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OZET

Yonetim damigmanliginin gelismis olmadig iilkelerde miigteriler ve danismanlar bir yonetim danigmaninin
hangi konularla ilgilenip ilgilenmedigini tam olarak bilmemektedirler. Giiniimiizde yonetim anlayiginda
yaganan hizli gelismeler yonetim damigmanligimin profesyonel bir nitelik kazanmasini saglamigtir. Y onetim
danigmaninin igi; miigteri organizasyonunda, yonetim sorumlulugu bulunmayan, damgmanlik beceri ve nitelik-
lerine sahip oOrgiit disi kisiler tarafindan karmasgik sistem anlayigina dayanan, isletme problemlerinin belirlen-
mesi, ¢oziim Snerilerinin gelistirilmesi ve gerektiginde uygulama destegini iceren kisisel beceri ve yeteneklere
dayanan hizmetlerdir. Damgmanlk siirecimin agamalari, yonetim damgmanmin miigterinin hedefini
gerceklestirmesini engelleyen problemler i¢in bir ¢&ziim bulma ve uygulama hedefini yansitmaktadir. Y onetim
danigmanligi siireci asamalari; giris, teshis, hareket planlamasi, uygulama ve bitigtir. Miisteri acisindan yonetim
danigmanligr siireci yonetim ve igletme problemlerinin ¢oziimiinii, orgiitsel amaglarin yerine getirilmesini, yeni
firsatlarin belirlenmesini saglamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim Danismanligi, Danigsmanlik

ABSTRACT

Especially in countries where management consultancy hasn’ t developed yet, clients as well as consultants do
not know what a management consultant is dealing with and what not. Fast changes occurring in today’ s man-
agement mind have provided management consulting with having a professional quality. Management consul-
tant’s job is individually designed support to client or ganisations for the identification and solution of economic
and management problems, which are based on a complex system understanding, rendered by external persons
who do not take over management responsibility within the client organisation. The steps of the consulting
process reflect the management consulting goal of finding and implementing a solution for the problems which
prevent the client from achieving his goal. The steps of management consulting process are entry, diagnosis,
action planning, implementation and termination. From the clients point of view the management consulting
process helps either to solve management and business problems, achieve or ganisational purposes, identify new
opportunities.
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1. GIiRiS

tnetim danigmanligr giintimiizde
i bir meslek haline gelmigtir. Pek
¢ok kurulug kurumsal olarak ve
bireysel olarak artik yonetim danigmanligini tam
zamanli bir hizmet olarak gérmeye ve sunmaya
baglanmuglardir. Yonetim damgmanliginin heniiz
geligmemig oldugu iilkelerde, miigteriler ve da -
nigmanlar yonetim danigmanliginin ne oldugunu
ve tam olarak hangi konular1 kapsayip kapsama-
digin1 bilememektedirler Serbest Muhasebeci
ve Mali Miigavirlere, Yeminli Mali Miigavirlere
yOnetim ya da iy damigmani denildiginde bir kar-
masa dogmakta midir?, yoksa yonetim danig-
manlig1 Serbest Muhasebeci Mali Miigavir ve
Yeminli Mali Miigavirlerin igi midir? Bu calig-
mada bu sorularm kargilig1 bulunmaya caligila
caktir. Sézkonusu sorulara yanit bulanabilmesi
icin oncelikle yonetim danigmanliginin ne oldw
gunu acgiklamak gerekecektit

2. YONETIM DANISMANLIGININ
TANIMI

Y énetim danigmanliginin bu igi yapan ku
ruluglarca, enstitiilerce ve akademik cevrelerce
cesitli gekillerde yapilan bir¢ok tanimi bulun-
maktadir. Farkli tamimlar bazi unsurlarin digerle
rine gére daha fazla vurgulanmig olmasimdan
kaynaklanmaktadir. Y énetim damgmanligi mes
legini dogru bir gekilde anlayabilmek i¢in yone -
tim damigmanlig1 ve yonetim danigmanligi iginin
ne anlama geldigini bilmek gerekir.

Institute of Management Consultants’in;
"Y onetim danmigmanligr; bagimsiz , bilgili ve de
neyimli kigi veya kisiler tarafindan &zel, kamu
ve diger igletmelerde ig stratejisi, or ganizasyo-
nel yapi, i§ yapma yontemleri alanlarindaki so-
runlarm belirlenmesi, arastrlmas: ve uygun
Onerilerin yapilarak bu oOnerilerin uygulanma-
sinda destek olmay1 kapsayan hizmettir™ sek-
lindeki tanimu yonetim danigmanliginin gelenek
sel tanimui olarak kabul edilmektedir

Yonetim damgmam ise; igletme icinde

bulunmayan, bir veya birden fazla alanda uz-
manlagarak, bu alanlarda sagladigi tarafsiz ve et
kin bilgi, beceri, deneyim, 6neri ve uygulama
destegini miigterisinin gereksinimleri dogrultu-
sunda uygulayarak igletme problemlerini ¢o -
ziimleyebilmek i¢in kullanan ve yapmig oldugu
bu i karsiliginda iicret alan kisidir

Y 6netim damigmanli @1 igi; "miigteri orga-
nizasyonunda, yonetim sorumlulugu bulunma-
yan, danigmanlik beceri ve niteliklerine sahip
orgiit dig1 kigiler tarafindan karmagik sistem an-
layisina dayanan, igletme problemlerinin belir-
lenmesi, ¢Oziim &nerilerinin geligtirilmesi ve
gerektiginde uygulama destegini iceren Kkigisel
beceri ve yeteneklere dayanan hizmetlerdir"
Bu tanmimin beg temel unsura sahip oldugu g&-
riillmektedir. Bu unsurlar asagidaki gibi sirala
mak ve a¢iklamak miimkiindiir.

® Kigisel olarak tasarlannug; yonetim da-
nigmanliginda, standardize ¢éziimler olmadig:
anlamina gelmektedit Her miisteri ve her prob-
lem farklidir ve bu nedenle her olay kendine 6z-
gii bir ¢oziim gerektirmektedir. Y 6netim danig-
manlarinin farkl: olaylarda kullandiklan egitim,
maliyet azaltma, reorganizasyon gibi bazi arac-
lar miisterinin ihtiyaglarina gére adapte etmele-
ri gerekmektedir Bu nedenle yonetim danig-
manlan i¢in yaratict olmak biiyiik 6nem tagr
maktadir.

@ Isletme problemleri; ekonomi ve yone-
tim problemleri ile ugrasmak, yonetim damisg-
manimin sadece belirli yonetim sorunlarimi ¢oz
meye caligmadigl, ayni zamanda bir girketin sa
hip olabilecegi diger ekonomik problemlerle de
ilgilenebilecegi anlamina gelmektedit Genel-
likle miisteriler girketlerin ekonomik perfor-
mansin arttirmak i¢in yardima ihtiyaclan olda
gunda yonetim danmigmanlaria bagvururlar. Bir
sirketin ekonomik performansinin iyilegtirilme-
si; pazarlamada, maliyetlerde, iiretimde, organi-
zasyon veya yonetimde degigiklik gerektirebi -
lir. Bu nedenle sirketin yonetimi ile ilgili damis -
manlik, yénetim danigmanligimin sadece bir un
surunu olugturmaktadir.

1 Yonetim Damigmanhg Dernedi (YDD), MCAO0101, "Y&netim Danigmanlidi", Istanbul, 1997, s.3.
2 Diinya Bankasi-IGEME, Tarimsal Sanayi Geligtirme Projesi, II. Ek Yonetim Danigmanlik Programi Seminer Notlari,

Izmir, Mart-Haziran 1997, s.1.
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e Karmasik sistem anlayisi; yonetim da-
nmigmanimn bakig acisi ile ilgilidirOzellikle teg -
his esnasinda yonetim danigmani miigteriyi bir
uzman olarak degil de daha cok bir genel pratis-
yen olarak incelemektedir. Danigman probleme
neden olabilecek tiim potansiyel faktorlere bak-
maktadir. Karmagik anlayisa sahip olmayan y&-
netim danigmam sadece belirtileri tedavi edebi-
lirken, igletme icindeki reaksiyon zincirini anla -
van bir yonetim damgmani gercek problemi bu-
lup miisteriye yardim edebilir.

® Igletme digi1 kigi; damgmanin bagimsiz
lig1 anlamina gelmektedir Igletme digindan ge-
len bir kigi miisteri kurulugsundaki etkilegimleri
tarafsiz olarak gézlemleyebilir Sistemin bir par-
¢asimt olusturan sirket i¢indeki kisiler isletme
korliigii yagadiklari icin problemleri gdremeye-
bilirler ve bazi olgular1 dogru olarak degerlend+
remeyebilirler.

® Y 6netim damigmani, herhangi bir yone-
tim sorumlulugunu iistlenmemektedir. Danig-
man miigteri yonetimine sadece ne yapilmas;
gerektigi konusunda 6neriler verir ve son kara-
rim yonetim danigmanindan hizmet almak iste-
yen miigteri tarafindan verilmesi gerekmektedir.

3. YONETIM DANISMANLIGININ
AMACLARI

Y onetim damgmanbgmn amaglart ¢ok
¢esitli olabilir. Bu amaclardan birka¢ tanesini
agagida oldugu gibi saymak ySnetim danigman-
lig1 felsefesini anlamak bakimindan yararli ola
caktir’

1. Miisteri i¢in bilgi saglamak,

Y 6netim danigmam oncelikle miigteriye
sektore iligkin genel ve &zel bilgi saglamaktadir.

2. Miigterinin problemlerini anlamak,

Y 6netim danigmaninin , yonetim ve iglet-
me problemlerinin ¢6ziimii icin 6ncelikle miis -
terisinin problem veya problemlerini ortaya ko-
varak onteghisini yapmas: gerekmektedir. Bag-
langi¢ teshisinde problemi anlamanin yanisira

miigteri organizasyonu, ¢evresi, kaynaklari, he-
defleri, politika, strateji ve ulagilan noktalar
hakkinda da genig bir goriig elde etmek esastiz

3. Problemin yeniden tanimlanmasim ge
rektirebilecek bir teshisi koymak,

Teshisin amaci; miigteri tarafindan kargi-
lagilan problemi ve hedeflenen amaglar1 derinle-
mesine ve detayl olarak incelemek, probleme
neden olan ve ona etki eden giicleri ve faktorle-
ri tanimlamak ve problemin ¢dziimii ile ilgili ¢a
ligmanin nasil yonlendirilecegine karar vermek
icin ihtiya¢c duyulan biitiin bilgiyi hazirlamaktic

4. Oneriler olugturmak,

Y énetim danigmani, dnceki miigterilerin-
den, meslektaglarindan, caliyma ve deneyimle-
rinden yararlanarak miigteriye alternatif ¢c6ziim
tnerileri sunabilmektedir.

5. Bir ¢6ziim 6nerisinin uygulanmasinda
etkin destek saglamak,

Yénetim danigmani, miigteriye sunmug
oldugu ¢6ziim Gnerilerin uygulanmas1 agama-
sinda miigterinin kargilagabilecegi firsatlar ve
darbogazlar ile iyilegtirilmesi gereken durum-
larda etkin bir destek saglamaktadir

6. Uzlagma saglamak,

Miigteri ve yonetim damigmani, proble-
min belirlenmesi, ulagilmak istenen amaclar, gi-
rigilen ve girigilecek olan faaliyetler, rol tanim
lamalari, danigmanlik iicreti, danigmanliktan ne
zaman ve hangi sartlarda geri ¢ekilme kararinin
verilecegi gibi temel konularda bir anlagma pla-
m cercevesinde hemfikir olarak damgmanlik
sozlegmesini imzalayarak uzlagma saglarlar.

7. Degisime kargi olan direnci agmak,

Insanlar, hayat gekilleri, kigisel gii¢ kay-
naklari, iligkiler, gelir diizeyleri, ¢aligma sartla-
11, igleri agisindan gimdikinden daha kétii bir dw
ruma sevk edecek degisikliklerden kacinirlar ve
direnc gosterirler. Degisime karg1 olan bu diren-

3  Diinya Bankasi-IGEME, Tarimsal Sanayi Gelistirme Projesi, II. Ek Y 6netim Danismanlik Programi Seminer Notlari,

izmir, Mart-Haziran 1997, s,8.
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ci agabilmek i¢in, degisim programina baglama-
dan 6nce ilgili her kiginin ve kesimin yeni sis -
tem ve metotlar konusunda cok iyi bilgilendiril-
mesi, degigime ve sonug¢larina inandirilmasi, uy
gulamaya katiliminin saglanmasi gerekmektedir

8. Miigteriyi dogru yonlendirmek,

Miisterinin beklentilerine ve gereksinme-
lerine cevap verebilecek danigmanlik hizmeti
icin Oncelikle miigteriyi dogru yonlendirmek
gerekir. Ancak bu gekilde miigterinin bilim-
sel/entelektiiel, sosyal/duygusal, deger/kiiltiir
yargilart gibi korkularimin tstesinden gelinmig
olunacaktur.

9. Miisgterinin 6grenme kabiliyetini gelig -
tirmek,

Yapilan danigmanlik igi ve igin sonucu
olugturulacak iyi bir danigmanlik kaynagi olabi-
lecek nitelige sahip damigmanlik raporu ile
miigterinin bu konudaki 6grenme kabiliyeti ge -
ligtirilmektedir.

10. Firma sahibinin etkinligini kalic1 ola-
rak diizeltmektir.

Y 6netim danigmanin miigteri organizas-
yonunda iyilesmeye yonelik yaptigi katkilar ve
bunlann yarattig1r yeni kapasiteler yeni sistem-

Ciro/Kar

i 1

Baslangic Biiyiime

e

Olgunluk

Durgunluk Kriz

TN

ler, firsatlar ve davramslar ile daha iyi bir per-
formansa olan etkisini aciklamas1 gerekit Miis-
teriye kurulan yeni sistemlerin ve degisiklikle -
rin danigman gittikten sonra nasil devam ettiri-
lecedi, kontrol edilecegi ve geligtirilecegi konu -
larinda ancak yonetim danigmaninin ¢6ziim 6ne
rilerinden yararlanarak etkinlik kalict kilinabilir

Yonetim danigmam yukarida sayilan
amaclar gerceklestirmeye caligirken ne gibi ig-
ler yapacagim incelemek yararli olacaktir

4. YONETiM DANISMANLARI NE
iS YAPAR?

Isletmeler de canli organizmalar gibi bir
hayat cizgisine sahiptirler. Iflas tehlikesiyle kar-
st kargiya kalan ya da yeni bir yagama baglamak
isteyen bir igletme yasam evresi boyunca do-
niim noktalarinda yénetim danigmanlarina ihtt
yac duyabilir. Giinlimiiz rekabet kogullarinda
rekabet edebilme giiciine kavugabilmek icin
diinya standartlarina uygun bilgi, beceri, tekno-
loji, deneyim ve daha hizl: iletigime ihtiya¢ du-
yuldugundan, dogma, biiyiime, olgunluk ve dii-
giig tiim yasam siirecinin déniim noktalarinda,
belli simirlt goriig ve alan agilmak istendiginde,
kaynaklarin tam zamanh ve etkin kullaniminin
saglanmasinda damigmanlara ihtiyag duyulmak-
tadur

Baslangic

/ p= Zaman

Sekil 1. isletmenin Yasam Evresi

L/

4 Barcus, Sam, Wilkonson, J.W.; Handbook of Management Consulting Services, McGraw-Hill, NewYork, 1986, s.4.
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Y 6netim danigmanligr hizmeti sekil 1°de
goriildiigii gibi igletmenin kurulugundan once
baglay1p yasam evresinin her agamasinda verile-
bilmektedir. Fakat her durumda danigmanlar
yanginlar sihirli giiclerini kullanarak sondiire-
mezler. Y onetim damgmam kesinlikle sihirbaz
degildir® Hi¢ kimsenin yardim edemeyecedi
durumlar da olabilir. Eger yardim hala miim-
kiinse, etkili bir danigmanin problemi bulup
analiz etmesi ve ¢oziim Onerileri geligtirmesi is -
tenirse bunlar sistematik ve disiplinli bir sekil-
de uygulamaya koymasina gereksinim duyula-
caktir® Y onetim damgmanlari, gesitli beceri ve
kaliteye sahipse, teknik ve meslek bilgisi varsa,
uygulama standartlarin1 ve iletigimi siirekli sag-
liyorsa, ig ahlaki kurallarina bagliysa ve benzeri
bircok ozelligi tagiyorsa mesleginin gerektirdigi

Stratejik ve Orgiitsel Gelistirme

gorevi en 1yi sekilde yerine getirebilecektir. Bu
gorevini yerine getirirken yonetim danigmanla-
rimn gorev alabilecegi alanlara bir gbz atmakta
yarar bulunmaktadir

5. YONETIM DANISMANLIGININ
ALANLARI

Y 6netim damigmanliginin stratejik ve or
giitsel gelistirme, finansal planlama ve kontrol,
insan kaynaklari, iiretim ve hizmet yonetimi,
pazarlama ve kurumsal iletigim, bilgi teknoloji-
si ve sistemleri, proje yonetimi, ekonomik ve
cevresel etiitler olmak iizere cegitli alanlar1 bu-
lunmaktadir Yonetim damgmanligmin alanlarn
kendi i¢lerinde daha detayl bir bigimde incele-

nebilir:’
Pazar Aragtirmalar

Stratejik Planlama ve Uygulama
Orgiitsel Yapi

Y 6netim Sistemleri

Biitiinsel Geligim

Y Onetim Destegi

Ekonomik Planlama ve Kontrol
Mubhasebe Sistemleri Kurulugu
¢ Denetim Sistemleri Kurulugu
Di1g Denetim Sistemleri Kurulugu

Finansal Planlama ve Kontrol

Finansal Planlama ve Kontrol

YatinmAnalizleri ve Fizibilite
Sirket Edinimleri ve Birlegsmeleri

Sirket Kuruluglari

i

Maliyet Hesaplama Sistemleri Kurulugu

5 Radikal Gazetesi, "Y 6netim Danigmani Sihirbaz Degildir", 23.12.1997, s.16.
6  Bozkurt, Ridvan; "Yonetim Danigmanlidi", Anahtar Dergisi, MPM Yayim, Y1l:5, Say1:53, Ankara, Mayis 1993, s.6.
7 Yénetim Danigmanh@i Dernedi (YDD), MCAO101, "Y6netim Danigmanhi§t", Istanbul, 1997, s.5-7.
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Personel Politikalari
Liderlik ve Takim Oyunu
Is ve Kariyer Planlama
Personel Edinimi

Ise Ozendirme

insan Kaynaklari

Degigsime Uyum

Kurumsal Kiiltiir ve Deger Sistemleri

Uretim Planlama

Uretim Y 6netim Sistemleri
Isin Yalinlagtirilmasi
Malzeme Y 6netimi, Lojistik

Uretim ve Hizmet Yo6netimi Kalite Kontrol

Uriin Geligtirme

T T

Bakim

Yerlegim Planlama

Pazar Arastirmalan

Pazarlama Stratejisi

Pazarlama ve Kurumsal Iletisim Satig Organizasyonu

Iletigim Stratejisi

1

Ilgi Gruplan ile Iligkiler

16




Muhasebe ve Denetime BAKIS

Mayis 2001

Gereksinim Analizi

Ig Stratejisi

Bilgi Teknolojisi ve Sistemler

Bilgi Teknolojisi Stratejisi
Uygulama

Ag Donamim, Yazilim Geligtirme
Proje Planlamas:

Proje Yonetimi

izleme Sistemleri

Proje Yonetimi

Ekonomik ve Cevresel Etiitler

Zaman Y Onetimi
Tageronlarin Koordinasyonu

Ekonomik Analizler

i

Malivet Etiitleri
Yatinm Degerlendirme

Cevre Etki Degerlendirme

Sekil 2. Yo6netim Danismanhginin Alanlari

6. YONETIM DANISMANLIGINDA
MUHTEMEL YAKLASIMLAR

Damigmanlikta; bire-bir yaklagim, grup
danigmanligr ve eyleme yonelik yaklagim olmak
tizere ii¢ yaklagim yani hizmet verme sekli s6z
konusu olabilir.® Bire-bir yaklasim; danigma-
nin bir girisimciye bir defada bireysel olarak
hizmet verdigi yvaklagimdir Bu yaklagimin avan-
taju; spesifik problemlerin ya da durumlarin ele
alinabilmesi ve damigmanla girisimci arasinda
iyi bir iligkinin olugturulabilmesidir. Grup da-
msmanhgi; bire-bir yaklagima gore daha az

maliyetli olan , konularin daha ¢ok spesifik ve
genel icerik tagidigl, aym 6zelliklere sahip belis
li sayidaki igletmenin ayni bolgede bulundugu
bir grup girigimcinin ayni zamanda ele alindigi
yvaklagimdir Grup halinde oldugundan girigim-
cilerin, problemleri hakkinda acik¢a konugmak
tan, bagkalarimin fikirlerini calacaklarindan ve
kendi zayifliklanndan faydalanacaklanndan
korkmamalar1 gerekmektedir Eyleme yonelik
yaklasim ise; girisimci gruplara yénelik olup,
danismanin daha az miidahalesini gerektiren, g
rigimciler arasinda giiven ortaminin yaratilmast
n1 ve deneyimlerin paylagilmasin saglayan, cok

8  Diinya Bankasi- IGEME, Tarnimsal Sanayi Gelistirme Projesi, II. Ek Y énetim Danismanlik Programi Seminer Notlari,

Izmir, Mart-Haziran 1997, s.12.
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diisiik maliyetle uygulanabilen bir yaklagimdir.
Girigimciler bilgilenmek istedikleri konularda
danigmanlarina bagvurup ondan tartigmalarina
liderlik etme, problemi belirleme, grup iletigi -
mini saglamasini beklerler

7. YONETIM DANISMANI VE MUS-
TERI ILISKIiSI

Y 6netim damigmani ve miisteri iligkisinde
dncelikle danigmana ihtiya¢ duyulma nedeni
kesin bir bicimde belitlenip danigmanlik siireci
sonucunda ulagilacak nokta ile her iki tarafin da
beklentileri dogrultusunda gériig birligine varil-
masi, daha sonra danigmanlik stirecinin nasil yit
riitiilecegine deginilmesi ve iistlenilecek rollerin
belirlenmesi gerekir. Y 6netim danigmani; kay-
nak ve yontem rolii olmak iizere iki temel rolii
iistelenmektedir. Kaynak danigmani, neyi degis-
tirebilecegine miigterisini ikna etmeye caligir-
ken, yontem danigmani kesinlikle nasil degigti-
recegini gosterir. Danigmanin direktifli ya da di-
rektifsiz siirecte c¢esitli rolleri bulunmaktadir.
Miigterinin gereksinimlerine gore danisman bu
rollerden herhangi birini iistlenebilmektedir.
Damgmanin sadece kendisini sorun ¢oziicii ola-
rak goriip bir egitmen, uzman ya da analist gibi
rolleri tistlenmesi yerine isbirlikei, aktif, yon -

lendirici, sonug yaratict gibi rolleri tagimasi ge
rekir.

Giiven dolu bir miigteri-danigman iligki-
sini olugturmak icin 6ncelikle damigmanin kendi
umumi alamim biiyiitmesi ve kendi izlenimlert
ni, niyetlerini ve yetkinligini acik¢a ortaya koy
mas1 gerekir

8. YONETIM DANISMANLIGI SU-
RECININASAMALARI

Damigmanlik agamalari, danigmanlik igin-
de yonetim danigmaninin ve miigterinin istenen
hedetlere ve degisimlere ulagmak icin yapilma-
s1 gercken faaliyetleri gergeklestirmelerini en-
gelleyen problemler i¢in bir ¢éziim bulma ve
uygulama hedefini yansitir Bu siiregte, bir bag-
langi¢; vani iligkilerin konulmasi, igin baglama-
s1 ve bitig; yani danigmanin igini bitirip ayrilma
st ile arada izlenen iglemler yer almaktadir

Y énetim danigmanlig1 siireci; girig (bag-
langi¢), teshis, hareket planlamasi, uygulama,
bitig (sona erme) olmak iizere bes agamadan
olusmaktadir®.

BiTi$

UYGULAMA

HAREKET
PLANLAMASI

TESHIS

GIRIiS

Sekil 3. Yonetim Danismanhg Siir eci

9  Tektiifekci, Fatma; Maliyet Muhasebesi AlanindaY onetim Danigmanligi, Basilmamig Yiiksek Lisans Tezi, DEU Sos-

yal Bilimler Enstitiisii, izmir, 1998, s. 55-59
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Bu asamalar, bir yonetim danigmaninin
damismanlik igini yerine getiritken hangi konu-
larla ilgilenip ilgilenmedigini, hangi agamalar
izledigini ve neler yvaptigini gostermektedir Bu
agamalar g0yle 6zetlenebilir:

Giris (Baslangic) Asamasi; damigmanin
miigteri ile ilk temasin, ilk gdriigmesini, miigte-
rinin hangi amaglara ulagmak istedigi ve hangi
orgiitsel degigimleri hedeflediginin tartigilmasi
ile damgmanin nasil yardimei olabilecedi, danig
manlarin iistlendikleri rollerin ifade edilmesini,
problemin 6n teghisi, problem iizerindeki 6n
analizlere dayanan gorevlerin planlanmasin,
gorev teklifi ve damigmanlik sézlegmesinin ha-
zirlanmasini icerir

Teshis Asamasi; coziimii On teghisle
miimkiin olmayan derinlemesine teghis edilme -
si gereken problemler ancak teghis agamasinda
¢Oziim bulabilirler Bu agsamada, danigman ve
miigteri bir araya gelirler. Amaglar detayli bir
sekilde agiklanir. Eldeki kaynaklar gézden gegi-
rilip ihtiyag belirlenir. Hangi verilerin aragtinla-
cagl hangilerinin aragtirilmayacagr konusunda
karar verilir. Problemi analiz etmede gercekle-
rin ne derecede énemli oldugu ve teshis etme -
nin gerekliligi tizerinde durulur. Teghis agamast,
damigmanin veri toplamaya bagladigr agamadir

Hareket (Faaliyet) Planlamasi; ¢ok sa-
yida alternatif ¢oziimleri, alternatiflerin deger-
lendirilmesini, uygulama i¢in planin incelikleri-
nin saglanmasini ve karar vermesi i¢in tasarila
rin miigterilere sunulmasim icermektedir Hare-

ket planlamasi, hayal giicii ve yaraticilik ile fiz:
bilitesi yikksek alternatiflerin tammlanmasini
saglayan sacma ve gereksiz degigimler konu-
sundaki tasarimlarn ger¢eklegtirilmesini eleyen
ve ne tir ¢coziimlerin uyumlandirilabilecegine
karar verilmesini saglayan sert ve sistematik bir
yaklagimu gerektirir Hareket planlamasinin en
tnemli boyutunu degigimin uygulanmasi, degi-
sime karg1 direng ve degigim stratejileri olugtur -
maktadir

Uygulama Asamasi; genellikle bagla-
madan biten bir agama olmaktadir. danigmanlik
isi, faaliyet planlarindan sonra hemen bitebilir:
Bazi kigiler i¢in 6nemli olan hazirlannug rapor
dur. Cok iyi hazirlanmig bir plan her zaman her
problemi ¢6zemeyebilir. Uygulamadan higbir
sey gorilemez. Cogu miigterinin daha ¢ok ha-
zirlanmig rapora dénem vermesi yiiziinden bu
agama baglamadan bitmektedir.

Bitis (Sona Erme) Asamasi; danigman-
lik siirecinin son agamasidir Final raporu sunu-
lur ve degerlendirilir. Sona erme kargilikli anlag-
maya baglidir

Bu bes asama her zaman ayni sirada iz-
lenmeyebilir. Ornegin; uygulama hareket plani
hazirlanmadan &énce baglayabilir ya da detayl
bir teghis gerekmeyebilir. S6z konusu agamala-
rin yerine ve zamanma gore uygulanmasi gere
kar.

Yukarida aciklanan agamalara iligkin
fonksiyonlar agagidaki gibi gematize edilebi-
lir:"

10 Kubr, Milan; Management Consulting: A guide to the profession, International Labour Organization, third (revised)

edition, Geneva, 1996, s. 22.
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Miigteri ile 11k Temas
[k Goriigme

Problemin On Tetkiki

GIRiS
(Baslangic)

Gorev Plam

Miisteriye Gorev Teklifi

Damgmanlik S6zlesmesinin Imzalanmas:

Hedef Analizi

Problem Analizi

TESHIS

Olay Belirleme

Olay Analizi ve Sentezi

Miigteriye Geri Bildirim

Coziim Geligtirme

HAREKET
PLANLAMASI

Alternatif Degerlendirme

Miigteriye Oneriler
Uygulama icin Planlama

Uygulamaya Yardimci Olma

UYGULAMA

Onerileri Uyumlandirma

Egitim
Degerlendirme

Sonug¢ Raporu

BITIiS

(Sona Erme) Vaatlerin Belirlenmesi

[zleme i¢in Plan

s

Cekilme

Sekil 4. Yénetim Danismanlhigr Siirecinin Asamalari
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9.YONETIM DANISMANLIGINDA
KULLANILAN ANALIZ TEKNIiKLERIi

Bir yonetim danigmanin, karmagik ortam-
larda analitik yontemleri kullanarak temel G8e-
leri belirleyebilmek icin analitik yetenege, veri-
lerden ve nedenlerden yola ¢ikarak sorunlarin
¢Oziimii veya olanaklardan faydalanmaya yone-
lik degerlendirme yapabilme yetenegine, veri ve
bulgulan degerlendirerek karar verebilme yete-
negine sahip olmasi gerekir Y énetim danigman-
liginda; SWOT Analizi, Mantiki Cerceve Anali-
zi, Delta Diyagrami, Gantt Diyagram ve Zihin
Haritas1 ve benzeri gibi cesitli analiz teknikle-
rinden yararlanilmaktadir Bu tekniklert kisitli
makale caligmasi i¢erisinde incelemenin giiclii-
gii ortadadir Ancak sozkonusu teknikleri bir iki
ciimle ile aciklamak yararlt olacaktir

SWOT Analizi, isletmenin i¢cinde bulun-
dugu i¢ ve dig ¢cevreye gore durum analizi yapr-
lip giiclii ve zayif yanlarimi ortaya koyarken, ay
n1 zamanda igletmenin faaliyet gosterdigi cevre-
de elde edebilecegi firsatlari ve kargt kargiya ka
labilecegi tehlikeleri de belirler.

Gergek darbogazlann belirlenmesinde ve
problem ile nedenlerinin ger¢eke¢i olarak tanim-
lanmasinda yardmci olan Mantiki Cerceve
Analizi; bir problem agaci geklinde olup prob-
lemin etki ve nedenlerini acikga gosterir.

Delta diyagrami, miisteri icin secilmig
olan bir ¢coziimii mantiki bir eyleme ve biitce
planina doniigtiirmektedir.

Delta diyagraminda belirtilen faaliyetle-
rin planlamas1 ve proje yGnetimi i¢in olugturu-
lan Gantt diyagram; bir ig icin planlanan ve
gerceklesen zaman grafik seklinde gésteren bir
planlama aracidix

Zihin Haritalari, yeni bir 6grenme, tek-
noloji olarak bilginin daha iyi kaydedilip hatir-
lanmasim ve uygulamaya konulmasini, iiriin/hiz
met/miigteri hakkinda bilinmesi gereken hergeyi
tek bir sayfaya dokebilmeyi saglayan basit bir
diiglinme aracidir.

Y 6netim danigmanhi gina iligkin kisa bilgt
ler verdikten sonra, bu agamada yénetim danig-
manlig1 ile muhasebe mesleginin iligkisini kur
mak yararli olacaktir

10. HIZMET URETIMINi MAMUL
URETIMINDEN AYIRAN OZELLIKLER
VE MUHASEBE MESLEGIi

Muhasebe mesleginin veya meslek men-
subunun irettigi ¢iktt hizmettic Muhasebe mes-
legi hizmet iiretir. Hizmet iiretiminin mamul
tiretiminden farklilagan bazi 6zellikleri vardir
Bu 6zellikleri soyle siralamak miimkiindiir"";

1. Hizmet iiretiminde elde edilen c¢iktt
gayri maddidir. Meslek mensubunun iirettigi
¢iktl; ekmek, buzdolabr gibi elde tutulan tiirden
olmayip bilancodur, rapordur, sistemdir, beyan-
name vb dir Muhasebe mesleginin ¢iktist en
fazla kagida dokiilebilit

2. Hizmet tiretiminde elde edilen cikti de -
giskendir ve standart degildir. Meslek mensubu
beyanname déneminde bir¢ok gelir ve kurumlar
vergisi beyannamesi hazirlar. Ancak her beyan-
namenin kapsamu, icerigi, tiikkettigi zaman dige
rinden farklidir Hi¢gbir beyannamenin digeri ile
tiimden esit oldugu sSylenemez.

3. Bir hizmer stoklanamaz. Genellikle
tiim hizmet sektorii icin sdz konusu olan bu
tzellilk muhasebe meslegi icin de gegerlidir.
Muhasebe mesleginin iirettigi hizmet hep ilgili
donem icin gecerlidir, sadece 6n hazirliklar s6z
konusu olabilir. Muhasebe mesleginin iirettigi
hizmetin stoklanabilirligi konusunda gbyle bir
yorum yapilabilir; ii¢ aylik veya yillik bilango ve
gelir tablolarinin hazirlanmasi konusunda giin
lilk muhasebe figlerinin kesilmesi ve aylik mi-
zanlarin ¢ikartilmug olmasi, iic ay sonu veya bir
mali yil sonu itibariyle ¢ikartilacak olan gelir
tablosu ve bilangonun hazirlanmasi hizmeti i¢in
dnceden stoklanmig bir hizmet olarak algilana
bilir. Daha 6nce bilgisayar programuna girilmig
(stoklanmig) olan muhasebe belgeleri bilango
giinii mali tablolarin hazirlanmasinda kullanilir

11 Yiket, Sileyman; MSUGT ne gore Kalite Maliyetlerinin Muhasebelegtirilmesi (Kalite Muhasebesi), Anadolu Matba-

acilik, Izmir, 1999, s. 48-50.
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Bagka bir ifade ile hazir stoklanmusg bilgiler (hiz-
metler) yardimiyla mali tablolar hazirlanir

4. Higmet iiretimi boyunca miisteri ile st -
ki bir iliskide olunmast gerekir. Bu 6zellik mu-
hasebe meslegi icin de gecerlidir. Miikellef ye -
teri kadar giivenmedigi siki iligkide olmadig
meslek mensubuna miigteri olmaz.

5. Miisteri hizmet saglarken hizmet iir eti -
minin icinde bulumr. Bu 5zellik muhasebe
meslegi i¢in tiimiiyle gecerli olmasa bile, mes-
lek mensubu hizmeti iiretirken biiyiik &lciide
miigteri ile diyalog halinde olmalidir; miigteri-
nin igyeri, belge ve dokiimanlar1 meslek mensu-
bu i¢in her zaman gereklidir.

6. Yetenekler dogrudan tiiketiciye satilir.
Meslek mensubunun bilgi, beceri ve yetenekle-
ri sonucunda tiretilen hizmet aracisiz. miisteriye
satilir

7. Hizmetler yigin halinde iiretilmez. Di-
ger sektorlerde oldugu gibi binlerce ekmek, mo-
bilya vb iiretimi muhasebe mesleginde s6z ko-
nusu olmaz. Muhtasar beyannamesinin formu
standardize edilmigtir. Ancak her beyanname
digerinden farklidir

8. Kisisel basariya dayalr yiiksek perso -
nel vargist (karart) gerektirir. Muhasebe mesle-
gi ile ilgili cok onemli bir 6zellik olup, ciktilar
hi¢ birbirine benzemedigi i¢in, hizmet iireten
personelin kigisel becerisi, bilgisi, yetenegi, ze -
kas1 ve caligkanligr gibi unsurlar 6n plana c¢ik
maktadir.

9. Hizmet igletmeleri emek yogun ¢alisy.
Muhasebe mesleginin hizmet iliretimi tiimiiyle
meslek mensubunun emegine dayanmaktadir.
Meslek mensubu sadece bilgisayar ve benzeri
gibi yardimcilardan yararlanir

10. Hizmet iiretiminde merkezi yaklagim
56z konusu olmaz, merkezi olmayan imkanlar
miisterinin ayagina kadar gotiiriilmesi gerekir.
Meslek mensubu hizmeti iiretirken miigteriye
¢ok yakin olmalidir Gerekirse orgiitlenmesini

miigterinin bulundugu bélgeye gore diizenleme-
lidir.

11. Olgiilerin etkililigi subjektifdir. Mes-
lek mensubunun ayni standartlara uygun olarak
iirettigi beyannameler bazi miikellefleri tatmin
ederken bazilarm tatmin etmeyebilir Beklenti-
ler ve dl¢iitler subjektifdir.

12. Kalite kontrol ilk olarak proses kont -
rol ile suurlidir. Meslek mensubunun iirettigi
hizmetin kalitesinin kontrolii de hizmet tiretim

prosesi ile smirli kalir

13. Fiyatlandirma degiskendir. Meslek
mensubunun iirettigi hizmete iligkin fiyat liste-
leri mevcut olmasina ragmen bunlarin yeteri ka
dar saglhkli bir gsekilde uygulanamadigi bilin
mektedir. Fiyatlandirma ¢ok kritiktir ve rekabet-
ten etkilenmektedir.

11. MUHASEBECILIK VE MALI
MUSAVIRLIK iLE YEMINLI MALI Mt-
SAVIRLIK MESLEKLERININ KONUSU

Yoénetim Damigmanligr faaliyetinin Ser
best Muhasebeci Mali Miigsavirlik ve Yeminli
Mali Miisavirlik meslegi ile ne kadar ilgili oldu-
gunu ortaya koymak i¢in éncelikle meslek men-
subunun yasalar ile belirlenmis olan gorev alan-
larina bir géz atmak yararli olacaktir

13.06.1989 tarih ve 20194 sayili Resmi
Gazete’de kabul edilen 3568 Sayil1 Serbest Mu
hasebecilik, Serbest Muhasebeci Mali Miigavir-
lik ve Yeminli Mali Miigavirlik Kanunu ile mes-
lek yasal kimligine kavugmugtur. Meslek yasa-
sinda? Madde 2’ye gore:

A) Mubhasebecilik ve mali miisavidik
mesleginin konusu:

Gergek ve tiizel kigilere ait tegebbiis ve
isletmelerin;

a) Genel kabul gérmiis muhasebe ilkeleri
ve ilgili mevzuat hiikiimleri geregince, defterle-
11 tutmak, bilanco, kar-zarar tablosu ve beyan-

12 Serbest Muhasebecilik, Serbest Muhasebeci Mali Miigavitlik ve Yeminli Mali Miigavirlik Kanunu, Kanun No:3568,

13 Haziran 1989 tarih ve 20194 sayili Resmi Gazete.
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nameleri ile difer belgelerini diizenlemek ve
benzeri igleri yapmak,

b) Muhasebe sistemlerini kurmak, gelig-
tirmek, isletmecilik, muhasebe, finans, mali
mevzuat ve bunlarin uygulamalan ile ilgili igle-
rini diizenlemek veya bu konularda miigavirlik
yapmak,

¢) Yukanidaki bentte yazili konularda, bel
gelerine dayanilarak, inceleme, tahlil, denetim
yapmak, mali tablo ve beyannamelerle ilgili ko-
nularda yazili goriis vermek, rapor ve benzerle-
rini diizenlemek, tahkim, bilirkisilik ve benzeri
igleri yapmak

olarak belirlenmistir.

B) Yeminli Mali Miigavirlik mesleginin
konusu:

(A) fikrasimin (b) ve (c¢) bentlerinde yazili
igleri yapmann yamnda Kanunun 12. maddesi-
ne gore cikartilacak yonetmelik cercevesinde
tasdik iglerini yapmaktir.

Yeminli Mali Miisavirler muhasebe ile 1l -
gili defter tutamazlar, muhasebe biirosu aca-
mazlar ve muhasebe biirolarina ortak olamazlar.

Yeminli Mali Miisavirler, Serbest Muha-
sebeci Mali Miisavirlerin yaptiklarn miigavirlik
ve denetim hizmetlerinin yanminda tasdik iglerini
de yapma yetkisine sahiptirler. Tasdik faaliyeti
dzellikle vergi beyannameleri ve bunlarin ekleri
mali tablolarla ilgili olarak yapilmaktadir Bu-
nun yaninda mevzuatla belirtilen diger konular-
da da tasdik iglemini yapma yetkisine sahiptir -
ler.

Meslek mensubuna kanunla yiiklenen bu
gorevleri agikladiktan sonra bu gérevlerin yone-
tim damgmanlhig faaliyeti ile iligkisini kurmak
yararh olacaktir

12. MESLEK MENSUBUNUN HiZ-
MET VEREBILECEGI YONETIM DANIS-
MANLIGI FAALIiYETLERI

Meslek mensubunun 3568 Sayili1 yasada
belirtilen gorev alanlarna bakildiginda bir¢ok

konuda meslek mensubunun ytnetim darus-
manlig1 yapabilece@i, hatta yapmasi gerektigi
ortaya ¢ikmaktadir

3568 Sayili kanunun 2. Maddesinin b
bendinde belirtildigi gibi kanun meslek mensu-
buna "Muhasebe sistemlerini kurmak" gorevini
vermig bulunmaktadit Bu ifadeyi biraz daha
acacak olursak, muhasebe sistemlerini kurmak
ifadesi igerisinde;

@ Maliyet hesaplama sistemleri kurmak,
@ Maliyet kontrolii yapmak,

@ Y Onetimin yararlanacagi maliyet rapor
larim olugturacak sistemi kurmak,

o Kayit sistemini saglikli ger¢eklegtirecek
bilgisayar sistemine miidahale etmek; son za-
manlarda yayginlagsan ERP programlarina mii-
dahale etmek yer aldig1 goriilecektir

Ozellikle son giinlerde iilkemizin yagadi-
g1 "nakit" alanindaki sikintilar ile gézlenmekte
dir ki, nakit biitgesi hazirlamak ve nakit yonett
mi konusunda sistemler olugturmak ¢ok énemli
bir hale gelmistir. Bu konularda yénetim damg-
manligi yapmak meslek mensubunun gorev
alanlarina girmektedir

Ilgili bentte belirtildigi tizere "igletmeci -
lik uygulamalari ile ilgili islerini diizenlemek ve
miisavirlik yapmak". Bu ifade, meslek mensu-
bunun gorev alani igletmecilik bilim dalanimn
gorev alanlaria kadar genigletmektedic Meslek
mensubunun daha 6nce belirtildigi gibi bilgi ve
becerisinin yeterli olmasi durumunda yonetim,
organizasyon, pazarlama, finansman, tiretim
yonetimi gibi konularda da yonetim danigmanlr
g1 yapabilecegi gorilmektedir. Ciinkii ikinci
bentte belirtilen igletmecilik ifadesi tiim bu
alanlan kapsamaktadir Meslek mensubu bu ko-
nularda proje yonetebilir ve miigavirlik yapabi-
lir kamisindayiz.

Meslek mensubu daha énce agiklanan is-
letmenin yagam evresindeki tiim asamalarda
yonetim danigmanligi hizmeti verebilir Ozellik-
le biiylime ve olgunluk dénemlerinde durgunlu-
ga girigi geciktirmek icin yonetim damgmanlig
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hizmetine ihtiya¢ olabilir Kriz agamasmda,
meslek mensubunun yénetim danigmani olmasi
pek anlamli olmayabilir Ciinkii kriz. agamasi
yonetim danigmanli g1 i¢in ¢ok gec bir agama sa-
yiliz

Mensubu yukarida belirtilen yonetim da-
niymanhgr konularmda faaliyette bulunurken
yonetim danigmanligimin giristen (baglangictan)
bitige (sona ermeye) kadar olan tiim agamalari -
n1 yagayarak danigmanlik verdikleri kurumlarda
dlgiilebilir iyilegtirmeler saglamalidirlar

Bu hizmetleri verirlerken daha 6nce sa-
yilmig olan yonetim danigmanliginda kullanilan
analiz tekniklenni (SWOT Analizi, Mantiki
Cerceve Analizi, Delta Diyagrami, Gantt Diyag-
ranu, Zihin Haritasi vb) mutlaka kullanmalidir

KAYNAKCA

Yonetim danigmanligr hizmetini bire-bir yak
lagim, grup danigmanlig1 ve eyleme yonelik yak
lagim bi¢iminde verebilirler

12. SONUC

Meslek mensuplan yonetim danigmanligi
faaliyetinde bulunabilirler. Bu faaliyet alami
sadece vergi ve muhasebe alamiyla sinirli kal
mamaktadir 3568 Sayili Kanunun 2. Mad-
desinin "b" bendi bu alam tiim igletmecilik alan-
larma yaymustir Bu alanlarda yonetim danig-
manlig1 faaliyetinde bulunarak igletmelerde 6F
ciilebilir iyilestirmeler saglamalidirlar

Ancak bunun i¢in Bncelikle ydnetim
damigmanhig: faaliyetleri ve felsefesi konusunda
uygulamaya dayali ciddi egitim almalar gerek
tigi kanisindayiz.
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