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ISLETMELER ICIN YONETIM DANISMANLIK HIZMETI
Umit GUCENME*

OZET

Isletme ydnetiminin daha verimli ¢aligmasini saglamak iizere yapilan yonetim
_danigmanlik hizmeti, igletme digi bagimsiz muhasebe uzmaniarinca yapirahdir,
Yo6netim danigma hizmetinin bagarili olabilmesi ig¢in, iyi bir muhasebe denetimin-
den sonra yap:lmali ve finansal veriler esas ahinmalidir. Igletme siirekli bir yénetim
danigmant ile birlikte g¢aligabilir veya sadece 6zel bir problem ortaya ¢iktiginda yo-
netim danigmanina bagvurabilir, Fakat her durumda ydnetim danismanimin incele-
me yapacag: alanmin kapsami belirlenirse ve yonetim tarafindan destek saglanirsa ba-
garih bir sonug elde edilebilir.

SUMMARY
The Service of Management Consultant For Business

In management, to be more productive and successful, the service of mana-
gement consultant should be held by independent accountants. As a matter of fact
this sort of service must rely on financial data with auditing practices. The mana-
gement sometimes prefer a consultant continuously or need him when a special
problem occurs. To have successful results, the area and the capacity of the subject
should be defined by the management.

GIRiS

Yoneticilerin igletme ile ilgili konularda karar vermesi i¢in gok saglam bilgile-
re dayanmasi gerekir. Bu bilgiler gegmis ve simdiki durumlarla ilgili verileri kapsaya-
cagir gibi gelecekteki verileri de icine almalidir. Bu ise, gecmisi ve simdiki zamani
cok iyi inceleyip isletmeyi deferleyerek etkin Ongorillerde bulunmakla elde edi-
lebilir.

Isletmenin i¢ kontrol sisteminin varolug nedeni meveut ve olasi aksakhiklarin
onlenmesi ve bu sayede yoneticilere eksik, yanhs bilgilerin aktarilmasina engel ol-
maktir. Ust yonetici isletme i¢indeki bilgi akiginin ayrintilanyla zamanini harcamaz.
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Yénetici belli donemlerde igletme igi ve igletme digindan ¢esitli konularda bilgi al-
mahdir,

tsletmelerin giderek biiyiimeleri ve igletme sahipleri ile yoneticilerin farkh kisi-
ler olmasimin sonucu, profesyonel yoneticiler daha iistiin bir bagar gereksinmesi
duymaktadiriar. b‘ahipiéri tarafindan yonetilen kiigiik ve orta boy igletmelerde tim
kararlar, isletme sahibi ve yoneticisi olan kisi tarafindan alinir. Bu tiir igletmelerde
genellikle mevcut sorunlann temeline inilmedigi ve hatta sorunlar farkedilmedigin-
den bir uzmana danigilmas: fikri de dogmamistir’. Profesyonel yoneticiler tarafin-
dan yonetilen biiyiik igletmelerde ise sermaye sahibine karg: kar elde etmekle so-
rumlu olan yéneticiler en fazla basari olanaklarini aramakta, bu sonuca ulagmay
engelleyen durumlan ve ¢ozim yollarini analiz etme geregini duymaktadirlar. Artan
rekabet ve teknoloji de yoneticileri boylesi bir arayis i¢ine itmekte, cok yonlii fak-
torlerin etkilemesi sonucu, isletme kararlarinin alinmasi giiclesmektedir. Artik yo-
neticilerin karsilastifi problemler, daha karmasik ve genis kapsamhdir. Yonetici-
lerin pek ¢ok konuda bilgi ve tecriibe sahibi olmasi gerekmektedir. Bir yoneticinin
veya yonetici grubunun her konuda bilgi sahibi olmasi beklenemez. Bazi biiyiik ku-
ruluglarda iist yoneticiye dogrudan bagh, cesitli konularda uzman danigmanlar is-
tihdam edilir. Bu Kigiler belirli projeleri inceler, fikir verir ya da belirli konularda
gorislerini bildirir. A

Ancak iglelme i¢indeki uzmanlar, ahskanhklarinin etkisiyle bazi gergekleri
gormeyebilirler, ya da hatali teshislerde bulunabilirler. Oysa isletmede iglerin ne de-
rece iyi gittifinin belirlenebilmesi i¢in biitiin igletme fonksiyonlarimin ve organlan-
nin kontrol edilmesi, yonetimin gézden gecirilmesi, aksayan noktalarn belirlenme-
si, sebeplerinin ve ¢GOziim yollarinin bulurimas: gerekir. Boyle bir ¢aligma mutlaka
igletme digindan getirilecek bir yonetim danisman tarafindan yiiriitiilmelidir® . Yo-
netim daniymanlarinin verdikleri hizmetler sayesinde yoneticiler, igletmenin objek-
tif bir degerlemesini elde etmekte, isletme ig¢inde karsilagtiklan sorunlarin ¢oziimi
- i¢in bu bagimsiz danismanlara basvurmaktadirlar.

Danigmanlik hizmetlerinin gesitlenmesi ve uzmanlagmas: danigmanhk hizmeti
verenlerin kurumlagmasi egilimini ortaya ¢ikarmistir. Bagimsiz muhasebe uzmani-
mn hizmet alani muhasebe denetimi ve vergi muhasebesi alanlarindan, yonetim da-
nigma hizmetleri alanina dogru genislemis bulunmaktadir. Bagimsiz denetim firma-

lanimin biiyllk ¢ogunlugu giiniimiizde yonetim damisma hizmetleri icin ayn bolimler
kurmuglardir. ) ;

1- YONETIM DANISMANLIGI HIZMETi NEDIR?

Amerikan Yeminli Kamu Muhasebecileri Enstitiisii Yonetim Hizmetleri Komi-

tesinin 1969'da yayimladig1 yonetim hizmetleri tebligi No: 1'de, yonetim danima
hizmetleri icin asagidaki tanim verilmektedir. ’

: f:kz Iiﬁiﬁ?r}.{hkcgl:metxucl{} o ?rta Boy Sanayi Kuruluslarimiza Gotirille
1", Verimlilik isi, Cilt: : im-

A s thk Dergisi, Cilt: 5, Sayi: 1, Ekim-Aralk

2 TIFTIK, Yalein; "Yénetim Perfor

- - - i ma-r‘ i iri i
Migavisigi", Sevk ve fars Doroes s Gelistirilmesinde Sevk ve ldare

Mayis 1974, Sayi: 69, s.13.
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"Bagimsiz muhasebe firmalan taraiindan yapilan yonetim damsma hizmetle-
ri, mesleki damgmanhk (miigavirlik) hizmetleri saglama iglevi olarak tanimlanabilir,
Belli bagh amaci, danismanhgin1 yaptigi igletmenin insan potansiyeli ve kaynaklari-
ni, kurulugun hedeflerini gergeklestirmek iizere geligtirmesidir."

Bir bagka tanima gore yonetim damismanligi, daha ekonomik ve verimli ¢alig-
malarini saglamak iizere, isletmelerin yonetimine iliskin problemlerin diizenlenmesi
ve uygulanmasi, ortaya ¢ikan yeni ve gelismis uygulamalarin yiiriitilmesinden so-
rumlu yoneticiye yardimeci olunmasi veya kisaca yonetim performansimin geligtiril-
mesi amaciyla yapilan hizmetlerin tiiminii kapsar®.

Danigmanhk iligkisi, goniilli olarak yapilan bir iligkidir. Bu iligki profesyonel
yardim edici (damgman) ile yardim isteyen igletme (miigteri) arasindadir. Danigman
miigterinin simdiki ve gelecekteki sorunlarina yardim etmeye ¢aba gﬁstermektedir“.
Bu ¢abalarim gerceklestirebilmesi i¢in damigmamn finansal ve finansal olmayan ve-
rileri toplamasi gerekir. igletme faaliyetlerinin etkili ve yeterli bir bicimde yiiriitiiliip
yiiriitilmediginin aragtirilmasi amaciyla bilgi toplanir, biitiin yonetsel faaliyetler in-
celenir ve degerlendirilir. Yonetim danmigmam bir igletmenin tim finansal verilerini
mikemmel bir gekilde yorumlayabilmelidir. Aksi takdirde isletme sorunlarinin so-
mut bir sekilde tespit edilmesi miimkiin olamaz. igletmenin finansal durumunu goz-
oniine almayan bir sorun ¢ozme Onerisi gercek olmaktan uzak olacaktir. Bu yiiz-
den yonetim danigmanhg eksiksiz bir muhasebe denetimi sonrasinda gergeklestiri-
lebilir® .

1.1. Damsmanlik Hizmetinin Kapsami

Yonetim danisma hizmetleri, asagidaki alanlarla iliskili olabilir;

— Yonetimin analiz, planlama, diizenleme ve kontrol iglevleri,

— Yeni fikirlerin, kavramlarin ve yontemlerin yonetime sunulmasi,

— Politikalarin, yontemlerin, sistemlerin, izlenen yollarin geligtirilmesi,

— Yonetim muhasebesi, kontrol sistemleri, veri iglem, matematiksel teknikler
ve yontemlerin kullanimi ve uygulamasi,

— Ozel etiidlerin yiiriitiilmesi, oOnerilerin hazirlanmasi ve uygulanmalarinda
teknik yardim ve Ogiitlerin saglanmasi.

1981-1982 yillarinda Ingiltere'de yapilan bir aragtirmada yonetim danigman-
ig1 hizmetlerinin sasirtici bir gekilde yaygn olarak igletmeler tarafindan kullaml-
dig1 sonucu elde edilmistir. Ozellikle 6zel sektdr kuruluglar, kar motivasyonu nede-
niyle hayatta kalabilmek igin etkin bir sekilde isletilmelidirler. Bu yiizden verimlili-
gin arttinlmasi amaciyla yonetim damgma hizmetlerine olan ihtiyac giderek ¢ogal-
maktadir®.

3 TIFTIK,agm. s 12,

BUMIN, Birol; Orgiit Geligtirme, Kalite Matbaasi, Ankara 1979, s. 56.

WILLINGHAM, J.-CARMICHAEL, D.R., Auditing Concepts and Methods,

Mec Graw-Hill Book Company, A.B.D., 1975, s. 13.

6 BOYS, Peter, "Value-For-Money Test Spreading in Private Sektor'', Accoun-
tancy, Jull,-1984, Vol: 95, No:1091,s. 118.

o

=L



1.2. Danismanhik Hizmetlerine Bagvurulma Nedenleri

— lIgletme iginde beliren problemi cozebilecek teknik yeterlilige sahip ele-
manlarin olmamasi durumunda yonetim danigmanmna gorev verilir, Biitiin ihtisas
alanlarinda yetenekli kisileri istihdam edebilme imkanlan sinirhdir.

— Isletmeler yeni bir programin uygulamaya konulmasinda yonetim dams-
manlanndan ek personel olarak faydalanirlar, Ornegin yeni bir projeyi zamaninda
bitirebilmek icin damigmandan, yeni bir bilgi katkisi icin degil, teknik insangiicii aci-
g kapamada yararlanilabilir.

— igletmede verilen bir karann, pratik degerde bir ¢oziim olup olmadig hak-
kinda bagimsiz bir goriis alma istegiyle damigmana bagvurulabilir.

— Tsletme igi anlagmazhiklarda ve gorig farkhbiklannin olmas durumunda,
damismanin objektif goriiglerinden faydalanilabilir.

— Isletme personelinin ve yoneticilerin diisiince yapisim gelistirici ve igletme-
ye yeni goriis ve teknikleri kazandma kisiler olarak damigmanlardan yararlanilabilir.

— Yonetim danigmanlar, isletme yonetimine, bagka isletmelerin devralinma-
51, sermaye biit¢elemesi, yeni iiriin ya da personel degisikligi gibi 6zel konularda ye-
ni fikirler aktarirlar’. - ‘

1.3. Danigmanhik Hizmetinde Siire¢

Bir danigmanhk hizmetinde agsamalar on aragtirma, girig, teshis, planlama, ey-
lem, degerleme ve sonucdan olusur®.

On aragtirma agsamasinda ne miigteri, ne de danigman beraber ¢aligmaya karar
vermislerdir. Her iki taraf da on verileri toplar, miisteri sorunlarina ¢oziim arar. Da-
nigman kendi gikarlarini ve degerlerini gozden gegirir. Calismada temel sinirlamalar
olup olmadifini, genel sistem ve alt sistemler ile miigteri-cevre iligkilerini, igletme
digindan gelenlere kargi futumlan inceler.

Bu agamada damigmanlik hizmetineé bagvurmayi gerektiren konunun tiim ay-
nintilan ile acik ve net tarifi yapilmalidir. Danismanlik hizmetinden sonra alinacak
sonuglann uygulanabilirlifinin ve uygulamada isletme yoneticilerinin "takip ve
kontrolii" bagari ile yapabilme olanaklarinin saptanmasi gerekir® .

On arastirma agamasinda olumlu bir sonuca varilmigsa bir sozlegme yapilir ve
bu girigten sonra asamalann nasil olusturulacag: belirlenir. Iki taraf da bircok alan-
daki beklentileri iizerinde bir anlasmaya varmahdir. Bu agamada giivene dayanan bir
miisteri damisman igbirligi kurulmalidir.

Teshis asamasinda miigteri hissetfifi sorunlan, amaclarin: ve kaynaklarni be-
lirtmelidir. Danigman da kendi kaynaklanni ve tecriibelerini kullanarak sorunun var-
oldugu alt sistem-sistem iligkisini ortaya koyar. Teshis i¢in gerekli bilgileri elde et-
mek i¢in igletme yGneticileri ve personeli ile isbirligi bu asamada ¢ok onemlidir.

EGERTON, H.C.-BACON, J.; Consultants: Selection, Use And Appraisal,
National, Industrial Conference Board Inc. 1970 s 1-3
8 Bkz BUMIN, agk., s 46-53. 2 A

TOKCAN,'(,?etin; "Sevk ve Idare Miisavirliginden Nasil Yararlambhr', Sevk ve
Idare Dergisi, Mayis 1974, Sayi: 69, s. 20. :
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Yeni bilgiler toplandik¢a sozlesme yeniden gozden gegirilir. Sorunun niteligi
ve ¢oziim icin gerekli kaynaklar degismis olabilir. Teshis asamasindan sonra gercek-
lesgtirilmesi istenen amaclarin ve atilmasi gereken eylem adimlarinin planlamasi gelir.
Eylem asamasinda, geligtirilen en iyi plan uygulamaya konur. Onceki agamalar
bagarili ise, eylem asamasinda bir zorluk ¢ikmamasi gerekir. ;

Boylesi bir degigim projesinin bilimsel degerlemesi, degerleme agamasini ey-
lem asamasindan ayirir. Degerleme planlama sirasinda tamimlanan amaclara dayal
olarak yapilir.

Damigman-miigteri iligkileri tanim olarak siirekli degildir, gegicidir. Danigman
sorun gbzmede miisteriye yardim etmekten ¢ok sorunu kendi basina ¢6zmiigse so-
nu¢ asamasinda, miisteri, terkedilmislik ve caresizlik hissine kapihir. Danismana ba-
gimh bir hale gelir. Bu durumda ¢ok basarih bir ¢aligma yapildigindan soz edilemez.

2.YONETIM DANISMANLIGI HiZMETINE BASVURMA ZAMANI

Baz igletmeler yonetim danigmanlarini, muntazam olarak kullanmakta ve on-
lar1 devamh olarak isletme ile ilgili tutarak ¢esitli durumlar i¢in hazir bulundurmak-
tadirlar. Diger baz: igletmeler, yonetim damsmanlarina ara sira ve sadece ozel bir
problem ortaya giktiginda bagvururlar. Bir kisim igletmeler ise bu hizmetlerden si-
nih ya da nadiren faydalandiklari halde, bazilan da bu hizmete hig bagvurma-
maktadirlar. :

Ayni yonetim danigmam ile devaml iligki iginde bulunmanin yararlar asagi-
daki gibi siralanabilir’ ®.

— lsci-isveren iligkileri, vergiler, bilgi islem ve personel egitimi gibi devaml-
bk gﬁgterer_,l' sorunlar i¢in siirekli bir yardim saglanir.

— Isletme hakkinda devamh bir bilgiye sahip olmak ydnetim damgmaninin
etkinligini arttirir ve baglangic maliyetlerinden tasarruf saglar,

— Isletme yoneticileri devamh iliski i¢indeki yonetim damigmanlarinin tavsi-
yelerini kabul etmeye daha fazla yatkindirlar.

f — Yonetim danigmani ile devaml iligkide bulunmak, ihtiya¢ oldugunda he-
men bulunmasini kolaylagtirir.

— Igletme ile uzun siire ¢alisan yonetim danigmanlar, igletmenin daha etkin
faaliyet gostermesi konusuna daha fazla ilgi duyar.

— Yénetim danigmani igletme ile ilgili devamh degerlendirmeler yaparak is-
letme faaliyetleri ile ilgili 6nceden tahminlerde bulunup igletme i¢i problemlerin
ortaya ¢ikmasini onleyebilir.

Yonetim damigmanindan ihtiyag ortaya ¢ikinca faydalanmak yolunu segen isg-
letmeler, bunun nedeni olarak, igletme icinde faaliyetlerin devamhhgini saglayacak
yetenege sahip personelin varhin gostermektedir. Bu goriisii savunanlarin, devamh
yénetim danigsmani bulundurmaya yonelttikleri elegtiriler $oylece siralanabilir:

; — Devamlh yonetim damigmani bulundurmanin maliyeti yiiksektir ve mali bir
israfa yol agar.

— Devamh ayni danigmana dayanmak, isletmeyi ona bagimh hale getirir ve
etkin bir orgiit olugturulmasinda sakincalar yaratabilir.

10 EGERSON, BACON,agk.,s. 11-15.
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— Aym damigman ile devamh iligki i¢inde bulunmak, danigmanin objektif-
ligini kaybetmesine neden olabilir.

— Bir igletmenin devamh olarak yonetim damigmani bulundurmasi, onun ye-
rine tam zamanh ¢alisacak bir uzmanin olmasi gerektigini gosteren bir igarettir.

— Yonetim damigmanina bagvurulmadan once isletmedeki kaynaklan kullan-
mak, ancak bagka secenekleri olmadif: zaman yonetim danigmanina bagvurmak, is-
letmenin temel politikasi olmahdir.

Sinirh ya da nadiren yonetim danismam kullanan igletmelerin boyle davran-
malarinin nedeni, bu tiir bir yardima olan ihtiyacin sik sik ortaya gikmamasidir. Bir
diger nedeni ise, yonetim damigmanina gorev irerildjgi zaman, isletmede ¢alisanlarin,
igletme problemlerini ¢ozerek tecriibe kazanma firsatindan alikonmalandir. Bu ba-
kimdan igletme yoneticileri Gncelikle kendi personellerinin sorunu ¢ézmek igin egi-
tilmelerini tercih etmektedirler,

3. YONETIM DANISMANININ SECiMi

Danigmanlar ve danigma firmalar iic gruba ayrilabilir: kigisel uzmanlar, kugik
firmalar ve disipline olmug biiyiik danigma sirketleri. Herbiri, igletmenin ihtiyacla-
rina ve beklentilerine gore dikkatli bir sekilde disiiniilmesini gerektiren bir takim Us-
tiinliik ve sakincalara sahiptir. Isletme kigisel danigmanin tecriibelerini, kisiligini ve
performansini tam olarak anlayabilir. Ciinkii damgma hizmetine bagvurulacak uz-
manla yapilacak on goriigmede, goriigmeyi yapan uzman ile isi yapacak olan tek bir
kisidir. Bu kisi, muhtemelen daha once ¢ahstifi bir isletmenin tavsiyesiyle segilir.
Ayni durum kii¢iik damsman firmalan icin de sozkonusudur. Biiyiik ve orta bilyiik- J
liikteki kigi ve isi yapanlar yani uygulayicilar farkh kisilerdir. Miisteri ile Ongoris-
meyi yapan ve isi satma, yetenegine sahip olan kisiler, isin baglangicini ve hacmini,
proje iizerinde ¢alisacak grubu belirler, sik sik ¢aligmay: denetler. Ancak migteri
isletme grup iginde yer aldif sylenen Kigilerin gercekten caligmaya fiilen katila-
caklarindan emin olamaz. Ustelik grup iginde yer alanlarn nitelikleri, projenin ihti-
yaclarina en uygun olarak gosterilir. Ancak onlarm grup i¢indeki gergek rolleri ve
ilgi alanlarindan kesin olarak emin olmak zordur''. Igletmeler hangi biiyiiklikte
olursa olsun, damgma sirketlerini de tek bir birey gibi deferlemeli ve aradif vasif-
lara sahip olup olmadigima karar vermelidir.

Isletmelerin en Gzel sorunlarini acip, ¢are bulmasim bekledikleri yonetim da-
msmanlanmin birtakim niteliklere sahip olmas gerekir. Isletmelerin ¢oziimii kendi-
lerince olanakli olmayan bir sorun icin davet ettikleri damigman, "gikmaz"' goriinen
bir durumu analiz etme yetenegine sahip olmahdir. Gergek nedenleri aragtinp, kilit
depfiskenleri ayirdedebilmelidir. Ayrica orgiit atmosferini hissedebilmeli, isletmeye
bir doktor hassasiyeti ile yaklasabilmelidir. Eger danismanmn ilk amaci yiiksek bir da-
msmanhk iicreti almak, ikinci amaci ise orgiite yardim etmek ise igletme kisa sirede
danigman sahtekar olarak tanyacaktir. O halde danigmanin bireysel zelliklerinden
en onemlisi "'dogruluk’ olmalidir. Bunun yaninda danigmanin zaman ayarlamasim

11 FRANKENHUIS, -Jean Pierre "How To Get a GOOD CONSULTANT" Har-
ward Business Review, November-December, 1977, s. 136-137.
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¢ok iyl yapmas: gerekir. En miikemmel bir gekilde planlanan bir ¢caligmann zaman
ayarlamasl iyi yapilmazsa, basansiz sonuglar dogabilir’ 2y

4. YONETIM DANISMANLIGI HIZMETININ BASARISI

Miigter: isletme, danigman ile iliski kurmadan dnce projenin genigligi ve nite-
ligi iizerinde kararim vermelidir. Bazi biiyiik danigman firmalar, kiiciik rakiplerinden
daha fazla alanda, daha bilyiik bir inceleme sunacaklarin iddia ederler. Nitekim bir
miigteri bﬁyle firmalardan biriyle ve bu beklentiyle bir anlagma yaptiginda genellik-
le daha fazla konu getirir. Ancak gercekten basarih danigman firmalar, arastirma
yapacaklan ve sohretlerini tehlikeye atacaklan alanin sayisini simirlar’ . Basanh bir
sonu¢ icin konunun bastan sinirlanmasi ve problemin belirlenmesi ¢ok onemlidir.

Damgma hizmetinden baganh bir sonug elde edebilmek igin iist yonetimin
destegi sarttir. Isletme yoneticilerinden bazilanmin damigmanhk hizmeti icinde rol
almasi ve danigman ile birlikte ¢aligmasi, tavsiyelerin uygulanabilirligini artirir. Bdy-
lece danigman isletmeden ayrldiktan sonra, yapilan tavsiyelerin uygulanmasindan
dolay1 olusan sorumlulugu danigma faaliyeti i¢cinde rol alan personel yiiklenecektir.

Danigma hizmetinin bagansimi ortaya koymak amaciyla, ¢alismanin sonunda
bir degerlendirme yapilir. Tavsiyelerin uygulanmas: sonucunda olusacak maliyet ta-
sarruflan veya kardaki artis, danisma hizmetinin maliyeti ile karsilastinlir. Eger so-
nunun ¢ozimi icin gerekli maliyetler, gelecekte elde edilecek getirilerden daha az
ve sorun istenilen seviyede ¢oziilmilg ise degerlendirme sonucu-hizmetin iyi ya da
bagarili oldugu soylenir.

SONUC

Giinlimizde yoneticilerin siirekli degisen ve karmasik bir yap: icersinde, farkh
pek ¢ok sorun hakkinda saglikh karar verebilmesi i¢in konunun uzmani olan kisile-
re danigmast gerekmektedir. Boyle ge¢ici danigma hizmetleri disinda zaman zaman
igletme yonetiminin tiimden gozden gegirilmesi aksayan yonlerin belirlenmesi de ar-
tan rekabet kosullari icersinde zorunlu bir hale gelmistir. Bu tiir caligmalar i¢in is-
letmeye digardan bir bakis daha objektif olacagindan, yonetim damigsma hizmetleri
genellikle igletme dis1 bagimsiz uzman kisi ya da kurumlara yaptinlir. Yonetim da-
nigma hizmetinin basarih olabilmesi i¢in mutlaka igletme yoOneticileri ve personeli
tarafindan desteklenmeli ve isbirligi saglanmahdir.
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