelere damgmanhk hizmeti veren ve uzman
damgmanlar yetistiren KOSGEB’in tamm su sekildedir: “ Yonetim damsmanhg: 6zel
olarak egitilmis nitelikli kigiler tarafindan, miigteri konumundaki igletme veya kurulusa
yonetim sorunlanmn belirlenmesinde, ¢dziimlenmesinde, ¢6ziim Gnerileri getirilmesinde
ya da istendiginde, ¢dziimlerin uygulanmasinda yardum saglamaya yonelik ve lizerinde
anlagmaya vanlms bir gériis ve dneri sunma hizmetidir. Diger bir deyisle yonetim
damsmanhid, bireysel ve orgiitsel bagan diizeyinin artinlmasi konusunda da orgiitlere ve

yoneticilere yardimer olmammn bir yéntemidir.”

Damsmanlik konusunda ¢ok tecritbeli bir kurulug olan Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankast
damgmanhgy; bir kurulusa, degisik konularda, tarafsiz bir kisi veya kigiler tarafindan,
énceden belirlenmis is tarifine uygun bigimde saglanan profesyonel yardim olarak
aciklamaktadur.*

Damgmanlik komusunda, daha pek ¢ok farkl tanima rastlamak mimkiindiir. Ama tiim bu
tammlara bakildiginda, ortak bir takim niteliklerin kullanildigy g6riilmektedir.

s Bagimsiz, objektif,
o Konusunda uzman ya da deneyimli profesyoneller
e Var olan bir sorunun teghisi
s COzimiin énerilmesi
e Coziimiin gergeklestirilmesine yardim olma
. o Esneklik

Bu durumda sadece bu 6 maddeyi bir araya getirecek olursak yonetim damgmanhg: kisaca;
bagimsiz, konusunda uzman, deneyimli profesyoneller tarafindan var olan bir
organizasyonel probleminin teshisi, ¢6ziim yolunun énerilmesi ve bu ¢6ziim yolunun
hayata gegirilmesi ile firmaya esneklik kazandirmaktir.

3 KOSGEB, Yénetim Damsmanhi Nedir?, 2001, http://www.kosgeb.gov.tr/yonetim htm.
* Dindar Aytar, Damusmanlik Nedir, Ne Degildir 2, Istanbul: Rota Yaymnlari, 1998, s. 16.
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Bazi yonetim damgmanhg: konulu kitaplarda rastladigim “girket doktorlan™
benzetmesinin, yonetim damgmanhgim agiklayan kisa, iyi ve etkili bir agiklama oldugu
séylenebilir. Ciinki gergekten yonetim damgmanlann yaptigy, teshis ve tedavidir. Her
doktor belli bir konuda uzmanlagmstir. Uzmanlik konusunun igine giren hastahig: teshis
eder. Tedavi yontemlerimi hasta kigtye anlatir, gerekli regeteyi yazar, hastamin bu
recetedeki tedaviyi gergeklestirmesine yardimer olarak iyilesmesini saglar. Eger bir
operasyon gerekiyor ve kendi yapabiliyorsa gergeklestinir, yapamiyorsa o konuda uzman
bagka bir doktoru tavsiye ederek hastaya yardimet olur. Tium bu prosediir yonetim
damgmanhginda da aynen islemektedir. Tek fark, hastalanmug bir insamn yerini
hastalanmusg bir girket almaktadir. Doktorlarin yerine de damsmanlar gegmektedir.

2. Damismanlarin Sahip Olmasi Gereken Baslica Ozellikler

Damgmanlarin sahip olmasi gereken ilk énemli 6zellik tarafsizhktir. Iginde bulundugu
ortarm tamyana ve problemler teshis edene kadar kisilere tam bir tarafsizlikla
yaklagmalidir. Aradan zaman gegip, kurulusu ve ¢aliganlan tamdikga, kurulus ve
¢alisanlan hakkinda belli fikirlere sahip olmast normaldir. Ancak isin sonuna kadar,
miinasebetlerini tarafsizea siirdtirmeli ve kendi degerlendirmelerini gerektigi zaman sadece
yetkililere aktarmahdir.

Diger 6nemli bir 6zellik sir tutmay: bilmektir. Damgmanlar ¢aligmalan sirasimda elde
ettikleri bilgiler, o kurulugun igletme sirtandir. Bu bilgiler asla tigiincii sahislara
aktarilmamalidir. Bu hizmet verilen kuruluga zarar verebilir. Bazi yabana: sirketleri degil
bilgiler, damigmantik hizmeti verdiklen sirketlerin adim bile agiklamaktan
kaginmaktadirlar.

Ditriistliik, damismantik hizmetinde oldukga 6nemlidir. Isin planlanmas: ve sonuglann
sunulmasimna kadar gegen siire i¢inde darsman kendine, kurulusa ve kurulusun
cahisanlarina karg diiriist olmahdir. Inanglan dogrultusunda hareket etmeli, yoneticileri,
patronlan, ¢alisanlan memnun etmek i¢in veya kendine gikar saglamak amaciyla bulgulan
carpitmamahdir.

3 Rassam,a.g.c., s. 4.



Damgman emredici kigilige sahip olmamahdir. G&revi, meveut durumu analiz ederek yeni
¢Oziimler {iretmek ve bu ¢éziumleri yoneticilerin dikkatine sunmaktir. Zorla &nerilerini
tatbik ettirmeye galismak ve bu konuda israrh olmak yapilabilecek en biiyiik yanhslann
basinda gelmektedir.

Damsman analitik diisiince nitelifine sahip olmahdir. Calisma sirasinda kargilagacag
olaylan kolay anlayabilmek igin analiz yetenegini gelistirmelidir. Cok fazla miktarda bilgi
ile karsilagsacak olan darigman, bu bilgilerin analizini lizla yaparak igine yaramayacak
bilgileri almamay1 6grenmelidir. Analiz iglemlerinde basarth olabilmek amaciyla, ne tip
bilgilere ihtiyac1 oldugunu ve bu bilgileri nerelerde kullanacagim 6nceden tespit etmelidir.

Damgman, ¢alisma baslangicinda birlikte ¢ahisacag: kimselerden daha bilgili ve becerikli
oldugunu hissettirmemelidir. Bu kigiler yillardir ¢aligtiklan organizasyonla ve yaptiklan
isle ilgili beceri kazanmglardir ve kendi yaptiklan isi, en 1y1 sekilde yaptiklanina inanirlar.
Bu tutum karsismda damgmanin ¢ok dikkatli hareket etmesi, kisilerin bilgi diizeyi ve

becerilerini iyice 6grenene kadar herhangi bir yorumda bulunmamas: gerekmektedir.

Damgmamn, yoneticilerle teshiste anlagmasi lazimdir. Bu asamada, sirf yoneticilerin
kolaylikla kabul edecekleri sorunlan dikkate alip, kendi becerisiyle ortaya ¢ikardign
sorunlara hi¢ deginmemesi de kabul edilemez. Tkna yetenegini kullanp, bu yetenegini
bilgi ve bulgularla desteklemelidir. Yoneticilere o giine kadar farkina varmadiklan veya
onemsemedikleri sorunlann varhigim bildirmek, damgmanin ana gérevidir.

Damsmann diger 6nemli bir 6zelligi, realist kisiligidir. Gerek yapmay: iistlendigi isi tarif
ederken, gerek kurulug mensuplaryla olan ¢aligmalar esnasinda; yerine getirmekte zorluk
¢ekecefi s6zler vermekten kagmmalidir. Kendi ¢alismasimmn bagansim énceden garanti
altina almak amaciyla durumu koti, hatta timitsiz gdstermek, yapilmakta olan iglen ve
kurulugun basarilanmn kiigiimsemek, hem damgmana hem de kuruluga zarar verir.
Realizmin énemli oldugu ikinei bir konu, damgmanlik sonucunda ulasilacak hedeflerin
belirtilmesidir. Kurulusa énemli katkilar yapacagim séylemek, sihirli defnek sahibi
oldugunu iddia etmek, damsmanun igi almasim bir 6lglide kolaylastiracak gibi géziikse bile
isin sonuna geldiginde kurulus mensuplarinda bityiik bir hayal kinklif: yaratacaktir.



Son olarak, damgman hayat boyunca 6grenci olmayi bilmelidir. Yaptigi her ¢alismada
bilgi ve becerisini artirmahdir. Kuruluslar birbirlerinden farkhidir ve hepsinin kendine gére
dzellikleri vardir. Damigman, is hayati sirasinda pek ¢ok kurulugta ¢alisma yapma imkanmm
bulacagindan ¢ok degisik is metotlan ve i yapma sekilleriyle kargilagacaktir. Kendisi i¢in
yeni olan her hususu inceleyip égrenmek damsmamn gérevidir. Unutmamahdir ki
damgman, daha sonraki ¢ahsmalannda bu tecriibelerinden istifade edecektir. Damsmarn en
iyl egitecek olaylar ise, kuruluglann yaptiklart yanhslardir. Bu yanhglann neler oldugunu
ve sonuglanm yakindan izleyen ve gerekli dersleri ¢ikaran damigman, bagka kuruluglann
ayn1 tip yanhs: yapmasina mani olabilir. Aynica damgman dig dinyada meydana gelen
olaylan anlayip, bu olaylann kendini ve galisma yaptig kuruluslan nasil etkileyecegini
tahmin etmek mecburiyetindedir. Damsmanlik tiim diinya iizerinde gittikge dnem kazanan
ve biiyiiyen bir hizmettir. Uluslararas: kuruluglann, ¢esithi tilkelerin, bélgesel
organizasyonlarm damgmanhk alamnda neler yaptiklanm ve ne gibi ihtiyaglan oldugunu
takip etmelidir.

3. Yonetim Damsmanhginin Diinyada ve Ulkemizdeki Geligimi

Diinyada hizla yayilan bu hizmet sektériine hakim olan ilk 10 sirkete baktigimizda,
kokenlerinin Amerika veya Avrupa oldugunu gériiriiz. Bunun en énemli nedeni; yénetim
damsmahgimn orijininin ashnda Anglo Amerikan olmasidir. Ik yénetim damsmanlanna,
1870 — 1914 yillan arasmda Amerika Birlesik Devletleri’ndeki sirketlerde rastlanir. Bu
lagilerin asli gérevi, sanayi kuruluglaninda tiretkenligin ve randimamn artinlmasina
yardimer olmakt. Bu kisiler 6zellikle, Batt Amerika’da bulunan ¢elik ve mithendislik
firmalarinda aktif olarak gorev almgtir. Bu hizmet alanm ilk énciileri arasinda; Amerikah
yOnetim arastirmacilan Charles Sampson, Frederick Taylor, Frank ve Lilian Gilbert,
Arthur D Little ve Edward Booz’u sayabiliriz.

Birinc¢i Diinya Savasi’ndan sonra, Amerikan Endiistrisi’nin gelisimi ve yeniden
yapilanmasinda yénetim damgmanlan biiyiik rol oynamstir. Omek olarak General Motor,
Ar-Ge merkezinin kurulmasi i¢in Arthur D. Little’1 tutmustur. Aym yillarda Amerikan
Hiikiimeti’ne ise, Edward Booz damsmanhk hizmeti vermektedir.



19201erde halen Amerika’mn etkisinde olan yonetin damgmanhg, ilk motivasyonel ve
endiistriyel psikologlar olan Elton Mayo ve Mary Parker Follet’ten etkilenmeye
baglanmstir. Aym villarda Fransiz kékenli mithendis Charles Bedeaux, Taylor ve
Gilbert’ten uyarlayarak olusturdugu is etiidit yaklagimyla kendi damgmahk girketi
Bedeaux’u Amerika’da kurmustur. Daha sonra bu sirketin devami olan British Bedeaux’u
ise, Ingiltere’de agrmstir. Yonetim damsmanhginin Ingiltere’deki ikinci 6neiisit, 1929
yilinda Harold Whitehead and Partners’1 kuran Dr. Harold Whitehead’ dur. ©

Bu yillardan giiniimiize kadar gelindiginde, diinyada halen Amerikan sirketlerinin yénetim
damsmanhginda s6z sahibi oldugunu gérmekteyiz. Bu sirketleri 6zellikle ingiltere ve
Almanya basta olmak iizere Hollanda ve Iskandinav kékenli damsmanlik sirketleri
izlemektedir. Fransiz damgmanlik sirketleriyse, daha ziyade eski kolonilerinde etkilidir.

Son yillarda yonetim damgsmanhg: konusunda en 6nemh degisiklik, IT sektoriindeki
gelismelerle yaganmaktadir. 1980°lerin baginda IT damigmanlik hizmetleri yiizde onun
altinda seyrederken, giiniimiizde damsmanlik hizmetlerinin yiizde yirmi besten fazlasi IT
konusunda olmaktadir. Hatta bu oran baz bityiik sirketlerde yiizde ellilerin {izerinde
seyretmektedir. Just in Time metotlan, yirmi dort saat kesintisiz miisteri hizmetleri gibi
1980°1i ve 1990’11 yillarda isletmelerde yasanan tium reformlar; IT sektSriiniin diger
sektorlere gbre ¢ok daha luzh geligmesini saglamugtir. Bu bize gelecek yillarda damsmanlik
sektoriinde, IT bazh sirketlerin daha da agilikta olacagim gdstermektedir.

Gelismekte olan iilkelerde ise damgmanhk sirketlerinin sayisi, ¢ok az ve becen diizeyleri
oldukga geridir. Bu iilkelerde genellikle, uluslararasi kalkinma kuruluglannin israrlanyla
kurulan ve sermayesi devlete ait baz kiigiik damgmanlik sirketlerine rastlanabilir. Bu
sirketlerin ana gérevleri genelde, o tilkede galismalarda bulunan damgmanlik sirketlerine
taseronluk yapmaktr.

® Rassam, a.g.¢., s. 6,7.



Damgmanlik sektdriiniin gelisebilesi igin; {ilkenin gelir seviyesi ve sanayilesme diizeyinin
yitksek olmasi, aym zamanda iilkede tam rekabetin gegerliliginin saglanmasi lazzmdar.
Giimriik duvarlanyla korunan sanayilerin ¢ogunlukta oldugu iilkelerde, damigmanhk
sektoril gelismek i¢in uygun ortam bulamamaktadir. Sanayisi gelismemis tilkelerde de
damsmanlik sektorii gelisememistir.

Tiirkiye’deki durum da yukanda agiklanan duruma ¢ok uygundur. Ulkemizde tam rekabete
agik bir ekonomik diizen hala yaratilamarmgtir. Cegitli kalkanlarla korunan sanayi ve ticari
milesseseleri, verimliliklenini artirmak veya batmak gibi bir se¢enekle yeni kars1 kargiya
gelmektedir. Istedigi kisiye, istedigi fiyata malim satan, rakiplerinin iiriinlerinden giimriik
vergileri veya bagka metotlarla korunan bir kurulusu daha diizenli ¢alismaya tesvik edecek
bir pazar baskis: Tiirkiye’de, son on yil i¢inde hissedilmeye baglarmistir. Bu nedenle uzun
yillar hem teknolojik, hem yonetim konularinda kendisi dis diinyadan tecrit eden
kuruluglanmizin damgmanhk hizmetine ihtiyaci da olmamugtir. Teknoloji konusunda ise
lisans ve how-know transfer ile sorunlar ¢éziildiigiinden, damgmanhk hizmeti vermesi
gereken mithendislik kuruluglan da saghkh bir gelisme kaydedememis; bityiiyememisler
ve diger iilkelerin aksine, {ilkemizdeki mithendislik firmalan damsmanhk hizmetlerinden
uzak durmayi tercih etmiglerdir.

Mali denetimin Tiirkiye’deki geemisi de ¢ok yenidir. Denetim uzun yallar boyunca, yalniz
yabanci banka ve finansman kuruluglarmm, Tirk hitkiimeti ve firmalanna igin kredi sarts
olarak kullanilmigtir. Bu nedenle uluslararasi denetim firmalan, Tiirk denetim
firmalanindan ¢ok 6nce Tirkiye’de organize olmak imkam bulmuglar ve dig kékenli
damgmanlar aracthify ile filkemizde damgmanlik yapmaya baglarmslardur.

Tiirk bankalarinun, damsmanlik faaliyetlenine baglamasimin gegmisi de ¢ok yenidir.
Ozellestirme islemlerinin baslamasiyla birlikte bankalar, 6nce yabanc kuruluglann
taseronu olarak damismanlik hizmeti sunmaya baglarmglar; daha sonra da kendi kaynaklan
ile damsmanhk bolimlerini organize etmislerdir. Bankalann damsmanhk departmanlan
kurmasi zor ve pahal bir istir. Kurulusun belli bir bilgi,beceri ve tecriibe seviyesine
ulagmasi gerekmektedir. Bilgi, becen ve tecriibe zor kazamlmakta, ancak kolay
kaybedilmektedir. Ozellestirme islemlerinin beklenenden daha yavas gelismesi yabanci
bankalann, uluslararast damsmanlik ve denetim sirketlerinin rekabeti, diger finansal
damgmanlik ihtiyacinin tahmin edici seviyelere ulagamamasi nedenleniyle birgok banka
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damsmanhk hizmetlerinden ¢ekilerek biriktirdikler: how-know’larim kaybetmistir. Yine de
Tirk bankalan arasinda, Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankasi gibi uzun yillardan beri
damgmanlik yapanlar da bulunmaktadir. Bu bankalar, damsmanlik islerinde kendi
uzmanlan ve yoneticilerini kullanirlar ve yabanﬁ bankalar seviyesinde damgmanhk
hizmeti verirler.

Yurdumuzda damgmanhkta basanh olan kurutuslann basinda, tiniversiteler gelmektedir.
Devlet, i¢ damismanhk ihtiyactm bityiik 6l¢iide tiniversitelerden kargilamaktadir. Devletin
iiniversitelerle cahsmasmin en bilyiik nedeni, bu gibi hizmetlerin diger devlet
kuruluglarndan ahnmasmmn tercih edilmesidir.”

4. i(;ve Dig Damigmanlik

Danigmanlik hizmeti alan kunuluglar agismdan bakildiginda damgmanbik, i¢ ve cig
damgmanlik olarak iki baglik altinda ele almmaktadir. Fakat ikisi arasinda sinirlarin
¢izilmesi ve nerede dis, nerede i¢ damgmanlann kullamlacagim kararlagtinlmasi oldukca
gii¢tiir. Damgmahgin gelismesiyle, artik giintimiizde sirketler aym anda hem i¢ hem de dig
damsmanlar kullanmaktadir. Buradaki giigliik ise, i¢ ve dis damsmanlar arasindaki
iligkilerin uygun bir kivamda saglanmasindadir.

4.1, i¢ Damigmanlar

Miisterileriyle kahci sekilde ¢ahisan damigsmanlara, i¢ damsman denir. Bu kisiler sirketin
birer ¢alisamdir. Ama bu kisiler damgmanhk sifatim kurulusla aralarmdaki hukuki
iliskilerden degil, yaptiklan isten dolay: kazamrlar.® Direkt olarak yonetime bagh olan i¢
damgmantar, firmamn kurmay kadrosunu olugturmaktadir.

I¢ damgmanlann kullamlma nedenti; ¢esitli konularda sikhkla kullanilan, spesifik
damgmanlann sayisinda azaltmak ve sirket giivenligidir. Bu tip damsmanlann kullamldig
dallann baginda yénetim damsmanhg, insan kaynaklan danmigmanligy, operasyonel
yonetim damsmanhigi ve enformasyon teknolojileri (IT) damsmanhigr gelmektedir. Bu

7 Avtar, age, s. 57 vd.
8 Jonh J. Mc Gonagle ve Carolyn M. Vella, How to Use a Consultant in Your Company, New York: Jonh
Wiley & Sons Inc., 2001, s. 28.
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kisiler i¢ damsman olmalarina ragmen, profesyonelliklerinden bir sey kaybetmezler.
Bunun nedeni, ¢gogunun profesyonel hayata 6nce dis damisman olarak baglamasi ve sonra
gelen teklifler dogrultusunda i¢ damgmanlik goérevine gelmeleridir.

Pek ¢ok kurulusta, tiim tist diizey yoneticilerin aym zamanda i¢ damsmanhk yaptiklan da
g6riiliir, Kendi sorunluluklan ve gérev tamumina girmese de gesitli konularda, diger
departmanlara ve tiim yénetime damsmanhk yaparlar. Omek vermek gerekirse; bir firiin
veya Ar-Ge miidiiriiniin pazarlama madiiriiniin gériis ve bilgisine damigmadan, yeni bir

firiiniin {iretimine baglamasi s6z konusu degildir.
4.2. Dis Damigsmanlar

Dis damsmanlar; sirket politikalarmn gelistirilmesinde gerekli tavsiyelerin verilmesi
temeline dayanan kisisel ve profesyonel hizmetleri saglayan kigilerdir. Dig damsmanlar
fonksiyonlanmn islemesi, gdzetip denetlenmesi konusunda genellikle kurulusla ¢aligmazlar.
Dis damgmanlarin hizmetleri iginde yonetim ve idare konusunda tavsiye verme vardir. Bu
hizmetlerin i¢inde, ticari ve endiistriyel hizmetler veya arastirmalar bulunmaz. Genel
olarak bakildiginda dis damgmanlann sorumlulugu; uzmanlik, bilgi ve yeteneklerinin
belirli bir kistmm kisi veya kuruluglann hizmetine sunmakla smrhdar.’

D1 damgmanlan i¢ damsmanlardan ayiran en énemli 6zellik, damsmanhk yaptiklan
kurulugtan bagimsiz olarak ¢ahgmalan ve kurulusa kargi sorunluluklanmn yaptiklan
sozlesmeyle simrh olmasidir.

4.3. i¢ ve Dig Damsmanhgin Kargilaghrilmas:

Son yillarda yénetim darmgmanligindaki hizh bitytimesiyle birlikte, organizasyonlarn
i¢inde gérev alan damgmanlann sayisinda da hizh bir artig gorillmektedir. Bﬁnyesinde
etkili i¢ damismanlar bulundurmanimn avantajlan agik¢a goriilmekle birlikle, pek ¢ok
organizasyon bunu basarmada baz zorluklarla kargilagmaktadir. Bu damgmanlarin

kullarulmasiyla organizasyon, i¢indeki énemli problemlerin ¢6ziimiinde ilerlemeler

% Mc Gonagle ve Vella, a.ge., s. 43.
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kaydetmektedir. Bununla birlikte i¢ damgmanlarn kullammindaki olumsuz taraf, bu

kisilerin kendilerini organizasyonun birer {iyesi olarak gérmeleridir.

Pratikte yaygin olan goriise gore, bir kisiye damigman denilebilmesi igin; o kiginin
damsmanhik yaptig1 kurulusa organizasyonunda bulunmayan deneyimi ve uzmanhg
tagimas, soruna yeni ve farkh bir goriis agis1 saglamasi, organizasyondaki kisilerin akhina
gelmeyen varsayinlar ve bilgilerle ¢6ziime ulagmasi gerekir. Bu gériise gore, i¢
damsmanlann verdigi hizmete damgsmanlik denilmesinde baz sakincalar bulunmaktadir.
Fakat sirketlerin iginde, i¢ damsanlann etkin bir sekilde gérev aldigi ve dnembh gérevler
iistlendigi de bagka bir gergektir.

I¢c damsmanlar dzellikle; ¢ok karmasik ig iliski, prosediir ve politik faktérlerin bulundugu
gok bityiik 6lgekli organizasyonlarda, derin bilgi birikimi gerektiren problemlerin
giderilmesinde sikga kullanitmaktadir. Ornek vermek gerekirse, hiikiimetler ulusal
giivenlik ve difer bir takum politik nedenlerden dolay1 gesitli konularda sikea i¢
damsmanlan kullanirlar. Eger sirket iginde, gesitli 6zel metot ve teknikler konusunda sabit
bir talep s6z konusu ise; yani siirekli olarak aym tip metot ve teknikler konusunda
damsmanhk aliniyorsa i¢ damsmanlann kullamlmas: daha ekonomik ve verimli
olmaktadur.

I¢ damsmanlann kullaniimasimda belki de en nemli etken, damsmanlik hizmetinin
maliyetidir. Omegin su anda herhangi bir konuda bir yénetim damismanindan hizmet
almamn Ingiltere’deki ortalama bedeli, yaklagik olarak yalhk yiiz bin Pound civarindadir.
Bu fiyat, bir damsmanin maagh bir ¢alisan olarak istihdam edilmesi halinde daha da
dismektedir.

I¢ damsmanlann kullamlmasimnda diger bir avantaj, stirekliliktir. I¢ damsmanmn devamh
damgmanlik verdigi kurulusunbir ¢alisam olmasi, her an olumlu tavsiyelerde bulunmasim
saglar. Aynica kurulus hakkinda higbir zaman bir dis damsmamn sahip olamayacag
deneyime de sahip olur. 1994 yihnda yapilan bir aragtrmada Ingiliz Hitkiimeti’nin
disaridan aldigr damgmanlik projelerinin % 60°1min, yeterince etkili olmadigy igin
yiiriirtige konulmadig: saptanmstir.’® Dig damismantann kullaniimasmda diger bir

10 Jean E. Neuman, Kamil Kellner ve Andrea Dawson, Developping Organisational Consultancy, London:
Routledge; 1997, 5. 71,
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dezavantaj, damgmamn aymi anda birden fazla kurulusa hizmet vermesinden dolay1 beceri,
uzmanhk ve deneyiminin aym anda birden fazla noktaya dagilmasina neden olmaktadur.
Bu nedenle 6zellikle yeniden yapilanma gibi, bityiik 6zen ve dikkat gerektiren konularda

dis damismanlann kullamlmasinda gesithi sorunlar yasanmaktadir. Bu konularda eger

damgmanlar gerekli 6zeni gdstermezlerse yeniden yapilanma prosedirii ¢ok yavas

islemekte ve sonug yeterince verimli olmamaktadir.

Tiim bunlan karsilastirdigimizda, her iki tip damgmamn kullanilmasinda da gesitli avantaj

ve dezavantajlar oldugunu gérmekteyiz. Burada yapilmas: gereken; damsmanlik hizmeti

ahnacak konu veya problemin dikkatlice analiz edilmesi ve bunun sonucunda hangi tip
damgmanin kullamlmasimn kurulus agisindan daha verimli olacagina karar verilmesidir.
Hatta gerekirse ayru anda her iki tip damgmanla birlikte ¢alisilabilir. Fakat burada 6nemli

olan nokta, i¢ ve dig damgmanlann arasindaki iligkilerin niteligidir.

Tablo 1.1. i¢ ve D1y Damismanbk Hizmetlerinin Kana Bir Karsilagtirmas*

Faktor Dis Damgman I¢ Damsman
Yeni Bilgi ve Tecriibe Evet Hayir

Islerin Yiiriiyiisit Konusunda Evet Hayir

Yeni Goriis Agist

Cahsanlar Konusunda Onyarg Hayir Belki
Giivenilirlik Evet Belki

Ucret Yiiksek Diigiik / Orta
Stiireklilik Miimkiin Degil Evet
Uzmanhgim Diger Miimkiin Degil Evet
Calisanlarla Paylasma

Minimum Efor Hayir Evet

" Neuman, Kellner ve Dawson, age.,s. 74.
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4.4. i(; Damsmanhgin Yapisi

Tecriibeler gostermektedir ki; i¢ damsmantann kullaniimasinda verimlilik isteniyorsa yapi
ve sorumluluklarn dikkatli bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Bu béliimde anlatilmak
istenen, sorunun giderilmesinde kararlarm hangi diizen iginde alnacagidir. fleri siirillen
fikir tamamuyla pratikle uygulanmayabilir; fakat en azindan sorunla ilgili agik kararlar
vernlmesi zorunludur. Bazi konularda i¢ damsmanlik, dig damgmanhga benzer gériilebilir,
fakat organizasyonun igindeki kayg ve yaklasmmlar kagimilmaz olarak farkhidur. Ig
damismanhgm yapisim etkileyen ig ve dig faktorler, Sekil 1.1°de gosterilmektedir. '

Sekil 1.1. i¢ Damymanhg Etkileyen i(; ve D1y Faktorler

IC KONTEKS
Rapor Verilen Diizey

A
Saglanan-Fon Gizlilik

<4+—— Gorevlendirme

i¢ Damigmanlar

Dis Damsmanlar

12 Neuman, Kellner ve Andrea Dawson, age., s 75.
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4.4.1. I¢ Damigmanmn Rapor Verdigi Diizey

Baz alternatif kuruluslan ve darmgman sifati tagiyan gruplan inceledigimizde, i¢
damsmanhgn sagirtic: sekilde genis bir alam kapsadigim gérmekteyiz. Damgmanlik
hizmetleri, operasyon ve insan giicii gelistirme, prodiiktivite hizmetleri, organizasyon ve
yonetim gelistirme, degisim y&netimi, i proseslerimin gelistirilmesi, i¢ gérev dagihmlar,
yonetim uygulamalan, verimlilik ¢ahgmalan, stratejilerin belirlenmesi gibi konular ig
damgmanhga girmektedir.

Aym sekilde bilgi ve raporlann sunuldugu diizeyle ilgili olarak da, butyiik degisiklik
goriilmektedir. Genelde bilgilerin sunuldugu kisi, departman yéneticileridir. Cok ender
durumlarda, birimlerle ilgili raporlar direkt olarak {ist diizey yéneticilere de sunulabilir.
Kuruluglarda damsmanlardan en sik yararlamlan departmanlar; finans, insan kaynaklan ve
bilgi sistemleri departmanlandir. Tiim bu departmanlann kendi beklentileri bulunmaktadr.
Finans departmam harcamalarda tasarruf isterken, bilgi sistemleri departmam her soruna
bilgisayarlarla ¢6ziim bulunabilecegine inanmaktadir. Bu durumda departmanlann baginda
bulunan miidiirler, i¢ damgmanlann sunacagy bilgi ve ¢6ziimlerin kendi beklentileri
dogrultusunda olmasin istemezler. Her ne kadar i¢ damsmanlann departmanlarm
gelistirmek igin sunacad ¢6ziimled bityiik bir merakla bekleseler de, sonug istedikleri gibi
olmadig zaman i¢ damgmanlann ¢gahgmasim olumsuz yonde etkileyebilirler. Bu nedenle i¢
damsmanlarin hazirladiklan raporlan daha gok iist diizeye sunmasinda ve organizasyon
icinde direkt olarak iist diizey yoneticilere bagh olmalannda fayda bulunmaktadir.

4.4.2 Giziilik

Bir dig damsman; darmgmanlik verdigi kurulusa yaptig1 ¢alismalar dogrultusunda elde
edilecek bilgilerin gizli tutulacag ve iiglincii saluslara verilmeyecegini garanti etmek
zorundadir. Prensip olarak ayni kogul ana hatlanyla i¢ damsmanlik grubu iginde gegerlidir.
Fakat kuruluglarda yaganan sorunlarin gegmisine bakildiginda, sir olan bilgilerin
bagkalarna anlatilmas: genis bir yer kaplamaktadir. I¢ damgmamn gérevlerinin baginda,
departman veya fonksiyonlarm baginda olan kisilere, bilgilerin yaymmlanmasinda dis
damsmanlarla ¢ahigtiklan zaman hissettikleri gitveni hissettirmek gelmektedir.
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4.4.3. Goreviendirme

Verilmesi gereken iki 6nemli karar vardur. Birincisi; damgmaniann hepsi sirket iginden mi
gorevlendirilecek, yoksa bir kistm ya da tiimii dig damgmanlardan mu olusacak? Ikinisi;
sirket i¢inden gérevlendirilen kisiler danigmanlik grubunun kalici tiyeleri mi olacak, yoksa
belli siireligine mi damgmanlik yapacaklar?

Eger spesifik bir konuda uzmana gerek duyuluyorsa ve bu sirket i¢inden saglanamyorsa,
dis damsmanlann tutulmasi kagimilmazdir. Bununla birlikte, disandan getirilecek kisinin
grubun bagina getirilmesi veya dnemli bir gérev verilmesinde dikkatli davranulmast
gerekir. Genellikle her organizasyonda gorevli damigsmanlann tutum ve davramslarn,
isletme kiiltiiriine bagh olarak degisiklik gostermektedir.

Pratikte yasanan dier 6nemli bir sorun, sirket i¢inde gérevli bagarili bir damsman ile
damgmanlik disi islerde veya departmanlarda gérevli kisilerin maaslan arasindaki
farkliliktir. Yonetim damgmanhg; yiiksek riskler tagidigi, fazla mesai ve seyahat
gerektirdigi ve damgman fizerindeki baskimn yiiksek olmasi nedeniyle yitksek maasla
ddillendiritir, Fakat i¢ damgmanlanm maaslarn ile diger ¢alisanlarin maaslan arasinda
bilyiik ugurumlar olmamasimna dikkat edilmelidir. Yoksa bu kurulus ¢alisanlaninda
demotivasyon ve performans diisiikliigi gibi gesitli olumsuzlukiara neden olabilir.

Gogu i¢ damgman goreve, kurulug igindeki yonetici veya uzmanlik gérevinden gegici
olarak atanarak getirilir. Yani yénetici veya uzman kisi belli bir siire igin kurulusta
damgman olarak ¢ahgmaya baglar. Bu siire bir ila {i¢ sene arasinda degisebilmektedir.
Stirenin sonunda, bu kisiler eski gérevlerine geri dénerler. Bunun avantajlan, damsmanhk
gorevinin bu kisiye yeni beceriler kazandirmasi ve kisinin kendini gelistirmesini
saglamasidir. Fakat bununla birlikte organizasyonda, yoneticiler ve uzmanlar arasinda
kurulan basanh ¢apraz fonksiyonel hareket becerileri nedeniyle, damsman olarak gérev
yapan kisilere gorevleri sonunda yeni bir yer bulmak oldukga giigtiir. Bu kisinin,
geemisteki pozisyonuna getirilmesi neredeyse imkansizdir. Bu nedenle tavsiye edilen, bu
kisilerin damsmanlik gérevinin sonunda kurulusla iliskisinin kesilmesi ya da énceki
pozisyonundan daha iist bir diizeye yerlegtiriimesidir. Elbette kisinin kurulusla iliskisini
kesilmesi pek de olumlu bir davrams degildir ve damsmanhk grubunun iyi bir performans
ortaya koymasim zorlagtinr.
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4.4.4. Dig Danigmaniarla Higkiler

I¢ damsmahk grubunun bityiikliigii ve verimlilii ne olursa olsun, kuruluslarda dis
damgmanlann kullamlmas: kagimlmazdir. Her kurulusta mutlaka 6zel uzmanlik gerektiren
durumlar meydana gelecektir. I¢ damsmanlar bundan kendilerine yarar saglamah ve girket
i¢ine giren bu taze bilgi, deneyimden ve yetenekten 6grendikleriyle kendi yeteneklerini
gelistirmeyi bilmelidir."?

Fakat bu gergek hayatta o kadar da kolay degildir. I¢ damsmanlik grubu, sorunu kendileri
halletmek isteyebilir. Diger bir yandan genellikle kuruluglarda dis damsman ig¢in ayrilan
biitgenin kontrolii, i¢ damsmanlik grubuna verilmektedir. Bu da biit¢enin fazla disariya
gitmesini istemeyen grubun, daha az dis damismana bagvurmasimma neden olmaktadir. Bu
durumda yapilmasi gereken, sorunun ¢éziimiinde etkili bir dig damgmana ihtiyag
duyuldugu zaman sirket i¢i grubun buna inandmlmasidir. Ayrca i¢ damsmanlik grubunun,
her konuda dis damigmanlara gereken bilgiyi saglamalan ve dis damgmanlarla koordineh
¢aligmalan saglanmahdir.

4.4.5. Saglanan Fon

i¢ Damsmanhgn verimliligine etki eden son faktér ise, damsmanlik grubunun kullarmina
verilecek fonun nereden saglanacagidir. Burada genellikle uygulanan, damsmanlik
hizmetine ihtiva¢ duyan departman kaynaklanmmn bu is i¢in kullamlmasidir. Fakat bu o
departmamn damsman kullanmak istememesine veya baska olumsuz etkilere neden
olabilir. Bu nedenle departmanin kaynaklarim kullanmak yerine, dis damgmanlik igin
saglamlacak fonun yapilan igin maliyetine yansitilmas: tavsiye edilmektedir.

131, Lindon ve S. Rathson, What Makes Consultancy Work, South Bank: University Press, 1991, 5. 269 —
279.
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5. Zamanl Sinirh ve Sinirsiz Danismanhik

5.1. Zamanla Smmrh Damsmanhk

Ister ig, ister dis damsmanlik hizmeti olsun, damsmanlik hizmeti belli bir zamanla
sinulandirilabilir. Bu zamam belirleyen, damsmanla miigterisi oldugu kurulug arasinda
yapilan sdzlesmedir. Bu sézlesme bir i¢ damsman igin is akdi olabilecegi gibi, dis
damgmanlar igin yapilan sézlesme olacaktir. Genellikle bu sézlesmelerin periyodu,
verilecek damsmanhk hizmetinin nitelifine gére farkhliklar g&stermektedir. Omek vermek
gerekirse bir hukuk damgmanhgimin hizmetinde bu siire bir - iki giin olabilecegi gibi
finans, insan kaynaklan, pazarlama, reklam gibi damgmanhik hizmetlerinde bu siire bir ila
bes seneye kadar uzayabilir. I¢ damgmanlann verdikleri hizmet eger zamanla
smurlandinlacak ise, is akitlerinin bir senelik yapilmasi ve her senenin sonunda

yenilenmesi yaygin bir uygulamadir.

Zamanla simrh damsmanlik, 6zellikle belli bir konuda siirekli dis damsmanlara ihtiyag
duyan kuruluslann kullandigs bir yéntemdir. Boylelikle bu zaman periyodu iginde, siirekhi
olarak hizmet alarak, girket i¢inde 6zel bir departman kurmak ve bu departmanin verimli
bir sekilde ¢ahigmasim saglamann getirecegi maliyetlerden kaginilmaktadir. Gergek
hayatta bunun en yaygm 6rnekleri; finansal damgmanlik, fon yonetimi ve insan kaynaklan
gibi konulardir. Insan kaynaklarindan 6rnek vermek gerekirse, orta Slgekli kurulus igin
gahsanlann istihdarm, egitimi ve performans degerlendirmek {izere 6zel bir insan
kaynaklan departmam kurmak yiiksek bir maliyettir. Bu maliyetin kargihgmda ahnacak
hizmet verimi oldukea diigiik olabilir. Onun yerine belli bir siireligine, insan kaynaklan
darugmanlik sirketleriyle sézlesme temeline dayah olarak ¢aligmak ¢ok daha avantajhdir.

5.2. Zamanla Smrsiz Olan Damgsmanhk

Bu tip damsmanhik hizmeti, belli bir sorunun ¢6ziimi temeline dayanmaktadir ve

stirekliligi yoktur. Sadece o problemle ilgilidir. Damigmanlik hizmeti alacak kurulugun
damgmanla yaptig anlagma, sorun ¢6ziildiigiinde biter. Bu tip damigmanhk hizmetine en iyi
6meKler; bilgi teknolojileri (IT), yeniden yapilanma, imaj gelistirme, {irtin geligtirme
konularinda alinan damgmanhk hizmetleridir.
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Uriin gelistirme 6megi bakacak olursak; bu damgmanlik hizmeti {ilkernizde az bilinen bir
damgmanhk tiirii olmakla birlikte, diinyada olduke¢a yaygindir. Bir kirulug {iriin gelistirmek
igin gerekli teskilatt kurmak yerine, bu isle ilgili bir danigmanlik sirketini gérevlendirir.
Uriin gelistirme laboratuar ¢alismalanna dayali bir aragtrma olabilecegi gibi, bir firiiniin
seklinin tasarim veya hizmetin sunulus bigimi de olabilir. Geligmis ilkelerde teknik
aragtirmalar yapmak amaciyla biiyiik laboratuarlar kurmus, kadrosunda diinyaca tinlii
aragtirmacilan bulunduran damsmanhk sirketleri vardir. Bu sirketler, miigterisi isletmelerin
istekleri dogrultusunda firlinil gelistirirler ve tiretim hatti, hammadde gibi konularda
damgmanhk hizmeti verirler. Omegin Amerika ve Avrupa’mm en biiyiik kahve diikkanlan
zineiri Starbuck’s, yaz aylarinda igilecek aromah soguk kahiveler geligtirilimesi konusunda
bir damigmanlik sirketine bagvurmus ve bu girket aracihiyla Procter&Gable’in
laboratuarlarda yeni igecegi Frappuchino’yu gelistirilmesini saglamigtir. Darmngmanhk
hizmeti, Girtiniin gelistirilesi agamasmdan sonra son bulmustur.

5.3. Hangi Durumlarda Damigsmanlik Hizmeti Zamanla Simrlandiriimali, Hangi

Durumlarda Simirlandirfimamahi?

Her iki tip danugmanlik tipine de baktigumzda, baz avantajlar ve dezavantajlar
gbrmekteyiz. Zamanla Simrh damsmanligin avantajlanimn basinda, iki tarafa da belli bir
stirenin sonunda ¢ahgmadan ya da karsilikhi yapilan anlagsmadan memnuniyetsizlik
durumda anlagmayi bitirme sansi tammmasidir. Ayrica bu tip damgmanhkta, bir zaman
periyodu iginde siirekli hizmet verme veya hizmet alma taahhiidii oldugundan, her iki taraf
i¢cinde baglayicihk ve giivence s6z konusudur. Siirekli damgmana ihtiya¢ duyulan konular
diigiiniildiiginde, bu tip damsmanhk daha ekonomik olmaktadir. Fakat migterisiyle
anlagmay1 yapana kadar performansim maksimum tutan bazi damgmanbik firmalanmmn,
belli bir siireligine anlagma imzalandiktan sonra miigterisine aym ilgi ve performansi
gdstermedigine sik¢a rastlanmaktadir. Bunun disinda, baglayic1 zaman oldugu igin
sorunun ¢6ziimii ikinei planda kalmaktadir. Bu siire i¢inde kisa zaman periyodu kapsayan
sorunlara ¢6ziim bulunurken, uzun zamanh sorunlann ¢éziimiine gerekli 6zen
gosterilmeyebilir. Ornek olarak pazarlama stratejileri konusunda darugmanhk almak {izere
bir girketin, X pazarlama iletisimi hizmeti firmas: ile bir seneli§ine sézlesme imzaladigim
diglinelim. Bu siire iginde izlenen pazarlama stratejileriyle sirketin satig ve pazar pay1
oranlannda ciddi gelismeler kaydedilebilir. Fakat bu stratejiler, gelecek yillann satiglanm

ve pazar paylanm zedeleyen kararlar olabilir. Senenin sonunda damigmanhik hizmet
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sdzlesmesi bitiginde bagarili sayilacak damsmanhk sirketi, uzun vadede sirkete ciddi
zararlar vermis olabilir.

Zamanla siirlandimlmarmsg damsmantik hizmetlerinde esas olan sorunun ¢6ziimiidiir.
Burada sorun ¢6ziildiigii zaman, verilen damgmanlik hizmeti de bitmektedir. Bu nedenle
tek sefere mahsus spesifik konularda, bu tip damgmanhk hizmeti almak oldukga
avantajhdir. Fakat burada da dikkat edilecek konu, bir zaman yaptirum olmadig igin
sorunun ¢dziimii gereginden uzun siirme ihtimalidir. Bu sorun, kurulusu olumsuz bir
sekilde etkileyebilir.

Sonug olarak, danismanlik alacak kurulugun her iki tip damgmanhik tipinin de tiim bu
avantaj ve dezavantajlan degerlendirilerek kararim vermesi gerekmektedir. Yukaridaki
Starbuck’s kahve diikkanlan 6meginde oldugu gibi durumlarda, zamanla sinirsiz olan bir
hizmet alinabilir. Ashnda zamanla simrsiz gibi gériinen damgmanhk hizmetlerinde bile, bir
zaman st vardir. Starbuck’s drnegine bakacak olursak; yaz gelmeden birkag ay 6nce bu
tirlin iiretime hazir duruma gelmeli ki, Avrupa’da bulunan 250°nin {izerinde café bu yeni
firiin i¢in hazir duruma getirilsin. Diger tarafta eleman sirkiilasyonunun fazla oldugu,
yitksek sayida eleman g¢aligtiran kuruluglarda, aranan her yeni eleman i¢in bir damsmanlik
sirketine gidip o tek kisiyi istihdam etmek i¢in damgmanlik hizmeti almak hem zaman,
hem ekonomik agidan ekstra maliyet olacakiir. Bu tip hizmetlerde, stirekli bir s6zlesmenin
yapilmasi damgmanlik hizmeti alacak kurulusun yarannadr.

6. Damismanlik Tarzlar

Her darugmann, insanlarla iletigim kurmada ve anlasmada kendine 6zgii bir yaklasim
vardir. Bu damsmamnin belirlenmesinde énemli bir faktérdiir. Buradaki kntik nokta,
damgmann organizasyon igindeki asil yerinin algilanmasidir. Bu nedenle damgmamn
organizasyon igindeli asil rolii gesitli yaklasimlarla karakterize edilmelidir. Bunlar
damismanlik tarzlan olarak adlandimlmaktadir. Edgar Shein Damgmanlik Prosesi adli
kitabinda, miisterileri ve damgmanlar arasindaki iliskiyi ti¢ farkli sekilde adlandirmaktadur.
Bunlar; Uzman tarzy, doktor — hasta tarzi ve proses damgmanhgs tarzdur. ™

14 Edgar Shein, Process Consultation, Massachutetts: Addision — Wesley, 1969, s. 377.
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6.1. Uzman Tarz1

Uzman tarzinda miigteri, iyesi oldugu kurulusun bir problemin oldugunun bilincindedir.
Bu durumda miisteri problemi analiz eder ve damgmana dilgiincelerini agik bir sekilde
anlatir. Darugmanhgin bu sekline, damsmamn bir konuda spesifik bilgisi oldugu ve miisteri
olan kurulusun bu konuda eksikliginin farkinda oldugu durumlarda rastlamr. IT
damgmanhik sirketleri ve miisterileni olan kuruluglar arasindaki iliski buna iyi bir Srnektir.

6.2. Doktor — Hasta Tarzi

Bu tarzda da damsman yine bir uzman roli1 fistlenmektedir. Bununla birlikte danisman,
oncelikli olarak problemle ilgili bir teghiste bulunma sorunlulugunu iistlenmektedir.

Miisteri sadece kurulusun “nasil daha iyi duruma gelebilecegi” veya “neyin yanhs oldugu”
konusunda kendi goériiglerini damsmana belirtir. Damigmandan beklenen ise; gerekli

teshiste bulunduktan sonra deneyim, bilgi birikimi ve damsmanlik yetenegini hizmet
verdigi organizasyonla paylasmasidir.

6.3. Proses Damigsmanhg Tarz

Uzman tarzinda ve doktor — hasta tarzinda damigman, problemle ilgili ¢6ziim sunan, belli
bir regete yazan sirket disindan biridir. Proses damsmanhiginda farkh bir tutum
izlenmektedir. Proses damgmanhginin dayandifi temel; damgmanin miigterisi oldugu
kuruluga problemini ¢éziimii konusunda sadece yol gostermesidir. Asil problemi ¢6zecek
kisiler problemin bulundugu kurulusun kendi tiyeleridir. Damgmamn digsanidan gelen biri
olarak problemi ¢dzmesine imkan yoktur. Bununla birlikle damgmanin yapabilecegi sey;
problemi ¢dzecek kisilere bu proses konusunda yardim etmek ve onlarn uygulamasi igin
¢oziim yolu gelistirmektir. Sonug olarak damigman isletme igin daha iyi olan yollan énerir;
ama bunlann gergeklesmesi kurulus igindeki kisilerin damgmanmn fikirlerine inanmasi ve
yerine getirmek igin ¢ahigmasina baghdir. Burada dikkat edilecek tutum ve davramslardur.
Damgman, uzmanhgim kuruluga katarken ve nelerin yapilmasi gerektigini anlatirken
korkutucu olmamahdir. Misteri damigmandan, sorunun ¢éziimi ile ilgili deliller
gdstermesini ve sorumlulugu stiine almasim ister. Bu tip danigmanlik tarzinda, isin
sonuna gelindiginde misterilerin “biz bu kadar paray1 bunun igin mi 8dedik” dedigini
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duymak miimkiindiir. Clinkii bu tarz bazen miisterilerde, igleri kendileri yapiyor hissi
uyandinr.

Etkili bir damgman, “bu {i¢ tarzin birt her durum i¢in en dogrusudur” demek yerine, bu ii¢
tarzin verdigi esneklik avantajinmn farkinda olmali ve hangi duruma, ne zaman, hangi tarzin
uydugunu bilmek durumundadar.

7. Damismanlik Gorev Sahalar, Kapsadigi Alanlar ve Temel

Karakteristikler

Damgmanlik ashnda kurmayliktir. Firma iginde ¢ahsanlar, kendi sorumlulugu diginda olan
departmanlarin bir probleminin ¢dziimiine yardimei oluyorlarsa damsman olarak
adlandinlilar. Burada problem terimi; yonetimi ilgilendiren, ¢oguntukia bir eylem
gerektiren fakat hangi eylemin nasil alinacagi, nereden baglanacagi ve nasil bir prosediir
1iZlenecegi ¢ok agik olmayan durumlan tammlamak i¢in kullamlmaktadir. Bu nedenle
darugmanlara ne tip problemlenim ¢déziimiinde bagvurulacag: genis bir alam kapsamaktadr.

Damigmamm; kétitye giden bir durum igin tavsiyesi alinabilir, meveut durumu gelistirmesi
istenebilir veya yepyeni sartlar yaratmas: beklenebilir.'® Bu durumda damsmarun
kargilaghg1 sorunlan ii¢ konu bashg altmda toplayabiliriz.

7.1 Diizeltilmesi Gereken Problemler

Omek olarak pazarlama konusunda ortaya ¢ikan bir zorlugu g6z éniinde tutabiliriz. Uretim
ve dagitim kanallan basanh olan bir iiriiniin, son birkag yilda satiglanmn birden duistiigii ve
bu durumun kurulusta ciddi finansal zorluklara neden oldugu disiiniiliirse, bunun sebebi
¢ok da agik degildir. Bunu nedeni tiriiniin yagam egrisindeki konumu, tamtim
¢ahsmalarmdaki eksiklikler, fiyat politikasi veya rakipler olabilir. Fakat herkesin tizerinde
anlasacagi tek bir sey vardir, bu da durumun kisa siirede diizelmesi igin, acil bir takim
6nlemlerin ahinmasi gerektigidir. Bu diizeltilmesi gereken bir problemdir.

13 International Labour Office, Management Consulting, a Guide to profession, Geneva: 1986, s. 9 -10.
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Bu demektir ki, daha 6nece aym kaynaklarla biraz daha memnun edici bir performansla
gegmiste basarilanlar, simdi sorun konumuna gelmistir. Burada damgmanin yapmasi
gereken, durumun diizeltilmesi gerektigine kurulusta gérevli olan herkesi inandirdiktan
sonra, problemin agik bir sekilde masaya yatinlmasi ve tium nedenler iyice anlagilmasi
yoluna gitmektir. Damsmanlikta sik¢a kullanilan bir terim olarak buna, “belay1 bagtan
savma” denir. C6ziim prosesi gegmiste olan sapmalann izini siirmek, onlan ortaya
¢ikarmak ve bunlara sebep olan etkenleri dilzeltmektir. Fakat bu prosediir izlenirken
genelde sonug ilk bagtaki orjjinal durumdar, yani bagarih oldugu diistiniilen durumdan da
daha iy1 duruma gelir.

7.2. Geligtirilmesi Gereken Problemler

Gelistirilmesi gereken problemler bagka bir grubu olusturmaktadir. Burada damgmana
diigen gérev, kurulugu mevcut durumundan almak ve daha iyiye gétiirmektir. Bunlar
mubhasebe teknikleri, yonetim prosediirleri veya bilgi depolama gibi kurulugla ilgili kismi
fonksiyonlar olabilir. Omegin; maliyetlerin belirlenmesinde gegmis dénemlerdeki
maliyetleri baz alarak maliyet hesab: yapan bir kurulusun, maliyetleri daha dogru ve efektif
bir gekilde belirlemesi igin daha iyi bir metoda ihtiyaci bulunmaktadir. Bu vakada
damgmanin, bu kuruluga benzer kuruluglarda kullamlan model ve standartlara biliyor
olmasi, bunlan kurulusun ge¢mis bilgileriyle birlikte analiz ederek uygun olamm
belirlemest, bu prosediirii daha iyiye gotiirmek igin kurulus ¢ahganlarim yeni model ve
standartlar konusunda egitmesi gerekir.

Fakat ¢ogu gelistirilmesi gereken problem, bu 6rnekte oldugundan daha belirsizdir. Bagka
bir miisteri kurulusta organizasyonun degisik fonksiyonlanmin aym anda diizenlenmesi ve
iyilestirme g¢alismalarimin yapilmasi gerekebilir. Bu kurulusun tiim teknolojik, yonetim,
finansal ve personel aglanim kapsayabilir.
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7.3. Yaraticihk Gerektiren Problemler

Yaraticilik gerektiren problemler, baglangigta damgmana en az miktarda bilginin
sunuldugu problemlerdir. Hatta bunlar kurulusun isteklerinin bir kistm ve gok az parlak
fikirden &teye gitmezler.

Ornek olarak; bu higbir operasyonel veya finansal giigliiklerin ve 6zel ihtiyaglarm olmadig
kisa donemlik bir girisim olabilir. Isletme tahminleri kurulusun geleceginde herhangi bir
pazarlama, hammadde veya diger kaynaklarda sorun olmayacagim ve bir degisiklik
yagsanmayacagim gostermektedir. Bu duruma ragmen yé6netim simdiye kadar olan
durumdan daha miikemmel sartlar olusturacak, potansiyel bir gelistirme girisiminde
bulanabilir. Fakat gelecekteki firsatlan tahmin etmek ve bunlara hazir olmak igin ne
vapilacaklar; {iretimin artmlmasi i¢in yeni bir firetim hatti rm kurulacak, ne tip pazar
aragtirmalan yapilacak, iiriine gelecekte olacak talep nasil belirlenecek... Tiim bunlar
problem olugturmaktadir.

Bu vakalarda damgmamn bilyiik bir yaratic1 yetenege sahip olmasi ve probleme ¢6ziim
gelistirmede alisilmigin diginda bir yol izlemesi gerekmektedir.

Birgok durumda her {i¢ tip problem seklinin de unsurlarina rastlandigim séylemeye gerek
yoktur. Damigman; gelistirilmesi gereken bir problem tizerinde ¢ahisirken, pek ¢ok
diizeltilmesi gereken kriter kesfedecektir. Ya da aksine diizeltilmesi gereken bir problemde
bu kdtiilesmis prosesin bir an dnce birakilip yepyeni yaratici bir ¢éziime gidilmesi
gerektifi ortaya ¢ikabilir.

Damgmanhgm dogast, gelecekteki firsatlanin gérebilen genis bir bakis agisi
gerektirmektedir. Bir diizeltilmesi gereken problem i¢in bagvuruldugunda danigman
kétiilesen durumum diizeltilmesinde, neyin yapilmasi-veya hangi yollann izlenmesi
gerektigini ve gerekiyorsa yeni yolar bulmay1 bilmelidir. Temelde diizeltilmesi gereken
problemler gibi gériinen problemler ¢ogunlukla gelistirilmesi gereken ya da yaraticilik

gerektiren problemlere déniigiirler.
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7.4. Damgymanhk Gorevinin Temel Sekilleri
Yénetim damsmanlarinin pratikteki temel gorevler, su sekilde simflandmlabilir:

7.4.1. Yonetimin Gozden Gecgirilmesi

Damgmanlik, sik olarak meveut yénetimin gézden geg¢irilmesini gerektirmektedir.
Damsman organizasyonun kaynaklanm, organizasyonla ilgi sonuglan, yénetim politikalart
ve sekillerini titizlikle incelemeli ve tanimlamalr; zayif, giiglii yonlerini ve bityiimenin
yavaglamasina ya da gesitli sorunlara neden olan anahtar problemleri belirlemelidir.
Birgok vakada bu proses, darusmanla miisterisi arasinda ortak bir fikre varihp
vanimayacagi ve iligkinin devam edip etmeyecegini belirleyen ilk basamagi
olusturmaktadir. Fakat gérevin burada son bulmasi, eylemin geri kalanimn detaylt

agiklamalar ve raporlarla miigteriye birakilmasi s6z konusu olabilir.

Damgmanin gdrevinin sadece ilk basamagim olusturan bu agama, ¢ogu isletme igin kisa bir
stiredir. Fakat baz bilyiik organizasyonlarda bu asama, tahmin edilenden ¢ok daha uzun,

aylarca stirebilir.

7.4.2. Ozel Inceleme ve Caligmalar

Herhangi y6netim alam i¢in damigmandan, 6zel inceleme ve galismalar yapmasi
beklenebilir. Omek olarak yeni yatinmlar igin fizibilite cahsmalanni, pazar arashrma
¢ahgmalanm, firmammn {irind i¢in miigter tutuin ve davramislannin incelenmesini, uzun
dénemli planlar igin bilgilerin toplanmasi ve analiz edilmesini ve hammadde
saglanmasinda izlenecek trend ¢ahiymalanm gdsterebiliriz. Bu ¢alismalarda bilgilerin
toplanmasi ve analiz edilmesi olabildigince derin ve detayh bir sekilde yapilmahdar.
Damigman g¢aliymasim bir ¢aligma raporu sekline sunup, sonuglan iizerinde miisterisiyle
tartisarak tamamlamalidur.

7.4.3 Belirli Bir Problemin Coziimii

Birgok durumda miisteri, damsmandan problemin belirlenmesinden daha fazla yardim
ister. Damgmanun problemi ¢ézmesini ister ve firma igin yeni bir organizasyonun
hazirlamas, bilgi sitemlerinin yeniden tasarlamasi, yeni bir iicret politikasinin belirlemesi,
yoneticiler i¢in bir egitim programi hazirlanmasi, yeni bir makine diizeni ve materyal akisi
belirlenmesi gibi daha pek ¢ok konuda yardim bekler.

26



7.4.4. Yerine Getirmede Yardimc: Olma

Miisteri damgmandan, sundugu onerilen etkili bir sekilde yerine getirilene kadar firmada
kalmasim isteyebilir. Damsmamn miisterisine yardim etmesinin pek ¢ok farkh sekli
olabilir. Ornegin egitim elemammn segimi, ¢ahsanlara yeni sistemin avantajlarm anlatmak

ve onlann bu yeni sisteme inanmasin saglamak, yardim sekillerinin birkagidir.

7.4.5. Akid Hocast Olarak Rol Almak

Her damigsman aym zamanda bir akil hocasidir, fakat damgmanlar olabildigince gorevlerini
akil hocasi olma yetenegiyle simirlandinlmamahdir. Her ne kadar sorulan baz sorulara
kendi goriigleri ve inisiyatifleri dogrultusunda cevap vermesi gerekse de bu cevaplar yeni
sistemlerin gelistirilmesi gibi daha detayh inceleme gerektiren konularda olmamalidir.

Pek ¢ok 6nemli firmamnn tist diizey yoneticileri, yeni sistemler veya éneriler yonetim
kuruluna sunulmadan énce damgmanlann agzim ararlar veya yonetim veya is¢i temsileileri
normlann ve {icretlerin belirlenmesi konusunda damismanlann kullamimas: konusunda
anlasmazhifa diigerler. Bu ve tiim bu benzer durumlarda damgmanin; damsmanlik
gorevinden, hakh olanun bulunmasinda arabuluculuk gérevine kaymamaya 6zen

gostermesi gerekir.

Farka gérevierde faaliyetler, degisik sekillerde bir araya gelebilir. Eger musteri
damgmandan elestiri ve dnerileriyle birlikte bir inceleme raporu, degisimler i¢in detayl
Oneriler hazirlanmasim ve damigmandan bunlan hayata geginilmesinde yardim istediyse; bu
konularda damsmanlik yapan kisinin ne kadar ileri gidecegine karar verme hakki da vardir.

Deneyimler; damsmanlik hizmetinin etkili olmasi igin bir noktaya agiklik getirmenin
biiyiik dnem tasidigim gostermektedir. Bu da gérevin tamiminin yapilmast ve damgmanlik
sartlarn belirlenmesidir. Hangi konularda sonu¢ g6z éniinde tutulacak, organizasyonda
yOnetimin hangi asamalan damigmamn yetkilerine birakilacak kesin olarak .
tammlanmalidir. Béylece yonetimin detayh bir rapor beklerken, damismanin genel bir
rapor hazirlamasi ya da damigman 6nernlerinin hayata gegirilmesinde yonetime yardim
edecegini diisiiniirken, firma yonetiminin yalmiz kalmak istemesi gibi yanhs anlagiimalar
Onlenmis olacaktir.
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II. DANISMANLIK HIZMETLERINE DUYULAN IHTIYAGLARIN
ARTMASI VE CESITLENMESININ SEBEPLERI

Diinyada son on senede meydana gelen ekonomik ve sosyal gevrelerdeki degigiklikler ile
birgok endiistri, sayisiz yeniliklere ve sirsiz gelismelere sahne olmaktadir. Aym zamanda
kitresellesmenin etkisi ile her gegen giin daha da artan ve siddetlenen rekabet, isletmelerin
kendilerini tiim bu yenilik ve gelismelere hizla adapte etmesini zorunlu kilmaktadir. Bu
durum, konulannda uzman ve profesyonel yénetim damsmanlanna olan ihtiyacin
katlanarak artmasirun en bityiik nedenidir. Giintimiizde, pek ¢ok farkhi uzmanhk alaninda
damsmanhk hizmeti veren damgmanlara ve bityiik damsmanlik kuruluslarna rastlamak
miimkiindiir. Fakat hepimizin de farkinda oldugu gergek bilisim teknolojilerinde gelisme,
ve yeniliklerin hiz1 diger higbir sektdrdekine benzememektedir. Bu nedenle biligim
teknolojileri konusunda damgmanhk hizmeti veren kuruluslann sayis: diger konularda
hizmet veren kuruluslara gére ¢ok daha mzh artmaktadar.

Son yillarda gériilen diger gelismeler; bitytik damsmanlik kuruluglanmn migterilerine tek
bir elden, her konuda, kapsamh danigmanhik hizmeti verme amact ile hizmet alanlarim
siirekli gelistirmeleri ve ¢ok spesifik konularda “butik sirketler” olarak da
adlandirabilecegimiz kuruluglann sayisinn hizla artmasidir. Bunun dogrulugunu
kamitlamamn belki de en kolay yolu intemetteki arama motorlarinin herhangi birine
“Management Consuitanoy” kelimelerini yazmaktir; yiiz binin iizerinde bu konuyla ilgili
sayfa oldugunu gérmemiz sadece birkag¢ saniyemizi alacaktir.

European Federation of Management Consulting Associations (FEACQO) nun 1999 yih
raporuna gore; yirmi ii¢ Avrupa iilkesinde toplam iki yiiz atmis bin damisman, kirks bin
kurulus ¢atist altinda y6netim damigmanhigs hizmeti vermektedir. Sektoriin yalhk is hacmi
ise otuz altti milyar Euro’dur.
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Sekil 1.2. Avrupa’da Yénetim Damismah Hizmeti Pazarmm Biiyiiklagi's

Bu béliimde kuruluslann yonetim danigmalanna olan ihtiyaglann artisim etkileyen politik,
ekonomik, sosyal ve teknolojilik dis etkenlerin'’ yam sira ig etkenler incelenmekte, bu
etkenler diinyada yapilan gesitli aragtirma sonuglanyla desteklenmektedir.

1. Politik Degisimler

Diinyada son yillarda yerel, uluslararasi ve hatta global ciddi politik degisimler
yasanmaktadir. Yaganan bu degisimler, 6zel ve kamu kuruluglanmmn bityiik bir kisrmm
cesitli sekillerde etkilemnistir.

Bunlar :

e Politik giiciin yukan dogru, Avrupa Birlii gibi uluslar tistii otoritelere gegisi.
s Politik giiciin agag: dogru, bolgesel idarelere kayisi.
o Ozellestirmeler.

o Finansal pazarlarlar gibi baza hususlarda gériilen diizensizlikler.

18 European Federation of Management Consulting Associations, The Survey of European Management
Consultancy Market 1999/2000, Brussels: 2000, s. 2.

17 Philip Sandler, Management Consultancy a Handbook For Best Practice, London: Kogan Page, 1998

8. 53.-58. .
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e Cevre, saghk, giivenlik, Avrupa Birligi’ne uyum gibi hususlarda artan
diizenlemeler.

e Komiinist rejimin ¢dkiisilyle dogu ve bati bloklan arasmdaki tansiyonun nispeten
diisiisi ve iligkilerde kaydedilen gelismeler.

¢ Amerika ve Ingiltere basta olmak tizere bati iilkelerinin orta dogu filkeleriyle
yagadi1 yeni sorunlar (Suudi Arabistan ve Ingiltere arasindaki gerginlikler ve
Afganistan ve Korfez Savaglan 6mek olarak gosterilebilir).

e Askeri yatinmlar konusunda alinan ¢esith kararlar.

Tiim bunlara ek olarak, hiikiimet degisiklikleri de ig ¢evrelerinin yapisini ani bir gekilde
degistirmektedir. Ulkemizden &mek vermek gerekirse 1990°lann sonlaninda yasanan ani
hiikiimet degisiklikleri ve kurulan farkh yapilardaki koalisyon hiikiimetlerinin hazirladi,
degisik yapilardaki programlar ekonomik dengelerin stirekli degigmesine; Tiirkiye’de
bulunan 6zel, kamu, yerli, yabanci tiim firmalanin hedef ve tahminlerinde sapmaya neden
olmustur. Ayrnica 6zellestirme, Avrupa Birligi’ne uyum igin ¢ikartilan ¢esitli yasalar, vergi
yasalaninda yapilan degisiklikler ve daha pek ¢ok konuda yapilan yenilikler, kuruluslarn
mevcut yapilanim ve diizenlerini defistirmelerine neden olmustur. Bu da yénetim
damgmanhg hizmeti veren kuruluglara olan talebin artisiyla sonuglanmstir.

2. Ekonomik Degisimler

2.1. Ekonomik Biiyiime Oranlarx

Diinyada son on yilda, {ilkelerin gayri safi milli hasila ve kisi bagina diisen gelir

oranlaninda ciddi artiglar gérinmiigtiir. Diinya ekonomisindeki bu uzun dénemli biiyiime
sonucu olarak, gelir artisina dogru orantih harcamalarda da artig gorillmektedir. Bu

bityiime sadece gelismis Avrupa iilkelerinde degil; Kore, Cin, Hindistan gibi Uzakdogu
lilkelerini de kapsamaktadir. Diinyamn en biiyiik nitfusuna sahip olan Cin su anda bile
Amerika ve Japonya’nin ardindan diinyanin en bityiik {igtincii ekonomisi konumundadir ve
2003 yihnda liderlige oturacag: tahmin edilmektedir. Gene Hindistan ile ilgili bir drnek
verilecek olursa; bu iilkede bulunan {iniversite mezunu ve Ingilizce bilen kalifiye ucuz
isgiicii nedeniyle Ingiltere’de bulunan sirketlerin ¢ogunun tiim diinyadaki miisterilerine
yirmi dort saat hizmet veren “call centre™lan su anda bu tilkede kurulu bulunmaktadir. Bu
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Hindistan Ekonomisi’nin bilyiimesine katkida bulunmaktadir. Ulkelerin ekonomik
avantajlanindan yararlanmak veya bu pazarlara agilmak isteyen kuruluglann yonetim
damsmanhi kuruluslanindan hizmet taleplerini artirmaktadir.

2.2. Pazarm Kiireselleymesi

Uluslararas: ticarete karg: hitkimetlerin koydugu engellerin azalmasi, finansal pazarlardaki
serbestligin artigy, iletisim teknolojilerindeki gelismeler ve tiim diinyadaki tiiketicilerin
begenilerindeki benzerlikler pazarnn kiiresellegsmesini etkileyen faktorlerdir.

Bunlann sonucu olarak firmalar, iriinlerini ve hizmetlerini diinya ¢apinda
pazarlayabilmektedir. Fakat halen deniz agin rekabetle tamigmarnmus yerel endiistrilere az da
olsa rastlamak miimkiindiir.

Yénetim damsmanhigy hizmetleri, kiiresellesmeden payina diiseni almaktadir. Artan
kiiresellesme damgmanhk alaninda yeni talepler dogurmustur. Bu da damgmanlan, farkli
dillerde ve oldukea farkh kiiltiirlerde etkili bir sekilde ¢ahsmak, uzak iilkelere seyahatler
yapmanmn verdigi kiilfetlere aigmak zorunda birakmustir.

Ulkemize bakildiginda yerel damsmanlarm, bu uluslararasi iine ve standartlara sahip
kuruluslarla rekabeti konusunda yasananlan ilk béliimde gézden gegirmistik. Yine de
kisaca bahsetmek gerekirse bu yabanci kuruluslar agtiklan subelerle Tiirkiye’de verilen
hizmetlerin diinya standartlannda olmasim saglamakta, hem de bu kuruluglarla rekabet
etmek isteyen Tiirk damsmanlik sirketlerinin de hayatlanm siirdiirmek igin aym kalitede
hizmet vermek konusunda istemeden motive etmektedirler.

Bu degisimde Avrupa Birligi de 6nemli rol oynamaktadir. Avrupa Burligi’ndeki amag; belli
bir diizene sahip tiye iilkeler arasinda adil ve serbest rekabeti saglayacak bir “Pazar”
yaratmakfir. Bu da birlesme, ittifak veya joint venture igin yeni firsatlar yaratmaktadir. Bu
konuda yapilan son gelisme 2002 yilh basinda yapilan ortak para binmine geg¢igtir. Tiim
bunlar, Avrupa pazarma firiin ve hizmet pazarlayan kuruluglarnn yapilanim gézden
gecirmelerine ve bir takim danigmanlik hizmetleri almalarina neden olmaktadar.
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Baz endiistrilerde beklenmedik, geleneksel olmayan kaynaklardan ortaya ¢ikan ve hizla
etkili olmaya baglayan rekabet de statitkonun mzla kesilmesine neden olmustur. Buna
finans sektériinii en 1yi 6mek olarak gosterebilir. Amerika’da, kredi kartt pazarim daha
birkag sene 6ncesi kadar elinde tutan bankalar ve American Express, Euro, Visa gibi kart
basim sirketleri hi¢ beklemedikleri AT&T, General Motor gibi rakiplerle karsilagtilar ve bu
sirketler 1i¢ sene gibi kisa bir slirede pazann gogunlugunu ele gegirdiler. Buna benzer bir
uygulamay Ingiltere’de baglatan Marks&Spencer su anda kisisel finans, emeklilik
fonlarmn yénetimi gidi konularda hizmet vermektedir. Bunun {ilkemizdeki en iyi 6megi
ise, Advantage Card’dir. Taksitli alisveris imkam ve kredi kart1 gibi yaygin kullamm
imkam veren bu kurulus, hizmetlerine sigorta gibi yeni hizmetlen etkileyerek aym anda iki
farkli sektoriin de ciddi bir rakibi haline gelmistir. Her tiirlii yenilikte oldugu gibi, bu ve
bunun gibi beklenmedik rakiplerin tehdidi ve degisen pazar kosullant damsmanlik
hizmetlerine olan talebi biraz daha artirmstir.

2.3. Endiistrilesmeden Uzaklagsma ve Organizasyonlarim Yapisindaki Degisiklikler

1960’1ardan itibaren modern diinyada ekonomilerin gelisimde trend, tiretim sektériinde
azalmaya ve hizmet sekt6riinde bityiimeye dogru degisiklik gostermistir. Omek olarak
Ingiltere’de daha 1966 yihnda iiretim sektdriinde ¢alisanlann sayisi tiim istihdarmn yiizde
yirmi besten az bir orana kadar inmistir. Endiistrilesmeden uzaklagmammn altinda yatan
neden bir takum bagka trendlere dayanmaktadir; bunlar:

o Uretimin maliyetlerden dolayr; Malezya, Kore, Brezilya, Tayvan, Endonezya gibi
{i¢iineti diinya iitkelerine kaydiritmasi.

» Insanlann yasam standartlanndaki iyilesme, bununla birlikte gelirlerinin bityiik bir
kst bankacilik, sigorta, seyahat ve eglence alanlarna harcaya baglamasi ve bu
sektorlerin de reklameihik, dizayn, damgmianlik ve hizmet yénetimi gibi diger
hizmet sektdrlerine olan ihtiyaci.

Sonug olarak servis sektériiniin bityiimesi, “kusursuz hizmet anlayisin1” destekleyecek 6zel
uzmanlik alanlarinda yeni damigmanhk hizmetlerinin ortaya ¢ikmasina vesile olmustur.
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Damigmanlik hizmetlerine olan ihtiyagtaki artigin diger bir nedeni ise organizasyonlann
yapisindaki degisikliklerdir. 1980’lere kadar General Electric gibi kuruluglar; siki bir
yapiya sahip, hiyerargik, biirokratik ve monopolistik tarzda kurulus yapilanna onciilik
etmislerdir. Fakat seksenlerin sonlarinda CNN, ve IT damgmanlik firmasit EDS gibi
kuruluslar; yatay, 6grenen ve esnek organizasyon yapilanyla elde ettikleri baganlarla yeni
bir trend yaratmuglardir. Bu trend kuruluslan bityiimeyi yavaglatmaya, hatta kiigillmelere
yOneltmistir.

1990’lann organizasyon anlayis: “kii¢iik diisiin olarak 6zetlenebilir. Bu anlayss kisa
zamanda ilgi gordii, bitytik firmalar ana faaliyet alanlan odaklanarak, giivenlik, insan
kaynaklan, catering IT gibi faaliyet alam1 dig1 konularda taseronlar ve diger cig kaynaklan
kullanmaya y6neldi. Damigmanlann hem yapisal, hem de stratejik konularda
uzmanlasmalannda ve damsmanhk kuruluslaninn bityiimesinde bu ve bunun gibi
akimlanm etkisi bityitk olmustur.

Stratejik ittifaklanin artist da damsmanlik hizmetlerine olan talep artisinda énemli bir
etkendir. Kiiresel rekabet aym zamanda kalite, yenilik ve miisteri degerlerinde standartlarin
yiikselmesine neden olmustur. Bu da diinyaca {inlii IBM, Sony, Xerox, Apple gibi
firmalann stratejik kararlar almada, diger firmalarla ittifak yapmaya yoneltmistir. Bunun
en iyi Stneklerine havayolu sirketleri arasinda rastlanmaktadir. Aym rezervasyon ve bilet
satis agimi kullanarak maliyetleri indirmek ve uguglar arasmda koordine saglayarak
diinyada daha fazla noktaya ugabilmek i¢in yapilan British Airways- American Airlines
ittifaki ve buna kars1 yapilan ve i¢inde Ibena, Lufthansa, gibi Avrupa’mn diger bityiik
havayollanimn bulundugu “Star Alliances™ bu stratejik ittifaklara giizel bir Gmektir.

2.4. Sermaye Olarak Bilginin Oneminin Artis1

Bilim adamlan ve deneyimh yéneticiler artik modern ekonomilerde {iretimin geleneksel
faktorler olan araz, ig¢i ve sermaye ile simich olmadigim, bilginin de onlar kadar 6nemli
oldugunu vurgulamakta. Giintimiizde artik firmalann rekabet giici ve ulusal ekonomiler,
yeni bilgiler firetme ve bunlan kullanmaya dayanmaktadir. Bu nedenle danismanhgin en
yeni, fakat en hizla biiyliyen dah siiphesiz bilgl yonetimi ya da baska bir degisle

entelektiiel sermayenin yonetimidir.
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2.5. is Tammlarmda ve istihdamn Dogasinda Yasanan Degisiklikler

Kiiresellesme ile artan rekabet, firmalann yapisindaki degisikler, outsource,
deendiistriyellesme, otomasyona gegis madencilik, tastmacilik, firetim gibi geleneksel is
alanlarinda istihdamda ciddi diistislere ve biyiik miktarda orta diizey yéneticilerin islerini
kaybetmelerine neden olmustur. Islerini kaybeden orta diizey yoneticilerin, ¢alisan ya da
kiigiik ortak olarak damsmanhik sektoriine gegisine neden olmaktadir. Bununla birlikte IT
basta olmak iizere dier baza konularda sirketlerin, bu hizmetler i¢in eleman istthdam
etmek yerine dis kaynaklan kullanmaya baglamasiyla damsmanhk sektériinde patlama
yaganmaktadir. Aynca kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin artis1 ve bunlann daha ufak
Slgekh damsmanlik sirketlerine ihtiyag duymas, kiigiik Slgekli danmismalik firmalarinm
artiginin nedenidir.Buna drnek olarak Amerika’da ihracatin yandan fazlasimn, gahisan
say1s1 yirmi ve altinda olan firmalar tarafindan gergeklestirilmesini g&sterebiliriz.

3. Sosyal Degisimler

Sosyal degisimler gesitli formlarda goriilebilir. Sosyal degisimlerin bir nedeni insanlarin
tutum, deger ve inanglaninda gergeklesen degisimlerdir. Son on - yirmi yil iginde batih
tilkelerde gergeklesen uzun dénemli degisimlerin baghcalan sunlardir.

e Sigara, yiyecek, motorlu arag {iretici ve perakendecilerini bityiik degisikler

yapmaya zotlayan saglik ve glivenlik konulanna gésterilen énem.

e Kamuoyunu, Greenpeace, Diinya Dostlan gibi 6rgiitlerin lobi ¢ahsmalan ve
baskilartyla basta petrol ve petrol iriinleri, kimyasal madde ve elektrik iireticileri
olmak iizere birgok endiistride degisime neden olan gevrecilik akimi. Bu akim, yeni
damgmanhk alanlanmn dogusu ve gelisimine neden olmustur.

e Kadin ve azinhk haklan konularina kars1 hassasiyet ve bu konularda yapilacak
diizenlemelere talep artig1 bagka bir damsmanhk alanim olugturmusgtur.
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e Polis, §gretmen, miidiir gibi otoritelerin; geleneksel emir, komuta anlayis: iginde
insanlara emir vermek yerine onlarin aklimi ve kalbini fethederek lider olmak
istekleri, onlan insan iligkileri konusunda uzman damgmanlardan yardim almaya

yoneltmigtir.

Insanlarn sosyal deger ve tutumlanndaki degisimler yasam tarzlanindan, satin alma
davramglan ve TV izleme oranlanna kadar birbirinden farkh pek ¢ok konuyu
etkilemektedir. Tiim bu sosyal degisimlerin zamamnda farkinda olmak ve etkilerine karg1
dnlemler almak, tiketicileri belli ekonomik ve sosyal faktorleri g6z éniinde tutarak
simflandirmaya ve bu simflann yasamlanm siirekli gézlemlemeyi gerektirmektedir. Tiim
bunlar farkh damigmanhk hizmetlerine olan ihtiyacinin artigiun sosyal nedenleridir.

Sosyal degisimlerin etkiledigi diger bir alan sosyal milesseselerdir. Pek ¢ok toplulukta en
6nemb ¢ekirdek sosyal miiessese ailedir ve aile yasarm da sosyal degisimlerden paymna
dilseni almstir. Boganmalardaki artig ve ebeveyn otoritesindeki diisiis, tek ebeveynli aile
ve ailesinden ayn yasayan yaghlann sayisindaki artig kamu sektériinde, 6zellikle egitim ve
sosyal servislerde bilyiik degisikliklere neden olmustur. Degisim, toplumda goniillil hizmet
veren kuruluglann profesyonellesmesini ve lizla artmasim saglamistir. Bu da hayir
kuruluglan konusunda dnemli bir damgmanlik hizmeti gerektirmis ve ¢ok sayida
damgmanhik firmasinin gesitli yardim kampanyalan diizenlemek isteyen kuruluslara hizmet

vermek tizere bu konuda uzmanlagmasina neden olmustur.

4. Teknolojik Degisimler

Yakin zamana kadar teknoloji denildiginde hepimizin aklina makine ve cihaz olarak
adlandirdigirmz “hardware” yani donarumlar gelivordu. Fakat son on yilda teknolojide
gergeklesen degisim, hepimiz i¢in “software” yani yazihm ve teknolojik know-how’un
6nemi artirmustir. Bu da teknolojide ve bunun yénetim damsmanhgina olan talepte asagida
siraladifimz degisimlere neden olmustur

e Aralannda fabrkalardaki otomasyon cihazlan, bankacihikta kullanilan para ¢ekme
makineleri gibi gruplann bulundugu ve Just in Time bagta olmak tizere, pek ¢ok
yeni igletme yonetimini de desteklemek amaciyla yazihimlarla desteklenmig bir

makineden ¢ok komple bir sistem olan yeni jenerasyon donanimlarn énemi giderek
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artmaktadir. Bu yeni jenerasyon donammlan kullanarak diinya standartlaninda
verimlilikte ve kalitede firetim yapmak, stoklann kontroliinde Just in Time gibi
yontemler kullanarak maliyetleri diigiitmek ve/veya toplam is akisim geligtirmeyi
amaglayan kuruluglan tiim bu kangik ve uzmanlik gerektiren konular ¢esithi
damugmanlik hizmetleri almak zorunda birakmigtir. Bu damgmanlik alam toplam
kalite y6netimi, re-engineering gibi genel yaklagimlarda gériilen artisla daha da
bitylimiistiir.

Yo6netim alaninda yeni diigiince tarzlarimin artigi diger bir unsurdur. Boston
Consulting Group, Mc Kinsey&Co ve diger bliytik damgmanlik sirketleri;
kurulusglar igin yeni yonetim teknolojilerinin gelistiriimesine, sirketlerin performans
analizi, stratejilerinin formiile edilmesi ve organizasyonlarin yeniden yapilanmasi
gibi konular i¢in yeni yontem ve araglarm gelistirilmesine liderlik etmektedirler.
Buna “business school”lardan “guru™ann ve bazi Japon firmalarmn kendi
baglanna gelistirdigi yontemlerde eklendiginde karsimiza dinamik, hizla degigen ve
gelisin bir alan grtkmaktadir.

Bilim ve teknolojideki meydana gelen gelismeler; tip, ilag, kozmetik, yiyecek ve
elektronik alanlannda hizla yeni iiriinler gikmasina veya mevcut iiriinlerin
gelismesine neden olmaktadir. Daha birkag sene 6ncesine kadar hayatimzda
olmayan ve su anda vazgegilmez birer pargasi olan cep telefonlar, kisisel
bilgisayarlar bunun érnekleridir.

Bilginin geligtirilmesi ve huzla bir yerden bir yere iletilmesi ihtiyaci, bilgisayarlarla
donatilmis telekomiinikasyon teknolojilerin birlestiren biligim teknolojilerin (IT)
son on yilda biiyiik gelisme kaydetmesine neden oldu. Bu gelisme hem donamm,
hem de yazhmlar konusunda kaydedilmis ve sonug olarak bityiik, kiigiik tiim
firmalan etkilemistir. Bu konudaki gelismeler ¢ok biiyiik bir huzla gergeklesmekte
ve bugiiniin teknolojisi yarin demode olmaktadir. Aslinda énemli olamn maliyetleri
dusiiriilmesi ve verimligin artinlmasi oldugu distintildigiinde, bu konuda oynagim
rol bakimmdan IT her gegen giin bu daha da 6nem kazanmaktadir. Internet artik
tiim diinyaya hizmet vermekte, intranet ortak iletisimin ve bilgi edinmenin yen
¢atistm olugturmaktadir. Aym zamanda bilisim teknolojileri; kuruluslara kolayhkla
organizasyonlarinda degisiklik yapmada ve gerekli yontemlerin tasarimmnda biyiik
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faydalar saglamaktadur. Bilisim teknolojilerindeki gelisim damgmanhk hizmetlerine
olan ihtiyacin artiginda belki de en bityiik rolii oynammgtir. Pek ¢ok kurulus, bu
konuda damgmanhk firmalan ile outsource anlagmalan yaprmgtir. Bilisim
teknolojilerindeki bu gelismeler, aym zamanda damsmanlik firmalarina da kendi

organizasyonlarim gelistirme imkam tanmmstir.

Genetik kodlann kesfi, genetik patentlerin alinmaya baglamasi ve klonlamalar
biyoloji bilimde son yillarda atilan biiyiik adimlardir. Her ne kadar bunlar,
igletmeleri ilgilendirecek konuma gelmemis olsa da bu ¢ok yakin bir gelecekte
gergeklesecektir ve damsmanlik konusunda yeni bir alamn daha agilmasina vesile
olacaktir.

5. Damsmanhk Hizmetine olan Talebin Artisindaki Firma Ici Etkenler

Yukandaki dis etkenlerin diginda bir takim i¢ etkenler, firmalann damsmanlara olan
ithtiyacinda artiglara neden olmaktadir. Bunlar yukandaki dis etkenlere bir bakima bagh
oldugundan ve 6nceki béliumlerde detayh olarak agiklandigindan burada sadece kisaca
deginilecektir.

Kurmaylarmn Yetersizlesmesi: Kurmaylar her ne kadar kendilerini siirekli
gelistirseler de, gliniimiiz sosyal, ekonomik, politik ve teknolojik gelismeleri
karsisinda belli spesifik konularda yetersiz kalmalan kadar dogal bir sey
beklenemez. Bu nedenle firmalar kurmaylann yetersiz kaldigi durumlarda,
damugmanlara bagvurma yoluna gitmektedirler.

Disaridan Balkis Agismna Olan Ihtiyag: Bu tiim kuruluslann sik¢a yasadig bir
sorundur. Durumlar her zaman igerden gorildiigii gibi olmayabilir. Bunun i¢in
bazen firmalar, disardan bir damgmamin bakig agisina ihtiyag duyarlar.

Maliyetler: Giiniimiiz kosullaninda, firmalann ekonomik trend olarak kiigiilmeye

gittigine ve daha fazla gegici dis kaynaklan kullandigina, ekonomik degisimler
bolitmiinde deginmistik. Ozellikle kigiik ve orta 6lgekli firmalar muhasebe, vergi,
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hukuk gibi konularda organizasyon iginde siirekli olarak bir veya bir¢ok uzman
istthdam etmek yerine, 6zel damsmanlik girketlerinden bu hizmetleri almaktadir.

e Firma Tarafinda Verilecek Bir Kararm Dogrulugunu Teyit Ettirmek: Firmalar
bazen belli kararlara kendi organizasyonlan iginde vermis ve gesithi stratejik planlar
olusturmus da olsalar, degisimden 6nce verdikleri kararlann dogrulugunu son bir
kez teyit ettirme thtiyaci duyabilirler. Ashina bakilirsa, sonradan baz diizeltilmesi
gii¢c durumlann olugmasim Snlemek agisindan bu mantikh bir karardur.

o Konunun Derin Uzmanitk Gerektirmesi: Yukanda; saglk, IT, ¢evre, teknolojik pek
¢ok ciddi uzmanlik gerektiren damigmanhik alam saydik. Bu konularda kuruluglann
kendi baglanna yol almasi, neredeyse imkansizdir. Giintimiizde kuruluglar birbiriyle
higbir baglantis1 olmayan sayisiz konuda damgmanlik hizmetlerine
bagvurmaktadirlar.

Tablo 1.2. Financial Times’in en bilyiik bes yiiz firmasi arasinda bulunan seksen yedi
firmada yapilan bir aragtirmamn sonucu olup, bu firmalarn neden damgmanhk hizmeti
aldiklanim ve projelerin yiizde kaginda bu hizmetlerden yararlandiklarim ortaya
koymaktadir.'®

Tablo 1.2. Kolektif Degisim Projelerinde Damiymanlarin Kullanilma Nedenleri

Damsman Kullanma Nedeni Firma Sayist  Tiim Projelerle Oranla %
Ozel Bilgi Ve Beceri Gerektirmesi 63 78

Tarafsiz Bir Gorfigin Gerekllizi ' 48 55

Yogun Gegici Yardm Ihtiyact 44 St

Zamanm I¢ Becerileri Gelistirmek Icin Yetersizligi 18 21

Gegmiste Damgmanlarla Yasanan olumlu Deneyimler 14 16

I¢ Yonetimin Kararlarm Teyit 11 13

Gerekli Elamanm Tahsisin Imkansizhg 2 2

'8 Timothy Clark & Robin Fincham, Critical Consulting New Perpectives on the Management Advice
Industry, Oxford: Blacwell Publishers Limited, 2002, s. 58.
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Yine Financial Times Listesinde ilk bes yiize giren yiiz yirmi dért firma arasinda yapilan
bir arastirmada; firma igi tecriibeli elemanlann kullamlmasi ve damsmanlik hizmet
alinmasi arasmdaki iliskiyi oranlarla gosteren bir sonuca vanlmistir. Bu sonuglar agagidaki
tabloda verilmistir.

Tablo 1.3. Firma i¢i Elemanlarm Damgmanlara Gére Kullamilma Oranlari'’

Yonetim Disiplini Kullanilan Damsman Deneyimli Sirket Ici 2 kolonun rasyosu x 100
Sayst Cahgan Sayisi _

Organizasyonda 52 62 86

Degisim ve Gelisme -

Bilisim Teknolojileri 42 52 81

Pazar Arasttrmasi 37 52 76 -
Insan Kaynakian 36 66 55
Stratejik Planlama 31 57 54
Hukuksal 29 63 46
Pazarlama 24 47 51
Cevre 18 53 34
Uretim/Servis Yonetimi 14 60 23
Finansal Yénetim 13 90 14
Idari Yénetim 12 85 14

Tablo 1.4. Avrupa’da Yénetim Damismanhig Pazarmm Endiistrilere Gore Dagilmr*
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19 Clark ve Fincham, age., s. 58.
2 European Federation of Management Consulting Associations, s.8.
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I11. DANISMANLIK HIZMETLERININ MALIYETI

Firmalar; damigmanlik hizmeti almaya karar verdikten ve ihtiyaca uygun damsmanlan
6grendikten sonra yeni bir sorunla, igin tarifine uygun bir damgmenhk hizmetinin nasil bir
maliyeti olacagina dair oldukea karmasik bir hesapla karsi karstya kalmaktadirlar. Bu
maliyetlerin hesaplanmasinda direkt darusmanhk ticretleri, seyahat, konaklama, gerekli
ekipman giderlerinin yam sira, bu damsmanlik hizmeti sirasinda damgmanlara yardimei
olmak ya da bilgilendirmek i¢in gorevlendirilen elemanlarindan dolay: olusacak is giicii
kayiplan, tiretimdeki duraksamalan ve bunun gibi daha bir¢ok gizli maliyeti de géz éniine
almalan gerekmektedir.

Bu béliimde darmsmanlik firmalan tarafindan uygulanan damsmanlik hizmetinin
licretlendirilmesi yontemleri, maliyetler, bu hizmetlerin faturalanmasi konulan incelenip,
diinyamn belli bagh iilkelerindeki belli endiistrilerdeki damsmanlik ticretlerinden érnekler
verilecek ve tilkemizde damgmanlik hizmetleri maliyetlerinin hesaplanmasinda yaganan
sorunlara kisaca deginilmektedir.

1. Damismanhik Hizmetlerini icin Biitceden Ayrilacak Miktar

Damgmanlarla yapilan anlagmalann, en zor ve genellikle de gérmezlikten gelinen kismu,
damsmanhk hizmetlerine biitgeden aynlan miktardir. Asagidaki 1ki ana nedenden &tiirii
damsmanhbk hizmetler igin ayrilacak biitge, bir oxymoron olarak gériilmektedir. Firmalar;
darugmanhk hizmeti ahnacagini sadece ihtiyag ortaya ¢iktiginda kararlagtinir ve bu aniden
¢ikan masraf i¢in daha 6nceden biitgeden ne kadar ayrilacagim ve heniiz sormadigimiz
sorular, ddeyecegimiz licretleri dnceden kestirmemiz imkansizlagtrmaktadir. Ashinda tiim
sirketler, bu tip sorunlan aldiklan her hizmette yagamaktadirlar. Damigmanhk hizmetleri
i¢in aynilacak biitgenin belirlenmesinde,énceki yénetim deneyimleri ve 6n sezilerden
yararlarulir. Bu konuda dikkat edilecek unsurlann bashca sunlardir:*!

e [lk olarak daha 6nce benzeri bir konuda damgmanlik hizmeti alind: ise, bu hizmet
icin yapilan harcamalan kendimize baglangig noktas: olarak alabiliriz.

2 Mc Gonagle ve Vella, age.,s. 112.
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e Ikinci olarak, gelecek senclerde gergeklestirilecek proje ve girigimlerin belirlenmesi
gerckmektedir.

e Ugiincii olarak, gegmis yillarla gelecek kargilagtinlarak, biitgede yapilacak temel
degisikliklere bakmak gerekmektedir.

2. Damismanlhik Hizmetlerinde Kullanilan Ucretlendirme Yontemleri

Damgmanlik hizmetlerinin ticretlerine pek ¢ok faktor etki etmektedir:

Miisteriler genellikle alacaklan hizmet igin, hesaplamasi ¢ok kompleks olan
ddeyecekleri toplam bedeli merak etmektedirler.

e Kaynaklann kullammuinda damigmanlar; miisterileri i¢in daha masrafh olabilecek
maksimum esneklige sahip olmak isterler.

e Damigmana ddenecek ticreti dolayh olarak etkileyecek kosullar bilyiik 6nem tagir.

e Kisa dénemli projelerde firma igin ¢ok da sorun olmayan, fakat uzun dénemde
ciddi sorunlar yaratabilecek nakit dig1 6denen bedeller diger dikkat edilecek
husustur.

Biiyiik, kitgiik her damgmanlik firmasi, 6deme kosullan konusunda gittikge duyarl
olmaktadir. Ciinkii damgmanlik firmalary; hizmet verdikleri firmalardan iicretlerini
genellikle is bitiminde almakta ve bu siire iginde, firmalannda ¢alisan damigmanlann ve
diger personelin iicretlerini ile diger giderleri kendileri ddemektedirler. Omegin bir
damgmanhk sirketinin X firmastyla yaptigi bir altt ayhk bir anlagma sonunda on bin
Amerikan Dolan iicret alacagim ve bu pararun da danismanlik sirketine is bitiminden atmg
giin sonra ddendigini diigiinelim. Iki ay iginde bu paramn, banka faizi olarak ortalama ayda
yiizde beg getirdigini diigiinsek, sadece bu 6deme siiresi nedeniyle damgmanlik firmasim
kayb1 bin Amerikan Dolan’dur.
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Bu nedenle damsmanhik firmalan ficretlerini belirlerken bu ve daha birgok diger gizli
maliyeti hesaba katmaya ¢ahgmaktadirlar. Bu nedenle de degigik iicretlendirme yéntemleri
kullamrlar.

Cogu damgman kolayhkla kullanabilecekleri bir veya iki tane basit iicret sistermi
kullarurlar. Bunlar “zamana bazli”, “sabit bazli” veya her ikisi birden olabilir.

Zaman bazh iicretlendirmede firma, damsmana hizmet verdigi siire i¢in belli bir ticret
ddemektedir. Genellikle bu iicret, giinlitk olmakla birlikte, projenin &zelliklerine gére
saatlik ya da ayhk bir iicret de olabilir. Sabit bazh ticretlendirmede firma, damigmana
hizmet verdigi proje icin sabit bir ficret ddemektedir. Ucret konusu gorigiiliirken projenin
siiresi, karmagikhig1 ve gereken kaynaklar g6z oniinde tutulur. Bu iicretler; pesinen
Gdenecek, sonuca bagh ddenecek veya her iki gekilde birden olabilir. Sonuca bagh olarak
ddenecek ficretlerde projede sonunda elde edilecek bagarn temel alimir. Ucretin biiyik
olmasi elde edilecek sonucun iyi olmasina baghdir.

Damsmanlik sirketleri genellikle sonuca bagh iicretlendirme nadiren rastlanmakla birlikte,
uzman damsmanlara 6denen iicret konusunda genellikle iki yéntemin birlikte kullamldig
ticretlendirme sistemlerine rastlanmaktadir. Bu tip anlagmalarda damgmanlara, belli bir
sabit ficret 6denecedi taahhiit edilir ve dmegin iki senelik bir proje sonuinda ilk yil

sonuglarma bakilarak ekstra bir prim denir.**
2.1 Saat veya Diger Zaman Ucretleri

Bu yéntemde damsmanlik ficreti olarak isin kapsamina gére mutabik kahnan fiyat, miigten
tarafindan kisilerin her saati (veya giinii, ayy) i¢in 6denir. Bu yéntemde, her seviyeden
danigmamn verilen hizmetine kargihk harcadigy efora gore saat tictetleri hesaplamir. Bu
yontemde ficret, her bir elemanmn saat bas1 ticreti, dier giderler ve kar marj1 da eklenerek
hesaplandigindan damismanlik firmalan tarafindan en fazla kullanmilmak isteyen yontemdir.
Bu yoéntemde damsmanlik firmalan, riskleri 6nceden belirleyemediklerinden dolay:
damgmanhk firmas: tarafindan miisteriye miimkiin olan en yiiksek fiyati gikanrlar. Bu
yéntemin kullamlmasinda verilecek hizmetin sonunda 6denecek ticret igin resmi veya gayri

22 Timothy Clark, Managing Consultants Consultancy as the Management of Impressions, Buckmgham
Open University Press, 1995, s. 67.
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resmi bir tavan fiyat belirlenmesine fayda vardir. Béylelikle baz suiistimallerin niine
gecilmis olur. Eger bu miimkiin olmuyorsa da, damsmanhk firmasi tarafindan ticret
faturalaninin ayhk olarak hazirlanmah ve eger bu damgmanlik {icretlerinin maliyeti hizmeti
alan kurulugun 6deyebilecegi miktarn Gizerine ¢ikmaya bagladiysa, bu konuda firma
uyarimahdir. 2

2.2. Sabitlenmis Ucret Yontemi

Eger iki tarafta gorevin gerektirdikleri hakkinda agik bir gériise sahipse ve verilen hizmetin
sonuglan agik ve tarafsiz bir sekilde Slgiilebiliyorsa, sabitlemis ticret yontemi
kullantlabilecek en iyi yontemdir. Bu nedenle bazi damsmanlar eger projeyi geligtirmek
i¢in gereken siireyi tahmin etmekte giiglitk ¢ekiyorlarsa, isteksizce de olsa riski gze alarak
bu iicret yapisint kullanmaktadurlar. Tecriibeler bize, rekabet veya teklif vermek s6z

konusu oldugunda bu fiyatlarin ¢ok nadir olarak yiiksek hesaplandigim gostermektedir.

Mec.Gonagle&Company gibi genel giderleri ¢ok fazla olan bazi yénetin damgmanhgi
firmalan, sirket politikasi olarak bu tip anlasmalardan kaginmaktadirlar. Fakat bu sadece
kiigitk damgmanhik firmalanmn kullandig: bir fiyat yontemi oldugunu sanilmamali. KPMG
gibi bityiitk damgmanhik firmalan bile bu yéntemi kullanmaktadir. ?*

Bdyle avantajh bir sézlesme yapan firma, verilen damsmanhk hizmettin kalitesinin
stirekliligine dikkat etmeyi siirdiirmelidir. Ciinkd 1§ ilerledikge teklif ettigi ficret {izerinden
giderlen diisiirmek amaciyla damsmanhk firmasi, daha az tecriibeli kisileri
gorevlendirmeye baglayabilir.

2.3. Cesitlendirilmis Ucret Yontemi

Bu, sabitlenmis ticret yonteminin 6nceden iki tarafinda onayladigi bazi durumlarda
belirlenen ticretlerde degisiklik yapildig1 farkh bir seklidir. Daha gok saat bag: ticretlerin,
diger dolayh giderlerin ve kar marjimn tahmin edilemedigi zamanlarda, damigmanhk
firmalarimn kayip riskini dnlemek igin aldiklan bir tedbirdir. Bu yontemde kuruluslar;
darsmanhk firmasimn bu fiyatlandirma yéntemini diigiik fiyat gésterip hizmeti miigteniye

2 Mc Gonagle ve Vella, s. 120.
¥ Mark Leon, “Client View” Consulting Magazine, Feb. 2000, s. 15 —17.
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cazip kilarak, isi almak i¢in aldatic1 bir yol olarak kullanip kullanmadigina dikkat
etmelidirler.

Yine de gesitlendirilmis ficret yontemi, damgmanhk hizmetinin kapsamimn miigterinin
taleplerini gore degisebilecegi durumlarda kullamlabilir. Omegin; alinan hizimetin {ist
yonetime genis bir rapor olarak sunulup sunulmayacagimmn kesin olmadig durumlarda, bu
yoéntem kullamlarak iki ayn durum igin farkli iicretlendirmeye gidilebilir.

2.4. Yiizde Yontemi

Bu yontemde damgmanhk hizmeti verilecek kurulusa, yénetilecek veya gergeklestirilecek
projenin toplam bedeli {izerinden belli bir yiizde verilmektedir. Bu yéntemde daha ¢ok
ingaat ve benzeri projelerde kullamlmaktadir. Bu yéntemde iki tarafin da dikkat etmesi

baz1 durumlar s6z konusudur. Proje sahibi firmanin dikkat etmesi gereken unsur; damgman
firmamn alacag ficretin fazla olmasi i¢in, projeyi olmasi gereken daha yiiksek maliyetle
gergeklestirmeye calisabilir.

Proje esnasinda olusabilecek zarar veya kayiplar karsisinda her zaman miisteriye karsi bir
sorumlutugu oldugundan darmugmanlik firmas: i¢in de avantajh bir ydntem olabilir. Bu
yéntem damgmanin aldid riski azaltmaktadir ve unutulmamahdir ki damgmanbk hizmeti
alan firma her zaman damgmanin séylediklerini uygulamayabilir. Bu durumda
damgmanlann, hizmet verdikleri kurulusu ikna etme kabiliyetinin ¢ok yiiksek olmasi
gerekmektedir. Bu tip anlagmalarda iki tarafinda yapmasi gereken, kargilasilacak sorunlar
soriunda gikacak anlagmazhklarda baglayict sézlesmede yer alan maddeler olacaktir.
Taraflar yasanacak sorunlarda izlenecek politikalan sézlesmede detayh bir gekilde
belirtmelidir.

2.5. Elde Edilecek Degerlere Gore Ucretlendirme Yéntemleri

Yiizde yonteminin benzeri olan bu yontemde, kazancin bélitgiilmesi esas olarak alinir.
Buna dmnek olarak; pazar payim artirmak amaciyla hizmet alinan bir pazarlama uzmanna,
hizmeflerinin karsiig1 olarak artan yil sonu kar oranindan belli bir yiizde verilmesini
gosterebiliriz. Bu yontem ashna bakildiginda danisman igin riskli olabilir. Bu nedenle
hizmet anlagmasinda damsman igin riski azaltmak i¢in sabit bir iicret belirlenebilir. Bu
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yéntemdeki bir diger sorun, yiizde yonteminde yaganan damsmamn her séylendiginin
firma tarafinda uygulanmayisidir. Bu sorun da yine, yukarda da belirttigimiz tizere
damgmarn ikna kabiliyetine bagh olarak minimuma indirilebilir.

2.6. Pesinﬁdenen ﬁcrgtler

Damgmarmn firma i¢in gok énemli oldugu, fakat ne zaman ihtiyag duyulabilecegi belli
olmayan durumlarda; darmgmana belli bir zaman periyodu i¢in (bu bir yil, ay ya da baska
bir zaman dilimi olabilir) gerektifinde hizmetine basvurmak amaciyla iicreti pesinen
Sdenir. Bu tip anlagsmalarda damsmanin, firmada ihtiya¢ oldugu anda hazir olmak,
zamamm iicretini 5deyen firmaya hizmet vererek gecirmek yiikiimlaliigti bulunmaktadr.
Bu yéntemde yasanabilecek sorun, danigmana sanilandan sik ve uzun siire ihtiyag
duyulabilme olasihgidir. Bu gibi durumlarda; damgmamn zor durumda birakmamak i¢in
firmamn belli bir siirenin {izerine ekstra ticret demesi, danigmanin da firmay: zor durumda
birakmamak igin bu ekstra zaman dilimleri i¢in 6denecek miktan makul tutmas: uydur
olamdir.

2.7. Ortaklik Yontemi

Bu yéntem, damgmanlik hizmeti veren firmanmn, hizmet alan firmaya ya da
gergeklestirilecek ige belli bir oranda ortak olmasina dayamr. Bu son zamanlarda dzellikle
¢okulustu damgmanlik firmalan tarafindan siddetle uygulanmaya ¢alisilan bir yéntemdir.
Belli gevreler bunu, ¢ogu ¢okulusiu damgmanlik girketlerinin ge¢misinin, uluslararasi
muhasebe sirketlerine dayanmasina baglamaktadr.

Digerlerine gore yeni sayilabilecek olan bu yontem, akillarda igin ahlaki agisindan bir
takim soruya neden olmaktadir. Omegin: Gegmis yillardan damusmanhk hizmeti iicreti
olarak A sirketinin hisselerini elinde bulunduran damsmanhk sirketi, yillar sonra rakip B
firmasina hizmet vermeye baglarsa ne olacak?

Damgmanlik hizmetinde maliyetlerin hesaplanmasinda yukanda sayilanlardan farkh daha
pek ¢ok yonteme rastlamak miimkiindiir. Bu tamamiyla miisteri ile damsman arasindaki
iliskilere baghdir. Kullamlacak yéntem ne olursa olsun dikkat edilecek iki anahtar nokta
vardr:
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e Is tammlanmm agik ve sonuglanmmn &lgiilebilir olmasima dikkat edilmelidir.
o Ucret s6zlegmelerinin damsmanlarn bagisizh etkilemesine izin verilmemelidir.

Bu arada maliyetlerin kontrolii konusunda, dikkat edilmesi gereken bir konu da damgmamn
sizin kopyalama merkezi, sekreterya, seyahat acenteniz gibi olanaklanmz ne kadar
kullanacagim g6z éniinde tutulmasidir. Bu ve bunun gibi gizli maliyetler konusunda,
damugmanlarla énceden konusup belli bir anlagmaya vanlmasinda bityiik bir yarar
bulunmaktadir.

3. Damsmanhk Hizmetlerinin Maliyeti Konusunda ﬂ'lkemizde_ Yaganan

Sorunlar

Yurdumuzda damgmanlik ticretlerinin maliyetinin tespiti ve damsmanhk hizmetlerinin
tcretlendirilmesi konusunda, taraflar arasinda bityiik sorunlar yasanmaktadir. Bunun
nedenleri arasinda, basta Tiirk girketlerinin damismanlik hizmetlerine yeni olmalarindan
Stiirii kaynaklanan bir bilgi azh$r ve hizmete deger bigme sorunu yasamalan gelmektedir.
Yabane: kuruluslar bu konuda daha deneyimli olduklanndan, ticretlendirme konusu
Tirkiye’de oldugu kadar bityiik bir sorun olmamaktadir.

Bunun disinda; {iniversitelerin ve devletin sahip oldugu damsmanbk kuruluslarimn
danmigmanlik Gicret seviyeleninin diisiik olmasi, firsat bulduk¢a damgmanhk yapan ve bunu
ek bir i5 olarak goren profesyonellerin, geng emekliler ve amatér damsmanlann fazlahig
tilkemnizde damigmanlik Gicretlerinin alt diizeylerde kalmasina yol agnmstir. Yabanci
danigmanlara kolayca yiiksek ficret 6demeyi goze alan kuruluslar, Tiirk damsmanlan diistik
ticretle gahgtirmak isterler. Damgmanlik yapanlarn mali giigleri, genelde gok yiksek
olmadigindan direnme olanaklan sinurhdir. Biitiin bunlarin sonucu olarak, yurdumuzda
damsmanlik ticretleri diigiik seviyelerdedir. Bu durum, damgmanligin hizla gelisimine ve
damsmanlik kuruluslarnnmn bityiimesine mali olan énemli faktorlerden biridir.?>

5 Aytar, a.ge, s. 213,
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4. Diinyadan Damigsmanhk Gelir ve Ucretleri ile Tlgili Tablolar

Tablo 1.5. Avrupa’mmn Bashca Ulkelerindeki Ait Damigmahk Pazar Rakamlari®®
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Tablo 1.6. Avrupa’nmin Bashca Ulkelerindeki Ait Damsmalik Pazar Rakamlarr®’
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Tablo 1.7. Cesitli Avrupa Ulkelerinde Firmalarm Deneyimli Damgmanlar: icin
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Sekil 1.3. Amerika’da 100 Saatlik S6zlesme Uzerinden Damsmanlarm Aldigi Nominal
Saatlik Ucret Oranlar®

Saat Ucreti Oranlari

200 ve iistii 5 6%
200-219
180-199

160-179

140-159
120-139

100-119
80-99

Bu Ucreti AlanDamgman Oranlar:

60-79 K

60'dan az

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00%
Saat Bas1 Ucretler

Sekil 1.4. Amerika’da Tam Zamanh Cahsan Danismanlarin Yilhk Gelir!eri30

Yillik Net Gelir Oranlar:

450.000 ve Ustii
350.000-450.000
250.000-350.000
150.000-250.000

120.000-150.000

90.000-12.000

Yilhk Net Gelir

60.000-90.000 ERsat
30.000-60.000
30.000 ve Alh

0% 5% 10% 15¢% 20% 25%  30% 35%
Bu Ucreti Alan Damgman Oram

 proffesional and Technical Consultants Association, 1999 Consulting Rates and Business Practices

Journey, www.patca.org/ratesurvey2.itml. (15 Ocak 2002}
30 proffesional and Technical Consultants Association, 1999 Consulting Rates and Business Practices

49



IV. YONETIM DANISMANLIGI SIRKETLERININ
HIZMET ALANLARI VE HIZMET VERME SEKILLERI

Cahsmamizin dnceki boliimlerinde de belirtildigi gibi, yonetim danigmanhgy, genis bir
yelpazeye sahiptir. Yine de, meslek kuruluglan yonetim damgmanhgum belli gruplara
ayirmakta ve bu gruplar i¢inde verilen hizmetleri simiflandirmaktadir. Bu siniflandirmalar;
verilecek hizmetin gérev tammlarimn yapilmasi ile hizmet, yetki ve sorunluluklarnnin
belirlenmesini yardimer olmaktadir. Calismanin bu béliimiinde, darsmanlik hizmetleri
gruplanm olugturan ana hizmet alanlan ve yoénetim damismanhgmin diinyadaki yapisi

incelenecek bu inceleme ¢esith aragtirma sonuglan ve 6meklerle desteklenecektir.

1. Yonetim Damsmanhg: Sirketlerinin Hizmet Alanlan

Diinyada International Council of Management Consulting Institutes ICMCI), The
Institute of Management Consultants (IMC), The European Federation of Management
Consulting Associations (FEACQO) gibi kuruluslar ile Turkiye’de Yonetim Damsmanlan
Dermnegi birbirine ¢ok benzer kriterlere gdre verilen hizmetleri simflandinp
gruplandirmaktadir. Yénetim Damgmanh$ Dernegi’nin damsmanhk hizmetlerini
asagidaki alanlara ayngtirarak degerlendirmektedir: -

Tablo 1.8. Damgmahk Hizmetleri Uzmanhk Alanlari™

1. Genel Yénetim

- Benchmarking (Kiyaslama)
- Sirket/Is Degerleme

- Degisim Yoénetimi

- Fizibilite/Uriin testleri

- I Kurma ve Gelistirme

- Uluslararas: Yonetim

- Yonetim Degerlendirmesi

3! Yénetim Damgmanlan Demnegi, Yonetim Damsmanhi Ozet Bilgiler, 2002,
http://www.ydd.org tr/yeni/ydd%620hizmetleri3.htm. (18.0cak 2002).
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- Sirket Birlegtirme ve Satinalma
- Organizasyon Yapilandirma

- Ozellestirme

- Proje Yonetimi

- Kalite Yénetimi

- Re-engineering (Streg Yenileme)
- Arastirma/Gelistirme

- Stratejik Planlama

2. Idari Konular

- Ofis Yénetimi

- Metot /Organizasyon

3. Mali ve Finansal Sistemler Ydnetimi
- Muhasebe Sistemleri

- Sabit Kiymet Degerlemesi

- Sirket Kurtarma

- Maliyet Azaltma

- Konkordato/Iflas/Tasfiye

- Karhilik Geligtinne

- Mali Kaynak Yaratma

- Vergi Yonetimi

- Fon Yonetimi

4, insan Kaynaklan Yonetimi

- Kariyer Rehberligi

- Kurumsal Kimlik

- Personel Arama

- Personel Se¢me

- Is Sagh@ ve Giivenligi

- Is Degerleme

- Is Hukuku ve Endistri fligkileri
- Yonetim Geligtirme

- Isgiich Planlama
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- Motivasyon

- Performans Degerlendirme
- Psikolojik Ol¢iimler

- Ucret ve Haklar

- Egitim Yonetimi
S.Pazarlama Ydnetimi

- Reklam/Promosyon

- Kurum Imajy/Halkla iligkiler
- Miasteri Hizmetleri

- Tasarim

- Dogrudan Pazarlama

- Uluslararasi Pazarlama

- Pazar Aragtirma

- Pazarlama Stratejileri

- Yeni Uriin Gelistirme

- Fiyatlandirma

- Dagitim/Franchising

- Satis Yonetimi -~

- Satig Egitimi

- Sosyo-ekonomik Arastirma
6. Uretim Ydnetimi

- Otomasyon

- Makine/Ekipman Kullanmm
- Malzeme Kullammi

- Malzeme Yonetimi

- Tesis/Fabrika Tasarim

- Uriin Tasarimu ve Gelistirme
- Uretim Yonetimi

- Uretim Planlama

- Verimlilik lyilegtirme

- Satinalma
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- Kalite Geligtirme

- Stok Yonetimi

7. Bilgi Teknolojisi Yonetimi

- CAD/CAM

- Sistem Gelistirme\Degertendirme
- Elektronik Yaymncilik

- Bilgi Derleme Sistemleri

- MIS (Yénetim Bilgi Sistemleri)

- Sistem Tasanm: ve Gelistirme

- Sistemn Segimi ve Kurulugu

8. Egitim/Ogretim

9. Ozel Uzmanhklar

- Enerji Yonetimi

- Teknoloji Yonetim Damgmanlhi
- Cevre

- Enformasyon

- Hukuk Yé6netim Danigmanlig

- Lojistik

- Kamu Sektorii Yonetim Damsmanligt

- Telekomiinikasyon

1.1. Genel Yonetim

Genel yonetim, damgmanhk projelerin en genis ve sik sekilde yer aldif gruplann baginda
gelmektedir. Isletme ile ilgili genel sorunlara ¢6ziim getirmeyi, isletmenin gelisimi ve
rakipleri arasinda giiglii bir konuma sahip olmasim amaglayan bu tip damsmanlik
hizmetlerinin arasinda benchmarking, uluslararas: yénetim, toplam kalite gibi ¢ok 6nemli
alt konular bulunmaktadir. Son yillarda bityiik 6nem tasiyan ve alinan damgmanhk
hizmetleri arasinda en ytiksek oranlardan birine sahip olan stratejik planlama da bu gruba

girmektedir.



Genel yonetim konusunda damgmanlik hizmetlerinden en sik beklenen sonuglarin arasinda
sunlar bulunmaktadir:*?

o Isletmenin iginde bulundugu sektérdeki pazar paym ve sermaye getirisini artirarak
biiyiimesim saglamak. )

s Isletmenin pazarlara girmesini saglamak.

e Yeni iiriinler gehistirmek.

e Maliyet diigiiriicii programlar uygulayarak isletmenin kdnm artirmak.

o Orgiitiin yeniden yapilandirilmasi.

Miisterinin temel beklentisi, isletmesinin bitylimesinin saglanmasidir. Bu durum agik bir
sekilde miisteri tarafindan belli ediliyorsa damgmammn yapacag, diger durumlan elemek ve
sadece bu konu izerine yogunlagmaktir. Damsmamn yapmas: gereken, miisterisine bir
Oneri gétiiriirken, onun tam ne istedigi anlamak ve bu konuda olabildigince gergekei
¢Oziimler gelistirerek, projesini miigterisine sunmaktir.

Degisim yonetimi konusu burada 6zellikle tizerinde durulmasi gereken bir konudur. Bu tip
damsmanhk hizmetlerinde en 6nemli olan nokta, ihtiyag duyulan degisim konusunda
miisterilerin dogru bir sekilde yonlendiriimesidir. Burada ilk dikkat edilecek nokta;
isletmede tiim prosesleri olugturan ¢ahsanlar arasindaki fonksiyonel ve hiyerargik
yapilardir. Bir sonraki agama ise organizasyon iginde herkes tarafindan kabul géren
duyulan kigilerin lider olarak belirlenmesi ve bu kisileri yatay érganjzasyon iginde
kullanilmastyla, herkesin bu degisime inanmasinin saglanmabdir. Tiim diinyada
isletmelerin hizla degismesi karsilik, degisim yonetimi, giiniimiiz isletmelerinde bashca
edilemeyecek dért biiyitk soruna neden olmaktadirlar:*?

e Yataylagmamn getirdigi sorunlar.
e Organizasyon i(;ihde yeniliklere kars1 direniglerde arts.

32 philip A Wickham, Management Consulting, Harlow: Financial Times&Pearson Education Limited,
1999, 5.103.

33 peter Block and 30 Flawless Consultant, The Flawless Consulting Fieldbook &Companion, San
Francisco: Jossey-Bass/Pfeifers, 2001, s. 294, 295.
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e Olusturulan gesitli yatay grubun her projeyi bir ist grubun onayina sunmasinin
gerekliliginden &tiiril, farkinda olmadan tekrar yukandan asagiya yénetiminin
sadece sekil degistirerek devarm.

o Genellikle arastiran ve gelistiren gruplann birbirinden ayn olmasindan dolayi
yeniliklerin ger¢eklestirilememesi.

Bu olumsuzlann yasanmamasi i¢in, yonetim damsmanlarnna kritik sorumluluklar
diismektedir.

1.2. idariKonylar

Is hayatinda sik¢a yasanan bir sorun, sirket yoneticilerinin; organizasyon yapisi,
kullamlacak metot, yetki ve sorumlulukiar konularmda sik¢a anlagmazhklar yasainalﬁndu.
Bu durumda da sik¢a sorunlara daha objektif bakabilecek, agik s6z1ii, hatta yeri geldiginde
taraf olabilecek darmsmanlara gerek duyulmaktadir. Bu kisiler dogrudan firmarumn idari
konularinda son sézil sdylemeseler bile, yaganan tikaniklarn giderilmesinde bityiik
faydalan olacag: anlagiimaktadir.

1.3. Mali ve Finansal Sirket Yonetimi

Yénetim damsmanhginda ilk akla gelen saha, finansal ve ma]i.konularda verilen
damsmanlik hizmetleridir. Bunun nedeni diinyamn en bityitk damsmanhk girketleri olarak
bilinen; Arthur Andersen, Emst& Young, KPMG, Price Waterhouse Coopers gibi
sirketlerin kokenin muhasebe ve mali miisavirlik konularina dayanmasidir. Bu sirketler
1980’lerin ikinci yansindan itibaren tilkemizde agtiklan ofislerle Tiirk yoneticilerin de
diinya standartlarinda danigmanhk hizmetleriyle tanigmalanna vesile olmuglardir.

I¢inde bulundugu konum ne olursa olsun, her firmamn &zellikle nakit akisimn diizenli ve
stirekli olmasina ihtiyaci vardir. Bu sorun, émegin yeni baglayanlar ve hizla bityiiyenler
i¢in gerekli fonlann bulunmas: olarak belirirken, daha ileri safhalardaki sirketler igin
miisteri taleplern ve gelecek donemlerdeki satis tahminleri olarak belirebilir. Eger bir firma
nakit sikintis1 gekiyorsa, bunu bankalar, devlet veya is yaptig kuruluglardan gesitli borglar
almay1 ya da daha oturmus bir sirket ise, halka agilma yolunu segebilir. Bu ve daha bir ¢ok
mali ve finansal konuda bir uzmanin gériigiine bagvuran kuruluslara damsmanlik sirketleri
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belli kritik konularda yardimeir olmaktadir. Bu konular asagidaki alanlarda
yogunlagmaktadir:

o Isletmenin yatmm ihtiyaglannm degerlendirilmesi.
o Fon saglayacak kisi ve kuruluslann tespiti ve onlarla yapilacak anlagmalar.

o  Gegmis finansal verilerin degerlendirilerek, kisa ve uzun dénemler i¢in finansal
tahminlerin yapilmast.

o Alternatif politika, plan ve varsaymmlar sonuglanmn degerlendirilmesinde
kullamlacak finansal modellerin gelistirilmesi.

o Hazrlanan teklif ve planlar kullamlarak fon kaynaklaryla iletisimin gelistirilmesi.

o Hedeflere ulagmak igin eldeki sturhi kaynaklanin nasil kullamlacagimin

belirlenmesi.
1.4. insan Kaynaklar1 Yénetimi

Yaygin bir goriise gore; “bir girket i¢in en 6nemli kaynak, insandur™. Gergekten girket
orgarﬁzasyoﬁunda dogru yerlere dogru insanlan yerlestirmek, bu kiilerin verimliligini ve
stirekli olmalan saglamak firmalatin hedeflerine ulagmalan i¢in 6nemli bir deger
olugturmaktadir. Bu nederle, damigmanlann, miisterilerine ihtiyac olan insan giiciini
bulmakta ve bu insan giiciiniin verimli kullamlmas: konularinda hizmet vermesi kagimilmaz
olmaktadir. Darugmanlar, insan kaynaklan yonetimi konusunda milsterilerine gesith
hizmetler verebilirler:

o Firmanin bugiin ve gelecekte meydana gelebilecek bilgi ve beceri agiklarim
belirlemek ve bu konuda gerekli insan kaynagim firmaya saglamak (Insan
kaynaklanm planlamak).



¢ Dogru insanlan firmaya gekmek igin gerekli olan etkili iletigimin, hedef kitleyle is
ilanlan, halkla iligkiler ¢alismalan gibi yontemler kullamlarak kurulmasa.

e Cahganlanm verimini artirmak i¢in gerekli olan ¢esitli tesvik ve is etiidii
projelerinin gergeklestirilmesi.

e Yine verimliligi artirmak i¢in gerekli egitimlerin verilmesi.
e (alisanlarla dogru ve etkili iletigimin gelistirilmesi.
1.5. Pazarlama Yonetimi

Micheal Porter’a gore, firmalan rekabette avantajh konuma getirecek faaliyetler temel ve
destekleyici faaliyetler olmak tizere ikiye ayrilmaktadir: Temel faaliyetler; firmaya dogru
ve firmadan pazara dogru olan lojistik, operasyonlar, pazarlama&satis ve satig sonrasi
hizmetler olarak bes gruba ve bunlan destekleyici faaliyetler firma altyapisi; insan
kaynaklan yonetimi, teknoloji gelistirme ve tedarik olarak gruplandirtmaktadur. 34

Bu bize pazarlamamn; giintimiiziin rekabet ortaminda firmalann yagamlanm siirdiirmeler,
hedeflerine ulagmalan, rakipleri arasindan siyrilip belli bir pazar payina sahip olmalar,
firma pazar paymn siireklilifini saglamalan ve diger pek ¢ok konuya yonelik ne kadar
biiytik 6nem tasidigim gostermektedir

Pazar aragtirmalan, ortak pazarlama stratejisinin gelistiilmesi ve bu stratejiyi
destekleyecek iiriin, fiyatlandirma, tanitim ve dagitim politikalanimin belirlenmesi, satis
giicii ile ilgili motivasyon, egitim ve yapilanma konulaninda planlarmn yapilmasi
giiniimiizde her firmann sik¢a basvurdugu damsmanhk hizmetleridir. Bu konulann ¢ok
karmagik istatiksel teknikler veya sofistike psikometrik metotlar gerektirmesi, firmalarin
stratejilerini kendi kaynaklanyla gelistirmesini giiglestirmektedir.

Firmamn pazarlama stratejilerinin gelistinlmesinde damgmanlara biiyiik bir sorumtuluk
ditymektedir. Bu nedenle damigmanlar, gérevlerinin stunim koymay ve gerektiginde

3 Chartered Institute of Marketing, Strategic Marketing Management: Plarming and Controt Study Text,
Londra: BPP Publishing, 2001, s. 130.
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firmanin bagka uzmanlara da bagvurmasim saglamayi bilmek durumundadirlar. Pazarlama
stratejinin belirlenmesinde damgmanlann cevap aradiklan sorular asagidaki gibi
siralanabilirler’”:

Miisterilerin pazan olugturan firmalardan bekledigi {iriin ve/veya hizmetler
nelerdir?

e Rakipler, bu iirlin ve/veya hizmetleri saglamada ne gibi zaaflara sahiptir?

e Miisterinin iiriin ve/veya hizmet igin bigmis oldugu fiyat veya deger nedir?

e Miisterilere iiriin ve/veya hizmetin ulastinlmasinda hangi kanallar kullamlacaktir?
e Dagitim siirecinde kimlerle ortak ¢ahsilacaktir?

e Uriin hakkinda hedef kitlenin bilgilendirilmesi kullamlacak yollar nelerdi.

Tamtimn ile titketicinin ilgisi nasil ¢ekilebilir?

Bu sorulara cevap bulmada danismanlar, pazar aragtirmacis1 veya reklame1 uzman kisi ve
kuruluslardan yardim ve destek almaktadir. Darugmandan asil beklenen goérev ihtiyacin
neler oldugunu belirlemek ve bu ihtiyaglanin miigteri tarafindan anlagiimasmm saglamaktir.
Buna alternatif olarak damgsmalardan, uzmanlarla yapilacak ¢alismalann siirdiiriilmesinde
firmaya destek vermesi de istenebilir.

1.6 Uretim Yénetimi

Uretim planlama ve kontrol, stok yénetimi, fabrika kurma, otomasyon, verimlilik ve kalite
komusunda, uygun malzeme ve hammaddelerin se¢imi ¢aligmalan kaf)saya.n bu tip
darugmanhk hizmetlen teknik bilgi gerektirmekte ve bu nedenle ¢ogunlukla mithendislik
konulanm kapsamaktadr.

3 Wickham, a.g.e., 5. 105.
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Uretim yénetimi, profesyonel anlamda damismanhk hizmetlerinin ilk verilemeye basladif
alandur. Ik kez endiistri mithendisi olarak adlandirilan bu kigilerin temel hizmet alam
tiretimde verimliligin artinlmasidir. Bu konuda ilk damismanhk hizmeti veren kisiler
Frederick Taylor, Frank ve Lilien Gilberth, Arthur D Little, gibi gtintimiizdeki modern
bilimsel igletmeciligin de kuruculandir.

1.7. Bilgi Teknolojileri Y onetimi

Kuruluslanin hedeflerine giden yolda dogru kararlar vermeleri i¢in en kisa zamanda en
dogru bilgiye bulagmalanmn énemi biyiiktiir. Bu bilgiler, firmanin rekabet ortaminda
bulundugu dis ortamlar ve firma i¢i bilgiler olmak tizere iki ana gruba aynlabilir.

Bilgi teknolojileri yonetimi (MIS); bilgileri en kisa zamanda toplamak ve yoneticilerin
anlayip kullanabilecekleri sekle sokmay1 amaglamaktadir. Giintimiizde bu bilgi sistemleri
bilgisayarlar ve modern komiinikasyon cihazlanina dayanmaktadir. Bu nedenle, sistemlerin
kurumu ciddi teknik uzmanlik gerektirmektedir. Her ne kadar teknik alt yapisi olan bir
damgman, firmanin bilgi ihtiyacin anlagilmas: ve gelistirilmesi konusunda faydah
olabilse de, organizasyonun gevresindeki bilgi akisimn izleyecegi yollarin belirlenmesi ve
firmaya rekabet avantajlannin kazandinimasz, bilgi teknolojilerine yapilacak yatirimlaria
gergeklestiritebilir. Bu nedenle, giiniimiizde bu tip damsmanlik hizmetlerinin temeli, zorlu
bir teknik prosesin yerine getirilmesine dayanmaktadr.

1.8. Egitim

Burada sézii edilen egitim, insan kaynaklan egitiminden farkh kurumsal bir egitimdir.
Sirketleri modem ig y&netim teknikleri hakkinda bilgilendirmek, diger kisi ve kuruluglarla
olan iliskiler ve stratejik planlama gibi konulan kapsayabilir. Genellikle bu egitimler; kisa
stireli toplanty, seminer ve workshoplardan olusur. Konuda uzmanlagmig damsmanlik
firmalan, bu egitimi en ince detayina kadar planlar ve gerektigi durumlarda kendileri de
diger damgmanlarla igbirligi yaparak, bu kisilerin gelistirdigi egitim programlanm firmada
uygulamalanim saglarlar.
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1.9. Ozel Uzmanhk Alanlan

Her ne kadar damgmanhk hizmetlerinin biiyiik bir gogunlugu isletme ve mithendislik
bilimlerinin hizmet alamna girse de belli spesifik konularda verilen danigmanhk
hizmetlerinin sayisi kitglimsenmeyecek kadar fazladir. Giiniimiiz politik, sosyal, ekonomik
ve teknolojik degisim ve geligimleriyle de damigmanlik hizmetleri arasinda pazar paylan
giderek artmaktadir. Bunlan arasinda hukuksal damgsmanhk, gevre, telekomiinikasyon
teknolojilerinde verilen damigmanhk hizmetleri 6n siralarda yer almaktadir.

Tablo 1.9. Damsmanhk Hizmet Alanlarimn Bazi Avrupa Ulkelerindeki Daghmr™®
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b.y.: Bu konuda bilgi bulunmamaktadur.

3 European Federation of Management Consulting Associations, a.g.e., s. 10.
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Sekil 1.5. Teknik Damgmanbk Hizmetlerinin Amerika’daki Dagilimr®’

Diger |
Destek/Egitim |
Bilimsel §
Uretim §
Finanssal
Pazarlama §
Diger Miih.
Software Mith. |
Makine Miih. §
Electrik Miih. §

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

2. Danmismanhk Endiistrisinin Diinyadaki Yapisi

Danigmanlik hizmetlerinin ditnyadaki yapisi, gerek miistenlerin ihtiyaglar, gerekse
piyasaya yent giren firmalann verdikleri hizmetler agisindan oldukea degisiklik
gostermektedir. Daha 6nceden de belirttigimiz gibi, bilisim teknolojileri pazarda dnemli
ilerlemeler kaydetmis, giiglenmis, ve hizmetlerini farkh damigmanhik alanlanna
kaydirmuglardur.

Damgsmanhk hizmetlerinin giiniimiizdeki yapist; firmalara mal saglayan kuruluslann
tirlinlerini satmak igin aym zamanda damgmanhk hizmeti de vermelerinden &tiirii oldukga
karmagik bir sekil almstir. Aynica belli uzmanhk alanlarinda hizmet veren damgmanlik
firmalanmin bu uzmanhik alanlanindan sapmalanndan dolayi, damsmanlhiklan kategorize
etmekte de genellikle zorluk ¢ekilmektedir. Giintimiizde buyiikliik sirasma gore
damgmanlik endiistrisi sekiz farkh tipte gruplandmlabilmektedir: *°

¥ Proffesional and Technical Consultants Association, www.patca.org/ratesurveyl.html.

38 Sadler, a.ge., s. 12.
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e Muhasebe ve finansal hizmet kokenli firmalar

o IT firmalan

e Amerika kdkenli firmalar

o Orta dlgekli bagimsiz damgmanlik firmalan

» Sigorta Firmalan

e “Isletme Okullan” kékenli damgmaniik kuruluslan
e Kii¢iik Damsmanlar

o Tek pratisyenler

2.1. Muhasebe ve Finansal Hizmet Kokenli Firmalar

Muhasebe ve finansal hizmet kékenli firmalar yakin bir zamana kadar “biliytik alt’” olarak
bilinen firmalardan olugmaktadir, bunlar: Arthur Andersen, Andersen Consulting, Cooper
& Lybrand, KPMG, Emst & Young, Price Waterhouse ve Deloitte & Touche firmalandur.
Fakat giiniimiizde Cooper&Lybrand ve Price Waterhouse birleserek Price Waterhouse
Coopers’1 olugtururlarken; Andersen Consulting ile Arthur Andersen ise birbirinden
ayriimslartir. Bu firmalarn tiimii ciddi damgmaniik hizmetleri sunmaktadurlar. Birini
digerinden aywran 6zellik i¢ yapilandir. 1989°dan beri Andersen Consulting’in Andersen
Worlwide’dan tamamen ayn sekilde varhfim siirdiirmektedir ve 2001 yihinda ach
Accenture olarak degismistir. Bu arada muhasebe hizmeti veren Arthur Andersen kendi
isletme damgmanhg tinitesini kurmustur. Buna benzer sekilde Deloitte & Touche’in
damgsmanlik hizmetleri de firma sahiplerinin diger aktivitelerinden oldukga bagimsiz
olarak devam etmektedir. Fakat Coopers & Lybrand, Emst & Young, KPMG ve Price
Waterhouse damsmanbk ve muhasebe hizmetleri aym organizasyonel yapimn birer
pargasidir. Diger Snemli muhasebe ve finansal hizmet kékenli firmalar; Grant Thomton,
BDO Stoy Hayward ve Moores Rowland firmalandar.

Muhasebe ve finansal hizmet kokenh firmalar, 6zellikle de eski bityiik alt: firma
damigmanhigin tiim alanlannda hizmet vermektedirler.
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2.2. IT Firmalari

Aralaninda damgmanhk sektériinde IBM, EDS, Unisys, Sema, Cap Gemini, ICL, CMG ve
Logica gibi tamnmms firmalarn da bulundugu IT firmalarmn sayisi siirekli artmaktadr.
Bu firmalar fistiin olduklan IT damsmanhk hizmeti disinda, finansal yénetim ve sistem
damsmanhg konulaninda da hizmet vermektedirler. ICL insan kaynaklan yonetimi gibi
diger damgmanhik konularina da girmeyi diigiinmektedir.

2.3 Amerika Kokenli Firmalar

Amerikan kékenli damgmanhik firmalan, digerlerinden farkh damsmanlik hizmetleri
sergilemektedirler. Bu firmalarn {izerine durduklan hizmet tipi iginde, pazarlama ve marka
yonetiminde bulundugu stratejik tavsiyeleri igermekte, fakat bu firmalar ayni zamanda
sektorlerin organizasyornel gelisimi, 8zellikle de igletme proseslerinin yeniden yapilanmast
konusunda aktif olarak hizmet sunmaktadirlar. Bu firmalann aym zamanda, Amerikaki
akademik merkezlerle de kuvvetli baglantilari bulunmakta; bu da 6zellikle MBA gibi
yiksek lisans sahibi yeni mezunlan tarafindan bu firmalann ¢ahsmak igin segilmesine
neden olmaktadir.

2.4. Orta Olgekli Bagimsiz Damsmanhk Firmalar:

Diinyada PA Consulting Group, Hay Management Consultants gibi taninmug orta dlgekli
bazi damgmanhk firmalan da bulunmaktadir. Fakat bunlann sayisinda zaman iginde
azalma goriilmektedir. Bunun nedeni; bagimsiz damgmanbk firmalanmn biiyiik networkler
tarafindan satin alinmasidur.

PA*Consulting Group en biiyiik orta 6lgekli bagimsiz damsmanlik firmasidir ve IT,
degisim yonetimi ve teknolojiler, iirlin gelistirme, pazarlama stratejileri gibi ana
damgmanhk kollannda yirmi iilkede kirkin iizerinde ofiste dért bin ¢alisar ile hizmet

vermektedir.*’

¥ PA Consulting Group, About PA; 2002, httn:/fwww.paconsulting. com/about.htmt. (5 Subat 2002.)
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Hay Group 1943 senesinde Edward Hay tarafindan Philadelphia’yada kuruldu. Su anda
merkezi Hollanda’da bulunan sirket otuz bes iilkede yetmis ii¢ ofis ile hizmet vermektedir.
Bu firmanin en énemli uzmanlik alanlan, insan kaynaklan ve degisim y&netimidir.*°

2.5. Sigorta Firmalan

Sigorta firmalan da damgmanlik sektériinde hizmet vermektedirler. Calisanlann sosyal
haklan ve iicretlendirilmesi konular ile damsmanlik sektériine adim atam bu firmalar, su
anda genis olarak tiirn insan kaynaklan yénetimi konularinda hizmetlerini
stirdiirmektedirler. Bunlara 6rnek olarak Sedgwick Group, Towers Perrin Tillinghast,
Mercer Management Consultants firmalan sayilabilir. Bu firmalar kitgtik damigmanlik
firmalanim biinyelerine katarak hizmet alanlarim siirekh olarak gelistirmektedirler ve en
biiytik avantajlan sahip olduklan uluslararas: sigortacibk agim damgmanhk hizmetleri i¢in
de etkin olarak kullanabilmeleridir.*’

2.6. “Isletme Qkullary” Kékenli Damsmaniik Firmalar

Isletme okullan kendi adi altinda olmasa da damsmanlik hizmetleri pazaninda aktif bir
sekilde yer almaktadirlar. Genellikle oturum, panel ve gesitli ¢aligmalara katilan
akademisyenler, okul adina olmasa da kendi adlanna burada yaptiklan konugmalar ve
verdikleri tavsiyeler i¢in belli ticretler almaktadirlar. Bu arada kendi damsmanhik
firmalanm agan baz okullar da bulunmaktadir. Omnek olarak; Ashridge Consulting Group,
Ashridge Management School tarafindan kurulmus ve on bes yildir elliden fazla
caligantyla Motorola, 3M, Nokia, Siemens, Unilever gibi diinya devi kuruluglara hizmet
vermektedir*. Yine de bu tip okullarin 6nemi damsmanlik hizmetleri sektéril tarafindan
simdiye kadar hep ihmal edilmis ve bu okullara sadece aragtirma ve uygulamalann analizi
konulaninda odaklamilmstir.

Ulkemizde de iiniversiteler 6zellikle gesitli konularda damsmanhk hizmetleri
vermektedirler. Bu hizmetlerden yararlananlann ¢oguntugu kamu kuruluslan olustursa da,
6zel sektoriin de aldigy hizmetlerin sayis1 kiiglimsenmeyecek diizeydedir.

40 +" Hay Group; About Us, 2002, hitp://www hayeroup.com/about._hay/S81.html. (5 Subat q002)
4 sadler, age., s.14.
42 Ashiridge Consulting, 2002, http://www.ashridgeconsulting. com/Ashridge/acl.nsf/w/who. (6 Subat 2602).
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2.7. Kiiciik (“)l(;ekli' Firmalar ve Tek Pratisyenler

Tt diinyada ¢ok sayida kiigiik damgmanlik firmasi bulunmaktadir. Cahgsan sayist bir ile
on arasinda degisen bu kuruluglar iiniversitelerden akademisyenler veya eski emekli
yoneticiler tarafindan kurulmaktadir. Genellikle belli bir iki konuda damsmanlik hizmeti
veren bu kiigiik kuruluglar kendi aralannda orgiitlenerek miisterilerine daha genis hizmetler
gotiirmeyi hedeflemektedir.

Tek pratisyenler grubu ise; akademisyenler, emeKli iist diizey y6neticiler ve belli konularda
tecriibeli kisilerden olugturur. Bu damsmanlar herhangi bir kurum kimligi almazlar. Cesitli
kuruluglara tavsiyelerde bulunurlar veya bu kuruluglar i¢in belli bir takim ¢ahgmalar
yaparlar ve bu galismalarinin karsihiginda belli bir damgmanhk bedeli alirlar.

Tablo 1.10. Consultant News Dergisine Gore 1999 Yilinda Diinyanin En Biiyik

Damsmanhk Firmalan Sirlamasi®

1. Andersen Consulting

2. PricewaterhouseCoopers

3. Emst & Young

4. Deloitte Consulting

5. CSC~

6. KPMG

7. McKinsey & Comparty

8. Cap Gemini

9. Mercer Consulting Group

10. Arthur Andersen.

11. AT. Keamney

12. Towers Perrin

13. Booz-Allen & Hamilton

14. IBM Consulting

15. American Management Systems
16. Keane

17. Hewitt Associates

18. Sema Group

19. Logica-

20. The Boston Consulting Group
21. Watson Wyatt Worldwide

22. DMR Consulting Group

23. CMG

24. Aon Consulting

25. Cambridge Technology Partners

26. Arthur D. Little

27. Bain & Compary

28. debis. Systemhaus

29. PA Consulting Group
30. Woodrow Milliman

31. Origin

32. Telcordia Technologies (formerly Bellcore)
33. Buck Consultants

34. Metzler Group

35. Roland Berger & Partner
36. Technology Solutions Company
37. Whittman-Hart

38. CTG

39. CBSI

40. Renaissance Worldwide
41. Hay Group

41. Mitchell Madison Group
43. Perot Systems

44, INS

45. McGladrey & Pullen

46. CIBER

47. Monitor Comparty

48. First Consulting Group
49. Horwath International
50. Hagler Bailly

(6-Subat 2002).
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V. DANISMANLIK SIRKETLERININ CALISMA SEKILLER]
VE METOTLARI

Her damgmanhk sirketinin kendi hizmet verdigi konuya gére, gesithi damsmanhk hizmet
sekilleri ve metotlan oldugu kuskusuzdur. Fakat ¢aligmamn bu béliimdeki amag;
damgmanlik hizmetleri alacak kurulusla, danigmanlik sirketleri arasindaki ilisminin
agamalanm agiklamaktir. Sirketin damigmana ihtiyag duymasindan, hizmetin
sonuglandimlmasi ve damgmanlik sirketi ile kurulug arasindaki iliskinin kesilmesine kadar
gegen hizmet asamalan, dilnyada danmigmanlik hizmetlerinde kullarulan teknik, model ve
metotlar detayh bir gekilde incelenecektir. Daha sonra danigmanhk sirketlerinde global
standartlann yerlestirmek fizere yapilan gahgmalara, damgmanlik firmalarmda gahisanlann
gorevleri, damgmanhk firmalanmn miisterileri ve damsmanlik meslek organizasyonlan
hakkinda bilgi verilecektir.

1. Damismanlik Prosesinin Asamalar:

Damigmahk projesinin olugabilmesi igin bir kurulusta ¢6ziimii gereken bir problem,
aragtinilmast istenen bir konu, degisik bir bakis agismdan bir degerlendirme, i¢ biinyeden
kargilagilamayan bir uzmanhk ihtiyaci olmasi ve bu durumdan haberi olan bir yénetim
bulunmalidir. Bu ihfiyaglann bilinmesi bile, damgmanlik hizmetlerine talep yaratrnaya
yeterli olmayabilir. Yonetim, kurulus disindan bir uzman sirketin veya kisinin daha
kolayhkla ¢Ozebilecegine inandiklan problem ve sorunlarla karsi karsiya olduklarinm
bilincinde almahdir **

Eger firma herhangi bir problemin ¢6ziimde yardim etmesi i¢in damsmanla ¢ahsmaya
karar verdiyse; bu karar segilen danigmanla birlikte yol alinacak uzun bir yolculugun
baglangi¢ noktas: olacaktir. Bu yolculuk, damigmanla tamgmak igin yapilacak ilk .
toplantiyla baslayip, beklenilen sonugla yani degisik ve daha verimli bir yénteminin
igletmede yiirtirliige konulmasiyla noktalanmahdir. Bu proses, damgmanlar igin baz
giiglitkleri biinyesinde banndirmaktadir. Omegin; genellikle miisteriler darusmanlara ilk
goriigmede tam ne istediklerini séylememektedirler. Ama &biir taraftan damigmanlar,
miigterileri tarumak ve onlarla problemim ¢dziimityle ilgili en iyi anlasmay: yapabilmek,

* Aytar, age.,s. 75.
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son anda telag iginde bilgi toplamaya gahsacaklardir. Bu, i¢ damsmanlar igin bile gii¢ bir
durumdur. Bu sorunu agmak i¢in damgmanlara Snerilen, potansiyel miisterileri ve onlanmn
kargilagabilecek sorunlar hakkinda dnceden bilgi sahibi olmalandir.

Damgmanlik hizmet prosesi, damsmanhk hizmet ¢gemberi adi verilen ve asagidaki gibi
siralanan agamalardan olugmaktadir:*

1. Ik Kontak veya Miizakerelerin Baslamasi - Gerekli kontaklar yapllarak
damsmanlarla bir ig iligkisinin kurulmast.

2. Sézlesme Yapimasi - Miisterinin ne istedigi ve damgmanin neler verebileceginin
ortaya konulmast.

3. Bilgilerin Toplanmas: - Ne yapilacagimin karalastinlmasi.

4. Bilgilerin anlamh hale getirilmesi - Problemle ilgili teghisin konulmasa.
5. Segeneklerin belirlenmesi, karann verilmesi ve planlarn yapilasi.

6. Planlm ylriirlige konulmas: ve uygulamaya baslanmilmasa.

7. Damsmanla miisterisi arasindaki iligkinin bitirilmesi — Takip edecek “follow-up”
¢aligmalanmn belirlenmesi.

Bu agamalar asagidaki gibi farkh bir sekilde de gosterilebilir. Fakat temelde yapilanlar ve
agamalar arasmda higbir fark bulunmamaktadir.

4 Peter Cockman, Bill Evans&Peter Reynolds, Consulting For Real People: A Client-Centred Approach
for Change Agents and Leaders, Berkshire: McGraw-Hill Publishing Compary, 1999, s. 15.
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Sekil 1.6. Damgmanhk Prosesi*®

Ik Kontak
; Proje Siireci ile flgili Anlagma
Projenin Baslamas:
4 l Sorunlarin Anlastlmasi Igin Yapilan Caligmalar
On Analiz
1 Hedeflerin Analiz Sonuglarma Gére
Belirlenmesi
Hedeflerin Tgmmlanmam
. Kararlagtirilan Hedeflere Ulagmak Igin
Kurallarin Koyulmasi
Projenin ilerlemesi
l fletisimin Gelisimi
Sonuglarm Degerlendirilmesi
Takip Edecek Calhgmalarda
Anlagmaya Varilmas Bir Sonraki Projenin
Planlanmas:
Takip Edecek Calismalar

1.1. ilk Kontak ve Gériismelerin Baglamasi

Prensipte danismanlann migteriler ile tamsmalan ve beraber ¢ahgmaya karar vermeleri
dort sekilde gergeklesmektedir. *’

> Wb

Damgmanla ve miiterisi tesadiifen bir araya gelirler.

Darugman, verdigi hizmetleri miigterisine 6neri olarak gotiirilr.
Miisteri hizmet almak istedigi konuda belli damgmanlan arastinr.
Ugiincii sahuslar tarafindan miisterisi ve damsman bir araya getirilir.

6 Wickman, a.g.e,, s. 82.
4T Wickman, 2 g, s. 83.
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Belh networkler, organizasyonlanna veya birbitlerine yardim etmeye gahisan pek ¢ok
kisiyi bir araya getirmektedir. Bu durum damgmanlann, kendilerini ve verdikleri hizmetleri
bu ortamlarda bulunan kigilere tanitmasim saglamaktadir. Networkler, sektor i¢i veya
sektdrler arasi olabilir ve bunlarn hazitladif seminer, konferans ve gesitli toplantilar gibi
aktiviteler damigmanlann potansiyel miisterileri kendilerini taitmalar i¢in bulunmaz bir
firsattir. Ingiltere’de bulunan Chartered Institute of Marketing, {ilkemizde Istanbul Sanayi
Odasi, Yonetim Damsmanlan Dernegi gibi organizasyonlar bunlara birer émek olarak
gosterilebilir.

Damgmanlar da diger servis sektoriindeki kuruluglar gibi, miisterilerine verdikleri
hizmetleri tamtmakla sorumludurlar. Bu belli bir konuda uzman profesyonel kisilerin
birebir tamtimlan araciliyla olabilecegi gibi, belli sektorel yaymlara verilecek reklamlar
arcthgiyla da olabilir. Brogiir, insert, kisiye 6zel yazilrms mektuplar, internet sayfasi gibi
dogrudan pazarlama arag¢lan da bu tamitimlarda etkili bir sekilde kullamlabilir.

Baz durumlarda miisteriler; tavsiye iizerine de damsmanlara hizmet almak iizere
bagvurabilirler. Bu da yapilan etkili tanitimlarin, veya daha énceden hizmet verilen ve bu
hizmetlerden memnun kalan misterilerin tavsiyeleriyle ger¢eklesmektedir.

Bir sonraki asama, sorunla ilgili bir veya birden ¢ok firmanin ilk toplantiya ¢agnlmasidur.
Projenin baglamas, her iki tarafin da ihtiyaglar konusunda agik bir sekilde anlagmaya
varmasina baghdir.Genellikle miisteri spesifik hedefler konusunda emin degildir. Sadece
belli degigikliklerle, isletmenin daha iyiye gidebilecegi dilgiincesine sahiptir. Bu durumda
damgmann, ustaca sorunun derinlerine inmesi, miisterisine isletme ve sonmlapyla ilgili
delilleri agikga sunmasi gerekmektedir. Bu, yapilan toplantilarda sorulacak sorulann
6zenle segilmesi ve cevaplarninin miisteriden alinmasiyla gergeklesebilir.

1.2. Sézlesmenin Yapilmasi ve Projenin Baslamasi

Projedeki gorevlerin belirlenmesi ve szlesmenin yapilma agamasmda, miisteriyle birlikte
bu projede gahisilip ¢alisilmayacag da damsman igin kesinlesmis olur. Ciinkil sozlesme,
miigteri ile damsman arasindaki ilk baglayict etkendir. Bu nedenle damsmammn asil
miisterisinin kim oldugu, damsmanlik hizmetinin kapsarm, hedefleri, bu hizmete ihtiyag
duyulmasimn nedenleri, yapilan planda izlenilecek yollar, her 6zel asama igin gereken is
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siiresi, sorunla ilgili bulgularin nasil sunulacag, teshisin dogru sekilde
gergeklestirilmesinde kimlerm kilit rol oynayacagi, organizasyon igindeki hangi kisi ve
bilgilere ulagilabilecegi, finans, lojistik, gbriisme periyodunun sikhgi, gizlilik, taraflarin
sorumniulukian konulannda yapilan anlagmalar ve diger spesifik konularda iki taraf
arasinda kurulacak iligkinin nasil olacagimn sézlesmede belirtilmesi biiyiik 6nem
tagimaktadyr,

Eger sorunun teshisi ve ihtiyaglar konusunda birinci asamada, yani ilk gériigmelerde ortak
bir karara varilmasi sdzlesmenin daha lusa zamanda yapilamasin saglar. S6zlesmede
dikkat edilmesi gereken en énemli nokta, her iki tarafin da s6zlesme maddelerini dogru
anlamasidir. Bu nedenle, her madde tizeninde detayh bir sekilde durulmah ve yazilan
maddelerin hi¢bir yanhs anlamaya sebebiyet vermeyecek sekilde hazirlanmas:
gerekmektedir.

Sozlesmeyle ilgili diger 6nemli nokta ise, verilecek hizmetin siiresi ve iliskinin ne zaman
kesilecegidir. Burada iliskinin raporun sunulmasiyla m sona erecegi, yoksa bu hizmete
raporu takip eden bazi ¢ahgmalaninda eklenecegi veya sadece miisteri onayladigi zaman m
iligiin kesilecegi sozlesmede agik bir dille belirtilmelidir.

Ucretlerin 6deme sekilleri ve masraflardaki simrlandirmalar, hizmeti verecek ekibin
niteliklerinin hizmet siirecinse aym diizeyde korunmas: gibi konularda sézlesme iginde yer
almahdur.

Eger damsman bagka damigmanlarla birlikte teklif vermisse; nihai sézlesme miizakerelerine
baglamadan énce bu damgmanlarla arasindaki tiim sorunlan ¢éziimlemelidir.
Goritgmelerden 6nce sdzlesme konulan diger damismanlara da agiklanmalidir. Ciinkii
imzalanacak sézlesme tiim danigmanlann islerini etkilemekte ve onlann sorumluluklan

'konusunda sinrlan belirlemektedir.

Sozlesme miizakereleri; her iki tarafin da dikkatli davranmasini gerektiren diizenli ve
stressiz ¢alisma ortarm hazirlanmasin temin eden bir siiregtir. Her iki taraf da bu siirece

ciddiyetle yaklasmal ve gereken énemi vermelidir. *°

8 Neuman, Kellner ve Dawson, 2.g.€, s 1”
* Aytar, a.ge., s. 173.
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John J. McGonagle ve Carolyn M. Vella “How to Use a Consulting in Your Company™
adh kitaplarinda s6zlesmede dikkat edilecek unsurlan 10 maddede Szetlemektedirler:>°

1.

Yerine getirilecek hizmetin kapsam ve yapisi.

Bagimsiz bir yiiklenici olarak damsmanin statiisi ve tistlendigi isin final
¢aligmasinin agik bir ifadesi.

Hizmet bedelleri ve harcamalan hakkinda detaylar.

Tliskinin kimler tarafindan, ne zaman ve nasil sona erdirilecegi.

Verilecek hizmette hangi degisikler, kimler tarafindan yapilabilir,
Isletmeyi korumak fizere gizh bilgilerin islenmesi konusunda &zel istekler.
Tartismalara ¢6ziim bulmada izlenilecek yollar.

Sorunlann ¢dziimiinde hangi yontemlerin, kimler tarafindan kullanabilecegi,
hangilerinin kullamlamayacagimn belirlenmesi.

10. Resmi bildirilerin nasi verilecegi, kapsamia ilgili atamalarn nasil yapilacag ve

yiiriitilecegi.

0 Me Gonagle ve Vella, ag.e,s. 17.
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1.3. Bilgilerin Toplanmasi

Bilgilerin toplanmasiyla anlatilmak istenen “simdi ne yapilacagin” belirlenmesidir. flk iki
agama olan goriigmelerin yapilmasi ve sézlesmenin imzalanmasinin temelinde yatan tek bir
acik fikir bulunmaktadir, miisterinin nerelerde giiglitklerle karsilagtigi. Danugmanlar,
miisterisine problemle ilgili gerekli bilgilerin toplanmasinda yardima hazir olmahdir. Bu
bilgilerin edinilmesinde, pek ¢ok farkh kaynak kullamlmaktadir. Bunlar; ¢alisanlardan
ve/veya kayitlardan elde edilen gergeklere dayanan bilgiler, konuyla ilgile kisilerin duygu
ve digiinceler, tiim i¢ ve dig miigterilerin tutum ve davramglan olarak simflandirilabilir.

Her uzmanin, ihtiya¢ duydugu bilgiyi toplamada kendine 6zgii yéntemleri bulunmaktadar.
CGaligilan darusmamnn, i etiidityle ilgili mithendis, operasyonel araghrmayla ilgili bir
uzman, bir denetgi, bir giivenlik uzmam veya bir personel sorumlusu olmasi damgmanhk
hizmeti alan kuruluga, hangi konularda bilgi toplanmasi gerektigi konusunda biraz olsun
fikir vermektedir. Eldeki bilgilerin agik ve detayh bir sekilde damgmanlann kullanmina
sunulmasi, damgmanitk hizmetinin biitiiniine harcanacak zaman ve paradan biiyiik bir
tasarruf saglamakla birlikte damsanmm gergekte ne konularda sorunlar oldugunu
belirlemesine biiyiik fayda saglayacaktir. Bu nedenle isletme igindeki problemlerin
¢Oziimiinde hangi yontemlerin kullamildigr, organizasyon iginde ne gibi sinirlamalara
gidildigi, hangi prosediir ve politikalarin departmanlann igleyisine yardim ettigi veya
isleyisini engelledigi a¢ik¢a damgmantara anlatilmahdir. Gerekli bilgilerin edinilmesinde
iki tarafin koordineli olarak ¢aligmasi, dogru ve gergekei bilgilerin toplanmasi problemin
¢Oziimiine giden yolda biiyiik bir mesafe almmasim saglayacaktir.

1.4. Bilgilerin Anlamh Hale Getirilmesi ve Teghisin Koyulmasi

Damigmanlik hizmet ¢emberinin bu agamasinda sirasiyla; elde edilen bilgilerin iyice
diigtiniilmesi, sorgulanmasi ve tartigilarak sorunun nedenleriyle yiizlesilmesi konularinda
miisterilere yardim edilmektedir. Eger toplarnulan bilgiler sorunun nedenlerinin
bulunmasinda yeterli kalmiyorsa, tekrar dém'jlﬁp bilgi toplamasi zorunludur. Eger
gereginden fazla bilgi toplanms ise, damsman bu bilgilerin degerlendirilmesi ve gereksiz
olanlann elenmesi konusunda hizmet vermelidir. Bunlann bir sonucu olarak damgmanmn,
miisterisine toplanilan bilgilerin ¢atisim olusturan ve sorunun analizini kolaylastiracak bir

bildi sunumu yapmasi uygun olur.
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Bununla birlikte hangi bilgi ve verilerin toplamlacaginin karan, sirket i¢i gizlilik agisindan
da zorunludur. Toplanilan bilginin derinligi ve yararh olmasi, yapilacak ortak
kararlagtinilan kapsam ve siirekliligine baghdur.

Eger damgman bu asamadan énce sorunla ilgili bir teghise sahipse, bunu gériigme ve
sdzlesme yapma asamalannda gizli tutmasmnda fayda vardir. Bunun iki farkh nedeni
bulunmaktadir:

Birincisi, yiizeysel bilgilerle erken yapilan bir teshis problemin ¢dziimiinde damgman ve
hizmet alan firmay1 yanhs yola yéneltebilir. Ikincisi ise, hizmet alan firma tarafindan
damgmanin, zaten ¢dziimiini bildigi bir konuda bu kadar zamam ve emegi bosu bosuna
harcadig diistintilebilir.

Ayrica problemin ¢6ziimiinde ne gibi yéntemlerin kullamlacag: ve degisikliklere gidilecegi
miisteriyl yakindan ilgilendirdigi i¢in, gergek problemin nerelerden kaynaklandigi nasil
¢oziilebilecegi bir sonraki agamaya gegmeden &nce miisteriye detayh bir sekilde
anlatilmahdur.

1.5. Seceneklerin Belirlenmesi, Kararin Verilmesi ve Plamin Hazirlanmasi

Damgmanlar, problemin teshisinden sonra miisterileri i¢in maksimum sayida uygun ¢dziim
ve segenek firetmelidirler. Ciinkii damsmanlar konuya digardan objektif olarak bakabilen
uzmanlar olarak, konuyla ilgili miigterilerinden gok daha fazla ¢6ziim tiretebilecek yapiya
sahiptirler. Fakat bu ¢éziimlerin sunumunda damgmanlar biiyiik dikkat gdstermelidirler,
¢iinkii miisteriler kafalanndaki ¢6ziim{i hemen benimseyip digerlerine gerekli ilgiyi
gdstermeyebilir ve bu uygulandiginda da eger istenmeyen bir durumla kargilagildiginda
bundan damgmanlan sorumlu tutabilirler. Bu nedenle damgsmanlara diisen gérev; her
zaman miisterilerin aklindaki ¢éziimden daha iyisini bulmak ve her zaman miisterisini
uygulamasi kolay olan yéntemden ziyade, uygulamas: dogru olana yoneltmektir. Clinki
her ne kadar miigten bir fikn kabul etmig de olsa, alinan sonucun olumlu oldugunu gérene
kadar uygulanan yontem konusunda iginde bir kugku bulunacaktir.
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Unutulmayacak diger bir konu da, her sorunun birden fazla ¢6ziimiiniin bulunabilecegidir.
Burada énemli olan miisteri konumunda olan kurulus i¢in gerek zaman ve masraflar,
gerekse kiiltiir ve organizasyon yapist olarak en uygun olan ¢éziim yoluna karar verilmesi

ve bunun basanyla uygulanmasidir.

Uygulanacak yonteme karar verildikten sonra sira, bu ¢6ziim yolunun planlanmasindadir.
Detayl bir uygulama plani hazirflanmadan problemde ¢6ziime ulagmak neredeyse
imkansizdir. Burada damismanin gorevi, miisterisiyle birlikte uygulama planmm her adim
sorgulamak, karsilagilabilecek sorunlarla 1lgih 6nceden tahmin ve senaryolar hazirlamak,
ne gibi kaynaklarn kullamlacagim énceden tespit etmektir. Aynica bu uygulanacak plann
tiim organizasyona anlatiimas: ve gerekli destegin almmasi konusunda da damigmanlar
miisterilerine yardimer olmahidir. Darusmanlar; uygulanacak plana sadece iist yonetimin
ikna olmastyla asla yetinmemeliler ve konuyla ilgili tiim alt kademeleri olabildigince bu
planun dogruluguna inandumahdirlar. Bu, projenin basariyla sonuglanmasinda bityiik
faydalar saglayacaktir.

Diger énemli sorun ise, su ana kadar gelinen tiim asamalarn, ashnda sadece teoriden ibaret
olugudur. Tiim bu sorunlann teshisi, ¢6ziim yolunun bulunmasi, planlan yapilmasi
agamalann damsmanlann daha 6neeki deneyimlerinden yasadiklan ve bildikleri asamalar
olabilir, bu nedenle bunlann uygulanmas: damsmanlara kolay géziikebilir. Fakat bu belki
de miisterimin ilk kez karsilagti@: bir sorundur ve o ¢éziimleri uygulamada asla bir
damgman kadar becerikli degildir. Bu nedenle danismanlann, yapilan uygulama plammﬁ
her adimmmn pratikte nasil uygulanacagim da miisterilerine 6gretmesi gerekmektedir. Her
ne kadar damgman belli noktalarda bir fiil kendi igin basinda olsa da, ¢6ziim yolunu siirekli
olarak uygulayacak kisi yine miisterisi olan kurulugtur.

1.6. Planin Yiiriirliige Konulmasi ve Uygulanmaya Baslanmasi

Baz durumlarda damsmanlar, plan yiirtirliige konulmadan ve uygulamaya baslaniimadan
yazdiklan tavsiye raporunu postayla yollayarak ya da birkag bizzat yoneticiye sunarak
gorevlerini tamamlarlar. Bu durumda sonraki agamalar, konusunda damsmamn fazla
yapacad bir sey yoktur. Fakat yine de projenin bagansi igin yapilmasi gereken son bir sey
bulunmaktadir; bu da rapordan ilgili herkesin dogru bir sekilde haberdar olmasim
saglamaktir. Bu ancak; her sey uygulanmaya baglayana kadar, proje ekibinin bir pargasi
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olarak gérev almakla olur. Her ne kadar bu gérev i¢in damsmanlar miigterilerin belli bir
iicret talep edemeseler de, bu projenin verilen hizmetin bagan ile sonuglanmasi igin
zorunlu bir siiregtir. Ciinkil uygulamada yapilacak hatalar veya raporun yéneticilerin
menfaatleri dogrultusunda yorumlanmasi durumunda sonucun basansiz olmasmdan
sorumlu tutulacak tek kisi vardir; o da damsmandir. Yine de darusman, bu gorev
sirasindaki sorumluluk simrlanm da agik ve net bir sekilde ortaya koymalhidir. Gérevi,
gerekli kontrolleri yapmak, yol gosterme, tesvik etme, anlatma, gerekli egitimleri verme ile
simrlandirmal; asla bagka sorumluluklan tistlenmemelidir. Damsmanlann miisterilerine
verdikleri hizmetleri ana hatlanyla dort ana grupta toplarsak bunlar; proses sorunlari,
insan kaynaklan sorunlan, yapisal ve sistemsel sorunlar, ticari ve stratejik sorunlar olarak
isimlendirebilir. Bu dort ana kategoriye gbre, damgmanlann ise ne kadar kangacaklan ve
nerelere odaklanmalan gerektiginin asagidaki tablo ile 6zetlenebilir.”?

Tablo 1.11. Projenin Gelisimde Miidahale Edilmesi Gereken Dort Kategori

1. Proses Sorunlar:

o Odak Noktas: lletigimin geligtirilmesi, ilerlenecek yoldaki etkilesim ve liderlik.
o  Crnek Hizmetler: Rollerin belirlenmesi, proses damgmanligs, takimin olusturulmast ve
feedback.

2. Insan Kaynaklan Sorunlar::

e Odak Noktast: Yoéntem ve prosediirlerin gelistirilerek caliglar icin ¢ekici hale getirilmesi,
caliganlarin gelistirilmesi ve &ditllendirilmesi.

o  Ornek Hizmetler: Yonetim gelistirme, beceri egitimleri, iicretlendirme ve 5diillendirme
yontemleri, kariyer planlama ve geligtirme

3. Yapisal ve Sistemsel Sorunlar:

e  Odak Noktast: Isgiict dagilim, grup aktiviteleri, planlama, kontrol ve koordinasyon.
o  Ornek Hizmetler: Yapisal tasarimlar, is tammlari, bilgi teknolojileri sistem tasarimlars,
organizasyonlar ve departmanlar arast yatay iligkiler.

4. Ticari ve Stratejik Serunlar:
o  Odak Noktast: Hetisimin gelistirilmesi, ilerlenecek yoldaki etkilegim ve liderlik.

o  Ornek Hizmetler: Rollerin belirlenmesi, proses dantsmanligy, takimm olugturulmas: ve
feedback.

>! Neurnan, Kellner ve Dawson, age.,s. 17.
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Deneyimler géstermektedir ki plamn yiriirliige konmasiun dniindeki engeller, ¢ogunlukla
dort ana maddeye dayanmaktadir: Bunlar yetenek, organizasyon, sahiplenme ve liderlik.
Bunun kisa agiklamasi; eger organizasyon igindeki insanlar yeterli bilgi ve becerilere veya
inanca sahip degilse, bagarih olacagina dair stiphelerden dolay1 plam sahiplenmiyorlarsa,
plana inanglan olsa bile baslannda yéneticileri kendilerine bu projede lider olarak
gormiiyorlarsa planm yiiriirliige konmas: ve gergeklesmesinde sorunlar yasanir. Omek
olarak; proje farkh disiplinlerden insanlarm bir araya getiriyorsa, bu insanlarn bir arada
nasil organize olacaklan énemli bir sorun olabilir. Bu sorunlar daha planlama asamasinda
belirlenmedikge ve ¢oziimleri bulunmadikga, uygulamada ciddi problemiere neden °
olabilirler.

1.7. Damismanla Miisterisi Arasmdaki Digkinin Ritisi

Plan yiiriirliige konulup harekete gegildikten sonra, soruna neden olan eski yéntemden
farkh hangi yollarm izlendigi ve hangi ilerlemelerin kaydedildiginin damsman tarafindan
kontrol edilmesi gerekmektedir. Ancak yeni yontem ve yollann etkili bir sekilde
uygulandigy ve kurulugta sorunun ¢éziimii ile ilgili olumiu gelismeler kaydedilmeye
baslandlglkbeliﬂendjkten sonra, damgmanla miisterisi arasinda hizmet anlagmasi
bitirilebilir. Yine de damigmanin konuyla ilgili farkh kararlar verilmesi veya planda ilerde
yapilmak istenebilecek degisiklikler konusunda miisterisine yardim etmesi, ahlaki agidan
dogru bir davramgtr. \

" Sonuca ne zaman gehnildigi ve iliskinin ne zaman bitirilecegi konusu goéreceli olmakla
birlikte, bu iliskinin bitisinde ortaya konulan hizmetten her iki tarafin da memnun kalmus
olmas: esastir. I¢ damsmanlar igin, baganh olsun olmasm damgmanlik hizmetinin ne
zaman bitirilecegine karar vermek ¢ok daha fazla 6nem tasimaktadir. Ciinki asil ¢aligtig:
departmandaki arkadaglanyla iligkileri ve kendi departmamndaki itiban, iligkinin baganyla
bitirilmesine baghdir. Bazt durumlarda kendi departmaninda ¢ahstigi insanlar i¢in verdigi
hizmetin bagarnh olmasi kadar, damgmanin o hizmeti verirken harcadig1 zaman ve kendi
departmanina ayirdi$: zaman da énemlidir.
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Aradaki iligkinin hangi durumlarda sona ereceginin 6nceden belirlenmesi, her iki taraf
agisindan olumludur. Fakat bunun yazih olarak kagida dékiilmesi, gergek hayatta pek fazla
rastlanilan bir durum degildir. Gergekten damismanlar kendilerini iliskinin ne zaman
bitecegine karar verme konusunda etkisiz hissetmekte ve genelde bunun kararimin miigteri

tarafindan verildigini diistinmektedirler.
1.8. Takip Edecek Cahiymalar

Takip eden galigmalar; genellikle uygulamada istenilen standartlann saglanmast igin,
kararlagtinlan belli bir siire uygulamamin izlenmesi ve gerektiginde destek verilmesi gibi
yardimlan kapsamaktadir. Yine de damsman verdigi hizmetin yapisina bagh olarak,
miisterisini uzun déneml ¢aligma igin 1kna edip uzun dénemb bir follow-up anlagmas:
yapabilir. Bu tamamuyla projenin gerektirdikleri ve damgmanin becerilerine baghdir. Fakat
burada da damsmanlar bir seye dikkat etmelidirler. Miisteriye kendine baglamak oldukga
kolay olmakla birlikte, miisteriden kopmak da o kadar zordur. Follow-up ¢alismasi diye
yapian anlagmamn sonunda damgmamn kendini yepyeni bir sorunun ¢6ziimiiyle kargi
karsiya bulmasi da olasidir.

Bu nedenle, follow-up anlagmas i¢in bir sézlesme yapilacaksa ve bu s6zlesmede de, asil
sozlesmede dikkat edilen tiim unsurlara aynen uyulmasinda yarar bulunmaktadir. Bu
¢aligmalar bir dnceki ¢alismanin devarm gibi de goriinse, ashinda iliskinin yeni ve
tamarmyla farkl: bir boyutunu olugturmaktadir. $ekil 1.7.miigterisi ile damgman arasmdald
iliskinin agamalanim géstermekte ve “Damgmanlik Hizmet Cemberi” olarak
adlandimimaktadir.>?

52 Cockman, Evans ve Reynolds, a.g.e, s. 20.
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Sekil 1.7. Damsmanhik Hizmet Cemberi

1. Asama 2. Agama 3. Agama
[k gdriigme Sézlesmenin Yapilmassy Bilgi Toplama.-

g < ongme s ngmn o 4 s

Digkinin Planin Yararlige Segeneklerin Toplamlan Bilgilerin-
Bitisi Komulmasr Belirlernmesi AnlamlrHate
Uygulantmast Plamn Hazirlanmas1 Getirilip Problemin
Teshist

2. Damismanlik Metot, Teknik ve Modelleri

Damgmanlann ¢esith iimiversite, bilim adamlan ve yonetim diistiniirlerinin fikirlerinden
yararlanarak kendi {iriinlerini, yani hizmetlerini gelistirirler. Bununla birlikte bazn
konularda damismanlann tamamiyla oxijinal, yepyeni fikirler ortaya attiklarina da rastlanr.
Bu béliimde damgmanlann miisterilerine katma deger saglamak ve hizmetlerin kalitesinde
bir belli bir standart yakalamak i¢in hangi y6ntemlere bagvurduklarina, hangi bilimsel
yaklagimlan detayh olarak kullandiklarna deginilecektir. Damsmanlarn yeni fikirlerin
yayginlagtinlmasi ve akademik teoriden ibaret olan metotlanin gelistirilerek pratikte
basantyla uygulanmasinda dnemleri vurgulanacaktr.

2.1.Damsymanhk Konusunda Farkh Yaklasimlar
Caliymanun daha 6nceki béliimlerinde, pek ¢ok damgmanlik tipine ve damgmanhik

hizmetinin verilmesi konusunda uygulanan farkh tarzlara deginildi. Fakat damsmanin
verdigi hizmet sirasinda nasil bir diisiince tarzi, hangi metot ve tekniklenin izlendiginin
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anlagiimasi igin dort temel damgmanlik stilini kisaca burada hatirlatmak da yarar
bulunmaktadr. >*

2.1.1. Gérev

Bu miisterinin kargilagtig bir problem veya sorunun bagimsiz olarak sorgulanmasins,
delillerin toplanmasi, analizi, sonuca varilmasi ve gerekli tavsiyelerde bulunulmasim
igeren damgmanlik stilidir. Bu damsmanlik stili, yénetim damsmanhigi hakkinda herkesin
ilk akhina gelen sekildir. Yapilmasi gerekenler; fabrikamn tiretim operasyonun
gelistirilmesi veya gokuluslu girisimlerde stratejinin belirlenmesi veya yeni gelistirilen bir
tirtin hakkinda goriiglerim bildirilmesi gibi pek ¢ok farkli konuyu kapsayabilir.

2.1.2. Proses

Bu damgmanlik stilinde, bir éncekinde oldugu gibi fabrikamn nerede kurulacag gibi
sorunlann ¢&ziimi yerine daha ¢ok mevcut proseslerin; sorun olsun, olmasin nasil
gelistirilecegiyle ilgilenilir. Proses damsgmanhgy, her asamamn nasil gergeklestigiyle
ilgilenir. Proses damgmanhgy; yénetimi olugturan kisilerin birbirleriyle etkilegimler,
toplantilarin yénetimi, kararlann nasil verilecegi ve tabii ki de organizasyonun nasil daha
verimli igleyecegi konulanyla ilgilenir. Bu damgmanlik stilinde danismana diigen gérev
prosesin gelistirilmesinde miisterisinde yardimer olmaktur.

2.1.3. Bilgi Transferi

Bu tip damigmanlik proses ve gérev danigmanlik stillerinin her ikisin becerileriyle birlikte,
kogluk ve nasihatlerde bulunabilme gibi 6zellikleri de gerektirmektedir. Bu stilde
danigmanlar;, kurulug igindeki kisilerle ortaklaga ¢alisir, gerekli metotlarin onlarla birlikte
kararlagtirir, onlara sorunlarin yorumlanmasi ve karar vermede yardim eder. Igin biiyiik bir
bolimii prosesin bir pargasi olarak kurulugun kendi yoneticileri tarafindan gergeklestirilir.
Bu stil damgmanhkta amaglanan, yéneticilerin sorunlarla ilgili dahi iyi kararlan kendilerini
vermesini saglayarak onlan becerilerinin gelismesini saglamaktr. Boylelikle
organizasyonun gelecekte kargilasacag sorunlara kendi basina ¢dziimler bulmasi
saglanmaktadir.

53 Sandler, 2.g.¢,, 5. 310.
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2.1.4. Yol Géstericilik

Bu stilde yéneticilere, ¢esith sorunlarla kargilastiklarinda en iyi karan vermeler igin
gereken anlik ya da giinliik uzman gériis damigman tarafindan aktarilir. Diger bir anlamda
damsman, dikkatle tammlanan rolle, yénetim takiminimn bir iiyesi olarak gahsmaktadir.
Belli bir alanda bilgi veya deneyim saglamaya ek olarak damgmann kogluk yapmasi da
gerekebilir.

Damgmanlik stili, damgmamn hangi teknik ve metotlan kullanacagim etkileyebilmektedir.
Gorev damsmanhg: stilinde damgman, biiyiik bir takimla birlikte ¢aligir ve ¢éziimiin
bulunmasinda hangi yéntem biliminin kullanilacagimn karin biiyiik bir uyum iginde bu
takumin tiim tiyeleri ile kararlagtinhir. Ashnda damgmamn verdigi hizmet, yani firmay:
rakiplerinden farkhlastirarak ona deger katacak olan metotlar ve onu digerlerinden ayirt
edecek uzman bilgy, ¢esith yonetim kitaplaninda da bulunmaktadir. Fakat bilgilerin
hangilerinin dogru ¢éziimler oldugunun ve bunun pratikteki uygulamalarinin nasil
olacagimn, miisteri tarafindan objektif olarak belirlenmesinin kolay olmamasidir.

Proses damgsmanlik stilinde damsmamn ihtiyac: olan bilgiler, firma yéneticiler tarafindan
siklikla psikometrik test tekniklerini kullamilarak elde edilir. Aym teknikler gérev
damgmanhk stilinde, miisteri adina damgman tarafindan toplanarak sonuca ulagihr.

Bilgi transferi stilinde genellikle gérev damgmanhik stilindeki ile aym tekmik ve fikirler
kullanihir, fakat bu stilde kendilerinden daha az bilgi ve deneyime sahip yéneticilerle
birlikte ¢ahsabilecek metotlarin kullamimasi gerekmektedir. Omek olarak, bu fikir ve
tekniklerin uygulanmasinda metot olarak gesitli workshop ve toplantilar diizenlenebilir.

2.2. Pratikte Uygulamakﬁzere Damsmanlar Tarafindan Geligtirilen Ozel Yontemler

Her damgmanlik hizmetinde dargmamn miisterisi i¢in 6zel bir yéntem gelistirmesine sik
rastlanmamakla birlikte, bazi darugmanhik firmalannin tamamiyla miisterileri igin 6zel
yontemler gelistinrler. Boylelikle damismanlik sirketi kendini rakiplerinden ayine: bir
hizmet vermis olur. Damgmanhk hizmeti alan kuruluslar ise, bu hizmetle sadece
damsmanlik hizmet alrmg olmakla kalmaz, aym zamanda firmasma entelektiiel bir deger
katrms olurlar. Aynca bu yéntemler pratik hayatta kullamlmak iizere gelistirildiginden,
bagarih olma ihtimali diger teorik teknik ve fikirlerden daha fazladir.

80



Bu tip yeni ve 6zel yontemler gelistirmek i¢in ¢alisan, yeterli sayida damsmanlik firmasi
bulunmaktadir. Buna, bir ¢esit yeni iiriin gelistirme olarak da bakilabilir. Ciinkii geligtirilen
her 6zgiin ve baganh yontem, danismanlik hizmeti veren firmamn bu dev pazardan daha
fazla pay almalarm saglayacaktir. Hi¢ damgmanlik hizmeti ihtiyaci bulunmayan kuruluslar
bile, bu yeni yontemi 8grenerck avantaj saglamak isteyecek ve bu konuda yeni hizmeti
sunan damsmanlik firmasina bagvuracaktir. Boston Consulting Group’un gelistirdigi ve
yonetim kitaplanna kopekler, inekler, yildizlar ve soru isareti terimlerini kazandiran iiriin
portfoyii analiz yonterni “Boston Consulting Matrisi” bunun en iyi bilenen émeklerinden
biridir. Fakat bu yéntemden yola ¢ikarak ve bu ydntemim baz zayif noktalarim kaldirmak
iizere G.Johnson ve K. Scholer General Electiric igin “GE Matrisi”ni gelistirmislerdir.
Yine Boston Consultig Matrisi’nden yola ¢ikarak firetilen bagka bir matris ise Shell
Matrisi’dir. >*

Sekil 1.8. Boston Group Matrisi

Yiiksek Distik
Pazar .
g’;ﬁ’;”% Yiksek | 1 pmrar SORU ISARETI
Diisiik | NAKIT INEKLERI KOPEKLER
- Pazar Pay:

Sekil 1.9. General Electric Matrisi

T BUYUMEICIN  |BUYUME ICIN SORU
Pazarin Yuoksek YATIRIMYAP  |SECICiOL ISARETI
Cekiciligi ,
BUYOMEICIN |[SORU HASAT TOPLAMA
Orta SECICi OL ISARETI STRATEJISI
SORU HASATITOPLA | YATIRIM
ISARETI KES
Diigok
\A Gagla Ortalama Zapt >

Rakiplere Gore Konum

3 Chartered Institute of Marketing, a.g.e., 5.125-129.

81



Boston Consulting Group, matris teknigi ile birlikte, deneyim egrisi adi verilen fikri de
gelistirdi. Deneyim egrisinde {iriiniin bitytime dénemimde, belli bir noktaya kadar artirilan
tiretimlerde maliyetlerin (optimum noktast) sabit bir oranda diigtiigii gériildii. Bu iki dnemh
ara¢ birlestirilerek iriinlerin pazardaki durumu, yapilacak yatirimlar ve ahinacak stratejik
kararlar konusunda firmalara bity{ik bir kolayhk saglanmuis oldu.

Uluslararasi iine sahip Kepner Tregoe isimli firmanin kurulusuna da, problem ¢éziimit
konusunda gelistirilen 6zgiin bir yontem neden olmustur. Benjamin Tregoe ve Charles
Kepner, Rankt isimli firmada birlikte ¢alistiklan yillarda yoneticilerin problem ¢6zmede
mantiksal bir yonteme ciddi bir sekilde ihtiya¢ duyduklanm tespit ederler. Operasyonel
karar verme ve planlama konularinda, problemlerin ¢éziimii igin kendilerine 6zgi
sistematik bir yontem geligtirerek Rankt isimli firmadan ayrlirlar ve 1958 yilinda kendi
firmalanm kurarlar. 1981 yilina gelindiginde, gelistirilen bu yéntem amerikamn en bityiik
yiiz firmasimn atrmginda, diinyanin en biiyiik bin firmasmun ise dortyiiz tanesinde
kullanilmaya baslar. Bu 6zgiin yoéntem firmanmn karar verme siireci konusunda,
damsmanlik pazannda uzman olarak kendine konumlandirmasin saglar.

Cogu damgmanhbk firmasi, gelistirdikleri yonteme uzun siire bagh kaldiklaninda bu
yontemin degerini kaybetmesiyle birlikte, deger kaybina ugramaya tehlikesiyle karsilagir.
Bu nedenle Boston Consulting Group gibi firmalar, yonteminin basarisina bagh
kalmaksizin stirekli olarak yeni yontemler gelistirme ve rekabet avantajlarim
korumaktadurlar. :

2.3. Kullamilmaya Hazir Bilgi ve Fikirler

Deger Zinciri, benchmarking, re-engineering ve toplam kalite yénetimi gibi pek ¢ok
popiiler fikir, yaraticilan tarafindan genel kavramsal terimler olarak tamimlamr. Konu
hakkinda ikna edici ve inandinc binlerce kitap veya makale bulunabilir. Fakat metot, fikir,
proses veya teknigin nasil uygulanacag konusunda detaylar eksiktir. Bunun nedeni;
yaraticiun teoriyle detaylardan daha fazla ilgilenmesi veya bir “guru” olarak davetler
almak {izere taktik olarak bunlan agiklamamasi olabilir.



Bu tabii ki damgmanlik firmalanimn da kullandigy, etkili bir yéntemdir. Omegin portfoy
matrisinden bahsetmeyen pazarlama kitab: bulunmazken, bu yontemin gergek hayatta belli
bir sektordeki firiinlere veya bir firmaya uygulanmus pratik seklini bulabilirseniz ¢ok
sanshsimz demektir. Fikrin ne kadar anlagilir ve degerli oldugu ortadadir; fakat bunun nasil
uygulanacagl okuyucudan gizlenmeye gahsilir.

Miisterilerle damgmanlar aym gazete, makale ve kitaplan okur. Yeni fikir ve yéntemler
hizla kafalara yerlesir. Bundan sonra miisteri bu yeni yaklagimlann kallamlmas:
konusunda yontembilimi kendi gelistirebilecegi gibi, yardum i¢in bir darigmana
bagvurabilir. Damgmanlar miigterilerinin yeni fikir ve yéntemlerin farkinda olmalanm
saglayarak, onlan miigteriler i¢in kullanmak isterler. Boylece miigterilerine daha iyi
hizmet verdiklerine inamrlar. Bu durumda yéntemlerin uygulanabilir hale getirmek
damsmamn en énemli gorevidir. Eger teknik veya metot 1yi bir sekilde kurulmus olursa,
damsman bunu fazla deneyim ve bilgi edinmeden uygulanabilir hale getirebilir. Pek ¢ok
damgmanlik firmasy, yeni fikir ve yontemler konusunda gahsanlanm belli egitimlere
gonderip onlanin gesitli lisans, sertifika gibi belgeleri almalanm saglayarak hizmetlerinin
miigterileri tarafindan kabul edilirligini artirmaya galigirlar.

Damsmanlik konusunda gelistirilen yeni yaklasimlar, denetimler, proses, araglar ve
teknikler basliklan altinda simiflandinilabiliriz.

2.3.1 Denetimler

Cogu ”ﬁnna muhasebecilerin denetlemelerine aligiktir. Denetgiler, organizasyonun
hesaplannin gergek ve kurallara uygun olmasi igin dikkatli prosediirler izlerler. Burada
kullarulan terimler genis baglamda, nerede varhklara thtiya¢ oldugu, hangi durumlara kast
ne yapilacag1 ve kazamma son verilmek istenirse ne yapilacagin kapsar. Finansal olmayan
denetimler, temelde iki ana hedefi bulunmaktadir. Birincisi gerekli standartlara
uyguniugunun kontrolii; ikineisi miigteri ve diger anahtar gruplann tatminin igin ise Uriin
veya hizmetin yeterliliginin belirlenmesidir.

Bilgilerin toplanmasi ve analizi, pek ¢ok damsman igin normal aktivitenin bir béliimiidir.
Damgmanlik firmasi; hizmetin nasil verilecegi konusunda damsmanlaninin deneyimlerine
tamamuyla giivenmek ile, hizmetle ilgili 6nceden belirlenmis standart yaklasimlan
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kullanmak arasinda se¢im yapmast gerekmektedir. Denetim prosesi sirasinda kullamlacak
teknikler arasinda anketler, odak gruplan, yiiz ylize goriigmeleri, bilgi formlan ve
benchmarking gibi yéntemlerin yam sira, daha pek ¢ok farkh yontem kultamilabilir. Bu
liste, bilginin elde edilmesinin giigliigiine orantih olarak daha da uzayabilir.

Firmamn denetimi sirasinda, toplam performansim belirlemek i¢in biiyiik bir $zen ve
sagduyu ile yerine getiriimesi gereken gérevler bulunmaktadir. Bunlar; denetim konusunda

uygulanacak fikirlerin sunulmas: ve miisterinin rekabet avantajlarinin korunmasi igin
gizliligin saglanmasidir.

2.3.2 Prosesler

Bir denet¢i damisman, organizasyon i¢ginde dneeden yapilmig aktivitelerle ve var olan
proseslerle ilgilenir. Damgmalar organizasyona yeni bir prosesi tanitmak i¢in de
kiralanabilirler. Burada dikkat, damsmanlarn yénetim diigiiniirlerinden aldig: fikirleri
pratikte uygulanabilir hale getirmesine kadar uzanan prosesler iizerine yogunlagmstir.

Aym zamanda damsmanlar, 6zel bir konuda denetim ve prosesi birlikte yiiriitme
konusunda da iyidirler. Genellikle toplam kalite yonetimi, re-enginering gibi yeni ve
popiiler bir prosesinin uygulanmas: konusunda organizasyona yardum etmek ile
gorevlendirilen danmigmanlann, var olan durumu denetmeden bu hizmeti vermeleri
imkansizdir. Bu gibi hizimetler, damgmanlarin vizyon ve yeteneklerini pratik alanlarda
nasil kullandiklarim iyi bir sekilde vurgulamaktadir.

Baz damsmanlik firmalan ¢alismalanm daha da ileriye gétiirerek, popiiler proseslerin
uygulanist konusunda kendilerine 6z yontemler gelistirmektedir. Omegin the Crosby
Consultancy isimli damsmanhk firmas), yerine getirilmesi kagimimaz belli
zorunluluklardan (bunlardan biri performans standartlarinda sifir hata olma
zorunlulugudur) ve kalitenin gelisimi igin on dort spesifik asamadan olusan, Philip
Crosby’nin darmgmanhk ilkeleri iizerine kuruludur. Bu yaklagimla Crosby Consultancy,
danmgmanlik firmalanmn en fazla oldugu alanlardan bir olan toplam kalite yonetimi
konusunda kendine diinya ¢apinda belli bir yer saglamgtir.



1980°1i yillarin baglaninda tistiin (world-class) tiretim olarak ¢ikan ve daha sonra iistiin
performans seklinde genisleyen fikir Hayes, Wheelwright ve Clark tarafindan kisaca;
“pulundugunuz endiistr kolunda {iretim yapan neredeyse her firmadan daha iyi, kalanlarla
da en azindan aym seviyede olmak™ olarak tanimlanmaktadir. Diinyada en iyilerin arasinda
ver almak esnek iiretim sistermy, Just-in Time {iretim, CAD, CAM olarak bilinen yontem,
proses ve tekniklerin birlikte kullamilmasir gerektirmektedir. Bu alanlarda damsmanlann;
ders kitaplanmn ilerisine gegerek bu yéntemlerin nasil uygulandigim organizasyonlara

sunmalan gerekmektedir.

Aslinda yénetim konusundaki modern fikirlerin, prosesten ¢ok 6zel tekniklerle ilgili olmasi
makul kargilanmahdir. Omegin birgok kisi veya kurulusta, 8grenen organizasyon yaratmak
6nemli bir hedef gibi gériiniir. Ancak bu sadece, gegek organizasyona nasil
uygulanacagim diigiinebilecek biri olursa bu hedef gergeklestirilebilir.

2.3.3 Arag ve Teknikler

Prosesinin belli bir periyodu kapsayan siirekhi bir durum oldugunu ditgtiniirsek arag ve
teknikleri sadece ¢ok &zel durumlarda kullanilan metot ve fikirler olarak tammlayabiliriz.
. Bir organizasyon iginde benzer durumlar zaman i¢inde tekrarlandidi i¢in benzer teknik
veya araglar tekrar kullanilabilir. Teknikler ve prosesler arasindaki fark: anlamak
genellikle giictiir. Bunun nedeni tekniklerin prosesler i¢ ige ve ortak amag i¢in
kullamtmasidir. Omegin 360° geri besleme bir bilgi toplama yolu olarak kullamlabilecegi
gibi, yilik deger belirleme prosesinin entegre bir pargasi da olabilir.

Damgmanlann kullandigi arag ve teknikler ¢ok sayida olmakla birlikte bunlarin en
yayginlanna agagida, uzmanlk alanlarina gore siniflandinlarak kisaca deginilmigtir..
Bunlarla ilgili detayh bilgiler igletme yonetimi ile ilgili kitaplardan kolaylikla ulasilabilir.
Fakat bunlann gergek hayatta gergeklestirilmesinin ne kadar gii¢ oldugu asagidaki Smekte
agiklanmugtir.
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Ornek: Insan Kaynaldar: Yonetimi Alaninda Hizmet Veren Danigsmanlik Firmalarmmn

Stkea Kullanilan 360° Geri Besleme Yontemi:

Bu teknik bir y6neticinin yoneticilik vasiflarimin aslarn, tisleri ve kendi diizeyindeki diger
herkesin performans degerlendirmeye katilmasiyla belirflenme yontemidir. Bu performans
degerlemeye ¢ok farkh kesimlerde degerleyicilerin katilmasiyla yonetici hakkinda daha
gergeket ve gegerli bir degerleme yapmasina olanak taniyan 360° geri besleme yonteminde

amaglanan yeterli geri besleme saglanarak performansin artinlmasidir.>

Fikir olarak oldukga basit gériinen bu yéntemin uygulanmasi i¢in gegerli metotlann
gelistirilmesi, istatistiksel veri tapanimin kurulmas: ve sonuglann elde edilmesi igin
kargilagtmlacak ve degerlemeyi yapacak kisilerin belirlenmesi ¢ok 6zel bir damsmanlik
hizmeti gerektirmektedir. Omegin kag kisinin degerleyici olarak segilecegi, isletme
digindan kigilerin performans sistemine ne gekilde dahil edilecegi, pratik bir uygulamanmn
ne sekilde saglanabilecedi ¢ok énemli ve karmagiktir.

3% Emine Bildirici, “Isletmelerde insan Kaynaklan Acismdan Performans Degerleme”, Yiiksek Lisans
Tezi LU. Isletme Fakiiltesi, 1986, s. 31.
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Tablo 1.12. Damgmalik Firmalarmin Sik¢a Basvurduklar: Arag ve Tekniklere

Ornekler:
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3. Damismalik Hizmetlerinde Global Standartlarin Saglanmasinda

Yapilan Girisimler :

Damgmanlar igin uluslararasi niteliklerin belirlenmesi kolay bir gérev olmamakla birlikte,
diinya da damsmanlik konusunda en énemli otorite olan International Council of

Manangement Consultancy Institutes (ICMCI) boyle bir ¢aligmaya baslamstir.

Fakat bu konuda oncelikle, tiye enstitiller arasmdaki biiyiik kiiltiirel farkhhklarin
iistesinden gelmek gerekmektedir. ICMCI otuz ulusal enstitii ile 1989 yilinda gerceklestigi
fikir ahgverisleri sonunda, Sertifikali Yonetim Damgmanlan (CMC Certified Management
Consultant) 6zelliklerini belirlediler. Bu standartlanin belirlenmesi ile birlikte diger
enstitiilerde bunlan zaman iginde kendilerine adapte edeceklerdir.
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Aslinda ICMCI’m ttim tyeleri bu belirlenecek standartlan benimsemek istemektedir. Fakat
nasil bir sekil olusturulacagim belitlemek oldukga gligtiir. Fakat bu konudaki istek de
tilkeden iilkeye degismektedir. Bu konudaki diizenlemelerle ilgili efilim, Anglo Sakson
tilkelerinde Avrupa iilkelerinden daha fazladir. Omegin Avusturya®da bir ticari demek olan
Fachverband Untemehmensberatung und Datenverarbeitung (FUD)’a iiye olmadan
yonetim damgmanhg hizmeti vermek illegaldir.

ICMCTI’mn iiyesi iilkeler arasinda anlasmazlifa neden olan diger bir konu, sertifikali
yénetim damsmam olabilmek i¢in gereken ve iginde ¢esitli smavlann da bulundugu
prosediirdiir. Sertifikalandirma prosediirii, her tilkede geleneksel olarak farkh sekillerde
uygulanmadir. Bu baz {ilkelerde miilakatla olurken, bazilaninda yazih sinavla, bir
kisminda ise, her ikisi ile de olmaktadir. Ayrica geleneksel basvurularda miisteri
referanslaninin ve ¢esithi yapilan iglerin sunulmasi da yaygindir. Hindistan’da ise yirmi bes
yagindan biiytik olmak i¢gin zorunludur.

Sonug olarak 1999 yihinda yapilan ICMCI konferansinda, enstitiilere kendi sertifika
kosullanim belirlemede esneklik saglanmasi onaylanmustir. Buna gore adaylann; deneyim,
bilgi birikimi, vekillik, iletisim ve diistince yeteneklerine gére ICMCI’in hazirlandif skor
sisteminde belirlenen en az puam almasi gerekmektedir. Fakat hangi konulara ne kadar
puan tahsis edilecegi enstitiiler tarafindan belirlenir. ICMCI bagkam Hans de Sonnaville,
bunun baglangig i¢in iyi bir adim oldugunu ve dort - bes yil igerisinde, bu modelin daha
evrensel sekil alacagi belirtmektedir>® Fakat bagkanin diger bir endisesi, damsman olarak
¢ahsan profesyonellerin yiizde yetmisinin otuz bes yagma geldillerinde kendilérini bagka
pozisyonlarda bulmasi ve bu sertifikay: almamn hayatlaninda oncelik tagimamasidr.

¢ Michael Hoare, “Glohal Standards”, Management Consultant International, Mart 2006, . 11.
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Tablo 1.13. Institute of Management Consultant’in Sertifikasyon Puanlama Sistemi®’

arins Kaf e

4. Damsmanhk Sirketlerinin Miisterileri

4.1 Miisteri Kavram

Aslinda 6nemsiz ve cevabi ¢ok basit gibi gériinen bu soru, verimsiz ve hatta yikici
sonuglara neden olacak yanhs miisteri ile ¢alisiidiginda bir anda damgmanlar igin en
énemli soru halini almaktadir. Ormnegin egitim damsmanlarna egitim verdikleri kigilerin,
aldiklan egitimi islerine geri déndiiklerinde uygulayacak altyap veya yeteneklere sahip
olmamas1 biiyiik bir kiilfet olmaktadir. Bu durum, damgmamn bagansiz olarak
nitelendirilmesi veya aldig ficretin kanh olan zamandan daha fazla zaman ayirmasina
neden olabilir. Ayrica damsmamn miigterisi olan kurulusun sadece bir béliimii ile anlagsma
yapmasi diger departman miidiirlerinin bu hizmetin énemini kavramasin

giiclestirmektedir.

> Institute of Management Consultants USA, Information/Application Brochure, Washington: 2001,s, 5.
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Sozliiklerde profesyonel bir kigiden yardim veya tavsiye isteyen kisi olarak gegen

"client" *®kelimesinin tam karsilig) Tiirkee’de, miivekkil yada miisteri olarak

geemektedir. > Bu bize, her hangi bir sorunu olup yardim isteyen kisinin miisteri oldugunu
gosterir. Bu durumda tamima uyan miisterilere hizmet veren doktor, avukat veya bir
magaza gdrevlisi de damgman olarak sayilabilir. Bu nedenle darmismanlar igin miisteri
tamm; “isletmedeki belli bir problemin, nasil iistesinden gelinip diizen altina sokulacag
hakkinda yardim isteyen sahislar™® olarak agiklanabilir. Bu tammdaki sorun ise,
danismanlann gogunun birden fazla miisteri ile, yani belli bir departman ya da kurulusun
timil ile bir anlagma yaptigidir. Bu durumda damgmamn migterisinin kim oldugunu
belirlemek igin, kendi kendine problemin ¢éziimiinde yapilacak degisiklerden kimlerin
kisisel olarak etkilenecegi sorusunu sormast gerekir. Bu sorunun cevaby; belli saluslar,

gruplar, bir departman, igletmenin belli bir cografi konumdaki béliimii veya tiimii olabilir.

Miistennin kim oldugunu belirlemek; problemle ilgili bagvuran kisi ve kisiler ile, bu
problemin ¢6ziimiiniin gereklerini yerine getirecek veya sizinle koordineli ¢ahigmast
gerekecek kisilerin farkli oldugu durumlarda, daha karmagik olabilir. Bu grupta yapilacak
degisiklerin diger gruplan da etkileyecegi durumlarda, iyice i¢inden ¢ikilmaz bir durum
alabilir. Pek ¢ok miidiir kendi departmanlarinmin igleyis tarzim ya da kiilttirii, diger
departmanlara etki etmeden de degistirebileceklerine inarurlar. Fakat damsmalann
organizasyon i¢i etkilesim ve iliskilerin farkina varmadigy durumlarda, beklenmedik
stirpriz ve diger departmanlann olumsuz reaksiyonlanyla karsilamas: kagimlmaz

" olmaktadir.

Eger organizasyonun bilyiik bir sosyal sistemin iginde diigiiniiliirse, sorunlar bazen
organizasyondan daha genis bir alam da kapsayabilir. Bunlara émek olarak yerel
hiikiimetleri, bir iniversite ve bir saglik otoritesine bagh bir hastaneyi diistinebiliriz. Bu
kuruluglar; diger yerel isletmeler, hastalar, organizasyonlar gibi yapilan degisikliklerden
dolayh veya direkt etkilenecek sosyal bir sistemin iginde bulunmaktadirlar.

5% Oxford Dictionary, Oxford Dictionary Press, Oxford: 1992,
% ingilizce - Tilrkoe Teknik Terimler Sazhigit, Fono Agik Ogretim Kurumu, Istanbu} 1997
%0 Cackman, Evans ve Reynolds, a.g.e., s.11.
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Tiim bu nedenlere damgmanlar, gergek miisterisinin kim oldugunu belirlemeli ve daha
fazla ona odaklanmahdir. Tiim olumsuzluklarnina ragmen, bir degisim beklentisi ile yardim
isteyen, bu degisime kendiliginden inan kisilerin, damgman tarafindan gergek miisterileri
olarak goriilmesi dogrudur. Damsman, grup i¢inde bu degisime inanmayan ya da olumsuz
bulan kisilerin gériislerini degistirmeye ¢ahgmali, ama tamamiyla buna da odaklanmasi
gerekir.

4.2. Gergek Miisterilerin Kim Oldugunun Belirlenmesi

Damigmanin ger¢ek misterilerinin belirlemesinin énemi ve hizmetlerinde onlara
odaklamas: gereklilifini agikladiktan sonra, gergek misterilerin nasil belirlenecegine
agiklik getirmekte yarar bulunmaktadir. Peter Cockman, Bill Evans ve Peter Reynolds
kitaplarinda, Profes6r Reg Revans’m “Aktif Orenme” olarak bilinen ve “Kim bilir?
Kimin Umurunda? Kim Yapabilir?” sorulanndan olusan yaklagimni, “Damsmanlarin
gergek miisterilerinin kimler?” sorusuna cevap bulmak igin kullarur.?

o Kim Bilir?

Bu kisiler daha ¢ok problem ya da teshisle ilgih bilgilerle sahip sorunun analizi ve
¢Oziim yollarimin bulunmasinda bize yardime: olacak kisilerdir. Problem oldugunu
diistinen miidiire bagh ¢alisan kisiler, genellikle neler olup bittigi ile ilgili en fazla
bilgiye sahiptirler. Fakat bu kisileni sadece sistemin bir pargasi olarak kabul etmeli
ve daha ileriye gidilmemelidir.

¢ Kimin Umurunda?
Bu kisi her ne kadar, departmamndalki sorun veya sorunlar nedeniyle verimsizlikten
yakinan miidiir gibi gériinse de sistem igin de bu problemin ¢éziimil ile ilgilenen

diger kisi veya gruplar da olabilir.

e Kim Yapabilir?
Sorunun ¢6ziimil ile ilgili bir otoriteye sorulacaksa ya da onay: alnacaksa,

kaynaklarin kontroliinden sorumlu kisiden daha fazla eleman, para ya da zaman

8! Cockman, Evans ve Reynolds, a.g.e., s. 13.
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1stenecekse, bu kisileri de baglangi¢ dénemi i¢in miigten sisteminin igine katmakta

yarar vardir.

Gergek miigteri sistemi, yukandaki sorularin cevabi olan kisilerin belirlenmesi ile
tammlanabilir. Bunun nasil uygulandifim agagidaki gibi bir dmekle agiklanabilir.
Personel ve egitim miidiiri unvamna sahip kisiye, kendi departmam diginda bir
departmann egitim ihtiyvaci konusunda i¢ danigsmanhk gérevi verildigini ve personel ve
egitim departmamnda bu egitimle ilgili bilgi sahibi bir ¢alisan olmadigim diisiinelim. Bu
durumda personel ve egitim miidiiri, diganidan birini egitim igin gérevlendirir. Burada
durumu karmagiklagtiran, asil istegin personel ve egitim miidiirden yardim talep eden
departman miidiiriinden gelmig ve egitim igin ayrilan biitgenin de bu departinan
mildiiriiniin kontroliinde olmasidir. Ayrnica egitimi alacak departmamn elemanlar, bu dig
danismanhk hizmeti konusundan habersiz de olabilirler. Bu vakadaki damgmanin gergek
miisterini bulmas igin, yukandaki {i¢ soruyu cevap ararsak:

Kim Biliyor?
Bir problem oldugunu kim biliyor?

Departman miidiirit ve personel ve egitim departmam miidiiril.

Kimin Umurunda?
Problemim ¢&ziimii kimleri ilgilendiriyor?
Departman miidiiril ve ¢alisanlan ile personel ve egitim departmam miidiiriinii.

Kim Yapabilir?
Damgmanhik hizmeti ile ilgili biitge kimin kontroliinde?
Departman Miidiiriiniin.

Bir i¢ damsmamn egitim, hukuk veya endiistri ile ilgili uzmanlardan damsmanhk hizmeti
aldig bu gibi durumlarla sik¢a karsilagilmaktadir. Burada damsmanhk hizmeti verecek
damgmamn yapmasi gereken, verdigi hizmette ilerlemeden 6nce miisteri sisteminin her
pargasim taminlamaya bityiik 6zen gostermesi gerekir. Zaten bu pargalann neler oldugunu
belirlemeden sonuca ulagmak da giiglesmektedir. Clinkii verilen hizmet esnasinda er ya da
ges bu miisteri sistemin pargasi olan kisilerle mutlaka bir iligki kurmak veya birlikte
cahismak gerekecektir.
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5. Danmismanhk Meslek Orgiitleri, Kurulus Amagclan ve Verdikleri
Hizmetler

Hizmet alanlanim gelistirmek, organizasyonlarnda eleman ve hizmet kalitesini artirmak,
damgmanlann aralannda gesitli konularda fikir aligveriginde bulunmasini saglamak,
meslek ahlak kurallarim belirlemek, miisterilerle damigmanlik firmalan arasinda képrii

gorevini iistlenmek tizere kurulan ulusal ve uluslararasi meslek 6rgiitleri bulunmaktadar.

Diinyadaki damsmanhk firmalanmn hizmet alanlan, kiiltiirleri ve kullandiklari modelleri
farkh oldugundan damismanlik Srgiitlerinde de kutuplagmalar goriinmektedir. Her demegin
kendi vizyonu, misyonu, hedefleri ve ahlak kurallan birbirinden farkhdir. 5>

Bu béliimde, diinyanin 6nde gelen damismanlik dernekleri ile {ilkemizde bu konudaki tek
demek olan Yénetim Damigmanlan Dernegi’ni tamtacagz.

5.1. International Council of Management Consulting Institutes ICMCID)®*

1987 yihinda on iilkeden okuz iki danigmanin, damsmanhk sertifikasi veren enstitiilerini
aymn ¢ati altinda toplamak amaciyla Paris’te toplanmasiyla kurulan ICMCI, diinyada
damgmanhk konusunda en énemli érgiittiir. Konseyi ilk desteleyen enstitii Insitute of
Management Consultants Amerika oldu (IMC USA). Bunu IMC Kanada ve Ingiltere
1Zledi. Kisa siirede yedi iilkedeki IMC enstitiileri konseyin iiyesi oldular. 1989'.y1h1_1da on
yedi iilkeden otuz delegenin katildigi Kopenhag kongresinde konsey “Yonetim
Danigsmalign Meslek Ilkeleri ni belirledi. Diinyada ilk kez yapilan bu ¢alisma halen
uluslararas: kabul géren tek galismadir. Aym toplantida iiye enstitiilerin Certificated
Management Consultant (CMC) sertifikasim almak i¢in gerekli kogullar da belirlendi. Tiirk
Yoénetim Damgmanlan Dernegi, 2001 yilinda ICMCI iyeligine kabul edilmistir. ICMCI’1in
tim diinyada yirmi binden fazla iiyesi bulunmaktadir.

62 Marjatta Maula & Flemming Poulfelt, “Knowledge Transfer, Consulting Modes and Learming”,
Copenhagen Business School Departmantment of Management Working Paper, Copenhagen: Agustos 2000,
5. 5. -

83 www. iemet:org (02.03:2002).

93



ICMCI’'mn Misyonlan:

e Yonetim damsmanlan igin diinya ¢apindaki standartlann belirlenmesi, uluslararasi
cemiyetlerin bu standartlan kabuliiniin saglanmasy, iiye enstitiilerin damsmanlann
sertifikasyon (CMC) proseslerinin kombinasyonu ile danigmanlanin miisterilerine

tiim diinyada aym standartlarda hizmet vermesini saglamak.

e Tiim diinyada ulusal yonetim damigmanhgi demeklerinin kurulmasi ve geligimini
_ desteklemek, bu derneklerin kargilikh bilgi ve fikir ahgverigini bulunmalarim ve
uluslararasi standartlarda meslek ilkelerine bagh olmalarin saglamak.

5.2. Institute of Management Consultants USA (IMC USA)**

1968 yilinda Amerika’daki danigmanlar igin profesyonellik ve ahlak standartlarin
saptamak tizere kuruldu. Merkezi Washington’da bulunan enstitii ulusal ve bdlgesel

seminer, workshop ve konferanslara destek olmaktadir. Aynca www.imcusa.org da

olusturdugu ticretsiz arama motoru sayesinde damgmanlik hizmeti almak isteyen
kuruluglann tiye damgmanlara ulagmasim saglamaktadir. Uyeleri arasinda irili ufakh pek
¢ok danugmanhk sirketi ve damigman bulunmaktadir.

IMC USA Ahlak Kurallar:

Uye damsmanlanm goéniilden kabul ettigi bu meslek ahlak kurallanmin ana kosullar,

o Verilen hizmetin gizlilik ve tarafsizhik i¢inde yapilmas: ve verilecek tavsiyelerde
bagimsizhk,

e Sadece yardime olunabilecegine inanilan miisterilerin kabul edilmesi,

e Misterilere sorunlann ¢éziimi ile ilgili gergekei ve uygulanabilir ¢dziimlerin
sunulmasidur.
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5.3. Professional and Technical Consultants Association (PATCA)®

PATCA 1975 yilinda Kaliforniya’da bagumsiz damgmanhk hizmetlerini tanitmak ve
damgmanlara ihtiyaglan olan kaynaklara direkt ulasim sagmala amaciyla kar amaci
olmayan bir organizasyon olarak kurulan PATCA’min su anda dért yiiziin tizerinde iiyesi
bulunmaktadir. PATCA teknik ve teknik olmayan alanlarda hizmet veren kiigiik
danigmanbk firmalar ile galisan bagimsiz damsmanlarin kurdugu bir demektir.

PATCA’mn odaklandig stratejik hedefler:

o Belli meslek ahlak kurallanna bagh kalmak ve isletmelere yardim eden fiyelerini
kendilerini gelistirmek tizere harekete gegirmek.

e Profesyonel damgmantik konunda tilkede s6z sahibi olan bir organizasyon olmak.

o Uyeler teknik yénlerden ¢ok isletme ve yonetim konulan odakli egitim firsatlan

e Kamuoyunu damsmanhk hizmetleri ve verimhilikleri konusunda egitmek.
o Uyelerine, ihtiyaglan olan etkili pazarlama hizmetlerini saglamak.

o Uyelerine hizmetlerini kolektif bir seklide uygulayabilecekleri pazan yaratmada
yardimer olmak. '

5.4. Assosiation of Management Consulting Firms (ACMF)*®

1929 yiinda Association of Management Consulting Engineers adiyla kurulan dernek daha
sonra Association of Management Consulting Firms acim alan dernek y&netim
damsmanhgimin uygulanabilirligini artirmak amaciyla kurulmustur. Glintimiizde de
miisterilere damgmanhik sektoriindeki degisimlerin ulagtirilmasi ve iyelenin hizla degisen
gliniimiiz kosulanna uyum saglamalan konulannda hizmet vermektedir.

55 www.patca.com (03.03.2002).

66 www.amef.org(63.63.2002).
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Briiksel ve New York’taki ofisleri ile damigmanhk hizmetlerinde kullanilmak iizere bilgi
kaynag hizmeti vermektedir. AFMC’nin misyonu ityelerinin en yiiksek bagariya
ulagmalan igin yardim etmektir. Uyelerinin uzman damsman kadrolarim gelistirmeleri igin
gerekli egitim, kaynak ve iletisim kanallarim saglamaktadir. Dernek aym zamanda
damsmanlik sektoriiniin kamuoyu, devlet, akademik ¢evre ve miisteriler tarafindan en iyi
sekilde anlagilmasi i¢inde ¢aba harcamaktadir. AMCF diinyada 6nde gelen birgok
damsmanhk sirketini temsil etmektedir. Uyeleri arasinda bityiik ve kiigiik pek ¢ok firma
bulunmaktadir. o

5.5. European Federation of Management Consulting Association (FEACO)®’

FEACO European Federation of Management Consulting Association 1960 yihinda
Paris’te kuruldu. Daha ilk giinden meslek ahlak kurallanmin belirlenmesi konusunda
¢ahgmalara baglayarak miigterilere verilen hizmetin kalitesini korumay1 hedefledi.
Uluslararas: kuruluglar ve Avrupa Birligi ile iligkilerin geligtirilebilmesi i¢in federasyonun
merkez ofisi Briiksel’de bulunmaktadir. Federasyon su anda yirmi ii¢ ulusal dernekten
olugmaktadir. Bu demeklerin on ii¢ii Avrupa Birligi, bes tanesi Dogu Avrupa iilkelerinde
ve digerleri Norveg, Isvigre, Giiney Kibns, Bulgaristan, Slovenya’da kuruludur.

Isletmelere ihtiyaglan olan damsmanhk hizmetlerini veren sektérde, damsman sayist hizla
artmaktadir. Federasyona bagh bulunan derneklere tiye damgmanlar, miisterilerin meslek
ahlak kurallarina uyan ve belli birkalitede donamima sahip dogru kisilerden hizmet
bulmasim kolaylagtirmaktadir. FEACO {i¢ bin sekiz yiizden fazla damgmanbik firmasim ve
yetmig binin {izerinde darugman temsil etmektedir. Bu grubun toplam yilhk kazanci on
do6rt milyar Euro olup Avrupa pazanmn yiizde kirkini olugturmaktadr.

FEACO’nun ama hedefi ulusal olarak bir araya gelmis demneklerin sesini daha giiglii bir
sekilde duyurmasim saglayarak Avrupa!da yonetim damgmanhig: hizmetlerini tamitmak ve
gelistirmektir. )

57 Buropean Federation of Martagement Consulting Associations, a.g.e; s. 14.
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Bu ana hedef ¢ergevesinde FEACO, asagidaki konular {izerinde yogunlagmaktadir:

* Avrupa Komisyonu ile iligkilerin gelistirilmesi.

o Kiigiik damismanlik firmalan arasinda uluslararas: bir sistemin kurudmasi.

e Cokuluslu lider damsmanlik firmalan arasinda deneyim ahgveriginin saglanmasi.

5.6. Yonetim Damsmanlar: Dernegi®®

1998 yilinda kurulan Yénetim Darmgmanlan Demegi, sektoriiniin Tirkiye’ deki ilk ve halen
tek demegidir. Su anda yiiz atmig bes tiyesi bulunan Demegin 6niimiizdeki dénemler i¢in
iki temel hedefi bulunmaktadir; Tiirkiye’deki damgmanlann bir boliimiiniin demek ¢atist
altinda bir arata gelmesini saglarnak ve uluslararas1 yonetim damsmanhg: sertifikasyonunu
itllkemizde dernek aracihigs ile uygulamaya sokmaktir.

Dermegin Amaglart:

e Yénetim Damsmanhgimn ekonomik islevlere dogrudan katkis1 oldugunu
kamuoyuna aktarmak ve bu katkimin anlam ve igerigini net terimler i¢inde
aciklamak.

» Firma bazinda erisilmesi olanaksiz veya gii¢ olan kaynak boyutlanna Dernek
bilesigi i¢inde ulagmak.

e Uluslararas: kuruluslarca (Diinya Bankasi, BM ve IThtisas kuruluslan vb.) ve bu
meslegin icra edildigi iilkelerde belirlenmis, benimsenmis, geleneksellesmis,
"damsmanlik meslek ahlaki"ni olugturan temel ilke, prensip ve kurallardan da
esinlenerek yurdumuzda yénetim damsmanlik meslegini icra edecek kisi veya
kuruluglara yol gosterecek bir "mesleki ahlak” temelinin olusumunu saglayip
damgmanlarin mesleki uygulamalarimi bu tabana oturtmalanim gézetmek.

8 www.ydd.org.tr (03.03.2002).
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¢ Yonetim Damsmanh$ meslegine uygun kisi profilini belirlemek ve bu profile uyan
kisilerin meslege intikali yéniinde girisimde bulunup meslegin insan tabanim
niteliksel ve niceliksel olarak gelistirmek.

e Yoénetim Damsmanhgimin mesleki konu, ¢ikar ve soruntanim {igiincii saluslara karsi

temsil etmek ve savunmak.
o Tirkiye'de Yonetim Damgmanhg yapan kisi ve kuruluslan tek bir ¢gati altinda
toplayarak yukandaki maddelerde sayilan amaglara ulasmada gii¢ birligini

olusturup etkinlii arttrmak.

s  Yonetim Damsman kigi ve kuruluglann iitye oldugu uluslararas: demeklerle
igbirligi veya tiyelik iliskisi kurmak suretiyle disa agiim saglamak.

o  Yoénetim Damgmanhg hizmetine olan i¢ talebi arttinp pazar alanim geligtirmek.

¢ Yonetim Damgmanlan arasindaki bilgi ahigverisi ve mesleki koordinasyonu
saglamak.

o Haksiz rekabetin dniine gegmek.
Dernegin bu amaglar dogrultusunda hazrladign stratejisi; olabildigince yaygin ve belirgin

bir profile uygun segici bir ityelik tabanina dayah yapilastirmay: gergeklestirerek yukanda
say1l amaglar dogrultusunda ¢aligmaktir.

98



6. Damsmanlk Sirketlerinde insan Kaynaklar1 Yénetimi

Bir damigmamin sahip olmasi gereken o6zelliklere tezin ilk béliimiinde deginmigstik fakat
damgmanlik sirketlenindeki insan kaynaklan yonetimine deginmeden 6nce burada tekrar
kisaca bahsetmekte yarar var. Danugmamn belli yetenek, nzmanhk ve verilen gérevi idare
edebilecek olgun bir yapiya sahip olmas: Jazimdir. Bu Szelliklerin hepsinin yeni mezun
birinde olmasi neredeyse imkansizdir. Bu nedenle ilk olarak damgmarun, belli bir miisteri
veya damgmanlik firmasinin ihtiyaci olan uzman dzelliginin izerinde durmarmz gerekir,
ciinkii damgmanda olmasi gereken tiim kisisel 6zellikler belli bir sorunun ¢6ziimityle ilgili
know-how ile birlikte olmadikga bir degeri yoktur. Buradan da anlasildigr gibi y6netimle
ilgili engin bilgi birikimi, uzun vadede darmsmanhk firmalanna yarar saglamaktadir. Eger
damgman bilgisini genis bir alana yaymmssa bu onu daha da degerli kilacaktir. Fakat tiim
bunlarla birlikte bir damsmarnn bilgi birikimi disinda belli becerilere sahip olmasi
zorunludur.%® Philip Sadler’in kitabmda bu 6zellikleri tammmlamak igin M. Kubr’in
hazirladig1 asaddaki liste kullamlms, fakat bunlara baz elestiniler de eklenmistir.

Entelektiiel Yetenek:

- Kolay ve lizli §grenme kabiliyeti

- Gergekleri gbzlemleme, analiz etme ve segicilik
- lyikarar alabilme

- Tamevanm ve timdengelim diistince yetenegi
- Genelleme ve sentezleme yetenegi

- Yaratic1 ve orijinal diiglince

Insanlari Anlama ve Onlaria Calisabilme Yetenegi:

- Diger insanlara kagi saygi ve tolerans

- Insan reaksiyonlanim énceden tahmin edip degerlendirme yetenegi
- Kolay iletisim kurma

- Kibar ve iyi bir terbiye

¢ Sandler, a.ge.,s. 227.
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Konugma, Ikna ve Motive Etme Yetenegi:

Iyi bir dinleyici olma

Yazih ve sozlii iletisim yetenegi
Ogretebilme yetenegi

Ikna ve motive edebilme

Entelektiiel ve Duygusal Olguniuk:

Davramg ve hareketlerde tutarhhik

Baskiya dayanabilme 6zelligi

Sakin davranabilme

Her durumda oto-kontrol

Degisen durumlara kars1 esnek ve kolay adapte

Inisiyatif Kullanabilme:

Dort oranda kéndine gliven
Saghkh bir hurs
Girgimeilik

Harekete gegme cesareti

Diirtistliik ve Ahlak:

Digerleni yardum etme istegi
Asm diristlitk
Hatalan yonetme ve onlarda ders ¢ikarabilme

Fiziksel ve Ruhsal Saghk:

Bu tip bir liste her zaman sorunlara neden olur. IIk olarak bu genel bir goriigit
yansitmaktadir ve her firma bu listede olmayan baz istekleri olacaktir. Omegin bir iist
diizey ydneticinin sahip olmasi gereken dzelliklerle bir orta kademe yoneticininkilerin aym
olmas1 beklenemez. Ikincisi her tip damsman igin aranan dzelliklerin de aym olmas
beklenemez. Omegin bir egitim prograrmm tasarlayan kisi ile bu egitim programinda
egitimi verecek kisiden aym ézelliklere sahip olmasi beklenmez.

Bir damsmamnin spesifik ¢alisma ve yagam kosullarina ayak uydurabilme
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Ugiinciisti olarak bazi durumlarda kritik 8nem tagtyabilecek “saghkl turs”n gergekten ne
anlama geldigidir. Belki bunun yerine dalinda en iyi olmak isteyen bir uzman i¢in yararh
hurs ternimi kullamlabilir. Aynca “asin diiriist™ olmakta diisiindiiriicl madde g¢linkii bir insan
aym anda hem diiriist hem de olmayabilir. Bu, “agik ve diiriist bir gekilde hizmet verme”
ile degistirilebilir.”

6.1. Yap1 ve Kiiltiir

Bir damigmanlik firmasi bir ortaklik, limitet sirket yva da bagimsiz patron sirketi olabilir.
Ortaklar gahgan olarak sayiimasalar, firmalardaki en kritik insan kaynagidurlar fakat
digerlerinden belli bir {istiinliige sahip olduklar i¢in “insan kaynaklan™ terimi sadece,
firmada galigan diger kisileri kapsamaktadir. Yine de firma kiiltiiriiniin olusumunda
ortaklik seklinin ve dagdumimn firma kiiltiir ve i¢ yonetiminde etkisi biiytiktiir.

Damsmanlik firmalanmn bityiik bir ¢ogunlugunda genellikle iki tip yapiya rastlamr:

e Birincisi, isletme ve personel yonetimi igin gerekli ¢atinin hazirlanmasi ve giinden
giine yénetim.

e Digeri, siirekli degisim ve gorevlerin degisime gére belirlenmesi.

Genellikle damigmanlar bir proje miidiire bagh olarak ¢aligirilar ve gérevlerini
tamamladiklan zaman diger projelerde baska miidiirlere bagh olarak ¢alismalan
miimkiindiir. Birden fazla veya diger projelerle paralel yiirityen bir projede ¢ahsan
damsmantar, aym anda birden fazla proje miidiiriine bagh bulabilirler. Baz projelerde ise
resimi yap1 yok sayilarak, deneyimli damsmanlann daha az deneyimli damsmanlann
altinda gahgmasima da miimkiin olabilir.

Her y6netim danismanbk firmasi kendine $zgii bir yapilanmaya gider. Fakat 6zellikle
biiyiik firmalar kendi i¢lerinde belli bir hiyerarsik yapiya sahiptir. Bu belli bir deneyim,
uzmanhga ulasmak ve karyer geligtirmek igin basamak seklinde belirlenmistir. Pratikte
tim damsmanhk projeleri sorumluluklann belli oranlarda paylagildigy takimlar tarafindan

7 Sandler, age.,s. 228.
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ele alimr. Takim gekli baz ahndifinda damgmanlar, samimi bir organizasyon kiiltiirii iginde
¢ahisan profesyoneller olarak gorev yapmaktadirlar. Farkli unvanlara sikga rastlamimakla
birlikte temel damsmanhk gérevleri agagidaki baghiklar altinda toplanabilir:”?

o Analist: Gerekli bilgilere ulagmakta ve bunlan damgmanlar igin igletmede sorumlu
kisi.

» Deneyimsiz Damgmanlar: Universiten yeni mezun olmus ve yetistirilmek {izere
organizasyona dahil edilmis kigiler.

¢ Damgman: Damgmanlar miigten isletmenin evrimini ele alarak, bu koruda gesitli
tavsiyelerde buluna kisilerdir. Genellikle verilen hizmetin biiyiik béliumiinii onlar
gergeklestirirler.

e Uzman Damsmanlar: Daha deneyimli miisteriden ahinan proje ile ilgili
damgmanlik talamin yénetiminden sorumludurlar.

o Proje Geligtirme Miidiirleri: Bu kigiler damgmaniik firmasimn hizmetlerini
gelistirmek ve miisterilerle iliskilerden sorumludurlar.

o Direktor (Ortak): Bunla, orgamzasyonun gelistirilmesi ve stratejik geligimi
yOneten organizasyon igindeki en deneyimli damsmanlardir.

Bu tip bir yapy, agirhikh olarak proje odakh damsmanlik hizmetleri veren ¢ogu firmaya
uymakta birlikte, proses damsmanh1 ve bilgi transferinin agirhikli oldugu durumlarda
uzman damgmanlarm daha agirlikh ¢alishigy, buna uygun olmayan émmekier de vardir. Baz
firmalarda ise organizasyon tamamuyla diiz bir yapiya sahiptir ve tiim hizmetler ortaklann

kendileri verir.

Organizasyonun yapist, firmanin personel konusundaki fikirleri ile yakindan ilgilidir.
Kiiltiir ve ortammin havas: kismen en tistteki kisilerin igletmeyi nasil yonettidi, kismense

firmann i¢ isleyis sistemleri ve yapisi ile ilgilidir. Tlim organizasyonun tutum ve

" Wickham, ag.e., 5.301.
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davramglarini kelimelerden ¢ok yapilanlann belirledigi diisiiniiliirse istenilen kiiltiir il sahip
olunan kiiltiiriin her zaman aym olmayabilir. Tiin bu nedenlerle, benzer hizmetieri veren
ve benzer yapilan sahip iki damigmanlik firmas: arasinda somut kiiltiirel farkliliklar
hissedilebilir.

Her ne kadar yersiz kiiltiirel 6zelliklerin, verilecek hizmet kavramim engelledigi
durumlarla da karsilanilsa; servisin damgmanhk firmas: tarafindan hangi yollardan
saglandign ve ihtiyaci olan miisterilere nasil ulaghnidigiyla ilgili oldugundan kiiltiirti
etkileyecektir.

6.2. Politika ve Stratejiler

6.2.1. Eleman Alma

Baz firmalar yeni mezunlan ise alip en alt seviyeden ist seviyelere ¢ikarmak i¢in kendileri
yetigtirirken, baz firmalarin yiiksek lisans ve uzmanhk diplomalan olan veya belli bir siire
yoneticilik deneyimi olan deneyimli kisileri tedarik etmeye ¢aligir. Bu nedenle personel
kavramy, isletmenin ige alma politikalan ile dogrudan ilgilidir.

Cogu damsmanhk firmass, ilk {i¢ seviyenin {izerindeki seviyeler igin (analist, deneyimsiz
damsman ve damgman) eleman ahmina gitmezler. Fakat son yiilarda hizla degisen
kosullara ayak uydurmak ve gesitli konularda uzman ihtiyacim bir an 6nce karsilamak
amaciyla bu kural bozulmugtur. Bu kural, Management Consultancy Business School gibi
y6netim damgmanh@iin gesitli dallan tizerine yiiksek lisans egitimin veren okullarin
gogalmasiyla daha farkh bir boyut kazanacaktir.

Damgmanlik firmalanmn gahsma tarzlan ve kullandiklan fikir ve yontemler birbirinden
farkhiliklar gosterdigi igin bir firma igin gerekli tium 6zelliklere sahip bir damgman, bagka
bir damsmanhk firmasmnin aradi 6zelliklere sahip olmayabilir. Omegin iist yonetim ile
miigteri arasinda bilgl transferinin saglayacak bir damsmanda aranan deneyim bazen yerini
daha farkh 6zelliklere birakabilir.

Kisisel dzellikleri firmaya uymayan birinin ise alinmasimn ve alinan kisinin verilen egitim
ve deneyimin karsihigim vermeden firmadan aynlmasinn verecegi zararlardan dolayl,
eleman segme prosesi damsmanhbk firmalan igin bityilk nem tagir. Segilen kisinin
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verilecek gdreve uyumunun en ileri diizeyde olmasim saglamak igin, ¢esitli kisilik testleri
ve deger bigme yontemleri damgmanlik firmalan tarafindan sikg¢a kullanilir,

Damgmanhk firmalannda her pozisyonun bir ¢alisan tarafinda doldurulmas: gibi bir
zorunluluk bulunmaktadir. Baz1 konularda eleman almak yerine, disardan uzmanlarla veya
gesitli meslek orgiitleriyle koordineli gahgmak da kullanilan bir yontemdir. Insan
kaynaklaninm kullammunda esneklik; firmaya ekonomik bagari, hizmette kalite ve 6nemli
degerlerde verimlilik kazandiracaktir.

Aymnca ¢alisan her damgmamn kendi bagma bir tiizel kigilik oldugu 6meklerde
bulunmaktadir. Omegin dnceden birlikte ¢alismis ve daha sonra gorevleri nedeniyle farkh
filkelere dagilmis yirmi bes profesoriin bir araya gelerek Isvigre merkezli kurdugu bir 6rgiit
bulunmaktadir. Hepsi yanlannda personel ¢aligtirmadiklan halde birer damgmantik firmasi

olarak, gérev vermektedirler.”?

6.2.2. Gelistirme

Dogru insam se¢me insan kaynaklanmn sadece ilk ¢ézmesi gereken sorundur. Tiim
performanslarinu sergileyebilmeleri igin se¢ilen kigilerin gelisimine yardimer olmak
gerekir. Bu her seviye i¢in gegerli olmakla birlikte, heniiz belli uzinanliklara ve yeteneklere
sahip olmayan fakat bu konularda potansiyeli olan yeni mezunlann egitimi ayrica Snem
tasimaktadir. Geligim strateji firmanin ihtiyaglan dogrultusunda belirlenmelidir.

Gelisim; fonksiyonel yetenek, firma deger ve prosediurlerinin verildigi siradan egitimlerin
yam sira kisilik ve damigmanbik yeteneklerini gelistirecek firma igi kurslarinda verilmesi
gereklidir. Firma i¢i projelerin yiiriitiiimesi ve ig bag1 egitim, firma i¢i ihtiyaglaria
personelin bir araya getirilmesi i¢in gegerli yontemlerdir. Yiiksek derecelere ve
profesyonel ozellikleri olanlarn kendilerini gelistirmeleri i¢in desteklenmesi ilerde ihtiyag
duyulacak uzman iist diizey yeteneklerin olusmasim saglar. Gergekte sirket kiiltiirii de tiim
¢alisanlan kendilerini alantaninda gelistirmeleri igin siirekli olarak motive etmelidir.

Firmalann kargilagtigy diger bir ¢ikmaz, diinya standartlarina ve deneyime damigmanlarimn

yeteneklerinin gelistirilmesinin nasil siirdiiriilecegidir. Bu kisilenn zamana ve gelisime

2 gandler, a.g.¢., s. 233.
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kars1 yeteneklerini korumalan biraz da kendi profesyonel gériislerine baghdir. Bu durumda
firmalar bu geliseme yardima olacak, yeni fikirlerin tiretilmesi ve i¢ forumlarla ilgili
aragtirmalan tesvik edecek stratejiler gelistirmelidirler. Yapilacak bu tip ¢aligmalar sadece
kigim kendini gelistirmesine destek olmakla kalmayacak, firmamn yeni hizmet triinleri
bulmasmna, imajim geligtirmesine ve ¢esith hedef kitlelerin uyanimasim da saglayacaktir.

Damismanlik firmalanmn diger ticari firmalardan ¢ok daha fazla 6§renen organizasyonlar
olmaya ve kendilerini siirekli gelistirmeye ihtiyac1 bulunmaktadir. Ogrenen
organizasyonlar; insanlardan, degerlerden ve sistemlerden yararlanarak siirekli degigen ve
performansim artiran organizasyonlardir.”® Boylelikle damgmanhk firmalarmdaki
¢ahisanlarm tiimil, 6grenme, hedeflere ulagsma ve projelerin gergeklestirilmesi gergevesinde
miisterilerin problemlerinin belirlenmesi ve ¢éztimiintin her agamasinda etkin rol oynarlar.
Her organizasyon hatalar yapildiktan sonra, bunlardan ders ¢ikarabilir. Ama sadece
Ogrenen organizasyonlar, dnceden dikkatle tasarlanmis isletme prosesinden dersler
almaktadr.

6.2.3. Performans Yonetimi

Yonetim damgmanh@inda, performans Slgiimiin i¢in kullanilan ana yontemlerin genel
kullanimin seklinde bir degisiklik yoktur. Firmamn gergeklestirmek istedigi hedefler
dogrultusunda, performanslann olgiimiine bityiik dikkat gostermesi gerekir. Kisa zamanh
ekonomik beklentilerin uzun periyotlarda sorunlar yaratabilecegi unutulmamahdir. Kisa
zamanh satig ve alinan damgmanlik ticretleri birlikte kisilerin &zellik ve yeteneklerimn de
dikkatle tizerinde durulmalhdir.

Firma ekonomik durumu; miisteriler tarafindan 6denen zamanin maksimize edilmesi, sabit
fiyatl: iicretle alinan projelerin zaman ve is giicit oranlanmn dogru kansim ile verimli bir
sekilde yonetilmesine baghdir. Ekonomik olgiitlere bakarak performansmn
degerlendirilmesi, damsmanhk hizmetinin bir takim hizmeti olmasindan dolay1 daha
gligtir. Bir danigmanm gergek performansinmn anlagilmasi, belli bir periyot iginde farkh
insanlarla birlikte yaptigi ¢ahigmalarin tekrar gézden gegirilmesiyle miimkiindiir.

73 John R. Schermerhom, Management Sth. Edition, New York: John Wiley&Sons, 1996, s. 438.
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6.2.4. Kariyer Yonetimi
Karyer yénetimi, damgmanhk hizmetinde damigmanhk ticretlerinin belirlenmesinde
kullanulan etkili silahlardan biridir. Cogu firma ilerleme konusunda galiganlarm tegvik igin
belli kriterler belirler ve pek¢ogunda da kariyerdeki ilerlemeler, performans yonetimin
sistemindeki adil yapilanmamn bir sonucu olarak firma tarafindan ¢diillendirilir.

Baz firmalar ¢alisanlanm terfi ettirmek ve firmanin kiigiik ortaklifina yiikseltmek i¢in
degerlendirme jiirisi ya da gesitli listeler gibi bigimsel bir takim prosediirleri izlerler . Bazi
¢aliganlar bunlan kariyerlerinin déniim noktas: olarak gériir. Kimileri de bunu kabul
etmezler ve bu iyi ¢ahsanlann firmadan aynlmasma neden olabilir. Iyi insanlarm
kendilerim kusurlu hissetmesine neden olabilecek bu bigimsel degerler pek ¢ok ortakhigi
bunu savunanlar ve savunmayanlar olarak ikiye bélmektedir.

Ashnda damgmanlik firmalarinda, her asamadan bir¢ok insanin ekonomik gen déniige
katkis1 bulundugu diigtiniildagiinde diger firmalardan daha esnek bir terfi sistemi sahip
olmalan gerekmektedir. Bu sistem birazda pazarin kapasitesine ve bu pazarda gérev yapan
diger bireylerin yeteneklerine baglhi olmahdir.

Deneyim ve yoneticilik arasinda belli bir baglanti olmakla birlikte yiiksek profesyonel
yetenek ve statiiye sahip olan kisiler igletme iginde yoneticilik gérevleri almadan daha tist
konumlara da yiikselebilirler. Bu kisilerin rolleri, ¢ok yiiksek damgmanhk ticretlerinin
kazanilmast ve entelektiiel fikir olusmasim sagladigy i¢in yoneticilik sifatlanna tercih
edilir.

6.2.5. Odiil ve Ucretlendirme
Qdiillendirme stratejinin firma igin en azindan ii¢ tane gérevi gerine getirmelidir:

¢ Firmada gahsan insanlan tatmin edecek kadar kaliteli ve dogru miktarda olmas1 -
saglanmalidur.

o Firmamn istedigi insanlan organizasyon iginde tutmasi saglamahdir.

e Fimmamn 6zendirmek istedigi tutum ve davramglan desteklemehdir.
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Odiillendirme genellikle, diizeyi diger damsmanhik firmalanmn aym seviyedeki
¢ahsanlarina bakilarak belirlenir. The Management Consulting Association, her sene
tiyelerinin ticret sevileriyle ilgili incelemeleri yaymlar. Bu kullanish bir yéntem olmakla
birlikte daha 6nceki boliumde bahsi edilen personel politikalarim ve yasa gére deneyimleri
yansitmadig igin biraz yiizeysel kalmaktadir. Ucret ve édiillendirme politikalar; maas
sevileri, diger sosyal imkanlar, ikramiyeler, kar pay1 dagihmlan ve diger ortak degerlerin
paylasimu kapsamahdar.

6.2.6. Iletisim

Bir 6grenen organizasyonun yeterli iletigim olmadan gergeklesmesi imkansizdir. Iletisimin
igerigi, stili ve siklig1 insan kaynaklan arasinda kiiltiiriin paylasimm ve beklentilerin
yonetimini gelistirmektedir. Organizasyon i¢i iletisimde, belli bir gizliligin saglanmasi bir
firmamn bagansinda veya bagansizhiginda etkili oldugunu diigiinenler de bulunmaktadir.
Bir damgmanhk firmas: bilginin paylasum en iist diizeyden en alt seviyeye kadar
genigletilebilir. Fakat tek fark, tist sevilerdeki yénetimin bilgilerin biitiiniine hakim
olmasidir.
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VI. SORUN VE TRENDLER

Bu bdliimiin amaci, 2000 yillara gelindiginde yonetim damgmanhginda yagamilan
sorunlara ve trendlere kisaca deginerek, bu hizmetlerin gelecegi ile yapilan baz ufak
tahminleri yansitmaktir, 773

Son yirmi yilda damigmanhk sektdriinde yaganan en biiyiik degisim denetim ve
darusmanlik gérevlerinin ayn ¢atinda toplanmasiyla yasandi. Bu yeni trend yeni sorunlarla
birlikte yeni firsatlan beraberinde getirdi.

Ik énceleri denetgilik ve dantgmanlik birbirini tamamlayici bir kombinasyon olarak bityiik
ilgi gordiy, fakat sonrali Amerika Giivenlik ve Takas Komisyomnu (U.S. Securities &
Exchance Commission (S.E.C.)) ve diger ticari komisyonlann fazlasiyla ilgilendigi bir
konu halini almaya bagladi. Bu komisyon, damsmanh ve denetgilik hizmetlerinin bir elden
gerilmesinin ilerde i¢inden ¢ikilmas: gii¢ durumlann olusacag: konusunda diretmeye
basladi. Bu goriige katilanlar komisyonu, Amerika’da denetgilik ve damgmanlik
hizmetlerinin bir firma alinda toplanmasina smmurlandirmalar getirilmesi konusunda
destekledi.

Bunun tersi goriiste olanlar hemen seslerini duyurmaya bagladi. Deloitte & Touche/
Deloitte Consulting ve Arthur Andersen gibi firmalann s6ziinden ¢gikmayan baz kesimler,
bu iki uzmanhgm aym ¢at altinda toplanmas: savundular. Ama Emst&Young, PwC ve
KPMG gibi firmalar, bu iki alamu birbirinden miikemmel sekilde ayrilmus iki hizmet alam
haline getirmeyi bagardilar.

Fakat bu aynlmalar beraberinde yeni birlesme ve elde gegirmeleri beraberinde getirdi.
Kendi bagina kalan bu yeni damigmanlik firmalanm 6zellikle IT bazli firmalar tarafindan

ele ge¢irilmeye baglandi. Cap Geminin’nin Emst&Young’1 ele gegirmesi, Cisco’nun -
KPMG’ye bir milyar Dolar yatinm yapmasi ve PwC’nin Hewlett- Packard tarafindan satin
ahnmas: (fakat sonradan bu anlagmanin fes edilmesi) bunun émekleridir. Bu durum
tizerinde daha ¢ok tartismaya neden olacak yeni bir sorunu dogurdu o da; “orta dlgekhlerin

7 David Bushko, Michaeal Raynor “When Even Bigger Boys Come to Play: New Oppurtunities Under
the Umbrella”, Consulting Magazine, Mart 2001, Vol. 12, Say1 1, s. 3.
7> European Federatlon of Management Consulting Assocnatlons s. 13
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yok edilmesi”. Bu durum damigmanlik sektdriiniin geleceginin “bityiikler ve kiigiikler"den
gok “devasalar ve minikler” arasinda gegeceginin géstergesidir.

Peki boyle diinyaca {inlii tam servis damgmanhk hizmeti veren KPMG ve E&Y gibi
firmalari, eger bdyle biiyiik iiriin pazanna hizmet veren veya spesifik konularda IT
¢Oziimleri sunan dev firmalarnin altina katilirsa ne olur? Bu gibi bir hizmetlerin daha 6nce
IBM tarafindan verildigini ve bagarih oldugunu diigiinenler olmakla beraber ¢ogunlugun
gorilgli; bu kadar bityiik tam hizmet veren damgmanlik firmalarimn ele gegirmeler sonunda
verdikleri yonetim damsmanhg hizmet stratejisinin, yénetim damsmanhg hizmeti
vermekten ana firmamn {irtinlerinin satist konusunda firmalan ikna etmeye dénecegini
diistinmektedir.

Gelecekte bu konunun nasil bir y6n alacagi igin bir tahminde bulunmak i¢in heniiz
erkendir. Ama IT firmalarinin bu gibi ele gegirme stratejilerine sahip olduklan
bilinmektedir. Yillik kazanglan milyarlarca dolar bu bityiik IT sirketleriyle
kargilagtmldiginda, zor kazamlan damsmanhk gelirleriyle damigmanlik firmasi sahiplerinin
buna karg1 koymasi oldukea zor gériinmektedir. Fakat bu ele gegirmelerin yavaslatitmas,
baz orta 6lgekli damgmanlik firmalanmn zaman kazanin bu bityiik firmalarla rekabet
edecek diizeye gelmelerine ve yok olmaktan kurtulmalarna yardime: olabilir.

Fakat bu madalyonun bir de diger yiizii bulunmaktadir. Bazi damismanlik firmalan hizmet
verdikleri firmalara hizmetlerinin kargih: olarak ortak olinaktadirlar. Bu da akillarda
baska bir soru olugturmaktadir. Eger bu damgmanlik firmasi gelecek yillardi ortagi oldugu
firmamnm rakibine hizmet verir ve ona ortak olursa ne olacaktir. Bu iginden ¢ikilmaz
sorunlar yasatacag gibi rekabetin korunmasimna da aykin bir hareket olacaktir. Bu durumla
ilgili, baz diizenlemeler yapilmasi gerektigini savunanlann sayisi her gegen giin
artmaktadur.

Damgmalik firmalarin 2000 yilinda yasadif diger bir sorun, diinyadaki iiretim sektérii ve
diger ekonomilerdeki kiigiilmelere bagh olarak yaganan ekonomik zorluklar ve bunun
sonucu olan igten ¢ikarmalardir. Bundan en fazla etkilenenler ufak ve orta 6lgekli firmalar
olmakla beraber son bir, bir buguk sene igersinde biiyitkk damsmanlik firmalaninda ciddi
isten ¢ikarmalar yasanmustir. Bunun nedeni olarak miigterilerin mali sikinti yagadiklannda,
ilk olarak kesintiyi damsmanlik gibi hizmetlerde yapmasi gosterilmektedir.
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Kiigiik olarak toplam ¢alisanlan bin kiginin altinda, ortala Slgekli olarak bin ve dért bin kisi
arasi ve bilylik olarak adlandinlan firmalarda dért bin kiginin ¢ahstif firmalarda yapilan
arastirmada; son on iki ay iginde kii¢iik girketlerde yapilan ortalama eleman kisitlamasi
yiizde on sekiz, orta 6lgekli firmalarda ise yiizde on yedi oranindadir. Bu kisitlamalar acil
olarak masraflar kismak amaciyla yapilan eylemlerdir. Bu biiyiik oranlardaki kisitlamalar
ttm diinyada yonetim damgmanhg hizmetlerini gelirlerinde 2000 ve 2001 yillannda
gerilemelere neden olmustur. Orta ve kiiglik dlgekli firmalarda en bilyiik isten ¢ikarmalar
Kasim 2000 ile Mart 2001 tarihleri arasinda gergeklesmistir. Fakat bu kiigiillme sadece
kiigiik ve orta Slgekli firmalarda degil, dort bin kigimin tizerinde kisilerin ¢ahgtig
firmalarda yasanmustir. Biiyiik 6lgekli firmalarda, Agustos 2001 tarthinde iki binden fazla
kisinin isene son verilmigtir bu rakamin Mayis-Agustos aylara arast toplamu, sekiz bin
kisidir. Gene de bu rakamilara bakildiginda biiyiik firmalarda ¢alisan danigmanlar, yiizde
tiglikk bir oranla bu isten gikarmalardan en az etkilenen kesimdir. Consultancy News
dergisinin veri tabamna gore toplam atms firmadan yirmi sekiz bin kisi isten ¢ikanlmmgtir.

Bu igten ¢ikarmalann diger bir nedeni olarak da 1990’k yillanin bitisi ile damgmanhk
hizmetlere olan talebin azalmasidir. Ciinkii bu on yila bakildiginda verilen hizmetlerin
arasinda 6n siralar; toplam kalite, 2000 yih sorunian (Y2K), business to business ve
pazann yeniden yapilandinilmasi gibi konular almaktaydi. Fakat 6niimiizdeki bes yila
bakildiginda bu konularin ne kadar gegerli olacag: bilinmemektedir. Fakat pek ¢ok
danmigman insanlarm satin almadan yapamayacaklarina inanmaktadir. Bu nedenle yeni
teknolojiler ve tiim yeni firiinler, damgmanlar tarafindan yakin takibe alinmmgtir ve
bunlardan herhangi birine olan talebin artigiyla bu konularda damsmanlik hizmetlerine olan
talebinde artacag beklenmektedir.

Gelecek yillara bakildiginda, diinyada danismanhik sektoriinde Avrupa’da yonetim
damsmanhgimn her dahinda, 6zellikle Euro’ya gegisten dolay: finansal konularda, Avrupa
Birligi’ne giris i¢in bekleyen Eski Dogu Blogu iilkeleni ve iilkemizde Avrupa Birligi
standartlanna uyum konulaninda, ve tiim diinyada IT sektdriinde danigmanhik hizmetlerine
olan talebin artacag tahmin edilmektedir.

76 Consulting Central, “Layoffs Slowing For Small And Medium-Sized Firms”,
www.consultingcentral.com/cninfo.html (12.02.2002).
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Peki bu duruma karg1 damsmanlann neler yapilmasi gerekmektedir. Yazar, organizasyonel
darmgman ve the Berkana Insitute’un bagkam olan M. Weatley’e; gére ekonominin son
yillardaki yeni yonii damgmanlan, asagidaki alanlar izerine diigiinmelerini
gerektirecektir:”’

e icersi ve Disarisi: Organizasyon ve onun sirurlarmm anlami, her gegen giin daha
da azalacaktr. Yapilan isin zorlugu azalirken, girisimcilerle iliskilerde karmagiklik
baslayacaktir. “Biitiin”; aktivite, operasyon ve hizmetlenn birbirine entegre seriler
oldugu ortak varhk olmaktan ¢ikip farkh gruplann bir arada oldugu ve tiim
elementlerin bir arada tutuldugu bir yap: olacaktir. Caligan ve tageron gibi terimler
goziimiiziin 6niinde degisime ugrayacak. Girigimei bir yandan ham madde zincirine

ulasirken, diger taraftan kolayhikla son miigterilere ulagabilecektir.

e Kontrol: Simrlardaki bu belirsizlik ayn hiyerarsiler yerine, uzun entelektiiel
zincirlerin olusumuna neden olacaktir. Kontrol kanallannin yerini aktif bir sekilde
kontrol edilen bilgi kanallan alacak, dikey organizasyonlar yerini yatay
organizasyonlara birakacaktir. Bu nedenle verilecek hizmetler ve yapilacak
teshisler, departmanlann birbirine baglanmasi, entegrasyonu ve gérev dagihmlan
konularinda olacaktir.

¢ Uyum ve Takim Caliymast: Eskiden ¢aliganlarin sikayet ettigi ve 6zgiirlitklerini
Tasitladigim séyledikleri biirokrasi sorunu, bu yeni tip organizasyonlarla gelisie
yerini bagtan savmacilik, zincirdeki eksiklikler ve verilen gérevlere inang
eksikligine birakacaktir. Bu da kisa bir siireligine takim ¢ahgmalan ve uyum
konulannda sorunlann dogmasina neden olacaktir.

Tiim bu yeni gergekler, tiitm damgmanlar igin yeni miicadelelere neden olacaktir. Kusursuz
bir gekilde damgmanhik hizmeti verme, miisterilerin giivenini kazanmak ve rasyonel
tasarilar hazirlamamn dnemi her gegen giin daha da artacaktur.

" Block, a.g.e., s. 77- 80
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Bu boliumii damigmanlarin, 6zellikle de yénetim ve pazarlama konusunda hizmet veren
damsmanlann gelecege bakiginda yararh olacagna inandigim, Philip Kotler’in 2005 yih
igin yapih tahminleri vererek sonlandirmak istiyorum:’®

e Araasizhk: Tiim iiriinler internetten alimabilecek bu da aracilara olan ihtiyacin
azalmasima neden olacak.

e Perakendeciler: Internetten aligveristeki artigla basit ahigveris anlayis1 yok olacak,
magazalar birer eglence alanlant halini alacak.

o Agirhikhi Uretim: Miisterilerin hazir degil 1smarlama tiriinlere talebi artacak; bu da
firetim planlanna verilecek agirlikla gergeklesecek.

o Bilgi Madenciligi: Firmalar pazarlar ve miisteriler hakkinda her gegen giin daha
fazla bilgi edinmeye baglayacak ve bunu satislan artirmak i¢in kullanacak. Bu da
bilginin énemini artiracak.

e Ydnetim Bilgisi: Ustaca yonetim daha da 6nem kazanacak.

o Uzun Siireli Tedarik: Miisteriler istedikleni iiriin ve hizmetlerin tedarikinin 6miir

boyu davam etmesini isteyecekler.
e Qutsourcing: Her firmamn uyguladig: bir standart halini alacak.

e TV’nin Egemenliginin Sonu: TV reklamlan gazete ve dergi reklarnlannin
dzelliklerine sahip olacak, TV nin verimliligi eger intemet kanallan ve dyjital TV
gelistinilirse devam edecek.

s Dayamkh Rekabet Avantajlari:Benchmarking, reverse engineering ve

teknolojide sigrama kaydetmenin énemi artacak.

78 Chartered Institute of Marketing, a.g.e., s. 10.
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TURK DANISMANLIK SEKTORUNUN
GENEL YAPISI, POTANSIYELI YASADIGI SORUNLAR VE
TRENDLER HAKKINDA YAPILAN ARAJSTIRMA

Calismamn uygulama kismim olusturan bu béliimde, ilk alt baglik altinda incelenen
konular hakkinda, Tirkiye’deki damgmanlik firmalannda gérevli darugmanlarin
goriiglerinin ahnmasi amaglanmaktadir. Elde edilen bilgiler dogrultusunda Tiirkiye’deki
damsmanlik sektoriiniin genel yapisi, potansiyeli, yagadig1 sorun ve trendler yansitilmakta,
gelecegi hakkinda tahminler yapilmaktadir. Uygulama ve ¢ahiymadan elde edilen
bulgulann yorumu da yine bu béliimde incelenmektedir.

I. Aragtirmanin Amaclari

Aragtirmamn ana amact, Tirkiye’de hangi hizmetleri ne sekilde verdigi tam olarak heniiz
anlagilamamig yonetim damsmanhg sektorii ve gelisimi hakkinda bir resim g¢ekmektir.
Sektoriin igindeki kisilerin diisiincelerini 6grenmek ve bunlan yénetim damsmanhg:
konusuna ilgi duyan potansiyel damsmanhk firmasi miigterileri, bu firmalarda ¢gahgmak
isteyen kisiler ve akademisyenlere paylagmaktir.

Bu amag¢ dogrultusunda arastirmada, agagidaki sorulann cevaplarim vermek
hedeflenmektedir:

1. Kimler damgmanhk sirketlerinde damsman olarak gorev aliyor, tutum davrams ve
egilimleri neler?

2. Tirkiye’de damgmanhk firmalan nasil bir genel yap: sergiliyor?
3. Bu firmalar hangi konularda damsmanhk hizmetleri veriyor?

4. Damgsmanhk hizmetlerine olan talebin nedenleri ve bu talebi etkileyen faktorler

neler?

5. Verilen hizmetin bagarh ile sonuglanmasinu etkileyen en énemli faktérler nelerdir?
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. Damgmanlarin sahip olmasi gereken ozellikler nelerdir?

. Damgmanlk sektériiniin iilkemizde yasadigr sorunlar nelerdir?

. Sektorde en fazla tamnan firmalar hangilen?

. Gelecekte damigmanhk sekt6riinii neler bekliyor?
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II. Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Metodu

Aragtirmada kullamlan verilen toplanmast i¢i bir saha ¢aligmasi yapilmgtir. Bu yontemin
kullamimasinin nedeni; Tiirkiye’de yonetim damsmanhg sektériinde gorevli kisiler ana
kiitlesini olusturan érnekler arasimdan segilen kigilerden birinci elden bilgi almaktir. Bu
dogrultuda hazirlanan anket e-mail yoluyla ana kiitleden segilen kisilere yollanmugtur.
Calismada arag olarak e-mail’in segilmesinin nedeni, kisa zamanda daha fazla kisiye,
olabilecek en diigiik maliyetle ulasabilmektir. Ayrica bu yontem, araghrmanin sadece
Istanbul ile sturh kalmamasina da olanak saglarmstir. Bu yéntemle saha arastrmasi
yaparken yasamlan olumlu ve olumsuz taraflan kisaca su sekilde agiklayabilinz:

1. E-Mail Yolu ile Anket Cahsymasi Yapmamn Avantajlar

E-mail yoluyla, genig bir alam kapsayan bir érnekten en az maliyetle bilgi
saglanmustir.

e Cevaplayicimn, e-mail ile génderilen anket formunu, kendine en uygun zamanda
cevapladigr tahmin edilmektedir. Bu da cevaplann daha 6zenli verilmesini

saglarmstur.
o Ankete cevaplann daha kisa siirede geri doniisii saglanmustir.

o Anketdr bulunmadig i¢in, anketdriin cevaplayicimn verecegi cevaplan etkilemesi

s6z konusu olmarmgtir.

o Ankete cevap verenlerin kimlikleri gizli kalacagindan, cevaplayicilanin sorulara
daha dogru ve samimi cevap vermesi saglanmustir.
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2. E-Mail Yolu ile Anket Calismas: Yapmanm Dezavantajlar
e E-mail ile yollamlan anketlere geri doniis alma yiizdesi diisiik olmaktadur.

¢ Glniimiizde hepimizin yasadig1 yogun e-mail trafigi i¢inde, cevaplayicimn ilgisini

¢ekmek her gegen giin biraz daha da giiglesmektedir.

e Anketin, direkt elden verilmemesi veya bizzat anketdr tarafindan yapilmamasindan
kaynaklanan; dnemsenmeme veya cevaplandirmayy unutma gibi psikolojik bir
takim nedenlere dayah yasanan olumsuzluklar bulunmaktadir.

Aymnca damsmanhk sektorii hakkinda bilgi birikiminin, tez ¢ahgmasinin teori kismandaki
yabanci kaynaklar ile simrh oldugundan, Tiirkiye’deki damgmanhik sektSriiniin
degerlendirilmesiyle ilgili saha ¢alismasinda baz hatalar yapilmig olabilecegini kabul
edilmektedir. Bazi sorulann yerine, farkh sorular sorulsaydi ¢ahgmadan tilkemizin
darmigmanlik sektorii ile ilgili daha fazla verim ahnabilirdi.

Yitksek Ogretim Kurumu’nun internet sayfasmna bakildiginda (www.yok.gov.tr);
Tirkiye’deki tezlerden olusan bilgi bankasinda yonetim damgmanh@ konulu tez ¢aligmas:
oldugu goérilmektedir. Fakat bu tezlerin uygulama kismmm olugturan arasgtirmalarin
damgmanlik firmalan arasinda degil, onlarin meveut ve/veya potansiyel miisteriler ile
yapildig goriilmekfedir. Bu nedenle uygulamamda saha arastirmasim yénetim
damsmanlanna yoneltmek uygun goérillmiigtiir.
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HI. Veri Toplama Prosediirii ve Kullanilan Araclar

Aragtirmada kullamlan anket formu, toplam bes sayfa ve yirmi sekiz sorudan olusmaktadir.
Hazirlanan anket; bagta Yénetim Damgmanlan Dernegi’nin internet sayfasinda “Danigman
Base™ ad1 altinda e-mail adresleri olan dernek iiyeleri olmak iizere, ¢esitli damgmanhk
firmalann web sayfalanndan alinan e-mail adreslerine, Tiirkiye’deki olusturulmus olan
ytumba(@yahoogroups.com, inkankaynaklari@yahoogroups.com, gibi gesitli e-grouplar ve

baz dzel kaynaklar aracihiyla yaklagik olarak iki yiiz danismana yollanmustr. Ik olarak 2
Nisan 2002 tarihinde bir mektupla birlikte anket bu gruba génderilmistir. Gruptan anketi
12 Nisan 2002 tarihine kadar cevaplandinlarak gondermeleri rica edilmistir. Bu siire
iginde ankete sadece on sekiz cevap gelmesi {izerine, aym e-mail adreslerine anket ikinci
bir mektupla, 18 Nisan 2002 tarthinde tekrar gdnderilmis ve bu sefer 2 Mayis 2002 tarihine
kadar cevaplann yollanmas: rica edilmistir. Bu tarihte elde edilen toplam anket sayis1
sadece yirmi begtir. Bunun lizerine yapilan 6zel gériismeler aracih@iyla bes damsmanin

anketi cevaplandirilmas: saglanmstir. Anketi yirmi bir farkli damgmanhk kurulugundan,
otuz damsman cevaplamstir.

Yoneltilen sorularn; dokuzu agik uglu, dokuzu yoneltmeli, besi dereceli ve iigii de segmeli
olarak hazirlanmigtir. Degerlendirilme zor olmasina ragmen, ag¢ik uglu sorularm bu kadar
fazla sorulmasun nedeni, damgmanlann kendi diigiincelerini rahathkla belirtmelerini
saglamak ve onlann cevaplan dogrultusunda Tarkiye’deki darusmanlik sektdriinii daha
yakindan tammaktir,

Anket ii¢ boliimden olugmaktadir. Birinci béliimde, ankete katilan damsmanlarn hakkinda
baz1 genel bilgiler 6grenitmek istenmistir. Bu béliim, anketin ilk yedi sorusunu
olusturmaktadir. Ikinci bélimde cevaplayicilarin gérev aldiklan firmalann genel

dzelliklen haklanda sorulara yer verilerek, Tiirkiye’deki damgmanlik firmalannin genel
yapisy, hizmet alanlan ve kullamlan iicretlendirme sistemleri hakkinda bilgiler edinilmistir.
Bu béliimle ilgili sorular sekiz, dokuz, on, on bir, on iki, on besg, on dokuz ve yirminci
sorulardir. Geri kalan sorularla, ne tiir verilerin toplanmasimn amaglandigina asagida
kisaca deginilmektedir.
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On {ig, on yedi ve yirmi beginci sorularla damgmanlik hizmetlerine olan talebin dogus
nedenleri ve talebi etkileyen faktorlerin neler oldugu 6grenilmek istenmistir. On yedinei ve
yirmi beginei sorular ashnda birbirinin aynidir. Sekiz soru arayla ¢ok az degistirilerek
sorulan bu sorularla anketi cevaplayanlanin biraz dikkatleri, biraz da tutarliliklan 6l¢iilmek

istenmistir.

On dérdiinei soruda diinyada yaygin olan dort damgmanlik tarz uzman, doktor-hasta,
proses damsmanhi ve akil hocaligs tarzlanmn kisa tarumlan verilerek bunlardan
hangilerin Tiirk yénetim damgmanlanna daha yakin oldugu tespit edilmeye g¢aligilmstir.

On altinc1 ve yirmi dordiineii sorularla verilen hizmetlerin karakteristik 6zelliklerinin ve
verilen hizimetin baganyla sonuglanmas igin énemli faktérlerin neler oldugu kapah uglu
sorularla belirlenmek istenmigtir.

On sekiz, yirmi alti, yirmi yedi ve yirmi sekizinei sorular agik uglu sorulardir. Bu sorularla
damgmanhk hizmetlerinde yasanan sorunlann neler oldugu, miisterilerin bu sektore nasil
baktig ve sektoriin gelecegine damsmanlann gozilyle bakilarak degerlendirilmek
amaglanmaktadur.

Yirmi bir ve yirmi ikinei sorularla, diinyada ve tilkemizde en ¢ok tamnan damsmanlik
firmalanmin nelerdir sorusuna cevap aramak ve aralarinda paralel bir iliski kurmak

istenmigtir.

Yirmi figiineil soruda ise, bir damismanda olmasi gereken &zelliklerin hepsi verilerek

cevaplandinicilardan bunlan 6nem sirasina koymalan istenmistir.

Ayrica anket sorulanna verilen cevaplar iist diizey yoneticiler, uzman danigmanlar ve
Jjunior darusmanlar olarak gruplanarak; deneyim, yas ve uzmanhk durumuna gére verilen
cevaplann nasil degisiklik gosterdigi de belirtilecektir.
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IV. Arastirmada Kullanilan Veri Analiz Metotlar:

Araghrmada elde edilen tiim verilerin istatiksel olarak degerlendirilmesi igin excel
programmnin kullanilmasi yeterli olmugtur. Bu degerlendirme sirasinda, asagidaki analiz
metotlan kullamlmugtir. Aynca anket sorularinin analizinde istatistik uzmam Sayin Aysen
Sengiil’{in goriig ve bilgileri bagvurulmus ve bu bilgilerin yorumlanmasinda kendisiyle
koordineli bir ¢aligma ytiriitiilmiistiir.

Arastirmada kullanilan verilen analizinde iki farkli metot kullanilmustir. Bunlar:
1. Frekans Analizi: Bu tipteki anket ¢alismalannda sikga bagvurulan bir analiz metodudur.

Anketin “Kigisel Bilgiler” ve “Firma ile {lgili Bilgiler” bsliimlerindeki verilerin
degerlendirilmesi basta olmak tizere daha pek ¢ok soruda bu analiz metodu kullamilmstr.

Bir yigindaki tiim birimlerden, ilgili degiskenler aracihfiyla derlenen bilgilerin betimsel
amach istatistik yontemlerinden biri olan frekans analizi kullarularak, frekans dagihm
olusturulur. Olugturulan dagilim sayesinde uygun grafikleri ¢izilir ve bu sekilde elde edilen
oranlara gore bilgiler agiklamr.

2. Capraz Degerlendirme: Bu arastirmadaki belli sorular arasmda ¢apraz iliskiyi bulmak
ve aralanndaki iligkiyi analiz etmek {izere ¢apraz degerlendirme yonetimi kullamlmstir.

Capraz degerlendirme, bir bagimsiz degiskenin kategorilerinin bagka bir bagimh
degiskenin kategorilerine gére temsil edilme yoludur. Bir ¢apraz degerlendirme matrisi
sayesine ikisi arasindaki iliski kolaylikla gériilebilir. Degiskenler nominal, sirali, aralikh
veriler olabilir. Regresyonda oldugu gibi ¢apraz degerlendirme de bize, hangi degiskenler

6mek veriile arasindaki iliskilerin derecesini verebilir.”

7 www.millsaps.edu/wwwisocial/cross-tabulation htm (25.05.2002).
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V. Arastirmaya Katilan Danismanlar Hakkinda Sayisal Bilgiler

Aragtirmaya katilan yirmi bir farkh firmada ¢aligan, otuz damigmanin gérev yaptiklan
firmalar ve dagiimlan Tablo 2.1°de gésterilmigtir. Katthmeilann yiizde doksan isimlerini
belirtmekte sakinca gérmemiglerdir. Yine de bu isimlerin gizli tutulacag: énceden
kararlastinldig1 igin, burada agiklanmarmaktadir.

Table 2.1. Katilimcilarin Firmalara Gére Dagilim

i
Emst&Young 5 17%
Andersen Danigmanlik 5 17%
Ekser Danismanhk 2 7%
Maestre Danismanlik A.S. 1 3%
Tangram Yénetim Danismanhgi 1 3%
Arend Endistriyel Danigmanlik 1 3%
ARGE Danigmanhik 1 3%
Assist Consulting 1 3%
Bahar Kayserilioglu Y.D. 1 3%
Big Danismanlik Egitim Tanitim 1 3%
Boyden istanbuf 1 3%
Capella & Auriga Human Resources 1 3%
Denet Ydnetim Danismanlidi 1 3%
Granit Danmismanlik 1 3%
fde Yénetim Danismanhg 1 3%
lyitek Danismanlik 1 3%
Kog Sistem A.S. 1 3%
Milli Prodtiktivite Merkezi 1 3%
Nepa Danismanlik ve Dis Ticaret 1 3%
Polater Egitim Danismanlik 1 3%
Price\Waterhouse Coopers 1 3%

121



1. Katilimailarin Kisisel Bilgilerinin Degerlendirilmesi

Anketin birinci béliimiinii olugturan kisisel bilgilerin degeriendirilmesi, sekil ve tablolarda
aracthgiyla yapilacaktir.

Tablo 2.2. Ankete Katilanlarin Yas Dagilim Tablosu

Yas.
29 ve Alfi
30 -39
40 — 49
50 — 59
60 ve Usth 3 10%

29 ve Alti 4 4 O
30 — 39 6 4 10
40— 49 1 5

50 — 59 1 2 3
60 ve Ustl 3 3

niversite T 15 50%
Yiiksek Lisans ve Ustit. 15 50%
To

Universite
Yiksek Lisans ve Usti 5 10 15




Tablo 2.4. is Tecriibeleri Dagihm Tablosu

2
10 ve Ustl 6 14 20
3-5 2 3 5
1

5-10

e s
10 ve Usti
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Table 2.6. Cahgtiklar Firmadaki Gorevlerinin Dagilim

Ust Dizey Yoneticiler
Uzman Danismanlar

Junior Dantgman

Ankete katilanlar, gérev ya da bulunduklan pozisyonlan farkh sekillerde tanimlarmmglardir.
Bunlardan yénetim kurulu bagkam, genel miidiir, yonetici ortak ve ortak gibi tammlamalar
“ist diizey yoneticiler”; uzman damigman, yénetici damgman, uzman yénetici ve damigman
gibi gbrevlerde bulunanlar “uzman danigmanlar” ve uzman asistant veya junior damgman
gorevlerindekiler “junior damgman” ac altinda toplanmigtir. Bu gruplamanm nedeni
ilerideki boliumlerde, ¢apraz degerlendirme yapilacak sorulann degerlendirilmesi ve
yorumlanabilmesini salamaktir. Yine de katthmeilann detayh dagiliom sekil 2.1.°de

gosterilmigtir.

Sekil 2.1. Katihmcilarin Gorev Dagilim (Adet/Yiizde)
Gorev Dagilimi {adet ve ylizde)

Yinefim ve E§itim Darugmars 4%
5%

Yénetim Kurulu Bagkan
13%

Yeretim Danigman g
b

Darugmeriik BSKmi Midird + Ot
5%

Uzman Yénetict Genel Midly
13%

5% Kuuou Otak  Kurueu 5%
5% 5%
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Sekil 2.2. Ankete Katilanlarin U¢ Ana Gruba Gére Gorev Dagilimlar::

Garev Dagilim Yilzdeleril

Junior Danigman

S13%

Ust diizey v
CaT%

Uzman Danismat
40%

1.1 Iy Tecriibesi ve Danigmanlik Firmasinda Gérevii Olunan Kademe Arasmdaki Hgi

Ankete katilanlann yags ortalamasi “40-49 yas™ araliginda bulunmaktadir. Aym zamanda,
ankete katilanlanin % 67 gibi biiyiik bir gogunlugunun toplam is tecriibesi on yihin
iizerindedir. Bu veriler bize damgmanlik firmalannda yas ortalamasinin yiiksek oldugunu
gostermektedir. Damgmanlhk sektdriiniin dogas: diistiniildiigiinde bu normal bir sonugtur.
Darnigmanlik yapmak i¢in belli bir uzmanliga ve deneyime sahip olmak gerekmektedir. Bu
da zamanla olusmakta ve olgunlasmaktadir. Genelde damgmanlarnin biiyiik bir ¢ogunlugu is
hayatina damsman olarak baglamamgtr. Zaman iginde gorev yaptiklan is dallarinda belli
bir tecriibe edindikten sonra, bu tecriibelerini damsmanlik firmalannda aldiklan yeni
gorevlerinde diger firmalarla paylagirlar. Bunu destekleyecek veriler Tablo 2.5’ dedir.
Cabgtiklan damgmanhk firmasindaki gorev siirelerine bakildiginda, aym damsmanlik
firmasinda on yilin iizerinde ¢ahiganlann yiizdesi sadece % 23; ii¢ ve daha az siiredir
calisanlann siiresiise % 40°dir. Aynica {i¢ ana grup i¢in bu verileri degerlendirecek
olursak, su sonuglar elde edilmektedir.

125



o Ankete katilan ve damgmanhik firmalaninda st diizey yonetici ve/veya ortak olarak
caligsanlann tamarmunin (on dort kist) is tecriibesi on senenin iistiindedir. Bu on dért
kisiden, ortag1 ya da ist diizey yoneticisi oldugu damgmanlik firmasinda ¢alisma
siiresi on senenin iizerinde olanlarin sayisi alhdir. Anketin dokuzuncu sorusu olan,
firmamin hizmet verdigi siire sorusuna on senenin iistiinde cevap siklarim
isaretleyen iist diizey yoneticisi sayis1 yedidir (Tablo 2.9.). Tiim bunlan bir araya
getirirsek, darusmanhik firmalanndaki tist ditzey yoneticilerin 1s hayatina baska bir
pozisyonda baslayip, daha sonra damgmanlik sektériine gegtigi ve bunlarm bityiik
bir gogunlugunun dogrudan ortaklik kademesinden bu sektére adim attigim
gostermektedir.

e Ankete katilan dort junior damigmammn da ¢ahgtiklan damgmanlik firmasmdaki
gorev siireleri {i¢ senenin altindadir. Bunlarn ikisinin i hayatina bu firmalarda
bagladiklan toplam i tecriibesi sorusundan anlagilmaktadir. Diger ikisinin ise
toplam is tecrilbesi beg senemn altindadir. Bu da damigmanlik firmalaninda
¢alismaya baglamak igin mutlaka dnceden uzun yillar is tecriibesi sahibi olmanin
gerekmedigini, bu firmalarda junior damgman olarak ig hayatina baslanabilecegini
gostermektedir.

e Ankete katilan on iki uzman damgmandan, 1§ tecriibesi on senenin tizerinde olan
alti kisidir. Buna karsihk ¢alishig firmada uzman damsmanlik gérevini on senenin
izerinde bir zamandir siirdiiren birdir. Bu on iki damgmamn yedisi ii¢ seneden, ti¢ii
ise bes seneden kisa bir siiredir gérevli olduklan damsmanlik firmasinda
¢aligmaktadirlar. Bu da, bu kisilerin daha énceden baska firmalarda bagka
pozisyonlardan, en son ¢alistiklan damsmanhk firmasina uzman danmisman olarak
gectikleri gosterir.

Glintimilzde pek gok sektorde iist dilzey yonetim kademesine yitkselmek igin, uzun yillar 1s
tecriibesinin eskisi kadar zorunlu oldugu goéritlmezken (6mek olarak bilisim ve gesitli

finans firmalarimn otuzlu yaglardaki iist diizey yoneticilerim gosterebiliniz), danigmanhk
sektoriinde halen is tecriibesiyle dogru orantili bir hiyerarsik yapt bulunmaktadur. Is
hayatinda gegen siirenin tamamun bir damsmanlik firmasinda ge¢mesi durumunda bu
hiyerargik yap: junior damsman olarak baglamay: ve yillar iginde yiikselmeyi
gerektirmektedir. Aynica daha 6nceden damgmanhik sektoriinde bulunmayan, fakat is

126



hayatinda uzun yillar belli bir deneyim ve uzmanhk kazanmus kisilerin kendi damigmanlik
firmalarim kurmalan ya da damgmanhk firmalanina iist diizey yonetici olmalan da sikga

rastlamlan bir durumdur.

1.2 Egitim Driizeyi ve Danismanlik Firmasmda Gorevli Olunan Kademe Arasmdaki Hgi

Ankete katilanlarin % 50°si tiniversite, % 50°si ise yliksek lisans ve istii egitime sahiptir.
Tablo 2.3.”¢ bakildiginda yiiksek lisans ve iistii editime sahip olanlarin 10°u iist diizey
yénetici, 5’1 uzman damsman ve/veya orta kademe yéneticidir. Ust diizey yéneticilerin
sadece 4’11 lisans egitimine sahiptir.

Bu veriler bize, damsmanlik sektériinde lisans iistii egitimin 6nemini géstermektedir.
Damgman olmanm iki ana kosulu deneyim ve uzmanlik oldugu diisiiniildiigiinde, bu
normaldir. Aym zamanda lisans iistii egitimin, gérevli olunan kademeyle dogrudan bir
ilgisi oldugu da anlagiimaktadir. Danismanlik firmalarinda orta ve {ist kademe yonetimde
gorev almak igin lisans iistii egitim zorunlu bir kosul olmamakia birlikte, bir tercih sebebi
oldugu da anlagilmaktadr.
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Sekil 2.3. Ankete Katilanlar Hakkindaki Tiim Genel Bilgiler

ANKETE KATILANLARIN HAKKINDAKI TUM BiLGILERIN DAGILIMI

6 - 10 senedir

3 -5 Senedir

16 seneden uzun

11 — 15 Senedir

1~ 3 Senedir

Turkiye Kokenli

Gokuluslu Ybc. Kokenli

| 2

14

a
I
-
o
—
i -

10 ve Ustd

1-3

Yuksek Lisans ve Usti

10

Universite

60 ve Ustu

50 - 59

40 - 49

30-39

29 ve Alti

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Junior Danigsman O Uzman Danigman O Ust diizey y6netim
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VI. Ankete Katilan Damismanlik Firmalar1 Hakkinda Bilgiler

Ankete katilan yirmi bir damsmanbk firmasimn isimleri daha énce Tablo 2.1.’de
verilmigtir. Anketin bu béliimdeki bilgiler, isim verilmeden sadece ¢okuluslu, yabanci
kokenli ve Tirkiye kékenli firmalar kategorilerinde degerlendirilecektir.

1. Ankete Katilan Damismanhk Firmalarinin Yapisi

Tablo 2.7. Ankete Katilanlarin Cahgtiklar: Firmalarimin Kokenine Gore Dagilim

Turkiye Kokenli 14 47%
Cokuluslu Yabanci Kékenli 13 43%

Turk Kokenli Ama Yabanct Temsilciliklere Sahip 3 10%

Turkiye K&kenli- 13 - 62%
Cokuluslu Yabanci Kékenli 5 24%

Turk Kékenli Ama Yabanci Temsilciliklere Sahip 3 14%

16 Seneden Uzun 2 2 2 6
3 — 5 Senedir 5 1 7
6 — 10 Senedir 3 1 4
11-15 Senedir 2 1 3
1 - 3 Senedir 1 1
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H

1- 3 Senedir B 1 2

11 — 15 Senedir 3 3 2 8

16 seneden uzun 3 5 8

3 — 5 Senedir 5 3 8

6 — 10 senedir 1 3 4
T —

10 ve Daha Az 9 2 1 12
101 ve Daha 1 2 3
Fazla

11 —20 Kisi 3 3
51 ~ 100 Kisi 1 1

Ankete katilan damsmanlann yiizde % 43’1 ¢okuluslu ve yabanci kkenli firmalarda, geri
kalan % 57’si Tiurkiye kokenli firmalarda ¢ahgmaktadir. Ankette degerlendirilen yirmi bir
damsmanhk firmasimn Turkiye kékenli, Tiirkiye kokenli ama yabanci temsilcilere sahip ve
¢okuluslu yabanci kékenli olarak dagilimlan Tablo 2.8.”de gostenimektedir.

Aragtirmaya katilan firmalann % 76’s1 Tiirkiye kokenli firmalardan olusturmaktadar.
Tablo 2.7. ile Tablo 2.8.”deki oranlann farklilik géstermesinin, yam katithmcilann
neredeyse yan yariya yabanct kokenli ve Tiirk kokenli firmalarda gérev almasimn nedeni,
Tablo 2.10.”deki verilerle agiklanabilir. Arastirmadaki Tirk kékenli firmalann toplam
sayisi on {i¢tiir ve bunlann on bir tanesinde on kisiden daha az kisi damisman olarak
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gorevlidir. Buna karsihk ankete katilan yabanei firmalann {i¢iiniin toplam ¢ahisan sayisi
tiim katthme: Tirk firmalann ¢ahgan sayisindan fazladir. Tiirkiye kdkenli ve yiizden fazla
¢alisana sahip olan tek katithmer firma, biligim sektérii kékenli bir Tiirk firmasidur.
Listedeki diger Tiirkiye kokenli firmalarn hepsinin {ilkemizin taninmig damsmanlik
firmalan arasinda yer aldig diistiniiliirse, ¢ahisan sayisi arasindaki ugurum dikkat
¢ekmektedir. Diinyadaki damgmanlik firmalannin boyutu diiginilldiigiinde, Tiirk kdkenli
firmalar ¢ok kiigitk boyutta denilecek firmalar, gokuluslu ve yabanci kokenli firmalar
dedigimiz damigmanhk firmalar ise dev damgmanhik networklerinin kii¢iik birer pargasint
olusturmaktadir. Ashnda bu gelecek yallarda diinyada da beklenen gelisimin bir benzeridir.
Diinyada kiigiik ve orta 6lgekli firmalann zamanla azalacag veya biiyiik firmalar
tarafindan satin almacagy, geriye sadece dev damgmanhk firmalan ile ¢ok kiigik
damigmanlik firmalarmn kalacag tahmin edilmektedir.

Cahsmaya katilan firmalann iilkemizde hizmet verdikleri siirelere bakildiginda, tilkemizde
yerli ve yabanci kokenli firmalarin 16 seneden fazla bir gegmisi oldugunu gérmekteyiz.
Yine de damsmanhk firmalannin ortalama hizmet verdigi stire “6 -10 Sene” arah@inda ve
bu firmalarin % 38’1 , bes seneden kisa bir siiredir hizmet vermektedir. Bu sonuglara
bakarak; Tiirkiye’de damgmanhk sektdrii uzun bir ge¢mise sahip olsa da, asil gelisimini
son on sene iginde gergeklestirdigini s6éyleyebiliriz

2. Ankete Katilan Damgmanhk Firmalarimn Hizmet Verdigi Alanlarm incelenmesi

[nsan Kaynakiari Yon. T4
Genel Ydnetim 11
Egitim 10
Pazarlama Y&netimi 9
Finansal ve Mali Yon. 7
Uretim Yé&netimi 6
Bilgi Teknolojileri Yon. 5
Idari Konular 4
Diger 8

8

Tamu
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Tiirkiye’deki damgmanlik firmalannin verdikleri hizmetlere baktifimizda, insan
kaynaklanmn énemli bir sekilde 6ne ¢iktifim gérityoruz. Bunun yam sira genel yénetim,
egitim , pazarlama yénetimi ve finansal yénetimin de Turkiye’deki damgmanlik
firmalaninin yandan ¢ogunun hizmet alanlan arasinda yer almaktadir. Dikkat ¢ekici olan en
Snemli nokta, gahismanin dérdiineii béliimiindeki Tablo 1.9.”de goérdiigtimiiz bath
tilkelerdeki damsmanhk hizmetlerinin en biiyik béliimii olan bilgi teknolojileri
yonetiminin, tilkemizde heniiz hak ettigi yeri bulamarms olmasidir. Tablo 1.9. ile
kargilastirildifinda ve bu tablo bulunan dilnyadaki damgmanhk konusunda ileri diizeye
sahip tilkelerin hizmet dagilimlanna bakildiginda, diger hizmetlere gore insan kaynaklan
yonetiminin damgmanhk hizmetleri arasinda oldukga diisiik bir yiizdeye sahip oldugu da
goriilecektir.

Yénetim damsmanh@inin ana dallarin olusturan, yukandaki dokuz baghgin tiimiinde
hizmet veren damigmanlik firmalarinin pay1 % 27°dir. Bu tizerinde durulmasi gereken diger
6nemli bir veridir. Tiirkiye’deki danigmanhk firmalan bir konuda uzmanlagmak yerine,
belli birka¢ konuda hizmet vermeyi tercih etmektedir. Bunun nedeni, iilkemizdeki
firmalann genel yapisiyla da ilgilidir.

Diinyadaki firmalarla karsilagtinldiginda oldukea kiigiik bir yapiya sahip olan Tiirk
damgmanlik firmalarimin, miigterilerine tiim ihtiyaglan olan damgmanhk hizmetlerini tek
elden saglayacak yapiya heniiz sahip olmadiklan séylenebilir.

Tablo 2.12. Damsmanhk Firmalarinda Gorevli Danmigmanlarin Dagilin

Cok Uluslu Yabanci Kékenli
Tiirkiye Kokenliler 16 52 5 © 13 86
1Tiirkiye Kékenli Yabanci Temsilcilikleri Olanlar 33 27 4 13 77




Sekil 2.4. Sirket Kokenlerine Gore Danisman Sayilarimn Dagilinm

100% -

80% 4
50% -
= 1% L)
20% - 44% 43%
0% T
Junior Dng. Senior Dns. Muadar Ortak veya ust

yonetic

3 Turkiye Kékenli

Yabanci Temsilcilikler'

Turkiye Kakenliler

[ Cok uluslular

(Calismaya katilan danmigmanlik firmalan genelinde, ¢alisanlarn yiizde olarak dagilim,
% 43 junior damgman, yiizde % 36 uzman damsman, % 10 miidir, % 11 ortak yérieﬁci

seklindedir.

Firmalann g¢okuluslu, yabanci kékenli ve Tiirkiye kdkenh ve Tiirkiye kokenli fakat yabanci
temsilciliklere sahip olarak yaptigimuz gruplamada, bu dagihmin genel dagihmdan

farklihklar gésterdigi anlasiimaktadur.

Cokuluslu damsmanlik firmalan Tiirk damgmanbik firmalanndan farkh bir organizasyonel
yapidadirlar. Ortalama her iki junior darusmana bir uzman danigman ve ortalama her altt
damismana bir miidiir gibi organizasyonel dagihima sahiptirler. Cokulusiu damgmanlik
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firmalanna bakildiginda, baginda bir uzman damsmammnin bulundugu ¢ - dort kisilik
damgmanhk gruplan oldugu goriiliir.

Tiirk damgmanlik firmalanna bakildiginda, dagihmda uzman damgmanlar % 38 ile en fazla
oram sahip oldugu, junior darugmanlar toplarmin sadece % 9 olugturdugu ve ortak veya iist
diizey yoneticilerin toplamdan % 28 gibi bir paya sahip olduklan gériiliir. Bu Tirk
damsmanlik firmalannda verilen hizmetin her asamasimn, bir fiill uzman damigmanlar ve
st diizey yéneticiler tarafindan tatbik edildigini; yénetimde olan kisilerin halen bir fiil
darusman olarak ¢ahistigim kanitlamaktadir. Bu iki farkli organizasyon yapisindan
hangisinin daha saglikh oldugu tartigilabilir. Tiirk firmalanindaki gibi bir yapida her
hizmetin uzman ve deneyimli kisiler tarafindan yiiriitiilmesinin bir avantaj oldugunu iddia
edilebilecegi gibi; bu kisilerin rapor hazirlama, verileri toplama ve diger bazi kagt isleriyle
ugrasmaktan asil gérevleri olan sorunlann analizi ve ¢6ziim yollaninin bulunmasina daha

az dikkat ve zaman ayirdiklarimi iddia edenler de olabilir.

Tirk kokenli olup yabanci temsilciliklere sahip olan damgmanhk firmalanna bakildiginda
bu oran, bir damgmana bir junior damgman, dért damsmana bir yénetici seklindedir. Bu
organizasyon tarzi i¢in, diger ikisinin tam orta yolu oldugu sdylenebilir.

Aslinda bu dagilim, tamarmiyla firma 6lgegiyle ilgili bir husustur ve firma biiyiidiikee
Jjunior damsmanlan yiiklenilen sorumluluklar aranmakta, daha hiyerarsik bir yap:
olusmaktadir. Her ikisinin kendine gére avantajlan ve dezavantajlan oldugu agiktir. Bu
nedenle tercih damgmanhk hizmeti alacak kurulugun kendi istek ve beklentilerine
kalmaktadur.

3. Damsmanhk Firmalarimmn izledigi Ucret Politikalar

Tablo 2.13. Dam§manllk Firmalarimn Kullandlgl Ucretlendirme Yontemlerl

aat veya Dlger Zaman Ucretlendirme 23 7%
Proje bazinda Sabit Ucret 19 63%
Yillik Sabit Ucret 5 17%
Proje Bedelinden % 4 13%
Ortakdik 1 3%

134



Ulkemizde damgmanhk firmalanimn verdikleri hizmetler igin kullandiklan {icretlendirme
yo6ntemlerinin baginda; saat veya diger zamana bagh ticretlendirme y6ntemi ile proje
bazinda sabit iicret yontemi gelmektedir. Diinyadaki uygulamalarda sikga rastlamlan yillik
sabit ticret yonteminin iilkemizde kullanilma orammn oldukg¢a diisiik oldugu
goriilmektedir. Bunun nedeni olarak, tilkemizde siirekli yaganan ekonomik kriz ve
belirsizlikler ile darismanhk hizmeti alan firmalann siirekli olarak hizmet almak yerine,
gerektiginde bu hizmetlere bagvurmalanm gdsterebiliriz. Diinyada son yillarda
kullamimaya baglanan, fakat etik olarak tartigmalara neden olan ortakhik yéntemi, ankete
katilan firmalar arasindan sadece bir ¢okuluslu firma tarafindan kullanulmaktadr.

Tablo 2.14. Damiymanhk Hizmetlerine Alinan Ucretler Konusunda Damgmanlarm

Diisiinceleri

Daha Fazla Olmah

Yeterli

Daha Fazla Olmali ' 2 5 8 15
Yeterli 2 5 4 14

Ankete katitanlann gériislerini degerlendirecek olursak; damgmanlik firmalanndan alinan
ucretlerin az olmadigiu gérmekteyiz. Fakat yine de alinan ticretlerin daha fazla olmasi
gerektigini sGyleyenlerin sayist % 50°dir. Tablolara bakildiginda, bu ticretlerin yeterli
oldugunu diigiinenlerin sayistysa yiizde % 38°dir. Bu hi¢ de ammsanmayacak bir yiizdedir.
Kisacast tilkemizin ekonomik sartlan ditstiniildiigiinde; Tirkiye’deki damgmanlik
firmalaninun aldig ticretlerin yeterh oldugunu, fakat diinya ile karsilastinldiginda, verilen
hizmetlerin karsihginin daha fazla olmasi gerektigi séylenebilir.
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Tablo 2.15. Damsmanhk Firmalarimn Calisanlarma Verdikleri Ucretler Konusunda

Diigiinceler

Cok Az

Daha Fazia Olmali 4 6 6 16
'Yeterli 5 8 13

Anket cevaplayicilaninin “iilkemizde danigmanhik firmalannin ¢alisanlanna 6dedigi

icretler” sorusuna cevaplar, bir dneeki soru olan “ilkemizde damymanhk hizmetlerine

ahman Gcretler” sorusuna verdikleri cevaplara benzerhk g6stermekle birlikte, arada ufak
farkhhklar bulunmaktadir. Buradan da ¢ikacak sonug; Tirkiye’ deki damgmanhik
firmalanmin ¢ahsanlanna 6dedigi ficretlerin yeterli oldugunu, diinya ile karstlastrldiginda
ise licretlerin daha fazla olmasi gerektigi sGylenebilir.

Burada ortaya ¢ikan kiigiik farklihk, iist diizey yonetim ve sirket ortaklaninda verilen

iicretlenn yeterli oldugu diisiincesini daha agir bastifidir. Bu da klasik is géren-i veren
iliskileri diisiiniildiigiinde ashinda, normal kargilanacak bir durumdur.
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4. Damismanhk Hizmetleri Hakkindaki Bilgiler

Aragtirmanin bu béliimiinde, damgmanlann kigisel goriisleri ve diisiincelerini yansitan
sorular bulunmaktadir. Bu nedenle, her soru izerinde tek tek durulup, elde edilen bilgiler
dikkatlice analiz edilecektir. A¢ik u¢lu sorularm istatistiksel olarak analizinin giigliigii
nedeniyle, bu tip sorularda genel goriislerin yam sira, farkh diisiinceler de objektif bir
sekilde yansitlmaya ¢ahigiimigtir. Dereceli ve yoneltmeli sorularla, ¢ahsmann ilk
béliimiinde yer alan baz teorik bilgilerin dogrulugu ve/veya Tirkiye’deki uygulamalan
hakkinda bilgi edinilmistir.

4.1 . Damsgmanhk Hizmetlerine Olan Talebin Dogus Nedenleri ve Talebi Etkileyen
Faktorler

Cahgmanim ilk boliimiinde detayl bir sekilde yer verdigimiz, damsmanhk hizmetlerine
olan talebin dogus nedenlerinin Tiirkiye’de nasil bir dagihm gosterdigini anlamak amaciyla
sorulan anketin on figiinciisii sorusu sudur: Damsmanhk hizmetlerinin kullamm
nedenlerinden, asagida yazili olanlan birden bese kadar degerler vererek énem sirasina
gore diziniz. Bu soruya verilen cevaplanin degerlendirmesi Tablo 2.16”da gésterilmistir.

Tablo 2.16. Damgmanhk Hizmetlerine Talebin Dogus Nedenleri

TP 1
Ozel bilgi ve becerinin gerekiiligi 17 8 0 T
[Tarafsiz bir gérustin gerekliligi 6 12 3 6 3
ic uzmaniarin yetersiziigi 0 6 13 5
Verilen ic kararlarin teyidi 0 2 8 10 8
Gegmiste danismanlarla yasanan olumlu deneyimler; 4 2 9 9

Ulkemizde damsmanlik hizmetlerine talebin dogus nedenlerinin basinda 6zel bilgi ve
becerinin gerekliligi gelmektedir. Bu sonucu i¢ uzmanlann yetersizligt maddesiyle birlikte
degerlendirecek olursak; firmalar kendi imkéanlanyla ¢6zemedikleri sorunlar igin
damsmanhk firmalanna bagvurduklanm soyleyebiliriz. Fakat diger 6nemli bir neden;
firmalann ihtiyaci olan disardan birinin bakisidir. Bu bazen firmanin durumu hakkmda
tarafsiz bir goriis ihtiyaci ya da verilen bir karann dogru oldugunun teyidi ile saglanacak
emin olma istegi olabilir.
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Damgmanlik hizmetlerine olan talebi makro diizeyde etkileyen faktorler ise, anketin 17. ve
25. sorulaninda cevaplayicilara yoneltilmigtir. Bu sorularin sonucu olarak, oldukga dikkat
¢ekici veriler elde edilmigtir.

Tablo 2.17. Damgymanlik Hizmetlerinde Talebi Etkileyen Makro Faktorler

Politik degisimler 0 5 17 6
{[Ekonamik degisimler 14 8 3 4
Sosyal degisimier 1 16 10 2
Teknolojide yasanan gelismeler 15 7 2
Kiresellesme 13 9 4
Bilgi Transferi 10 12 3

Tablo 2.18. Damsmanlik Hizmetlerinde Talebin Dogusuna Neden Olan Makro
Faktorler

T [Kuresellesme ve Rekabet 18 4 p) 0 0
2 [Teknolojik degisimler 0 9 10 4 2 1
3 lisletme y&netimi konusunda-yeni-trendler 7 6 8 6 0 0
4 |[Ekonomik degisimler 6 2 4 12 2 1
5 Sosyal degisimler 2 1 1 2 18 2
6 |Politik degisimler 0 0 0 0 4 22

Ashinda yukandaki iki soru neredeyse birbirinin ayrudir. Buna ragmen verilen cevaplarda
az da olsa degisiklikler goriilmektedir.

Tablo 2.17°de gosterilmekte olan ve 17. soruya verilen cevaplara gore, damsmanlik
hizmetlerine talebi etkileyen en 6nemli ii¢ faktor sirastyla; teknolojide yasanan gelismeler,
ekonomik degisimler, kiiresellesmedir. Fakat Tablo 2.18. de gésterilmekte olan ve 25
sorunun cevaplarna gore, bu makro faktérlerin 6nem sirasinda degisiklik gériilmektedir.
Bu soruya gére birinci sirada kiiresellesme, ikinci sirada teknolojik degisimler
gorillmektedir. Fakat igiinci siraya isletme yonetimi konusunda yeni trendler gegmis,
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ekonomik degisimler dordiincii siraya yerlesmistir. Her iki sorunun cevaplannin birlestigi
ortak nokta; politik degisimlerin diger makro faktSrlere gére en az Gneme sahip oldugudur.
Bu verilere gore; damsmanlik hizmetlerine olan talebi etkileyen makro fakt6rlerin en
énemlilerin kiiresellesme ve teknolojik gelismeler oldugunu séyleyebiliriz. Bu iki faktor ve
politik degisim disinda kalan faktérler onem sirasi ise, kisisel deneyim ve goriisler
dogrultusunda degismektedir.

4.2. Tiirkiye 'deki Damsmaniar Arasmdae Kabul Géren Danismanlik Tarzlar:

Calismanin 14. sorusunda cevaplayicilardan, damsmanhk hizmetini anlatan tarmmlardan
kendilerine en yakin gelenini segmeleri istenmistir. Bu terimlerin higbiri tek basina
damgsmanhk hizmetinin tamm olmamakla birlikte, her biri diinyada kabul géren farkh
darmsmanlik tarzlanmn kisa birer tammum olugturmaktadir. Bu nedenle damsmanlardan,
kendileri en yakin olam se¢meleri istenerek, Tiirkiye®de hangi damsmanhk tarzimn daha
fazla kabul gbrdiigii anlagilmak istenmistir. Soruda; a cevabr “uzman tarzin”, b cevabi
“doktor-hasta tarzim”, ¢ cevabi “proses damsmanligi” tarzim, d cevabi ise “akil hocahg
tarzim” temsil etmektedir.

Tablo 2.19. On Dordiincii Sorunun Cevaplarimn Dagilimi

Anketi cevaplayanlann % 73 gibi bir béliimi, ¢ sikkina igaretlemislerdir. Bu da Tiirkiye’de

damgmanlann biiyiik bir ¢ogunlugunun;, damsmamn miisterisi oldugu kurulusa problemini
¢6ziimii konusunda sadece yol gésterdigi ve asil problemi ¢6zecek kisilerin problemin
bulundugu kurulusun kendi tiyelen oldugu damsmanlik tarzim benimsendiginin
gostergesidir. Sorunun ¢6ziimil konusunda bir fiil faaliyet gosterilerek, sorumlulugun
ahndig doktor-hasta tarzini kabul eden damgmanlann; hepsi ve b gikkar isaretleyen
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cevaplayicilar oldugu diistiniilebilir. Ashinda diinyada oldukg¢a yaygin olan bu damsmanhk
yoénteminin iilkemizde bu kadar az kabul edilir olmas: dikkat g¢ekici bir durumdur.

4.3. Danigmaniik Hizmetini Olusturan Unsurlar ve Verilen Hizmette Basarty: Etkileyen

Faktorier

Calismanm bu béliimiinde darugmanlik hizmetinin karakterini olusturan unsurlar ile

baganyi etkileyen faktorler bir arada incelenerek ve aralanindaki bazi baglantilara

deginilecektir.

Tablo 2.20. Damymanhk Hizmetinin Karakterini Olusturan Unsurlar

Uzmaniik ve profesyonetlik
Bagimsizlik ve objektiflik
Sorunun teshisi

Coziimin dnerilmesi

o O AW N =

Esneklik

Cozumbn gergeklestiriimesine yardimer olma:

Damgmanlik hizmetinin karakterini olusturan unsurlara bakildiginda, uzmanlk ve

profesyonelligin en 6nemli siray1 aldigim gérmekteyiz. Bunlan bagimsizlik ve objekdiflik,

sorunun teshisi, ¢6ziimiin onerilmesi izlemektedir. Coziimiin gergeklestiriimesine yardimet
olma gikkimin en alt siralarda yer almast; bir 6neeki béliimde yer alan Tiirkiye’de kabul
goren damgmanlik tarzimn “proses damgmanhg tarzi” oldugunun bir géstergesidir.

Caligmalarda esneklik ise, bu faktorler arasinda 6nem derecesine gére en son siray1

almaktadir.
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Tablo 2.21. Damismanhk Hizmetinin Basarisim Etkileyen Unsurlar

Onem seviyesi 3o
Mu§tenlledam§man arasindaki iliski 21 1 2
Danismanin davranislarindaki profesyonellik 19 8 0 2
Hedeflerin asilabilir olmasi 7 14 5 3
Danismanlarin deneyimli olmas 20 3 1
Danigmaniarin konusunda uzman olmasi 23 4 0 2
Hizmet icin ayrilan bitge 5 10 12 2
Hazirlanan raporun- genis kapsamit olmast 0 7 12 10
Hizmet icin ayrilan sire 2 15 6 6
Gizilik 16 6 3 4

Darusmanlik hizmetlerinin bagansini etkileyen unsurlar arasinda birineil dereceden énemli
olanlan 6nem sirasiyla su sekildedir:

e Damgmanlarn konusunda uzman olmasi.

e Miister ile damgman arasindaki iliski.

e Damsmanlann deneyimh olmasi.

e Damgmanin davramslanndaki profesyonellik.
o Gizilik.

Bir énceki tablodaki énem sirasinda ilk sirada yer alan uzmanlik ve profesyonellik; bu
soruda da birincil derecen 6nemli unsurlann arasinda yer almaktadir. Bu da bize
gostermektedir ki, bir damigmanin verdigi hizmetle ilgili; konusunun uzmam olmasi ve
miigterisi ile iligkisini

profesyonellik sinirlarn iginde devam ettirmesi bliyiik dnem tasumaktadir. Ashinda diger
siklar olan gizlilik, miisteri ve danigman arasindaki iliski de profesyonellifin birer alt
unsuru sayiabilir.

Damnismanlik hizmetlerinin basansim etkileyen unsurlar arasinda ikineil dereceden énemli

unsurlar hizmetler i¢in aynlan siire ve hedeflerin asilabilir olusudur.
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4.4. Bir Danismanda Olmas: Gereken En Onemli Ozellikler
Anketin yirmi dérdiinell sorusumin cevabi olan ve bir danigmanin sahip olmasi gereken
6zelliklerin 6nem sirasmm gdsteren Tablo 2.22.; bize bu 6zelliklerin hepsinin mutlaka bir

damgmanda olmasi gerektigini ve higbiri digerinden aynlamayacagini gostermigtir.

Tablo 2.22. Bir Damismanda Olmasi Gereken Ozelliklerin Onem Dereceleri

Griem seviyesi 20T 3
nsanlari Anlama 22 4 0 3
Dirtstliok ve Ahlak 21 4 1 2
Konusma, lkna Kabiliyeti 19 5 1 3
Entellektiel Yetenek 18 6 3 0
Olguniuk 18 7 1 1
Inisiyatif Kullanma 16 6 5 1
Fiziksel Ruhsal Saglik 11 10 4 +

5. Ulkemizde ve Diinyada En Cok Taminan Damgmanlik Firmalari ve Bu iki

Smmflandirma Arasindaki Baglantilar.
Anketin bu béliimde katiimeilara; diinyada ve iilkemizde akillanna gelen ilk {ig

- damgmanlik firmasim yazmalarn istenmistir. Akla gelis sirasinun, en gok akla gelmekten
daha 6nemli oldugu distiniilerek her akla gelis sirasi igin ayn bir tablo hazirlanmgtir.
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Tablo 2.23. Diinyada Akla Gelen ilk U¢ Damsmanhk Firmas: Sorusuna Verilen
Cevaplarimn Dagilimm

McKinsey 1 37%
Andersen Consulting 8 27%
Accenture 2 7%
Hewitt Associates 2 7%
PWC 2 7%
Cap Gemini 1 3%
Ernst&Young 1 3%

3
PWC 7
Boston Consulting 5 17%
Arthur Andersen 3

Andersen Consulting
Booz Allen Hamilton
McKinsey

Monitor

Accenture
Prometheus

ISGS

'Solomon Brothers

_ = o =2 NN

“.
e
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PWC

McKinsey
Andersen

Boston Consulting
Ernst&Young
Accenture

Booz Allen
Deloitte Touche
Edward Bono
Heidrick&Stuggles

Y S A T NS

.'.E&
R

Diinyamn en ¢ok tanmnan damgmanhk firmalan sonucu ¢ok siirpriz olmamakla beraber,
kendi i¢inde dikkat gekici yanlan bulunmaktadir. Cahgmamnm dérdiineii béliumiinde Tablo
1.9.”de verilen; Consultant News Dergisine gére 1999 yilinda diinyamn en bityiik
damgmanlik firmalan siralamasi ilk yirmi igindeki kuruluglann, bu ilk akla gelen firmalar
arasmda ver aldigint gérmekteyiz. Burada ilk dikkati geken Andersen Consulting’in adimn
degismesi ve Accenture adina almasina ragmen, halen Andersen olarak hatirlanmasidir.
Diger dikkat gekici noktalar sunlardur:

e Son yillarda siralamada gerilere diigen ve yirminci sirada olan Boston Consulting’in
halen en tanman firmalar arasinda ilk beste yer almasidar.

e Emst&Young’in diinyada en bilyiik figlincit danigsmanlik kurulusa olmasma
karsilik, akla gelis sirasimn daha gerilerde olmasidur.

e Diinyamn en bilyiik dérdiincii damgmanhk kurulugu Deloitte Consulting’in; sadece
bir kisi tarafindan hatirlanmasidir.

Sonug olarak damsmanhk sektdriiniin gelisime uzun yillardir hizmet veren, gerek
gelistirdikleri modellerle, gerekse sektore yaptiklan katkilarla Boston Consulting Group,
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Booz Allen, Hewitt Associates gibi firmalann diinya siralamasinda geri siralara
diismelerine ragmen, halen tamnma ve hatirlanma oranlanm korudugunu, aynca Andersen
Consulting’in Accenture olarak isim degisiklifinin daha bir siire daha belirsizliklere neden

olabilecegini sdyleyebiliriz.

Tablo 2.24. Tiirkiye’de Akla Gelen Ik ﬁ(; Damgsmanhk Firmasi Sorusuna Verilen

Cevaplarimn Dagilimi
iye) 1. { ‘

- 3 10%
Arthur Adersen 6 20%
ARGE 4 13%
McKinsey 4 13%
PWC 3 10%
Accenture 2 7%
Ekser 2 7%
Capella&Auriga 1 3%
Ernst&Young 1 3%
KALDER 1 3%
OBEY 1 3%
Soysal Danmsmanhik 1 3%
[Tangram 1 3%
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Ik akla gelen damgmanhk firmalan sorusunun cevabi olarak, iilkemizde de karsimiza
diinyadakine benzer bir siralamna ¢ikmaktadir. Bu siralamada akla gelen Tiirk damsmanhk
firmalan dagimkhk géstermektedir.

Hatirlamrlik olarak, yabane: firmalann arasindan biraz olsun siynlmayi bagarabilen Tiirk
damgmanlik firmalan Ar-Ge ve Ekser Damsmanliktir. Bu bize; diinyada on bityiikler
olarak taninan damigmanhk firmalarmin, ilkemizde de sektére hakim olduklanm
kamtlamaktadir.

VIL Damismanhk Hizmetleri Karsisindaki Genel Tutumlar

Galismaya katilan damsmanlann; {ilkemizdeki firmalann damsmanlik konusuna
yaklagimlan hakkinda iki noktada birlesmektedirler. Bunlar; firmalarin damsmanlik
hizmetleni ve bunlardan nasil yararlanacaklan hakkinda yeterli bilgisi olmadig ve/veya
verilen hizmetlere stipheci yaklagtikladur.

Ulkemizdeki kuruluslann bityiik bir gofunlugunu olusturan kiigiik ve orta Slgekli
isletmeler, genelde aile sirketi ya da patron sirketi olma 6zelligine sahiptirler. Son yillarda
teknolojide yaganan hizh gelismeler, diinya lizerindeki dengelerde yasanan degisimler,
kiiresellegsme ve artan rekabet ile bu tipteki firmalarda, gelisite ayak uydurma ve
kurumsallagma thtiyaci dogurmustur. Bunu ilk bagta kendi imkénlanyla ¢6zmeye ¢ahsan
kuruluslar, bunun giigliigiinii gordiikten sonra damgmanhk firmalanina bagvurmaktadirlar.
Bu karan vermelerine ragmen i¢lerindeki kugku oramunda bir degismeye rastlanmaktadur.
Kiltiriimiize derinden yerlesmis olan, birinden yardim istemenin bir zayiflik olacag
diigtincesi bu kuskuyu daha kéritkklemektedir. Bu durum; bahsettigimiz tipteki firmalanmn
iist diizey yénetiminin damgmanhk hizmetlerine bagtan bir 6n yargiyla yaklasmasina neden
olmaktadur. “Elin adam bizim isimizden ne anlar, elinde sihirli degnek mi var?”™ ciimlesi
bu yaklasim etkili bir gekilde anlatmasidir. Bu durumda firmalann damsmanlik hizmetleri
alirken izledikler iki u¢ davrams tarzi vardur:

1) Biitiin sorumlulugu damgmanlara devrederek, ileride kurulugta meydana
gelebilecek olumsuzluklardan sorumluluk almadan kurtulmak;
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2} Damgmana higbir sorumluluk vermemek, hatta firma ile ilgili bilgileri saklayarak;
damsmanlik hizmetini sadece bir raporlama hizmeti olarak almak.

Diger 6nemli nokta ise; bilgisizlikten ya da yetkilerinin kaybolacagim disiinmekten
kaynaklanan, defisime karsi firmalann iginde olusan tepkidir. Burada sorun aslinda
iilkemizdeki egitim problemidir. Bu bilyiiklitkteki kuruluglarda ¢ahganlann arasinda, alayh
olarak meslefini 6grenmis, belli bir konuma kadar yitkselmis, modern igletmecilik
yontemlerinden faydalanmak yerine deneme-yamlmalarla kendi dogrulanm bulmus
profesyonel sayisi hi¢ de az degildir.

Bu stipheci yaklagim ancak alinan damsmanlik hizmetinin sonucunda “mutlu sona”
ulasildiginda silinmektedir. Daha dnceden damgmanlik firmalartyla galigrms ve olumlu
izlenimlere sahip firmalar, damsmanhk hizmetlerine genel olarak daha iyi yaklagsmakta ve
danmigmanlardan alabileceklerinin en fazlasim kurumlanna katmaya galigmaktadir.

Bu tip firmalann yamnda; biytik kurumsallagmis firmalar ve uluslararasi igletmelerin
damgmanlik hizmetlerine olan talebi hizla artmaktadir. Bu bityiik firmalar giintimiiz
rekabet ortaminda, daha fazla asil ana ¢ahgma alanlarina daha fazla odaklanmakta ve diger
fonksiyonlanim daha diigtik maliyetli oldugu i¢in damsmanhk firmalanna birakmaktadirlar.
Bu da sektdriin son on yilda daha biiyiik bir ivmeyle bilytimesini saglamigtur.

VIIL. Yinetim Danismanhgt Sektoriiniin Yasadig1 Sorunlar

Anketin 18. sorusunda cevaplayicilara, tilkemizde yénetim damsmanh$ sektoriinde
yasanan en 6nemli sorun sorulmustur. Elde edilen veriler arasinda, bazi cevaplar 6ne
¢ikmaktadir. Bu sorunlar belli konu baghklan altinda toplanmistir:

1. Giiven: Bir 6nceki béliimden de anlasilacag: gibi, damusmanhk sektoriiniin yagadigi en

énemli sorun giiven eksikligidir. Bunun nedenlen olarak cevaplayicilann gosterdigi
nedenler sunlardir:
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Hizmet alan firmalardaki, karar vericilerin 6n yargily, tutucu ve degisime kapali
olmalan;

Damigsmanhk kavramimun ve hizmet alanlarinin yeterince tamnmamasi, bu
hizmetlerin katma degerleri hakkinda bilgilerinin eksik kaldigi;

Basansizlikla sonuglanan projeler ya da yeterli bilgi ve deneyime sahip olamayan
danmigmanlarla yaganan kotii tecriibelerin yaganmas,

Is ahlakinda ciddi eksikliklerin bulunmas;

Hizmet alan firma ¢alisanlanmn damsmanhk hizmetlerine olan inang eksikligi.

2. Uzmanlagmama: Damgmanhk sektoriinde giiven eksikligi kadar, 6ne ¢ikan sorun (ki

bunun giiven eksikligine neden olan bir faktér oldugu da sdylenebilir.); sektor igi

uzmanlarm yetersizligidir. Bu konuda elestirinin, sekt6r iginden cevaplayicilardan gelmest
daha da etkileticidir. Bu konuda yasanan sorunlan kisaca agagidaki maddeler altinda,
6zetlemektedir:

Yeterli bilgi ve deneyime sahip olmayan kisilerin damsmanhik adi altinda hizmet

vermelert,

Damgmanhk sektdriinde hizmet vermek isteyen, kalifiye eleman bulmakta yaganan
giigliikler;

Ulkemizde bu konuda belli standartlarin heniiz tam olarak olusmamus olmast;

Bu konuda diinya standartlarinda kabul géren bir sertifikasyon eksikligi. (Yénetim
Damigmanligi Demegi IMCI'1n Certificated Management Consultant (CMC)
belgesi vermeye bu sene iginde baslayacaktir ve bu konuda standardizasyon
¢alismalan sirmektedir. Fakat cevaplayicilar tilkemizde bu konuda ge¢ kahndigim
diistiinmektedirler).
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3. Ulkemizdeki isletmelerin Kiiltiirel Yapisy: Ulkemizin 1980°lere kadar kapah bir
ekonomi oldugu ve son on yilda modern anlamda igletmecilige ge¢ildigi digiiniiliirse, tiim
isletmelerin diinya standartlannda isletmecilik kiiltiiriine sahip oldugu sdylemek giigtiir.
Bu nedenle verilen damsmanlik hizmetleri sirasinda damsmanlar pek ¢ok sorunlar
kargilasmaktadir. Anketteki soruya verilen cevaplar arasinda, kargimiza ¢ikan tilkemizdeki
isletmelenin kiiltiirel yapisi nedeniyle ortaya ¢ikan sorunlar sunlardir:

Kurumsallagmamanin yarattigi sorunlar;

e Bilginin bedelini 6demeye duyulan isteksizlik;

o Sirketlerin damismanhk hizmetleri i¢in biit¢e ayiracak kiiltiire sahip olmamalar;

s Sirketlerin ¢ok ge¢misten gelen yiiksek kar marjiyla ¢ahiyma ahskanhg;

o Firmalarin hedefleri ile gergekler arasmdaki ugurum;

e Firma sahip ve yéneticilerinin ¢abuk ve kesin sonug beklemesi,

¢ Girisimci sayismun profesyonel sayisindan fazla oldugu bir tilke olmarmz;

o Bu hizmetlerin liiks olarak gériilmesi ve bu nedenle en ufak olumsuz durumda
damgmanlik projelerinin miisteri tarafindan yanm birakilmasi.

4. Ekonomik Sorunlar: Her sektorde oldugu gibi yonetim damgmanhg sektorii de
iillkemizde yasanan ekonomik olumsuzluklardan ve belirsizliklerden payina diiseni
almaktadir: GSMH mun diigiikliigii, ekonomik yetersizlikler, verilen hizmetin yiiksek
ekonomik boyutu yénetim damgmanh$ pazannin yeterince olusamamasina neden
olmaktadur.
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Firmalar ekonomik krizden dolay1 projeleri yanim birakmakta ya da belirsiz tarihlere
ertelemektedir. Aynca sektérdeki kisiler devletin heniiz emekiemekte oldugu
sOylenebilecek bu sektore, 1lgi gdstermedi ve gelisimi igin yardimel olmamasinda sikayet
eﬁnektedjrler.

5. Is Birligi ve Orgiitlesme Eksikligi: Damismanlik sektériinde yasanan tiim bu sorunlara
karsilik, ciddi bir sektérel igbirligi eksikligi oldugu ankete yansiyan sorunlardandir.
Sektoriin heniiz yeterli derecede 6rgiitlenmemis olmasi, dayamsma ve belli sektdrel sistem
olusturmadaki isteksizlik, sektorde seffafligin olmamasi, saghkh bilgi toplanamamasi ve
sektoriin tantim i¢in ortak bir platformun olugturulmamasi cevaplayicilann yansithigi
sorunlardir.

6. Ayrimcihk: Damgsmanlann; 6zellikle {izerinde durdugu bir bagka bir sorun da;
miisterilerin yabanci damgmanhk firmalanyla ¢ahsmayi tercih etmelenidir.



IX. Ydnetim Danmismanhigi Sektoriiniin Gelecegi Hakkindaki Goriisler

Anketin 27. sorusuna cevap veren katthmeilann tamarmmnim, damgmanhk sektoriiniin
gelecegi haklandaki gériigleri olumludur. Gelisen teknoloji, kiiresellesme ve rekabet
sartlan damgmanhk kuruluglanna talebi artiracag:, damsmanhk firmalan sadece hizmet
talep edecek firmalara degil, aym zamanda tilkemizin kalkinmasina ¢ok éneml katkida
bulunacaklar genel goriistiir. Aynica firmalar damgmandan neler bekleyebileceklerini daha
1y1 anlayacaklar, iyi ve k6t damsman farklan daha iyi ortaya ¢ikacafy, damisman se¢gme
kriterleri daha iyi oturacak, uzmanlagmann artacagi, damusmanhik ticretlerinin yiikselecegi
ve olmasi gerektigi yere gelecegi de cevaplarin arasinda sik¢a yer almaktadir. Daha
spesifik olarak yapilan tahminler su sekilde siralanmaktadr:

10 yil sonra iilkemizde damsmanhk sektériiniin, bugiinkii Italya ve Ispanya

seviyesinde olacakdir.

e Piyasanmn genisleyecegi, yabanct damsmanhk kuruluslan Tiirkiye'ye daha gok
gelecek.

e Devlet projelerine daha fazla agirhik verilecek.
o Her firmanin en az bir damsmam olacak.

¢ Tirkiye'nin konumu birgok sektér agisindan oldugu gibi yonetim damsgmanhgy
sektoril agisindan da firsatlar doguracaktir. Balkanlar ve Tirki Cumhuriyetler’de
olusan damsmanlik ihtiyac Tiirk Damgmanbik firmalarna uluslararas: séz sahibi
olma firsat1 verecektir.

X. Danismanlarin Calisma Aracihigiyla fletmek Istedikleri

Calismamn son sorusunda damgmanlara “eklemek istedikleri diigiinceler” sorulmustur. Bu
veriler arasindan; damismanhik sektoriinii ve bu sektor hakkinda bilgi edinmek isteyen
kisilerin yakindan ilgilenecegini diigiiniilen baz gériis ve diisiincelerin kisa maddeler
olarak ¢alismaya konulmasina karar verilmistir.



Tirkiye'de ¢ok fazla damgmanlik firmasimn hizmet vermesi dezavantaj olarak
gorilmemelidir. Ciinkii zamanla iyi hizmet verenler, kalacak digerleri varhklanm

stirdiiremeyecektir.

YDD’nin Anadolu Bélgesi ile ilgili duyarsizlik politikasim sona erdirerek Yénetim
Damsmanhg sektoriiniin bu bélgelerde de etkin tamitirmimin yapitmasi hususunda
katks saglamas: halinde 6zellikle Konya, Kayseri, Gaziantep v.b. sanayi
bdlgelerinin uluslararas: pazara entegrasyon siirecinde daha hizli geligmesinin

miimkiin hale gelecegine inanmiyorum.

Yénetim danigmanhginda en dnemli faktérler; yapilacak isin geregini yapabilecek
kapasitenin olmasi, etik kurallara sadik kalmak ve ise kendi isiniz gibi sanlmaktir.

Yénetim danmismanhgy bir meslektir. Kendi metodolojisi, prensipleri ve bakis agist
vardir. Bunlan 6grenmek ve ise uygulamak, tiniversite mezuniyetinden itibaren is
izerinde yogun bir egitim ve tecriibe birikimi gerektirir. Yani yoneticilik ile
yonetim damgmanhg birbirinden ¢ok ayn kavramlardir. Piyasada bu diigiince
yeterince yerlesmemis oldugundan, ne yazk ki meslegin ilkelerine ters olan baz
sonuglar alinabilmektedir.

Damsmanlar; “fiyatta rekabet” uygulamasindan vazgecerek, “kaliteli ¢dziimde
rekabet” anlayisina kavugmalidirlar. Bir an 6nce uluslara:asi sertifikasyona gegilip
her emekli yoneticinin yetenek/beceri/bilgi/metodolojiye bakmaksizin damgman
olmaya galismasim 6nlemelidir. Damigmanlarin 6zellikle Yonetim Damismanlan
Dernegi vastitasi ile daha iyi birliktelikler olugturmalan ve meslegin tamtimmda
daha aktif rol oynamahdir.

Damgmanlik sektériiniin Tiirkiye'de ilerleyebilmesi igin iiniversitelerin sektérel
bazda bilgi bankalarina agirhk verilmesi gerekmektedir.
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XI. Aragtirma Sonucu

Yoénetim damsmanhg: sektoril, tilkemiz i¢in nemli bir hizmet sektérii durumuna
gelmektedir. Tiirkiye’deki firmalann genel yapisi diisiiniiliirse; teknoloji, ekonomi, sosyal
hayatta yasanan degigim ve gelisimlere ayak uydurmak ve diinya ile rekabet edebilmek igin
ciddi destege ihtiyaglan bulunmaktadir. Bunun yam sira giintimiiz rekabet ortaminda, asil
faaliyet alanina y6nelmek ve diger alanlar, daha az maliyetle bu konuda uzman ve
deneyimli kisilere birakmak biiyiik bir avantaj saglamaktadir. Fakat gorillmektedir ka,
Tiirkiye’deki firmalar heniiz bunun yeterinee farkina varmamuislardir , Bunun nedenleri
olarak; firma yoneticilerinin isletme yénetim darmgmanhg ve hizmet alanlan hakkindaki
bilgisizlikleri, bu hizmetlere karg: siipheci yaklagimlan, sorunlan kendi olanaklariyla
¢dzerek kir marjim yiksek tutma istegi, kiiltiir olarak tilkemizde bilginin bedelini 6deme
aliskanhgimin olmamasi, lilkemizde yasanan ekonomik sorunlar ve olanaksizliklar
sayilabilir.

Ayrica son on yilda damigmanhk sektériinde hizla artan damgmanhik firmalan, sektdre olan
mevcut talebin iizerinde damgmanhk firmasimn yénetim danigmanhg hizmetleri
vermesine neden olmustur. Pazann potansiyeli diistiniildigiinde, firma sayis1 az bile
sayilabilir. Fakat tilkemizde 1993 yihindan beri belli araliklarla diizenli olarak yaganan
ekonomik krizler; bu firmalann miigteri bulmasim giiglestirmistir. Bu durum, bazi
damgmanlik firmalanm ayakta durabilmek igin farkh yollara yoneltmistir. Fiyat rekabeti
ile miigteri kazanmak, daha az sayida ya da az deneyimli ve gerekli niteliklere sahip
elemanla gahgarak maliyetleri azaltmak, projeleri miimkiin olan en kisa zamanda bitirerek
yeni projelere yonelmek gibi yéntemler kullanarak yasamlanim stirdiirmeye galigrmslardar.
Bu tip firmalann verdigi diisiik kalitedeki hizmetler, sektdrde hizmetlerini diinya
standartlarinda vermeye ¢alisan ve sektére karsi olan siipheci yaklagumi verdigi iyl
hizmetle silmeye ¢aligan ciddi damgmanlik firmalanm da olumsuz etkilenmis ve yoénetim

darmsmanhg pazanmn yeterince bﬁyﬁmesini geciktirmigtir.

Yine de iilkemiz standartlanna diigiiniildiigiinde; gerek egitim diizeyi olarak, gerekse
hizmet alanlan konusunda deneyim bakimindan damgmanhk sektériinde galisanlanin diinya
standartlarna ¢ok yakin oldugu sdylenebilir. Fakat unutulmamalidir ki, ankete katilanlarin
biiyiik bir gogunlugu Yoénetim Damgmanhgi Demnegi’nin iiyeleridir ve/veya tilkemizdeki
yerli yabanei en ciddi damgmanhk firmalarninda gorevli kisilerdir. Bu grup; tilkemiz
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danmigmanlik sektoriiniin ig ahlaki, deneyim, uzmanlk konusunda elit tabakasim
olugturmaktadir ve bu grubu olusturan cevaplayicilanin sikayetlerinin baginda; sektérde
yeterince uzmanlagmamus, damgman olacak niteliklere sahip kisilerin sektérde hizmet
vermesi gelmektedir. Bu nedenle, bu genellemeyi tiim sektér igin yapmak dogru
olmayabilir. Ulkemizde “damsman’ ad altinda hizmet veren kisi ve kuruluslarin
fazlahgim anlamak i¢in, internetteki en popiiler arama motorlarindan biri olan
www.altavista.com sayfasina “danismanlik hizmetleri” yazmak ya da
www.telerehber.com/sce21.htm adresine bakmak yeterlidir. Telerehber internet adresinde
“damsmanlik hizmetleri” bashg altinda iilkemizde dort yiiziin iizerinde firma oldugu ve
bunlann yandan fazlasinin yénetim damgmanhgimm kapsamina giren konularda hizmet
verdigi gériilmektedir. Bu da miisterilerin dogru damigman segmesini giiglestirmekte, stiphe
ve korkularimi artirmaktadir. Bazilan bu sorunu ¢6ziimil olarak; uluslararas: standartta
hizmet alacaklan diistincesiyle yabanec1 kékenli damgmanlik firmalarina yénelmekte
bulmaktadir. Bu da Tiirk damsmanhk sektériiniin gelisimini ciddi bir sekilde olumsuz
etkilemektedir.

Damsmanlik firmalarinin yapilanna bakildiginda, tilkemizde orta ve bityiik 6lgekli
damsmanlik firmalanm, yabanci kokenli firmalar veya Tiirk kékenli olup yabanci
damsmanlik firmalannin temsilciliklerine sahip firmalar olusturmaktadir. Tiirk kékenli
damsmanlik firmalannin hemen hemen hepsi, ondan az kiginin damgman olarak ¢ahstig
kiigiik firmalardur.

Bu kiigiik firmalann organizasyonel yapisi genelde; profesyonel hayatim uzun yillar {ist
diizey yonetici ya da akademisyen olarak siirdiirdiikten sonra emekli olan birka¢ kiginin bir
araya gelerek kurdugu, altlarinda farkh sektérlerin orta kademesinden transfer edilmis
kisilerin damgman olarak ¢alistig1 ve az miktarda junior danigmamn bu ekibi destekledigi
bir sekildedir. Gelecek yillarda beklenen damgmanlik hizmetlerine olan talep artisiyla,
tilkemizde bu organizasyon yapisina sahip firmalan ciddi sorunlar beklemektedir. Talep
artisi ile iilkemize daha fazla yabanci damigmanlik firmasi gelecektir. Bunlar ya kendi
ofislerini direkt olarak agacaklar ya da Tiirkiye’de belli bir yere gelebilmis yerli
damsmanhk firmalanm ele geginmeye ¢alisacaktir. Bu gelismeler kiigiik dlgekhi
damsmanhbik firmalanim daha zor bir duruma sokacaktir.

Aralarinda biiyiimeyi bagarabilenler, en azindan {ilkemiz i¢in orta dlgekli sayilacak
ortalama elli kisinin ¢alistig1 firmalar haline gelecek. (Bu rakam diinyadaki firmalarla
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kargilagtmldiginda, kiigiik 6lgekli firmalara es degerdedir.) Kalanlann yok olmaktan
kurtulmasi, sektor i¢i dayamsma ve drgiitlenmenin giiglenmesine baghdir. Bu konuda
yonetim damgmanhig demegine bityiik goérevler diismektedir.

Ama unutulmamahdir ki, meslek kuruluglanim ayakta tutan ve giiglenerek uluslararas: bir
otorte haline gelmesi, ancak bu meslegi icra eden kisilerin 6zverileri ile olabilir.
Ulkemizde her konuda yaganan; “hazira konmacilk” hatta daha ileriye giderek “hi¢bir
eylemde bulunmadan elestirme”, damgmanlik sektériinii de yeterince etkisi altina almmstr.
Bunu bu anketin kendiliginden (kisisel iliskiler kullamlmadan ve birkag kez e-mail ya da
telefonla israr edilmeden) geri dénilg oram bile kamitlamaktadar.

Yonetim damgmanhfi demeginin tilkemizde kurulu olmast, IMCI {iyeligine kabul
edilmesi ve Certificated Management Consultant uygulamasina baglamasi bile, tilkemizde
damgmanhk sektoriinde olumlu gelismelerin beklediginin géstergesidir.

Sektdrdeki firmalann ¢ogunlugunun gelismis iilkelerdeki yénetim damsmanhg:
firmalarinin standartlanim yakalamasi ve bu siirecin olabildigince kisa zamanda, sancisiz
bir sekilde atlatilmas: saglamak amaciyla yapilmasi gerekenler asagida belirtilmistir:

o Hizmet alanlanmin genigletilmesi insan kaynaklarn, genel yonetim, finansal yérietim
ve pazarlama gibi alanlar kadar, basta bilgi teknolojileri olmak tizere, diger yénetim
damgmanh$ konulaninda da olabildigince tek elden hizmet verilmeye
¢ahsiimalhidir. Eger bu giigse, diger damgmanlik firmalan ile ortak ¢alisma yolu
segilerek, miigterilere ihtiyaci olan yonetim damgmanhg: konulannda tek elden
hizmet gétiriilmelidir.

e Rekabette ahlik kurallarina bagh kalinmah, hizmet kalitesinden 6diin vererek, fiyat
rekabetine girmekten ka¢inilmahdir.

e Sektor i¢i dayamgmamn giiglendirilmesi biiyilk 6nem tagimaktadir. Sektériin
tamtim, gerek milgterilenin, gerekse potansiyel elemanlann egitimi, sekt6riin ortak
¢tkarlarimn korunmasi, meslek ilkelerinin ve etik kurallarinin belirlenmesi gibi
konularda bagta damismanhk firmalan iist diizey y6neticiler olmak tizere, tiim
damgmanlann aktif rol almasi saglanmalidir.
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o Orgiitlenme, Yénetim Damigmanlan Demegi ile stirth kalmamahdir. Yonetim
damsmanhg baghg altinda incelenen her damsmanlik kolunun kendi iginde
orgiitlenmesi gerekmektedir. Bu tip olugumlar; her dalin bagimsiz olarak gelisimine
imkéan tamyacaktir.

o Sertifikasyon ve sektdr ¢aliganlarimin egitimm basta olmak tizere, sektoriin tamtum,
damsmanlik mesleginin yeni mezunlara cazip kilinmasi gibi konularda {iniversiteler
ile ortak ¢aligmalara agithik verilmesi yararh olacaktir. Unutmamalidir ki; tilkemiz
finiversitelerinde egitim goren égrencilerin bityiik bir gogunlugu, gelecegin
potansiyel miigterileridir. Bunlarin yonetim darugmanhgi konusunda tiniversiteden
mezun olmadan bilgilendirilmesi ve egitilmesi damsmanhk hizmetlerine olan talebi
artiracak ve milgteri-damgman arasi iliskilerin kolaylagmasim saglayacaktir.

e Gelecekte varhklarim siirdiirmek isteyen kiigitk danmigmalik firmalanimin, bir araya
gelerek aym ¢ati altinda toplanmalan bityiik 6nem tagimaktadir. Bunun igin sektor
i¢i birlegmeler ve ¢esitli alyanslann olusturulmasi gerekmektedir.

¢ Yeni pazarlar bulunarak pazann gelistirilmesi, sektoriin bityiik sehirlerle smurl
kalmarmasi ve tiim Tiirkiye i¢ine hizmet gétiiriilmeye gahsilmasi gerekmektedir.
Thracat ve tiretim sanayiimizin kisa zamanda biiyiik kazanglar elde etmek igin
yaphtig1 hatalar yapilmamadan eski Sovyetler Birligi tilkeleri ve diger eski dogu
blogu iilkelerine agilma yoluna gidilebilir. Bunun igin kiiltiirel yakinhklar, diigiik
maliyetler gibi avantajlar olumlu kullamlarak Tiirk damgmanlik firmalanmn da
uluslararasi yapiya sahip olmasi saglanabilir.

Son olarak eklenmesi gereken bir husus da, damsmanlik firmalanmn da en az miisterilent
kurumsallagmaya ihtiyaglan oldugudur. Damgmanlar; miisterileri kadar kendi yapilanim
elestirmeyi bilmek durumundadir. Profesyonellik ve objektiflik, damgmanlik sektoriinde
diger sektorlerden daha fazla 6nem tagimaktadir. Ekonomik kaygilar veya bagka
nedenlerle, bu iki unsurdan 6zveride bulunmak sadece tiim sektdre degil, iiyesi olunan
damsmanlik firmasina da zarar vermektedir. Sanayi ve teknoloji konusunda rekabet sansim
yavas yavas kaybeden filkemizin, diinyada kendine yer edinmesi i¢in hizmet sektdrleri
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bliyitk 6nem tagimaktadir. Yonetim damsmanhgy, Tirkiye i¢in heniiz yeni sayilabilecek bir
sektordiir. Bu nedenle de yipranmannus ve {ilke gelisimi igin bilyiik potansiyel tagiyan ender
sektorlerdendir. Eger diger sektorlerin yaptigy, diigiik maliyet i¢in kalitede diin vermek,
kisa zamanda biiyiik kazang saglamak, bu amaglar dogrultusunda gahsanlann yipratilmas:
ve misterilerin sogutulmas: gibi hatalar yapiimazsa tilkenin gelisiminde biiyiik rol
oynayacaktir. Boylelikle hem sektor biyityecek, hem de verilen kaliteli hizmetler iilkedeki
diger sektorlerin bilylimesini saglayacaktir. Unutulmamahdir yénetim damsmanhgimn,
turizm veya tasimacilik gibi diger hizmet sektorlerinden biiyiik bir fark vardir. Verilen
hizmet her sektérii ve tiim tilkeyi dogrudan etkilemektedir. Bu da damsmanlara agir bir
sorumluluk yiiklemektedir.



SONUC

Yoénetim damgmanhig sektorii; ¢ok genis bir alam kapsayan hizmet dallanyla tiim diinyada
isletmelere yagadiklan sorunlann ¢éziimii, daha iyi rekabet avantajlan yakalama,
karlihklanm artirma, diinyadaki degisimlere ayak uydurma, i¢ yapilaninin saglikh

isleyisleni konulaninda yardimer olmaktadir. Hizmet dallarimin arasinda, igletme biliminin
alt baghklarini olusturan her konunun yaru sira iletisim teknolojileri, ¢evre, hukuksal
hizmetler gibi spesifik hizmet dallan da bulunmaktadar.

Damgmanhgin tanum konusunda , pek ¢ok farkh gérilg bulunmaktadir. Ama titm bu
tamimlara bakildiginda, ortak bir takim niteliklerin kullamidig1 gériilmektedir.

¢ Bagimsizhik, objektiflik.

e Konusunda uzman ya da deneyimli profesyoneller.
s  Var olan bir sorunun teshisi.

e Coziimiin énerilmesi.

e (oziimiin gergeklestirilmesine yardim olma.

e Esneklik.

Yénetim damgmanh@nin tanimim olugturmada, bu alh maddeyi bir araya getirmek dogru
bir yaklasimdir. Kisaca yonetim damgmanhgy; bagimsiz, konusunda uzman, deneyimli
profesyoneller tarafindan var olan bir organizasyonel probleminin teghisi, ¢6ziim yolunun
Onerilmesi ve bu ¢éziim yolunun hayata gegirilmesi ile firmaya bulundugu sektor ve
sorunlan kargisinda esneklik kazandirmaktir. Aynica yénetim damgmanhgini, herkesin
anlayacag sekilde agiklamamn en kisa ve etkili yohu; “Sirket Doktorlan™ tamdar.

Firmalar damsmanlik hizmetlerini, iki temel sekilde almaktadirlar: I¢c damsmanlardan
ahnan hizmetler ve dig damgmanlardan alinan hizmetler. Her iki hizmet genel olarak
karsilastinldiginda baz faktérlerin 6n plana giktig goriliir. Dis damgmalara 6ne gikan
faktérler; yeni bilgi ve tecriibe, iglerin yiiriiyiisii agisinda yemi ve objektif bir goriis agisidur.
I¢ damsmanlarda ise; diigiik maliyet, sitreklilik, uzmanhgmn diger ¢ahganlarla paylagimz,
gizlilik faktdrleri hizmetin yapisim etkilemektedir. Firmalar thtiyag duyduklan hizmetin
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yapisina gére damsmanhk hizmetlerini, i¢ damsmanlar ya da dis damsmanlardan veya her
ikisinden birlikte almaktadirlar.

On dokuzuncu yiizyilda Amerika Birlesik Devletleri’nde {iretkenlik ve randimamn
artinlmas1 yardimer olmak amaciyla, Charles Sampson, Frederick Taylor, Arthur D Little,
Edward Booz gibi mithendis kékenli yonetim aragtirmacilan ilk kez yonetim firmalara
damsmanlik hizmetlerini vermeye baslarmstir. Diinyada yasanan degisimlerle her gegen yil
yoénetim damigmanhgi hizmet alanlan genislermistir.

Giintimiizde pek ¢ok firma farkh nedenlerden &tiirili damgmanlik hizmetleri almaya
yonelmektedir. Bu nedenlerin baginda teknolojideki gelismeler ve kiiresellesmenin
etkisiyle gittikge giiglesen rekabet sartlan gelmektedir. Bunu bilgi transferi, igletme
yoénetimi konusunda yeni trendler, ekonomik, sosyal ve politik degisimler izlemektedir.

Darnigsmanlik sektoriiniin ¢ok degisken ve dinamik bir yapiya sahiptir. Arada diinyadaki
tiim sektorleri etkileyen makro olumsuzlar sayilmazsa, siirekli olarak genisleyen bir pazar
yapisina sahiptir. Aym zaman da bu yap1 ¢ok farkh organizasyonlan biinyesinde
bulundurmaktadir. Giintimiizde danigmanlik sektériinii olusturan yapiyr yedi farkh sekilde
gruplandirabiliriz:

1. Tiim diinyada “Biiyiik Besli olarak taminan; Andersen Consulting,
PricewaterhouseCoopers, Emst& Young, Deloitte Consulting, KPMG firmalanmn
basim ¢ektigi, muhasebe ve finanssal hizmet kokenli firmalar.

2. IBM, Sema Group, Cap Gemini, Logica gibi firmalar basta olmak {izere son
yillarda sayilan hizla artan IT kkenli firmalar.

3. Boston Consulting Group, Mc Kinsey, Booz-Allen&Hamilton gibi daha ¢ok
pazarlama, marka y&netimi, re-engineering, isletme proseslen gibi stratejik
konularda hizmet veren Amerika kdkenli firmalar.

4. Aralannda diinyaca in kazanmis, PA Consulting, Hays Management Consultant
gibi tanimmus isimlerinde bulundugu belli bir network’{in tiyesi olmayan orta dlgekli
bagimsiz damsmanhk firmalar.
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5. Asil hizmet alam sigortacilik olan, fakat damsmanhk hizmetleri de veren Sedgwick
group, Mercer Management Consultants, Towers perrin Tillinghast gibi isimlerin
bulundugu sigorta firmalar.

6. Isletrne okullarnmm kendi isimleri adh altinda agtiklan, biinyelerinde bulunan
akademisyenlerin damigman olarak hizmet verdigi damgmanhk firmalan.

7. Calisan sayis: bir ile on arasinda degisen ve diinyadaki damsmanhk firmalarin
say1ica gogunlugu olusturmasimna kargihk, pazardan kiigiik bir pay alan kiigiik 6lgekli
firmalar.

Hangi boyuta sahip olursa olsun, damsmanhk hizmeti veren firmalann damsmanhk
projelerinin bagan ile sonuglanmasi ve miisterilerin aldiklari hizmetten memnun kalmalan
1¢in dikkat etmesi gereken unsurlar bulunmaktadir. Bu unsurlann baginda uzmanhk,
deneyim ve profesyonellik gelmektedir. Ayrica her iki tarafin da iliski hakkinda olumlu
distincelere sahip olmas: ve bu iliskide gizlilik ilkelerine uyulmas: da basan igin en az
diger Gi¢ unsur kadar onemlidir. Verilen hizmetin baganisim etkileyecek diger unsurlar ise
hedeflerin agilabilir olmas1, damsmanlik hizmeti i¢in aynilan siire ve biitge ve rapor
hazirlamadaki titizliktir.

Damgmanhk hizmetlerinde belli bir kalite standartlaniin olugmasi, miigterinin dogru
hizmetleri, dogru kisi ve kuruluslardan almasim kolaylastiracaktir. Bu ama¢ dogrultusunda
tiim diinya yerel, bélgesel ve uluslararasi yonetim damsmanhg meslek érgiitleri ve
dernekleri kurulmustur. Bu érgiitlerin temel gdrevleri, yonetim damgmanhgi meslek
ilkelerinin belirlenmesi, sektor etiksel kurallarinin koyulmasi ve hizmet kalitesinde belli bir
standart saglamak amaciyla sertifikasyon sistemlerinin olugturulmasidir. Bu drgiitlerin en
6nemlisi; International Council of Management Consultancy Institutes’dur (ICMCI). Tiim
diinyada yirmi binden fazla {iyesi olan bu demegin amaglanimin basinda, y&netim
damgmanlan i¢in diinya ¢apimndaki standartlarin belirlenmesi, uluslararasi cemiyetlerin bu
standartlan kabuliiniin saglanmas, {iye enstitillerin damsmanlann sertifikasyon (CMC)
proseslerinin kombinasyonu ile damigmaniann miisterilerine tiim diinyada aym
standartlarda hizmet vermesini saglamak. Halen diinyada yénetim damgmanligi konusunda
en gegerh sertifikasyon sistemi olan, certificated management consultant sertifikasi bu

Orgiite liye dernekler tarafindan verilmektedir. Diger dnemli damgmanlik dernekleri
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arasinda; Institute of Management Consultants USA (IMC USA), Professional and
Technical Consultants Association (PATCA), Assosiation of Management Consulting
Firms (ACMF), European Federation of Management Consulting Association (FEACO)
bulunmaktadir. Tiirkiye’de bu konuda ilk ve halen tek olan demnek, Yénetim Damgmanlar
Dernegi’dir. 1998 yihinda kurulan dernegin yiiz atmug bes iiyesi bulunmaktadir. Demek
2001 yihnda IMCI iiyeligine kabul olmug ve 2002 yilindan itibaren CMC sertifikasyon
uygulamasma baglanmstir.

Son yirmi yilda damigmanlik sektdriinde yaganan en biiyiik degisim denetim ve
damsmanhk gérevlerinin aym ¢ati altinda toplanmastyla yasandi. Bu yeni trend,
damsmanlik ve denetim firmalan arasinda stirekli birlesmelere ve sonradan da aynlmalara
neden oldu. Bu gelismelerle birlikte, IT sektdrii ile damgmanhk sektdriiniin arasinda dogan
yakn iliski, yeni farkh yapilanmalar dogurdu.

Su anda diinyadaki trend degisim gsterecektir. Bes bityiikler olarak tamdigimz ve
denetim kékenli firmalann, gegtigimiz yil gelirlerinin biiyiik bir gogunlugunu denetim digi
hizmetlerden elde etmisler. 1997 yihinda gelirlerinin yilizde kuk dérdiinii olusturan denetim
hizmetlerinin, gegen il gelir dagihmdaki oram yiizde yirmi dérde gerilemistir.*® Bunun
yami sira tiim diinyada IT destekli yeni yonetim tarzlarinda bilyiik bir patlama
beklenmektedir. E-ticaret stratejileri, tedarik kanallan yonetimi (SCM), miisteri iliskileri
yonetimi (CRM), bilgi yoénetimi (KM), girisim kaynaklan yénetimi, konulanm gelecek beg
yil en fazla talep goren damgmanlik hizmetleri olacaktir. Bunlar yaygin olarak internet,
extranet, uzaktan erisim ve mobile networking teknolojileri ile desteklenecektir. Fakat
Pazar aragtrma kurulugu IDC’nin 2006 yih igin yaptig) tahminler genel yénetim
damsmanh@ pazanmn, IT damgmanlik pazarindan azda olsa daha huzh bir bityiime
gosterecegi tahmin etmektedir. ( Yonetim damgmanhig pazar bitylime tahmini ytizde on
bir; IT damymanh pazan bityiime tahmini yiizde dokuz nokta sekizdir.)*'

Tirkiye’ deki sektériine baktigimizda, orta Slgekli firmalan yabanci kdkenli firmalar ile
ondan az kiginin damsgman olarak ¢ahgtigt kiigtik firmalar agirth@ hissedilmektedir. Kiigiik
firmalann organizasyonel yapisi genelde; profesyonel hayatim uzun yillar iist diizey

yonetici ya da akademisyen olarak siirdiirditkten sonra emekli olan birkag kigimin bir araya

8 Michael Peel, “Big Five Fees Rise as Audits Rise as Audits Drop”, Financial Times, 7 Ocak 2002.
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gelerek kurdugu, altlarinda farkh sektérlerin orta kademesinden transfer edilmis kisilerin
damsman olarak ¢alisti1 ve az miktarda junior damigmamin bu ekibi destekledigi bir
sekildedir.Gelecek yillarda beklenen damigmanhk hizmetlerine olan talep artisiyla,
tilkemizde bu organizasyon yapisina sahip firmalan ciddi sorunlar beklemektedir. Talep
artis1 ile {ilkemize daha fazla yabanct damsmanhk firmasi gelecektir, bunlar ya kendi
ofislerini direkt olarak agacaklar ya da Tiirkiye’de belli bir yere gelebilmis yerli
damgmanhk firmalanim ele ge¢irmeye ¢ahsacaktir. Bu gelismeler kiigtik Slgekhi
damgmanlik firmalanim daha zor bir duruma sokacaktir. Aralannda biiyiimeyi
basarabilenler, en azindan iilkemiz igin orta 6l¢ekli sayilacak ortalama elli kisinin ¢ahistig:
firmalar haline gelecektir. Kalanlarin yok olmamast, sektor i¢i dayamsma ve
Orgiitlenmenin giiglenmesi baghdir. Bu konuda yénetim damigmanhg demegine biyiik
gorevler ditgmektedir.

Ulkemizde sektér i¢i dayamsmamn giiglendirilmesi bilyiik énem tagimaktadir. Sekt6riin
tanttimu, gerek miisterilerin gerekse potansiyel elemanlann egitimi, sektoriin ortak
¢ikarlarinin korunmasi, meslek ilkelerinin ve etik kurallanmn belirlenmesi gibi konularda
basta damgmanhik firmalan {ist diizey yoneticiler olmak tizere tiim damgmaniarnn aktif rol
almas1 gerekmektedir. Sertifikasyon uygulamasimn bir an 6nce yayginlagtriimasi, hizmet
standartlarmn artinlmas {izerinde durulmas: gereken diger énemli noktadir.

Tirkiye’de yonetim damgmahgy, diinya ile paralel bir gelisme gésterecektir. Bunun
yamunda, {ilkemiz yabanci damsmanlik firmalan i¢in daha cazip bir pazar halini alacak ve
bu firmalarin sayilan artacak. Bu firmalann bir kism kendi yapilanm sifirdan kurarken bir
kismiysa Tiirk damgmanlik firmalariru ele gegirme yoluna gidebilir. Ayn sektor iginde
kiigiik damsmanhk firmalan arasinda alyans ve birlegmeler artacaktir. Diger bir konu ise
IT konusunda yaganacak gelismedir. $u anda tilkemizdeki Tiirkiye kokenli damgmanlik
firmalanmn ¢ok azinda bu konuda bir yapilanma gériilmektedir. Bu nedenle, IT firmalan
ile ortaklik yoluna gidilecegi ya da kendi teknoloji departmanlarinin kurulacagim
sOyleyebilir.
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Ulkemiz i¢in yeni sayilmayan fakat gelisimi heniiz tamamlamarms olan yénetim
damgmanhg sektori, eger akilel hareket edilir ve dogru stratejiler takip edilirse kisa stirede
pazar bityiikliigii olarak diger Avrupa fiilkelerini yakalayacak ve filkemizdeki 6nembh
hizmet sektorlerinden biri olacaktir. Unutulmamahdir ki iilkemizin gelisimi yénetim
damsmanhg sektoriiniin gelisimi ile dogrudan ilgilidir, ¢iinkii verilen hizmet fazlalasip
kalitesi yiikseldik¢e bu hizmetleri alan Tiirk firmalarinin verimliligi ve diinya
standartlaninda rekabet giicii artacaktir.
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EKLER

EK.1. Anket Kapak Mektubu

2 Nisan 2002

Ekteki anket; Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Yonetimi
Yiiksek Lisans tezinde kullamlmak tizere hazirlanmustir. Amaci siz damigmanlarin,
tlkemizdeki yénetim damgmanh$: hizmetleri hakkinda diistincelerini 8grenmek ve
meveut yonetim damsmanhg sektériiniin potansiyeli hakkinda bilgi sahibi olmaktir.
Anketi 12 Nisan 2002 tarthine kadar cevaplandinip asagidaki adres, e-mail veya faks
numarasina génderdiginizde tilkemizde yénetim damismanhg: hakkinda yapilan ender -
akademik ¢aligmalardan birine katkida bulunmus olacaksimiz. Anket sonuglan ve
yiiksek lisans tezi, Haziran ay1 iginde cevaplandiran Kisilere e-mail yoluyla
gonderilecektir. Gosterdiginiz ilgi ve yardimlanniz i¢in simdiden tesekkiir eder,
¢aligmalanmzda bagsanlar dilerim.

Saygilanmla

M. Kaan Ertiiz

| Adres: Fenerli Ahmet Sok. No: 26/B17 Camlik Apt. 81040 Feneryolu - Istanbul

Faks: (0-216) 302 7761
E-mail: mkaanertuz@yahoo.com

Not: Ankette agik olmayan noktalar, (0-216) 346 9400 numarah telefondan Kaan
Ertiiz’e sorabilirsiniz. Anketi diger meslektaglannizla da paylasip cevaplandirmalanm -+
isteyerek, ¢aligma sonuglarinin ger¢egi yansitmasinda katkada bulunursamz ¢ok
memmnun olur
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EK 2. Anket 2. Kapak Mektubu

18 Nisan 2002,

Daha Snce sizlere yollarms oldugum, Yildiz Teknik Universitesi Isletme Yitksek Lisans
prograrmnda hazirlamakta oldugum Yénetim Damsmanhg: konulu tezle ilgih anketin
son durumunu sizlerle paylagmak istiyorum.

Oncelikle anketi cevaplayip bana yollayan ve yardimei olan tiim damsmanlara tegekkiir
ederim. Fakat {izillerek s6ylemeliyim ki su ana kadar yolladigim 150’ye yakin e-mailin
sadece yaklasik olarak % 15 oraninda cevap almig bulunuyorum. Bunun nedeminin e-
maillerde yaganan sorunlar veya islerinizin yogunu oldugunu diistinerek, sizlere ekiekt
anketi bir kez daha yolluyorum.

Daha 6nce de sizlere agikladigim gibi bu anket ile amacim, yénetim damgmanhg:
konusunda ililkemize akademik bir ¢alisma kazandirmak. Bu ¢alismammn gergekleri
yansittyor olmasinin, benim kadar sizleri de mutlu edecegini diigiiniiyorum. Bu nedenle
heniiz cevaplamaya firsat bulamayanlardan, anketi 2 Mayis 2002 tarihine kadar
cevaplayarak mkaanertuz@yahoo.com e-mail adresine veya (0-216) 302 7761 numarah -
faksa gdndermelerini bir kez daha rica ediyorum. Ayrica bu anketi firmamz ve
cevrenizdeki diger meslektaglanimzla da paylasir ve cevaplandirmalan saglarsamz gok
sevinirim. Yardimlanmz ve gosterdiginiz anlays igin sizlere tekrar tegekkiir eder,
calismalanmzda basanlar dilerim.

Saygilarumla,

Kaan Ertiiz
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EK 3. ANKET FORMU

ANKET
KiSISEL BILGILER
1) Adimz, Soyadimiz et e
(Belirtmek zoruntu degildir)
2) Yagmz e 29 ve alh
........................ 30-39
........................ 40-49
........................ 50-59
........................ 60 ve Usti
3) Egitim Durumuz A On lisans ve altt
. . . Universite
SR .. S Yiiksek lisans ve iistii
4) Calighgimz Firmanmn ismi OO
5) Cahgtigimz Firmadaki Goreviniz ettt et a ettt e ettt et b bbb e e n et e
6) Cahigtigimz Firmadaki Gorev Siireniz et 1 vealts
.......................... 1-3
.......................... 3-5
.......................... 5-10
.......................... 10 ve istii
7) is Hayatinda Bulundugunuz Toplam Siire v 1 vealtt
.......................... 1-3
.......................... 3-5
.......................... 5-10
.......................... 10 ve sty
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FIRMA iLE ILGIiLi BILGILER

8) Caligtigimz Firmamn Kokeni e Cokuluslu Yabanct Kokenh
e Tirkiye Kékenli
e eaeas Diger (Liitfen agiklayiniz)

9) Hizmet Verdigi Siire e 1 seneden kisa
S 1-3 senedir
et 3-5 senedir
et 6-10 senedir
S 11-15 senedir
" A 16 seneden uzun

10) Firmamzin Hizmet Verdigi Alanlar ... Genel Yonetim
ereeeee s Idari Konular
Cereeeeerereseaerenesenes Mali ve Finansal Yonetim
eveeereerreneesaesaenens Insan Kaynaklan Yénetimi
ereereeeee e aeaen Pazarlama Y&netirm
eeeeeereseree e eeeeeens Uretim Yonetimi
........................... Bilgt Teknolojileri Yénetimi
........................... Egitim
........................... Diger Ozel Uzmanhklar
........................... Timil
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11) Firmamzda Calisan Sayisi: Cvevreeeereereeeneaeas 10 ve daha az

12) Firmamzdaki Damigmanlarm Dagihmn (Say: ile belirtiniz)

e Junior damgman

DANISMANLIK HiZMETLERI HAKKINDAKI BILGILER

13) Damismanhk hizmetlerinin kullamm nedenlerinden, asagida yazili olanlar: 1’den
5’e kadar degerler vererek onem sirasma diziniz.

et enaenes Ozel bilgi ve becerinin gerekliligi

e Tarafsiz bir gériigtin gerekliligi

e f¢ Uzmanlann yetersizligi

rereecreesreneasil Verilen i¢ kararlann teyit edilmesi

O, Gegmiste darmgmanlarla yasan olumlu deneyimler

14) Asagidaki damsmanhk hizmetini anlatan tammlardan size en yakin olan birini

seciniz.

a) Damgmanlik, bilinen bir sorunun ¢6ziimi i¢gin uzman bir kiginden yardim
istenmesidir.

b) Damsmanlik, bir kurulusun sahip oldugu sorunlann belirlenmesi ve bu sorunlann
ortadan kaldinimasidir.

¢) Damgmanlk, bir kurutusun sahip oldugu sorunlarin belirlenerek o kurulusa ¢dziim
yollanimin gosterilmesidir.

d) Damsmanlik i¢in bir gesit akil hocalif ve yol gstericilik diyebiliriz.
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15) Damsmanhk hizmetleri iicretlendirilmesinde firmamzin kullandid yontemleri
liitfen iyaretleyiniz.

Saat ve diger zaman ticretlendirme yontemleri et
Proje bazinda sabitlenmis iicret yéntemi S
Yilhk sabit iicret yontemi e
Proje bedeli iizen'nden belli bir yiizde alinmasi e
Ortaklik Cerereenenaene

16) Asagidaki unsurlar1 damymanhk hizmetlerinin bagari ile sonuglanmasmdaki
etkililerini belirtiniz.

1: Cok Onemli 2:Onemli  3: Onemi var ama az 4:Onemsiz
Unsur Onem Seviyesi
Miisteri ile damgman arasindaki ilisgki 1 2 3 4
Damgmanm davramsglanndaki profesyonellik 1 2 3 4
Hedeflerin agilabilir olmasi 1 2 3 4
Damgmanlarin deneyimli olmast 1 2 3 4
Damsmanlann konusunda uzman olmasi 1 2 3 4
Hizmet i¢in aynlan biitge 1 2 3 4
Hazirlanan raporun genis kapsamh olmasi 1 2 3 4
Hizmet i¢in ayrilan siire 1 2 3 4
Gizlilik 1 2 3 4
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17) Damgmanhk hizmetlerine olan talebi etkileyen asagidaki unsurlarin, 6nem

seviyesini belirtiniz.

Unsur Onem Seviyesi

Politik degigimler 1
Ekonomik degigimler

Sosyal degisimler

Teknolojide yaganan gelismeler

[a—

Kiiresellesme

— e e
NONNNNN
W W W W L W

Bilgi Transferi

LR L - N

18) Damgmanlk hizmetlerinde iilkemizde yaganan en onemli 3 sorunu kisaca

belirtiniz.

Lo S, SR AR AR A .......................
e srae s earee o T SRR S .. SN ... W ................
C—— . A . A A AN ... WO oo

19) Ulkemizde damgmanhk hizmetleri icin alman iicretler:

A) Fazla B)Yeterli C) Daha Fazla Olmali
Az

20) Ulkemizde danismanhk firmalarimn calisanlarina 8dedigi iicretler:

A) Fazla B)Yeterli C) Daha Fazla Olmah
Az
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21) Diinyada hizmet veren danigsmanhk firmalarindan, ilk aklimza gelen iiciinii

yazimz:

22) Ulkemizde hizmet veren damgmanhk firmalarindan, ilk akhmza gelen liciinii

yaziniz:

23) Bir damymanda bulunmasi gereken ozelliklerin, size gore 6nem derecelerini
belirtiniz.

Ozellik 6nen_1§eviyesi
Entellektiiel yetenek 1 2 3 4
Insanlan anlama ve onlarla gahsabilme 1 2 3 4
Koﬁusma, ikna etme ve motive etme yetenegi 1 2 3 4
Entellektiiel ve duygusal olgunluk 1 2 3 4
Inisiyatif kullanabilme 1 2 3 4
Diiriistliik ve ahlak 1 2 3 4
Fiziksel ve ruhsal saglik 1 2 3 4
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24) Damigmanhik hizmetinin karakterlerini olusturan unsurlarm 1’den 6’ya kadar

numaralandirarak 6nem sirasina koyunuz.

Bagimsizhk ve objektiflik S
Uzmanlik ve profesyonellik e
Sorunun teghisi SR
G oziimiin énerilmesi e
COziimiin gergeklestinlmesine yardimet olma Ceereereaaes
Esneklik Ceeerereeeenes

25) Yonetim damymanh@ hizmetlerine talebin dogusuna neden olan faktérlerden,

asagida yazih 6 tanesini numaralandirarak 6nem sirasina koyunuz.

Politik degisimler SR
Ekonomik degigimler .
Pazann kiiresellesmesi ve rekabet .. A
Sosyal degigimler ooy
Teknolojik degigimler -
Isletme yénetimi konusunda yeni trendler .o

26) Firmalarin damismanhk hizmetleri kargisindaki genel tutumunu kisaca
yorumlayimz. '

..................................................................................................................................................

27) Gelecek 10 yil icinde yonetim damsmanhg sektoriinde beklediginiz gelisme
trendini yorumlaymmz.

.................................................................................................................................................
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