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Ozet: Aragtirmanin amaci, yonetim danismanliginin nasil deger yarattigini agiklamaktir. Bunun igin éncelikle ilgili kavramlar,
sektoriin tarihi gelisimi, kuramsal yaklagimlar ve Onceki arastirmalar incelenmistir. Bunun {izerine yonetim danismanlarindan
yirmi ve yoneticilerden on bir katilimciyla derinlemesine miilakat ve gézlem gergeklestirilmistir. Bu gorgiil arastirma tanimlayici
ve nitel yontem kullanilan etnografi tiiriindedir. Literatiir temelli olusturulan kirk ii¢ soru pilot uygulamada on iki deneyimli
yonetim danigmanin segimleriyle on iki soruya indirilerek asil uygulamaya gecilmistir. Tiim katilimcilar sorularin niteligini
aragtirma amacina uygun buldugu yoniinde onaylamistir. Arastirma bulgular katilimcilarin kapsamli agiklamalar1 benzerlik ya
da ortaklik veya farklilik ya da 6zgiinliik nitelikleri dikkate alinarak harmanlanmis ve 6ze indirgenmistir. Arastirma sonucunda
yonetim danismani ve miisterisi arasinda iligki kurulabilmesi ve deger yaratilabilmesi i¢in kiiltiir baglaminin esas olduguna
ulagilmistir. Yonetim danismaninin bilimsel bilgi birikiminin yam sira yiiksek sayida ve gesitlilikte uluslararasi mesleki deneyim
kazanmas1 gereklidir. Miisterinin giiven ve sayginligini kazanmasi igin referans sunabilmesi miisteri isletmeden liderlik destegi
almasi gereklidir.
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Abstract: This study aims to explain how management advisory creates value. The study is structured on related concepts, the
historical development of the sector, theoretical approaches, and previous research examined before the empirical research. The
research was conducted through in-depth interviews and observation methods with twenty management advisors and eleven
managers. This empirical research is in the type of ethnography using descriptive and qualitative methods. Forty-three questions
created based on the literature were reduced to twelve questions with the choices of twelve experienced management consultants in
the pilot project, and the main project was started. In conclusion, the cultural context is essential for establishing a relationship and
creating value between the management advisor and the client. The management advisor must gain a high number and variety of
international professional experience and scientific knowledge. The management advisor should offer references in return client
looks for reputation, and get leadership in the organization.
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EXTENDED SUMMARY

Research Problem
The purpose of the study was to explain value creation dynamics and process of the management advisory. Therefore, the
qualifications and capabilities of the management advisors and the relationship between management advisors and clients as

managers of the companies should be examined and explained as well.

Research Questions

What sets of skills and competencies are required between management advisor and client for sustainable value creation through

management advisory? How should management advisor and client interact?

Literature Review

The purpose of the literature review is to examine the theoretical approaches underlying management advisory. These are
resource dependency theory, information process theory, transaction cost theory, relationship theory in value creation, and
dynamic capabilities and competencies theory. Previous researches offer several conclusions such as (1) Management advisors
are an important part of the managers’ intellectual agenda because of their role in critical problems and long-term issues (Turner,
1982). (2) Management advisors create value by addressing both content and process issues based on expertise, methodology,
and overall problem-solving abilities (Bower, 1982; Hagedorn, 1982). (3) Management advisors work with their clients in a
complex and fluid relationship characterized by a high degree of mutual trust (Hagedorn, 1982; Leontiades and Ahmet, 1989).
(4) Management advisors form the best independently organized, specialized corporate companies with unique characteristics
and success factors (Kelley, 1979). (5) The fact that management is a practice rather than a science or an art certainly creates the
need for a management advisor. In this way, the creation of value can be revealed by the management advisor, not the manager in
the organization (Drucker, 1981). The other actual studies on an international scale have been summarized and presented in the

study.

Methodology

This empirical research is in the type of ethnography using descriptive and qualitative methods. Forty-three questions created
based on the literature were reduced to twelve questions with the choices of twelve experienced management advisors in the pilot
project, and then the main project was started. The participants of the research consist of management advisors, and managers as
clients. Thirty-one participants were interviewed through in-depth interviews and observation methods. The data obtained from
the participants was analyzed by similarity, divergence, and cross-confirmation. As a result of this, a logical pattern has been

created by examining several dimensions of theoretical approaches.

Results and Conclusions

In the research findings, management advisory creates multiple values in different aspects. It needs to work mutually with the
management advisor and the client or institution’s all employees. Management advisory works if it’s based on trust,
transparency, analytics within data and information, and also leadership in the organization to make all staff sincerely believe in
the project. Management advisory is affected by human relations as well as culture. Management advisors should have scientific
degrees in related practice areas, professional licenses, and high diversity experiences as global best practices with excellent
interpersonal skills, communication, mediation, etc. They should have also intellectual and social capital based on reputation and

trust as key for persuasion to the client.
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GIRIS

Y 6netim, sanatlarm en eskisi, bilimlerin en yenisi ve kosullara gore degisen uygulamalar biitlinii olarak nitelendirilen
bir kavramdir. Bir isletmenin yonetim siireci sanat, bilim ve uygulama baglaminda olduk¢a karmagik bir yapidadir.
Bu karmagiklik yonetim bilimlerinin eklektik yapisindan ve oOrgiitii olusturan insanlarin dogasindan kaynaklaniyor
olabilir. Ancak kesin bir ger¢ek olarak goriinen o ki; isletmeler kurulus, olgunlasma, biiyiime, kiiresel 6lgege erisim
ve piyasadan ¢ekilme seklindeki yagam siirecinin g¢esitli evrelerinde yonetim danigmanligina ihtiya¢ duymaktadir. Bu
ihtiyacin temelinde isletmelerin kurucu, ortak, yonetici veya diger paydaslariyla erisebilecekleri azami sinira erisilmis
olmasi yer almaktadir. Bu sinirlarin genisletilmesi ve/veya bu smirlar dahilinde yasanan birtakim sorunlarin
¢oOziilerek kurumsal ve finansal siirdiiriilebilirligin saglanmasi ihtiyact ve arzusu s6z konusudur. Yonetim
danigmanlig1 ihtiyaci, isletmelerin igeride ve disarida sahip olduklar ¢esitli kaynaklar1 gelistirme arzusuna ilaveten
orglitsel amag ve hedefleri etkin ve verimli gergeklestirmeye yardimci olan yiiksek nitelikli bir destektir. Yonetim
danigmanligiin esas islevi ise kurumsal ve finansal siirdiiriilebilirlik saglamak ve tiim paydaslar i¢in katma deger
yaratmaktir.

Ancak s6z konusu deger yaratiminin yonetim danigmani ve onun miisterisi konumundaki sirketin yoneticisi
arasinda nasil bir iligki ve siire¢ dahilinde miimkiin olabildigi hem literatiirde 6nemli bir bosluk hem de is diinyasinin
uygulamalarinda bilyiik bir belirsizlik olarak goriilmektedir. Ote yandan ydnetim damismami kavram siklikla
“damigman” ya da kog, mentor veya serbest muhasebeci mali miisavir gibi diger meslek unvanlariyla
karigtirnlmaktadir. Bununla birlikte kendisini “danigman” olarak tanitan kimselerin nitelikleri ve yetkinlikleri bilimsel
arastirmalar sonucunda resmiyet kazanmadigindan ve miisteriler tarafindan yeterince sorgulanmadigindan piyasada
ciddi bir bilgi kirliligi ve suiistimal goriilmektedir. Bunun sonucunda da bir sekilde danigmanlik almasina ragmen
arzulanan sonuglara erigemediginden yakinan isletme ydneticileri karsisinda yonetim danigsmanliindan yeterince
istifade edilmedigi ve bu nedenle isletmelerin ciddi kayiplar yasadigindan yakinan meslek mensuplan goriilmektedir.
Tiim bu sorunlarin ¢6ziimiine katki sunmay1 amaglayarak ve siirdiiriilebilir sosyoekonomik kalkinmay1 desteklemek

icin bu arastirma gerceklestirilmistir.

2. LITERATUR TARAMASI

Literatiir, oncelikle arastirmayla ilgili kavramlar, ardindan yonetim danismanhiginin 6zellikleri ve tarihi siiregte sektor

gelisimi ve son olarak da 6nceki arastirmalarin sonuglar1 ve se¢ilmis bazi 6nermeler olarak sunulacaktir.

2.1. Kavramlar
Literatiirde genel geger bir kullanimi olmamasina karsin, iizerinde en c¢ok uzlasilan yonetim tanimi “baskalar
aracihigiyla amaca ulasma ve baskalarina is gérdiirme faaliyeti” seklindedir. Insanlik kadar eski bir sanat olmasi
yonil de uygulamaya dayanir (Geng, 2010:15). Yonetim, kir amaci giiden veya gilitmeyen bir orglitiin, amaclarina
etkili ve verimli bir sekilde ulagmasi i¢in planlama, orgiitleme, emir-komuta, koordinasyon ve kontrol faaliyetlerini
yerine getirmesidir (Mucuk, 1998:137).

Yonetim danigmanligi, nesnel ve bagimsiz bir sekilde, miisteri organizasyonun yonetim sorunlarini tespit
etmesine, bu sorunlar analiz etmesine yardim saglayan, bu sorunlarin ¢oziimiine yonelik tavsiyelerde bulunan ve
talep edildiginde ¢oziimlerin uygulanmasina yardim saglayan, 6zel olarak egitim almis ve kalifiye kisiler tarafindan

organizasyonlara sozlesme ile temin edilen bir danigmanlik hizmetidir (Greiner ve Metzger, 1983:7). Haan (2006)’a
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gore, yonetim danismanhig1 kavrami “danisman ile miisteri orgiit arasinda belirli bir siire gecerli olan ve miisteri

isletmenin gelecegine iliskin iyilestirmelere odaklanan is birligine dayali iliski” olarak tanimlanabilir. Bununla
kalmayip yonetim danismanliginin pek ¢ok degisik yaklasimla agiklanabilecegi ifade edilmistir.

Deger kavrami ise hem yonetim siirecinde yoneticinin karar ve davraniglarinin temelinde yer alan inanig
unsurlarint hem de bir seyin 6nemini belirleyen soyut ve goreli Ol¢ii ya da karsilik olarak agiklanabilir. Deger
kavraminin yaygin olarak paha veya fiyat olarak dogrudan veya dolayl finansal karsilig1 da bulunur. Bu karsiliklarin
timii yonetim ve yonetim danigmanligi igin gecerli ve anlamlidir. Yonetim danismaninin yetenekleri deger
yaratilmasi siirecinde anahtar iglevi goriir. Yetenek, bireysel bilgi, beceri, tutum ve davraniglarin yami sira yiiksek
performansla baglantili olan ve kurulusa siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan toplu ekip, siire¢ ve orgiit becerileri
igeren bir dizi gozlemlenebilir performans boyutudur (Athey ve Orth, 1999:216). Yonetim danigmanimin yetkinligi

ise yetenekleri ve miisterisi olan isletmenin yoneticisi araciliiyla deger yaratilmasina baghdir.

2.2. Yonetim Damismanhigimin Tarihi Gelisimi, Sektorii ve Ozellikleri

Yonetim kavrami insanlik kadar eski olsa da “danigman” kavrami gorece yenidir. Danigman kavrami etimoloji ve
tarihsel sosyoloji baglaminda incelendiginde Ingilizce karsilig1 olan “consultant” kelimesinin kokii Latince “consul”
olarak Roma Imparatorlugu’nda ilk kez M.O. 367 yilindan itibaren goriilmektedir. Antik Roma’da danisman
(consul), kendine 6zel mevzuati olan ve buna gore se¢imle goreve gelen en yiiksek sulh yargici yetkisi ve bilim insan1
itibar1 tagiyan seckinlerin unvani olmustur (Pina, 2011). Bu ilk evrede gelisim gostererek yonetim danismanligi
olarak anilmaya baslayacak ikinci evreye gecilmesi icin 19 yiizyil siiren bilgi birikimine ihtiya¢ duyulmustur. Ikinci
evre olarak literatiirde ulasilabilen yonetim danismanhigi girisimlerinin ilk 6rnekleri (Washburn, 1996:47); (1) The
Courtier (Castiglione, 1518), (2) The Prince (Machiavelli, 1532), (3) On War (Clausewitzh, 1818) olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Ugiincii evrede yonetim danigmanlhigmin geligmis drneklerinin goriilmesi Sanayi Devrimi déneminde
18. yiizyil sonuna dogru modern fabrikalarin ortaya ¢ikisi ile birlikte kurumsal ve sosyal doniigiimlerin yaganmasi
sonucunda olmustur. Bilimsel yonetimi uygulayarak yonetim danigmanliginin ilk modern temsilcisi olan kisi Charles
T. Sampson ve Frederick Winslow Taylor arasinda tartigmalidir. Bu tartismaya karsin uzlagiya varilan ortak goriis
yonetim danigmanliginin gilinlimiizdeki karsiligi olan ilk 6rnekleri Sanayi Devrimi sonrasinda ve Amerika Birlesik
Devletleri (ABD) fabrikalarinda ortaya ¢ikmis oldugudur (Erdost, 2002; Kubr, 1986; Kurt, 2008).

ABD sonrasinda Ingiltere, Fransa ve Avrupa 6lgeginde yayginlik kazanan ydnetim danismanhiginin Tiirkiye’de
goriilmesi Bozkurt (2007)’a goére, 1934 yilinda kurulan Tirkofis tarafindan devlet destegi ile bazi danigmanlik
faaliyetlerinin sunulmasi ile baglamistir. Ancak 6zel sektérde ve tam anlamiyla yonetim danismanliginin goriilmesi
1970-1980 doneminde uluslararasi yonetim danismanlik sirketlerinin Tiirkiye’de yapilanmaya baslamasiyla miimkiin
olmustur. Tiirkiye’de yonetim danigmanligi pazari incelendiginde yonetim danigsmani sayist 2006 yili i¢in 8.000
civarinda ve sirket sayis1 135 olarak tahmin edilmekle birlikte (Kurt, 2008:94) pazar biiyiikliigi 2023 yili i¢in 2,7
milyar USD 6ngoriilmiistiir (Statista, 2022).

Yonetim danigsmanligi  hizmetleri ¢esitlilik gostermektedir. Buna bagli olarak farkli siniflandirmalar
yapilmigtir. Yonetim danismanligi on bes baslikta siralanabilirken; 6rnegin genel ve stratejik, finansal ydnetim,
pazarlama, insan kaynaklari, bilisim teknolojileri, kurumsal doniigiim vb. (Kubr, 2002:285-623) bir bagka yaklagima
gore temel ve alt alan olarak Tablo 1 ile gosterildigi gibi de siralanabilir (Erdost, 2002:44-45).
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Tablo 1: Yonetim Damismanhgi Alanlar1 Siniflamasi

Temel Alan

Alt Alan

Genel Yonetim

Fizibilite, Sirket (pay senedi) Degerleme, Degisim Y6netimi, Girisimeilik ve Sirket Kurulusu,
Sirket Birlesme ve Satin Alma, Yeniden Orgiitlenme, Kalite Y6netimi, Uluslararasi Y &netim.

Finansal Yonetim

Muhasebe, Denetim, Maliyet Azaltma, Konkordato/iflas/Tasfiye Yonetimi, Sermaye
Biit¢celemesi, Halka Arz, Finansal Kaynak Yaratma, Finansal Performans Gelistirme, Vergi
Yonetimi, Fon ve Yatirim Y6netimi.

insan Kaynaklar
Yonetimi

Kariyer Y 6netimi, Istihdam, Kurumsal Kimlik, Performans Degerleme, Is Hukuku, Is Analizi,
Motivasyon, Ucret ve Haklar, Egitim Y6netimi, Orgiitsel Psikoloji ve Degerleme.

Pazarlama Yonetimi

Reklam, Kurum imaji, Halkla iliskiler, Miisteri Hizmetleri, Uluslararasi Pazarlama, Dagitim ve
Bayilik, Sosyo-Teknik Arastirma, Satig YOnetimi.

Uretim Yo6netimi

Otomasyon, Makine ve Ekipman Kullanimi, Malzeme, Tesis ve Fabrika Tasarimu, is Giivenligi,
Satin Alma, Kalite Gelistirme, Stok Yénetimi, Uretim Planlama, Verimlilik.

Bilisim Teknolojisi

CAD/CAM, Sistem Gelistirme ve Degerlendirme, Yonetim Bilisim Sistemleri, Sistem Tasarimi
ve Gelistirme, Dijital Yayimcilik.

Egitim/Ogrenim ve Ozel
Uzmanhklar

Hukuk (isletme, finans vb.), Enerji Yonetimi, Teknoloji Yonetimi, Cevre, Enformasyon,
Stirdiiriilebilirlik, Lojistik, Kamu Sektori, Kurumsal Egitim.

Yonetim damigmanligr hizmetlerinin cesitliligi bir baska siniflandirmay1 daha dogurmustur. Ancak bu sefer

yonetim danigmanligl sirketlerinin Orgiitlenmesi bilgi veya varlik yogun olmasiyla birlikte yonetim danismaninin

uzmanhginin diigiik veya yliksek olmasiyla birlikte Sekil 1 ile goriilecegi tlizere sistematik sekilde siniflandirilmistir

(Paez, 2015:38; Anhalt vd., 2010:29).

Varlik
Yogun
Sirket

Bilgl
Yogun
Sirket

Bilisim
Teknolojileri
Hizmetleri
Smleﬁﬂgj i?';::;ralnul Mithendisli
ve Kurulu Miiteahhidi

Is Siirect
Hizmetleri

Bilisin
Teknolojilen

Danmismanhgy i
ERP Sistemt : :
Danigmanlik
Uygulamalan $ Strateji &
_ Operasyon
Vergi Risk & Uyum Vergi

Tekrarlanan Hizmetler Ozel Teslim
(Diisiik Uzmanhk) (Yiksek Uzmanhk) ——

Sekil 1: Yonetim Danmismanhg@1 Hizmetleri Cesitliligi

Yonetim danigmanligi hizmetlerinin gesitliligine bagli olarak siniflandirma farklilagsarak daha karmagsik ve

gecigken bir hal alsa da yonetim danigsmaninin miisterisiyle iligskisinin kapsamini agiklamak igin gorevler hiyerarsisi

kullanilabilir. Turner (1982) tarafindan gelistirilen bu hiyerarsi ilk besi geleneksel sonraki {i¢li ise gelismekte olan

gorevler olarak diizenlenerek soyle siralanmustir: (1) Bir miisteriye bilgi saglama, (2) Bir miisterinin sorununu ¢ézme,

(3) Sorunun yeniden tanimlanmasini gerektirebilecek bir teshis koymak, (4) Teshise dayali onerilerde bulunmak, (5)

Onerilen eylemlerin uygulanmasina yardimci olmak, (6) Diizeltici eylem etrafinda bir fikir birligi ve taahhiit

olusturma, (7) Miisteri 6grenimini kolaylastirmak, (8) Orgiitsel etkinligi kalic1 olarak gelistirmek.
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2.3. Onceki Arastirmalar

YOK Tez Merkezi sorgusuna gore, Tiirkiye’de “yonetim danismanligi” konusunda lisansiistii tezler arastirildiginda
1992-2022 yillarinda yayimlanan 12 adet calismanin bu aragtirmanin baglamina uygun olanlari Tablo 2 ile
Ozetlenmistir.

Tablo 2: Tiirkiye’de Yonetim Danigmanhgi Arastirmalari

Yazar Yil Tez Sonuclar

Calismada yonetim danigmanliginin deger zincirine katkilari arastirilmigtir. ISO500
sirketlerinin evreni olusturdugu aragtirma 68 ifadeden olusan 6l¢ek sonucunda analiz
edilmistir. Buna gore deger zinciri faaliyetlerindeki bir artisin diger zincir faaliyetlerinde
Kaynak 2020 | Doktora |de artis sagladigindan hareketle “yonetim danismanligi alan firmalarin bu taleplerinin
deger zinciri faaliyetlerinde de bir artis sagladigr” goriilmiistiir. Genel bir degerlendirme
olarak da yonetim danigmanlifinin miisteri isletmelerin faaliyetlerine katkisinin oldugu
ancak miisteri isletmelerce bu katkinin yetersiz goriildiigiine deginilmistir.

Calismanin amact yonetim danismanligi hizmetinin alinma ya da alinmama nedenlerinin
ortaya koyulmasidir. ODTU, Teknokent’te yazilim isletmelerinin yonetim danismanlig

Unal 2019 {?;(as;;( alip almadig1 incelenmistir. Isletmelerin %52’sinin kendi iglerinde ¢oziime yetersiz
kaldiklart ¢esitli sorunlarinin oldugu ve bunlarin basinda da finans konusun yer oldugu
goriilmiistiir.

Tiirkiye’deki kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin (KOBI) danisman kullanma egilimlerinin
Yiiksek | V€ sebeplerinin belirlenmesi amaciyla 222 isletme ortag1 veya ydneticisi ile anket

Bildirgen 2010 Lisans gerceklestirilmigtir. Aragtirma sonucunda profesyonel yoneticilerin isletme sahiplerine
oranla daha fazla yonetim danismanlig: talebi oldugu ve 6grenim diizeyi yiikseldik¢e bu
talebin arttig1 aciklanmustir.
Aragtirmanin amact Marmara Bolgesi’nde faaliyet gosteren isletmelerin y&netim
danismanligima bakis acilarini 6grenmektir. Bunun i¢in internet {izerinden 860 isletmeye
.. anket gonderilmis ve 100 katilimer ile ¢alisma gergeklestirilmistir. Arastirma sonucunda
Yiksek | .. ST . g . Lo S N
Kayabas1 2009 Lisans | Ogrenim diizeyi yiiksek olanlarin yonetim danismanligi hizmeti alma egilimlerinin artti1g1,
anonim sirketlerin (%84,8) sahis isletmelerine (%16,7) gore ¢cok daha yiiksek yonetim
danigmanlig1 hizmeti alma egiliminde oldugu ve dokuz y1l ve iizeri isletmelerin yonetim
danismanligi hizmeti alma egiliminin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
Calismada kirk {i¢ yonetim danismanligi sirketinin gesitli 6zellikleri arasinda yapi,
politika, hizmet alanlari, miisteri iliskileri arastirilmistir. Caligmada ileri siiriilen {ig
hipotezden yalmizca “Danismanlik  firmalarimin  siirekli  kadrosu minimumdur.”
dogrulanmstir.
Calismada Tiirkiye’deki danismanlik sirketlerinin yabancilarla rekabet edebilmesi igin
Yiiksek |kiiresel gelismeleri daha yakindan takip etmesi, daha geng profesyonel ve
Lisans | arastirmacilarin gorev aldig1 daha biiyiik ve dinamik bir yaprya doniismek ve pazarlama
faaliyetlerinde bulunulasi vurgulanmistir.
Calismada “Isletmelerin ihtiyaglarina en uygun yénetim damsmam nasil bulunur ve
Yiiksek yonetim danigmani nasil olmalidir?” sorularina cevap aranmistir. Arastirma sonuglarinda
Tunalt 1999 . ise genel olarak yonetim danigmanliginin yeterince taninmadigi, meslegin basarisinin
Lisans . LT < -
danigman ile miisterinin uyumlu ¢alismasina bagli oldugu ve danismanin tek basina
mucizeler yaratamayacagindan bahsedilmistir.

Erdost 2002 | Doktora

Ertiiz 2002

Yénetim danismanhig: aragtirmalarinin diinya genelinde incelemesi Marmara Universitesi Akademik Aragtirma

~ 9

Motoru (MASE) iizerinden “yonetim danigmanlig1” anahtar kelimesinin Ingilizce karsili§1 (management consultancy)
ile uluslararast MeSH veri tabani araciligi ile gerceklestirilmistir. Buna goére arama sonuglari 82 bulguyla
goriintiilenmistir. Bu arastirmanin baglamiyla uyumlu olanlarin 6zeti Tablo 3 ile sunulmustur.

Tablo 3: Diinya Genelinde Yonetim Danismanhgi Arastirmalari

Yazar Yil Tez Sonuclar

Calismada yonetim danismanhklar ile Ingiliz devleti arasindaki iliskinin ortaya cikisini
ve gelisgimini aragtirtlmaktadir.  Aragtirma  sonucunda  yoOnetim danismanlifi
Weiss 2017 | Doktora | ¢aligmalarinin tarihi, savas sonrasi Britanya'da devlet giicliniin dogasina ve seckin aglarin
ve yonetim ¢evrelerinin roliine iligkin anlayislar1 derinlestirmeye ve daha fazla ayrintili
hale getirilmesine yardimc1 oldugu ortaya koyulmustur.
Skovgaard- Calismada yonetim danismanliginin uygulamasi aragtirilmistir. Yonetim danismanligi,
. 2008 | Doktora O - 1o
Smith miisteri sirketin diginda konumlanan ve ydnetim danigsmanlari olarak tanimlanan aktdrleri
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ve miisteri organizasyonunun iiyeleri olarak tanimlanan aktdorleri iceren toplu faaliyet ve
sosyal iligkiler olarak ortaya koyulmustur.

Bu arastirma temelde su iki hususta literatiire katki saglamistir: (1) birlikte deger
yaratmanin temelindeki yonetim danigmanliginda iligkinin veya etkilesimin belirlenmesi
ve dinamik bir baglam olarak temel 6zelliklerinin ortaya koyulmasinin ardindan birlikte
deger yaratma siireci, etkilesim yoluyla ve iliskiye bagli gelisen uyumlu bir siireg
onerilmektedir; (2) yonetim danigmanin stratejisinin bilingli bir yansimasindan ortaya
cikan, iliski ve birlikte deger yaratmaya izin veren yeteneklerin dinamik yapida
yetenekler oldugu ve bunun ayni zamanda miisterinin algist olan degeri yaratma,
yetenekleri gelistirme ve diizenlemede etkili oldugu ileri siiriilmiistiir.

Calismanin amaci yonetim danismanlarinin miigterilerine daha 6zel ve duyarli bir hizmet
sunabilmesi icin bir “Ozellestirme Plan1” gelistirmektir. Arastirma sonucunda séz konusu
“Ozellestirme Plan” sunulmus ve kisisellestirilmis hizmet anlayisinin  miisteri
memnuniyetini artiracagi vurgulanmustir.

Aragtirma kapitalist kurumlarin en esrarengizlerinden birinin — yonetim danigmanliginin
Chong 2012 | Doktora |- calismalarini finansallasma olarak incelemekte ve ifsa etmektedir. Calismada kurum
kiiltiiri ve ihtiyaglar izerinden finansal yaklagimlar gelistirilmistir.

Calisma KOBI’ler i¢in uluslararasi pazar basarisini kolaylastiran faktérleri, karsilastiklari
zorluklar1 ve bu zorluklarin nasil iistesinden gelindigini belirlemeye odaklanir. Arastirma
sonucunda basarili uluslararasilagmanin ayrilmaz bir pargast olarak isletmelerin
yetenekleri, yetkinlikleri ve ag olusturma yetenekleri siralanmustir. Ek kritik basari
faktorleri, nis pazar uzmanhgi, isletme itibari, igletme konumu, hizmet saglama
degisikligi yetenegi ve teknolojinin roliidiir.

Caligma yonetim danigmanligi bilgi alanini, nesnelerinin, kavramlarinin ve birbirinden
farkli kuramlarin olusumunu tamimlayarak giin 1s1gma c¢ikarir. Ayrica uygulamaci
Butler 2009 | Doktora |literatiiriiniin kurumsal etkilerini yonetim danismanlig1 meslegi acisindan incelemektedir.
Calisma bilgi ve gii¢ arasindaki iligkilerin ana hatlarini ¢izerek, yonetim danigmanliginin
ne oldugu sorusuna cevap vermektedir.

Calismada yonetim danigmanlarinin gesitli sekillerde orgiitii degistiren miidahaleler
tasarladiklari ifade edilerek yonetim danigsmanliginin duygusal, iliskisel ve zaman zaman
2008 | Doktora |dagmik dogasina odaklanilmistir. Sonug olarak yonetim danismani ve miisteri arasindaki
iligki birlikte yaratilir ve bundan tek tarafli olarak yonetim danigmani sorumlu
tutulamayacagi ifade edilmistir.

Paez 2015 | Doktora

Matthias 2013 | Doktora

Deprey 2011 | Doktora

Palmer-
Woodward

Onceki arastirmalardan yola cikarak yonetim danismanligi hakkinda literatiiriin 6zii niteliginde segilmis bir
dizi 6nermeye deginmek onemli ve faydali olabilir. Bu onermeler séyle siralanmigtir: (1) Yonetim danismanlari,
miisterilerinin kritik diizeyde ve uzun vadeli sorunlarin1 giderek daha fazla ele aliyor ve yoneticilerin entelektiiel
giindeminin 6nemli bir parcasi haline geliyor (Turner, 1982). (2) Yonetim danismanlari, uzmanlik, metodoloji ve
genel problem ¢ozme yeteneklerine dayali olarak hem icerik hem de siire¢ konularini ele alarak deger yaratirlar. Bu
aciklama Schein'in (1998) uzmanlik satin alinmasi1 ve hekim-hasta modellerine karsilik gelmektedir (Bower, 1982;
Hagedorn, 1982). (3) Yonetim danigmanlari, yiiksek derecede karsilikli giiven ile karakterize edilen karmasik ve akici
bir iligki i¢inde miisterileriyle birlikte calisgir (Hagedorn, 1982; Leontiades ve Ahmet, 1989). (4) Yonetim
danigmanlari, bagimsiz olarak en iyi sekilde organize olmus, benzersiz Gzelliklere ve basari faktorlerine sahip
olmalar ile uzmanlasmis kurumsal sirketleri olustururlar (Kelley, 1979). (5) Yonetimin bilim veya sanat olmasindan
daha ziyade uygulama olmasi kesin olarak yonetim danigmani ihtiyacimi yaratir. Yonetim danigmanlarimin bazilari
deneyimi bilgiye doniistiiriirken bazilar1 da kavramlar1 vakalarda deneyerek ilerler. Bu sekilde deger yaratilmasini
orgiit icindeki yonetici degil, yonetim danigmani ortaya ¢ikarabilir (Drucker, 1981).

Literatlirde yonetim danismanligi kavrami ve uygulamalar1 kuramsal ¢ergevede kaynak bagimliligi yaklagimu,
bilgi isleme yaklagimi, iglem maliyeti yaklagimi, deger yaratiminda iligki yaklagimi ve son olarak da dinamik

yetenekler ve yetkinlikler yaklagimi araciligiyla incelenmistir.
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3. MATERYAL VE METOD

Paez (2015:109)’e gore, 0z olarak, elestirel gergek¢i meta-kuram, toplumsal olarak inga edilmis karmasik olaylarin
bilimsel temeli ve incelenmesi i¢in agik bir felsefi ¢ikarim saglar. Bu calismada esas olan meta-kuram, yonetim
danigmanliginda deger yaratma siirecinin bagta yonetim danigmani ve miisteri organizasyonun yoneticisi olmak iizere
bir grup insanin sosyal antropoloji baglaminda orgiitsel davranig ve iliskileri araciligiyla gerceklestigidir. Bu siirecin
ne oldugu, neden ve nasil gergeklestigi iizerine aragtirma sorusu “Yonetim danismanligi ile siirdiiriilebilir deger
yaratilmasi i¢in yonetim danigmani ve miisteri arasinda hangi yetenek ve yetkinlik dizileri gereklidir ve bunlar nasil
etkilesim gostermelidir?” seklinde ileri siiriilmiistiir. Aragtirma sorusuna yanit bulunarak yonetim danismanliginda
deger yaratma siirecinin agiklanmasi arastirmanin amacidir.

3.1. Arastirma Tasarimi

Bu gorgiil aragtirma tanimlayici, nitel yontem kullanilan etnografi tiiriindedir. Arastirma tasarimi Sekil 2 ile

gosterilmistir.
Literatiir Incelemesi Arastwma Tiirii
+ Kavramlar Tanmmlayict;
Arastrma *  Sektor Bilgisi Nitel A@;.tuma:
Sorusu * Onceki Arastrmalar * Temelli Kuram
+ Kuramsal Temel + Etnografi

Veri Toplama Teknikleri

. —
* Gizdem we Milakat

[ ] ® |+ Katmanl Ornekleme
Cesittilil Teyit i

' n:31
Sonuglar
.

Analiz ve Raporlama Gegerlilik ve Giivenilirlik
Degerlendirmeler

Sekil 2: Arastirma Tasarim

3.2. Arastirma Evreni ve Orneklemi

Tirkiye’deki yonetim danigsmanlari ve yoOnetim danigmanligi hizmeti alan sirketlerin yoneticileri arastirmanin
evrenini olusturmaktadir. Yonetim danismanligi hakkinda nitel yontemle gergeklestirilen 6nceki aragtirmalar ve nitel
arastirma yontemleri hakkinda eserleri bulunan arastirmacilarin érneklem sayisi tavsiyeleri Tablo 4 ile sunulmustur.
Bu arastirma i¢in Tablo 4 referans alnarak en yiiksek alt sinir1 temsil eden katilimci sayist olan 31 katilimciyla
miilakat gerceklestirilmistir.

Tablo 4: Nitel Arastirmalarda Orneklem Sayisi

Yazar Yil Yayin Orneklem
Paez 2015 Doktora Tezi 22
Skovgaard-Smith 2008 Doktora Tezi 20
Collins & Onwuegbuzie 2006 Makale 6-12
Creswell 2002 Kitap 15-20
Sencan 2005 Kitap 30-50
Morse 1994 Kitap 30-50
Ghiglione & Matalon 1978 Kitap 20
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3.3. Veri Toplama Yéntemi

Veri toplama yontemi olarak yari yapilandirilmis derinlemesine miilakat ve gozleme bagvurulmustur. Literatiir esas
almarak acik uglu ve 43 maddelik soru havuzu olusturulmustur. Pilot uygulamada deneyimli yoOnetim
danigmanlarindan olusanl12 katilimciyla miilakat gerceklestirilerek 2’si zorunlu ve 10’u se¢imlik olmak iizere tiim
sorular katilimcilara sunularak test gergeklestirilmistir. Tiim katilimcilarin sorulari onaylamasiyla birlikte segimleri
tizerinden asil uygulamada esas alinacak 12 soru belirlenmistir. Pilot uygulamada belirlenen sorularin frekans
dagilimi yatay eksende gosterilen 1-43 araligindaki sorularin dikey eksende gosterilen 0-10 araligindaki se¢im sayisi
Sekil 3 ile sunulmustur. Buna gore kirmizi ¢izginin iizerindeki 4 ve daha fazla sayida segilen sorular asil uygulama
icin belirlenmistir. Pilot uygulama basarili oldugu i¢in asil uygulamada segilen sorularla birlikte degerlendirilmistir.

10 y = 0,0149In(x) + 3,115
R* = 4E-05

1 2 @ 4 5 6 @ &8 9 10 11@13 14@16 17 18 19 20 21 @23 24@26@28 29 30 31@33 34 35 36 3?39 40 4143

Sekil 3: Soru Havuzundan Secilen Soru Sikhigi (n:12)

3.4. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak yar1 yapilandirilmis derinlemesine miilakat kullanilmistir. Bunun igin 6ncelikle
soru havuzu olusturulmustur. Soru havuzu olusturmak {izere Sekil 4 ile gosterilen yonetim danigmanligimin 4 ana ve
10 alt boyutunu olusturmak i¢in dnceki arastirmalar ve literatiir esas alinmistir. Arastirmanin amacina ulagsmasi igin
sorularin yetersiz nitelikte oldugu diisiiniiliiyorsa yeni soru ekleme imkani da katilimcilara sunulmustur. Ancak
katilimcilar yeni soru eklemeye ihtiya¢ olmadigini belirtmistir. Tiim katilimecilar soru havuzunun arastirmanin
amacina uygun oldugu ve tiim sorularin son derece 6nemli oldugu yoniinde degerlendirme sunmustur. Arastirmada
katilimcilarin  soru havuzundan se¢imleri ve sorulara verdikleri yanitlar1 gegerlik ve gilivenirlik ¢ergevesinde

degerlendirilmigstir. Bunun i¢in Sekil 2 ile gdsterilen ticleme yontemi de kullanilmigtir (Creswell, 2002).
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1) Uzmanhk Satin Alinmasi: Y énetim
damsmammn sektore veya konulara
kendi  bagimsiz  bakis  agisim
getirmesi 1stenir.

2) Hekim-Hasta: Miisteri
organizasyonun  sorunlan  1¢n
giivene dayali ve yakin bir iliskide
teshis ve tedavi uygulamir.

3) Siire¢ Damsmanh@:  Misten
uzmanhga  katkida  bulunurken
damisman  metodoloji  sunarak
kolavlastiricr olur.

1) Operasyonel Yetenekler: Islevsel
diizeyde tekrarlayan (idan, teknik.
pazarlama vs.) siireglerdir,

2) Dinamik Yetenekler: [sletmenin
kaynak tabammi  degistirmesine,
farkli  stratejik  ve  rekabetgi
zorluklarla kargilasmayi dort gozle
beklemesine izin veren siireclerdir.

Yetkinlikler

Damisman Miisteri
1) Ortakhk: Deger, 1ki tarafin ortak

karan, ¢abasi wve istikran ile
yaratihr.

2) Gaorelilik: Deger, iki taraf i¢in de
"algilanan" ve "kullamlan" seklinde
gorelidir.

3) Siireg: Deger. 1ihskiyi baglatan,
siirdiiren ve yaratilan ¢ikti ya da
sonug ozelliklerindedir.

1) Entelektiiel Sermaye: Bilimsel
Bilei bilgi, mesleki ve/veya tekmk bilgi,
gt uygulama deneyimi, yasal uzmanhk,
vetenckler, birikim ve  gesitli
yetkinlikleri kapsar.
2) Orgiitsel  Ogrenme:  Stratejik
Ggrenme yetenegi rekabetgi
bagarun 6zii olup defisen ¢evre ve
kogullara uyum saglamay1 gerektirir.

Deger

Sekil 4: Miilakat Sorularina Esas Yonetim Danismanh@inin Ana ve Alt Boyutlan
3.4. Verilerin Toplanmast ve Analizi
Verilerin toplanmasi siirecinde katilimcilarla ¢evrimigi ortamda derinlemesine goriisme gerceklestirilmistir.
Katilimcilarin sorulari gérmesi iizerine sunduklari sesli yanitlar es zamanli olarak yaziya dokiilmiis ve yanitlar
ekranda gormeleri saglanarak onay alinmistir. Bunun sonucunda tiim yanitlar Microsoft Word dosyasina aktarilarak
kaydedilmistir. Verilerin analizi yanitlarin benzerlik ya da ortaklik veya farklilik ya da 6zgiinliik nitelikleri dikkate
almarak gerceklestirilmistir. Bunun sonucunda harmanlanan ve 6ze indirgenen bulgulara ulagilmigtir. Tiim veriler
kisisel verilerin korunmasiyla ilgili mevzuat ve etik ilkeler ¢ercevesinde degerlendirilmistir.
4. BULGULAR
Bu boliimde miilakatta sorulan sorular, katilimcilarin yanitlart ve Sekil 4 ile belirtilen sorularin alt boyutlart sorunun
sonunda parantez iginde sunulmustur. Bulgular olarak agiklanan sorularin yanitlari ¢ok sayida katilimcinin ortak ve
farkli goriislerini yansitmaktadir. Bu nedenle bu bdliimde katilimcilara ayrica atif yapilmamistir. 9 Ekim 2022 ve 22
Kasim 2022 tarih aralifinda kisisel iletisim vasitasiyla ulasilan miilakatlara iligkin toplam 31 katilimci kaynakga
boliimiinde sunulmustur.
4.1. Yonetim danmigsmanhigina neden ihtiyag var? (Yetkinlikler) #1
Isletme korliigiiniin, yoneticilerin bilingsizliginin ve orgiitsel ¢atismalarin giderilmesi i¢in yonetim damismanligina
ihtiyag vardir. Ayrica kurumsallagsma, siirdiiriilebilirlik, etkinlik ve verimlilik saglanmasi i¢in isletme disindan
nitelikli bilgi ve yiiksek deneyim sahibi bagimsiz ve tarafsiz bir kisinin destegine ihtiyac vardir. Bu sayede isletmenin
ideal kararlar1 almasi veya teyit etmesi miimkiin olur.

Ancak yonetim danismanligi talebinin kimden geldigine gore yonetim danismanligi ihtiyaci degisiklik
gosterebilir. Ornegin, ydnetim danismanligi talebinin patron, genel miidiir, orta diizey ydnetici arasinda kimden
geldigi veya siire¢ ya da sistem iyilestirmesi ihtiyacina gore durum degisebilir. Bu kosullara bagl olarak yonetim
danismanlig1 projesinin miisteri isletmede desteklenmesi veya ¢esitli ¢ikar gruplarinin direnci ya da projeyi sabotaj

sOz konusu olabilir.
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4.2. Yonetim damismani, miigterinin  ¢dzemedigi  sorunlart  ¢ozme  yetkinligini nasil  kazaniwr?
(Yetkinlikler/Operasyonel) #3

Yonetim danismani 6zel egitim, nitelikli bilgi ve sektore ya da ise 6zel deneyimleri uluslararasi 6lgekte kazanmasiyla
one cikar. Bunun iizerine miisteri isletmenin taleplerini dinler. Biitiinsel analizleri sonrasinda s6z konusu talepleri
teyit ederek gergek ihtiyaclari belirler. Daha sonra da bilgi ve tavsiye sunmanin dtesinde uygulama destegi sayesinde
¢Oziim yetkinligi kazanir. Yonetim danigmani ne kadar ¢ok sayida ve gesitlilikte igsletme vakasi deneyimlerse o kadar
yiiksek yetkinlik kazanir. Misteri isletme ise yalniz kendi deneyimiyle siirlidir. Bu nedenle ¢oziimleri de sinirh
kalir.

4.3. Yonetim damgmanhg sirketine miisteri memnuniyeti ve rekabet iistiinliigii saglayan oz yetkinlikler nelerdir?
(Yetkinlikler/Dinamik) #7

Yonetim danigmaninin s6z konusu 6z yetkinlikleri, bilgi ve deneyimleri ¢dziime doniistiirmesini saglayan ¢ok gesitli
modellere sahip olmasi, hangi modelin hangi kosulda ise yarayacagini bilmesi ve bunlarin en uygun karmasini
miisteri isletmenin ihtiyaclarina 6zel kisisellestirerek uygulayabilmesidir.

4.4. Yonetim danigmani ve miisterisi birlikte nasil ¢alisirlarsa deger yaratirlar? (Deger) #10

Yonetim danigmani, projeye iliskin yontem, is plani, sdzlesme ve siire degiskenlerini ¢ok iyi belirlenir ve acik
iletisimle ilgili kisilerle paylasilir. Miisteri isletmeden projeye inanan ve destekleyen bir ekibin basinda yer alan
sevilen ve sozil gecen bir liderin de yardimiyla yonetim danigmanina direng gosterilmesi ve siirecin zorlastirilmasi
sorunu ortadan kaldirilir. Boylece miisteri isletmenin “alic1” olmasi saglanir. Bununla birlikte seffaflik ve giiven
ortami yaratilmasi 6nemlidir. Projenin planlanan siireden daha uzun siirmesi motivasyon kaybina yol agarak
verimliligi diislirecegi icin istenmeyen bu durum Onlenir.

4.5. Deger yaratilmasi icin danigman ve miisterinin rolleri nelerdir? (Deger/Ortaklik) #12

Yonetim danigmani miigterinin taleplerini dinleyen, anlayan ve ihtiyaglarini1 dogru belirleyebilen bilirkisi ve mentor
rolleriyle miisteriye yol gosteren, destekleyen, Oniinii acan, isleri kolaylastiran, yeniliklere uyum saglamaya yardimci
olan rolleri iistlenir. Yonetim danigmani miisterinin sorunlarini dogrudan ¢6zmek yerine miisterinin gelisimine destek
olan bir davranig sergiler.

Miisteri ise yonetim danigmaninin bilgi birikimi ve deneyimlerine saygi duyan, is birligi olarak ihtiya¢ duyulan
verileri ve diger yardimci kaynaklart sunan, miigteri Orgiit iginden bir lider ve caligma ekibi sunarak projeyi
destekleyen ve bdylece motivasyon saglayan bir rolii Gistlenir. Ayrica is miisterinindir. Bu nedenle miisterinin isine
sahip ¢ikmas1 gerekir.

Her iki taraf birlikte projeyi olusturur ve yiiriitiir. Ancak son asamada kesin kararlar alan miisteri “patron”
roliinde ve sorumluluk sahibi olandir. Yonetim danismani ise bu kararlara iliskin riskleri firsat ve tehdit boyutlariyla
birlikte ¢esitli gostergeler araciligiyla analitik bicimde ortaya koyarak miisterinin karar almasinda objektif bir rol
oynar.

4.6. Miisterinin yonetim damismanhgr alarak kazanabileceklerini geri ¢evirmesi nasu aciklanabilir?
(Deger/Gorelilik) #15

Miisterinin asir1 Ozgiliveni, ig slireglerinin gerceklerini biitiinsel gorememesi, her seyi bildigini diisiinmesi, kalip
yargilari, yenilige acik olmamasi, miisteri isletmede gii¢ zehirlenmesi, kurumsal kibir ve ¢ikar ¢atigmalar1 yasanmasi

vb. durumlarda yonetim danismanlig1 alinmamasina veya alinsa dahi uygulanmamasina neden olur.
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Miisterinin yonetim danigmanina sirlarin1 veya sorunlarini agmasi ve sirketin yonetimine iligkin tavsiye ve

uygulama destegi alarak yetkilerin kismen dahi olsa devredilmesi diisiincesi bir giic ve otorite kaybi olarak
algilanarak korku, kaygi ve tedirginlik yaratabilir. Miisteri, yonetim danigsmaninin agiklamalarindan “bu bizi zora
sokar, bu bizi asar” gibi disiincelere kapilabilir. Yonetim danmigmanliginin reddedilmesi davraniginin bir diger
aciklamasi ise miisterinin Orgiitsel yapisi veya kiiltlirliniin yonetim danismanligi almaya uygun olmamasidir. Miisteri
isletmede bazi yoneticilerin ¢ikar ¢atigmasi sonucu patronu yonetim danismanligi almaktan uzaklastirmasi s6z
konusu olabilir. Yonetim kurulunda vizyon eksikligi olabilir.

Miisterinin mutlaka gegmisi ve profili ayrintili incelenmelidir. Kisa siire 6nce finansal varliga kavusmus kisiler
yonetim danigmanligi alabilecek nitelige sahip miisteri niteliginde degildir. Boyle durumlarda yonetim danigmani da
miisteriyi reddetmelidir. Miisteri yakin ¢evresinden edindigi bazi goriis, deneyim veya sdylentiler iizerinden yonetim
danismanligi hakkinda kalip yargi veya olumsuz algiya sahip olabilir. Bu nedenle yonetim danigmanligini
reddedebilir.

Yonetim danigmanligt miisteri tarafindan reddediliyorsa bunun asil nedeni yonetim danigmaninin deger
yaratma siirecini miisteriye dogru anlatamamasi olabilir. Bu nedenle miisteriyi tanimak ve hakkinda ayrintili bilgi
sahibi olmak ¢ok Onemlidir. Miisteriye ihtiya¢ duydugu sey dogru anlatilirsa geri ¢evrilme olasilig1 ¢ok diigiiktiir.
Yonetim danismani durumu ¢ok iyi anlattigi halde yine de geri ¢evriliyorsa yonetim danigsmanhigi ile yaratilacak
degerden ziyade baska niyet veya talepleri olabilir.

Ozellikle KOBI’ler icin patronlar ¢alisanlar1 bir maliyet unsuru olarak goériir. Ornegin 150 calisan1 olan bir
isletmede 1,5 milyon Euro ciro s6z konusu ise kisi basina 10 bin Euro olarak finansal katma deger hesaplanir.
Istihdam edilen her bir yeni ¢alisan 10 bin Euro kazang artisiyla algilanir. Bu durum ydnetim danismanlari i¢in de
gecerlidir. Nitelikli bir yonetim danigsmani sirkete dahil oldugunda patron daha ¢ok para kazanacaktir. Ancak maliyet
tarafi ¢ok net goriilirken katma deger tarafi belirsiz, 6lgiilmesi zor ve maddi olmayan bir unsur olarak zihinsel
boyutta deger disiikliigline ugrar. Bazen de hicbir karsilik bulamaz. Bu nedenle yonetim danigmanligi miisteri
tarafindan reddedilebilir.

4.7. Yonetim damismanhgr araciligiyla deger yaratma siirecine danisman ve miisteri nasi katki sunar?
(Deger/Siireg) #22

Yonetim danigmani miisterisine empati gostererek bilgi birikimi, deneyimi ve g¢evresini de kullanarak miisteri
sorunlarini ¢ozebilecek nitelikte somut katki sunar. Bunlarla birlikte metodoloji hakimiyeti ve vizyon sunabilmesiyle
de katki sunar. Yonetim danigmani bazi hallerde “talebinizin karsiligi bende yok™ diyerek ¢ekilmeyi de bilmelidir. Bu
davranig yonetim danismanligi i¢in hem bir meslek etigi hem de deger yaratma konusunda bir gosterge niteligindedir.

Miisteri ise yonetim danigmanina saygili ve uyumlu hareket ederek isle ilgili ihtiya¢ duyulan verileri, fiziksel
ortam ya da diger gerekli imkanlar1 sunmalidir. Sirketin patronu veya kuruculari yonetim danigsmanligi siirecine
olumsuz yaklagimlarla zarar vermemelidir.

Yénetim danismani ve miisteri deger yaratma siirecini birlikte yonetmeli ve ortak hareket etmelidirler. Iki taraf
da bu ige 6zveriyle yaklagmalidir. Bu ise sadece para iliskisi olarak bakilmamalidir. Zira bambu agaci hikayesinde
oldugu gibi en basindan itibaren giiglii bir inan¢ duyulursa sonrasinda yapisal degisikler goriilecek ve yatirimin

karsilig1 fazlasiyla alinacaktir.
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4.8. Yonetim danismanimin uzmanhginin deger yaratma islevi danisman ve miisteri iliskisinden etkilenir mi?
(Iliski/Uzmanlik) #25

Yonetim danigman1 ve miisteri arasindaki insan iliskilerinin profesyonel hizmeti olumsuz etkilemeyecek nitelikle
olmalidir. Ancak taraflarin arasindaki sosyal veya kisisel iliskiler mutlaka olumlu veya olumsuz yonde deger yaratma
islevine etki eder. Miisteri, yonetim danigmanin kolaylastiricis1 veya zorlastiricist olabilir. Bu nedenle hassasiyet
gosterilmelidir. Giliven iliskisi objektif, bagimsiz ve uzman olunmasi yoluyla kurulmalidir. Taraflar arasindaki 6zel ve
ig iligkileri ayrilmalidir.

Yonetim danigmani eger yalniz uzmanligi {izerinden bir satis ve kendini gosterme ¢abasi iginde olursa antipati
toplayabilir. Miisteri isletmede bilgi saklama, yaniltma, yanli yoOnlendirme gibi istenmeyen davraniglar
tetikleyebilir. Yonetim danigmani ancak ihtiyaca uygun verileri alarak kendi bilgi ve deneyimiyle birlikte gii¢lii insan
iligkileriyle harmanlayarak fayda yaratabilir. Burada da giiven iligkisi esastir. Caliganlar, sdylemeye ¢ekindikleri
ortak diislincelerine tercliman ve araci olarak danigsman iligkisinden destek bekleyebilir. Bu sayede orgiit icinde katma
deger yaratilmasi saglanabilir.

4.9. Yonetim danmigmani bir hekim ve miisterisi de hasta olarak diisiiniiliirse; hastaligin teshis ve tedavisi icin nasil
bir iliski ve siire¢ gerekir? (Iliski/Hekim-Hasta) #27

Hasta nerelerinde sikayetinin oldugunu soylerse hekim de sikdyet konularinda uzman diger brans hekimlerinden
destek alarak biitiinsel ve eksiksiz tedavi sunabilir. Hastaligin kok nedeni dogru tespit edilmelidir. Bu nedenle yalniz
hastanin sdyledigi veya talep ettigiyle sinirli kalinmayarak ayrintili tetkikler yapilmali ve teshis teyit edilmelidir. Bu
sayede gergek ihtiya¢ belirlendikten sonra tedaviye gecilmelidir. Hasta ilaclart kullanmama &zgiirliiglinde olsa da
hekim smirli sorumluluguyla bu durumu yalnizca bir sonraki randevuya gelmesi halinde hastay1 yeniden tetkik
ederek kontrol edebilir.

Hasta ¢ogu zaman ziyaret ettigi ilk hekimle sifaya kavusamayabilir. Bu noktada 6nemli olan hususlar, hekimin
ihtisas1, deneyimi ve hastaligin kok nedenini tespit edecek yontem ve tetkikleri biitiiniiyle uygulamasiyla birlikte
hastanin da hekimin regetesi ve diger tedavi tavsiyelerine uymasidir.

Tiim bu siirecte giiven ve empati duygusu 6nemlidir. Bununla birlikte her iki taraf i¢in de acik ve net iletisim kurmak
onemlidir.

Organizasyonun biitiinii, bir sistemi veya bir organi hastalanabilir. Orgiitsel psikoloji baglaminda hastanin
hastaligi reddetme, pazarlik, uzlasma ve ¢oziim (sifa) gibi siralanabilecek siiregte ilerlemek ilizere oOrgiit igindeki
degisim ajanlarindan destek alinmalidir. Burada degisim ajanlarindan kasit orgiit iginde tedaviye inanan ve bunun
icin diger paydaslar1 da ¢oziim siirecinde aktif olmaya davet ve ikna eden lider veya sozii gegen ve giivenilir
kisilerdir. Hastalik sadece teshisle sinirli kalmayarak tedavi de dahil edilerek ilerlenmelidir. Birgok ydnetim
danigmanlig1 projesinde ¢oOziim iiretilememesi teshis sonrasinda tedavi asamasina geg¢ilmeyerek siirecin yarim
kalmasindan kaynaklanir.

4.10. Miisterinin is siireclerinin iyilestirilmesini saglayan uzmanhktan daha ziyade yontem olabilir mi? Nasil?
(Iliski/Siire¢) #32

Bu konuda iki zit goriis etrafinda toplanilmaktadir. Soruyu “Hayir, olamaz.” diyerek aciklayanlar, yonetim danigmani
hakkinda “Yontem bilmiyorsa uzman degildir.” diisiincesini ileri siirerek metodolojinin uzmanhigin ayrilmaz bir

pargasi oldugunu savunmaktadir.
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Soruyu “Evet, olabilir.” diyerek aciklayanlar ise “Uzmanlik, daha ziyade yontemdir.” diistincesini ileri

siirmektedir. Zira uzmanligin yaninda bir sistem olarak giiven mekanizmasinin “onlardan biri oldugu” ve “ben seni
cok iyi anliyorum” mesaj1 verilerek psikolojik boyutta kurulmasi gerektigi vurgulanmaistir.

Uzmanliktan daha ziyade yonteme agirlik veren bir diger gorlise gore, yontem, amag ve degerler bir biitliin
olarak degerlendirilmelidir. Bunlar biitiinsel olarak dogru anlagilmali ve ortaya koyulmalidir. Yonetim danismani bu
baglamda isletmede nasil bir ruh hakim oldugunu anlamalidir. Bu diger her seyden daha onemlidir. Bu nedenle
isletmede is siireglerini iyilestirecek uzmanlik bilgisinden daha ziyade yontem 6n plana gikar.

Son olarak yonetim danigmaninin “her seyi bilmesi” aslinda miimkiin olamayacak bir sey gibi goriinmesine
kargin bunu miimkiin kilan asil yetkinlik gegerli ve giivenilir bilgiye ulagmasini saglayan metodolojiyi ¢ok iyi bilmesi
ve uygulamasidir. Bagka bir ifadeyle yonetim danigmaninin ¢ok gesitli sektor, is, kiiltlir veya karmagiklik diizeyine
hakim olmasini ve ¢6ziim iiretmesini saglayan asil yetkinligi metodoloji bilgisi ve deneyimidir.

11) Yonetim danigmani segciminde bilgiden ziyade itibara dénem veren miisteri davranisi nasil agiklanabilir?
(Bilgi/Entelektiiel) #38

Bu konuda iki zit goriis etrafinda toplanilmaktadir. Bunun temel nedeni itibar kavraminin olumlu veya olumsuz
algilanmasindan kaynaklanmaktadir. Olumlu algilayanlar giiven ve sayginlik olarak diisiiniirken olumsuz algilayanlar
reklam etkisiyle yaygin taninan marka imaji olarak diisiinmektedir. Olumsuz algilayanlarda diisiik nitelik veya
yetkinlige karsin taninmis olmanin miisteri talebini artirdig1 ve miisterinin de bundan etkilendigi diisiincesinin hakim
oldugu gortilmiistiir.

Itibar1 olumsuz algilayan ve bilgiyi arka planda birakan miisteri davranisini agiklayan katilimeilar bu durumu
miisterinin yetersizligi; duygu ve inang agir basan bir zayiflik olarak degerlendirmistir. Bununla birlikte “/tibar,
reklam veya halka iliskiler yoluyla bir sekilde kazanilabilecek olsa da danmigmanin nitelikleri denetlenmeli ve
sorgulanmalidir. Danisman kadar miisteri de nitelikli olmalidir.” tespiti 6ne ¢ikmaktadir.

Buna karsin itibarin yalniz tanmmis anlamima gelmedigini diislinen ve “itibarli bir damismanla calisan
miisterinin de itibara onem verdigi ¢ikaruimiyla boyle bir projenin kazan-kazan olacagimi” ifade eden goriis de
bulunmaktadir.

Bu goriisii destekleyen benzer bir diger goriisiin agiklamasi ise soyledir: “Biz savunma sanayisinde uzman kirk
villik sirketiz. Yeni kurulmus bir sirket degiliz. Bu nedenle baskalarint kolay kolay begenmeyen bir sirketiz. Bu
nedenle itibart olmayan, en az bizim kadar ismi (giiclii bir markasi) olmayan, referanslart dolu olmayan, basar
kazanmanus, hakkinda pozitif yorumlar almadigimiz bir sirketle yonetim danismanligi siirecine girmeyiz. Proje
ekibinde olusan danismanlarin biyografisini ve danismanlarin kag¢ saat projede faaliyet gosterecegini pazariik
konusu ediyoruz.”

Yonetim danismanligt hizmeti sonucunda ortaya g¢ikan rapor olarak degerlendirilirse, miisteri bu raporu bir
bagka tarafa sunacaksa “ikna anahtar1” olarak kullanir. Bdylece yonetim danismaninin bilgisinden ziyade ikna
edilmek istenen tigiincii tarafin etkilenecegi itibar satin alinmis olunur.

12) Yonetim damsmanhgr araciligiyla kazanilan bilgi birikimi miisteri isletmede nasil siirekli gelistirilir?
(Bilgi/Orgiitsel Ogrenme) #42
Yonetim danismani “balik veren degil, balik tutmay1 6greten” isleviyle 6ne ¢ikmalidir. Yonetim danigmaninin en ¢ok

dikkat etmesi gereken nokta tiim sorunlara tek basia ¢6ziim sunma edasina yonelmemesi gerektigidir. Bunun igin
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kogluk ve mentorluk yontemleriyle miisteri Orgiitiin iiyelerinden olusan proje ekibinden kendisinden sonra “ig
danigman” roliinii {istlenecek kisileri yetistirmelidir. Sorunlara ¢oziim bulma siirecinde proje ekibindekilerin
gelisimine firsat taninmalidir. Boylece yoOnetim danismanligi projesi tamamlandiktan sonraki donemde c¢esitli
gostergeleri izleme, gerekli hallerde belirtilen yonergelere uygun miidahale etme ve ihtiya¢ halinde yeniden
danigsmanlik destegi i¢in ¢agrida bulunmak ilizere bayragin devralimmasi tegvik edilmelidir. Burada yalnizca insan
degil, sistem yaklagimi esas alinarak igletmenin finans, yonetim, pazarlama vb. kaslarinin da gelistirilmesi gerekir. Bu
nedenle miisteri isletmeyi analiz ederken “ne, neden, nasil” seklinde bir yontem uygulamalidir.

Fabrikalarda makineler i¢in belli donemlerde gerceklesen planli bakim oldugu gibi ydnetim danigmanlig

projesi sonrasinda da bir tiir satig sonrasi hizmet olarak dénemsel izleme ve degerleme yapilmalidir.

SONUC VE TARTISMA

Isletmelerin siirdiiriilebilirligi finansal kaynaklara erisimin yani sira kurumsal performansin artirilmastyla birlikte
firsat ve tehditlerin birlikteliginden olusan ¢esitli risklerin yonetilmesine baglidir. Bu zorlu siire¢ yonetimin bilim,
sanat ve uygulama boyutlarinda giiglii bir stratejik ittifak olarak yonetim danigsmanhigini gerektirir. Ciinkii
isletmelerin kurucu, yonetici ve galisanlarinin yalniz kendi imkanlariyla ulagabileceklerinin bir sinir1 vardir. Bu sinir
asamayanlar rekabet sahnesinden silinmeye mahkumdur.

Yonetim danigmanimin yetkinliklerinin ve islevinin dogru bilinememesi hangi is siireclerinde hangi
niteliklerdeki yonetim danigsmanina ihtiya¢ duyuldugunun ve nasil katma deger yaratildiginin dogru bilinememesine
neden olur. Bunun sonucunda finansal, sosyal ve diger ¢esitli boyutlarda kayiplar yasanmasi kac¢inilmazdir.

Yonetim danigmani, basta yonetim ve organizasyon olmak tizere hizmet sundugu alana gore finans, pazarlama
vb. uygulamali bilimlerde yiiksek 6grenim derecesine, arastirma ve yaymlarina sahip olmalidir. Bunun yani sira
hizmet sundugu alana goére resmi yetki kazandiran serbest muhasebeci mali miisavirlik ruhsati, sermaye piyasast
faaliyetleri lisanslar1 vb. belgelere sahip olmalidir. Ayrica gesitli sektorlerde sirketlerin gesitli birimlerinde {ist diizey
yoneticilige kadar yiikselen uluslararasi mesleki deneyimlere sahip olmalidir. Bunlarin yani sira kisilik, liderlik,
felsefe, mantik, iletisim, ikna, ketumluk, bagimsizlik, etik, kiiltiir ve yabanci dil olarak 6zetlenebilecek birtakim
kisisel nitelikleri tagimalidir. Biitiin bunlar iizerine yonetim damigmani tek basina caligsa dahi sosyal sermayesi
araciligiyla is birligi kurarak orgiitlenmeli ve mali mevzuat geregi kurumsallagmalidir. Ancak yonetim danismani bu
niteliklere ve yetkinliklere sahip olsa dahi miisterisi olan isletme i¢in deger yaratabilmesi i¢in kiiltiir baglami esastur.
Antik Roma’dan Weber (1976)’e uzanan siiregte danismanlar birlikte anildiklar1 elitlere hizmet etmistir. Kiiltiir,
insanin toplumsal varliginin davranigsal karsilig1 olarak incelendiginde, yonetim bilimlerinin klasik dénemde etkili
oldugu ilk iilkelerde yonetim danigsmanligi ihtiyact ve islevi baglaminda daha yiiksek bir bilincin varligin1 ortaya
koymaktadir. Bu bilincin yerlesik oldugu kiiltiirlere bagli olarak yonetim danigsmanligi igin talep, iicret, itibar ve
yaratilan deger boyutlarinda daha yiiksek ol¢ekler goriilmektedir. Tiirkiye’de ise bahsi gecen nitelikleri bulunmasa da
kendisini “danisman” olarak tanitan kisilerin piyasada kirlilige neden oldugu goriilmektedir. Bunun yani sira miisteri
boyutu incelendiginde; asir1 6zgiiven, gilivensizlik, olumsuz deneyim veya duyumlardan kaynaklanan kalip yargilar
sonucunda “her seyi bilen patron” sorunuyla karsilasilir. Bu profile uyan bir patron, nadiren de olsa bir bilgi veya
tavsiye arayigsinda olursa aile ve diger yakin cevresinin goriislerini dnemseme egiliminde olacaktir. Bu da ¢ogu
durumda kayiplara neden olur.

Bu sorunlarin agilmasi i¢in avukatlik veya serbest muhasebeci mali miisavirlik 6rneklerinde oldugu gibi meslek
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kanunun ¢ikarilmasi ve belli kosullarda zorunlu tutulmasi meslek mensuplarinin onerileri olarak iletilmistir. Ancak

kendi kanunu olan bu mesleklerde dahi kayit disi ekonomi, meslek etigine ve kanuna aykir1 uygulamalar, ruhsat
sahibi olmayan kisilerin unvan gasp1 ve diger ¢esitli sorunlarin ¢oziilemedigi bilinen bir gergektir. Ancak isletme
hukuku ruhu itibartyla yonetim damigmanliginin 6niinii agmistir. 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu (TTK) Madde 18
uyarinca tacirin iflasa tabi olmasi ve basiretli tacir olma sorumlulugu s6z konusudur. O halde tacirin iflastan
kacinmak icin basiretli davranarak igletmenin yonetimine iliskin yiiksek cesitlilikteki uygulamali bilimleri igeren
yonetim danigsmanligi destegi almasi gerekir. Bunun mali mevzuattaki bir diger karsiligi, 3568 sayili (kisaca) Mali
Miisavirlik Kanunu Madde 2 uyarinca muhasebe, isletmecilik, finans, denetim, mali mevzuat vb. konularda
danigmanlik hizmetleri olarak goriiliir. Mali miisavirlik hizmetlerinden muhasebe defterinin tutulmasi, beyanname
verilmesi vb. hizmetler ilgili mevzuat uyarinca her isletmenin zorunlu olarak almasi gereken meslek hizmetleridir.
Ancak devlete hizmet edilen muhasebe ve vergi denetimi digindaki finans, yonetim ve mali mevzuat danigmanligi vb.
diger alanlar ihtiyari birakilmistir. Ancak yine de tacir iflasa tabi oldugunu bildigi halde basiretli tacir davranisiyla
yonetim danismanlig alarak onleyebilecegi iflasi irrasyonel davranisla iistlendigi i¢in 5237 sayil1 Tiirk Ceza Kanunu
Madde 162 uyarinca taksirli iflas suguyla cezalandirilabilir. Bu tartismada girisimei, yOnetici veya taciri kanun
zoruyla yonetim danismanligi almaya yonlendirmek yerine gercek bir ¢oziim olarak hem yonetim danigsmani hem de
isletmelerin ortak ve yoneticilerinin kiiltiir baglaminda olgunlagsmasi ve bilinglenmesi gerekir. Gelismis iilkelerde
sosyal antropoloji baglaminda yonetim danismanli§inda deger yaratabilmesinin temel farki budur.

Isletmelerin tiim yasal yiikiimliiliiklerini yerine getirmeleri ve aym zamanda da uygulamali bilimlerin tiim
zenginliginden faydalanarak risklerin tehdit boyutunu bertaraf ederek firsat boyutundan faydalanmalari i¢in yonetim
danismanligi ¢ok oOnemli bir isleve sahiptir. Bir isletmenin mali zarar1 ancak ydneticilerin yetersizligi veya
yetkinliginin zayiflig1 halinde yine de nitelikli yonetim danigmanligi almamasi sonucunda olusur. Mali zararin
kapatilmasi i¢in ilk ve ¢ogunlukla tek ¢oziim diisiincesi ek finansman arayisi olur. Ancak boyle bir durumda ek
finansman bulunsa dahi isletmede hakim olan yonetim felsefesi yine aym kisilerin zihniyetiyle smirli kalirsa bir siire
sonra mali zarar daha da biiylimiis bir halde tekrar edecektir. Bir siire sonra iflas kaginilmazdir. Iflas sonucunda
yalniz tek bir isletmenin degil, kamunun da zarara ugramasi s6z konusudur. Yonetim danigsmanligi boylesine olumsuz
sonuglart dngorerek ve engelleyerek siirdiiriilebilirlik biliminin finansal ekonomi, yonetisim ve toplum boyutlarinda
ciddi olgekte katma deger yaratir. Bu sayede basta vergi gelirlerinde artis olmak {izere kamu finansmani i¢in kaynak
yaratilmakla kalmayip hem reel hem de finans piyasalarinda siirdiiriilebilir biiyiime ve sosyoekonomik kalkinma
saglanabilir.

Yonetim danigmanliginin deger yaratabilmesi i¢in yonetim danigmani ve miisteri isletmenin &nemli
paydaslarinin proje ekibinde yer alarak birlikte ¢calismalar1 gerekir. Bunun i¢in agik iletisim ve giiven kazananimi ¢ok
onemlidir. Yonetim danismaninin Onceki projelerde yaratilan katma degeri c¢esitli referanslarla birlikte miisteri
isletmenin yoneticilerine sunarak onlar1 ikna etmesi gerekir. Yonetim danigmanligi araciligiyla hizmet maliyetinin
¢ok iizerinde deger yaratildigi slipheye veya tartismaya yer birakmayacak sekilde somut olarak goézler Oniine
serilmelidir. Cilinkii yonetim danigmanliginin maliyet boyutu somut olarak goriiliirken yarattig1 deger goriilmeyebilir.
Sozlesmeyle yonetim danismanligi projesine iliskin tiim siirecin amag, yontem, sabit iicret, anahtar performans
gostergeleri ve buna bagl ek kazanimlarin agik ve net tanimlanmasiyla birlikte gizlilik, hukuk ve etik gilivenceler

sunulmalidir. Ayrica miisteri isletmede s6zii gecen ve sevilen bir kisinin destegi alinarak orgiitsel psikoloji
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giiclendirilmelidir. Boylece olasi direng, sabotaj veya projeyi basarisizliga ugratabilecek olumsuz davraniglar
Oonlenmeye c¢alisilmalidir. Miisteri, yonetim danigmanmin kolaylastiricis1 veya zorlastiricist olabilir. Yonetim
danismanliginin reddedilmesinin 6nemli bir sebebi isletmeye igeriden zarar veren c¢ikar gruplarinin yonetim
danigmanligiin denetim islevinden rahatsiz olmasidir. Calisanlarin hile, yolsuzluk vb. olumsuz davraniglarinin tespit
edilecegi korkusu yonetim danigmanliginin daha en basinda engellenmeye calisildigi tipik bir davranist dogurur. Bir
baska neden de patron veya iist diizey yoneticilerin gii¢ ve otorite kaybi yasayacaklarin diigiinmeleri ve bundan
korkarak yonetim danigmanligina direng gdstermeleridir. Yonetim danigmani bu agiklananlara benzer hususlari
titizlikle degerlendirmeli ve miisteri isletmenin yonetim kuruluyla istigsaresi sonrasinda projeyi kabul veya ret karari
almalidir. Yonetim danismani uzmanlik alanlar1 disinda kalan veya hukuk ve ahlak kurallarma aykir1 ya da ¢ikar
catigmasi yasayabilecegi diger 6zel kosullarda isi reddetmelidir.

Yonetim danismanligi projesinin tamamlanmasinin ardindan orgiitsel 6grenmenin siirekliliginin saglanmasi da
onemlidir. Bunun i¢in yonetim damismanina ¢iraklik edecek bir ¢alisanin proje lideri olarak yetistirilmesi, proje
tamamlandiktan sonra “i¢ danigman” olarak ilgili yonergeleri yerine getirmesi ve ihtiya¢ halinde yeniden yOnetim
danigmanlig1 talebi olusturmasit 6nemlidir. Yonetim danigmanligi projesinde yer alan tiim calisanlar “degisim
ajanlar1” olarak calisarak tipki bir anti virilis gibi isletmenin tiim sistem ve organlarinda bagisiklig1 giiclendirmelidir.
Boylece isletmenin yeniden hastalanmasinin Oniine gegilerek eskisinden daha giiclii olmasi saglanir. Bunun igin
onemli olan bir diger husus ise yonetim danismaninin siire¢ iyilestiren uygulamalart bizzat gerceklestirmemesidir.
Bunun yerine miisteri isletmedeki ¢alisanlarin bu yetkinligi kazanmalarina izin vermeli ve bunun i¢in onlar1 bir lider
olarak yonlendirmeli, motive etmeli ve desteklemelidir.

Yonetim danigmanlig1 yalnizca bilgi ve tavsiye sunmakla sinirli degildir. Yonetim danigsmanligi sonucunda
olusturulan rapor, miisteriden bir diger iligkili tarafa “ikna anahtar1” olarak sunularak deger yaratilir. Boylece
bagimsiz uzman (bilirkisi) goriisii ilgili kisiyi ikna i¢in bir itibar araci olarak kullanilir. Ote yandan yonetim
danigmanligi, danigsman ve miisteri arasinda yalnizca finansal bir iliski degil, giivene dayali karmasik insan
iligkileridir. Yonetim danigsmanliginda yaratilan deger ¢ok boyutludur. Bunlarin basinda finans gelmekle birlikte
stratejik, sosyal, psikolojik, antropolojik, siirdiiriilebilirlik, hukuk, yonetisim veya politik vb. boyutlar da so6z
konusudur.

Yonetim bilimlerinin uygulama ve sanat karsiligi olan yonetim damigmanligi hakkinda nicelik ve nitelik
bakimindan daha yiiksek arastirma, yayimn, sempozyum, mesleki i birligi ve devlet tesvikleriyle destek saglanmasi
tavsiye olunur. Is diinyasinin yénetim danismanligi hakkinda daha fazla ve nitelikli bir sekilde aydinlatiimas: tavsiye
olunur. Bagta bankalar olmak iizere kredi sunan finans kuruluslarmin nitelikli finansal ydnetim danigmanligi
raporlarina itibar etmeleri ve bir giivence araci olarak miisteri isletmelerden talep etmeleri tavsiye olunur.
Tirkiye’deki yonetim danismanligi meslek mensuplari, faaliyetleri ve sektore iliskin diger verilerin kayith ve
erisilebilir olmasinin saglanmasi tavsiye olunur.

Bu arastirmanin sinirlar1 Tiirkiye’deki isletmelerin yoneticilerinin ¢alistiklar1 girketlerde, dahil olduklari
yonetim danigmanlig1 projelerinde kazandiklari deneyimler ve bunun karsisinda yonetim danismanlarinin hizmet
sundugu isletmelerdeki deneyimleri ve bilgi birikimleri olarak belirlenmistir. Bunun {izerinden tiimevarim yontemi
uygulanarak Tiirkiye’de yonetim danigmanligi hizmeti sunan ve bu hizmeti alan igletmeler; onlarin yoneticileri ve

yonetim danismanlariyla arastirma sinirlandirilmastir.
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Gelecekteki arastirmalara tavsiye olarak nitel yontem kullanilarak bilimsel yonetim danismanligi hizmetlerinin

yarattig1 degerin miisteri isletmelerde arastirilmasi sunulabilir. S6z konusu arastirmalarda hangi igletme kosullarinda
yonetim bilimlerinin hangi yaklagimlarinin uygulanmasiyla ¢oklu katma deger yaratmanin nicel ve nitel boyutlarda

ve nasil miimkiin oldugunun gézlenmesi tavsiye olunur.

ARASTIRMACILARIN KATKI ORANI BEYANI

Birinci yazarin ¢alismaya katkis1 %90, ikinci yazarin ¢alismaya katkis1 ise %10°dur.

DESTEK VE TESEKKUR BEYANI

Caligma herhangi bir destek almamistir. Tesekkiir edilecek bir kurum veya kisi bulunmamaktadir.

CIKAR CATISMASI BEYANI

Calisma kapsaminda herhangi bir kurum veya kisi ile ¢ikar ¢atigmasi bulunmamaktadir.
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