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OZET

Bu calisma batili iilkelerden gelismekte olan iilkelere transfer edilen
yonetim  bilgisinin, yerele uyarlanirken kurumsal ¢evrenin etkilerini
aciklamayt hedeflemektedir. Bu amagla Tiirkiye’'de faaliyette bulunan
yonetim danismanhigi firmalart iic il drneginde (Istanbul, Ankara, Bursa)
incelenerek, firmalarin sundugu hizmetlerle faaliyette bulunulan kurumsal
cevrenin niteligi arasindaki iliskiler analiz edilmistir. Sonug¢ olarak
damismanlik firmalarinmn iiriinlerinde Istanbul’da belirgin bir bask: tiiriiniin
goriilmedigi, Ankara ve Bursa’da ise zorlayict esbicimliligin hakim oldugu
goriilmiistiir.

ABSTRACT

The main purpose of study is to explain effects of intstitutional
environment on adopting management knowledge, generally exported from
western countries to transition economies, to new contexts. To this end, some
management consulting companies in three main cities (Istanbul, Ankara and
Bursa) are investigatedin regard with between services offered by
management consulting companies and characteristics of institutional
environment. The findings show that there is no dominant isomorphism type
on products of consulting companies in Istanbul while coercive isomorphism
is highly dominant in Ankara and Bursa.

yonetim bilgisi, yonetim danigmanligi, kurumsal teori.
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1. GiRiS

Yonetim teorisinde giincel konulardan biri iiretilen yoOnetim
pratiklerine ait bilgilerin yayilimidir. Bircok c¢aligma (Bowman, 1978;
Duncan, 1980; Bresman vd., 1999; Simonin, 1999; Collins, 2003; Tranfield
vd., 2004; May vd., 2005) bu pratiklerin nasil iiretildiginin yan1 sira bunlarin
nasi yayildigiyla da ilgilenmistir. Literatiirde bati merkezli yonetim bilgisi
ihracindan sikca soz edilmekte ve Tiirkiye, Rusya, Cin, Arjantin gibi iilkelere
yapilan bilgi transferlerine yonelik ¢alismalar yer almaktadir. Yine yonetim
bilgisinin yayiliminin ¢esitli aktorlerce gergeklestirildigi ve bu aktorlerin her
birinin bu yayilimda rolii oldugu vurgulanmustir. Ozellikle bati merkezli
iiretilen yonetim bilgisinin yayiliminda bu aktorler baskin bir rol tistlenmekte
ve yonetim bilgisi yeni is sistemlerine transfer edilmektedir. Bazi
calismalarda da yer verildigi gibi bu aktorlerden birisi de danismanlik
firmalaridir. Tirkiye, diger gelismekte olan ekonomiler gibi yonetim
danismanligr firmalarinin ilgisini ¢ekmis ve gerek yabanci firmalar gerekse
yerelde kurulan yonetim danigmanligi firmalar1 sektoriin - gelisimini
desteklemistir. Tiirkiye’de 1950 sonrast ortaya cikan ve 1980 sonrasi
liberalizasyon siirecinde yabanci firmalarin katilimiyla gelisen danismanlik
sektoriiniin  yonetim bilgisinin ithalinde ve yayiliminda etkili oldugu
sOylenebilir. Yonetim bilgisinin yerel olarak yeniden iiretimini ve yayilimini
kurumsal teori temelinde irdelemeyi amaglayan bu calisma kurumsal
cevrenin firmalarin tiriinleri iizerindeki etkilerini agiklamaya calismaktadir.

2. YONETIM DANISMANLIGI, YONETIM BiLGIiSi VE
YAYILIMI

Yonetim danismanligi son donemde yonetim literatiiriinde ilgi ¢eken
konulardan biri haline gelmis ve etraflica incelenmeye baglanmustir.
Literatiirde bu kavrama doniik cesitli tanimlar yer almaktadir. Uluslar arasi
Yonetim Damsmanhigi Kuruluslar1 Odas’min  tammmna gére yonetim
danismanligi, yonetim sorumlulugu ile yonetim siirecleri hakkinda bagimsiz
tavsiye ve destek vermedir'. Ingiltere Yonetim Damigmanlart Kurumu
(Institute of Management Consultants UK) ise yonetim danigmanligini
“bagimsiz ve kalifiye birey yada bireylerce saglanan politika, organizasyonel
prosediirler ve tekniklere yonelik problemleri ortaya c¢ikarma ve uygun
eylemleri 6nerme ve bu Onerileri uygulamaya yardimci olma hizmeti” olarak
tanimlamaktadir (Deakins ve Dillon, 2005; 546). Yonetim danigmanliginin
gelisimine bakildiginda endiistri devrimi sonrasi1 Taylor ve takip edenlerce
gelistirilen bazi yonetim tekniklerinin Amerika merkezli yayilimi goriilebilir.
Amerika’da ilk olarak ortaya c¢ikan danismanlarin bir kismu “endiistri
mithendisi” veya ‘“verimlilik uzmanlar” olarak daha yaygin bir sekilde
bilinmisler, Amerika ve Bati Avrupa’da ofisler kurmuslardir. Ornegin
“Calisma ve Ucretlerin Temeli Olarak Verimlilik”(1909) ve “Verimliligin 12
Tlkesi”(1912) kitaplarim yazan Harrington Emerson; New York, Pittsburg,
Chicago, Philadelphia ve Tacoma’da ofisler agcmustir. Italyan miihendis

' http://static.icmci.org/?page=1845486 (27 Kasim 2008)
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A Morinni, Emerson sistemini bazi Amerikan firmalarinda inceledikten sonra
1914’te Fransa’da maden isleme ve otomobil firmalarina uyarlamustir.
Taylor’un yontemlerine iliskin kapsamli ¢alismalar yapan ve onlar1 Harvard
fsletme Okulu’nda ogreten C. Bertrand Thompson ise 1918’de Paris’te bir
ofis agmistir (Kipping, 1999; 199). Amerika’dan sonra Bati Avrupa temelli
bu gelisim 1950’lerden sonra diger cografyalar1 da etkilemis ve Amerikan
damsmanlik firmalari Orta ve Giiney Amerika’ya, son zamanlarda da
Asya’ya yayillmislar fakat bu bolgelere getirileri dolayisiyla Avrupa’ya
verdikleri kadar 6nem vermemislerdir. Sonug¢ olarak yonetim danigmanligi
uygulamalarinin bilimsel yonetim disiplininin ortaya c¢ikmaya basladigt
donemlerde belirdigi, Amerika ve Bati Avrupa temelli bir gelisim
gosterdigi(Kurt 2008, 34), son donemde gelismekte olan ekonomilere de
yoneldigi goriilmektedir.

Literatiirde yonetim damigmanlig: ile paralel popiilerlik kazanan bir
diger kavram da “yonetim bilgisi”dir. Yonetim bilgisinin tiretimi ve yayilimi,
yonetim teorisi igerisinde bir ¢alisma alani olarak yer almis ve literatiirde
yonetim bilgisinin yeni pazarlara aktarimu iizerine ¢aligmalar (Abrahamson,
1991, 1996; Bresman vd., 1999; Simonin, 1999; Collins, 2003; Tranfield vd.,
2004; May vd., 2005) genisce yer almistir. Yonetim bilgisinin yayilimm
elbette yeni bir konu degildir, ancak yonetim alanindaki {tretilen ilk
metinlerle birlikte baslayan yayilim son dénemde hiz kazanmustir. Ozellikle
1980’lerden sonra yoOnetim bilgisi ulusal simirlart ¢cok hizli asmis, bu
donemde yonetim bilgisinin “ticarilestirilmesi” siireci hiz kazanmistir (Faust,
2003). Literatiirde “yonetim modalar1 (management fads and fashions)”
tartigmasiyla agiklanmaya calisilan bu hizli ve karmasik transfer siireci,
cesitli  aktorlerin  (Abrahamson, 1996) roliiyle gerceklesmektedir.
Abrahamson (1996) bu aktorleri; (1) kitle iletisim araglari, (2) isletme
okullari, (3) gurular, (4) danmsmanlik firmalart olarak siralamaktadir.
Genellikle tek yonlii (gelismis iilkelerden az gelismis iilkelere) olan bu bilgi
akisina cesitli elestiriler (Prasad, 2003) getirilse de bu bilgi akisin1 saglayan
aktorlerin yer aldig1 sektorlerin giderek dlcegini biiyiittiigii goriilmektedir.

Literatiirde cesitli yazarlar, yonetim bilgisinin yayilimina iligkin
aciklamalar getirmis ve bu yayilimi bir siirecle aciklamaya caligmislardir.
Ornegin Duncan (1980) bilginin yayilimina yonelik cahigmalarin, bir bilgi
akis sisteminin varligini ortaya koydugunu vurgulamaktadir. Bu sistem ise
bilginin  gelistirilmesi, uygulanmasi ve tiiketilmesi asamalarindan
olugmaktadir. Bilginin iiretilmesi asamasi teorilerin gelistirildigi ve fikirlerin
ortaya ¢ikarildig asamadir. Bilginin uygulanmasi asamasi ise teorinin gercek
bir orgiit ortaminda denenmesiyle ilgilidir. Son asama olan bilginin
tiiketilmesi asamasi yeni bilginin biiyiik bir yararlanicilar grubu tarafindan
tiikketilmesidir. Usdiken (2004) ise yonetim bilgisinin uluslar arasi transferi
stirecini etkileyen 4 temel unsurdan s6z etmektedir. Bunlar; (1) gonderici ve
alic1 tilke arasindaki iliskisel baglar, (2) gonderici iilkenin aktif ilgisi, (3)
materyal ve alict ilkedeki kurumsal sartlar, (4) transfer edilen seyin
dogasidir. Her iki yaklasim da cevreyi aktif kabul etmekte ve ilkinde
kullanicilar  ikincisinde kurumsal sartlarin bu transferi etkileyecegi
vurgulanmaktadir.
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Abrahamson (1996) yonetim bilgisinin transferinin gerceklestirdigi
ortami tanimlamus, Sekil 1’de goriilduigii gibi, bu ortamda diger aktorlerle
birlikte yonetim danigmanlig: firmalarinin da rol aldigini belirtmistir. Bamber
(1999) isletme okullarinin yonetim modasi olusturmasini konu alan
calismasinda yonetim modalarmin olusumunun isletme okullar1 ve yonetim
bilimciler eliyle gergeklestirildigini savunmaktadir. Arbonies vd. (1999) ise
bilginin iiretimini biiyik Olciide isletme okullarinin  sagladigini,
adaptasyonunu danigmanlarin gerceklestirdigini, yayilimin kitle medyasinin
destekledigini ve bu bilgiyi eyleme gecirme misyonunu sirketler iistlendigini
belirtir. Ozetle yonetim bilgisi iiretimi ve yayilimi siirecinde yonetim
danigmanlig1 firmalarinin rolii tiretilen bilgiyi orgiitlere adapte etmektir.

Sekil 1: Yonetim Modast Olusumu ve Yayiliminda Etkili Olan
Aktorler

YONETIM MODASI PAZARI

Yonetim Modalarinin Yonetim Moda Ureticileri Tarafindan Sunumu
Secilen Tekniklerce Desteklenen Yonetim Retoriginin Yayilmasi

>

Gurular Kitle

H“etisim
Orgiitleri
Yonetim Modasi Olusturanlarm
Arzi
Isletme Danismanli
Okullart Firmalar1

Yonetim Modasi Talebinin Yonetim Modasi Uretenlerce Algjlanmasi
Modalastirilma Icin Yénetim Metotlarinin Olusturulmas

[ Sosyopsikolojik ve Teknoekonomik Giicler ]

Yonetim
Modasi
Kullanicilar:
Talebi

A

Kaynak : Abrahamson, 1996; 260

Genellikle batili iilkelerdeki ana sirketlerin gelismekte olan
iilkelerdeki bagl sirketlerine yada bu iilkelerdeki ortakliklarina yonetim
bilgisini aktarmasim1 iceren bu siirecte (May vd.; 2005)  yonetim
danigmanlig1 firmalar bizzat ana sirket araciligiyla bu tilkelere girmekte yada
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gelismekte olan ekonomilerde faaliyete baglama suretiyle etkin olmaktadir.
Giiniimiizde hem global hem de yerel yonetim damsmanligi firmalarinin
katilimiyla bu sektor kiiresel ¢apta 6nemli bir bityiikliige ulasmis durumdadir.
Yonetim danigmanligi sektoriintin diinya olgeginde 280 milyar dolarlik bir
Olcege sahip oldugu tahmin edilmekte ve 2010 yili i¢in 400 milyar dolara
yaklasacag dile getirilmektedir (Kurt, 2008). Bu olcekte biiyiikliige sahip bir
sektorde rol alan binlerce firma ve yiiz binlerce danigman eliyle bilginin
yayilim oldukga pratik bir hale doniigsmektedir.

3.YONETIM DANISMANLIGI,  YONETIiM BIiLGiSi
TRANSFERI VE TURKIYE

Yonetim bilgisinin gelismekte olan iilkelere transferi literatiirde ilgi
cekmekte; Tiirkiye ve diger cevre iilkeler rneginde tartigtlmaktadir. Usdiken
(2004) insan iliskileri yaklagimmin Tiirk yonetim literatiiriine girisini
inceledigi ¢alismasinda II. Diinya Savasi’ndan itibaren Tiirkiye’deki
Amerikan etkisini vurgulamig ve bunun giiniimiize kadar devam ettigini
belirtmistir. Kipping vd (2004) ftalya, Ispanya, Fransa ve Tiirkiye’de ki
yonetim egitimini konu aldiklar1 ¢alismalarinda Amerikan etkisinin gérece
farkl: olarak bu iilkelerin hepsinde etkili olduguna yer vermislerdir. Gantman
ve Parker (2006) Arjantin’de yonetim bilgisinin iiretimine odaklandiklar
calismalarinda Usdiken’e (2004) ve Kipping vd. *ne (2004) benzer sekilde
Arjantin’de Amerikan etkisini vurgulayarak, isletme okullari, ders kitaplar1
ve MBA programlarina dayali bu bilgi yayilimimin modern kapitalizmi
mesrulastirma fonksiyonu istlendigini iddia etmigslerdir. May vd. (2005)
Rusya’ya yonetim bilgisi transferinde yerel Kkiiltiiriin onemini konu alan
calismalarinda 1990 sonras1 donemde bat1 kaynakli girisimlerin yogunlugunu
vurgulamiglar ve bu transfer siirecinin etkinligine yonelik Onerilerini
siralamiglardir. Bahsedilen bu calismalarda da yer verildigi gibi yonetim
bilgisinin cevre iilkelere aktarilmasinda Amerika merkezli bir etkinin oldugu
goriilmektedir. Tiirkiye’nin 6zellikle II. Diinya Savagi sonrast Amerika ile
yakin iliskiler kurmasi bu etkinin genislemesini saglamig ve is diinyasi,
iiniversiteler ve is sisteminde yer alan diger aktorler de bu etkiye maruz
kalmastir.

Yonetim bilgisinin merkez iilkelerden ¢evreye dogru bu transferinde
cesitli aktorlerin yer aldifi soylenebilir. Literatirde yonetim bilgisinin
Tirkiye’ye aktarilmasinda rol alan aktorlere iliskin Abrahamson’un (1996)
isletme okullari, danismanlik firmalari, gurular ve kitle iletisim orgiitleri
simflamasina  yonelik tespitler de mevcuttur. Usdiken (2004) isletme
okullarinin ve akademisyenlerin roliinii vurgularken Ozen (2000) Tiirkiye’de
toplam kalite yonetiminin yayilimina iliskin ¢alismasinda, yonetim bilgisinin
is adamlar1 ve profesyonel yoneticiler tarafindan tasindigin1 vurgulamaktadir.
Ancak bu tasiyicilarin ozellikleri ve iilkenin kosullart nedeniyle mevcut
bilginin yeniden {retildigini ve 0Ozgiin halinden uzaklastirildigini
belirtmektedir. Ayrica Aydin ve Terpstra (1981) bu tip isletmecilik bilgisi
yaythminda ¢ok uluslu isletmelerin (MNC) roliine vurgu yapmislar ve
pazarlama bilgisi temelinde bir calisma siirdiirmiislerdir. Yonetim bilgisinin
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merkezden cevre iilkelere transferi konu oldugunda yukarida adi gegen bircok
aktorle birlikte baska aktorler de sayilabilir. Ancak bu ¢alismanin odaginda
bir aktor olarak yonetim danigmanligl oldugundan Tiirkiye’de baglaminda bu
aktorii tanimlamak yararli olacaktir.

Tiirkiye’de yonetim danismanligi sektoriiniin ilk izlerini cumhuriyet
doneminde gormek miimkiin olsa da bu sektorde asil gelisim liberal donemde
yasanmistir. Cumhuriyet doneminde yonetim danmigmanliginin ilk Ornegi
olarak Tiirkofis kabul edilebilir. Kendi iiretim birimlerini olusturup ihracat
yapma amacindaki cumhuriyet sonrasi idare, 1934 yilinda ihracat ve dig
ticaret konusunda ozel girisimlere danigmanlik yapmak tizere Tiirkofis’i
kurmugtur. Bu birim ile Tirk mallarimin dis pazarlarda stirimiinii
kolaylastiracak yollar1 arastirmak ve ticaretle ugrasanlara yardimci olma
hedeflenmistir (Tagkin, 2007). 1950 sonrast dénemde ise 6zel sektoriin bu
donemde gostermis oldugu gelisim ve Amerika merkezli Marshall Plani
temelinde ortaya ¢ikan bazi uygulamalar bu sektdrde canlanmalara sebep
olmustur. Ilerleyen donemlerde kamuda yonetim damismanligi konusunda
faaliyetlerde bulunacak olan ve Birlesmis Milletler’in destegiyle kurulan
TODAIE’nin (Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisi) degisim
programlarim Amerika’nin desteklemesi ve Isletme Iktisadi Enstitiisii’niin
Ford Foundation’in maddi, Harvard Business School’un akademik destegiyle
kurulmus olmasi bu dénemdeki belirgin Amerikan etkisini yansitmaktadir.
Ayni donemde Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankasi ve Milli Prodiiktivite
Merkezi gibi danigmanlik kuruluslarinin yam sira, devletle direk bir bagi
olmadan ortaya ¢ikan Sevk ve Idare Dernegi’nden de bahsedilebilir. Ancak
bu dernek daha sonra yasanan sosyal, siyasi ve ekonomik sikintilar nedeniyle
kapanmistir. 1980 sonrasi1 donemde ise serbest pazar ekonomisinin
uygulanmaya baglanmasi ve yabanci sermaye girisleri ile birlikte yonetim
danismanlig: sektorii agisindan 6nemli gelismeler yasanmis ve sektor hizl bir
biiyiime siirecine girmistir. Ornegin Kurt (2008) calismasinda diinyanin en
biiyiik 20 yonetim danigsmanligi listesinde yer alan firmalardan Tiirkiye’de
faaliyet gosterenlerin Tiirkiye pazarina giris yillarina gore siniflamus,
Tiirkiye’ye giris yapan 12 damigsmanlik firmasinin ikisinin 1980 Oncesi,
10’unun ise 1980 sonrasi giris yaptigini belirtmistir. Yine Erdost’un (2002)
43 damismanlik firmasim1 kapsayan calismasinda yer alan bu firmalarin
%98’inin 80 sonrasit kurulmus oldugu verisi dikkat cekicidir. 1980 sonrasi
donemde 6zel sektor firmalarinin sayisi hizla artarken devletin de gelistirdigi
baz1 kurumlarla (KOSGEB, ABIGEM) bu gelisimi destekledigi soylenebilir.
Ozetle ozellikle liberal donemde yasanan Mzl gelisimin  yonetim
danismanlig1 sektoriiniin gelisimini ve kurumsallagsmasini destekledigi iddia
edilebilir. Bu gelisimin dogal sonug¢larindan biri de hem bat1 kaynakli hem de
yerel danigmanlik firmalar1 vasitasiyla yapilan yonetim bilgisi aktarimidir.
Ozen’in (2000) de vurguladig1 gibi merkez iilkelerde iiretilen yonetim bilgisi
Tirkiye baglamina aktarilmakta ve yerelde yeniden iiretilerek ilgililere
sunulmaktadir. Bu ¢aligmada ise bu aktarim ve uyarlama siirecinde kurumsal
cevrenin etkisi incelenmektedir. Bu amagla ¢esitli iller diizeyinde kurumsal
cevrenin nitelikleri tanimlanacak ve bu illerde faaliyet gosteren danismanlik
firmalarinin iriinlerinin hangi kurumsal ¢evre dinamikleriyle bicimlendigi
tartisilacaktir.
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4. KURUMSAL TEORI VE ESBiCIMLILIiK

Kurumsal teori, orgiit ¢calismalarinda sik kullanilan bir yaklagimdir.
Kuramin temel tezi oOrgiitlerin yap1 ve siireclerinin iginde bulunduklari
kurumsal c¢evreye uyumlariyla bigcimlendigidir. Kurumsal cevre ise
modernlesme siireciyle birlikte orgiitlerin diginda ve iizerinde olusmus,
ussallastirilmis yapilari, kurallar1, normlar1 ve inanglari iceren bir gevredir.
Orgiitlerin yasamalarini siirdiirebilmeleri sadece teknik verimlilikle degil,
cevredeki kurumlara uyma yoluyla kendilerini mesrulastirmalarina
baghidir(Ozen, 2007; 240-241). Orgiitlerin genis kurumsal cevreler icinde
koklii bir sekilde yerlesik oldugu fikri 1970’lerin sonu ve 1980’lerin bagina
rastlamaktadir. Bu teori, Orgiitlerin ozerk ve rasyonel aktorler oldugu
seklindeki yaklasimlara karsi tepki olarak gelisen teorilerden biridir (Scott ve
Meyer, 1994). Modern kurumsal diisiincenin merkeze aldigi temel konular
sunlardir (Scott ve Meyer, 1994): Orgiitleri olusturan yapilar ve rutinler genis
cevrelerin kural ve yapilarinin bir etki ve yansimasi olarak ortaya cikarlar.
Orgiitler daha genis bir ¢evrede olusan kahip yada sablonlar1 yansitir. Orgiitler
de dahil olmak iizere her sosyal sistem sosyal gercekligi tanimlayan ve
sinirlayan bir kurumsal cevrede varligini devam ettirir. (Scott, 1987).

Yine kurumsal cevreyi orgiit ¢alismalarinda kullanan bir diger
yaklasim makrokurumsal bakig acisidir. Makrokurumsal bakis acist orgiitsel
formlarin olugmasinda; orgiitiin faaliyet gosterdigi iilkenin devlet, finansal
sistem, egitim ve Ogretim sistemi gibi ana kurumlarin oynadigi roli
vurgulamaktadir. Bu bakis acisina gore farkli kurumsal cgevrelerde farkli
orgiitsel formlara rastlanir (Goksen, 2007; 331). Bu bakis icinde yer alan ve
Whitley (1991) tarafindan ortaya atilan ulusal is sistemleri yaklasimi ise bir
iilkenin kurumlarinin olusturdugu o iilkeye 6zgii ekonomik Orgiitlenme
tarzin1 ifade etmektedir. Dolayisiyla orgiitler bir iilke diizeyinde benzerlik
gosterirken iilkeler diizeyinde farklilik gosterebilmektedir. Ozetle kurumsal
cevre kavrami her iki yaklasimda da orgiitlerin yap1 ve siirecleri iizerinde
etkili olan giiclii bir aktore karsilik gelmektedir.

Yine kurumsal teori kapsaminda ele alinan kavramlardan biri de
esbicimliliktir. Esbicimlilik belli bir ¢evre iginde ayni cevresel kosullarla
kargt karsiya kalan birimleri birbirlerine benzemeye zorlayan siiregtir
(DiMaggio ve Powell; 1983) Esbi¢imlilik iki temel nedenle orgiitler tizerinde
etkilidir; (1) orgiitler mesruiyet kazanmak icin, ya da (2) varligini giivencede
bulundurmak icin esbicimlilige yonelirler. Orgiitleri esbicimlilige yonelten iic
temel mekanizma ise; (1) politik etkiden, yasa ve hukuk kurallarindan ve
mesruiyet sorunundan kaynaklanan zorlayict esbigimlilik, (2) belirsizlige
kargt standart tepkilerden kaynaklanan taklitci egbicimlilik, (3)
profesyonellesmeye  bagli  mesleklesmeden  kaynaklanan  normatif
esbicimlilik. Kaynagim1 yasa ve kurallardan alan zorlayici, belirsizlik
kosullarinda bir digerini kopyalamadan alan taklit¢i ve daha c¢ok iiretilen
rasyonel uygulamalardan alan normatif baskilar kurumsal ¢evrelerde belirli
yogunluklarda yer almakta ve belirli/yaygin bir orgiitsel forma biiriinme
yoniinde baski iiretmektedir.
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Literatirde  yonetim  bilgisinin ~ uluslar aras1  yayiliminda
benzesme/farklilasma egilimine iliskin caligmalar yer almistir. Ozen’in
(2004) aktardigi sekliyle Giiler arkadaglariyla birlikte yaptigi ¢aligmada
(Giiler, Guillen ve Macpherson, 2002), ISO 9000 kalite sertifikasi
uygulamasinin uluslar arast yayiliminda, devletlerin ve ¢ok uluslu sirketlerin,
ekonomik iliskilerin yiiriitildigii aglar iizerinden zorlayici ve normatif bir
esbicimlilik etkisi iirettikleri ortaya ¢ikmmgtir (Ozen, 2004; 91). Yine Ozen
Toplam Kalite Yonetimi’nin Tiirkiye’deki yayilimini inceledigi ¢calismasinda,
TKY’nin yayilim siireci ve igerigi, ulusal kurumsal baglamin kendine 6zgii
niteliklerince bicimlenmekte ve yayma islevini iistlenen aktorler tarafindan
ekonomi-politik giindemlerine kosut olarak yeniden kurgulandigini
vurgulamaktadir (Ozen, 2002). Yine yazar aym galismasinda uluslar arast
alandan transfer edilen yonetim modellerinin alici iilkelerin ulusal is
sistemlerinin etkisiyle {iilkeden {iilkeye farklilasmasi sonucunda, kiiresel
anlamda bir tiirdeslesme yasanmayacagini ileri siirmektedir.

Sonug olarak kurumsal ¢cevrede hakim olan aktorlerin ve normlarinin
yonetim bilgisi yeniden {retilirken bu iiretimin niteligini etkileyecegi
sOylenebilir. Bu noktada akla gelen soru, “ulusal baglamda mevcut farkl
cevre kosullarimin yionetim bilgisinin yeniden iiretiminde farkh etkilere
sahip olup olmadig” ve “farkl kurumsal cevrelerdeki kurumsal baskilarin
orgiitlerin eylemlerine nasi yansidigi”’dir. Bu ¢alismada bu sorulara cevap
verecek sekilde damismanlik firmalarinin iiriinleri kurumsal teori temelinde
“esbicimlilik” tiirlerinden yararlamlarak agiklanacaktir.

5. ARASTIRMANIN METODOLOJiSi

Aragtirmanin amaci yonetim bilgisinin yerel iiretimi/sunumunda
farkli kurumsal cevre niteliklerinin etkisini ortaya ¢ikarmaktir. Bu baglamda
“Merkez — Cevre” ayrimina gidilmis ve kurumlarin yerlesiklik diizeyinin
yiiksek oldugu ekonomik cevrelere “merkez”, gorece diisiik oldugu illere
“cevre” tamimlamasi getirilmistir. Merkez ve cevre illeri tespit etmek igin
pratik bir arag¢ i¢in ¢esitli alternatifler gelistirilmis ve girisimcilik diizeyinin
yiiksek oldugu illerin merkez olarak tanimlanabilecegi konusunda bazi
akademisyenlerden fikir alinmigtir. Bu amagla merkez-cevre illerini
tanimlamada TUSTAD 1n 2002 yihinda yayimladig: “Tiirkiye’de Girisimcilik”
adli gahsm32 kullanilmistir. TUSIAD’1in calismasinda Tiirkiye’deki iller
girisimcilik kapasiteleri agisindan 5 ana gruba yerlestirilmistir. Bu gruplar;
“(1) Girisimcilik kapasitesi ¢esitlenmis ve gelismis iller, (2) Girisimcilik
kapasitesi hizli gelisen iller, (3) Girisimcilik kapasitesi yiiksek ama sinirlt
sektorlerde gelisen iller, (4) Girisimcilik kapasitesi gelisen iller, (5)
Girisimcilik kapasitesi sinirli gelisen iller” olarak siralanmistir. Danismanlik
firmalarinin illerdeki faaliyetleri gz Oniinde bulundurularak “Tiirkiye’de
Girisimcilik” calismasinda yer alan ilk 3 grubu temsil edecek birer il tespit
edilmis ve bu illerde faaliyette bulunan egitim-damismanlik firmalari
aragtirmanin ana kiitlesini olusturmustur. Ilgili illerde faaliyet gosteren

2 http://www.tusiad.org/FileArchive/duyuruno284.pdf (15 Mart 2007)
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danigmanlik firmalarmin listesini sunan resmi bir veri olmadigindan,
KOSGEB Egitici Kuruluglar Veritabani’nda yer alan 6zel sektor isletmeleri
orneklem olarak belirlenmistir. Belirlenen bu illerde 41 danmismanlik firmasi
tespit edilmis ve bu firmalarin egitim-danigmanlik konularinin “egbigimlik”
kurami temelinde icerik analizine tabi tutulmasi planlanmistir. Bu amaclar
her bir firmaya ait web sitesinde yer alan egitim ve damigmanlik konulari
tespit edilmis, bu siirecte stanbul’dan 2, Ankara’dan 3 ve Bursa’dan 1
firmanin web sitesinin aktif olmadig1 goriilmistiir. Bu eksilmeyle birlikte
nihai olarak 35 danigmanlik firmasinin iiriinleri kodlamaya esas alinmugtir.
Aragtirmada nitel arastirma yontemleri kullanilmis olup, bulgularin elde
edilmesinde icerik analizi ve belge incelemesi yoOntemlerinden
yararlanilmistir.  Orneklemin elde edilmesinde ise amach o6rnekleme
yontemlerinden ol¢iit 6rnekleme kullanilmistir(Yildirim & Simsek, 2005).

Tespit edilen 35 firmanin web siteleri 2007 yil1 Nisan ay1 icerisinde
taranmis ve bu firmalarin sahip oldugu danigsmanlik/egitim konusu isimleri
tek tek listelenmistir. Bu isimler, kaynagini aldig1 esbi¢imlilik tiiriine gore
ayrt ayr1 kodlanmistir. Egbi¢imlilik tiirtiniin kaynagi ise; yazarlar tarafindan
egitim/danigsmanlik konusu ismi ile esbicimlilik tiirleri arasinda iliski
kurulmasi yoluyla tespit edilmistir. Ornegin kalite yonetimi veya kaynagini
benzer yasal diizenlemelerden alan sertifikalandirma konularinda yogunlasan
bir firmanin, kurumsal ¢evredeki yasal ve politik baskilardan etkilenerek
dirtinlerini bicimlendirdigi varsayilarak zorlayici esbicimlilik kiimesinde yer
almistir. Ya da yogun olarak spesifik bilgi sistemleri konusunda iirtin sunan
bir isletme, rasyonel uygulamalara bagli profesyonellesme kaygilarindan
etkilendigi varsayilarak normatif esbicimlilik kiimesinde kodlanmistir. Bu iki
gruba da girmeyen ve agirlikli olarak digerlerini kopyalama olarak kabul
edilebilecek isletme fonksiyonlarina yonelik basliklarda (satis, liderlik vb.)
griinlere sahip olan damgmanlik firmalarina ise taklitci esbicimlilik
kiimesinde yer verilmistir. Yapilan kodlamalar sonucunda her bir firma igin
en ¢ok kodlanan esbigcimlilik tiiriiniin o firmanin {iriinlerinde etkili olan bask1
tirtinii agikladigr kabul edilerek her bir il i¢in 3 ayr kiime olusturulmus ve
firmalar ilgili kiimelere yerlestirilmistir.
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Tablo 1: Egitim-Danigmanlik Konularinin Esbicimlilik
Kaynaklarina Gore Tasnifi

I. Grup IAgirlikli olarak genel ve klasik yonetim disiplini
(TAKLITCIi - GENEL basliklarinda programa sahip olan sirketler
'YONETIM PROGRAMLARI)  |(yonetim, liderlik, IKY vb.)
II. Grup IAgirlikli olarak kaynagini yasalar ve kurallardan
(ZORLAYICI - MESRUIYET [alan programlara sahip olan sirketler (ISO 9001
SAGLAMA AMACLI vb.)
PROGRAMLAR)
II1. Grup IAgirlikl olarak isletme islevlerinin
(NORMATIF - profesyonellesmesi konusunda spesifik programa
PROFESYONELLESME sahip olan sirketler (bilgi sistemleri, bilgi
AMACLI PROGRAMLAR) Iydnetimi vb.)

Tablol’de kodlamada esas aliman gruplar yer almaktadir.
Danigmanlik firmalarmin iiriinleri (egitim/danismanlik konular1) bu ii¢ grup
temelinde iki yazar tarafindan tek tek kodlanmistir. Kodlama siirecinde hem
danismanlik hem de egitim alamindaki iriinler siralanarak bunlarin
isletmecilik bilgisi igerdigi diisiiniilenler degerlendirmeye alinmigtir, bunun
diginda olanlar (mimari damgmanlik, psikolojik ilkyardim vb.) degerlendirme
dis1 tutulmustur. iki yazarmn ayri ayri kodlama yapmasindan sonra her ii¢
ildeki danismanlik firmalarin1 benzer kiimelere yerlestirdigi goriilmiis ve
giivenirlik diizeyinin yiiksek oldugu tespit edilmistir.

6. ARASTIRMANIN BULGULARI

Aragtirmada 6rneklem olarak alman 35 adet danigmanlik firmasinin
egitim/danigmanlik konularinin isimleri degerlendirilmis, “esbicimliligin
kaynaklarini” temsil ettigi diisiiniilen 3 temel egilim ortaya cikarilmistir.
Yukaridaki tabloda acgiklanan bu smiflamaya bagli olarak kodlamalar
yapilmistir. Yapilan kodlama sonrasi her bir ile ait toplam 34 firma ilgili
kiimelere yerlestirilmistir. Istanbul’da faaliyet gosteren 12 firmamn 4’ii
birinci grupta, 4’ ikinci grupta ve 4’ tigiincii kiimede yer alirken Bursa’da
faaliyet gosteren 9 firmanin 7’si ikinci grupta ve 2’si {igiincii grupta yer
almistir. Son olarak Ankara’da faaliyet gosteren firmalar ise yogun bir
sekilde ikinci grupta toplanmislardir. Ankara merkezli 13 firmadan 9’u ikinci
grupta, 3’ii birinci grupta ve 2’si iigiincii grupta yer almstir.

TUSIAD’1n siniflamasinda belirtildigi iizere Istanbul “Girisimcilik
kapasite cesitlenmis ve gelismis iller” sinifindadir. Dolayisiyla Tiirkiye
olceginde merkez olarak kabul edilebilecek Istanbul’da daha ¢ok kaynagini
rasyonellikten alan normatif baskilarin hakim olacagr akla gelmektedir.
Aragtirmanin  bulgularina gore ise her bir baski tiiriiniin esit dagildigi
goriilmektedir. Bunun sebebi orneklemin sadece KOSGEB veritabani ile
sinirli olmasi olabilecegi gibi, 6zellikle profesyonellesmis firmalarin rasyonel
olma ¢abasina yonelik damsmanlik desteklerini yabanci danismanlik
firmalarindan aliyor olabilecegi de akla gelmektedir. Ciinkii Tiirkiye’de
faaliyet gosteren cok sayidaki yabanci damigsmanlik firmalarinin ofislerinin
Istanbul merkezli oldugu bilinmektedir.
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Tablo 2. Danigmanlik Firmalarinin Konularina Gére Dagilimlari

iller I. Grup II. Grup III. Grup TOPLAM
Istanbul 4 4 4 12
Bursa - 7 2 9
Ankara 3 9 2 14
TOPLAM 13 16 10 35

“Girisimcilik Kapasitesi Hizl1 Gelisen Iller” sinifinda yer alan Bursa
iiretim endiistrisinin yogun oldugu bir ildir. Ozellikle otomotiv, otomotiv yan
sanayi, tekstil ve diger sektorlerden iiretim isletmelerinin yogun oldugu bu
ilde Bursa Ticaret ve Sanayi Odasr’min yapmis oldugu ik 250 isimli
calismada {iiretimden satislara gore yapilan siralamada ilk 250 igerisinde
“Otomotiv Ana ve Yan Sanayi’de” 65 sirket, “Tekstil ve Konfeksiyon”
sektoriinde ise 51 sirket faaliyet gostermektedir. Bu durumda 6zellikle kalite
gibi daha c¢ok iretimle ilgili danigmanlik {iriinlerine ihtiya¢ duyulacagi
varsayilabilir. Yapilan kodlamada bu varsayima paralel sekilde Bursa’da
faaliyet gosteren 9 damgmanlik firmasindan 7’sinin “kalite sistemleri”
konusuna odaklandig1 ve zorlayici baskilarin hakim oldugu goriilmektedir.
Danismanlik firmalarinin iriinlerinde belirgin bir sekilde yansiyan bu
baskinin hakim yasa ve politikalardan kaynaklandigini soylemek yanlis
olmayacaktir. Bursa’da faaliyet gosteren bu iiretim isletmelerinin agirlikli
olarak bir ana firmaya saglayict firma olmasinin, ana firmalarin koydugu
iretim kriterlerine gore iiretim yapmalarini zorunlu kildigi bilinmektedir.
Ayrica Bursa’nin Istanbul’dan sonra ikinci en biiyiik ihracat¢i il olmasinin
da® “kalite” konusunu 6ncelikli hale getirdigi diisiiniilebilir.

Ankara ise TUSIAD’in siniflamasinda “Girisimcilik Kapasitesi
Yiiksek Ama Simirli Sektorlerde Kalmus iller” kategorisindedir. Buna ragmen
bir ¢cok kamu kurum ve kurulusunun yonetim merkezlerinin bagkent olan bu
ilde toplanmasi sonucu kaynagini yasal diizenlemelerden alan baskilarin daha
etkin olabilecegi akla gelmektedir. Bunu dogrular sekilde 14 firmadan 9’u
agirlikli olarak kaynagini yasalar ve kurallardan alan iiriinlere sahip olan
sirketlerden olugmaktadir. Bu 9 damigsmanlik firmasinda en yaygin olan
program ise Kalite Sistemleri ve Is Giivenligi konulariyla ilgilidir. Son
donemde ozel firmalarla birlikte kamu kuruluslarimin da politikalar ve
yasalara bagli olarak bu alanlara yoneldikleri bilinmektedir. Ozellikle Avrupa
Birligi iiyelik siirecinde kamu yonetiminde yapilan reformlar toplam kalite
gibi bazi ¢agdas yonetim metodlarinin kamu yonetiminde de popiilerlik
kazanmasina sebep olmustur (Kurt ve Ugurlu, 2007). Bu gelismelerle
Ankara’da  faaliyet gosteren danmigsmanhik  firmalarinin  gortiniimii
degerlendirildiginde; kamu kurumlarinin da kalite yonetimi gibi konularda
egitim/danismanlik ihtiyacimin ortaya c¢ikmasi bu kurumlarimin bilyiik
¢ogunlugunun merkezi konumunda olan Ankara’da zorlayicit baskilarin
yerlesik oldugu ve firmalarin iiriinlerini etkiledigi soylenebilir.

* http://www.ilk250.0rg.tr/document/2008/sunus.pdf (17 Eyliil 2009)
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7. DEGERLENDIRME VE SONUC

Yonetim bilgisinin yeni is sitemlerine yayiliminda bir¢ok farkli
dinamigin etkili oldugu bilinmektedir. Tiirkiye gibi gelisen ekonomilerde bu
yayilim daha karmasik olabilmekte ve daha ilging hale gelebilmektedir.
Makro diizeyle iilkeler arasi bu yayilim ¢esitli calismalarda incelenirken, alici
ilke diizeyinde farklilagsmalar olup olmadigi konusu literatiirde
incelenmemistir. Bu ¢aligmada kurumsal kuram 1s1ginda kurumsal ¢evrenin
niteliklerinin yayilim iizerindeki etkisi danismanlik firmalarinin iiriinleri esas
alinarak tespit edilmeye calisilmistir. Bu amagla Istanbul, Bursa ve
Ankara’dan 35 damigmanlik firmasi incelenmis, bu firmalarin sunmus oldugu
egitim/danigmanlik konular1 ile kurumsal g¢evrenin sundugu egsbicimlilik
baskisi iliskilendirilerek her {ii¢ il icin hakim baski tiirii tespit edilmeye
calistlmistir.  Caligmalarin  bulgularina gore danigmanhik firmalarimin
dirtinlerini olugtururken zorlayici, taklitci ve normatif esbigimlilik baskilara
maruz kaldiklar1 goriilmektedir. Girisimcilik kapasitesi gelismis il olarak
alinan ornekte zorlayici, taklit¢i ve normatif baskilarin hakim oldugu,
girisimcilik kapasitesinin yiiksek ama siirli sektorlere bagimli oldugu
ornekte zorlayici ve girisimcilik kapasitesi hizla gelisen gruba ait ornekte ise
yine zorlayict baskilarin etkin oldugu goriilmiistiir. Bu durum ise alict iilke
diizeyinde dahi fakli kurumsal c¢evre niteliklerine bagl farklilasmalar
olabilecegine ve yerel oOlgekte dahi bir tiirdeslesmenin zorluguna isaret
etmektedir.

Damismanlik sektoriintin Tiirkce literatiirde yeterince incelenmedigi
bilinmektedir. Bu alanin Tiirkiye’deki olusumunu ve gelisimini cesitli
kuramlardan yararlanarak agiklamak siiphesiz bu alanda bir literatiiriin
olusmasi bakimindan onemlidir. Bu amaglar daha genis bir orneklemde
danismanlik firmalariin demografik ozelliklerine gore bir tasnifi yapilarak
iller/bolgeler diizeyinde dagilimlar1 kurumsal bakis agisiyla analiz edilebilir.
Ayrica damsmanhk sektoriinde yer alan egitim/damismanlik iriinlerinin
sadece basliklarina bakmak yerine bunlarin iceriklerine odaklanarak yonetim
bilgisinin transferinin niteligi incelenebilir.
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EK 1: CALISMAYA DAHIL EDILEN DANISMANLIK FIRMALARI

. & g A =B
FIRMA ADI = SEZXER
= SHE=D
= <5537z
= “SEE25
= 35922
= Z <
ANKARA
1 ikada Insan Kaynaklar1 Gelisim Danismanlik Genel Yonetim
Danigmanlig: Ltd. Sti. Egitim
2 Selin Insaat Turizm Miisavirlik Sanayi Ve Danigmanlik Mesruiyet Saglama Amagh
Ticaret Ltd. Sti. Egitim (Kalite Yonetimi ve CED)
3 Uluslar Arasi Mavi Hilal Insani Yardim Ve Danismanlik Mesruiyet Saglama Amagh
Kalkinma Vakfi Saglik Egitim Danigmanlik Egitim (Ts Sagligr)
iktisadi Isletmesi Ankara Subesi-ilk
Tlkyardim Egitim Merkezi
4 Detam Is Sagligi Ve Giivenligi Denetim Danismanhk Mesruiyet Saglama Amagh
Egitim Danismanlik Ve Miihendislik Ltd. Egitim (Is Sagligr)
Sti.
5 Sisa Damsmanlik Medikal ithalat ihracat | Veri Veri Bulunamadi.
Gida Tekstil ins. San. Ve Tic. Ltd. Sti. bulunamadi.
6 Ideal Saghk Dan. Egitim Hiz. Is Giivenligi Danismanlik Mesruiyet Saglama Amagh
Malzemeleri i¢ Ve Dis Tic. Ltd.Sti. Egitim (Is Sagligr)
7 Panel Egitim Ve Dan. Merkezi Tic Ltd.Sti. Danismanhik Genel Yonetim
Egitim
8 Celenk Uluslararasinak.Loj.Miis.Ve Danismanlik Mesruiyet Saglama Amagh
Danigmanlik Hiz.Ltd.Sti. Egitim (Kalite Yonetimi)
9 Infopark Bilgi Teknolojileri San.Ve Tic.A.S. | Danismanlik Mesruiyet Saglama Amagh
Egitim (Kalite Yonetimi)
10 | Arikan Egitim Damsmanhk Gida Turizm | Veri Veri Bulunamadi.
Bilgisayar Medikal ins.San.Ve Tic.Ltd.Sti. | bulunamad.
11 | Yiice Ozel Egitim Ve Kiiltiirel Hizmetler Danigmanlik Profesyonellesme (Bilgi
AS. Egitim Sistemleri)
12 | Girisim Egitim Ve Danigsmanlik Merkezi Danismanlik Genel Yonetim
Ltd.Sti. Egitim
13 | IAT Turizm Dis Tic.Yaymcihik Veri Veri Bulunamadi.
Dan.Tic.Ltd.Sti. bulunamadi.
14 | Dapa Arastirma Planlama Danigmanlik Ltd. Danigmanlik Profesyonellesme
Sti. Egitim
15 | Nev Grup Gida Egitim Teknik Ve Danigmanlik Mesruiyet Saglama Amagh
Danigsmanlik Egitim (Kalite Yonetimi)
16 | Ipek Yonetim Ve Kalite Danigmanligi Ith. Danismanhik Mesruiyet Saglama Amagh
Ihr. Ltd. Sti. Egitim (Kalite Yonetimi)
17 | Dilek Dig Tic. Taahhiit Ve Turizm Ltd.Sti. Danigmanlik Mesruiyet Saglama Amagh
Egitim (Kalite Yonetimi)
ISTANBUL
18 | Sara¢ Damigmanlik Ve Egitim Fatma Seyma Danismanhk Mesruiyet Saglama Amagh
Sarag Egitim (Kalite Yonetimi)
19 | Global Mt Miisteri Temsilciligi Ve Danigmanlik Mesruiyet Saglama Amagh
Org.Tic.Ltd.Sti. Egitim (Kalite Yonetimi)
20 | Inotec Teknoloji Yénetim Danismanhgi Danismanhk Mesruiyet Saglama Amagh
Ltd.Sti. Egitim (Kalite Yonetimi)
21 | Mentor Proje Yonetimi Danigmanlik Profesyonellesme (Bilgi
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Dan.Ing.Tur.Bilgisayar San. Ve Tic.Ltd.Sti. Egitim Sistemleri)
22 | Optimist Egitim Ve Yonetim Danigmanligt Danismanlik Genel Yonetim
Turizm Ltd.Sti. Egitim
23 | ilk Odak Egitim Hizmetleri Ve Ticaret Veri Veri Bulunamadi.
Ltd. Sti. bulunamada.
24 | Uzman Kalite Egitim Danigmanlik Ltd. Sti. Danismanhik Mesruiyet Saglama Amagh
Egitim (Kalite Yonetimi)
25 | Sks Ozel Bilgisayar Egitim Danigsmanlik Danismanlik Profesyonellesme (Bilgi
Insaat San. Ve Tic. Ltd. Sti. Egitim Sistemleri)
26 | Hb Egitim Damsmanhk (Hikmet Bastiirk) | Veri Veri Bulunamadi.
bulunamadi.
27 | Nurdogan Cemal Arkig Danismanlik Genel Yonetim
Egitim
28 | Proyon Egitim Yo6neim Bilisim Danismanlik | Danismanlik Genel Yonetim
Tic. Ltd. Sti. Egitim
29 | Grup Otomasyon Bilgi islem Sistemleri Ltd. | Danismanlik Profesyonellesme (Bilgi
Sti. Egitim Sistemleri)
30 | Uluslar Arast Mavi Hilal insani Yardim Ve Danismanlik Genel Yonetim
Kalkinma Vakfi lk ilkyardim Egitim Egitim
Merkezi
31 | Etg Bilgisayar Danigmanlik Egitim Danigmanlik Profesyonellesme (Bilgi
Hizmetleri Yay.San.Tic.Ltd.Sti. Egitim Sistemleri)
(Datatraining)
BURSA
32 | Sigma Merkezi Yonetim Sistemleri Ltd. Sti. Danismanlik Mesruiyet Saglama Amagh
Egitim (Kalite Yonetimi)
33 | Kalmer Kalite Yonetim Merkezi Egitim Ve Danigmanlik Mesruiyet Saglama Amagh
Danismanhik Egitim (Kalite Yonetimi)
34 | Orgemer Organizasyonel Gelisim Merkezi Danismanlik Mesruiyet Saglama Amagh
Danigmanlik Hizmetleri Ltd. Sti. Egitim (Kalite Yonetimi)
35 | T.K.S. Uluslar Arast Belgelendirme Gozetim | Danismanlik Mesruiyet Saglama Amagh
Ve Teknik Kontrol Tic.Ltd.Sti. Egitim (Kalite Yonetimi)
36 | Eko-Ced Cevre Danigmanlik Ve Danismanlik Mesruiyet Saglama Amagh
Miihendislik Hizmetleri Ltd.Sti. Egitim (Kalite Yonetimi)
37 | Proteknik Ing.Taah.Ve Egitim Danigmanlik Mesruiyet Saglama Amagh
Dan.Hizm.San.Ve Tic.Ltd.Sti. Egitim (Kalite Yonetimi)
38 | Kdm Kalite Danigmanlik Miihendislik Danigmanlik Mesruiyet Saglama Amagh
Egitim Hizmetleri Egitim (Kalite Yonetimi)
39 | Serkan Ozgoz 3e Etkin Bilgi Yonetimi Danigmanlik Profesyonellesme (Bilgi
Egitim Ve Destek Hizmetleri Egitim Sistemleri)
40 | Tijen Yener-Komet Bilgisayar Egitim Ve Danigmanlik Profesyonellesme (Bilgi
Satig Merkezi Egitim Sistemleri)
41 | Kalgem Kalite Gelistirme Egitim Veri Veri bulunamadi.
Damismanhk Merkezi Ltd. Sti. bulunamadi.
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