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OZET

Bu calismada yonetim danismanligi ile yonetim danismanhgi alan firmalarin
deger zinciri faaliyetlerine katkilari arastiriimistir. Bu baglamda calisma ¢ ana
bolimden olusmustur. Calismanin birinci béliminde ydnetim bilimi ve tarihi,
danisman ve danigsmanlik kavrami ve tarihi ile ilgili bilgiler veriimeye c¢alisiimistir. Bu
kisa bilgileri miteakip yonetim danismanhdi mesledi, mesledin tarihi, tarleri ve
Ozellikleri ile ilgili bilgiler verildikten sonra yonetim danismanligi proje sureci ve
danismanlikta yasanan sorunlar irdelenmistir. Ikinci kisimda deger ve deger zinciri
kavramlari incelendikten sonra deger zinciri kavraminin 6nemi ve igletmelere katkilari
arastiriimistir.  Uglincli  bdlimde ise ydnetim danismanh@inin  deger zincir
faaliyetlerine katki diizeyi arastiriimigtir.

Bu arastirmada, yénetim danismanligi hizmeti almis olma ihtimali olan ve “iso
500” diye tabir edilen ve istanbul Sanayi Odasinca 1960 yilindan beri her yil
dizenlenen Turkiye’'nin en buydk 500 sanayi kurulugu arastirma evreni olarak
alinmistir. Arastirma icin yonetim danismanh@ ve i.Hakki Eraslan tarafindan
olusturulan 68 ifadeden olusan “deger zincir analizi Olgedi” kullanilmigtir. Yapilan
analiz sonuglarina gore deger zinciri faaliyetlerindeki bir artisin diger zincir
faaliyetlerinde de artis sagladigi gorilmustir. Tim bu analiz sonuglarina bakildiginda
yonetim danismanhgi alan firmalarin bu taleplerinin deger zinciri faaliyetlerinde de bir
artis sagladigi goérilmustir. Fakat danismanlik hizmeti alan firmalarin bu hizmeti
degerlendirmeleri ile ilgili sonuglara bakildiginda genel degerlendirme derecelerinin
azaldig1 goérulmektedir. Buradan hareketle danigmanlarin firmalarin deger zinciri
faaliyetlerine az ya da ¢ok bir katkisinin oldugu ama firmalarca bu katkilarinin
yetersiz goruldigu sonucuna varilabilir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim, Danigmanlik, Yénetim Danismanhgi, Gelecegin

Meslekleri



ABSTRACT

In this study, contributions of management consulting and management
consulting firms to value chain activities were investigated. In this context, the study
consists of three main sections. In the first section of the study, information about
management science and history, consultant and consultancy concepts and their
history is given. Following this, information on the management consultancy
profession, itshistory, types and characteristics is given and then management
consultancy project process and the problems experienced in consultancy are
examined. In the second part, after examining the concepts of value and value chain,
the importance of value chain concept and its contributions to the enterprises are
investigated. In the third part, the level of contribution of management consultancy to
value chain activities is investigated.

In this research,Turkey's largest 500 industrial corporations, which are likely
to have received management consulting services, called as"iso 500" and which
have beenorganized by Istanbul Chamber of Industry every year since 1960,
constitute the universe of the study. For the research, management consultancy
and“value chain analysis scale” consisting of 68 statements prepared by i.Hakki
Eraslan were used. According to the results of the analysis, it was seen that an
increase in the value chain activities increased the other chain activities too. When
the results of all these analyzes are examined, it is seen that these demands of the
firms that receive management consultancy also increase their value chain activities.
However, when theresults of these firms’ evaluation on thisservice are considered, it
is seen that the overall rating decreases. From this point of view, it can be concluded
that consultants have more or less a contribution to the value chain activities of the
firms but that these contributions are deemed insufficient by the firms.

Keywords: Management, Consulting, Management Consulting, Future

Professions
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ONSOz

Bu calisma, yonetim danismanliginin ve danismanhdin deger zincirine olan
katkilarini ortaya koymaya yonelik olarak yapilmistir. Dlinya da ¢ok blylk rakamlara
ulasmis olan bu sektorle ilgili arastirma yapmaktan ziyadesiyle memnun kaldigimi
soyleyebilirim. Ozellikle yénetim danismanhiginin isletmelere olan katkilari ile ilgili bir
calismaya rastlayamamis olmam bu ¢alismayi benim igin daha 6zel kilmistir.

Calismamin bu hale gelmesinde birgok kisinin ve kurumun katkisi olmustur.
Tezimin her evresinde bilgisi, birikimi ve destegini esirgemeyen kiymetli hocam Prof.
Dr. izzet GUMUS’ e; egitim hayatim boyunca bu gilinlere gelmemde emegi olan ve
isimlerini tek tek sayamayacagim kiymetli hocalarima; fikirleri ile beni surekili
yonlendiren dederli mesai arkadaslarima, arastirmam igin ¢ok kiymetli fikirlerini
benimle paylasarak calismaya destek olan isletmelerimize; babama, anneme,
kardeglerime, yengelerime, yegenlerime, ¢ocuklarima ve her daim bana destek olan

esime sonsuz tesekkurlerimi sunarim.
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GiRIiS

Bircok kaynakta ydnetim kavrami insanhgin tarihi kadar eskiye
dayandiriimaktadir. Danisman ve danigsmanlik kavrami da tipki yonetim kavrami gibi
oldukca eski bir kavramdir. isletme bilimi mustakil bir bilim oldugundan beri hizli bir
gelisim gostermistir. Bu hiz elbette ki kiiresellesme ve yogun rekabetin etkisiyle daha
da artmaktadir.  Dunya ekonomisinin yasadigi her buhran igletmelerin yani
uygulayicilarin,  bu alanda c¢alisan akademisyenlerin ve danigsmanlarin farkh
stratejiler geligtirmesini saglamistir. Bu stratejilerin uygulanmasinda onemli bir role
sahip olanlardan biride yonetim danigsmanlaridir. Yonetim biliminin kuruculari olarak
kabul edilen bilim insanlarinin bazilari kendilerini yonetim danigmani olarak
tanimlamiglardir. Yonetim danismanligi mesleginin ilk olarak ortaya cikisindan beri
bu Gg¢ grubun yani bilimi Ureten, uygulayan ve uygulanmasina yardimci olanlarin
katkilariyla gelisen bir meslek grubu olarak varhgini stirdirmektedir.

isletmelerde calisanlar veya yéneticilerin calisma ortami bir labirente
benzetilebilir. Buradan hareketle yonetim labirenti de yoneticinin kendisi, ailesi,
yonettigi isletmenin calisanlari ve paydaslari ile olan formal ya da informal iligkileri bu
labirentin birer unsuru durumundadir. Yoneticinin amaci ise yonettigi isletmesini bu
labirentteki tim unsurlari gbz 6ntne alarak basarili bir sekilde yonetmektir. Ydnetim
danismani iste boyle bir labirent igerisinde kalan ve yolunu bulmakta zorlananlara yol
gosterici olma gorevini Ustlenen kisidir. Clnkl yonetim danismani bu labirent
icerisine dnceden girmis veya bu labirentte olanlarin durumunu disaridan izlemis ve
tecribeler edinmis ehil kisilerdir. Genel anlamda ydnetim danismanlarinca verilen
hizmetlerin kapsadigi alan tam ve kesin olarak sinirlandirilamamistir. Fakat yonetim
bilimin fonksiyonlari ile ilgili problemler ve konular yonetim danigmanhgdinin genel
anlamda verdigi hizmetler olmaktadir.

Tarkiye’nin 1950’li yillar kadara ekonomik gelismislik seviyesine bagli olarak
yénetim danismanhgi alaninda gelisme olmamistir. Bu tarihten itibaren Almanya ile
olan iyi iligkiler neticesinde Ulkemize gelen akademisyenlerin varligi ve Amerika
Birlesik Devletleri ile ikinci dinya savasi sonrasi olumlu gelismeler ydnetim
danismanhgi alaninda ciddi ilerlemelere vesile olmustur. Dinyada yonetim
danismanhgi ile ilgili s6z sahibi olan Ulkeler bu sektéri ¢ok ama c¢ok fazla
onemsemektedirler. Ulkemizde ise bu konu da gerekli hassasiyet gosterilmemektedir.
Bunun en belirgin 6rnegin yirmi birinci yuzyildan itibaren ulkemizde bilinirligi artan
yonetim danigsmanligi mesleginin dunyada ki gelismesine paralellik arz etmemesi ve
bu alanda ulkemizde yeterince akademik ¢alismanin yapilmamis olmasi gosterilebilir.
Tdm bunlarin yaninda Yénetim danismanhg sektért “Ol Mahiler ki derya igredir,

deryayi bilmezler” s6zinun tam karsiligi olarak kendi imkan ve firsatlarini géremeyen
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“isletme korlGglu” olan isletmelere zenginliklerini gosterdigi ve bunlarin kullanmalarini
temin ettigi icin her gegen gun biylmekte ve isletmeler igin dnemini arttirmaktadir.

Deger kavrami fayda, kiymet, parasal bedel, énem d&lglsl, goéreli bedel,
karsilik, paha benzeri kelimelerle tanimlanmistir. Tim bu kelimelerin ¢coklugundan
anlasildigi Uzere deger kavraminin genel olarak kabul gbéren ve kesin bir tanimi
yapilamamig, deger bazen fayda, bazen fiyat ve bazen de bedel gibi kavramlarin es
anlamlisi seklinde kullaniimigtir. Deder kavrami bu kavramlarin hepsiyle iliski ve
etkilesim halinde olmakla beraber bu kavramlarla tam olarak ayni manaya
gelmemektedir. Deger herkes igin goérelidir, deger yargilarina bagh olarak degisme
gOsterebilir ve bu yonlyle kisiseldir. Diger taraftan bazi teoriler deger yargilarinin
temeli sayilabilecek veya temel olan seyleri gosterir.

Harvard Universitesi Profesérti Michael Porter’in literatiire kazandirdigi deger
zinciri kavrami, rekabet Ustinligu saglamaya yonelik sistemli bir ydntemdir. Rekabet
Ustinligundn tanimlanmasi igin bircok model gelistiriimistir. Bu modeller temelde,
kurulusun esas uzmanlik alanlarinin belirlenmesi gerektigini ve rekabet Ustinligunan
kazanilmasinda etkili olabilecek operasyonlarin belirlenmesinin faydali bir analiz
yontemi olacagini vurgulamaktadir. Deger zinciri, her firmanin Grinini tasarlamak,
Uretmek, pazarlamak, sunmak ve desteklemek icin gergeklestirilen bir dizi etkinliktir.
Bir firmanin deger zinciri ve bireysel faaliyetlerini gerceklestirme bicimi, tarihinin,
stratejisinin, stratejisini uygulama yaklasiminin ve faaliyetlerinin altinda yatan
ekonomik bir yansimasidir. Deder zinciri, bir organizasyonda sunulan drin veya
hizmetlere donlk bir siraya gére uygulamis oldugu operasyonlarini, bu siralamayi
deger zinciri olarak ve firmanin tim bu operasyonlarina deger zinciri vasitasiyla
anlam yukledigini kabul eden firma felsefesine gére, deger zincirinin zayif ve gugcli
yonlerini bir sistem dahilinde belirleyen, tanimlayan ve degerlendiren ve bunlarin
analizini yapan bir yontemdir. Michael Porter'in yazina kazandirdigi Deger Zinciri
model; temelde “birincil faaliyetler” ve “destek faaliyetleri” seklinde iki ana bélimden
olusmaktadir. Modelde; Birincil Faaliyetler, ic lojistik, operasyonlar (Uretim),dis
lojistik, pazarlama ve satis ve satis sonrasi hizmetlerden olusurken, ikincil faaliyetler
ise igsletme alt yapisi, insan kaynaklari yonetimi, teknoloji gelistirme, tedarik (satin
alma)’ten olugsmaktadir.

Bu arastirmanin amaci yénetim bilimi ¢cercevesinde yénetim danismanhginin
dunyada ve ulkemizdeki gelisimini inceleyerek, yonetim danigmanhgi hizmetinin
deger zinciri faaliyetlerine olan katkisini arastirmaktir. Bu kapsamda yonetim,
danisman ve danismanlik kavramlari 1siginda yénetim danismanhgdinin ne anlama
geldigi, gelisimi ve yonetim danigsmanligini doduran sebeplerin neler oldugu,

Ozellikleri ve turleri arastirilmigtir. Ayrica yonetim danigsmanligi proje slreci ve
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uygulamada karsilasilan sorunlara deginilmistir. Arastirmanin ikinci boliminde deger
kavrami ve deger tlrlerinden bizim ilgi alanimiza giren musteri ve igsletme degeri
kavramlari incelenerek deger zincir analizinin ne anlama geldigi, analizin 6nemi ve
isletmelere olan katkilarina bakilmistir. Son olarak ta yonetim danismanhgi
hizmetinin igletmelere sagladigi temel degerlerin neler olabilecegi tartisiimistir. Bu
arastirma bilimsel yontemlerle elde edilen veriler 1s1dinda yonetim danigmanligi
hizmetinin anlagiimasina katki sunmakla beraber igletmelerin rekabet Ustlnliga elde
etmeleri ve rekabet Ustlnliklerini sdrdirebilmeleri icin énemli bir analiz tarli olan
deger zinciri analizinin anlagiimasina yoneliktir. Ayrica danismanlik hizmetinin deger
zinciri faaliyetlerine olan katkisi anket ¢calismasi ve anket sonrasi elde edilen verilerin
istatistiki analizlerle incelenmek ve bulgularin tartisilmasi suretiyle bu alanda yapilmig

onemli bir caligma olacagi varsaylimaktadir.



BiRINCi BOLUM
YONETIM VE YONETIM DANISMANLIGI
1.1.  YONETIM KAVRAMI

1.1.1. Yonetim Tanimi

Bir yere gitmek icin izlenen yol, cihet, istikamet olarak Turk Dil Kurumu
So6zliginde tanimlanan “y6n” kelimesinden tiretiimis olan Ydnetim kavraminin
insanlik tarihi kadar eski oldugu bilinmektedir. Anaerkil veya ataerkil toplum olusturan
insanoglunun bir yonetim sistemi gelistirdigi ve bu yénetim sistemindeki giiciin hangi
kaynakta toplandigi anaerkil veya ataerkil ifadeleriyle anlasiimaktadir. Avci
toplayiciliktan yerlesik hayata gecip, tarimsal UGrlGn Uretimi gibi bir takim Uretim
sureclerine katillan ve bu surecleri gelistiren insanhdin bu sireclerde gerceklestirdigi
eylem ve islemler 6ziinde bir yonetim faaliyetini barindirmistir.

insan yasaminin yénetimle iliskisi tim caglarda hep i¢ ice olagelmistir.* Tarihi
kayitlara gére Sumerler Mezopotamya da hikim stren ilk devletlerdendirler ve kendi
halkinin  yonetimini  rahipler araciigiyla  yapmiglardir.  Yénetimin ~ Misir
medeniyetindeki yansimasi ise tarim yapmak i¢in ihtiya¢ duyulan sulama kanallarinin
ve firavunlarin gémulmesi icin yapildigi dusdndlen piramitlerin ingasinda ki is
glcilnidn organizasyonunda ortaya c¢ikmistir. Babil krali Hammurabi ise Ulkesini
ybnetirken ihtiyac duyacagi kurallari yazili kanunlar haline getirmistir. Roma ve
istanbul’un fethi ile romanin sonunu hazirlayan Osmanlilar kisitli teknolojileri ve
iletisim olanaklari ile hikimranlik kurduklari topraklarini bir takim cografi ayrimlara
tabi tutarak yerinden yonetim ve yetki devri gibi yonetim sistemleri yoluyla ylzyillarca
basarili yonetim faaliyetleri gergeklestirmislerdir. Tim bu 6rnekler insanhdin var
olusunun dan beri yoOnetimin varliginin ve yonetimin basarili bir gekilde
uygulandiginin en bariz gostergeleridir.? insan ister bireysel faaliyetlerini isterse grup
faaliyetlerini iceren tiim slregler yonetimin kapsami igine girer. insanin kendi
yonetimi, global o6lgekte ¢ok uluslu blylk kurumsal isletmelerin tim eylem ve
islemlerinde yonetim bir ihtiyagc olarak ortaya ¢ikmakla beraber bir takim
degerlendiriimelerle yonetim teknikleri ve etkinlikleri gergeklestiriimektedir.?

Yonetim biliminin 6zelligi diger bir takim bilimlerde de oldugu gibi cesitli bilim
dallarinin gelistirmis oldugu bilgi ve birikimlerin ve analiz edilebilir ydntemlerin uygun
bilesiminin saglamasidir.%isletme biliminin kurucusu Frederick Wilson Taylor'a gore

bilimsel yénetim, “ne kaginilmaz derecede dnemli bir bulus, ne de yeni bir kesif veya

1Al Riza Erdem, Bati Diisiiniilerinin Yénetim Bilimine Bilim Oncesi Katkilari, Egitim Yénetimi, Y1l 2,
Sayi3, Yaz 1996, s.383

2Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon, Beta Basin Yayin Dagitim, istanbul, s.16

3izzet Giimiis, Genel Isletme, istanbul Gelisim Universitesi Yayinlari, s.35

4ismet Mucuk, Modern Isletmecilik, istanbul 2016, s.128
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muthis bir olaydir. Bilimsel yénetim, gegcmiste yapilmamis bir kombinasyondur. Yani
eski Dbilgilerin toplanip, analiz edilip, gruplanip, kural ve kanunlar olarak
siniflandiriimasi bir bilim ortaya ¢ikarmaktadir.™

GlnUmuzde anlasildi§i sekliyle “isletme yonetimi”, 1700’14 yillarin ikinci
yarisinda ortaya ¢ikan ve 1800’lu yillarin ikinci yarisina kadar etkisini stirdiren sanayi
devrimi ile teknolojik ilerlemeler Uretim sistemlerini degistirmis, az sayida yapilabilen
dretim artik “kitle Gretimi” haline dénismus bu dénidsim neticesinde Ucretli galisan
is¢i sinifinin ve ayrica burjuva olarak adlandirilan zenginlerin sayisini arttirmigtir.
Siparis usull veya atblye usull dretim sistemi giderek yerini belli alanlarda
merkezilesmis Uretim sistemlerine birakmaya baglamasiyla bugin kullanilan anlamda
“yonetim-management” isi meydana gelmistir.°

Uretim slreglerinde ki bu ve benzeri degismeler yonetim dislncesinin ve
dolayisiyla yoénetim biliminin evrimine degerli katki sunmuslardir. CUnkl insanlar
gelismelere paralel yeni teoriler ve yonetim yaklasimlari Gretmislerdir.

Klasik yonetim kuramlari olarak adlandirilan ve aslinda benzer teoriler ileri
suren Fayol, Weber ve Taylor'un goruslerine 1930’larda Elton Mayo ve arkadaslari
bir takim itirazlar getirerek yonetimde insan unsurunun goz ardi edildigini ileri strerek
yonetim duslincesinde yeni yaklasimlar getiriimesini saglamiglardir. 1950’ lerden
itibaren mayo ve arkadaslarinin neo-klasik yodnetim olarak adlandirilan
diustincelerindeki ¢cevre faktorlerinin 6nemine deginmemeleri bu dénemde sistem ve
durumsallik yaklasimlari gibi bir takim yeni yonetim kuramlarinin ortaya ¢ikmasini
saglamigtir. 1980 yillardan itibaren “post modern ydnetim kuramlari” yénetim bilimi
acisindan o6nemli bir agsama olarak kabul edilmekle birlikte ydnetim bilimi ile ilgili
kavram ve kurallar gecen zamanla birlikte ve ihtiyaca binaen vyeni fikirler
uretilmektedir.”

isletme biliminin gelisimini saglayan bilginin saglanmasi degisik kaynaklar
vasitasiyla olmaktadir. Bu kaynaklar genel olarak profesyonel is hayatindaki
¢alisanlarin katkilari ve isletme ydnetimi alaninda akademik olarak fikir yUritenlerin
katkilaridir. Bunlara ilaveten bu alanda g¢alisan yénetim danismanlarinin katkilari da

sayllabilir.®

5 Frederick Wilson Taylor, Bilimsel Yénetimin likeleri, Cizgi Kitapevi, Cev. H. Bahadir Akin, s.94

6 Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, istanbul,2014,s.52

7 Kerim Ozcan, Mehmet Barca, Yénetim Diisiincesinin Evrim Dinamigi: Cevresel Determinizm mi,
Diisiinse ilerleme mi? Amme Idaresi Dergisi, Cilt 43 Sayi 1 Mart 2010, s.3

8 Kogel, a.g.e., s.54



Yénetim bilimine danigsmanlarin katkilari neredeyse bilimin bir bilim dali olarak
ortaya ¢ikmasiyla baslamistir. Yénetim biliminin babasi olarak kabul edilen Frederick
W. Taylor’'un kariyerinin zirvesinde kendini yonetim danismani olarak tanimlamasi bu
katkilarin bilimle birlikte basladiginin en acik gdstergesi durumundadir.

Yoénetim bilimi, Taylor ve onu takip eden L. M. Gilberth; C. Barth; F. B.
Gilberth; M. Cooke ; H. Emerson ve digerlerinin katkisi ile gelistiriimigtir. Bu kisiler
Yoénetim biliminin dnculeri olarak kabul edilebilir.  Bu &nculer profesyonel is
yasaminda yoneticilik veya yonetim danigsmanligi yapmis bilim insanlaridir.® Yirmi yil
Once soylemis oldugu Peter Drucker'in sb6zi guinimuzde halen gecerliligini
surdurmektedir: “Yonetim danigmani, yonetim uygulamasinin sadece onemli bir
parcasi degildir. Yonetim danigsmani, her seyden dnce, yonetim teorisinin, disiplininin
ve isinin mesleginin merkezinde olmustur.” 1°
1.2. DANISMAN VE DANISMANLIK
1.2.1. Danigman ve Danigmanlik Kavramlari

Danigsmanlik ¢ok genis ve ydnetim kavrami kadar eski bir kavram olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Roma uygarliginda ydnetim erkinin kararlarini uygulamaya
almadan evvel danismana basvurma zorunlulugunun olmasi danisman ve
danismanlik faaliyetinden istifade eden ilk uygarliklardan oldugunu géstermektedir'!
bilginin ve bilgi paylasiminin ¢ok sinirli oldugu eski dénemlerde insanlar yasamila ilgili
merak ettikleri ¢esitli sorularinin cevaplarini almak igin filozoflara danisir ve onlarin
Onerilerini alirlardi. Filozoflarda bu danigmanlik faaliyetine mukabil Gcret alirlardi.
Danigmanlik  kavrami  Rdénesans’a  varincaya kadar  “filozoflukla”  bir
tutulurdu. 2 Romalilar gibi hemen her toplumda bilgi ve uzmanligindan dolayi
danigsmana ihtiya¢ duyulmus ve 6nemsenmistir.

Farkli kaynaklarda danigma terimi ile ilgili birbiri ile ortisen tanimlara
rastlamak mumkinddr. Bu tanimlamalardan hareket ederek genis ve kapsayici bir
tanimlama yapmak mumkin olabilir. Bir eylem olarak danigsma, bireylerin
karsilastiklari problemleri, gereksinimleri veya muhtemel firsatlari en akilci sekilde
degerlendirerek karar vermeleri maksadiyla, bazi kuruluslardan yada bireylerden
ucret mukabilinde veya Ucretsiz fikir, bilgi ve tecribe talep etmeleridir. Danigsmanlk

kavrami ise profesyonel bir faaliyet olarak yapilan isi tanimlamaktadir.*®

9 Dilaver Tengilimoglu vd.,Biiro Yénetimi,T.C. Anadolu Universitesi Yayini NO: 2516, s.20

10 Milan Kubr, Yénetim Damigsmanligi Meslek Rehberi, T.C. Bilim, Sanayi Ve Teknoloji Bakanligi
Verimlilik Genel Mudirlugu Yayin No: 711, Ceviren, Uzman Tercime Ltd. $ti, s.840

UTengilimoglu vd., a.g.e.,s.18
Lhttp://www.temelaksoy.com/danismana-kim-neden-ihtiyac-duyar/26/09/18

13 Nazim Kartal, Danismanlik Uzerine, Amme Idaresi Dergisi, Cilt 45, Sayi 4, Aralk 2012, s.139-
155, s.141-142
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Danisman “Bilgi ve dusincesi alinmak igin kendisine danigilan gérevli kimse,
musavir’* olarak tanimlanirken, kendisine danisilan kisinin yapmis oldugu faaliyet
veya goérev ise danismanlk olarak nitelendiriimektedir. Bu genis tanimdan da
anlasilacagi uzere hemen her alanda bir danisma ve danismanlik iligskisi mevcuttur.
insanlarla iliski icinde olan her birey, zaman zaman baskalarinin goriis ve
dusincelerini almak icin basvurur, danisir; biriside ona danismanlik eder. Yardimci
olmaya Onerilerde bulunmaya c¢aligir. BlyUkler, yoneticiler; kiguklere, astlara akil
verir ve nasihat ederler. Bltin anne-babalar, ddretmenler, ydneticiler, insan
kaynaklari, endustri ve drgit alaninda galisanlar, sosyal hizmet uzmanlari, hemsireler
ve hekimler, hukukgular, insani iligki icinde olan hepimiz asil meslegimiz disinda
ortik danigsmanlikta yapiyoruz.*

Danisanin her hangi bir Ucret 6demeden veya maliyete katlanmadan
karsilastigi sorunun ¢oézumu igin tecribeli bir baska kisiden veya kurumdan akil
danismasi bir danigsma isi, bunun karsiliginda verilen hizmette bir danigsmanlik
faaliyeti anlamina gelir. Bunun aksi yonde olan ve belirli bir tcret karsiliginda yapilan
saglik danismanhigi, hukuk danismanligi, egitim danismanhgi, gtvenlik danismanhgi
ve yonetim danismanhgi gibi hemen her sektorde karsilasilan profesyonel bir
danisma iliskisi de danismanlik faaliyeti olarak nitelendiriimektedir.

Herhangi bir bedelin s6z konusu olmadigi danismanhk faaliyeti “Ortik
danismanlik modeli” olarak belirtilebilir. “Ortiik danismanlik modeli” bireyin, ihtiyac
hissedilen zamanda profesyonel anlamda goérevini ifa eden kisiyi bir problemden
haberdar etmek ve sorunun ¢dzimuine katki sunmasinin beklendigi durumdaki
modeldir. “Ortiik danismanlik; d3retmen, hemsire, sosyal ¢alisan veya isi insanlarla
iliskiyi kapsayan ve rolleri danismanlik boyutunu da iceren her meslekten Kisi
tarafindan sunulur.”Genel olarak bu kigilerin bir danismanlik vazifesi kendi ¢alistiklari
kurumlarinda yoktur ve bu unvan ile bilinmezler. Bunun sebebi asli vazifesinin
yaninda danismanligin arka planda kalmasidir. Bunun temel sebebi bir problemi olan
kisiler ile birincil olarak iletisim halinde olmalarindan kaynaklanmaktadir.®

Bu danisim iliskisin de danigilan kisi, bilgi ve birikimini paylastigi kimselerin
sorunlarini ¢ézmede etkili oldugundan dolayr manevi bir tatmini olugsmaktadir.
Profesyonel danigsmanlik faaliyetinde ise bu tatmin hem Ucret hem de basari
saglandiinda gerceklesir. CUnkl profesyonel danigsman, danigma isini kendine
meslek edinmig, kariyerini bu yonde belirlemis ve bu isi yaparken hem Ucret tatmini

hem de sorunun ¢dzimuindeki katkisindan dolayl basari tatmini bekleyen Kigidir.

14TDK

15John Mcleod, Julia Mcleod, Danigmanhk Becerileri, Nobel Akademik Yayincilik, Ankara Subat 2015,
s xv,Ceviri; Muzaffer Sahin, Nilgiin Saglam, s.13

16 Mcleod, Mcleod,a.g.e., s.11-16



Basari Danigmanlik hizmetleri danismanin kariyerinde ilerleme saglayacagindan ve
taninirh@ini arttiracagindan tcret kadar danisman acgisindan énemli bir kistastir.

“Danismanlik hizmetleri” s6zi, danismanin belli bazi projeleri tetkik etmek,
dizenlemek ve organizasyonunu saglamak, talepte bulunanlara fikirler vermek,
egitmek ve bilgi birikimini aktarmak icin mesleki yeteneklerini kullanarak danismanlik
faaliyetini yiriten bir fikir ve danisma 6zelliginin hizmetlerini tanimlamaktadir.’

Danigmanlik faaliyeti esas itibari ile zaman kisiti olan yani gegcici olan bir
hizmet anlamina gelmektedir. MiUsteri belirli bir zaman sdresi dahilinde sagdlanacak
olan yardimi almak i¢in danismanlara basvururlar. Bu basvurudaki temel amag kendi
blnyelerinde olmayan teknik uzmanhgin ya da profesyonel destege duyulan ihtiyacin
karsilanmasi igindir.18

Buraya kadar verilen bilgiler 1s1ginda genel olarak danismanlik kavraminin iKi
ana baslik altinda olustugunu séylemek mimkindir olabilir. Bu modellerden birincisi
profesyonel bilgi birikimine sahip ama hizmeti saglarken bir beklenti icerisinde
olunmayan ortik danismanlk digeri ise yine ayni bilgi ve birikimle donanmis ve
hizmet saglarken bir karsilik bekleyen profesyonel danismanlik modelleridir.

Kendisinden umulan gérevi ifa edebilmek icin danismanin profesyonel ve
nitelikli bilgiye ve ayni zamanda da deneyime sahip olmasi gerekmektedir. Bununla
birlikte danisma kavraminin tam manasiyla sonuca goéturebilmesi icin danismanlik
faaliyetini yerine getirecek olan danismanin profesyonellik acisindan belirli bir
dizeyde algilama, anlama ve idrak etme seviyesinde olmasi gerekmektedir. Akis
durumda Oneri sunma ve danigsma sureci zaman, emek, enerji ve en onemlisi para
israfina neden olacaktir.®

“Fayolun klasik eserinde organizasyona iligkin bdlimin oldukga uzun
tutulmasi ve bu bdlimde insan kaynaklarina iligkin konular Uzerinde dnemle
durulmasi dikkat cekicidir. Personelin istihdami, {cretlendirme, formasyon,
ddiillendirme ve isten cikarma bu béliimde {izerinde durulan konular olmustur. insan
kaynaklari yénetimi, ydneticinin isi olarak kabul edilmektedir. Yonetici bu gorevleri
yerine getirirken kurmay personelden yardim alabilecektir. Kurmay personel,
hiyerargiye dahil edilmemektedir ve sadece en Ust yoneticiden emir almaktadir. Ordu
da bu fonksiyonu icra eden gorevlilere kurmay denilmektedir ve tercih edebilecegi
bagka bir terim bulamadigi icin Fayol, kuruluslar da da ayni terimi kullanmaktadir.

Kurmay gorevlileri tamamen Ust yoneticinin hizmetinde olmalari gerektiginden

17 The Worldbank, A Comprehensive Guide to Selection of Consultants, Manufactured in the
United States of America, First printing November 2001,s.1

18 Kubr, a.g.e., s.32

19 Burhan Albayrak, Proje Yénetimi Analizi Ve Danigsmanlik, Nobel Akademik Yayincilik,
Ankara,Nisan 2016, s.727



orgutin hizmetlerinin yaritilmesine katilmazlar. Kurmay personeli, gerekli bilgi ve
zamana sahip olan ve esas sorumlulugu yéneticiye yardimci olan érgut calisanidir.
Bu anlamda kurmay personeli, genel yoneticiye bagli olup, o6rgitin daha iyi
islemesine iligkin diislince Uretir ve yoneticilere dnerilerde bulunur.”?®

“Eski orgit formlarinda ve sanayi devrimi sonrasinda belirli bir dénemde
danismanlar genelde o6rgut icerisinde, dérgite bagl olarak gdérev yapmiglardir.
GUnUmuzde ise danismanlik bagimsiz ve profesyonel bir meslek haline gelmis,
hemen tim alanlarda yayilmis ve bilginin ¢ok yogun ve ¢ok cesitli niteliklere sahip
oldugu bir ortamda bazi iglerin yapilmasi igin zorunluluk halini almistir.?!Danigsman,
bir firmanin Gyesi olsun veya olmasin profesyonel bir yardim edicidir. Danigsmanlik
iliskisi, profesyonel yardim edici(danigman) ile yardim isteyen sistem (musteri)
arasindadir. Bu iliskide danisman, musterinin simdiki veya gelecekteki sorunlarina
yardim etmege ¢aba gostermektedir.”??

‘ic  danmigmanlarin gérevi, calistiklari kuruluslarin  farkli  alanlarindaki
problemlerini ¢ézmek ve ihtiyag duydugu yonlendirmeleri yapmaktir. Birgok sirketin
farkh konularda calisan i¢c danismani vardir. Diger calisanlarin dnerdikleri yenilikleri
degerlendirip kabul veya ret ederek sirket slireglerinin olgunlasmasini saglarlar.”?

Cok genis kapsamli olan danismanlik terimi genel olarak hemen herkesin
yapmis oldugu ortuk danismanlik ve sadece belli bir yetkinlige sahip Kkisilerin
yapabildigi profesyonel danismanlik olarak ikiye ayrilmaktadir. Profesyonel
danismanlik ise yine bir igletmeye bir is akdi ile bagli olanlarin icinde bulundugu i¢
danigsmanlik ve boyle bir is akdi olmaksizin belli sireli bir s6zlesme ile igletmelerin
sorunlarini ¢ézmek veya strateji gelistirmek icin bagvurduklar dis danigsmanlik yani
yénetim danismanhgi olarak iki kisimda incelenmektedir.

Yénetim danismanhdr (Management Consulting ya da Management
Consultancy), danismanlik alanlari iginde en éne ¢ikanlardandir. Bazi kaynaklarda
bir sektor olarak ta tanimlanmaktadir. Yonetim danismanligi meslegi ile ilgili birgok
pozitif sdylemler gelistirilmistir. Ornegin Amerika Birlesik Devletlerinde “sirket doktoru
(company doctors)” veya “sihirli doktor” gibi tanimlamalar yénetim danigmanligi igin

sarf edilen sdylemlerden bazilaridir.?*

20 Mehmet Akif Ozer, 21. Yiizyiin Modern Yénetimi igin Gelecege Yén Veren Yénetim Gurulari,
Gaazi Kitapevi, 2012, s.71

21 Mustafa Kurt, Yénetim Danmigmanhgi Kuram, Gelisim ve Tiirkiye Ornegi, Gazi Kitapevi, Subat
2008, s.3

22 Hayat Ebru Erdost, Danigmanlik Hizmeti Ve Tiirkiye’de Yénetim Danigmanhgi: Firmalari, Turhan
Kitapevi, Ankara 2003, s.5

23 Ercan Karasu, Damigman ve Danigmanlik, Beyaz Yayinlari, s.194

24 http:/lwww.kigem.com/yonetim-danismanligi-uzerine.html, (Erisim tarihi: 26.09.2018)
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1.3. YONETIM DANISMANLIGININ TANIMI VE GELISIMi
1.3.1. Yonetim Danismanhgi Nedir

Sanayi devriminden sonra isletmelerin hemen her alanda varhigini
hissettirmesi ve farkli birgok konuda fonksiyonlarini yerine getirmesi isletmeler ile ilgili
farkh tanimlamalar yapilmasini saglamistir. Bu durum ydnetim danismanhginin
tanimlanmasinda da karsimiza ¢ikmaktadir.

Genel anlamda yonetim danismanlarinca verilen hizmetlerin kapsadigi alan,
Yonetim biliminin kapsadigi alani tam ve kesin olarak tanimlanamamis olmasina
ragmen yonetim biliminin bir organi gibi olan fonksiyonlar, problemler ve konularla
sinirlandiriimigtir.2

Literatirde yénetim danismanhgi ile ilgili yapilmis bazi tanimlamalar séyledir;

“Yonetim danismanhgi, nesnel ve bagimsiz bir gsekilde, miigteri
organizasyonun yoénetim sorunlarini tespit etmesine, bu sorunlari analiz etmesine
yardim saglayan, bu sorunlarin ¢bziimiine yoénelik tavsiyelerde bulunan ve talep
edildiginde ¢6ziimlerin uygulanmasina yardim saglayan, 6zel olarak egitim almis ve
kalifiye kigiler tarafindan organizasyonlara sézlesme ile temin edilen bir danismanlik
hizmetidir. 2

“Gegcici bir stire iginde sahip oldugu bilgi, beceri ve tecriibeyi kullanarak,
calisma yaptigi kurulusta, bu kurulugsun is yapma aliskanliklarindan, yapisindan ve
kiltiriinden bagimsiz olarak, énceden belirlenmis bir konu (zerinde caligarak, bu
calismanin sonuglarini yéneticilerin dikkatlerine sunan kisiye; danisman denir.”®’

“Yénetim danigsmanhgi, érglitsel amacglan basarmada, is ve yobnetim
problemlerinin  ¢bziimiinde, yeni firsatlari tanimlayip degisimi 6grenme ve
uygulamada, ybneticilere ve Orglitlere sunulan bagimsiz profesyonel bir tavsiye
hizmetidir. 2

“Genel olarak ybnetim danismanhgi, bagimsiz, bilgili ve deneyimli kisi veya
kisiler tarafindan 6zel kuruluslar, kamu kuruluslari ve diger isletmelerde is stratejisi,
organizasyonel yapi, is yapma ydbntemleri alanlarindaki sorunlari, arastirmak,
belirlemek ve uygun Onerileri gelistirerek bu &bnerilerin uygulanma slirecine destek

vermeyi igeren hizmettir.”?®

25 Kubr, a.g.e., s.27

26 Kubr, a.g.e., s.51

27 DUndar Aytar, Danigmanlik Nedir? Ne Degildir? Rota Yayinlari, 1998, s.16

28 Erdost, a.g.e., s.7

29 Atilla Altop, Yénetim Sézlegsmesi, Danismanhgi, Vedat Kitapgilik, istanbul, 2003, s.5
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Uluslararasi Yoénetim Danismanligi Enstitiileri Konseyi'ne (ICMCI) gére
ybnetim danismanhgi, “yénetim sorumluluklarina sahip miisterilere ybnetim sureci
hakkinda bagimsiz tavsiye ve yardim saglanmasidir.”*°

“Yonetim danismanligi, yoneticilere analiz yapma ve uygulamali problemleri
¢bzme, basarili ybnetim uygulamalarini bir isletmeden digerine transfer etmede
yardim eden profesyonel bir hizmet olarak tanimlanabilir.”®*

Uluslararasi Calisma Orgiitii  (ILO) tarafindan yénetim danismanligi;
ybneticilerin,“Organizasyonlarinin kargilastiklari pratik sorunlari analiz etmelerine ve
¢bziime kavusturmalarina, organizasyonun performansini artirmalarina, diger
ybneticilerin ve organizasyonlarin deneyimlerinden ders almalarina ve yeni is
firsatlarini kullanmalarina yardimci olan faydali bir profesyonel hizmet olarak kabul
edilmektedir.”®?

5544 sayili Mesleki Yeterlilik Kurumu (MYK) Kanunu ile anilan Kanun
uyarinca ¢ikartilan Ulusal Meslek Standartlarinin Hazirlanmasi Hakkinda Yénetmelik
ve27/11/2007 tarihli ve 26713 sayili Resmi Gazete 'de yayimlanan Mesleki Yeterlilik
Kurumu Sektér Komitelerinin Kurulus, Gérev, Calisma Usul ve Esaslari Hakkinda
Yonetmelik hikimlerine goére Mesleki Yeterlilik Kurumunun goéreviendirdigi Yonetim
Danismanlari Dernegi (YDD) tarafindan yapilan seviye 6 ve seviye 7 tanimlamalari
ise soyledir;

“Yénetim Danismani (Seviye 6), is stratejisi, orglitsel yapi ve is yapma
ybntemleri alanlarinda; hizmet verecedi alani belirleyerek danismanlik hizmetinin
tanitim ve pazarlamasini yapma, danigan ile iliski kurma ve gelistirme, hizmet teklifi
hazirlama, danisanin amag ve hedeflerinin gerceklestiriimesine destek vermek lizere
ybnetim ve is slrecleriyle ilgili sorunlara ¢bzim getiren ybnetim danismanligi
projelerini hazirlama, hazirladigi projelerin danigan nezdinde uygulanmasi igin gerekli
planlama ve ¢alismalari yapma ve danigandan gelen geri bildirimleri dederlendirme
bilgi, beceri ve yetkinligine sahip kigidir.”

“Yénetim Danismani (Seviye 7), hizmet alanina giren konularda 6zgiin hizmet
ybntemi ve modeli gelistirme; sundugu hizmetlerin yayginlagsmasi ve markalasmasina
yobnelik ¢calismalar yapma; strateji geligtirerek rekabet glicii kazandirma, ig gelistirme
gibi alanlarda teklif ve sbzlesme siireclerini yénetme; ¢oklu ve karmasik ybnetim

danismanligi  hizmetleri/projeleri organizasyon ve koordinasyonunu yapma; etkin

30 Kubr, a.g.e., s.27

31Serkan Bayraktaroglu, vd, Yénetim Danismanhdi Ve Isletmelerin Yénetim Danigmanligina Bakig
Aglilar: Marmara Bélgesi'nde Faaliyet Gésteren igletmeler Uzerine Bir Aragtirma, Erciyes

Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say:: 38, Haziran-Aralik 2011 ss.1-26, 5.20
32 Adem Ugur, vd., Yénetim Danismanhdinin Kapsami Ve Tiirkiye'de Danismanlik Sektdriiniin
Gelismesinin Oniindeki Engeller Uzerine Bir Degerlendirme, Akademik Sosyal Aragtirmalar Dergisi,
Yil: 5, Sayi: 62, Aralik 2017, s. 522-533, s.522
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danigsmanlik ekipleri kurma ve kurdugu danismanlik ekiplerinin bireysel ve mesleki
gelisimlerini ybnetme bilgi, beceri ve yetkinligine sahip kigidir.”

Mesleki yeterlilik kurumunca goérevlendiriimis olan Yoénetim danigsmanlari
dernegince tanimlanan seviye 6 ve seviye 7 yoénetim danismanhgdi tanimlari
birbirinden c¢ok fazla olmamakla birlikte farkli tanimlardir. Seviye 6 yonetim
danismani karsilastigi sorunlari kendi bilgi birikimi ve uzmanhgiyla tek basina
¢bzmeye calisan Kisidir. Seviye 7 ydnetim danigsmani ise karsilagilan problemin veya
istenen gelismenin buydkligad icin ihtiyag hissedilebilecek alanlarda uzmanlar
calistirabilecek yetkinlige sahip kisi olarak tanimlanmaktadir. Daha agik bir sekilde
ifade etmek gerekirse, Seviye 6 yonetim danigsmani tek basina caligirken, seviye 7
yénetim danigsmani proje slresince ihtiya¢ hissetmesi durumunda finans danigsmani,
insan kaynaklari danismani, pazarlama danigsmani ve bilisim danismani gibi
danigsmanlari galistirabilecek olan uzmanlga sahip danigsman kisilerdir.

Yénetim danismanh@i ile ilgili yapilan bu tanimlamalarda iki yaklasimin oldugu
gorulmektedir. Bu tanimlamalardan bazilari danismanlik hizmetindeki slreci g6z
onune alirken digerleri ise yonetim danismanhdinin meslek olarak kabul etmis
kisilerin 6zelliklerini 6n plana gikarmaktadirlar.3

isletmelerde is gorenler veya ydneticilerin ¢alisma ortami bir labirent olarak
tanimlanabilir.” Esasinda Yoénetim Labirenti, bir yoneticinin kendisi ile birlikte ailesi,
isletme calisanlari, paydaslari ile olan insan iligkileri ve sosyal iligkilerinden olusan bir
cevreyi ifade eder. Dolayisiyla formal ve informal tim yapilarin ve insan iligkilerinin
birlikte bir bitin olarak ve karsilikh iligkilerini degerlendirerek ele alindigi bir
yaklagimi barindirir.”®*

Yénetim danigsmani iste béyle bir labirent igerisinde kalan ve yolunu bulmakta
zorlananlara yol gosterici olma gorevini Ustlenen kisidir. Cunku ydnetim danismani bu
labirent igerisine énceden girmis veya bu labirentte olanlarin durumunu disaridan
izlemis ve tecribeler edinmis ehil kigilerdir.

Danismanlikta yeterlilik 6nemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Yeterlilik kavram olarak ehil olma anlamiyla esdegerdir. isin ehline veriimesi inang
sistemimiz icinde de yer bulan 6nemli bir konudur. Kuran-i kerim ve hadis-i
seriflerde, islerin ehli olana verilmesi ile ilgili hikimler bulunmaktadir. Kur'an-1 kerim
Nisa suresi 58. Ayette; “Allah size, mutlaka emanetleri (isleri) ehli olanlara vermenizi
ve insanlar arasinda hiikmettiginiz zaman adaletle davranmanizi emreder”

buyrulmaktadir. Bu hikim ydneticilerin yonetim fonksiyonunu icra ederken uymasi

33 Kurt, a.g.e., s.9
34 Seval Yaman, Yonetim Labirenti, http://www.namehaber.com/yazi/seval-yaman/12822-yonetim
labirenti, (Erigsim Tarihi: 15.05.2018)
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gerekli kurallardan biri olan adil olmayi égatledigi gibi yoénetim danismanligi benzeri
onemli konularda isin ehline verilmesi gerektiginin en acik ifadesidir. Ayni sekilde

“

hadis-i seriflerde ise “ is ehli olmayana tevdi edildigi zaman, kiyameti bekle
(Buhari)’buyrulmaktadir. Bu hilkkimdeki kiyamet s6zciigii ok manidardir. isletmelerin
karsilastigi sorunlar igin basvurdugu yoénetim danismaninin ehil olmamasi
durumunda ki kiyamet isletmenin iflasi gibi hi¢ beklenmedik bir durum olabilir.

1.3.2. Yonetim Danismanhiginin Geligimi

1.3.2.1. Yonetim Danigsmanhginin Diinyada ki Gelisimi

Sirekli olarak dedisen ve dénusen is yapma bigimleri isletmeleri bu degisim
ve donlsime ayak uydurmasini zorunlu kilmaktadir. Bu degisim igletmeler igin
firsatlar dogurdugu gibi beraberinde bazi zorluklari da getirmektedir. Onceleri kendi
bilgi ve birikimleri ile isletmesini gelecede tasiyabilecek yoneticiler veya sahip
yoneticiler bu degisimler kargsisinda profesyonel destek almak zorunda
kalmaktadirlar.

Ydnetim danismanhdi dianyanin en eski aktivitelerinden biridir, ¢linku insanlar
her zaman farkh konularda, baskalarina destek ve danisma
saglamiglardir.®**Danismanlik kavraminin gegmisi toplumlarin sevk ve idaresinin bir
yonetim erki tarafindan yapildigi ana kadar tarihlendirilmektedir. Halklari ve devletleri
yoneten idareciler karsilastiklari sorunlara ¢6zum bulma veya bilgi veya
deneyimlerinden istifade etme adina karar sureglerini etkili kilmak igin bu kisilerden
istifade etmiglerdir.3®

Yonetim danigmanhgi hizmetlerinin gelismesi, igletme biliminin gelismesiyle
denklik arz eder.?” “isletme dislincesinin temelini olugturan gorisler 1800°li yillarin
ortalarinda ve 19 y.y.’lin sonlarinda ortaya ¢ikan klasik éncesi dislncelere dayanir.
Robert OWEN, Charles BABBAGE ve Henry P.TOWNE bu ekolin kuruculardir.
insan kaynaklarinin énemini anlayan basaril bir ingiliz girisimci olan Owen(1771-
1858), sahibi oldugu Iskogya’'daki CottonMil’de c¢alisanlarin calisma ve yasam
kosullari ile 6zellikle ilgilenmistir. Owen kendi gibi diger isyeri sahiplerini iscilere daha
iyi davranmalari icin ikna etmeye calismig, onlara bdylece verimlilikte %50 hatta
%100’lere varan artis saglayacaklarini iddia etmistir. Unlii ingiliz matematikgi Charles
Babbage (1792-1871), hesap makinasi ve modern bilgisayar dizayni ve kullaniminin
babasi olarak bilinir. Ancak onun igletme diglncesine de dogrudan katkilari

olmustur. Adam Smith gibi Babbage’ de iste uzmanlasmanin yararina inanmistir.

35 Renato Lopes Da Costa, Nelson Santos Anténio, Management Consultancy in Portugal: The Concept
Analysis related to the research field of Strategy-as-Practice, International Journal of Management
Sciences Vol. 2, No. 7, 2014, 323-336, s.323

36 Karasu, a.g.e., s.38

87 Kurt, a.g.e., s.40
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Babbage ayni zamanda &dillendirme sistemine iliskin yenilikgi dlslincelere de
sahipti. Yaratici ve yararli teklifler yapanlari édullendirmek tesvik primi verilmesini
Oneren ilk dusunurdir. Onun bu dustnceleri daha sonra glinimizin modern grup
tesvik planlarina i1sik tutmus, Scanlon planinin ortaya atiimasina énculik etmigtir.
Henry Towne, muihendislerin bir ekonomist gibi disinup uUretimlerini piyasada kar
yapacak bicimde verimli yapmalarina isaret etmistir. Towne’ In kitabi isletmenin bir
bilim dali olarak kabul edilmesine onculik etmis ve bilimsel yénetim konusunda
ogrencisi olan F. Taylor'a isik tutmus ve yol gostermistir.”®

Klasik 6ncesi yaklagsima katkida bulunan bu d¢ bilim insanin yoénetim
danismanhginin olusmasina ve gelismesine dogrudan bir katkilarinin oldugunu
sOylemek zordur. Goris ve dnerilerinin bazilarinin kamu otoritelerince kabul gorup
yasalagsmasi, bazilarinin da igletme biliminin gelismesi ve isletmelerin fonksiyonlari
icin verimliligi arttirnci bazi modellerin alt yapilarini olusturmalarindan dolay: bir
danigsmanlik faaliyeti yarattikleri kabul edilebilir.

Profesyonel anlamda yonetim danismanhiginin baslangici ve éncustu ile ilgili
kaynaklar farkl bilgiler vermektedir. Thomas G. Cody yonetim danismanhgi ile ilgili
arastirmalar yapmis ve danismanlik hizmetlerinin baslangicini Frederick W. Taylor’'un
1880’li yillardaki ¢calismalari ile bagladigini ileri sirmustir. Bazi diger kaynaklarda ise
Profesor Arthur D. Little’'in 1886 da kurdugu ve kendi adini verdigi firmayi yonetim
danismanh@i alanindaki ilk sirket olarak gormektedir.*® Bazi kaynaklarda ise yonetim
danismanhdi yapan ilk kisinin bilimsel yonetim disuncesinin gelismesinde 6nculuk
eden biri olarak CharlesT. Sampson kabul etmektedirler. CharlesT. Sampson
ayakkabi imalati ile ugrasan bir fabrikanin sahibidir ve fabrikasinin tum Gretim
sureglerini reorganize etmistir. CharlesT. Sampson burada elde ettigi tecrtbelerini
diger fabrikalara pazarlamistir. Tim bu kigilerden hareketle yénetim danismanhgi
hizmetlerinin Amerika da ve sanayi devriminden sonra bagladidini séylemek yanlis
olmayabilir.#

Bugln bildigimiz anlamda ydnetim danismanhdi sirketlerinden biri 1914
yilinda “Business Research Services (is Arastirma Hizmetleri)’unvaniyla Amerika
Birlesik Devletlerin de Chicago’da kurulmustur®! Neo-klasik kuramin kurucusu olan
Elton Mayo ve arkadaslari 1920’lerde yaptiklari Hawthorne arastirmalariyla
isletmelere c¢alisanlarin verimlilikleri ve motivasyonlarini arttira bilmek igin
danismanlik yapmiglardir. Mary Parker Follett ta tipki Mayo ve arkadaslar gibi

verimliligi arttirmak icin motivasyon ve insan kaynaklari yonetimi konularinda

38 Eren, a.g.e., s.19-21
3% Karasu, a.g.e., s.18
40 Kurt, a.g.e., s.33
41 Kubr, a.g.e., s.56
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isletmelere danigsmanlik yapmistir. Tim bu bilgiler 1s1ginda 1920’li yillarda birgok
danigsmanlik firmasinin kuruldugunu séylemek miimkin olabilir.*?

Yoénetim danismanhi§i hizmetleri Amerika da dogmus ve gelismistir. Avrupa
da ki gelisimi ise Amerika’ya oranla daha disiik rakamlarda olsa bile ingiltere de
gelisme gdstermistir. Avrupa da ki gelisim ingiltere ile baslayip Almanya’nin destegi
olmugtur. Gunumuz itibariyle yonetim danigsmanhgi hizmetleri tim Avrupa Ulkelerinde
kendine yer edinmis durumdadir. ilk olarak 1900’lerin ilk geyreginde merkezi Amerika
da olan yonetim danigmanhg firmalarinin Avrupa ya gelmesiyle baglayan bu gelisme
sureci kuresellesme ve iktisadi entegrasyonla beraber bir sektdr olarak ydnetim
danismanhginin tim Avrupa Ulkelerine yayilmasini saglamis durumdadir.*®

Chester Irwing Barnard, yonetim yazininda farkli sekillerde isimlendirilen Dbiri
olarak 1948 yilinda yayinlamis oldugu “Organization and Management” adli eseri ile
is birliginin yonetimdeki dnemini belirtmis, profesyonel Ust ydneticilerin profesyonel
destege ihtiyaglarinin gerekliligini belirtmigtir. Chester Irwing Barnard’in yaptigi
katkilar yonetim danigsmaliginin bugiink(i noktaya ulagsmasinda etkili olmustur.**

Danismanlik 1960l yillarda hizla dedisen sanayi ve ekonomik yapiya tepki
olarak patladi. Ayrica 1960'larda - ilk gercek, yaygin olarak yayginlasan tuketici
toplumu sekillenirken - reklam ve pazarlamanin 6nemi takdir edilmeye baslandi.
Burada da ABD danismanlari etkiliydi. Muhataplarinin ¢cogu Procter &Gamble gibi
uzun suredir bir tir isletme okulu olarak kabul edilen firmalarda egitilmisti. Béylece,
yonetim danismanlari sirketlerin yeni pazarlama tekniklerine cevap vermelerine
yardimci oldu.*®

ikinci diinya savasi boyunca danismanlik hizmetleri ordu ve hiikiimetler icin
Onemli bir duruma gelmigsti. Savasin kazaniimasi igin savasin yeniden tanimlanmasi
gerektigi ve savasin aslinda bir yonetimsel problem oldugunu anlayan Amerika
Birlesik devletleri yénetim bilimi uzmanlarini bir araya getirerek bu sorunu asilmaya
¢alisiimasinin bir zorunluluk teskil ettigini anlamisti. Bu dénemde askeri maksatlarla
geligtirilen arastirma ve analiz teknikleri is dinyasinda ve kamu idaresinde
kullaniimak Uzere kabul gérmis olmasi danigsmanlarin bu alanlarda sunduklari
hizmetlerin boyutunu degistirmistir. Yonetim danismanhgi hizmetlerine savas sonrasi
talebin artmasindaki baglica etkenler olarak yeni ekonomik guglerin var olmasiyla
birlikte dlinya ¢apindaki endustrinin, ticaret ve finansmanin her gegen giin daha da
kiresellesmesi sayilabilir. Bu dénem birgok danigsmanlik firmasi kurulmustur. Ayrica

yonetim danigmanliginin ginumuzde ulagtigi teknik glc¢ ve gohretin kaynagi da bu

42 Erdost, a.g.e., s.16

43 Kurt, a.g.e., s.46

44 Ozer, a.g.e., s.138

45 Philip Sadler, Management Consultancy a handbook of bes practice, Kogan Page Limited, 1998, s.9
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déneme rastlamaktadir. Ingiltere deki en biiyilk danismanlik firmasi olarak
nitelendirilen PA’ nin 1943’teki danisman sayisi 6 iken 1963'te 370’¢,1984 yilina
gelindiginde ise 22 devlette faaliyet gésteren 1300’Un Gizerinde yonetim danismanina
sahip durumdaydi. Amerika Birlesik Devletlerinde 1960’ yillarda tam zamanli olarak
calisan yonetim danismani sayisi 15-20 bin civarinda oldugu degerlendirilirken 1980
yihinin sonuna dogru 100.000 kisi oldugu degerlendirilmistir.*®

1980'lerde, danismanlik dunyasini etkileyen ydnetim dusuncesinde bir dizi
gelisme olmustur. Birincisi, Japon sirketlerinin otomotiv Grlnleri, tketici elektronigi,
yari iletkenler ve bilgisayarlarda dinya pazarlarinda daha blylk bir paya sahip
olmasi nedeniyle, bir cevap olarak Japon yonetim yontemlerini denemek ve taklit
etmekti. BOylece, esnek Uretim sistemlerini iceren Uretimde Japon yaklasimlari ve her
seyden Once kalite ydnetimi son derece etkili oldu. Bir sure icin, Gretim sistemleri /
teknolojisi ve toplam kalite yonetimi, ingiltere danismanlik pazarinin en hizl biyiiyen
segmentleriydi. ikincisi, finansal piyasalarin liberallesmesi, uluslararasi tarife
engellerinin azaltiimasi ve sirketlerin uluslararasilasmasi kuresel sirket ve pazarlama
stratejilerine duyulan ihtiyaci yaratti.*’

Yoénetim danismanligi hizmetlerinin yayilim gosterdigi cografyalardan bir
digeri Glneydogu Asya olmustur. Genel itibariyle Avrupa da oldugu gibi burada da
yonetim danismanhgi hizmetini sunan ilk firmalar Amerikan menselidir. Fakat
Avrupa’ya kiyasen burada yuritmus olduklari faaliyetler daha az yogunluktadir.
Guneydogu Asya Ulkelerinde faaliyet gosteren yonetim danismanhgi firmalari genel
itibariyle proje bazli iglerle ilgili olmustur. Bu ulkelerdeki gelisimleri yabanci sermaye
yatirimlarina bagh olarak gerceklesmistir. 48 Yonetim danigsmanhginin gelismesi
faaliyet gdsterilen Ulkenin ekonomik durumuyla paralellik gdsterir. Tam rekabetin
oldugu, gelir seviyesi yliksek ve sanayilesmis Ulkelerde ydnetim danigsmanligi gelisim
gOsterebilirken aksi durumlarda yani gumrik duvarlarinin oldugu sanayisi ve
ekonomisi gelismemis Ulkelerde danismanlik gelisme gésterememistir.*°

2008 Ekonomik krizi hemen her alanda kendini hissettirmistir. Birgok sirket
kapanirken binlerce nitelikli ¢alisan issiz kalmigtir. Dlnya kriz ile ugrasirken
danismanlik sektoérinde ki durum daha farkh olmustur. Ekonomik kriz nedeniyle
yénetim danismanhgi mesleginin de krize girmis oldugunu ifade etmek yanlis olabilir.
Zira kriz, birgok isletmenin is sureclerini yeniden gézden gecirmesini ve iyilestirmesini
saglamigtir. Baz igletmeler ihtiyac hissettikleri bu dizenlemeleri kendi bunyelerinde

barindirdiklari yonetim danigsmanlari vasitasiyla gidermeye caligsa da diger bazi ve

46 Kubr, a.g.e., s.57
47 Sadler, a.g.e., s.11
48 Kurt, a.g.e., s.58
49 Aytar, a.g.e., s.57
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cogunlukta olan isletmeler verimlilik artisi igin sire¢ yenileme ve benzeri birgok
ihtiyaclarini  blnyeleri digindan badimsiz ybnetim danismanlari araciligiyla
yapmislardir.®°

Kiresel capta, yonetim danismanhgi Glke ici kuruluslarin igbirligini saglamak
ve yonetim danismanligi mesleginin gelistiriimesi icin Ulke ici ve yerel gayretleri
uyumlastiracak ortak bir dinya federasyonuna sahip degildir. Yénetim danismanhgi
ile ilgili dinyanin tamamini kapsamayan ve fakat 6nde gelen U¢ kurulug mevcuttur.
Bunlar Amerika Birlesik Devletlerinde faaliyet gosteren “AMCF”, Avrupa da faaliyet
goOsteren “FEACQO” ve Japonya da faaliyet gésteren ZEN-NOH-REN’ dir.1926 yilinda
kurulan “AMCF (Yonetim Danigmanligi Sirketleri Birligi)”’, bu alanda kurulmus en eski
birliktir. Amerikan kokeni olmayan diger yonetim danigmani firmalarinda tye olabildigi
bu birlik 6zellikle sirket merkezleri Amerika Birlesik Devletlerinde olan ve ¢ok uluslu
bir yapiya sahip uyelerden olustugu icin birligin profili her gegcen dun geligserek
uluslararasilagsmaktadir. “FEACO  (Avrupa YoOnetim Danigsmanhgi  Birlikleri
Federasyonu)”,Merkezi ingiltere de olan ve birkac Avrupa lilkesinde subesi bulunan
uye ulkelerin bir Gyeden fazla olmamak kaydi ile yénetim danigsmanh@i firmalarinin
olusturdugu Ulkesel birliklerin bolgesel federasyonudur. Ayrica FEACO kurdugu 6zel
komiteler vasitasiyla g¢okuluslu blylk yonetim danismanhgi firmalariyla ortaklasa
olarak dogrudan projeler yuritmektedir. Japonya da faaliyet gosteren ZEN-NOH-
REN zengin Uye yapisina sahip ulusal bir danismanhg birligidir. Bu birlige yonetim
danismanhgi firmalarina ilaveten yonetim ve verimlilik alanlarinda faaliyet gosteren
diger mesleki kuruluslarda Gyedir.>!

Gelecekteki mesleklerle ilgi tahmin yuriten kurumlar yonetim danismanligi
mesleginin gegen her giinde gelisecegini ve blylyecegini soyllyorlar. °2 Hizmet
sektori dinya ¢capinda 6nem kazaniyor ve danismanlik sektérl uluslararasi ticarette
kultarel farkhiliklar ve uluslararasilagsma giriglerine iliskin sorunlarin Ustesinden
gelmek icin ortakliklar gelistiriyor.>3Gelismis Ulkelerin bazilarinda st diizey her iki
yOneticiye bir danisman dlismektedir. % En bilylk danismanlik sirketlerinden
Accenture, Price water hause Coopers, Cap Gemini, ya da Ernst& Young’ in yillik
global danigsmanlik hasilatlari firma bagina 8 Milyar ABD dolarindan daha fazla olarak

gerceklesmektedir. *° Yonetim Danismanhgi global dizeydeki miktari 4,9 trilyon

50 Karasu, a.g.e., s.32

51 Kubr, a.g.e., s.159

52http://www.temelaksoy.com/danismana-kim-neden-ihtiyac-duyar,(Erisim tarihi:26.09.18)

53 Eva-MariaKindle, BeatrizCasais, OpportunitiesfortheEstablishment of PartnershipsBetween
International Business Management ConsultancyFirms: The Case of Portugaland Germany, Global
Conference on Services Management (GLOSERYV 2017)ISSN: 2372-5885 60, s.60

54 Murat Oztop, Sitki G6zlli, Yénetim Danismanhigi Firmalarinin Uygulamadaki Sorunlari, 4. KOB/F’ler ve
Verimlilik Kongresi, istanbul Kiiltir Universitesi, 7-8 Aralik 2007,s.589

55 Kubr, a.g.e., s.656
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dolardir. Amerika Birlesik Devletleri 686 milyar dolar, 329 milyar dolar ingiltere, 267
milyar dolar Almanya, 263 milyar dolar Fransa, 222 milyar dolar Cin, Hindistan ise
154 milyar dolar blyuklige sahiptir. Turkiye deki goérinim ise 50,3 milyar dolar
civarinda olup, 150 milyar dolar 2023hedefi olarak belirlenmistir.®®

1.3.2.2. Yonetim Danigmanliginin Turkiye deki Geligimi

Yonetim danigmanligi udlkemiz igin yakin zamandaki gelisme ve taninma
calismalarindan dolay! yeni bir olgudur. Ulkemizdeki Danismanlik kavraminin
yonetim danismanligi  kavraminin aksine koklerinin daha eskilere dayandigi
bilinmektedir.

Batili dusundrler danigsmanhk kavramini 6zellikle yirminci ylzyildan itibaren
kurumsallagsmis bir san/gdrev olarak tanimlamaktadirlar. Machiavelli ve Aristobenzeri
dustndrler danismanhgi bagimhhgi arttirmasi, yeterlilik dlgttiinin kesin olmamasi ve
surekli tavsiye nedeniyle kurumsallasamamis bir olgu olarak nitelendirmektedirler.
Fakat Tdrk ydnetim tarihi incelendiginde danismanhigin roli ve 6nemi yazili ilk
eserlerde yer bulmakta ve bu durum danismanligin Tirk yonetim tarihinde belirli bir
kurumsal yapiya ulastiginin gdstermektedir. islami diisiince anlayisindaki istisare
yonteminin  geleneklerdeki kuvvetli danismanlik kurumu ile buatinlesmesi,
danismanlik kurumunun ve danismanlik mesleginin devlet yonetimindeki etkisinin
pekismesini saglamistir. Padisahlarin ve sehzadelerin siklikla danisma igin
basvurduklari vezirleri, lalalari ve atabeyleri danigsmanlik gorevleri 6nemli kararlarin
alinmasina vesile olmustur. Bilhassa Osmanli imparatorlugunda Sokullu Mehmet
Pasa ve Bulyik Selguklu Iimparatorlugunda da Nizamilmilk danismanlik
miessesesinin kurumsallasmasini 6nemli goren kisilerden sayilabilir. > Devlet
idaresinde danigmanligin bu denli eski ve kokll bir yapida olmasiyla birlikte iktisadi
hayatta da danigmanlik muessesesinin varligina rastlanmak mumkindir. Ornegin
Ahi ve Lonca teskilati gibi teskilatlarin diizenleyici ve denetleyici rollerinin yaninda
yoénlendirici faaliyetler yaptigi da bilinmektedir. Zanaat elde etmek isteyen Kisiyi
istidadina(yetenegine) uygun mesleklere yonlendirmek bir danismanlik hizmeti olarak
gorulebilir.

Birinci Dunya Savasgi sonrasi iktisadi kaynaklarini bagimsizlik igin harcamis
olan Turkiye Cumhuriyetinde 6zel tesebbis sayisi az ve dlgekleri ise kliglk boyutta
kalmistir. Osmanl imparatorlugu déneminden sonra ayakta kalabilmis cok az sayida
Ozel igletme bulunmaktadir. Bu isletmelerin bazilari halen varligini surdirmektedir.

Bunlardan bazilarina 6rnek olarak Vefa Bozacisi ve Haci Bekir Lokumlari verilebilir.

56 Ugur, vd., a.g.e., s.526
57 Mete Yildiz, Cenay Babaoglu, Kamu Politikasi Bakis Agisindan Selguklu ve Osmanli Devletlerinde
Hukimdar-Danigman lligkisi Uzerine, Yasama Dergisi, 2015, s.101
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Bu igletmelerin azliginin temel sebeplerinden biri de ekonomik kaynaklarini
bagdimsizhigi icin harcamis bir milletin satin alma giclinde ki azalmadir. Bunun dogal
sonucu olarak isletme sayilarinin artmasi ve ekonominin glclenmesi zaman almistir.
Bu dénemde bu ve benzeri sebeplerden dolayr Amerika ve Avrupa da o6nemli
kazanimlar elde eden yonetim danigsmanhiginin llkemizde gelisme goésteremedigi
gbzlenmektedir.

Tarkiye’'nin mevcut durumundan 6tart 1950 li yillara varincaya kadar yonetim
danismanh@i ile ilgili bir kuruma rastlamak mimkin degildir. Bu tarihten itibaren
yonetim danismanliginin ilk sekli olarak “Tdrk Ofis” danigsmanhdin kdkeni olarak
kabul edilebilir. Fakat bu tarihten sonra Turkiye ye Almanya’dan baglayan
akademisyen girisleri ve Amerika ile ikinci dinya savasindan sonra gelisen ve
blyiyen iliskiler ciddi anlamda gelismeyi bu tarinten sonraya birakmistir.5®

1950lerden sonra 6zel sektor tesebbuslerindeki gelisme ve Marshall plani ile
vuku bulan olumlu gelismelere paralel olarak yonetim danismanhgl sektdriinde de
gelismeler yasandigi gorulmustur. Takip eden yillarda Birlesmis Milletlerin
desteklemesiyle  “TODAIE’ nin (Turkiye ve Ortadogu Amme idaresi Enstitiisii)”
kurulmustur. Bu kurum kamu kurumlarinda yénetim danismanligi ile ilgili faaliyetler
yapmistir. Ayrica bu dénemde “Harvard Business School” akademik anlamda Ford
Foundation ise maddi anlamda desteklemesiyle “isletme iktisadi Enstitistinin”
kurulmasini saglamiglardir. Yine ayni dénemde “Milli Prodiktivite Merkezi” ve
“Turkiye Sinai Kalkinma Bankasi” gibi danismanlik gorevi de icra eden kurumlar
kurulmustur. Benzer sekilde Sevk ve idare Dernedi de bu dénemde kamu ile
dogrudan bir baglantisi olmayarak kurulmustur.>® Sevk ve idare Dernegi Turkiye'nin
1980 doneminde 6nce yasadigi g¢alkantili ve sikintili durumlardan dolay faaliyetine
devam edememis ve kapanarak tasfiye olmustur. Dernegin yetismesine blyuk
katkilarinin oldugu ingiltere ve Amerika Birlesik Devletlerinde tecriibe kazandirdigi
bircok kiymetli yénetim danismani tasfiye sonrasi farkli tst derecelerde yoéneticilik
gorevi Ustlenmistir. Bazi danigsmanlar ise ortakliklar kurarak danigsmanlik firmalari
agmislardir. ® ”1960’larin basinda Universite egitiminin yani sira, sanayi ve is
cevrelerinde uygulamali ve iglevsel yonetim egitimlerinin gerekliligi ortaya cikmistir.
Bu dénemde Turkiye’de danigmanlik hizmetleri kismen Universitelerin yari zamanl
cabalari ile saglanmis kismen yurtdisinda faaliyet gdsteren uluslararasi yénetim

danigmanlar tarafindan karsilanmistir (Turkish Managemet Association). Ulkemizde,

58 Kurt, a.g.e., s.85

5 Mustafa Kurt, Alparslan Sahin Gérmiis, Yénetim Bilgisinin Yerel Yeniden Uretiminde Kurumsal
Cevrenin Etkisi: Danismanlik Firmalarinin Uriinleri Uzerine Bir Arastirma, Siileyman Demirel
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi Y.2010, C.15, S.1 5.67-82, 5.68

60 Erdost, a.g.e., s126
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yénetim danigsmanligi konusunda ilk calisma yapanlar arasinda 1954—1965 yillari
arasinda faaliyetlerini surdirmis olan “Vekaletler arasi Prodiktivite Komitesi”
sayllabilir. Reorganizasyon konusunda danismanlik calismalari ilk kez bu komite
tarafindan kamu sektériinde (istanbul Sular idaresi, istanbul Sanayi Odasi, PTT
Genel Mudurligu, MKE, Sumerbank ve Gubre Fabrikalari T.A.S.) gerceklestirilmistir.
Vekaletler arasi Prodiktivite Komitesi ayni zamanda 1965’te kurulan Milli Prodiktivite
Merkezi (MPM)’nin de nuvesini olusturmaktaydi. MPM, kuruldugu ilk yildan itibaren
danismanlik g¢alismalari sunmaya baglamistir. Ayni yillarda yonetici yetigtiriimesi
ihtiyacini kargilamak Uzere Tark Yonetim Birligi kurulmus; bu birlik bir yan kurulus
olarak, danismanlik faaliyetleri gerceklestirmesi amaciyla, Turkiye Yonetim
Gelistirme Merkezi’ni tesis etmigstir (Turkish Managemet Association). MPM, 1965 —
1989 arasini igeren 25 yillik dénemde toplam olarak 186; 1990 — 2004 arasini iceren
15 yillk dénemde ise lller Diizeyinde Verimlilik Artirma Projeleri disinda, toplam
olarak 762 danigsmanlik projesi gercgeklestirmigtir. MPM’ nin  bu hizmetleri
yayginlastirma cabasi ve Turkiye’de danismanlik hizmetlerine ilginin artmasi
sonucunda goruldigu Uzere iki donem arasindaki hizmet sayisinda bir sigrama
meydana gelmistir. Bu sigrama MPM’ ye 6zel degildir.”®* Ayrica 1965 yilinda 580
saylll kanun ile kurulusu nihayete ermis ve ilk kurulus tarihi 1953 olan “Milli
Produktivite Merkezi (MPM)” 6zel hukuk kaidelerine gére orgltlenmis bir danismanlk
muessesesidir. Verimliligi arttirmak igin gerekli arastirmalar yapmak ve talep eden
kuruluslara uygulama faaliyetleri ile birlikte danismanlik sunmak gayesiyle tesekkil
ettirilen Milli Produktivite Merkezi, Turkiye de yonetim danigmanhginin gelismesinde
onemli bir oyuncu olarak faaliyet gostermistir.217 Agustos 2011 tarihli Resmi Gazete
yayimlanan 648 ve 649 nolu KHK'lar ile Milli Prodiktivite Merkezi, Bilim, Sanayi ve
Teknoloji Bakanligina devredilmistir.

14 Mayis 1950 secgimlerinde Demokrat Partinin iktidara gelmesi ile Turkiye
ekonomisi buylimeye baslamistir. Bu gelismelere mukabil 1960 yillardan itibaren bazi

kuresel yonetim danigsmanligi sirketlerinin Turkiye pazarina girdigi gbzlemlenmigtir.

61http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/yonetim-danismanligi/218, (Erisim Tarihi: 26.09.2018)
62Kurt, a.g.e., s.88
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Tablo 1: Bazi Biiyik Kiresel YD Firmalarinin Tirkiye Pazarina Girig Yillari®®

FIRMA ADI GIRIS YILI
Arthur Andersen 1963
Mercer Consulting Group 1969
Price Waterhouse 1981
KPMG 1982
Ernst & Young 1983
Deloitte Touche Tomatau 1986

The Boston Consulting Group 1990

McKinsey 1995
/Aon Consulting 1995
IBM Consulting Group 1997

Booz., Allen & Hamilton 2004
Hewitt Associates 2006

1993 yilina gelindiginde yonetim danismanligi meslegdi ile ilgili olarak bu

alanda oldukga deneyim sahibi kisilerce kurulan ve yonetim danigmanligi meslegi igin

bir takim yasal kuralarin konulmasi icin gayret gdsteren “Yonetim Danismanlari

Derneg@i (YDD)” ne rastlanmaktadir. Bu amaclara benzer gekilde 2005 yilinda ise

“Profesyonel Danismanlar Dernegi (PRODER)” kurulmustur.®* igisleri Bakanli§i aktif

dernek sorgulama sayfasinda yaptigimiz sorgulama neticesinde Profesyonel

Danismanlar Dernegine kaydina ulasilamamistir. Bu durum dernegin hali hazirda

faal olmadiginin gostergesidir.

g6zikmektedir.®

Sorgu sayfasinda ise asagidaki dernekler faal olarak

Tablo 2: Aktif Dernek Listesi

Kiituk Dernek Adi

Numarasi

34-051-005 Yo6netim Danismanlari Dernegi

27.016-016 Gineydogu  Yonetim  Danigmanlari
Dernegi

35-064-050 Ege Yonetim Danigmanlari Dernegi

21-012-091 Dicle Yonetim Danismanlari Dernegi

38-024-085 Orta vAnadqu Yoénetim Danismanlari
Dernegi

44-014-188 Firat Yonetim Danigmanlari Dernegi

33-030-044 Akdeniz Yonetim Danigmanlari Dernegi

63 Kurt, a.g.e., s.91
64 Kurt, a.g.e., s.93

85 https://www.turkiye.gov.tr/icisleri-ddb-dernek-sorgulama?asama=2 (Erisim Tarihi:25.09.2018)
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Danismanlik faaliyeti yapan birgcok kurum ve kurulus bu yillari takiben
kurulmaya devam etmistir.“Profesyonel egitim ve danismanlik hizmetleri sunarak
KOBI'lerin rekabet seviyelerini ulusal ve uluslararasi piyasalarda artirmalarina ve
potansiyellerini gelistiriimelerine yardimci olmak icin 2002 yilinda Tuirkiye Odalar ve
Borsalar Birligi (TOBB) onculugunde ilgili Ticaret ve/veya Sanayi Odalarinin ev
sahipliginde Avrupa Birligi (AB) fonlari ile Gaziantep, Kocaeli ve izmirde Avrupa
Birligi Turkiye is Gelistirme Merkezleri (ABIGEM) kurulmustur. ilk ¢ ABIGEM'in
basarisi lzerine, Mayis 2008'de “Avrupa Birligi Tirkiye is Gelistrme Merkezleri
Aginin Yayginlagtirilmasi Projesi” baslatiimis ve Turkiye genelinde Avrupa Birligi
fonlariyla 12 ABIGEM daha kurulmus olup ABIGEM sayisi 15'e gikmistir. 2008
yilinda kurulan ABIGEM’ler Adana, Afyon Karahisar, Corum, Denizli, Erzurum,
Eskisehir, Kayseri, Konya, Malatya, Tekirdag, Trabzon ve Usak'da
bulunmaktadirlar.”®®

Yonetim danismanhidi gelismis bircok Ulkede bir sektdr olarak
konumlandiriimistir. Ulkemizde de yonetim danismanliginin gelismis llkelere benzer
sekilde bir sektore donistigla soylenebilir. 87 Yonetim danismanhgi sektoriniin
kurumsallagsmasi icin atilan adimlardan biride Turkiye Odalar ve Borsalar Birliginde
sektorler meclisinde temsilinin baslamis olmasi gdsterilebilir. Yonetim danismanhgi
meslegi “Turkiye Fuarcilik, Organizasyon, Denetim ve Yonetim Danismanligi Meclisi”
ismiyle bir sektor olarak Tirkiye Sektor Meclislerinde temsil edilir duruma gelmistir.®®

Dunyada yonetim danismanligi ile ilgili etkin olan Uulkeler ydnetim
danismanh@i sektérinu ¢ok fazla dnemsemektedirler. Turkiye’nin ise bu konu da
gerekli hassasiyeti gosterdigini séylemek gugtir. Yirmi birinci ylzyildan itibaren
Ulkemizde bilinirligi artan yoénetim danismanli§i dinyada ki gelismesine paralellik
gOstermemektedir. Siddetli ve yogun rekabetin oldugu danigsmanlik sektord ile ilgili
gerekli 6zenin gosterilmedigi sdylenebilir.®

Danismanlik, Ulkemizde maalesef aktif gérevden el gektirilmis, is yapamayan,
siyasi tercihi yanlis olan ve bu sebeple cezalandirilan, aktif olarak calismasi
sakincali, emekliligini doldurmasi igin bekletilen eski ydneticiler igin kullanilan bir
unvandir. Diger ulkelerde ise danismanlik kavrami asla olumsuz bir anlam
tasimamaktadir. Danisman dendiginde yetenegi ve tecribesini ispat etmis kisiler akla

gelmekte ve bu kisilerden istifade edilmesi durumunda ¢ok olumlu sonuglarin

66 http://kobi.org.triindex.php/koblere-yoenelik-ab-bilgileri/avrupa-birlii-gelitirme-merkezleri, (Erisim
Tarihi: 25.10.2018)

67 Bayraktaroglu, vd., a.g.e., s.2

68 Kurt, a.g.e., s.93

69 Ugur, vd., a.g.e., s.523
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alinacagina inanilir. Turkiye de kullanilan manada danigsmanlik diger Ulkelerde
kullanilmamistir. Bunun temel sebebi ise eleman istihdam etme yetenegdinin
olmayisindan kaynaklandigi soylenebilir.”®

Yénetim danismanhigi, yizde 90’1 KOBI statiisiinde olan yerel ve uluslararasi
yogun rekabet ile karsi karsiya kalan ve cogunlukla finansal kaynak temininde
zorlanan isletmelerin esasen ¢ok ihtiya¢ duydugu ancak hizmet alim karari vermekte
zorlandigi bir meslek daldir. Gelismis Ulkelerdeki danigsmanlik hizmeti alma
oranlarina bakildigi zaman Turkiye’de danigsmanlik hizmeti alma oraninin ¢ok
yetersiz oldugu gorilmektedir.™

Sanayi ve ticaretteki gelismeye paralel olarak bu alanlardaki sistemlere olan
talep codalmis ve bunlarin yénetim danismanhgi hizmetiyle elde etmenin daha ucuz
ve daha kolay oldugu anlasilmistir. Ulkelerin yasadigi finans krizleri o vakte degin
onemsiz addedilen strateji, yonetim, pazarlama ve yonetim stratejileri gibi
kavramlarin énemini ortaya c¢ikarmistir. TUrkiye deki yonetim danigsmanlar gittikge
oneminin farkina varilan bu kavramlarla ilgili taleplere olumlu karsilik verebilmislerdir.
Bugliine gelindiginde yabanci menseli denetim firmalarinin  danismanlik
departmanlarinin, Universitelerin, Tirkiye disindan yénetim danismanlarinin ve hatta
kamuya ait danismanlik kuruluslarinin siddetli rekabetine ragmen Turkiye de yonetim
danismanhgi sektoriiniin gelistigi sdylenebilir.”
1.3.4. Yonetim Danigsmanligini Doguran Sebepler

Sanayi kuruluslari gelismis Ulkelerin yonetim danigmanligi sektorinin
gelismesini saglayan baslica etkenlerdir. Frederick W. Taylor benzeri muhendisler
1900’lerin baglarinda blylk sanayi isletmelerinde bir takim incelemeler yaparak
uretimdeki verimliligin arttiriimasini sagladilar. Bu ¢alismalarin olumlu sonuglari 6te
taraftan bir verimliligin arttinimasi gayreti ile galisan ve “danisman muhendis* olarak
tabir edilen Kkisilerin sayisinin artmasini saglamigtir. Muteakip yillarda benzer
kurallarin 6bur sektérlerde de uygulama alaninin bulunmasinin fark edilmesi
danismanlik hizmet alanlarinin genislemesi sonucunu dogurmustur. Cok fazla oranda
eleman istihdami saglayan sanayi sektoru bu is gorenlerin ¢alismalarinin sonucunda
ortaya ¢ikan yonetimsel sorunlari g6zme adina daha fazla danigsmana ihtiyag duymus
ve bu durum danigmanhk sektorinin gelismesini saglamigtir. Liberal sistemde ¢ok
sert ve acimasiz olan rekabet, isletmelerin hayatta kalabilmesi icin verimlilik

dizeylerini en Ust seviyede tutmasini gerekli kilmaktadir. Bu zorunluluktan dolayi

0 Aytar, a.g.e., s.16

7L http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/ulkemizde-danismanlik-sirketlerinin-kapasitesinin-gelistiriimesine-
ve-uluslararasi-piyasalara-acilmasina-yonelik-tesvikler-gelistiriimelidir/219(Erisim Tarihi: 26.09.18)

72 Aytar, a.g.e., s.61
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isletmeyi olusturan her fonksiyonun ve birimin sirekli olarak gelisim ve degisim igin
bir gayret gostermesini gerektirmektedir. 3

Globallesmenin artmasina bagli olarak rekabet kosullarinin degismesiyle
organizasyonlarin yoénetim danigsmanli§i alaninda uzman destegine olan ihtiyaci
artmis ve kurumsal performansi artirmak icin danigsmanlik hizmeti almak bir
zorunluluk haline gelmistir.”*Kisacasi, artan rekabet baskisi, hiikiimetler, tedarikgiler,
finansal kurumlar ve hatta musteriler, “zorla” sirketlerin, hem stratejik nitelikte hem de
dogasi geregi operasyonlarda dis danismanlarin destegini kullanmasi igin zorladi.”™

GuUnUmuz is dunyasinda basarlyli elde etme ve arttirmak igin ydnetim
danismanhgi hizmetlerinden vyararlanma kaginilmaz bir durum olarak ortay
cikmistir. ® Teknolojik gelismeler ve is bolimindeki gelismeler neticesinde
organizasyonlar ciddi oranda bUyuduler ve daha kompleks bir yapiya donistiler. Bu
degisimler neticesinde karsilagilan bir soruna kendi yetkinligi ile karar verebilen
yoneticiler veya kurumlar bu degismeler neticesinde dogru kararlar alabilmek adina
guncel bilgilere ve bu bilgilerin uygulayicilari olan yonetim danismanlarina ihtiyag
duymaktadirlar.”” “Bugiin karar vermek igin karar organlarinin bilgi, beceri ve sezgi
gucu yeterli olmamakta, Ozellikle problemlerin teshisi ve ¢dézUmu icin danismanlhk
faaliyetlerine ihtiyag duyulmaktadir. Bu ihtiyacin temelinde isb6élimin artmasi ve
giderek gelisen teknolojiye bagh olarak orgutlerin buylylp karmasiklasmasi
yatmaktadir. Diger taraftan, bir 6rglt analisti ve teshisgisi olarak egitiimeyen
yoneticiler, karmasik sosyal sistemlerin bazi uzmanlik isteyen alanlarinda sosyal
bilimcilere dayanmak zorunda kalmaktadirlar. Danigmanlik faaliyeti, genel olarak
orgute dzel bir bilgi ve kabiliyet saglar. Orgiite saglanan bu yeni kaynagin mesleki
yardiminin o6tesinde meselelere tarafsiz bir bakis acgisi getirmesi de kendisine
duyulan ihtiyaci doguran bir faktor olarak gorilebilir.””®

Yonetim danigmanligi hizmetine ihtiyacinin varligi nasil belirlenebilir? Bazi
durumlarda bunun cevabi ¢ok nettir: Performans gdstergelerinde dusus, is
gorenlerde ki huzursuzluk hali ve hatta sektorin icinde bulundugu sikintidan dolayi
gelecek endigesinin belirmis olmasi érnek olarak verilebilir. Firma iginde bir kriz var
olabilir veya krizin emareleri bas gdstermistir. Bu durumdan kurtulmak igin nasil bir
yol izlenecegi ile ilgilide bilgi sahibi olunmayabilir. Diger bazi durumlarda ise spesifik
veya fonksiyonel bir sorun(mesela pazarlama karmasi ile ilgili bir engelin ortaya

cikmasi) baslangigta sadece o fonksiyonla ilgili olarak gézikmesine ragmen ilerleyen

73 Aytar, a.g.e., s.53

74 U@ur, vd., a.g.e., s.523

75 Renato Lopes Da Costa, Nelson Santos Anténio, a.g.e., s.327

76 http://www.haber7.com/yasam/haber/97688-danismanlik-nedir-ne-degildir, (Erisim Tarihi:26.09.2018)
7" Erdost, a.g.e., s.4

78 Dinger, Orgiit Gelistirme, Alfa 2013, .s64

24


http://www.haber7.com/yasam/haber/97688-danismanlik-nedir-ne-degildir

zamanlarda tim organizasyonu etkileyen bir probleme donlsebilir. ”° "Danisman
kullanmaya karar veren kuruluslar ise asagida gdsterilen ana nedenlerle bir
danigsmana basvururlar:”°

= Kurulusta mevcut olmayan bilgi ve becerileri saglamak

= Tarafsiz bir gozle degerlendirme yapmak

= Mevcut blinyede yapilacak yenilikleri tespit etmek

= Yeniliklerin takibini saglamak

= Yoneticileri guncel bilgilere ulastirmak

= Onemli sorunlara ¢dziim getirmek

= imaj gelistirmek

= Uriin geligtirme

= Kiugllmeler ve yeniden yapilasmalar

= Kuruluslarin alanlarinda uzmanlasma geregi

= Diger sirketleri taklit etmek

= Degisen sartlardan Grkmek

= Bilgiislem ile ilgili caligmalar

= Kurumsallagma ve kurumsal yonetim.

Bazi firmalar, ydnetim danigsmanlarini farkli is sahalarinda veya
fonksiyonlarinda oldukga fazla miktarda girisim, yenilenme ve iyilestirmeleri
saglayacak kiymetli fikirlerin ve bilgilerin membai olarak gérme egilimdedirler. Yeni
ve farkl piyasalarin bulunmasi, Uriin gelistirme, teknolojideki en son trendlerin takibi
ve isletmeye kazandiriimasi, kaliteyi ylkseltme ve iyilestirme, UrlGnlerin musterilerin
arzu ettigi sekilde fayda saglayacak bigime getirilmesi, is gorenlerin motivasyonunun
arttinlmasi ve gelistiriimesi, finans kaynaklarinin en uygun sekilde kullaniimasi ve
yeni is anlagsmalarinin yapilmasi gibi ulasiimis durumlar danigsmanligin isletmeler
acgisindan 6nemli goriilmesinin nedenleri olarak sayilabilir.8!

Tdm bunlarin yaninda Yoénetim danigsmanligi sektori“Ol Mabhiler ki derya
icredir, deryayi bilmezler” s6zinun tam karsihgi olarak kendi imkan ve firsatlarini
goremeyen igletmelere zenginliklerini gosterdigi ve bunlarin kullanmalarini temin

ettigi icin her gegen gun buyumekte ve isletmeler icin nemini arttirmaktadir.

79 Kubr, a.g.e., s.285
80 Aytar, a.g.e., .22
81 Kubr, a.g.e., s.39
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1.4. YONETIM DANISMANIN OZELLIKLERIi VE TURLERI

Danismanlik faaliyeti sunan kaynaklar oldukca cesitlidir. Bu kaynaklara 6rnek
olarak, kar amaci gltmeyen kuruluglar, kamu ajanslari, Universiteler, arastirma
enstitileri, danismanlik firmalari ve serbest olarak calisan danismanlar verilebilir.8
Danismanlik tipki yénetim gibi hem bilim hem de sanat olarak gorilir. Bilim olarak
danigsmanlik, anlama, tani ve élgme araglarini gelistirmek icin bilgi, model saglar. Bir
sanat olarak danigmanlik, iliskisel bir sire¢, inancin ve degerlerin bir ifadesi ve bir
toplumsal iligkinin sinirlari iginde duygusal bir kesif eylemidir.8Bilgi herhangi bir
organizasyon igin kritiktir ve bir 6rgatin entelektliel sermayesi olarak adlandirilir.
Yonetim danismanhgi firmalarinin benzersizligi, Grintndn bilginin kendisi olmasidir,
bu da yonetim danigmanhdi endustrisinin bilgi yogun bir sektér oldugunu
gostermektedir.8*lyi danisman, tecriibesini her daim giincel bilgi tretmek ve kendini
daima gelistirmek igin kullanan kisidir. Bu durum suna benzer; kér elde eden bir
firmanin yeni alanlarda daha fazla kar elde etmeyi saglayacak yatirim yapmasidir. lyi
danisman, daima gelismek adina kendine yatirim yapmalidir.85Yonetim danismanlik
meslegi prestiji yilksek meslektir ve genel olarak danismanlar da saygindirlar. lyi bir
egitim sayginlik derecesini yukseltmede onemli bir kistasidir. GUnumuzde yonetim
danismanhgi sirketleri en iyi okullardan en iyi 6grencileri alma gayreti icinde bir yaris
halindedir.8

Danismanlar aslinda cevaplari isletmede olan sorularin sorulmasini saglarlar.
Hedefler birlikte konulur ve hedeflere ulasacak uygulama planlari yapilir, ihtimaller
beraberce uretilir Danigman size yetki verir, gelismenize ortaklik eder, hedefinize
ulagsmak igin yolculuk etmeniz mimkin kilar. is hayatlarinda gegmis tecriibelerine
badli olarak bir takim bariyerleri ve “basarma korkusu” varsa bunlari ortadan kaldirir

ve nasil motivasyonun arttirilacagini 6gretirler.®’

1.4.1. Yonetim Danigmanlarinin Ozellikleri

Her sektorun icracilarinin kendine has ozellikleri mevcuttur. Bu yetenek ve
kabiliyetleri dogrultusunda istihdam olunurlar. Yénetim danismanhdi mesleginin
gerektirdigi yetenek ve kabiliyetler diger sektdrlere nazaran daha fazladir. Bunun
temel sebebinin danigsmanin isletmelerin hemen her fonksiyonuna dokunan projeler

yuritmelerinden kaynaklandigi séylenebilir.

82 http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/yonetim-danismanligi/218, (Erisim Tarihi:26.09.2018)

83 Sadler, a.g.e., s.84

84 ShimengLiu, Market-based organizational learning in Management consultancy, Centre
forTechnology, Innovation and Culture University of Oslo Faculty of Social Science, May 2015,s.24
85 http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/danismanlik-standartlarinin-olusturulmasi-ve-danismanligin-bir-
meslek-olarak-kabul-edilmesi-gereklidir/221,(Erisim Tarihi:26.09.2018)

86 Oztop, Gozli, a.g.e., 5.599

87 http://www.haber7.com/yasam/haber/97688-danismanlik-nedir-ne-degildir,(Erigsim Tarihi:26.09.2018)
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5544 sayili Mesleki Yeterliik Kurumu (MYK) Kanunu ile anilan Kanun
uyarinca ¢ikartilan Ulusal Meslek Standartlarinin Hazirlanmasi Hakkinda Yénetmelik
ve27/11/2007 tarihli ve 26713 sayili Resmi Gazete 'de yayimlanan Mesleki Yeterlilik
Kurumu Sektér Komitelerinin Kurulus, Gorev, Calisma Usul ve Esaslari Hakkinda
Yonetmelik hikidmlerine gére MYK’ nin goérevlendirdigi Yonetim Danismanlari
Dernegi (YDD)ne gore yonetim danigmanlari (Seviye7)nin nitelikleri soyle
siralanmaktadir;

Tablo 3: Yonetim Danismanlarinin Nitelikleri

“Bilgi ve Beceriler” “Tutum ve Davraniglar “
* “Analitik diiglinme becerisi” * “Adil olmak”
e “Analitik teknikler kullanma bilgi ve

becerisi” * “Aktif dinleyici olmak”

* “Anlagmaziiklari fikir birligi saglayarak | « “Bagimsiz olmak”

giderme becerisi”
* “Bakimli ve giyimde titiz olmak”
* “Aragtirma yapma bilgi ve becerisi” ]
*“Bagkalarinin goriiglerine deger
*”Bagkalarini etkileme ve ikna becerisi” | yvermek”

*”Bilgi arastirma ve saglama becerisi” | « “Bilgi ve deneyimi kapsaminda is kabul
* “Biitce planlama becerisi” etmek
*”Cok yénli/multidisipliner yaklasimla | «” Cevre korumaya duyarli olmak”
nesnel ve soyut ¢ikarimda bulunma ve

yorumlama becerisi” * “Cikar catismasina girmemek”

*”Degisimi ybénetme becerisi” * "Cozdm odakli olmak”
*’Danisani gelismeler hakkinda

~“Denetleme  ve  dederlendirme | |\ 1o i mek”

becerisi”

“Etkin gérisme teknikleri bilgi ve | “Daniganin ¢ikarlarini korumak”

becerisi” * “Degisime agik olmak”

*“Etkin s6zli ve yazili iletisimle | «” Disiplinli olmak”

etkileme becerisi”
» “Duygularini kontrol edebilmek”
*”Etkin sunum tekniklerini kullanim

becerisi”

“Elestiriye agik olmak”

“Etkin toplanti ve c¢alistay yénetimi |* “Gizlilige uymak”

becerisi”

“Gozlemci olmak”

» “Farkli gruplari ortak paydalara dogru

. . * “Gliven ve uzlasim ortami olugturmak”
motive etme becerisi

. ) ... | * “Guvenilir olmak”
“Farkli sistemlerin etkilegimi
kapsaminda ihtiyag analizi yapabilme | «” Hoggorilii olmak”
becerisi”

“lliskilerde ayrimcilik yapmamak”
*“Firsatlari gérme ve degerlendirme
becerisi”

“lliskinin siirekliligini saglamak”

“Is temini igin ¢ikar saglamamak”

“Kalite odakli olmak”

« “fletisimi yénlendirme becerisi”

«” [nisiyatif kullanma becerisi”
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« “Is saghigi ve giivenligi bilgisi”

« “ls takip etme ve sonuglandirma
becerisi”

* “Kalite bilincini gelistirme becerisi”

* “Kararlari yénlendirme becerisi”

*“Karmasik aktiviteleri
ybnetim becerisi”

planlama ve

«“Kendini ifade edebilme becerisi”

<Kisilik tipleri
bilgisi”

ve davranis tarzlar

* “Mesleki etik yiiklenim bilgisi”
* ‘Mesleki standartlar bilgisi”

* “Mesleki ve konuya 06zgli teknik
terimler bilgisi”

*“Mlizakere teknikleri

becerisi”

uygulama

*“Ofis yazilimlari ve konusuyla ilgili
diger bilgisayar uygulamalarini etkin
kullanma becerisi”

* “Ortak anlayisi saglama becerisi”
* “Planli 6grenme ve égretme becerisi”
* “Proje ybnetimi bilgisi”

* “Raporlama tekniklerini etkin kullanma
bilgi ve becerisi”

» “Sistem tasarimi becerisi”

 “Sistemli ve organize c¢alisma
becerisi”
«“Sorunlari  sistem  bdtind  iginde

oéngbérme ve 6nlem gelistirme becerisi”

«“Stratejik
becerisi”

senaryolar gelistirme

«“Stresli ortamlari yénetme becerisi”

e “Takim
becerisi”

olusturma ve ybnetme

*“Tanimlama
becerisi”

ve kavram gelistirme

* “Temsil becerisi”

*“Yaratici  fikir  gelistirme
olusturma ve ybénetme becerisi”

ortami

* “Yetkinlik gelistirme becerisi”

» “Kararli davranmak”

*“Meslegin  gelisim ve taninirligina
destek vermek”
*“Meslegini saygin  bicimde temsil

etmek”
*“Mesleki etige uygun davranmak”

*“Mesleki kuruluglarda aktif lye olarak
yer almak”

*“Mesleki ve
sitrdirmek”

kigisel geligimini
* “Niifuz kullanmamak”

* “Olumlu yaklagim sergilemek”

« “Ongérii sahibi olmak”

* “Onyargili olmamak”

« “Ozgiiveni yiiksek olmak”

*” Planli olmak”

* “Profesyonel yaklagimi korumak”
* “Sogukkanliligini korumak”

* “Sonuc odakli olmak”

* “Sorumluluk sahibi olmak”

» “Tarafsiz olmak”

«“Ucretini hizmetine dayandirmak”
* “Yasalara uymak”

» “Zamani etkin kullanmak”
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1.4.2. Yonetim Danigmanhigi Tiirleri

Yoénetim danismanhdina verilen degerin her gegen giin artmasi danismanlik
hizmet alanlari gesitliliginin sayisinda énemli oranda artis gostermistir. Bu c¢esitliligi
takiben igletmelerin danismanlik hizmet talepleri de artis gostermistir. GlUnimuz
yogun rekabet ortaminda isletmelerin ihtiyag duydugu strateji gelistirme, sektér ve
rakiplerin durumlariyla ilgili en son verilere ulagsma, insan kaynaklarinin egitiimesini
saglama, calisanlardan en (st dizeyde istifade etme adina motivasyonlarini
arttirmaya yoénelik calismalar yapma, ihtiyaca binaen Uretim sdreglerini yeniden
yapilandirma, muhtemel problemleri tespit etme ve bunlara ¢dzimler Uretme gibi
durumlardan dolayi yoneticilere destek mahiyetinde yonetim danigmanhgina olan
talep ve ihtiyag sireklilik gostermektedir.®

Yoénetim danismanhi@i farkh siniflandirmalara tabi tutulmustur. Bu sekilde Ki
siniflandirmalarin temel nedeni isletmelerin ¢ok fakh konularda danigsmana ihtiyag
duymalarindan kaynaklandigi sdylenebilir. ik olarak yénetim danismanhigini bir
isletmeye bagl olarak calisip ¢alismadigina gore ic veya dis yonetim danismani
olarak ayirmak mumkundur.

isletme ici veya kurum ici yénetim danismanligi, isletmenin veya kurulusun
diger fonksiyonlarina danismanlik saglanmak igin i¢ blinyede olusturulan danismanlik
muessesesi yoluyla yapilmasidir. Pazarlama ve finans departmanlarinin olasi
problemini bu birim vasitasiyla ¢ézmesi veya bir devler kurumunun tasra teskilatinda
yasadigi problemi ¢dzme adina merkez teskilatta olusturulan danismanlik birimine
mulracaat etmesi i¢ blnyeden olusturulan ydnetim danigsmanhdina ornek olarak
gosterilebilir. Bu tir danigmanlik hizmetleri farkli isimlerle isimlendiriimis olsa da
genel itibari ile “yonetim hizmeti” adiyla bilinmektedir. Bu danigmanlar orgut
yapisinda degisik konumlarda olabilirler ve bazilari terim anlam itibariyle tam
manasiyla yonetim danigsmanidirlar. Bazilarinin drgut igindeki fonksiyonel yoneticinin
veya Ust yoneticinin istegi ve destegiyle ve danisman sifatiyla midahale yetkisi
bulunmaktadir. Diger danismanlarin ise olaylara ve durumlara mudahale yetkisi
bulunmamakla beraber mevcut durumun analizini yaparak alinmasi gerekli kararlar
ile ilgili gorus belirtebilirler.°

ic danismanhga olan talep her gegen giin biiyiimektedir. Bu durum ic
danismanlik kavraminin barindirdi§i potansiyelin farkina varilimis olmasindandir. i¢
binyede danismanhgin olmasi orgut ici erigimi ve kullanilmayr mumkan kilmaktadir.
Danismana hizli ulasmanin yani sira i¢ danismanla ¢alismanin diger bir takim

sebepleri vardir. Bunlardan bazilari 6rgutin i¢ dengelerini, yonetim seklini, orgut

88 Bayraktaroglu, vd., a.g.e., s.2
89 Kubr, a.g.e., s.73
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kultirint ve politikalarini dis danismana kiyasen c¢ok daha iyi bilmesi ve ayni
zamanda ihtiyag hissedilen anda hizli bir sekilde cevap verebilmesi olarak saymak
mumkundir. Ayni zamanda i¢ danismanla calismak kurum sirlarinin disaridan biriyle
paylasiimasini engelleyeceginden azami gizlilik saglayacaktir. i¢ danismanhgin
uygun goruldigu orgitler genel itibariyle biylk orguatlerdir ve bu orgitlerde 6rgit igi
iliskiler son derece girifttir. Bu sebeple i¢ danismanin bilgi elde etmesinin daha
mdmkin oldugu goérisu hakimdir. Devlet kurumlari da ulusal ¢ikarlar ve guvenlik
endisesiyle o&ncelikli olarak i¢ danisman kullanma egilimdedirler. Ayrica i¢
danismanlarin istihdami dig danismanlara gére daha duguk maliyet sagladigindan
dolayil da bir tercih sebebi olarak goérilmektedir. Bir i¢ danismanin yuksek Ucretle
calisiyor olsa bile tim harcama kalemleri dis danismana kiyasen daha dusuk
olacagindan %50’lere varan bir tasarruf saglayabilir.®

ic danismanlar zaten ayni organizasyonun bir parcasi olmasindan dolayi
problem hakkinda bilgi sahibi olurlar ve yonetim ile iligki kurarlar. Bu, organizasyonel
kaltird ve mevcut yonetim problemlerini bilmesi agisindan avantajli olabilir, ancak
daha onceki deneyime ve “Orgutsel aile” icindeki etkilesime bagl olarak acikhgi
engelleyebilir veya guvenilirligi sinirlayabilir. Bir i¢ danismanin katkisi ve daha az
masrafi da benzer sekilde iligkiyi kolaylastirabilir. Dis danismanlar, empoze
edilmedikce goreceli olarak tarafsiz bir kaynak olarak gorilme avantajina sahiptir ve
uzmanliklarinin ve sicil kayitlarinin guvenilirligini  arttirmiglardir, bu ylzden,
muhtemelen, ilk etapta davet edilmiglerdir. Musteriler genellikle disaridaki bir kisiyle
bir problemi paylasmayi daha kolay bulmaktadir, ancak kulturan kigisel deneyimine
ve kurumun isine dair bir i¢ goruye sahip olmamak bir dezavantaj olabilir. Bu nedenle
etkili bir danismalik iliskisi kurmak daha uzun strebilir. Uglinct taraf tavsiyeleri, daha
hizli bir sekilde glivenilirlik kurarak giris zorluklarini hafifletebilir.9*

Yonetim danigmanhgini iki tire ayirmak imkan dahilindedir. Birincisi teknik
yoni daha agir basmaktadir. isletmelerin fonksiyonlari olan ydnetim, muhasebe,
finans ve Uretim gibi konularda stratejiler belirleme, érgutlerin yapilari, sistemlerini ve
is sureglerini analiz etme, kaynaklarin tahsisatt ve kullanimiyla ilgili &éneriler
saglamaya ehil olan Kisilerdir. Ydnetim danismanlarinin sahip oldugu bilgi ve
yetenekleri; muhasebe, matematik, endustri muahendisligi, teknoloji, igletme
arastirma, istatistik, ekonomi ve bilgisayar gibi konularda olabilir. ikincisi ise érgiitlerin
6nemli fonksiyonu olan insan kaynaklarini esas alir. Bu tur yaklagimi savunanlarin
gecmisi aslinda davranigsal bir takim sebeplerin sorunun kaynagini olusturdugunu

savunan davranis doktrinine dayanmaktadir. Sorunun temeli, danismanlik hizmeti

% Kubr, a.g.e., s.74
91 Sadler, a.g.e., s.91
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alan kurumun beyani veya dusulnceleri ne olursa olsun asil olarak insan unsurudur.
Sorun Uretim veya finans gibi goriinse bile aslinda altta yatan sebep insandir.
Danismanlarin bu durumda yapmasi gereken insan faktorini géz 6nline alarak
calisanlarin motivasyonunu arttirma, guclendirme, birlikte calismayi 6zendirme vb
gibi bir takim miidahalelerle sorunu ¢ézebilecektir. insan kaynagi gelistirme ve 6rgit
gelistirme gibi danismanlik faaliyetleri bu tlre 6rnek olarak verilebilir.

Yonetim danismanhginda farkli  bir siniflandirma olarak akademik
danismanlar ve akademik olmayan danismanlar ayirimi yapilabilir. Akademik
danismanlar bir akademik unvana sahip olup (prof vb.) Yonetim bilimi ile ilgili bilgi
birikimini igletmelerin karsilastiklari sorunlari ¢ézmede kullanan veya gorisleri ile
isletmelerin gelismesine katkisi olan danigsmanlar olarak tanimlamak mimkudndur.
Akademik olmayan yonetim danismanlari ise reel sektorde elde ettigi bilgi ve
birikimini yine igletmelerin sorunlarini gézmede kullanan Kisilerdir.

“Yénetim danismanhigi hizmetleri 6zelliklerine gére birgok ayirima tabi tutmak

mumkandur. Ozellikleri bakimindan yénetim danismanliginin tirleri;”?

= Yardimci Danigmanhk: “Yardimci danismanlikta bdtin temel kararlar
mlisteri tarafindan verilir. Basarilar miisteriye, basarisizliklar ise danismana
ait olur. Danismanin basarisi, mdisterinin teshisinin dogruluguna baglidir.
Teshisin yanlis ¢ikmasi halinde sug¢ danismana yliklenir. Danisman teshisi
incelemesi ve dogrulamasi miigterinin yetkisine miidahale gibi goriinebilir.
Yardimci danismanin karar verme ve sorumlulugu yoktur. Neyin nasil
yapilacagina miisteri karar verir. lletisim miisteriden danismana tek yoénlii
yapilir ve sinirhdir. Uygulama ve denetim mdlsteri tarafindan yerine getirilir.
Danisman ve miigteri arasinda igbirligi ve ortaklik s6z konusu degildir.”

= Uzman danmismanhk: “Yardimci danismanhgin tam aksi konumda olan bir
danismanliktir. Uzaman danismanlik, aksayan ve yanlis olan her seyin
bulunmasindan ve gereginin yapilmasindan sorumludur. Bagari veya
basarisizlik uzaman danigmana aittir. Sorunlarin tanimlanmasi ve ¢éziimdind
danismanlik belirler.”

» isbirlikci Damismanhk: “isbirlikci danismanhk, miisteri ile ortak calisma
icinde bulunur. Sorunlar ve ¢6ziim yollari birlikte kararlastirilir. isin
ydritilmesinin nasil diizenlenecegi konusunda bir yazili anlasma yapilarak
taraflarca onaylanir ve kimin neyi yapacadi konusu birlikte kararlastirilir.
Isbirlik¢i danismanlik daha uzun siire alir. Bu tiir danismanlik zaman israfi

olarak da nitelendirilir. Ayrica maliyeti daha yliksektir.”

92 Kubr, a.g.e., s.30
9 Albayrak, a.g.e., s.729-730
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Yénetim Danigsmanli§i hizmetlerini ayirrma tabi tutmak kolay olmayabilir.
Bunun temel sebebi farkl projelerin farkli 6zellikler tasimasidir. Kurulusun karsi
karsiya kaldig1 ve ¢cbézmeye calistigi sorunu kendi 6rgut i¢i imkanlarla cézemeyebilir.
Bu durum farkh danismanlik hizmetlerine olan talebi dogurabilir. °* Danismanlik
projesinin performans ciktilarina gére yapilan baska bir siniflandirmada ise Yénetim
danismanhgi su U¢ bdlime ayriimaktadir.

= Tatmin edici: Danismanlar, 6dev alaninda ilgili deneyime sahiptir, ancak
hassas sosyal veya gevresel konular gibi 6deve 6zgu kritik konulari ele
almamistir. Danigmanlar, atama igin gerekli standart yaklagimlarin ve
metodolojilerin kullaniminda tamamen deneyimlidir. Danigsmanlarin strekli
kadrosu yeterlidir.

= Jyi: Danismanlar, 6édev alaninda genis deneyime sahiptir ve benzer kritik
konular dahil, benzer fiziksel ve kurumsal kosullara sahip Ulkelerde
calismiglardir. Kalici personel, gdrevlerin ihtiyaclarini kargilamak igin
yeterli ve yuksek derecede uzmanlik sahibidir ve firmanin, beklenmedik
gerekliliklerle basa c¢lkmak igin emrindeki ek kaynaklari vardir.
Danismanlar, 6devin spesifik gereksinimlerini ele almak igin gelismis
yaklasimlar ve metodolojiler ile deneyime sahiptir.

» Cok lyi: Danismanlar, g6z 6niinde bulundurulan ise benzer édevlerde
olaganustl, son teknoloji uzmanhga sahiptir. Danismanlarin personelinin
kalitesi ve bilesimi, gorevlerin ihtiyaclarini kolaylikla karsilar ve mikemmel
bir geri donusu garanti eder ve danismanlarin personeli, gérev alanindaki
en iyi uzmanlar igerir. Danismanlar, 6devin belirli konularini ele alan
yaklagsim ve metodolojilerde dinya standartlarinda uzman olarak kabul
edilir. Danigsmanlar, iyi kurulmus KM(Kalite Ydnetimi)prosedurlerine gére

calisir.®

Teknolojideki gelismeler neticesinde ekonomik etkinlikler ve endustriyel
cesitlenme artmis ve bu degismelerde kendi icinde yonetim danismanhginin
bélinmesini saglamistir. Yonetim danismanhigi hizmetleri ginimuzde farkh basliklar
altinda toplanabilse de her bir siniflandirmada faaliyet gésteren danigsmalik firmalari
belli sektdrlere odaklanmakta ve uzmanlasmaya gitmektedir. Son dénemlerde artan
oranda hizmet alimi yapan bilisim sektord danismanlik agisindan incelendiginde
birgok farkli alt dalda y6énetim danismanhgina ihtiya¢ duyuldugu goérilecektir. Bunlara

ornek olarak banka, muhasebe, tip, uzaktan egitim ve Uretim sistemleri bilisimi gibi

%4Aytar, a.g.e., S.67
9 The Worldbank, a.g.e., s.111
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alanlarinda danismanlik isletmelerine rastlamak miimkiindiir. Sayet insan kaynaklari
ile ilgili bir inceleme yaparsak bu durumda da belli alanlara odaklanan danismanlik
firmalari gérmek mimkindir. Ornegin bazi danismanlik firmalar is géren Ucretleri
alaninda uzmanlasmisken bazilari ise egitim veya personel secimi alaninda
uzmanlasmiglaridir. Bu drnekler yonetim danismanhgir hizmetinde sadece belli
alanlarda degdil ayni zamanda bu alanlarin alt dallarinda da uzmanlagsmanin
oldugunun gostergesidir.%

Yénetim danigsmanhgdi adindan hareket edilerek bu faaliyetin sadece ve
sadece isletmelerdeki yonetim faaliyeti ile sinirli oldugu dusunulmemelidir. Turkiye'de
yonetim danigmanlidi hizmeti sunan firmalarla ilgili bir incelme yapildiginda; kariyer
yonetimi, motivasyon, insan kaynaklari yonetimi, performans degerleme, is sagligi ve
glvenligi, personel secme ve arama, is gucl planlama, is hukuku ve endustri
iliskileri, kurumsal kimlik, ydénetim gelistirme, Ucret ve haklar, dijitallesme, is analizi,
yetenek yoOnetimi, psikolojik olcimler ve egitim yonetimi gibi alanlarda faaliyet
goOsterdikleri gorullr. Yonetim danismanli§i 6zel sektorde kamu sektérine kadar
yukarida sayilan birgok alanda ve ¢ok genis bakis aglyla degerlendiriimelidir.®’

1.5. YONETIM DANISMANLIGI PROJE SURECI

Yoénetim danismanhigi firmalarinin musterileri icin sunduklari hizmetlerinin
birincil sorumlulugu musteri firma tarafindan belirtilen ihtiyaci karsilayabilecek yeterli
ve profesyonel hizmetler sunmaktir. Bunu gerceklestirirken de tam ve dogru bir
iletisim kurmaya 6zen gostermeli ayrica mesledin gerektirdigi etik normlara da azami
onem gostermelidir. Hem mdagterilerin  hem de danigsmanlarin  amaclarina
erisebilmesinin 6n kosullarindan biri danismanin hizmet sunarken profesyonel
davranmasidir. Ayrica musteri isletmenin organizasyondaki tum sureclerin érnegin
insan kaynaklarinin, maugteri iligkilerinin, kalite tanimlamalarinin ve bilginin
yoénetilmesi gibi slreclerinin dnceden tanimlanmis olmasi ve uygulanmasinin basarili
olarak gerceklestiriimis olmasi gerekmektedir.

Yénetim danismanhgi slreci danigsmanlik hizmetinden beklentinin  ne
oldugunun belirlenmesi kosuluyla, alt ve ana hedeflerin yahut goérevlerin
nihayetlendiriimesiyle danigani veya musteriyi varilmak istenen hedefe kademeli
olarak tasiyan bir siire¢ oldugu sdylenebilir.®® isletme siireclerinin iyilestirimek ve
yuksek performans ciktilarina ulasabilmek icin radikal bir takim dizenlemelere

gitmek ve is sireclerini yeniden gdzden gegirmek gerekebilir.X?°

9% Kurt, a.g.e., s.12

97 UQur, vd., a.g.e., s.525
98 Karasu, a.g.e., s.128
% Mcleod, , a.g.e., s.233
100 Bzer, a.g.e., 5.423
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Yénetim danismanli§i proje slrecinde basarili olabilmek icin musteri
ihtiyaclari yonetim danigsmanin yetkinligiyle dederlendirilerek en uygun olan eslesme
saglanmaya calisiilmalidir. Danismanlik projesi ile ani degismeler ve dizelmeler
beklemek her zaman mimkin olmayabilir. Dizelmelerin zaman alacagi hem musteri
hem de danisman tarafindan bilinerek kabul edilmelidir. Elbette bu sirecin basari ile
sonuc¢lanmasi, taraflarin tam bir uyum iginde ¢alismalarini gerektirmektedir. Musteri
firmanin talebi dogrultusunda proje uygulamasinda danigman suregteki is birligini
sirdirmek durumundadir.t0?

Yonetim danismanligi surecinin yonetim fonksiyonlarinin icra edildigi yonetim
surecine benzer bir sure¢ barindirdigi soylenebilir. Bir yonetim danigsmani genel
olarak danigsmanlik igini Ustlendikten sonra bir planlamaya gitmekte, bu plan
cercevesinde kendisine yardimci olacak sirket i¢i velveya sirket digi
profesyonellerden bir g¢alisma grubu yani 6rgut olusturmaktadir. Art artda devam
eden suregte tim danismanlik strecindeki isleri ydénetmekte, bu slrece dahil olan
butin kesimler arasinda bir koordinasyon saglayarak nihai asamada denetimlerini
yaplp sureci sonlandirmaktadir.

Tipik bir danismanlik mudahalesi sirasinda, danisman ve musteri istenen
amaclara ve degisikliklere ulasmak icin gereken bir dizi faaliyet Ustlenir. Bu aktiviteler
normalde “danigsmanlik sureci” olarak bilinir. Bu surecin agik bir baslangici vardir
(iliski kurulur ve is baslar) ve sona erer (danisman ayrilir). Bu iki nokta arasinda
suire¢, hem danisan hem de mdisterinin sistematik ve yontemsel olmasina, fazdan
faza ve operasyondan operasyona gecmesine yardimci olan gesitli asamalara
ayrilabilir.192Bu asamalar danismanlik faaliyetinin tiriine gore degisiklik arz etse de
genel olarak; Girig, hedef tespiti, durum tespiti, uygulama, izleme ve iyilestirme, son
olarak bitis asamalarindan olusmaktadir.
1.5.1.Girig

Bir yonetim danigsmanh@i hizmetinin baslamasinin 6n kosullar bir isletmede
veya kurulusta ¢6zUm bekleyen bir problemin var olmasi, incelenmesi arzu edilen bir
konu, farkh bir agidan degerlendirme istegi, kendi bunyesinden karsilanmasi
mamkin olmayan bir uzmanlik ve tum bunlarin varligindan haberdar olan bir
yonetimin bulunmasi gerekmektedir.13

Bu asamada musteri ve danismanin projeden bekledikleri amaglar, sorunun
tam manasiyla agiklanmasi, problemin tim isletme sistemiyle olan baglanti durumu,

sorunun ¢6zilmesi adina muagsterinin mevcut kaynak durumu, danismanin kaynak

101Frdost, a.g.e., s.64
102 wondie, a.g.e., s.1893
103 Aytar, a.g.e., S.75
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durumu ve her iki tarafin bu kaynaklari uygulama becerileri, misteri ile danigsman
arasinda kurulan iligskinin yapisal durumu, musteri firmanin projeden umdugu fayda
ve her iki tarafin birbirleri Gzerindeki etkisi belirlenmis olur. 1°* Danismanin
sorumlulugu ve ayrica goérevi tim 6n vyargilarindan kurtulmus olarak midmkin
oldugunca “bos ekran” gibi olmaldir.1®Mdisteri, dogru danismanla galistigindan emin
olmak ister ve danigsman, dogru kKigi olduguna ya da firmanin bu 6zel mugterinin
sorunlarina deginmek igin dogru danismanlik kurulusu olduguna ikna olmaldir.0®
insanlar neden sizi bir bagkasina tercih etmeli? iste bu neden Sizin yarisa baglama
noktanizdir.2’Karsilikli gliven tesis edildikten sonra danismanlik firmasi yiritecegi
danismanlik faaliyetinin kisa bir 6zeti ve bunun karsiligindan talep edecegi
danigsmanlik Ucretini de igeren bir teklifte bulunur.
Teklif, giris asamasinin tum amaglarini 6zellikle yerine getirmek zorundadir.
Asagida, bir teklife dahil edilebilecek basliklar bulunmaktadir.1®
= Sorun
= QOdevin beklenen faydalari
= Danismanligin kullanacagi yontemler ve yaklasimlar
= Bu yaklasimlardan beklenen sonuglar
= Danigmanlik deneyimi ve kadrosu
= Standart sartlar ve kosullar
= Profesyonel kadro
= Standart sartlar ve kosullar
= Profesyonel Ucretler ve masraflar
= Fatura duzenlemeleri

= Standart sartlar ve kosullar

“Her hangi bir 6neri sunumu ortaya koymadan &nce, temel meselelerin
masteriyle acikliga kavusturulmasi ve ardindan da hem makro hem de mikro
hedeflerin yaziya dokulip tzerinde anlagmaya variimasi énemlidir. Bu gorismeler
sirasinda sorunlar ve hedefler “yerel bir dille”; yani musterinin kendi kelimeleriyle

ifade edilmis ve misterinin 6nceliklerine gore siraya konulmus olmalhdir.”%°

104 Erdost, a.g.e., s.95

105 Carnevale, a.g.e., s.39

106 Sadler, a.g.e., .87

107 Foster, a.g.e., s.7

108 Sadler, a.g.e., s.94

109|melda Kbutler, Shayne Tracy, Hasan Tahsin Giingér, Odyssey Danigilan Danisman Yolculugu,
Mimoza Matbaacilik, s.110-113
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Makro Hedefler

Kisisel Liderlik Farkindaligi Yaratma: “Burada ki amag, firmanin her
calisanini daha etkin bir takim Uyesi olmasi igcin gerekli becerilerle
donatmaktir. “

Ustiin Performans igin isin Gerektirdigi Yetkinlikleri Tanimlama:
“Firmadaki her rolii daha etkin bir sekilde yerine getirmek icin o ise ézel
yetkinlikler belirlenecek ve tanimlanacaktir. Buna paralel yirtitiilecek bir
baska siiregte ise her bireyin kisisel yetkinlikleri degerlendirilecek ve
gelisim alanlari belirlenecektir.”

Kisisel Sorumluluk Yaklagsimi Gelistirme: “Sdrecin bu unsuru, kisiler
arasi iletisim vurgulanarak caliganlar vasitasiyla degisim yénetimini ele
alacaktir. Degisim ybnetimi becerileri, etkin takimlar olugturmaya ve
kurumsal performansi arttirmaya odaklanacaktir.”

Is igin Ortak Bir Strateji Olusturma: “Buradaki amag (ist yénetim ekibi
icinde, iletisim ve gelistirme lizerinde duran ortak bir strateji gelistirmektir.
Stirecin énemli bir béliimi, yénetim yaklasimini stratejik liderlik odakli bir
yaklasima doéndstirmekle ilgilidir. Daha kapsamli bir is birligi ve iletisimi
tesvik edip gelistirmek icin kollektif bir takim kimligi ve dinamigi yaratmakta
isin her agidan ilerleme kaydetmesi acisindan kacginilmazdir.”

Ticari Anlayis: “Ust y6netim ekibi, éncii ve yenilikgi bir personel ig ortami
yaratmak icin gerekli bilgi ve becerilere donanmis olmalidir.”

is Yapis Seklini Ve Kiiltiiriinii Giiglendirme Ve Siirdiiriilebilir Kilma:
“Isin biydiytip gelismesi agisindan giiglii bir kurum kiiltiirti ve takim kimligi

mutlaka gereklidir.”

Mikro Hedefler

Kisilerarasi iletisim

Etkin iletisim teknikleri
Duygusal zeka

Kocluk ve rehberlik tarzlari
Bireysel geri bildirim

Zorlu is iligkileriyle basa ¢ikma
Catismayla basa ¢ikma

Etkin gorev devri

Karar verme

Problem ¢6zme
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Batin yoénetim danismanhdi proje sireglerinin baslangic asamasi giristir. Bu
surecte danisman ile musteri bir araya gelirler, taraflar bir biri hakkinda olabildigince
bilgi sahibi olmaya calisir, bir danismana nigin ihtiyagc duyuldugunun sebebi
bulunmaya calisilir ve tim bunlarin neticesinde uygulanacak yaklasim ve proje
kapsaminin ne olacagina karar verilmeye calisilir.1°Genel olarak, giris asamasi bir
tur yazili sézlesme ile sona ermektedir. Basit konular i¢in bir mektup yeterli olabilir,
ancak karmasik bir sey, her iki tarafin da kabul ettigi bir teklife sahip olmalidir. Girig
asamasinin sonunda herhangi bir sozlesme yoksa herhangi bir gorev
yoktur.}'tY6netim danismanhi igin s6zlesme asamasina gegilmeye karar verilmis ise
bu U¢ sekilde mUmkin olabilir. Bunlar s6zli anlagsma, anlasma mektubu ve en ¢ok

kullanilan sekli olan yazili s6zlesmedir.12

1.5.2. Durum Tespiti

Danismanlar giris asamasinda isletme ile bir mutabakata vardiktan sonra
mevcut durumun tespiti igin olabildigince genis ve fakat yararli verileri toplamaya
gayret ederler. Toplamis olduklari bu verilerin ne manaya geldigini anlamak adina bir
analize tabi tuttuktan sonra teshisi koyar ve raporlama yaparak danigsmanlik strecinin

bir sonraki agsamasi olan uygulama asamasina gegerler.

1.5.2.1. Veri Toplama

Ydnetim danismanhginin ozellikleri nedeniyle, sirketlerin hem musterilerden
hem de o©nceki projelerden sidrekli olarak bilgi edinmeleri kritk dneme
sahiptir. 3isletmelerin yasamis olduklari sorunlari ¢ézememelerinin sebebi yeterli
akla sahip alamayisi degil aslinda dogru verilerle galismiyor olmalaridir.}1* Yonetim
danismanhgi slrecinde hizmet alan slrekli olarak bilgi paylasma durumunda olur.
Danigmanin buradaki vazifesi bu bilgileri nasil ve ne sekilde kullanacagini bilmesidir.
Muisteri firma tarafindan goénderilen bu bilgilerin hangisinin daha &énemli veya
hangisinin 6nemsiz oldugunu tespit etmesi gerekecektir. Onemsiz gérilen bilgiler
mdmkin oldugunca gbéz ardi edilebilecektir. Sonraki asamada danisman degerli
gérduagu bilgiler ile bir dizenlemeye gitmeli ve bunlarla ne yapacagina karar
vermelidir. Son asama ise bu veriler ile amaca ulasmayi
desteklemelidir. 1> Danigmanlarin bilgi toplama konusunda doért taninmis yolu

vardir;116

110 Kubr, a.g.e., s.171

111 sadler, a.g.e., s.89

112 Kubr, a.g.e., s.193

13 Lju, a.g.e., s.5

114 Carnevale, a.g.e., s.23

115 Carnevale, a.g.e., a.g.e., s.21
116 Sadler, a.g.e., s.111
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= Raporlari ve belgeleri okumak

= Kigileri bireysel olarak ve gruplarla goriismek

= Soru formlari araciligiyla insanlarin deneyimlerini ve tutumlarini
ornekleme

= GoOzlem

Masteri  firmanin  ge¢mis durumu genellikle mevcut durumu ile bir
karsilastirmaya tabi tutulur. Ornegin kar veya satis rakamlarinin diistisii benzeri
olumsuz bir durum varsa, burada yapilmasi gereken ilk durumun yani 6nceki kar
veya satis rakamlarinin korunmasi yoluna gidilmelidir. Bu sekilde davranma
danismanlarin ‘is dlunyasinin sifacisi”, “sirket doktoru” veya “problem
¢Ozicu”,unvanlarinin almalarini agiklamaktadir.t’

Alexis Carrel’ in dedigi gibi ” lyi ifade edilmis bir sorun, yari yariya ¢éziimis
demektir.”Sorunun tespiti icin bir takim analizler yapmak gerekmektedir. Bu analizler
icin saglanacak veriler igletme kaynaklarindan olabilecedi gibi isletme disi
kaynaklardan da olabilir. isletme ici kaynaklardan analiz yapilmasi, danismanin
analizinin musteri organizasyondaki asil gdstergelere ve oranlara odaklanmasi
anlamina gelir.118

= Aslil sureg, fonksiyon ve faaliyetlerle ilgili baglantilar ve dengeler (mesela

finansal kaynaklarin ya da is gorenlerin igletme fonksiyonlar i¢i tahsis
edilmesi);

= Uretim igin gerekli esas girdi ve gikti arasindaki baglanti (mesela Gretim

icin gerekli malzemenin Ucretlerin toplam miktari, satis rakamlari ve is
glcu toplami arasindaki iligki)

= Karlilk, blylme rakamlari ve mevcut kaynaklarin kullaniminin

performansla olan iligkileri

= Temel performans gdstergelerinin ve bu gdstergelerin artmasini veya

azalmasini etkileyen etmenlerin birbiri ile olan baglantisi. (Mesela hali
hazirda suren bir isin hacmi ile karlilik ve sermayeye olan etki dizeyi)

» Esas faaliyet bolimleri ve gruplarin kar benzeri isletmenin tamaminin elde

ettigi sonuca olan katki duzeyi.

17 Kubr, a.g.e., s.37
118 Kubr, a.g.e., s.179
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Problemi iyi anlamadan, danisman danigsmanin oynayacagi roli agiklayamaz,

gorev icin gerekli olan becerileri degerlendiremez, 6devin maliyetini tahmin edemez

ve misteriyi ikna etmeye zorlanir. *° Birincil incelemeye katki saglayacak bilgi

kaynaklari sunlardir.12°-

internet vasitasiyla veya diger yollarla yayinlamig olan miisteriye ait

yayinlar;

Faaliyet raporu ve Yillik finansal raporlar

Devlete, mesleki oérgltlere ve kredi saglayici kuruluglara mali, ticari veya
gumrik 6demesi

Ekonomik raporlar

Reklam brosurl ve katalog benzeri satis arttirici materyalleri

Ydnetim organin verdigi roportaj ve basina yapilan agiklamalar

Yayinlanmig o6teki kaynaklardan elde edilen bilgi;

Musteri firmanin faaliyet gosterdigi sektériin mevcut durumu, genel trenler
ve teknolojik gelismeler

Sektorde faaliyet gosteren rakip isletmelerle ilgili bilgiler

Endustrinin genel goranuimu ile ilgili calismalari

Ticareti raporlar ve istatistiki bilgileri

Faaliyet ylritllen sanayi dalinin kabul gérmas kurallari ve karsilagtirmali
rasyolari

Musterinin firmanin yerine getirmek zorunda oldugu kaideler

Sayet yayinlanmigsa kurumlar vergisi 6deme rakamlari

Yonetim organi ile isciler arasindaki iligkileri

Miisterinin firmanin tuttugu rapor ve i¢ kayitlari;

Performans gostergeleri, Kisa ve uzun vadeli planlar, mevut kaynaklarin
durumu, amaglar ve hedeflerle ilgili bilgiler

istifade edilen binalar ve teknolojiler, malzeme ve ekipmanla ilgili bilgiler
isletme galigmalari, hizmetleri ve tretmis oldugu Grlinleri ile ilgili finansal
neticeler ve katlanilan maliyetleri ile ilgili raporlar

Gergeklestirilen yénetim kurulu ve icra kurulunun toplanti kayitlari

Vergi beyannameleri

Satis rakamlari

Malzeme girdi-gikti sureci

Calisan degerlendirme kayitlari vb.

1193adler, a.g.e., .88
120 Kubr, a.g.e., s.182
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Danigmanlik sirketinin dokiimanlart;
= Mausteri firmaile ilgili elde ettigi bilgiler
= Sektordeki diger sirketler ve sektor hakkindaki bilgiler.

Danigsmanlar kendi egolarini bir kenara birakmali ve mausterinin bir
danismanlik projesine dahil olan personeli ile hassas bir sekilde etkilesime girmeye
gayret etmelidir. Ekiplerin ihtiyaglarina ve icinde caligtiklari organizasyon kultirine
duyarli olmak, bu beceriyi kullanmanin 6nemli unsurudur.?!Bu sayede danigmanlar
masteri sirketin neredeyse tim verilerini elde edebilecek durumda olabilirler.
1.5.2.2. Analiz

Yoénetim danismanhdi surecinde en sik yasanan yanliglardan biri musteri
isletmenin sorunun veya ihtiyacin musterinin ¢izdigi perspektifle degderlendirerek
problemin teshisini koymaktir. Genellikle danisman kendisine sunulan ihtiya¢ veya
problem icin hali hazirda var olan ¢ézumlerinden birini ¢cantasindan c¢ikarircasina ve
cogu zamanda sartlari zorlamak suretiyle musteri firmanin uygulamasi igin sunar.
Halbuki musteri firmaya deger katacak, strekli fayda saglayacak ¢6zim sunmak bu
kadar basit degildir. Clinkii danisman sorunun asil kaynagina giderek tespit etmeli ve
yasanan sikinti ve zorlugu etkili bir inceleme ve tespit ile ortaya c¢ikarmasi
gerekmektedir.*??Bir sirketin sorunlarinin teshisi igin 6nce genel bir stratejik analizle
baslanmalidir. Bu analizin amaci, sirketin daha detayli bir anket ¢alismasi yapmadan
Once mumkun oldugu kadar ¢cabuk ve verimli bir sekilde tanimlanmasini saglamak
icin sirketin genis bir gérinimdnd elde etmektir. Amag ayrica sirkette stratejik bir
surecin baglatiimasi ve rekabet glicunin ve karlihdin gelistirilebilecegi olasi alanlari
tespit etmektir. Stratejik analiz asagidakileri incelemelidir

= Kurulusun temel is amaci

= s birimleri

= QOrgutin bir bitln olarak ve is birimlerinin stratejik konumu, hem mevcut

hem de mumkin olan giglu, zayif yonleri ve rekabeti incelemek

= Organizasyonun ve is birimlerinin stratejik potansiyeli (bu bir finansal

analiz, arti Uriin yagsam dongusu degerlendirmesi icermelidir).

Stratejik analiz, kurulus, yapisi ve kurumsal saglidi ile ilgili bir yargi tarafindan
desteklenmelidir. Boylece danisman asagidaki sorulari ortaya ¢ikarabilir.
= Kurumun esnek veya sabit bir yapisi var mi?

= |letisim hatlari net ve iyi calisiyor mu, iletisimde sorun mu var?

121 John Chelliah, Douglas Davis, What Clients Really Want from Management Consultants: Evidence
from Australia, University Technology of Sydney, Australia, s.8
122 gutler, vd., a.g.e., s.99
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= Kurulusun misyon bildirimleri ve temel is hedefleri anlasiimis ve kabul
edilmis mi, yoksa olumsuz bir sekilde mi gorallyor?

= Organizasyonda son zamanlarda vurgulanan degisiklikler veya
hedeflerdeki ya da glic micadelelerindeki ani degisimler oldu mu?

= Kurulusun tarihi, dnceden bildirilen faaliyetler tizerinde golge mi yoksa isik

m1 yaratiyor?123

1.5.2.3. Teshis

Teshis etmedeki amac karsilasilan sorun ile musterinin talep ettigi amaclar
derin ve tim ayrintilariyla incelemek; problemin sebebini ve problemin ortaya
cilkmasina sebebi olabilecek tiim unsurlarin ve gugclerin ortaya cikarilmasi ve
problemin ¢dzUmu igin gerekecek tum bilgi setinin hazirlanmasidir. Problemin tani
sureci igcinde yonetim danismani; bazen aksi yonde hareket etmek, slrec ilerlerken
baskalarindan goéris alma anlaminda olmasi gerekenden ziyade etkilenmek;
enteresan olmasindan dolayl bu asamada fayda saglamayacak cok sayida veri elde
ederken cok onemli olabilecek verileri gozden kagirmak veya karmasiklik dizeyi
yuksek problemin énemini yahut yeni sayilabilecek bazi firsatlari gérememe gibi bir
takim engellerle karsilasabilecektir.'?*Bir teghis koymalarina yardimci olmak igin,
danigsmanlarin ellerinde ¢ok sayida denenmis ve test edilmis teknik vardir. Cok daha
fazlasi var, ancak en yaygin kullanilan tekniklerden on doért tanesi asagida
aciklanmaktadir. ik yedi, sirket stratejisi ve pazarlama gibi makro sorularla ilgilenmek
icin Ozellikle uygundur, ikinci yedi ise sorunlarin detaylarini incelemede yardimci
olur.t?®
1.5.2.3.1. Bes rekabetgi giic

Endustrileri analiz etmek icin Michael Porter'in gelistirdigi teori, stratejik
analize ihtiyag duyan gunimuiz igletmelerince oldukga yaygin ve sik bir bi¢cimde
kullanimi yapilmaktadir. Analizin de Porter dis cevre faktorlerini ele alarak Firsat
(okazyon) Yaklagimini savunarak rekabetci farkh cevrelerin yapisal durumunun
anlasiimasini temin etmistir. Bu sayede cekici sayilabilecek endustri ici yonleri
tanimlamak igin “bes rekabetgi glic” e odaklanmistir.126

Buna benzer sekilde olusturulan analiz yontemleri gegmis 20 yilda stratejik
analiz kavraminin anlagiimasini ve kullanilmasini kolaylastirmigtir. “Bes kuvvet’
modelinde Porter, yoneticilerin idrak etmesi gerektigine inandigi bes onemli ve

degerli alan tanimlamigtir. Bunlar piyasanin veya endustrinin kendi icinde barindirdigi

123 gadler, a.g.e., s.106-108

124 Kubr, a.g.e., s.197

125 gadler, a.g.e., s.114

126 Goniil Kaya, Rekabet Avantaji Yaratmada Iki Temel Yaklagim; Kaynak Tabanli Ve Endiistri Tabanli
Yoénetim Modeli, Yeni Tiirkiye 88/2016, s.890
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rekabetcilik yapisi, piyasaya girme potansiyeline haiz olan igletmelerden gelebilecek
olasi tehditler, muhtemel ikame urlnler veya teknolojik gelismelerden dogabilecek
tehditler, tedarikci ve musterilerin gigleridir.?”

Porter bu gugclikler ve tehditlerle basa ¢ikmak igin uygulanmasi zorunlu 4 ana
stratejiyi  belirtmistir. Bunlar maliyet Ustlinliginin saglanmasi, Urlnlerde ve
hizmetlerde farkhlasma, pazar odakli olmakla beraber tedarikcilerle olan iligkilerin
gUcla bir sekilde tutulmasi gerekliligini savunmustur. Tim bu stratejiler isletmelerin
yogun bir rekabetle karsi karsiya Kkaldiklarinda bu etkileri azaltmak igin
kullanabilece@i yontemler olarak siralanmistir 12 Yonetim danismani  analizini
yaparken tim bu gulglerin etkilerini incelemeli ve uygulama asamasinda bu gigclerle
bas edebilecek stratejileri de kullanmalidir.
1.5.2.3.2. Deger Zinciri Analizi

Deger zinciri analizi ile ilgili detayli bilgi arastirmamizin ikinci kisminda
verilecektir.
1.5.2.3.3. Benchmarking (Kiyaslama)

Benchmarking ya da dilimizdeki kullanimiyla kiyaslama kavrami en iyiyi
yapabilmek adina vyeniliklere agik olmayi gerektiren ve gunimizde firmalarin
basvurdugu bir yonetim teknigidir.*?®Kiyaslama herhangi bir kurumda yiratilen bir
faaliyetin baska bir organizasyonda ydurttilen isle olan durumunu mukayese etme
demektir.

Kiyaslama yapabilmek icin 6ncelikli olarak nokta kabul edilecek referans
belirlenmelidir. Bagka organizasyonlarla kiyaslama yapmada referans noktasi en iyi
durumda olan organizasyon iken kurum ici kiyaslamada alinacak referans noktasi ise
isletmedeki en Ust seviyedeki birim veya departman olacaktir. Kiyaslama ile yapiimak
istenen bir firmanin performansini ve de rekabet¢i glclni ylkseltmeye matuf
gayretler ile 6rgitlin tim imkanlarini gelistirmedir. Bu slregte isletmelerin slregcleri,
hizmetleri ve Urinleri sistematik bir analize tabi tutulur. Kiyaslama yaparken érgutteki
tim tecribe ve bilgi paylasiimasi esastir. Yenikgi ve gelisime acgik bir tutum

benimsenmesi gerekmektedir. 1%

127 Kubr, a.g.e., s.291

128 Ozlem Akgiin, Enformasyon Sistemlerinin Orgiit Ve Orgiit Stratejileri Baglaminda Degerlendirilmesi,
Sosyo-teknik Sosyal ve Teknik Arastirmalar Dergisi Y1l:3 Sayi:6 Aralik 2013, s.13-14

129 Dilsad Giizel, imalatgi KOBI'lerde Benchmarking Tekniginin Bilinirliligi ve Uygulanabilirligi: Erzurum,
Erzincan, Bayburt (TRA1) Bélgesinde Bir Arastirma, Gukurova Universitesi [IBF Dergisi, Cilt:20.
Sayi:1. Haziran 2016 ss.149-161, s.150

130 Tan Baykal, Orgitlerde Etkinlik ve Etkililik icin Stratejik Yénetim ve Stratejik Planlama, Social
Sciences Research Journal,(Volume7),(Issue2,)151-160 (June 2018), ISSN: 2147-5237, s.155
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Benchmarking’in uygulanabilmesi icin gerekli konular analiz yetenedi ve

enformasyon diizeyidir. Oncelikle uygulanacak ilk adim enformasyonun saglanmasi

icin bir gayretin varlihgidir. En basarili kiyaslama uygulamalarin elde edilebilmesi i¢in

uygulanan yontemlerin baslicalari sunlardir:13!

Cesitli organizasyonlara dogrudan ziyaretlerle benchmarking (kiyaslama)
yapilabilir. Bu surecin baglayabilmesi icin iki 6rgutin kendi aralarinda
s6zIU yahut yazil bir mutabakata varmasi gerekmektedir.

Bir organizasyonun basarisini tespit edebilmek veya o organizasyonla
ilgili daha fazla malumat elde edebilmek icin dergi, makale, kitap ve diger
yayinlar izlenebilir.

internet araciigiyla veya dogrudan telefon goriismeleri yaparak
benchmarking slrecine veri saglayacak enformasyona ulasmak
mimkindir. internetin - bu denli yaygin olmasi benchmarking
uygulamalarinda saglikh iletisim bakimindan dnem dizeyi her gegen gin
artmaktadir.

Cesitli 6duller almis firmalarin érgit yapilari ve sistem ve surecleri analize
tabi tutulabilir.  Toplam kalite 6duli elde etmis dinyada ki saygin
organizasyonlarin basari hikayelerini degerlendirmek ve analize tabi
tutmak benchmarking yapmak adina en mantikh yollardan birisi olarak
gorulmektedir.

Benchmarking uygulamasinda anket yontem ve tekniklerinden de
faydalanilabilir. Bu sayede organizasyon iginden veya digindan elde
edilen bilgiler 1s1ginda en faydal uygulamalarla ilgili ydnetici, calisan veya
musteri Kitlesinin bakisinin ne oldugunun 6grenilmesi saglanabilir.
Benchmarking uygulamalari hakkinda bu alanda uzman sayilabilecek
ybnetim danismani veya yonetim danismanhdi sirketlerinden destek

alinabilir.

1.5.2.3.4. Boston Matrisi

Amerika Birlesik Devletlerinde ilk defa Boston Danismanlik sirketince

kullaniimis olan Boston Matrisi, bir projeden veya urinden dmit edilenlerin karsilikh

iliskileri incelenmektedir. 3% isletme her gegen gin blyliyen pazarda pay orani

yuksekse, isletmenin bu alanla ilgili ar-ge ¢alismalarini arttirmasi ve pazardaki Urin

cesitliligini arttirmasi tavsiye edilir. Bluyume rakamlarinda yavaslamalarin basladigi

131 Cogkun Can Aktan, Stratejik Yonetim Ve Stratejik Planlama, Gimento Isveren, Temmuz 2008, s.13-

14

132 TC Cevre Ve Sehircilik Bakanhgi, Kent Bilgi Sistemleri Standartlarinin Belirlenmesi Projesi: ip-2:
Kurumsal Analiz Raporu, Kasim 2011, s.20
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yahut tamamen durdugu bir pazarda ylksek pazar payina sahip isletmenin
uygulamasi gereken strateji, mimkin oldugunca pazardaki konumu muhafaza
edilerek ulagilan gelirlerin isletmenin farkli alanlarda faaliyetleri varsa bu alanlara
gelirlerini transfer etmesidir. EJer isletme hizli blylyen bir pazarda rekabet
glcinden yoksunsa ve pazar payini arttiramiyorsa ya bu alana olan yatirimini
artirmall veyahut bu pazardan tamamen c¢ekilmeyi ciddi anlamda distunmelidir.
Blyume potansiyeli olmayan bir pazarda nispeten dusiuk oranda bir paya sahip
isletme bu pazara olan yatirimlarini dusiuk tutmal ve pazardaki mevcudiyetini uzun
vadeli olarak gérmemelidir.*33
Boston matrisi, en yaygin kullanilan stratejik analiz tekniklerinden biridir. is
faaliyetlerini dort kategoriye ayirir:134
= Yildizlar - ylksek pazar payl ve ylksek pazar blylmesine sahip
faaliyetler
= Nakit inekler - dislk pazar blyimesi olan ancak yiksek pazar payi olan
faaliyetler
= Yaban kedileri - ylksek pazar bliylimesi olan ancak dusuk pazar payi olan
faaliyetler
=  OIi képekler - diisik pazar payl ve disik pazar blylimesine sahip

faaliyetler.

Bu tlr bir tani, Grtin gelistirme alanlarini ve ¢ekilme igin olgunlasmis alanlari
tanimlamaya yardimci olabilir. Matris ayni zamanda yuksek riskli alanlari da
gOsterecektir.
1.5.2.3.5. Pims

Pims analizi, Schoeffer tarafindan General Electiric blnyesindeki kisimlarin
basari dizeylerini tespit etmek igin 620 farkh alanlarda faaliyet gdsteren 57
isletmesinde  gergeklestirilien bir arastirma ve incelemelerin  neticelerine
dayanmaktadir. Pims analizi General Electiric’ ten sonra “Harvard Business School”
tarafindan da yuritilmuastir. Bu analizin amaci rekabet kosullari farkli olan ve ayni
zamanda da farkl alanlarda faaliyetine devam eden firmalarin, beklenen karlilik ve
karlilik benzeri 6teki hedeflere ait verilerinin elde edilmesi ve bu verilerin stratejik plan

hazirlayanlarin imkanina sunulmasidir. Bu analiz kapsaminda olan firmalar asagidaki

133 Volkan Erkan, Kamu Kuruluglarinda Stratejik Planlamanin Basarisini Etkileyen Faktorler, Hacettepe
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali, Ankara, 2007, s.18(Yayimlanmamig
Doktora Tezi)

134 Sadler, a.g.e., s.140
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niteliklerini kiyaslamaya tabi tutarak gucli ve zayif olduklari alanlari degerlendirmeleri
imkan dahilinde olabilir;*%°
= Firmanin pazardaki payi
= Rakipleri ile kiyaslandiginda drtnlerinin kalitesi
= Kapasite kullanimi oranlari
= Yatirm kullanimi oranlari
= Birim basina disen maliyetler
= Firmanin verimlilik dizeyi
1.5.2.3.6. Strateji Degerlendirmesi
Danismanlik hizmetleri listesinin en Ustinde, iglerin amacina ve gelecegine
yonelik hizmetler yer alir. Bu hizmetler sirket stratejisi, stratejik planlama ve karar
alma, is ittifaklari ve ortakliklar, blyuk islerin yeniden yapilandirilmasi, ézellestirme,
sirket birlesmeleri ve devralmalar, toplam yeniden organizasyonlar, e-is stratejileri,
tecrit edilme ve benzeri olaylarin yer aldigi alanlarda sunulmaktadir. 3¢ Yonetim
danismanhidi bu gesitlik arasinda bir degerlendirme yapmak durumundadir. Bu cesitli
sekillerde yapilabilir:1%”
= Kurulusun gevresi, kaynaklari ve hissedarlarinin beklentilerindeki énemili
faktorlere gore siralama secgenekleri
= Karar agaclarinin ¢izilmesi, secgeneklerin gesitli kriterlere goére elimine
edilmesi
= Mevcut senaryolarin farkli senaryolarla eslestirildigi ve optimum
secenegdin secildigi senaryo planlamasi
= Kurulusun is sisteminin bir bilgisayar kullanilarak modellendigi ve daha
sonra rekabet ortaminin c¢esitli modelleri icinde degerlendirildigi

simualasyon

1.5.2.3.7. Aktivite Bazli Maliyetlendirme (Faaliyet Tabanh Maliyetlendirme)
Yogun rekabet kosullari ve Uretim teknolojilerindeki olumlu gelismeler Uretim
maliyetlerinin tam ve dogru bir bicimde tespitinin dnemini bir kez daha ortaya
koymustur. %8 1987 de “Kaplan ve Cooper’ In gelistirdigi “Faaliyet Tabanli
Maliyetleme”nin amaci  konvansiyonel maliyet sistemlerinin  énemli gorulen
eksikliklerini dlizeltmektir.**® Stratejik bir maliyet yonetimi yaklagimi olan aktivite bazl

Maliyetlendirme, geleneksel olarak kullanilan maliyet muhasebesi sisteminin

135 Ramazan Goral, Turizm i§letmelerinde Stratejik Yonetim, Detay Yayincilik, Ankara 2014, S108

136 Kubr, a.g.e., s.65

137 Sadler, a.g.e., s.141

138 jlhan Ege, Murat Kurtlar, Faaliyet Tabanli Maliyetleme Ve Bir Hastane Isletmesinde Uygulama,
Muhasebe Bilim Diinyasi Dergisi Eylil 2018; 20(3); 679-704, s.683

139 R. Sebnem Yasar, Etkililik Ve Uygulanabilirlik Yoniinden Maliyetleme Sistemlerinin Karsilastiriimasi,
UiliD-1JEAS, 2018 (17. UIK Ozel Sayis1):697-716 ISSN 1307-9832, 5.699

45



hesaplama tekniklerinden daha objektif mali bilgileri elde eder. Bu sayede firma
yoneticilerine karar almalarinda stratejik davranabilmeleri icin gerekli olan maliyetlerin
tam olarak hesaplanabilmesi imkanini saglar. Hesaplama yapilirken bu sistemde
Oncelikle genel Uretim maliyetleri faaliyetlere yiklenir ve sonrasinda faaliyetlerde
birikmis olan maliyetleri esas maliyetin 6znesine aktarir.'¥° Bu maliyet yontemi ile
saglanan dnemli Ozellikler arasindan birisi hesaplanmis olan kapasitenin faaliyet
maliyetine yansitilarak atil kalan kapasite maliyetinin hesaplanabilmesidir.**'Uriinleri
yeniden Uretmek, maliyetleri digirmek ve yeni Urun tasarimini gelistirmek icin bir
FTM analizi kullanilabilir.242
1.5.2.3.8. Delphi Teknigi

Delphi teknigi gelecege yodnelik bir takim tahmin yapmak icin kullanilan bir
yontemdir. Delphi teknigi uzlagi ve karar vermeyi saglayan bir tekniktir. Herhangi bir
organizasyondaki problemlerin ¢dzllmesi i¢in bu alandaki uzmanlarin bir araya
gelerek yiz yuze goérismelerle konu ile ilgili karar vermeyi kolaylastiran bir tekniktir.
Dogru karar verebilmek icin uzman kisi muhataplarina problemle ilgili gérislerini ve
muhtemel ¢ozimlerini bildirmesi icin yazili bir belge gonderir. Bu formlar uzmanlar
tarafindan doldurulmak suretiyle iade edilir. Bu asamadan sonra bir siniflandirmaya
tabi tutularak tekraren formu dolduran kisilere génderilerek uzlagsmaya ve nihai karar
alinmaya c¢alisilir. Tum bu sureclerin sonunda ¢6zum igin ortak bir karara variimis
olunur. ** Delphi teknigi, biyilk problemleri veya sorulari ¢ozmek ve planlama
amaglari icin kullanilir. Hem tani araci hem de veri toplama metodudur. Oziinde, bir
organizasyonun iginde ya da disinda uzmanlardan ya da her ikisinden de, bir
endustri veya sektor ya da teknoloji ile ilgili bir dizi temel soruyu sormaya dayanir.
Cevaplar genellikle niceliksel olarak degerlendirilir, ancak bunlar niteliksel olarak da
degerlendirilebilir.144
1.5.2.3.9. Grup Siire¢ Modeli

Delphi teknigi gibi, bu modelin amaci hem tani hem de bilgidir. Bu modelin
birgok tirti vardir. Ornegin, Greiner ve Metzger (1983), st diizey yoneticilerin
cevrelerindeki cesitli paydaslara yonelik farkli varsayimlari ve gdrusleri ortaya
clkarmak igin “anket ve tartismalarin kullanimina dayanan Mason-Mitroff diyalektik
modelinden bahseder.”Bu diyalektik teknik ve Delphi modeli arasinda iki blyuk fark

vardir. Diyalektik analiz modeli grup tartismasina dayanirken, Delphi anketleri tek tek

14050ngiil Ozer, Nilgiin Bilici, Konaklama isletmelerinde Faaliyet Tabanli Maliyetleme Yénteminin
Uygulanabilirliginin  Arastirlmasi: Van il Merkezindeki Otel Isletmelerinde Bir Uygulama, AGU
Uluslararasi Sosyal Bilimler Dergisi Yil: 2017, Cilt: 3, Sayi:2, ss. 1-22, 5.5

4IMurat Turk, Fatih Coskun Ertag, Bulanik Zamana Dayali Faaliyet Tabanli Maliyet Sistemi: Bir Hastane
Uygulamasi, Muhasebe ve Vergi Uygulamalari Dergisi, s.274

142 Sadler, a.g.e., s.142

143 Aktan, a.g.e., s.8

144 Sadler, a.g.e., s.143
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ve gizli olarak yanitlanir. Diyalektik bir modelden kaynaklanan analitik stire¢ daha
yapilandirilmistir ve bir grup toplantisinda ydratilirken, Delphi teknigi ile
danismanlar taniyi kendileri yaparlar. Grup temelli bir baska tani bigimi, diyalektik
yaklasimdan ¢ok daha acik uclu olan beyin firtinasi oturumudur. Grup temelli tani,
grup dinamikleri anlayigi ile deneyimli bir kisi tarafindan kolaylastirilmalidir ve her
durumda uygulanamaz. Cogu danigsman, derin kisisel veya oOrgitsel catismalarin
oldugu yerlerde bu teknigin uygun olmadigini soyler.'4°
1.5.2.3.10. Pareto Prensibi

italyan iktisatgl ve sosyolog Vilfredo Pareto’nun gelistirdigi pareto prensibi
sonralari toplam kalite ydnetimi yaklasiminin kurucularindan olan Joseph Moses
Juran’in katkilariyla yonetim bilimi alaninda yaygin bir bicimde kullaniimaya
bagslanmistir. Pareto analizi, bir sorunda en ¢ok énem tasiyan durumun ne oldugunu
ortaya ¢ikarmak icin kullaniimaktadir. Pareto gizenekleri, sorunlari nedenine ve olaya
goére siniflandirir. Kaliteyi gelistirmek icin yapilan galismalarda ve sorun ¢ézmede
kullanilan yaygin bir tekniktir.24¢ Pareto prensibi bir sorunu doguran sebepleri 6nemlik
dizeyine gore siralayarak, onemli olan sorunlari 6nemsiz sorunlardan ayirt eder ve
dikkatleri dGnemli gérilen sorunlara odaklamaya ¢aligir. Buradaki amag isleme igin en
onemli sayilabilecek unsurlari mimkun olan en az gayret ile en iyi iyilestirmeyi temin
edebilmektir.*” Bu uyarlamaya gore sorunun sebebi olan tim sonuglarin %80’lik
kismi bu sorunlarin ortaya ¢ikmasinin nedenlerinin %20’lik  kismindan
kaynaklanmaktadir. Ornegin bir sirkettin yillik cirosunun kiigiik bir yiizdesi sirket
karinin buyuk bir cogunlugunu olusturuyor olabilir. Bu sebeple yonetim danigsmanhgi
surecinde sorunun buyuk bir kismina az sayida bazi faktorlerin sebep olmus
olabilecegi degerlendiriimelidir.
1.5.2.3.11. Eslestirilmis Karsilagtirmalar

Ybénetim danismani analiz asamasinda bircok veriden istifade etmektedir.
Eslestiriimis karsilastirma ayni verinin farkli unsurlarini bir araya getirmek suretiyle
sorunlarin  ¢6zimdn igin tim unsurlarin tespit edilmesini saglar. Bu ydntem
danigsmana sorunlarin altta yatan sebeplerinin tespitine olanak tanir.
1.5.2.3.12. Gii¢ Alani Analizi

Gug¢ Alani Analizi “denge” durumdur. Bu analiz iglerin mevcut durumda
kalinmasini saglayacak gugclerin neler oldugunun anlasiimasina yardim eder. Bu

guclerin bazisi, sistemi arzu edilen yone dogru goturen guglerdir. Digerler gugler ise

145 Sadler, a.g.e., s.144

146 Coskun Can Aktan, Organizasyonlarda Toplam Kalite Yonetimi, Organizasyon Ve Yénetim
Bilimleri Dergisi Cilt 4, Say1 2, 2012 ISSN: 1309 -8039 (Online), s.251

147Mahmut Altiner, Hazir Beton Fabrikasinda (Adana) Istatistiksel Kalite Kontrol Uygulamasi,4. Maden
Makinalari Sempozyumu, 23-24 Mayis 2013, s.72
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arzu edilen hareketleri kisitlayan ve hedeften uzaklasmaya sebep olan engel ¢ikarici
guglerdir. Engelleyen ve iten giicler tespit edildikten sonra, amag;

= [lerlemeye engel olan glicleri miimk{n oldugunca azaltmak,

= Arzu edilen ybne hareketi sadlayacak gugleri arttiracak hareket planini

tasarlamaktir.

Gilc alani analizi, planlamanin ilk kademelerinde kullanigh bir analiz
yéntemidir. Engelleyen unsurlar agikga tanimlandigi durumda, bu engelleri ortadan
kaldirmak icin stratejik plan veya planlar gelistirilebilir. Bu analiz suregte bir
duraksama yasandiginda da kullanighdir. Bu analiz ile ¢alisanlar bir araya getirilerek
ortak bir fikre varilmaya caligilir.148

Bu analiz degisimi zorlayan ve degisimi sinirlayan guiglerin neler oldugunun
anlasilmasi surecidir. Zorlayici gi¢ veya gugler mevcut durumu begenmeyip
degistirmek igin gayret gosteren gucler toplamidir. Sinirlayici glgler denge
durumunda ise bir degisiklik olmasi muhtemel degildir. Degisikligin meydana
cikabilmesi ancak zorlayici gu¢ veya gugclerin sayisal ya da yogunluk olarak artmasi
veya sinirlayici giglerin azalmasi ile miimkin olacaktir.14°

Bir ydnetim danismani, gug alani analizini kullanarak bir degisim 6nerdiginde
veya degisiklik yapildiginda neden gerceklesmedigini tespite ¢alistiginda, drgutteki
glgler dengesini inceler ve degisimi nasil gergeklestirecedini veya degisime engel
olan gugclerin neler oldugunun tespitini yapabilir.
1.5.2.3.13. Kritik Olay

Kritik olay yontemi, performans degerlemesi yapan ydneticilerin, is gérenlerin
ise ait olaylari kaydederek bunlari basarim degerlendirme belgelerine
gegirmelerinden ibaret bir yaklasimdir. Kritik olay yonteminde éncelikli olarak basarim
degerlendirme birimince kritik olay basarim degerlendirme formu olusturulur. Bu form
performans degerlendirmesi yapmasi istenen yoneticilere ulastiriir. Bu ydntemde
calisanlarla ilgili menfi veya muispet tim konular basarim degerlendirme birimince
kayda alinabilir ve saklanabilir. Kritik olay belgelerinde yazili tim notlar ve bilgilerin
degerlendiriimesi topluca yapilarak yoneticilere sunulur.**°

Yonetim danigmani analizlerini yaparken kritik olaylar tekniginden istifade
edebilir. Kritik olay teknigi, 6nemli sorun ve olaylari tim yonleri ile agiklamanin bir

yolu olarak igletme iginde yasanmis kritik olaylara odaklanmaktadir. Danigsman bu

148 Egin Cumhur Yalgin, Proses lyilestirme Calismalarinda Veri Madenciligi Yaklagiminin Kullaniimasi
Uzerine Bir Calisma, T.C. Dokuz Eylil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Ekonometri Anabilim Dali
Ekonometri Programi, s.53 (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi)

149 Mustafa Bayter, Bilgi Merkezlerinin Orgiitsel Davraniginin Degisimi Ve Geligimi, International
Journal of SocialSciences and Education Research Volume: 2(4), 2016,5.1366

150 Cogkun Can Aktan, Performans Yénetimi: Organizasyonlarda Performans Degerlendirme Ve Olgme,
Organizasyon Ve Yénetim Bilimleri Dergisi Cilt 1, Say1 1, 2009 Issn: 1309 -8039 (Online), s.39
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teknigin kullaniimasinda milakatlarin veya soru cevaplarin esas veri toplama teknigi
olarak kullanilip kullaniimadidina bakarak olaylarin asil tetikleyicilerini bulabilir ve
analizlerine bu dogrultuda devam edebilir.

1.5.2.4. Raporlama

Bu asamadaki raporlama ile yonetim danigsmani isletme ile ilgili elde ettigi
batun verileri anlamh bir butin haline getirmektedir. Rapor yazilirken musteri
kultiriine azami 6zen gdsterilmelidir. Ayrica basit ve anlasilir bir dil tercih edilmelidir.
Musteri firmanin anlamasini kolaylastirmak igin grafiklerle desteklenmelidir. lyi
hazirlanmig ara rapor misterinin ve ayni zamanda danigsmanlik firmasinin kendisini
denetlemesini kolaylagtiracaktir.

Kaliteli bir yonetim danismanhgi raporu, mdusteri firmanin saygisini
kazanmalidir. Masteri danismanlik raporunu daha fazla bilgi kaynagi ve adeta bir
rehber mahiyetinde gérmelidir.**!

1.5.3. Planlama

Hareket planlamasi danismanlik strecinin Ugluncl asamasidir. Bu asama;
tanisi konulmus olan probleme uygun ¢ézimler gelistiriimeyi; birden fazla ¢6zim
arasinda tercih yapilmayi; énerilerin masterinin éntine koymayi ve musterinin sectigi
¢6zUmiin uygulanmasi da igeren hazirlik faaliyetlerinin timUnG igermektedir.52

Bu asamada danismanlarin dikkattin denk agmamasi gereken en muhim olan
konu musteri firmanin planlama sirasinda var olmasini saglamaktir. Misteri isteneni
dinliyor ve yapiyorsa danigsman kendisini yargllama pozisyonuna koymus olur.
Musteri firma belki ¢6zimle ilgili kararlarin bir yerini begenmeyebilir veya hepsini
reddedebilir. Planlama asamasinda miusterinin dahil edilmemesinin neticeleri
olumsuz olabilir.**3

Orgutler varliklarini stirdiirmek igin istifade ettikleri en miihim yéntemlerden
birisi de stratejik planlamadir. Stratejik yonetim orgutlerde her gegen gin daha da
onem kazanmasinin dogal sonucu olarak stratejik planlamanin da 6énem artmaktadir.
Yoneticileri en ¢ok tedirgin eden kavramlar yogun rekabetin varligi, hedef kitle segimi
ve her alanda kendini gésteren degisimdir olgusudur. Degisimin bu denli her alanda
ortaya ¢ikmis olmasi stratejik plan yapmayi zorunlu hale getirmektedir. Orgiiti
degisimin negatif etkilerinden kurtarabilmek adina ydneticiler stratejik planlar yapmak

zorundadirlar.'>

151 Kubr, a.g.e., s.281
152 Kubr, a.g.e., s.233
153 Timothy Rv Foster, Basarili Serbest Danismanhigin 101 Yolu, Alfa Yayinlari, Cev. Ebru Kilig,
istanbul 1998, s.107
154 Ozer, a.g.e., 5.312
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Gulnumuzde igletmelerin planlama bdélimlerinin roliinde nispeten bir azalma
g6zlemlenmektedir. Bu azalmanin neticesinde yonetim danismanlarina olan ihtiyag
ve talep her gecen gin artmaktadir. Gunlik yuaritilmesi gereken faaliyetlere
odaklanan Ust yoneticiler, aciliyet arz edebilecek uzun dénemdeki faaliyetleri g6z ardi
edebilmektedirler. Ust diizey yoneticiler ¢ok fazla is yiikine maruz kalmakta ve
yogun calisma temposu isletmenin gevresinde ve stratejik planlarin hazirlanmasinda
gbz o©Onlnde tutulmasi gerekli gelismelerden haberdar olamamasina sebep
olmaktadir. Ayrica bu yoneticilerin kendi organizasyonlarinda eksik kalan yonleri
veya diger bir ifade ile zayif taraflarini géremedikleri ile ilgili kotlh bir sohrete
sahiptirler. Yénetim danigsmani problemlerin bitinine net bir gbézlem ile bakar.
Danigmanlarin strateji gelistirme anlamindaki katkilarini goéren birgok isletmenin
yénetim kurullari, danismanlarla olan iligkilerini uzun dénemli olarak devam ettirirler.
Danigmanlardan aldiklar 6gutleri de gercek anlamda degerli bulduklarini da ifade

ederler.1%®

1.5.4. Uygulama Projeleri

Yénetim danigsmanhgi sirecinde dérdincii asama uygulama asamasidir. Bu
asamaya gelinmis olmasi musteri firmanin ve yodnetim danismaninin birlikte
gOstermis oldugu gayretin neticesidir. Herhangi bir uygulamasi olmayan danigsmanlik
projesi siirecinin nihayete erdigini séylemek gtictiir.1>

Yénetim danigsmanligi, olusturdugu sayisiz alandan badimsiz olarak,
disaridan bakis agisi olan ve misteri i¢in rasyonel, duygusal ve yaratici bir sekilde
yer alan sirketler igin stratejik bir isleyis ve operasyonel destek olarak tanimlanabilir.
Uygun eylemler icin tavsiye verebilir veya bu tavsiyelerin uygulanmasina devam
edebilir.*>’

Bir organizasyondaki problemlerin ortadan kalkmasi kendiliginden olmaz.
Problemi ortadan kaldirmak igin o sorunla yuzlegilmeli ve ugrasiimalidir. Yonetim
danigsmani problemi ¢6zmek igin gerekli gayreti gostermezse bu durumda bagka biri
bununla ugrasacaktir. Bu durum musgteri isletme veya danigsman agisindan olumlu
sonuglar dogurmayabilir. 1°8

Yonetim danismanhdinda genel trend, danigsmanlarin uygulamada aktif olarak
bulunmasini  temin etmek ve basarlyi paylasmaktir. Bazi danismanlik
uygulamalarinda, danismanlik dcretinin  ddenmesinin  sonuglara baglandigi

goOrulmektedir. Netice itibariyle etkin bir danismanlik strecinin olusabilmesi igin her

155 Kubr, a.g.e., s.290

156 Kubr, a.g.e., s.251

157 Da Costa, a.g.e., s.331
158 Foster, a.g.e., s.127
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gecen glin danigsmanlarin uygulamaya katilmalari saglanmaktadir. **° Yonetim
danismanhgi uygulama surecinde dikkat edilmesi gerek konulardan birisi de
“Cozumde goérev almayanlar problemin bir parcasidir(Goethe)’s6zlinden hareketle
musteri sirket calisanlarini ¢ozimun bir pargasi olacak sekilde uygulama projesinde
istihdam etmesidir. Bu sayede uygulama projesinin calisanlar tarafindan
sahiplenilmesi ile beraber kaliciigi da artirilmis olunabilir.

Basarili bir uygulamaya nasil ulasilacagina dair pek ¢ok kitap yazilmistir, bu
yuzden burada daha sik kullanilan ara¢ ve tekniklerin bazilarina kisaca deginecegim.
Bunlar temaya gore degisir, ancak hepsi asagidakilerden birini veya bir karigimini
elde etmeyi amaglar:'**Bunlar; a)Sahiplik Ve Baglilik Kazanmak, b) Kalite Ve Hesap
Verebilirligin Saglanmasi, ¢) Esneklik Ve Uyarlanabilirlik, d) Ogrenmeyi Ve Gelismeyi
Tesvik etmedir.

a)Sahiplik Ve Bagliik Kazanmak: Mulkiyet ve baglilik, basarili, surekli
uygulama igin dnemlidir. Bunlar olmadan, uygulama hizla parcalanir. Asagidakiler de
dahil olmak Uzere, sahiplik ve baglilik kazanma surecini kolaylastirmak icin cesitli
teknikler mevcuttur:

= letisim stratejileri

= Atolye galismalari ve kolaylastiriimasi

= Blyuk olcekli mudahale teknikleri

= Klyaslama

= Degerlerin ve ‘yumusak’ sorunlarin yani sira ‘sert’ rasyonalitenin dnemini
korumak

= ¢ odak gruplaridr.

b) Kalite Ve Hesap Verebilirligin Saglanmasi. Kalite hemen her konuda
onemli oldugu gibi Yénetim danismanligi uygulama projelerinde de dnemlidir. Misteri
firma acisindan uygulama projesi Ustlin niteliklere sahip olmalidir. Ayrica uygulama
projesi hemen her asmada mdusteri firmanin talebi dogrultusunda hesap verilebilir
aclk ve seffaf olmalidir. Yonetim danismanlarinin bu noktada dikkat etmesi gereken
hesap verilebilir projeler uygularken kendilerine munhasir olan bir takim yetenek,
beceri ve tekniklerin rakip danigsmanlik firmalarinin eline gegmesine engel olmak

olacaktir.

159 Kubr, a.g.e., s.252
160 Sadler, a.g.e., s.146-158
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c) Esneklik Ve Uyarlanabilirlik: Yoénetim danismanhgi tipki tek bir dogru
yonetim tarzinin olmayisi gibi tek bir recete uygulayamaz. Proje baslangicindaki
durumlarda bir takim degismeler olmasi muhtemeldir. Bu degisimlere cevap
verebilmek ancak esnek ve uygulanabilir 6zelliklere sahip olmakla mimkin olabilir.

d) Ogrenmeyi Ve Gelismeyi Tesvik Etme: isletmeler olumsuz bir durum
karsisinda mevcut bilgi birikimi ile sorunlari ¢dzmeye c¢aligirlar. Surekli 6grenme ve
surekli gelisme igletmelerin yasanmasi muhtemel sorunlar kargisinda da bir takim
bilgilere sahip olabileceginden sorunun ¢dzimuinde etkili olabilir. Danigsmanlik
uygulamasinda da mdusteri isletme calisanlari bu slrece dahil edilerek ilerde
yasanabilecek  olumsuzluklar karsisinda bir ¢6zUm  Uretmelerine  katki
saglayabilmelidir.

Yénetim danismanhgi dlgiim teknikleriyle doludur, ancak bunlarin ¢ogu finans,
uretim veya lojistik gibi zor ve agik konulara odaklanir. Uygulama ayrica genellikle
gorev sureleri, kilometre tagl basarilari ve uygulama butgeleri ile ilgili sert énlemleri
de icerir. Bununla birlikte, bunlarin tek basina ol¢iimesi yeterli degildir - basari ayni
zamanda daha yumusak sorunlarin dlgiimesine de bagl olacaktir. Bunlar, uygulayici
degisimin ne odlgude desteklendigini, drgutte ne kadar direng oldugunu, insanlarin
nasil hissettigini ve tutumlarinin ne oldugunu icerebilir. Boyle seyleri dlgmek kolay
degildir, ancak yapilabilir.16*

Yonetim danismanligi proje sureci uygulama asamasina kadar bir takim
adimlardan gegmektedir. Danismanlik hizmetine ihtiyagc duyan musteri isletme ile
irtibata gegmeyi de igine alan girig sureci ile bir takim hedefler belirlenir. Bir sonraki
asmada musteri isletmenin durum tespiti yapilir. Durum tespiti icin veri toplama
teknikleri, analiz tekniklerinden istifade edilerek bir teshis konur ve durum musteri
isletmeye raporlanir. Yapilmasi gerekenlerle ilgili planlar yapildiktan sonra uygulama
asamasina gegilir. Uygulama asamasina gegmemis veya gegememis ydnetim
danismanhgi projelerin degeri tartismaya acik bir konudur ve genellikle ¢cok az degerli
olarak gorulir. Clnkld yonetim danismanligi sadece teoride kalmis ve musteri
isletmeye deger katan veya sorunlarini ¢gézen bir slirece dénlismemigtir.

Danismanlik tarihinde, musteri firma tarafindan kabul edilmesine ragmen
uygulama asamasina gegememis c¢okca ve kaliteli danigsmanlik raporlari vardir.
Bircok yonetim danigmani goérevini mutsuz ve olumsuz fikirlerle sonlandirabilirler.
Musteri firmaya harika sayilabilecek oneriler verdikleri fakat onerilerinin musteri
tarafindan yeterli dizeyde dikkate alinmadigi dustncesindedirler. Bu olumsuz duygu

ve dusunceler magteri ile danigman arasinda etkili ve verimli bir iligkinin kurulmasinin

161 Sadler, a.g.e., s.158
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Onemini bir kez daha ortaya koymaktadir. Bu iliski ¢cok kolay bir sekilde kurulamaz.
Basari icin, iletisimi etkileyebilecek olan kiltirel ve beseri farkhliklar gibi tim etkenler
ayrica ortak calismadan dogabilecek vyanlisliklarin olabilecegi géz 6nlinde
bulundurulmalidir. Bagimsiz bir yénetim danismaninin neticeye varilmasina imkan
saglayan muidahalesi icin profesyonel isbirligi ve anlayis karsilikh bir given ortami
olusturulmali ve bu iligkinin surdirulmesi icin gayret gosterilmelidir. Her iki tarafindan
arzu ettigi sonuglara ulasmak igin bagka bir alternatif bulmak ¢ok zordur.262

Yoénetim danismanhgi sUrecinde nihai Urin diger sektérlerden farkh olarak
musteri firmaya verilen oneriler butinuduar. Eger musteri firma danigmanin uygulama
asamasinda olmasini arzu ederse bu durumda Grin, muisteri isletmede saglanan
olumlu sonuglar ve olusan degisiklikler olarak kabul edilebilir.163

Yénetim danismani sorunlari incelmesi ve ortaya ¢ikarmasi, muhtemel ¢éziim
Onerileri sunmasi bir ar-ge faaliyeti yaptigi anlamina gelebilir. Ar-ge galismalari genel
olarak Uriin gelistirme ve teknolojik g¢alismalarda gértlmektedir. Danismanhgin bu
yonu ar-ge cgalismalarinin hizmet sektérinde de uygulama alani buldugunun bir
gostergesi sayilabilir.“Danismanlik, hizmet sektériiniin ar-ge faaliyetidir dedigimizde
ise danismanligin inovatif (yenilesimci) yani daha belirgin hale gelir.”*%*

Yenilik, degisim ve blyume organizasyonlarin surekli degismekte olan ¢evre
sartlarindan dolayl hayatta kalabilmeleri icin zaruri faaliyetleridir. Bu gayretler
organizasyonun sahip oldugu kaynaklarinin batininu ve kapasitelerini en optimum
sekilde kullanmasi sonucunda etkinligin ve verimliligin artmasini
saglayacaktir. 1% Orgltsel inovasyon teknik inovasyon igin gerekli bir én kosul
olabilir.16®

Gunumuzde tuketiciler farkl ihtiyaglari ve isteklerini karsilayabilmek igin
isletmeler de farkli pazarlarda faaliyet yudritebilmek adina farkh stratejiler izleme
yoluna gitmektedirler. Gunumuzde firmalar tarafindan sikga basvurulan bu
stratejilerden biri mevcut is modeli ile galisma yuritlyorken, farkl pazarlara farkh is
modelleri ile girme cabalarini igeren stratejilerdir. 1*” Ginimizin yodun rekabet
ortaminda igletmelerin bagari elde edebilmeleri girisimci yonlerinin guclu olmasina
baglidir. Bu girisimcilikte Griin ve hizmetleri, tim suregleri ve stratejileri ile inovatif

olmakla saglanabilir. Birgok geleneksel isletme ¢ok énemli olan bu girisimcilik

162 Kubr, a.g.e., s.83

163 Kubr, a.g.e., s.633

164 Karasu, a.g.e., S.5

165 Dinger, a.g.e., s.30

166 Shimeng Liu, a.g.e., s.14

167 Deniz Tasgl, Akansel Yalginkaya, Havayolu Sektériinde Yeni Bir Is Modeli: Bagh Disiik Maliyetli
Havayolu (Air line Within Airline) Modeli Ve Anadolu jet Ornegi Baglaminda Bir Karsilastirma, Eskigehir
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duygusundan yoksundur. %8 Yonetim danismanhginin getirmesi gereken sey
Ozgunluktir ve amaglara bagl olarak, yeni beceriler, "know-how", yeni deneyimler,
yeni fikirler ve rekabet ve piyasa diizeyinde ne yapilacagina dair kapsamli bir bilgi de
getirir. Daha iyi ¢ozimler bir dizi ana ihtiyaglara goére kullanilabilir. Bu bakis agisi
altinda yonetim danismanli§i endustrisi, etkin ve verimli farkli ¢ézimler sunabilen
gergek bir bilgi yapisi olarak adlandirilabilir.6°

Son yirmi yilda bilisim teknolojisinde (IT) inovasyon, danismanlik hizmetlerinin
yuratulmesi Uzerinde dramatik bir etki yaratmigtir. Mdusgteriler, yazihimlari,
bilgisayarlari, BT ve telekomunikasyon sistemlerini segme ve kullanma konusunda
yardim i¢cin danigsmanlara basvurmuslardir. Sonug¢ olarak, danismanlar kendi
organizasyonlari i¢in otomasyonun faydalarini maksimize etmede 6n siralarda yer
almigtir. 17° Musteri isletmelerin verimliligi anlamasi ve gelistirmesini saglamak,
yonetim danismanlidi hizmetinde basari hedeflerinin birisidir.1"
1.5.5. izleme ve lyilestirme

Musteri firma ile iyi bir iliski kurmak ve sitrdirmek gereklidir. Bir canlinin
dunyaya getirilmesi ve blyutllmesi bu surece 6rnek olarak verilebilir. TUum surecte
gereken hassasiyeti gostererek 6zenli davranmali, anlayis ve saygili olunmalidir.
Dikkatli tedbirli ve yakin bir takip ile harika sonuglar elde edilebilir. 7’2 iyi bir
danismanlik projesi danismanin uygulama asamasinda gérev alsin veya almasin
proje ciktilarinin takip edilmesi igin danigmaniik hizmeti almis olan kurum ile temasin
kesilmemesi ve sonuglarin neler oldugunun bir degerlendirmeye tabi tutulmasiyla
mimkdnddr. Danisman firma c¢ekildikten sonra projeyi hem yasatmak, hem de
gelistirmek igin firma igcinden bir grup kurarak uygulama devam ettirilebilir.”"®

izleme asamasi yonetim danismanh@i projesinin diger bélimlerinden daha az
dnemde degildir. Uzerinde uzun saatler galisma yapilmis bir projenin ¢iktilarinin neler
oldugunun gérulmesi gerekmektedir. Olumlu sonuglar danigmanlik projesinin her
asamasinin dogru bir sekilde yapildiginin kaniti olabilir. Hedeflerden uzak sonuglar
elde edilmesi ise bazi eksiklik ve aksakliklarin oldugunun belirtisidir. Boyle bir
durumda geriye donulmesi aksayan kisimlarin iyilegtirilerek istenen, arzulanan

duruma varilmaya ¢aligiimasi danigmanlik projesi i¢in gerekli bir kosuldur.

168Kubr, a.g.e., s.465

169 Da Costa, a.g.e., $.330

170 The Worldbank, a.g.e., s.8

171 Kubr, a.g.e., s.463

172 Foster, a.g.e., S.76

173 http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/danismanlik-hizmetinin-baslangicinda-planlar-iyi-yapilmali-hizmet-
verilecek-firmanin-ilgili-konudaki-durum-fotografi-iyi-cekilmelidir/227 (Erisim Tarihi:26.09.2018)
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1.5.6. Bitis

Yoénetim danismanhigi proje slreci dinamik bir olaydir. Calisma neticesinde
elde edilen veriler 1s1ginda bazi konular énemini yitirirken bazilari daha énemli hale
gelebilir veya projenin devami adina makul bir neden kalmamis olabilir. Masteri firma
ve danisman arasinda ¢dzim gerektiren sorunlar bu siiregte bas verebilir. isletmenin
uyguladigi ve kabul ettigi metotta yanliglklar ve eksiklikler tespit edilebilir. Bu ve
benzeri 6nemli konularin tartigilarak projeyi yurutme adina ig tarifleri, ise ek yapma,
s6zlesmeyi degdistirme veya isi sonuglandirmaya karar verilmelidir. TGm bu kararlarin
alinmasi icin danigsman ve musteri firmada en ylUksek kisilerin katilimi ile olusturulan
bir komitenin varligi 6nem arz etmektedir.*™*

Yénetim danismanhigi proje surecinde c¢ok ylksek beklentiler iginde olmak
yanhs bir tutumdur. Ayrica isletmeler kendi sorumluluk alanlarini danigsmanlarin
sorumluluk alanlari ile karistirma egilimindedirler. Danigsmanlar sadece olasi tedaviler
icin receteler diuzenlerler ve “o regeteyi uygularsaniz béyle, uygulamazsaniz su
sekilde bir diizen olabilir’ diye musteri firmaya sunarlar. Bu noktadan en buyuk
sorumluluk miusteri firmanin  yonetimine dismektedir. Kararli bir ydnetim
danismanlarin daha basarili ve verimli olmasini saglayacaktir.2’®

Bir yonetim danismanligi projesi kendinden beklenen basariyi saglayinca
veya diger bir ifade ile danismanin desteklerine olan ihtiya¢ ortadan kalkinca,
danismanlik gorevi veya projesinin bitirilmesi gerekmektedir.1"

Danismanlik hizmeti bitimiyle tim c¢alisma, ulasilan bulgulari, gelistirilen
tavsiyeleri de igeren bir nihai rapor ve bu nihai raporun iletiimesi igin bir sunum
toplantisi kesinlikle yapmak gerekmektedir. Bu toplantida danigman isin sonlandigini
bildirerek, bundan sonra yapilmasi gerekenleri ve atiimasi geren adimlari kisaca
anlatmalidir. Bu ¢alisma danigsmanin bir sonraki isini bulmasina olanak hazirlayabilir.
Baz igletmelerde danismanlik raporunun muhatapligi prestij olarak algilanmaktadir.
Bu sebeple konu ile alakasi olmayan yoneticiler bu raporlardan isteyebileceklerdir.
Cokcga rapor dagitiimasi sirkete ait sirlarin disariya ¢ikmasina sebep olabilir. Bu
sebeple danigsman raporu az sayida olacak sekilde hazirlanmali ve muhataplarina
verilmelidir. Eger isletme gerek duyarsa kendisinin gogaltmasi istenmelidir. '” Gorev
sonu raporlari ile danisman masteri sirketteki danismanlik isini sonlandirmis olacak

ve yeni musteri arayisina girisecektir.

174 Aytar, a.g.e., s.155

175 http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/danismanlik-hizmeti-alirken-ihtiyaclarinizi-ve-hedeflerinizi-iyi-
belirlemeniz-gerekiyor/228 (Erisim Tarihi:26.06.2018)

176 Kubr, a.g.e., s.269

177 Aytar, a.g.e., s.160
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1.6. YONETIM DANISMANLIGINDA SORUNLAR

Danismanlik, rekabetgilik, araglarin serbest birakilmasi, stre¢ optimizasyonu,
bilgi, gelir ve kar, yenilik, yetkinlik, yeni deneyimler, yeni fikirler, pazar bilgisi ve is, iyi
sorun okuma kavramlari ile baglantihdir.t’®Danismanlik yapmak kolay bir is degildir,
bu ylzden zorluklarla karsilagsmanin birgok yolu vardir ve bir danisman olarak
itibariniz igin surekli bir risk s6z konusudur; bununla birlikte hem mevcut hem de
potansiyel musgterilerle gelecekteki muhtemel iglerin kaybini beraberinde getirir.
Firsatin Glgegdi blylktir ve bu nedenle asagi yonli risktir.17®

Yonetim danismanhgr meslegi faydali bir meslektir. Her meslekle ilgili
spekllasyonlar yapilabilir. GUinimuizde danigsmanlikla ilgili spekllasyonlarin
artmasinin sebebi danigmanligin géze gelen ve énemsenen bir meslek olmasidir.1e°

Musteriler geneli igin danismanlik mesledinin zor bélimd, bir danismana
ihtiyaglarinin oldugunu kabullenmemeleridir.**Danigmanlik ve 6rgat iliskileri ile ilgili
arastirmalar; bir Ust dizey yonetici, yonetim danismanhdi isini isteyen veya
destekleyen kisi olarak veya olmayarak bu slrecteki 6neminin ¢ok fazla oldugunu
ispatlamistir. Hatta yoneticinin yaklasimi 6rgitiin dis kaynaklardan istifade edilmesini
engelleyecek kadar mihimdir.82

Bazi isletmeler ve bazi kisiler dogru ve iyiyi her zaman kendilerinin bildigini
iddia etme egilimdedirler. Hi¢ kimsenin aklini begenmezler ve guvenilir bulmazlar. Bu
dusinceye sahip kisiler ihtiyaglarinin oldugunu bilseler bile bu dustncelerinden
dolayi danismanlik hizmetinden istifade edemezler. Yodnetim danismanhgi
s6zlesmeleri imzalayarak ciddi rakamlar 6demelerine ragmen kendi dogrulari ile yola
devam eder, kimsenin s6ziUnlU dinlemezler. Bunun aksi durumda olan ve
durumlarinin farkinda olan isletmeler vardir. Bilgi sahibi olmadiklari konularla ilgili
danismanlik alarak akillarinin arttinirlar. Herkes “bagskasinin aklindan yararlanma
aklina” sahip degildir. Yonetim danismanh@i hizmetinden istifade etmek igin kisi veya
isletmenin  “baskasinin  aklindan  yararlanma  aklina” sahip  olabilmesi
gerekmektedir.'83

Danismanlik sirecindeki ortaklar danisman ve mdusteridir. Musteri isletme
Ucret ve proje siresi Uzerinde danisman ile anlagsmaya varilarak profesyonel hizmetin
satin alinmasina karar verilir. Tim slre¢ zarfinda danigmanin sahip oldugu uzmanhk
bilgisi miusteri isletmenin istifadesine sunulur. Danismanin uzmanlik bilgisini

paylasabilmesi olanakli olmahdir. Pratikteki gercek bu durumdan daha karmasiktir.

178 Da Costa, a.g.e., s.331

179 Sadler, a.g.e., s.385

180 http://www.kigem.com/yonetim-danismanligi-uzerine.html (Erigim Tarihi:26.09.2018)

181 Carnevale, a.g.e., s.72

182 Erdost, a.g.e., s.345

183 http://iwww.temelaksoy.com/danismana-kim-neden-ihtiyac-duyar,(Erigim Tarihi:26.09.2018)
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Danisman neredeyse tim bu sire¢ boyunca miusteri 6rgltliin ydénetim, insan
kaynaklari ve teknik sistemlerinin disinda kalmaktadir. Danismanin miusteriye
sundugu oOneriler anlasilarak kabul gorebilir veya anlasiilmaz ve kabul gdérmez.
Danismanlik strecinde gugli bir iliski kuramamanin sebeplerinden biri muisterinin
tam anlamiyla ne istedigini bilmemesidir. Burada danismana disen en dnemli gérev
danigsmanlik isinin neleri kapsayacagini ve ne sekilde davranacagini acgik bir sekilde
karsi tarafa anlatmasidir.8

Farkli sistemlerle ilgili genis bir bilgiye ve deneyime sahip danisman,
muhakkak ki dogru yontemi segmek igin faydali olacaktir. Daha acik bir sekilde ifade
etmek gerekirse tek araci c¢ekic olan danisman her problemi bir ¢ivi gibi gérme
egilimindedir.*®°

Profesyonellikten yoksun davranig, tim sdre¢ sekillendirilip tim beklentiler
olusmusken, son anda yapilan karar degisikligi ydnetim danismaninin muhtemel is
badlantilarini elden kagirmasina ayni zamanda gelir ve zaman kaybina sebebiyet
verebilir. Masterilerin bazilari danismanlarin hafta sonu gibi tatil zamanlarinda bile
calismasini bekler veyahut Kisisel bir takim sebepler 6ne slrerek programda
degisiklige gidebilirler.'8® Ayrica uygulama metodunun tim detaylarinin anlatiimasi,
musteri kurulusun danismanlik hizmetinden vazge¢mesine ve hazir olan metodolojiyi
kendi imkanlariyla hayata gecgirmelerine sebep olabilir. Dahasi tanitim igin sunulmus
dokimanlar bu siiregte rakip yonetim danigsmanlarinin eline gegebilir.28’

Kendi kendini motive etmek ydneyim danismanlarinin gelistirmesi gereken
kisilik Ozelliklerinden biridir. Muhtemel sorunlarin karmasiklik dizeyi, veri elde
edilmesi gerekli olan konularin fazlaligi, temas halinde olunan kisilerin 6zgin ¢ézim
beklentileri gibi bir takim sebeplere kargi danismanlar hazirlikli olmalidirlar. TUm
bunlara karsi hazirlikli olabilmek igin motivasyon sarttir. Olumlu bakis agisi
gelistiremeyen problem ¢6zme ve ihtiyac giderme niteligine sahip olmayan bir
danisman isini tam anlamiyla gergeklestirmesi gok zor olabilir.188

Tarkiye’de en ¢ok karsilastiklari sorunlardan biri musteri firmalarin uygulama
asamasina gec¢me ile ilgili isteksizlikleridir. Ayrica arastirmalar gdstermektedir ki
masgsteri firmalarin organizasyon yapisinin sebep oldugu sorunlar Tlrkiye de
kargilagilan danismanlik sorunlarindan 6nde gelenlerindendir. Devaminda ise

yénetim danismanhgi slrecinde karsilasilan eksik ve hatalardan meydana gelen

184 Erdost, a.g.e., s.38-39
185 Kubr, a.g.e., s.321

186 Erdost, a.g.e., .62
187 Aytar, a.g.e., s.119
188 Karasu, a.g.e., .64
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problemler, musteri 6rglit calisanlarinin sebep oldugu sorunlar ve danismanin
kendisinden kaynaklanan sorunlardir.8®

Yoénetim danismanlidi, teknik ve benzeri alanlardaki bir takim bilgi birikimlerin
ihtiyaci olanlarin begenisine sunulmasi isidir. Danismanlik isi bu kadar énemli bir is
iken, kendi islerini 6n plana c¢ikarmak icin tezgahtarlik yapana “satis danismani’
emlak isi ile ugrasana “emlak danigmani” benzeri terimlerin kullanimi ydnetim
danismanhginin marka degerine olumsuz etki yaptigi sOylenebilir. Bu tur yaklagimlar
onemli ve gerekli olan danigmanlik mesleginin marka degerini azalttigindan toplum
tarafindan gerekli 6Gnemin verilmemesi sonucunu dogurmaktadir.'*°
1.6.1. Danigmanligin Pazarlanmasi Sorunu

Danismanlik firmalarinin varliklarini sirdirme ve gelismeleri yeni musteriler
bulma ve bulduklarini elinde tutmasi ile mimkundur. Danismanlikta pazarlama
kavrami bununla iligkilidir. Danismanlikta pazarlama; muasteri bulma, bu musterilerin
ihtiyaclarini tespit etme, danismanh@i ihtiyaci olan bu igletmelere satma, hizmetin
saglanmasinda muisteri memnuniyetini énceleme ve iyi musterilerin  bulunmasi
halinde ise uzun doénemli iligskiler gelistirerek rakip firmalara gitmesini engelleme
faaliyetlerinin batindddr. Danigsmanlar aslinda bir vaat satarlar. Bu vaat musteri
ihtiyaglarini kargilayan ve problemlerinin ¢ézimuni saglayan hizmetler batanadur.
Pazarlama faaliyeti danismanlik icin zaman ve paraya mal oldugundan danismanlar
bu faaliyetten kaginmayi tercih eder. Kaginma durumunda olan danismanlarin genel
Ozelligi, musteri bulma zorluklarinin bulunmasidir. Hemen her alanda pazarlamaya
ihtiyag oldugu gibi bu alanda da pazarlama zorunlu bir faaliyet olarak kargimiza gikar.
Danismanlar bu durumu kabullenmeseler de fiili olarak yapmamalari durumunda
surdurdlebilir bir is yapmig olamazlar. Etkili ve verimli bir musteri danisman iligkisi igin
pazarlama gerekliligi tartisilamayan profesyonel bir igtir.1%

Danismanlikta Ucret onemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Danigsmanlik surecinde sorunlar yasamamak igin tcret konusunda ise baslanmadan
karara varilmasi gerekmektedir. 12 Genel anlamda gegerlilik kazanmis olan
profesyonel etik kurallarina gére mesleki standartlara ve genel kabul gérmus
normlara gére makul ve uygun (cret talep edilmelidir.*** Ulkemizde Ucretlerin tespiti
ile ilgili yasanan sorun her iki tarafin Gzerinde anlasabildigi makul Ucretlerin tespit
edilememesidir. Yuksek Ucretlerle yabanci danisman c¢alistiran bazi kurumlar

Ulkemizdeki danismanlari daha daslik rakamlarla calistirmak istemektedirler.

189 Bztop, Gozli, a.g.e., 5.598-601

190 http://www.ibrahimaksen.com.tr/danismanlik-nasil-bir-meslek-danisman-nasil ~ olunur/,  (Erigim
Tarihi:26.09.2018)

191 Kubr, a.g.e., s.669-670

192 Aytar, a.g.e., s.112

193 Kubr, a.g.e., s.157
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Ulkemizdeki yonetim danismanlarinin mali yapilari ¢ok gugli olmadigindan bu
duruma fazla direnememektedirler. Bu durumun sonucu olarak, tlkemizde ydnetim
danismanhgi Ucret seviyeleri disik kalmakta ve danigsmanlik sektérinin gelisimini
engellemekte ayrica danismanlik firmalarinin  bulydmelerine engel bir durum

olusturmaktadir.1®*

1.6.2. Yetki Kullanimi

Gug iliskileri analizinde ilk 6nce o6rglt icinde kaynaklarin kimlerin ellerinde
tutulduguna bakilir. Orgltiin kaynaklari finans kaynaklari olabilecegi gibi bilgi
kaynaklari da olabilir. Analize buradan baglamanin temel sebebi kaynagi elinde
bulunduranlarin giciide elinde bulunduruyor olmasindan dolayidir. Bu glice yasal
gic denilmektedir. % Danigmanin tavri, tutumu ve performansi misteri firmanin
danismana tanidi§i inisiyatifle iliskilidir. Asil isi mdusterisinin hak ve hukukunu
savunmak olan ve bunun igin gayret gosteren yonetim danismaninin bu streg
icerisinde musterinin kendisi tarafindan engellenemeye maruz kalmasi dogal olarak
danismanin performansinin da diismesine sebep olacaktir. 1%

1.6.3. Karar Verme

Karar verme suregleri yonetim danismanhgi gorevlerinin mahim bir kismini
olusturur. Kosullardaki degisme neticesinde danisanlar yani musteriler karar verme
sureclerini bazi farkl kavramlar cercevesinde degerlendirme egilimindedirler; segim
yapma, problem c¢dzme alternatifleri gézden gecirme ve plan yapma gibi. Bu
vazifelerin T verilerin toplanmasini degerlendiriimesini, analiz etmeyi ve organize
etmeyi icermektedir.®’

Sorunlar karsisinda ¢6zumun hangisi olacagina ve uygulamasina her zaman
son olarak karar veren musterinin kendisidir.1®® Danismanligin vazifesi sadece recete
yazmak degildir. Problemlerin ¢dzim( igin gerekli teknikleri ve alternatifleri
belirleyerek tavsiyelerde bulunmaktir. Masteriler bu tavsiyeleri kullanma ve nerede
kullanilacagina karar veren konumdadir. **° Hem kamu sektoriinde hem de 6zel
sektorde tepe yOnetiminin arzu etmedigi, kabullenmedigi bir uygulamayi yurarlige
gecirmek neredeyse imkansizdir. Karar verme iradesine 6érnek olarak bu durum
gosterilebilir.2%°

Bazen danigmanlara yoneticiler kendi kararlarinin dogrulugunu ispat ettirmek

ve karari kabul ettirmek igin raporlar hazirlamasi amaciyla basvurabilirler. Diger bir

194 Aytar, a.g.e., s.119

195 Ozer, a.g.e., s.205
19 Karasu, a.g.e., s.85
197 Mcleod, a.g.e., s.222
198 Kubr, a.g.e., s.249

199 Albayrak, a.g.e., s.727
200 Bzer, a.g.e., .33
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ifade ile yonetici amaclarina ulasmak icin kararlarini vermis durumdadir ve fakat bu
durumu bagimsiz bir danismanin onerileri ile ayni dogrultudaymis gibi gdstermeye
calisarak uygulamak istemektedir. Bu yaklasim uzman goérisi istemenin dogrudan
bir yoludur ve dogru olabilir. Bu durum danisman icin bir tuzak mahiyetinde de
olabilir. Bu durumda danisman firma ici ¢cekismelerin sirli ve karmasik iligkileri igine
cekilebilir. Danisman raporu teknik bir mesaj tasimakla birlikte siyasi bir anlamda
yuklenmig durumda olabilir. Eger yonetici yapilmasi gerekli degisiklikler igin direniyor
ve bagimsiz danigsman raporunun gicune ihtiya¢ hissediyorsa bu durum faydali ve
yapici bir hal alir. Tam tersi bir durumda kazanilmis haklarin iptalini saglamak icinde
rapor istenmis olabilir. Bu iki duruma benzer tim durumlarin tarafsiz
degerlendiriimesi gerekir ve danigsmanin gunah kegisi gibi kullaniimasinin énlne
geger.2!

Danigmanhgin onemli 6zelliklerinden biriside bagdimsiz olmalaridir. Bir
yénetim danismani her durumda bagimsiz ve tarafsiz degerlendirme yapabilmelidir.
Dogrulan kendi ¢ikarlarini nasil etkileyecegine bakmadan soyleyebilmelidir. Musteri
firmanin yapmasi gerekenler hakkinda nesnel ve c¢ok acik bir sekilde onerilerde
bulunmahdir. 22 s yikinin sureksizligi, farkll kategorilerdeki danismanlik
faaliyetlerinin farkli derecelerde karlihgini etkilese de, danismanlar icin ciddi sorunlar
yaratabilir. BUyuk ve karmasik projelerde goérev almak isteyen muhendislik
danismanh@i firmalarinin, yetkin, profesyonel personelini yavas faaliyet donemlerinde
muhafaza etmeleri gerekir; bu da, personel hacminin, is hacmindeki
dalgalanmalardan bagimsiz olarak yiiksek kalmasi anlamina gelir.2°> Danismanlik ig
ve dis danigmanlik olarak ikiye ayrildigi icin i¢ danismanlarin tarafsiz ve bagimsiz
kalabilmeleri zor bir durumdur.?* Buradaki temel neden yonetim danismanin o6rgit
¢alisani olmasi ve kuruma is akdiyle baglanmis olmasidir. Bu durum danigmanin
tarafsizhidini ve bagmsizligini engelleyebilir. Clinkld danigman gelir kaynagdinin
raporlari dogrultusunda kesilmesi korkusuna kapilabilir. 2°> Tam bagimsizlik
distincesinin kurgu oldugu danigsmanin bagh oldugu firmanin ¢ikarlarini ve musteri
firmanin g¢ikarlarini géz ardi ederek calisma yapacagini sdylemek pek mimkin
degildir. Neticede danismanlar ¢galismak i¢in danisman firmalarda istihdam olunmak,
bunun karsiiginda maas almak, baska islerde yeniden degerlendiriimek ve farkl

musterilere Onerilebilmek i¢cin musterilerle bir bag kurmus durumdadirlar. Misteri

201 Kubr, a.g.e., s.43

202 Kubr, a.g.e., s.31

203 The Worldbank, a.g.e., s.7
204 Kurt, a.g.e., s.4

205 Karasu, a.g.e., s.194
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firmadan nispeten blylk rakamlar ihtiva eden bir danismanlik is almak danigsmanla

musteri arasinda bir baghhigin olusmasina sebep olabilir.2%®

1.6.4. Degisime Direng

Gegmiste meydana geldiginde boélge ya da llkede etki olusturan olaylar,
glinimuizde dinyanin neredeyse tamamini etki altina almaktadir. Degisim dyle hizli
bir surectir ki zaman algimiz ve hayat tempomuz degismis ve hatta algilarimizi da
farklilastirmistir.2’

Degisimden bahsedilen yerde direngte var demektir. Bu bir ise baslamadan
evvel gbz 6nune alinmall ve saygiyla karsilanmalidir. Konuyla ilgili gerekli ve yeterli
inceleme yapilmali negatif direncler mimkin oldugunca gideriimeye c¢alisiimahdir.
Bazi direnislerin 6rgut agisindan basari getirebilecek birer veri olabilecegi hatirdan
cikarilmamalidir.2%8

Yonetim danismanin firma yoneticilerini mimkin olan en kisa slre iginde
tanimasi bir gerekliliktir. Yoneticilerin is yapma bigimleri degisik oldugu gibi 6rgut
disindan gelen tavsiyelere verecekleri deder de farkli olacaktir. Yoneticilerin bazilar
kendilerinin her isi iyi bildigine inanir. Danismanin bu ydneticilere karsi yapmasi
gereken tavsiyelerini yoneticilerin kendi tavsiyeleri gibi kabullenmesini saglamaktir.
Bazi yoneticilerin uygulama yetenekleri zayiftir. Bu tir yoneticiler 6rgit icinde bir
takim degisikliklerin yapilmasi gerekliliginin farkinda olmasina ragmen igbirligi ve
iletisim noksanliklarindan dolay! bunu basaramazlar. Danismanin buradaki yaklagimi
alt kademe ydneticilerle glgli baglar kurmasini ve isbirliginin saglanmasini temin
etmektir. Bazi yoneticiler ise yenilikten korkar. Durumda degisme saglayacak her
tavsiyeye karsi cikarlar. Yonetim danismani projesini bir degisim degil de hali
hazirdaki durumun rehabilitasyonu biciminde sunarak, tavsiyelerinin kabul edilmesi
yoluna gitmelidir.2%°

Farkli yontemler ile galisanlarin ve gruplarin degisimin varligina olan ihtiyacini
belirlemek mumkuindar. Fakat yonetim danismanlan i¢in dogrulanmis iki yontem
mevcuttur. Caligsanlari veya gruplar kaygilandirmak hizl dikkat gekebilmenin en etkili
yolu oldugu kabul edilmistir. Ozel bazi hallerde yiiksek kaygi diizeyinin olugturulmasi
muhakkak ki etkilidir. Bomba ihbari yapilan bir binanin hizli bir bigimde bosaltiimasi
buna o6rnek olarak verilebilir. Fakat surekli olarak kaygi dizeyini yukseltme
yaklagimini kullanmak bu yaklagimin kendisine zarar verebilir. Eger 6nu surulen

iddialar gergeklesmezse muhataplar tehditleri umursamamaya baslayabilirler.

206 Kubr, a.g.e., s.32

207 Ozer, a.g.e., $.366
208 Dinger, a.g.e., s.122
209 Aytar, a.g.e., S.196
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Ortanin alti olarak tutulacak olan kaygi dizeyi uzun vadeli ve sUrdirulebilir bir etki
olusturma yontemidir.

Uygun bir kombinasyon ile ihtiyaclarin nelerden ibaret olduguna dikkat
cekilebilmek icin uygun bir kaygi dizeyi olusturmak ve neticesinde de tim bu
ihtiyaclarin ¢dzimuni saglamak gerekmektedir. iki adimdan olusan bilgilendirme
yéntemi ikinci ydntem olarak kullanilabilir. Bu yontemde ki temel disince, degisimin
saglayacaqi bilgi transferi sureciyle bir ¢arpan etkisinin olusturulmasidir. Bu sayede
degisim tanimlanmasi ve taraflarca kabul edilmesi temin edilebilir. 2*° Degisimin
planlanmasi 6nemli olmakla birlikte basarii bir sekilde uygulanmasi da
gerekmektedir. 2!' Danigmanlik mesleginin var olma nedenlerinden biriside
degisimdir. Degisime diren¢c genellikle degisikligi talep edenlerin davraniglariyla
ortaya c¢ikar ve hatta degisim durma noktasina bile gelebilir. Aslinda degisime olan
ihtiyag kabul edilmistir fakat degisim olmaz. Bunu &énlemek adina danismanlar
degisimin tim sdreclerine katilarak ¢ok karisik olan iligkilerin nelerden ibaret
oldugunu anlamali, muhtemel farkli degisim durumlarina yaklasiminin nasil olmasi
gerektigini ayrica degisimin basariyla gerceklesmesi icin tum yollarin bilinmesi
gerektiginin farkinda olmahdir.?*?

Bir danismanlik projesi, musteri sisteminde mudahalede bulunabilecek belirli
bir amaca yonelik olarak, musteri sistemine mudahale eden danisman sistem olarak
anlagilabilir. Basarili degisim surecleri, kendi kendine organize olan musteri

sistemine baglidir.?3

1.6.5. Standardizasyon ve Sertifikasyon

Kalite, farkli anlamlarda kullanilan bir kavramdir. Kalite ¢oklarina goére; pahal
olan, fazla bulunmayan, bir takim Ustin 6zelliklere sahip gibi bir takim kavramlarla
ayni anlamdadir. Teknik olarak kaliteyi tanimlayanlara gére standartlara uygunluk
kalite demektir.?**isletmelerin teknik anlamda biyimesi danismanhida olan taleplerini
de arttirmaktadir. Bu buyume her zaman kurumsallasma duzeyi ile orantil
olmamaktadir. Yonetim kademesi ile diger tum fonksiyonlarin kurumsal yapiya
gecememesi diger bir ifade ile daha profesyonel davranamamasi, danigmanlik isinin
faydali bir bicimde yurutilmesine engel olmaktadir. Bunun temel sebebi danismanin

verimli olabilmesi i¢in danismana yardimci olacak o6rgut ici galisanlarin yeterli

210 Kubr, a.g.e., s.119

211 Dinger, a.g.e., s.111

212 Kubr, a.g.e., s.105

213 Matthias Tomenendal, The consultant-clientinterface: A theoretical introductiontothe hot spot

of Management consulting, Working Papers of the Institute of Management Berlin at the

Berlin School of Economics (FHW Berlin), No. 31, s.12

214jprahim Yildirnm, “Kamu Hizmetlerinde Kalite Yonetimi”, Tiirk idare Dergisi, 77(446), ss. 17-39.
(2005). s.18
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diizeyde yetkiyi alamamis olmasidir. Ulkemizde ydnetim danismanhi§i projelerinde
standartlarla ilgili bir takim sorunlar mevcuttur. Kimlerin danismanlik yapabilecegi ile
ilgili kesin kurallar yoktur.?2**Mdisteri firmanin danismanlik faaliyetinde dogru alana
yoneltimesi ve basarinin yakalanmasi igin gerekli yol haritasinin ¢izilmesi, mesleki
uzmanliga sahip ve akredite olmus yani sertifika almis yénetim danigsmanlarini tercih
edip, onlarla galigsmasiyla mimkin olabilir. 21¢

Her gegen gin 6zel ve kamu sektori masterileri /SO 9001’benzeri sertifikalar
istemektedir. Kamu sektorid danigsmanlik hizmetinin blylk alicisidir ve hizmetin
saglanabilmesi igin bir takim kalite standardi belirleyerek danigsmanlarda
istemektedirler. Bazi Ulkelerde danigsmanlikla ilgili acilan ihalelerde ihaleye girebilmek
icin 6n kosullara “ISO 9001 KALITE SERTIFIKASI” veya muadillerini talep
etmektedirler.?’Ulkemizde yonetim danismanh@i meslegi ile ilgili bir takim standartlar
olusturulmaya galisilsa da isteyen herkesin bu sifatla kendini tanitarak calisabildigi
bir meslektir. Yetkinlik ve yeterlilik danismanlik mesleginin en hassas konusu olarak
karsimiza ¢cikmaktadir. Konusunda uzman ve yetkinlik elde etmis yonetim danismani
dogru adimlar atarak yerinde mudahalelerle basarili uygulamalar neticesinde amaca
vardirabilecedi gibi yanls tercihlerle isletmeyi basarisizliga surukleyebilir. Bu denli
onemli bir meslek olan danigsmanligin standartlarinin ve akredite olunacak
sistemlerinin olmasi son derece 6nemli ve gereklidir.?!® Bir kisinin yonetim danigsmani
olarak calisabilmesi icin asgari bir takim bilgilere haiz olmasi gerekir. Bu alanla ilgili
gerceklestirilen sertifikasyon uygulamalari vardir. 21 "CMC (Certified Management
Consultant) unvani danismanin yetkinligini ve yeterliligini belgeleyen énemli bir
akreditasyon aracidir.” #° Amerika Birlesik Devletleri, Kanada, Avustralya ve
Avrupa’nin genelinde danigsmanlik alimi yaygin bir uygulamadir. Ozellikle ingiltere de
akreditasyon ¢ok onemlidir. Avustralya da danismanlarin %90’lik kisminda CMC
sertifikasyonunun olmasi bu alandaki standartlagsmayi gosteren onemli bir
gOstergedir. ABD’deki ydnetim danismanlarinin ¢ogunlugu, utlkemizde ki Yonetim
Danismanlari Derneginin benzeri“/IMC-USA (Institute of Management Consultants)”

dyesidirler.??

215 Baylan, a.g.e., s.200

216 http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/ulkemizde-danismanlik-sirketlerinin-kapasitesinin-gelistiriimesine-
ve-uluslararasi-piyasalara-acilmasina-yonelik-tesvikler-gelistiriimelidir/219, (Erisim Tarihi: 26.09.2018)
217 Kubr, a.g.e., s.742

218 http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/cmc-yonetim-danismanligi-sertifikasyonu/220,(Erisim
Tarihi:26/09/2018)

219 http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/danismanlik-standartlarinin-olusturulmasi-ve-danismanligin-bir-
meslek-olarak-kabul-edilmesi-gereklidir/221,(Erisim tarihi: 26.09.2018)

220 http://fanahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/cmc-yonetim-danismanligi-sertifikasyonu/220,(  Erisim  tarihi:
26.09.2018)

221 http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/ulkemizde-danismanlik-sirketlerinin-kapasitesinin-gelistiriimesine-
ve-uluslararasi-piyasalara-acilmasina-yonelik-tesvikler-gelistiriimelidir/219, (Erisim tarihi: 26.09.2018)
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Yoénetim danismanhdi mesledinde standartlarin tam anlamiyla yerlesmemesi
bu alanda faaliyet gosteren danismanlar ve hizmet alanlar icin ciddi bir problemdir.
Bu problemleri ¢ozebilmek icin uyulmasi gerekenler soyle siralanabilir;??2

= Ulkemizde danismanlik sektdri igin devlet tarafindan politika ve strateji
gelistirilerek mevzuat calismalari yapilmalidir.

= Ticaret odasi benzeri bir ¢ati 6rgut kurularak danigsmanlar burada
toplanmalidir.

= Sektorde faaliyet gOsteren firma sayisi, istihdam rakamlarn ve sektor
blyUkligl hakkinda tam bilgiye ulasmak icin resmi olarak tam ve ayrintili
istatistiki bilgiler hazirlanmalidir.

= Bakanlik nezdin de ihtisas komisyonu kurulmalidir.

= Firmalarin akreditasyon ve denetiminin saglanmasina donuk mekanizmalar
olusturulmalidir.

= Muhtemel yararlanicilarla yine danigsmanlarin verecegi sektérel ve bdlgesel
bir takim tanitim toplantilari yapiimalidir.

Yonetim danismanhdinin tim kollari igin standartlar olusturularak yeterlilikler
belirlenmelidir. Ayrica sertifikasyon sisteminin kurulmasi da énemli bir konudur.??®
Ote taraftan sertifikasyonun meslege giris icin baslangic diizeyinde kriterler
uygulanmasindan oteye gegemeyecegi, bir ise danismanin uygunlugunu tespit
edemeyecegini, son asamada danismanlik yapma da diger is kollari gibi bir is
oldugu, yeterli dizeyde miusteri portféyl olusturan danismanlarin danismanlk
yetenegini ispatlayan bir kagida ihtiyac duymayacagi gibi bir takim elestirilerde dile
getiriimektedir.?24
1.6.6. Etik

Etik kavrami eskiden beri 6nemini muhafaza eden ve gelecekte de muhafaza
edecek bir kavramdir. Etik davranisin ahlak degerleri dogrultusunda yanlis ya da
dogru olarak degerlendirmeye olanak saglamakta ve bircok disiplinde de ele
alinmakta olan bir konudur.??® Etik, hukuk ve ahlak kelimeleri, glinlik yasamda sozli
ya da yazili olarak yogun bir sekilde karsilastigimiz kelimelerdendir. Bir kavram
olarak etik felsefe basta olmak Uzere hukuk, sosyoloji ve ydnetim gibi birgok alanin
inceleme ve tartisma konusunu olusturmaktadir.??® Anlayis olarak etik, sagduyu ve

aklin bigimlendirdigi duslnceleri takip etmeyi, ahlaki ve toplumsal normlara saygili

222 UYgur, vd., a.g.e., s.531

223 http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/danismanlik-standartlarinin-olusturulmasi-ve-danismanligin-bir-
meslek-olarak-kabul-edilmesi-gereklidir/221,(Erisim tarihi: 26.09.2018)

224 Kubr, a.g.e., s.161

225Deniz Giinel, vd., Isletmelerde Etik Liderligin Etik iklim Uzerine Etkisi: Deneysel Bir Arastirma,
istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimleri Dergisi Y1l:140zel Sayi:28 Giiz2015 s. 251-265, 5.253
226 Mehmet Yiksel, Etik Kodlar, Ahlak ve Hukuk, Hacettepe HFD, 5(1) 2015, 9-26, s.10
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olmay!, bireysel cikarlardan ve arzulardan fedakarhk yapmay!i
gerektirir.22’Danigmanlik yasal kurallarla hareket edilen bir meslek tirt degildir. Etik
kurallar ve c¢ikar g¢atismalari gibi konulara yalnizca genel ve belli belirsiz ifadelerle
deginme egilimindedir. 22®Profesyonel davranmayi amag edinen her danigsman, takip
edecegi meslek ahlakini ve kurallarini musterileriyle acikca paylasmalidir. Bu
yaklagim ister kurum ic¢i ve ister kurum digi olsun hatta danismanlik unvaniyla
miidahalede eden herkes igin ayni diizeyde gegerli olmalidir. 22° Danismanlarin
gbzetmek ve hatta uygulamak zorunda olduklari bir takim etik kurallar?®® vardir. Bu
kurallar asagidaki gibi siralanmaktadir.
= Musterinin yontem ve kurullarina uymak ve bunlari gézetmek.
» Musterinin sagladigi tum bilgileri ve saglayicilari gizli tutmak.
= Masterisinin yeteneklerini ve kisitlarini agik ve diristce bildirmek.
= Musteriye dogru bilgi vermek, kétu gidisleri ve sapmalari diizeltmek.
= Sorunlari ve konulari gérismek ve tartismak igin imkan olusturmak.
= Rakip durumda olan kuruluglara hizmet sunmamak.
= Hedeflerin ve sorumluluklarin nelerin oldugu konusunda misteri firma
ile s6zlesme imzalamak.
= Periyodik olarak hizmetlerin etkinligini degerlendirmek ve sonugclari
musteriye bildirmek.
= Yonetim danismanhgi hizmetini amacindan saptiran veya yozlastiran
durumlardan ve degerlendirmelerden musterisini haberdar etmek.
= Mdusterilerine dogru 6neriler ve bilgiler sunmak.
= Bedava veya cok dusuk Ucretlerle hizmet sunmamak.
Organizasyonlarda gorinir veya gorinmez etik disi davranis ve islem vardir.
Bunlarla etkin bir bicimde micadele edebilmek i¢in ¢alisanlar, paydaslar ve eger bir
danismanlik sbézlesmesi imzalanmis ise yénetim danismanlar ile etkili bir iletisimin

saglanmasi 6nemlidir.?3!

227 Glnel, vd., a.g.e., s.253

228 Kubr, a.g.e., s.154

229 Kubr, a.g.e., s.150

230 Albayrak, a.g.e., s.729

231 Coskun Can Aktan, Organizasyonlarda Yanlis Uygulamalara Karsi Bir Sivil Erdem, Ahlaki Tepki Ve
Vicdani Red Davranisi: Whistle blowing, Organizasyon Ve Yénetim Bilimleri Dergisi Cilt 7, Say! 2,
2015 ISSN: 1309 -8039 (Online), s.34
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1.7. BASLICA YONETIM DANISMANLIGI TEORILERI

Bu gline kadar farkli danismanlik teorileri gelistiriimistir. Yonetim danismanligi
ile ilgili Edgar Shein uzman modeli, doktor-hasta modeli ve sire¢ danismanhgi
modeli olarak (g teori ortaya koymustur.32 Ayrica zihin seriivencisi, stratejik rehber,
yonetim doktoru, sistem mimari ve arkadas ikinci adam teorileri de Nees ve Grenier
tarafindan gelistirilmigstir.23
1.7.1. Uzman Modeli Teorisi

Bu teoriye goére musteri firmasinda bir problem oldugunun farkindadir. Bu
problemle ilgili gerekli analizleri yaparak danismana fikirlerini agik bir bicimde aktarir.
Danisman da bu konudaki bilgisiyle uzman kimligine sahiptir. Bilgi teknolojileri

danismanlik firmalari bu alandaki danismanlik modeline 6rnek olarak gosterilebilir.234

1.7.2. Doktor - Hasta Modeli Teorisi

Bu model de danismanin uzmanlik roli vardir. Bununla beraber danisman, ilk
once problemin ne oldugu ile ilgili teshis koyma sorumlulugunu ustlenir. Masterinin
baslangi¢ta ki sorumlulugu neyin yanlis oldugu veya nasil daha iyi bir duruma
gelinebilecedi ile ilgili fikirlerini danismana aktarmasidir. Danismanin sorumlulugu ise
bu bilgiler 1siginda teshiste bulunduktan sonra uzmanligi ve tecrubesiyle sorunun
¢OzUmUnU saglamaktir.?%
1.7.3. Siire¢ Danismanlhik Modeli Teorisi

Siure¢ danismanligi modeli diger modeller olan uzman ve doktor-hasta
modellerinden farkli olarak regete yazan veya ¢6zim sunan degil ¢ézim igin yol
goOsteren olmasidir. Problemi ¢6zmesi gerekenler sorunla karsgilasan firmanin
calisanlaridir. Bu modele goére disaridan gelen bir danismanin problemi ¢ozmesi
mumkun olamaz. Fakat ¢6zum icin ¢alisanlara yol gosterici olmalidir. Bu surecte
isletme icin faydal olacak bilgileri 6grenen danigsmanin basarisi bu fikirlerin
organizasyon calisanlarinca benimsenmesi ve uygulamaya konmasi ile mimkin
olabilir. Danigman bu suregte korkutucu olmamali ydnlendirici olmalidir. Bu tar
danismanlik slrecinin sonunda musteri tim sorunun ¢ézimunde aktif galistigi icin

danismanh@a gerek olmadigi hissine kapilabilir.23®

232 Edgar Shein, Process Consultation, Massachutetts, Addission-Wesley, 1969, s.3

233 Danielle B. Nees, Larry E. Grenier, Seeing Behind The Look- A Like Management Consultans,
Organizasyonel Dynamics, 1985, s.68

234 Edgar, a.g.e., s.3

235 Edgar, a.g.e., s.4

236 Edgar, a.g.e., s.5
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1.7.4. Zihin Serivencisi Teorisi

Zihin seruvencisi teorisine goére danismanlar bir disince atmosferi
icindedirler. Genelde danismanlarin yaklasimlari bilimsel miras olarak adlandirilir. Bu
modelde niteliksel bilgiden ziyade niceliksel veri éneme haizdir. Bu danismanlar
genellikle isletmelerin tepedeki arastirma gelistirme etkilesimde olmayi tercih
etmektedirler. Bu yaklagsimda danigsmanlar tecribeleri ile birlikte ekonomik modellere

basvurmak suretiyle uzun vadeli senaryo gelistirerek sorunlari analiz ederler.?%’

1.7.5. Stratejik Rehber Teorisi

Boston danigsmanligin blylime/paylasim matriksi stratejik rehberligin dnclsu
olarak kabul edilmektedir. Stratejik rehber modeli organizasyonlarin gelecekle ilgili
planlarini yapan planlama elemanlari ve tepe yodneticilerine destek saglarlar. Bu
rehberlerden ekonomi, finans ve pazarlama gibi disiplinlerdeki analitik araclari ve
modelleri yenilestirmeleri igin istifade edilir. Bu model Shein’in doktor — hasta

modeline denk diismektedir.?%®

1.7.6. Sistem Mimarn Teorisi

Sistem mimarlari, yonetim danismanlarinin teknisyenleri olarak gorultrler.
Yonetimin yeni hedefler olusturmasi, enformasyon sistemi, ddeme planlari ve
yonetim gelistirme programlarini tasarlarlar. Karar alma sireclerinde musterinin daha
akilci ve etkili olmasi gerektigine inanirlar. Danismanlik tecrubeleri genellikle insan
kaynaklari yonetimi, muhasebe ve finans alanlarindadir. Genellikle proje sonlarinda
ki asamalarda egitimci kimligine burtnurler. Musteri firma ile igbirlikleri oldukca

gucladir.z°

237 Nees, a.g.e., s.69
238 Erdost, a.g.e., s.99
239 Erdost, a.g.e., s.99
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iKiNCi BOLUM
DEGER VE DEGER ZINCIRI ANALIizZi KAVRAMLARI
2.1. DEGER KAVRAMI ve DEGER TURLERI

2.1.1. Deger Tanimi

Deger kavram olarak, “degistirilebilir, satilabilir bir nesnenin karsilidr ve
Ozellikle, onun para olarak belirlenen fiyati”?*° veya “bir seyin 6nemini belirlemeye
yarayan soyut Olgl, bir seyin degdigi karsilik, kiymet veya Bir seyin para ile
Olgtilebilen karsihigi, bedel, kiymet, paha, valér’?** olarak tanimlanmaktadir.

Deger kavrami literatirde fayda, kiymet, parasal bedel, dnem olc¢lsu, goreli
bedel, karsilik, paha benzeri kelimelerle tanimlanmistir. Tim bu kelimelerin
coklugundan anlasildi§i Gzere deder kavraminin genel olarak kabul géren ve kesin
bir tanimi yapilamamis, deger bazen fayda, bazen fiyat ve bazen de bedel gibi
kavramlarin es anlamlisi seklinde kullaniimistir. Deger kavrami bu kavramlarin
hepsiyle iliski ve etkilesim halinde olmakla beraber bu kavramlarla tam olarak ayni
manaya gelmemektedir.?42

Deger herkes icin gorelidir, deger yargilarina bagl olarak degisme gosterebilir
ve bu yonlyle kisiseldir. Diger taraftan bazi teoriler deder yargilarinin temeli
sayilabilecek veya temel olan seyleri gosterir.?*® Bu teorilerin iligkili oldugu bilim
dallari ise Ahlak, Felsefe, Hukuk, iktisat, igletme, Dil Bilimi, Matematik, MUzik, Resim
gibi farkli alanlar olarak sayilabilir.

Deger parayla ifade edilebilen, mugsterilerin 6demeyi kabul ettigi fiyat
karsihginda elde ettikleri net fayda olarak tanimlanabilir. 244 Deger kavramini
aciklayabilmek igin cesitli sekiller de sayisallastirarak dlgmeye calisilimigtir. Farkli
sekillerde tanimlanmaya caligilsa da deger, bireylerin hizmet ya da Urlne sahip
olabilmek adina katlanilan tum seylerle hizmet veya urlinden elde ettigi seylerin
toplami arasinda olusan fark olarak nitelendirilebilir.2*°Kisacasi de@erin birgok tanimi
geleneklere, inanglara, hiza, kisisel tercihlere, degisime ve fayda gibi kavramlara

dayanmaktadir denebilir.24®

240 B(iylik Larousse Sozlik ve Ansiklopedisi, 6 cilt, s.2934

241 TDK

242 Murat Ertugrul, Deger-Fiyat Ayrimi ve Isletme Degeri: Kuramsal Bir Bakis, Eskisehir Osmangazi
Universitesi lIBF Dergisi, Ekim 2008, 3(2), s.143-144

243 Meydan Larousse BuyUk Llgat ve Ansiklopedi, 5.cilt, s.84

244 Zeynep Turk, Stratejik Yonetim Muhasebesi Yaklagimi: De@er Zinciri Maliyet Analizi, Ankara
Universitesi SBF Dergisi,s59-3, s.232

2453ema Yigit, Deger inovasyonu: inovasyonla Deger Olusturmak, Ekonomik Ve Sosyal Arastirmalar
Dergisi, Cilt 11, Yil 11, Sayi 1, 2015, s.232

246 Didem Demir, Deger Kavrami ve Lojistik Hizmetlerinin Misteride Yarattigi Deger, Journal of
Current Researches on Business and Economics, 2016, 6 (2), 1-28, s.2
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Deger kavrami isletme biliminde sik¢ca kullaniimis ve kullaniimaya devam
eden kavramlardan biridir.24’Tiketicinin elde ettigi faydaya karsilik olarak 6demeye
riza gosterdigi bedel anlaminda ki tanimlamada deger, musteriler ve igsletmeler olarak
iki grubu ilgilendiren bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu ydnden
bakildiginda degeri musteri degeri ve isletme degeri olarak ikiye ayirmak

mamkindir.2*8

2.1.2. Musgteri Degeri

Gulnumuzde firmalarin sunmus oldugu UGrin veya hizmetler bir birinden ¢ok
farkhlik gostermemektedir. Musteriler bu sebepten 6tlrl talep edecegi urin veya
hizmetin kalitesinden baska surekliligine ve ayni zamanda igletmelerin musteriye
vermis oldugu degeri 6nemsemektedir.?*® Misteriler yiiksek deger sunan firmalarin
Uriin veya hizmetlerini tercih etmektedirler. Firmalarda bunun igin drettikleri Griin veya
verdikleri hizmetlere daha fazla deger eklemek suretiyle musgterilerin tatmin ve
sadakat dizeylerini yukseltmeye gayret etmektedirler. Bunun neticesinde musteri
tatmini ve sadakati ile deger olusturma kavramlari baglantili bir hale gelmektedirler.
Olusturulan deger isletme ile musterinin duygusal anlamda baglanmasina imkan
saglayabilmelidir. Bu duygusal baglanma mdisterinin satin alma distncesini
yenilemesi sonucunu dogurmalidir. Algilanan deger kavrami musteri bakis acisiyla
salt somut yarar anlami tagimamaktadir. Buna ilaveten itibar ve imajdan da
bahsedilmektedir. Ayrica Urine duyulan glven, musteri-isletme iliski dizeyi ve
Grdnln Gnd de Gzerinde durulan 6nemli diger etkenlerdir.2>°

Deger kavrami parayla ifade edilebilen ve musterinin 6demeyi kabul ettigi
fiyata karsilik elde ettigi net fayda olarak tanimlanmaktadir.®!Musteri degeri, Urtine
sahip olunmasi ve kullanimindan sagladig1 faydaya karsilik Grini elde etmek igin
katlanmis oldugu maliyetle arasinda olusan farktir.>>>Misteri degerinin ¢ anlami

vardir. Bunlar;

247 Ali Sahin Ornek, Bir Yénetim Teknigi Olarak Deger Miihendisligi, Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 5 Sayi 2 2003, s.214

248 Timur Giivener, istanbul'daki Bilisim Firmalarinda Kullanilan Bilisim Sistemlerini Deger Zinciri Analizi
Ve Proje Yoénetimi Agisindan Degerlendirme Ve Bulut Bilisim Teknolojileri Kullanimi, Beykent
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Yénetimi Anabilim Dali Isletme Yénetimi Bilim Dali,
istanbul, 2016, s.26-27(Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi)

29 gjjleyman Can Yildinr, Satis Oncesi ve Satis Sonrasi Miisteri Hizmetlerinin Miisteri Sadakati
Uzerindeki Etkisinin Karsilastirimasi, Bitlis Eren Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Cilt/
Volume: 3 Sayl/ Number: 2 Yil/Year: Aralik/December 2014, s.74

250 Emel Géneng Giiler, Otel isletmelerinde Deger Yaratma ve Misteri Degeri Algilamasi Uzerine Bir
Arastirma: Edire’deki Oteller Ornegi, Anatolia: Turizm Aragtirmalari Dergisi, Cilt 20, Sayi 1, Bahar:
61-76, 2009, s.64

251 Tiirk, a.g.e., s.232

252 Erdogan Taskin, Pazarlama Esaslari, Tirkmen Kitapevi istanbul 2009, s.64-65
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Musteriye sunulan degerin g farkh anlami bulunmaktadir:
= Urlinin en iyisi
= Enuygun ¢6zim

= En dusuk maliyet.

Ozetle, misteriler deger hesaplarken, maliyet ile kalite arasinda olusan
dengeyi esas aldiklari ifade edilebilir. Buradan hareketle musteri degerini, “deger =
kalite — maliyet” biciminde sayisallagtirmak mumkunduir.253

Odaga masterilerini koyan firmalar bu yaklasimlariyla mdasterileri igin
benzersiz degerler sunabilirler. isletmeler faydalanicilarin tatmin edilememis
taleplerini belirlemelidir. Bu sekilde ki davranis bicimi Urlin veya hizmette yapilmasi
istenen yenilikler igin bilgi girisi saglar. Ayrica Urin veya hizmeti talep edenlerin hangi
saikla satin alma davranisini gosterdiklerini bilmeleri de énem arz etmektedir. Bu
bilgiler musterilerin deger algilarinin arttirilmasi icin kullanilabilir. Kullanici ve satici
disinda etkileyici gruplarda vardir. Etkileyici gruplar Urin veya hizmetin satin alma ya
da kullanmayi etkileyebilen orgutler veya kisiler olabilir. Etkileyici gruplarin iletisim
teknolojilerinde meydana gelen gelismelere paralel olarak Urlnlerin veya hizmetlerin
satil alma davranisindaki rolleri her gegen glin artmaktadir. 254

“Muasteri Degeri” asagidaki maddeleri kapsayan kavram bigiminde karsimiza
cikar. 25°

= Deger, musterilerle olan iligkilerin saydam, durUst, iyi niyetli, gercekgi,

uzun dénemli ve i¢cten olmaktir.

= Deger kavramindan bahsedildikten sonra soylemle eylem tutarli

olmaldir.

= Deger gergek manada isin hakkini vermek ve musteriyi odaga almaktir.

= Deger, satis ya da pazarlama yoéninden degil, mUsteri ydninden degeri

dnemsemektir.

= Deger verilen s6zde durma eylemidir.

= Deger igletmeye erisim olanaklarinin mumkin olan en Ust seviyede

tutulmasidir.(Ucretsiz cagri merkezleri kurmak gibi)

= Deger igsletmenin web sitesinde yeterli, dogru bilgi vermek ve interaktif

olmak demektir.

= Deger kavrami “Kazan-Kazan” dan ote “Kazan-Kazandir” olabilmektir.

= Deger sunulan hizmetin sonuna kadar arkasinda durabilmektir.

253 Guler, a.g.e., s.63

254 Yigit, a.g.e., s.234

25 Omer Aybars Tek, Pazarlamada Deger Yaratmak. Pazarlama Dizisi No: 04, istanbul: Hayat
Yayinlari No: 233, s.74-75
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= Deger insana gergek manada katki sunabilmektir.

= Yalnizca rakiplerde bulunmayan, zenginlestirilebilmis 6geler toplami
degil, masterinin umdugu faydalar deger olusturur.

= Deger insanlar icin dogru, tatminkadr, zamaninda ve tutarli bilgiler
verebilmektir.

= Mdasteri degeri, musteri agisindan deger zinciri i¢inde perakende

faaliyetlerinin toplam degerinde sagladigi algidir.

Muisteri degeri anlayisi musteriyi odaga alan pazarlama distncesi
gerektirmekle beraber musterilerin beklenti ve ihtiyaclarini tespit etmeyi gerektirir.
Musterilerin firmalarin verdigi mal veya hizmetlerden hem duygusal anlamda hem de
fiziksel anlamda tatmini gerekir. Bunu saglamak igin calisanlar iligkisel pazarlama
desteklemesiyle biling duzeyleri arttiriimali ayrica musterilerin deger algilamalariyla
uyum saglanmis ve her daim degisim icinde olan musteri degeri ile uyumlu
calisabilen o6rgltsel yapr gelistirilerek uygulanmalidir.  Olusturulan  6rgutteki
calisanlarin deder olusturmadaki 6nemi goz ardi edilemez bir gergektir. Bu sebeple
calisanlarin motivasyonunun saglanmasi deger olusturmada onemli bir iglev
gorecektir.2%®

isletmeler icin deger yoénetimi kavraminin hederlerinden biri
masgterilerinin tatmin seviyesinin yUkseltiimesidir. Fakat her musteri esit Olcide
isletmeye katki sunmamaktadir. Bu sebeple isletmelerin degderi gérece ylksek olan
masgterileri hedeflemesi ve bu hedef kitleye 6zgi yaklasimlar gelistirmesi daha
rasyonel bir tutum olacaktir.

2.1.3. igletme Degeri

Bir isletme icin deger tanimlamasi ¢ok sayida yapilabilir fakat mali olarak
tanimlamada isletme degeri ifadesi piyasa degeri demektir. Piyasa degeri; her hangi
bir varligin piyasadaki mevcut varliklarin degerlerini etkileyebilecek butun verileri
iceren, etki altina alacak bir zorlama olmadan, satici ile alici arasinda el
degistirmesinin kabul edildigi fiyattir.  isletme degeri tanimlanirken varlik ifadesi
isletmenin kendisidir.

Ekonomik temeller agisindan bakildiginda igletme degeri, bazen maliyetin
bazen de faydanin olusturdugu nakit giriglerinin, karin ya da kar payinin iglevi olarak
hesaplanmakta ve tanimlanmaktadir. isletmeye ait 6zglin nitelikler, faaliyet gdsterdigi
alan, makroekonomik degiskenlerin durumu ve deger belirlemedeki gaye ve benzeri

bircok etken deger tanimlanmasinda ve belirlenmesinde etkili olur.?%’

2% Demir, a.g.e., s.23
257 Ertugrul, a.g.e., s.147
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isletme degerinin belirlenmesi, giiniimiizde finans uzmanlarinin baslica
konularindan birisidir. Finansin bir bilim olarak kabulinden beri finans literatlrinde
cokga tartisiimis konularin birisi de isletme degerinin nasil hesaplanacagi konusudur.
Bu nedenle isletme degerinin hesaplanmasi igin farkl yaklasim tarzlari vardir.?°® Dar
kapsamli bir dederlendirme de, bir isletme i¢in pazar degeri, sahip olunan varliklar ve
borglarin pazardaki degerlerinin toplamindan ¢okta farkli olmayan bir deg@eri yansitir.
Geleneksel bir dederlendirmede, isletmeye ait pazar dederinin tespiti sayet isletme
borsaya acilmigsa, bu hisselerin piyasadaki degerleri toplami igletme degeri ile ilgili
fikir olusturabilir. Benzer sekildeki bir deger belirlemeye gore isletmenin gelecekteki
nakit akimlari ile mevcuttaki degerleri toplamini alarak ta bir isletmeye ait deger
belirlenebilir. Yaygin bir sekilde kullanilan yontemlerden biride bircok gostergenin
birlikte kullaniimasina yonelik olan piyasa garpanlari verilerinin kullaniimasidir.?%®
isletme degerini belirlemek isletmenin kendisi icin énemli olmakla beraber
tilke ekonomisi iginde dnem arz etmektedir. isletme degerinin belirlenmesinin birgok
sebebi vardir. Bunlar soyle siralanabilir;?¢°
= Finansal yapinin tekrardan tanzimi; finansal durumu bozuk olan firmalar
mali durumlarini diuzeltmek adina bir takim varliklarini satma zorunda
olabilirler. Bu satisin gerceklesebilmesi varlik degerlerinin tespitini
gerektirir.
= Yiksek getirili muhtemel yeni yatirmlarin yapilabilmesi icin mevcut
varliklardan bazilari elden ¢ikartilabilir.
= sletmelerin iflasi durumunda, firmanin tasfiyesinin yapilabilmesi icin
tasfiye degerinin bulunmasi gereklidir.
= [sletmelerin biylimeleri birlesme ya da satin alma seklinde olabilir.
Globallesme bu durumu zorunlu kilar. Firmalar kiresel piyasada rekabet
UstinlGgu elde etmek igin sirket evlilikleriyle glclenebilmektedirler. Firma
birlesmeleri veya satin almalar igletme degerini igsletmelerin her birinin
degerinden daha ylksek konuma getirecektir.
= Ortaklarin bilgileri ve yetenekleri firmalarin kazanclari ve serefiyelerinin
olusmasina katki saglayacaktir. Hissedarlarin galismalari, yetenekleri veya
bilgileri dedisirse serefiye ve kazanca olan katkilarinda da degisiklik

olabilecektir.

258 Berna Taner, Cenk Akkaya, isletme Degerini Belirleme Ydéntemleri Ve Farkli Sektorlerdeki isletmeler
Uzerine Bir Uygulama, Ege Akademik Bakig Dergisi Cilt3 sayi1, s.1

2% Taner, Akkaya, a.g.e., S.2

260 Dogan Kutukiz, Murat Tungbilek, Kiiresellesme Siirecinde Firma Degeri Ve YoOnetim Sirecindeki
Degisimler, Journal Of Azerbaijan Studies, s.200
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Deger artirmaya donuk bir yonetim yaklasiminda performans 6lclleri kisa ve uzun
doénemli amaclari icermeli, sermaye maliyetini hesaba katmali ve risk unsurlarini
icermelidir. Bu sayede firmanin olusturdugu deger dogru bir sekilde yansitilabilir.25

isletme degerinin tespitine déniik (i¢ yaklasim bulunmaktadir.?62

2.1.3.1. Maliyet Yaklasimi

Varliklarin yenilenmesi icin gereken kaynaklarin maliyetlerinin hesap edilmesi
ilkesine dayanmaktadir. Bu yaklasim, hali hazirda var olan bir tesisin yeniden ayni
yerde kurulmasi durumundaki maliyetlerinin miktarinin hesaplanmasi yaklasimidir.
Burada varliklar i¢ varliklar, binalar ve arsalar olarak ¢ grup halinde incelenirler.
Arsa degeri belirlenirken genelde ayni lokasyondaki arsalarin satin alma degeri baz
alinir. Karsilastirma yapilirken arsalar arasinda bir takim 6zellik farklari varsa bu
durum degerde bir farkllasma olusturacagindan dizeltme islemlerinin yapilmasi

gerekir.

2.1.3.2. Piyasa Yaklagimi
Bu yaklasim, varliklarin piyasada olusan deger toplamlarinin karsilastirilarak

belirlenmeye c¢alisiimasi ilkesine dayanmaktadir. Bu ydntemle degerlemesi yapilacak
tesisin yakin zamanda satisi gergeklesmis emsal tesislerin satis degerinin
kargilastiriimasi yapilir. Yatirrmcinin belirledigi piyasa degeri varliklarin degerini ifade
etmektedir. Degerlemesi yapilacak varligin emsallerinin piyasa fiyatlari mevcutsa bu

yaklasim gdsterge acisindan iyi bir veri saglayacaktir.

2.1.3.3. Gelir Yaklagimi
Varlidin gelir olusturabilme yeteneginin belirlenebilmesi ilkesine dayanir. Bu
yaklasima goére isletme degeri, ge¢cmis dbénemlerde elde edilen ya da gelecek
doénemlerde elde edilebilecek gelirlerle iligkilidir. Bu yaklasima goére yatirimci bir
isletmeden en yuksek geliri elde etmeyi bekler. Bir igletmenin gelirlerinin ylksek
olusu degerinin de yiksek olacadl anlamina gelir. Bu yaklasim firmanin gelecekte
elde etmesi muhtemel gelir toplami; ydnetimine, calisanlarina, musterilerine ve
orgutsel diger faktorlerine bagli oldugundan degerlemeyi buna gére yapmaktadir.
Yukaridaki agiklamalardan hareketle isletmelerde deger olusturan faaliyetlerin
genel Ozellikleri su sekilde siralanabilir.?63
= Deger olusturan faaliyet hizmet ya da Grinun tasarimindan baslayarak
satis sonrasindaki hizmetlere varincaya kadar mugteri ihtiyaclarinin

karsilanmasi igin gereklidir.

261 Murat Ertugrul, Finansal Performans Olglimiinde Dénlsiimlerin Tirkiye Agisindan Degerlendiriimesi,
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi Cilt/Vol.: 9 - Sayi/No: 1 : 19-46 (2009), s.22

262 Kutukiz, Tungbilek, a.g.e., s.201-202

263 Mustafa Savci, Cay Isletmelerinde Uretim Maliyetlerinin Deger Zinciri Analizi, T.C. Kocaeli
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kocaeli - 2012, s.39-40(Yayimlanmamig Doktora Tezi)
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= Deger olusturan faaliyetlerin sonucu girdiler tretim slreci icinde sekil
degistirmek suretiyle bir takim 6zellikler eklenir ve gelistirilir.

= Deger olusturan faaliyetleri ortadan kaldirmak neredeyse imkansizdir.

= Deger olusturan faaliyetler, misterinin 6demeye riza gosterdigi tutar
kadar 6nemlidir.

= Deger olusturan faaliyetlerde musteriye saglanmis olan katki orani
katlanmis oldugu maliyetten fazla olmaktadir.

Deger kaynaklari ¢ok cesitlidir. Bu sebeple deger olusturmak igin gelistirilen
modeller bazen yetersiz kalmaktadir. Degisen dislnce yapilari degere yiUklenen
anlamlari genigletmis, degeri yalniza bir kavram degil farkli ¢esitleri olan kavramlar
olarak tanimlanmasini saglamistir. Bu anlamda deder stratejilerini belirlemeye matuf
farkli modeller olusturulmustur.?54

isletmelerde ki deger olusturma siireclerine genis bir bakis acisiyla
yaklasilirsa kavram olarak deger zinciri karsimiza ¢ikacaktir. Deger zinciri kavrami
isletmenin musterilerine sundugu mal ve hizmetlere deger ekleme faaliyeti dizisi
anlamina gelir.?®Deger zincir analizi sireciyle isletmeye gercek degeri tasimakta
olan musteri deger zincirlerini ve bu zincir ile igletmenin deder zinciri arasinda olan

baglantinin ortaya konmasini saglanir.2%¢

2.2. DEGER ZINCIRI ANALIZi KAVRAMI

2.2.1. Deger Zinciri Analizinin Geligimi

Deger zinciri kavramiyla ilgili bircok yaklasim gelistiriimistir. Bunun
neticesinde de farkli isimler kullaniimistir. Porter “Deger Zinciri (Value Chain) (1985)”
kavramini tercih ederken, Poirier “Deger Zincir Gruplari (Value Chain Constellation)
(1999)”, Jones ve Womack “Deger Akimi (Value Stream) (1996)", Korzeniewicz ve
Gereffi, “Global Lojistik Zinciri (global logistics chain)’ ve “Global Emtia Aglarr’
(Global Commodity Networks) (1994)", Gereffi “Global Emtia Zincirleri” (Global
Commodity Chains) (1994), Henderson vd. “Global Uretim Aglar” (Global Production
Networks) (2002), ve son olarak Gereffi vd. “Klresel Deger Zinciri Sistemleri”
(Global Value Chain Systems) (2005), terimlerini tercih etmistirler. Deger zinciri ile

ilgili en o6nemli yaklasim Porter (1985) tarafindan geligtirilen “deger zinciri’

264 Murat Akyildiz, Lojistik Deger ve Cok Boyutlu Deder Modeliyle Kullanimi, Yénetim Bilimleri Dergisi
(7: 2) 2009, s.62-63

265 Halil Emre Akbasg, Enduistri isletmelerinde Deger Zinciri Analizinin Mamul Maliyetleri Uzerine Etkileri
Ve Uygulama Ornegi, T.C. Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali
Muhasebe Finansman Bilim Dali, Istanbul, 2008, s.68 (Yayimlanmamig Doktora Tezi)

266 Ferhan Kuyucak, Yusuf Sengiir, Deger Zinciri Analizi: Havayolu isletmeleri igin Genel Bir Cergeve,
KMU IiBF Dergisi, Y11:11 Sayi:16 Haziran/2009, s.145
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yaklasimidir. Deger zinciri kavrami ile ilgili en ¢ok kabul gbren teori Porter'in (1985)
gelistirdigi “deger zinciri” (value chain) yaklagimidir.25’

Porter'in ileri surdigl deger zinciri, kavramin gelistiriimesini miuteakip
zamanlarda hem uygulayici kesimler hem de akademisyenler tarafindan genel kabul
goérmekle beraber genis sayilabilecek bir kullanim alani bulmustur. Ayrica firmalar
icin uzun vadeli amaclar ve bu amaclarin gerceklestirilebilmesi igin gerekli stratejilerin
gittikce 6nem kazanmig olmasi, insan kaynaklari, pazarlama, finansman, muhasebe
ve Uretim gibi isletme fonksiyonlarinin stratejik bir acidan degerlendirilmesini
gerektirmigtir.2%8
2.2.2. Deger Zinciri Analizi Faaliyetleri

Harvard Universitesi Profesorii Michael Porter'in kazandirdi§i deger zinciri
kavrami, rekabet Ustlinligu saglamaya yodnelik sistemli bir yéntemdir. Rekabet
dstlnligundn tanimlanmasi icin bircok model gelistiriimistir. Bu modeller temelde,
kurulusun esas uzmanlik alanlarinin belirlenmesi gerektigini ve rekabet Gstunligunin
kazaniimasinda etkili olabilecek operasyonlarin belirlenmesinin faydali bir analiz
yontemi olacagini vurgulamaktadir.25°

Deger zinciri, her firmanin Grindnd tasarlamak, Gretmek, pazarlamak, sunmak
ve desteklemek icin gergeklestirilen bir dizi etkinliktir. Bir firmanin deger zinciri ve
bireysel faaliyetlerini gerceklestirme bigimi, tarihinin, stratejisinin, stratejisini
uygulama vyaklasiminin ve faaliyetlerinin  altinda yatan ekonomik bir
yansimasidir. 2° Deger zinciri, bir organizasyonda sunulan Uriin veya hizmetlere
donlk bir siraya gére uygulamis oldugu operasyonlarini, bu siralamayi deger zinciri
olarak ve firmanin tim bu operasyonlarina deger zinciri vasitasiyla anlam yukledigini
kabul eden firma felsefesine gore, deger zincirinin zayif ve guglu yonlerini bir sistem
dahilinde belirleyen, tanimlayan ve degerlendiren ve bunlarin analizini yapan bir
yontemdir.?"t

Deger zinciri yontemini yonetmede ilk is, isletmenin mevcut kaynaklarinin
dagitiimasinin deger zinciri faaliyetlerine gére nasil yapacaginin tespit edilmesidir. Bu
veri, faaliyetlerin arasinda olugan degisimin igletmenin toplam maliyetlerine ve toplam

gelirlerine etki etmesinden dolayr dénemli gorilmektedir. Ornek vermek gerekirse

267 Cimen Karatag Cetin, Limanlarda Orgiitsel Degisim Ve Deger Zinciri Sistemlerinde Etkililik Analizi,
T.C. Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Denizcilik isletmeleri Yénetimi Anabilim Dali
Denizcilik Isletmeleri Yénetimi Programi, izmir — 2011,s.72-73(Yayimlanmamig Doktora Tezi)

268 Halil Emre Akbas, a.g.e., s.8

269EJif Merve Erol, Kiresellesen Diinyada Tarim Uriinlerinin Arz Ve Deger Zincirleri Uzerine Bir
Degerlendirme, T.C. Gida Tarm Ve Hayvancilik Bakanh@ Avrupa Birligi Ve Dis iligkiler Genel
Muduarlidgu Ab Uzmanlik Tezi, Ankara — 2015 Mayis, s.35

270 Michael E. Porter, Competitive and Advantage Creating and Sustaining Superior Performance, The
Free Press, s.36

271 |, Hakki Eraslan vd., Deger Zinciri (Value Chain) Yéntemi ile Tiirk Tekstil Ve Hazir giyim Sektériinin
Degerlendiriimesi, Afyon Kocatepe Universitesi, I.L.B.F. Dergisi, (C.X,S Il, 2008), s.308
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Destek Faaliyetleri

tasarim ve arastirma calismalarina fazlaca énem vermek urtiindeki maliyeti erken
evrede arttirabilecektir. Ote yandan bu faaliyetler, misteri hizmetleri ve pazarlama
benzeri sonradan olusacak maliyetleri dusurebilir. Bu sebeple ydneticiler faaliyetlere
yuklenecek maliyet yuklerini dagitirken, optimum bir karma ile deger zinciri
faaliyetlerini belirlemek suretiyle, Urlnler ve musterileri destekleyecek en makul
dagitimi gergeklestirip gergeklestiremedigini degerlendirebileceklerdir.?’2

Michael Porter'in yazina kazandirdigi Deger Zinciri model; temelde
“birincil faaliyetler” ve “destek faaliyetleri” seklinde iki ana bdlimden olugsmaktadir.
Modelde; Birincil Faaliyetler, i lojistik, operasyonlar (Uretim),dis lojistik, pazarlama
ve satis ve satis sonrasi hizmetlerden olusurken, ikincil faaliyetler ise igletme alt
yapisi, insan kaynaklari yonetimi, teknoloji geligtirme, tedarik (satin alma)ten

olusmaktadir.?’3

1
Firma AItyaplisl

1

insan Kaynaklar
Yonetimi 1
T

1
Teknoloji Geli$tirlme
I
Tedarik (Satin Aljna)
1

Y
:
ic Operasyonlar Dis Pazarlama Satis
Lojistik (Uretim) Lojistik ve Sonrasi
Satis Hizmetler
A

Birincil Faaliyetler
Sekil 1: Deger Zinciri Faaliyetleri’

Deger faaliyetleri daha 6ncede ifade edildigi Uzere iki tlre yani birincil
faaliyetler ve destek faaliyetlerine ayrilir. Sekil 1'nin alt kisminda listelenen birincil
faaliyetler, Urinun fiziksel olarak yaratiimasi, satigi, aliciya transferi ve satis sonrasi
destegiyle ilgili faaliyetlerdir. Herhangi bir firmada, birincil faaliyetler Sekil 1'de

gosterilen bes genel kategoriye ayrilabilir. Destek faaliyetleri ise satin alinan girdileri,

272 Selguk Yalgin, Rekabet Avantaji Saglamada Stratejik Maliyet Yonetiminin Muhasebe
Uygulamalariyla lligkileri, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Sayi15 Adustos 2006,
s.22

213 Eraslan vd., a.g.e., s.310-311

274 porter, a.g.e., s.37
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teknolojiyi, insan kaynaklarini ve c¢esitli firma geneli goérevleri yaparak birincil
etkinlikleri ve birbirini destekler. Noktali gizgiler, tedarik, teknoloji gelistirme ve insan
kaynaklari yoénetimi, tim zinciri desteklemenin yani sira birincil faaliyetlerle
iliskilendirilebilecegini yansitmaktadir. isletme alt yapisi birincil faaliyetlerle iligkili
degildir, ancak tim zinciri desteklerler. Deger faaliyetleri bu nedenle, rekabet
avantajinin ayr yapi taglarndir. Deger zinciri ve rekabet avantaji her bir deger
faaliyetinin  nasil  gergeklestirildigine, alici  ihtiyaglarina  ve  dolayisiyla
farkhlastirimasina da katki saglayacaktir. Rakiplerin deger zincirlerini kargilastirmak,
rekabet avantajini belirleyen farkliliklar ortaya gikarir.2’®
2.2.2.1. Birincil Faaliyetler

Birincil faaliyetler, bir Grindn veya hizmetin fiziki olarak sunulmasi ya da
teslimiyle dogrudan baglantili olup, kendisinin etkilerini ve etkinliklerini artirabilen
destekleyici operasyonlarla baglantihdirlar. Birincil faaliyetler grubu girdiye direkt
katma deger kazandirabilme ve bu faaliyetleri musterilerin istendikleri hizmet ve
driinlere dondstirebilme ile iligkili olarak bes baglik altinda toplanmaktadir.2’°Bunlar;
ic lojistik, operasyon (iUretim), dis lojistik, pazarlama ve satis ve satis sonrasi

” W

hizmetlerdir. Literatirde ic lojistik, “ice dogru lojistik”, “giren lojistik” ve “i¢ tasima” gibi
birkag sekilde kullaniimistir. Dis lojistik ise “Disa dogru lojistik”, “Dis lojistik”, “Cikan
lojistik” ve “dis tasima” seklinde birkag sekilde ifade edilmistir.
2.2.2.1.1.i¢ Lojistik

Yunanca Logistikos, Fransizca logistique ve ingilizce logictics seklinde
sOylenen kelime dilimizde lojistijk olarak kullaniimistir. Lojistik Latince logic yani
mantik ve statics yani istatistik ifadelerinin birlesmesiyle mantikli hesaplamalar
anlamina geldigi soylenebilir ve esas itibariyle askeri bir kavramdir. Bu sebeple
lojistik alanindaki ilk galismalar askeri sahada yapilmistir. Asil énemi ise ikinci dinya
savagindan sonra anlasiimis ve bilimsel bir nazarla yaklasiimaya
baslanmistir. 2’7 Lojistik faaliyetleri, maliyetleri dlslren, Uretimi arttiran, kaliteyi
yukselten ve musterileri memnun eden etkilere sahip olmasindan dolayi, kiresel
rekabette is dunyasinin igin rekabet avantaji saglayacak degerli bir strateji
ogesidir. 28 Firmalarin Uretimden o©nceki, Uretim sirasindaki ve Uretimden sonraki

mamul, yari mamul ve ilk madde ve malzeme iglemleri lojistik kavraminca

275 porter, a.g.e., $.39-40

276 Eraslan vd., a.g.e., s.312

2773elami Ozcan, Kiigiik Ve Orta Biiyiikliikteki isletmelerde Lojistik Yénetiminin Onemi, Mustafa Kemal
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Yil: 2008 Cilt: 5 Say!: 10, s.277

278 Resat Karcioglu, Fatma Temelli, Lojistik Faaliyetler Ve Yonetimi: Erzurum’daki Lojistik Kargo Firmasi
Calisanlarina Yénelik Bir Arastirma, Bitlis Eren Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt/
Volume: 3 Sayi/ Number: 2 Yil/Year: Aralik/December 2014, s.24
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tanimlanmaktadir. 2’° Genel olarak lojistik, mamulin Uretildigi yerden alinmak
suretiyle, depoda tutulmasi, stoklanmasi, mamulln istenilen yere ve istenen bigcimde
teslimini ve tim bu faaliyetlerin bir plan cercevesinde hizli ve verimli bir bicimde
yapilmasidir.2&

Deger zinciri acgisindan ise i¢ lojistik isleri tedarikgiden mallarin teslim
alinmasi, depolanmasi, disaridan temin edilmis bu Urtnlerin saklanmasi ve girdilerin
envanterlerinin ¢ikariimasi islemlerini icerir. Burada isletme tedarikgiden gelen
mamulleri teslim alarak, uUretim ya da montaj hattinda kullanimina ihtiyag hissedilene
kadar saklanmaktadir.?®* Diger bir ifadeyle i¢ lojistik, isletmenin Uretime baglamasi
icin gerekli makine ve ekipmanlarin, hammadde veya yari mamul maddelerin
istendigi anda kullanimina izin verebilecek duzeyde hazir hale getiriimesi ve
muhafazasi islemlerinin butindar.
2.2.2.1.2.Uretim /Operasyon

Uretim, gesitli girdilerin bir sirece sokulmasi ve istenilen (rinlere
dénustiriimesi faaliyetlerinin bitini olarak tanimlanabilir. Uretim sireci birgok islem
ve degisimler toplulugudur.?®2Uretim mal veya hizmet lreten isletmelerin her biri igin
onemlidir. isletme fonksiyonlarindan biri olan Uretim, isletmelerin en fazla insan
kaynaginin istihdam edildigi fonksiyondur.

Deger zinciri operasyon (uUretim) slreci, hammadde ve mamulleri Uretim
surecinde nihai mamullere donustiren ve bu sayede durlnlere deger katan
islemlerdir. Bu safhalar imalat ve montaj safhalarini icermektedir. Mamul GUretim
bandinda ilerlemeye basladigi andan itibaren deger kazanir. 8 Operasyonlar
urtnlerin gelistiriimesi, pazarlanmasi, satin alma lojistigi, dagitim lojistigi, satis1 ve
satis sonrasi hizmetleri gibi fonksiyonlari barindiran deder zincirinin gergcege
dénlismesini saglar.?8
2.2.2.1.3.D1s Lojistik

Lojistik, ekonomik yapida ustlendidi 6nemli goérevle, ekonomiye birgok
noktadan katki ve deger saglamaktadir. Sagladigi bu katki ve dederin etkisi toplum
Uzerinde gelismiglik seviyesinin artmasi seklinde olur.?®® Lojistik etkili bir sekilde

yonetilerek, maliyetler dugurulebilir, Uretim arttirilabilir, kalite yukseltilebilir, magteri

279 Yysuf Giimiig, Lojistik Faaliyetlerin Rekabet Stratejileri ve igletme Kari ile Olan iligkisi, Muhasebe ve
Finansman Dergisi, Sayi 41, s.98

280 Secil Cevik, Sait Kaya, Tirkiye'nin Lojistik Potansiyeli Ve izmirin Lojistik Faaliyetleri Agisindan
Durum (Swot) Analizi, Izmir Ticaret Odasi Ar&Ge Biilten, 2010 Kasim — Sektorel, s.23

281 Eraslan vd., a.g.e., s.312

282 Y|lmaz Goksen, Geleneksek Uretimden Esnek Uretime: Karsilastirmali Bir inceleme, Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 5 Sayi 4 2003, s.32

28 Eraslan vd., a.g.e., s.312-313

284 Kubr, a.g.e., s.387

285Bijrol Erkan, Tirkiye'de Lojistik Sektorii Ve Rekabet Gilici, ASSAM Uluslararasi Hakemli Dergi,
Sayi:1 Yil: 2014, s.48
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memnuniyeti arttirilabilir ve dolayisiyla pazar pay! buydtilebilir. Ayrica rekabet
glcude arttirilabilir.28¢ Zincir analizindeki dis lojistik kavrami, mamullerin GUretimini
muteakip, dagitim noktalarina, toptan satis yerlerine, perakendeci ve neticede
musterilerine gdéndermek igin hazir duruma getirmeyi ifade etmektedir. Dis lojistik,
son mamulin depolama dahil, siparislerin tamamlanmasi, teslimatta kullanilan
araglarin yonetilmesi, siparigleri almak ve duzenlemek gibi mamulin son tiketiciye
ulastirimasina donlik operasyon bolgesidir. 287 Lojistik faaliyeti ile deger zinciri
belirlenerek, stoklar, gereksiz islemler, gereksiz tagsimalar, beklemeler ve gecikmeler,
fireler ve deger katmayan faaliyetlerin kaldirlmasi ve taleplere cevap hizinin
arttirmasi gabasidir.288
2.2.2.1.4.Pazarlama ve Satis

Pazarlama ve satig, Uretim surecinden evvel baslayan tuketicilerin manevi ve
maddi ihtiyacglarini karsilayarak, ihtiyaglarinin nelerden oldugunun tespit edilmesini
saglayan ve bu tespit neticesinde ihtiyaca gore hizmet ve mal Uretiminin mikro ve
makro seviyelerde gerceklestiren, Uretilen Grlnleri tuketicilerin talep ettigi yerde ve
fiyatta sunan ve satis sonrasi farkli hizmetler araciligiyla sureklilik arz eden tim
hareket zinciri olarak tanimlanabilir.?8°

21. yuzyilda bilimsel anlamda gelisen pazarlama yontemleri ve stratejisinin
deger zincirindeki islevi, musterilerin istek ve taleplerinin belirlenmesini ve alicilarin
tercihlerinin firma avantajina olacak sekilde yonlendirmesi seklinde ifade edilebilir.
Pazar veya piyasa olarak tanimlanan yerde, rakip konumdaki firmalar, mevcut olan
pastadan paylarini arttirma mucadelesini siki bir bicimde surdirmektedirler. Bu
mulcadele sirasinda, araglar ve yontemler degisime ugramakla birlikte, aslinda
yapiimak istenen tuketici tercihlerini etkilemektir. Bu gayretler, mevcut potansiyellerle
surdUrdlmeye calisilirken, potansiyeli gelistrmeye de gayret edilmektedir.
isletmelerin her gegen giin artan rekabete girismelerinin nedeni gelisen ve degisen
tuketicilerin talep ve istekleridir. Alicilarin bilgileri, gelir ve egditimleri arttik¢ca tatmin
olma dizeyleri de ylkselmektedir. Bu nedenle isletmeler hizmet veya mal dretiminde

daha nicelikli ve nitelikli Grin sunmay! zorunlu olarak yapmak durumundadirlar.?®°

286 Gllgen Serap Cekerol, Niyazi Kurnaz, Kiresel Kriz Ekseninde Lojistik Sektorii Ve Rekabet Analizi,
Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 25 / 2011,5.52

287 Eraslan vd., a.g.e., s.313

288 Mehmet Tanyasg, Istanbul Lojistik Sektor Analizi Raporu, Miisiad Aragtirma Raporlari:95, s.30

289 Eyyiip Aktepe, Genel isletme, Nobel Yayin Dagitim 2. Baski Kasim 2007, s.135

290 Tyran Atilgan, Tekstil Ve Hazir Giyim Sekt6riinde Deger Zinciri Ve Ekonomik Etkileri, Tekstil Ve
Konfeksiyon, 1/2006, s.262
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2.2.2.1.5.Satis Sonrasi Hizmetler

Satis sonrasi sunulacak hizmetler, Urinlerin kullanim surecinde ortaya
cikmasi muhtemel her tirli sorunun tespit edilmesine ve c¢o6ziulmesine doénuk
cabalardir. Bu hizmetler satis gerceklestikten sonra, satiglarin devamhhligini temin
etmek gayesi ile Urlnlerin kurulumunu, tamirini, bakimini, onarimini, iyilestiriimesini,
garanti sartlarini, UGrindn nasil kullanilacadini, yedek parga temini, tlketicinin
egitimini iceren hizmetlerdir. Musteri sikayetlerinin ¢bézime kavusturulmasi da bu
faaliyetlerin icinde sayilmaktadir. Ayrica tuketici beklentileri, ihtiyaclarini giderecek
sekilde Urun Ozelligi arttirmak gibi bir takim satig sonrasi hizmetleri de
kapsamaktadir. 2°* Satis sonrasi sunulan hizmetler, musterilere sunulan driinlerin
tercih sebebi olmasini saglamak, satistan sonrada musteriyle etkilesim halinde
kalarak iligkinin uzun sureli olmasini temin etmek, markaya olan sadakati ve guveni
arttirmak veya saglamak, musgterinin Grin hakkindaki memnuniyetinin duzeyini
yukseltmek ve bdylece musterilerin firmaya olan baglanma duzeylerini saglamak ve
arttirmak gayesiyle verilir.2%2

Satis sonrasi sunulan hizmetlerin tim kategorileri firmanin sektérde rekabet
avantaji elde etmesine yardimci olur. Fakat her kategorinin dnem dizeyi firmanin
ozelligine, sundugu hizmet veya Uurettigi Urline ve faaliyet gosterdigi sektdre gore
degisim gosterebilir. Dagitici bir firma icin satin alma fazla énemli olmayabilir veya
bir banka satis ve pazarlama faaliyetine agirlik vermek zorunda olabilir. Bu durum
kategorilerden birini secip digerini elemek anlamina gelmez. Her firmanin
gelistirecegi stratejileri ve analizleri gergevesinde kategoride ihtiyag duyulan agirliga
gore derecelendiriimelidir. CUnkl deger zinciri analizinde atlanmasina karar verilen
bir kategori veya deger, firmanin rekabet avantajini kaybetmesine neden olabilir.?%
2.2.2.2. Destek Faaliyetleri

Temel faaliyetler isletmenin turine gére farklihk gosterebilir. Bir Uretim
isletmesi de Porter modelindeki i¢ lojistik, operasyon (uretim), dis lojistik, pazarlama
ve satis ve satis sonrasi hizmetlerin tamami var iken ve hemen hemen esit dizeyde
oneme sahipken bir hizmet isletmesinde satis sonrasi hizmetlerden bahsetmek ¢ok
mumkuin olmayabilir. Temel faaliyetlerdeki bu farkhlagma olmasi muhtemeldir. Fakat

destek faaliyetleri neredeyse bitln isletmeler igin aynidir. Bu faaliyetleri ise isletme

21 Ferahnur Ozgéren, Satis Sonrasi Hizmetin Misteri Sadakatine Etkisi Ve Ericsson Ornedi, Marmara
Sosyal Arastirmalar Dergisi, Sayi 2, Haziran 2012, s.2

292 3. Sireyya Bengll, Otomotiv Sektérinde Sunulan Satis Sonrasi Musteri Hizmetlerinin Musterilerin
Marka Baghliklari Uzerindeki Etkisi: Kiitahya ilinde Bir Uygulama, Dumlupinar Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, 57. Say1 / Temmuz 2018, s.242

293 Fahri Ozsungur, Otobiis Sektériiniin Deger Zinciri Analizine Yénelik Nitel Bir Arastirma: Uretim
isletmesi Ornegi, Hacettepe Universitesi Iktisadi ve Iidari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 36, Say 2,
2018 s. 95-123, 5.100
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alt yapisi, insan kaynaklari yonetimi, teknoloji gelistirme ve tedarik(satin alma)
faaliyetleridir.
2.2.2.2.1.igletme Altyapisi

Firma altyapisi, genel yonetim, planlama, finans, muhasebe, hukuk, devlet
isleri ve kalite yonetimi gibi bir dizi faaliyetten olusmaktadir. Altyapi, diger destek
faaliyetlerinin aksine, genellikle bireysel aktiviteleri degil tim zinciri destekler. Bir
firmanin gesitlendirilip gesitlendiriimedigine bagh olarak, firma altyapisi kendi icinde
veya bir is birimi ile ana sirket arasinda bolinebilir. Cesitlendiriimis veya bagka tabirle
farkli Grunler Ureten veya farkli sektorlerde faaliyet gosteren firmalarda, altyapi
faaliyetleri genellikle is birimi ve sirket seviyeleri arasinda bolinir. Ornegin
finansman genellikle kurumsal duzeyde yapilirken kalite yonetimi is birimi duzeyinde
yapilir. Bununla birlikte, pek ¢ok altyapi faaliyeti hem is biriminde hem de sirket
dizeyinde gerceklesmektedir. Firma altyapisi bazen sadece “bas Ustu” olarak
gorilir, ancak gucli bir rekabet avantaji kaynagi olabilir.?** Mesela halkla iligkiler,
tanitim, reklam ve en nihayetinde ar-ge insan sermayesinin egitimini gerektiren ve
uzun dénemli nakit akisi saglayabilen deger olusturucu faaliyetler gelir azaltici gibi
gorundrler. Oysaki bu yatirmlar uzun vadede gelir olusturma potansiyeli ylksek
faaliyetler oldugu agiktir.2%®
2.2.2.2.2.Tedarik (Satin Alma)

Tedarik ya da satin alma, firma yonetiminin satis ve Uretimle beraber lg¢ temel
fonksiyonlarindan birini olusturmaktadir.?®®Tedarik, hammadde ve deger olusturan
bircok operasyonda kullanilan veya kullanilacak olan girdilerin temin edilmesi
fonksiyonudur. Porter, tedarik edilen girdilere degil, isletmenin deger zinciri iginde
kullanilan tim girdilerin tedarik fonksiyonuna dikkat c¢ekmektedir. Bu islev tim
materyaller, hizmetler ve mallarin temin edilmesini kapsar. Burada amac¢ en disuk
fiyat ile en yuksek kaliteyi garanti altina alabilmektir. Ham maddelerin alinmasi i¢
lojistik ve dolayisiyla Uretim surecini etkilemek suretiyle en rekabetci fiyati elde
edebilmede belirleyici olabilmektedir.?°’Bir tretim firmasinda, hammaddenin Griinlere
donlsturilmesi, drtnlerin son tlketiciye ulastirimasi tedarik zinciri sayesinde
gerceklestirilir. Tedarik zinciri bir firma igin; Gretmis oldugu Urtnlerinin hammaddeleri
ile pargalarini bulma, bunlari islemek suretiyle Griin olusturma ve bu Urlnleri farkl

kanallar vasitasiyla tiketicilere kavusturma asamalarindaki batin unsurlarin

2% porter, a.g.e., s.43

2% Ertugrul, a.g.e., s.28

2% Eren, a.g.e., s.361

297 Eraslan vd., a.g.e., s.315
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birlesiminden olusur. Tedarik zinciri faaliyetinde Uriine, her asamada bir deger
katilr.2%8
2.2.2.2.3.insan Kaynaklari Yonetimi

insan kaynaklar, firmalarda tepe yoneticilerden alt kademede calisanlara
kadar bitln is gorenleri kapsayici yonetim bicimidir. Butin firmalarda farkli egitimlere
sahip, cesitli gdrevlerde, farkli statlleri ve vyetkileri olan birgok ¢alisan vardir.
Calisanlarin gorevleri, statuleri, egitim duzeyleri, ¢algtiklari bolimler farkli olsa da
her is goren insan kaynaklari yonetiminde bir alt sistem gibi gorev ifa ederler.2*Bir
firma stratejik amaclarina erisebilmesi igin birgok kaynaga ihtiya¢c duyar. Bu
kaynaklardan biri her gegen gun 6nem duzeyi artan insan kaynaklaridir. Amacg ve
hedefler varmak ancak yeterli insan kaynagdi ve bunlarin yeterliligi ile mamkuan olabilir.
Yeterli yetkinligi olan ¢alisanlarin uygun pozisyonlarda degerlendirilebilmesi de insan
kaynaklarinin etkili bir bicimde gerceklesmesi ile olur. Firmalarda, beseri gicln
planlanmasi, c¢aligsanlarin segilmesi, oryantasyonu, egitimi ve gelistiriimesi gibi
konular isletmelerin stratejik hedeflerine ulagsmasi igin gerekli oldugundan bu konular
insan kaynaklari yonetimince dederlendirilmektedir.3%°

Calisanlar genellikle isletmelerde yiksek maliyetli ve de 6nemli kaynaklar
olarak goérilme egilimindedirler. Organizasyonlar is gorenlerin secilmesi, ise alimi,
egitimi, kariyer gelisiminin saglanmasi, o6dullendirme, cezalandirma ve ©odeme
islemlerini yonetmek durumundadir. Bu fonksiyonlari nedeniyle Portera gore
isletmelerin rekabet guclerini dogrudan etkiler. Cinki bu saha is gorenlerin
yeteneklerini sergiledikleri ve motivasyonlarini gosterdikleri icin egitim ve ise alinma
maliyetleri toplami burada ortaya gikmaktadir.2%tis gorenlerin bilgi ve yeteneklerini
surekli olarak gelistirmeleri tavsiye edilmekle beraber bunu kendi c¢abalariyla
yapmalari beklenir. Bu sayede is gobrenin bireysel insan sermayesini ylkselterek
firmanin entelektlel sermaye birikiminin artmasi amaglanir. Firmanin entelektuel
sermaye birikim dizeyi arttikca verimliligi, karliligi ve de rekabet gucunun artacagi
beklenmektedir.3?

298 Kezban Kapar, Bir Uretim Isletmesinde Analitik Hiyerarsi Siireci ile Tedarikgi Segimi, Dokuz Eyliil
Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:28, Sayi:1, Y1l:2013, ss.197-231,5.225

299 | iitfiye Ozdemir, Berkant Dulkadir, Sevtap Sarioglu Ugur, Kurumsal Kaynak Planlamasinin (Erp)
insan Kaynaklari Yoénetimine Etkisi, Turizm Sektériinde Bir Arastirma, Siileyman Demirel Universitesi
Vizyoner Dergisi, Yil: 2018, Cilt: 9, Sayi: 22, ss.1-12, 5.3

300 Murat Unlii, Osman Bayraktar, insan Kaynaklari islevlerinin Etkinliginin Degerlendirilmesi, Ekonomi,
isletme ve Yénetim Dergisi, Cilt/\Vol:1, Sayi/lssue:2, 2017 Sayfa: 78-96, s.79

301 Eraslan vd., a.g.e., s.314

302 Eroglu, a.g.e., s.229
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2.2.2.2.4.Teknoloji

Teknoloji kelime anlami itibariyle “bir sanayi koluyla ilgili yapim ybéntemlerinin,
aygitlarinin incelenmesiyle olusan bilgi kolunu” ifade eder. 3% Ayrica teknoloji
insanlarin yasamis olduklari ortamlari degistirmek suretiyle daha vyararli hale
getirebilmek ({zere sahip olunan ve kullanilan bilgilerin toplamidir. 3% Teknolojik
gelismeler, deger zincirindeki her sdre¢ icin, bu sureglerin degistiriimesi ya da yeni
bastan olusturuimasinda rekabet avantajinin saglanabilmesi acisindan belirli bir
Ooneme sahiptirler. Deger zincirindeki ana faaliyetler ve yan faaliyetlerinde farkli
teknolojiler kullanila gelmigtir.3%

Teknolojiyi gelistirmek, isletmenin teknolojik altyapi ve kullanim dizeyi ile
iligkilidir. Teknolojiyi etkili ve verimli kullanmak deger zincirinin rekabetci yapisina
pozitif katki saglar. Teknolojik oryantasyon, deger zinciri iginde teknolojiyi kullanarak,
girdiler ile insan kaynaklarinin uygun bilesimini yapmak suretiyle ciktilarin niteliginin
degistiriimesiyle operasyonlarin dedisimine katki sunabilir. Girdilerdeki ve o6teki alt
teknolojiler ile ilgili teknoloji operasyonlarin performans duizeyini yukselttigi
g6zlemlenmigtir. Teknolojik gelisme Urtn gelistiriimesine donik tasarlanmis igleri, ar-
ge calismalarinin tamamini, islemler otomasyonu ve deger zincirini destekleyecek
oteki teknolojileri de icerir. Teknolojik seviye, rekabet Ustlnliglni kazanmada 6énemli
bir kaynak olup, maliyetleri disurmekte ve yeni Urlnlerin Uretiimesinde katma degeri
yikseltmektedir. Isletmelerin  sirdirilebilir rekabette (stiin olabilmeleri ve
maliyetlerini dusurebilmeleri i¢in yenilik¢i teknolojiler uygulama ve uyarlama
yetenekleri blyluk 6neme sahiptir. Netice itibariyle teknoloji kullanimi tim sanayi
kesimlerinde rekabetgi bir yapiya sahip olabilmede etkin rol Gstlenmektedir.3%

Gunumuz kosullarinda kuresel ekonomideki butin etkinliklerin teknolojik
gelismiglik dizeyi ile bir etkilesimi vardir. Bu nedenle ileri teknolojiyi kullanabilmek
icin bir takim alt yapi yatirimlarinin yapilmasi zorunludur. Teknolojik gelismenin
saglanmasi bir takim yeniliklerin olmasini gerektirir. inovasyon da denilen bu yenilik
kavraminin  surekliligini  saglamak ancak ar-ge caligmalariyla mumkun

olabilmektedir.3%7

303 Gpksel Ataman, Isletme Yénetimi, Tirkmen Kitapevi Istanbul, 2009, s.49

304 Aktepe, a.g.e., S.229

305 Atilgan, a.g.e., $.262

306 Eraslan vd., a.g.e., s.3

307 Ali Eleren, Cetin Bektas, Yilmaz Akyiiz, Degisim Sirecinde Uretim Sistemlerinde Ortaya Cikan Yeni
Global Boyutlar Ve Finansal Etkileri, Afyon Kocatepe Universitesi [IBF Dergisi(C.V, S.2, 2003), s.39-
40
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Tablo 4: Deger Zincirinin Ana Boyutlari ve Alt Degiskenleri®®®

Ana Operasyonlar

Alt-Operasyonlar

Alt Degiskenler

Destekleyici
Operasyonlar

Firma Altyapisi

Firmanin kaltari

Yeniden miuhendislik

Stratejik planlama ve denetim
Stratejik yonetim

Cevre yonetimi

Kurumsal sosyal sorumluluk

Bilgi yonetimi

Finans yonetimi

Muhasebe yonetimi

Halkla iligkiler’lkamu kurumlari ile
iligkiler

Kalite

Genel igletme altyapi operasyonlari

insan Kaynaklari Yoénetimi

insan kaynaklarinin planlamasi
ise alma

Calisan egitimi

Maas politikalari

Performans degerlendirme
Kariyer planlama ve yonetimi
Calisanlarin sayisi

Calisan katilmi

Saglik ve guvenlik

Genel Insan kaynaklari yonetimi
operasyonlari

Satin Alma

Hammadde satin alma

Makine satin alma ve ekipman
satin alma

Hizmet satin almalar

Enerji satin almalar

Tedarikgi iligkilerinin yénetimi
Genel satin alma operasyonlari

Teknoloji ve Gelistirme

Teknoloji transferleri

Ar-Ge Tasarimlari

Bilgi Greten kurumlarla iligkiler
imalat otomasyon siireci

Ofis igleri otomasyonu

Genel teknoloji ve
operasyonlari

gelistirme

Birincil Operasyonlar

Giren Lojistik

Tasima girdileri
Girdi igin satin alma politikalari
Depolama girdileri

Dagitim girdileri ve isletmelerin farkli
fonksiyonlari

Genel giren lojistik operasyonlari

Operasyonlar

Sireg girdileri

Uretim planlamasi

Gerekli materyal planlamasi
Uretimde istatistiki kayitlar

imalat operasyonlarinda ki etkinlik

308Eraslan vd., a.g.e., s.322
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imalat operasyonlarinda ki
yenilikgilik

- imalat operasyonlarinda is siirecleri
ve tanimi

- Imalat operasyonlarinda  siireg
kontrolleri

- Araglarin kullanim etkinligi
- Bakimlar

- Kalite kontrol faaliyetleri

- Genel operasyon islemleri

Cikan Lojistik - Son uriinlerin depolanmasi

- Son drdnlerin dagitimi
- Stoklarin kontrolu
- Genel gikan lojistik operasyonlari

Pazarlama ve Satig - Fiyat politikalari

- Uriin gelistirme politikalari

- Pazarlama politikasi segimi

- Pazarlama kanallari

- Promosyonlar

- Halkla iliskiler faaliyetleri

- Satis gelistirme faaliyetleri

- Markalagma gabalari

- Genel pazarlama operasyonlari

Satis Sonrasi Hizmetler - Misteri sikayet kayitlari

- Garantiler

- Satis sonrasl musteri
memnuniyetleri

- Genel servis operasyonlari

Deger zincirindeki adimlar ayri adimlar olarak dusuntlmemelidir. Clnku deger
zincirindeki bir adim, digerlerinin fiyat ve performanslarini etkilemektedir. Deger
zinciri icinde, Uretim sirecini ve maliyetleri degistirebilecek durumlar goz ardi
edilmemelidir. Mesela bir Uretim surecinde satis sonrasi hizmet olan servis hizmeti
maliyetleri arttirabilecegdi gibi azaltabilir. Uriiniin tasariminda ki degisiklik maliyetleri
dusurebilir ve glven olusturabilir. Bu durumda servis maliyetlerinin dismesini
saglayabilir. Bu ve benzeri igslemler isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerini
saglayabilir.3%°
2.2.2.3. Kar Mariji

Kar genel anlamda gelirler toplami ile maliyetler toplami arasinda olusan fark
demektir.31°Tim firmalarin nihai ve temel gayesi, deger olusturmak ve kar marjini ya
da satis miktarlarini hizlandirarak karliliklari arttirmalaridir. Kavram olarak deger
zincir analizi bir Grtine ait bitlin maliyetlerin ve igsletmenin kabiliyetlerinin orta koymak

suretiyle elde edilmesi muhtemel kari arttirmayi hedeflemektedir. Diger bir ifadeyle,

309 Atilgan, a.g.e., $.262
310 Ertugrul, a.g.e., s.27
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metot olarak deger zinciri analizi, isletmecilere igsletme yeteneklerini ve maliyetlerini
g6z oniine almak suretiyle deger farkindahgi olusturmaktadir.3!!

Bir isletmenin olusturdugu toplam deger, isletmenin saglamis oldugu fiziki
uriinlerine ek olarak zamaninda dagitim veya tasarimda yardim ve tamir benzeri
faydalarin ya da yardim edici herhangi bir hizmetin alinmasi icin 6demeye yapmaya
razi alicilardir. Eger isletme igin gereken faaliyetler sirasinca olusturulan deger, bu
faaliyetlerin toplam maliyetlerini gecmesinin sonucu kardir. Bu sayede saglanmis
olan ilave degerler, firmanin Urtnlerine veya hizmetlerine 6deme yapmaya razi olan
alicilarin sayisini ve firma karlarinin artmasina destek olur.3*2
2.2.2.4. Deger Zinciri Operasyonlan Arasindaki Baglantilar Ve iliskiler

Her ne kadar deger faaliyetleri rekabet UstinlGgunun yapi taglarn olsa da,
deger zinciri bagimsiz etkinliklerin bir koleksiyonu degil, birbirine bagli faaliyetlerin bir
sistemidir. Deger aktiviteleri, deger zincirindeki baglantilar ile ilgilidir. Baglantilar, bir
deger etkinliginin gergeklestirime bigimi ile digerinin maliyeti veya performansi
arasindaki iligkilerdir.3**

Deger zinciri operasyonlarinin tamaminin tespit edilmesi sonucunda bu
operasyonlar arasindaki iliski ve baglantilarin tanimlanmasi gerekmektedir.
Baglantinin var olmasi, bir operasyonun maliyetinin ya da performansinin bir digerini
etkiledigi durumlarda ortaya cikar. Birincil faaliyetler ile destek faaliyetleri arasinda da
baglantilar olabilir. Burada rekabet etmede Ustinlik, bu baglantii olan
operasyonlarin es gudumu ve en uygun seviyede yonetebilme yeteneginden
kaynaklanir. Deger zincirindeki operasyonlar yalniz baglarina rekabet Ustunligunu
saglayabilmekle beraber, bu baglantilarda rekabet Ustunligu elde etmede etkilidir.
Fakat bu etkiler genelde g6z ardi edilir. Baglantilarin kullanimi koordinasyon ve
optimizasyonun uygulanmasini temin eden bilgi akisiyla muimkin olmaktadir.
Baglantilar yalnizca bir isletmenin deger zinciri igcinde kalmamakta kanallar ve
tedarikcilerin deger zincirleriyle isletmenin deger zinciri arasinda olabilmekte ve
rekabet glcunin arttirilmasinda yeni firsatlar sunabilmektedirler. Bu yaklasim dikey
badlantilarin rollerinin neler olduguna dikkat ¢ekmek suretiyle, bir isletmenin
batinlesmesinin dogurmus oldugu muhtemel yararlari daha kesin bir bigimde tespit
etmeye imkan saglamaktadir. Deder islemleri arasinda olan baglantilar dort sebepten
kaynaklanir. Bunlar; birincisi ayni fonksiyonlarin baska sekilde uygulanmasi, ikincisi

dolayli islemlerde gayret goOsterilerek gelistiriimis olan dogrudan iglemlerin

311 Mehmet Dogan Oz, Kruvaziyer Turizmine Yénelik Tur Uygulamalarinda Deger Zinciri Analizi, T.C.
Adnan Menderes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm Isletmeciligi Anabilim Dali, s.31
(Yayimlanmamisg Yiiksek lisans Tezi)

312 Yalgin, a.g.e., s.24

313 porter, a.g.e., s.48
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performanslari ve maliyetleri, Gglnclsu isletme igindeki islemlerin sahada servis igin
bir GrGinldn tanitilmasi ve anlatilmasi ihtiyaglarini ortadan kaldirmasi ve dérdincusi
ise degisik sekillerde uygulanmakta olan kalite fonksiyonlaridir. Bu baglantilar
tanimlanarak butlin deger islemlerinin baskalari Ustindeki etkileri ve de kendisini
etkilemekte olan diger islemler arasinda olan iligskiyi derinlemesine bir bigcimde
arastirma sirecidir.34

Firmalarda deder olusturmayan iglemlerin ortadan kaldirmak ancak deger
zinciri analizi ile mumkun olabilir. Cunku deger zinciri analizi bir Grin yada hizmetin
Uretim fikrinden baglayarak satis sonrasindaki hizmetlere kadar Griin ya da hizmete
deger katmayan iglemlerin ortadan kaldiriimasini iceren maliyet azaltma ydntemidir.
Deger olusturmayan iglemler firmanin hemen her asamasinda ortaya cikabilir.
Bundan dolayi firmanin iglemleri, destekleyici ve temel olarak iki ana basliga ayrilmal
ve deger olusturmayan faaliyet hangisi ise o faaliyete odaklaniimalidir. Eger deger
olusturmayan faaliyetler firma igin lizumsuz veya firma amaglarina hizmetten uzaksa
ortadan tamamen kaldirilmalidir. Fakat bazi isletme faaliyetleri firmaya her hangi bir
deger katmazlar. Faturalama buna o6rnek gosterilebilir ama faturalama benzeri

faaliyetler yapisi geregi ortadan kaldiriimasi mimkin degildir.3°

2.2.3. Deger Zinciri Tiirleri
2.2.3.1. Basit Deger Zinciri

Deger zinciri, bir hizmet veya urunu (fiziksel donusum ve cesitli Greticilerin
girdilerinin bir kombinasyonunu iceren hizmetler) Uretimden farkl asamalara, nihai
tuketicilere teslimat ve kullanimdan sonra elden c¢ikariimasina kadar gereken tum
etkinlikleri tanimlamaktadir. Genel kabul géren bigim, Sekil 2'de agiklandigi gibidir.
Buradan gorulebilecedi Uzere, kendi basina dretim, katma degerli baglantilardan
sadece bir tanesidir. Ayrica, zincirin her halkasi igindeki faaliyet alanlari vardir. Cogu
zaman bir dikey zincir olarak tasvir edilmesine ragmen zincir i¢i baglantilar genellikle
iki yonlu bir yapiya sahiptir. Ornegin 6zel tasarim ajanslari sadece pazarlama ve
uretim surecinin dogasini etkilemez bununla birlikte sirayla zincirdeki bu asagi akis

baglantilarindaki kisitlamalardan da etkilenir.3!®

314 Eraslan vd. a.g.e., s.316-317

315 Savcl, a.g.e., s.65

316 Raphael Kaplinsky, Mike Morris, A Handbook For Value Chain Research, s.4,
(http://lwww.fao.org/fileadmin/user_upload/fisheries/docs/Value_Chain_Handbool.pdf)  (Erisim  Tarihi:
05.02.2019 s:16.49)
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Dizayn ve Uriin Uretim _ Tiiketim
Geligtirme I¢ Lojistik "| Fazarlama Geri Doniig
Transfer
(3 J l
_ _Uretim Tiiketim
Dizayn ic Lojistik Pazarlama Geri Dénis
Dandgim

Sekil 2: Basit bir deger zincirinde dort baglanti®’

2.2.3.2. Genigletilmis Deger Zinciri

Gergek dunyada, deger zincirleri basit deger zincirinden ¢ok daha karmasiktir.
Bir igsletme icin durum zincirde birgok baglantinin daha var olma egiliminde
oldugudur. Ornegin, mobilya endustrisi (Sekil 3), tohum girdilerinin saglanmasini,
ormancilik sektord igin kimyasallar, ekipman ve suyu igerir. Tomruklari kereste
fabrikasinda kesmek igin birincil girdilerini makine sektérinden alir. Oradan, bigilmis
kereste, mobilya imalatcilarina tasinir ve bu sirada makine, yapistiricilar ve boya
endustrilerinin yani sira hizmet sektorinidn tasarim ve markalama becerilerinden
yararlanilir. Hangi pazara hizmet edildigine bagh olarak, Nihai musteriye ulasana

kadar gesitli araci asamalardan geger, kullandiktan sonra, mobilyalar geri dénistime

gonderilir 318

317 Kaplinsky, Morris, a.g.e., s.4
318 Kaplinsky, Morris, a.g.e., s.4
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Tohumlar Makineler Su
Kimysallar Ormancilik Yangin
Hizmetleri
Dizayn Kereste < Makineler
Fabrikasi
. Lajistik
Makineler D’“‘?.“!:YE'. p Kalite
reticileri Tavsiye
- < Boyama
T ‘r’turtlglt Alicilar Yapigtincilar
optan salig Daseme vb.
vurtIgi Tiiketiciler Yurt Digi
Perakende Toptan Satig
Geri 4 Yurt s
Dandgim Perakende

Sekil 3: Ormancilik, kereste ve mobilya deger zinciri®*°

2.2.3.3. Bir veya Daha Fazla Deger Zinciri

Bir deger zincirindeki dagitim baglantilarina ilaveten, genellikle ara Ureticiler
belli bir deder zincirine ek olarak birkag farkli deder zincirinden (Sekil 4) beslenebilir.
Bazi durumlarda, bu alternatif deger zincirleri, ¢iktinin yalnizca kiglk bir payini
emebilir; diger durumlarda, musgterilerin esit bir sekilde yayilmasi s6z konusu olabilir.
Ancak bu pay belirli bir zamandaki satislarin tim durumunu yansitmayabilir. Géreceli
olarak kiguk (veya buylk) musteri / tedarikginin belirli bir pazar veya teknolojinin
dinamigi gelecekte nispeten buydk (klglk) bir muagsteri / tedarikgi olabilir. Ayrica,

satiglarin payi belirli bir rolin kritik rolinU gizleyebilir. Bir ana veya cekirdek

319 Kaplinsky, Morris, a.g.e., s.5
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teknolojisini veya girisini kontrol eden tedarik¢i (giktisinin bir kismi nispeten kuglk

olabilir) deger zincirinin geri kalan kisminda olabilir.32°

/ Ormancilik \
] Hamurve Kagit Kereste Madencilik —>
Bina ic Hissedarlar Mobilya Kendin Dis
ve Yap Hissedarlar
ingaat Sektori

Sekil 4: Bir veya daha fazla deger zinciri®?!

2.2.3.4. Kiresel Deger Zinciri

Gereffi ve arkadaslarinin tanimlamis oldugu bir diger deger zincir modeli de
kiresel deger zinciri modelidir. Globallesen diinya pazarlamayi kiiresellestirdigi gibi
uretimi de kuresellestirmistir. Kiiresel deger zincirleri firmalarin birden fazla llkede
belirli bir Grint Uretmelerini ve birlestirmelerini saglamaktadir. Bu surecin olumlu
ciktisi yuksek gelire sahip Ulkelerden disuk ve orta geliri olan Ulkelere know-how
akisini desteklemesidir.2??Kiresel deder zincirine birgok érnek verilebilir.

Kuresel deger zincirine Hong Kong’ lu blyuk bir ihracat firmasi olan Li&
Fung'un Gretimi kiresel deger zincirine érnek olarak verilebilir. Li& Fung “dagitiimis
driinde bir 6ncl olmustur. Tasarim ve kalite kontrol gibi daha yiksek katma deger
saglayan igleri Hong Kong'’ ta yaparken, daha dusiuk katma deder saglayan igleri ise
dinya da o islerin en iyi yapilabilecekleri yerlere dagitmaktadir. Ortaya ¢ikan sonug
yepyeni bir seydir. Gercek anlamda kiiresel bir Griindur. Ornegin, bir elbise tGretmek
icin, Kore’den satin alinan iplik Tayvan’da dokunup boyandiktan sonra nihai dikimin
yapilacagi Tayland’a génderilir ve orada Uzerine Japonya’dan gelen fermuarlar dikilir.

Amac her siparis igin deger zincirini musterinin 6zel isteklerini karsilamak lzere

320 Kaplinsky, Morris, a.g.e., s.6

321 Kaplinsky, Morris, a.g.e., s.6

322 Daria Taglioni, Deborah Winkler, Making Global Value Chains Work for Development,
https://openknowledge.worldbank.org/handle/10986/24426
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uyarlamaktir. 32 Bu uyarlama musteri sadakati getirmekle beraber isletmelerin

hedeflerine ulagsmalarini da mimkiin kilabilmektedir.

N\
KORE TAYVAN TAYLAND JAPONYA
(IPLIK) (DOKUMA-BOYA) (DIKiM) (FERMUAR)

J

KURESEL
URUN

-

\ 4 A A 4 \ 4
AMERIKA AFRIKA AVRUPA ASYA AVUSTRALYA

Sekil 5: Kiresel Uriin Deger Zinciri Siireci®?*

2.3. DEGER ZINCIRi ANALIZININ ONEMI
Deger zinciri, bir isletmeni sunmus oldugu Urtin ya da hizmetlere donik olarak
belli bir siraya gore uygulamis oldugu iglemleri inceler. Bagka bir ifadeyle Deger
zinciri analizi bir Griin veya hizmetin kavramsal olarak ilk Uretim noktasindan son Urun
durumuna varincaya kadar ge¢mis oldugu tim islemleri incelemektedir. Bu analiz
ekonomik anlamda degerli sanayi sektorlerinin global rekabetteki durumlarini
gobrebilme ve ayni zamanda rekabette surdurulebilir GstinliUgu saglayabilmek igin
gerekli islemlerin gelistiriimesi ya da hangi islemlerin isletme disinda yapilimasi
gerektigi gibi bir takim stratejik kararlar alabilmek icin karar vericilere destekler
saglar. 3
Bir isletme icin de@er zincirini organize etmek, isletmenin yaptigi faaliyetleri
baska isletmelerin sundugu hizmetleri satin almak icin yapilan ikili anlasmalardan
daha fazlasi demektir. isletmenin kattigi deger, satin alma agina bilgi birikimi ve
tecribesiyle adeta bir yonetim uzmanhdi destegi de saglayacaktir. Hizli
kuresellesmenin oldugu bu donemde deger zinciri analizi dnemli olmasinin U¢ ana
sebebi vardir. Bunlar;3?¢
= Artan is béluma ve Uretimin kiresel dagilimi ile bilesenleri, sistemik rekabet
glcuni giderek daha dnemli hale getirmistir.
= Sadece uretimde verimlilik kiresel pazarlara basaril bir sekilde niifuz etmek

icin gerekli bir sart degildir.

323 Joan Magretta, (Hizli, Kiiresel ve Girigsimci Hong Kong Stili Tedarik Zinciri Yonetimi), Deger Zincirini
Yénetmek, Harvard Business Rewiew Dergisinden Segmeler, Acar Basim Aralik 2007, Ceviren ilker
Giilfidan, s.36

324 Joan Magretta kaynagindan esinlenerek hazirlanmistir.

325 Eraslan vd., a.g.e., s.328

326 Kaplinsky, Morris, a.g.e., s.9
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= Surdardlebilir gelir artisina olanak saglayan Kiresel pazarlara giris tim deger

zinciri icinde dinamik faktorlerin anlasiimasini gerektirir.

2.3.1. Rekabetgiligin artan 6nemi

Rekabet, glinimiz ekonomilerinin kalkinma sdregleri igerisinde en ¢ok
Uzerinde durduklari konularin basinda gelmektedir. Kapitalist ekonomik modelin yapi
tasi olan liberal dis ticaret anlayisi, bu modeli benimseyen tim ekonomileri hem ic,
hem de dis pazarlarda daha fazla rekabetci olmaya zorlamaktadir. Rekabet anlayisi
da bu gelismeler gercevesinde sekillenmekte ve mevcut rekabet ortamina uyum
saglayamayanlar pazarin disina itiimektedir.3?’

Rekabet edebilirlik eskiye nazaran oldukga zor bir durumdadir. Bu sebeple
firmalarin sirekli degisen pazar sartlarina uyumlu strateji gelistirmeleri gerekir.
isletmeler farkli rekabet stratejileri benimsemektedirler. Bu stratejilerin
belirlenmesinde tiiketici tercihlerindeki degisme ve teknolojideki gelisme etkili
olmaktadir. Firmalar rekabet stratejisini olustururken musteriye deger olusturmaya
odaklanmakta ve stratejisini bdyle konumlandirarak dederi fazla Ureterek rakiplerine
kars! bir Ustinlik elde etmektedirler. 32 Rekabet igin olusturulacak teoride,
igsletmelerin belirleyecegi strateji ilkk dnce isletmelerin piyasadaki performansini ve
dogrudan olmasa da endustrinin genel performansini énemli diizeyde etkiler. Bundan
dolayl rekabetcilik glcunu arttirmak icin isletmelerin segecekleri stratejileri iyi
belirlemeleri gerekir.32°

Rekabet avantajini teshis etmek ve belirli bir sektérde rekabet etmek igin bir
firmanin deger zincirini tanimlamak gerekir. 33° Deger zincirinin tanimlanmasi,
olusturulmasi ve kullanilmasinda son asama rekabet avantaji elde edebilmektir.
Firma endustrideki deger zincirini tanimlayarak deger faaliyetlerinin her biri igin
maliyet etkenini belirleyebilirse, bu etkenleri rakip firmalardan daha iyi kullanmak
suretiyle ya da deger zincirini tekrardan sekillendirerek rakip firmalara gore surekli bir
rekabet avantaji kazanabilir.®3! Dlzenli bir sekilde calisan pazarlarda isletmelerin
uretim ve rekabet stratejileri, sabit bir konum/yer belirleyerek bu konumu devam

ettirme ve savunma igin gereken faaliyette bulunmayken, Pazar sartlan daha

327 Nurdan Kugat, Tr61 Bolgesi | Bazli Rekabet Giicii Analizi, Avrasya Sosyal ve Ekonomi
Aragtirmalar Dergisi (ASEAD), CILT 5 SAYI 5 Y1l 2018, S 158-17,5.159

328 Epru Dogan, Rekabet Stratejileri Perspektifinden Sirdirilebilir Rekabet Ustiinligi, Yénetim ve
Ekonomi Arastirmalan Dergisi, Cilt/VVolume: 15 Sayi/lssue: Ek Sayi 1/ Additional Issue 1
Aralik/December 2017 ss./pp. 163-178, s.164

329 Bijlent Altay, Koray Girpinar, Agiklanmis Karsilagtirmali Ustiinlikler Ve Bazi Rekabet Giicii
Endeksler: Tiirk Mobilya Sektérii Uzerine Bir Uygulama, Afyon Kocatepe Universitesi, 1.1.B.F. Dergisi
(C.X, S 1,2008), s.258

330 porter, a.g.e., s.45

331 Tirk, a.g.e., s.241
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calkantili durumlarda ise stratejilerden beklenti esnek olabilmeleridir. 332 Daha
Onceden de bahsedildigi Uzere rekabette 6nemli etkenlerden biri teknolojik
degisimdir. Teknoloji yeni sanayi kollari olustururken mevcutta ki sanayi yapilarini da
degistirmektedir. Rekabet ile teknolojinin arasindaki mevcut iligkinin anlagilabilmesi

icin deger zinciri analizinin dnemli bir etkisi bulunmaktadir.®3

Rekabetci Baskilar

Tasarim —>l Uretim Pazarlama

Rekabetgi Baskilar

"\
/

Sekil 6: Deger Zincirinde Rekabetci Baskilar®3*

Rekabetteki degisimler, pazarlarin, trlGnlerin, érgltsel becerilerin gelismesi ve
yoénetiimesinde 6nemli neticeler ortaya cikarmaktadir. Firmalar béylesi bir ortamda
orgutsel stratejiyi belirlerken esneklige dikkat etmek zorundadirlar. Gegmiste
yasanmis basari, firmanin uzun dénemde varlidini sdrdirmesini temin edemez.
Stratejik acidan firmalarin karsilastiklari zorluklardan en énemlisi sirekli ve hizli olan
degisimi yonetebilmektir. Basaril firmalar inovasyon yapma kabiliyeti olan ve stratejik
olarak gelisebilenlerdir. Cevresel unsurlar ve sartlar degistikge firmalar rekabet
astunlagund surdurebilmek igin yonetsel sirecglere ve orgutsel programlara ihtiyag
duyacaktir. Rekabet Ustunlugunt elde etmek sdrdurilebilecedi anlamina gelmez.
Rekabet Ustunligunu surdurulebilir olmak igin sirekli olarak iyilestirme ve gelismeler
yapiimalidir.3%

Rekabet stratejisi, bir firmanin kendisini rakiplerinden ayiracak yeteneklerinin
degerlerini en yuksek sekilde konuslandirmasini gerektirmektedir. Bu, stratejinin
kurulmasinin merkezi bir yonunun de kapsaml bir rakip analizi olmasi gerektigi
anlamina gelir. Bir rakip analizi yapmanin amaci, her bir rakibin yapmasi muhtemel
strateji degisikliklerin ve her bir rakibin diger isletmelerin bagslatabilecegi bir takim

uygun stratejik hamlelere karsi olasi tepkilerinin saptanmasidir. Ayrica rakip analizi,

332 Cevahir Uzkurt, Cevresel Belirsizliklere Karsi Rekabet Avantaji Yakalamada Stratejik Esnekligin Rolii
ve Firma performansina Etkileri, Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:3 Say::1
Haziran 2002, s.2

333Yiiksel Birinci, Stratejik Bir Arac Olarak “Patent’, Siirt Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Iktisadi Yenilik Dergisi, Cilt: 1, Sayi: 1, Temmuz 2013, s.3

334 Kaplinsky, Morris, a.g.e., s.27

335 Dogan, a.g.e., s176
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her bir rakibin bir takim sektér degisikliklerine ve ortaya cikabilecek daha genis
cevresel degisikliklere karsi olasi tepkilerinin dogasinin ve basarisinin bir profilini
cikarmayi gerektirmektedir. “Sektérde savasmak icin kimi se¢cmeliyiz ve hangi siklikla
hamlelere basvurmaliyiz?”“Rakibin stratejik hamlesinin anlami nedir ve bunu ne
kadar ciddiye almaliyiz?” ve “Rakibin tepkisinin duygusal veya ¢aresiz olacagi hangi
alanlardan kaginmaliyiz” gibi sorulara bir yanit vermek ayrintili bir rakip analizi ile
mUmkin olabilmektedir.336

Her gecen gin is yapma bigimleri, tketici tercihleri, Uretim strecleri ve en
nihayetinde rekabetin boyutu ve hissedilirlik dizeyi de§ismektedir. Rekabet artik ¢ok
sert ve bazen de yasa digi birlesmelerle yikici olmaktadir. Boyle bir ortamda ayakta
kalmak isteyen isletme elbette ki rekabetci bir yapida olmalidir. isletmelerin rekabetgi
yapisi kanaatimizce rekabet edebilen isletme degil rekabet etmeyi bilen igletme
seklinde olmalidir.

2.3.2. Verimli Uretim

Gunumuzde hemen her sey hizli bir degisim icindedir ve bu degisim insan
yasantisinin her alninda oldugu gibi Uretim isini de etkilemektedir. Japon
endustrisinin 1970 * te gergeklestirmis oldugu takdire sayan gelisiminin baslangici
olan ve bati endustrilerinin ve &zellikle ABD endustrisinin bu gelismeler karsisindaki
cabalarini temsil etmekte olan fikirlerle Gretim alaninda blyuk degisimler olmus ve bu
suregte halen devam ede gelmektedir. Uretim alaninda meydan gelen baz
gelismeler su sekilde siralanabilir:3%”

= Bilgisayar Destekli Uretim Sistemleri

= Esnek Uretim Sistemleri

= Malzeme Gereksinimi Planlamasi

= Uretim Kaynaklari Planlamasi

= Tam Zamanl Uretim Sistemi

= Senkronize Uretim.

Uretim sistemlerindeki tim bu verimliligi arttirici cabalar igletmelerin rekabet
edebilirliginin saglama noktasinda istenen sonuglari vermedigi soylenebilir. Bu
noktada deger zinciri analizinin dnemi ortaya ¢ikmaktadir.

Deger zinciri analizinin 6nemli olmasinin sebeplerinden biri hizmetlerden
ziyade Uretim konusunda wuzmanlasmis firma ve Ulkelerin avantaj ve
dezavantajlarinin anlasiilmasina yardimci olmasi ve (Ureticilerin kiresel pazarlara

katiima yetenegini etkileyebilen nihai pazarlara hangi yolla baglanacagini

3% Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi, Sektér ve Rakip Analizi Teknikleri,(Ceviren: Gilen
Ulubilgen),Istanbul: Sistem Yayincilik, 2010, s.58
337 Goksen, a.g.e., s.39-40
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belirlemesidir. Ozellikle yirminci yizyilin son yirmi yilinda giderek daha fazla firma ve
bolge, savas sonrasi donemde yeteneklerini gelistirmis durumdadirlar ve bu ylizden
distk maliyetli tedarik kaynaklari kiresel bir asamada tedarikgiler icin buyimus
durumdadir. Deger zinciri analizinin burada oynayacagi énemli bir rol vardir.Bunu
saglamak icin analiz sunu yapmaktadir; nihai pazarlara baglanmak icin yénetim de
dahil olmak Uzere tim Uretim déngisinl ele alir. Bu analizi sadece zincirdeki Uretim
hattinin  etkinligini degil tGmdnd didsinmeye zorlamakla beraber belirli Gretici
gruplarinin nihai pazarlara katilimini belirler.3®

Deger zinciri analizi klresel pazarlara giris arzusunda olan uluslararasi
isletmelerin tim slreclerini ele alarak igletmelerin verimliligini arttiracak ve bu sayede
karliigini yukseltecek yeteneklerini belirlemektedir. Verimlilik artisini sadece Uretim
sureciyle sinirlandirmayarak tim isletme faaliyetlerine yaymasi, deger zincir
analizinin igletmelere 6nemli bir katkisi olarak gorulebilir.

2.3.3. Kuresel Pazarlara Girig

Marshall Mcluhan’in 1960 yilinda yazdig1 “Komdinikasyonda Patlamalar” isimli
kitabinda “global kéy“tanimlamasiyla literatiire giren kiresel kavrami11980’lere dogru
prestijli Amerikan isletme Okullarinda kullaniimaya baslanarak giincellik kazanmistir.
1990’larda ise uluslar arasi ekonomik, politik ve sosyal suregleri tanimlamak
maksadiyla akademik dilde yerini bulmustur. ¥ Dinya genelinde ortaya c¢ikan
degisim, teknolojik devrim, tretim modelleri ve tekniklerindeki yeni arayislar, firmalari
degisime ve yeniden yapilanmaya zorlamistir.3*° Kiresellesme ekonomik bir kavram
olarak dunya c¢apinda serbest pazar ekonomisinin yayllmasi anlaminda
kullaniimaktadir. Baska bir anlatimla, sirketlerin diinyanin neresinde olursa olsun bir
ulke pazarina girebilmesi, cesitli sekillerde yatirrm ve pazarlama faaliyetlerinde
bulunmasi ve bu yolda higbir engel bulunmamasi ekonomik anlamda kirelesme
olarak nitelendiriimektedir. ingilizce “globalization” sézciginin kargiigi olarak
kullanilan bu kavramin ifade ettigi hareket, uluslar arasi ¢cok uluslu sirketlerin birgcok
Ulke pazarina yayilabilmesine olanak saglamistir.3*

Uluslararasi piyasalara girmede birgok ydntem mevcuttur. Yurt diginda
dogrudan yatirim, stratejik ortakliklar ve ihracat uluslararasi piyasalara giriste en gok
kullanilan yontemlerdir. 3*? Kiresellesme sonucunda isletmeler farkh (Glkelerin
ekonomik, sosyo-kulturel, teknolojik, hukuki ve politik cevreleriyle etkilesimde

bulunurlar. Her Ulkenin kendine 6zgl deger, norm ve inanglari vardir. Yine ulkelerin

338 Kaplinsky, Morris, a.g.e., s.9

339 Goksel Ataman, a.g.e., s.41

340 Ertiirk, Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim, istanbul, Ekim 2013, s.121
341 Cemal Yiikselen, Pazarlama, Detay Yayincilik Ankara 2010, s.162

342 Tagkin, a.g.e., s.295
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politik ve ekonomik sistemleri gibi hukuk uygulamalari da farklilik gosterecektir.343
Rekabetin en yogun yasandigi yer uluslar arsi pazarlardir. Cunka irili ufakl birgcok
isletme uluslararas| pazarda faaliyet gostermeye calismaktadirlar. Birgok ozelligi ile
ulusal pazarlardan ayrilan uluslararasi pazarlara etkin bir katilim isletmenin deger
zincirini iyi tanimlamasiyla mimkun olabilir.
2.4. DEGER ZINCIRININ iISLETMELERE KATKILARI

Deger zinciri analizleri, isletmelerin rekabet avantaji elde etmek amaciyla,
deger faaliyetlerinin her birini ve bu faaliyetler arasinda olan iligkileri agiklamak
suretiyle daha dusuk maliyetlere ulasmayi ve farkhlik olusturmayi hedefleyen stratejik
bir aragtir. Ayni zamanda bu analiz, firmanin musterileri, tedarikgileri ve sanayideki
diger firmalarla olan iligkileri de ortaya koyarak her bir aktor icin yaratilan katma
degerin nasil ortaya gikarildigini agiklamaktadir.>*Sektérde var olan rakipleri geride
birakabilmek icin basarii olmasi muhtemel Ug¢ stratejik yaklasim vardir.

Bunlar:***Odaklanma, farklilagtirma ve toplam maliyette liderliktir.

2.4.1. Toplam Maliyet Liderligi

isletmenin maliyetlerini rakiplere gére en diisiik seviyeye indirmeye yonelik
stratejiler gelistirmelidirler.3*isletmenin amaglarinin gerceklestirimesi ise dért temel
rekabet boyutu olan maliyet, kalite, zaman ve esneklik unsurlari ile basa ¢ikabilme
yetenegine baglidir. isletme maliyetlerini rakiplerine ve finansal ciktilarina oranla
disuk tutabilirse, musterilerine hizmet ve mal sunumlarini zamaninda ve dogru bir
sekilde gerceklestirebilirse, musteri geri bildirimlerini esas alacak sekilde Urin ve
hizmetleri kalitesini yUkseltir ve strekliligini saglarsa, dis ¢evredeki degisimlere uyum
saglarsa gelistirilen strateji amaca ulagir.3*

Firmalar deger zincirindeki islemsel ve yapisal etkenleri tanimlamadan sonra
kendisi icin gecerli olan "temel maliyet etkenlerini" tanimlamalidirlar.2*Deger zinciri,
rakip maliyetlerin belirlenmesi icin temel aragtir. Rakip maliyetlerini belirlemenin ilk
adimi, rakip deger zincirlerini ve faaliyetlerin onlar tarafindan nasil gergeklestirildigini
tanimlamaktir. Sureg, bir firma tarafindan kendi deger zincirini analiz etmek igin
kullanilanla aynidir. Pratikte, firmanin dogrudan bilgileri olmadidi igin rakiplerin
maliyetlerini degderlendirmek genellikle ¢ok zordur. Genellikle rakiplerin deger

etkinliklerinin bazilarinin maliyetini, genel olarak mevcut olan kamuya acik verilerden

343 Ataman, a.g.e., s.42

344 Burhan Ozalp, M. Necat Oren, XII Ulusal Tarim Ekonomisi Kongresi, 25-27 Mayis 2016, s.601
345 E, Porter, a.g.e., s.44.

346 Arzu Kose, Stratejik Yonetim, Kum Saati Yayinlari istanbul 2008, s.72

347 Ozsungur, a.g.e., s.100

348 Tiirk, a.g.e., s.240-241
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ve alicilar, tedarikgiler ve diger kisilerle yapilan gériismelerden dogrudan hesaplamak
mUmk{indr.34°

Uriiniin maliyeti ne kadar disik ise firma bu nispette rakipleri karsisinda
maliyet liderligi saglayacaktir.®*°Diisiik maliyete sahip isletme rakiplerine kargi gicli
bir konuma gecer ve isletmeyi glcli alicilardan korur. Girdi maliyetlerinde
olusabilecek artiglarla basa c¢ikabilmeyi saglar ve gugli tedarikgilerin baskilarina
karsi isletmenin elini guglendirir. Piyasaya yeni girecek muhtemel rakipler kargisinda
girigs engeli saglayarak ikame Urunlerin girmesi acgisindan avantajli konumunu
guclendirir. Ayrica toplam maliyeti diguk olan bir igletme, rakipleriyle kiyaslandiginda
daha blyik bir pazar payl ve hammaddelere erigsim kolayli§ina sahip olur. *!Deger
zinciri tanimlamalar sayesinde bir igletme Ustin oldugu yonlerini ve zayifliklarini
gorme imkanina kavusur. Bunun sonucu olarak ta rekabet Ustunlugu elde edebilir. Bu
acidan bakildiginda isletme maliyet liderligi elde edebilmek ve rekabeti en Ust

dlzeyde yapabilmek i¢in bu tanimlamalari yapmasi faydali olacaktir.

2.4.2. Farkhlastirma

Mamulun farklilastirimasi en yalin ifadeyle, mamule olan talebin mamulin
arzina boyun egdirme cabasidir. Firmalar Urettikleri Grin veya hizmetlerin rakiplerin
Uriin veya hizmetlerinden farkli, daha faydali ve dahi iyi oldugunun dusincesini ileri
strmek yoluyla rekabet etmeye calisilar. Urlinlerdeki farkliliklar bigim, renk, ambalaj
ve kalitede olabilir. Uriin farklilastirma esasen firmanin kendi mamullerinin
digerlerinden yani rakiplerinden farkli oldugu imajini olusturmasi ve tiketicileri bu
sayede kendi Urlnleri veya hizmetlerine gekmeye calismasidir.%?

Tuketiciler her gegen gin daha fazlasini istemektedir ve pazarlar daha da
bélinmus hale gelmektedir. Bu ve benzeri sebeplerle bir ¢ok firma musgterilerin
bireysel taleplerine cevap verebilme veya spesifik bir pazarin taleplerini
karsilayabilmek adina farklilagma stratejisi benimsemektedirler. Buda ancak esnek
Uretim stratejilerini uygulamakla mimkin olabilmektedir.**Bu stratejiler firmalarin
hizmetlerinin ya da mamullerinin tasarim, kalite ve marka ozellikleri acisindan
rakiplerinden ayrilmasi veya ayricalkh olmasini temin eden
stratejilerdir.>**Farklilasma stratejilerini kullanmak igin, bir firmanin faaliyet gosterdigi

sanayi dalinda tuketicilerin ¢ogunlugunca kabul edismis bazi konularda kendine

349 porter, a.g.e., s.97-98

350 Gilven Pado, Acik inovasyonun Rekabet Stratejisi Uzerine Etkisi, Uluslararasi Bilimsel
Arastirmalar Dergisi, Cilt/\Volume:1 Sayi/Issue:2 Aralik/December 2016, s.137

351 Mehmet Barca, Saban Esen, Rekabet Avantaji Saglama Ve Sirdirmede Stratejik Yaklagimlar, e-
Journal of New World Sciences Academy NWSA-Social Sciences, 3C0092, 7, (2), 89-107. S.97

352 Derin, a.g.e., s.145

353 Birinci, a.g.e., s.7

354 Kose, a.g.e., S.72
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muanhasir bir takim farkliliklara sahip olmasi gerekir. Strateji olarak farklilagsmayi
uygulamakta olan firmalar bu cabalarinin mimkin oldugu kadar ¢ok boyutta
gerceklestirmelidir. Bunun temel sebebi ne kadar farklilik varsa o nispette Ustlnlik
olacagindandir. Farklilagsma stratejisinin basarili bir sekilde uygulanmasi durumunda
rakipleri ile olan mesafesi agilacak ve muisteri agisindan da cekiciligi artacaktir.®*®
Rakiplerle olan mesafeyi acip musteri g¢ekiciliginin arttinimasi isletmeye
rekabet GUstlnligu saglayacaktir. Fakat tim bu avantajlarin devami sudrdurdlebilir
olmasiyla ile mUmkdn olacaktir. Bu sebeple hemen her alanda oldugu gibi
farklilagsmada surdurulebilirlik hayati Sneme sahiptir.
2.4.3. Odaklanma

Rekabet etmekte olan firma sayilarinin ¢okg¢a oldugu pazarlarda, bazi kiguk
ve orta o6lcekli firmalar varliklari ve yetenekleriyle bu yogun rekabete dayanmakta
guclik c¢ekebilirler. Bu gibi firmalarin, rekabet Ustunligini kazanmalari neredeyse
imkansizdir. Dolayisiyla, kazanglari da ¢ok disuk gergeklesmekte ve uzun dénemde
hayatlarini slrdirmekte zorlanmaktadirlar. Bu firmalar igin odaklanma stratejileri
kurtarici bir strateji olabilir. 3°¢ Odaklanma stratejisine mdusteri, Griin veya pazar
bdlgesinin belirlenmesiyle baslanmaktadir.

Nihai genel strateji olan odaklanma, farklilasma stratejilerinde oldugu gibi
farkli bigimlerde olabilir. Farklilastirma ve maliyet liderligi stratejilerinin hedeflerini
gerceklestirmede tum sektérli esas alirken, odaklanma stratejisi belirli ve 6zel bir
hedefe en iyi hizmeti veya UrunU vermeyi esas alir. Bu stratejideki temel dusince
isletmenin dar olan hedeflerine genis alanlarda hedefi olan rakiplerinden daha etkili
ve verimli bir bigcimde hizmet sunabilecegi fikridir. Sonugta isletme, belli ve dar olan
hedefinin tum taleplerini kargilayarak farklilagsacak veya bu hedeflere hizmet
sunmakla maliyetlerini dislirebilecek hatta her ikisinin de basarabilecektir.®%’

isletmeler odaklanma stratejisiyle daraltlmis pazarda beklentileri farkl
musterilere ulasarak buydk firmalarin kendileri ile olan rekabetlerini gdrece
engelleyebilir veya vyikici etkilerini azaltabilirler. Bu sayede pazardaki mevcut

pozisyonlarini gug¢lendirerek rekabet Ustunlugu elde edebilirler.

355 Birinci, a.g.e., 5.6
3% Ulgen, a.g.e., s.265
357 Porter, a.g.e., S.48
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2.5. BASLICA DEGER ZINCIRi TEORILERI

2.5.1. Global Emtia Zincirleri Teorisi

Sanayi ve ticaret sermayesi, iki sekilde kuresellesmeyi desteklemislerdir.
Bunlar "Uretici odakli" ve "alici odakl" olarak adlandirilabilecek uluslararasi ekonomik
ag tirleri olan kuresel emtia zincirleridir. Bir emtia zinciri, bir Grinin tasarim, Uretim
ve pazarlamasina danhil olan cesitli faaliyetler butinii ifade eder. Uretici odakl emtia
zincirleri buyuk, genellikle ulus 6tesi Ureticilerin Gretimi koordine etmede merkezi rol
oynadigi ileri ve geri baglantilarin da dahil oldugu aglardir. Otomobiller, ugaklar,
bilgisayarlar, yari iletkenlerin Uretimi, agir sanayi, teknoloji yogun endustriler, makine
uretimi ve otomobil endustrisi gibi binlerce firmayi iceren c¢ok katmanli Uretim
sistemleri uretici odakh zincirin klasik bir seklini sunar. Alici odakh emtia zincirleri,
blylk perakendecilerin, pazarlamacilarin ve markali Ureticilerle yerel sirketlerin
uretim agi kurmalari seklinde olugsmaktadir. Tipik olarak bu ag lglnclu dinyada
bulunan, ihracatgl Ulkelerin gesitliligi ile mUimkin olur. Bu ticaret liderligi tarzi
sanayilesme, emek yogun, giyim esyasi gibi tiketim mallari endustrisinde
yayginlasmistir. Ayrica ayakkabi, oyuncak, ev esyasi, tuketici elektronigi ve cesitli el
sanatlari Uretimi de bu kapsamindadir. Uretim genellikle, mamul mallar Gretimi yapan
Uglincl dinya isletmelerinin kademeli aglari tarafindan yGritalar. 358
2.5.2. Global Uretim Aglan Teorisi

Dogrudan yabanci yatirimlar onculigunde sanayilesmenin temelinin bir stre¢
oldugu soylenmektedir. Yerli sirketler zaman icinde kademeli olarak global Uretim
aglar ile kuresel alicilardan 6grendikleri sayesinde daha yuksek degerli yetenekler
gelistirebilmektedirler. Deger zinciri genellikle Grin geligtirmeyle ilgili arastirma,
tasarim ve pazarlama faaliyetleri gibi Uretimden Uretimine dogru bir kayma, yukari
dogru bir hareket stireci olarak gérilmustir. Dogrudan yabanci yatirimlar, endistriyel
"yUkseltme" kavrami her iki ucunda da durmaktadir. Bir yandan, Uretimde firma
yetkinliginin arttirilmasi, ekonomik ajanlar mal veya nis pazarlari karsilayan uzmanlk
alanlarinda uzmanlasma ve rekabetgi stratejileri gibi konulari ifade eder. Ote yandan,
kavram bu tir stratejileri yapisal dnculligline dayanmaktadir. Ulusal ekonomilerin
kiresel pazarlara ve endustrilerle bitlinlesmesiyle karsi kargiya kalan gelismekte
olan (Ulkelerde, ozellikle firmalarin artan rekabet baskisina cevap vermek
durumundadirlar. Ureticilerin bu baski karsisinda gelirlerini  korumalari veya

arttirmalari icin faaliyetlerinin icerigini arttirmalari gerekir veya giris engelleri olan ve

358 Gary Gereffi, A Commodity Chains Framework for Analyzing Global Industries, Durham NC 27708-
0088/ USA, s.1-2
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dolayisiyla bu basinglardan bir dereceye kadar izole edilmis alanlara yonelmeleri

gerekir.3%°

2.5.3. Tedarik Zinciri Teorisi

Tedarik zinciri; yart mamul veya mamul tedarikgileri, lojistik hizmet
saglayicilari, Ureticileri, dagiticilari ve nihai satisi gerceklestiren is ortaklarini bir
arada bulunduran ve bu gruplarin timu arasinda bilginin, malzemenin ve Urlnlerin
akisinin oldugu bir sistem olarak tanimlanmaktadir.3° Diger bir goriise gore tedarik
zinciri, hammadde temini, bu hammaddeleri yart mamul ve son mamullere
donustiren ve son mamulleri nihai kullanicilara ulastiran, dagitici ve Ureticilerden
olusan bir agdir.*®'Tedarik zinciri siireci planlama, karar alma, Griin gelistirme ve
yapma, nihai Urinlerin depolanmasi, Urinlerin nakliyesi, satisi ve musterilerden
saglanan getirilerinin alinmasi gibi bir takim tedarik zinciri fonksiyonlarini
icermektedir. Tedarik zinciri, tedarik zincirinde olan ortaklar arasinda gercek zamanli,
dogru ve tam iletisime ilaveten bilgi aligverigini de igerir. Bunun yani sira finans,
pazarlama, finans ve Uretim gibi bir isletmedeki fonksiyonel alanlari etkin bir bigimde
koordine etmeyi de gerektirmektedir.3%2
2.5.4. Deger Akimi Teorisi

En basit haliyle deger akis haritasi yapmak i¢in halihazirdaki malzeme ve bilgi
akislarini gézlemlemek, bunlari 6zetlemek ve daha iyi bir basari hedefleyen bir
gelecek durumu olusturma sureci olarak tanimlanir.®¢® Deger akigi haritalandirmada
anlatiimak istenen konu; alicidan tedarikgiye kadar mamulin Gretim yolunun takip
edilerek bilgi ve malzeme akiginda olan tim surecin 6zenli bir bicimde sembollere
dayanarak cizilmesidir. Sonrasinda, birgok énemli kilit soru sormak suretiyle akigin
nasil olmasi gerektigini gésterecek olan ‘gelecek durum’ haritasinin gizilmesidir. Uriin
gaminin segilmesi, var olan durumun cizilmesi, gelecekteki tahmini durumun
tasarlanmasi ve yapilacak faaliyetlerin plan ve programinin hazirlanmasi, deder akisi

haritalandirmayi olusturan temel adimlar olarak siralanabilir.®¢*

3% Richard Phillips, Jeffrey Henderson, Global Production Networks And Industrial Upgrading: Negative
Lessons From Malaysian Electronics, Journal Fiir Entwicklungspolitik XXV2-2009,s.2

360 | aura Rock Kopczak,, Logistics Partnership And Supply Chain Restructuring. Survey Results From
The US Computer Industry, Production And Operations Management, 6, (3),5.226

361 Hau L. Lee ve Corey Billington, Managing Supply Chain Inventory: Pitfalls and Opportunities” Sloan
Management Review, 33, (3), s.65

362 Edward Davison, (2015). Logistics Management, Research Starters: Business (Online Edition)

363 James P. Womack., ve Daniel T. Jones., (1994) “From Lean Production to the Lean Enterprise”,
Harvard Business Review, March-April 1994, s.1

364 Semra Birgiin, Kemal Giiven Giilen ve Kadriye Ozkan (2006). “Yalin Uretime Gegis Siirecinde Deger
Akisi Haritalama Tekniginin Kullaniimasi: imalat Sektériinde Bir Uygulama®. Istanbul Ticaret
Universitesi Fen Bilimleri Dergisi, s.49.
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2.6. YONETIM DANISMANLIGI DEGER ZINCIiRi TEMEL SUREGCLERI

Yénetim danismanhigi isletmelerin blinyelerinde bulunmayan uzman kigilerden
sorunlari veya planlamalari i¢in basvurduklari bir dis kaynaktan yararlanma sureci
olarak nitelendirilebilir. Yonetim danismanhgi isinin tamami mdisteriler ve ihtiyaclari
cercevesinde organize olur. En yluksek dedere sahip olunan durum musteri igin
calismadir. Danigsmanlik isini dolayli ya da dogrudan destekleyen slrecler deger
olusturma ile ilgilidir. *%° Rekabetci bir durumda sirketler ancak musteri degeri
yaratarak ve sunarak kazanabilirler. Deger yaratma ve saglama surecindeki cesitli
adimlar asagidaki gibidir:36®

= Deger segimi

= Deger olusturma

= Deger iletigsimi

= Deger geligtirme

isletmeler icin saglanan deger siireclerini ydnetim danismanhdi agisindan
incelersek bu dort deger saglama surecinden Ugunun gercgeklestirilebilecegi
sOylenebilir. Bunlar degerin secilmesi, degerin olusturulmasi ve degerin arttiriimasi
surecleridir. Deger yaymaliletme sireci yonetim danismanhgi hizmetinde isletmeler
icin gecerli olmadigi sdylenebilir. Zira degeri yaymaliletme sureci olusturulan degerin
basin yayin yoluyla duyurulma, tanitima asamasidir. Burada danismanlik hizmeti
sonrasl! tanitimi gereken bir Urln veya hizmetin olmasi durumunda deger iletiminden
sz edilebilir. Fakat tanitimi yapilacak nihai bir Griin veya hizmet yoksa bu asamada
olusturulan degerin tanitimi igletmeye degil bu degerin olusmasina katki saglayan

danismanlik firmasinin tanitimina katki saglayacaktir.

2.6.1. Danigmanlik Faaliyetinde Degerin Segilmesi Siireci

Deger zincirinin ilk halkasi “degeri bulma” yani firmanin musgterilerden elde
ettigi bilgiler 1s1ginda, yine mausterileri icin bir anlam icerecek, kabiliyetlerine goére
gercgeklestirilebilecek bir “deger segme” surecidir. Bir mamulin deger tagiyabilmesi o
arinin masgteri igin anlam ifade edebilecek bir yarar sagladiginin kabul edilmesine
baghdir. De@er zincirinin ilk halkasini arastirma faaliyetleri, durum tespit ve analiz
faaliyetleri slregleri olugturur.®”

Projeyle basari kriterleri yapilandirilarak bir grup seklinde listesinin
hazirlanmasi gerekir. Bu sayede ydnetim danismani, hali hazirdaki durumda

degisiklik yapma bakimindan farkli motivasyonlara sahip olacak ve sonuca

365 Kubr, a.g.e., 771

366 prashant Gupta ., Rajes Kumar Jain, Upinder Dhar (2007), Enhancing Enterprise Competitiveness:
(Marketing, People, IT and Entrepreneurship), Allied Publishers Pvt. Ltd. s.62

367 Ebru Uzunoglu, Misteri Odakli Pazarlama Anlayisi Agisindan Deger Zinciri Yonetimi ve Deger
Zincirinde iletisimin Yeri ve Onemi, TC Ege Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Halkla iliskiler ve
Tanitim Anabilim Dali, s.103-104 (Yayimlanmamis Doktora Tezi)
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varilabileceginin farkina varacaktir. Basari kriterleri grubu oldukga genis kapsamli ise
kisa vadede ¢6zilme imkani bulunmayan fakat kapsamli ve etkileri dnemli olan
amagclarin yaninda kapsami dar, kiclk ve acilen basariimasi gereken amaclar
iceriyorsa, o vakit problem dogru bakis agisindan gérulebilir. Bu asama artik odak
hedefin belirlenmesinin hale geldigi asamadir. Bu odak amag, musterinin ve
danismanin tartismis ve secmis olduklarn Olgutlerin ( yani yonetimin hedefleri,
muhtemel finansal faydalar, sermaye ve maliyet faktorleri, zaman kisitlamalari, yasal
mevzuatin  koydugu engeller, gelecekteki gelisme ihtimali, muhtemel istihdam,
o6grenme firsat ve imkanlari vb. kriterler) bircogunu saglayacak bir amac alabilecektir.
Bu Olgutleri saglayamayan dar kapsamli kiguk ve Onemsiz gorulen amaglar
siralamadan c¢ikariimalidir. 3% Yonetim danismani amaglar ve mevcut durum
analizinden sonra igletme agisindan deger potansiyeli olan faaliyetleri secerek ise
koyulacaktir.
2.6.2. Danigmanlik Faaliyetinde Degerin Olusturulmasi Sureci

Musteri agisindan gergek mana da iyilestirme saglayan degisikliklerin
uygulanmasi, tim danismanlik projelerinin asil amacidir. 3¢ Misteri igin anlamli
degerin belirlenmesinden sonra, bu degerin gsirket acisindan ne derece uygulanabilir
oldugunu ortaya koyma sireci baslamaktadir. Bu sire¢, s6z konusu olan degerin
firmanin hali hazirdaki altyapisi ile mamule eklenip eklenmeyecegi, yatirim yapmaya
gerek olup olmadigi, yatirim yapilacaksa yatirimin toplam maliyeti, yatirrma kaynak
arayigl, iyilestiriien veya yeni mamulin finansal analizi, finansman degeri,
fiyatlandirma ve konumlandirma politikalari gibi olduk¢a genis kapsamli ve firmadaki
neredeyse tim birimlerle alakali bir siregctir.”° Tim bu sireglerin analizinden sonra
deger olusturmasi muhtemel faaliyetler gerceklestirilerek isletmenin rekabet

edebilirligi ve dolayisiyla isletme amaclarina erigimi saglanabilecektir.

2.6.3. Danismanlik Faaliyetinde Degerin Arttirnimasi Siireci

Yonetim damigsmanhgr deger zinciri analizinde secilen  degerin
saglanmasindan sonraki son asama degerin gergeklestiriimesi sirecidir. Bu
asamada danigsman igletme icin deger olusturacak unsura yaptigi dederlendirmeler
neticesinde ulagsmaktadir. Bir yonetim danismanligi proje slreci sonunda alti gesit
fayda ya da netice elde edilebilmektedir. Bu neticeler isletmenin secilmis olan

degerinin arttiriimasi slrecine katki sunacaktir. Bu yararlar su sekilde siralanabilir:**

368 Kubr, a.g.e., s.200-201
369 Kubr, a.g.e., s.251

370 Uzunoglu, a.g.e., ss131
371 Kubr, a.g.e., s.273-274
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= Yeni yetenekler kazandirilmasi;
= Yeni sistemler gelistiriimesi;
= Yeniiligkiler kurulmasi;
» Yeni firsatlarin yakalanmasi;
= Yeni davranis kaliplarin kazandirilmasi;
= Yeni performans kriterleri
2.6.3.1. Yeni yetenekler kazandiriimasi
Bu yetenekler musteri firmanin ihtiyag duydugu yeni beceriler demektir. Mesela
teshis, problem ¢dzme, iletisim degisim yonetimi, yonetsel veya teknik yetenekler
kazandiriimig olabilir. Yeni yetenekler ayni zamanda yeni nitelik kazanilmasini da
icermektedir. Bu niteliklere 6érnek olarak, yaraticilik, inisiyatif alma, inovasyon,
girisimci ruh, cevresel duyarlilik, kapasite kullanimi ve yulkseltiimesi verilebilir.
Kisaca, yonetim danigmanhdr surecinde danismanhk faaliyeti sonucunda
gerceklestirilen bilgi aktariminin saglanmis olmasi ve musterinin ise vyeterlik
dizeyinin artmis olmasi ve karar verme sureclerinde daha bagimsiz hale gelmesi
gerekmektedir.
2.6.3.2. Yeni sistemler gelisgtirilmesi
Ydnetim danismanhdi slrecinde pazarlama, bilisim yonetimi, personel bulunmasi
ve de@erlendiriimesi, kalite ve Uretim yonetimi gibi belli basli sistemlerde gelisme
saglanmasi icin musteri isletmeye yardim edilir. Bu sistemler isletmeye
kazandirimamissa deger artirmindan bahsedilemez fakat kazandiriimis ya da
kazandiriimasi muhtemelse o zaman deger artirrmindan bahsetmek mumkunddr.
2.6.3.3. Yeni iligkiler kurulmasi
Danigsmanlik projesi veya gorevi, musteri firmanin gelecegi igin hayati 6neme
sahip yeni ticari iligkileri ve diger iligkilerin olusturulmasina yardimci olabilir; bunlara
ornek olarak yeni stratejik ortakliklar, yan sozlesme islemleri, insaat projelerinin
uygulanmasinda gerekecek konsorsiyumlar ya da benchmarking projesi anlagsmalari
benzeri iliskiler olmasi muhtemeldir.
2.6.3.4. Yeni firsatlar yakalanmasi
Bunlar musteri firmanin ¢esitli ydnleri ile alakali olabilir. Potansiyel pazarlar, daha
makul rakamlarda hammadde, arastirimasinda fayda goérilen yeni teknolojiler,
alinmasi durumunda fayda saglayabilecek arazi ya da diger emlaklar, danismanlik
proje surecinde tespit edilmis olabilir.
2.6.3.5. Yeni davranig kaliplarinin kazandirilmasi
Davranis degisikligi kavrami, personel ile yonetici arasinda olan iligkiler ya da
isbirligi yapan farkl iki departmanin galisanlari arasinda olan iligkiler gibi kisiler arasi

iliskiler olarak kullanilan bir kavramdir. Bu kavram ayrica, iscinin glvenligi igin
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gerekli ekipmanlar kullanma durumu ya da satis personelinin musteriye karsi tutumu
gibi calisma ortaminda olan bireysel bir takim davranislari da kapsamaktadir. Burada
amag faydali davraniglarin kalicihgini temin etmek olacaktir.
2.6.3.6. Yeni performans kriteri

Yukarida bahse konu olan bes alanda ki dizenlemeler, performansin
Olcilmesinde kullaniimis olan mali, ekonomik, sosyal ya da diger gostergelerde
iyilesmeyi saglamissa, o =zaman hedef performansin bagarildigi anlamina
gelmektedir. Bu degisiklikler ¢alisan (is istasyonu veya tezgah) seviyesinde, birim
(departman, atdlye, grup, ekip, grup, tesis, ) seviyesinde ya da o&rgutsel veya
kurumsal (isletme, kurum,) seviyesinde olabilmektedir. Bu yeni performans
gostergeleri yonetim danigsmanhgi faaliyeti ile isletmeye deger katildiginin olgutu
olabilir.
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UGUNCU BOLUM
ARASTIRMANIN KONUSU VE GECMISi

3.1. ARASTIRMANIN KONUSU
Calismada yonetim, danisman ve danismanlik kavramlari incelenmistir. Ayrica

yonetim danismanhgi kavrami, gelisimi, proje slreci ve uygulamadaki sorunlarinin
neler oldugu tespit edilmeye calisiimistir. Ayrica deger zinciri analizi kavrami ve
faaliyetleri de arastirma kapsaminda incelenen diger konu bashgidir. Calismanin son
boliminde ise yonetim danismanligi hizmetinin isletmelere katkilarinin neler
olabilecegi deger zinciri faaliyetleri GUzerinden tespite calisiimistir.

3.2. ARASTIRMANIN GECMISi

Banks (1978), yaptigi calismada kiguk firmalarin blylimesini ve blylumesi
sirasinda ortaya ¢ikan engelleri agsmanin yollarinin arastirmistir. Calismasinda Kiguk
firmalarin blyUmesinde belirli bir asamada bir takim ydnetim sorunlari ortaya
cikabildigine deginmigtir. Bu sorunlarin Ustesinden gelmek igin sinirli yonetim
kapasitesi veya kaynaklari olan igletme sahiplerinin veya yoéneticilerin eksikliklerini
gidermek igin dig hizmetleri kullanma ihtiyacinin dogdugu ve dig hizmetlerin(Yonetim
Danigmanhgi) kullaniminin blyumeyi etkileyen bir faktor olabilecedi sonucuna
varilmigtir.372

Gregory (1996) arastirmasinda, yo6netim danismanhgini tanimlamakta ve
cesitli projelerden karsilastirmali veriler kullanarak sanayi ekonomisinin bir analizini
sunmaktadir. Aragtirma ile danismanhginin hem buyiUkligli hem de ingiltere
endustrisinin refahi Gzerindeki etkisi bakimindan “Gnemli” bir meslek oldugu
sonucuna varilmigti. Bu c¢alisma ile bir danigsmanhk pratiginin basarisini
etkileyebilecek ¢ok sayida farkli faktérin bulundugunu gdéstermektedir. Bununla
birlikte, ¢cok acik olmayan baska faktorlerin varhidi da ortaya konmustur. Gizli
faktorlerin, profesyonel olarak ¢aligan danigsmanlar ile profesyonel olarak galismayan
bir danisman arasindaki farkla iligkili oldugu 6ne surlimuUstir. Arastirma sonucu ile
bu konu profesyonel bir meslek olarak yonetim danigmanhigi ile ilgili bir tartisma
yoluyla kanitlamistir.3"2

Denis (1996), bu arastirma ile ydnetsel fikirlerin birokratik reform politikalarini
bazi yerlerde ve zamanlarda etkiledigini, diger bazi yerlerde ise neden etkilemedigini
anlamak amaciyla yapilmistir. Bu c¢alisma ile ydnetim danismanhgdinin &rgutsel

gelisimi ve devletin blrokratik reform konusundaki dnceki deneyimleri ile karar

372 Richards H, Banks, Outside Services As A Factor Influencing The Growth Of Small
BusinessFirms, British Library, Document Supply Centre, 1978

373 Michael Gregory, The education, training and personal development needs of sole-practitioner
management consultants. (Yayinlanmamis Doktora Tezi)
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alicilara erisimi kolaylastiran ya da engelleyen bir olgu olup olmadigi arastiriimistir..
Calisma ayni zamanda, yonetim bilgisinin geleceginin sadece danismanlik
endustrisinin gucli ve zayif ydnleriyle belirlenmedigini géstermektedir. ingiliz ve
Kanada vakalari, her ikisinin de iyi gelismis bir yonetim danigsmanligi sektériine sahip
olmasina ragmen, yonetimsel fikirlerin esit derecede etkili olmadigini géstermektedir.
Fransiz vakasina gelince, ydnetim danigsmanligi endustrisinin zayifigi ve savas
sonrasi reformlarin biraktigi devletcilik mirasi, 1980'lerin ortasina kadar yonetimsel
fikirleri politika glindeminde tutugu sonucuna variimigtir.3’

Ribeiro Soriano (1996) arastirmasi ile firmalarda danigsmanlik fonksiyonunu
analiz etmektedir. Calisma ile musteri sirketin sorunlarini ¢ézmede bir danigsman
kullanmanin gerekliligi sonucuna ulasilmistir. Ayrica yoneticinin bilgisinin genigligi ve
firma hayatina profesyonel yaklasimi ile danisman kullanma karari arasinda pozitif
bir iliski saptanmigtir. Ayrica firmalara yaptiklari danigmanlik projelerinin
degerlendirmelerini ve etkilerini 6lgmek amaclamistir. Arastirma sonugclarina gore
firmalarin danismanlik sézlesmelerinden memnuniyet derecelerinin olumlu oldugu
sonucuna varilmistir.3”®

Nesseth (2001), arastirmasi ile yonetim danismanliginin Endonezya’da nasil
etkili hale geldigini incelemistir. Arastirma verilerine goére Endonezya, kuresel
danismanhgin analizi icin mukemmel bir yer olarak gorulmustir. Clnklu engellere
ragmen, danismanlik genis bir otorite kurumu olarak kabul edilmistir. Bu savi
destekleyen bulgulari ise sunlardir; Danismanlarin teknik / bilimsel bilgi ile gugcli
baglar oldugu icin takdir edilmektedir, danismanlik, sosyal bir taninma imkani
saglamaktadir ve son olarak piyasanin danigmanlarin bilgilerini dogruladigi ve
arttirdig1 sonucuna ulagiimistir.37

Erdost (2002), ybnetim danismanhdinin yikselisi sebebiyle arastirmanin
konusu olarak sec¢mistir. Calismanin teorik bdliminin basinda yo6netim
danismanhgi kavrami ve kapsamini anlatmig, meslek olarak yerini tartismis ve
tarinsel gelisimi incelemigtir. Arastirma bulgularina goére danismanlik firma

sayllarinda géreli bir artis oldugu bulunmustur. Hedef sektér ise imalat sanayi sektdru

374 Saint Martin Denis, Reforming state bureaucracies: Accountants and the politics of managerialism in
Britain,Canada and France (Yayinlanmamis Doktora Tezi)

375 Ribeiro Soriano, Domingo Enrique, Management consultancy in organisation, quality, marketing and
strategy: Research on its necessity and the impact in firms. The case of the SME industrial sector in the
Valencian community (Yayinlanmamis Doktora Tezi)

376 Hans Nesseth, Kabat Clifford, Merchants of meaning: The authority of global consultancy in
Indonesia, (Yayinlanmamis Doktora Tezi)
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iken genellikle danigsmanlik ihtiyaci olan firmalarin kiguk o&lgekli firmalar oldugu
sonucuna varilmistir.3”’

Yates (2003), bu arastirmasini kuruluslarin yoénetim gelisiminin kurumlar
Uzerindeki etkilerini degerlendirmek ve hangi araglarin kullanabilecegini belirlemek
icin yapmistir. Arastirma, sec¢ime dayali danismanlik modellerinin, musteri
kuruluglarina, yonetim gelisimlerini kendi hedefleri dogrultusunda ve sectikleri sekilde
degerlendirmelerini sagladigini gostermektedir. Bu sureg, musterilerin danigsmanlik
deneyimlerinin odagdina yerlestirimesini ve kurumsal degerlendirme ve ydnetim
gelistirme sonuglarinin sahiplenme duygularini arttirmaktadir."

Trigo (2008), Yonetim danigsmanhgi literatirinde danigmanlarin mugteri
sirketlerine deger katma kabiliyeti hala tartismalarin hedefidir. Bu calisma, saha
arastirmalari yoluyla, yodnetim danismanlarinin stratejik karar vermeye yonelik
danismanlik  mdildahalelerine  katihmini  incelemistir.  Arastirma  sonuclari
danigsmanlarin katihmi ile stratejik karar sireglerinin, musterilerin ve danigsmanlarin
nifuz sahibi olabilecedi siyasi surecler oldugunu gostermektedir. Bulgular etki
kaliplarini ortaya koymaktadir. Karar verme surecinde, danismanlar iliskisel ve
suregle ilgili yonleri sekillendirebilirken, musterilerin karar igerigi ile ilgili yonlerden
daha etkili oldugu ortaya ¢ikmistir.

Tallis (2008), Bu calismada, yénetim danismanhgi hizmetlerini yiritmek igin
yoneticiler ve Tedarik uzmanlar tarafindan kullanilan metodolojilerdeki farkhliklar
incelenmistir. Tedarik (Satin Alma) faaliyetinin spesifik danismanlik harcama
kategorilerinden c¢ikariimasi, stratejik bir iglev olma beklentileri baglaminda
degerlendirilmistir. Sonuglar bu beklentilerin hatali oldugu ydénundedir. Ek olarak,
bireysel secenekliligin deder secgimlerindeki roll bireylerin bu tir degerlendirmeleri
yaparken mutlaka fiyat anlamina gelmeyecegi sonucuna varmaktadir. Bu
uyumsuzluk, strateji danismanligi veya “kogluk” hizmeti saglayan Uust dizey
yoneticilerin secim kararlari vermek icin 6znel deder yapilari kullanma egiliminde
oldugunu gostermistir.2"®

Kurt (2008), Danismanlik alani igerisinde ydnetim danigsmanligi énemini
artiran alanlardan biridir. Bu arastirmanin temel iddiasi, bugine kadar yonetim
danismanhgi konusunda Tlrkge akademik bir kitabin yazilmamis olmasindan

hareketle bu alani ilgili kuram temelinde ortaya koymaktir. Bu ¢alisma ilgili literatlire

377 Hayat Ebru Erdost, Danigmanlik hizmeti Ve Tiirkiye’de Yénetim Danismanligi Firmalari, Turhan
Kitapevi, Ankara 2003

378 Yates, Jacqueline Mary, The evaluation of management development using a choice-based
consultancy tool: exploring the relevance of the learning organisation model, University of Sheffield,
(Yayinlanmamis Doktora Tezi)

379 Deborah Tallis, , Corporate responses to management consultancy procurement, University of
Bath,(Yayinlanmamis Doktora Tezi)
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badli olarak, yonetim danismanhginin ortaya cikisini, gelisimini ve Turkiye’deki
durumunu ortaya koymayr amaclamistir. Glnimuizde kuresel olarak ydnetim
danismanhgi sektéri énemli bir sayisal buyuklige ulasmis durumdadir. Turkiye'de
yonetim danismanhgi alaninin dogusu ve gelisimine bakildiginda ise, Ulkenin
ekonomik ve is sistemi bakimindan gelisimine paralel bir gelisme gorilmektedir.38°

Butler (2008) Bu arastirma, yonetim danismanliinin amaglarinin,
kavramlarinin ve farkli teorilerin olusumunu tanimlayarak bu alana sk tutma
amaciyla hazirlanmigtir. Ayrica, uygulayici yazinin kurumsal etkilerini yonetim
danismanhgi meslegdi agisindan da incelemistir. Calisma, bilgi ve iktidar arasindaki
iliskileri vurgulayarak, ydnetim danigsmanliginin ne oldugu sorusunu yanitlamaya
cahsmistir. Ampirik uygulama seviyesinden uzaklasarak ve teorik bilgi seviyesine
donerek ydnetim danismanlarini elestirmemeyi hedeflemistir. Arastirma ydnetim
danismanhigi alaninda yapilacak daha fazla arastirma igin bilgi kirliligini temizlemeye
hizmet ettigi umulmaktadir.38!

Eraslan (2008), Turk tekstil ve hazir giyim endustrisinde surdurilebilir rekabet
avantajl elde edebilmek icin rekabet stratejilerinin firma performansi tzerinde yapmis
oldugu etkiyi deger zincirinde yer alan degdiskenler ile birlikte ortaya c¢ikarmak bu
calismanin amacini olusturmaktadir. Arastirma sonuclari, Tark tekstil ve hazir giyim
sektorinde faaliyet gosteren firmalarin rekabet stratejileri (farklilagsma harig) ile firma
performanslari arasinda istatistiksel anlaml bir iliskiyi tespit edememistir. Arastirma
sonuglari, ayrica, yalnizca bir c¢esit rekabet stratejisinin gunimuaz kuresel rekabet
ortaminda yeterli gelmedigini, tekstii ve hazir giyim oyuncularinin, oncelikle,
stratejilerini belirlemelerini daha sonra maliyet liderligi ile farklilagsma stratejileri ayni
anda uygulamalari gerektigini ortaya ¢ikarmigtir.82

Frederick (2010), Bu arastirmanin amaci, organizasyonda, sahada ve deger
zinciri boyunca paydaslar arasindaki iligkilerin degismesine neden olan kuvvetlerin
kapsaml bir gérinimand bir gergeve ve arastirma streci gelistirerek mevcut boslugu
doldurmaktir. Sonuglar, Kuzey Carolina tekstil kompleksinin gugli bir tekstil firma
tabanina ve gugli bir destekleyici cevre Uyesine sahip oldugunu gdéstermistir.
Bununla birlikte, endustri 6nemli alt alicilar veya o6ncu firmalar ile fiziksel
mevcudiyetten veya baglantilardan yoksundur. Ayrica, endustride, esnek,

Olceklenebilir, ag isletim yapilari olmadigi sonucuna varmistir. Calisma; endustri,

380 Mustafa Kurt, Yénetim Danismanhgi Kuram, Gelisim ve Tiirkiye Ornegi, Gazi Kitapevi, Subat
2008

381 Nick Butler, What is management consultancy? University of Leicester , (Yayimlanmamis Doktora
Tezi)

382 [smail Hakki Eraslan, The effects of competitive strategies on firm performance: A study in Turkish
textile and apparel industry considering the mediating role of value chain activities, 2008,
(Yayimlanmamis Doktora Tezi)
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mevcut kapasitelerin arttirlmasindan, pazarlanmasindan ve zincir boyunca
tamamlayici yetkinlikteki firmalar arasinda igbirlik¢ci cabalari kolaylastiracak bir
altyapidan buiylk olglide faydalanmasi gerektigini vurgulamaktadir.383

Deprey (2011), Bu calisma, kiglk ve orta 6lcekli danismanlik isletmelerinin
uluslararasilagsmasinin ne kadar énemli olduguna odaklanmaktadir. Bulgular, basarili
uluslararasilagsmanin ayrilmaz bir parcasi olarak firmalarin becerileri, yetkinlikleri ve
ag olusturma yetenekleri gibi maddi olmayan kaynaklarin uygunlugunu
vurgulamaktadir. Diger 6nemli kritik basari faktorleri; nis pazar uzmanhgi, firma
itibari, firma yeri, hizmet sunumunda degisiklik yapma yetenedi ve teknolojinin roll
olarak tespit edilmistir.3

Matthias (2013), Bu ¢alisma, danigsmanlik satin alirken musteriler igin neyin
onemli oldugunu, musterilerin bunu nasil dogruladigini ve karar vermelerini nasil
etkiledigini bulmayl amacglamaktadir. Bu ¢alisma ayni zamanda alicinin danigmani
degerlendirmesini etkileyen faktérlerin danismanlari olumlu bir sekilde etkileyip
etkilemedigini tespit etmeyi amaglamaktadir. Sonug, yanit verebilirligi kisisellestirmek
ve bdylece musteri memnuniyetini artirmak i¢in bir gergeve olan plan gelistirilmistir ve
bu plan sayesinde misteri memnuniyetini arttigi gortlmustir.3e®

Van Bon (2013) Bu tez, denetim, vergi ve yonetim danismanligi
endustrisindeki profesyonel hizmet iligkilerinde hesap yonetiminin degerini
incelemekte, musteri ve profesyonel bakis acilariyla hesap yonetiminin niteligini ve
degerini ifade etmeye calismaktadir. Sonuglar profesyonel hizmet sirketlerinin hesap
yonetimini yapilandirma ve resmilestirme konusunda ciddi bir 6rgutsel kultir degisim
yonetimini yansittigini géstermektedir.38¢

Nosiri (2016), Bu arastirma, Afrika'nin en blyik ekonomisi olan ve gelismekte
olan Nijerya pazarindaki yonetim danigsmanligi firmalarinin danigsmanlik yetkinligini ve
danisma modlarinin hizmet kalitesi Gzerindeki etkisini incelemektedir. Bu ¢alismanin
sonuglari, kékll bati yénetim danigsmanligi firmalarinin hizmet kalitesinin, musterilerin
orgutsel yapisindan bagimsiz olarak, hem danigsma modlarindan hem de profesyonel

ve yoOnetimsel yeteneklerinden o6nemli Olglide etkilendigini gdstermektedir. Bu

383 Frederick Stacey Elizabeth, Development and application of a value chain research approach to understand and
evaluate internal and external factors and relationships affecting economic competitiveness in the textile value chain,
NC State Universty, (Yayimlanmamig Doktora Tezi)

384 Brynn Darin Deprey, , The internationalisation process of small and medium-sized
management consultancies in the uk, Anglia Ruskin University, (Yayimlanmamis Doktora Tezi)
385 Olga Matthias, , Developing a customisation blueprint for management consultancies to better
servetheir clients, The University of Bradford, (Yayimlanmamis Doktora Tezi)

386 Hendrikus Johannes Van Bon, , Understanding account management in professional services
relationships: conceptualising a value framework of account management from client and
professional perspective in the audit, tax and management consultancy industry,
(Yayimlanmamis Doktora Tezi)
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calisma ayni zamanda, yonetim danismanlari ile iliskilerde musteri deneyimi
seviyelerinin stratejik baglamda bu firmalarin hizmet kalitesi ile misteri memnuniyeti
arasindaki iliskiyi 6nemli olglide degistirdigini ortaya koymaktadir.38’

Weiss (2017), Yonetim danismanlari dnemli kisilerdir. Ancak simdiye kadar
blylk 6lgtide fark ediimemislerdir. Bu ¢alisma, ydnetim danismanliklar ile ingiliz
devleti arasindaki iligkinin ortaya cikisini ve gelisimini izlemektedir. Bulgular ikinci
dinya savasl sonrasi ddénemdeki oOnemli gelismelerde danismanlarin  rollin

gostermektedir.38

387 Onyekachi Nneka Nosiri, Competencies and consultation delivery: service quality strategy of
multinational management consulting firms in  Nigeria, Brunel University London,
(Yayimlanmamis Doktora Tezi)

388 Antonio E Weiss, Management Consultancy And The British State, ¢.1960-c2010, eBook ISBN
978-3-319-99876-3
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DORDUNCU BOLUM
YONETIM DANISMANLIGININ DEGER ZINCIRINE KATKILARI
ARASTIRMASI
4.1. Aragtirmanin Metodolojisi
4.1.1. Aragtirmanin Amaci
Bu arastirmanin amaci yénetim bilimi ¢gercevesinde ydnetim danigsmanhginin
dunyada ve Uulkemizdeki gelisimini inceleyerek, yonetim danigmanhgdi hizmetinin
deger zinciri faaliyetlerine olan katkisini arastirmaktir. Bu kapsamda ydnetim,
danisman ve danismanlik kavramlari 1siginda yénetim danismanhiginin ne anlama
geldigi, gelisimi ve yonetim danigmanhdini doguran sebeplerin neler oldugu,
Ozellikleri ve turleri arastinimigtir. Ayrica yonetim danigsmanligi proje sureci ve
uygulamada karsilasilan sorunlara deginilmigtir. Aragtirmanin ikinci boliminde deger
kavrami ve deger turlerinden bizim ilgi alanimiza giren mugteri ve igletme degeri
kavramlari incelenerek deger zincir analizinin ne anlama geldigi, analizin énemi ve
isletmelere olan katkilarina bakilmistir. Son olarak ta yoénetim danismanhgi
hizmetinin igletmelere sagladigi temel degerlerin neler olabilecegi tartisiimis,
yapilacak anket galismasi neticesinde de bu katkilarin hangi alanlarda oldugunun

analizi yapilacaktir.

4.1.2. Arastirmanin Onemi

Bu arastirma bilimsel yontemlerle elde edilen veriler 1siginda yonetim
danismanhdi hizmetinin anlasilmasina katki sunmakla beraber igletmelerin rekabet
Ustlnligl elde etmeleri ve rekabet Ustlnliklerini strdirebilmeleri igin dnemli bir
analiz turu olan deger zinciri analizinin anlasiimasina yoneliktir. Ayrica danigsmanhk
hizmetinin deger zinciri faaliyetlerine olan katkisi incelenmek suretiyle bu alandaki
yapilmig énemli bir ¢alisma olacagi umulmaktadir. Bu arastirma neticesinde elde
edilecek ve bilimsel arastirmaya dayanan bulgular, konuyla ilgili taraflarin (isletmeler,

arastirmacilar, kurumlar vs.) faydasina sunulacaktir.

4.1.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Tarkiye'nin 500 Blylk Sanayi Kurulusu aragtirmasinin kdkeni, 1960'! yillara
kadar uzanir. ilk 1968 yilinda "100 Biyikk Firma" olmak suretiyle kamuoyuna
duyurulmustur. Her yil agiklanan veriler bir dnceki yilin verileridir ve c¢alismanin
kapsami 1978 yilinda 300 kurulusa cikariimis ve 1981 yilinda da 500 kurulusa
cikariimigtir.  Tarkiye'nin 500 Buyuk Sanayi Kurulugu" arastirmalari  Turkiye
ekonomisine aydinlatan gugcli bir ayna niteligi barindirmaktadir. Bu nedenle bugine

dek akademik dizeyde bircok arastirmaya ve teze konu olmustur. Ydnetim
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danismanhgi hizmetini talep edecek igletmelerin blylk isletmeler olacagi
varsayimiyla arastirmanin evrenini iSO 500 listesindeki isletmeler olusturmaktadir.

Evren buyudklikleri ve guvenilirlik dizeylerine gore o6rneklem hacimlerinin
belirlenmesi icin cesitli yontemler gelistirilmistir. Bunlardan birisi de bu amag igin
hazirlanmig tablolarin kullaniimasidir.®® Arastirmacilara kolaylik olmasi igin a= 0.05
icin .~ 0.03, .0.05 ve , 0.10 drnekleme hatalar igin farkl evren blyukliklerinden
cekilmesi gerekecek olan 6rneklem buyuklikleri hesaplanmis asagidaki Tablo’'da
verilmistir.3%°

Tablo 5: Orneklem Biiyiikliikleri Tablosu

Evren + 0.03 6rnekleme hatasi (d) | +0.05 6rnekleme hatasi(d) +0.10 6rnekleme hatasi(d)
Blyik- | p=0.5 p=0.8 | p=0.3 | p=0.5 p=0.8 | p=0.3 | p=0.5 | p=0.8 p=0.3
1030 g=0.5 g=0.2 | g=0.7 | g=0.5 g=0.2 | g=0.7 | g=0.5 | g=0.2 | g=0.7
100 92 87 90 80 71 77 49 38 45
500 341 289 321 217 165 196 81 55 70
750 441 358 409 254 185 226 85 57 73
1000 516 406 473 278 198 244 88 58 75
2500 748 537 660 333 224 286 93 60 78
5000 880 601 760 357 234 303 94 61 79
10000 | 964 639 823 370 240 313 95 61 80
25000 | 1023 665 865 378 244 319 96 61 80
50000 | 1045 674 881 381 245 321 96 61 81

Arastirmanin evrenini istanbul Sanayi Odasi anketine girmeyi basaran iSO
500 listesi olusturmaktadir. Orneklem buyuklGgunin hesaplanmasinda kullanilan
Tablo 5’e gére evren blyukliginin 500 ve0.05 drnekleme hatasi ile 196 isletmenin
secilmesi yeterli olacaktir. Fakat anket gdénderilen tim firmalarin anketi cevaplamama
ihtimali ve geriye donecek olan anketlerden bir kisminin gegersiz olabilecegi
distnulerek arastirmanin gtvenirliligi icin listede yer alip isimlerini agiklayan tim
isletmelerle yani 497 isletme ile anket yapilmasinin uygun olacadi kanaatine

variimistir.

4.1.4. Arastirmanin Problemi

Orglt igindeki en basat rolde olan yoneticinin isletme amaglarini yerine
getirmesi icin gerekli stratejileri belirlemesi, ihtiyag duyulan planlamayi ve
koordinasyonu yapmasi olusabilecek sorunlari éngérmesi var olanlari teshis etmesi
ve ¢bzmesi beklenir. Yonetici bu ve benzeri konularla ilgilenirken elbette ki kurum igi
kurmaylarin (danismanlarin) bilgilerinden istifade etmektedir. Bununla birlikte guncel
yénetim konularini daha da yakindan takip eden isletmelerin karsilastiklari sorunlarla
ilgili tecribeleri olan ve bu sorunlarin ¢ézimunde basarili sonuclar elde etmis

Yonetim Danigmanlarindan da destek almaktadirlar. Yonetim danigsmanhgi isletmeler

389 Nuran Bayram, Sosyal Bilimlerde SPSSile Veri Analizi, Ezgi Kitapevi, s.123
3% Yahsi Yazicioglu, Samiye Erdogan, Spss Uygulamali Bilimsel Arastirma Yéntemleri, Detay
Yayincilik, s.50
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icin maliyet arttirici bir problem olarak algilanmaktadir. Clinkl hemen her igletmeyi
gelecege tasimak, pazarda hakim duruma gelme gibi bir takim amaglarini basarmak
icin olusturulmus 6rgat yapilari mevcuttur. Bu ¢alisanlarin varliginin Gzerine bagimsiz
bir danismanin belli bir sure ile ve bir danigsmanlik sézlesmesi ile ¢aligstirmasi bunun
temel nedeni gibi gbézukmektedir. Bu alanda yapilmis bazi arastirmalar igletmelerin
bircogunun yonetim danigsmanhigi hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadigi ve bilgi
sahibi olanlarin birgogunun ise bu hizmetin isletmeye kattigi degerlerin farkinda
olmadigini ortaya ¢ikarmistir.

Bu kapsamda tezin ana problemi ydnetim danigsmanligi ile ilgili bu
distincelerin gercedi yansitip yansitmadiginin deger zinciri faaliyetlerine olan
katkilarinin dlglimesiyle ortaya konulmasi olacaktir. Tezin alt problemlerinin tespiti
ise ydnetim danismanhginin deger zinciri faaliyetlerinden hangisine ne kadar katki
sunuldugunun tespiti ile olacaktir.

4.1.5. Aragtirmanin Sinirliliklan

Ulkemizde ve diinyada yénetim danismanhigi ile ilgili gokga yazili eser
bulunmamaktadir. Bu kaynak sinirliigi derinlemesine literatir taramasi yapiimasinin
onlndeki en buylk engeldir. Ayrica Ulkemizde danismanlik hizmetinden yararlanan
tim igletmelerin tespitinin giic olmasindan dolay! arastirma iSO 500 listesi ile
sinirlandirilacaktir.  Anket génderimi yapilan iSO 500 listesindeki firmalarin
uygulamada bir zorunluluk olmadigi icin anketi cevaplandirmama ihtimali yUksektir.
Daha o6nce farkh konularla ilgili yapilan arastirmalarda bu siralamada yer alan

firmalarin katihmlarinin oldugu goézlenmisgtir.

4.1.6. Aragtirmanin Varsayimlari

Arastirma yapilacak olan iSO 500 listesinin genel egilimi yansittigi
varsayllmistir. Arastirmamizda kullanilan &lgekten elde edilen sonuglarla ileri
surdigimuiz hipotezlerin arastirmanin  amacini ortaya ¢ikarabilecek bilimsel
bulgulara ulastiracagi varsayilmistir.  Anketimize katilan iSO 500 listesindeki
isletmelerin sorularimiza tam olarak anlayabilecekleri ve cevaplarinda objektif ve

tarafsiz olacagi varsayilimistir.

4.1.7. Aragtirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin konusu, bagimh ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligkilerin
kavramsallastiriimasi amaciyla literatirden yararlanmak suretiyle hazirladigimiz
arastirma modeli asagidaki olusturulmustur. Arastirma yéntem olarak uygulamali, tar
acisindan niceliksel Olgimlere dayanan sayisal karsilastirmalarin yapilabildigi bir
yontem izlenmigtir. Calismanin verilerinin elde edilmesi i¢in anket yontemi

kullaniimistir.
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Tablo 6: Yonetim Danismanligi Hizmeti ve Deger Zinciri Faaliyetleri
Arasindaki Kavramsal lligki

YONETIM DANISMANLIGI
(Bagimsiz Degisken)

- lIgletmelerin faaliyet siresi
- Personel sayisi

- Yodnetim danigsmanhginin ne
anlama geldigi

- Danigsmanligin hangi kaynaktan
alindigi

- Danigsmanligin hangi tur
danismanlardan alindidi

- Son bir yilda kag defa
danigmanlik talebinde
bulunuldugu

- Yonetim danismanhdi tercih
sebebi

- Yoénetim danismanhginin

isletmeye katki diizeyi

-

-

DEGER ZINCIRI FAALIYETLERI
(Bagimh Degisken)
- Yonetim Danigmanligi hizmeti ve Genel

Yénetim Faaliyetleri

- Yoénetim Danigmanhgi hizmeti ve
Muhasebe Faaliyetleri

-Yonetim Danismanhgi  hizmeti ve
Finans faaliyetleri

- Yoénetim Danismanligi hizmeti ve

Stratejik Planlama
- Yénetim Danismanligi hizmeti ve insan

Kaynaklari Yoénetimi

- Yoénetim Danigmanhgi hizmeti ve
Teknoloji Gelistirme

- Yoénetim Danigmanhgi hizmeti ve
Tedarik

- Danismanhigi hizmeti ve Lojistik

ANA HIPOTEZLER

H::Demografik bilgilere gore yonetim danismanhg ile deger zinciri faaliyetleri

arasinda iligki vardir.

Hz: Yonetim danismanhgi ile deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Hs:Calismanin faktorleri arasinda iligki vardir.

Ha4: Degder zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

ALT HIPOTEZLER

Hia: Isletmelerin faaliyet sireleri ile deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki

vardir.

Hip: igletmelerin personel sayilari ile deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki

vardir.

Hza:Danismanhigin  hangi kaynaktan alindigi ile deder zinciri faaliyetleri

arasinda iligki vardir.

Hap:Danismanhdin  hangi tir danigmanlardan alindigi

faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Hac: Son bir yilda kag defa danismanlik talebinde bulunuldugu ile deger zinciri

faaliyetleri arasinda iligki vardir.

114

ile deger zinciri



Hzq:YOnetim danismanhigi hizmeti alan firmalarin danigman tercihi ile deger
zinciri faaliyetleri arasinda iliski vardir.

Hoe:Yonetim danigsmanhdinin isletmeye katki dizeyi ile deder zinciri
faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Hsa: Faaliyet Suresi ile diger faktorler arasinda iligki vardir.

Hsp: Calisan Sayisi ile diger faktorler arasinda iliski vardir.

Hsc:Danismanlik Ne Anlama Gelir ile diger faktorler arasinda iligki vardir.

Hsq: Danismanlik Hangi Kaynaktan Alindigi ile diger faktérler arasinda iligki
vardir.

Hse: Danismanhdr Veren Danisman Turl ile diger faktérler arasinda iliski
vardir.

Hsi: Hizmet Sayisi ile diger faktorler arasinda iliski vardir.

Hsg: Tercih Sebebi ile diger faktorler arasinda iligki vardir.

Hsn: Danismanhk Hizmeti Genel Degerlendirme ile diger faktorler arasinda
iliski vardir.

Haa: Firma Altyapisi ile diger deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Hap: insan kaynaklari ile diger deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Hac: Satin alma ile diger deg@er zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Haq: Teknoloji ile diger deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Hae: g lojistik ile diger deger zinciri faaliyetleri arasinda iliski vardir.

Ha:: Operasyon ile diger deder zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Hag: Dig lojistik ile diger deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Han: Pazarlama satis ile diger deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Hai: Satig sonrasi ile diger deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

4.1.8. Aragtirmanin Yontemi

Calisma ydnetim danigmanliginin deger zinciri faaliyetlerine olan etkisini
Olcmeye yonelik olmak Uzere literatir arastirmasinin yani sira iso 500 listesinde yer
alan igletmelere yonelik yapilan arastirma anketinden olusmaktadir. Arastirma, basit
tesadiifi 6rneklem modeli esas alinarak iSO 500 siralamasinda yer alan tlkemizin
glzide sanayi isletmelerini kapsayacaktir. Veriler google form araciligiyla anket
génderim yoluyla edinilmeye caligilacaktir. Hazirlanan anket ismail Hakki Eraslan
tarafindan “The Effects Of Competitive Strategies On Firm Performance: A Study In
Turkish Textile And Apparel Industry Considering The Mediating Role Of Value
Chain Activities” isimli 2008 yilinda Bogazigi Universitesinde hazirlanmis olan tezden
alinmistir. Soru turl olarak listeden segim yapma ve 5'li Likert 6lgeg@i kullaniimistir.
Hazirlanan anketlerin 6n guvenirliliginin saglanmasi amaciyla, 20 isletmeye pilot

anket uygulamasi vyapilacaktir. Yapilacak olan Cronbach Alpha gulvenilirlik
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sonucunda glvenirligi saglanan anketlerin tamami katilimcilara sunularak arastirma
icin gerekli olan tim veriler elde edilecektir. Veriler kodlanarak SPSS 25.0 istatistik
programinda islenecektir. Yapilacak olan analizlerden bazilarini frekans, normallik
dagilimi, kolerasyon, anova, tukey vs. seklinde siralamak muimkindir.  Analizler
sonrasinda istatistik yontem wusulleri ve bilimsel yéntemle c¢alismanin raporu

tamamlanacaktir.

4.1.9. Giivenilirlik ve Normallik Analizi
Kavram olarak guvenilirlik, arastirilan problem veya problemlerin arastirmanin

sorularinca ne oranda ifade edildigini gosterir. Glvenilirlik analizinde temel amag
yapilacak olan anket arastirmasi sorularinin aralarinda her hangi bir iligkinin var olup
olmadigini incelemektir. Bu iliskinin incelenmesinde birgok yontem olmakla beraber
en sik kullanilani ve genel kabul gérmus olanlarindan bir Alfa modelidir. BU model
yoluyla hesaplanan katsayiya Cronbach Alfa katsayisi denmektedir. Bu katsayi
degeri 0 ila 1 arasinda dederler alir. Degerin 0’a yaklagsmasi iliskinin azaldigini 1’e
yaklasmasi ise iliskinin arttigini goésterir. Cronbach Alfa katsayisi bulunabilecegi
deger araliklari ve bunun neticesinde uygulanacak oélgegin givenirliligi su sekildedir.

» 0,00 = a < 0,40 gavenilir olmayan élgek,

» 0,40 < a < 0,60 dusuk guvenilirlikte dlgek,

» 0,60=< a < 0,80 oldukga guvenilir dlgek,

> 0,80 < a< 1,00 yiksel derecede glvenilir dlgek olarak siniflandirmaktadir.3°

Tablo 7: Guvenilirlik Analizi Tablosu

Cronbach's Alpha N
,989 77

Cronbach alfa katsayisi 0,80 ile 1 arasinda 0,989 olarak bir deger aldigindan
arastirmamiz icin hazirlamis oldugumuz sorular yiksek derecede guvenilirlik
araliginda bulunmaktadir. Bu oran 1’e en yakin oran oldudu igin anketimizden

herhangi bir sorunun silinmesine gerek duyulmamistir.

391 Ezel Tavsancil, Tutumlarin Olgiilmesi ve SPSS ile Veri Analizi, 4. Baski, Ankara: Nobel Akademi,
(2010), s.21

116



Tablo 8: Normallik Testi

Deger N M| Ort. | Std. Skewness | Skew- | Kurtosis | Kurtosis | Toplam
Zinciri Sapma ness Std.
Faaliyetleri Std. Hata
Hata

Firma 205 [ 0| 42 39 719 | 170 345 338 | 700,2
Altyapisi
insan

205 | O ,26 811 -,641 ,170 1,15 ,338 668,00
Kaynaklari
Satin

205 | 0 ,09 748 -,447 ,170 -,955 ,338 632,7
Alma
Teknoloji 205 | 0| 17 977 234 | 170 -,433 338 | 650,00
_GeI|§|m|
le _— 197 | O ,03 867 -,830 173 422 ,345 597,00
Lojistik
Operasyon | 505 | o 180 | 040 720 | 170 136 338 | 652,44
Dis Lojistik 205 | O ,85 ,046 -,324 ,170 -,820 ,338 | 585,25
gea\ﬁzrlama 205 | 0| 153 901 -617 ,170 ,149 ,338 | 646,44
Satis

205 | 0 ,04 920 -,831 ,170 -,148 ,338 | 622,50
Sonrasi

Tablo 8 de olceklere iliskin tanimlayici istatistiklere yer verilmistir. Arastirmada
kullanilacak testlere karar vermek amaciyla Ooncelikle dagihmin normalligi
incelenmistir. Olgeklere iliskin carpiklik ve basiklik (Skewness, Kurtosis) degerleri
tim degiskenler igin £ 1,5 esiginin altinda oldugu **?Veriler normal dagilama uygun

oldugundan parametrik testler (Anova, T-Testi, Pearson) uygulanmigtir.

4.2. Verilerin Analizi

4.2.1. Arastirmanin Uygulandigi isletmelerin Demografik Ozellikleri
Arastirmayi uygulandigimiz isletmelere ait demografik 6zelliklerine goére

dagilimi asagida gosterilmigtir.

Tablo 9: isletmelerin Tiir(i, Faaliyet Siiresi ve Calisan Sayisi ile ilgili Frekans

Tablosu
Sirket Turi Faaliyet Suresi [Caligan Sayisi
N Gegerli 205 205 205
Kayip 0 0 0

392 Barbara G. Tabachnick, Linda S. Fidell, & Jodie B. Ullman (2007). Using multivariate
statistics, (Vol. 5). Boston, MA: Pearson, s.30
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4.2.1.1. igletmelerin Hukuki Yapilarina Ait Bulgular

Tablo 10: isletmelerin Hukuki Yapisi icin Frekans Tablosu

Hukuki Yapi Frekans Yizde Gegerli Yiizde | Toplam Yiizde
Anonim Sirket 205 100,0 100,0 100,0
Toplam 205 100,0 100,0

Yapilan arastirmada 205 anket uygulanmigtir. Yapilan arastirmada katilimci

sirketlerin hukuki yapilarina gore kategorize edildiklerinde igletmelerin butinunun

yani 205 isletmenin Anonim Sirket (%100) oldugu tespit edilmigtir.

4.2.1.2. isletmelerin Faaliyet Siirelerine Ait Bulgular

Tablo 11: isletmelerin Faaliyet Siresi icin Frekans Tablosu

Faaliyet Siiresi Frekans Yiizde Gegerli Yiizde | Toplam Yiizde
11-15Yil 33 16,1 16,1 16,1
16-20 Yil 17 8,3 8,3 24,4
21 Yil ve Uzeri 155 75,6 75,6 100,0
Toplam 205 100,0 100,0

Yapilan arastirmada 205 anket uygulanmistir. Yapilan arastirmada katilimci

isletmelerin faaliyet slresine goére kategorize edildiklerinde,33isletmenin 11-15 yil
araliginda (%16,1), 17 igletmenin 15-20 yil araliginda (%8,3), 155 igletmenin 21 Yil +

(%75,6) oldugu ve 21 yil ve Uzeri faaliyet suresine sahip isletme sayisinin yogunlukta

oldugu tespit edilmistir.

4.2.1.3. isletmelerin Toplam Personel Sayilarina Ait Bulgular

Tablo 12: isletmelerin Calisan Sayisi igin Frekans Tablosu

Calisan Sayisi Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yizde
1-500 Kisi 82 40,0 40,0 40,0
501-1000 Kisi 66 32,2 32,2 72,2
1001-3000 Kisi 57 27,8 27,8 100,0
Toplam 205 100,0 100,0

Yapilan arastirma i¢in 205 anket uygulanmistir. Yapilan arastirmada katilimci
isletmelerin galisan sayilarina gore kategorize edildiklerinde 500 kiginin calistigi
igletme sayisinin 82 (%44,0), 501-1000 kisinin caligtigi isletme sayisinin 66 (%32,2),
1001-3000 kiginin ¢alstigi isletme sayisinin 57 (%27,8) oldugu tespit edilmigtir.
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4.2.2. Aragtirmada Kullanilan Olgege Yénelik Faktor Analizi
4.2.2.1. Gegerlilik ve Gilivenilirlik Analizi Sonuglari
Kullanilan dlgegin yapisal gecerliligini istatistiksel anlamda tespit etmek
amaciyla acgiklayici faktor analizi (AFA) teknigi kullanilimaktadir. Olgegin dncelikle,
faktor analizine uygunlugunu anlamak icin KMO (Kaiser Mayer Olkin) ve Bartlett testi
yapilmaktadir.3%
Tablo 13: KMO ve Bartlett's Testi Tablosu

KMO Yeterliliginin Olgiimii ,812
Yaklasik Ki-Kare 5897,582

Bartlett Kuresellik Testi af 66
Sig. ,000

Olgeklerin giivenilirlik dizeylerini test etmek amaciyla da Cronbach’s Alpha
degerlerine bakilmaktadir.®** Kullanilan dlgeklere iligkin faktor analizi degerleri; KMO
= ,812; x2 = 5897,582; p = ,000<0,05 bulunmustur. Bu sonuclara gére dlgegin iyi
KMO ve Bartlett degerlerine sahip oldugu ve faktér analizine uygun oldugu
gorulmustir. Buna goére SPSS programiyla principal component modunda varimax
cevirme ydéntemi kullanilarak 6lcekler faktdr analizine tabi tutulmustur. Olceklere
iliskin gecerlilik ve guvenirlik analizi sonuclari Tablo 14'te verilmigtir.

Tablo 14: Olgeklere iliskin Gegerlilik Ve Giivenirlik Analizi

Deger Zinciri Olgegi | Faktér Yiikleri Varyans Cronbach’s
Boyutlari ve Maddeleri % a
Firma Altyapisi
Q11 7170 10,001 ,946
Q12 ,869
Q13 744
Q14 ,768
Q15 ,813
Q16 ,894
Q1v7 848
Q18 ,843
Q19 ,730
Q20 ,756
Q21 ,683
Q22 ,811
Insan Kaynaklari Yénetimi
Q23 ,872 10,193 ,961
Q24 ,873
Q25 ,842
Q 26 ,863
Q27 ,893
Q28 ,956
Q29 175

3% Tavsancll, a.g.e., s.40

394 Richard E. Zinbarg, William Revelle, Iftah Yovel, & Wen Li, Cronbach’s a, Revelle’s B, and
McDonald’s w H: Their relations with each other and two alternative conceptualizations of
reliability. psychometrika, 70(1), s.123
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Q30 ,812
Q31 ,828
Q32 ,925
Satin Alma
Q33 ,924 10,466 ,931
Q34 ,936
Q35 ,967
Q 36 ,560
Q37 ,897
Q38 ;911
Teknoloji Geligimi
Q39 ,796 10,719 ,945
Q40 ,938
Q41 ,943
Q42 ,908
Q43 N
Q44 ,946
i¢ Lojistik
Q45 ,960
Q 46 ,955
Q47 ,921 11,938 ,963
Q48 ,883
Q49 ,961
Operasyon
Q50 ,940 11,762 ,985
Q51 ,851
Q52 ,931
Q53 ,932
Q54 ,948
Q55 ,934
Q 56 ,895
Q57 ,963
Q58 ,936
Q59 ,950
Q 60 ,911
Q61 ,959
Dis Lojistik
Q62 ,976 12,582 ,973
Q63 ,970
Q64 ,928
Q 65 971
Pazarlama Ve Satig
Q 66 ,909 11,176 ,972
Q67 ,916
Q 68 ,918
Q69 ,925
Q70 ,898
Q71 ,842
Q72 ,900
Q73 ,915
Q74 ,931
Satis Sonrasi Hizmet
Q75 ,946 11,163 ,925
Q76 ,841
Q77 ,933
Q78 ,898

Toplam Varyans: %100; Tekrarlama Sayisi: 12; Dondirme Yontemi: Promax; KMO Uygunluk: 0,911;

Bartlett Kiiresellik Testi: x* = 1522,408 (78); Anlamlilik: p =,000; Goodness of Fit: x?= 79,240 (53)




Deger zincir analizi dlgegi faktdr analizine tabi tutulmustur. Olgegin Firma
Altyapisi boyutu faktér yuklerinin ,786 ile ,669 arasinda deger aldigi gorilmektedir.
Tim maddeler icin dlgegin toplam varyansi aciklama ylzdesi 54,148’dir. Cronbach’s
Alfa katsayisi ise, 785 olarak hesaplanmistir. Buna gore o6lgcek oldukga guvenilirdir.
Ayrica 6lgegin tim maddelerinin toplam &lgek puani ile yliksek korelasyon gosterdigi

belirlenmigtir.

4.2.3. Gahigmanin Faktorleri ile Demografik Degiskenler Arasindaki iligkinin
Degerlendirilmesi

4.2.3.1. isletmelerin Faaliyet Siireleri ile Deger Zinciri Faaliyetleri Arasindaki
lligki

Ho:isletmelerin Faaliyet Sireleri ile Deger zinciri faaliyetleri ortalamalari
arasinda anlaml fark yoktur.

Hia:igletmelerin faaliyet sireleri ile deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki
vardir.

Tablo 15: igle_tmeleri_n Faaliyet Sireleri ile Deger Zinciri Faaliyetleri
Arasindaki lligkisi Igin One Way Anova Analizi Tablosu

Eeggr Z'mf'" Faaliyet Siiresi N Ort.| Stand. Sapma F P
aaliyetleri
Firma 11-15 Yl 33 3,5631 ,67669 ,978 ,378
Altyapisi 16-20 Yil 17 3,2206 ,21437
21 Yl + 155 3,4059 ,90830
Toplam 205 3,4159 ,83964
insan 11-15 Yl 33 2,8121 1,23181| 6,548 ,002*
Kaynaklari 16-20 Yil 17 3,2118 ,20580
21 Yl + 155 3,3587 ,70608
Toplam 205 3,2585 ,81101
Satin 11-15 Y1l 33 2,6061 ,96629( 34,001 ,000%
Alma 16-20 Y1l 17 2,1569 ,17150
21 YIl + 155 3,2903 ,59787
Toplam 205 3,0862 , 74802
Teknoloji 11-15 Yl 33 3,2020 1,01015 ,021 ,980
Geligimi 16-20 Yil 17 3,1569 ,17150
21 Yil + 155 3,1656 1,02432
Toplam 205 3,1707 ,97706
ic Lojistik 11-15 Yl 33 2,5818 1,26131 5,646 ,004*
16-20 Yil 9 3,0000 ,00000
21 Yl + 155 3,1277 ,75829
Toplam 197 3,0305 ,86772
Operasyon 11-15 Y1l 33 3,0581 1,40010 1,429 ,242
16-20 Yil 17 3,5686 47162
21 Yl + 155 3,1668 ,99212
Toplam 205 3,1826 1,04073
Dis Lojistik 11-15 Y1l 33 2,3333 1,49304 5,829 ,003%
16-20 Yil 17 3,2353 ,25725
21 Yil + 155 2,9242 ,94893
Toplam 205 2,8549 1,04611
Pazarlama 11-15 Vil 33 3,0370 1,23437 2,268 ,106
Satig 16-20 Y1l 17 3,56817 45733
21 YIl + 155 3,1312 ,84548

121



Toplam 205 3,1534 ,90161
Satis 11-15 Yil 33 3,0000 1,22474 , 149 ,862
Sonrasi [16-20 Yil 17 3,1471 ,38587

21 Yil + 155 3,0323 ,89130

Toplam 205 3,0366 ,92083

Firma faaliyet yili ile faktorler arasindaki iliskiyi ortaya koymaya yonelik
yapilan One Way Anova analizinin sonuglari Tablo 15 de verilmigtir. Calismanin
faktorleri ile firmalarin faaliyet yillari arasindaki anlamhhgini test etmek icin
hesaplanan p degerleri p=0,05 degerinden daha kliguk olursa ilgili diizeyin firmalarin
faaliyet surelerine goére farklilik gosterdigi tespiti yapilir. Tablodan ‘da anlasilacagi
Uzere, Satin alma [F(2,202)=34,001, p<,001],insan Kaynaklar [F(2,202)=6,548,
p=,002], i¢ Lojistik [F(2,202)=5,646, p=,004], Dis Lojistik [F(2,202)=5,829, p=,003], ile
Firma faaliyet yili arasinda istatistiki acidan anlamli bir iliski oldugu gorilmustir.
Firma faaliyet yili arasinda istatistiki agidan anlamli bir iliski oldugu icin Hia hipotezi
kabul edilir. Tablodan da anlasilacagi Uzere faaliyet slresi artan isletmelerin
danismanlik talepleri satin alma, insan kaynaklari i¢c lojistk ve dis lojistik
faaliyetlerinde olmaktadir. Bu farkliiga sebep olan gruplari yani p dederinden kiguk
olan satin alma, insan kaynaklari, i¢ ve dis lojistik gruplarini tespit edebilmek adina
Tukey testi yapilarak ortalamalar incelenmelidir.

Tablo 16: Faaliyet Sirelerine Gore Farkliligin Sebebi icin Tukey Testi

(DFaaliyet (J) Faaliyet Ort.Fark P
Siresi Siresi ((EN)]

Firma Altyapisi 11-15 Y1l 16-20 Yil ,361
21 Y1l + ,34254 ,593
16-20 Yil 11-15 Yl ,15722 ,361
21 Y1l + -,34254 ,664
21 Y1l + 11-15 Yl -,18533 ,593
16-20 Y1l -,15722 ,664
insan Kaynaklari 11-15 Yl 16-20 Y1l ,18533 ,210
21 Yl + -,39964 ,001*
16-20 Yil 11-15 Yl -,54659* ,210
21 Yl + ,39964 147
21 Y1l + 11-15 Yl -,14694 ,001*
16-20 Yil ,54659* 147
Satin Alma 11-15Yil 16-20 Yil ,14694 ,056
21 Y1l + ,44920 ,000*
16-20 Yil 11-15 Y1l -,68426* ,056
21 Y1l + -,44920 ,000*
21 Yl + 11-15 Y1l -1,13346% ,000*
16-20 Y1l ,68426* ,000*
Teknoloji Geligimi 11-15 Yl 16-20 Y1l 1,13346* ,987
21 Yl + ,04516 ,980
16-20 Yil 11-15 Y1l ,03643 ,987
21 Yl + -,04516 ,999
21 Y1l + 11-15 Yl -,00873 ,980
16-20 Yil -,03643 ,999
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ic Lojistik 11-15 Yl 16-20 Y1l ,00873 ,390
21 Yl + -,41818 ,003*

16-20 Y1l 11-15 Yl -,54592* ,390

21 Yl + ,41818 ,899

21 Yil + 11-15 Y1l -,12774 ,003*

16-20 Yil ,54592* ,899

Operasyon 11-15 Yl 16-20 Y1l 12774 ,229
21 Yl + -,51055 ,849

16-20 Y1l 11-15 Y1l -,10873 ,229

21 Yl + ,51055 ,286

21 Yil + 11-15 Y1l ,40181 ,849

16-20 Y1l ,10873 ,286

Dis Lojistik 11-15 Yl 16-20 Yil -,40181 ,010
21 Yl + -,90196* ,008

16-20 Y1l 11-15 Yl -,59086* ,010

21 Yl + ,90196* ,460

21 Yil + 11-15 Y1l ,31110 ,008*

16-20 Y1l ,59086* ,460

Pazarlama Satis 11-15Yil 16-20 Yil -,31110 ,106
21 YiIl + -,54466 ,848

16-20 Yil 11-15 Y1l -,09415 ,106

21 Yl + ,54466 ,123

21 Y1l + 11-15 Y1l ,45052 ,848

16-20 Y1l ,09415 ,123

Satis Sonrasi 11-15Yil 16-20 Yil -,45052 ,855
21 Yl + -,14706 ,982

16-20 Yil 11-15 Y1l -,03226 ,855

21 Yl + ,14706 ,878

21 Yil + 11-15 Y1l ,11480 ,982

16-20 Yil ,03226 ,878

Faaliyet suresinin de@er zinciri faaliyetleriyle anlamhlik dizeyinde farklihk

gOsterdigi tespitinden sonra bu farklihgin hangi faaliyet sureleri arasinda oldugunu

saptamak amaciyla icin Tukey testi yapilmis ve hesaplamalar tablo 17 de verilmigtir.

Tablo 16 incelendiginde insan Kaynaklari faaliyetleri (p=,001), satin alma (p<,001), i¢
Lojistik(p=,003) ile dis lojistik (p=,008) faaliyetleri, p degderinden (0,05) kuguk

oldugundan anlamli oldugu tespiti yapilmistir. Ortalamalar incelendiginde 21 yil ve

uzeri faaliyet suresine sahip igletmelerin insan kaynaklari, satin alma, ve dig lojistik

alanindaki talebinin diger faaliyet yillarina gore farkli oldugu ve fark yonindn pozitif

oldugu gorulmustar. Buna goére en ¢ok danismanlik talebi satin alma, insan

kaynaklar i¢ ve dis lojistik faaliyetleri ve en ¢ok talep eden grubun 21 yil ve Uzeri

faaliyette bulunan isletmeler oldugu gérilmastir.
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4.2.3.2. igletmelerin Toplam Personel Sayilari ile Deger Zinciri Faaliyetleri

Arasindaki iligki

Ho: igletmelerin personel sayilari ile deder zinciri faaliyetleri arasinda iligki

yoktur.

Hi: Igletmelerin personel sayilari ile deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki

vardir.

Tablo 17: isletmelerin Toplam Personel Sayilari ile Deder Zinciri Faaliyetleri

Arasindaki Iliski One Way Anova Analizi Tablosu

Deg‘?’ Z|nq|r| Personel Sayisi N Ort. Stand. F P
Faaliyetleri Sapma
Firma 1-500 Kisi 82 3,7551 , 72440 16,115 ,000*
Altyapisi 501-1.000 Kisi 66 3,3586 ,61149
1.001-3.000 Kisi 57 2,9942 1,01084
Toplam 205 3,4159 ,83964
insan 1-500 Kisi 82 3,2902 1,09371 | ,178 ,837
Kaynaklari 501-1.000 Kisi 66 3,2636 ,44812
1.001-3.000 Kisi 57 3,2070 ,65462
Toplam 205 3,2585 ,81101
Satin 1-500 Kisi 82 3,1707 ,70515( 4,313 ,015*
Alma 501-1.000 Kisi 66 2,8687 , 74622
1.001-3.000 Kisi 57 3,2164 , 76763
Toplam 205 3,0862 , 74802
Teknoloji 1-500 Kisi 82 3,0874| 1,15506| 2,907 ,057
Gelisimi 501-1.000 Kisi 66 3,4040 , 77020
1.001-3.000 Kisi 57 3,0205 ,87291
Toplam 205 3,1707 ,97706
ic Lojistik 1-500 Kisi 82 3,0317 ,81920| ,002 ,998
501-1.000 Kisi 66 3,0333 77783
1.001-3.000 Kisi 49 3,0245| 1,05959
Toplam 197 3,0305 ,86772
Operasyon 1-500 Kisi 82 3,0640| 1,22280| 2,991 ,052
501-1.000 Kisi 66 3,4381 , 77904
1.001-3.000 Kisi 57 3,0574 ,98230
Toplam 205 3,1826| 1,04073
Dis Lojistik 1-500 Kisi 82 2,7104 ,94401 | 1,466 ,233
501-1.000 Kisi 66 2,7104] 1,15359
1.001-3.000 Kisi 57 2,8947 1,04684
Toplam 205 2,8549 1,04611
Pazarlama 1-500 Kisi 82 2,9417 1,06506 | 7,123 ,001*
Satig 501-1.000 Kisi 66 3,4781 ,57619
1.001-3.000 Kisi 57 3,0819 ,86029
Toplam 205 3,1534 90161
Satis Sonrasi [1-500 Kisi 82 2,8659 1,09727 | 6,811 ,001*
501-1.000 Kisi 66 3,3712 43244
1.001-3.000 Kisi 57 2,8947 ,96703
Toplam 205 3,0366 ,92083
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Firmanin personel ile deger zinciri faaliyetleri arasindaki iligkiyi ortaya
koymaya yonelik yapilan One Way Anova analizinin sonugclari tablo 17 de verilmistir.
Tablodan ’da anlasilacagi lzere, firma personel sayisi ile firma altyapisi [F(2,202)=
16,115, p<,001], satin alma, [F(2,202)= 4,133, p=,015], pazarlama satis sayisi
[F(2,202)= 7,123, p=,001], satis sonras! [F(2,202)= 6,811, p=,001] istatistiki acidan
anlamh bir iligski oldugu igin Hi, hipotezi kabul edilir. Bu farkhliga sebep olan
gruplari yani p degerinden kuglk olan firma altyapisi, satin alma, pazarlama satis ve

satis sonrasi gruplarini tespit edebilmek adina Tukey testi yapilarak ortalamalar

incelenmelidir.

Tablo 18: Personel Sayilarina Gore Farkliligin Sebebi icin Tukey Testi

Deger Zinciri (I) Calisan Sayisi (J) Calisan Sayisi Ort. Fark P
Faaliyetleri (1-3)

Firma Altyapisi 1-500 Kisi 501-1.000 Kisi ,39650" ,007

1.001-3.000 Kisi ,76093" ,000*

501-1.000 Kisi 1-500 Kisi -,39650" ,007

1.001-3.000 Kisi ,36443" ,029

1.001-3.000 Kisi 1-500 Kisi -,76093" ,000*

501-1.000 Kisi -,36443" ,029

insan Kaynaklari 1-500 Kisi 501-1.000 Kisi ,02661 ,979

1.001-3.000 Kisi ,08323 ,824

501-1.000 Kisi 1-500 Kisi -,02661 ,979

1.001-3.000 Kisi ,05662 ,922

1.001-3.000 Kisi 1-500 Kisi -,08323 ,824

501-1.000 Kisi -,05662 ,922

Satin Alma 1-500 Kisi 501-1.000 Kisi ,30204" ,037*

1.001-3.000 Kisi -,04564 ,931

501-1.000 Kisi 1-500 Kisi -,30204" ,037*

1.001-3.000 Kisi -,34769" ,026

1.001-3.000 Kisi 1-500 Kisi ,04564 ,931

501-1.000 Kisi ,34769" ,026*

Teknoloji Geligimi 1-500 Kisi 501-1.000 Kisi -,31664 ,120

1.001-3.000 Kisi ,06693 ,915

501-1.000 Kisi 1-500 Kisi ,31664 ,120

1.001-3.000 Kisi ,38357 ,075

1.001-3.000 Kisi 1-500 Kisi -,06693 ,915

501-1.000 Kisi -,38357 ,075

ic Lojistik 1-500 Kisi 501-1.000 Kisi -,00163 1,00

1.001-3.000 Kisi ,00722 ,999

501-1.000 Kisi 1-500 Kisi ,00163 1,00

1.001-3.000 Kisi ,00884 ,998

1.001-3.000 Kisi 1-500 Kisi -,00722 ,999

501-1.000 Kisi -,00884 ,998

Operasyon 1-500 Kisi 501-1.000 Kisi -,37411 ,074

1.001-3.000 Kisi ,00661 ,999

501-1.000 Kisi 1-500 Kisi ,37411 ,074

1.001-3.000 Kisi ,38072 ,105

1.001-3.000 Kisi 1-500 Kisi -,00661 ,999

501-1.000 Kisi -,38072 ,105

Dis Lojistik 1-500 Kisi 501-1.000 Kisi -,28963 ,216
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1.001-3.000 Kisi -,18437 ,562

501-1.000 Kisi 1-500 Kisi ,28963 ,216

1.001-3.000 Kisi ,10526 ,843

1.001-3.000 Kisi 1-500 Kisgi ,18437 ,562

501-1.000 Kisi -,10526 ,843

Pazarlama Satis 1-500 Kisi 501-1.000 Kisi -,53638" ,001*
1.001-3.000 Kisi -,14014 ,623

501-1.000 Kisi 1-500 Kisgi ,53638" ,001*

1.001-3.000 Kisi ,39624" ,035

1.001-3.000 Kisi 1-500 Kisi ,14014 ,623

501-1.000 Kisi -,39624" ,035

Satis Sonrasi 1-500 Kisi 501-1.000 Kisi -,50536" ,002*
1.001-3.000 Kisi -,02888 ,981

501-1.000 Kisi 1-500 Kisi ,50536" ,002*

1.001-3.000 Kisi ,47648" ,010

1.001-3.000 Kisi 1-500 Kisi ,02888 ,981

501-1.000 Kisi -,47648" ,010

Firma calisan sayisi ile deger zinciri faaliyetleri arasinda farklilik
oldugu tespit edildikten sonra farkliigin hangi gruplar arasinda oldugunu
saptayabilmek icin Tukey testi yapiimis ve hesaplamalar yukaridaki tablo18 da
verilmistir. Tablo 19 incelendiginde calisan sayisi 1-500 kisi arasinda olan
isletmelerin firma altyapisi danigsmanhdina olan talepleri p<,001 oldugu ve p
degerinden (0,05) daha kiglk oldugu icin farklidir. Personel sayisi 1-500 kisi olan
firmalarin firma altyapisi faaliyetlerine olan talepleri diger calisan sayilarindan
fazladir. Calisan sayisi 1-500 kisi arasinda olan isletmelerin firma altyapisi
danismanligina olan talepleri 501-1000 kisi ve 1001-3000 kisi den p=,037 oldugu ve
p degerinden (0,05) daha kuguk oldugu icin farkhdir. Personel sayisi 1-500 olan
firmalarin satin alma faaliyetine olan talepleri diger galisan sayilarindan fazladir.
Calisan sayisi 501-1000 kisi arasinda olan igletmelerin pazarlama satis
danismanhigina olan talepleri 1-500 kisi ve 1001-3000 kisiden p=,001 oldugu ve p
degerinden (0,05) daha kigik oldugu igin farklidir. Personel sayisi 501-1000 kisi olan
firmalarin pazarlama satis faaliyetine olan talepleri diger ¢alisan sayilarindan fazladir.
Tablo 18 den anlasildigi Uzere firma altyapisi ve satin alma faaliyetine olan
danismanlik talebi ¢alisan sayisi 1-500 kisi arasinda olanlarda daha fazla olustugu
tespit edilmistir. Pazarlama satis ve satis sonrasi faaliyetlerine olan danismanlik

talebi ise 501-1000 kisi ¢alisani olan isletmelerde daha fazla olmaktadir.
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4.2.4. Yonetim Damsgmanhgi Hizmeti ile Deger Zinciri Faaliyetleri Arasindaki

lligkinin Degerlendirilmesi
4.2.4.1. Yonetim Danigmanhgi Hizmetini Alan Firmalarin Bu Hizmeti Hangi
Kaynaktan Aldiklari ile ilgili Sonuglarin Degerlendirilmesi

Danismanlik hizmetinin hangi kaynaktan (Bagimsiz Danismanlar ve i¢
Danismanlar) alindiginin deger zinciri faaliyetlerinde bir farkhlik olusturup
olusturmadiginin tespiti igin T-Testi yapilmistir.

Ho: Danigsmanligin hangi kaynaktan alindigi ile deger zinciri faaliyetleri
arasinda iligki yoktur.

Hza:Danismanligin  hangi kaynaktan alindi§i ile deger zinciri faaliyetleri
arasinda iligki vardir.

Tablo 199: Danismanligin Hangi Kaynaktan Alindidi ile ilgili T Testi Tablosu

E:glf; eztigfi'“ F D t df P (2-tailed)
Firma Altyapisi 7,417 ,007 -3,284 38,637 ,002
Insan Kaynaklari 16,765 ,000 -1,635| 198,716 ,104
Satin Alma 16,790 ,000 ,620 17,443 ,543
Teknoloji Geligimi 9,735 ,002 4,767 47,938 ,000
I¢ Lojistik 9,178 ,003 -2,059 98,364 ,042
Operasyon 13,230 ,000 -8,170| 158,001 ,000
Dis Lojistik 6,216 ,013 2,407 30,789 ,022
Pazarlama Satis ,062 ,804 -,796 203 427
Satis Sonrasi ,083 774 1,134 203 ,258

Tablo 21 den anlasilacad: Uzere pazarlama satis p=,804,satis sonrasi
hizmetleri p=,774 oldugu ve p degeri olan (0,05)ten buyuk oldugu igin anlamh bir
sekilde farkhlagmamaktadir. Yani danigsmanlik hizmetinin hangi kaynaktan alindiginin
bu faaliyetler icin bir farki bulunmamaktadir. Fakat diger faaliyetler olan firma alt
yapisi p=,007, insan kaynaklari p<,001, satin alma p<,001,teknoloji p=,002, i¢ lojistik
p=,003 ve dig lojistik p=,013 ve operasyon p<,001 oldugu ve (0,05)'ten kiguk oldugu
icin anlamh bir sekilde farklilasmaktadir. Bu sonuclardan hareketle Ha, hipotezi
kabul edilir. Yani bu faaliyetler igcin danigmanlik hizmetinin hangi kaynaktan (i¢ ya da

dis danisman) alindiginin 6nemlilik duzeyi ylksektir.

4.2.4.2. Yonetim Danigsmanligi Hizmetini Alan Firmalarin Bu Hizmeti Hangi Tiir
Danigmanlardan Aldiklan ile ilgili Sonuglarin Degerlendirilmesi
Ho:Danigmanhgin hangi tur danigmanlardan alindigi ile deger zinciri
faaliyetleri arasinda iligki yoktur.
Hop:Danigsmanhigin hangi tir danigsmanlardan alindigi ile deder zinciri

faaliyetleri arasinda iligki vardir.
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Tablo 200: Yonetim Danismanligi Hizmetini Alan Firmalarin Bu Hizmeti

Hangi Tur Danismanlardan Aldiklari ile ilgili iliskinin One Way Anova Analizi

Tablosu

Deger
Zing(’:iri Danigman Tiiriui N[ Ort. Stand. F P
Faaliyetleri Sapma
Firma Akademisyenler 50| 3,4083 ,90072| 2,622 ,107
Altyapisi Yerli Bag. Danig. Firmalari 99| 3,4057 ,89434

Yab. Ort. Bag. Danig. Firm. 16| 2,5000 ,43033

Yab. Bag. Danis. Firmalari 8| 3,5833 ,00000

TUmU 32| 3,8750 ,28398

Toplam 205( 3,4159 ,83964
insan Akademisyenler 50| 3,3360 ,60668 ,250] ,617
Kaynaklari |Yerli Bag. Danis. Firmalar 99| 3,2202 ,79102

Yab. Ort. Bag. Danig. Firm. 16| 2,0000( 1,03280

Yab. Bag. Danis. Firmalar 8| 4,0000 ,00000

Tdma 32 [ 3,7000 ,27824

Toplam 205| 3,2585 ,81101
Satin IAkademisyenler 50 3,0733 ,78040 ,696| ,405
Alma Yerli Bag. Danis. Firmalari 99 2,9798 ,69141

Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 16| 2,5000| 1,03280

Yab. Bag. Danis. Firmalari 8| 3,6667 ,00000

TUmU 32| 3,5833 ,36905

Toplam 205( 3,0862 , 74802
Teknoloji Akademisyenler 50 3,6233 ,92754 | 4,639 ,032%
Geligimi Yerli Bag. Danis. Firmalari 99| 2,9444 ,98716

Yab. Ort. Bag. Danig. Firm. 16| 1,9167 ,08607

Yab. Bag. Danis. Firmalar 8| 3,6667 ,00000

Tdma 32| 3,6667 ,46374

Toplam 205| 3,1707 ,97706
ic Lojistik  |Akademisyenler 50| 2,9680 16277 614 434

Yerli Bag. Danis. Firmalari 91| 2,9780 ,84404

Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 16| 2,4000| 1,44591

Yab. Bag. Danis. Firmalari 8| 3,8000 ,00000

TUmU 32| 3,4000 49774

Toplam 197 3,0305 ,86772
Operasyon |Akademisyenler 50| 3,6233 71711 7,712 ,006%

Yerli Bag. Danig. Firmalari 99| 3,0438| 1,12903

Yab. Ort. Bag. Danig. Firm. 16| 1,5833 ,60246

Yab. Bag. Danis. Firmalari 8| 3,9091 ,00000

TUmU 32| 3,5417 ,38100

Toplam 205| 3,1826| 1,04073
Dis Lojistik |Akademisyenler 50 2,5250( 1,00287( 1,801 ,181

Yerli Bag. Danis. Firmalari 99| 2,7576 ,96194

Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 16| 2,7500| 1,80739

Yab. Bag. Danis. Firmalari 8| 4,0000 ,00000

Tami 32| 3,4375 ,45348

Toplam 205| 2,8549| 1,04611
Pazarlama |Akademisyenler 50 3,3911 ,67465 634,427
Satig Yerli Bag. Danis. Firmalari 99| 3,0123| ,90600

Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 16| 1,8889 ,91804

Yab. Bag. Danis. Firmalari 8| 4,0000 ,00000

TUmu 32| 3,6389 ,46801

Toplam 205| 3,1534 ,90161
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Satis Akademisyenler 50| 3,3400 49939 1,287 ,258
Sonrasi Yerli Bag. Danis. Firmalari 99 2,7020 ,90610
Yab. Ort. Bag. Danig. Firm. 16| 2,5000| 1,54919
Yab. Bag. Danis. Firmalar 8| 4,0000 ,00000
TUmU 32| 3,6250 42121
Toplam 205| 3,0366 ,92083

Yonetim danismanhgi hizmeti alan firmalarin  bu hizmeti hangi

danismanlardan aldiginin deger zinciri faaliyetleri ile iligkisini ortaya koymaya yonelik
yapilan one way anova analizinin sonuglari Tablo 22 'de verilmistir. Tablodan 'da
[F(4,200)=2,622, p=,032] ve operasyon
[F(4,200)=7,712, p=,006] ile danismanhgin tirl arasinda istatistiki agidan anlamli bir

anlasilacagi Uzere teknoloji geligimi
iliski oldugu icin Hxc hipotezi kabul edilir. Bu farkliiga sebep olan gruplari yani p

degerinden kuglk olan teknoloji gelisimi (p=,032) ve operasyon (p=,006)gruplarini

tespit edebilmek adina Tukey testi yapilarak ortalamalar incelenmelidir.

Tablo 211: Danisman Tiiriine Gére Farklliin Sebebi igin Tukey Testi

Deger
Zincjri |yDanisman Tiirii (J) I?an|§man Ort. Fark | Stand. p
Faaliyetleri Tari (1-9) Hata
Firma IAkademisyenler Yerli Bag. Danis. Firmalari ,00261] ,13629| 1,000
Altyapisi 'Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. ,90833| ,22563| ,001
'Yab. Bag. Danis. Firmalari -, 17500 ,29913] ,977
Tdma -,46667] ,17783] ,070
Yerli Bag. Danis.  |Akademisyenler -,00261 ,13629| 1,000
Firmalar Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. ,90572°| ,21166| ,000
Yab. Bag. Danis. Firmalari -,17761] ,28873] ,973
TUmU -,469281 ,15974] ,030
Yab. Ort. Bag. IAkademisyenler -,908331 ,22563 ,001
Danig. Firm. Yerli Bag. Danis. Firmalari -,905721 ,21166| ,000
Yab. Bag. Danis. Firmalari -1,083337 ,34015] ,014
Tdma -1,375007 ,24052| ,000
Yab.Bag. Danis.  |[Akademisyenler , 175001 ,29913] ,977
Firmalari Yerli Bag. Danis. Firmalari ,17761| ,28873| ,973
Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,083337 ,34015 ,014
TUma -,29167] ,31051] ,881
TUmU IAkademisyenler 46667 ,17783| ,070
Yerli Bag. Danis. Firmalari 469281 ,15974( ,030
Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,375007 ,24052| ,000
Yab. Bag. Danis. Firmalari , 29167 ,31051] ,881
insan IAkademisyenler Yerli Bag. Danis. Firmalar ,11580, ,12130] ,875
Kaynaklar Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,3360071 ,20081] ,000
Yab. Bag. Danis. Firmalari -,66400] ,26622| ,096
Tdma -,36400] ,15827| ,149
Yerli Bag. Danis.  |Akademisyenler -,11580, ,12130, ,875
Firmalar Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,22020°0 ,18838| ,000
Yab. Bag. Danis. Firmalari -, 779807 ,25697| ,023
TUma -,479807 ,14217] ,008
Yab. Ort. Bag. IAkademisyenler -1,336007 ,20081] ,000
Danig. Firm. Yerli Bag. Danis. Firmalari -1,220201 ,18838[ ,000
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Yab. Bag. Danis. Firmalari -2,000007 ,30273| ,000

Tdma -1,700007 ,21406| ,000

Yab. Bag. Danis. |Akademisyenler ,66400, ,26622] ,096
Firmalari Yerli Bag. Danis. Firmalari ,779807 ,25697| ,023
Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 2,00000 ,30273] ,000

TUmU ,30000f ,27635[ ,814

Tama IAkademisyenler ,36400] ,15827| ,149
Yerli Bag. Danig. Firmalar 4798071 ,14217) ,008

Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,700007 ,21406| ,000

Yab. Bag. Danis. Firmalari -,30000 ,27635 ,814

Satin Aima [Akademisyenler Yerli Bag. Danis. Firmalari ,09354 ,12077] ,938
Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. ,57333"| ,19994| ,037

Yab. Bag. Danis. Firmalari -,59333] ,26507] ,170

Tdma -,510001 ,15759[ ,012

Yerli Bag. Danig.  |JAkademisyenler -,09354| ,12077] ,938
Firmalar Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 47980 ,18756| ,082
Yab. Bag. Danis. Firmalari -,68687| ,25586 ,060

TUmU -,60354 ,14155 ,000

Yab. Ort. Bag. IAkademisyenler -,573331 ,19994] ,037
Danis. Firm. Yerli Bag. Danis. Firmalari -, 47980 ,18756( ,082
'Yab. Bag. Danis. Firmalari -1,16667 ,30142| ,001

Tdma -1,083337 ,21314] ,000

Yab. Bag. Danis. [Akademisyenler ,59333] ,26507| ,170
Firmalari Yerli Bag. Danis. Firmalari ,68687| ,25586| ,060
Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,166677 ,30142| ,001

Tdma ,08333] ,27516| ,998

TUmU IAkademisyenler ,510007 ,15759| ,012
Yerli Bag. Danis. Firmalar ,60354 ,14155 ,000

Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,083331 ,21314] ,000

Yab. Bag. Danis. Firmalari -,08333] ,27516] ,998

Teknoloji  |Akademisyenler Yerli Bag. Danis. Firmalari ,67889"1 ,14744( ,000
Gelisimi Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,706671 24409 000
Yab. Bag. Danis. Firmalari -,04333] ,32360] 1,000

Tdma -,04333] ,19238] ,999

Yerli Bag. Danis.  |Akademisyenler -,678897 ,14744] ,000
Firmalari Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,02778] ,22898| ,000
Yab. Bag. Danis. Firmalari -, 72222 ,31236] ,145

TUma -, 72222 ,17281] ,000

Yab. Ort. Bag. IAkademisyenler -1,70667 ,24409| ,000
Danig. Firm. Yerli Bag. Danis. Firmalari -1,027787 ,22898| ,000
Yab. Bag. Danis. Firmalari -1,750007 ,36798] ,000

TUmU -1,750007 ,26020] ,000

Yab. Bag. Danis. |Akademisyenler ,04333]  ,32360| 1,000
Firmalari Yerli Bag. Danis. Firmalari ,72222 ,31236| ,145
Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,750007 ,36798 ,000

TUmU ,00000f ,33592( 1,000

Tama IAkademisyenler ,04333]  ,19238 ,999
Yerli Bag. Danis. Firmalari , 72222 ,17281] ,000

Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,750007 ,26020] ,000

Yab. Bag. Danis. Firmalari ,00000] ,33592| 1,000

ic Lojistik  [Akademisyenler Yerli Bag. Danis. Firmalari -,01002| ,14578] 1,000
Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. ,56800| ,23785 ,123

Yab. Bag. Danis. Firmalari -,83200] ,31533] ,067

TUma -,43200] ,18747 ,148

Yerli Bag. Danis.  |Akademisyenler ,01002] ,14578] 1,000
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Firmalar Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 57802 ,22449| ,079
Yab. Bag. Danis. Firmalari -,82198] ,30538] ,059

TUmU -,42198( ,17019( ,100

Yab. Ort. Bag. IAkademisyenler -,56800[ ,23785[ ,123
Danis. Firm. Yerli Bag. Danis. Firmalari -,57802[ ,22449| ,079
Yab. Bag. Danis. Firmalari -1,400007 ,35858| ,001

TUmU -1,000007 ,25355| ,001

Yab. Bag. Danis. |Akademisyenler ,83200, ,31533] ,067
Firmalari Yerli Bag. Danig. Firmalari ,82198| ,30538| ,059
Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,400007 ,35858] ,001

Tdma ,40000] ,32734] ,739

Tama IAkademisyenler 43200, ,18747| ,148
Yerli Bag. Danis. Firmalari ,42198] ,17019] ,100

Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,000007 ,25355 ,001

Yab. Bag. Danis. Firmalari -,40000, ,32734] ,739

Operasyon [Akademisyenler Yerli Bag. Danis. Firmalari ,5079567 ,15521] ,002
Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 2,040007 ,25696| ,000

Yab. Bag. Danis. Firmalari -,28576| ,34066| ,918

TUmU ,08167[ ,20252[ ,994

Yerli Bag. Danis.  |Akademisyenler -,579567 ,15521] ,002
Firmalari Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,46044°| ,24105| ,000
'Yab. Bag. Danis. Firmalari -,86532] ,32882] ,069

Tdma -,49790] ,18192| ,052

Yab. Ort. Bag. IAkademisyenler -2,040007 ,25696( ,000
Danis. Firm. Yerli Bag. Danis. Firmalari -1,46044 ,24105| ,000
'Yab. Bag. Danis. Firmalari -2,32576" ,38738[ ,000

Tdma -1,958337 ,27392| ,000

Yab. Bag. Danis. |Akademisyenler ,28576| ,34066| ,918
Firmalar Yerli Bag. Danis. Firmalari ,86532| ,32882[ ,069
Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 2,325767| ,38738 ,000

TUmU ,36742| ,35362[ ,837

Tama IAkademisyenler -,08167| ,20252] ,994
Yerli Bag. Danis. Firmalari ,49790( ,18192] ,052

Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,958331 ,27392] ,000

Yab. Bag. Danis. Firmalari -,36742| ,35362| ,837

Dis Lojistik |Akademisyenler Yerli Bag. Danis. Firmalari -,23258] ,17146| ,656
Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. -,22500, ,28386] ,933

Yab. Bag. Danis. Firmalari -1,475007 ,37632| ,001

TUma -,912507 ,22373] ,001

Yerli Bag. Danis.  |Akademisyenler ,23258]  ,17146| ,656
Firmalari Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. ,00758] ,26629( 1,000
Yab. Bag. Danis. Firmalari -1,24242 ,36325| ,007

TUmU -,679921 ,20097| ,008

Yab. Ort. Bag. IAkademisyenler ,22500[ ,28386[ ,933
Danig. Firm. Yerli Bag. Danis. Firmalari -,00758| ,26629| 1,000
Yab. Bag. Danis. Firmalari -1,250007 ,42794] ,031

Tdma -,68750] ,30260| ,158

Yab. Bag. Danis. |Akademisyenler 1,475007 ,37632] ,001
Firmalar Yerli Bag. Danis. Firmalari 1,24242°| ,36325| ,007
Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,250007 ,42794] ,031

TUma ,56250] ,39065| ,603

Tama IAkademisyenler ,912507 ,22373] ,001
Yerli Bag. Danis. Firmalari ,67992 ,20097| ,008

Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. ,68750, ,30260| ,158

Yab. Bag. Danis. Firmalari -,56250, ,39065| ,603

131



Pazarlama |Akademisyenler Yerli Bag. Danis. Firmalari ,37877'| ,13560| ,045
Satig Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,50222" ,22449| ,000
Yab. Bag. Danis. Firmalari -,60889] ,29762 ,248

Tima -, 24778 ,17694 ,628

Yerli Bag. Danig.  |Akademisyenler -,37877 ,13560 ,045
Firmalar Yab. Ort. Bag. Danig. Firm. 1,123467 ,21060 ,000
Yab. Bag. Danis. Firmalari -,98765 ,28728 ,006

TUmU -,626547 ,15894] ,001

Yab. Ort. Bag. IAkademisyenler -1,50222°1 ,22449| ,000
Danig. Firm. Yerli Bag. Danis. Firmalari -1,123467 ,21060[ ,000
Yab. Bag. Danis. Firmalari -2,11111°7 ,33844] ,000

TUmU -1,750007 ,23931] ,000

Yab. Bag. Danis. |Akademisyenler ,60889| ,29762 ,248
Firmalari Yerli Bag. Danis. Firmalari 98765 ,28728| ,006
Yab. Ort. Bag. Danig. Firm. 2,111111 ,33844( ,000

TUmU ,36111f ,30895[ ,769

TUmu IAkademisyenler 24778 ,17694] ,628
Yerli Bag. Danis. Firmalar ,626547 ,15894] ,001

Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,750007 ,23931] ,000

Yab. Bag. Danis. Firmalar -,36111] ,30895 ,769

Satis Akademisyenler Yerli Bag. Danis. Firmalari ,637987 ,14211] ,000
Sonras| Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. ,840007 ,23526| ,004
'Yab. Bag. Danis. Firmalari -,66000] ,31190] ,217

TUmU -,28500[ ,18543[ ,540

Yerli Bag. Danis.  |Akademisyenler -,637987 ,14211] ,000
Firmalari Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. ,20202| ,22070[ ,891
'Yab. Bag. Danis. Firmalari -1,29798 ,30106( ,000

TUmU -,922981 ,16656 ,000

Yab. Ort. Bag. IAkademisyenler -,84000 ,23526 ,004
Danig. Firm. Yerli Bag. Danis. Firmalari -,20202| ,22070[ ,891
Yab. Bag. Danis. Firmalari -1,500007 ,35467| ,000

TUma -1,125007 ,25079| ,000

Yab. Bag. Danis. |Akademisyenler ,66000] ,31190| ,217
Firmalar Yerli Bag. Danis. Firmalari 1,297981 ,30106| ,000
Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,500007 ,35467] ,000

TUm ,37500[ ,32377[ ,775

TUmU IAkademisyenler ,28500] ,18543| ,540
Yerli Bag. Danis. Firmalari ,92298" ,16656| ,000

Yab. Ort. Bag. Danis. Firm. 1,125007 ,25079] ,000

Yab. Bag. Danis. Firmalari -,37500 ,32377] ,775

Yonetim danismanhgr hizmeti alan firmalarin  bu hizmeti hangi

danismanlardan aldiginin deger zinciri faaliyetleri ile iligkisi arasinda farkhlik oldugu

tespit edildikten sonra farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu saptayabilmek igin

Tukey testi yapilmis ve hesaplamalar yukaridaki tablo 23'te verilmistir. Tablo 23

incelendiginde Yabanci Bagimsiz Danismanlik Firmalarindan danigmanlik alan

isletmelerin firma operasyonlari danismanligina olan talepleri ile Yabanci Ortakli

Bagimsiz Danigmanlk Firmalarindan p<,001 oldugundan farklidir, fark yénu pozitiftir

ve en ylksek ortalama (2,32576) bu grupta gerceklesmistir. Bu orandan hareketle en

fazla danismanhdin operasyon faaliyetlerinde ve Yabanci Badimsiz Danismanlik

Firmalarindan talep edildigi sdylenebilir.
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4.2.4.3. Yonetim Danigmanhgi Hizmetini Alan Firmalarin Bu Hizmeti Son Bir
Yilda Kag Defa Aldiklari ile ilgili Sonuglarin Degerlendirilmesi

Ho:Son bir yilda ka¢ defa danismanlik talebinde bulunuldugu ile deger zinciri
faaliyetleri arasinda iligki yoktur.

Hac: Son bir yilda kag defa danigsmanlik talebinde bulunuldugu ile deger zinciri
faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Tablo 222: isletmelerin danismanlik talep sayilari ile deger zinciri faaliyetleri

ortalamalar arasindaki iligki icin One Way Anova Analizi Tablosu

Deger Zinciri . .
Faaliyetler soymn | N | ot Lot e | F [P
Firma Hic 48| 3,4028 ,55099 ,07953 (16,563 [,000
Altyapisi 1 kez 25| 3,9900 , 73768 ,14754
2-4 kez 91| 3,6099 ,48398 ,05074
5-7 kez 17| 2,7059| 1,50061 , 36395
8 kez den fazla 24| 2,6111( 1,01280 ,20674
Toplam 205( 3,4159 ,83964 ,05864
insan Hic 48| 3,0333 ,56468 ,08150 (3,925 [,004
Kaynaklari 1 kez 25| 3,6720 ,93073 ,18615
2-4 kez 91| 3,2857 ,87643 ,09187
5-7 kez 17| 2,8941 97754 ,23709
8 kez den fazla 24| 3,4333 ,42801 ,08737
Toplam 205( 3,2585 ,81101 ,05664
Satin Alma Hic 48| 2,8889 ,61245 ,08840 (10,239 (,000
1 kez 25| 3,3200 47610 ,09522
2-4 kez 91| 3,0733 ,85894 ,09004
5-7 kez 17| 2,4706 ,51450 ,12478
8 kez den fazla 24| 3,7222 ,21234 ,04334
Toplam 205( 3,0862 , 74802 ,05224
Teknoloji Hic 48| 2,6944 ,90398 ,13048 (13,627 (,000
Geligimi 1 kez 25| 3,3200 47610 ,09522
2-4 kez 91| 3,6062 ,87859 ,09210
5-7 kez 17| 2,3627 ,94324 22877
8 kez den fazla 24| 2,8889( 1,05256 ,21485
Toplam 205| 3,1707 ,97706 ,06824
ic Lojistik Hic 40| 2,7600 ,50271 ,07949 (17,573 (,000
1 kez 25| 3,3200 47610 ,09522
2-4 kez 91| 3,0703 ,90203 ,09456
5-7 kez 17| 1,9412| 1,02899 ,24957
8 kez den fazla 24| 3,8000 ,33362 ,06810
Toplam 197| 3,0305 ,86772 ,06182
Operasyon Hic 48| 2,6944 ,85975 ,12409 (12,625 (,000
1 kez 25| 3,3200 47610 ,09522
2-4 kez 91| 3,5726( 1,03406 ,10840
5-7 kez 17| 2,1373| 1,24336 ,30156
8 kez den fazla 24| 3,2778 ,81452 , 16626
Toplam 205( 3,1826( 1,04073 ,07269
Dis Lojistik Hic 48| 2,3750 ,68027 ,09819 (11,615 (,000
1 kez 25| 3,3200 47610 ,09522
2-4 kez 91| 2,9808( 1,10065 ,11538
5-7 kez 17| 1,9412| 1,02899 ,24957
8 kez den fazla 24| 3,5000( 1,10335 22522
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Toplam 205| 2,8549| 1,04611 ,07306
Pazarlama Satis |Hig 48| 2,5556 ,54626 ,07885 (16,319 |,000
1 kez 25| 3,3200 47610 ,09522
2-4 kez 91| 3,5189 ,93654 ,09818
5-7 kez 17| 2,3856| 1,02899 ,24957
8 kez den fazla 24| 3,3333 ,64871 ,13242
Toplam 205| 3,1534 ,90161 ,06297
Satis Sonrasi Hic 48| 2,4167 ,63021 ,09096 (14,428 (,000
1 kez 25| 3,3200 47610 ,09522
2-4 kez 91| 3,2582 ,84117 ,08818
5-7 kez 17| 2,4118| 1,54349 ,37435
8 kez den fazla 24| 3,5833 ,60193 ,12287
Toplam 205| 3,0366 ,92083 ,06431

isletmelerin danigmanlik talep sayilari ile deger zinciri faaliyetleri arasindaki
iliskiyi ortaya koymaya yonelik yapilan One Way ANOVA analizinin sonuglari tablo 24
‘te verilmistir. Firma altyapisi [F(4,200)= 16,563, p<,001], insan Kaynaklari
[F(4,200)=3,925, p=,004], satin alma [F(4,200)= 10,239, p<,001], teknoloji gelisimi
[F(4,200)=13,627, p<,001], i¢ lojistik [F(4,200)=17,573, p<,001],
[F(4,200)=12,625, p<,001], dis lojistik [F(4,200)=11,625, p<,001],
[F(4,200)=16,319, p<,001], ve satis sonrasi [F(4,200)=14,428, p<,001],faaliyetlerinin

danismanlik talep sayisi arasinda istatistiki acidan anlamli bir iliski oldugu icin Haq

operasyon

pazarlama satis

hipotezi kabul edilir. Bu farkliliga sebep olan gruplari yani p degerinden kuiglk olan

tim faaliyet gruplarini tespit edebilmek adina Tukey testi yapilarak ortalamalar

incelenmelidir.

Tablo 233: igletmelerin Danismanlik Talep Sayilari ile Deger Zinciri Faaliyetleri

Ortalamalari Arasindaki iliski icin Tukey Testi Tablosu

Deger Zinciri  [(I) Hizmet (J) Hizmet Ort. Fark Stand. P
Faaliyetleri Sayisi Sayisi ((EN)] Hata
Firma Hic 1 kez -,58722" , 18127 ,012
Altyapisi 2-4 kez -,20711 , 13111 ,512
5-7 kez ,69690" ,20743 ,008
8 kez den fazla ,79167" ,18374 ,000
1 kez Hic ,58722" ,18127 ,012
2-4 kez ,38011 , 16596 ,152
5-7 kez 1,28412" ,23104 ,000
8 kez den fazla 1,37889" ,21003 ,000*
2-4 kez Hig , 20711 , 13111 ,512
1 kez -,38011 ,16596 ,152
5-7 kez ,90401" ,19419 ,000
8 kez den fazla ,99878" ,16865 ,000
5-7 kez Hic -,69690" ,20743 ,008
1 kez -1,28412" ,23104 ,000
2-4 kez -,90401" ,19419 ,000
8 kez den fazla ,09477 ,23298 ,994
8 kez den fazla [Hig -,79167" ,18374 ,000
1 kez -1,37889" ,21003 ,000
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2-4 kez -,99878" ,16865 ,000

5-7 kez -,09477 ,23298 ,994

insan Hic 1 kez -,63867" ,19453 ,011
Kaynaklari 2-4 kez -,25238 ,14070 ,380
5-7 kez ,13922 ,22260 971

8 kez den fazla -,40000 ,19718 ,256

1 kez Hic ,63867" ,19453 ,011

2-4 kez ,38629 ,17810 ,196

5-7 kez ,77788" 24794 ,017

8 kez den fazla ,23867 ,22539 ,827

2-4 kez Hic ,25238 ,14070 ,380

1 kez -,38629 ,17810 ,196

5-7 kez ,39160 ,20839 ,332

8 kez den fazla -,14762 ,18098 ,926

5-7 kez Hic -,13922 ,22260 971

1 kez -, 77788" 24794 ,017

2-4 kez -,39160 ,20839 ,332

8 kez den fazla -,53922 ,25002 ,201

8 kez den fazla |Hig ,40000 , 19718 ,256

1 kez -,23867 ,22539 ,827

2-4 kez , 14762 ,18098 ,926

5-7 kez ,53922 ,25002 ,201

Satin Hic 1 kez -,43111 , 16976 ,086
Alma 2-4 kez -,18437 ,12278 ,563
5-7 kez ,41830 ,19425 ,202

8 kez den fazla -,83333" ,17207 ,000

1 kez Hic 43111 , 16976 ,086

2-4 kez , 24674 , 15542 ,507

5-7 kez ,84941" ,21637 ,001

8 kez den fazla -,40222 , 19669 ,249

2-4 kez Hic ,18437 ,12278 ,563

1 kez -,24674 , 15542 ,507

5-7 kez ,60267" ,18185 ,010

8 kez den fazla -,64896" , 15794 ,001

5-7 kez Hic -,41830 ,19425 ,202

1 kez -,84941" ,21637 ,001

2-4 kez -,60267" ,18185 ,010

8 kez den fazla -1,25163" ,21818 ,000

8 kez den fazla |Hig ,83333" ,17207 ,000

1 kez ,40222 , 19669 ,249

2-4 kez ,64896" ,15794 ,001

5-7 kez 1,25163" ,21818 ,000

Teknoloji Hic 1 kez -,62556" ,21575 ,033
Gelisimi 2-4 kez -,91178" , 15604 ,000
5-7 kez ,33170 ,24689 ,664

8 kez den fazla -,19444 ,21869 ,901

1 kez Hic ,62556" ,21575 ,033

2-4 kez -,28623 ,19752 ,597

5-7 kez ,95725" ,27499 ,005

8 kez den fazla 43111 ,24998 421

2-4 kez Hic ,91178" ,15604 ,000

1 kez ,28623 ,19752 ,597

5-7 kez 1,24348" ,23113 ,000

8 kez den fazla 71734" ,20073 ,004

5-7 kez Hig -,33170 ,24689 ,664
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1 kez -,95725" ,27499 ,005

2-4 kez -1,24348" ,23113 ,000

8 kez den fazla -,52614 ,27730 ,322

8 kez den fazla [Hig ,19444 ,21869 ,901
1 kez -,43111 ,24998 421

2-4 kez -, 71734" ,20073 ,004

5-7 kez ,52614 27730 ,322

ic Lojistik Hic 1 kez -,56000" ,19124 ,031
2-4 kez -,31033 ,14230 , 191

5-7 kez ,81882" 21717 ,002

8 kez den fazla -1,04000" ,19367 ,000

1 kez Hic ,56000" ,19124 ,031
2-4 kez ,24967 ,16938 ,581

5-7 kez 1,37882" ,23580 ,000*

8 kez den fazla -,48000 ,21436 , 170

2-4 kez Hic ,31033 ,14230 , 191
1 kez -,24967 ,16938 ,581

5-7 kez 1,12915" ,19819 ,000

8 kez den fazla -, 72967 17212 ,000

5-7 kez Hic -,81882" 21717 ,002
1 kez -1,37882" ,23580 ,000

2-4 kez -1,12915" ,19819 ,000

8 kez den fazla -1,85882" ,23778 ,000

8 kez den fazla [Hig 1,04000" ,19367 ,000
1 kez ,48000 ,21436 , 170

2-4 kez ,72967" 17212 ,000

5-7 kez 1,85882" ,23778 ,000*

Operasyon Hic 1 kez -,62556 ,23164 ,057
2-4 kez -,87815" , 16754 ,000

5-7 kez ,55719 ,26507 ,223

8 kez den fazla -,58333 ,23479 ,098

1 kez Hic ,62556 ,23164 ,057
2-4 kez -,25259 ,21207 757

5-7 kez 1,18275" ,29524 ,001

8 kez den fazla ,04222 ,26839 1,000

2-4 kez Hic ,87815" , 16754 ,000
1 kez ,25259 ,21207 757

5-7 kez 1,43534" ,24815 ,000

8 kez den fazla ,29482 ,21551 ,649

5-7 kez Hi¢ -,55719 ,26507 ,223
1 kez -1,18275" ,29524 ,001

2-4 kez -1,43534" ,24815 ,000

8 kez den fazla -1,14052" 29772 ,002

8 kez den fazla |Hig ,58333 ,23479 ,098
1 kez -,04222 ,26839 1,000

2-4 -,29482 ,21551 ,649

5-7 1,14052" 29772 ,002

Dis Lojistik Hic 1 kez -,94500" 23474 ,001
2-4 kez -,60577" ,16978 ,004

5-7 kez ,43382 ,26861 ,490

8 kez den fazla -1,12500" ,23793 ,000

1 kez Hic ,94500" 23474 ,001
2-4 kez ,33923 ,21491 ,513

5-7 kez 1,37882" ,29919 ,000

8 kez den fazla -,18000 ,27198 ,964
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2-4 kez Hic ,60577" ,16978 ,004
1 kez -,33923 ,21491 ,513

5-7 kez 1,03959" 25147 ,000

8 kez den fazla -,51923 ,21839 ,126

5-7 kez Hic -,43382 ,26861 ,490
1 kez -1,37882" ,29919 ,000

2-4 kez -1,03959" 25147 ,000

8 kez den fazla -1,55882" ,30170 ,000

8 kez den fazla |Hig 1,12500" ,23793 ,000
1 kez , 18000 ,27198 ,964

2-4 kez ,51923 ,21839 , 126

5-7 kez 1,55882" ,30170 ,000

Pazarlama Hic 1 kez -,76444" ,19501 ,001
Satig 2-4 kez -,96337" ,14104 ,000
5-7 kez ,16993 ,22315 ,941

8 kez den fazla - 77778 , 19766 ,001

1 kez Hic ,76444" , 19501 ,001
2-4 kez -,19893 ,17853 , 799

5-7 kez ,93438" ,24855 ,002

8 kez den fazla -,01333 ,22595 1,000

2-4 kez Hic ,96337" ,14104 ,000
1 kez , 19893 ,17853 , 799

5-7 kez 1,13330" ,20891 ,000

8 kez den fazla , 18559 ,18143 ,845

5-7 kez Hic -,16993 ,22315 ,941
1 kez -,93438" ,24855 ,002

2-4 kez -1,13330" ,20891 ,000

8 kez den fazla -,94771" ,25064 ,002

8 kez den fazla |Hig 7778 ,19766 ,001
1 kez ,01333 ,22595 1,000

2-4 kez -,18559 ,18143 ,845

5-7 kez 94771 ,25064 ,002

Satis Sonrasi  [Hi¢ 1 kez -,90333" ,20207 ,000
2-4 kez -,84158" ,14615 ,000

5-7 kez ,00490 ,23123 1,000

8 kez den fazla -1,16667" ,20482 ,000

1 kez Hic ,90333" ,20207 ,000
2-4 kez ,06176 ,18500 ,997

5-7 kez ,90824" 25755 ,005

8 kez den fazla -,26333 ,23412 , 793

2-4 kez Hic ,84158" ,14615 ,000
1 kez -,06176 ,18500 ,997

5-7 kez ,84648" ,21647 ,001

8 kez den fazla -,32509 ,18800 ,418

5-7 kez Hic -,00490 ,23123 1,000
1 kez -,90824" ,25755 ,005

2-4 kez -,84648" ,21647 ,001

8 kez den fazla -1,17157" ,25971 ,000

8 kez den fazla |Hig 1,16667" ,20482 ,000
1 kez ,26333 23412 , 793

2-4 kez ,32509 ,18800 ,418

5-7 kez 1,17157" 25971 ,000
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isletmelerin danismanlik talep sayilari ile deder zinciri faaliyetleri arasindaki
iliskinin deger zinciri faaliyetleriyle anlamlilik dlzeyinde farklilik gosterdigi tespitinden
sonra bu farkhligin hangi talep sayilari arasinda oldugunu saptamak amaciyla igin
Tukey testi yapilmis ve hesaplamalar tablo 25’te verilmistir. Tablo 25 incelendiginde
ic lojistik faaliyetinde hizmet talep sayisi 1 ile 5-7 den p<,001 oldugundan farkhdir,
fark yonl pozitiftir ve en ylksek ortalama (2,32576) bu grupta gergeklesmistir. Bu
orandan hareketle en fazla danismanligin i¢ lojistik faaliyetlerinde ve 1 defa

talep edildigi séylenebilir.

4.2.4.4. Yonetim Danismanhgi Hizmetini Alan Firmalarin Bu Hizmeti Tercih
Etmesinin Sebepleri ile ilgili Sonuglarin Degerlendirilmesi

Ho: Yoénetim danismanhdi hizmeti alan firmalarin danisman tercihi ile deger
zinciri faaliyetleri arasinda iligki yoktur.

Hzq: YOnetim danismanlidi hizmeti alan firmalarin danisman tercihi ile deger
zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Tablo 244: Yonetim Danigsmanligi Hizmetini Alan Firmalarin Danisman Tercihleri ile
llgili One Way Anova Analizi Tablosu

Deger Danigsman Tercihi N Ort. Stand. F P
Zinciri Sapma
Faaliyetleri
Firma Objektif olmalari 83,5833 ,00000| 7,645 | ,000*
Altyapisi  |Profesyonel olmalari 431 3,7054 ,33450

Glincel yaklasimlarin yakin takibi 8| 2,0833 ,00000

Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci 64 | 3,3021 ,50209

Hepsi 82[3,4665| 1,13401

Toplam 205 | 3,4159 ,83964
insan Objektif olmalari 8| 4,0000 ,00000( 7,787 | ,000*
Kaynaklari [Profesyonel olmalari 43 3,2837 ,21923

Guncel yaklagsimlarin yakin takibi 8| 3,0000 ,00000

Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci 64 | 2,8875 ,92711

Hepsi 82 3,4878 ,86015

Toplam 205 | 3,2585 ,81101
Satin Alma |Objektif olmalari 8| 3,6667 ,00000 | 10,258 | ,000*

Profesyonel olmalari 431 2,7752 ,62455

Glincel yaklasimlarin yakin takibi 8| 3,5000 ,00000

Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci 64| 2,8125 ,67423

Hepsi 82 ] 3,3659 , 78324

Toplam 205 | 3,0862 ,74802
Teknoloji  [Objektif olmalar 8] 3,6667 ,00000| 6,526 | ,000*
Geligimi  |Profesyonel olmalari 43 3,5388 , 74521

Guncel yaklagimlarin yakin takibi 8| 2,0000 ,00000

Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci 64| 2,9375| 1,08846

Hepsi 82| 3,2256 ,95774

Toplam 205 | 3,1707 ,97706

ic |Objektif olmalari 81| 3,8000 ,00000| 4,427 ,002*

Lojistik Profesyonel olmalari 43| 3,0233 ,63577

Glincel yaklasimlarin yakin takibi 8| 3,8000 ,00000

Bagdimsiz degerlendirme ihtiyaci 56 | 2,8000 ,94041
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Hepsi 82 ] 3,0415 ,92629
Toplam 197 | 3,0305 ,86772
Operasyon |Objektif olmalari 8| 3,9091 ,00000 | 8,445 | ,000*
Profesyonel olmalari 43 ] 3,4864 ,55514
Gulncel yaklasimlarin yakin takibi 82,1667 ,00000
Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci 64|2,7500( 1,23799
Hepsi 82 ] 3,3892 ,99088
Toplam 205 3,1826| 1,04073
D1 [Objektif olmalari 8| 4,0000 ,00000( 9,586 | ,000*
s Lojistik  |Profesyonel olmalari 43| 2,8663 43077
Glincel yaklasimlarin yakin takibi 8| 4,5000 ,00000
Bagdimsiz degerlendirme ihtiyaci 64 |2,6563| 1,04606
Hepsi 82]2,7317| 1,16850
Toplam 205(2,8549| 1,04611
Pazarlama |Objektif olmalari 84,0000 ,00000| 6,607 | ,000*
Satis Profesyonel olmalari 431 3,2636 ,48007
Glincel yaklagimlarin yakin takibi 8(2,7778 ,00000
Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci 64|2,7778 | 1,04607
Hepsi 82 3,3428 ,91528
Toplam 205 | 3,1534 90161
Satis Objektif olmalari 8| 4,0000 ,00000 | 14,121 | ,000*
Sonrasi Profesyonel olmalari 431 3,3605 ,38306
Glincel yaklasimlarin yakin takibi 8| 4,0000 ,00000
Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci 64 | 2,5000 ,89974
Hepsi 82 ] 3,0976 ,97954
Toplam 205 | 3,0366 ,92083

Danismanlik tercih sebebi ile deger zinciri faaliyetleri arasindaki iligkiyi ortaya
koymaya yonelik yapilan one way anova analizinin sonuglari tablo 26 da verilmigtir.
Firma Altyapisi [F(4,200)=7,645, p<,001], insan Kaynaklari [F(4,200)=7,787,
p<,001],Satin Alma [F(4,200)=10,258,p<,001], Teknoloji Gelisimi [F(4,200)=6,526,
p<,001], ic Lojistik [F(4,200)=4,427, p=,002], Operasyon [F(4,200)=8,445, p<,001],
Dis Lojistik [F(4,200)=9,586, p<,001], Pazarlama Satis [F(4,200)=6,607,
p<,001],Satis Sonrasi [F(4,200)=4,121, p<,001] degerleri arasinda istatistiki agidan
anlaml bir iliski oldugu ve degerinden (0,05) kiguk oldudu igin Hze hipotezi kabul
edilir. Bu farkliliga sebep olan p degerinden klguk olan tim gruplari tespit edebilmek
adina Tukey testi yapilarak ortalamalar incelenmelidir.

Tablo 255: Yonetim Danismanhgi Hizmetini Alan Firmalarin Bu Hizmeti Tercih
Etmesinin Sebepleri ile llgili Tukey Analizi Tablosu

Deger () Tercih (J) Tercih Ort. Stand. P
Zinciri Sebebi Sebebi Fark Hata
Faaliyetleri (1-9)
Firma Objektif Profesyonel olmalari -,12209 ,30409 [ ,994
Altyapisi olmalari Gincel yaklagimlarin yakin takibi | 1,50000"| ,39488| ,002
Bagimsiz dederlendirme ihtiyaci ,28125 ,29616 | ,877
Hepsi ,11687 ,29253| ,995
Profesyonel |Objektif olmalari ,12209 ,30409 [ ,994
olmalari Giincel yaklasimlarin yakin takibi | 1,62209"| ,30409| ,000
Bagimsiz dederlendirme ihtiyaci ,40334 ,15573 | ,076
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Hepsi ,23896 ,14870| ,495

Gincel Objektif olmalari -1,50000" ,39488 | ,002
yaklagimlarin |Profesyonel olmalari -1,62209°| ,30409 | ,000

yakin takibi  |Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci | -1,21875"| ,29616| ,001

Hepsi -1,38313" ,29253 | ,000

Bagimsiz Objektif olmalari -,28125 ,29616 | ,877

degerlendir-  |Profesyonel olmalari -,40334 | ,15573| ,076

me ihtiyacl  [Giincel yaklasimlarin yakin takibi | 1,21875"| ,29616 | ,001

Hepsi -,16438 ,13173| ,723

Hepsi Objektif olmalari -,11687 ,29253 [ ,995

Profesyonel olmalari -,23896 ,14870| ,495

Guincel yaklasimlarin yakin takibi 1,38313" ,29253 | ,000

Bagimsiz dederlendirme ihtiyaci ,16438 , 13173 ,723

insan Obijektif Profesyonel olmalari , 71628 ,29336  ,109
Kaynaklari | olmalar Giincel yaklagimlarin yakin takibi 1,00000 ,38095 | ,070
Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci 1,11250° ,28571( ,001

Hepsi ,51220 ,28220| ,368

Profesyonel |Objektif olmalari -,71628 ,29336 | ,109

olmalari Giincel yaklasimlarin yakin takibi ,28372 ,29336| ,870

Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci ,39622 ,15023 [ ,068

Hepsi -,20408 ,14345| ,614

Guncel Objektif olmalari -1,00000 ,38095 [ ,070
yaklagimlarin |Profesyonel olmalari -,28372| ,29336]| ,870

yakin takibi  |Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci 11250| ,28571| ,995

Hepsi -,48780 ,28220| ,419

Bagimsiz Objektif olmalari -1,11250" ,28571 | ,001

degerlendir- |Profesyonel olmalari -,39622 ,15023 | ,068

me ihtiyacl  [Giincel yaklasimlarin yakin takibi -11250 | 28571 ,995

Hepsi -,60030" ,12708 | ,000

Hepsi Objektif olmalari -,51220 ,28220| ,368

Profesyonel olmalari ,20408 ,14345 | ,614

Glincel yaklasimlarin yakin takibi ,48780 ,28220| ,419

Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci ,60030" ,12708 [ ,000

Satin Objektif Profesyonel olmalari ,89147" ,26497 [ ,008
Alma olmalari Guincel yaklasimlarin yakin takibi ,16667 | ,34408| ,989
Bagimsiz dederlendirme ihtiyaci ,85417" ,25806 [ ,010

Hepsi ,30081 ,25489 | ,763

Profesyonel |Objektif olmalari -,89147" ,26497 | ,008

olmalari Guncel yaklasimlarin yakin takibi -,72481| ,26497| ,052

Bagdimsiz dederlendirme ihtiyaci -,03731 ,13569 [ ,999

Hepsi -,59066" ,12957| ,000

Guncel Objektif olmalari -,16667 ,34408 [ ,989
yaklagimlarin |Profesyonel olmalari ,72481| ,26497| ,052

yakin takibi  |Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci ,68750| ,25806| ,063

Hepsi ,13415 ,25489 | ,985

Bagimsiz Obijektif olmalari -,85417" ,25806 [ ,010

degerlendir- [Profesyonel olmalari ,03731 ,13569 | ,999

me ihtiyact  |Giincel yaklasimlarin yakin takibi -68750| ,25806| ,063

Hepsi -,55335" ,11478 | ,000

Hepsi Objektif olmalari -,30081 ,25489 | ,763

Profesyonel olmalari ,59066" ,12957 | ,000

Guncel yaklasimlarin yakin takibi -,13415 ,25489 [ ,985

Bagimsiz dederlendirme ihtiyaci ,55335" ,11478 [ ,000

Teknoloji Objektif Profesyonel olmalari ,12791 ,35734 [ ,996
Geligimi olmalari Guncel yaklagimlarin yakin takibi | 1,66667| ,46403( ,004
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Bagimsiz dederlendirme ihtiyaci , 72917 ,34803 | ,226

Hepsi 44106 ,34375| ,702

Profesyonel |Profesyonel olmalar -,12791 ,35734 [ ,996
olmalari Gincel yaklagimlarin yakin takibi | 1,53876"| ,35734| ,000
Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci ,60126" ,18300( ,010

Hepsi ,31315 17474 ,381

Gincel Obijektif olmalari -1,66667" ,46403 | ,004
yaklagimlarin [Profesyonel olmalari -1,53876"| ,35734| ,000
yakin takibi  [Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci -93750| 34803 ,058
Hepsi -1,22561" ,34375| ,004

Bagimsiz Objektif olmalari -, 72917 ,34803 | ,226
degerlendir- |Profesyonel olmalari -,60126"| ,18300| ,010
me ihtiyacl  |Giincel yaklasimlarin yakin takibi 93750 ,34803| ,058
Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci -,28811 ,15480 | ,342

Hepsi Objektif olmalari -,44106 ,34375| ,702
Profesyonel olmalari -,31315 17474 ,381

Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci 1,22561" ,34375 | ,004

Hepsi ,28811 ,15480 | ,342

ic Objektif Objektif olmalar ,77674| ,32300| ,118
Lojistik olmalar Profesyonel olmalari ,00000 ,41944 11,000
Guincel yaklasimlarin yakin takibi 1,00000" ,31707 | ,016

Hepsi ,75854 ,31072| ,109

Profesyonel |Objektif olmalari -, 77674 ,32300( ,118
olmalari Giincel yaklasimlarin yakin takibi - 77674 ,32300| ,118
Bagimsiz dederlendirme ihtiyaci ,22326 ,17010| ,684

Hepsi -,01821 ,15795 | 1,000

Guncel Objektif olmalari ,00000 ,41944 (1,000
yaklagimlarin [Profesyonel olmalari 77674 ,32300| ,118
yakin takibi  [Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci 1,00000" [ ,31707| ,016
Hepsi ,75854 ,31072| ,109

Bagimsiz Objektif olmalar -1,00000" ,31707 | ,016
degerlendir-  [Profesyonel olmalari -22326| 17010 ,684
me ihtiyacl  [Giincel yaklasimlarin yakin takibi |-1,00000°| 31707 ,016
Hepsi -,24146 ,14543 | ,461

Hepsi Objektif olmalari -, 75854 ,31072 | ,109
Profesyonel olmalari ,01821 ,15795 1,000

Guncel yaklasimlarin yakin takibi -, 75854 ,31072 | ,109

Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci ,24146 ,14543 [ ,461

Operasyon |Objektif Profesyonel olmalari 42266 ,37433| ,791
olmalari Glncel yaklagimlarin yakin takibi 1,74242" /48609 | ,004
Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci 1,15909" ,36457  ,015

Hepsi ,51986 ,36009 | ,600

Profesyonel  |Objektif olmalari -,42266 37433 | ,791
olmalari Glncel yaklagimlarin yakin takibi 1,31977" , 37433 | ,005
Bagimsiz dederlendirme ihtiyaci ,73643" ,19170 [ ,002

Hepsi ,09721 ,18305| ,984

Guncel Objektif olmalari -1,74242" ,48609 [ ,004
yaklasimlarin |Profesyonel olmalari -1,31977" ,37433| ,005
yakin takibi  |Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci -58333| 36457 ,499
Hepsi -1,22256" ,36009 | ,007

Bagimsiz Obijektif olmalari -1,15909" ,36457 ,015
degerlendir- [Profesyonel olmalari -,73643" ,19170| ,002
me ihtiyact  |Giincel yaklasimlarin yakin takibi 58333 ,36457| ,499
Hepsi -,63923" ,16215| ,001

Hepsi Obijektif olmalari -,51986 ,36009 | ,600
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Profesyonel olmalari -,09721 ,18305 | ,984

Guincel yaklasimlarin yakin takibi 1,22256" ,36009 | ,007

Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci ,63923" ,16215( ,001

Dis Lojistik |Objektif Profesyonel olmalari 1,13372" ,37264 | ,022
olmalari Giincel yaklagimlarin yakin takibi -,50000| ,48390| ,840
Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci 1,34375" ,36293 [ ,003

Hepsi 1,26829" ,35847 | ,005

Profesyonel |Objektif olmalari -1,13372" ,37264 | ,022
olmalari Guincel yaklasimlarin yakin takibi | -1,63372°| ,37264| ,000
Bagimsiz dederlendirme ihtiyaci ,21003 ,19083 | ,806

Hepsi ,13457 ,18222 | ,947

Gincel Obijektif olmalari ,50000 ,48390| ,840
yaklagimlarin [Profesyonel olmalari 1,63372" ,37264 | ,000
yakin takibi  [Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci 1,84375"| ,36293| ,000
Hepsi 1,76829" ,35847 | ,000

Bagimsiz Objektif olmalari -1,34375" ,36293 [ ,003
degerlendir- |Profesyonel olmalari -,21003 ,19083 | ,806
me ihtiyacl  |Giincel yaklasimlarin yakin takibi |-1,84375"| ,36293| ,000
Hepsi -,07546 ,16142 | ,990

Hepsi Obijektif olmalari -1,26829" ,35847| ,005
Profesyonel olmalari -,13457 , 18222 | ,947

Glincel yaklagimlarin yakin takibi | -1,76829" ,35847 [ ,000

Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci ,07546 ,16142 ( ,990

Pazarlama |Objektif Profesyonel olmalari , 73643 ,32951 | ,171
Satis olmalari Glincel yaklagimlarin yakin takibi | 1,22222°| ,42789| ,038
Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci 1,22222" ,32092 [ ,002

Hepsi ,65718 ,31698 | ,236

Profesyonel  |Objektif olmalari -,73643 32951 ,171
olmalari Giincel yaklasimlarin yakin takibi 48579 ,32951 | ,580
Bagimsiz dederlendirme ihtiyaci ,48579" ,16875| ,035

Hepsi -,07925 ,16113| ,988

Guncel Objektif olmalari -1,22222° 42789 ,038
yaklagimlarin [profesyonel olmalari -,48579 | ,32951| ,580
yakin takibi - [555,ms)z degerlendirme intiyaci ,00000| 32092 [1,000
Hepsi -,56504 ,31698 | ,387

Bagimsiz Obijektif olmalari -1,22222" ,32092 [ ,002
degerlendir-  |Profesyonel olmalari -,48579" , 16875 ,035
me ihtiyacl  (Giincel yaklasimlarin yakin takibi ,00000| ,32092 1,000
Hepsi -,56504" ,14274 |1 ,001

Hepsi Objektif olmalari -,65718 ,31698 [ ,236
Profesyonel olmalari ,07925 ,16113 | ,988

Guncel yaklasimlarin yakin takibi ,56504 ,31698 | ,387

Bagimsiz dederlendirme ihtiyaci ,56504" ,14274 ( ,001

Satis Objektif Profesyonel olmalari ,63953 ,31620| ,259
Sonrasi olmalari Guncel yaklasimlarin yakin takibi ,00000 ,41061 1,000
Bagimsiz dederlendirme ihtiyaci 1,50000" ,30796 [ ,000

Hepsi ,90244" ,30418 | ,028

Profesyonel |Objektif olmalari -,63953 ,31620 | ,259
olmalari Profesyonel olmalari -,63953 ,31620 | ,259
Guincel yaklasimlarin yakin takibi ,86047" ,16193 | ,000

Hepsi ,26290 ,15462 | ,436

Glncel Objektif olmalari ,00000 ,41061 1,000
yaklagimlarin |Profesyonel olmalari ,63953( ,31620| ,259
yakin takibi  [Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci 1,50000"| ,30796| ,000
Hepsi ,90244" ,30418 | ,028
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Bagimsiz Objektif olmalari -1,50000" ,30796 [ ,000
degerlendi-  |Profesyonel olmalari -,86047°| ,16193| ,000
rme ihtiyact  |Giincel yaklasimlarin yakin takibi [ -1,50000"| ,30796 | ,000
Hepsi -,59756" ,13698 | ,000
Hepsi Objektif olmalari -,90244" ,30418 | ,028
Profesyonel olmalari -,26290 ,15462 | ,436
Guncel yaklagimlarin yakin takibi -,90244" ,30418 | ,028
Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci ,59756" ,13698 | ,000

Danismanlik tercih sebebinin deger zinciri faaliyetleriyle anlamlilik diizeyinde
farkhlik goésterdigi tespitinden sonra bu farkhhigin hangi tercihten kaynaklandigini
saptamak amaciyla icin Tukey testi yapilmis ve hesaplamalar tablo 27 de verilmigtir.
Tablo 27 incelendiginde dis lojistik faaliyet grubunda glincel yaklasimlari yakindan
takip etme ile Bagimsiz degerlendirme ihtiyaci p<,001 oldugundan farklidir, farkin
yonu pozitiftir ve en ylksek ortalama (1,84375) bu grupta gerceklesmistir. Bu
orandan hareketle danismanligin tercih sebebinin guncel yaklasimlari yakindan takip

etme ile dis lojistik faaliyetinde gercgeklestigi sdylenebilir.

4.2.4.5. Yonetim Danigsmanhgl Hizmetini Alan Firmalarin Bu Hizmetin Genel
Degerlendirmesi ile ilgili Sonuglarin Degerlendirilmesi

Ho:Yonetim danismanhginin isletmeye katki dlizeyi ile deger zinciri faaliyetleri
arasinda iligki yoktur.

Hoe: Yonetim danismanliginin isletmeye katki diuzeyi ile deger zinciri
faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Tablo 266: Yonetim Danismanligi Hizmetini Alan Firmalarin Bu Hizmetin Genel
Degerlendirmesi ile llgili One Way Anova Analizi Tablosu

Deger Zinciri Genel N Ort. Stand. Stand. |F P
Faaliyetleri Degerlendirme Sapma [Hata
Firma Altyapisi Cok Basarih te] 5,0000 ,00000 ,00000 165,449 |,000*

Basaril 156 |3,5614 ,67965 ,05442

Karasizim 32 2,8958 , 19284 ,03409

Basarisiz 9 1,3333 ,00000 ,00000

Toplam 205 (3,4159 ,83964 ,05864
insan Cok Basarih 8 5,0000 ,00000 ,00000 164,991 |000*
Kaynaklari Basarili 156 |3,4179 , 46856 ,03751

Karasizim 32 2,4000 1,04850 |,18535

Basarisiz 9 2,0000 ,00000 ,00000

Toplam 205 [3,2585 ,81101 ,05664
Satin Cok Basaril 8 4,0000 ,00000 ,00000 [29,998 |,000*
Alma Basarili 156 |3,2393 ,65778 ,05266

Karasizim 32 2,4167 ,61638 , 10896

Basarisiz 9 2,0000 ,00000 ,00000

Toplam 205 [3,0862 , 74802 ,05224
Teknoloji Cok Basaril te] 4,0000 ,00000 ,00000 (37,690 |,000*
Geligimi Basarili 156 |3,4220 ,80331 ,06432

Karasizim 32 [2,2083 ,89101 ,15751

Basarisiz 9 1,5000 ,00000 ,00000
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Toplam 205 (3,1707 ,97706 ,06824
ic Lojistik Cok Basaril te] 41,0000 ,00000 ,00000 [58,883 |,000*
Basarili 156 |3,2359 ,62320 ,04990
Karasizim 24  [2,1333 ,85601 17473
Basarisiz 9 1,0000 ,00000 ,00000
Toplam 197 13,0305 ,86772 ,06182
Operasyon Cok Basarih 8 4,0000 ,00000 ,00000 186,515 |,000*
Basarili 156 |3,5391 ,67602 ,05413
Karasizim 32 1,8542 ,90869 ,16064
Basarisiz 9 1,0000 ,00000 ,00000
Toplam 205 |3,1826 1,04073 [07269
Dis Laojistik Cok Basarili 8 4,0000 ,00000 ,00000 [29,647 |,000*
Basaril 156 |3,0657 ,90300 ,07230
Karasizim 32 [2,0625 ,95672 ,16913
Basarisiz 9 1,0000 ,00000 ,00000
Toplam 205 12,8549 1,04611 [07306
Pazarlama Satis | Cok Basarili 8 4,0000 ,00000 ,00000 |[71,017 |,000*
Basarili 156 |3,4395 ,61019 ,04885
Karasizim 32 12,0278 ,85742 ,15157
Basarisiz 9 1,4444 ,00000 ,00000
Toplam 205 13,1534 ,90161 ,06297
Satis Sonrasi Cok Basarili 8 4,0000 ,00000 ,00000 |113,02 |,000*
Basarili 156 |3,3558 ,57364 ,04593
Karasizim 32 1,8125 ,65685 , 11612
Basarisiz 9 1,0000 [,00000 ,00000
Toplam 205 |3,0366 ,92083 ,06431

Firma faaliyet yili ile faktorler arasindaki iliskiyi ortaya koymaya yodnelik
yapilan One Way Anova analizinin sonuglari tablo 28 de verilmistir. isletmelerin
danismanlik tercih sebepleri ile deder zinciri faaliyetlerinin arasindaki anlamlihigini
test etmek igin hesaplanan p dederleri (0,05) degerinden daha kugUk olursa ilgili
dizeyin firmalarin tercih sebeplerine gore farklilik gosterdigi tespiti yapilir. Tablodan
'da anlasilacagi Uzere firma altyapisi [F(3,201)=65,449, p<,001], insan kaynaklari
[F(3,201)=64,991, p<,001], satin alma [F(3,201)=29,998, p<,001], teknoloji gelisimi
[F(3,201)=37,690, p<,001], i¢c lojistik [F(3,201)=58,883, p<,001], operasyon
[F(3,201)=86,515, p<,001], dis lojistik [F(3,201)=29,647, p<,001], pazarlama satis
[F(3,201)=71,017, p<,001],satis sonrasi [F(3,201)=113,02, p<,001] degerleri p
degerinden (0,05) kiguk oldugu igin istatistiki agidan anlamli bir iligki oldugundan Hys
hipotezi kabul edilir. Bu farkliga sebep olan gruplari yani p degerinden kiguk olan
tim deger zinciri faaliyetleri gruplarini tespit edebilmek adina Tukey testi yapilarak

ortalamalar incelenmelidir.
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Tablo 277: Yonetim Danigsmanligi Hizmetini Alan Firmalarin Bu Hizmetin

Genel Degerlendirmesi ile lgili Tukey Analizi Tablosu

Deger (HDanigsmanlik | (J) Danismanhk Ort. Stand.
Zinciri Hizmeti Genel |Hizmeti Genel Fark Hata
Faaliyetleri Degerlendirme | Degerlendirme (1-3)
Firma Altyapisi Cok Basarih Basarili 1,43857" ,21809 ,000
Kararsizim 2,10417" ,23781 ,000
Basarisiz 3,66667" ,29234 ,000
Basarili Cok Basarili -1,43857" ,21809 ,000
Kararsizim ,66560" , 11675 ,000
Basarisiz 2,22810" ,20624 ,000
Karasizim Cok Basarili -2,10417" ,23781 ,000
Basarili -,66560" , 11675 ,000
Basarisiz 1,56250" ,22700 ,000
Basarisiz Cok Basaril -3,66667" ,29234 ,000
Basarili -2,22810" ,20624 ,000
Kararsizim -1,56250" ,22700 ,000
insan Cok Basarih Basarili 1,58205" ,21102 ,000
Kaynaklari Kararsizim 2,60000" ,23010 ,000
Basarisiz 3,00000" ,28286 ,000
Basarili Cok Basaril -1,58205" ,21102 ,000
Kararsizim 1,01795" , 11297 ,000
Basarisiz 1,41795" , 19956 ,000
Karasizim Cok Basaril -2,60000" ,23010 ,000
Basarili -1,01795" , 11297 ,000
Basarisiz ,40000 ,21964 ,266
Basarisiz Cok Basaril 3,00000 ,28286 ,000
Basarili -1,41795" , 19956 ,000
Kararsizim -,40000 ,21964 ,266
Satin Cok Basarili Basarili ,76068" ,22704 ,005
Alma Kararsizim 1,58333" 24757 ,000
Basarisiz 2,00000" ,30433 ,000
Basarili Cok Basarili -,76068" ,22704 ,005
Kararsizim ,82265" , 12154 ,000
Basarisiz 1,23932" ,21471 ,000
Karasizim Cok Basarili -1,58333" ,24757 ,000
Basarili -,82265" , 12154 ,000
Basarisiz 41667 ,23631 ,294
Basarisiz Cok Basaril -2,00000" ,30433 ,000
Basarili -1,23932" 21471 ,000
Kararsizim -,41667 ,23631 ,294
Teknoloji Cok Basaril Basarili ,57799 ,28545 ,182
Geligimi Kararsizim 1,79167" 31127 ,000
Basarisiz 2,50000" ,38263 ,000
Basarili Cok Basaril -,57799 ,28545 ,182
Kararsizim 1,21368" ,15281 ,000
Basarisiz 1,92201" ,26995 ,000
Karasizim Cok Basaril -1,79167" ,31127 ,000
Basarili -1,21368" , 15281 ,000
Basarisiz ,70833 ,29711 ,083
Basarisiz Cok Basaril -2,50000" ,38263 ,000
Basarili -1,92201" ,26995 ,000
Kararsizim -,70833 ,29711 ,083
ic Lojistik Cok Basaril Basarili ,76410" ,22905 ,006
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Kararsizim 1,86667" ,25795 ,000

Basarisiz 3,00000" ,30702 ,000

Basarili Cok Basarih -,76410" ,22905 ,006
Kararsizim 1,10256" , 13854 ,000

Basarisiz 2,23590" ,21661 ,000

Karasizim Cok Basarili -1,86667" ,25795 ,000
Basarili -1,10256" ,13854 ,000

Basarisiz 1,13333" ,24697 ,000

Basarisiz Cok Basaril -3,00000" ,30702 ,000
Basarili -2,23590" ,21661 ,000

Kararsizim -1,13333" ,24697 ,000

Operasyon Cok Basarili Basarili ,46086 ,25109 ,260
Kararsizim 2,14583" ,27379 ,000

Basarisiz 3,00000" ,33657 ,000

Basarili Cok Basaril -,46086 ,25109 ,260
Kararsizim 1,68497" ,13442 ,000

Basarisiz 2,53914" ,23745 ,000

Karasizim Cok Basaril -2,14583" , 27379 ,000
Basarili -1,68497" , 13442 ,000

Basarisiz ,85417" ,26134 ,007

Basarisiz Cok Basaril -3,00000" ,33657 ,000
Basarili -2,563914" ,23745 ,000

Kararsizim -,85417" ,26134 ,007

Dis Laojistik Cok Basarili Basarili ,93429" ,31809 ,019
Kararsizim 1,93750" ,34685 ,000

Basarisiz 3,00000 ,42638 ,000

Basarili Cok Basaril -,93429" ,31809 ,019
Kararsizim 1,00321" ,17029 ,000

Basarisiz 2,06571" ,30081 ,000

Karasizim Cok Basaril -1,93750" ,34685 ,000
Basarili -1,00321" , 17029 ,000

Basarisiz 1,06250" ,33108 ,008

Basarisiz Cok Basaril -3,00000" ,42638 ,000
Basarili -2,06571" ,30081 ,000

Kararsizim -1,06250" ,33108 ,008

Pazarlama Satis |Cok Basarili Basarili ,56054 ,22941 ,072
Kararsizim 1,97222" ,25016 ,000

Basarisiz 2,55556" ,30751 ,000

Basarili Cok Basaril -,56054 ,22941 ,072
Kararsizim 1,41168" , 12281 ,000

Basarisiz 1,99501" ,21695 ,000

Karasizim Cok Basaril -1,97222" ,25016 ,000
Basarili -1,41168" , 12281 ,000

Basarisiz ,58333 ,23878 ,072

Basarisiz Cok Basarili -2,55556" , 30751 ,000
Basarili -1,99501" ,21695 ,000

Kararsizim -,58333 ,23878 ,072

Satis Sonrasi Cok Basaril Basarili ,64423" ,20516 ,010
Kararsizim 2,18750" ,22371 ,000

Basarisiz 3,00000° ,27500 ,000

Basarili Cok Basaril -,64423" ,20516 ,010
Kararsizim 1,54327" ,10983 ,000

Basarisiz 2,35577" , 19401 ,000

Kararsizim Cok Basaril -2,18750" ,22371 ,000
Basarili -1,54327" ,10983 ,000
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Basarisiz ,81250" ,21354 ,001
Basarisiz Cok Basaril -3,00000" ,27500 ,000
Basarili -2,35577" ,19401 ,000
Kararsizim -,81250" ,21354 ,001

Danigmanlik hizmetinin genel degerlendirmesinin deger zinciri faaliyetleriyle
anlamhlik duzeyinde farklihk goésterdigi tespitinden sonra bu farkliigin hangi deger
zinciri faaliyetleriyle arasinda oldugunu saptamak amaciyla igin Tukey testi yapiimig
ve hesaplamalar tablo 29 da verilmigtir. Tablo 29 incelendiginde firma altyapisi
faaliyetinde hizmet degerlendirmesi ¢cok basarili, basarisizdan p<,001 oldugundan
farkhdir,

gerceklesmistir. Bu orandan hareketle firma altyapisi faaliyetinde danismanhgin

fark yonu pozitiftir ve en yiksek ortalama (3,66667) bu grupta

genel degerlendirilmesi ¢cok basarilidir en yuksek orandadir.

4.2.5. Yonetim Danismanhg: ile Deger Zinciri Faaliyetleri iliskinin Korelasyon
Analizi
Aciklayicilik katsayisi olan R?, degiskenleri bagimh ve bagimsiz degiskenler

olarak dusindigimiz zaman bagimli degiskende meydana gelen toplam
degismenin ylizde kaginin bagimsiz degisken tarafindan aciklanabildigini gosterir.
Eger iki degisken arasinda dogrusal iligkinin olmasi durumunda, R? 0 ila +1 arasinda
degisim gosterir. R? degerinin 1’e yaklasmasi durumunda, bagimli degiskendeki
degismenin bilylk bir kisminin bagimsiz degisken tarafindan agiklanabildigini
gosterir.3%®

Tablo 28: Korelasyon Model Ozeti Tablosu

e Tahmini .
2 2 -
Model R R Duzeltiimis R Std. Hata Durbin-Watson
1 ,9662 ,933 ,930 ,28018 1,776

Tablo 31 den de anlasildigi lizere R?>degeri,933 ile +1’e oldukga yakindir. Bu
durum bagimli degiskenlerdeki degisimin buylk oranda badimsiz degiskenler

tarafindan agiklanabilecegini gosterir.

395 Zinbarg vd., a.g.e., s133.
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Tablo 29: Yénetim Danismanligi ile Deger Z

lliskinin Korelasyon Analizi Tablosu

tleri Arasindaki

iye

i Faali

incir
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iki 6lcim arasinda dogrusal anlamda bir iliski varligi veya yoklugunu, eger
varsa bu iligkinin yén ve siddetini belirlemeye yonelik olarak kullanilan istatistiksel
yonteme Pearson korelasyon katsayisi denilmektedir. Korelasyon katsayisi pozitif
oldugunda degiskenler arasinda dogrusal bir iliski oldugu anlamina gelir. Bu dogrusal
iliskinin anlami degiskenlerden biri arttidinda digerinin de arttigi anlamina
gelmektedir. Fakat korelasyon katsayisi negatif oldugunda bu degiskenler arasinda
ters bir iliski oldugu anlamina gelir. Bu durumun anlami degiskenlerden birinde artis
olurken digeri azalmaktadir seklinde yorumlanir. Korelasyon katsayisi olan “r’ nin
yorumlanmasi su sekilde yapilmaktadir; Eger r<0.2 ise gok zayif iligki var yada
korelasyon yok, r 0.2-0.4 arasinda bir degerse zayif bir korelasyon var, r 0.4-0.6
arasinda bir degerse orta siddette bir korelasyon, r 0.6-0.8 arasinda bir degerse
yuksek bir korelasyon ve r>0.8 bir degerse ¢ok yiksek bir korelasyon oldugu yorumu
yapilmaktadir.3*® Calismanin faktorleri ile deger zinciri faaliyetleri ve deger zinciri
faaliyetlerinin kendi arasindaki iliskiye yonelik olarak “pearson korelasyon” analizi
yapilmistir. Bu dogrultuda demografik degiskenler ve diger degiskenlere yonelik
yapilan analizler séyledir;

Tablo 32 den gorilecegi Uzere faaliyet slresi, danismanligin ne anlama
geldigi (r= -,530); ve tercih sebebi (r= -,157) ile negatif yonli ve anlamli (p<0.01) bir
iliskiye sahiptir. Yani danismanlik alan firmalarin faaliyet sureleri arttikca
danismanlikla ilgili bilgi duzeyleri azalmaktadir.

Firma calisan sayisi, danigman tura (r= ,230); hizmet sayisi (r= ,325); ve
danismanhigin ne anlama geldigi (r= ,158) ile pozitif yonli ve anlamli bir iligkiye
sahiptir. Yani danismanlik hizmeti alan firmalarin personel (g¢alisan) sayisi arttikca
danismanlik hizmet alma sayisi artmakta ve danismanhgin ne anlama geldigi ile ilgili
bilgi dizeyi de artmaktadir. Danigmanhdin ne anlama geldigi ile danismanlik hizmeti
genel degerlendirme (r= ,348)arasinda pozitif yonli ve anlamh (p<0.01) bir iliskiye
sahiptir. Danismanhgin hangi kaynaktan alindigi ile hizmet sayisi (r= -,162) negatif
yonla ve anlaml bir iliskiye sahiptir. Yani danismanligin i¢ ya da dis danismanlardan
alinmasi arttikga danigsmanlik hizmet sayisi azalmaktadir. Danisman tird, hizmet
sayisi(r= ,326); tercih sebebi (r=,183) ile pozitif yonlu ve anlamli (p<0.01) bir iligskiye
sahiptir. Hizmet sayisi ile tercih sebebi (r= ,203) arasinda pozitif yonli ve anlamli
(p<0.01) bir iligkiye sahiptir. Tercih sebebi (r=0,117) ile danismanlik hizmeti genel

degerlendirme arasinda pozitif yonli ve anlamli (p<0.01) bir iligkiye sahiptir.

39 Sener Bliyiikdztiirk vd., Sosyal Bilimler igin istatistik, Pegem Akademi, Ankara Ekim 2019, s.89
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Tablodan gorilecedi Uzere de@er zinciri faaliyetleri olan firma altyapisi,
teknoloji gelisimi (r=,716); insan kaynaklari (r=,680); operasyonlar (r=661); ile pozitif
yonli ve anlaml ve yuksek bir iliskiye (r=0,6—-0,8) sahiptir. Ayni zamanda firma
altyapisi, pazarlama satis (r=597); satis sonrasi (r=,584); i¢ lojistik (r=,530); dis
lojistik (r=491); ile pozitif yonll ve anlamli bir iligki ve orta siddette bir iliskiye(r= 0,4—
0,6) sahiptir. Firma altyapisi ile satin alma (r=,395) arasinda pozitif yonlt ve anlamli
ve zayif bir iliskiye (r= 0,4-0,6) sahiptir. Yani firma altyapisi faaliyetleri arttikga diger
deger zinciri faaliyetlerinde de artis olmaktadir.

Firma altyapisi ile ybnetim danigsmanhdi hizmeti almig olan igletmelerin
danismanhgin hangi kaynaktan alindigi (r=,113) ve danigman turu (r=,143)ile pozitif
yonlu ve anlamli bir iligkiye sahiptir. Danigmanligin kaynagi ve turu firma altyapisini
olumu ydnde etkilemektedir. Fakat firma alt yapisi, faaliyet suresi (r= -,05); ¢alisan
sayisi (r= -,371); danismanhgin ne anlama geldigi (r= -,194); hizmet sayisi (r= -
,300); tercih sebebi (r= -,065); danismanlik hizmeti genel dederlendirme (r= -,678)
negatif yonli ve anlamli bir iliskiye sahiptir. Firma altyapisi ile ilgili danismanlik
artmasina ragmen danigsmanlik hizmeti genel dederlendirme azalmaktadir.

insan kaynaklari ile i¢ lojistik(r= ,804) arasinda anlaml ve pozitif yonlii ve cok
yiiksek bir iligki vardir. insan kaynaklari, satis sonrasi(r= ,743); pazarlama satis(r=
,740); operasyon(r=,726 ); dis lojistik(r=,682); satin alma(r=,650); teknoloji gelisimi
(r=,603 ); ile pozitif yénll, anlamh ve (p<0.01) yiiksek bir iliskiye sahiptir.insan
kaynaklari, faaliyet suresi(r=243); danisman turl(r=,138); hizmet sayisi (r=0,06);ile
pozitif yonli ve anlamli (p<0.01) bir iliskiye sahiptir.insan kaynaklari faaliyetindeki bir
artis i¢ lojistik, satis sonrasi, pazarlama satig, operasyon, dig lojistik, satin alma ve
teknoloji gelisimi de artmaktadir. insan kaynaklari, danismanhgin ne anlama geldigi
(r=-,467), damsmanlik hizmeti genel degerlendirme (r=-,674) ile negatif yonli ve
anlamh bir iligkiye sahiptir. Bu nedenle danigmanlik ne anlama geldigi yani bilgi
diizeyi arttikca insan kaynaklari alaninda olan danismanlik talebi azalmaktadir. insan
kaynaklari faaliyetleri ile ilgili danismanlik talebi artmasina ragmen danismanlik
hizmeti genel degerlendirme azalmaktadir.

Satin alma, teknoloji gelisimi(r=,427); i¢ lojistik (r=,835); operasyon (r=,599);
dis lojistik(r=,637); pazarlama satis (r=,517); satis sonrasi (r=,528) ile pozitif yonll ve
anlamh (p<0.01) bir iliskiye sahiptir. Satin alma faaliyetindeki artis teknoloji gelisimi,
ic lojistik, operasyon, dis lojistik, pazarlama satig, satis sonrasi faaliyetleri de
artmaktadir. Satin alma, faaliyet suresi (r=,414); danisman turl(r=,239) hizmet sayisi
(r=,175);tercih sebebi (r=,168); ile pozitif yonll ve anlamli (p<0.01) bir iliskiye sahiptir.
Danigmanlik hizmeti alan firmalarin faaliyet siresi, danismanlk tird, hizmet alma

sayisi ve tercih etme sebepleri arttikga satin alma faaliyetinde danismanlikta artig
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gOstermektedir. Satin alma, danismanlik ne anlama gelir (r=-,499);danismanligin
hangi kaynaktan alindigi (r=-0,058); danismanlik hizmeti genel dederlendirme (r= -
,551) ile negatif yonli ve anlamli bir iliskiye sahiptir. Danismanligin alindigi kaynak ile
satin alma faaliyeti arasinda ters yoénde bir iliski mevcuttur. Yani satin alma
faaliyetindeki danismanlik talebi arttikca danismanhgin kaynagi dismektedir. Satin
alma faaliyeti ile ilgili danigsmanlik talebi artmasina ragmen danismanlik hizmeti genel
degerlendirme azalmaktadir.

Teknoloji  geligsimi, i¢ lojistik(r=,564);operasyon (r=,863);dis lojistik
(r=636);pazarlama satig(r=,851);satis sonrasi(r=,773) ile pozitif yoénli ve anlamli
(p<0.01) bir iligkiye sahiptir. Yani teknoloji gelisimi faaliyeti arttikca i¢ lojistik,
operasyon, dis lojistik, pazarlama satis ve satis sonrasi faaliyetleri de artmaktadir.
Teknoloji Gelisimi ile hizmet sayisi(r=,059)pozitif yonlt ve anlamli (p<0.01) bir iligkiye
sahiptir. Teknoloji Gelisimi, danismanhgin ne anlama geldigi (r= -,284);
danismanhgin hangi kaynaktan alindigi (r= -,149); tercih sebebi(r=-0,118);
danismanlik hizmeti genel degerlendirme (r=-,589) ile negatif yonli ve anlamli bir
iliskiye sahiptir. Teknoloji gelisimi faaliyetine olan talep arttikca danismanlik
hizmetinin kaynagdi ve sebebi azalmaktadir. Teknoloji gelisimi faaliyeti ile ilgili
danismanlik talebi artmasina ragmen danismanlik hizmeti genel degerlendirme
azalmaktadir.

ic lojistik, satis sonrasi (r= ,767); dis lojistik (r= ,840); pazarlama satis
(r=,712); operasyon (r=,734) ile pozitif yonli ve anlamli (p<0.01) bir iliskiye sahiptir.
ic lojistik faaliyetinde ki artis satis sonrasi, dis lojistik, pazarlama satis ve operasyon
faaliyetleri de artmaktadir. i¢ lojistik, faaliyet slresi (r= ,232); danismanhigin hangi
kaynaktan alindigi(r= 0,056); danisman tiri(r=,178); hizmet sayisi(r= ,159);ile pozitif
yonli ve anlamh (p<0.01) bir iligkiye sahiptir. Danigsmanlik hizmeti alan firmalarin
faaliyet sureleri ve danismanlik talepleri arttik¢a i¢ lojistik alanina olan talepleri
artmaktadir. ic lojistik, danismanh@in ne anlama geldigi (r=-,456); tercih sebebi (r= -
0,105);danigsmanlik hizmeti genel degerlendirme (r= -,688); ile negatif yénli ve
anlamh bir iliskiye sahiptir. Fakat i¢ lojistik alaninda danismanlik alan firmalarin
talepleri artmasina ragmen danismanlik hizmeti genel dederlendirme azalmaktadir.

Operasyon, dis lojistik (r= ,664); pazarlama satis (r=,930); satis sonrasi
(r=,801); ile pozitif yonlu ve anlamli (p<0.01) bir iliskiye sahiptir. Operasyon faaliyeti
arttikca dis lojistik, pazarlama satis ve satig sonrasi faaliyetleri de artmaktadir.
Operasyon, danigmanligin hangi kaynaktan alindigi (r=191); hizmet sayisi (r= 0,115);
ile pozitif yonli ve anlamh (p<0.01) bir iliskiye sahiptir. Danismanlik hizmeti alan
firmalarin bu alandaki talepleri (hizmet sayisi) arttikga operasyon alanindaki

danismanlik talebi artmaktadir. Operasyon, danismanhdin ne anlama geldigi (r=-
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,339); tercih sebebi(r=-0,069); danismanlk genel dederlendirme (r=-,724) ile negatif
yonli ve anlamli bir iligskiye sahiptir. Bu nedenle Operasyon alaninda hizmet alan
firmalarin danismanliga olan talepleri faaliyeti ile ilgili danismanlik talebi artmasina
ragmen danismanlik hizmeti genel degerlendirme azalmaktadir.

Dis lojistik, pazarlama satis(r=,745); satis sonrasi(r=,826) ile pozitif yonli ve
anlamh (p<0.01) bir iligskiye sahiptir. Dis lojistik faaliyetinde artis, pazarlama satis ve
satig sonrasi faaliyetlerini de arttirmaktadir. Dig lojistik, faaliyet suresi(r= ,174);
danisman turu(r= 316); hizmet sayisi (r=188) ile pozitif yonli ve anlamli (p<0.01) bir
iliskiye sahiptir. Danigsmanlik talep eden firmalarin faaliyet sireleri ve hizmet sayilari
artttkca dig lojistik alaninda taleplerinin de arttigi gortlmektedir. Dig lojistik,
danismanhigin ne anlama geldigi (r=-,413); tercih sebebi (r=-,191); danigmanlik
hizmeti genel degerlendirme (r=-,554) ile negatif yonlu ve anlamli bir iliskiye sahiptir.
Dis lojistik alaninda danigsmanlik sayisi artmasina ragmen danismanlik hizmeti genel
degerlendirme azalmaktadir.

Pazarlama satis, satis sonrasi (r= ,872) ile pozitif yonli ve anlamli bir iliskiye
sahiptir. Yani pazarlama faaliyetindeki artis satis sonrasi faaliyetlerinde de artis
saglamaktadir. Pazarlama satis, faaliyet suresi (r= ,214) ile pozitif yonli ve anlaml
(p<0.01) bir iliskiye sahiptir. Danismanlik hizmeti alan firmalarin faaliyet sureleri
arttitkca pazarlama satis alaninda olan talepleri de artmaktadir. Pazarlama satis,
danismanhigin ne anlama geldigi (r=-,431) ve danismanlik hizmeti genel
degerlendirme (r= -,696) ile negatif yonli ve anlamh bir iliskiye sahiptir. Satis
alaninda danismanlik talebi artmasina ragmen danismanlik hizmeti genel
degerlendirme azalmaktadir.

Satis sonrasi, danigsman tird (r=,194); hizmet sayisi (r=,292) ile pozitif yonlu
ve anlamh (p<0.01) bir iliskiye sahiptir. Danismanlik hizmeti alan firmalarin talep
sayisl arttikga satis sonrasi faaliyetlerine olan talepte artmaktadir. Satis sonrasi,
danismanhigin ne anlama geldigi (r=-,392); tercih sebebi (r= -,225); danigmanlik
hizmeti genel degerlendirme(r=-,774) ile negatif yonlu ve anlamli bir iligkiye sahiptir.
Satis sonrasi alaninda danismanlik talebi artmasina ragmen danismanlk hizmeti

genel degerlendirme azalmaktadir.
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Tablo 30: Ana ve Alt Hipotezler Tablosu

ANA HIPOTEZLER

KABUL
DURUMU

Hi:Demografik bilgilere gére yonetim danigsmanhgi
faaliyetleri arasinda iligki vardir.

ile deger zinciri

Kabul edilmigtir.

Hz: Yonetim danismanlidi ile deder zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Kabul edilmigtir.

Hs:Calismanin faktorleri arasinda iliski vardir.

Kabul edilmistir.

Has: Deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Kabul edilmigtir.

ALT HIPOTEZLER

KABUL
DURUMU

Hia: Isletmelerin faaliyet siireleri ile deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki
vardir.

Kabul edilmistir

Hip: Isletmelerin personel sayilari ile deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki
vardir

Kabul edilmigtir

Hza:Danigmanhdin hangi kaynaktan alindidi ile deger zinciri faaliyetleri
arasinda iligki vardir

Kabul edilmigtir.

Hap:Danismanligin hangi tir danismanlardan alindigi ile deger zinciri
faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Kabul edilmigtir.

Hzc: Son bir yilda ka¢ defa danismanlik talebinde bulunuldugu ile deger
zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Kabul edilmistir.

H2q:YOnetim danigmanhgr hizmeti alan firmalarin danisman tercihi ile
deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Kabul edilmistir.

Hae:YOnetim danismanhiginin igletmeye katki dizeyi ile deder zinciri
faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Kabul edilmigtir.

Hsa: Faaliyet Siresi ile diger faktorler arasinda iligki vardir

Kabul edilmistir.

Hap:Caligsan Sayisi ile diger faktorler arasinda iligki vardir

Kabul edilmigtir.

Hsc: Danigmanlik Ne Anlama Gelir ile diger faktorler arasinda iligki vardir.

Kabul edilmigtir.

Hsqa: Danigsmanlik Hangi Kaynaktan Alndig ile diger faktorler arasinda
iliski vardir

Kabul edilmigtir.

Hse: Danismanhdi Veren Danigman Tuaru ile diger faktorler arasinda iligki
vardir

Kabul edilmigtir.

Har: Hizmet Sayisi ile diger faktorler arasinda iligki vardir

Kabul edilmigtir.

Hsg: Tercih Sebebi ile diger faktdrler arasinda iligki vardir

Kabul edilmigtir.

Hsn: Danismanlik Hizmeti Genel Degerlendirme ile diger faktorler arasinda
iliski vardir.

Kabul edilmigtir.

Hasa: Firma Altyapisi ile diger deger zinciri faaliyetleri arasinda iliski vardir.

Kabul edilmigtir.

Hap: insan kaynaklari ile diger deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Kabul edilmigtir.

Hac: Satin alma ile diger deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Kabul edilmigtir.

Haq: Teknoloji ile diger deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Kabul edilmigtir.

Hae: Ic lojistik ile diger deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Kabul edilmigtir.

Has: Operasyon ile diger deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Kabul edilmigtir.

Hag: Dis lojistik ile diger deder zinciri faaliyetleri arasinda iliski vardir.

Kabul edilmigtir.

Han: Pazarlama satis ile diger deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Kabul edilmigtir.

Hai: Satis sonrasi ile diger deger zinciri faaliyetleri arasinda iligki vardir.

Kabul edilmigtir.

153




SONUG VE ONERILER

Bu calismada, yonetim danismanhgi ve danismanhgdin deger zinciri faaliyetleri
Uzerindeki etkisi, 6ncelikle teorik bilgiler elde edilmek ve bu bilgiler 1s1§inda uygulama
yapmak suretiyle incelenmeye calisiimistir. Ana iki bélimden olusan calismanin
birinci bolimu teorik cerceveyi kapsamaktadir. Birinci bélim alti alt bdlimden
olugmaktadir. Bu bdlumlerden birincisi yonetim danismanhginin teorik temelini
olusturan ydénetim kavrami ile ilgili tarihini, gelisimini ve tanimini igeren kisa
bilgilerden olugsmaktadir. ikinci alt bélimde ise danigmanlik kavrami ve geligimini
icermektedir. Ugiincli alt bélim ydnetim danismanliginin tanimi ve gelisimini,
dordinci alt bdlim ydnetim danismaninin ézelliklerini, besinci alt bélum ydnetim
danismanhdi proje slrecini ve son alt bdlim olan altincisinda da ydnetim
danismanliginda sorunlar incelenmistir. Deger zinciri analizinin incelendigdi ikinci ana
bdlim bes alt bélimden olugsmaktadir. Bunlardan ilkinde deger kavrami ve turleri,
ikinci alt boélimde deger zinciri analizi kavrami, Uglnclu alt bélimde deger zinciri
analizinin 6nemi, doérduncu alt bélimde deger zincirinin isletmelere katkilari ve son
bolimde de ydnetim danigsmanliginda deger zincir alt stregleri incelenmigtir.

Calismanin demografik faktérleri ile deger zinciri faaliyetleri analizi
sonugclarina gore faaliyet sureleri arttikga isletmelerin danismanlik talep ettigi deger
zinciri faaliyetleri satin alma, insan kaynaklari, i¢ lojistik, dis lojistik faaliyetlerinde
olmaktadir ve 21 yil ve Uzeri faaliyette bulunan isletmeler oldugu goéraimustar.
Personel sayisi arttikca isletmelerin danismanlik taleplerinin firma altyapisi, satin
alma, pazarlama satis ve satis sonrasi deger zinciri faaliyetlerinde oldugu
gorulmustur. Calisan sayisi artan isletmelerin danismanlik taleplerinin daha ¢ok
pazarlama satis ve satis sonrasi hizmetlerinde oldugu anlasiimaktadir.

Calismanin diger faktorleri ile deger zinciri faaliyetleri analizi sonuglarina gore
yonetim danismanligi hizmetini alan firmalarin bu hizmeti hangi tir danismanlardan
aldiklari ile ilgili iliskinin analizine gére danismanlik hizmeti en ¢ok yabanci bagimsiz
danismanlik firmalarindan talep edilmekte ve bu talep operasyon (uretim)
faaliyetlerinde gerceklesmektedir. isletmelerin danismanlik talep sayilari ile deger
zinciri faaliyetleri arasindaki iliski analizine gére ydnetim danismanligi talebi talep
sayisi 5-7 olmak Uzere en fazla i¢ lojistik faaliyetinde gerceklesmistir. Ydnetim
danismanhgi hizmetini alan firmalarin danisman tercihleri ile ilgili analizi gore
danigsmanlik tercih sebebinin glncel yaklagimlari yakindan takip etme ile en yuksek
oranda dis lojistik faaliyetinde gergeklestigi sdylenebilir. Yonetim danismanhgi
hizmetini alan firmalarin bu hizmetin genel degerlendirme ile ilgili analize gére firma
altyapisi ile ilgili danigmanlik talebinde bulunan isletmeler bu danismanlik hizmetini

cok basarili bulmuslardir.
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Calismanin faktorleri ile deger zinciri faaliyetleri ve deder zinciri faaliyetlerinin
kendi arasindaki iliskiye yénelik olarak yapilan “pearson korelasyon” analizine gore;
danismanlik alan firmalarin faaliyet sureleri arttikga danigsmanlikla ilgili bilgi dizeyleri
azalmaktadir. Danismanlik hizmeti alan firmalarin personel (calisan) sayisi arttikca
danismanlik hizmet alma sayisi artmakta ve danismanhgdin ne anlama geldigi ile ilgili
bilgi dizeyi de artmaktadir.

Deger zinciri faaliyetleri olan birincil faaliyetler ile destek faaliyetlerinin birbiri
ile olan iliskisine yonelik yapilan analize gore deger zincirinin birincil faaliyetleri (firma
altyapisi, insan kaynaklari yonetimi, teknoloji gelisimi ve satin alma) ile destek
faaliyetlerine iligskin bulgular séyledir; firma altyapisi faaliyetleri arttikca diger deger
zinciri faaliyetlerinde de artis oldugu gérilmistiir. insan kaynaklari faaliyetleri arttikca
diger deder zinciri faaliyetlerinde de artis oldugu gérilmustiar. Satin alma faaliyetleri
arttikgca diger deger zinciri faaliyetlerinde de artis oldugu gértlmastir. Teknoloji
gelisimi faaliyetleri arttikca diger deger zinciri faaliyetlerinde de artis oldugu
gériilmistir. Deger zincirinin destek faaliyetleri (i¢ lojistik, Operasyon, Dis lojistik,
Pazarlama Satis ve Satis Sonrasi) ile birincil faaliyetlere iliskin korelasyon analizi
bulgular séyledir; ic lojistik faaliyetinde ki artis satis sonrasi, dis lojistik, pazarlama
satis ve operasyon faaliyetlerini de artmaktadir. Operasyon faaliyeti arttikga dis
lojistik, pazarlama satis ve satis sonrasi faaliyetleri de artmaktadir. Dis lojistik
faaliyetinde artis, pazarlama satis ve satis sonrasi faaliyetlerini de arttirmaktadir.
Pazarlama faaliyetindeki artis satis sonrasi faaliyetlerinde de artis saglamaktadir.
Buradan hareketle deger zinciri faaliyetlerindeki bir artigin diger zincir faaliyetlerinde
de artis sagladigi gorulmustar.

Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenlerle iligskisine ydnelik korelasyon
analizi sonuglarina goére; Danigmanligin kaynagi(ic-dis danigman) ve tura (yerli-
yabanci) firma altyapisini olumu ydnde etkilemektedir. Fakat firma altyapisi ile ilgili
danismanlik artmasina ragmen danismanlk hizmeti genel degerlendirme derecesi
azalmaktadir. insan kaynaklari faaliyetleri ile ilgili danigmanlik talebi artmasina
ragmen danigsmanlik hizmeti genel dederlendirmesi azalmaktadir. Danigsmanlik
hizmeti alan firmalarin danismanlik hizmeti alma sayisi arttikga satin alma faaliyeti de
artis gostermektedir. Satin alma faaliyeti ile ilgili danigsmanlik talebi artmasina
ragmen danigsmanlik hizmeti genel dederlendirme azalmaktadir. Danismanlik hizmeti
alan firmalarin danismanlik hizmeti alma sayisi arttikca teknoloji gelisimi faaliyeti
artig gostermektedir. Teknoloji gelisimi faaliyeti ile ilgili danismanlik talebi artmasina
ragmen danigmanlik hizmeti genel degerlendirme azalmaktadir.

Danismanlik alan firmalarin faaliyet siiresi arttikga i¢ lojistik faaliyetinin de

arttigr gorulmustu. Fakat i¢ lojistik alaninda danigmanlik alan firmalarin talepleri
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artmasina ragmen danismanlik hizmeti genel degerlendirme derecesi azalmaktadir.
Danismanlik hizmeti alan firmalarin bu alandaki talep sayisi (hizmet) arttikga
operasyon alanindaki danismanlik talebi artmaktadir. Operasyon alaninda hizmet
alan firmalarin danismanhda olan talepleri ile ilgili danismanlik talebi artmasina
ragmen danismanlik hizmeti genel dederlendirme azalmaktadir. Danismanlik talep
eden firmalarin faaliyet sireleri ve hizmet sayilari arttik¢a dis lojistik alaninda
taleplerinin de arttigi goérulmektedir. Dis lojistik alaninda danigmanlik sayisi
artmasina ragmen danismanlik hizmeti genel degerlendirme azalmaktadir.
Danismanlik hizmeti alan firmalarin faaliyet sureleri arttik¢ca pazarlama satis alaninda
olan talepleri de artmaktadir. Pazarlama satis alaninda danigmanlik talebi artmasina
ragmen danismanlik hizmeti genel degerlendirme azalmaktadir. Danigsmanlik hizmeti
alan firmalarin danigsmanlik talep sayisi arttikga satis sonrasi faaliyetleri artmaktadir.
Satis sonrasi alaninda danismanlik talebi artmasina ragmen danismanlk hizmeti
genel degerlendirme azalmaktadir.

Tdm bu sonuglara bakildiginda yénetim danismanhdi alan firmalarin bu
taleplerinin deger zinciri faaliyetlerinde de bir artis sagladigi gorulmuistir. Fakat
danismanlik hizmeti alan firmalarin bu hizmeti degerlendirmeleri ile ilgili sonuclara
bakildiginda genel degerlendirme derecelerinin azaldigi goérilmektedir. Buradan
hareketle danismanlarin firmalarin deger zinciri faaliyetlerine az ya da c¢ok bir
katkisinin oldugu ama firmalarca bu katkilarinin yetersiz goruldigli sonucuna
varilabilir. Yazinda danismanligin isletmelere katkilari ile ilgili bir calismaya
rastlayamadigimizdan bulgulari karsilagtirma imkanimiz olmamistir.

Bu c¢alisma yonetim danigsmanhigi mesleginin isletmelere olan katkilarini
arastirmaya yonelik olarak yapilmistir. Calismanin ardillari i¢in isletmelere olan
katkilarini memnuniyet duzeyleriyle birlikte ele almalari faydah olacaktir. Ayrica
yénetim danismanhginin daha net olarak anlasilabilmesi i¢in uygulamali bir arastirma
yapilmasi da énemli bir eksigi gidermeye matuf olabilir. Yoénetim danismanhigi
meslegdi ile ilgili sertifikasyon olmasina ragmen, yasal bir dizenleme olmamasi ve
hemen herkesin kendini danisman olarak tanitabilmesi, bu alanda hizmet alan ve
basarisiz bir takim sonuglarla karsilasan isletmelerin bu hizmete bakis acilarinin
olumsuz ydnde olmasina sebep olmaktadir. Bu nedenle sertifikasyonun diger bir
takim mesleklerde oldugu gibi yasal bir takim dizenlemeye tabi tutulmasi bu tirden

magduriyetleri giderebilecektir.

156



KAYNAKCA

KITAPLAR

ALTOP Atilla, Yonetim Sozlesmesi, Danismanlidi, Vedat Kitapgilik, istanbul,
2003

AKTEPE Eyyiip, Genel isletme, Nobel Yayin Dagitim 2. Baski Kasim 2007

ATAMAN Goksel, isletme Yonetimi, Tlirkmen Kitapevi istanbul, 2009

BlUyUk Larousse So6zlUk ve Ansiklopedisi, 6 cilt,

BAYRAM Nuran, Sosyal Bilimlerde SPSS ile Veri Analizi, Ezgi Kitapevi,
Bursa, 2004

BUYUKOZTURK Sener, COKLUK Omay, KOKLU Nilgin, Sosyal Bilimler igin
istatistik, Pegem Akademi, Ekim 2019, Ankara,

CARNEVALE JAMES P, Danigsmanlik incileri Uygulamaci igin Disiinceler,
Anahtar Kitaplar Yayinevi, Agustos 2017

DINCER Omer, Orgiit Gelistirme, Alfa 2013

Dindar AYTAR, Danismanlik Nedir? Ne Degildir? Rota Yayinlari, 1998

ERDOST Hayat Ebru Danismanhk hizmeti Ve Tirkiye'de Ydnetim
Danigsmanhgi Firmalari, Turhan Kitapevi, Ankara 2003

EREN Erol, Yénetim ve Organizasyon, Beta Basin Yayin Dagitim, istanbul

ERTURK Mimin, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim
Ekim 2013 Istanbul

FOSTER Timothy Rv, Basarili Serbest Danismanhigin 101 Yolu, Alfa
Yayinlari, Cev. Ebru Kilig, istanbul 1998

GORAL Ramazan, Turizm isletmelerinde Stratejik Yonetim, Detay Yayincilik,
Ankara 2014

GUMUS izzet, Genel isletme, istanbul Gelisim Universitesi Yayinlari, istanbul
2017

HACIHASANOGL Tansel, KARTAL Cihat, ALTIN Saban, Kiresel Pazarlama
Yoénetimi Yaklasimiyla Cok Boyutlu Yénetsel Yatirim Analizi Ve Portféy Yonetimi -
Yozgat Sanayi Bolgesinde Faaliyet Gésteren isletmelerin ihtiyag Analizi, |.
Uluslararasi Bozok Sempozyumu Bildiri Kitabi IlI. Cilt, 5-7 Mayis 2016

KBUTLER Imelda, TRACY Shayne, GUNGOR Hasan Tahsin, Odyssey
Danisilan Danisman Yolculugu, Mimoza Matbaacilik, istanbul 2016

KARASU Ercan, Danigman ve Danismanlik, Beyaz Yayinlari, istanbul 2009

KOCEL Tamer, isletme Yéneticiligi, Beta Basim Yayim, istanbul, 2014

KOSE Arzu, Stratejik Yénetim, Kum Saati Yayinlari, istanbul 2008

157



MAGRETTA Joan, (Hizl, Kiresel ve Girisimci Hong Kong Stili Tedarik Zinciri
Yonetimi), Deger Zincirini Yoénetmek, Harvard Business Rewiew Dergisinden
Segmeler, Acar Basim Aralik 2007, Ceviren ilker Giilfidan

Meydan Larousse Buylik Ligat ve Ansiklopedi, 5cilt

MCLEOD John, MCLEOD Julia, Danismanlik Becerileri, Nobel Akademik
Yayincilik, Ankara Subat 2015, S Xv,Ceviri; Muzaffer Sahin, Nilgiin Saglam

MEMDUHOGLU Hasan Basri ve YILMAZ Kirsad, Yonetimde Yeni
Yaklasimlar, ISBN 978-605-364-067-7, Pegem Akademi

MUCUK ismet, Modern isletmecilik, istanbul 2016

NEES Danielle B., GRENIER Larry E., Seeing Behind The Look- A Like
Management Consultans, Organizasyonel Dynamics, 1985,

KURT Mustafa, Yonetim Danismanliyi Kuram, Gelisim ve Tirkiye Ornegi,
Gazi Kitapevi, Subat 2008

KUBR Milan, Yénetim Danigsmanligi Meslek Rehberi, T.C. Bilim, Sanayi Ve
Teknoloji Bakanhgi Verimlilik Genel Mudirligu Yayin No: 711, Ceviren, Uzman
Tercime Ltd. Sti.

KUBR Milan, Management Consulting: A Guide totheProfession, ILO,
Switzerland (1986)

PORTER Michael E.,The Five Competitive Forces That Shape Strategy,
Harvard Business Review, Ocak, 2008

PORTER Michael E., Competitive and Advantage Creating and Sustaining
Superior Performance, The Free Press

PORTER Michael Everett, Rekabet Stratejisi, Sektdér ve Rakip Analizi
Teknikleri, (Ceviren: Giilen Ulubilgen), istanbul: Sistem Yayincilik, 2010

OZER Mehmet Akif, 21. Yizyilin Modern Yénetimi igin Gelecege Yoén Veren
Yénetim Gurulari, Gazi Kitapevi, 2012

SADLER Philip, Management Consultancy a Handbook of Best Practice,
Kogan Page Limited, 1998

SHEIN Edgar, Process Consultation, Massachutetts, Addission-Wesley,
1969,

SENCER Muzaffer, Toplum Bilimlerinde Yéntem, Beta Basim, istanbul, 1989

TAVSANCIL Ezel, Tutumlarin olgliimesi ve SPSS ile veri analizi,Nobel
Yayincilik, Ankara 2002

TAVSANCIL, Ezel, Tutumlarin Olgiilmesi ve SPSS ile Veri Analizi Yazar,
Nobel Akademi 4. Baski, Ankara 2010

THE WORLDBANK, A Comprehensive Guide to Selection of Consultants,

Manufactured in the United States of America First printing November 2001

158



TEK Omer Aybars, Pazarlamada Deger Yaratmak. Pazarlama Dizisi No: 04,
istanbul: Hayat Yayinlari No: 233

TENGILIMOGLU Dilaver, OZTURK BASPINAR Nuran, Hasan TUTAR, Biiro
Yénetimi, T.C. Anadolu Universitesi Yayini No: 2516

ULGEN Hayri, MIRZE S.Kadri, isletmelerde Stratejik Yénetim, Beta, 5 baski
istanbul, Ekim 2010

Tark Dil Kurumu S6zIGgu

YAZICIOGLU, Yahsi, ERDOGAN Samiye, Spss Uygulamali Bilimsel
Aragtirma Yontemleri, Detay Yayincilik Detay, Ankara, 2004

YUKSELEN Cemal, Pazarlama, Detay Yayincilik, Ankara, 2010

MAKALELER

AKGUN V.Ozlem, Enformasyon Sistemlerinin Orgiit Ve Orgit Stratejileri
Baglaminda Degerlendiriimesi, Sosyo teknik Sosyal ve Teknik Arastirmalar Dergisi
Y1l:3 Sayi:6 Aralik 2013

AKTAN Coskun Can, Stratejik Yoénetim Ve Stratejik Planlama, Cimento
isveren, Temmuz-Agustos 2008

AKTAN Coskun Can, Organizasyonlarda Toplam Kalite Yoénetimi,
Organizasyon Ve Yonetim Bilimleri Dergisi Cilt 4, Sayi 2, 2012 ISSN: 1309 -8039
(Online)

AKTAN Coskun Can, Performans Yoénetimi: Organizasyonlarda Performans
Degerlendirme Ve Olgme, Organizasyon Ve Yoénetim Bilimleri Dergisi Cilt 1, Sayi 1,
2009 Issn: 1309 -8039 (Online)

AKTAN Coskun Can, Organizasyonlarda Yanls Uygulamalara Kargi Bir Sivil
Erdem, Ahlaki Tepki Ve Vicdani Red Davranisi: Whistle blowing, Organizasyon Ve
Yonetim Bilimleri Dergisi Cilt 7, Say1 2, 2015 ISSN: 1309 -8039 (Online)

AKYILDIZ Murat, Lojistik Deger ve Cok Boyutlu Deder Modeliyle Kullanimi,
Yonetim Bilimleri Dergisi (7: 2) 2009

ALTAY Biilent, GURPINAR Koray, Aciklanmis Karsilagtirmali Ustiinliikler Ve
Bazi Rekabet Glicii Endeksler: Tirk Mobilya Sektorii Uzerine Bir Uygulama, Afyon
Kocatepe Universitesi, i.I.B.F. Dergisi (C.X, S I, 2008)

ATILGAN Turan, Tekstii Ve Hazir Giyim Sektorinde Deger Zinciri Ve
Ekonomik Etkileri, Tekstil Ve Konfeksiyon 1/2006

ALTINER Mahmut, Hazir Beton Fabrikasinda (Adana) istatistiksel Kalite
Kontrol Uygulamasi,4. Maden Makinalari Sempozyumu, 23-24 Mayis 2013

BANKS Richards H,, Outside services as a factor influencing the growth

of small businessfirms, British Library, Document Supply Centre, 1978

159



BARCA Mehmet, ESEN Saban, Rekabet Avantaji Saglama Ve Sirdirmede
Stratejik Yaklasimlar, e-Journal of New World Sciences Academy NWSA-Social
Sciences, 3C0092, 7, (2), 89-107.

BAYKAL Tan, Orgutlerde Etkinlik ve Etkililik icin Stratejik Yénetim ve Stratejik
Planlama, Social Sciences Research Journal,)Volume)7,)Issue)2,)151-160 (June
2018), ISSN: 2147-5237

BAYRAKTAROGLU Serkan, KAYABASI Selda, ERSOY YILMAZ Sevdiye,
Yénetim Danismanhidi Ve Isletmelerin Yénetim Danismanligina Bakis Agilari:
Marmara Bolgesi'nde Faaliyet Gosteren isletmeler Uzerine Bir Arastirma, Erciyes
Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiltesi D 2 ergisi, Sayi: 38, Haziran-Aralik
2011 ss.1-26,

BAYLAN Emin Basar, Turkiye'de Bir Endustriyel Kalkinma Etmeni Olarak
Yénetim Danismanligi Sektoriine Bakig, istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimleri
Dergisi Yil:14 Sayi:27 Bahar 2015 s.187-204,

BAYTER Mustafa, Bilgi Merkezlerinin Orgiitsel Davranisinin Degisimi Ve
Gelisimi, International Journal of Social Sciences and Education Research Volume:
2(4), 2016

BIRGUN, Semra., GULEN, Kemal Giiven ve OZKAN, Kadriye (2006). “Yalin
Uretime Gegis Sirecinde Deger Akisi Haritalama Tekniginin Kullaniimasi: imalat
Sektériinde Bir Uygulama”. istanbul Ticaret Universitesi Fen Bilimleri Dergisi, 5(9),
47-59.

BIRINCI Yiksel, Stratejik Bir Arag Olarak “Patent’, Siirt Universitesi iktisadi
ve idari Bilimler Fakiiltesi iktisadi Yenilik Dergisi, Cilt: 1, Sayi: 1, Temmuz 2013

BENGUL S.Sireyya, Otomotiv Sektoriinde Sunulan Satis Sonrasi Musteri
Hizmetlerinin Miisterilerin Marka Bagliliklari Uzerindeki Etkisi: Kiitahya ilinde Bir
Uygulama, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi 57. Sayi / Temmuz 2018

CEKEROL Gilgen Serap, KURNAZ Niyazi, Kuresel Kriz Ekseninde Lojistik
Sektorli Ve Rekabet Analizi, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisti Dergisi *
25/2011

CHELLIAH John, DAVIS Douglas, What Clients Really Want from
Management Consultants: Evidence from Australia, University Technology of
Sydney, Australia,

Davison, Edward D., (2015). Logistics Management, Research Starters:
Business (Online Edition)

DEMIR Didem, Deger Kavrami ve Lojistik Hizmetlerinin Misteride Yarattig
Deger, Journal of Current Researches on Business and Economics, 2016, 6 (2), 1-28

DERIN Erdem, Pazarlama Dahisi Olun, Kum Saati Yayinlari istanbul 2008

160



DOGAN Ebru, Rekabet Stratejileri Perspektifinden Sirdiiriilebilir Rekabet
Ustlnltgu, Yoénetim ve Ekonomi Arastirmalari Dergisi, Cilt/Volume: 15 Sayi/Issue: Ek
Sayi 1/ Additional Issue 1 Aralik/December 2017 ss./pp. 163-178

EGE ilhan, KURTLAR Murat, Faaliyet Tabanli Maliyetleme Ve Bir Hastane
isletmesinde Uygulama, Muhasebe Bilim Diinyasi Dergisi Eyliil 2018; 20(3);679-704

ELEREN Ali, BEKTAS Cetin, AKYUZ Yilmaz, Degisim Sirecinde Uretim
Sistemlerinde Ortaya Cikan Yeni Global Boyutlar Ve Finansal Etkileri, Afyon
Kocatepe Universitesi iIBF Dergisi (C.V, S.2, 2003), s39-40

ERASLAN . Hakki, HELVACIOGLU KUYUCU Asli Deniz, BAKAN ismail,
Deger Zinciri (Value Chain) Yéntemi ile Turk Tekstil Ve Hazir giyim Sektérinin
Degerlendirilmesi, Afyon Kocatepe Universitesi, i..B.F. Dergisi (C.X,S II, 2008)

ERDEM Ali Riza, Bati Disundlerinin Yénetim Bilimine Bilim Oncesi Katkilari,
Egitim Yonetimi Y1l 2, Sayi 3, Yaz 1996

ERKAN Birol, Turkiye’de Lojistik Sektdéri Ve Rekabet Gicl, ASSAM
Uluslararasi Hakemli Dergi Sayi:1 Yil: 2014

ERTUGRUL Murat, Deger-Fiyat Ayrimi ve isletme Degeri: Kuramsal Bir
Bakis, Eskisehir Osmangazi Universitesi [iBF Dergisi, Ekim 2008, 3(2), s143-144

ERTUGRUL Murat , Finansal Performans Olgiimiinde Déniisiimlerin Tirkiye
Acisindan Degerlendirilmesi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi Cilt/Vol.: 9
- SayI/No: 1 : 19-46 (2009)

GOKSEN Yilmaz, Geleneksek Uretimden Esnek Uretime: Karsilastirmali Bir
inceleme, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Cilt 5 Sayi 4
2003

GONENC GULER Emel, Otel isletmelerinde Deger Yaratma ve Misteri
Degeri Algilamasi Uzerine Bir Arastirma: Edirne’deki Oteller Ornegi, Anatolia: Turizm
Aragtirmalar Dergisi, Cilt 20, Sayi 1, Bahar: 61-76, 2009

GUMUS Yusuf, Lojistik Faaliyetlerin Rekabet Stratejileri ve Isletme Kari ile
Olan iligkisi, Muhasebe ve Finansman Dergisi Sayi 41

GUNEL Deniz, CIVELEK Mustafa Emre, KARABULUT Tugba, Isletmelerde
Etik Liderligin Etik iklim Uzerine Etkisi: Deneysel Bir Aragtirma, istanbul Ticaret
Universitesi Sosyal Bilimleri Dergisi Yil:140zel Say1:28 Giiz2015 s. 251-265

GUZEL Dilsad, imalatgi KOBI’lerde Benchmarking Tekniginin Bilinirliligi ve
Uygulanabilirligi: Erzurum, Erzincan, Bayburt (TRA1) Bdlgesinde Bir Arastirma,
Cukurova Universitesi iiBF Dergisi, Cilt:20. Sayi:1. Haziran 2016 ss.149-161

GEREFFi Gary, A Commodity Chains Framework for Analyzing Global
Industries, Durham, NC 27708-0088 / USA

161



JONES Alistair Brandon, LEWIS Michael, VERMA Rohit , WALSMAN
Matthew C.,Examining the characteristics and managerial challenges of Professional
services: An empiricalstudy of management consultancy inthetravel, tourism, and
hospitality sector,Journal of Operations Management 2016

KAPAR Kezban, Bir Uretim isletmesinde Analitik Hiyerarsi Sureci ile Tedarikgi
Secimi, Dokuz Eyliil Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi Cilt:28,
Sayi:1, Y1l:2013, ss.197-231

KARCIOGLU Resat, TEMELLI Fatma, Lojistik Faaliyetler Ve Yoénetimi:
Erzurum’daki Lojistik Kargo Firmasi Calisanlarina Yonelik Bir Arastirma, Bitlis Eren
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Cilt/ Volume: 3 Sayl/ Number: 2
Yil/Year: Aralik/December 2014

KARTAL Nazim, Danismanlik Uzerine, Amme Idaresi Dergisi,
Cilt 45, Sayi 4, Aralik 2012

KAYA Gonidl, Rekabet Avantaji Yaratmada iki Temel Yaklasim; Kaynak
Tabanli Ve Endustri Tabanl Yoénetim Modeli, Yeni Turkiye 88/2016

KINDLE Eva-Maria, CASAIS Beatriz, Opportunitiesfor theEstablishment of
Partner ships Between International Business Management Consultancy Firms: The
Case of Portugaland Germany, Global Conference on Services Management
(GLOSERYV 2017)ISSN: 2372-5885 60

KOPCZAK, Laura Rock, Logistics Partnership And Supply Chain
Restructuring. Survey Results From The US Computer Industry, Production And
Operations Management, 6, (3), pp.226-247

KURT Mustafa, GORMUS Alparslan Sahin, Yénetim Bilgisinin Yerel Yeniden
Uretiminde Kurumsal Cevrenin Etkisi: Danigsmanlik Firmalarinin Urinleri Uzerine Bir
Arastirma, Sileyman Demirel Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi
Y.2010, C.15, S.1

KUTUKIZ Dogan, TUNCBILEK Murat, Kiresellesme Surecinde Firma Degeri
Ve Ydnetim Sirecindeki Degisimler, Journal Of Azerbaijan Studies

KUSAT Nurdan, Tr61 Bélgesi il Bazli Rekabet Giicli Analizi, Avrasya Sosyal
ve Ekonomi Arastirmalari Dergisi (ASEAD) CILT 5 SAYI 5 Y1l 2018

KUYUCAK Ferhan, SENGUR Yusuf, Deger Zinciri Analizii Havayolu
isletmeleri icin Genel Bir Cergeve, KMU [iBF Dergisi Yil:11 Say1:16 Haziran/2009

LEE Hau L., BILLINGTON Corey, Managing Supply Chain Inventory: Pitfalls
and Opportunities” Sloan Management Review, 33, (3), ss.65-73

MADRAN Canan, AY Unal, Yonetici Gelistirme Egitimlerinin Degerlendiriimesi
Uzerine Bir Arastirma, "Yonetici Gelistirme Egitimlerinin Degerlendiriimesi Uzerine

Bir Aragtirma", Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi 12 (2013)

162


https://sloanreview.mit.edu/article/managing-supply-chain-inventory-pitfalls-and-opportunities/#article-authors--outside

ORNEK Ali Sahin, Bir Yonetim Teknigi Olarak Deger Mihendisligi, Dokuz
Eylul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitlisii Dergisi Cilt 5 Sayi 2 2003

OZCAN Kerim, BARCA Mehmet, Ydnetim Dislncesinin Evrim Dinamigi:
Cevresel Determinizm mi, Dislinse ilerleme mi? Amme idaresi Dergisi, Cilt 43 Sayi 1
Mart 2010

OZCAN Selami, Kiiglik Ve Orta Buyiklikteki isletmelerde Lojistik Yoénetiminin
Onemi, Mustafa Kemal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisti Dergisi, Yil: 2008 Cilt: 5
Sayi: 10

OZGOREN Ferahnur, Satis Sonrasi Hizmetin Miisteri Sadakatine Etkisi Ve
Ericsson Ornegi, Marmara Sosyal Arastirmalar Dergisi Sayi 2, Haziran 2012

OZDEMIR Litfiye, DULKADIR Berkant, SARIOGLU UGUR Sevtap, Kurumsal
Kaynak Planlamasinin (Erp) insan Kaynaklari Yénetimine Etkisi, Turizm Sektériinde
Bir Arastirma, Sileyman Demirel Universitesi Vizyoner Dergisi, Yil: 2018, Cilt: 9,
Sayi: 22, ss.1-12,

OZER Songiil, BILICI Nilgiin, Konaklama isletmelerinde Faaliyet Tabanli
Maliyetleme Yénteminin Uygulanabilirliginin Arastiriimasi: Van il Merkezindeki Otel
isletmelerinde Bir Uygulama, ACU Uluslararasi Sosyal Bilimler Dergisi Yil: 2017, Cilt:
3, Sayi:2, ss. 1-22

OZSUNGUR Fahri, Otobiis Sektériiniin Deger Zinciri Analizine Yénelik Nitel
Bir Arastirma: Uretim isletmesi Ornegi, Hacettepe Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Fakiltesi Dergisi, Cilt 36, SayI 2, 2018 s. 95-123

OZTOP Murat, GOZLU Sitki, Yoénetim Danigmanhdi Firmalarinin
Uygulamadaki Sorunlari, 4. KOBl'ler ve Verimlilik Kongresi, Istanbul Kltir
Universitesi, 7-8 Aralik 2007

PADO Giiven, Acik Iinovasyonun Rekabet Stratejisi Uzerine Etkisi,
Uluslararasi Bilimsel  Arastirmalar  Dergisi Cilt/Volume:1 Sayl/Issue:2
Aralik/December 2016

PHILLIPS Richard, HENDERSON Jeffrey, Global Production Networks And
industrial Upgrading: Negative Lessons From Malaysian Electronics,Journal Fir
Entwicklungspolitik Xxv 2-2009,s.38-61

TABACHNICK, Barbara G., FIDELL, Linda S., & ULLMAN, Jodie B.
(2007). Using multivariate statistics (Vol. 5). Boston, MA: Pearson.

TANER Berna, AKKAYA Cenk, igletme Degerini Belirleme Yontemleri Ve
Farkli Sektorlerdeki isletmeler Uzerine Bir Uygulama, Ege Akademik Bakis Dergisi
Cilt3 sayi1

TASCI Deniz, YALCINKAYA Akansel, Havayolu Sektoriinde Yeni Bir is
Modeli: Bagh Dusuk Maliyetli Havayolu (Air line With in Airline) Modeli Ve Anadolu jet

163



Ornegi Baglaminda Bir Karsilastirma, Eskisehir Osmangazi Universitesi libf Dergisi,
Agustos 2015, 10(2), 177- 201

TOMENENDAL Matthias, The consultant client interface: A theoretical
introduction to the hot spot of management consulting, Working Papers of the
Institute of Management Berlin at the Berlin School of Economics (FHW Berlin), No.
31

TURK Murat, ERTAS Fatih Cogkun, Bulanik Zamana Dayali Faaliyet Tabanli
Maliyet Sistemi: Bir Hastane Uygulamasi, Muhasebe ve Vergi Uygulamalari Dergisi

TURK Zeynep, Stratejik Yonetim Muhasebesi Yaklagimi: Deger Zinciri Maliyet
Analizi, Ankara Universitesi SBF Dergisi $59-3

TSAI Cheng-An, WEN LO Sheng, LIN Tzu-Ming, An Analytical Framework
with Sensitivity Analysis to Quantify Management Consultancy Selection August
2013, https://www.researchgate.net/publication/277920800,) ( 10 July 2016)

UGUR Adem, SONMEZ CALIS Ozge Alev, GUNER Aykut, Yénetim
Danismanhginin Kapsami Ve Turkiye’de Danismanlik Sektérinin Gelismesinin
Oniindeki Engeller Uzerine Bir Degerlendirme, Akademik Sosyal Arastirmalar
Dergisi, Yil: 5, Sayi: 62, Aralik 2017, s. 522-533

UNLU Murat, BAYRAKTAR Osman, insan Kaynaklari islevlerinin Etkinliginin
Degerlendirilmesi, Ekonomi, isletme ve Yénetim Dergisi Cilt/Vol:1, Sayi/Issue:2, 2017
Sayfa: 78-96

UZKURT, Cevahir Cevresel Belirsizliklere Karsi Rekabet Avantaj
Yakalamada Stratejik Esnekligin Rolu ve Firma performansina Etkileri, Osmangazi
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi Cilt:3 Sayi:1 Haziran 2002

YALCIN Selcuk, Rekabet Avantaji Saglamada Stratejik Maliyet Ydnetiminin
Muhasebe Uygulamalariyla iligkileri, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi
Sayi115 Agustos 2006

YASAR R. Sebnem, Etkililik Ve Uygulanabilirlik Yoéninden Maliyetleme
Sistemlerinin Karsilastiriimasi, UiiiD-IJEAS, 2018 (17. UIK Ozel Sayis):697-716
ISSN 1307-9832

YAVUZ V. Alpagut, Sdrdurdlebilirik Kavrami Ve isletmeler Agisindan
Sirdirdlebilir Uretim Stratejileri, Mustafa Kemal Universitesi Sosyal Bilimler EnstittisU
Dergisi, Yil/Year: 2010 " Cilt/Volume: 7 ~ Sayi/lssue: 14, s. 63-86

YILDIRIM, ibrahim. “Kamu Hizmetlerinde Kalite Yonetimi”, Tiirk idare Dergisi,
77(446), ss. 17-39. (2005)

YILDIRIR Siileyman Can, Satis Oncesi ve Satis Sonrasi Misteri

Hizmetlerinin Misteri Sadakati Uzerindeki Etkisinin Karsilagtirimasi, Bitlis Eren

164


https://www.researchgate.net/publication/277920800

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi Dergisi Cilt/ Volume: 3 Sayi/ Number: 2
Yil/Year: Aralik/December 2014

YILDIZ Mete, BABAOGLU Cenay, Kamu Politikasi Bakis Agisindan Selguklu
ve Osmanli Devletlerinde Hilkkiimdar-Danisman lliskisi Uzerine, Yasama Dergisi2015

YiGIT Sema, Deger inovasyonu: inovasyonla Deger Olusturmak, Ekonomik
Ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, Cilt 11, Yil 11, Say1 1, 2015

YUKSEL Mehmet, Etik Kodlar, Ahlak ve Hukuk, Hacettepe HFD, 5(1) 2015,
9-26

WEISS, Antonio E, Management, consultancy and the british state, ¢.1960-
€2010, eBook ISBN 978-3-319-99876-3

WONDIE Birhan, The Challenges of Management Consultancy Profession in
Ethiopia (The Case of AddisAbaba), Imperial Journal of Inter disciplinary Research
(MIR) Vol-2, Issue-10, 2016

WOMACK James P., ve JONES Daniel T., From Lean Production to the Lean
Enterprise, Harvard Business Review, March-April 1994.

ZINBARG Richard E., REVELLE William, YOVEL Iftah, & Li Wen, (2005).
Cronbach’s a, Revelle’s 3, and McDonald’s w H: Their relations with each other and
two alternative conceptualizations of reliability. psychometrika, 70(1), 123-133.

TEZLER

AKBAS Halil Emre, Endustri isletmelerinde Deger Zinciri Analizinin Mamul
Maliyetleri Uzerine Etkileri Ve Uygulama Ornegi, T.C. Marmara Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitusu ig;letme Anabilim Dali Muhasebe Finansman Bilim Dali istanbul,
2008, (Yayimlanmamis Doktora Tezi)

BUTLER Nick, What is management consultancy? University of Leicester,
(Yayimlanmamis Doktora Tezi)

CETIN Cimen Karatag, Limanlarda Orgiitsel Degisim Ve Deger Zinciri
Sistemlerinde Etkililik Analizi, T.C. Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti
Denizcilik i§letmeleri Yonetimi Anabilim Dali Denizcilik igletmeleri Yoénetimi Programi,
izmir — 2011, (Yayimlanmamis Doktora Tezi)

DENIS Saint Martin, Reforming state bureaucracies: Accountants and the
politics of managerialism in Britain,Canada and France (Yayinlanmamis Doktora
Tezi)

DEPREY, Brynn Darin, The internationalisation process of small and medium-
sized management consultancies in the uk, Anglia Ruskin University,

(Yayimlanmamis Doktora Tezi)

165



ERASLAN ismail Hakki, The effects of competitive strategies on firm
performance: A study in Turkish textile and apparel industry considering the
mediating role of value chain activities, 2008, (Yayimlanmamis Doktora Tezi)

ERKAN Volkan, Kamu Kuruluglarinda Stratejik Planlamanin Basarisini
Etkileyen Faktorler, Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi isletme Anabilim
Dali, Ankara, 2007, (Yayimlanmamis Doktora Tezi)

EROL Elif Merve, Kiiresellesen Diinyada Tarim Urlinlerinin Arz Ve Deger
Zincirleri Uzerine Bir Degerlendirme, T.C. Gida Tarim Ve Hayvancilik Bakanlig
Avrupa Birligi Ve Dis lligkiler Genel Mudurligi, Ankara — 2015 Maysis,
(Yayimlanmamis AB Uzmanlik Tezi)

FREDERICK Stacey Elizabeth, Development and application of a value chain
research approach to understand and evaluate internal and external factors and
relationships affecting economic competitiveness in the textile value chain, NC State
Universty, (Yayimlanmamigs Doktora Tezi)

GUVENER Timur, Istanbul'daki Bilisim Firmalarinda Kullanilan Bilisim
Sistemlerini Deger Zinciri Analizi Ve Proje Yonetimi Acgisindan Degerlendirme Ve
Bulut Bilisim Teknolojileri Kullanimi, Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi
isletme Yoénetimi Anabilim Dali isletme Y®énetimi Bilim Dali, istanbul, 2016,
(Yayimlanmamis Yilksek Lisans Tezi)

GREGORY Michael, The education, training and personal development
needs of sole-practitioner management consultants. (Yayinlanmamis Doktora
Tezi)

HANS Nesseth, Kabat Clifford, Merchants of meaning: The authority of
global consultancy in Indonesia, (Yayinlanmamis Doktora Tezi)

MATTHIAS Olga, Developing a customisation blueprint for management
consultancies to better serve their clients, The University of Bradford,
(Yayimlanmamis Doktora Tezi)

NOSIRI Onyekachi Nneka, Competencies and consultation delivery:
service quality strategy of multinational management consulting firms in
Nigeria, Brunel University London, (Yayimlanmamis Doktora Tezi)

SAVCI Mustafa, Cay Isletmelerinde Uretim Maliyetlerinin Deger Zinciri Analizi,
T.C. Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kocaeli — 2012, (Yayimlanmamig
Doktora Tezi)

SHIMENG LiU, Market-based organization allearning in management
consultancy, Centre for Technology, Innovation and Culture University of Oslo

Faculty of Social Science, May 2015, (Yayimlanmamig Doktora Tezi)

166



OZ Mehmet Dogan, Kruvaziyer Turizmine Yénelik Tur Uygulamalarinda
Deger Zinciri Analizi, T.C. Adnan Menderes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi
Turizm Isletmeciligi Anabilim Dali, (Yayimlanmamis Yiksek Lisans Tezi)

TALLIS Deborah, Corporate responses to management consultancy
procurement, University of Bath,(Yayinlanmamis Doktora Tezi)

UZUNOGLU Ebru, Miisteri Odakli Pazarlama Anlayisi Agisindan Deger
Zinciri Yoénetimi ve Deger Zincirinde iletisimin Yeri ve Onemi, TC Ege Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitist Halkla ili§kiler ve Tanitim Anabilim Dali, 2005, s103-104,
(Yayimlanmamis Doktora Tezi)

VAN BON Hendrikus Johannes, Understanding account management in
professional services relationships: conceptualising a value framework of
account management from client and professional perspective in the audit, tax
and management consultancy industry, (Yayimlanmamis Doktora Tezi)

YALCIN Esin Cumhur, Proses lyilestirme Calismalarinda Veri Madenciligi
Yaklagiminin Kullaniimasi Uzerine Bir Calisma, T.C. Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitlisi Ekonometri Anabilim Dali Ekonometri Programi, (Yayimlanmamis
Yuksek Lisans Tezi)

INTERNET KAYNAKLARI

http://www.namehaber.com/yazi/seval-yaman/12822-yonetim-labirenti erisim:
14.02.2018-12:49YAMAN Seval Yonetim Labirenti,

https://www.turkiye.gov.tr/icisleri-ddb-dernek-sorgulama?asama=2

http://kobi.org.tr/index.php/koblere-yoenelik-ab-bilgileri/avrupa-birlii-gelitirme-
merkezleri, (Erigsim Tarihi: 25.10.2018 s:19.33)

http://www.haber7.com/yasam/haber/97688-danismanlik-nedir-ne-
degildir26/09/2018

http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/cmc-yonetim-danismanligi-
sertifikasyonu/220

http://ww.kigem.com/yonetim-danismanligi-uzerine.html

http://www.ibrahimaksen.com.tr/danismanlik-nasil-bir-meslek-danisman-nasil-
olunur

http://iwww.ydd.org.tr/2017/12/07/bir-sanayi-devrimini-daha-iskalamak-hakan-
zobu-

http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/yonetim-danismanligi/218

http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/ulkemizde-danismanlik-sirketlerinin-
kapasitesinin-gelistiriimesine-ve-uluslararasi-piyasalara-acilmasina-yonelik-tesvikler-
gelistirilmelidir/219 26/09/18

167


http://www.namehaber.com/yazi/seval-yaman/12822-yonetim-labirenti
https://www.turkiye.gov.tr/icisleri-ddb-dernek-sorgulama?asama=2
http://kobi.org.tr/index.php/koblere-yoenelik-ab-bilgileri/avrupa-birlii-gelitirme-merkezleri
http://kobi.org.tr/index.php/koblere-yoenelik-ab-bilgileri/avrupa-birlii-gelitirme-merkezleri
http://www.haber7.com/yasam/haber/97688-danismanlik-nedir-ne-degildir26/09/2018
http://www.haber7.com/yasam/haber/97688-danismanlik-nedir-ne-degildir26/09/2018
http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/cmc-yonetim-danismanligi-sertifikasyonu/220%2026/09/2018
http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/cmc-yonetim-danismanligi-sertifikasyonu/220%2026/09/2018
http://www.kigem.com/yonetim-danismanligi-uzerine.html%2026/09/2018
http://www.ibrahimaksen.com.tr/danismanlik-nasil-bir-meslek-danisman-nasil-olunur/26/09/2018
http://www.ibrahimaksen.com.tr/danismanlik-nasil-bir-meslek-danisman-nasil-olunur/26/09/2018
http://www.ydd.org.tr/2017/12/07/bir-sanayi-devrimini-daha-iskalamak-hakan-zobu-2/26/09/2018
http://www.ydd.org.tr/2017/12/07/bir-sanayi-devrimini-daha-iskalamak-hakan-zobu-2/26/09/2018
http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/yonetim-danismanligi/218%2026/09/18
http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/ulkemizde-danismanlik-sirketlerinin-kapasitesinin-gelistirilmesine-ve-uluslararasi-piyasalara-acilmasina-yonelik-tesvikler-gelistirilmelidir/219%2026/09/
http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/ulkemizde-danismanlik-sirketlerinin-kapasitesinin-gelistirilmesine-ve-uluslararasi-piyasalara-acilmasina-yonelik-tesvikler-gelistirilmelidir/219%2026/09/
http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/ulkemizde-danismanlik-sirketlerinin-kapasitesinin-gelistirilmesine-ve-uluslararasi-piyasalara-acilmasina-yonelik-tesvikler-gelistirilmelidir/219%2026/09/

http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/danismanlik-standartlarinin-olusturulmasi-
ve-danismanligin-bir-meslek-olarak-kabul-edilmesi-gereklidir/221

http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/kosgeb-tarafindan-kobilere-saglanan-
egitim-ve-danismanlik-hizmetleri/224

http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/danismanlik-hizmetinin-baslangicinda-
planlar-iyi-yapilmali-hizmet-verilecek-firmanin-ilgili-konudaki-durum-fotografi-iyi-
cekilmelidir/227

http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/danismanlik-hizmeti-alirken-ihtiyaclarinizi-
ve-hedeflerinizi-iyi-belirlemeniz-gerekiyor/228

http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/turkiyedeki-yonetim-danismanligi-
sektorunun-sorunlarinin-belirlenmesi-ve-cozum-onerilerinin-gelistiriimesi/230

http://www.temelaksoy.com/danismana-kim-neden-ihtiyac-duyar/

https://openknowledge.worldbank.org/handle/10986/24426, Daria Taglioni,
Deborah Winkler, Making Global Value Chains Work for Development,

Gupta, Prashant ., Rajes Kumar Jain, Upinder Dhar (2007), Enhancing
Enterprise Competitiveness: (Marketing, People, IT and Entrepreneurship), Allied
PublishersPvt.Ltd.https://books.google.com.tr/books?id=_dFeWdTm4_QC&pg=PA65
0&Ipg=PA650&dq=Gupta,+Prashant+.,+Rajes+Kumar+Jain,+Upinder+Dhar+(2007),
+Enhancing+Enterprise+Competitiveness:+(Marketing,+People,+IT+and+Entreprene
urship),+Allied+Publishers+Pvt.+Ltd.&source=bl&ots=FleJBj5TnV&sig=ACfU3UObRp
kFOYQDesb_bBnA06MoPOoFPg&hl=tr&sa=X&ved=2ahUKEwiny4DvyOvgAhUGyqQ
KHZ0odCRoQ6AEWAXOECAKQAQ#v=0onepage&g&f=false, Erisim Tarihi: 05/03/2019
s:21:01

KAPLINSKY Raphael, MORRIS Mike, A Handbook For Value Chain
Research,(http://www.fao.org/fileadmin/user_upload/fisheries/docs/Value_Chain_Ha
ndbool.pdf) Erisim Tarihi: 05.02.2019

RAPORLAR

CEVIK Segil, KAYA Sait, Tlrkiye'nin Lojistik Potansiyeli Ve izmirin Lojistik
Faaliyetleri Agisindan Durum (Swot) Analizi, izmir Ticaret Odasi Ar&Ge Biilten 2010
Kasim — Sektorel

OZALP Burhan, OREN M. Necat, XlI Ulusal Tarim Ekonomisi Kongresi, 25-
27 Mayis 2016

TANYAS Mehmet, istanbul Lojistik Sektér Analizi Raporu, Misiad Arastirma
Raporlari:95

TC Cevre Ve Sehircilik Bakanlidi, Kent Bilgi Sistemleri Standartlarinin

Belirlenmesi Projesi: ip-2: Kurumsal Analiz Raporu, Kasim 2011

168


http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/danismanlik-standartlarinin-olusturulmasi-ve-danismanligin-bir-meslek-olarak-kabul-edilmesi-gereklidir/221
http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/danismanlik-standartlarinin-olusturulmasi-ve-danismanligin-bir-meslek-olarak-kabul-edilmesi-gereklidir/221
http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/kosgeb-tarafindan-kobilere-saglanan-egitim-ve-danismanlik-hizmetleri/22426/09/2018
http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/kosgeb-tarafindan-kobilere-saglanan-egitim-ve-danismanlik-hizmetleri/22426/09/2018
http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/danismanlik-hizmetinin-baslangicinda-planlar-iyi-yapilmali-hizmet-verilecek-firmanin-ilgili-konudaki-durum-fotografi-iyi-cekilmelidir/227%2026/09/18
http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/danismanlik-hizmetinin-baslangicinda-planlar-iyi-yapilmali-hizmet-verilecek-firmanin-ilgili-konudaki-durum-fotografi-iyi-cekilmelidir/227%2026/09/18
http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/danismanlik-hizmetinin-baslangicinda-planlar-iyi-yapilmali-hizmet-verilecek-firmanin-ilgili-konudaki-durum-fotografi-iyi-cekilmelidir/227%2026/09/18
http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/danismanlik-hizmeti-alirken-ihtiyaclarinizi-ve-hedeflerinizi-iyi-belirlemeniz-gerekiyor/228%2026/06/2018
http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/danismanlik-hizmeti-alirken-ihtiyaclarinizi-ve-hedeflerinizi-iyi-belirlemeniz-gerekiyor/228%2026/06/2018
http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/turkiyedeki-yonetim-danismanligi-sektorunun-sorunlarinin-belirlenmesi-ve-cozum-onerilerinin-gelistirilmesi/230%2026/09/18
http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/turkiyedeki-yonetim-danismanligi-sektorunun-sorunlarinin-belirlenmesi-ve-cozum-onerilerinin-gelistirilmesi/230%2026/09/18
http://www.temelaksoy.com/danismana-kim-neden-ihtiyac-duyar/
https://books.google.com.tr/books?id=_dFeWdTm4_QC&pg=PA650&lpg=PA650&dq=Gupta,+Prashant+.,+Rajes+Kumar+Jain,+Upinder+Dhar+(2007),+Enhancing+Enterprise+Competitiveness:+(Marketing,+People,+IT+and+Entrepreneurship),+Allied+Publishers+Pvt.+Ltd.&source=bl&ots=FIeJBj5TnV&sig=ACfU3U0bRpkF0YQDesb_bBnA06MoPOoFPg&hl=tr&sa=X&ved=2ahUKEwiny4DvyOvgAhUGyqQKHZodCRoQ6AEwAXoECAkQAQ#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.tr/books?id=_dFeWdTm4_QC&pg=PA650&lpg=PA650&dq=Gupta,+Prashant+.,+Rajes+Kumar+Jain,+Upinder+Dhar+(2007),+Enhancing+Enterprise+Competitiveness:+(Marketing,+People,+IT+and+Entrepreneurship),+Allied+Publishers+Pvt.+Ltd.&source=bl&ots=FIeJBj5TnV&sig=ACfU3U0bRpkF0YQDesb_bBnA06MoPOoFPg&hl=tr&sa=X&ved=2ahUKEwiny4DvyOvgAhUGyqQKHZodCRoQ6AEwAXoECAkQAQ#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.tr/books?id=_dFeWdTm4_QC&pg=PA650&lpg=PA650&dq=Gupta,+Prashant+.,+Rajes+Kumar+Jain,+Upinder+Dhar+(2007),+Enhancing+Enterprise+Competitiveness:+(Marketing,+People,+IT+and+Entrepreneurship),+Allied+Publishers+Pvt.+Ltd.&source=bl&ots=FIeJBj5TnV&sig=ACfU3U0bRpkF0YQDesb_bBnA06MoPOoFPg&hl=tr&sa=X&ved=2ahUKEwiny4DvyOvgAhUGyqQKHZodCRoQ6AEwAXoECAkQAQ#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.tr/books?id=_dFeWdTm4_QC&pg=PA650&lpg=PA650&dq=Gupta,+Prashant+.,+Rajes+Kumar+Jain,+Upinder+Dhar+(2007),+Enhancing+Enterprise+Competitiveness:+(Marketing,+People,+IT+and+Entrepreneurship),+Allied+Publishers+Pvt.+Ltd.&source=bl&ots=FIeJBj5TnV&sig=ACfU3U0bRpkF0YQDesb_bBnA06MoPOoFPg&hl=tr&sa=X&ved=2ahUKEwiny4DvyOvgAhUGyqQKHZodCRoQ6AEwAXoECAkQAQ#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.tr/books?id=_dFeWdTm4_QC&pg=PA650&lpg=PA650&dq=Gupta,+Prashant+.,+Rajes+Kumar+Jain,+Upinder+Dhar+(2007),+Enhancing+Enterprise+Competitiveness:+(Marketing,+People,+IT+and+Entrepreneurship),+Allied+Publishers+Pvt.+Ltd.&source=bl&ots=FIeJBj5TnV&sig=ACfU3U0bRpkF0YQDesb_bBnA06MoPOoFPg&hl=tr&sa=X&ved=2ahUKEwiny4DvyOvgAhUGyqQKHZodCRoQ6AEwAXoECAkQAQ#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.tr/books?id=_dFeWdTm4_QC&pg=PA650&lpg=PA650&dq=Gupta,+Prashant+.,+Rajes+Kumar+Jain,+Upinder+Dhar+(2007),+Enhancing+Enterprise+Competitiveness:+(Marketing,+People,+IT+and+Entrepreneurship),+Allied+Publishers+Pvt.+Ltd.&source=bl&ots=FIeJBj5TnV&sig=ACfU3U0bRpkF0YQDesb_bBnA06MoPOoFPg&hl=tr&sa=X&ved=2ahUKEwiny4DvyOvgAhUGyqQKHZodCRoQ6AEwAXoECAkQAQ#v=onepage&q&f=false
http://www.fao.org/fileadmin/user_upload/fisheries/docs/Value_Chain_Handbool.pdf
http://www.fao.org/fileadmin/user_upload/fisheries/docs/Value_Chain_Handbool.pdf

EKLER

EK-A: YONETIM DANISMANLIGI HiZMETININ iISLETMELERE KATKISI ANKET
FORMU

Saygideger Beyefendi / Hanimefendi

Bu calisma Istanbul Gelisim Universitesi Isletme B&limi tarafindan
hazirlanan bir arastirma anketidir. Bu arastirma ile dinyada ¢ok énemli bir yer
edinmis “Yénetim Danismanhgr” hizmetinin Glkemizdeki isletmelere katkilarinin neler
oldugunu arastirmaktayiz. Bu ankete vermis oldugunuz tim cevaplanz gizli
tutulacaktir. Aragtirmamizda ne sizin ne de igletmenizin cevaplari bulgularla ilgili
herhangi bir tartismasinda tanimlanmayacaktir. Arastirmamiza destek olup bu anketi
doldurdugunuz igin tesekkur ederiz. Sorularinizla ilgili olarak (0436) 249 49 49 (7003)

ve 0505 508 01 49 numarall telefonlari arayabilir ve i.kaynak@alparslan.edu.tr

adresine e-posta génderebilirsiniz.

Saygilarimla.
Ogr. Gér. inan KAYNAK Prof. Dr. izzet GUMUS
istanbul Gelisim Universitesi istanbul Gelisim Universitesi
Sosyal Bilimler EnstitlsU Sosyal Bilimler Enstitls(
Doktora Ogrencisi Doktora Tez Danismani

1- isletmenizin hukuki yapisi nedir?
a) Sahis sirketi
b) Limited Sirket
c) Kollektif Sirket
d) Anonim Sirket
2- Igletmenizin faaliyet suresi (Yil) nedir?
a) 15
b) 6-10
c) 11-15
d) 15-20
e) 21+
3- Igletmenizde calisan toplam personel sayisi nedir?
a) 1-500
b) 501-1.000
c) 1.001-3.000
d) 3.001-5.000
e) 5.000 +
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Yo6netim danismanligi hizmetinin ne anlama geldigini biliyor musunuz?
a)Cok iyi biliyorum

b)lyi biliyorum

c)Karasizim

d) Bilmiyorum

e) Hicbir fikrim yok

Simdiye kadar her hangi bir konuda yonetim danismanhgi hizmeti aldiniz mi?
(Cevabiniz hayir ise sonraki sorulari cevaplamayiniz.)

a)Evet

b)Hayir

Almis oldugunuz danismanlik hizmetini genellikle hangi kaynaktan
karsilamaktasiniz?

a)Bagimsiz danigsmanlar

b)ic Danismanlar

Almis oldugunuz danismanlik hizmeti hangi tir danismanlar tarafindan
uygulandi?

a) Akademisyenler

b) Yerli Bagimsiz Danigsmanlik firmalari

¢) Yabanci Ortakll Bagimsiz Danigsmanlik firmalari

d) Yabanci Bagimsiz Danismanlik firmalari

e) Tumi

Son bir yilda yénetim danigsmanligi hizmetinden kag defa istifade ettiniz?
a) Hic

b) 1

c) 24

d) 5-7

e) 8+

Yonetim danigsmanligi hizmetini tercih etmenizin sebebi nedir?

a) Obijektif olmalari

b) Profesyonel olmalari

c) Guncel yaklasimlari yakindan takip etmeleri

d) Bagimsiz dederlendirmeye olan ihtiyag

e) Hepsi

10- Aldiginiz yonetim danismanligi hizmetlerini genel olarak degerlendirdiginizde

isletmenize katkisini nasil tanimlarsiniz?
a) Cok Basarili

b) Basarih

c) Ne Basarili Ne Basarisiz

d) Basarisiz

e) Cok Basarisiz
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Asagida verilen faaliyetlerle ilgili olarak almis oldugunuz “Yoénetim
Danigmanhdi” hizmetinin isletmenize katki duzeyini latfen uygun secenegi

isaretleyerek belirtiniz.

(1) Kesinlikle Katilmiyorum (2) Katilmiyorum (3) Emin degilim (4) Katiliyorum

(5) Kesinlikle Katiliyorum

FAALIYETLER
1[2]3]4]5

Firma Altyapisi
Q11 | Orgiit kiiltiri gelisimine katki sunmustur 112 13 |4]|5
Q12 | Degisim Miuhendisligine katki sunmustur 112131415
Q13 | Stratejik planlama ve kontrole katki sunmustur 1123 |4]|5
Q14 | Stratejik Yonetime katki sunmustur 11213 |4]|5
Q15 | Cevre Yonetimine katki sunmustur 11213415
Q16 | Kurumsal Sosyal Sorumluluga katki sunmustur 1123 |4]|5
Q17 | Bilgi Yonetimine katki sunmustur 1123 ]4]5
Q18 | Finansal Yénetime katki sunmustur 11213415
Q19 | Muhasebe Ydnetimine katki sunmustur 112 13]4]5
Q 20 | Hukumet ile iligkilere katki sunmustur 112|345
Q 21 | Kalite Guvence Sistemine katki sunmustur 1123 |4]|5
Q 22 | Genel firma altyapi faaliyetlerine katki sunmustur 1123 |4]|5

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
Q 23 | insan kaynaklari planlamasina katki sunmustur 112131415
Q 24 | Kisisel secim ve ise alima katki sunmustur 112|345
Q 25 | Kisisel egitime katki sunmustur 1123|415
Q 26 | Ucret ve maas politikalarina katki sunmustur 112|345
Q 27 | Performans degerlendirmesine katki sunmustur 112 13 |4]|5
Q 28 | Kariyer planlama ve yonetimine katki sunmustur 112 13 |4]|5
Q 29 | isten ayriimaya katki sunmustur 112|345

Calisan katilimina (6rnegin dneri sistemi vb.) katki 1123 |4|5
Q 30 | sunmustur
Q 31 | Calisan saghgi ve is glvenligine katki sunmustur 112 13 |4]|5

Genel insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerine katki 1123 |4|5
Q 32 | sunmustur

SATIN ALMA
Q 33 | Hammadde satin almaya katki sunmustur 1 ]2 |3 ]4]|5
Q 34 | Makine ve yedek parca satin almaya katki sunmustur 112|345
Q 35 | Satin alma hizmetine katki sunmustur 112|345
Q 36 | Enerji tedarikine katki sunmustur 1123 |4]|5
Q 37 | Satin alma lliskileri Yonetimine katki sunmustur 11213415
Q 38 | Genel satin alma yonetimi faaliyetlerine katki sunmustur |1 |2 |3 |4 |5

TEKNOLOJI GELISIMI
Q 39 | Teknoloji aktarimina katki sunmustur 1123|415
Q 40 | Ar-Ge ve Tasarima katki sunmustur 112 |3 ]4]|5

Ar-Ge kurumlari ve universitelerle igbirligine katki 1123 |4|5
Q 41 | sunmustur
Q 42 | Uretim sirecinin otomasyonuna katki sunmustur 1|12 |3 |4]|5
Q 43 | Buro isleri otomasyonuna katki sunmustur 112 |3 ]4]|5
Q 44 | Genel teknoloji gelistirme faaliyetlerine katki sunmustur 1123 |4 |5

IC LOJISTIK
Q 45 | Girdilerin firmalara ulastirilmasina katki sunmustur 1121345
Q 46 | Gelen lojistik politikasina katki sunmustur 112131415
Q 47 | Depolama giriglerine katki sunmustur 1]/2 |3 ]4]|5
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Q 48 | Is fonksiyonlarinda girdilerin dagilimina katkisunmustur | 1 |2 |3 [ 4 | 5
Q 49 | Genel gelen lojistik faaliyetlerine katki sunmustur 1123|415
OPERASYON
Q 50 | islem girislerine katki sunmustur 112|345
Q 51 | Uretim planlamasina katki sunmustur 1123 |4]|5
Q 52 | Malzeme ihtiyac planlamasina (MRP) katki sunmustur 112 13 |4]|5
Q 53 | Uretim icin istatistik kayitlarina katki sunmustur 112|345
Q 54 | Uretim faaliyetlerinde verimlilige katki sunmustur 112|345
Q 55 | Uretim faaliyetlerinde yenilikgilige katki sunmustur 112 13|45
Imalat faaliyetlerinde is sireci ve tanimina katki 1123 |4|5
Q 56 | sunmustur
Q 57 | imalat faaliyetlerinde proses kontroliine katki sunmustur |1 |2 [ 3 |4 |5
Q 58 | Araglarin etkin kullanimina katki sunmustur 112|345
Q 59 | Bakima katki sunmustur 112|345
Q 60 | Kalite kontrol faaliyetlerine katki sunmustur 112131415
Q 61 | Genel operasyon faaliyetlerine katki sunmustur 1123 |4 ]|5
DIS LOJISTIK
Q 62 | Son urlnlerin depolanmasina katki sunmustur 112 13|4]5
Q 63 | Nihai arunlerin dagitimina katki sunmustur 1123 ]4]|5
Q 64 | Stok kontroliine katki sunmustur 112|345
Q 65 | Genel dis lojistik faaliyetlerine katki sunmustur 1123 |4]|5
PAZARLAMA VE SATIS
Q 66 | Fiyatlandirma politikalarina katki sunmustur 112|345
Q 67 | Uriin gelistirme politikalarina katki sunmustur 1123 |4]|5
Q 68 | Pazarlama segimine katki sunmustur 112|345
Q 69 | Pazarlama kanalina katki sunmustur 1123 ]4]5
Q 70 | Tanitima katki sunmustur 1123 |4]|5
Q 71 | Halkla iligkilere katki sunmustur 112|345
Q 72 | Satis gelistirme faaliyetlerine katki sunmustur 1123 |4]|5
Q 73 | Markalagsma Faaliyetlerine katki sunmustur 1123 |4]|5
Q 74 | Genel pazarlama faaliyetlerine katki sunmustur 1123 |4]|5
HIZMET
Q 75 | Misteri sikayetlerini kaydetmeye katki sunmustur 112131415
Q 76 | Garantilere katki sunmustur 1123 |4]|5
Q 77 | Satis sonrasi musteri memnuniyetine katki sunmustur 112|345
Q 78 | Genel servis faaliyetlerine katki sunmustur 11213 ]4]5
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EK-B
EK-B: OLGEK KULLANIM izZNi

10.12.2019 Gmall - Rica

M Gma || inan kaynak <inankaynak@gmail com>

Rica
Jileti

inan kaynak <inankaynakifjgmail_com= 18 Haziran 2018 15:11
Alcy: hakdkieraslan@iduzce. edu tr

Merhabalar Hocam,

Istanbul Gelisim Universitesinde Isletme Dokiora égrencisiyim. Tez konusu olarak "Y&netim Danismanhgimin Deger
Zincirine Katkilanm" arashirmak istiyorum. Deger zinciri ile ilgii dokiora teziniz arastrma konumla ilgili detayl bigiler
vermekte. Danisman hocam araghrmaniz Slgek olarak kullanabilecegimi yalnz sizlerin izninin cimas: gerektiini syledi.
Misadeniz olursa araghmmanizdan istifade etmek istiyonam.

Saygilanmla...

inan KAYNAK
GSM :505 508 01 49

Ismail Hakki ERASLAN <hakkieraslan@duzce. edu.tr> 19 Hagziran 2018 20:47
Alici: inan kaynak <inankaynak@gmail com:=

kaynak¢a gdstermek sarti ile istedigin gibi istifade edebilirsin.....

Kimden: "inan kaynak” <inankaynak@gmail. com=
Kime: hakkieraslan@duzce edu.tr
Gonderilenler: 19 Haziran Sah 2018 151139
Konu: Rica

[Antiianan medn glzend]

inan kaynak <inankaynaki@gmail .com>= 20 Hagziran 2018 12:00
Alici: lsmail Hakki ERASLAN <hakkieraslani@duzce. edutr=

ok tesekkiir ederim hocam cok a3 olun. saygilar sunanm.

18 Haziran 2018 20:47 tarhinde Ismail Hakki ERASLAN <hakkieraslan@duzce edu tr yazdi-
JAlndilanan medin giziend]

[Andianan mesin gizend]
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