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Icinde bulundugumuz bilgi caginda, isletmelerin uzun vadeli rekabet avantaji
kazanmalarinin yolu, tiretilen yeni yonetim bilgisine en kisa zamanda sahip olmalar1 ve
bu bilgiyi etkili ve verimli bigimde kullanmalarindan gegmektedir. Calismada gelismis
iilkelerde iiretilen yonetim bilgisinin yayiliminda rol alan aktorler ortaya konulmakta,

bu aktorlerden danismanlik firmalarinin rolii incelenmektedir.

Incelemede oncelikle ydnetim damismanligi kavrammm dogusu iizerinde
durulmus, miiteakiben Amerikan kokenli yonetim bilgisinin danismanlik firmalari
vasitasiyla Avrupa’ya yayilmi ele alinmistir. YOnetim danismanligmnin Avrupa’da
yayilimi ve {lilkemizde Marshall Plan1i ve Amerikan Teknik yardimi ile dogdugu
degerlendirilen danigsmanlik kavrami donemler itibariyla ortaya konulmustur. Ayrica,
yerli yonetim danismanlik firmalarinin gelisimi ve dis kaynakli yonetim bilgisinin
transfer edilmesindeki rolleri analiz edilmis ve Tiirkiye’de yOnetim bilgisinin
iretilemedigi, ihtiya¢ duyulan yonetim bilgisinin, baslangicta ABD’den, daha sonra
Avrupa’dan transfer edilerek ve yerelde yeniden iiretilerek kullanima sunuldugu

gorilmiistiir.
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ABSTRACT

THE ROLES OF COUNSELLOR FIRMS AT SPREADING OF MANAGEMENT
KNOWLEDGE: A HISTORICAL ANALYSIS ON TURKEY
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Afyonkarahisar Kocatepe University, The Institute of Social Sciences
October 2007

Advisor: Assistant Prof.Dr.Mustafa KURT

In the era that we bear witness, that is an obligation for the enterprises to gain
newly produced management knowledge and to use this knowledge appropriately and
effectively in order to gain long term competing advantages. In this study, the actors
that have a part in spreading of management knowledge which has been produced in

developed countries are determined and the role of counselor firms is examined.

In the research, first of all, the term “management counseling” is deliberated,
subsequently the diffuse of American-based management knowledge into Europe is
discussed. As a part of this diffusion, the counseling in Turkey, which is claimed to take
root from the Marshall Plan and American Technical Aid Programme is examined in
respect of periods. Furthermore, the development of local counselor firms and the part
that they have taken in the transfer of foreign-based management knowledge are
analyzed. Finally, it is seen that so far Turkey has not been able to produce management
knowledge, thus the necessary management knowledge was initially transferred from
USA and later on European countries and supplied to local market after being

reproduced on local perceptions.
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GIRIS

Glinlimiizde yasanan yogun rekabet ve degisen kosullar nedeniyle isletmeler
bliylimek, gelismek, pazarin istem ve beklentilerine duyarli olmak, teknolojik
gelismeleri takip etmek ve zamanmda yenilenmek, kaynaklari verimli kullanmak,
kaliteli insan giiclinii olusturmak, gelistirmek ve elde tutmak igin planlama, orgiitleme,
yonlendirme, koordinasyon ve denetleme gibi birbiriyle etkilesimli yOnetim
fonksiyonlarmni bir arada ve hatasiz uygulamak, bunun yaninda yasanan degisimlere
uygun olarak {iiretilen en yeni yonetim bilgisine siiratle sahip olmak ve uygulamak

zorundadirlar.

Yaganan degisim siirecinde yonetim ve orgiit teorisinde de 6nemli degisiklikler
olmus, baslangigta, insan unsurunu veri olarak kabul eden ve bir makine gibi ¢alistig1
diistiniilen isletmelerin yerini, insan unsurunu 6nemli bir degisken kabul eden sosyal
sistemler almistir. Miiteakiben gelisen yeni yonetim yaklagimlarmin etkisi ile isletmeler
dis cevrelerine bagimli birer sistem olarak goriilmiis, ancak biitiin bu degisme ve
gelismelerde bakis agis1 dogrusal iligkiler temelinde neden-sonug iligkisini agiklamaya
yonelik olmustur. Nihayet, modern sonrasi olarak adlandirilan yonetim yaklagimlariyla,
gerek isletme organizasyonlarina, gerekse bunlarin ¢evreleri ile olan iliskilerine degisik
acilardan bakilmig ve isletme faaliyetlerinin toplumsal yasamdaki yerinin daha iyi

anlasilmasina yonelik yaklasimlar gelistirilmistir.

1990’1 yillarin ortalarindan itibaren ortaya atilan kaos ve karmasiklik
yaklasimina gore organizasyonlar, karmasik uyumcu sistemler olarak siirekli kendini
yenilemekte, degistirmekte, yeni iliskiler gostererek yasamini siirdiirecek davraniglar
gelistirmektedir. Bu yaklasima gére sistemin her bir unsuru diger sistem unsurlari ile
iliski halindedir, dolayisiyla giliniimiiz yOneticilerini karmasik iligkiler yumagi
beklemektedir. Sorunlarin giderek karmasiklagmasi, sorunlarin ¢oziimiiniin uzmanlik
bilgisi gerektirmesi ve yonetici konumundaki bireylerin ¢esitli konulardaki
kapasitelerinin sinirliligi, karar verme durumunda bulunan kisilerin eksik bilgiye sahip

olduklar1 konularda danigmanlik destegi almalarin1 gerekli kilmaktadir.

Denilebilir ki, kesin olan tek seyin belirsizlik oldugu bir ekonomide siirekli
rekabet iistiinliigliniin tek giivenilir kaynag: bilgidir. Kiiresel rekabet ortaminda basarili

firmalar, istikrarli bicimde yeni bilgi iiretebilen veya tiretilmis bilgiyi gelistirebilen ya



da kullanima hazir bilgiyi transfer eden ve bu bilgiyi yeni teknolojilerde ve triinlerde
hizla kullanabilen firmalardir. Isletmelerin ihtiyag duyduklari yeni ydnetim
uygulamalarinin temininde miiracaat kaynaklarindan birisi de yonetim danigmanlik
firmalaridir. Yo6netim danigmanina bagvurmakla isletmeler, gelismis tilkelerde tiretilmis

yeni yonetim tekniklerine ve uygulama sekillerine sahip olmay1 amaglamaktadirlar.

Ik bilimsel ydnetim uygulamalarmdan bu yana siirekli gelisen ydnetim
biliminde, yeni gelistirilen yontem ve yaklasimlar nerede iiretilirse iiretilsin diinyanin
her yerinden herkes ile paylasilabilmekte, farkl kiiltiirler ve inanglar hizli ve smirsiz bir
etkilesim i¢inde bulunmaktadir. Yonetim bilgisine sahip olmanin artan Onemi
sonucunda iretilen bilgilerin yayilimi biiylikk onem kazanmig, yOnetim bilgisinin
tiretimi/transferi ve bu siireci etkileyen dinamikler 1990’1 yilardan itibaren yogun bir
bi¢imde incelenmeye baslanmistir. Yapilan incelemeler, baslangigta ABD, daha sonra
bat1 merkezli iiretilen bilginin aktariminin; isletme okullari, gurular, danigsmanlik

firmalar, kitle iletisim araglar1 ve ¢ok uluslu firmalarca saglandigini1 gostermektedir.

Bu ¢alismanin amaci yonetim bilgisinin yayilimindaki aktorlerden, danigmanlik-
egitim firmalarmin diinyadaki ve Tirkiye’deki roliinii tarihsel karsilastirmali bir

yaklasimla incelemek ve tartismaktir.

Birinci boliimde; yonetim ve ydnetici kavramlar1 hatirlatilacak, bilgi, yonetim
bilgisinin iiretilmesi ve yonetim bilgisinin yayiliminda rol alan aktérler hakkinda genel
bilgi verildikten sonra, yonetim danismanlig ile ilgili kavramlar ve yonetim bilgisinin
yayiliminda danismanlarm ve damsmanlik firmalarinin rolii agiklanacaktir. Ikinci
bolimde; yonetim damigmanhigmim tarihsel gelisimi, Amerikan kokenli yonetim
bilgisinin c¢esitli danigmanlik firmalar1 vasitasiyla Bati Avrupa iilkelerinde yayilimi
anlatilacak, bolimiin sonunda cesitli Avrupa iilkelerinde yonetim danigsmanliginin
gelisimi  Ozetlenecek, ayrica diinyada ydnetim danismanligi konusunda yapilan
arastrmalar ve deneysel ¢alismalardan ornekler verilecektir. Ugiincii bdliimde ise,
yonetim damigmanliginin Tiirkiye’deki dogusu, yillar itibariyla yonetim danismanligi
kavrammin gelisimi, yasal cerceve ve kurumsal diizenlemeler ile ekonomideki
gelismeler anlatilacak, ayrica yerli ve yabanci yonetim damigmanlik firmalarmm kurulus
yillar1 incelenerek, iilkemizdeki yOnetim danigmanligi mesleginin gelisimi analiz

edilmeye caligilacaktir.



BIRINCI BOLUM

YONETIM BILGISININ YAYILIMI VE DANISMANLIK FIRMALARI

|. TEMEL KAVRAMLAR
A) YONETIM KAVRAMI

Yonetim; insanmn var olmasiyla ortaya c¢ikan ve insanlarin tek tek
gerceklestiremeyecekleri amaglara ulagabilmeleri icin yiiriitiilen grup faaliyeti olarak
tanimlanabilir. Y6netim kavrami zamana bagh olarak degisiklikler gostermistir. Klasik
yonetim yaklasimlarinda yonetim, baskalarim1 sevk ve idare etme anlaminda
kullanilirken, cagdas yonetim yaklasimlarinda, is gorenler yardimiyla is yapabilme
bilimi ve sanati anlamida kullanilmistir. Geleneksel yaklasim yOnetimi, baskalar1
tizerinde otorite kurma olarak, ¢agdas yaklasim ise, ¢alisanlar1 motive etme ve onlarin

yeteneklerini agiga ¢ikarma etkinligi olarak gérmektedir (Geng, 2004: 15).

En basit tanimiyla, “yOnetim, baskalar1 vasitasiyla is gérme faaliyetidir”.
“Yonetici ise bu faaliyeti yerine getiren kisidir”. Yonetim, 6rgilit amaglarinin etkili ve
verimli bir gsekilde gergeklestirilebilmesi i¢in, isbirligi yapmis insan grubunun
faaliyetlerinin planlanmasi, organizasyonun yonlendirilmesi, koordinasyonu ve kontrol
edilmesiyle ilgili tiim ¢abalar olarak da tanimlanmaktadir. Bir baska tanmima gore
yonetim; belirli amaglara ulagsmak i¢in, eldeki tiim kaynaklar1 birbirleriyle uyumlu,
verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulama sanati ve bilimidir. Y0onetici

de bu siireci, yoneten kisidir (Geng, 2004: 16-22).

Organizasyon ise; bir diizen veya diizenleme anlaminda kullanilmaktadir.
Organizasyon, bir grup insanin, i bolimii icinde, otorite ve sorumluluk hiyerarsisi
altinda, belirli ortak bir amaci veya hedefi gergeklestirmek amaciyla olusturduklari,
akilel, planli ve esgiidiimlii bir yapilanmadir (Oktay, 1996: 257). Organizasyon

yoneticinin faaliyetlerini etkileyen, sinirlayan, sonuglarini belirleyen bir etkiye sahiptir.



Yonetici de, organizasyon yapi ve siireclerini kendi amaclar1 dogrultusunda degistirme
ve belirleme giicline sahiptir. Boylece yoOnetici, bilgi, yetenek ve becerilerini belirli
amagclar1 gergeklestirme dogrultusunda uyguladigi bu ortamdan hem etkilenmekte, hem
de onu etkilemektedir (Erdogmus, 2007%).

Yonetim hakkinda birgok goriis ileri siiriilmiis ve yonetim yaklagimlart gesitli
isletmelerde ve ulusal ¢evrelerde uygulanmis, ancak ayni uygulamalarin her ortamda
basarili olamadigi goriilmistir. Mohr (1982) bu durumu, yonetim hakkindaki
diisiincelerin uygulamada yararli oldugunun kanitlanmasi gerektigi, yoneticiler ile diger
profesyonellerin siirekli olarak neyin c¢alisip neyin calismadigini sorguladiklarini,
buradaki problemin sosyal birimlerin yerel kiiltiiriin gereksinimlerine uyarlamak i¢in
diisiincelerinde degisiklik yapmay1 zorunlu kilan kiiltlirel bir olay olarak tanimlanan
sosyal kabul ile agiklamaktadir. Birimlerin ve kurumlarin bu siirecte karsilikli etkilesim
icinde bulunduklar1 bir sistem vardir. Yonetimin kontrolii kimsede degildir. Y6neticiler,
politikacilar ve danmigmanlar daha ziyade ulusal beceri formasyon sisteminin bir

pargasini olusturan deger yaraticilaridir (Arbonies vd., 1999).

B) BILGI VE YONETIM BILGiSI
1. Bilgi

Bilgi; insan aklinin erebilecegi olgu, gercek ve ilkelerin biitliniine verilen ad,
O0grenme, arastirma veya gozlem yolu ile elde edilen gergek, maltimat, vukuf
anlamlarina gelmektedir. Bilgiyi kullanilan ve iiretilen bilgi olarak ikiye ayirmak
miimkiindiir. Meslekler i¢cin gerekli olan bilgiler, 6grenilen, kendini yenilemek ve

gelismekle birlikte kullanilan bilgilerdir (Zaim, 2004).

Bilimsel gergekligi kanitlanmus, tiretilmis bilgi, kullanana belirsizligi gidermenin
yaninda, zaman ve rekabet avantaji saglamakta, giiniimiizde bireylerin, kurum ve
kuruluslarin digsaridan baska kisi kurum ve kuruluslardan saglayabilecekleri bilgiler
giderek artmaktadir. Bu gelisme sonucunda bilgi ve tecriibe de diger mal ve hizmetler

gibi aligveris konusu olabilen bir mal haline gelmistir (Alpkent ve Demir, 1993: 171).

! Erdogmus, N.,http//www.ydd.org.tr/tr/SunumveMakaleler.asp, (28.07.2007).
2 Zaim, H., http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=250 (22.08.2007).



Bilgi toplumu olarak adlandirilan ¢agimizda, her alanda yasanan degisimin hizi
katlanarak artmakta, degisimin en 6nemli 6gesi olan bilginin artma hizinin daha kisa
araliklarla gergeklesmesi, bilgiye sahip olanlarin, yaklasik dort ya da bes yilda bir yeni
bilgiler edinmedigi takdirde eskimis sayilacaklar1 varsayimini dogurmaktadir (Geng,
2004: 48-49). Nitekim Drucker (1993) de, bilginin tek anlamli tiretim faktori haline
geldigini, bilgi isi ve bilgi is¢isinin verimliligini arttirmanin bilgi toplumunun en 6nemli
hususu oldugunu vurgulamaktadir (Zaim, 2004%). Bilgi ¢aginda, isletmelerin
rakipleriyle uzun vadede rekabet edebilmeleri i¢in bilgiyi edinmelerinin yaninda bir

diger 6nemli sart, bilgiyi etkili ve verimli kullanmalaridir.
2. Yonetim Bilgisi

Yonetim alaninda bilimsel arastirmalar ve uygulamalar sonucu gercekligi
kanitlanmis ve genel kabul gbren teori, metot, sistem ve yaklasimlara “yonetim bilgisi”
denilmektedir. Isletme yonetimine iliskin bilgiler biriktikce ve Ogretilebilir hale
geldikge, yoneticiligin meslek haline gelmesi hiz kazanmakta, yoneticiler de, islerini
gergeklestirdikleri ortamin, organizasyonun yapi ve isleyisi ile ihtiya¢ duyduklar1

bilgiyi dnceden siiregelen yonetim bilgi kiitlesinden almaktadirlar (Kogel, 2003: 5).

1990°l1 yillarda ortaya ¢ikan kaos ve karmasiklik yaklasimi sonucunda,
isletmelerin maruz kaldig: etkilerin bundan boyle sosyal bilimlerde uygulanan pozitivist
yaklasimlarla ac¢iklanamayacagi yOniindeki artan goriis, yOneticilerin  bilgi
gereksinmesini artirmakta, yoneticiye sahip oldugu bilgiyi etkin kullanma gibi bir
sorumluluk yiiklemektedir. Henry Mintzberg’e gore yonetici, li¢ tiir orgiitsel rolii
yerine getirmekle gorevlidir. Bu roller; kisiler arasi roller, bilgi rolii ve karar verme
roliidiir. Yoneticinin bilgi rolii, is etkinligi saglayacak bilgileri toplama ve bu bilgilerin

sonug iiretecek bir bigimde islenmesini saglamaktir (Geng, 2004: 2).

Son 25-30 yilda yasamin her alaninda oldugu gibi, isletmecilik ve yoneticilik
alaninda da hizli ve biiylik degisiklikler meydana gelmistir. Kiiresellesmenin artmas,
iletisim ve bilgi isleme teknolojilerindeki gelismeler toplumlar1 sanayi toplumlarmdan
bilgi toplumlar1 safthasina getirmis, isletmelerin yonetiminde de bilgi toplumu dénemi
temelli yonetim kavram, teknik ve yaklagimlar ortaya ¢ikmis, her yonetici nesli, kendi

donemine has olan kavram, teknik ve uygulamalarla karsilagsmistir. Yasadigimiz

% Zaim, a.g.e.



donemin ana konulari; kiiresel rekabet, kalite, farkliliklar, sanallik, takim g¢alismasi,
yenilik ve bilgi lretimi gibi konulardir (Kogel, 2003: 6-7). Bu durum ise yonetim
bilgisinin oldukg¢a hizli bir sekilde arttigma isaret etmektedir.

C) YONETIM BILGISININ URETILMESI VE YAYILMASI

Iletisim ve bilgi isleme teknolojilerinde yasanan gelismelere bagli olarak
sekillenen bilgi toplumunda, bilgi liretiminin katma degeri fiziksel mal iiretiminden
daha fazla hale geldiginden, gelismis iilkelerin genel egilimi, isletmelerin rutin imalat
ve fiziksel tretim islerini gelismekte olan iilkelerin isletmelerine devretmeleri,
kendilerinin ya sadece bilgi iireterek, irettikleri bilgiyi satmalar1 veya iletisim ve bilgi
isleme teknolojileri yardimi ile bilgiyi kullanarak fiziksel tiretimlerini gelismekte olan
isletmelere yaptirmalar1 seklinde degismistir (Kogel, 2003: 711-712). Ayrica gelisen
ekonomiler bu hizli degisimlere bagli olarak yeni yonetim uygulamalar1 gelistirmekte
ve bu uygulamalara iligskin bilgi birikimini saglamaktadir. Ortaya ¢ikan bu durum, bilgi

iiretmenin yaninda iiretilen bilginin transferinin de 6nemini giin gectikce arttirmaktadir.
1. Yonetim Bilgisinin Uretilmesi

Yasadigimiz ortamda giin gectikge artan belirsizlik ortaminda rekabet
edebilmenin ve belirsizligin tetikledigi korkuyu yenebilmenin en gegerli yolu bilgi
iretmektir. Bilgi tUretmek denilince, bilginin mutlaka isletme icinde {iretilmesi
anlasilmamalidir. Bilginin iretilmesi ¢ok farkli sekillerde gerceklestirilebilir; bilgi
isletme i¢inde Tretilebilir, bilgi cesitli ortakliklarla tretilebilir, iiretilmis bir bilgi
gelistirilebilir. Bunlar miimkiin olmazsa, iiretilmig, kullanima hazir bilgi transfer
edilebilir. Ancak bunlardan bilgiyi transfer etme durumunda bilginin ulusal, sektorel ya
da organizasyon Kkiiltiirline adaptasyonu goz ardi edilmemesi gereken bir faktordiir.
Isletmeler agisindan bilgiyi elde etmenin en dogrudan ve genellikle de en etkili yolu onu
satin almaktir. Bilgiyi satin almak, ya bilgiye sahip olan bir kurulusu satin almak ya da

bilgili insanlar1 ise almakla miimkiin olur (Zaim, 2004%).

Bilgi tretimi faaliyeti geleneksel olarak, amaci bilgi iiretmek olan
organizasyonlarda, yani universitelerde yiiriitilmektedir. Huff’a goére, son yillarda
isletme yOnetimi uygulamasmi yapanlar da danigmanlik firmalar1 ile birlikte olarak

onemli bir bilgi liretim kaynagi haline gelmislerdir (Kogel, 2003: 66). Giiniimiizde

* Zaim, a.g.e.



bilginin iiretim kaynaklarindan birisi de yonetim danigmanlik firmalaridir. Artik
miisterilerin danigmanlardan istedigi, yeni fikirler tiretmesidir. Fikirler miisteri cekmeyi
kolaylastirir. Danigmanlar sirketlere tavsiyenin de Gtesinde, alternatif bir bakis agisi
sunmaktadirlar. Fikirler sirket yenilenmesi acisindan da dnemli yer tutmaktadir. Birgok
firma bilginin ve yeni fikirlerin tiim ofisler arasinda esit dagilimini saglamak i¢in 6zel
elemanlar istihdam etmektedir. Ayrica diinyanin her yerindeki ofislerin ortak
birikimden faydalanmasi i¢in bilgisayar aglar1 kurulmustur. Danismanlik firmalari
carpict fikirler {iretilmesi i¢in, promosyon, 0diill ve maas artis1 gibi tekniklerle
calisanlarin1 yaraticiliga tesvik etmektedir. Bunun yaninda global danismanlik
sirketlerinin sektorel rekabette avantaj saglamak maksadiyla, danigsmanlarin tek basina
oturup, rahatsiz edilmeden derin bir sekilde diistinebilecekleri “diisiinme odalar1”
kurduklar1 da bilinmektedir. Danigsmanlik firmalarin fikirler iiretmeye tesvik eden unsur
fikirlerin miisteri cekme giiciidiir. Oyle ki, son donemde yasanan degisim miihendisligi
patlamasi1 kii¢iik bir damsmanhik firmasi olan CSC Intex’i sektdriin en giiglii

firmalarindan biri haline getirmistir (The Economist, 1996).

HARICI GUCLER
Ekonomik ve politik kosullar

4

GEREKLI KOSULLAR

Is yonetiminde dgretmenler
Politikacilar

Is gruplar1

4

ETKILESIM

Gruplar aras1 etkilesim

4

YENI BILGI

Sekil 1: Yeni Yonetim Bilgisinin Uretilmesi veya Ortaya Cikisim Etkileyen Giicler
Kaynak: Arbonies vd., 1999.



Giinlimiizde hizli degisen ekonomik ve politik kosullar bilgi tiretilmesini zorunlu
kilan en Onemli etmendir. Ekonomik ve politik kosullarin zorlamas: ile yoneticiler,
iniversite Ogretim gorevlileri, yasal c¢ergeveyi sekillendiren politikacilar bilginin
iretilmesi i¢in gerekli sartlar1 olugturmakta, biitiin bu gruplarin etkilesimi sonucunda
yeni bilgi tiretilmektedir.

2. Yonetim Bilgisinin Yayilimi

Her alanda bilgi tiretmenin ya da tiretilmis bilgiye sahip olmanm artan 6nemine
paralel olarak, yonetim biliminde bilgi liretmek ve {iretilen bilgiyi yaymak gittikce
gelisen bir sektor haline gelmis, buna bagli olarak son yillarda yonetim bilgisinin yeni
pazarlara aktarimi {izerine bir¢ok ¢alisma (Alvarez, 1998; Abrahamson, 1991, 1996;
Kipping, 1999 ve Mc Kenna, 1995) yapilmustir.

Daha ¢ok yonetim bilgisinin yayilim siirecine odaklanan Alvarez (1998),
yonetim bilgisinin uluslararasi1 yayilim siirecini; tetikleyici yapisal degisim, kurumsal
baglamm olusumu, kurumsal baglamda bilginin yeniden {retimi ve bilginin

kurumsallagsmasi seklinde dort asamada incelemistir (Kurt ve Kayacan, 2007: 247).

Abrahamson (1996) moda haline gelen yonetim bilgisinin iretilmesi ve
yayillmasi tizerinde durmus, Ozellikle “moda” olan yoOnetim bilgisinin yayilimi
stirecinde; kitle iletisim araclari, isletme okullari, gurular ve danigmanlik firmalar1 gibi
cesitli aktorlerin rol iistlendigini ve bu yolla bilgi transferinin gerceklestigini ifade
etmistir. Faust’a gore ise yonetim bilgisi giderek {iilkelerin sinirlarin1 asan modalara
doniismektedir. Faust, yonetim bilgisinin temel yaraticilar1 ve yeni fikir, kavram ve
tekniklerin  savunucular1 olarak yonetim damismanlarini, isletme okullarinin
akademisyenlerini, 6nde gelen veya basarili girisimci ve yoneticiler ile yOnetim

gurularmni saymaktadir (Faust, 2002: 146).

Usdiken ydnetim bilgisinin yayilimmin merkez ve gevre iilkelerde farkli farkli
oldugunu belirtmekte, merkez iilkelerde benimsemenin Once ussal, sonra normatif
oldugunu, uygulamalari transfer eden gevre iilkelerde ise bu durumun aksine yayilim
slirecinin 6nce normatif, sonra ussal bir bigimde gergeklestigini belirtmektedir (Arslan

ve Aydin, 2007: 235).

Ozen TKY’nin iilkemizdeki yayilim siirecini inceledigi c¢alismasinda, yeni

yonetim bilgisinin ve uygulamasmin baslangigta ussal nedenlerle ortaya ¢iktigmni ve



benimsemenin dar kapsamda oldugunu, bu asamada orgiit kiiltlirline uyarlamanin goz
onilinde bulunduruldugunu belirtmektedir. Zamanla yeni uygulamay1 benimseyen Orgiit
sayist arttikca, benimseme bir yonetim modasina doniigmekte, benimseme ussaldan
ziyade normatif sekle bilirlinmekte, bunun kdkeninde de, kurumsal ¢evrelerde mesruiyet

saglama, imaj olusturma gibi nedenler yatmaktadir (Ozen, 2000: 305).

Y Onetim bilgisinin iilkeler arasinda yayilim gostermesi konusunda esitlikten s6z
etmek miimkiin degildir. Ciinkii yonetim bilgisi genellikle diinya yOnetim bilgi
merkezinin yaninda yer alan ABD ve Japonya gibi iilkeler tarafindan tiretilmekte ve bu
iilkelerden diger iilkelere dogru yayilmaktadir. Ozellikle 1950°li yillardan bu tarafa
ABD ve Japonya gibi iilkelerde iiretilen yonetim bilgisi dnce Avrupa iilkelerine, daha
sonra da gelismekte olan iilkelere dogru bir yayilim gostermektedir. Ataman’a (2003)
gore, yonetim bilgisinin yayiliminda merkez-¢evre etkilesimi, orgiitsel degiskenler ve
moda dalgalanmalar1 seklinde etken olan bazi 6geler bulunmaktadir. Bu kurumsal
sirecler profesyonel gruplarm egilimleriyle oOzellikle merkez-cevre ve gurular
araciligiyla sorunlara yaklasimda standart ¢oziimler olusturarak Orgiitsel alanda diger

orgiitleri de benzer yonelimlere zorlamaktadir (Arslan ve Aydin, 2007: 235).

Yonetim bilgisinin yayiliminda akademik kurumlar, igletmeler, medya ve

damismanlik firmalari ile uluslararasi sirketler rol almaktadir.

Medya
71 Kurdluglar [T~
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A Danismanliklar

Sekil 2: Yonetim Bilgisi Sektoriiniin Parcalar1 Olarak Danmismanhik Firmalari

Kaynak: Kipping ve Engwall, 2002; 4.
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a) Isletme Okullar/Akademik Kurumlar

Y&netim bilgisinin iireticisi olarak Isletme okullari, {iniversiteler goriilmektedir.
Cesitli kaynaklarda tiniversitelerin sadece teori iirettikleri, uygulamaya karigmadiklar
belirtilmektedir. Kieser, yonetim bilgisinin yayiliminda, tim aktorlerin katkisiyla
olusturulan ydnetim modasmnin bilimsel agidan mesru kilinmasinin  isletme
fakiiltelerinin profesorleri aracilifi ile saglandigmi ileri siirmektedir (Kieser, 2002:

169).
b) Gurular

Sirketlere veya yoneticilere danmismanlik yaparken veya arastirma yaparken
ortaya ¢ikan fikirlerini, konusmalar yaparak, makale ve kitaplar gibi yayinlarinda sik sik
dile getiren kisilere guru denilmektedir. YOnetim gurulari, ydnetim bilgisinin

yayilmasida diger aktorlerle isbirligi icinde bulunmaktadirlar.
¢) Medya Kuruluslan

Yonetim bilgisi tiretildikten sonra ticari haber saglayicilar1 vasitasiyla bu bilgiler
yonetim modalarina doniistiiriilerek diinya c¢apinda yayilmaktadir. Abrahamson’a
(1996) gore, yonetim modalarnin yayilma asamasinda yonetim ile ilgili medya ¢ok
onemli bir rol oynamakta ve hatta bazi danismanlik firmalar1 ve yonetim gurulari
fikirlerini yaymak ve tnlerini pekistirmek i¢cin medyayr kullanmaktadirlar. Kieser’e
gore ise; yonetim modasmi yonetim konseptine doniistiirebilmenin yolu, kamuoyu
Oniine c¢ikartmaktir. Bu da bir makale, sunum, yonetim kitab1 ya da bunlarin bir
kombinasyonu ile olmakta, isin igine dergiler de girip, yonetim konseptinin temel

ilkelerini yayimlaymca bu kavram iyice ivme kazanmaktadir (Kieser, 2002: 169).
d) Danmismanhk Firmalar

Yonetim bilgisinin gerek iiretiminde, gerekse yayiliminda aktif rol oynayan
yonetim danigsmanlik firmalarinin yonetim bilgisinin yayilimina katkis1 boliim sonunda

detayl1 olarak anlatilacaktir.
e) Diger Aktorler

Yonetim bilgisinin yayiliminda ¢ok uluslu sirketlerin de rol oynadiklari
bilinmektedir. Fayerweather’e gore ¢ok uluslu sirketlerin ev sahibi {ilkenin is adamlar1

ile ortaklik yapmalar1 durumunda, ev sahibi {ilkenin is adamlarmin teknik ve yonetsel
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bilgi ve becerileri artmaktadir (Kaynak ve Ardanig, 1978: 111). Diger bir bilgi yayma
yontemi de stratejik ortakliktir. Her stratejik ortaklik, esasinda diger ortagin temel
yeteneklerine, tasarim becerilerine, liretim teknolojisine, dagitim ve pazarlama bilgisine,

stratejilerine bakma firsat1 vermektedir (Kogel, 2003: 395).
D) DANISMANLIK CESITLERI

Danigsmanlik hizmeti; “bireylerin, isletmelerin, kurum ve kuruluslarin karar alma
ve uygulama siireclerinin gelistirilmesi, bu siireclerin verimli ve etkin bir sekilde
islemesini engelleyen nedenlerin belirlenmesi, nedeni herhangi bir sekilde belirlenmis
sorunlarm ¢oziimlenmesine yonelik dnlemlerin arastirilmasi ve/veya gerekli onlemlerin
uygulanmas1 amaciyla baska kisi, isletme, kurum veya kuruluslardan karsilig1 herhangi
bir bicimde verilerek veya verilmeksizin talep edilen ve alman/sunulan hizmet” olarak
tanimlanmaktadir (Alpkent ve Demir, 1993: 65).

Tanimdan da anlasildig1 tizere, damigmanlik faaliyetleri herhangi bir alanla
smirlanmamis olup, sayillamayacak kadar ¢ok alanda danigmanlik hizmeti alindig1 ve
verildigi goriilmektedir. Danigmanlik hizmet alanlarindan bazilari, Strateji danismanligi,
bilgi teknolojileri danismanlhigi, iletisim danismanhigi, kalite danismanligi, dis ticaret
danigmanligi, yatirim danigmanligi, yazilim danmigmanligi, hukuk danigmanligi, egitim
danigmanligi, pazarlama danismanligi, insan kaynaklar1 danismanligi, kariyer
danmigmanligidir. Bunlardan baska, yasam, evlilik, aile, saglik, giivenlik ve marka
danigmanlig1 gibi daha bir¢ok alanda danigmanlik hizmetlerinden faydalanilmaktadir.

Saydigimiz danmismanlik c¢esitlerine bakildiginda, farkli adlandirilmalarina
ragmen, birgcogunun birbirleri ile yakin iliski i¢inde olduklari, hatta isletme
fonksiyonlar1 gercevesinde birbirlerini biitlinledikleri goriilmektedir. Denilebilir ki,
biitiin danismanlik ¢esitleri isletmelerin temel hedefi olan karlilig1 saglamak amaciyla
birbirleriyle yakin etkilesim halindedir.

Giliniimiizde insanin artan 6nemi ile verimliligi artirmanin yolu insan odakl
yonetim anlayiginda goriilmekte ve insan kaynaklar1 yonetim danigsmanlik firmalarinin
sayis1 ve kapasiteleri her gecen giin artmaktadir. Teknolojik gelismelere bagl olarak,
iretim ve bilisim teknoloji danigmanlik firmalarmin faaliyetleri yogunlasmakta, yine
yonetim danigmanligimin bir dali olarak nitelendirilen sadece ne yapilmasi ve o konuda
hizmetin kimden alinmasini isaret eden, ancak igletmelere uygulama asamasinda destek

saglamayan stratejik damsmanlik firmalarinin popiilaritesi artmaktadir. Iletisim
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danismanligi, kalite danigmanligy, dis ticaret danigmanligi, yatirim danigmanligi, egitim
danigsmanlig1, pazarlama danismanligi ve kariyer danigmanligi igletmelere yonetim
alaninda ihtiya¢ duyulan yeni bilgi, metot ve pratikleri saglamaktadir.

Bu nedenle, baslangicta, miithendisler, bankacilar ve hukukgularin olusturdugu
kuruluslarca verilen hizmeti giiniimiizde yonetim danismanlari vermektedir. Yonetim
danismanligma artan talep ve sektdriin karlilig1 sonucunda, global denetim firmalarinin
da yonetim danmigmanligi hizmeti verecek sekilde yeniden yapilandiklar1 ve denetim
faaliyetlerinin yaninda yonetim danismanligi hizmeti de verdikleri, hatta bazi global
denetim firmalarmin yonetim danigsmanligi faaliyetlerinden, asil faaliyet alanlari olan
denetimden daha fazla kazang sagladiklar1 goriilmektedir. Bu giin yonetim danismanligi
firmalara verdigi kii¢iilme tavsiyelerine ragmen siiratle biiyliyen bir meslektir ve baska
mesleklerde gayet iyi kabul edilen karlilik ve biiyiime hizlar1 yonetim danismanhiginda

kriz habercisi olarak yorumlanmaktadir (The Economist, 1996).
E) YONETIM VE DANISMANLIK

Gilinlimiizde yasanan hizli degisim ve gittikge sertlesen rekabet ortami,
isletmelerde yoneticilerin sorumlulugunu artirmakta, yapilan yonetim hatalar1 ya da
degisime ayak uyduramama veya farklilik yaratamama, isletmelerin artan kiiresel
rekabet i¢cinde kaybolmalar1 sonucunu dogurmaktadir. Kiiresel rekabet sonucunda;
pazar, rakipler, iiriin 6zellikleri, tiiketici tercihleri, fiyat, kalite vb. rekabet unsurlari
mahalli ve ulusal yapidan evrensel yapiya, isgiicii vasifsizdan (kas giiclinden) vasifliya
(beyin giiciine), isletmeler emek-yogundan sermaye-yogun hale doniismekte, isletmeler
arasinda stratejik isbirlikleri ve ortakliklar artmakta, biiyiik isletmeler fiziksel olarak
kiiglilirken, fonksiyonel olarak biiytimekte, teknolojiye hakim olan, Ar-Ge vb.
calismalara 6nem veren ekonomiler giliglenmekte, yiiksek teknolojilere dayali yeni
bilisim ve hizmet sektorleri hizli gelisme gostermektedir (Sayli, 2002). Artik, kiiresel
krizler kacinilamayacak bir ger¢ek haline gelmis, pazar ve {liriin g¢esitlendirmesine

gidebilen esnek isletmeler krizlerden etkilenmemeyi basarabilmislerdir.

Yasanan bu degisimler sonucunda Orgiitlerin yapisi ve isleyisi daha karmagsik
hale gelmis, Orglitlerde yOonetim sorumlulugu olan kisilerin bilgi ve becerisinin,
orgiitlerin bu karmasik yapisinin gerektirdigi ihtiyaclar1 karsilayamamasina sebep

olmustur. Bagslangigta, teknik (fonksiyonel) bilgi ve beceri kullanilarak Orgiit
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yonetilebilirken, biiylimeyle birlikte bilgi ve beceri gerekleri de degismis, teknik bilgi

ve becerinin yerini, beseri iligkiler ve kavramsal bilgi ve beceriler almistir.

Klasik orgiit kuraminin temel varsayimlarina gore toplumsal gelisim ve degisme
ya da is boliimiiniin artmasi ve derinlesmesinin “danisma” olgusuna evrensel ve zorunlu
bir nitelik kazandirdig: ileri siiriilmekte; buna gore gelisme ile “danisma” islevlerinin
agrhigmin - ve Oneminin artmasit arasmnda yiikksek bir korelasyon oldugu
varsayillmaktadir. Sorunlarin karmasiklagmasi, giderek ¢ok sayida uzmanlik bilgilerinin
belirlenisi tek tek bireylerin 6grenme ve haber alabilme kapasitelerinin smirlhilig: karar
verme durumunda bulunan kisilerin eksik bilgiye sahip olduklar1 konularda
danigmanlara basvurmasi sonucu dogurmaktadir. Eskiden kendi bilgisi, deneyleri ve
sagduyusunu kullanarak karar veren kisi ya da gruplar artik ¢ok karmasiklasmis bir
etkilesim sistemin i¢cinde dogru ve yerinde kararlar verebilmek i¢in teknik yonii giderek
agir basan bir takim bilgilere gerek duymakta ve bunun i¢in uzmanlara danigmaktadir

(Tekeli ve Saylan, 1975: 81).

Sorunlarla miicadelede Jim Rohn: "Herhangi bir sorunu ¢ozmek igin kendinize
su ti¢c soruyu sorun: Ne yapabilirim? Ne okuyabilirim? Kime sorabilirim?" demektedir.
Kisacas1 danismanligm, yoneticilerin gelisim veya sorun ¢6zme ihtiyacini
karsilayamadiklar1 noktada “akil alma” fikrinden hareketle basladigini séylemek
miimkiindiir. Ozellikle gelismis iilkelerde yonetim danismanlarmdan profesyonel destek
almak ¢ok yaygin olarak kullanilmaktadir. Ciinkii yoneticilerin her alanda, her konuyu
izleyerek, gelismelerden haberdar olmalari, bunlar1 hayata geg¢irmeleri ig¢in gerekli
kararlari, gerekli zamanda almalar1 ¢ok giigtiir. Cakiroglu’na (2001) goére; bu noktada
dogan ihtiyact yonetim danismanlig1 karsilayabilmektedir. Yonetim danigsmanlari, son
gelismelerle ilgili degerlendirmeleri sunarken ayni zamanda diinyadaki en iyi
uygulamalar1 bildikleri i¢in deneyimlerini aktararak hatalar1 onlemis olmaktadirlar

(Ertan, 2006: 14).

Stirdiirmekte oldugumuz bilgi ¢ag1 ekonomik yasaminda, bir danmigmanla
calismak, olagan bir durumdan &te bir zorunluluk haline gelmistir. Bunun baslica
nedenleri, degisen ekonomik yap1; i¢ ve dis pazarlar arasindaki girift iliskilerin artmasi
ve hizli gelisen teknoloji, buna baglh olarak rekabet ortaminin ¢etinlesmesi ve pazarin

daralmasidir. Tunali’nin Paker’den aktardigina gore; isletmeler giinlimiizde mal veya
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hizmet ya da her ikisini de liretmek i¢in kurulmus olsun, ayakta kalabilmek veya uyum
saglayabilmek amaciyla, yonetim anlayisindaki degismelere de uyum saglamak
zorundadirlar. Yonetim anlayisindaki biitiin degismelere uyum, yonetim danigmanligi
ile desteklenmedigi siirece, ger¢eklesemez ve Orgiitler oldiiresiye rekabet ortaminda

ayakta kalamazlar (Tunali, 1999: 28).

Bu nedenle danismanlik son yillarda giderek yiikselen bir sektér haline
gelmistir. Danigmanlik firmalarina olan talep, bu alanin karhiligini artirmaktadir.
Sektorde s6z sahibi olmayanlarin bile yillik kérlar1 %10°dan fazladir, 6nde gelenlerin
biliylime ytizdeleri ise %20-30 araligindadir. Bagka sektorlerde oldukca yeterli goriilen
tek basamakli biiylime hizlari, yOonetim damismanhiginda kriz habercisi olarak
algilanmaktadir. Danigsmanlik mesleginin neden bu kadar gézde oldugu ise, karmagiklik
ve belirsizlik kavramlari ile aciklanmaktadir. Karmasikligin kafalarin karistirmasi ve
belirsizligin getirdigi korku, danigsmanlik meslegi i¢in bir talep patlamasi yaratmaktadir.
Talep patlamasini tetikleyen diger dinamikler ise, kiiresellesmenin etkisi, degisim
miihendisligi modasi, her tiir alanda danigmanlik hizmeti alinmasi gerektigi konusunda
yaygin inang, fikir ve beceri rekabeti, bilgi teknolojisi ve teknolojik doniistimdiir (The
Economist, 1996).

1. Yonetim Damismanhgi

Yonetim Danigmanligi gliniimiizde halen hi¢ kimsenin ne oldugunu tam olarak
bilmedigi bir efsane gibidir. Miisterilerine verdigi kiiclilme tavsiyelerine ragmen hizla

biiyiiyen bir sektordiir (The Economist, 1996).

Uluslararas1 Yonetim Danismanligi Kuruluslar1 Konseyi (International Council
of Management Consulting Institutes) yonetim danismanligini, “bagimsiz, bilgili ve
deneyimli kisi veya kisiler tarafindan 6zel, kamu ve diger isletmelerde is stratejisi,
organizasyonel yapi, is yapma yoOntemleri alanlarindaki sorunlarin belirlenmesi,
arastirilmasi ve uygun Onerilerin yapilarak bu onerilerin uygulanmasinda destek olmay1

kapsayan hizmet” seklinde tamimlamaktadir (YDD web sayfas:®).

Yonetim Danismanligi, kurumsal misyon ve stratejik hedeflere ulasmada

yonetim ve kurulus sorunlarmin tespit, teshis ve ¢ozlimii; mevcut ve olast kaynaklara

® YDD web sayfasi, http://www.ydd.org.tr/tr/danisman.asp, (20. 08. 2007).


http://www.ydd.org.tr/tr/danisman.asp,%20(20
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uygun is sistemlerinin olusturulmasi, is firsatlarinin tanimlanmasi ve yonlendirilmesi,
yonetsel deneyim ve becerilerin paylasilarak yonetsel etkinligin ve verimliligin
arttirilmasi, toplam kalite yonetimi bilincinin yerlesmesi ve degisimin uygulanmasi
konularinda kuruluglara ve yonetimlere bagimsiz ve profesyonel hizmet verilmesidir

(Otluoglu, 2006, YDD web sayfasi®).

Yaklasik 55 yillik bir gegmisi olan ve danigsmanlik konusunda ¢ok tecriibeli bir
kurulus olan Tirkiye Sinai Kalkinma Bankasi danismanligi, “bir kurulusa degisik
konularda, tarafsiz bir kisi veya kisiler tarafindan, dnceden belirlenmis is tariflerine

uygun bigimde saglanan profesyonel yardim” olarak agiklamaktadir (Aytar, 1998: 17).

Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanlig:
(KOSGEB)’nin tanimma goére yonetim danigsmanligi, “6zel olarak egitilmis nitelikli
kigiler tarafindan, miisteri konumundaki isletme veya kurulusa yonetim sorunlarmin
belirlenmesinde, ¢oziimlenmesinde, ¢6ziim Onerileri gelistirilmesinde ya da istendiginde
¢Ozlimlerin uygulanmasinda yardim saglamaya yonelik ve iizerinde anlasmaya varilmis
bir goriis ve 6neri sunma” hizmetidir. Diger bir deyisle yonetim danigsmanlig1 bireysel
ve orgiitsel basar1 diizeyinin artirilmasi konusunda da orgiitlere ve yoneticilere yardimci

olmanmn bir yontemidir (KOSGEB web sayfas1’).

Yonetim danismanhi@i, oOrgiitsel amaglar1  basarmada, is ve yOnetim
problemlerinin ¢oziimiinde, yeni firsatlar1 tanimlayp, degisimi Ogrenme ve
uygulamada, yoOneticilere ve Orgiitlere sunulan bagimsiz, profesyonel bir tavsiye
hizmetidir (Erdost, 2003: 7). Yapilan tarifler incelendiginde, danismanlhigin en 6nemli
Ozelliklerinin belirli bir konuya hakimiyet, bagimsizlik ve tarafsizlik oldugu goriiliir

(Aytar, 1998: 17).

Danismanlik hizmetlerinin nitelikleri; talep iizerine yapilmasi, 6zel bir durum,
sorun, konu, siireg, asama ile sinirli olmasi, amaglarin genel, uzun donemli ve siirekli
olmamasi, rehberlik ve yol gosterici 6zellikte olmasi, rutinlesmis olarak verilmemesi,
hizmeti talep eden ile hizmeti verecek olan arasinda dogrudan, sdzlesmeye dayali bir

iliski kurulmasi seklinde belirtilmektedir (Alpkent ve Demir, 1993: 65).

® Otluogluy, F., 2006, YDD web sayfasi, http://www.ydd.org.tr/tr/SunumveMakaleler.asp, (20. 08. 2007).
" KOSGEB web sayfasi,http://www.kosgeb.gov.tr, (15. 09. 2007)


http://www.ydd.org.tr/tr/SunumveMakaleler.asp,%20(20
http://www.kosgeb.gov.tr/
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Bagimsiz profesyonel bakis acgist edinilmesi, sirketin bastan asagi uzman
goziiyle degerlendirilmesi, biiylimeyi gergeklestirecek fikirler iiretilmesi, yonetim ve
personelin egitilmesi ve stratejik yaklasim aliskanligi edinilerek gelisime katk1
saglanmasi (Cirisoglu, 2006®), yonetim konusunda en iyi uygulamalar ve kanitlanmis
yontemlerin kurulus biinyesine kazandirilmasi, 6nemli ve dogru alanlara yogunlagma,
degisimi hizlandrma ve mimkiin kilma, tarafsiz yaklagimin drettigi dengeli ve
uygulanabilir ¢6ziimler yonetim danismanligi hizmetinin belli bash yararlaridir

(Otluoglu, 2006, YDD web sayfasi®).
2. Yonetim Danismam

“Gegici bir siire i¢inde sahip oldugu bilgi, beceri ve tecriibeyi kullanarak,
calisma yaptig1 kurulusta, bu kurulusun is yapma alisgkanliklarindan, yapisindan ve
kiiltiriinden bagimsiz olarak, 6nceden belirlenmis bir konu {izerinde c¢alisarak, bu
calismanin sonucunu yoneticilere sunan kigiye” danigsman denir. Bagka bir tarife gore
de, “kisa bir siire hizmet ettigi kurulusta iz birakan kisiye” danisman denilmektedir

(Aytar, 1998: 16).

Yonetim danigmani, “yonetim bilimi konusunda ihtisas sahibi ve tercihen birden
fazla sektorde veya kurumda yoneticilik deneyimi olan, yonetim teknikleri ve metotlari
konusunda gelismeleri yakindan takip eden, uygulama ve uyarlama konusunda kendini
yetistiren, etkilesimli iletisim, bilgiye erisme ve bilgiyi kapsam cercevesinde derleme ve
Ozgiinlestirme, gozlem, bilimsel analiz ve sentez, alternatif ¢6ziim iiretme, bilgi ve
deneyimi paylagsma, yonlendirme ve egitim becerisi olan, farkli ortam ve sorunlar
karsisinda tarafsiz ve tutarli davranabilen, gizlilige 6nem veren, miisterileri ile hizmet
bedelinin disinda menfaat iliskilerine girmeyen, hizmeti objektif ve profesyonel kurallar
cergevesinde sunan, mesleki standart ve etik davranislardan taviz vermeyen, yonetim
danismanhigr meslegini tek basma veya bagimsiz danismanlik kurumu ya da ekibi

iginde icra eden kisidir” (Otluoglu, 2006, YDD web sayfasi™).

& Cirisoglu, C., 2006, Yénetim Danismanhgnmn Tarihgesi, http://cancirisoglu.blogcu. com/ (01. 08.2007).
° Otluoglu, F., a.g.e.
19 Otluogly, F., a.g.e.
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Yonetim danigsmanlar1 hakkinda degisik tanimlamalar da yapilmis, Kipping ve
Engwall’in aktardigma gore; Higdon (1969) danigsmanlar1 tip doktorlarina benzetmis,
Starbuck (1992), Drucker (1993) ve Sarvary (1999) de danismanlar1 “bilgi is¢ilerinin”
ilk drnekleri olarak tanimlamiglardir (Kipping ve Engwall, 2002: 2).

Isletme disindan gelerek, karmasik isletme problemlerine 6znel tasarim
¢oziimler iireten uzman kisi olarak tanimlanabilecek yonetim danigmani kavramina
Ernst ve Kieser, “uzmandan daha uzman olan kisiler” tanimmi getirmektedir (Faust,
2002: 146). Bourdieu’ye (1987) gore, danismanlar sorunu teshis ederek ¢oziim
iiretebilmeyi bir giic olarak goriirler ve kendilerinin kimsede bulunmayan bir giice
sahip olduklarmi diisliniirler. Onlara gore damigmanin giicii toplumsal gercekleri

gosterme giicuidiir (Henry, 2002: 19).

Yonetim danigmanlari, firmalarin  verimliligini artrmak ve daha 1yi1
yonetilebilmeleri i¢in firmanm ydnetimden tiretime kadar, her alandaki boslugu ortaya
cikarmak amaciyla profesyonel olarak hizmet vermektedirler. Dolayisiyla yonetim
danigmanlarma, degisimin yoneticileri de denilmektedir. YoOnetim danismanlari
ekonomilere daha rekabet¢i ve verimli olma yoniinde hizmet saglayarak toplumun
gelisimine dogrudan katkida bulunmaktadirlar. Ozellikle Tiirkiye gibi gelismekte olan
ekonomilerin bu hizmetlerin siirekli ve yiiksek katma degerli saglanmalarina olan
gereksinimleri en iist dlizeydedir. Yonetim danigmanlarmin bu beklentilere cevap

verebilmeleri i¢in en azindan su 6zellikleri tagimalar1 gerekmektedir;

e Meslek ilkelerini bilmek ve bunlar1 6diinsiiz uygulama becerisine sahip
olmak,
e Yonetim danismanlhigi yontem ve metotlarmi bilmek ve bunlari
calismalarin katma degerini artirma yoniinde kullanabilmek,
e (Caligmalarin biitiinliglinii saglamak i¢in gerekli genel is bilgisine sahip
olmak,
Hizmet alani ile ilgili genis ve giincel bilgi ve deneyime sahip olmak (ARGE

Damigmanlik web sayfasi™).

1 ARGE Danismanlik web sayfasi, http://www.arge.com/Hakkimizda/Farkliliklarimiz/Deneyim.aspx,

(06. 10. 2007).


ARGE%20Danışmanlık%20web%20sayfası,%20http:/www.arge.com/Hakkimizda/Farkliliklarimiz/Deneyim.aspx,%20(06.%2010.%202007).
ARGE%20Danışmanlık%20web%20sayfası,%20http:/www.arge.com/Hakkimizda/Farkliliklarimiz/Deneyim.aspx,%20(06.%2010.%202007).
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Aytar'? daha genis bir smiflandirma ile danismanlarin sahip olmasi gereken

Ozellikleri;

e Sempatik ve kolay iletisim kurabilen bir kisilik,

e lyi bir dinleyici olmak,

e Tarafsizlik,

e Bagimsizlik,

e Emredici bir tutum sergilememek,

e Diiriistliik

e Analitik olmak,

e Probleme ¢ok yonlii agilardan bakabilmek,

o  Gergekei kisilik,

e Sirdas olmak,

e lyi bir 6grenci olmak,

e Yenilikleri takip etmek,

e lyi bir pazarlamaci olmak seklinde siralamaktadir (Aytar, 1998: 31-38).

Tirkiye’nin en eski yonetim danigsmani olarak kabul edilen Poyraz13 ise;
yonetim danismaninin konusunu iyi bilmesini, yoneticilik deneyimi olmasini ve kendi
danigmanlik alaninda bir ustanin yaninda kalfalik yapmis olmasini sart kosmaktadir

(Ozkan,1999'%).
3. Kuruluslarin Damismanhk Hizmeti Taleplerinin Nedenleri

Yonetim Danigsmanligi, teknik bir is olmaktan ziyade sanattir. Sirketler genelde
gereksinim duyduklar1 ek kaynak, nesnellik ve uzmanlik ihtiyaglarm1 optimum

harcama ile gidermek amaciyla damismanlik hizmeti almak isterler (Cirisoglu, 2006™).

12 Tiirkiye’de damsmanlik mesleginin kurulus yillarindan itibaren sektorde yer alan en eski yonetim
danigsmanlarindandir. Cesitli Avrupa iilkeleri, ABD, Tunus ve Tiirkmenistan’da danismanlik hizmeti
vermis, yonetim, danigmanlik ve bankacilik konularinda ¢ok sayida makale yazmis, miihendis, bankaci ve
danigmandir. Danismanlik nedir? Ne degildir ve Ozellestirmenin hikayesi adli kitaplarin da yazaridir.

13 Ali ihsan Poyraz Tiirkiye’nin bilinen en eski yonetim danismanlarindandir. 1967 yilinda Sevk ve Idare
Merkezi ile bagladigi kariyerine 1973 yilinda kurdugu Poyraz Danismanlik Firmasinda devem etmektedir.
% Ozkan, M., http://www.danismend.com, (01. 08. 2007).

15 Cirisoglu, C. a.g.e.
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Genel olarak danismanlardan beklenen isleme gore, li¢ grup danisan -danisman

iliskisinden s6z etmek miimkiindiir:

e Bilgi eksikligi olan karar verici danisan, belli bir se¢gmeyi yapabilmek
icin kendinde olmayan bilgileri temin amaciyla danigmana bagvurabilir.

e Karar verici danisan segmesini yapmustir, fakat yaptigi segmeyi gesitli kisi
ya da gruplara kabul ettirebilmek i¢in desteklemek amaciyla danigman kullanir. Burada
karar verici ile danisman arasinda Ustii kapali bir anlasma vardir; danisman kendine
nicin damigildigi konusunda ¢esitli yollarla bilgi sahibi kilimmistir. Bagka bir deyisle,
danismana bilgi eksikliginden degil, tasarlanmis bir karar se¢gmesinin kabul gérmesi
icin bagvurulmaktadir.

e Karar verici, danigmanlik otorite ve statiisiinlii, kendi kararmni satma
disinda, cesitli ¢ikarlar1 uzlastirmak i¢in kullanabilir. Bagka bir deyimle tist diizeydeki
karar vericiler, daha alt diizeydeki bir karar vericiyi, belli bir danismana bagvurmaya
zorlayabilirler. Burada, belli ¢ikarlara doniik amaclarin gergeklestirilmesi s6z konusu
olmaktadir. Bu tiir danigman kullanmanin bir bagka bigimi de danigmanin belli ¢ikarlar1

uzlastirici bir rol oynamasidir (Tekeli ve Saylan, 1975: 93).
Bunlardan baska, isletmeleri danigmanlik hizmeti almaya iten sebepler;

e Tarafsiz bir gézle degerlendirme yapmak,

e Biinyede yapilacak yenilikleri tespit etmek,

e Yeniliklerin tatbikini saglamak,

e Onemli sorunlara ¢dziim getirmek,

e Imaj gelistirmek,

e  Uriin gelistirmek,

e Kiiglilmeler ve yeniden yapilanmalar,

e Kuruluslarin alanlarinda uzmanlasma geregi,

e Diger sirketleri taklit etme,

e Bilgi islem ile ilgili ¢alismalardir (Aytar, 1998: 21-29).

Ali Thsan Poyraz, yonetim danmismanlarmin isletmelere farkli bir bakis acisi
kazandirmak gibi 6nemli bir gérevi oldugunu ileri stirmektedir. Poyraz’a gore; Y dnetim
danigmanlar1 miisterilerinin hayatina niifuz ederler. Fakat miisteri ile gecirilen siireler

uzadik¢a korliik baglar. Danisman, miisterisi gibi hissetmeye, diistinmeye baslar. Bu da
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onun etkinliginin azalmas1 demektir. Bu nedenle danigsman miisterisiyle uzun siireleri
birlikte ge¢irmemeli, kendisine verilen projeyi tamamladiktan sonra uzaklasmali, araya
zaman dilimleri girmelidir. Boylece danisman her uzaklastiginda yeni ufuklar kesfeder,
karsilastirir, yeni sorunlar yasar. Yeniden bildigi ortama dondiigiinde, her defasinda

baska gozle bakar ve miisterisine daha yararli olur (Ozkan, 1999'°).
4. Yonetim Damismanhgmin Onemi

Isletmeler yukarida belirtilen amaclarla danismanlik  hizmeti  alirken,
danigmanlardan azami fayda saglamayir hedeflemektedirler. Acimasiz rekabet
kosullarinda rakipleriyle miicadele edebilmek ve yasamlarini siirdiirmek isteyen
isletmeler yeni yonetim bilgisine sahip olabilmek, yeni kuramlar1 uygulayabilmek,
danigmanlarm bilgi ve tecriibelerinden faydalanabilmek icin 6nemli miktarlarda
danigmanlik bedelleri 6demektedirler. Bu nedenle isletmeler danisman se¢iminde titiz
davranmakta, danismanlik firmalarmin ge¢miste yaptiklar1 basarili ¢aligmalar ve sahip
olduklari iinleri se¢im asamasinda belirleyici olmaktadir.

Danigmanlik hizmetlerinden saglanan fayda, danismanlik hizmet gereksinmesini
ileri siiren yoOneticiler igin bir basar1 gostergesi olarak kabul edilirken, danismanlik

hizmetleri zaman zaman beklentileri karsilayamamaktadir.

Danigmanlik hizmeti sunanlarin hatalarina verilebilecek en giincel 6rneklerden
birisi; 2001 yilinda yasanan Enron Skandalidir. Enron isimli enerji devi bir Amerikan
sirketi yillarca muhasebe kayitlarinda gelirlerini ve karmi yiiksek gostererek ve
bor¢larint gizleyerek sirketi oldugundan daha degerli gostermis, sirket hissedarlar1 bile
yasanan bu durumu fark edememis ve sirket mali agidan biiylimeye devam etmistir.
Enron ve ortaklik yaptigi Global Crossing isimli sirket karsilikli alisverislerinde de
bor¢larint gizlemisler, bu durum Enron’a mali denetim hizmeti veren, diinyanin en
itibarli denetim firmalarindan olan Arthur Andersen tarafindan tespit edilememis ve
neticede 2001 yilinda ABD’nin yedinci biiylik sirketi olan Enron iflas etmis, bu olay

Arthur Andersen’in de sonunu hazirlamustir (Kumbasar, 2007%7).

Hatali danigmanlik uygulamalarma bir O6rnek te; Aytar’in Diinya Bankasi

Danmigmanlik raporuna getirdigi elestirilerde yer almaktadir. Aytar; “pahali bir proje

16 Ozkan, M., a.g.e.
7 Kumbasar, T., http://www.sav.org.tr/Almanak_yazilar%5Cdunya_07_Enron.htm, (21.10.2007).


http://www.sav.org.tr/Almanak_yazilar%5Cdunya_07_Enron.htm
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sonucu Karabiik Demir Celik tesislerinin kapatilmasini teklif eden yabanci danismanlik
firmasinin, bugiin modern bir hale gelmis tesislere bakip, utanmasi ve aldigi iicreti iade
etmesi” gerektigini belirtmektedir (D. Aytar, Ozel Yazisma, 25 Eyliil 2007*%). Bu konu
hakkinda baska bir kaynakta; Karabiik Demir Celik Isletmelerinin 1990-1994 yillar:
arasinda ortalama 180 milyon dolar zarar etmesi iizerine, Haziran 1994’de sivil
inisiyatif ve Kamu destegi altinda bedelsiz olarak hazirlanan bir danismanlik raporu ile,
Kardemir’de kamu hissesinin ylizde 30 ile smirlanmasi ve 200 milyon dolarlik yeni
yatirim yapilmasinin onerildigi, yabanci bir danigsmanlik firmasi tarafindan ise, mevcut
tesisin tiimiiyle kapatilmasinin, 2 milyar dolarlik yatirim ile 1 milyon ton kapasiteli yeni

demir gelik tesisinin kurulmasinm 6ngoriildiigii belirtilmektedir.

Neticede hiikiimet tarafindan yabanci danigmanlik firmasinin raporuna
itibar edilmeyerek, kurulusun borglar1 sifirlanmis, birikmis kidem tazminatlar1 6denmis,
200 milyon dolarlik yeni yatirim yapilmis ve tesis 1 TL gibi sembolik bir bedelle, 6zel
kisi ve calisanlarina verilerek, tiimiiyle dzellestirilmistir (CHP web sitesi, 20.10.2007%).

5. Yonetim Damismanhg1 Hizmet Alanlar

Yonetim danigmanhigi kurulusun sistem biitiinliigii ¢ercevesinde icra
edilebilecegi gibi, yonetim fonksiyonlarindan biri gerg¢evesinde ihtisaslasarak da
verilebilir.  Yonetim danigsmanlar1 belirli bir ihtisas alaninda hizmet vermeleri
durumunda dahi, basariya ulasabilmek i¢in, sistemi olusturan kurulusun biitiiniinii
anlamak, tanimlamak ve ¢6ziim ve uygulamalarinda sistem biitiinligiinii dikkate

almak durumundadirlar. (Otluoglu, 2006, YDD web sayfasi®°).

Ertan’m Kubr’dan (1996) aktardigina gore; geleneksel olarak yOnetim
danismanlig1 hizmetleri, isletme fonksiyonlar1 ile ¢ergevelenmistir. Ayrica hizmetler,
iiretim, pazarlama ve satig, personel yonetimi, ofis organizasyonu, finansal yonetim,
genel yoOnetim ve organizasyon vb. alanlarda sunulur. Bir danmigsmanlik firmasi,
biiylikligiine, uzmanlik stratejisine vd. faktorlere bagl olarak bu alanlarin biri ya da bir
kaginda hizmet saglayabilir. Tersine, bir firmanin ya da bireysel/bagimsiz danismanin

uzmanlig1 daha derin olabilir ve yonetim fonksiyonunun iiretim yonetimi i¢indeki stok

8 D.Aytar, Ozel Yazisma, (25 Eyliil 2007).

19 CHP web sitesi, http://mwww.chp.org.tr/index.php?module=news&page, (20.10.2007).
2 Otluoglu, F., a.g.e.
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Kontrolii ya da insan kaynaklari yonetimindeki is degerleme ve iicretlendirme gibi

sadece bir daliyla ilgilenebilir (Ertan, 2006: 28).

Tablo 1: Yonetim Damismanhgi Hizmet Alanlar

Mali ve . o
. . Insan . Bilgi
Idari Finansal Pazarlama Uretim . N
Genel Yonetim . Kaynaklari Teknolojisi Ozel Uzmanhklar
Konular Sistemler Yonetimi Yonetimi
Yonetimi Yonetimi
Yonetimi
CAD/CAM,
Benchmarking Ofis Muhasebe Kariyer Reklam / Sistem B o
o . . . Otomasyon o Enerji yonetimi
(kiyaslama) yoOnetimi sistemleri rehberligi promosyon gelistirme /
degerlendirme
) ) Metod / Sabit o Makine / . . )
Sirket / is ) Kurumsal Kurum imaj1 / . Elektronik Teknoloji yonetim
organizasy kiymet o . ekipman
degerleme ) kimlik halkla iliskiler yayincilik danigmanlig:
on degerlemesi kullanimi
Degisim Sirket Personel Miisteri Malzeme Bilgi derleme c
evre
yonetimi kurtarma arama hizmetleri kullanimi sistemleri
Fizibilite / iriin Maliyet Personel Malzeme Yonetim Bilgi | Enformasyon
. Tasarim . . .
testleri azaltma segme yo6netimi Sistemleri
. Konkordato . Tesis / Sistem
Is kurma ve . Is saglig1 ve Dogrudan . L
o [iflas/ o fabrika tasarimi ve Lojistik
gelistirme . giivenligi pazarlama o
tavsiye tasarimi gelistirme
Uriin ]
Uluslararasi Karlilik . Uluslararasi Sistem sec¢imi Hukuk yonetim
) o Is degerleme tasarimi ve
yonetim gelistirme pazarlama o ve kurulusu danismanlig1
geligtirme
] Mali Is hukuku ve . Kamu sektorii
Y Onetim . Uretim )
) ) kaynak endiistri Pazar arastirma o y6netim
degerlendirmesi o yOnetimi
yaratma iligkileri danismanlig1
Sirket birlestirme Vergi Y 6netim Pazarlama Uretim
o o . Telekomiinikasyon
ve satin alma yonetimi gelistirme stratejileri planlama
Organizasyon Fon Isgiicii Yeni iiriin Verimlilik
yapilandirma yonetimi planlama geligtirme iyilestirme
Ozellestirme ]
) o Motivasyon Fiyatlandirma Satin alma
Proje yonetimi
) o Performans Dagitim / Kalite
Kalite yonetimi ) . o
degerlendirme franchising gelistirme
Re-engineering Psikolojik o Stok
. Satis yonetimi o
(stire¢ yenileme) Ol¢imler yonetimi

Ucret/haklar

ARGE Satis egitimi
Stratejik Egitim Sosyoekonomik
planlama yonetimi aragtirma

Kaynak: Yonetim Danigmanlar Dernegi web sayfasi.

2! YDD web sayfasi, http://www.ydd.org.tr/tr/danisman.asp (20. 08. 2007).
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II.  YONETIM BILGISININ YAYILIMINDA DANISMANLIK
FIRMALARININ ROLU

Yonetim bilgisinin yayilmasi {izerine literatiiriin biiyiik ¢ogunlugunda, 20.
yiizyilda sahsi danmigmanlarin veya danismanlik firmalarinin yonetim fikirleri veya
modalarmin yayilmasina katkisi vurgulanmaktadir. Biyiik yonetim danismanlik
firmalari, bilginin ireticisi, toptancisi ve perakendecisi gorevini {iistlenmislerdir.
Danismanlik sektoriiniin sattigi veya sundugu temel iiriin danigsmanlik bilgisidir. Bir
danigmalik firmasi1 ne kadar iyi lin yapmigsa, hizmetlerini de o kadar ¢ok miisteriye
satarak bilginin yayilimin1 saglayabilir. Sadece uluslararasi 6lgekteki danismanlik
firmalarinin moda belirleme camiasinda yer alma ve moda olan yonetim yaklasimlarini

yayma sanslar1 bulunmaktadir (Kipping ve Engwall, 2002: 1).

Ancak, yonetim bilgisi ve modalart ile ilgili olarak, “iyi” veya “modern” diye
degerlendirilen yaklasimlarin zaman igerisinde ve f{ilkeden iilkeye degismesi,
kendilerini yonetim bilgisinin tagiyicilar1 olarak géren danismanliklarin mesruiyetlerini
saglamada ortaya c¢ikan bir engeldir. Bu durum, bazi {ilkelerde daha yogun
yasanmaktadir. Bu yiizden danismanlik sektdriiniin iiyeleri, miisterilerini hizmetlerinin
kalitesine ikna etmekte {in ve kisisel iliskilerini ¢okc¢a kullanmaktadirlar. Danigsmanlik,
insanlar arasindaki etkilesim tlizerine kurulduguna gore, insan iligkileri sadece giindelik
yasamdaki gostergeler bazinda degil, ayn1 zamanda is c¢evresi dahilinde de temas

kurmak i¢in 6nemlidir (Kipping ve Engwall, 2002: 3-4).

Medya
-7 Kuruluglart [T~
el \ oy
Akademik L | Uvaulavicil
-------------- ulayicilar
Kurumlar < \ ¥ 1y
N A4 )/
N
\ /
N /

< Danismanliklar [

Sekil 3: Yonetim Bilgisi Sektoriiniin Parcalar1 Olarak Danismanhik Firmalari

Kaynak: Kipping ve Engwall, 2002; 4
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Sekil 3’te de goriildiigii gibi Yonetim Danigmanligi, yonetim bilgisi sektoriiniin
bir dali olup, yeni ydnetim uygulamalarinin ortaya atilmasinda akademik camia ve
medya ile hem rekabet, hem de isbirligi icerisinde bulunmaktadir. Sekilde goriilen
aktorler yonetim bilgisinin yayilimini 6nce yonetim modalar1 olusturmak, daha sonra

isletmelerde yonetim modasina ihtiyag¢ hissettirmek suretiyle yapmaktadirlar.

Son zamanlarda, medya kurumlar1 ve danigmanliklar yakin iligki i¢indedirler.
Onceden danmigsmanlar kendi fikirleri ve ydntemlerini agiklamakta olduk¢a dikkatli
davranirlarken, bir best-seller olan “Miikemmellik Arayisinda” (Peters ve Waterman,
1982) isimli kitap McKinsey’den iki damigman tarafindan yaymlandiktan sonra,
danigmanlarin  kendi fikirlerini ve Dbasarilarn1 medyaya yazmalar1 giderek
yayginlagsmis, McKinsey gibi bazi biiylik damismanlik firmalar1 kendi yaymnlarini
¢ikarmaya baglamislardir (Kipping ve Engwall, 2002: 4). Ayni sekilde Micklethwaithe
ve Wooldridge (1996) da bircok damigmanhik firmasmnin  yaklasimlarmi
popiilerlestirmek adina yayin ve sunumlara basvurduklarini belirtmektedir (Kipping ve

Engwall, 2002: 9).

Yonetim
dergileri Profesdrler

editdrleri

Best-seller
Yonetim

kitaplar
yazarlar

Danigmanlar Tartigma gruplar
nternet forumlar
tartigmalar

Kongreler

Yoneticiler

Sekil 4: Yonetim Modas1 Arenasi

Kaynak: Kieser, 2002; 169
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Yonetim modasinin gelistigi arenada, basta danismanlar olmak iizere isletme
fakiiltelerinin  profesorleri, yoneticiler, dergi editorleri, yaymecilar, seminer
organizatOrleri ve internet tizerindeki forum kullanicilar1 tartisip karsilikli fikir
aligverisinde bulunurlar. Bu arenada katilimcilar beklentilerine gore kar edebilir,
kendilerini gelistirebilir ve bu arenaya bagka katilimcilar1 da ekleyerek arenayi
biiytitiirler (Kieser, 2002: 169). Mickhletwait’e gore de, yine ayni aktorler biiylik bir

yOnetim teorisi endiistrisi meydana getirmektedirler (Kogel, 2003: 16).

Y 6netim modasmin olusturulmasi ve modanin kabul ettirilmesi asamalarinda her
ne kadar tiim aktorler isbirligi i¢inde olsalar, moda arenasindaki oyunlar igbirligi i¢inde
oynansa ve bu arenayr genisletmek i¢in birlikte calisilsa da, her aktor bu arenadaki
kontroliinii arttirmak i¢in ugrasir. Yaymci kuruluslar yonetim kitaplari, dergiler ve
giinliik gazeteler ¢ikarmanin yaninda, ayni zamanda yonetim seminerleri ve kongreler,
danigmanlik firmalar1 da kendi hizmetlerini en iyi sekilde pazarlamak i¢in seminerler
organize ederler. Danigmanlik firmalari ayrica, egitim vermede isletme fakiilteleri ile
isbirligi igine girerler (Kieser, 2002: 169). YoOnetim modasi arenasini gosteren
yukaridaki sekilde yonetim bilgisinin yayiliminda rol alan aktorlerin yaptiklar1 g¢esitli
faaliyetler kiictik elipsler i¢inde gdsterilmis ve her aktoriin faaliyeti yaninda gosterilmek

suretiyle bilgi yayiliminda aktorlerin faaliyetleri vurgulanmustir.

Bamber (1999) ise, isletme okullarinin yonetim modasi olusturmasini konu alan
calismasinda, yonetim modalarinin olusumunun isletme okullar1 ve yonetim bilimciler
eliyle gergeklestirildigini savunmaktadir. Bamber bu siireci; girisimcilerde yeniliklerin
ortaya ¢ikmasi, yoOnetim bilimcilerin yeni teknigi degerlendirmeleri, yonetim
yazarlarinin bulgularini uygulayicilara aktarmasi, bazi girisimlerin teknik uygulamas,
yonetim bilimcilerin onaylayici arastirmalar yliriitmesi ve yonetim modasinin artan
bicimde gelismesi seklinde alt1 adimda agiklamakta ve yonetim bilgisinin fabrikasyon
degil, isletmelerde ortaya ¢ikan reel durumlar1 yansitan ve bu duruma ¢dziim tireten bir

nitelikte oldugunu vurgulamaktadir.
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YONETIM MODASI PAZARI

/ Yonetim Modalarinin Yénetim Moda Ureticileri Tarafindan Sunumu \
Secilen Tekniklerce Desteklenen Y 6netim Retoriginin Siireglendirilmesi ve Yayilmasi

Kitle
Iletisim
Orgiitleri

Gurular

Yonetim Modasi Olusturanlarin

Yonetim Modast Kullanicilar
Talebi

A

Yonetim Modasi Talebinin Yénetim Modasi Uretenlerce Algflanmast
\ Yonetim Metotlarmin Modalastirilmak Igin Yaratilmasi ve Segilnesi

[ Sosyo-psikolojik ve Tekno-ekonomik Giigler ]

Sekil 5: Yonetim Modasi1 Olusturma Siireci

Kaynak: Abrahamson, 1996; 265

Sekil 5’te gortldigii gibi yonetim modalari; oncelikle bilgi ihtiyacina yonelik
algilama, bu algilamaya iliskin bilgi {iiretimi, bilginin sunumu ve bir retorik
olusturularak bu bilginin yayilmasi slirecinden olusmaktadir. Bilginin sunumunda ve
retorigin olusmasinda ise temel rolii gurular, kitle iletisim orgiitleri, isletme okullar1 ve
danigmanlik firmalar1 iistlenmektedir. Ayrica kiiresel firmalar da, bu bilgi yayilimini
kendi boliimleri yoluyla desteklemekte, yeni yonteme iligkin yerelde olusturulan
retorigi giiclendirmektedir. Bugiin Tiirkiye’de faaliyet gdsteren birgok kiiresel firmanin
uyguladigi yonetim tekniklerine bakildiginda, bu bilgi transferi ve retorik goriilebilir
(Kurt ve Kayacan, 2007: 249).

Yonetim bilgisinin yayilliminda danismanlik firmalarinin karsilagtiklart 6nemli
bir sorun, biitiinlestirilen ge¢mis tecriibe ve bilgilerin ulusal nitelikleri sorunudur.
Biiylik danigmanlik firmalarinda bu bilgiler uygulandiklar1 iilkeden farkli bir {ilkede
(genelde de ABD’de) ortaya ¢ikmuglardir. Buradaki sorun, bu bilgilerin uygulandiklari
ilkenin sartlarina ne derecede uyarlandigi ve yerel uyarlamanin nasil yapildigidir

(Kipping ve Engwall, 2002: 5)
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Akademik gevrelerde olusan yeni yonetim bilgilerinin adaptasyonu ydnetim
danigmanlik firmalarinca saglanmakta, arastirmalarin sonuglari arag ve yontemlere
doniistiigli stirece firmalar tarafindan uygulanmakta, 6gretim gorevlileri, danismanlar,
yaymcilar, oncli firmalar ve diger aktorler yeni gelismeleri duyurmakta ve siire¢ genel
olarak bilginin firmalar tarafindan benimsemesini miiteakip sona ermektedir (Arbonies

vd., 1999).

Tablo 2: Bilgi Yonetim Deger Zinciri

Yaratma Uyarlama Yayilma Eylem
I"J'niversiteler, 000 00 0000
Is Okullar:
Danismanlar 0000 00 00
Kitle Medyas1 00000
Kamu Organlan 000 000 00
Birlikler 00 00
Firmalar O 000 00000

Kaynak: Arbonies vd., 1999

Danigsmanlik Sektorii; biiyiik ve ¢ok triinlii sirketlerin bulundugu ve 6zellikle
de disariya agik tilkelerde, sirket sayisi az olan ve {irlin gesitliligi az sirketleri bulunan
iilkelere kiyasla daha fazla gelismektedir. ABD ilk grubun bir iiyesi oldugundan
danigmanlik sektoriiniin gelisiminde onemli bir rol oynamistir (Kipping ve Engwall,
2002: 4).

Genel olarak, danigsmanlik sektoriiniin yiikselisi; egitim sisteminin yapisi ve
sirket yoneticilerinin se¢ilme bicimine, devlet politikalar1 ve jeopolitik kosullara gore
iilkeden tilkeye degisiklik gostermektedir. Amerikan firmalarmmn yerel firmalara
modellik yapmasmin da gelisimi etkiledigi diistiniilmektedir (Kipping ve Engwall,
2002: 6). Danmigmanlk sektoriinde yasanan rekabet baskisi yonetim danigmanlik
firmalarin1 basarili olan digerlerinin yaptiklarini yapma yoniinde zorlamaktadir

(Kipping ve Engwall, 2002: 8).

Bilgi yayilim arenasinda damigmanlar1 diger oyunculardan ayiran sey,
yoneticilerle yakin iliskileridir. Bu yiizden, danigmanliklarin bilgilerinin tamamini

degilse bile ¢ogunu miisteri sirketlerden aldiklar1 sdylenebilir. On biiyiik Isveg
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firmasinin yoneticileri ile goriismeler “Danigmanlar miisterilerinin fikirlerini yayarlar”

goriisiinii desteklemektedir. (Kipping ve Engwall, 2002: 6).

McKenna; 1993 yilinda AT&T firmasmin yonetim danismanligi hizmetine
sirket arastirma ve gelistirme hizmetinden daha ¢ok para harcadigini ve bu konuda
AT&T’nin tek olmadigimmi ve Wall Street analizcilerinin danigmanlik hizmetleri
faturalarmin gelecek on yilda sirket cirolarindan iki kat hizli artmasini beklediklerini

belirtmektedir (McKenna, 1995: 51).
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IKINCIi BOLUM

YONETIM DANISMANLIGININ TARIHSEL GELISIMI

I. YONETIiM DANISMANLIGININ DOGUSU VE GELiSMESI

Danismanligin en ilkel sekli olan tavsiyede bulunmanin, insanlik tarihi kadar
eski oldugu tahmin edilmektedir. Tavsiyede bulunma, belirli bir konuda bilgi sahibi
olanimn bilgilerini ihtiyaci olanm kullanimina sunmasi, ortamdaki belirsizligi azaltarak

yonlendirmesi, ancak zorlamamasidir.

Diinyada 20 nci yiizyilda danismanlik sektoriiniin gelisimi iizerine biiyiiyen bir
literatiir vardir. Simdiye kadar bu konunun genellikle kurumsal ve iktisadi boyutu
incelenmistir. Bu literatliriin  ¢ogunlugu Amerika Birlesik Devletleri, Amerikan
sirketlerinin disarida biiylimesi ve diger Anglo-Sakson iilkeler {izerine yogunlasmustir.
Bunun sebebi, danismanhigin bu iilkelerde daha erken gelismesi olarak goriilmektedir

(Kipping ve Engwall, 2002: 2).
A) YONETIM DANISMANLIGININ DOGUSU

Tarihte bilinen ilk danigmanin, bir ayakkabi1 imalat¢isi olan Charles Sampson
oldugu ileri siirtilmektedir. Sampson, vasifsiz iscileri calistirmak {izere iiretim
organizasyonunu tamamen Yyeniden sekillendirmis ve 1870°de bu bilgiyi diger

kurumlara da satmistir (Cirisoglu, 200622).

Danismanlik uygulamalar1 19 uncu yiizyilin son c¢eyreginde miihendislik,
muhasebecilik ve rekldmcilik alanlarindaki bagimsiz uzmanlarin, firmalara kendi
tekliflerini sunmalari, o tarihlerde miithendislik alaninda tavsiyeye ihtiya¢ duyan ama
tam zamanli miihendis istthdam etmek istemeyen imalat sirketlerinin ydneticilerinin,

danigman firmalardan bilgi almalariyla baglamistir (McKenna, 1995: 52). Firma bazinda

2 Cirisoglu, C., a.g.e.
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bilinen ilk damigmanlik firmasi ise 1886 yilinda Arthur D. Little tarafindan kurulan ve

aym1 ad1 tastyan firmadir (Wikipedia web sayfasi®®).
B) YONETIM DANISMANLIGININ GELISMESI

1900’lerde Arthur Anderson, Haskins & Sells, Ernst & Ernst ve Seidman &
Seidman gibi Amerikan danigmanlik firmalar1 ABD’de ¢esitli sehirlerde diger ofislerini
acmiglardir. Hukuk alaninda kurumsallagsmis sirketler, New York merkezli sirketlere
hukuk miisavirligi yapmislar, mithendislik, muhasebe ve hukuk danigmanliklari, 1890
sonrasinda firmalarmin biiyliyen miisteri sirketlere sagladigi faydalar sayesinde firma

biiyiikliigii ve sayis1 agisindan biiyiik gelisme gostermislerdir (McKenna, 1995: 51).
1. Biiyiik Bunalim Oncesi Yénetim Damismanhg

Danismanlik endiistrisinin ilk organize biiylimesi ve uluslararas1 yayilimin ilk
dalgasi, Miihendis Frederick W. Taylor’un is¢i faaliyetlerinin optimum organizasyonu
ve sistematik gozleme dayanan yeni bir yaklasim gelistirmesi ile baglamis, 1911°de
“Bilimsel Yonetimin Ilkeleri” kitabmm basimiyla birlikte Taylorizm, Kuzey
Amerika’da ve nihayetinde tiim diinyada yaygin bir sekilde bilinmeye baglamistir

(Kipping, 1999: 195).

Bilimsel yonetimin savunuculari; Frederick Taylor, Henry Gantt, Morris Cooke,
Frank ve Lillian Gilberth ve Harrington Emerson, yaklasik 200 sirkete {icret tesvikleri,
zaman-hareket arastirmalar1 ve endiistriyel psikoloji yoluyla faaliyetlerini sistematize
etme yolunda damismanlik yapmislar (McKenna, 1995: 51), Frank ve esi Lillian
B.Gilbreth, Birinci Diinya Savasi’ndan dnce dahi yurt disinda ofisler kurarak Ingiltere
ve Almanya’daki firmalara danisman olarak hizmet sunmusglardir. Ayni akimin
temsilcisi Italyan miihendis Emerson, New York, Pittsburg, Chicago, Philadelphia ve
Tacoma’da ofisler ac¢ip Emerson sistemini Amerikan firmalarinin birkaginda
inceledikten sonra, 1914’te Fransa’ya gitmis, Emerson sistemini maden isleme ve
otomobil firmalarinda uygulamis ve yine bir Taylorist olan C. Bertrand Thompson

1918°de Paris’te bir ofis agmustir.

Biitiin gelismelere ragmen, 20 nci yiizyihn ilk 20 yili boyunca yodnetim

danigmanlik firmalarmin sayis1 ve biiyiikliigiine paralel olarak bilimsel yonetimin Bat1

2 Wikipedia web sayfasi, http://en.wikipedia.org/wiki/Arthur_D._Little (10. 10. 2007).
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Avrupa’da gergek anlamda yayilimi ¢ok kiigiiktiir. Bunun sebebi, Fransa’da bilimsel
yonetim yaklasimina kusku ile bakilmasi (Henry, 2002: 26), Alman sanayicilerinin
kendi is calisma sistemini gelistirmesi, Ingiltere’de isverenlerin endiistriyel psikoloji ve

insan iligkilerine odaklanmayi tercih etmeleridir.

Ancak, yine de 1920’ler ve hatta 1930’lar boyunca Amerikan kokenli
danigmanlarin  Avrupali firmalarda bilimsel yonetim yOntemlerinin uygulamasinda
onemli rol oynadiklar1 sOylenebilir. Amerikan Damigmanlik firmalar1t 1929 yilinda
yasanan Biiyilk Bunalim neticesinde Avrupali firmalarin ihtiya¢ duydugu iretim
maliyetlerinin  diisiirilmesine ve is¢ilik  verimliliginin  artirilmasina  katkida

bulunmuslardir (Kipping, 1999: 196).

Bu donemde Bat1 Avrupa’da ABD ekonomik etkinliginin arttig1 goriilmektedir.
Ancak bunun tek sebebi yonetim damigmanlik firmalari degildir. Ayni1 donemde
Amerikan ¢okuluslu firmalarinin Bat1 Avrupa’daki yatirimlar1 artmis, ABD Yabanci
Dogrudan Yatirimlar1 (FDI)’nin Bat1 Avrupa’daki miktari, 1919 ve 1929 yillar1 arasinda
694 milyon dolardan 1.34 milyar dolara yiikselerek, neredeyse ikiye katlanmistir
(Kipping, 1999: 196).

Bu yillarda, ilk profesyonel danigsmanlik birligi Association of Consulting
Management Engineers (ACME) kurulmus olup, bugiin bu birlik Association of
Management Consulting Firms ismi altinda faaliyetlerine devam etmektedir. Birligin
kurulmasi ile birlikte, yonetim damismanligina iliskin etik kodlar ortaya konmaya

baslamustir (Becker ve Stern, 1973: 244, 245).

Her ne kadar bazi Avrupa iilkelerinde kusku ile yaklasilsa ve kabul gérmese de,
McKenna’nin Cody’den (1986), aktardigina gore, “Cagdas yonetim danismanligmnin
gelismesinde en Onemli faktor Frederick Taylor tarafindan “bilimsel yOnetim”
kavraminin gelistirilmesidir. Bu kavram miihendislik uygulamasini iktisat ilkeleriyle

birlestirmis ve bu birlesmeden bu meslek dali dogmustur.” (McKenna, 1995: 51).

Ancak, Hugh Aitken yonetim danigsmanlar1 ve Taylorcular arasinda ¢ok farkl
mesleki ve ideolojik kokenler oldugunu ileri siirmektedir. Taylorcular genelde sanayi
iligkilerine yogunlasirken, ilk donem yonetim danigmanlar1 biirokratik organizasyon
sorunlar1 ile ilgilenmislerdir. Genelde hukuk veya bankacilikta tecriibeli, mesleki egitim

almis mihendisler ve muhasebeciler, ilk donemlerdeki yonetim danigmanligi



32

firmalarini, yoneticilere atdlyelerinin verimliligi iizerine degil, yonetim kurullarmnin
teskilat1 tizerine tavsiyelerde bulunmak i¢in kurmuslar (McKenna, 1995: 51-52),
Birinci Diinya Savasindan sonra ise, yonetim ve organizasyon konularina agirlik
verilmis, danigmanlarin is idaresi ve ekonomi konularinda kalifiye olmalar1 gerekli

goriilmiistiir (Erdost, 2002: 20).

Denilebilir ki, Amerika’da baslangicta yonetim danigmanligmin gelisimine
katkida bulunan en onemli kuruluslar; bircok miihendis, muhasebeci ve hukukc¢uyu
biinyesinde barmdiran ve genis bir hizmet yelpazesini yoneten tiiccar bankerlerdir.
Tiiccar bankerler ticaret ve yatirim hizmeti sunarken, hem miisteri sirketlere dahili
danigmanlik yapmakta, hem de yatirimcilarin ¢ikarlarmi korumak i¢in dis denetim igini
yerine getirmektedirler. O donemde bankerler, sirketlerin deger, teskilat ve
geleceklerinin degerlendirilmesi, halka arza deger bigilmesi, iflas etmis bir sirketin
yeniden yapilandirilmasi veya birlesen iki sirketin yonetiminin ortaklastirilmasi gibi bu

giinkii yonetim danmigmanlik sirketlerinin islevini yiiriitmekteydiler.

Giderek karmasiklasan anonim sirketleri derinlemesine anlayabilmek i¢in
bankerler iceriden ve disaridan uzmanlarm ortak ¢alismalarina ihtiyag duymuslardir.
Yatirimcer sirketler deger bigme ve organizasyon anketleri i¢in miihendisler, hesap
kontrolii ve maliyet kontrollerinin tesis edilmesi i¢in muhasebeciler, yeniden
yapilandirma ve hissedar komitelerinde temsil i¢in avukatlar istihdam etmislerdir

(McKenna, 1995: 53).

Bu arada, simdilerde iilkemizdeki yonetim danismanlarmmin da uyguladiklari
birden fazla alanda uzmanlagsma, Amerika’da daha yonetim danismanliginin dogus
yillarinda fark edilmis ve McKinsey, George Frazer ve Marvin Bower’in hukuk
egitimini yonetim danigmanligryla birlestirmesi gibi bir¢ok yonetim danigmani birden
fazla alanda uzmanlasmistir (McKenna, 1995: 56). Belirtilen isimlerden McKinsey,
Cody’e (1986) gore genel yonetimin Onciilerindendir. Setton (1998) ise, McKinsey’den
firmay1 devralan Bower’1 modern yonetim danigmanligi anlayiginin gelismesine katkida

bulunan 6nemli isimlerden birisi olarak nitelendirmektedir (Erdost, 2002: 21).

20. yiizyilin ilk c¢eyreginde biiyiime hizi ve uluslararasi alanda genisleme
bakimindan en basarili olan Amerikan firmasi, 1916°da Fransiz asilli Bedaux tarafindan

kurulan ve miisterilerine kendi gelistirdigi is 6l¢iim sistemini sunan firmadir. Bedaux,
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1920’lerin ortalarinda Amerika’da dort ek ofis agarak genislemeye baslamistir.
Firmanin Amerikali miisterileri arasinda Kodak, Du Pont ve General Electric de dahil
olmak tizere, ¢ok iyi taninan firmalar bulunmaktadir. Firma asagidaki tablodan da
anlasilacagi tizere 1931 ve 1937 yillar1 arasinda Amerika’da on kat biiyiimiis, 1926 ve
1929 yillar1 arasinda Ingiltere, Almanya, Italya, Fransa’da ofislerini acarak Amerikan

kokenli yonetim bilgisini bu iilkelere tagimustir.

Tablo 3: 1930’lar Boyunca Bedaux Damismanhgin Uluslararasi Yayihm

Ulke Ofis Acilma Yih Bedaux Sistemli Fabrikalar
1931 1937
ABD 1916/18 52 500
Ingiltere 1926 30 225
Almanya 1927 5 25
Italya 1927 21 49
Fransa 1929 16 144

Kaynak: Kipping, 1999; 194

Bedaux’un basarili yayiliminin nedenlerinden birisi, Amerikali c¢okuluslu
firmalarin destegini kazanmasidir. Nitekim Amerikali lastik {ireticisi B.F.Goodrich’in
Ingiliz fabrikasmda yapilan isin ardindan, Bedaux 1926°da Londra’da bir ofis agmus,
Goodrich firmasi, subesinin bulundugu Fransa’da ve igbirligi yaptigi Continental

araciligi ile de Almanya’da Bedaux’nun yayilimina araci olmustur.
2. Biiyiik Bunalim Sonras1 Yonetim Danismanhginin Gelisimi

ABD’de yonetim danigsmanligi hizmeti 20. ylizyilin basindan beri mevcut
olmakla birlikte, bagimsiz denetim firmalarinin sayilarinin ve biiyiikliikklerinin
artmasinin “Biiyiik Bunalim”mn hemen sonrasinda gerceklestigi goriilmekte, McKenna,
modern yonetim danismanliginin gergek kokenlerinin 1930’larda aranmasi gerektigini
ve genel kanmin aksine danigmanlik firmalarinin gelismesindeki baskin etkenin,
Taylorizm’in degil, daha ¢ok hukuk veya bankacilikta tecriibeli, mesleki egitim almis
mithendis ve muhasebecilerin, teskilat, strateji ve operasyon konusunda iist yonetime

hitap eden ¢aligmalarinm oldugunu belirtmektedir (McKenna, 1995: 56).
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Biiyilk bunalimi ortaya c¢ikaran sebepler incelendiginde, Amerika’daki
sirketlerin mali giiclerinin bunalimi tetikledigi ileri siiriilmektedir. 1870’li yillarda
Amerika’da irili ufakli pek cok sirket varken, Birinci Diinya Savasi’nin getirdigi
zorluklar karsisinda kiiglik sirketler birlesmek zorunda kalmis ve savas sonrasinda
tekeller  olusturmuslardir.  Oyle ki 1929 yilma gelindiginde ~ Amerikan
ekonomisinin %50’si tizerinde s6z sahibi olan holding sayis1 200 kadardir (Wikipedia
web sayfas124). Bu durum degisik bir agidan degerlendirildiginde, sirket birlesmelerinin
denetim ve muhasebe sirketlerinin gelismesine ve dolayisi ile danismanlik sektoriiniin
gelisimine katki sagladigi disiiniilebilir. Bugiin en biiyiik global danismanlik
firmalarindan olan McKinsey’in kurulus yili (1926) gbz oniine alindiginda firmanin

gelisiminde sirket birlesmelerinin etken olabilecegi akla gelmektedir.

Tarihsel siiregte ilk damigmanlik firmalarmin gelisimine bakildiginda, 1914
yilinda danismanliga baslayan Edwin Booz 1926 yilinda halen tek basina ¢aligmakta
iken 1936’da, Booz-Allen & Hamilton’da on bir danigmanin siirekli ¢aligmasi, ayni
sekilde, McKinsey’in 1926°’da Chicago’da kurdugu James O. McKinsey and
Company’nin, 1936’da 25 calisanin yaninda New Yok’ta ikinci bir subesinin de
bulunmas1 McKenna’yr hakli c¢ikarmaktadir. Bu donemde mevcut firmalarin
biliylimesine paralel olarak firma sayis1 da artis gostermis, Amerika’da 1930 ve 1940
yillar1 arasinda yonetim damigmanlik firmalarmnin sayist her yil ortalama %15 artarak

1930’da 100 olan firma sayisi, 1940°ta 400’e ulagmustir.

Faust’a gore, firmalarin biiylimesi yonetim danigmanligi agisindan bir doniim
noktasidir, ¢iinkii firmalarin biiylimesi, sirket bazinda bilgi birikimlerini de beraberinde
getirmistir ve 1938 yilina gelindiginde Amerikan is diinyasim onemli kurumlar1
arasina damismanlik firmalar1 da ilave edilmistir. Onceden ydnetim miihendisleri smirli
teknik sorunlar iizerinde analiz ve ¢dziim ¢aligmalar1 yaparlarken, 1930°lu yillardan
sonra danigmanlik karakter ve gorev alani degistirerek “Genel Yonetim Danigmanhig:”

na doniigmiistiir (Faust, 2002: 68).

Bu degisikliklerin olmasinda 6nemli etken Amerikan danigsmanliklarimin ¢alistig

cevredeki degisikliklerdir. Artan boyut, cesitlendirme ve rekabete karsilik olarak

24 Wikipedia web sayfasi,
http://tr.wikipedia.org/wiki/B%C3%BCy%C3%BCk_Bunal%C4%B1m (12. 10. 2007).
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1920'lerden itibaren General Motor ve Du Pont gibi Amerikan sirketleri ¢ok bolmeli
yapiy1 gelistirmiglerdir. Bu yapmin ilerde hizli yayilmasmnda ve popiilerliginde

danigman firmalarm pay1 biiyiik olacaktir (Kipping, 1999: 207).

McKenna’nin 6ne siirdiigli, danismanligm “Biiyiilk Bunalim”dan sonra patlamasi
aslinda beklenmeyen bir gelismedir. Diinyada yasanan her kriz sonrast danigmanlik
hizmetlerinin gelismesinde bir duraganlik, hatta bir gerileme goriilmektedir. Bu durum
cesitli kaynaklarda kriz ortaminda isletmelerin ilk vazgegecekleri gider kaleminin
danigmanlik hizmetleri olmasi ya da isletmeleri krizden ¢ikmak icin kullanacagi
yollardan birisinin de danismanlik hizmetleri oldugu yoniinde yaygin bir inancin
olmamasi seklinde agiklanmakta, “Biiyiik Bunalim”dan sonra danigsmanlik sektoriiniin
hizla gelismesi ve ABD’de danigsmanlik mesleginin kurumsallasmasi bir istisna gibi

olarak algilanmaktadir.

Ancak, biiyiik bunalimin bir diger sebebine goz atildiginda; bankalarin koti
yapilanmis oldugu, bankalarin sermaye esaslarini, rezerv ve kredi oranlarini belirleyen
yasalarin olmadigi, bu yiizden yatirimcinin senedini aldig1 firma hakkinda yeterince
bilgiye sahip olamadig1 ve yine ticari bankalar1 yatirim bankalarindan aymran yasalarin

bulunmadig1 gériilmektedir (Wikipedia web sayfasi®).

Bu da gostermektedir ki, biiyiik bunalimdan sonra, danismanlik meslegindeki
gelismeyi tetikleyen esas dinamik siyasi bir gelismedir. 1933 yilinda Glass-Steagall
Bankacilik Kanunu kabul edilerek, 1929 Ekim borsa krizi ve 1930’larin bankacilik
krizlerini ortaya ¢ikaran bariz yapisal problemler ile sanayi yanlislarmi diizeltmek
amaglanmig, bankalarin yatirim ve mevduat hizmetleri, ticari bankacilik ve yatirim
bankacilig1 olmak tizere iki farkli kola ayrilarak, ticari bankalar ve yatirim bankalar1

disaridan yonetim danigmanhigi almaya zorlanmistir.

Bankaciligin gidisini degistiren ve bagimsiz hesap denetiminin hizli gelisimini
tesvik eden bu yasal degisiklikler ayn1 zamanda yOnetim danismanligini
kurumsallastrmistir. Bankacilik Kanunu ticari bankalarin bankacilik dis1 faaliyetlerle
ugragsmasini engellediginden, ticari bankalar artik yonetim danigmanhigi yapamaz hale
gelmislerdir. Yeni Bankacilik Kanunu yatirim bankalarinin yonetim danigmanligi

yapmalarmi engellemese de, Amerikan Sermaye Piyasast Kurulu (SEC) yonetmelikleri

2 Wikipedia web sayfasi, a.g.e.
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yatirimcilart korumak adina, yatirim bankalarini yeni hisselerin piyasaya arzinda
digsaridan  bagimsiz yonetim danigmanlar1 tutmak zorunda birakmig, neticede
bankaciliktaki kurumsal diizenlemeler yonetim danigsmanlarmin dolduracagi bir bosluk

yaratmistir (McKenna, 1995: 54).

Bu gelismelerden faydalanan yonetim danigsmanlari, 1930’lardan sonra diinyanin
en biiyiik ve dnemli organizasyonlarini yeniden yapilandirmiglar ve bunun i¢in bir¢ok
danismanlik firmas1 her alanda stratejik, yapisal ve finansal performansmi gelistirmek

amactyla rutin olarak yonetim (sistem) miithendisi kiralamislardir (Faust, 2002: 67).

Ikinci Diinya Savasi sirasinda federal hiikiimet, sivil iiretimi entegre etmek,
askeriyeyi yeniden yapilandirmak ve federal idarenin hizli biiylimesini yonlendirmek
icin ¢ok sayida danigsman tutmus, danigsmanlar hiikiimet i¢in calisirken 6zel sirketler ve
kamu sirketleri arasinda fikirler tasimislar, bu da yenilik¢i fikirlerin yayilmasma katk1
saglamistir (McKenna, 1995: 56). Henry, danmismanlhigin Fransa’da ortaya ¢iktigi
yillarda, miihendis danigmanlarm kamu kuruluslarindaki gorevlerinin yaninda, 6zel
sirketlerde de hiikiimetten aldiklar1 6zel izinlerle ¢alistiklarini belirtmekte (Henry, 2002:
21), ancak iilkemizde danigmanlarm kamu kuruluslarinin yaninda 6zel sirketlerde de
calismalar1 kabul gormedigi gibi, 2531 sayili kanun kamu c¢alisanlarinin gérevlerinden
ayrilmalarint miiteakip, gorev aldiklar1 konularda 06zel sektérde belirli bir siire

calismalarina miisaade etmemektedir.

Yeni kurumsal diizenlemeler sonucunda yapilan 6nemli ¢alismalardan birisi de
iilkenin en biiyiik sanayi sirketleri arasindaki U.S. Steel’in yeniden yapilandirilmasidir.
Sirketin 1935-1938 yillar1 arasindaki yeniden yapilandirilmasimni 3,2 milyon dolara mal
olan ¢alismasiyla Ford, Bacon & Davis gerceklestirmis, bu ¢calisma sirasinda McKinsey
ve Wellington & Co.’nin de aralarinda bulundugu bes miiteahhit sirketle ortaklasa 203
rapor hazirlanmistir ki bu, o zamana kadar yonetim miihendislerince yapilmis olan en

kapsamli calismadir (McKenna, 1995: 54-55).

Tarihi Glass-Steagall Kararnamesi sonrasinda James O. McKinsey de yeni
miisteri ¢ekme ve yonetim mithendisligi arastirmasi1 yapma siireclerini basitlestirmek
icin calismis ve yonetim danigmanhiginin gelismesine bu yonde katkida bulunmustur.
McKinsey’in yeni miisteriler edinmek i¢in gelistirdigi yontem, finansal camia

icerisindekilerle baglantilar kurmaktir. Hatta ilerleyen yillarda McKinsey; bir donem
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Chicago ve New York’taki bircok Onemli bankeri 6gle yemegine ¢ikardigmi ve

karsiliginda neredeyse hepsinden i aldigmi itiraf edecektir (McKenna, 1995: 56).

Ulke disinda faaliyet gosteren danismanlik firmalar1 da benzer yollar izlemis ve
faaliyet gosterdikleri iilkenin miisterileriyle iyi iligkiler kurmaya c¢alismiglar, bu
dogrultuda bu iilkelerin 6nde gelenleriyle toplumsal hatta siyasi anlamda yakinlagmaya
onem vermisler, genel olarak da bireysel olarak iyi iliskiler kurmak suretiyle 6nemli
avantajlar saglamislardir (Kipping, 1999: 190). Ornegin Bedaux, bircok Avrupa
iilkesinde sosyal faaliyetler araciligiyla yerel seckinlerle yakm iliskiler kurmay1
basarmis, danigmanlik firmalarinin yonetim kurulu iiyeliklerine giiclii kisilikleri ve
sanayicileri ¢ekerek ve buna ilaveten genellikle ¢ogu yerel danismanlarin en yakin

birkag¢ ortagina azinlik hissesi vererek kalici olmaya calismistir (Kipping, 1999: 199).

Bedaux’un 1930’larda kullandig1 yerel danigmanlarla ortaklik kurma yontemi
giiniimiizde de olduk¢a yaygin olarak kullanilmaktadir. Kiiliink’e (1975) gore; yabanci
danigmanlar ¢cogu kez karmasik sorunlar1 ¢6zmede ve uzmanlasmis biiyiik endiistrilere
hizmet konusunda daha uygun olmalarina, biiylik tecriibesi olan ve modern teknigi ¢cok
1yl bilen uzman ekiplerini diger iilkelerden daha kolay toplamalarma ragmen, iilkenin
durumunu daha iyi bilen yerli danismanlar yerel endiistri sorunlarin1 ¢6zmede daha

basarili olmaktadirlar.

Hatta bazi durumlarda, yerel temsilcilerin iilkelerinin ticari uygulamalarma,
vergi ve hukuk konularini daha iyi bilmeleri, devlet yetkilileri, isadamlar1 ve yerli
meslek erbabi ile iligkilerinin bulunmasi sebebiyle uluslararasi biiyiik danismanlarin
orgiitleri yerli orgiitlerce temsil edilmektedirler. Buna karsilik, yerel temsilciler de
uluslararas1 tecriibeye sahip uzmanlarla calisarak tecriibbe edinmekte ve meslekte
kendilerini gelistirmekte, bu isbirligi yerel danismanlik kuruluslarina kendi tecriibe ve
uzmanliklarinin tek basma girisimde bulunmalarma yeterli olmadig1 projelerde ¢alisma

olanag1 da saglamaktadir (Erdost, 2002: 155).

Yabanci danigmanliklarin yerli danigmanlik firmalar ile isbirligine gitmeleri,
bilgi aktarimida ulusal ve sektor bazinda olusan kiiltiirel baglamla da agiklanabilir.
Evrensel bazi olgular sakli kalmak kosuluyla her kiiltiiriin kendine 6zgii diislinen bir
toplum yarattig1 soylenebilir. Sonugta Kkiiltiirel farklilagmalar, orglitsel ve yOnetsel

davraniglar1 etkileyecektir. Eger ¢alisan insan yerel kiiltiirlin etkisi altinda ise, evrensel
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oldugu ileri siiriilen 6rgiit ve yonetim kuramlar1 altinda nasil bir performans ortaya
koyacagi diistiniilmesi gereken bir olgudur. Baska bir kiiltiiriin insan1 verimli yapan,
onu caligmaya 6zendiren yontem ve ilkelerinin farkli bir kiiltiirde ayn1 etkiyi gdsterip

gosteremeyecegi tartisilmasi gereken bir konudur (Sargut, 1994: 7-9) .

Ancak, kalic1 olmak icin aldiklar1 biitiin tedbirlere ve kullandiklart biitiin
yontemlere ragmen, 1930’Iu yillarda eskiden Amerikan sirketlerinde ¢aligmig olanlarin
kurdugu yeni jenerasyon firmalar nedeniyle Bedaux da dahil olmak iizere, Amerikan
danismanhk firmalar1 Bati Avrupa’daki etkinligini yerel damigmanlik firmalarina
kaptrmiglardir. 1933’te Almanya’da Nazilerin iktidara gelmesiyle birlikte Bedaux’yu
kapatmalari, Italya’da ise fasist hiikiimetin 1936’da danismanlig1 tamamen yasaklamasi
ve Londra Ofisinin de Britanya bolgesindeki kontrolii kaybetmesi, Bedaux’nun
Avrupa’dan ¢ekilmesine sebep olmustur. 1938 yilinda, Bedaux Ingiliz ofisi kapanmis
ve yerine AIC adinda bir Endiistriyel Danigmanlik firmasi kurulmustur (Kipping, 1999:
201).

Ingiltere’deki danmismanlik pazarlardaki gelismelere bakildiginda Bedaux
alandan c¢ekildikten sonra kurulan tiim danigmanlik firmalarmm Bedaux kokenlilerce
kuruldugu goriilmektedir ki, bunlarm en Onemlileri, 1934’te kurulan Urwick
Orr&Partners ve Production Engineering (P-E) adli firmalardir. Daha sonralar1 yine eski
bir Bedaux danismani olan Ernest Butten Personel Yonetimini (PA)’y1 kuracaktir

(Kipping, 1999: 202).
3. Ikinci Diinya Savasi sonrasinda Yonetim Damsmanhgimin Gelisimi

Ikinci Diinya Savasmin baslamasiyla birlikte, Amerikan danismanlik
firmalarinin bir¢ogu ofislerini kapatarak ya da devrederek Avrupa’yr terk etmisler
(Kipping, 1999: 196-197), savasin sona ermesinden sonra ise, Bat1 Avrupa’ya ikinci
kez gelmislerdir. Faust’un (Kipping, 1996: 13) aktardigina gore, bu ikinci geliste Biiyiik
Britanya, Avrupa’nin en gelismisi olmasi sebebiyle Amerikan firmalarinin ilk adim
attig1 yer olarak 6zel bir konuma sahiptir. Hatta denilebilir ki, Biiyiik Britanya bu
donemde, Amerikan danigmanlik firmalar1 i¢in, ¢ok boliimlii yapmin Avrupali biiylik
firmalarda yayginlastirilmasi suretiyle basar1 kazanilan, uluslararasi sirketlerin yaninda
danismanlik firmalariyla da adeta ¢ikartma yapilan ve adeta test pazari olarak goriilen

bir yerdir (Faust, 2002: 58).
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Amerikalt yonetim danigsmanlari, 1960’larn  basinda Amerikan yOnetim
bilgisini, taklide hevesli Avrupali ydneticilere, “Amerikan Basaris1” olarak
pazarlamislar ve Amerikan yonetim tekniklerini yaymiglardir. Onlarm bu basarilarinda
muhakkak ki, 1930’larda ABD’de danismanlarin kurumsal ve mesleki biiyiimesi etkili
olmustur (McKenna, 1995: 57).

Fransa’da da savas sonrasinda kurulan yerel firmalar, yonetim danismanligi
alaninda 6nemli rol oynamislar, Almanya’da Is Tasarmmi, Is Organizasyonu ve Is
Gelistirme (REFA) miihendisleri bilimsel yontemin yayginlastirilmasinda O6nemli
gorevler iistlenmisler, 6zellikle katildiklar1 modern yontemli ¢alismalarda edindikleri
bilgi birikimlerini kitapgiklar halinde yaymlamislardir. Baslangicta teknik hizmetlere
yogunlasilmig, daha sonra asamali olarak diger alanlara dogru genisleme yasanmis ve

1960’ta 100 civarinda danigman istthdam eden ofislere rastlanmistir (Faust, 2000: 71).

Ikinci Diinya Savasi sirasinda Avrupa’da kalmay:i basarabilen az sayidaki
Amerikan danigmanlik firmasi, savas sirasinda danigmanlik taleplerinin biiyiik 6lclide
artmasimdan yararlanmiglar, is¢i treticiligini ilerletmek ic¢in sarf edilen yaygin
cabalardan dolay1 Bati1 Avrupa’daki danismanlik hizmetleri i¢in talep edilen biiyiime
savastan sonra da durmaksizin devam etmistir. Ingiltere’de bu gelismelerin ana fayda
saglayicilar1 dort biiyiikler olarak da anilan AIC, Urwick Orr&Partners, P-E ve PA
olmustur. Bu dort danisman firma, 1956 yilinda Yonetim Danigmanliklar1 Birligi
(MCA)’y1 kurduklarinda birlikte 800’iin iistiinde danisman istihdam etmislerdir. Ciro
bakimindan degerlendirildiginde ise dort biiyiikler, Britanya’da Pazarmin iigte birinden
fazla olan £4.000.000’ya ulagsmiglar, 1961°’in mali raporlarinda MCA’nin iiye

firmalarinin geliri gegen on yila gore %10 daha fazla artmigstir.

ABD bu yillarda; Marshall Plani, Amerika Teknik Mali Programi ile Bati
Avrupa’da is¢i iiretkenligini ve genel refahi ilerletmek icin, Amerikan teknolojisini ve
yonetim metotlarmi transfer etmeyi amaglamasina ragmen, Amerikan danigmanlik
firmalar1 gelismelerden Avrupali rakipleri kadar istifade edememislerdir. Savas sonrasi
stirecte Amerikan danigmanlarmin basarilarinin sinirli kalmasmin nedeni, yiizyilin
basinda Amerika’da gelistirilen verimlilik arttirma ve Ol¢lim yaklasimlarinin

kapsamlariin artik Avrupali danigmanlar tarafindan bilinmesinin yaninda, Amerikan
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Marshall Plan Yonetiminin Avrupa’daki kontrol ve egitim misyonu i¢in danigmanlardan

ziyade yOnetici ve idarecileri gorevlendirmeyi tercih etmesidir.

1950-1960’larda  Bati  Avrupa’daki en basarili Amerikan danigmanlik
firmalarindan birisi; zemin kattan ziyade normal zamanlarda laboratuar sartlarinda ve en
uygun Onergelerin yoneticiler tarafindan olusturulmasina izin veren YoOntem-Zaman-
Olgiim (MTM) sistemini gelistiren ve bu bilgiyi yayan Maynard’dir. MTM sistemi
savastan sonra Isveg araba iireticisi Volvo da dahil olmak iizere birgok Avrupali firmada
yaygmlagmistir. 1960’larin  sonunda Avrupa’nin sekiz iilkesinde Maynard 330
danismani ve ofisiyle en yaygm Amerikan servis saglayicilarindan biri haline gelmistir

(Kipping, 1999: 203-205).

Bu donemlerde basarili olan yonetim danismanlik firmalarin atalarmin
uyguladigi yontemlerin yaninda, gelistirdikleri yeni yOnetim teknikleri ve
uygulamalariyla 6n plana ¢iktiklar1 goriilmektedir. Yine aymi donemde, orta olgekli
sirketlerde verimliligi arttirma ve maliyetleri diisiirme iizerine odaklanan May
danigmanlik firmasi da, yaydigi yontemin basaris1 sonucu, 1955°te Diisseldorf’ta ilk
ofisinin ag¢ilmasindan on yil sonra Avrupa’nin dokuz iilkesinde yayilmistir. Ancak,
ilerleyen zamanlarda, firmanin yaydigi yontemin uygunsuzlugu ispatlanmis ve firmanin
basarisinda 6nemli rol oynayan kurucusunun 1962’de dliimiiyle May’in parlak dénemi
sona ermistir. Sonug olarak sadece digerlerinden farkli ve yenilik¢i iirlin sunumlu
Maynard ve May gibi kendine 6zgii yenilik¢i danismanlik firmalar1 bu sartlar altinda
basarili olabilmis, fakat bu iki firma da 1960’larin ortasinda gerilemeye baslayarak
1970’lerde Avrupa’da gézden kaybolmuslardir (Kipping, 1999: 205-206).

Ikinci diinya savasindan sonra Avrupa’ya gelen en onemli Amerikan
danismanlik firmalar1, Arthur D. Little (ADL), Booz Allen & Hamilton, Mckinsey ve
A.T. Kearney’dir. ADL Ikinci Diinya Savasindan sonra dzellikle is arastirmalarini idare
problemlerine uygulayarak is diinyasina genel tavsiye saglamasiyla taninmistir. Cok
hizl1 biiyliyen ADL, kendisini sektoriin 6nderi ve 1960°lardan 1990°lara kadar endiistri

diinyasmin lideri olarak tanimlamaktadir (Wikipedia web sayfasi®®).

Bu firmalardan Booz Allen’in danigmanlarinin sayisi, 19301945 arasinda 400'e
ve 1946-1960 arast 1500'e ulasmistir. Muhasebe kokenli James O. McKinsey’in

%8 Wikipedia web sayfasi, http://en.wikipedia.org/wiki/Arthur_D._Little (10 .10. 2007)


http://en.wikipedia.org/wiki/Arthur_D._Little%20(10

41

1926°da kurdugu firma, 1935'te McKinsey’in 6liimiinden sonra ikiye ayrilmis ve avukat
Marvin Bower idaresindeki New York ofisi gittikce artan sekilde CEO seviyeli atamaya
odaklanmis, 1960'larmn basina kadar McKinsey&Co. 200'den fazla danigmaniyla

tilkenin en biiylik danigmanlik firmalarmdan birisi haline gelmistir.

Yukarida belirtilen danigmanlik firmalart 1940'larda Amerika'da, 1950'lerden
itibaren de dis lilkelerde ek ofisler acarak c¢ogu bulunduklar: iilkeleri gelistirmede,
genellikle Amerikan hiikiimeti vekaletli anlasmalara dayali deniz asir1 islere

baglamiglar, ancak esas biiyiimelerini Bati Avrupa’da gostermislerdir (Kipping, 1999:
208-209).

Bu dort firmanm yaninda,“Big Six” olarak da tanimlanan diinya capinda en
biiylik muhasebe sirketleri, 1960’11 yillarda yonetim danismanligi piyasasini kesfetmeye
baslamiglardir (Cirisoglu, 200627). Bu sirketler, hisse senetleri borsada islem goren
biiyiik sirketlere ve bankalardan kredi kullanan kuruluslara hizmet verirken en 6nemli
sanayi ve ticaret kuruluslari ile yakm iliski i¢ine girerek, organizasyonlarini her

kosesinde hizmet verecek bigcimde gelistirmislerdir (Aytar, 1998; 54).

1996 yilinda yapilan ve sirketlerin yillik kazanglarini esas alan bir arastirmanin
sonuglarma gore; ilk yedi danmigsmanlik firmasi siralamasi, Andersen Consulting,
McKinsey, Ernst&Young, Coopers&Lybrand, KPMG, Arthur Andersen, ve
Deloitte&Touche seklindedir (The Economist, 1996). Bu firmalar arasindaki Andersen
Consulting, Arthur Andersen’den ayrilarak kurulan yeni bir firmadir. Arthur Andersen
de, 2002 yilinda i¢inde yer aldigi Enron skandali nedeniyle ayri tutuldugunda kalan

firmalarin halen diinyanin en biiyiik danigmanlik firmalar1 oldugu goriilmektedir.

Amerikan hizmet saglayicilarinin Bat1 Avrupa’ya 1960’larda hizla yayilmasmin
nedenleri i¢ savas zamaninda Bedaux damigmanliklarinin gelismesiyle benzerlik
gostermektedir. Cagdas bir Ingiliz gdzlemcisine gore, Amerikan danismanlar1 know-
how ve Amerikan endiistrisinin profesyonellik havasini beraberinde getirmisler ve
Amerikan tarzi yontemini yani kendi 6zel yOntemleriyle Avrupa’ya sunarak hizl

biiylimeyi saglamislardir.

T Cirisoglu, C., a.g.e.
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McKinsey’in bu donemlere damgasini vurdugu sdylenebilir. McKinsey, 1960’11
yillar boyunca Ingiliz, Fransiz ve Alman sirketlerin organizasyon yapilarini
yenilemelerinde danismanlik hizmeti sunmustur. Ingiltere’de 100 biiyiik sirketten 32’si
yeniden yapilanmasini danismanliklar araciligi ile gerceklestirirken, bunlarin 22’°sine

danigmanlik hizmetini McKinsey vermistir.

Tablo 4: 1960’lar boyunca Avrupa’da Amerikan Damismanlarimin Yayilimi

Avrupa’daki Ofisler | Danigman Sayilari Geliri
1962 1969 1962 1969 (m$) Toplamin %
Booz Allen 1 2 70 111 5 9
Arthur D.Little 1 4 30 53 6 16
McKinsey 1 6 15 160 8 35
A.T.Kearney 0 5 0 60 2 15

Kaynak: Kipping 1996: 10%

Kipping; Amerikan danigmanlik firmalarinin Avrupa’ya ikinci kez yayilmasi
sirasinda ilk yayilimin aksine daha basarili olmalarmi sdyle 6zetlemektedir; Amerikan
danigmanlik firmalarinin Bat1 Avrupa’da ikinci yayilimindaki basarilarinda Amerikan
sirketlerinin 1950 ve 1960‘l1 yillar boyunca Bati Avrupa’ya dagiliminin katkisi
olmustur. Bu donemde bolgedeki Amerikan yatirim stoklar1 on dort kattan fazla artmus,
bu yillarda McKinsey Avrupa’da birgok Amerikan sirketine de yonetim danismanlik
hizmeti sunmustur. Ayrica Amerikan yatirimlarinin Birlesik Kralliktan ziyade diger
Avrupa tilkelerine yonelmesi yonetim danismanlik firmalarina da yansimis, McKinsey
Danigsmanlik Avrupa’ya gelmesinden sadece iki yil sonra, 1961°de Genava’da (daha
sonra Zirih’e tagmmustir) ilk ofisini agmis, bunu 1964’te Amsterdam, Diisseldorf ve

Paris, 1969°da Milan ofisleri izlemistir.

Amerikan danigsmanlik firmalarinin Bati Avrupa’da yayilmalarinda c¢okuluslu
sirketlerin yaninda Avrupali sirketlerle dogrudan baglantilar1 olmustur. Mesela
McKinsey, tamamiyla tesadiif sonucu Shell ile Veneziiella’daki bir proje i¢in anlagsma
yapmis, bu isin tamamlanmasindan sonra Shell adina Avrupa’da yeni isler yaparken,

diger {inlii Alman ve Ingiliz sirketleriyle irtibat kurmus, 1959°da Londra Ofisini agmis

% Edward A. Mccreary Avrupa’nin Amerikanlasmasi: Olagandisi Piyasada Amerikan Ticareti ve
Amerikalilarin Etkisi (New York, 1964: 165) isimli eserden almmustir.
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ve 1960’larmn sonunda ise iki koklii Ingiliz kurumu olan BBC ve ingiliz Bankasina

danigmanlik hizmeti vermistir.

Bunun yaninda, Amerikan danigsmanlik firmalar1 her Avrupa iilkesinde yerel
seckinlerle yakmn sosyal ve politik iliskiler kurmuslardir. Ornegin Booz Allen &
Hamilton, 1960’larin sonlarinda, hiikiimette aktif bir konumda bulunan ingiliz
Christopher Bland’1 Londra’daki ofisin yOneticisi olarak atamistir. 1966’da McKinsey
Birlesik Krallik Sivil Servisinde seckin bir kariyeri olan Alcon Copisarow’a
yakinlasmus, neticede Copisarow’un Ingiliz segkin kesimlerle olan iliskileri sayesinde,
biliylik ticari bankalarm ve diger miisterilerin tercihi hep McKinsey olmustur.
Copisarow’un ¢alistig1 on yil zarfinda, baslangigta 10 olan danigman sayis1 yaklagik 10
kat artmig, firma Birlesik Krallik’ta gii¢lii bir konum elde etmistir. Yine McKinsey
diger bir iilkede, Almanya’da da biiyiik bankalar ve sanayicilerle yakin iligkiler kurmus,
savag sonrast donemin g¢ogunda Deutsche Bank’in yoOneticisi ve Almanya’nin en
niifuzlu i adamlarindan biri olan Hermann J.Abs sayesinde bircok banka miisterisiyle

tanisilmistir.

1960’11 yillarda Amerikan danigmanlik firmalarinin tanittiklar1 yeni yapi ve
stratejilerin ne dereceye kadar basar1i gosterdikleri tam belirlenemese de, Avrupa
danismanlik piyasasinda onemli degisikliklere neden olduklar1 diistiniilmektedir.
Ornegin Fransa’da danismanlik islevleri iiretime yonelik iken, Amerikan danigsmanlik
firmalarinin etkisiyle, insan kaynaklar1 ve ortak organizasyon sorunlarina odaklanildigi,
asil is olarak iiretim alanina saplanip kalanlarin ise yavas yavas yok olduklari

gorilmiistiir.

Bu yillarda Avrupa’da birgok yerel danismanlik firmalar1 kurulmustur. Bu yerel
danigmanhik firmalariin  hizla biliylimelerine ragmen Amerikan danismanlik
firmalarmin yeni kusagi bolgeden ayrilmamis, aksine yeni firmalarla Bat1 Avrupa’da
lider pozisyonunda yer almislardir. Bu kismen biiyiikk bunalima benzeyen sosyal ve
politik kargasa olmamasinin, kismen de iyi miisteri iliskileri kurmak ve devam ettirmek

icin ¢aba gosterilmesinin bir sonucudur.

Giintimiizde McKinsey bu konuda yeni bir strateji gelistirerek, firmadan ayrilan
eski danismanlariyla irtibat1 hi¢ koparmamaktadir. Ciinkii eski danigmanlar simdi

potansiyel miisteri konumundadirlar. Bu nedenle firma; haber biiltenleri yayinlayip,
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diizenli toplantilar organize ederek dnceki danigsmanlariyla temasta kalmak i¢in biiyiik
caba harcamaktadwr. McKinsey ayrica, potansiyel is liderleri i¢in egitim saglayan
kurumlar1 bularak, 1960’larin sonlarindan itibaren 6nde gelen McKinsey danigmanlari
ile bu kurumlar ve topluluklarda sunumlar yapmis, boylece is diinyasinin elit kesimi ile
yakin temas saglamistir. Bu yiiksek seviyeli iligkiler McKinsey’in Avrupa’daki

danismanlik piyasasindaki lider konumunu siirdiirmesini saglamaktadir.

McKinsey ve sonrasinda BCG geleneksel olarak c¢ok sayida Harvard Ticaret
Okulundan mezunu ise almis, McKinsey, 1959°da (Institut Européen d’Administration
des Affairs) INSEAD’in olusturulmasinda aktif rol oynamistir. Paris’te bulunan
INSEAD bugiin Avrupa’nin 6nde gelen ticaret okullarindan birisidir. 1980'lerden
itibaren yonetim danismanhigi geliserek rekabetin yogun oldugu bir iskolu haline
gelmistir. Gliglii rekabet profesyonellesmeyi ya da sektor bazinda uzmanligi
gerektirmistir. Sonucta, Avrupali miisteriler “Avrupali yaklagim” saglayan Avrupal
yonetim danigmanlhigi firmalarmi tercih etmeye baslamislardir (Kipping, 1999: 209—
219).

C) YONETIM DANISMANLIGININ BAZI ULKELERDE GELISiMI

Yonetim danigsmanliginin Amerika’da dogmasindan sonra, Amerikan denetim ve
yonetim danigsmanlik firmalar1 araciligi ile 6nce Bat1 Avrupa olmak iizere diinyanin her
yerine yayildigi goriilmektedir. Yonetim danismanlhiginin en gelismis oldugu iilke
Ingiltere’dir. Yonetim damismanhginin Ingiltere’de yayilimi1 Amerikan danismanlik
firmalarnin  Bati  Avrupa’da yayilimi smrasinda ayrmtili olarak incelenmistir.
Gilintimiizde danismanlik tiim Avrupa iilkelerinde artan bir ivmeyle gelisme

gostermektedir.
1. Almanya

Almanya’da Birinci Diinya savasindan sonra artan sayida bagimsiz/ yalniz
calisan “danigman miihendisler” ve Organizasyon/ Sistem danigmanlar1 olmussa da,
bunlar yeni metotlarin dagiliminda pek az rol oynamslar, yonetim bilgisinin yayilmasi
islevi, endiistri, hiikkiimet ya da akademik topluluklarla desteklenen birkag yari-resmi

kurum tarafindan gerceklestirilmistir.

Bu endiistriyel yapida basi ¢ceken Alman Prodiiktivite Merkezi (RKW)’dir.

RKW’nin altinda finans kaynagi Maliye Bakanlig1 olan Siemens kurulmustur. Bu
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firmalar Amerika Birlesik Devletlerindeki is veriminden etkilenmigler ve Taylorist
fikirleri Alman is kosullarina uyarlama yoluna gitmislerdir. Almanya’da bilimsel fenni
yonetimin yayilmasinda REFA’nin s6z sahibi oldugu sdylenebilir. Taylor yonteminin
secilmesinde 1924’te kurulan ve yar1 halka acik organizasyon olan REFA’nin
miithendisleri 6zgiin ¢evirileri ile 6nemli rol oynamigslar, ancak bu bilgi aracilari,
bagimsiz danisman olarak calismamislar, firma i¢i c¢alisanlar olarak zaman zaman
egitimlere gonderilmislerdir. Bilginin bu sekilde bir ‘mesleki sorumluluk’ olarak
yayilmasi, 6zellikle maddi amag gilitmeyen bilgi aktarimi islevi goren organizasyonlar,

bagimsiz ve mali amag¢li danigmanlara gore daha iyi bir intiba birakmiglardir.

Ikinci Diinya savasindan sonra Amerika’dan 6grenilen baz1 yenilikler ile tekrar
hareketlenen ve Almanya’da adi sendikalarla beraber anilan RKW, tekrar uzun siire
oncii sayilacak bir konuma gegmistir. Onii agilan RKW ve REFA Federasyonu 1950'li
yillarin sonlarina kadar firmalarin yonetimsel bilgi ve is calismalar1 alaninda ilgi odagi
olarak kalmislardir. RKW Alman delegelerinin yurt disi seyahatleri araciligiyla ve
Amerikali uzmanlar1 davet etmesi ile uluslararasi tecriibe paylagimini organize etmis,

kazanimlarini ve sonuglar1 ¢esitli yaym organlari ile aktarmustir.

1960’11 yillarin baslarma kadar pek ¢ok Alman danismanlik firmasi, Ingiliz ve
Fransizlarin aksine, disardan yardim aramay1 keserek sorunu igeride halletmeyi se¢mis,
personeline egitim ve bilgi saglayabilecek kurumlar1 destekleme yoluna gitmistir

(Faust, 2000: 71-72).

Avrupa’da firmasal danigmanlik ilk olarak, Amerikan danigsmanlik firmalarinin
Avrupa'ya agilan miisteri firmalarinin pesinden gitmeleriyle baslamis, zamanla bu
danigmanlik firmalarmin 6rnek alimmasiyla yerel danigsmanlik firmalar1 kurulmustur.
Bugiin en biiyiilk Alman koékenli danigsmanlik firmasi olan Roland Berger’in kurulus
tarihi 1967°dir. Kurucusu “Boston Danismanlik” kokenlidir. Roland Berger 1970’lerin
ortalarinda Kienbaum ve McKinsey’in ardindan Almanya’daki en basarili iigiincii,

1998’de ise en biiyiik yonetim danigmanlik firmasi olmustur (Kipping, 1999: 217).

1960’lardan itibaren {inli uluslararas1 danigmanlik firmalarinin katkilariyla
Alman Yonetim Literatiirii'ne yalin iiretim, toplam kalite yonetimi, is siireci yeniden
yapilandirma gibi organizasyon kavramlar1 girmis, Almanya’daki sirket yeniden

yapilandirmasi ve degisimi iizerine yapilan arastirmalar ger¢eklesen degisimin yonetim



46

danismanlar1 ve gurularin fikirlerine dayandigini gostermistir (Kipping ve Engwall,

2002: 1).

Danigmanlik firmalarinin Almanya’da gelisimi ile ilgili olarak, Maas (1992),
“danigmanlik piyasasi firlad1”, Ernst ve Kieser (1999), “danigmanlik hizmeti patladi”
yorumunda bulunmaktadir. Bu yorumlarda; danigmanlik firmalarinin yonetim bilgisi
gelisimine 6nemli Olglide yon verdigi ve danigmanligin belirli zamandaki satig, kar
orant ve c¢alisan sayisindaki belirleyiciligi ile hizmet sektoriinde giderek artan bir

beklenti olusmasinda s6z sahibi oldugu vurgulanmaktadir (Faust, 2000: 59).

Kipping (1996) ve Mitchell (1994) danmigmanlik i¢in patlama olarak tabir edilen
zaman dilimini 1970’1 yillarin sonu veya 1980’lerin bagindan giliniimiize kadar siiren
bir zaman aralig1 olarak tarif etmektedirler. Mc Kinsey firmasmin 1962’de tiim kita
Avrupa’sinda sozlesmeli calisan olarak 5 danigmani bulunurken, bu saymnin 1966’da
26’ya, 1969’da 91°e ¢ikmasi, 1997 senesinde ise sadece Almanya'da 1250 danismaninin
olmasi Kipping ve Mitchell’1 hakli ¢ikarmaktadir (Faust, 2000: 67).

Almanya’da son zamanlarda biiyiik danigsmanlik firmalarmin sektére hakim
olduklar1 goriilmektedir. 1997 senesinde iilke genelinde sektordeki toplam karm
% 63 ‘line 20 biiylik danigmanlik firmasi sahip olmuslardir. Ernst ve Kieser (1999) bu
firmalarin sliper uzman olarak algilandiklarmi, ¢iinkii her uzmanlik alaninda yetkin
uzmanlara sahip olduklarmi ve onlar1 siirekli egitebileceklerine inanildigini ve biiyiik
firmalarin yonetim alanindaki tiirlii soruna kapsamli bakis a¢is1 kazandirabileceklerine
inanildigii belirtmektedirler. Yine bu firmalar yonetim egilimlerini belirleyip, onlar1

yonlendirebilecek yetenege sahiptir (Faust, 2000: 60).

Faust (1999) bu firmalarin miisterilerini batakliktan ¢ikarabileceklerini ve
hizmet sunduklar1 sirketlerin yaptiklar1 islerde pay sahibi olabileceklerini iddia
etmektedir. Global ¢alismakta olan bu firmalarin biiyiik olasilikla ekonomiyi yoneten

liderlerle ve devasa firmalarla iliskileri de vardir.

Almanya’da yOnetim bilgisinin yayiliminda danigsmanlar oldukc¢a 6nemli bir
konumdadirlar. Almanya’da yoneticilere hitap eden aylik dergilerinden biri olan
Manager’da 1980 ve 1996 arasinda ¢ikan makalelerin analizi sonucunda, kaynak
gosterilen uzmanlar arasmmda danigmanlarin  yOneticilerin  arkasinda, ancak

akademisyenlerin oniinde yer aldig1 tespit edilmistir.
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2. Fransa

Fransa’da danigmanlik isi 19 uncu yiizyilda ortaya ¢ikmis, 1800°li yillarin
sonunda devlet isleri ve sanayi tretimi ile ilgili alanlarda gorev alan devlet memuru
olarak tanimlanan miihendisler aldiklar1 6zel izinlerle, ayn1 zamanda 6zel sektorde de
gorev alarak, ekonomik ve sosyal kalkinmada anahtar rolii oynamiglar ve “danigsman
mithendis” olarak adlandirilmislar, “danigman miihendislik” terimi ilk olarak 1850’1
yillarin ortasinda kullanilmaya baglanmistir. Danigsman miihendisler devlette ¢aligmakla
birlikte, ayn1 zamanda biiyiik 6zel firmalarda uzman, aract veya danisman adi altinda

gorev yapmiglardir.

Fransiz Hikiimetinin 1886’da c¢ikardig1 bir yasayla denetleme ve kontrol
gorevini yliriiten {ist kademe miihendislerin herhangi bir biiyiik kurulusun yonetiminde
yer almalar1 engellenmis, boylece devlet garantisi altinda bulunan danigmanlar verilen
probleme karsi ¢ikar giitmeyen, bagimsiz, kesin ve resmi bir goriis acgisina sahip

olmuslardir.

1920’1li yillarda C.B. Thompson ve 1929°da Paul Planus, Fransa’da kendi
danmigmanlik firmalarmi kurmus, Bedaux’da bilimsel yonetim {izerine kurdugu
damismanlik firmasinin bir ofisini Fransa’da agmustir. Bu firmalar Fransa’da hizla
gelismisler, Bedaux ve Planus 1934—-1939 yillar1 arasinda danigsman sayilarin1 12°den
40’a ¢ikarmiglardir. Bu yillarda eleman artisinin sebebi organizasyondaki gesitlilikten,
yani uzmanlasma sebebiyle farkli dallarda ayr1 uzman istihdam etmekten

kaynaklanmaktadir.

Fransa’daki ilk danismanlara bakildiginda, ¢ogunun basar1 seviyesi diisiik
okullardan ya da iyi okullardan diisiik basarilarla mezun olduklari, kendi kendilerini
yetistirdikleri ve kendi firmalarin1 kurduktan sonra kariyer yaptiklar1 goriilmektedir.
Fransa’da danigmanlik meslegine itibar kazandiran bu ilk jenerasyondur. Bu uzmanlik,
zamanla ¢esitli profesyonel organizasyonlar ve 6zellikle CCIF tarafindan ahlaki bir
yaptya kavusturulmustur. 1912°de kurulan CCIF savastan sonra danismanlik mesleginin
tanitimmi yapmis ve ayni zamanda yOnetim prensiplerini belirlemis, prensipler
belirlenirken teknik 6zellikler yerine isin ahlaki o6zellikleri; profesyonel uygunluk,
diiriistliik, mali bagimsizlik, tarafsizlik, giivenilirlik ve onurlu olmak ile daha ¢ok

ilgilenilmistir.
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Bu ahlaki kurallara goére; bir danigmanin bir miisterisi ile devamli ¢alismas1 ve
ondan sabit bir gelir elde etmesi, bu danigmanin miisterisinin rakiplerine tarafsiz
tavsiyeler vermesini engelliyorsa, bu danigsman bu sabit isten ve gelirden vazgegmelidir.
Bu kurallar damigmanlarin sirkette yonetici ya da iist seviye temsilci olmalarini
yasaklamakta ve sirket stratejilerini kullanmalarint  engellemektedir. CCIF
yonetmelikleri danismanligi bagimsiz bir uzmanhiga doniistiirmek igin ¢alismis, bu
uzmanliga otorite ve giiven tesis etmis, bu hareket, 1937°de Fransiz Danigman
Miihendisler Birliginin kurulmasi ile son bulmustur. 1914°de Devlet isleri ile ilgilenen
CCIF 30 damigmana sahip iken, bu rakam 1951°de Danmigman Miihendisler Genel

Sendikasinin kurulmasi ile 1000’1 bulmustur.

Savastan sonra Amerikan yonetim tekniklerini ithal eden ilk danismanlik firmasi
Cegos olmustur. Cegos, bu teknikleri kiigiik egitim parcalar1 haline getirip sanayi ve
devletin ihtiyaglarma uyarlamis, boylelikle, 1950’de 40 danismana sahip olan firma,
1960’ta 600 danismana sahip olarak biiyiik bir gelisme gostermistir. Danismanlik
firmalarindaki personelin artmasiyla birlikte, yeni ve bagimsiz bir i alani ortaya
cikmistir. Savastan Once saygmligi az ve danisman miihendislik meslegi artik
kurumsallasmaya baslamus, Ikinci Diinya Savasmi takip eden 20 yilda da danismanlik
firmalarindaki pozisyonlar, artan bir sekilde kurallara biirtinmiis, kendi standartlarini

olusturarak 6zel bir kiiltiir olusturmus ve sira dis1 hale gelmistir.

1960’larda Fransa’ya yeni rekabetgilerin girmesi ile danismanlik firmalarinin
ilgi alan1 degismis, sirket stratejisi, denetim ve muhasebe yonetimi ile ilgilenen Anglo-
Sakson firmalarinin yaninda bilgi teknolojileri ile ilgilenen firmalar 1960’larin sonu ile
1970’lerin basinda Fransa’ya girerek, Fransizlar1 bu sektoriin disma itmislerdir. Yabanci
danigmanlik firmalarinin baskin bir rol oynadigi bu yeni durum i¢inde, Fransiz firmalar1
insan kaynaklar1 gibi teknik ya da sosyal konulara havale edilmisler, sadece insan

kaynaklar1 danismanligi ile ugrasan danigmanlik firmalarina da rastlanilmastir.

Bu yillarda her ne kadar bilimsel yonetim teknikleri sirketler tarafindan
kullanilmaya bagslansa da, bilimsel yonetimle ilgilenen damigmanlik firmalar1 yine de
ciddi sorunlarla karsilagmiglardir. Mesela Paul Planus’un 1929’da kurdugu firma,

1960°’ta Andre Vidal tarafindan satin alinmis ve 1980°de de mali problemler yiiziinden
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kapanmistir. Andre Vidal’in ¢ogu firma i¢i olan danmigmanlarinin biiyiik bir kismi

Renault’ya katilmis ve burada bilimsel bir yonetim departmani kurmuslardir.

Bugiin yiizyilin ilk yarisinda gergeklesenlerin aksine, danigmanlik firmalar: tinlii
isletme ve miihendislik okullarindan gen¢ mezunlar1 kendilerine ¢gekmektedir. Rakamsal
olarak diger ekonomi sektorlerini % 20-30 asan bu meslegin neden bu kadar gozde

oldugunu agiklamak ise zor goriinmektedir (Henry, 2002: 19-35).
3. Isvec

Isveg’te ilk damismanlik faaliyetleri 1900°1ii yillara dek uzanmakta olup, Isveg’in
ilk yonetim damigsmani 1909°da kurulan Isvec Iktisat Okulunun ilk ydnetim profesorii
olan Oskar Sillen’dir. Sillen’in, gerek egitimini Almanya’da tamamlamis olmasi,
gerekse de Almanya’da bir Isve¢ firmasinda yaklasik 5 yillik bir yoneticilik gegmisinin
bulunmasi nedeniyle Alman yonetim ekoliiniin etkisinde kaldigi anlasilmaktadir.
Uygulamaci pratisyenlikten, akademik uzmanlasmaya giden bir muhasebeci olan Sillen,
Isveg Iktisat Okulunun iiniinden de faydalanarak, bircok isvegli 6zel ve kamu kurumuna

danigmanlik yapmuistir.

Isve¢’te yonetim damismanligmnmm bir baska onde geleni, Rhenmann ise
Amerikan ekoliiniin Isveg’teki ilk temsilcisidir ve bu ekoliin iilkeye getirilmesi, igin
gerekli arastirmalari yapmak {lizere iilkeye getirilen SIAR arastirma enstitiisiiniin
kurucularindandir. SIAR igerisinde yapilan akademik c¢aligmalar enstitiinlin iirettigi
yonetim bilgisinin piyasaya yayilmasini saglamistir. Bu Enstitii, 2000 yilinda Cap

Gemini Ernst & Young tarafindan sat alinmistir.

Isve¢ danismanlik piyasasi, 1960’larda ve 1970’lerde McKinsey gibi firmalarmn
gelisi ile siirekli biiylimiis, bu rekabet ortami, Rhenman ve meslektaglarmin {izerine,
basarili olan digerlerinin yaptiklarmi yapma yoniinde baski getirmis, Isveg’teki kiigiik
yerel danigmanlik firmalar1 da, hizmet verirken ge¢misten getirdikleri tecriibelerini 6n

plana ¢ikarmuglardir (Engwall vd., 2002: 39-47).
4. Hollanda

Hollanda’da yine 20 nci yilizyilin basindan beri damigmanlik faaliyetleri ve
firmalar1 bulunsa da, sektoriin asil gelismesi Ikinci Diinya Savagidan sonraki yillarda

olmustur. Bunun sebebi 1947 Marshall Planm1 ve 6zellikle de 1950’lerde Amerika’nin
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baslattig1 teknik destek programidir. Bu program, ydnetim danigmanlik faaliyetlerini
gelistirmek i¢in bir firsat olarak degerlendiren mevcut danmigmanlik firmalar1 ve
iiniversiteler tarafindan desteklenmis, Hollanda Hiikiimeti de, Amerikan yardiminin
bitmesinden sonra Temas Komitesi vasitasiyla gereken destegi saglamstir (Karsten ve

Veen, 2002: 55).

Hollanda’da savas sonrasi danismanlik faaliyetlerinin gelismesini tetikleyen
diger bir dinamigin artan iretimin gerektirdigi kalifiye is¢i ihtiyacinin temini ig¢in
uygulanan egitim programlar1t oldugu sdylenebilir. Berenscoht Danismanlik Firmasi
tarafindan uygulanan programlar basarili olmus, firma 1951 yilinda New York’ta bir
ofis acarak iilkesindeki yonetim danigsmanli§immin ABD’ye agilmasina onciiliik etmistir

(Karsten ve Veen, 2002: 56).

Danigsmanlik faaliyetlerinin gelismesini tetikleyen diger bir unsurun ise, 1950’li
yillarda hiikiimetin enflasyona kars1 bir tedbir olarak aldigi fiyat ve lcretlerin siki
kontrolii politikast oldugu sdylenebilir. Bu konudaki yasal diizenlemelere gore,
iicretlerde bir artig yapilabilmesi icin iiretimde kayda deger bir verimlilik artismin
saglanmas1 gereklidir. Bu sebeple, bu yillarda performans degerleme konusunda galisan

bircok danismanlik firmasi faaliyete baslamistir.

Hollanda’da yonetim danismanligi alaninda ilk hareketler Amerika’dan gelmis
olsa da, gelisen damigmanlik sektOriinliin yapis1 ve faaliyetleri, 6zellikle Hollanda
toplumundaki degisik gruplar arasinda ve Amerikan yonetim fikirlerinin aktarilmasi
acisindan Hollanda “kurumsal baglamindan” etkilenmistir. Dogrudan Amerikan etkisi
1960’lardan sonra, biiyiikk oranda, miihendislik danigmanlik firmalarinin gerilemesi
sayesinde hizla biiyiiyen McKinsey gibi firmalarin Hollanda’ya gelisi ile artmis ancak,
ayn1 zamanda danigsmanlik hizmetleri veren sosyal bilimler arastirma enstitiileri 6zgiin

konumlarini ¢ok daha uzun siire korumuslardir (Karsten ve Veen, 2002: 55-57).
5. italya

Italya, Amerikan danismanliklarini iceren birgok ortakliklara, ayriliklara ve yan
kuruluslara sahitlik yapmis olan ozellikle degisken bir piyasa olmustur. Ornegin;
McKinsey’in italyan ofisinde endiistriyel miisterilerin bagindaki yonetici Giorgio Rossi-
Cairo 1992°de Value Partners’t kurmak i¢in firmadan ayrilmis, dort sene sonra 60

danigmani ige alacak biiytlikliige ulasmistir (Kipping, 1990: 217)
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1990 yilinda Global isimli bir Ingiliz-Amerikan firmasi Italya’y: faaliyet alanina
dahil etmis, 1993 yilinda ise dort yerel firmanm da Global’e katilmasi ile firma Global
Consulting Italia adim almis ve faaliyet alani yonetim damismanligi, bilisim
teknolojileri, finansal damigmanlik, internet danigmanligi, bilgisayar giivenligi gibi
konulara yayilmistir. Bu firma halihazirda, tiim ana sanayi ve hizmet sektorlerinde hem
kamu hem de 6zel sektore hizmet sunmaktadir. Italya’daki biiyiik uluslar aras1 firmalar
danigman temininde, gelismis bilgi islem sistemlerine ragmen, kisisel iliskilere

basvurmaktadirlar (Cruccini, 2002:116).

1. YONETIM DANISMANLIGI KONUSUNDA YAPILAN
ARASTIRMALAR

Glinlimiiziin moda meslegi olan “Yonetim Danismanligi’” alaninda bir¢ok
arastrmalara konu olmaktadir. Arastrma konularindan birisi de yOnetim
danigmanlarmin nasil temin edildigidir. Son yillarda yeni damigman adaylarinin
genellikle isletme fakiiltelerinin yiiksek lisans yapmis mezunlarindan secildigi
goriilmektedir. 2005 yilinda isletme fakiiltelerinin yiiksek lisans mezunlarinin iigte biri

danigmanlik firmalarinda ise baslamiglardir (The Economist, 1996).

Asagida sirketlerin bosalan yonetici kadrolarinin  yonetim danigmanlari
tarafindan doldurulmasi konulu bir arastirma ve yonetici danisman ¢eliskisi konulu bir

deney caligmasi yer almaktadir.

1962-1967 yillar1 arasin1 kapsayan bir arastirmaya gore; son yillarda sirketler,
yiiksek yonetim mevkilerindeki bos yerleri doldurmak i¢in eleman temininde belli bagl
yonetim danigmanlig1 firmalariin uzman kadrolarina bagvurmaktadirlar. Danigmanin
degisik yonlerdeki tecriibesi, sirketteki daha alt diizey yoneticilerde bulunmayan bir
deger olarak goriilmektedir. Dolayisi1 ile daha 6nce sirketle bir miisteri iligkisi i¢erisinde
calismis olmasi miimkiin olan danigmanlar, genel olarak sirket i¢inden terfi ettirilecek

olan yoneticilere tercih edilmektedirler.

Arastirma bulgulari, damigman olarak ise baslayanlarin yaklasik 1/6 smin

ortakliga terfi ettirildigini ve kendilerine miisteri anlagsmalar1 i¢in yOnetimsel
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sorumluluklar verildigini, bu da yonetim danigmanligi kariyeri i¢in yola ¢ikanlarm

yalnizca altida birinin muhafaza edildigini gt')stermektedir.29

1966-1968 yillar1 arasinda danigmanlik firmalarindan ayrilan 24 c¢ok yiiksek
diizeydeki danigmanin kabul ettikleri mevkilerin diizeylerini belirlemek igin yapilan bir
calismanin Tablo 5’teki verileri incelendiginde, danismanlik firmalarindan ayrilanlarin

cok kiictik bir kismmin danigmanliga devam ettigi goriilmektedir.

Tablo 5: Damsmanhik Firmalarindan Ayrilan Damsmanlarca Kabul Edilen Mevkiler

Diger
Biiyiik Kiigiik
Danigmanlik
Sirketler Sirketler
Ayrilma Yas1 Firmalar1
Yetkili Orta Seviye Sermaye
Diizeyinde Y onetici Ortag1
26 — 34 1 2 6 2
35-40 6 4 3 0
Toplam 7 6 9 2

Kaynak: Miner, 1973.

Cok iyi kabul edilen ve firmalarmdan ayrilan 24 danisman arasinda yapilan bir
arastirmaya goOre, bu danismanlardan sadece ikisi bagska damigmanlik firmalarinda
yonetim danismanhigina devam etmislerdir. 35 yas ve iistiinde iken ayrilanlarin gok
ciddi derecede biiyiik sirketlere gegme, daha geng olanlarin ise, danigmanlik firmalarini
de iceren daha kiiciik sirketlere gegme egilimleri vardir. Bu bireylerin 2/3 i biiylik ya da
kiigiik sirketlerde yiiksek — diizey yonetimsel mevkilere gegmistir. Hi¢ sliphesiz ki, daha

sonra digerleri de en iist diizey yonetim mevkilerine dogru ilerleyecektir.

% Bu konuda iilkemizdeki durumu sektériin en eski isimlerinden biri olan Ali ihsan Poyraz 1999 yilinda
yapilan bir roportajda soyle Ozetlemektedir; “Son 20 yilda ortaya ¢ikanlarin %70°i 1-2 yilda
danismanliktan ¢ekilmistir. Sektorde ii¢ yil gecirenler %10 civarindadir, muhtemelen sadece %l ’lik kisim
10yl bulabilmistir. Ciinkii yonetim danigsmanligi ¢ok kolay girilen fakat ¢ok zor yasanan bir meslektir”.
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Bulgular danigmanlik firmalarinda danisman olarak ise baslayanlarin on yillik
bir siire igerisinde yaklasik olarak %75’inin danigmanliktan ayrilarak sirket
yoneticiligine ge¢cmesinin olast oldugunu gostermektedir ki, bu yoneticilerin 6nemli bir

kismi da yiiksek — diizey mevkilerde olacaktir.

Bu verilerden hareketle John B. Miner tarafindan yoneticilerle ydnetim
danigmanlarmin karsilastirilmasma yonelik bir arastirmada, iki tanesi kisilik ve
motivasyonla, iki tanesi de zeka ile ilgili olmak tizere 4 farkli test kullanilarak
yoneticiler ve yonetim danigsmanlari ¢esitli agilardan karsilastirilmig ve eski danismanlar

1y1 yonetici mi olmaktadir sorusuna cevap aramustir.

Arastirma sonuglarma gore, danismanlarin daha yiiksek motivasyona sahip
olduklari, daha az uyumluluk ve daha yliksek duygusal diizensizlik gosterdikleri, eril bir
rol almaya yonelik ve digerleri lizerinde baski kurmaya daha az egilim gosterdikleri
tespit edilmistir. Danigmanlar genel olarak farkli olmay1 sevmekte ve insanlar arasi
iligkilerde baskin olmayan ve goérevlerini kayda deger bir kisisel baski altinda devam
ettiren insanlardir ve zekd agisindan en iist diizeyin hemen altindaki sirket
yoneticilerinden pek bir farklilik sergilememektedirler. Neticede eski danigsmanlarin iyi

yoneticiler olacaklar1 goriisii desteklenmemektedir (Miner, 1973).

Diinyada giderek artan bir ivmeyle gelisen yonetim danigsmanligi siirecinde sik
sik karst karsiya gelen ve yakin etkilesim i¢inde bulunan danigsman yonetici iliskileri
ayr1 bir arastirma sahasidir. Yonetici ile danismanlar arasinda olmasi muhtemel
celiskiler cesitli egitim programlarinda yoneticiler ve danigsmanlara verilerek, her iki
tarafin da tecriibe kazanmalar1 ve ger¢cek hayatta benzer durumlarla karsilastiklarinda
olaylara deneysel olarak kazandiklari tecriibelerle tepki vermeleri hedeflenmektedir.

Kansas Universitesinde yapilan bir calismada, bir sirkette calisan ve ydnetici
gelistirme seminerine katilan 25 orta seviye idareciden bir sinif olusturulmus, zaman ve
para gibi kisitlamalar da dikkate alinarak miimkiin oldugunca gercege uygunluk

saglanmaya calisilmistir.

Calismanin konusu hatali tasarlanmis bir simiilasyon modelidir. Modelin amaci,
smiftaki yoneticilere ne zaman ve nasil danigman tutacaklarini1 6gretmektir. Calismanin
baslangicinda oturumlar sohbet havasinda ge¢mis, birka¢ oturumdan sonra sinifa bir

sirketle ilgili bir 6rnek olay verilmis ve smifta bulunanlara bu sirketin yOneticisi
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olduklarini varsaymalari, bir sonraki oturumda iki danigmaninin kendilerine sirketin
sorunlar1 ve durum analizi ile ilgili bir teklif sunacaklari soylenmistir. Problemin
¢oziilmesi i¢in karsilikli tatmin edici bir anlagmaya varilmasi, tamamen sirket ve
danismanlara baglidir. Herhangi bir taraf anlagsmaya girmeyi reddedebilecek ya da
giivensizlik hissetmesi durumunda anlagsmadan g¢ekilebilecektir. Bu bilgilendirmeden
sonra kalan silire sirketin problemli alanlarin1 analiz eden teklif dokiimaninin
sunulmasina ayrilmis ve konu danigmanlarin goérev ve sorumluluklar: kismina gelince
anlagsma saglanmis ve sinif danigmanlarin bakis agisimi kabul etmistir. Simiilasyonun
gelistirilmesi siireci danigmanlar tarafindan tamamlandiktan sonra smnifa sunulmus, bir
sonraki oturumda model ile ilgili gerekli detaylar danigmanlar tarafindan acikca
anlatilmis, ancak modelin uygulamali halinde bilerek bazi hatalar yapilmistir.
Calismada, sonuglar degerlendirilirken sinif bu hatalarin  farkina varmis ve
danigmanlarm bu hatalarin 6nemsiz oldugu ve sonucu degistirmeyecegi yoniindeki ikna

cabalarina katilmayarak danigmanlardan bu hatalarin diizeltilmesini istemislerdir.

Burada dikkat edilmesi gereken husus, yoneticilerin gercek hayattaki
kariyerlerinde yanlis tasarlanmis simiilasyonlarla karsilasabilecekleridir. Eger tecriibeli
ve siipheci olmazlarsa, buna benzer yanlis modelleri kendi karar verme siirecleri i¢in

yeterli bulabileceklerdir.

Simiilasyon modeli saglamasmin yapilmasi danisman-sirket ortaminda ¢ok
onemli yer tutmaktadir. Hesaplarin tekrar yapilmasi, ortada duran problemlerin ve
modelin degerlendirilmesiyle danismanlar, smifi hatalar1 gérmeye ve diizeltme
yapmaya zorlamislar ve boylelikle, smifa danigmanlar tarafindan verilen saglama-

dogrulama teknigi dogrultusunda yonetici seviyesinde siiphecilik agilanmastir.

Bu c¢alismanin ikinci Onemli faydasi yoneticilerin danismanlarla olan
etkilesimidir. Oturumlar esnasinda danismanlar bircok girisimden kag¢inmis ve

yoneticileri faydali yonlere dogru yonlendirmislerdir.

En son bolimde, danismanlar, Ogretmen roliinii alarak, danigsman-sirket
etkilesiminde olusan otorite sorunu hakkinda kendi bildiklerini anlatmislardir. Bu
calismada sinif yasal olarak otoriteyi elinde tutmakla birlikte, danigmanlarda da oturum

ve anlagmalar1 kontrol etmeyi saglayan gii¢ bulunmaktadir.
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Smifa; yonetici-danisman iliskilerinde One c¢ikan bu “otorite” ile “sozii
gecerlilik” ¢eligkisinin ¢ok yaygin bir durum oldugu belirtilmis bu durumda yapilmasi

gerekenler anlatilmistir. Buna gore;

e Danigmanlara az hareket alani birakilmali ve danismanin g¢aligmalarini
yonlendirebilmek ve izleyebilmek i¢in problem yeterince taninmalidir.

¢ Danigmanlarin pahali oldugu unutulmamali ve danismanlarin yapmalari
gereken en dnemli seyin ne oldugu kendilerinden ne beklenildigi yoneticiler tarafindan
anlatilmalidir.

e Eger yoneticiler damigmanlarin igine karisirsa, yoneticiler bunun
karsisinda bir savunma davranist beklemelidir. Bu da genelde danigmanlarimn tecriibe ve
bilgilerini kullanarak yoneticilere tepki gostermesi seklinde olacaktir.

e Danigmanlara soru sormaktan ¢ekinilmemeli ve zeki cevaplar
beklenmeli, eger zeki cevaplar alinamazsa, danismanlar zorlanmalidir.

e Danigsmanlik kalemleriyle ilgili detayli bir biitge istenilmeli, sirketin
parasinin faydali harcandigindan emin olunmalidir.

e Eger danmisman modeli hakkinda kritik varsayimlar yapiyorsa, onun ne
oldugu 6grenilmeli, danigmanin varsayimlari yanlis ise diizeltilmelidir.

e Miimkiinse, uygulama sathasinda da projede kalacak bir danisman
tutulmali, yanlis giden isler oldugunda ¢6ziim i¢in yardimlart alinmahidir (Lebestky ve
Tuggle: 1975).

I1l.  TURKIYE’DE YONETIM DANISMANLIGI KONUSUNDA
YAPILAN AKADEMIK CALISMALAR

Tirkiye’de yonetim danigsmanlig1 alaninda yapilan akademik caligmalar Yiiksek
Ogretim Kurumu Tez Merkezinde kayith tezler vasitasiyla incelenmistir. YOK Tez
Merkezinde birisi doktora, on ikisi yliksek lisans tezi olmak {izere konu ile ilgili on ii¢
tez bulunmaktadir. Tezlerin yazarlari, konulari, hangi tiniversitede, hangi yil incelendigi

asagidaki tabloda goriilmektedir.
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Tez

Tez Konusu Yazari w . | Yih | Universite
Tiiru
Yénetim Danismanligi ve Bir Isletme Derya Yiksek 1992 | .. Istanbul
Uygulamasi Ilhan Lisans Universitesi
. 5 Banu Yiiksek Istanbul
Y0netim Danismanhig Erdogan Lisans 1992 Universitesi
Yonetim Danismanligi ve Insan Kaynaklari Ahmet , ;
Yonetiminde Kullanimi (Bankacilik Sektoriinde Vahdi {lllsk;:sk 1993 Uisita?bilil :
Bir Anket Caligmasi) Tiirker versites
i DD | K | Yol | 1 | Boguri
P g Madakal Lisans Universitesi
Proje Yonetim Danismanligi Yapan Firma . Istanbul
Bakisiyla Proje Yonetim Sistemi ve Uygulama Murat Yl}ksek 1997 Teknik
o Kocakulak | Lisans .
Ornegi Universitesi
Personel Se¢imi (Yonetim Danigsmanligt Nurcan Yiksek 1998 Marmara
Sirketleri Uzerine Bir Arastirma) Akin Lisans Universitesi
Isletmelerde Y onetim Danigma nligt g Nesrin Yiiksek Anadolu
Hizmetlerinin Kullanimu ve Tiirkiye'deki - 1999 | .00 T
. 1 Tunali Lisans Universitesi
Uygulamasina Yo6nelik Arastirma
Yonetim Danismanligi Hizmetleri ve Bir Mustafa Yiksek Y11d1_z
- - 2002 Teknik
Uygulamasi Kaan Ertiiz | Lisans - .
Universitesi
Insan Kaynaklar1 Y&netimi Islevlerinde ‘
Yonetim Danismanligindan Yararlanma ve Ebru Yiksek 2002 | . Istanbul
Tirkiye'deki Yonetim Danismanligi Firmalar Serhatoglu Lisans Universitesi
ile Tlgili Bir Arastirma
Danismanlik Hizmeti ve Ulkemizde Yonetim H.Ebru Ankara
o Doktora | 2002 | - . ~"." .
Danigmanlig1 Firmalari Erdost Universitesi
Dunyada ve Tu"rkly.e de Kiiciik VeVOrta Olgekli Ceren Yiiksek Ankara
Isletmelerde Yonetim Danigmanlig Ertem - 2005 | - . .
; Lisans Universitesi
Uygulamalari Giirkan
anet1m Dan}'smanl.lgl ve Danigsmanlik Sinemis Yiiksek Gazi
Firmalarmin Ulkemizde Karsilastiklar1 - 2006 | - . .
Ertan Lisans Universitesi

Sorunlar-Bir Uygulama

Kaynak: Yiiksek Ogretim Kurulu Tez Merkezi*°.
Yapilan incelemede; baslangicta sadece yonetim danismanligi analiz edilirken,

son yillarda yonetim danigsmanligmin isletmelerde kullanimi ve karsilasilan sorunlar

iizerinde duruldugu, yapilan ¢caligmalarin ¢ogunlugunun danigmanlik firmalarmin yogun

olarak bulundugu Istanbul ilindeki iiniversitelerde gerceklestirildigi goriilmiistiir.

% yOK Tez Merkezi, http://tez.yok.gov.tr/YokTezSrv, (21.10.2007).
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UCUNCU BOLUM

YONETIM DANISMANLIGININ GELiSiMi: TURKIYE UZERINE
TARIHSEL BiR ARASTIRMA

I. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

A) ARASTIRMANIN KONUSU

Arastirmanmn konusu yonetim danismanligi ve yonetim damigmanligin bilgi
yayilimindaki roliidiir. Son yillarda isletmelere bakis ve ele alis tarzlarinda meydana
gelen degisiklikler ¢ercevesinde, insani veri kabul eden anlayisin yerini insan1 6nemli
bir degisken olarak goren anlayisin almasiyla isletmeler bir sosyal sistem olarak
goriilmeye baglanmis, sonralar1 gelisen yonetim yaklagimlarmin etkisi ile isletmeler dis
cevrelerine bagli bir sistem olarak kabul edilmistir. Bundan sonraki gelismeler
neticesinde isletme ile ilgili her degiskenin i¢inde bulunulan g¢evre kosullarindan
etkilenecegi anlayisiyla “kosul-bagimlilik bakis agis1 hdkim olmus, ancak biitiin bu
degisme ve gelismelerin ana bakis acis1 Newton fizigi ¢ercevesinde ve dogrusal iliskiler

temelinde sebep — sonug iliskilerini agiklamak olmustur.

Baslangicta isletme organizasyonlarmin yasaminin siirekli oldugu diisiiniiliirken,
bugiin isletmelerin hayatinin ¢alisanlarin hayatindan daha kisa olabilecegi varsayimi
kabul gormekte, organizasyonlar yasayan canli organizmalar olarak ele alinmaktadir.
Yine Onceleri, doga olaylarinin kendisini siirekli yenileyen karakterinin isletme
organizasyonlar1 i¢in de gecerli oldugu varsayimindan hareketle, organizasyonlarda
meydana gelen olaylar1 incelemede doga bilimlerinin metodolojisi kullanilmakta iken,
1990’11 yillarin ortasindan itibaren isletme ve yonetim alaninda, onceki inanigin aksine
meydana gelen olaylarin dengeli ve sabit olmadig1 varsayimina dayanan ‘“kaos” ve

“karmasiklik” yaklagimi kullanilmaya baslanmistir. Karmasiklik incelenen sistemlerin
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hem degiskenlerin baslangic degerlerine, hem birbirleri ve dis ¢evre unsurlari ile
etkilesimine dayanmaktadir. Giiniimiizde yasanan degisim ve gelisimin artan hizina
belirsizlik kavramimnin da eklenmesi sonucu isletme yoOneticilerinin karar verme
stirecindeki artan sorumluluklari isletmeleri dis kaynaklara yoneltmektedir ki, bunlardan

belki de en 6nemlisi yonetim danigmanlik firmalaridir.

Danismanliga olan artan ilgi icin sik¢a ve bir¢cok kaynakta ileri siiriilen neden
organizasyon yapisinin artan karmasikligi ve dinamigi buna bagl olarak aktdrlerin
giivenilirlik derecesi, pazarlarin kiiresellesmesi, yeni teknolojilerin ortaya c¢ikisi,
ozellikle enformatik teknolojisi, pazarlarin tekrar diizenlenmesi, artan rekabet
yogunlugu, cevre sartlarinin karmasikligi ve dinamizmidir. Firmalarin karar alma
mekanizmalarindaki yliksek hesaplanamazlik, artan riziko faktorleri g6z Oniine
almdiginda,  organizasyon danigsmanlik  yapismin  genislemesi  kaginilmaz

goriinmektedir.

Benzer tani, firma kurulma asamasinda da kendini gostermektedir. Bu nedenle
yOnetim uzmanlar: tarafindan ortaya atilan organizasyonlar i¢in iki yapili (yani hem
duragan, hem degisken) sartlara uygunluk artik 6nemli degildir. Bunun yerine 6ncelik,
dalgali, kesin olmayan, ani durumlara uyum saglayabilmekte olmalidir.
Organizasyonlar dikkatini degisen diinya sartlarmin ¢6ziim yollarma ¢evirmelidir. Bu
yollar da danismanlik firmalarinin rezervlerinde saklidir. Pazarm ¢ok yonliiliigii yeniden
uyum saglama, globalizasyon gibi olgularla yiizlesen firmalar, yonetim tahlilcileri ve
firma danismanlar1 tarafindan 6nceden uyarilmaktadirlar. Ustelik bu uyar1 sadece ne
yapilmas1 gerektiginin bilgisini degil, ayn1 zamanda degisik durumlarda, bu durumlar
icin gereken ¢6ziimleri ve tavsiyeleri de icerisinde bulundurmaktadir ( Faust, 2000: 60—
61).

Isletmelerin yonetim danismanligma olan gereksinmesi entropi ve negatif
entropi kavramlart ile de aciklanabilir. Entropi; sistemdeki enerjinin tiikenmesi,
faaliyetlerin bozulmasi, dengenin kaybolmasi, karigiklik ve aksamalarin belirmesi ve
sonunda sistemin faaliyetlerinin durmas1 yoniindeki egilimi ifade etmektedir. Kapali
sistemlerde entropi kuvvetlidir ve belirli bir siire sonunda sistemi durduran en dnemli
faktordiir. Oysa acgik sistemlerde entropi durdurulabilir. Bagka bir deyisle, acik sistemler

cevrelerinden aldiklar1 bilgi, enerji ve materyal ile entropiyi durdurup onun etkilerini
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negatif hale getirebilirler. Giiniimiizde yasanan kiiresel rekabet sonucunda birer agik
sistem haline gelen igletmeler, entropinin etkilerini yok etmek i¢in siirekli olarak yeni
bilgilere ihtiyag duymakta ve bilginin yayiliminda ve adaptasyonunda 6nemli bir rol

iistlenen yonetim danigmanlik firmalari ile isbirligi kaginilmaz olmaktadir.

Aragtirmada nitel aragtirma yontemi kullanilmis olup, veri toplama araci olarak,

yar1 yapilandirilmis goériisme, miilakat ve dokiiman incelemesinden faydalanilmistir.
B) ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirmanin amaci; yonetim bilgisinin yayiliminda rol alan aktorler arasinda
yonetim danismanlik firmalarinin roliinii ve damismanlik iglevinin Tiirkiye’de tarihsel

gelisimini analiz etmektir.
C) ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirmanm kapsami belirlenirken 6nce Yonetim Danigsmanlari Dernegi31
(YDD) ile irtibat kurulmus, dernek genel sekreteri Alev Balkis ile goriisiilmiis, dernek
genel sekreteri aracilifi ile llkemizin Onde gelen yOnetim danismanlari ile irtibat
saglanmigtir. Arastirmada kamu ve 6zel sektor ¢alismalar1 birlikte ele alinmig, dokiiman
incelemesi asamasinda damigsmanlik hizmeti veren kamu kurum ve kuruluslar ile
kamuda damigsmanlik uygulamalar1 konusunda daha fazla kaynaga ulasilmis, 6zel
sektordeki danismanlik uygulamalar1 ve 6zel sektorde faaliyet gosteren danigmanlik
firmalarinin bilgileri ise, YDD sitesi ve yonetim danismanlik firmalarmin web siteleri
incelenerek elde edilmeye c¢alisilmistir. Ayrica, Tiirkiye’de yonetim danigsmanligi
mesleginin ¢ok yeni olmasi ve sektoriin dogdugu yillarda yonetim danismanhigi yapan
ve “duayen” olarak tanimlanabilecek sektdriin onde gelen isimlerinin halen hayatta
olmalar1 sebebiyle, bu danigsmanlardan bilgi alinmasi hedeflenmis ve bir 6rnegi Ekte
sunulan “yar1 yapilandirilmig goriisme formlar1” mail yoluyla 6zellikle sektorde soz

sahibi olan danismanlara gonderilmistir.

*! Tiirkiye’de yonetim danismanligi yapan kisi ve kuruluslar arasinda gii¢ birligi olusturmak ve mesleki
dayanigmayi artirmanin yaninda danisanlar ic¢in sabit bir referans ve gilivence olusturmak igin 1991
yilinda kurulan dernektir.
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D) ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmaya dokiiman incelemesi ile baglanmis, YDD web sitesinde yayinlanan
makaleler ve danigmanlik firmalarimin sitelerindeki bilgilerinden faydalanilmistir. Bu
arada iilkemizde yonetim danismanlig1 sektoriiniin 6nde gelen isimlerinden mail yoluyla
bilgi talep edilmis, ilk taleplere Zeynep Tura, Tiilin Segen, Aysun Giirpinar ve YDD
genel sekreteri Alev Balkis yine mail yoluyla cevap vermislerdir. Zeynep Tura
tarafindan, su ana kadar Tirkiye’de yOnetim danismanligi konusunda yapilan tek
caligmanin konu hakkindaki diinya bankasi raporu oldugu bildirilmis ve bu rapor
YDD’den temin edilmistir.

Meslegin Tiirkiye’deki tarihsel gelisiminin incelenmesinde, yar1 yapilandirilmisg
goriisme formu gonderilecek danismanlar tespit edilirken kismen iz siirme teknigi
uygulanmis, formlar YDD Genel Sekreterinin tavsiyesi iizerine oncelikle Ali IThsan
Poyraz, Diindar Aytar, Bora Yagiz, Yener Tugay, Fahrettin Otluoglu, Haluk Ziya
Tirkmen, Kivang Ersoz, Liitfi Ensari ve Raci Hosgoér gibi tecriibeli danismanlara

gonderilmistir.

Formlar ayrica onceden irtibat saglanan Tiilin Segen, Zeynep Tura ve Aysun
Giirpmnar’m yanmda Zeynep Tura’nin tavsiyesi iizerine halen DPT’de gérevli ihsan
Kavsat’a da yollanmis, adlar1 gegen yonetim danismanlar1 ile muhtelif zamanlarda cep
telefonlarindan aranmak suretiyle irtibat saglanmis ve konu hatirlatilmistir. Bilgi talep
edilen yonetim danismanlarindan YDD onursal {iyesi Diindar Aytar ve halen YDD
baskanligim yiiriiten Fahrettin Otluoglu, Sertifikali yonetim danigsmanlarindan Aysun
Giirpinar ile Bora Yagiz’dan mail yoluyla cevap almmis, Cengiz Giirleyik ile ise

telefonla miilakat yapilmstir.

Arastirmada goriislerine bagvurulan yonetim danismanlarinin tecriibeli ve
meslekte eski isimler olmasma dikkat edilmis ve yukarida belirtilen isimler diginda
CMC olmanin sartlar1 da goz Onilinde bulundurularak, hazirlanan goriisme formlari,
YDD sitesinde yer alan diger sertifikali yonetim danigmanlarma da gonderilmis, yine
bilgi talepleri telefonla takip edilmis, ¢alisma sirasinda bilgi talep edilen yonetim
danismanlarindan sadece birisi tarafindan “su anda yoneticilik yapiyorum, danigsmanlik
yapmadigimdan talebinize yanit veremeyecegim” denilerek talep reddedilmis, diger

sertifikali yonetim danigmanlari ilk firsatta cevap vereceklerini beyan etmislerdir.
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E) ARASTIRMANIN KISITLARI

Aragtrmanin  smirhiliklarinin - Tiirkiye’de yOnetim danismanlimin  gelisimi
konusundaki kaynak azligi, onde gelen danismanlik firmalarmin tamamina yakin
boliimiiniin merkezlerinin Istanbul olmasindan kaynaklanan cografi uzaklik ve bilgi
almak maksadiyla miiracaat edilen yonetim danigmanlarinin Tiirkiye’nin en gozde
danigmanlik firmalarinin  yoneticileri konumunda ya da YDD’de aktif gorev

almalarindan kaynaklanan yogunluklar1 gosterilebilir.

II. TURKIYE’DE YONETIM DANISMANLIGININ GELISIMINE
ILISKIN BULGULAR

Tiirkiye’de Yo6netim Danigsmanhiginin gelisimine iliskin bulgular yasal gerceve
ve kurumsal diizenlemeler, ¢esitli donemlerde yonetim danigmanhiginin gelisimi ve bu
donemleri aywran gelismeler ve lilkemizde danigmanlik firmalarmin kurulus yillar
acisindan incelenmis, faaliyet sahalarinda yonetim danismanligi bulunan kamu kurum
ve kuruluslari ile danismanlik sektoriinde faaliyet gosteren 6zel kurulus ve dernekler de

incelemeye dahil edilmistir.
A) YASAL CERCEVE VE KURUMSAL DUZENLEMELER

Tirkiye’de miihendislik danismanlar1 genel altyapi calismalarinin hepsinde,
insaat, cevre ve enerji sektoriinde faaliyet gostermektedir. Yonetim danismanlari
calismalar1 ise 1980’lerin sonlarina dogru kiigiik capta baslamistir. Bazi1 uluslararasi
yonetim ve miihendislik damsmanlik firmalarmin merkez Istanbul olmak iizere
Tiirkiye’de ofisleri bulunmakta ve cogu Tiirk profesyonelleri ise almaktadir. Ozel
sektorde biiyiik capta isler yapilmakta, son zamanlarda, yonetim danigmanlar1 birgok
kamu kuruluslarindan danigsmanlik hizmet talepleri almaktadir. Devletin 6zellestirme ve
kurumsal gelisim programlar1 Diinya Bankasi ve Avrupa Birligi tarafindan finanse

edilmektedir.
1. Devletin Damismanhk Politikasi

Tiirkiye’de Devletin bir damigsmanlik politikas1 bulunmamakta ve Tiirk kamu
sektorii danigmanlik hizmetlerinden iyi bir sekilde faydalanamamaktadir. Geleneksel

olarak kamu kesiminde ¢ogu teknik faaliyet hazirlig1 ve programlarinin denetimi yerine
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getirilmektedir. Birlesmis Milletlerin ya da uluslar arasi kuruluslarin gerceklestirdigi
projeler hari¢ olmak iizere, yatirim planlari, master planlari, fizibilite etiitleri ve yapim
denetimi idare tarafindan en c¢ok yiiritilen islerdir. Danigsmanlik hakkinda bir
politikanin olmayisi, olmasi gerekenden daha etkisiz diizenlemelere ve bu yiizden

dolayli olarak etkisiz ¢aligmalara sebep olmaktadir.
2. Yasal ve Diizenleyici Cerceve

Tiirkiye’de kamu danigsmanlik tedarik esaslari, 4734 sayili Kamu Thale Kanunu,
kamu tedarik kontratlarinmn esaslar ise, 4735 sayili Kamu Thale Sézlesmeleri Kanunu
ile belirlenmistir. Tiirkiye’de danismanlik hizmetlerine talep zayiftir. Yabanci firmalarla

kiyaslandiginda, sadece birkag Tiirk firmas1 yeterlilik diizeyindedir.
3. Kurumsal Diizenlemeler

Devletin damigman politikalarmi1 belirleyen, bu politikalar1 uygulayan ve
uygulamalar1 takip eden higbir kurumsal yapisi bulunmamaktadir. Bakanliklar, onlarin
teknik departmanlar1 ve belediyeler Tiirkiye’deki profesyonel servislerin temel
tiikketicileri olup, bunlarin kendi i¢ organizasyonlar1 danigman iiretmekte yetersiz
kalmakta ve stratejik bir plan olmaksizin dis kaynak kullannmina gittikleri

goriilmektedir.

Kurumsal yapilanmada rol oynayacag1 degerlendirilen profesyonel ortakliklarin
onde gelenleri; Tiirk Miisavir Miihendisler ve Mimarlar Birligi, Tiirkiye Miihendislik
ve Mimar Odalar1 Birligi ve Yonetim Danigmanlar1 Dernegidir. Y6netim Danigmanlari
Dernegi, Uluslararasi Yonetim Danigsmanligi Kuruluslari Konseyine katilmis ve az
sayida yonetim danismaninin iiye oldugu bir kurulustur. Belirtilen ti¢ kurulusun
sektoriin  sorunlar1 hakkinda, hiikiimet ile resmi bir diyalog i¢ine girecek giicii

bulunmamaktadir.

Danismanlik  seciminde Tiirk kamu uygulamalari, ideal profesyonel
uygulamalarla ve hatta kamu tedarik sartlar1 ile uyusmazlik igindedir. Uretim gorevlileri
gercekten kaliteli ve verimli olmak yerine kirtasiye islerine yonelmekte ve tavsiyelere

kulak asmamaktadir.

Ozel sektor isletmeleri global danismanlik firmalar: ile calismakta, Tiirkiye

kamu yoOnetimi Uzerlerine disen gorevleri mithendisler, mimarlar ve diger ‘“temel
9
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teknolojik servisler” ile yiirtitmektedir. Kamuda danigmanlik hizmetleri en diisiik teklifi
verenden alinmakta, hizmet kalitesizliginde, tedarik fiyat tabani prosediiriine bagl
kalinmas1 ve tedarik siirecinde zaman azli§1 one siiriilmekte, fiyat kalitesinin seckin
profesyonel danigsmanlar tarafindan dikkate alinmasinin 6nemi anlasilmamakta ve diisiik

fiyatin tek kabul edilebilir kriter oldugu diisiiniilmektedir.

Cesitli fonlar ve Avrupa Birligi tarafindan finanse edilen danigmanlik hizmeti
alimlar1 disinda kamu kuruluglari, planlama ve proje hazirhigi gibi damigmanlik
hizmetlerini miimkiin oldugunca kurum i¢inde yaparak biitcede kesintiye gitmek
egilimindedir. Bu nedenle Tiirkiye, muhtemelen, talebi karsilamak i¢in yeterli olan
profesyonel danigmanlik hizmetlerini tedarik edememektedir (Diinya Bankas1 Tiirkiye

Danigmanlik Tedarik Degerlendirme Raporu, 2006).
B) YONETIM DANISMANLIGININ GELiSIMININ DONEMLERI

Uzun yillar ¢esitli kademelerde yoneticilik ve danigsmanlik yapmis olan ve
Tiirkiye’de danigmanlik kavraminin dogusundan itibaren sektdrde yer alan Diindar
Aytar, Tirkiye’de yonetim danismanliginin gelisimini; (1) Danismanhigin
bilinmedigi donem, (2) Sevk ve Idare donemi, (3) Diinya Bankasi donemi,
(4) DPT’de Turgut Ozal dénemi c¢alismalari, (5) Yabanci firmalarin gelmesi ve
tek basina 6nemli isler almas1 donemi, (6) Yabancilarla birlikte ¢alisan Tirklerin
danismanlik yapmaya baslamalari, (7) Yabancilarin ortakliklar vs. gibi
yontemlerle Tirkiye teskilatlarini kurmalar1 ve (8) AB danigmanligi donemi

olmak iizere sekiz ayr1 doneme ayirmaktadir (D.Aytar, Ozel Yazisma, 28 Eyliil
2007%).

Halen Yonetim Danigsmanlart Derneginin Baskanligini yiiriiten Fahrettin
Otluoglu’na gore ise donemler; Uluslararas1 danigmanlik firmalarinin Tirkiye’de
yapilanmast dénemi (1970-1980), dis rekabete karsi yeniden yapilanma,
profesyonel kadrolar olusturma ve is gelistirme ihtiyacindan dogan danismanlik
hizmetleri donemi (1980-1990), verimlilik, kalite ve bilisim teknolojisi arayiglari
donemi (1990-2000), bilginin O6neminin, zamaninda bilmenin, entegre is
yazilimlarinin/¢oziimlerinin, bilisim teknolojisinin ve danigmanliginin 6ne ¢iktig:

donem (2000 — 2003) ve AB giris siirecindeki hizli gelismeler, ekonomik ve siyasi

%2 D Aytar, Ozel Yazisma, (28 Eyliil2007).
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istikrar ile ekonominin hizli biiyiime donemine girmesi, dis yatirimeilarin Tirkiye
ilgisinin arttig1 donem (2003- ) seklinde ayrilmaktadir (F.Otluoglu, Ozel Yazisma,
03.10.2007%).

Yagiz*, Tirkiye’de yonetim danismanhigmin 1980°li yillarda ydnetim
alanindaki deneyimlerini danigmanliga doniistiirme konusunda kararli bir avug
yoneticinin girisimi ile basladigini, ikinci asamanin dis teknolojilerden
yararlanilan gelisme asamasi oldugunu, son asamanin ise, ¢cok sayida hevesli
ancak yeterli nitelikleri tasimayan girisimcinin yonetim danigmanligina basladigi

siire¢ oldugunu ifade etmektedir (B.Yagiz, Ozel Yazisma, 21 Ekim 2007 35).

Gﬁrleyikss, donemleri yazilim programlarinin gelismesinden dnce ve sonra
seklinde olmak tizere ikiye ayirmaktadir (C.Giirleyik, Goriisme, 24 Eyliil 200737).
Bu donemlerin tetiklenmesi ¢esitli yabanci kuruluslarin ilk baglarda hibe, ucuz
kredi, kredinin bir danigsmanlik raporuna dayandirilmasi, reorganizasyon
istemeleri gibi nedenlerle olmustur. Son yillarda globallesme uluslararasi

danigmanlik alaninda da disa agilmamizi gerektirmistir.

Danismanligin bilinmedigi devrede, Marshall yardim1 ve Amerikan Teknik
Danismanlik destegi ile Devlet Dairelerine danismanlik ve is analizleri tanitilmis,
ikinci asamada Sevk ve Idare Dernegi kurulmustur. Bu yillarda iilkemizde isletme
yonetimi kavrami bilinmemekte, yOnetici kadrolarinda miihendisler yer

almaktadir (D.Aytar, Ozel Yazisma, 28 Eyliil 2007%).

Ulkemizin tecriibeli ydnetim danismanlarinca Tirkiye’de yOnetim
danigmanliginin gelisiminin donemleri farkli farkli smiflandirilmis, arastirma

sonucunda ulagilan verilere gore bu donemler tarafimizca 1980 Oncesi donem,

¥ £ Otluoglu, Ozel Yazisma, (03 Ekim 2007).

% 0.Bora Yagiz, 3 yil DPT uzmanligs, 11 y1l 6zel sektorde iist diizey yoneticilik yaptiktan sonra, 1984
yilinda kurulan Obey danismanligin 23 yil yonetim kurulu bagkanligini yiiriitmiis, 1995 yilinda kurulan
Dyna Change Management Consultants’in yonetici ortagidir.

¥ B.Yagiz, Ozel Yazisma, (21 Ekim 2007).

% Cengiz Giirleyik 1982 yilinda Arthur Andersen’in denetim bédliimiinde galismaya basglamis, 1997
yilinda Hewitt Associates'in Tiirkiye temsilciligi olarak Ide Yénetim danismanligmi kurmus, sektérde 25
yillik tecriibe sahibi bir danigmandir.

¥ C.Giirleyik, Gériisme, (24 Eyliil 2007).

% D.Aytar, Ozel Yazisma, (28 Eyliil 2007).
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1980-1990 aras1 donem, 1990-2001 dénemi ve 2001 sonrasi dénem olmak {izere

dorde ayrilmistir (M. Kurt, Goriisme, 26 Ekim 2007%).
1. 1980 Oncesi Dénem

Marshall yardimindan once, 1929 yilinda yasanan “Biiyilk Bunalim”in
ardindan, kurulan Tirkofis'e kontrol ve teftis gorevleri yaninda piyasa arastirmalari
yapma, uluslar arasi ticaret ve O0deme anlagmalarini hazirlama gorevi de verilmis
olmasi, bu kurulusun bir nevi danmigsmanhk hizmetini yerine getirdigini
disiindiirmektedir (Wikipedia web sayfa514°). 1934 yilinda Tiirkofis’in kurulmasiyla,
iilkemizde ilk defa dis ticarette 6zel girisimciye yol gésterme amaclt bir orgiitlenmeye
gidilmistir. Tiirkofis, Tiirk mallarmin dis pazarlarda siiriimiinii kolaylastiracak yollar1
arastirmay1 ve ticaretle ugrasanlara yardimci olmayi hedeflemistir (Dis Ticaret

Miistesarhig1 web sayfasi*?).

Cesitli kaynaklarda iilkemizde damismanlik hizmetlerinin Sevk ve Idare
Miisavirligi calismalar ile basladig1 ve 1965 yilinda Sevk ve Idare Merkezinin
danigmanlik boliimiiniin kurulmasi ile devam ettigi ve iilkemizde ydnetim
danigmanligi  kavraminin ilk telaffuz edildigi yillarda, isadamlarinin
danigmanlarin  kendilerine  nasil  yardimci  olacaklarin1  bilemedikleri
belirtilmektedir. 11k damismanlik firmalarinin dikkat ceken o&zelligi iiretime
yonelik olmalaridir ki, bu durumu biiyiik 6l¢liide danigsmanlik talebinde bulunan

firmalar kendileri yaratmaktadir (Tunali, 1999: 23).

Yukarida da belirtildigi gibi, iilkemizde Sevk ve idare Merkezinden once de,
egitim ve danigsmanlik hizmetlerinin oldugu ve ilk uygulamalarin 1950’li yillarin
ortasinda basladigini1 gésteren bulgulara ulasilmistir. 1954 yilinda ¢ikarilan petrol
arama, iretim, tasfiye ve isletilmesi i¢in gerekli yabanci sermayenin girisini
ozendirme amacini giiden Petrol Yasasi’nin hazirlanmasinda ABD’deki baz1 petrol
sirketlerinde de danismanlik gorevlerinde bulunmus olan Max Ball firmasi

danismanlik yapmistir (Kaynak ve Ardanig, 1978:111).

¥ M.Kurt, Gériigme, (26 Ekim 2007).

40 Wikipedia web sayfasi, a.g.e.

41 Dis Ticaret Miistesarlig1 web sayfast,
http://64.233.183.104/search?q=cache:giHhM_q_i3MJ:www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/EAD/Tanitim
KoordinasyonDb/murat.doc+T%C3%BCrkofis+1934&hl=tr&ct=cInk&cd=1&gl=tr (12. 10. 2007).


http://tr.wikipedia.org/w/index.php?title=T%C3%BCrkofis&action=edit
http://64.233.183.104/search?q=cache:giHhM_q_i3MJ:www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/EAD/TanitimKoordinasyonDb/murat.doc+T%C3%BCrkofis+1934&hl=tr&ct=clnk&cd=1&gl=tr
http://64.233.183.104/search?q=cache:giHhM_q_i3MJ:www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/EAD/TanitimKoordinasyonDb/murat.doc+T%C3%BCrkofis+1934&hl=tr&ct=clnk&cd=1&gl=tr
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Ulkemizdeki bir baska ilk danmismanlik uygulamasi da; sanayinin ve sanayi
isletmeciliginin gelisimi icin, Prodiiktivite Komitesi Smai Sevki Idare Gelistirme
Merkezi tarafindan, masrafi ABD teknik yardim fonundan karsilamak iizere, sanayi

icinde 6gretim ve isletmecilik uzmanlarmin getirilmesidir (Erengil, 1956: 10).

Bahsedilen ilk uygulama, uluslararasi sohrete sahip uzmanlar tarafindan
sanayinin gelisimi ve insan gilicii veriminin arttirilmast i¢in 6nceden bir¢ok iilkede
tatbik edilen sanayi i¢inde 6gretim seminerleri; is 6gretimi, is usullerini 1slah egitimi ve
1s ve insan miinasebetleri egitimi olmak iizere ii¢ programdan olugsmaktadir. Programin
hedefi, fabrika ve isletmelerde daha verimli ¢alisan amirler yetistirmektir. Bu suretle

yetisen amirler, maiyetlerindeki memur ve is¢ileri daha iyi ve ¢abuk yetistirmektedirler.

Bugiin bile hala gegerliligini koruyan egitim programlarinin igerigi 6zetlenecek
olursa; birinci program olan is 6gretimi sathasinda; dlgiilere uyulmamasi, is yapma ve
kontrol etme standartlarinin noksanligi, tesislerin ¢abuk eskimesi, ham madde israfi,
plan ve program noksanligi, memur ve is¢ilerin heveslerini kaybetmesi gibi imalatla
ilgili sorunlar aciklanmakta ve bu sorunlarin azaltilmasmmin amirin vazifesini

yiriitmesini kolaylastiracagi vurgulanmaktadir (Erengil, 1956: 10-12).

Ayni yazinin son bdliimiinde; “Sanayi i¢inde d6gretim programi, isletmelerimizin
muhtelif kademelerdeki amirlere tatbikine girismeden ©nce, Amme hizmeti goéren
idaremizin isletme biinyelerine gére adapte edilmistir” denilmekte, bu ifadeden de,
yapilan egitimle yonetim bilgisinin yayilimi saglanirken, yonetim bilgisinin igletme ve

yerel kiiltlire adaptasyon iglevinin g6z ardi edilmedigi anlasilmaktadir.

Yine Tiirkiye’de damigsmanlik ihtiyacinin dogusu, 6zel kesime agirlik veren
Demokrat Parti’nin 1950 seg¢imleriyle iktidara gelmesinden sonra Basbakan

Adnan Menderes’in partisinin KIT lerle ilgili goriisleri ile de aciklanabilir:

“Bundan bdyle Amme karakterine haiz olmayan sahalarda, isletmecilige
gecmeyecegimiz gibi muhtelif sebepler altinda kurulmus olan isletmeleri, Amme
hizmeti goren ve ana sanayiye taallik edenler hari¢, muayyen bir plan dahilinde elverisli
sartlarla peyderpey hususi tesebbiise devretmeye ¢alisacagiz” (Ardanig, 1979: 58).

Bu agiklamaya ragmen, 1950-1960 yillar1 arasinda higbir KIT &zel kesime
devredilmedigi gibi, bugiin bile yasammi siirdiiren birgok onemli KIT, o devrede

kurulmustur.
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1960 devriminden sonra, KiT’lerle ilgili yeniden orgiitlenme calismalar
baslatilmis, iilkemizde ilk yonetim danismanlik hizmetlerinden birisi ger¢eklesmis ve
yabanci ve yerli uzmanlar tarafindan KiT’leri tek tek ve bir biitiin olarak inceleyen
arastirmalar yapilmistir (Ardanig, 1979: 58). Ardani¢’m bahsettigi KiT’lerin yeniden
orgiitlenmesi c¢alismalar, MEHTAP olarak da bilinen Merkezi Hiikiimet Teskilat1
Arastirma Projesidir. 1962-1963 yillarinda Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii
(TODAIE) ve Devlet Planlama Teskilati (DPT) Onciiliigiinde hazirlanan MEHTAP
raporu o gine kadar yapilan en kapsamli ¢alismadwr. Bu rapor tim merkez

biirokrasisinin yeniden drgiitlenmesi i¢in verilerin saptanmasi ¢alismasidir.

DPT ve TODAIE o6nderliginde yiiriitiilen idari reform ve yeniden diizenleme
calismalarinda bu iki kurulusun yaninda, Siyasal Bilgiler Fakiiltesi, baz1 bakanlik,
daireler ve 0zel sektdrden segilen 33 arastirmaci ile 12 idari personel gorevlendirilmis,
MEHTAP c¢alismalar1t 24 Nisan 1963 tarihinde raporun Bagbakanliga sunulmasiyla
sonu¢lanmistir. MEHTAP ¢ok genis ve ¢cok kapsamli bir calisma olarak, kendisinden
sonra idari reform konusunda yapilan inceleme ve yeniden diizenlemeleri etkilemistir.
1963 yilindan beri, bes yillik kalkinma planlarinda, kamu yonetiminin yeniden

diizenlenmesiyle ilgili dneriler yer almaktadir (Iisleri Bakanhig1 web sayfa5142).

1960’11 yillara bakildiginda; o yillarda isletme egitimi Tiirkiye’ye daha yeni
girmektedir. 1968 Yilinda, Istanbul Universitesi’nin Isletme Fakiiltesi daha yeni
kurulmus ve o sene ilk dgrencilerini almistir. isletme Yonetiminin fakiilte olarak yer
aldig1 iki T{niversiteden birisi Robert College’in Ttniversite kismi (Bogazigi

Universitesi), digeri ise ODTU’diir.

1960’1  yillarm sonu, 1970’li yillarm bas1 ithal ikamesine yoOnelik
sanayilesmenin basladigi dénemlerdir. O zaman Tiirkiye’de bugiin oldugu gibi yeterli
sermaye ve kaynak bulunmamaktadir. O doénemler yurt disindan, 6zellikle Amerika
destekli kaynaklarin Tiirkiye’ye gelmeye basladigi, miihendislerin ¢ok revagta oldugu
ve teknik okullarin ¢cogalmaya basladigi donemlerdir. Sanayilerin kurulus ve calisma
asamalarinda miihendisler kullaniimaktadir. 1970°li yillar tarimdan sanayiye ge¢me

donemidir. Bu sanayiler kurulduktan sonra, onlarin belirli sekilde ¢alistirilmasi igin

%2 j¢isleri Bakanligi web sayfasi
http://mww.icisleri.gov.tr/_icisleri/TurkldareDergisi/UpLoadedFiles/B.Coskun%2013-48.doc (12.10.

2007)
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isletmecilik devreye girmeye baslamistir. O zamanlar fabrikalar1 calistiranlar
miihendislerdir. Isletmeci gozliigiiyle bakma daha o zamanlar yoktur. Kapali ekonomi
doneminde piyasalar daha olugsmamis, rekabet gelismemistir. “Tirkiye’de ne yapilsa

satilir” denilen donemler yasanmaktadir.

1960’11 yillarda 6zel sektor ile birlikte sanayilesme baslamis ve 1960’11 yillarin
sonu ile 1970’li yillarin baslarinda yabanci sermayenin {lilkeye girmesiyle
sanayilesmede patlama olmustur. O donemde disaridan gelen yabanci kaynagin
Tirkiye’ye gelmesi igin de, anlagsmalarm bir parcasi olarak kredilerin denetlenmesi
gerekmektedir. Disarida sermaye piyasalar1 ve yonetim teknikleri gelismis olmasina
ragmen, Tirkiye’de denetim, kavram olarak da, konsept olarak ta bulunmamaktadir.
Yurt disinda Auditor olmazsa kredi alimamamakta, verilen kredinin dogru yerde
kullanilip kullanilmadiginin mutlaka kontrolii yapilmaktadir. Ulkemize ilk denetim
islevini Sanayi Kalkinma Bankasi1 yerine getirmis, banka yurt disindan aldigi kredilerle
ilgili olarak Arthur Andersen’le temas kurmus ve Arthur Andersen’in Tiirkiye’ye gelisi

bu sekilde olmustur. (Bogazi¢i Universitesi Isletme ve Ekonomi Kuliibii web sayfa5143).

Isletmeler agisindan bakildiginda, o yillarda Tiirk Sanayi isletmeleri Avrupa ile
rekabet edecek giicte degildir, ayrica dis diinya ile yeterli etkilesim yoktur. Daha sonra
1974 Kibris Harekati gerekge gosterilerek uygulanan ambargo tamamiyla disa kapali bir
politika izlenmesi sonucunu dogurmustur. 1979°da Iran’da meydana gelen ydnetim
degisikligi, Amerika’yr Tiirkiye’ye yakimlastirmis, hemen ardindan 24 Ocak kararlar1

almmus, bu kararlar ile ekonominin yeniden yapilanmasi amaclanmaistir.
2.1980-1990 Aras1 Donem

Tirkiye’de yonetim danismanli§i uygulamalarinin baglangici olarak 1950’1i
yillarm ortas1 ya da birgok kaynakta belirtildigi gibi, 1964 yilinda Sevk ve Idare
Merkezinin kurulmasi olarak alinsa da, ger¢ekte yonetim danismanliginin baslangicinin
1980’11 yillar olarak alinmasmin gerektigi degerlendirilmektedir. Baslangic olarak
1980’ler alinmasmin sebebi tlilkemizde 1980’ler ile baslayan devlet korumaciliginin
kaldirilmasi girisimlerinin Tiirk sektor ve firmalarini global rekabete tam olarak

acmis olmasidir. Bu yillarda artan 6nem, Mc Kenna’nin O6ne silirdiigli “yapisal

* Bogazici Universitesi isletme ve Ekonomi Kuliibii web sayfasi,
http://www.buik.net/subcommittee/kariyer/showarticle.asp?Aid=78 (27. 09. 2007).
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ekonomik degisiklik” kavrami ile aciklanabilir. 24 Ocak 1980 tarihinde agiklanan

kararlar ¢ergevesinde saptanan politikalar ile;

e Serbest piyasa ekonomisinin tim kurum ve kurallar1 ile isletilebilmesi
icin devletin ekonomideki paymin kiiciiltiilmesi ve miidahalelerin en az diizeye
indirilmesi,

e Sermayenin tabana yaygmlastirilmasi i¢in Kamu iktisadi Tesekkiillerinin

ve Devlet istiraklerinin belirli bir program ¢ercevesinde 6zellestirilmesi,

e Serbest kur politikas1 yoluyla Tiirk parasmin degerinin gerceke¢i bir
sekilde belirlenmesi ve gerekli hukuki diizenlemeler yapilarak, Tiirk Lirasinin

konvertibiliteye ge¢isinin saglanmasi,

e Dis ticarette asir1 koruma politikalarinin terk edilerek i¢ piyasanin dis

rekabete agilmasi,

e Bankacilik sisteminin c¢agdas bir yapiya kavusturulmasi ve mali

piyasalarin giiclendirilmesi,

e Fiyat istikrari, biiyiime ve Odemeler dengesi gibi temel ekonomik
gostergelerle hukuk sisteminin AT {iye iilkeleriyle uyumlu hale getirilmesi suretiyle tam
iyeligin gerceklestirilmesi ve uluslar arasi entegrasyona imkan verecek diizeye

¢ekilmesi amaglanmustir (Kose vd., 1993:6).

Uygulamaya baslanmasi ile birlikte; Tiirkiye yabanci sermayeye agilmis, ithalat
liberasyonu adiyla disalim serbest kilinmis, kotalar kaldirilmig, kamu yatirimlar
kisilmis, KiT lerin 6zellestirilecegi, temel iiriinlerde destek fiyatlarinin kaldirilacagi,
ticret artislarinin diislik tutulacagi, tarim iirlinlerindeki taban fiyatlarinin sinirlanacagi

aciklanmustir (Aydogan, 2005%%).

Ozellestirme uygulamalarinm stratejik bir plana dayandirilmasi amaciyla, 1985
yilinda, amaglarin, dnceliklerin, kapsamin ve termin planinin belirlendigi bir stratejinin
olusturulmas:1 gereginden hareketle Ozellestirme Ana Plam hazirlatiimasina Kkarar
verilmis, ag¢ilan uluslararasi ihale sonucunda, Morgan Guaranty Trust Company of New

York firmasi, Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankasi, Smai Yatrim ve Kredi Bankasi,

* Aydogan, M., a.g.e.
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Yatirim Finansman A.S. ve Price Waterhouse/Muhas A.S. ile birlikte Ozellestirme Ana

Plani hazirlamakla gorevlendirilmislerdir (DPT e-kiitiiphanesi®).

Bu doneme damgasini vuran gelismeler; yabanci sermayenin gelmesi ve Tiirk
isletme yapisinin gelisimi ile insanin artan dnemi sonucunda yerli ve yabanci insan
kaynaklar1 danismanlik firmalarinin kurulmasi, 6zellestirme faaliyetlerinin giindeme
gelmesi ile DPT ve TSKB gibi kuruluslar ile global denetim firmalarmin hizmet

vermeye baslamalar1 ve Tiirkiye’de ofislerini agmalaridir.

Ayrica, 1989°da Sovyetler Birligi’nin dagilmasi sonrasinda, 6zellikle de Orta
Asya iilkeleri ve Ortadogu tilkelerine yonelik sermaye akimi ile birlikte Tiirkiye,
iktisadi anlamda stratejik bir konuma gelmis, birgok global yatirimei ile birlikte global

egitim danigmanlik firmasi Tirkiye’yi faaliyet alania dahil etmislerdir.
3. 1990-2001 Yillar1 Aras1 Donem

Ulkemizdeki isletmelerin gelecege yonelik rekabet giicii yaratabilmek icin iiriin
ve siire¢ gelistirme faaliyetlerine ve kiiresellesmenin getirdigi rekabette yer alabilmek
icin Ar-Ge faaliyetlerine Onem vermeye baglamalar1 1990’Ii yillarin basina
rastlamaktadir. Ozen, bu durumu Toplam Kalite Ydnetiminin (TKY) yayilim siirecinde;
1980’11 yillarda uygulanan yapisal uyum modelinin 6zellikle tarim ve ticretli kesim
aleyhine ¢arpik bir gelisme yaratmasi ve Tiirk Sanayicilerinin bu yillarda kalite ve
verimliligi artirmaksizin sadece diisiik isgiicii maliyeti avantajina dayali olarak ihracata
yonelmesi, ancak 1989 yilinda kamu ¢alisanlarina yapilan %140 oranindaki zammin,
ozel sektore %90 oraninda yansimasi sonucunda diisiik isglicii maliyet avantajinin
ortadan kalkmasi nedeniyle isletmelerin yeni arayislara girmeleri seklinde

aciklamaktadir.

O zamana kadar sadece diisiik is giici avantaji ile rekabet istiinligi
saglayabilen Tiirk Sanayicisi artik kiiresellesmenin getirdigi degigim siirecinde farkli bir
yontem izlemeli ve 6zellikle bat1 merkezli yaratilan yonetim bilgisini transfer etmelidir.
Ozen; TKY ’nin, 1980°li yillarm ikinci yarisinda ve 1990’11 yillarm baginda, baslangigta
“‘uluslararasi kuruluglarin Tirkiye’deki sirketleri ya da bunlarin yerel sermaye ile ortak

kurdugu sirketler’” araciligi ile daha sonra is adamlar1 ve profesyonellerce tagmndigini

* DPT e kiitiiphanesi, http://ekutup.dpt.gov.tr/kit/kilcim/ozel2.html, (26.09.2007).
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vurgulamaktadir. TUSIAD ve KALDER’in desteklemesiyle bir ydnetim modasina
doniisen TKY’yi uygulamanin bir prestij saglama araci oldugu anlayis1 yerlestirilmis,
1990’lar boyunca daha kii¢iik ve uluslararasilasma diizeyi daha diisiik sirketlerin model
olarak almasi ile devam etmistir. TKYY’yi ilk olarak benimseyen yabanci sermaye katkil
sirketler konu ile ilgili egitimi yabanci ortaklarindan almiglar, yabanci ortagi olmayan
sirketler ise egitim ve danismanlik destegini uluslar arasi alandan saglamislardir (Ozen,

2000: 305-306).
Bu donemde iilkemizde yasanan diger 6nemli gelismeler ise;

o Ar-Ge faaliyetlerinin 1990'l1 yillarin ortasindan itibaren devlet tarafindan
da sistemli bir sekilde desteklenmeye baslanmasi ve 1995 yilinda Ar-Ge faaliyetlerinin

devlet yardimlariyla desteklenmesine iliskin mevzuatin yiiriirlige girmesi,

e Diinya pazarlari ile biitiinlesme yoniinde yiiriitiilen ¢alismalar sonucunda,
Tiirk sanayicisinin elde ettigi tecriibe ve birikimlerle Ortadogu, Islam iilkeleri ve 1990
sonras1 donemde bagimsizligini kazanmig Orta Asya Cumhuriyetleri basta olmak {izere
tim diinya {lkelerinde yapilmakta olan ortak yatirmmlar1 {stlenebilecek ve

yonlendirebilecek bir seviyeye ulasmalari,

e 1996 yilinda Tiirkiye ve Avrupa Birligi arasinda ytriirlige giren Giimriik
Birligi Anlagsmasin1 miiteakiben Tiirk sanayisinde iiretim kalitesini yiikseltebilmek,
rekabet giiclinii artirabilmek ve Avrupa Birligi iiyesi iilkelerin ekonomileriyle uyum
saglayabilmek i¢in, 1996 yilinda gesitli kanun ve kararnamelerin yiiriirliige girmesi ile
sanayinin uluslararasi rekabet giicliniin artirilmasi yaninda, yabanci sermayenin iilkeye
gelisinin hizlanmasi neticesinde yerli firmalarin teknoloji ve rekabet giiciliniin gelismesi
ve firmalarin AB ve diinya pazarlarina acilmalarmm kolaylasmasidir (iste Tiirkiye web

sayfas1®®).

Bu donemde ayrica, 23 Haziran 1999 tarihinde 4389 sayili Bankalar Kanunu
yiirlirliige girmis, getirilen yeni hiikiimler ile bankacilik sistemine uluslararasi
standartlara uygun yasal bir gergeve kazandirma amaglanmis, bu ¢ergcevede bankalarin
kurulusuna, denetimine, banka sahipleri ve yoneticilerinde aranan niteliklere iliskin,

eski kanunda yer alan bir¢ok kural uluslararasi uygulamalar da dikkate alinarak yeniden

%8 jste Tirkiye web sayfasi,
http://mww.byegm.gov.tr/YAYINLARIMIZ/kitaplar/isteturkiye/turkce/turkce.htm, (15.10.2007).
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diizenlenmis ve siyasi otoriteden bagimsiz karar alma yetkisine, idari ve mali 6zerklige

sahip "Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulu" kurulmustur.

Yasanan gelismeler sonucunda bu donemde, yonetim danismanligi meslegi
gelismis, cok sayida yerli damismanlik firmasi ile global denetim ve danigmanlik
firmalarinin ofislerinin agilmast yaninda, iilkemizde yOnetim danigsmanlar1 ile

danigmanlik firmalarini bir ¢at1 altinda toplamay1 hedefleyen YDD de kurulmustur.

Bu donemde one ¢ikan iki faaliyet, TKY nin yayilhim siireci ve ozellestirme
uygulamalaridir. Ozellestirmenin baslangicindan itibaren gegen on yil zarfinda
ozellestirme islemleri i¢in Ozellestirme Idaresi Baskanligi (OIB) tarafindan denetim ve
damismanlik hizmetleri i¢in 41,7 milyon dolar denmistir (DPT e-kiitiiphanesi®’).
Sadece 1995 yilinda danisman firmalara 6denen rakam yaklasik 11 milyon dolardir.
Ozellestirilecek kuruluslarin ilan, rekldm ve tanitim ile damsmanlik giderleri igin,
19862002 doneminde 52 milyon dolarlik harcama yapilmistir (Radikal, Gazetesi web

sayfas1®®).

4, 2001 Sonrasi1 Donem

Bu dénemin baslangici 2001 ekonomik krizinin sonrasidir. Kriz 6ncesine kisaca
g6z atilacak olursa, Tiirkiye ekonomisi 1999 yili1 sonunda 6zellikle kamu bor¢ ve mali
gostergeleri itibari ile stirdiiriilemez bir dengeye gelmis, bu denge iginde 1999 yili
Agustos aymda yasanan depremin de etkisi ile ekonomi kosullar1 agirlasmis ve Tiirkiye
2000 yil1 basinda ti¢ yillik bir “ekonomik istikrar programi”ni uygulamaya baslamustir.
Programim uygulamadaki gecikme ve eksikleri ile yapisal bozukluklar neticesinde 2001
yil1 Subat aymda agir bir ekonomik kriz yasanmis ve Mayis 2001°den itibaren istikrar
programi yerine “Gii¢glii Ekonomiye Gegis Programi” (GEGP) uygulanmaya

baslanmustir (Stratejik Arastirmalar Enstitiisii web sayfa3149).

GEGRP ile;

Uygulamaya konan

*" DPT e kiitiiphanesi, http://ekutup.dpt.gov.tr/kit/kilcim/ozel2.html, (26.09.2007).

*8 Radikal Gazetesi web sayfasi, http://www.radikal.com.tr/veriler/2004/03/22/haber_110439.php,
(21.08.2007).

%9 Stratejik Arastirmalar Enstitiisii web sayfasi, http://www.turksae.com/face/index, (15.10.2007).
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e Tiirk Telekom’un %51 inin blok olarak, kalan hisselerinin halka arz yontemi ve
calisanlarina satilmasi yoluyla tamaminin 6zellestirilmesine olanak saglayacak yasal
degisikliklerin hizla yapilacagi,

e THY, TEKEL ve Seker fabrikalar1 basta olmak iizere Ozellestirme Idaresi
Bagkanligi’nin mevcut portfoyiinde bulunan kuruluslarin hizla 6zellestirilecegi,

e Ekonomik programin acil olarak ¢6ziim bulmasi gereken en biiyiilk sorunun
“Bankacilik sektorii” oldugu, zaten biiyiilk sorunlar1 olan bankacilik sektoriiniin
yapisimin Kasim 2000 ve Subat 2001 krizleri ile daha da bozuldugu,

e Bankacilik sistemine getirilecek ¢oziimlerin kalict olmasi, benzer sorunlarin
zaman iginde tekrar olusmamasi ve piyasanin giiveninin tesis edilebilmesi i¢in, Emlak
Bankasi’nin Ziraat Bankas: ile birlestirilecegi,

e Bundan sonra kamu bankalarina zarar olusturacak gorevler verilmeyecegi,

e Bu yeniden yapilanma siirecinde, ekonominin ve 6zellikle kiiclik ve orta dlgekli
Ozel girisimin en verimli sekilde caligabilmesi i¢in, sadece kamu bankalar1 degil tiim
bankacilik sistemi goz oniinde tutularak, yeni bir perspektif getirilecegi,

e Kamu bankalarinin piyasa kurallarmma ve karlilik esasina uygun bir sekilde
caligmasi i¢in, fazla subelerinin kapatilacagi ve emekliligi hak eden personelin emekli
edilecegi agiklanmustir (Bagbakanlik Hazine Miistesarlig1 web sayfasi™).

Programm uygulanmaya baglanmasi ile birlikte ozellestirme kararlar1 hizla
almmistir. 2002 yilinda Tirk Telekom’un 06zellestirilme faaliyetleri baslatilmis,
Bakanlar Kurulu’nun 25.07.2005 tarih ve 2005/9146 sayili karar1 uyarmca “Tiirk
Telekomiinikasyon Anonim Sirketi (Tirk Telekom)'nin %55 Oranindaki Hissesi blok

olarak Oger Telecom’a satilmak suretiyle 6zellestirilmistir.

GEGP’in basarili sonu¢larinin alinmasi ile global danigsmanlik firmalar1 gerek
ofislerini agmak suretiyle, gerekse de yerli danigsmanlik firmalar1 ile ortakliklar kurmak
suretiyle iilkemizde artan bir kapasiteyle danigmanlik hizmeti sunmaya devam
etmiglerdir. Nitekim son yillarda ¢ogunlugu global danigmanlik firmalar1 aracilig: ile

olmak iizere, bircok 0zellestirme, satin alma ve sirket birlesmesi yaganmaistir.

% Bagbakanlik Hazine Miistesarligi web sayfasi, http://www.hazine.gov.tr/program, (15.10.2007).
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Son bes yilda Tirkiye'de gerceklestirilen satin alma ve birlesmeler
incelendiginde lilkemizdeki yonetim danigmanliginin gelisimi daha net goriilebilecektir.
2002 yilinda 614 milyon, 2003 yilinda 1.4 milyar dolar ve 2004 yilinda 2.5 milyar
dolarlik sirket birlesmesi gergeklestirilmis, toplam birlestirme sayisi ise, 91 olmustur.
2005 Yilinda Yap1 Kredi, Tekel Tiitiin, Tiirk Telekom, Telsim, Milli Piyango, Erdemir,
Tiipras, Pektim, Digitliirk, Cimento Fabrikalar1 ve Star Medya Grubu gibi
ozellestirmelerle son 10 yilin toplamindan bile daha biiyiik rakamlara ulasilacagi tahmin

edilmistir (Sabah Gazetesi web sayfasi®").

2005 Yili sona erdiginde tahminlerin de lizerinde birlesme ve satinalma
gerceklestigi gdriilmiistiir. Birlesme ve Satin Alma Islemleri 2005 Raporu'na gore; 2005
yilinda Tirkiye'de toplam1 30,4 milyar dolara ulasan 164 adet birlesme ve satin alma
islemi gergeklesmistir. 2005 yilinda birlesme ve satin almalar, hem adet hem de hacim
olarak Tiirkiye'de o zamana kadarki en yiliksek seviyeye ulasmistir (Milliyet Gazetesi

web sayfasi®).

Uluslararas1 yabanci yatirimcilara gore Tirkiye, sirket evlilikleri ve satin
almalarin gozde bir merkezi haline gelmistir. Kiiresel diizeydeki sirket evlilikleri ve
satin almalar siirekli artis gostermektedir. Tirkiye’nin de aralarinda oldugu kiiresel
piyasalara yonelen sirket evlilikleri ve satin almalar, 2007 yilinin ilk yarisinda, gegen

yilin ayn1 dénemine gore %53 oraninda artig gostererek 2,5 trilyon dolara ulagmaistir.

Goldman Sachs, Thomson Financial ve Ernst &Young gibi uluslararas1 sirket
evlilikleri ve satin alma konusunda uzman kuruluslarin raporlarindan derlenen bilgilere
gore Tirkiye, 6zellikle 2005°den bu yana, yabanci sirketlerin en ¢ok ilgi gosterdigi
“Yiikselen Piyasalar” dan biri konumundadir. Yabancilar1 Tiirkiye’de ortaklik kurma ya
da satin almaya iten en Onemli nedenler ise, Tirkiye’nin AB siirecinde uyum
reformlarmi gostermesi, ekonomide iyilesme ve ozellikle bankaciliktaki i giiciiniin

niteliklerinin yiiksek olmasi olarak siralanmaktadir (Sabah Gazetesi web sayfasi®).

51 Sabah Gazetesi web sayfasi, http://arsiv.sabah.com.tr/2005/02/02/eko111.html (30.09.2007).

52 Milliyet Gazetesi web sayfasi, http://mww.milliyet.com.tr/2006/01/27/ekonomi/eko02.html,
(30.09.2007).

53 Sabah Gazetesi web sayfasi, http://arsiv.sabah.com.tr/2005/06/07/eko111.html (30.09.2007).
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C) TURKIYE’YE YONETIM BILGiSININ TRANSFERI

Diinyada yonetim bilgisi ulusal sinirlar1 agarak bilgi toplumuna gegisin
tetikleyici 0zelligi ile yayginlasirken, iilkemiz bu durumu hep tek tarafli yasamakta,
sadece disaridan yatirnm amagli gelen yabanci sirketlerin faaliyetleri s6z konusu
olmaktadir. Tiirk Isletmeciliginde hala bilgi toplumuna gecis zemini hazirlayabilecek alt

yap1 ¢aligmalar1 bulunmamaktadir (Kutanis ve Alpaslan, 2007: 21).

Ozellikle bilgi temelli bir ekonomi yaratma, yenilik sistemleri olusturma gibi
makro politikalar mikro 6l¢ekteki isletmeleri de etkilemekte, bu durum ise Tiirkiye’deki
isletmelerin yeni rekabet ¢evresine uygun Orgiit yapilarina yonelmesini desteklemekte
ve AB kaynakli isletmecilik bilgisinin transferini hizlandirmaktadir (Ozkara, 2007:
141). Turkiye’de yOnetim ve organizasyon alaninda, sosyal, kiiltiirel ve ekonomik
kosullar1 dikkate alan galismalarm azlig1 dikkat ¢ekmekte ve tilkemizde bu alan, bilgi
tiretilmesi yerine bagka kiiltlirlerde {iretilmis bilginin kullanildigi bir alan olarak

goriilmektedir.

Bu anlayis sonucunda, akademik hayatin bi¢imsel gereklerinin de zorlamasiyla,
Behliil Usdiken’in; “Tiirkiye’yi anlamaya calisarak zaman kaybetmek yerine, gelismis
ve basarili olmus iilkelerde dogan diisiince ve teknikleri taklit etme” diye tespit ettigi
egilim yaygmlasmakta, ancak aktarmaci yaklasim, yonetimin bilim yoniiyle ugrasan ve
bilgi iiretmek durumunda olan akademisyenin kendi kosullarini anlamasi ve bilgi

tiretmesinin éniindeki en 6nemli engel olarak durmaktadir (Erdogmus, 2007°%).

Bora Yagiz’in 1980-1990 yillar1 arasinda Tiirkiye’de ofislerini acarak faaliyete
baslayan global danigsmanlik firmalarma getirdigi “Tiirkiye ger¢eginin goz ardi ederek,
miisterilere batili firmalara gore hazirlanmis, raftan indirme, konfeksiyon ¢oziimler
iirettikleri” elestirisi de Erdogmus’un diisiincesini desteklemektedir (B. Yagiz, Ozel

Yazisma, 21 Ekim 2007%°).

Ali Thsan Poyraz’a gore iilkemizde yasanan bu durum, kullanima hazir bilgi
Kitlesini oldugu gibi, ortamin kosullarim1 dikkate almadan aktaranlardan

kaynaklanmaktadir. Bilginin gerceklere uyum saglamasi i¢in, Tiirkiye'ye gelen yabanci

> Erdogmus, a.g.e.
% B.Yagiz, a.g.e.
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firmalar gercken tiim know-how'a sahip oldugu halde kendine bir Tiirk ortak
aramaktadir (Ozkan, 1999%).

Kesin olan bir sey vardir ki, teori ne kadar miikemmel olursa olsun tek basina bir
anlam ifade etmemektedir. Bilgi aktariminda i¢inde bulunulan kiiltiiriin birey,
organizasyon ve ulusal etkileri goz ard1 edilmemelidir. Kiiltiirler arasindaki farklilasma
toplumlarm temel dgesi olan insana yanstyacaktir. insanlar i¢inde yasadiklar1 ¢evreye
uyum gosterecek bigimde kiiltiirel gevre tarafindan donatilmakta ve insan kiiltiirel

cevresiyle siirekli etkilesmektedir (Sargut, 1994: 67).

Kiiltiirel farklilasma, kaginilmaz bir bicimde yonetici davraniglarimi da
etkilemektedir. Bunun temel nedeni, yoneticilerin iglevlerini farkl kiiltiirel ortamlarda
ve iklimlerde yerine getiriyor olmalaridir. Kuskusuz yetisme bicimleri de yOnetici
davranislarinda oOnemli farkliliklar yaratmaktadir. Yapilan arastirmalarda, Tiirk
insaniin ve yoneticisinin, goreve doniik olmasi gereken kosullarda iliskiye doniik
ciktig1 goriilmektedir. Tirk insanmnin ve yoOneticilerin her kosulda iliskiye doniik
olmasinin nedeni, kendisini bi¢imleyen kiiltiirdiir (Sargut, 1994: 110-111).

Yabanci bir insan kaynaklar1 danmigmanlik firmasmin temsilciligini yapan bir
yonetim damsmanma gore; Ulkemize yonetim bilgisinin transferi yabanci
danigmanliklar vasitasi ile yonetim bilgisinin tasmmasi, yerli ortaklar ile bu bilginin
kendi kiiltiirimiize uyarlanmasi seklinde olmakta, zaman zaman da isadamlar1 yonetim

bilgisinin yayilimma katkida bulunmaktadirlar (C.Giirleyik, Gériisme, 24.09.2007°).

Bir bagka yonetim danismani da, Tiirkiye’de yonetim bilgisinin yayiliminda;
danigmanlik firmalari, isletme okullari, gurular, profesyonel yoneticiler, isadamlar1 ve
medya gibi aktorlerin tamaminin, degisik yogunlukta ve sahalarda rol oynadiklarmi,
dogal onciiniin ise YDD ve menfaatleri nedeniyle yonetim danigmanlik firmalarinin
oldugunu ifade etmektedir. Yeni yontem ve uygulamalarin basarili olabilmesi igin,
kisisellestirilmesi/kurulusa 6zel adaptasyonu gerektiginden, yonetim danigmaninin

katkis1 ve gerekliligi kagmilmazdir (F.Otluoglu, Ozel Yazisma, 03 Ekim 2007°°). Aytar

%% Ozkan, M., a.g.e.
*" C.Giirleyik, Gériisme, (24 Eyliil 2007).
%8 E. Otluoglu, Ozel Yazisma, (03 Ekim 2007)
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ise, Tiirkiye’de yOnetim bilgisinin yayilmasmin danigmanlarin yaptiklari ¢aligmalara

bagl oldugunu belirtmektedir (D. Aytar, Ozel Yazisma, 28 Eyliil 2007°°).

Ulkemizde ydnetim bilgisinin transferinde ydnetim damigmanlik firmalarinin
etkili bir konumda oldugu bilinmekte ve yerel danigsmanlik firmalarinin kiiltiirel boyutu
g0z Oniinde bulundurduklar1 goriilmektedir. Bircok firmanin web sayfasinda, “diinya
standartlarinda, ancak yerel sartlarda uygulanabilir” ¢oziimler saglamaya Ozen
gosterdikleri hususu yer almaktadir. Firmalar, iilkemizin sartlarmin hem yeni olanaklar,
hem de bazi smirlamalar getirecegini dikkate alarak metodolojilerini bu unsurlar
paralelinde gelistirmektedirler. Ayrica, sektoriin onde gelenleri ¢esitli Amerikan ve
Avrupa kokenli danismanlik firmalari ile olan ortakliklar1 sayesinde, birgok firmamiz da
global firmalarm tilkemizdeki temsilciligini yiirtittiikklerinden, {iretilen yonetim bilgisine

kolaylikla sahip olabilmektedirler.

D) YONETIM BILGISININ YAYILIMINDA FAALIYET GOSTEREN OZEL
KURULUS VE DERNEKLER

Ulkemizde ydnetim damismanligmm gelismesinde onemli rol oynayan &zel
kurulus ve dernekler bulunmaktadir. Bu dernek ve kuruluslar arasinda en 6nemlisinin

Yonetim Danigmanlar1 Dernegi oldugu sdylenebilir.
1.Yonetim Danmismanlari Dernegi

Tirkiye’de yOnetim danismanligi mesleginin kurumsallagsmasi yoniinde en
biliyiik girisim oldugu degerlendirilen Yonetim Danigsmanlar1 Dernegi; Tirkiye'de
yonetim danigsmanlig1 yapan kisi ve kuruluslar arasinda; gii¢ birligi olusturup mesleki
etkinligi arttirmak, mesleki tanim, ilke ve standartlar1 saptamak, yerlestirmek,
gelistirmek ve gozetmek, iliyelerinin mesleki konu, ¢ikar ve sorunlarmi ii¢ilincii sahislar
ve yasalar karsisinda temsil etmek ve savunmak, bilgi aligverisi ve mesleki
koordinasyonu saglamak, yOnetim danismanli§i hizmeti alabilecek potansiyel
danisanlar i¢in sabit bir referans ve giivence noktasi olusturmak, iiyeler adina is
potansiyelini gelistirmek, tek bir liyenin is kapasitesine sigamayacak boyutta projelere
birden ¢ok iiyenin olusturdugu ortak kapasite ile girilebilmesini saglamak, yonetim

danigmanlig1r meslegine yeni katilimlar1 6zendirmek, toplam kalite yonetim anlayiginin

* D. Aytar, Ozel Yazisma, (28 Eyliil 2007)
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tiim kuruluslarda yonetim politika ve anlayis1 olarak benimsenmesini ve uygulanmasini

saglamak amaciyla, 1991 yilinda kurulmustur.
Y Onetim Danigmanlar1 Dernegi’nin Kurulus Amaglarti,

e  Yonetim damigmanlig1 konusunda mesleki standartlar1 ve etik degerleri

olusturmak, iyilestirmek, korumak ve kollamak,
e  Mesleki dayanismayi ve sayginligi saglamak,

e  Mesleki taninirhigi, danigsmanlik hizmetine gereksinimi ve hizmet alma
bilincini gelistirmek
e Danisanlar igin referans ve giivence olmaktir (YDD web sayfasi®).
YDD yonetim damigmanligit mesleginin kurumsallagmasit ve bu meslek

mensuplarint bir ¢at1 altinda toplamak icin azami gayreti gostermektedir. Gilinlimiiz

ihtiyaglarina uygun olarak yeniden yapilandirilan YDD internet sitesi araciligi ile de;

e YDD iiyelerine mesleki gelisimlerini saglamak iizere kaynak ve yol gdosterici

olmak,

e YDD iiyelerinin damigmanlik hizmetleri ile ilgili haber ve temas adresleriyle

dernek faaliyet bilgilerine kolayca erigimini saglamak,

e Danigsma gereksinimi duyan kisi ve kuruluslarin giivenilir bir kaynaktan
danigmanlik konusunda bilgilendirilmeleri ve bilinglendirilmeleri, dogru danigmani

secebilmeleri ve ulasabilmelerini saglamak i¢in giincel veri tabanini olusturmak,
e YDD iiyelerine, ortak platformda kendilerini ifade imkan1 yaratmak,

e YDD yoOnetiminin ve komitelerinin sanal ortamda toplanabilmelerine, bilgi
paylagmalarma, goriis bildirmelerine ve karar alabilmelerine, degisik erisim yetkisi

seviyelerinde olanak saglamak,

e YoOnetim danigmanligi veya danigsmanlik konusunda arama yapildigi zaman

kaynak ve referans adresi olmak,

e YDD iiyelerinin kendilerini tanitim araci olmak,

% yDD web sayfasi, http://www.ydd.org.tr/tr/danisman.asp (20. 08. 2007).
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e Danigmanlik projelerinde proje bazinda birlikte caligmak {izere is ortagr/uzman

eleman arayislarina duyuru ve bulugsma platformu olusturmak,

e Yonetim ve damigmanlikla ilgili her tiirlii bilgi ve referans kaynagina linkler ve

arama sec¢enekleri ile ulasabilme imkanini saglamaktadir.

YDD sitesi ile iiyelerin yaninda, profesyonel danigmanlara, profesyonel
yoneticilere/uzmanlara, danigma gereksinimi duyan kisi ve kuruluslara, bunlarin

yaninda Akademisyen ve 6grencilere ulagsmay1 hedeflemektedir.

YDD kurulurken kurumsal bir kimlik kazanmak i¢in danigmanlik firmalar1
ve bagimsiz danigmanlar icin etik yiiklenim belgesini yayimlamistir. YDD iiyesi
olan danigsmanlik firmalar1 ve bagimsiz danigsmanlar bu belgeyi kabul etmis

sayildiklarindan miisteriler agisindan daha giivenilir olacaklar1t muhakkaktir.
a) YDD’nin Uyesi Oldugu Uluslararasi1 Kuruluslar

YDD, Diinyanin 6nde gelen yonetim danismanligi orgiitlerini catis1 altinda
toplayan International Council of Management Consulting Institutes (ICMCI) tiyesidir.
ICMCI ulusal yonetim damigmanlar1 kuruluslarinin (enstitiilerinin/derneklerinin) bir
araya geldigi bir {ist yapidir. ICMCI, tiim diinyada, yonetim danigsmanligi meslek
standartlarinin tespitinden sorumlu en yetkili ve saygin kurulus olup 42 iilkenin
(Almanya, Avusturya, Bulgaristan, Danimarka, Finlandiya, Brezilya, Amerika Birlesik
Devletleri, Norveg, Cin, Hollanda, ingiltere, Irlanda, Ispanya, Isveg, Isvicre, Italya,
Kibris, Macaristan, Makedonya, Tiirkiye, Yunanistan, Bosna Hersek, Polonya, Hong
Kong, Japonya, Romanya, Cek Cumbhuriyeti, Rusya, Litvanya, Kanada, Banglades,
Hindistan, Malezya, Singapur, Tayvan, Urdiin, Tayland, Kore Cumhuriyeti, Giiney
Afrika, Nijerya, Avustralya ve Yeni Zelanda) danismanlik kurulusunu biinyesinde

bulundurmaktadir. ICMCI, tiim diinyada 20 binden fazla danigmani temsil etmektedir.

ICMCI’nin Misyonu; Yonetim danigmanlarinin standardini diinya ¢apinda
yiikseltmek, belgelendirme siireci ile diinya capinda kabul goren yetkinlik ve mesleki
standartlarda hizmet verilmesini saglamak, ulusal meslek kuruluglarmmn kurulus ve
gelisimlerini desteklemek, tiye kuruluslar arasinda bilgi paylasimi, iletisim ve denkligi

tesvik etmektir.


http://www.icmci.org/Institutes/BR.html
http://www.icmci.org/Institutes/US.html
http://www.icmci.org/Institutes/GB.html
http://www.icmci.org/Institutes/SP.html
http://www.icmci.org/Institutes/SE.html
http://www.icmci.org/Institutes/CH.html
http://www.icmci.org/Institutes/HU.html
http://www.icmci.org/Institutes/HU.html
http://www.icmci.org/Institutes/TR.html
http://www.icmci.org/Institutes/HK.html
http://www.icmci.org/Institutes/HK.html
http://www.icmci.org/Institutes/RO.html
http://www.icmci.org/Institutes/CA.html
http://www.icmci.org/Institutes/BD.html
http://www.icmci.org/Institutes/IN.html
http://www.icmci.org/Institutes/SG.html
http://www.icmci.org/Institutes/ZA.html
http://www.icmci.org/Institutes/AU.html
http://www.icmci.org/Institutes/AU.html
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b) Uluslararasi Sertifikasyon—-CMC Belgesi

Yonetim danigmanlarinin bu alanlarinda gelismesini saglama amaci ile ICMCI
onderliginde belli standartlar gelistirilmis ve birgok iilkede yonetim danigsmanlarini
temsil eden kurumlar tarafindan benimsenmistir. Bu standartlara sahip danismanlara
belli inceleme, smav ve degerlendirmelerden gegerek Certified Management

Consultant, CMC unvanini kazanma ve kullanma imkani saglanmistur.

CMC, yonetim danmigmanlarinin aranilan 6zelliklere sahip olmalar1 i¢in hem yol
gosterici, hem de bu unsurlarmin varligini denetleyen uluslararasi bir sertifikasyondur.
CMC, mesleki yetkinlik ve prestij isaretidir. CMC kimligi, ICMCI’1n temsil edildigi
iilkelerde yonetim danigsmanligi hizmeti alan sirket yoneticileri i¢in dogru yonetim
danigmanini segmede ¢ok dnemli bir niteliktir. Bir danismanin isminin yaninda CMC
harfleri goriildiigiinde, o danismanin YDD ve ICMCI tarafindan tasarlanmis ve yiiksek
simama standartlarinda bir sertifikasyon siirecinden basar1 ile ge¢mis oldugu
anlasilmaktadir. Bu basar1 sadece Tiirkiye’de degil, ICMCI semsiyesi altindaki tiim
iilkelerde de gecerli olmakta, CMC y0netim danigmanlarmnin bilgi ve deneyim diizeyini
artirmakla kalmayip, miisteriler arasindaki ayirt ediciliginin sagladigi yeni is ve
deneyim firsatlar1 ile yonetim damismanliginin dogru yonde gelismesine de katkida

bulunmaktadir. CMC sertifikasina iilkemizde sadece 21 yonetim danismani sahiptir.

CMC Degerlendirme siirecini  yasayarak, CMC belgesi almak isteyen

danigmanlari basvuru asamasinda sahip olmasi gereken 6zellikler;

e Yonetim Danismanlari Dernegi (YDD) asil iiyesi olmak ve iiyeligin tim

yiiktimliiliiklerini yerine getirmis olmak,
e Universite Mezunu olmak,

e En az 5 tam yildir ¢calisiyor, en az 3 tam yildir yonetim danismanligi

yaptyor olmak,

e En az {i¢ yonetim damgmanhigi projesini proje lideri/direktorii

seviyesinde iistlenmis olmak, bu projelerinden en az ii¢ tanesini yazili anlatabilecek ve

projeleri ile ilgili en az {i¢ referans sunabilecek durumda olmaktir (YDD web sayfa8161).

%1 YDD web sayfasi, http://www.ydd.org.tr/tr/danisman.asp (20. 08. 2007).


http://www.ydd.org.tr/tr/uyelikhakkinda.asp
http://www.ydd.org.tr/tr/uyelikhakkinda.asp
http://www.ydd.org.tr/tr/danisman.asp%20(20
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2. Tiirk Sanayicileri ve Isadamlan Dernegi (TUSIAD)

Dernek, Tiirkiye'de liberal ekonomi kurallarinin yerlesmesinin yani sira, tilkenin
insan ve dogal kaynaklarmin teknolojik yeniliklerle desteklenerek en etkin bigimde
kullanimini; verimlilik ve kalite ylikseligini siirekli kilacak ortamin yaratilmasi yoluyla
rekabet giiciiniin artirilmasini hedef alan politikalar1 desteklemekte, bu ¢ercevede olusan
gorlis ve Onerileri, dogrudan parlamentoya, hiikiimete, yabanci devletlere, uluslararasi
kuruluslara ve basin araciligi ile de kamuoyuna ileterek amaglar dogrultusunda diisiince
ve hareket birligi olusturacagi belirtilmektedir (TUSIAD web sayfasi®?). TUSIAD ve
KALDER TKY ’nin yayilim siirecinde aktif rol alarak, bu yonetim bilgisinin isadamlar1

ve yoneticiler aracilig ile tasinmasinda etkili rol oynamaistir.
3. Kalite Dernegi (KALDER)

Kalite Dernegi ¢agdas kalite felselesinin iilkemizde etkinlik kazanmasi veya
yayginlastirilmast amaciyla 1991 yilinda kurulmustur. KALDER tiiziigiiniin ¢aligma
konular1 4.3 maddesinde; KALDER’in iilkemizde iiretilen mal ve hizmet kalitesinin
strekli gelistirilmesi ve iyilestirilmesi konusunda yiiriitiilecek caligmalara yol
gosterecegi, iiretilen mal ve hizmet kalitesinin artirilmasiyla, Tiirkiye’nin ticari ve
endiistriyel kuruluglarinin uluslararast rekabet giiciinii yiikseltecek uyarici ve yol

gosterici ¢aligmalarda bulunacagi ve danismanlik hizmeti verecegi belirtilmektedir.

KALDER’ in kurulus amaglarindan bir digeri de bilgi iiretmek, elde edilen
tecriibeleri degerlendirmek, yabanci kaynaklarca iiretilmis bilgilerin iilkemize uyumlu
hale getirilmesini saglamak ve yapilan ¢alismalarin sonuglarini ¢esitli toplantilar veya
yayinlar yoluyla genis kesimlere aktarilmasini saglamaktir. Bu amagla dernek

biinyesinde uzmanlik gruplar1 olusturulmustur (KALDER web sayfa5163).

4. Avrupa Birligi Gelistirme Merkezi (ABIGEM)

Avrupa Birligi Gelistirme Merkezi (ABIGEM), isletmelere danmigsmanlik, egitim
ve bilgilendirme konularinda hizmet sunmak amaciyla 2002 yilinda Gaziantep’te
kurulmugtur. ABIGEM Avrupa Birligince finanse edilmekte ve TOBB ile Gaziantep
Ticaret Odas1 tarafindan desteklenmekte, isletmelere merkez ulusal ve uluslararasi

alanda rekabet giiclerini arttirmalarina yardimci olmak icin danigmanlik yapmakta,

%2 TUSIAD web sayfast, http://www.tusiad.org/tuzuk.htm (20. 08. 2007).
8 K ALDER web sayfasi, http://www.kalder.org/ (20. 08. 2007).
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firma c¢alisganlarinin = gelisimini  saglamak amaciyla da egitim seminerleri

diizenlemektedir.

ABIGEM Gaziantep’in egitim ve danismanlik hizmetleri verdigi alanlar;
KOBI’lerin kurumsallasmasi, ihracat, pazarlama, {iriin tanitim1 ve ¢esitlendirilmesi,
teknik mevzuat ve standartlara uyum, kalite kontrol konularidir. ABIGEM Danismanlik
ve Egitim A.S. olarak faaliyetlerini yiirlitmeye baslayan merkez, AB destegi bittikten

sonra da calismalari siirdiirmeyi hedeflemektedir (ABIGEM web sayfasi®).

5.Tiirkiye’de Yerli ve Yabanci Damismanhk Firmalarimin Kurulusu ve
Gelisimi

Son yillarda ¢ok gdzde bir meslek haline gelen yonetim danismanligi mesleginin
iilkemizdeki gelisimini tespit maksadiyla, sektordeki firmalar kurulus yillari
itibariyla internet ortaminda incelenmis, incelemeye YDD sitesinde yer alan 160
yonetim danigmaninin ¢alistigir firmalar ile Tiirkiye’de faaliyet gosteren global

firmalar dahil edilmistir.

1973 yilinda kurulan Poyraz Danigsmanlik sektoriin gelismesine en ¢ok
katkida bulunan 6zel danismanlik firmalarindandir. Poyraz Danigsmanlik kendisini,
Tiirkiye’nin ilk profesyonel yonetim danigsmanligi firmasi olarak gérmekte ve

Tiirkiye’de yonetim danigsmanliginin dnciiliigiinii yaptigini iddia etmektedir.

Tablo 7: Tiirkiye’de Yillar itibariyla Yonetim Damismanhk Firmalarinin Kurulus Sayilar

YERLI YABANCI TOPLAM

KURULUS YILLARI DANISMANLIK DANISMANLIK DANISMANLIK

FIRMA SAYISI FIRMA SAYISI FIRMA SAYISI
1969 1 1
1973 1 1
1975 1 1 2
1981 1 1 2
1983 1 1
1984 2 2
1986 1 1 2
1989 1 1 2

& ABIGEM web sayfas http://www.abigem.org/ (13. 09. 2007).
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1990 2 1
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Poyraz Danismanlik Firmasinin internet sitesinde, kurulus yillarinda,
yonetim danigmanligi kavrami ve uygulamasinin, Tiirkiye’de heniiz taninmadigi,
baslangicta danismanlik yapilan sirketlerin yonetim problemlerinin etiit edildigi;
gliclii yonleri tespit edilirken, zayif yonlerin nasil gelistirileceginin saptandigi,
ancak uygulamanin tamamen danigmanlik hizmeti verilen sirkete birakildig,
tilkemizdeki ilk iicret arastirmasi, ilk yOnetici arayis ve se¢imi hizmeti, ilk ihracat
pazarlama egitimi, ilk kapsamli endiistriyel arastirma gibi bir¢ok “ilk”’1 Poyraz

Danigmanlik Firmasinin gerceklestirdigi belirtilmektedir.

Poyraz Danigsmanlik, 1999 yilindan beri “InterSearch-Tiirkiye” olarak
faaliyet gostermektedir. InterSearch diinya ¢apinda, 39 {ilkede 67 ofisle
uluslararasi bir ¢ergevede, 6zellikle yonetici arayis-secimi olmak {izere tiim insan
kaynaklar1 konularinda danismanlik hizmeti veren, diinyanin en biyik

organizasyonlarindan biridir (Poyraz Danismanlik web sayfasi®).

% Yénetim danismanlik firmalarinin kuruluslari, internet ortaminda incelenmis, incelemeye YDD’ne iiye
danismanlarm firmalar1 ve global danismanlik firmalar1 dahil edilmistir. Calisma sirasinda danigmanlari
ile irtibat kurulamayan ve ayrica internet {izerinden bilgilerine ulagilamayan firmalar incelemeye dahil
edilememistir.

06 Poyraz Danigmanlik web sayfasi, http://www.poyrazdanismanlik.com.tr (01. 09. 2007).
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IIk danismanlik firmalarmdan birisi de 1975 yilinda kurulan ve daha cok bilgi
teknolojisi alaninda faaliyet gdsteren BIMSA’dwr. BIMSA, iiretim, finans, insan
kaynaklari, tedarik zinciri yonetimi, miisteri iligkileri yonetimi, yonetim bilgi ve karar
destek sistemleri konularinda, c¢ok c¢esitli donanim ve yazilim platformlarinda
uygulamalar gelistirmekte ve uyarlamaktadir (Bimsa Uluslararasi Is, Bilgi ve Yonetim

Sistemleri web sayfasi®’).

Yine ayni yil, 1963 yilindan beri Londra Ofisi araciligiyla Tiirkiye’de faaliyet
gosteren Arthur Andersen’in Istanbul Ofisi agilmis, vergi denetimi ve damismanlik
hizmetleri verilmeye baslanmistir. Tiirkiye’de ofis agma karar1 alindiginda, baslangicta
Londra ofisindeki calisanlar buraya gonderilmis, ancak ortaya ¢ikan lisan problemi
nedeniyle, Tiirkleri yetistirme karar1 almmmis, Arthur Andersen’m Istanbul Ofisi RC
mezunu olan dort kurucu ortakla agilmistir. Ise dnce “Audit” ile baglanmis, sonra vergi
ve damigsmanlik konular1 da devreye girmeye baslamistir (Bogazici Universitesi Isletme
ve Ekonomi Kulubli web sayfa5168). Ayni yillarda faaliyet sahasina danismanlik
hizmetlerini de katan Tirk Smai Kalkinma Bankasi sektoriin adeta siiriikleyicisi

konumuna gelmistir.

24 Ocak Kkararlarinin ardindan ilk olarak, 1981 yilinda simdiki adi BDO
Denet olan, daha onceleri Maliye Bakanliginda hesap uzmanligi gorevinde
bulunmus, Yeminli Mali Miisavirlik belgesini haiz ¢alisanlar tarafindan Denet
Yeminli Mali Miisavirlik kurulmustur. Bu firmanm yogunlastigi alan, yerli ve
yabanci kurumlarin denetim, vergi ve yOnetim danigmanligi ihtiyaglarini
karsilamaktir. Firma 1993 yilinda, 105 iilkede, 601 BDO iiyesi denetim ve
danigmanlik firmasi ve yaklasik 30.000 ortak ve c¢alisaniyla Diinyanin besinci
bliylik denetim ve danigmanlik kurulusu olan BDO International'in {iyesi

olmustur (BDO Denet - Denetim & Danismanlik web sayfasi®®).

Yine ayni yil uluslararasi bir denetim firmasi, PriceWaterhouseCoopers

Tiirkiye’de faaliyet gostermeye baslamistir. Firma, kamu kurumlarima ve o6zel

® Bimsa Uluslararasi Is, Bilgi ve Yoénetim Sistemleri web sayfasi,
http://www.bimsa.com.tr/Contents.aspx?ID=1&CType=Cat (04.10. 2007).

68  Bogazici  Universitesi  Isletme  ve  Ekonomi  Kuliibi ~ web  sayfasi,
http://www.buik.net/subcommittee/kariyer/showarticle.asp?Aid=78 (27. 09. 2007).

69 BDO Denet - Denetim & Danigsmanlik web sayfasi, http://www.bdodenet.com.tr (02. 09.
2007).


http://www.bimsa.com.tr/Contents.aspx?ID=218&CType=Cnt
http://www.bimsa.com.tr/Contents.aspx?ID=218&CType=Cnt
http://bdodenet.com.tr/makalelerimiz2.asp?yazan=Mehmet%20MA%C3%83%E2%80%A1&yil=2007
http://bdodenet.com.tr/makalelerimiz2.asp?yazan=Mehmet%20MA%C3%83%E2%80%A1&yil=2007
http://www.bdodenet.com.tr/
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kurulusglara endiistri odakli denetim, vergi ve danigmanlik hizmetleri sunmaktadir.
Firma iilkemizde halen, Istanbul'da iki, Ankara'da, Bursa’da ve Izmir'de birer ofis
olmak iizere toplam 5 ofiste 17 ortak ve yaklagik 800 kisilik profesyonel kadrosu ile
hizmet vermektedir (Yenibiris insan Kaynaklar1 A.S. web sayfas1™).

1983 yilinda yine bir uluslararasi danigmanlik firmasi, Ernst & Young
International Tiirkiye'de ilk ofisini agmistir. Bugiin halen Istanbul, Ankara, izmir
ve Bursa ofislerinde 650'ye yakin uzman personeli ile profesyonel danigmanlik
hizmetleri veren Ernst & Young Tiirkiye, insan kaynaklarina, bilgi ve teknolojiye
yaptig1 yeni yatirimlar ile misterilerine diinya standartlarinda hizmet verdigini,
ancak tiim bu hizmetleri Ernst & Young International'in kiiresel danigmanlik
gruplarindan elde edilen yontem, bilgi ag1 ve giincel verileri Tiirkiye'nin yerel
tecriibesi ile destekleyerek verdigini iddia etmektedir (Vergi Giindem web

sayfas1’).

1984 yilinda ise Tiirkiye’de YOnetim danigsmanligi mesleginin iki 6nemli
stirikleyicisi Ekser ve Obey Yonetim danismanlik firmalart kurulmustur. Ekser,
basarisin1 liderlik, takim olma, satis becerileri, bireysel ve organizasyonel
gelisim alanlarinda sonuglar1 bilimsel olarak kanitlanmis programlar sunmasi ile
aciklamakta ve genis bir cografi alanda bir¢cok yerli ve yabanci miisteriye hizmet
sundugunu belirtmektedir. Ekser Danigsmanlik halihazirda, 1961 yilinda kurulan
Grid International, 35 yillik deneyime sahip ve diinya lizerinde 39 iilkede ofisleri
olan Wilson Learning Worldwide ve Geneva Management Development ile

isbirligi yapmaktadir (Ekser Danismanlik web sayfasi’).

Obey Insan Kaynaklar1 Danismanlik firmasi, yonetsel deneyim alanindaki
birikimleri bir araya getirip, sadece bir sirkette yonetici olarak kalmaktan oOte,
yonetim bilgisini ¢ok sayida sirkete aktarabilmek maksadiyla, 1984 yilinda

kendisi gibi yonetim konusunda biiyiik bir birikime sahip, iist diizey yoneticilik

" Yenibiris Insan Kaynaklari A.S.,
http://www.yenibirisakademi.com/web/page.aspx?nm=yenibirismezun_danismanlik_pwc
(30. 09. 2007).

& Vergi Giindem web sayfasi, http://www.vergidegundem.com/eyturkiye.asp (02. 09. 2007)

72 Ekser Danigmanlik web sayfasi, http://www.ekser.com.tr/ ( 01. 08. 2007).


http://www.yenibirisakademi.com/web/page.aspx?nm=yenibirismezun_danismanlik_pwc
http://www.vergidegundem.com/eyturkiye.asp%20(02
http://www.ekser.com.tr/
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yapmig, uygulamadan gelen kisilerle birlikte Oktay Bora Yagiz tarafindan
kurulmustur (Toktas ve Celtekoglu,1997: 47%).

Tirkiye’de 1985 yilinda baslayan Ozellestirme ¢alismalarinin ardindan
1986 yilinda Deloitte Tiirkiye'de calismalarina baslamis, bugiin Denetim ve
Muhasebe, Finansal Danigmanlik, Vergi Danismanligi, Yonetim Danigsmanlig1 ve
Kurumsal Risk alanlarinda hizmet veren Deloitte Danigsmanlik A.S., DRT
Bagimsiz Denetim ve Serbest Muhasebeci Mali Miisavirlik A.S., DRT Yeminli
Mali Miisavirlik ve Bagimsiz Denetim A.S. adlar1 ile Istanbul ve Ankara'da
yaklagik 900 kisilik kadrosuyla faaliyet gostermektedir. Bu ii¢ firma, Kog¢ ve
Sabanci gibi, ililkemizin biiylik topluluklarinin yani sira, Lafarge, Dupont ve
Procter & Gamble gibi ¢cokuluslu sirketlere ve Tiirkiye Is Bankasi, Halk Bankast,
Ziraat Bankasi ve Oyakbank'in da aralarinda bulundugu iist diizey finans

kuruluslarma hizmet sunmaktadir (Deloitte Tiirkiye web sayfasi’™).

1989 yilinda ise iilkemizde ilk kez bir yabanci sermayeli insan kaynaklar1
yonetim danigsmanlik firmasi, Egon Zendher ofisini agmis (Yenibiris insan Kaynaklar
A.S. web sayfasi™), 1990°l1 yillarla birlikte esmeye baslayan Toplam kalite
yonetimi riizgari ile birlikte yeni yonetim danismanlik firmalar1 artan bir ivmeyle
kurulmaya baslamis, 1990-1994 yillar1 arasinda yedisi yerli dérdii de yabanci
firmalarin Tirkiye ofisi olmak tizere toplam on bir yonetim danismanlik firmasi

daha faaliyete ge¢mistir.

Bunlardan 1991 yilinda kurulan AR-GE, son bes yildir yeni islerinin
%060'1n1 eski miisterilerinden aldigini, miisteri profilinde kendi sektdrlerinde 6nder
firmalarm bulundugunu ve hizmet sunumunda uygulamaya ©6zel bir Onem

verildigini belirtmektedir (Arge Danismanlik A.S web sayfas1’®).

1994 yilinda yasanan ekonomik kriz sonucunda, iilkede bir¢ok kiiciik ve

orta Olgekli isletmenin kapanmasi ile ve gittik¢e artan kiiresel rekabetin etkisiyle,

8 Toktas ve Celtekoglu, http://www.enso.boun.edu.tr/steps/steps8.pdf (10. 09. 2007).
™ Deloitte Tirkiye web sayfasi, http://www.deloitte.com (30. 09. 2007).
& Yenibiris insan Kaynaklar1 A.S.,

http://www.yenibirisakademi.com/web/page.aspx?nm=yenibirismezun_danismanlik_pwc
(30. 09. 2007).

® ARGE Danigsmanlik web sayfast,
http://www.arge.com/Hakkimizda/Farkliliklarimiz/Deneyim.aspx (06.10.2007).


http://www.ydd.org.tr/tr/danismandty.asp?ID=88
http://www.enso.boun.edu.tr/steps/steps8.pdf%20(10
http://www.deloitte.com/
http://www.yenibirisakademi.com/web/page.aspx?nm=yenibirismezun_danismanlik_pwc
http://www.arge.com/Hakkimizda/Farkliliklarimiz/Deneyim.aspx
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isletmelerin yonetimde hata yapma liiksii ellerinden alinmis, global arenada
rekabet etmek icin, gelismis ililke ekonomilerinde ortaya ¢ikan yeni yOnetim
yaklasimlarina daha ¢ok ihtiya¢ hissedilmis ve yonetim danigsmanlik firmalari

onceki yillara gore artan bir ivmeyle kurulmaya baglanmistir.

1995-1997 yillarinda bugiin hala faaliyetlerini siirdiiren on biri yerli, ¢t
uluslararast bir firmanin ofisi ve ikisi de yerli yabanci ortakligi olmak iizere on
altt yonetim danigmanligi firmas: kurulmus, Giliney Amerika krizinin yasandig:

1998 yilinda ise tek danigmanlik firmasi faaliyetine baslamistir.

Bu firmalardan ICC Uluslararas1 Damismanlhk, KOBI’leri uluslararas:
rekabete hazirlamak, diinya kalite standartlarini yakalamalarina yardimci olmak,
ozellikle Gumriik Birligi g¢ercevesinde Avrupa tek pazari ile biitiinlesme ve
gelisim siireclerini hizlandirmak amaglari ile 1997 yilinda kurulmustur. Firma,
gerek kurulus amacma uygun olarak, KOBI’ler nezdinde yiiriittiigii projeler ve
gerekse ¢ok uluslu sirketler ile yaptigi proje ve isbirliklerinden elde ettigi bilgi
birikimi ile biyik o6lgekli yerli ve yabanct firmalar ile kamu sektoriine
danigmanlik hizmeti verme yetkinligine ulastigini iddia etmektedir (ICC

Danismanhik web sayfas1’’).

Ayni1 yil kurulan ve sektoriin Onclilerinden olmayr basaran bir diger
danigmanlik firmasi, kurucu ortagi Tiirkiye’nin ilk sertifikali yonetim danigsmani
olan Tangram’dir. Tangram bilgi ¢agmin getirdigi yeni ve kaginilmaz gercgekler
karsisinda, ¢oziim ortagr kimligi ve siirekli gelisim felsefesi ile Ogrenen
organizasyonlar kurmay1 hedefledigini belirtmektedir (Tangram Danismanlik web

sayfas1’®).

1998 Krizini takip eden iki yilda dordi yerli ve dordii de yabanci olmak
iizere sekiz danigsmanlik firmasi daha hizmet vermeye baslamis, ekonomik kriz
yilt olan 2001°de ise, ikisi yerli danigmanlik firmasi, ikisi global bir firmanin
ofisi, birisi de yerli bir firmanin satin alinmas1 suretiyle faaliyete baslayan global

bir firma olmak tiizere, bes firma faaliyete baslamistir. 2002 yilindan sonra alt1

" 1CC Damismanlik web sayfasi, http://www.icc-intconsulting.com, (21.08.2007).
"® Tangram Danismanlik web sayfasi, http://www.tangram.com.tr, (21.08.2007).


http://www.icc-intconsulting.com/
http://www.tangram.com/
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global yonetim danismanlik firmasi Tirkiye’yi faaliyet sahalarina dahil

etmiglerdir.

Tirkiye’de yonetim danigmanligi mesleginin bolgesel olarak gelisimine
bakildiginda, Istanbul’un bu meslegin kalbi durumunda oldugu goriilmektedir.
Incelenmeye alinan 60 yerli ya da yabanci yonetim danigsmanlik firmasindan, iKisi
Ankara, biri Kocaeli ve birisi de Mersin’de kurulmus olup, digerlerinin merkezi
ise Istanbul’da bulunmakta, merkezi Istanbul’da bulunan bazi firmalarin, 6zellikle

de uluslararas1 firmalarin ¢esitli illerde biirolarinin oldugu goériilmektedir.
6. Tiirkiye’de Yonetim Damismanhgmnin Profili

Yonetim danigsmanlarinin egitim diizeyleri konusunda Aytar, “Danigsman
Harvard’dan da, liseden de mezun olabilir; danigsmanlarin egitimleri ile ilgili belli
kurallar yoktur.” derken (Aytar, 1998: 13), Poyraz, yonetim danigmanliginin
kosullarini sayarken, fakiilte se¢imi yapmadiginin iistiine vurgu yapmakta (Ozkan,
19997, buradan da asgari lisans egitimi smirlamasi getirdigi anlasilmaktadir.
Giirleyik ise; asgari lisans mezunu olmanin gerekli oldugunu, ancak son
zamanlarda danigsmanlarin yiiksek lisans mezunu olmas1 gerektigi konusunda bir
inanigin yerlestigini, insan kaynaklar1 danigmanlarinin isletme boliimii mezunu,
aktiiaryel hesaplamalarda bulunan danigsmanlarin ise matematik ve istatistik
bolimii mezunu olmalarinin yaninda, yiiksek lisans mezunu olmalarinin da

gerektigini ifade etmektedir (C.Giirleyik, Goriisme 24.09.2007%).

Ulkemizde ydnetim danismanlig1 yapmak icin egitim acisindan belli bir
kriter olmamakla birlikte genel olarak sektoriin onde gelenlerinin iki hatta iig
alanda uzmanlastiklari, lisans egitimlerini miiteakiben farkli {iniversitelerde,
cogunlukla da yurt disinda yiiksek lisans egitimi aldiklari, asgari bir, tercihen iki

yabanci dili ¢cok iyi derecede kullandiklari tespit edilmistir.

Tirkiye’de danigmanlik firmalarinin sayisi ¢ok az ve beceri diizeyi de oldukca
geridir. Bu firmalar, genellikle uluslararasi kalkinma kuruluglarmm israriyla kurulmus,
ana gorevleri ise, lilkede calisma yapan uluslararas1 danigsmanlik firmalarina taseronluk

yapmaktir (Aytar, 1998: 57). Klasik denilebilecek bir Tiirk danigmanlik firmasi

" Ozkan, M.,a.g.e.
8 C . Girleyik, Gériisme (24 Eyliil 2007).
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genelde bir veya birka¢ danigman ile bir sekreterden meydana gelmistir. Hizmeti
satanlar ile yapanlar ayni insanlardir. Uzmanlik alanlari, yonetim, bilgisayar, yatirim
pazarlama ve stratejik danigma alanlarindan birisi olabilecegi gibi, ana konusunun

yaninda egitim hizmeti de sunabilmektedirler (Aytar, 1998: 61).

Ulkemizde ydnetim danigsmanligi meslegini yiiriitenler daha ¢ok bireysel
danigsmanlardir. Danigsman sayisinin yaklasik 8.000-9.000 kisi oldugu (Segen,
2006%) tahmin edilmekle birlikte, meslegi temsil eden Yonetim Danigmanlar:
Dernegine tiyelik orani ¢ok kii¢iik oldugundan tam bir rakama ulasilamamaktadir.
Su anda YDD’nin iiye sayist 160’tir. Yaklasik 800 kisi YDD sitesine giris
yapmakta, bunlardan ancak 300’iniin danigmanlik yaptigi sanilmaktadir
(A.Balkis, Ozel Yazisma, 06 Eylil 2007%%). Fahrettin Otluoglu’na gére de (F.
Otluoglu, Goriisme, 11.09.2007%%) iilkemizde global firmalarda oldugu gibi yiizlii,
binli rakamlarla ifade edilen danisman sayisina sahip firmalar bulunmamakta,
daha ¢ok bireysel danigsman uygulamalarma rastlanmaktadir. Yine Otluoglu,
sahibi oldugu danigmanlik firmasinda tek basina hizmet verdigini, aldig1 is baska
uzmanlar1 gerektiriyorsa hizmet satin aldigini veya konsorsiyum lideri olarak is
aldigini, baskasinin aldig1 iste proje yOneticisi ve/veya uzman danigman olarak da

gorev aldigmi belirtmektedir (F. Otluoglu, Ozel Yazisma, 03.10. 200784).

Giirleyik ise, kurucusu oldugu Ide Danismanlik firmasinda 8 danismanm
bulundugunu, bu rakamin yakinda 10 ya da 11 olacagini, yerli danismanlik firmalarinda
cok biiylik projeler gerceklestirecek sayida danisman bulunmadigmi, ancak son
zamanlarda Tiirk yazilim firmalarinin ¢ok sayida uzman istihdam ederek Orta Dogu ve
Tiirki Cumhuriyetlere yazilim destegi sagladigini anlatmaktadir. Ornegin Bizitek
yaklagik 100 uzman istihdam etmektedir. Danismanlik firmalarinin gelirlerine
bakildiginda, Tiirkiye’de milyon dolarlarla ifade edilen cirolardan bahsetmek miimkiin
degildir, 1990’larn ilk yarisinda telaffuz edilen rakamlar 50—-100 bin, ikinci yarisinda

da bes yiiz bin dolar seviyelerindedir. (C.Giirleyik, Goriisme, 24.09.2007%).

& Segen, 2006, YDD web sayfast, http:www.ydd.org.tr/tr/sunum ve makaleler. Asp, (20.08.2007).
8 A. Balkis, Ozel Yazisma, (06 Eyliil 2007).

8 F_Otluoglu, Gériisme, (11 Eyliil 2007).

8 F. Otluoglu, Ozel Yazisma, (03 Ekim 2007).

& C.Giirleyik, Gériisme, (24 Eyliil 2007).
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Yerli yabanci danigsman tercihine gelince, Tiirkiye’de Ozellestirme
projelerinde, Diinya Bankasi ve AB projelerinde ¢alismis, ¢cok uluslu danigsmanlik
firmalar1 ile isbirligi yaparak, onlarin birikimleri ile yetigsmis bir¢ok danisman
olmasina ragmen, danisanlar yerli danisman yerine hala yabanci danigmanlarla

¢alismayi tercih etmektedirler (Segen, 2006%).

Baska bir goriise gore, danigmanlik firmasi tercihinde yerli yabanci gibi bir
ayirima girilmesi dogru degildir. Yabancilarin sahip olduklar1 know-how, inkér
edilemez bir gercektir, yabanci damigmanlik kurumlarindaki bilgi birikiminin
miisteri konumundaki isletmelere bliyiik kolayliklar getirecegi muhakkaktir.
Ancak, mevcut bilginin tilke kiiltiiriine uyarlanmas1 son derece 6nemlidir. Bank of
Scotland’da uygulanan ydntemin iilkemizdeki bankalarda aynen uygulanmasi
bir¢ok sorun yaratabilecektir (C. Giirleyik, Goriisme, 24.09.200787). Ozellestirme
projelerinde yabanci danigsmanlik firmalarinin deneyimleri ve uluslararasi
yatirimet iliskilerinin ve tanitim imkanlar1 dne ¢ikmaktadir (F. Otluoglu, Ozel

Yazisma, 03 Ekim 2007%).

Gl'irpmar’a89 gore, Tirkiye’deki biiyilk isletmeler baglangigta yabanci
danigmanlik firmalarindan hizmet almiglar, son zamanlarda yerli damigmanlik
firmalarin1 tercih etmeye baslamiglardir. Kiiclik ve orta olgekli isletmeler ise
danigmanlik hizmetlerini yeterince kullanmamakta, bu hizmeti almak istediklerinde
tercihleri yerli firmalar ve {iniversite dgretim iiyeleri olmaktadir (A. Giirpmar, Ozel
Yazigma, 23 Ekim 200790). Bora Yagiz’a gore ise danismanlik firmasi tercihinde yerli
yabanci ayrimi yapmak zordur, ancak projenin boyutu biiyiidiik¢e, tercihin yabanci
firmalara dogru kaydigini1 sdylemek miimkiindiir. Ozellestirmede yabanci firmalarin
tercihni ise tamamen uluslararasi finans agi ile olan yakin iliskilerinden

kaynaklanmaktadir (Bora Yagiz Ozel Yazisma, 21 Ekim 2007%%).

% Secen, a.g.e.

8 C. Giirleyik, Gériisme, (24 Eyliil 2007).

8 E. Otluoglu, Ozel Yazisma, (03 Ekim 2007).

8 Aysun Giirpmar, Akbank ve Bimsa’da 15 yil orta ve iist diizey yoneticilik yapmis, 17 yildir da Bas-Tek
Bilgi Teknolojisi Danigmanlik Firmasinin yonetici ortagidir.

% A Giirpmar, Ozel Yazisma, (23 Ekim 2007).

! B.Yagiz, Ozel Yazisma, (21 Ekim 2007).
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Aytar’a gore ise; 0zellestirme uygulamalarinda yabanci danigmanlik firmalarinin
tercih edilmesi bu firmalarm diinya ¢apindaki iiniinden kaynaklanmaktadir. Oyle ki
finansal kuruluglar kredi verdikleri biiyiik sirketlerin mali denetimlerinin “big six”
tarafindan yapilmasini adeta sart kosarak, daha da biiyiimelerine imkan saglamakta,
kii¢iik kuruluslarin is bulma imkanm kisitlamaktadir. Ozellestirme gibi 6zel bilgi ve
beceri isteyen, yatirim bankalarmin kolaylikla ve ¢ok iyi danigmanlik verebilecegi bir
konuda bile denetim firmalarmin ¢ok basarili olduklar1 géze ¢arpmaktadir. Ulkemizde
de Ozellestirme Idaresi, 6zellestirme islerinde danisman secerken uluslararasi denetim
firmalarindan teklif istemektedir. Hemen her iilkede organize olmus, kaynaklar1 zengin
bu denetim kuruluslariyla yerel firmalarin, hatta uluslararasi bankalarin rekabet etmeleri

oldukc¢a zordur (Aytar, 1998: 54).

Ulkemizde danisan danisman bulusmast igin atilan en dnemli adim 1998 yilinda
hayata gecirilen bir katalog c¢alismasidir. YoOnetim danigmanligi meslegini ve
Tirkiye'deki damigmanlik kuruluslarini ve yonetim danigmanlarmi tanitmak, hizmetin
alimi, kullanim1 ve dogurdugu sonuglar konusunda bu hizmete ihtiya¢ duyan kisi kurum
ve kuruluslar1 bilgilendirmek, referans noktasi ve kilavuz olmak, tiim danigsmanlik
firmalarinin uzmanlik alanlar1 ve alternatifleriyle bir arada bulunmasmi saglamak,
meslek kriterleri ve etigi olusturmak ve korumak amaciyla, 1998 yilinda Yonetim
Danismanlar1 Dernegi ve Hiirriyet Gazetesi insan Kaynaklari isbirligi ile Tiirkiye'de ilk
kez, yonetim danigsmanlar1 ile yonetim danismanlik firmalarmi iceren bir katalog
yayimlanmis (Hiirriyet IK eki 21 Agustos 1998), ancak bu katalog daha sonraki yillarda
giincellenmemistir (T. Secen, Ozel Yazisma, 25.08.2007%).

Ulkemizde danisman isletme bulusmasi konusunda olusmus kurumsal bir
baglam bulunmamaktadir. Bulusma kismen basinda ¢ikan haberler ve kisisel iliskiler,
bunun yaninda, yabanci ortak konumundaki danigmanlik firmalarinin daha 6nceden
hizmet verdigi uluslararas1 isletmelere verdigi tavsiyeler yoluyla olmaktadr (C.

Giirleyik, Goriisme, 24.09.2007%).

Yerli bir danigmanin ya da danigmanlik firmasmin en iyi reklaminin gegmiste

yaptig1 basarili isler ve memnun edilmis miisteri oldugu (C. Girleyik, Goriisme,

%2 T, Segen, Ozel Yazisma, (25 Agustos 2007)
% C. Giirleyik, Goriisme, (24 Eyliil 2007).
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24.09.2007**; Arge Damismanlik web sayfasi®®; Poyraz Damsmanlik web sayfasi®),

McKinsey, Hewitt Association, Deloitte, Price Waterhouse gibi firmalarm veya bu
firmalarla ortaklik yapan yonetim danigmanlik firmalarinin reklama ihtiyaci olmamakla
birlikte, bu firmalarin faaliyet alanina kattiklar iilkelerde gerek 6zel sektordeki, gerekse
de devlet kademelerindeki kisilerle yakin iligkiler kurma yoluna gittikleri ileri
stirtilmektedir (C. Giirleyik, Goriisme, 24.09.2007).

7. Tiirkiye’deki Global Yonetim Danismanhk Firmalarn

Ulkemizdeki global damismanlik firmalarinin sayilarinin artmasi, son
yillarda insanin artan dnemine baglanmaktadir. Ali Thsan Poyraz’a gore “Insan
faktoriinlin bu kadar 6ne ¢ikmasi, insanin 6neminin arttigin1 kanitlamaz, insan hep
onemliydi. Bu giin tek farkli olan sey, artik bunu anlayan insan sayisinin
artmasidir” (Ozkan, 1999°"). Giirleyik de, Tiirkiye’de insana verilen degerin 1980°li
yillar boyunca gittikce arttigini belirtmektedir. Giirleyik, bizzat kendisinin de
bulundugu bir toplantida iinlii bir isadamimizin, daha 6nce tiretim araci olarak goriilen
calisanlarin 1980°1i yillardan sonra beyinlerinin, 1990’11 yillardan sonra da kalplerinin
oldugunun  anlagildigin1  sdyledigini  aktarmaktadiwr  (C.Giirleyik, Goriigme,

24.09.2007%).

Ulkemizdeki global ydnetim damismanlik firmalarinin artmasmmn bir diger
sebebi de, Tiirkiye’nin gelecek i¢in en fazla timit vaat eden ekonomilerden birine sahip
oldugunun tahmin edilmesidir. Diinyanin ©6nde gelen yatrim bankalarindan
Rothschild’in sahibi Baron Eric de Rothschild, Tiirk ekonomisinin ¢ok kuvvetli bir
sekilde bilyiidiiglinii belirterek, bu yilizden Tiirkiye’de temsilcilik a¢maya karar
verdiklerini (2003) ve iki yilda Tiirkiye pazarinda en aktif yatirim bankasi olacaklarmi

soylemektedir (Diinya Online web sayfas1®).

% C. Giirleyik, Goriisme, (24 Eyliil 2007).
% ARGE Danigsmanlik web sayfasi,
http://www.arge.com/Hakkimizda/Farkliliklarimiz/Deneyim.aspx (06.10.2007).

% Poyraz Damismanlik web sayfasi, http://www.poyrazdanismanlik.com.tr (02.09.2007).

9 Ozkan, M., 1999, Yénetim Danismanligi Uzerine - Ali ihsan Poyraz, Hiirriyet Gazetesi insan
Kaynaklar1 Eki, 03 Ocak 1999, http://www.danismend.com/ (01.08.2007).

% C. Giirleyik, Goriisme (24 Eyliil 2007).

 Diinya Online web sayfast,
http://mww.dunyagazetesi.com.tr/news_display.asp?upsale_id=270179&dept_id=320 (30.09.2007).


http://www.danismend.com/
http://www.arge.com/Hakkimizda/Farkliliklarimiz/Deneyim.aspx
http://www.poyrazdanismanlik.com.tr/
http://www.danismend.com/
http://www.dunyagazetesi.com.tr/news_display.asp?upsale_id=270179&dept_id=320
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Hewitt Tiirkiye Ofisinin agilis basin toplantisinda, Hewitt Associates’in Avrupa

gelismekte olan pazarlar sorumlularinca yapilan konusmalarda, Tiirkiye’de artan

yabanc1 yatirimlar, hizmet verdikleri ¢okuluslu miisterilerinin talepleri, Tiirkiye’de artan

ekonomik istikrar, Avrupa Birligi liyelik siireci, gelisen pazar gibi Tiirkiye’nin degisen

konjonktiiriiniin, kendilerinin Tiirkiye’de ofis agma karar1 almalarinda etkili oldugu dile

getirilmistir. Bu da gostermektedir ki, lilkeye giren yabanci sermaye arttik¢a insan

kaynaklar1 yonetimine olan ihtiya¢ da artmaktadir. Tiirkiye’de halen 187 6zel istihdam

biirosu bulunmaktadir. Bunlardan 16 tanesi, tim diinyada faal olan global danigmanlik

firmalarinin adiyla faaliyet gostermektedir. Bazilar1 tamamen yabanci sermayeyle

kurulmus sube, bazilar1 ortaklik, bir kismi1 da temsilcilik statiisiindedir. Son aylarda

yabanci sermayeli firmalarin sayist artmistir.

Tablo 8: Tiirkiye’de Global Danismanhik Firmalari

Tiirkiye’deki

Firma Adi ) Faaliyet Sahasi
Faaliyet Y1l
Mast Group Alexandermann’m, Tiirkiye Ofisi calisanlar1 tarafindan
International 2005 kurulmus, yonetici segme ve yerlestirme ve yonetici gelistirme,
kocluk, egitim ve danismanlik hizmetleri saglamaktadir.
Nicholson Ingiltere merkezli olup, Tiirkiye’deki ofisin ne kadarinmn
International 1992 yabanci sermayeye, ne kadarinin Tiirk ortaklara ait oldugu
agiklanmamaktadir.
A 1980°de kurulan firmanin merkezi Briiksel’dedir. Sirket,
mrop International
1996 ozellikle tepe yonetici ve yonetim kurulu iiyesi bulma isinde
yogunlagmustir.
Randstad 1960’ta Hollanda’da kurulan Randstad, Diinyanin 3’{incii biiyiik
2006 Insan kaynaklar: firmasidir ve 19 iilkede faaliyet gostermektedir.

Tiirkiye’de % 100 yabanci sermaye ile faaliyete gegmistir.
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KRM Vedior

2001

Hollanda Amsterdam merkezli Vedior, KRM nin hisselerinin
tamamii satin almigtir. Vedior, 2005 rakamlarina gore 43
iilkede faaliyetlerini siirdiirmekte, yillik global cirosunun

yaklagik 7.5 milyar Euro oldugu tahmin edilmektedir.

Spengler Fox

2003

%100 Yabanci sermayeyle kurulmustur. 17 Ulkede faaliyet
gostermekte, Uluslararasi list diizey yonetici segme-yerlestirme

ve insan kaynaklar1 danismanlig1 hizmeti vermektedir.

Egon Zehnder

1989

Tiirkiye’ye gelen ilk yabanct sermayeli insan kaynaklari
danismanlik firmasidir. 38 iilkede 61 ofiste 320 danigman ile
faaliyet gostermektedir.

Adecco

1994

70 ilkede, 6.600 subesi, 33.000 calisani ile faaliyet gésteren
sektoriiniin  lideri konumunda bir firmadir. Istanbul’da 8,
Ankara, Izmir, Bursa ve Gebze’de 4 olmak iizere 12 subesi

mevcuttur.

Heidrick& Struggles

2001

1953’te kurulan firmanin merkezi Chicago’dadir. Tiirkiye’nin
en bilyiik st diizey yonetici aragtirma ofisi oldugu belirtilen

firmanin Tiirkiye’deki yillik cirosu yaklasik 2 milyon dolardir.

Manpower

2003

1948°de ABD’de kurulan firmanin 72 iilkede 4400 subesi ve
27000 c¢alisam1 ve diinya ¢apinda 400 bin miisterisi
bulunmaktadir. Global cirosuyla diinyada ikinci sirada yer

almaktadir. 2005 cirosu 16 milyar dolar olarak agiklanmistir.

Chronos

2005

Diinyanin 6nde gelen ilk 20 danismanlik firmasi arasindadir. 30
Ulkede faaliyet gosteren firma, her pazara % 100 yabanci

sermayeyle girerek iilke yoneticisine hisse vermektedir.

DBM

1996

Firma, isten ¢ikarilan kisilere bir sonraki kariyer noktalarina en
cabuk ulagmalar1 i¢in "outplacement"1 Tiirkiye’de ilk uygulayan
firmadir. Firmanin diger faaliyetleri arasinda, is kurma
danismanhigi, aktif emeklilik ve yonetici koglugu yer

almaktadir.

Korn Ferry
International

1997

Merkezi ABD Los Angeles’ta bulunan Korn Ferry
International’n Tiirkiye’deki faaliyet alanlar1 yonetici arama ve

yerlestirme ile bagimsiz yonetim kurulu adaylarinin se¢imidir.
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Stanton Chase

1990 Yilinda, ABD Dallas’ta kurulan firma, 44 iilkede 65 ofis

ile faaliyet gostermektedir. Finans ve bankacilik, ilag ve saglik,

2005
tilketim triinleri, teknoloji, endiistriyel {iriinler ve enerji
sektorlerinde iist diizey yonetici arastirma hizmeti vermektedir.
35 tilkede faaliyet gostermektedir. Fortune’a gore, diinyanin en
Hewitt 2005 biiyiik insan kaynaklar1 danigmanlik firmalari arasinda ilk 3, tim
danigmanlik firmalar1 arasmnda ilk 20 firma arasindadir.
(Yenibiris insan Kaynaklar1 A.S. web sayfas1100).
. 1990 yilinda Londra’da kurulmus olup, 1994 yilinda istanbul’da
Inspark 1994 ) o .
bir temsilcilik agmigtir (Inspark Danismanlik web sayfasi101).
1990 yurt 1963 yilinda ABD’de kurulmus, diinyanin 34 iilkesinde 54 ofisi
Boston Consulting dist ofisleri/ | ve 2500 {in iizerinde danigsmaniyla hizmet vermektedir (BT
Group 2001°den | Insan web sayfas1102).  Tiirkiye’de genel strateji yonetim
sonra danismanhigi yapmaktadir. (Bogazigi Universitesi Isletme ve
istanbul ofisi | Ekonomi Kuliibii web sayfasi™™).
McKinsey Ozellestirme Idaresi Baskanligmm kurumsal danismanligini

1995 yapmaktadir (Aktan, 1997'%).
48 Ulkede 65.000 den fazla galisan1 vardir. Tiirkiye’de dzellikle
Andersen Consulting 2000 iletisim, ileri teknoloji, enerji, otomotiv, bankacilik ve

sigortacilik alaninda faaliyet gostermektedir (BT Net web

sayfas1'®).

E) DANISMANLIK HiZMETI VEREN KAMU KURUM VE KURULUSLARI

Kamunun yapilanmasina bakildiginda c¢esitli kamu kurum ve kuruluslarinin

biinyesinde damigmanlik birimlerinin bulundugu gériilmektedir. Ornegin Ozellestirme

100 Yenibiris Insan Kaynaklar1 A.S.,
http://www.yenibirisakademi.com/web/page.aspx?nm=yenibirismezun_danismanlik_pwc

(30.09.2007).

101 Inspark Danismanlik web sayfasi, http://www.inspark.com, (21.08.2007).

102 BT insan web sayfasi, http.//www.btinsan.com/118/11.asp, (21.08.2007).

103 Bogazici Universitesi Isletme ve Ekonomi Kuliibii web sayfast,
http://www.buik.net/subcommittee/kariyer/showarticle.asp?Aid=69, (27.09.2007).

104 Can Aktan’in web sayfasi, http://www.canaktan.org/canaktan_personel, (21.08.2007).
105 BT Net web sayfasi, http://www.btnet.cm.tr, (21.08.2007).



http://www.yenibirisakademi.com/web/page.aspx?nm=yenibirismezun_danismanlik_pwc
http://www.inspark.com/
http://www.buik.net/subcommittee/kariyer/showarticle.asp?Aid=69
http://www.canaktan.org/canaktan_personel
http://www.btnet.cm.tr/
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Idaresi Bagkanliginda Baskanlik Miisavirligi ve Hukuk Miisavirligi mevcut olup, kurum
disindan karsilanmasi gereken danigmanlik hizmetlerini yiiriitme gorevi Danigmanlik
Hizmetleri Daire Baskanligma verilmistir (Ozellestirme Idaresi Baskanlig1 Teskilat ve

Gorev Yonetmeligi'®® ).

Devlet i¢ danigmanlik ihtiyacini biiylik l¢lide liniversitelerden karsilamaktadir.
Devletin iiniversiteleri tercih etmesinin en biiylik nedeni iiniversitelerin danigmanlik
hizmetlerinin 6zel danigmanlik kuruluslarmin {cretlerine gore son derece cazip

olmasidir (Aytar, 1998: 60).

Kamuda kurum i¢i danigmanlik uygulamalarinin yaninda danigmanlik hizmeti
veren c¢esitli kurum ve kuruluslar ile meslek odalari, dernek ve vakiflar bulunmaktadir.
Bunlarm baslicalar1; Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi
Baskanligi (KOSGEB), Tiirkiye Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii (TODAIE),
Tiirkiye Esnaf ve Sanatkarlar1 Konfederasyonu (TESK), Milli Prodiiktivite Merkezi
(MPM), Kalite Gelistirme Dernegi (KALDER), Tiirkiye Sanayi ve Isadamlar1 Dernegi
(TUSIAD), Universiteler (SBF, ODTU, ITU, Hacettepe...), Kiiltiir Dernekleri, Tiirk
Standartlar1 Enstitiisii (TSE), Arastirma Vakiflari, Birlesmis Milletler Sinai Kalkinma
Teskilat1 (UNIDO), Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu (TUBITAK),
Ozel Firmalar, Tiirk-Alman Teknik isbirligi Dernegi, Hazine ve Dis Ticaret

Miistesarhigidir (Kose vd., 1993:172)

1. Kiiciik ve Orta Olcekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi
Bagkanhi (KOSGEB)

1990 yilinda yiiriirliige konulan 3624 sayili “Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi
Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligr” Kurulus Yasasinin 4’iincii maddesine

gore KOSGEB’in baglica gorevleri,

e Sanayide arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin desteklenmesi ve
faaliyetlerin uygulanmasi icin teknoloji merkezleri, tekno-parklar, danigmanlik

merkezleri, enstitiiler ve benzeri birimlerin kurulmasini saglamak,

e Sanayi ve liniversite igbirligini kuvvetlendirmek,

106 Ozellestirme idaresi Bagkanlig1 Teskilat ve Gorev Yénetmeligi, 29.11.2003 tarih ve 25301 sayili
Resmi Gazete, http://www.oib.gov.tr/baskanlik/teskilat_yonetmeligi.htm, (25.08.2007).


http://www.oib.gov.tr/baskanlik/teskilat_yonetmeligi.htm
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e Mevcut teknolojik bilgilere erismek ve yeni teknolojik bilgiler iiretmek,

erigilmis ve Uretilmis bilgileri yaygmlagtirmaktir (MPM Yayinlari, 1993: 20).

Ayrica, 24 Nisan 2005 Tarihli, 25795 sayili Resmi Gazetede yayimlanan
KOSGEB Destekleri Yonetmeligine gore KOSGEB isletmelere;

e Yeni girisimcilerin, girisimcilerin ve igletici kuruluslarin, yatirim

yonlendirme, atil kapasitelerini degerlendirme, kalite ve verimliliklerini artirma,

e Idari ve teknik mevzuat uygulamasi, iiriin-ydntem gelistirme ve benzeri
hususlarda yapacaklar1 caligmalar kapsaminda planlama, yatirim, modernizasyon,

teknolojik arastirma - gelistirme ve teknoloji adaptasyonu,

e Uretim, pazarlama, enformasyon, ydnetim ve benzeri konulardaki bilgi

ve becerilerini gelistirme,

e KOSGEB veri tabaninda bulunan yerli veya yabanci her tiirli firma
statiisiindeki danigsmanlik kuruluglari, serbest meslek erbabi ve bu alanda faaliyet
gosteren {iniversiteler, kamu kuruluglar1 ile vakif ticari isletmelerinden danigsmanlik
hizmeti satin alma gibi konularda destek vererek, verilecek danismanlik hizmetlerini
organize edecek ve hizmet alimini gergeklestirecektir (KOSGEB Destekleyiciler

Yonetmeligi, Alo Maliye web sayfas1107).

KOSGEB’in Isletme basma saglayacagi Danismanlik Destegi parasal iist limiti
15.000 (on bes bin) YTL’dir. Destek oranlar1 isletme basma saglayacagi iist limiti
asmamak kosulu ile gelismis yorede %60, normal yorede %70 ve kalkinmada oncelikli
yorede %80°dir. Gruplandirilmis damigmanlik desteginden faydalanacak yeni
girisimeiler i¢in destekleme oram %100°diir (KOSGEB web sayfas1'%).

Danismanlik hizmetlerinin KOS isletmelerine gotiiriilmesinde; danigmanlik
sektoriinliin heniliz kurumsallasmamis olmasi, danisman sayisindaki yetersizlik, 6zel
danigmanlik sisteminin heniiz gelismemis olmasi, danigmanlik hizmetlerinin sadece
biiyilk kentlerde altyapt bulmus olmasi1 gibi bir dizi kisittan s6z edilebilmektedir
(Ozgeng, 1998: 17-18).

107 http://lwww.alomaliye.com/kosgeb_destekleyiciler_yonet.ntmKOSGEB Destekleyiciler Yonetmeligi,

24 Nisan 2005 Tarihli ve 25795 sayili Resmi Gazete, (23.10.2007)
108 KOSGEB web sayfasi, www.kosgeb.gov.tr, (15.09.2007)


http://www.kosgeb.gov.tr/
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2. Milli Prodiiktivite Merkezi (MPM)

Kamu kurum ve kuruluslarmin ihtiya¢ duydugu danigmanlik hizmetine destek
saglayan kuruluslardan birisi de Milli Prodiiktivite Merkezi (MPM)’dir. 580 sayili yasa
ile 17 Nisan 1965 tarihinde kurulmus bulunan MPM, kalite, is etiidii ve yOnetim
danismanlig1r fonksiyonlar: ile danigmanlik ve egitim hizmetleri vermekte, yonetim

sistemlerinin iyilestirilmesini amaglamaktadir.

MPM’nin danigmanlik hizmetlerinden en yiiksek seviyede KIT statiisiindeki
kuruluglar yararlanmakta, danismanlik hizmetinden yararlanma bdlgesel olarak
degerlendirildiginde de Marmara Bdlgesi one c¢ikmaktadir (Alpkent ve Demir 1993:
66). Personelinin Ogretim diizeyi iist seviyede olan kuruluslar danismanlik
hizmetlerinden en fazla faydalanmayi talep eden kuruluslar olmaktadir. Yatirimer Kamu
Kuruluslari tarafindan talep edilen danigmanlik hizmeti daha ¢ok teknik danigmanlik ve
egitim danismanlig1 seklinde olmakla birlikte insan iligkileri amagli, finansal yonetim
amagcl ve liretim yonetimi amacli olmak iizere yonetim danigsmanligi ilgi sahasina giren

konularda da danismanlik talep edilmektedir (Alpkent ve Demir 1993; 76-77).

Yogunlukla talep edilen ve karsilama olanagi saglanmis danigmanlik konular1
“Uretim Yo6netimi” amaclh konular baslhig1 altinda toplanmaktadir. Bu baslik altinda da;
Kalite Kontrol, Standardizasyon ve Is degerlendirme yogun olarak talep edilen
konulardir. Genel olarak KiT’lerin danmismanlik hizmeti aldig1 konular; norm kadro
teknikleri, mali tablolar analizi, maliyet yoOnetimi ve kontrolii, halkla iliskiler,
standardizasyon, kalite kontrol, liretim planlama, is degerlendirme, endiistriyel iliskiler,
iretim yonetimi, artik ve atik yonetimi, egiticilerin egitimi, hizmet igi egitim
programlari, bilgisayar programlari, is¢i saghigi ve is giivenligi, pazarlama, miisavirlik
ve mithendislik hizmetleri, fizibilite etiitleri, proje dizayn tasarim, ihale kesin hesap ve

kurulusa 6zgii teknik konulardir (Kose vd., 1993:171).
3. Tiirkiye Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii (TODAIE)

Kurulus yasasindaki hiikkme gére TODAIE, kamu ydnetiminin ¢agdas anlayisa
gore gelismesine yararli caligmalar yapmak yoluyla yOnetim sanatinda eleman
yetistirmek ve memurlarm yOnetsel alanda, olgunlasmasini saglamak amacini

istlenmistir. Bu yoniiyle Enstitii, hizmet i¢i egitimle ilgilenemeyen {niversitelerin
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bu eksikligini gidermek ve dogrudan dogruya kamu yonetiminin gereksinimlerini
karsilamak tizere kurulmus olan, kurumlar arasi nitelikte bir egitim kurulusudur.
Ancak kurulusundan 21 yil sonra, kamu kesiminin ve 6zel kesimin gereksinme
duydugu cagdas yoneticilerin yetistirilmesi amaciyla Ekim 1974 ayinda Bakanlar
Kurulu tarafindan Enstitii'ye bagh Sevk ve Idare Yiiksek Okulunun kurulmasiyla

TODAIE hizmet éncesi egitim yoluna da gitmistir (Ergun, 1976: 4-5).

Enstitii kuruldugu 1953 yilindan beri yonetim biliminin 6gretilmesine dnemin
anlasilmasina, yoneticilerin yetistirilmelerine ve gelistirilmelerine yonelik biiyiik
cabalar harcamistir. Enstitii'niin bu giine dek lisansiistii diizeydeki kamu yonetimi
uzmanlik programma 1300, yiiksek yonetim seminerlerine 1600, orta diizey yonetim

seminerlerine 4500 kamu yoneticisi katilmistir (Ergun, 1976: 4).

TODAIE, kamu sektdriiniin danigsmanlik hizmeti aliminda siklikla tercih edilen
bir kurulustur. Bir 6rnek verilecek olursa, TBMM’nin “AB Reformu” ¢aligsmalari
kapsaminda yapilmasi kararlastirilan, idari ve teskilat reformlarinin yapilmasi icin
ihtiya¢ duyulan damisman kurulus olarak TODAIE ile anlasildigi 23 Haziran 2004

tarihli basin toplantisinda agiklanmistir (TBMM web sayfa51109).

4.Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankasi1 (TSKB)

Tirkiye Smal Kalkinma Bankasi, 1950 yilinda Diinya Bankasi'nin destegi ve
T.C. Hiikiimeti, T.C. Merkez Bankasi ve Ticaret Bankalarmin isbirligi ile kurulmus,
Tirkiye'nin ilk 6zel yatrim ve kalkimma bankasidir. TSKB, ekonomik sektorlerin
gelistirilmesi amaciyla, uygun bigimde mali destek saglamanin yaninda Danigmanlik,
teknik yardim ve finansal aracilik hizmetleri de saglamaktadir (Tiirkiye Sinai Kalkinma

Bankas1 web sayfasi*™).

Tiirkiye‘de bilinen ilk damigmanlik uygulamalarindan birisi de, Tiirk Smai
Kalkimma Bankasinin (TSBK) uygulamalaridir. 1970°1i yillarin ortasinda TSKB’nin
kredilerinin geri kalmis yorelerde kullandirilmasi fikri kabul edilmis, ancak yapilan
incelemeler sonucunda tek basma kredinin ve hatta TSKB’yle diger kuruluslarin

sermaye desteginin tesis kurmaya yeterli olmadigi, bu yorelerde yatirim i¢in ¢ok gerekli

109 TBMM web sayfasi, http://www.tbmm.info/modules, (21.08.2007).
19 Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankasi web sayfasi, http://www.tskb.com.tr/Hakkimizda.aspx (27.08.2007).


http://www.tbmm.info/modules
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bir unsur olan isini bilen yatirimcmin olmadigi anlasilmig, bdylece finansman

saglayacak miiesseseler yatirimei da yetistirmek zorunda kalmiglardir.

TSKB, ilk olarak hangi sanayi dallarma egilinmesi gerektigini incelemis, daha
sonra bu sektorlerde on yapilabilirlik etiitleri hazirlanmistir. Bu arada TSKB’nin
danismanlik alninda ilerlemesini saglayan en 6nemli husus; bankanin tiim aragtirma ve
gelistirme aktivitelerinin sorumlusunun, 6nceden OECD teskilatinda ve diinyanin ¢esitli
yerlerinde danismanlik yapmus, ¢ok tecriibeli ve dinamik bir iktisat¢r olmasidir. Bu
nedenle, bankanin ilk defa yaptig1 bir iste her seyin yeniden kesfedilmesi yerine,
uluslararas1 damigmanlardan istifade ederek proje gelistirme faaliyetleri hizlanmis ve
tim diinyadaki yonetim danmigmanlar1 gibi kendi kisisel cevresi vasitasiyla, Diinya
Bankasindan gerekli finansmani saglamis, Arastirma Miidiirliigliniin bu atilimiyla
TSKB, 1976 yilindan baslamak iizere, danigmanligi onemli bir aktivite olarak kabul
etmis ve bdylece, birka¢ yil sonra Tiirkiye’deki ender danismanlik teskilatlarindan

birine sahip olmustur.

Daha sonraki yillarda Diinya Bankasi ihracatini artirma basarisin1 gosteren
tekstil sektoriinii gelistirmeyi amaglayan bir sektor kredisi tizerinde ¢alismaya baslamas,
ancak bu krediyi verirken ihtiya¢ duydugu bilginin dis diinyadan satin alinmasi sartini
kosmustur. Diinya Bankasinda moda olan goriis gelismekte olan iilkelerdeki bu tip
projelerin hazirlanmasinda ve tatbikatina gelismis iilke danigmanlarina gérev vermek ve
yerli miihendislerin hatalarma bu sekilde mani olmaktir. Ileride herkesin farkina

varacagi bu durum Diinya Bankasinca desteklenen tiim projelerde karsimiza ¢ikacaktir.

Bu projede TSKB, hem disardan damigmanlik alan Siimerbank’i krediyle
finanse etmis, hem de kendi biinyesinde tekstil ve hazir giyim miihendisleri ve
pazarlamacilar bulunan bir danigmanlik servisi kurmus, i¢ danigmanlarin yapacaklari isi
ogretmek igin de 1978 yili sonlarinda Isvigre’nin Gherzi firmasiyla uzun siireli bir

anlagsma imzalamustir.

Cesitli zorluklarla karsilagiimasina ragmen bolim, TSKB’ deki danismanlik
hizmetlerini saglam temellere oturtmustur. Projede yer alanlar, miisteri iliskileri
gelistirme, Pazar yaratma, rapor yazma, teklif ve kontrat hazirlama, fiyatlandirma
konularinda iist seviyede bilgi ve beceri kazanmislar ve kisa bir siirede yapilan isler

karsiliinda TSKB ilk defa para kazanir hale gelmistir. Aytar’a gore, Gherzi’yle gegen
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yillarda edinilen tecriibeler, benimsenen metotlar bugiin bile TSKB’nin en iddiali yerli

danigmanlar arasinda yer almasini saglamaya yeterlidir.

Bu projenin ardindan TSKB, Tiirkiye’nin gelismekte olan ihracat sektoriiniin
finansmani i¢in yine yabanci danigmanlik hizmetleri sart1 bulunan bir kredi anlagsmasi
yapmistir. Bu krediyle TSKB kendine devamli bir yabanci miisavir tutacak ve cesitli
sektorlerde ihracatin gelismesine engel olan faktorleri arastiracak, isteyen sirketlere
yabanci danismanlardan istifade etmeleri i¢in krediler verecek ve bazi dis Pazar

arastirmalar1 yaptirilacaktir.

Danigmanlik hizmetleri i¢in yapilan ihaleyi kazanan Alman BC Berlin Consult
firmas1 adeta glinlimiiziin internetten satis islemini uygulamaktadir. Tiirkiye’nin aksine
Almanya’da danismanlik hizmetleri devlet tarafindan tesvik edildiginden, Almanya’da
cok sayida danigman ve kisisel danismanlik firmas1 mevcuttur. BC Berlin Consult’in da
en biiylik basarisi, her sektorde en 1yi isme sahip danigsmana ulagabilmesi ve bu kisi ve

firmalar1 kolaylikla mobilize edebilmesidir.

BC Berlin Consult’in temin ettigi yabanci danismanlarin yardimiyla dékiim,
mobilya, elektrikli araglar, mermer, gida maddeleri ve tarim araglar1 sektorlerinde
ithracat1 olumsuz etkileyen faktorleri tespit etmek i¢in arastirmalar yapilmig ve sonuglari
sanayicilere aktarimistir. Ayni program i¢inde Ingiliz P-E firmasiyla Avrupa’da
dokiim, Cezayir, Misir, Iran ve Irak’ta tarim araclari, Alman Lahmayer firmasi ile de
Suudi Arabistan ve Almanya’da elektrikli araglar konularinda pazar arastirmalari

tamamlanmuistir.

TSKB, ortak ¢aligmalar swrasinda, BC Berlin Consult’in teklif ettigi uzmani
incelemis, uygun buldugu uzmana bir miithendis, bir iktisat¢1 iki banka uzmani tahsis
etmis, banka uzmanlar1 rapor yazilmasi da dahil olmak iizere ¢alismanin her sathasinda
yabanct uzmanla birlikte olmuslardir. BC Berlin Consult’la kontrat bittiginde

danigsmanlik konusunda tecriibeli bir kadro artik bankada mevcuttur (Aytar, 1994:6-8).
5. Tiirkiye Esnaf ve Sanatkarlar1 Konfederasyonu (TESK)

Tiirkiye Esnaf ve Sanatkarlar1 Konfederasyonun kurulus amagclari incelendiginde
esnaf, sanatkarlar ve kiigiik isletmeler kesimini dogrudan ve dolayl ilgilendiren her
tiirlii konuda ¢alisma yapildigmi gérmek miimkiindiir ki, bunlardan belki de en 6nemlisi

olan bilgi ve deneyim eksikliginin giderilmesidir.
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Avrupa Birligi Tiirkiye’de AB ile uyumlu yasal diizenlemeleri yapmak {izere,
bulundugu mali ve teknik taahhiitleri kapsanminda Tiirk KOBI’lerinin ihtiyaclarmni
karsilayacak bir KOBI hizmet merkezi kurulmus, AB tarafin1 temsilen Marsilya Ticaret
Odasmin bulundugu ¢alisma ile AB’de KOBI’ler yararma gelistirilmis bulunan bilgi ve
deneyimin Tirkiye’ye transfer edilmesi ve lilkemizdeki isletme ve yoOneticilerin bu
birikimden faydalanmasmi saglayarak iiretim kalitesini ve ticari kapasitesini arttirmak

hedeflenmistir.

Bu alandaki bir diger ¢alisma da esnaf ve sanatkarlarm miisterek ihtiyact ve
taleplerinin giderilmesi mesleki faaliyetleri yiiriitiirken karsilastiklar: her tiirlii sorunlar1
cozmeye yardimci olmak organizasyon, reorganizasyon ve planlamalar ve egitim
programlarin1 yapmak yoniinde c¢alismalarda bulunmak iizere Istanbul Esnaf ve
Sanatkarlar Odalar1 Birligi blinyesinde kurulacak olan TESK-KOSGEB Danigsmanlik
Merkezidir. Bu konuda TESK ile KOSGEB arasinda bir protokol imzalanmaistir.

Ayrica, KOBI’lerin giimriik birliginden olumsuz ydnde etkilenmemeleri igin
almmas1 gereken tedbirler ve topluluktan saglanacak mali yardimin etkin bir sekilde
kullanilmasina imkan verecek projelerin olusturulmasi caligmalar1 kapsaminda TESK
tarafindan hazirlanarak AB’ne sunulan 8 projeden birisi olan Esnaf ve Sanatkarlar

Teskilatina Danigsmanlik Projesidir.

Esnaf ve Sanatkarlar Tegskilatma Danmigmanlik Projesinin genel amaci;
Tirkiye’nin i¢inde bulundugu Giimriikk Birligi siirecinde degisen kosullar karsisinda
yetersiz bilgi ve sermaye yapisiyla etkilenecek olan esnaf, sanatkar ve kiicilik
isletmelerin Giimriik Birligi siirecinden kaynaklanan 6zgiin kosullara uyumunun

saglanmasi1 ve bu kesime rekabet giicli kazandirilmasidir.

Projenin 6zel amaci ise TESK ve alt teskilatinda yer alan yasalara gore mesleki
danigmanlik hizmetleri veren birimlerin mesleki egitiminin yan1 sira esnaf ve
sanatkarlarin ihtiyaci olan biitiin konularda bilgi saglayan ve yol gdsteren genel amagh
danigmanlik birimlerine donlismesinin saglanmasi ve birimler tarafindan esnaf, sanatkar
ve kiigiik tretici kesiminin tiim ihtiyacinin karsilanmasidir (Giinal, 1998: 3-6).

Danigmanlik ve Egitim almak isteyen KOBI'ler i¢in 70'i askin profesyonel
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danigmanla sézlesmeler yapilarak bu hizmetler koordine edilmektedir (Kobitech

web sayfasi™)

6. Tiirk Teknoloji Gelistirme Vakfi (TTGYV)

TTGV tarafindan; Verimliligin artirilmasi, triin kalitesinin yiikse Itilmesi
ve standartlara uygunluk sertifikast alinmasi, siparis emirlerini karsilama
stirelerinin iyilestirilmesi, iirlin yelpazesini gelistirmek icin yeni teknik veya
teknoloji kullanilmasi, is planlamasi, teknoloji kaynagi temin edilmesi, pazar
aragtrmas1 ve teknik-ticari bilgi saglanmasi, fikri miilkiyet haklar1 ve lisans
danigmanlig1r ve mali danmismanlik konularinda danigsmanlik hizmeti almak i¢in sunulan
projelere destek verilmektedir. Danigmanlik Hizmetleri Projesinden, en fazla 200 kisi
calistiran ve bir holding veya sirketler grubuna bagl olmayan sanayi kuruluslar1 ve

yazilim sirketleri yararlanabilmektedir.

Destek siiresi en fazla 12 ay ve destek miktar1 en fazla 10.000 ABD Dolaridir.
Farkli donemlerde birden fazla danismanlik projesi ile desteklenen kuruluslar i¢in, en
fazla 25.000 ABD dolar1 hibe olarak verilmektedir. Danismanlik projeleri'nin toplam
biitcelerinin (KDV hari¢) en fazla %75'ine hibe olarak destek verilmektedir (Kobitech

web sayfasi™?).

7. Ihracati Gelistirme Etiit Merkezi (IGEME)

1960 yilinda kurulan IGEME, Tiirkiye ihracatmin gelistirilmesi ve saglkli bir
yapiya kavusturulmasi amaciyla; arastirma-gelistirme, egitim, ticari bilgi, tanitim ve
yayin faaliyetleri, uluslararasi iligkiler olmak {izere bes ana grupta toplanabilecek
faaliyetlerini giiniin degisen gercksinimlerine gore gelistirerek  siirdiirmekle

gorevlendirilmistir.

Kurulus, ticari bilgi hizmetleri kapsaminda, hedef kitlenin ticari bilgiye kolay
hizli ve bulundugu yerden erisimini saglamak amaciyla; ticari bilgi ve rehberlik
hizmetleri, dis ticaret biilteni, ticari bilgi kaynaklari rehberi, e-doniisim ve e-ticaret
hizmetleri, Ankara Ticaret Noktasi Faaliyetleri ile bilgi islem hizmetleri ve kiitiiphane

hizmetlerini yiiriitmektedir.

111 K obitech web sayfasi, http://www.kobitech.com/mevzuat/default.asp?st=danismanlik_destekleri
(22.08.2007)
112 Kobitech web sayfasi, a.g.e.


http://www.kobitech.com/mevzuat/default.asp?st=danismanlik_destekleri
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IGEME; Ticari Bilgi ve Rehberlik Hizmetleri (TBRH) birimi aracilig1 ile ticari
bilgi hizmeti veren gelismis bilgi merkezlerinde oldugu gibi, kurulusa basvuran kisi,
kurum ve kuruluglarmn  bilgi taleplerini tamamiyla elektronik  ortamda
cevaplandirmaktadir. Yilda ortalama 4.000 yerli ve yabanci ticari bilgi sorusu
yanitlanmakta ve TBRH'ye ulasan taleplerin tamami karsilanmaktadir.  Ayrica,
ihracat¢1 firmalarin ihtiya¢ duyduklar1 ticari bilgiye en kisa zamanda ve dogrudan
ulagmalarini temin etmek amaciyla hazirlanan, dort ana kategoride sorgulamaya imkan
veren, web tabanli “Ticari Bilgi Kaynaklar1 Rehberi’nde giivenilir elektronik ticari bilgi

kaynaklar1 hedef kitlenin kullanimina sunulmaktadir (IGEME web sayfa51“3).

F) TURKIYE’'DE YONETIM DANISMANLIGININ GELISIMINE LISKIN
DEGERLENDIRME

Tiirkiye’de yonetim danigsmanligi meslegi, meslegin baslangic yillarinda bu isin
icinde olanlarin halen hayatta oldugu yeni bir meslek dalidir. Diiniin yOnetim
danismanlar1  bugiiniin gurular1 sayilmaktadir. Ulkemizde yOnetim danismanhgi
mesleginin gelisimi ve sorunlarmi irdeleyen yazili kaynaklar bircogu YDD iiyesi,

genellikle sertifikali yonetim danismanlariin yazdigi makalelerle smirlidir.

Yerel danigmanlik firmalarinin danisman sayis1 global danismanlik firmalar1 ile
kiyaslanamayacak kadar azdwr. Yerel danmigsmalik firmalarinin ¢ofunda yonetim
danigmanlar1 tek basma calistiklarindan, yerel danismanlik firmalarda isb6limiiniin

gelismedigi, isi pazarlayan ile uygulayanlarm ayni kisiler oldugu goriilmektedir.

Ulkemizde yonetim danismanligmm gelisiminin yeterli seviyede olmamasinin
devletin bir danigsmanlik politikasinin olmamasi yaninda, kamuda alinan danigsmanlik
hizmetlerinin fonlanmasinda  ortaya  ¢tkan  nedenlerden  kaynaklandigi
degerlendirilmektedir. Kamu kesiminde alman danigsmanlik hizmetlerinin ihale
asamasinda daha ¢ok 6nem verilen konu hizmetin kalitesinden ziyade bedeli olmakta,
bu nedenle yapilan islerden sonu¢ alinamadigi gibi ayni is i¢in birden fazla defa bedel
O0denmektedir. Bunun yaninda genellikle kamuda danigsmanlik hizmeti veren kuruluslar
yonetim danigmanlar1 dernegi ile isbirligi yapmadiklarindan birbirinden farkl

uygulamalar meslegin gelisimini engellemektedir.

113 {GEMEweb sayfasi, http://www.igeme.org.tr/, (25.08.2007).


http://www.igeme.org.tr/tbrh/form_tur_sec.asp
http://www.igeme.org.tr/
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Danigsmanlik mesleginin kesin olarak sinirlar1 g¢izilemediginden, danigsman
olmanin kriterleri de belirlenmemistir. isteyen herkes kendini yonetim danigmani ilan
edebilmektedir. YoOnetim danigmanlarmin sahip olmasi1 gereken egitim diizeyi
konusunda herhangi bir smirlama getirilmemekle birlikte, sektdrde onde gelenlerin
birgogunun yiiksek lisans ve doktora seviyesinde egitim aldiklari, egitimlerinin bir
boliimiinii yurt disinda yaptiklari, birden fazla yabanci dil bildikleri, ¢esitli vesilelerle
yurt disinda ¢aligmis olmalar1 sebebiyle yurt diginda tiretilen yonetim bilgisine sahip
olduklar1 goriilmektedir. Son zamanlarda ortaya ¢ikan yeni bir akim da birden fazla
alanda uzmanlasmadir. Ornek verilecek olursa, iilkemizin &nde gelen ydnetim
damigmanhik firmalarindan birisinde gorev yapan bir danismanin ODTU isletme
boliimiinii bitirdikten sonra, yiiksek lisansin1i ABD’de Cornell Universitesinde,
doktorasini ise Illionis Universitesinde yaptig1 firmanm web sitesinden 6grenilmis olup,

bu ornekleri artirmak mumkindir.

Yerel damigmanlik firmalarmin gerek danisman sayisi, gerekse de ekonomik
acidan global firmalarla kiyaslanamayacak seviyede olmalar1 nedeniyle tilkemizdeki
danigmanlik firmalar1 bilgi liretme islevini yerine getirememekte, yonetim bilgisinin
transferinde de global firmalar araciligi ile tasinan yonetim bilgisinin yerelde yeniden
iretimini gergeklestirmektedirler. Diinya Bankasi ve Avrupa Yatrim Bankasi gibi
kuruluslar sagladiklar1 finansal kaynaklarin kullanilacagi projelerde mutlaka bir global
yonetim danismanlik ya da denetim firmasinin yer almasimi sart kosarken yerli

danmigmanlik firmalar1 da adeta taseronluk yapmaktadirlar.

Isletmelerle danismanlarin bulusmasi heniiz kurumsal bir esasa baglanmamis
olup, yerli damismanlar daha ¢ok kendi kisisel gevrelerinden faydalanmakta, global

danigmanlik firmalar1 ise herhangi bir tanitima ihtiya¢ duymamaktadirlar.

Yonetim danigmanligi mesleginin gelisiminde 1970’li yilarin ortalarindan
itibaren Sinai Kalkimma Bankasi ve Devlet Planlama Tegkilatinin, 1980°1i yilarin ikinci
yarisindan itibaren Ozellestirme, 2003 yilindan sonra ise Ozellestirme ve satmalma
islemleri ile yabanci denetim ve danigmanlik firmalarinin rol oynadig1 goriilmektedir.
KOS isletmelerine damigmanlik hizmetini, bu alanda faaliyet gosteren cesitli kamu
kurum ve kuruluglar1 saglarken, 1990’l1 yillarn yonetim modast olan TKY ’nin

yayiliminda TUSIAD ve KALDER etkin rol almiglardr.
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Ozellikle 2002 y1l1 sonras1 yakalanan ekonomik istikrar ile yonetim danismanlig
meslegi de gelisme gostermekle birlikte, meslegin kurumsallagsmasi yolunda atilan en
onemli adim olarak degerlendirilebilecek YDD iiyelik sayist beklenen diizeyde degildir.
Su anda yonetim damigmanlar1 dernegine kayith {iye sayisi 160, sertifikali yonetim
danigmani sayis1 21, sertifika almaya aday sayisi1 ise, 4’tiir. 2006 yilinda Bulgaristan’in
80 sertifikali danigmani oldugu disiiniiliirse meslegin iilkemizdeki gelisimi daha iyi

anlasilabilecektir.

Ancak son zamanlarda yerel damigmanlik firmalarinin global danismanlik
firmalar1 ile ortakliklar kurmak suretiyle uluslararasi projelerde de yer almaya
basladiklar1 goriilmekte,  yabanci sermayenin gelisine paralel olarak, global
danismanlik firmalarinin da artan bir ivmeyle lilkemizde ofislerini agmalarinin meslegin

gelisimine katkida bulunacagi degerlendirilmektedir.
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SONUC

Ulkemize gegerliligi kanitlanmus, yonetim bilgisinin transferinde en énemli rolii
oynadig1 degerlendirilen danismanlik hizmetlerinin gelisimi donemler halinde analiz
edildiginde, donemler baglangicta uzun, 1990’11 yillarda kiiresellesmenin artan baskis1
ve yasanan degisim hizi nedeniyle gittik¢e kisalan bir seyir izlemis, bu donemlerin

tetiklenmesi mutlaka yapisal bir ekonomik degisim sonucu gerceklesmistir.

Marshall yardimi ve Sevk ve Idare Derneginin kuruldugu yillarda iilkemizde
isletme yonetimi kavrami bilinmemekte, yonetici kadrolarinda miihendisler yer almakta
iken, 1970°1i yillarda DPT ve Smai Kalkinma Bankasi araciligi ile Diinya Bankasi
destekli projeler hayata gecirilmig, ancak her projede danismanlik destegi Diinya
Bankasmin belirttigi yabancit damigmanlik firmalarindan alinmistir. Bu donemde Sinai
Kalkmma Bankasinin finansal destek islevinin yaninda danigsmanlik islevlerini de yerine

getirmis ve uluslararasi alandan yonetim bilgisini transfer etmistir.

1980 sonrasi, yasanan yapisal ekonomik degisimler sonucu yerli ve yabanci
denetim firmalarinin yani sira, yabanci sermayenin {ilkemize gelmesi ile faaliyet sahasi
insan kaynaklar1 olan vyerli yonetim damigsmanlik firmalar1 kurulmus ve se¢me,
yerlestirme, degerlendirme gibi bircok alanda onemli sayilabilecek sayisal artiglar

gergeklesmistir.

24 Ocak kararlarinin uygulanmasi ile 1980’lerin ikinci yarisinda baglayan
Ozellestirme faaliyetleri yabanci sermayeyi oldugu kadar kiiresel denetim ve yonetim
danismanlik firmalarii da lilkemize ¢ekmis, kiiresel firmalar kurucu ortakliklarla kendi

ofislerini agmaya baslamislardir.

Yonetim danigmanligi meslegi iilke ekonomileri ile paralel bir seyir izlemekte,
ekonominin iyi oldugu doénemlerde danmismanlik sektorii de yiikselise gecmekte, kriz

donemlerinde ise vazgegilen ilk harcama kalemi danismanlik giderleri olmaktadir.

Bugiin yonetim danismanhgi ilkemizde go6zde bir meslek olup, siiratle
bityiimektedir. Ozellikle yazilim programlarmin gelismesi ve insanm &neminin
anlagilmasiyla insan kaynaklar1 danismanlik sektoriiniin gelismesi hiz kazanmus,
bilginin artan Onemi, rekabet ortaminda yeni iretilmig yonetim bilgisine duyulan

ihtiyag, Avrupa Birligi reform siirecinde gosterilen performans, Tiirkiye’yi gerek
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yabanci sermaye, gerekse de global denetim ve danismanlik firmalari igin ¢ekici

kilmaktadir.

Yonetim danigmanlarmin damigmanlik meslegine baslamadan 6nce mutlaka
yoneticilik  tecriibelerinin  olmasi  gerekli, danigmanlarin kendi yOneticilik
uygulamalarindan edindikleri tecriibelerden faydalanmalar1 kaginilmaz bir durum olarak
goriilmektedir. Danigmanlarin hizmet sunumunda kendilerini ayirt edici kilan unsur ise
sahip olduklar1 yonetim bilgisi ve gegmisten getirdikleri tecriibelerdir. Danigmanlar
kendi bilgi ve tecriibelerini isletmelere aktarirken, bu siirecte isletmelerin kendilerine
0zgii entelektiiel sermayelerine goreceli olarak sahip olmakta ve bazen ge¢mis
gorevlerinde edindigi bilgi ve tecriibelerini baska isletmelerde kullanmaktadirlar.
Denilebilir ki, yonetim bilgisinin yayiliminda damigmanlar1 diger aktorlerden farkl

kilan hizmet sunduklar1 isletmelerden kazandiklar1 bilgi ve tecriibelerdir.

Ulkemizdeki danismanlik firmalar1 Uluslararasi firmalarda oldugu gibi, ¢ok
biiyiik biitcelere ve danigsman sayilarina ulasamamakta, dolayisi ile yabanci rakipleri ile
rekabet sanslar1 ve yabanci ortaklar1 olmadan uluslararasi genis kapsamli bir projeyi

gergeklestirme sans1 bulunmamaktadir.

Yurt disinda danigsmanlik alanindaki gelismelerin o iilkelerdeki hiikiimetlerin ve
cesitli teskilatlarin bu alanda calisanlar1 desteklemesi ile olustugu goz Oniine alinarak;
tilkemizde de devlet destegi saglanmasinin meslegi gelistirecegi, danismanlik hizmetini
sunan c¢esitli kamu kurum ve kuruluslar: ile 6zel kurulus ve derneklerin kendi 6zel
yontemleri ile bu hizmeti yliriitmeleri yerine, Yonetim Danismanlar1 Dernegi ile
koordinasyon ve igbirligi i¢ginde olmalarinin meslegin gelismesine katki saglayabilecegi,
danismanlik mesleginin gelismesinin isletmelerin gelisimine de katki saglayacagi, kamu
kurum ve kuruluslarmin yerli danigmanlik firmasi tercihi ile danigmanlik maliyetlerinin
azaltilabilecegi, meslegin etik kurallarinin uygulanmaya konulmasi ile de, meslegin

saygmliginin arttirilabilecegi degerlendirilmektedir.

Yonetim danigmanligi mesleginin gelismis {ilkelerde oldugu gibi tarihsel
gelisiminin ortaya konmasinin, ¢esitli donemler itibariyla karsilasilan sorunlar ve
sorunlarm asilmasi hakkindaki tecriibelerin yazili hale getirilmesinin meslegin
kurumsallagsmasma katkida bulunacagi ve bu konuda gorevin, meslegin ilk yillarindan

beridir gerek kamuda, gerekse de 6zel sektorde yonetim danismanliginin iginde yer alan
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duayenlere ve dolayisiyla s6z konusu biiyiik ustalarin tamaminin onursal iiyesi olduklar1

Yonetim Danigmanlart Dernegine diistigii degerlendirilmektedir.
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EKLER

EK 1: Yar1 Yapilandirilmis Goériigme Formu
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YARI YAPILANDIRILMIS GORUSME FORMU

- SORULAR-

KISISEL SORULAR

Adiniz Soyadiniz

Mezun oldugunuz Okul/okullar (Lisans ve lisansiistii seviyede)
Is Tecriibeniz

Kisaca calisma hayatinizi 6zetler misiniz?

FiRMA iLE iLGILIi SORULAR
Firmanizin Adi
Kurulus Yili

Firmanizin kokeni?
(Tiirk/Yabanc1/Y abanci ortakli)

Firmanizin geliri ve ¢alisan sayis1 baz alindiginda son bes yildaki biiyiime hizi nedir?

YONETIM DANISMANLIGININ GELiSiMi iLE iLGIiLi SORULAR

1. Firmanizda su andaki yonetim danismanlarmnin genel olarak egitim diizeyleri ve
mezun olduklar1 bolimler (On Lisans, Lisans, Yiiksek Lisans.../Isletme, Iktisat,
muhasebe, hukuk, miihendislik...)

2. Ulkemizde ydnetim damgmanligi mesleginin dogusunu nasil agiklayabilir siniz?
(Uluslararas: firmalarin gelisi/yurt disinda egitim alanlarin /yurtdiginda ¢alisanlarin
onctiliigii vb.)
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3. Ulkemizde Yonetim Danismanligmi tarihsel Siiregte analiz edersek ka¢ doneme
ayirabiliriz? Bir donemi bitiren ya da yeni bir donemi baslatan yani bu siirecleri
tetikleyen dinamikler sizce nelerdir?

4. Yonetim danismanligr mesleginin ilgilendigi sorunlar (liretim, verimlilik, insan vb.)
donemler itibariyla nasil bir egilim gostermistir?

5. Tarihsel siiregte meslegin gelismesine katkida bulunan kisiler veya kurumlardan
bunlarin projelerinden ve de Ozellikle de bizzat sizin i¢inde yer aldigmiz biiyiik
projelerden bahseder misiniz?

6. Ulkemizde yonetim damsmanhiginimn gelisimini (yabanci firmalarin iilkemizde
ofislerini agmalarmi ve yayginlasmalarini, yerli firmalarin gelisimini ve bu gelisimi
tetikleyen dinamikleri) 6zetleyebilir misiniz?

7.  Ulkemizdeki isletmelerin damigsmanlik hizmetindeki tercihini (yerli, yabanci,
yerli/yabanci) degerlendirir misiniz? Ozellikle gergeklestirilen 6zellestirmelerde
yabanci1 danigmanlik firmalarinin tercih edilmesi konusunda gorisleriniz nelerdir?

8. Ulkemizde ydnetim biliminin yayiliminda onciiliigii kim (danismanhk firmalari/
isletme okullari/gurular/ profesyonel yoneticiler/isadamlarvkitle medyasi) yapmaktadir?
Ulkemizdeki Danismanlik mesleginin ve ydnetim damismanligi firmalarmin yeni
yontem ve pratiklerin/uygulamalarm yayilimindaki yerini anlatir misiniz?
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9. Firmanmizin {ilkemizde yOnetim biliminin yayiliminda nerede oldugunu
diistiniiyorsunuz? (Firma deneyimlerinden faydalanma/moda olan yOnetim bilgisinin
yayilimi/diger)

10. Yonetim Danismanlig1 meslegi ile ilgili yasal diizenlemeler ve Y6netim Danigmani
yetistirilmesine yonelik hizmet veren resmi ya da 6zel bir egitim kurumu var midir?

11. Su anda danmigmanlik firmalarinda ¢alisanlarin ise alinmalarindaki asgari standartlar
(Yas, tecriibe, egitim seviyesi, mezun olunan bdliim, yabanci dil vb.) nelerdir? Sizce
bunlar yeterli midir? Bu konuda tiim firmalar1 baglayici bir diizenleme var mudir?

12. Ulkemizde, isletmeler damisman veya danismanlik firmasi seciminde Y&netim
Danismanlar1 Dernegine tiye olunmasini 6nemsiyor mu?

13. Ulkemizdeki danismanlik firmalar1 uluslar aras1 nitelikte isler ve biiyiik projeler
gergeklestiriyorlar mi?

14, Firmaniza gelen danmismanlik talepleri hangi zamanlarda artis egilimi
gostermektedir? Firmanizin kurulusundan bu yana yasanan ekonomik krizlerden
firmaniz ve genel olarak yonetim danigmanlig1 sektorii nasil etkilenmistir?

15. Ulkemizde, gerek kamu ve gerekse 6zel sektérde danismanlik hizmeti talep
edenlerle danigmanlik firmasmin bulugsmasi nasil olmaktadw? Danismanlik destegi
alinacak firmanin se¢iminde nasil bir yol izlenmektedir?
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16.Sizce yoOnetim danismanligmin  kurumsallasmast ne asamadadir? Bu siireg
tamamlanmamigsa bu siiregte Oniindeki engeller nelerdir? Bu konuda ne gibi tedbirler
almmalidir?

17. Yonetim Danigmanligr mesleginin gelismesi ve kurumsallasmasi konusu ile ilgili
eklemek istedikleriniz nelerdir?



