ISTANBUL TEKNIK UNIiVERSITESI * FEN BiLIMLERI ENSTITUSU

TURKIYE’DEKI IMALAT SANAYiI KURULUSLARINDA
DANISMAN KULLANIMI VE ETKINLIiGi

YUKSEK LiSANS TEZi

Isl. Miih. Secil GUVEL

Anabilim Dal: Isletme Miihendisligi

Programu: isletme Miihendisligi

Tez Damsmam: Prof. Dr. Sitki GOZLU

MAYIS 2004



ONSOZ

Cagimizda toplumlarin yapilari, bireylerin deger yargilar1 ve tiiketim aliskanliklar
biiyiik bir hizla ve siirekli olarak degigsmektedir. Yiikselen sosyal seviye, hizla gelisen
teknoloji ve globallesen ekonomik diizen tiiketiciye sunulan mal ve hizmetleri
cesitlendirmekte, iiriin Omrinii  kisaltmakta ve rekabet olgusunu oOn plana
cikarmaktadir. Degisim riizgarina uyum gostermek isteyen kuruluslarin stirekli
olarak degisimleri izlemesi ise her gegen giin giiclesmektedir. Bu noktada,
piyasadaki degisimlerin izlenmesini ve giincel bilgilerin piyasadaki firmalara
aktarilmasini saglayacak bir hizmete ihtiya¢ dogmustur. Danismanlik ad1 verilen bu
hizmet yeniliklere ve degisime agik, c¢evresine uyum gostermeye ¢abalayan
firmalarca talep edilir hale gelmistir.

Yiiksek lisans tezi kapsaminda, Tiirkiye’deki imalat sanayi kuruluslarinda danigsman
kullanim1 ve etkinligi incelenmistir. Yukarida da bahsedildigi gibi danigsman
kullanim1  sektoriin ~ dinamikligini  gostermektedir. Bu kapsamda calisma,
Tirkiye’deki imalat sanayi kuruluslarinin degisime ve yeniliklere acikligim
danisman kullaniminin Sl¢lilmesi ile ortaya koymayir amacglamaktadir. Tezin ilk
boliimiinde danigsmanlik kavrami ve siireci incelenmistir. Uygulama boliimiinde ise
konuya iliskin olarak yiiriitiilen bir anket ¢alismasinin sonuglarina ve yorumlara yer
verilmistir.

Calismamin basindan sonuna kadar Onerileri ile bana siirekli olarak yol gosteren

degerli hocam Saym Prof. Dr. Sitki S}(")ZL["J’ye ve calismalarim sirasinda biiyiik
anlayis gosteren esim Dogan Eylem GUVEL e tesekkiir ederim.

Istanbul, May1s 2004 Secil GUVEL
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TURKIYE’DEKi IMALAT SANAYI KURULUSLARINDA DANISMAN
KULLANMI VE ETKINLIGi

OZET

Bu calismanin ana amaci, Tiirkiye’deki 1imalat sanayi kuruluslarinin danigman
kullanimin1 ve etkinligini belirlemektir. Bu kapsamda calismada; séz konusu
firmalarin danigsman kullanip kullanmadiklarinin, kullanmayanlarin kullanmama
nedenlerinin, kullananlarin danigman kullaniminda etkili olan etkenlerin, dis
danigman m1 yoksa i¢ danisman mi1 kullandiklarinin, hangi tip firmalarin danigsman
kullandiklarinin, en ¢ok hangi alanda danigsman kullandiklarinin, danisman secgerken
hangi kaynaklardan faydalandiklarinin, danisman basarisini etkileyen faktorlerin ve
danigsmanlardan sikayetlerinin belirlenmesi amag¢lanmaistir.

Saha c¢alismasi asamasinda; danisman kullanimi ve etkinligini Slgmeye yoOnelik
hazirlanan anket formu Istanbul Sanayi Odasi’nin agiklamis oldugu 2002 yili sonu
itibari ile iiretimden satiglara gére en biiylik 500 sanayi firmasina gonderilmistir ve
bu firmalarin 75 tanesinden cevap alinmistir. Analizler, bahsedilen 75 firmanin
yanitlar1 cergevesinde yapilmistir. Anket, firmalarin yapisal 6zellikleri, danigman
kullanimindaki tercihler, danisman se¢imi, danigman basarisinin degerlendirilmesi ve
danigsman hizmetlerinden memnuniyetsizlik olmak {izere bes degisken grubunu
iceren 22 sorudan olusmaktadir. Analiz kolayligimin ve yanitlarda biitiinliigiin
saglanmas1 amaciyla, anket asamasinda ¢alismanin kapsami dis danisman kullanimi
olarak daraltilmistir.

Toplanan veriler SPSS paket programi ile analiz edilmistir. Analiz yontemi olarak
siklik analizleri, ¢capraz cizelgeler, t testi ve faktor analizi kullanilmistir.

Danismanlik, yoneticilerin problemleri analiz etmesine, ¢6zmesine ve basarili
yonetim uygulamalarini bir girisimciden diger girisimciye transfer etmesine yardim
eden profesyonel bir hizmettir. Bu baglamda danisman kullanan firmalarin
yeniliklere ve degisime agik, ¢cevresine uyum gostermeye ¢abalayan firmalar olmasi
beklenebilir. Danigman kullaniminin yiiksek olmasi piyasanin dinamikligini yansitan
bir gosterge olarak diisiintilebilir. Calismamizda bugiine kadar en az bir defa dis
danisman kullanan firmalarin oran1 %77,5 olarak bulunmustur. Calismada varilan bir
diger sonug firmalarin en ¢ok mali isler ve hukuk alaninda danigsman kullanmasidir.

Rekabetin arttigi glinimiiz kosullarinda danigman kullaniminin yayginlagmast ve
siklagmas1 beklenmelidir. Giinlimiizde 6zellikle internet ve bilisim alaninda 6nemli
gelismeler goze carpmaktadir. Oniimiizdeki dénemde rekabetin internet {izerinden
daha da artacagi beklendiginden, bilisim alaninda danigsmanlik hizmetlerine olan
talebin de artmasi beklenmelidir. Ne var ki yaptigimiz ¢caligmada bilgi islem alaninda
danmisman kullanimi mali isler ve hukuk alanindan sonra fiiglincii sirada yer
almaktadir.
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Dis danigsman kullanmayan firmalarin en énemli danisman kullanmama nedenleri i¢
danigman kullanmalar1 ve dig danigman kullanmanin maliyetinin yiiksek olmasidir.



THE USAGE OF CONSULTING SERVICES BY INDUSTRIAL
ENTERPRENEURS IN TURKEY AND ITS EFFECTIVENESS

SUMMARY

The main objective of this study is to determine the usage of consulting services by
industrial enterpreneurs in Turkey and its effectiveness. In this pursuit; it is aimed to
find out; whether they are using consulting services, why some of the companies are
not using consultants, factors affecting the usage of consultants, whether the firms
using internal or external consultants, what kind of firms are using consultants, in
which areas they are using consultants frequently, which resources are used while
choosing the consultants, the factors affecting the success of consultants.

In the field study phase; a questionare, prepared to determine the usage of consulting
services and its effectiveness, is posted to the 500 major industrial enterpreneurs
ranked according to their sales from production, which is issued by the Istanbul
Chamber of Industry. Seventy-five out of 500 firms answered the questionare.
Analysis were done by using the responses obtained from 75 firms. The questionare
consists of 22 questions, which can be divided into 5 variable groups: structural
characteristics of the firms, the preferences of the firms while using consultants, the
selection of consultants, the evaluation of the success of consultants, and the
dissatisfaction from consulting services. In order to obtain facility in doing analysis
and integrity in answers, the scope of the study is narrowed to the usage of external
consultants.

All data have been analyzed by using the SPSS software package. Frequency
analysis, cross tabulations, t-test and factor analysis are used.

Consulting is a professional service that helps managers to analyse and solve
practical problems and transfer successful management practices from one enterprise
to another. It can be expected that firms using consultants be open to innovations,
change and make effort to adapt their environment. As a result, it can be said that the
high usage level of consultants indicates dynamism of the market. In this study, the
proportion of the firms, which are using consultants, is %77,5. Another result
obtained from the analysis is that the firms are using consultants mostly in the areas
of finance and law.

As the competition is increasing today, it can be expected that the usage of
consultants will increase. Especially in the internet and information technologies
area, we see considerable developments. In the future, it is expected that competition
will increase on the internet, so that the demand for consulting services on internet
and information technologies will increase. However, the usage of consultants on
information technologies is the third in sequence after the areas of finance and law.



For the firms, which are not using external consultants, the most important reasons
for not using external consultants are usage of internal consultants and the high cost
of using external consultants.
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1. GIRIS

1.1. Damsmanhgin Tanimi

Danigsmanlik, yoneticilerin problemleri analiz etmesine, ¢6zmesine ve basarili
yonetim uygulamalarini bir girisimciden diger girisimciye transfer etmesine yardim
eden profesyonel bir hizmettir[1].

Diger bir tanimla; damigmanlik, sirketlerin politika, prosediir, uygulama, yonetim
problemleri ile ilgili analizlerin yapilmasi, ¢oziim Onerilerinin retilmesi,
derinlemesine bilgi desteginin verilmesi i¢in, 6zellikle danismanlik vermek i¢in bu
konuda yetistirilmis, bagimsiz, objektif kisi ve kuruluslar tarafindan verilen

hizmettir. Bu baglamda danigmanlik;
- Karar verici mekanizma degil, 6neri lireten sistemdir.
- Hizmeti vermek i¢in kalifiye ve deneyimli kisileri gerektirir.
- Hizmet verilirken bagimsizlik ve tarafsizlik esastir [2].

Ingiltere’deki “The Institute of Management Consultants” ise danigsmanlifi soyle

tanimlar;

Danismanlik; uygulama, organizasyon, prosediirler ve metotlara iliskin problemleri
belirleyen ve aragtiran, uygun faaliyeti tavsiye eden ve bu tavsiyeleri uygulamada

yardim eden bagimsiz ve kalifiye kisi veya kisiler tarafindan saglanan hizmettir [1].

Danismanliga iligkin diger tanimlar da yukaridaki tanimlara son derece benzer

tanimlardir. Bu tanimlardan ortaya ¢ikan ortak 6zellikler sunlardir[1]:

- Danismanlik Oneri veren bir hizmettir (Yapici degildir):

Danismanlar, organizasyonu isletmek veya yoneticiler adina kritik kararlar almak
icin gorevlendirilmemektedir. Danismanlarin sorumluluklar1 onerilerinin kalitesi ve
bitlinliigii ile smirlidir. Bu kapsamda, danismanin gorevi sadece dogru oOneriyi

vermek degil, ayn1 zamanda Oneriyi miisteriye dogru sekilde ve dogru zamanda



vermektir. Miisteri ise danisman Onerilerini almada ve kullanmada yetenekli hale
gelmelidir.

- Danismanlik probleme iliskin profesyonel bilgi ve beceriler saglayan bir
hizmettir:

Danismanlar; gerekli bilgileri arastirip problemi tanimlayarak, sonuglar1 analiz edip
sentezleyerek, degisik coziimler arasindan uygun ¢oziimii belirleyerek, uygun
insanlarla iletisim kurarak, degisik problemlere ¢oziimler lireterek profesyonel hale
gelirler. Danigmanlarin sirket yoneticilerinden iistiinliigli ¢oziilecek probleme iliskin
geemis deneyimleridir. Buna ek olarak profesyonel danigmanlar; yonetim
metotlarindaki ve tekniklerindeki gelismeleri -liniversite ve arastirma kurumlarinda
ortaya cikanlar da dahil olmak {izere- siirekli olarak takip ederler. Miisterilerin
gelismelerden haberdar olmasini  saglarlar ve uygulamada yardim ederler.

Danismanlar, teori ile pratigi birlestiren bir koprii vazifesi goriirler.

- Danmismanlik bagimsiz bir hizmettir:

Danismanlik her seyden Once bagimsiz bir hizmettir. Bagimsizlik, danigmanin

tarafsizligini da beraberinde getirecektir.

- Damsmanlik zor problemlere olaganiistii coziimler saglayan bir hizmet degildir.

Danigman geldiginde yonetimin isinin bir anda kolaylasacagini diisiinmemek gerekir.
Danismanlik, anlagilmasi zor durumlarin analiz edilmesine ve yaratici arastirmalara
dayanan sistematik ve disiplinli bir c¢aligmadir. Yonetimin organizasyona ait
problemlerin ¢oziimiindeki giiclii destegi ve miisteri-danigman isbirliginin, nihai

sonuglar tizerinde en az danisman Onerilerinin kalitesi kadar 6nemi bulunmaktadir.

1.2.  I¢ Damisman — Dis Damsman Kavramlar

Danismanlik bir i¢ ve dig hizmet olarak gelismistir. Dis danmigsman, calistigi
organizasyondan idari ve yasal olarak bagimsizdir. I¢ danisman, bir organizasyonel
yapinin (sirket, sirketler toplulugu, bakanlik, departman vs.) parcasidir[1].

Dis danigmanlar, i¢ danismanlara gore danmismanliga yaklasimlarinda ¢ogunlukla
daha genelcidirler, organizasyonun hiyerarsisinde ¢cogunlukla iist kademelere hizmet
ederler, daha biiyiik firmalara hizmet verirler, meslekte daha uzun siiredir
bulunmaktadirlar, daha yiiksek bir egitim seviyesine sahiptirler, daha fazla kazanirlar
ve daha tecriibelidirler[3].



Giliniimiizde, biiyiik organizasyonlar hem i¢ hem de dis danisman kullanmaktadirlar.
Biiylik organizasyonlardaki ¢ok karisik i¢ iliskiler, prosediirler, politik faktorler
hakkinda derin bilgi sahibi olmay1 ve organizasyonun degisik fonksiyonlar1 veya
faaliyetini etkileyen Ozel kisitlardan haberdar olmayi gerektiren problemler igin
genellikle i¢ danigsmanlik hizmetlerinin daha uygun olacag: diisiiniiliir. Kamuda, i¢
danigsmanlar ulusal giivenlik ve maliyet nedenlerinden dolay1 tercih edilir. Eger 6zel
metot ve tekniklere iliskin siirekli danismanlik hizmetine ihtiya¢ duyuluyorsa, i¢
danismanlik hizmeti daha ucuz ve verimli olacaktir. Dis danismanlar, i¢ danisman
imkan1 olan organizasyonlarda bile, i¢ danigmanlarin tarafsizlik, gizlilik kriterlerini

saglayamamasi veya 0zel bir uzmanligin igeriden saglanmamasi durumlarinda tercih

edilir[1].
1.3. Damsman Kullanma Nedenleri

Firmalar kendi i¢inde problemlerin ¢6ziimii i¢in {icret alan {ist yoneticiler bulundugu
halde neden bir danismanlik firmasimna basvurmaktadirlar ve neden bunlara ¢ok
yiiksek iicretler ddemektedirler? Is diinyasi danismanlari, genellikle firma iginde
bulunabilecek yeteneklerin sinirlarin1 asan, spesifik problemleri ¢6zmek i¢in

kullanmistir.

Giliniimilizde firmalar bir problemin ortaya ¢ikmasi, organizasyonun bilgi, goriis ve
yetenegini artirma istegi, i¢ yonetimin uzmanlik eksigi, zaman kisit1 ve ¢oziim i¢in
gerekli objektiflik dolayisiyla dis uzmana basvurmaktadirlar. Ornegin ydneticiler,
firmanin satiglar1 veya kar1 sabit veya diisme egilimindeyse, liretim ve teslimatta
kalite ve diger problemlerle karsilasiliyorsa, cok fazla isgiicii devri varsa, pazar
payinda azalma goriililyorsa, tatmin etmeyen bir biiylime ile karsilasirsa veya
firmanin bazi birimleri istenilen sekilde calismiyorsa vs. disaridan bir kisinin

yardimini talep etmektedirler[2,4].

Bu kapsamda baslica danigsman kullanma nedenleri asagida agiklanmistir:

- Ozel bilgi ve uzmanlik saglamak:

Bir organizasyon, bir problemle basa ¢ikacak personel sikintisi igindeyse danismana
basvurur. Bu, ¢ogunlukla danismanin 6zel uzmanlik elde ettigi yeni teknikler ve
metotlart igerir. Danigmanin ilgili problemin teshisinde ve ¢oziimiinde derin deneyim
sahibi olmasi danismana bagvurulmasinda etkili bir etkendir. Giincel bilgiler
danmigsmanlar tarafindan siirekli takip edilmektedir. Buna ek olarak; danigsmanlarin

sektordeki firmalar hakkinda kapsamli ve derin bilgilere sahip olmasi, danismanlik



hizmeti alan firmanin sektdrde hangi metotlarin uygulandigin1 6grenmesi igin bir
firsattir[ 1].

- QGecici olarak profesyonel yardim saglamak:

Temel bir problemin -6rnegin firma organizasyonu veya pazarlama politikasi-
derinlemesine incelenmesi, st yoOnetimin wuzun sireli olarak bu konuya
odaklanmasini gerektirir. Probleme deneyimli kisilerce kisa siirede Oneri getirilmesi

i¢in firmalar danismanlara bagvurabilir[1].

- Disaridan tarafsiz bir bakis acis1 saglamak:

Organizasyon i¢indeki en kalifiye ¢alisanlar bile bir problemi dogru acidan gérme ve
uygun c¢oziimler Onermede kisisel ilgilerinden, bulunduklar1 ortamin varolan
degerlerinden ve aliskanliklardan ¢ok fazla etkilenirler. Danigsmanlar
organizasyondan bagimsiz olduklar1 i¢in organizasyon i¢inden kimsenin olamayacagi

kadar tarafsiz olabilirler[1].

- YoOnetimin gorislerinin bir uzman tarafindan desteklenmesi:

Bir yonetici tam olarak ne istedigini ve kararinin ne olacagini bilir, ancak zaman
zaman kendi bakis agisina destek saglamak igin danisman raporu istemeyi tercih
eder[1].

- Problemin sirket ici kaynaklarla ¢coziilmesinin viiksek malivetli olmasi:

Danigmanlik ihtiyaci duyulan alanda bilgi toplanmasi, arastirma yapilmasi ve gerekli
altyapinin kurulmasi zaman ve para gerektiren bir istir. Yapilacak isin tek seferlik bir
is olmas1 veya sirket kaynaklar ile kisa siirede sonuglandirilamayacak bir is olmasi
durumunda ihtiya¢ duyulan konuda derin ve profesyonel bilgiye sahip

danismanlardan yardim almak sirkete zaman ve maliyet avantaji saglayabilir[1].

Firmanin ¢6zmek istedigi problemin karakteri veya yapmak istedigi rekabetci
ilerleme yeni yaklasimlardan ve yeni metodolojilerden fayda saglayacaksa, bu firma
en yiiksek faydayr bir dig danigman kullanarak saglayabilir. Bu fikirler dnceden
danigmanlik firmasi tarafindan basarili bir sekilde uygulanmis olabilir, ancak miisteri
tarafindan hicbir zaman uygulanmamistir. Danigmanlar teknoloji yonetimi, stratejik
bilgi sistemleri planlamasi, hisse degerini artirma yollar1 vs. alanlarinda karmagsik
metotlar gelistirmis olabilir. Bu alanlar danigsman kaynaklar1 ile uyumludur. Derin
bilgi sahibi, analitik yeteneklere sahip personeli olan miisteriler danigmanlik
hizmetlerinin bazilar ile kendileri basa ¢ikabilirler. S6z konusu personelin stratejik

planlama veya pazarlama planlamasi alanlarinda 6zge¢mise sahip olmalar1 yararl



olacaktir. Ele alinacak problem olaganiistii metodolojileri gerektirmiyorsa yiiksek

isletme giderleri 6demenin bir anlam1 yoktur[5].

1.4, Damsman Kullanimim Etkileyen Faktorler

Danigmanlik, degisimi uygulayici profesyonel bir hizmet ve metot olarak tek bir tip
organizasyon veya ekonomiyle sinirlandirilmamistir. Danigmanlik, gelisimi iginde
insan faaliyetlerinin yeni alanlarina yayilmaktadir ve bu da degisik yapilarda

uzmanlagmaya olanak vermistir[1].
Bir ekonomide danigman kullanimi asagidaki faktorlere baghidir:

- Ulkenin ekonomik kalkinma sevivyesi

Sanayilesmis iilkelerde danisman kullanimi genel bir uygulama haline gelmistir.
Danigsmanlar yeni sistemler, metotlar ve teknolojilerin dizayni ve yayilmasi ile
yakindan ilgilidir. Danisman bilgi ve yeteneklerinin sirket yonetiminin bilgi ve
yetenekleri ile tamamlayic1 bir sekilde kullanilmasi, organizasyonun yonetim
etkinligini ve rekabet¢i glicii artirma yollarindan biri haline gelmistir. Geligsmekte
olan iilkelerde ise danismanlik meslegi yeni bir kavramdir. Bunun yaninda
danigmanlarin daha fazla kullanimima yoénelik genel bir egilim vardir. Bu egilim,
danmismanligin sanayilesme ile ekonomik ve sosyal gelismede Onemli bir rol

oynamasindan kaynaklanmaktadir[1].

- Ulkenin ekonomik ve politik yapisi

Danismanligin temeli, serbest piyasa ekonomilerine dayanir. Danigmanlik, 06zel
sektorden kamu sektoriine dogru yayilmistir. Giinlimiizde 1se danismanlik
hizmetlerinin kamu kurumlar1 ve kamu iktisadi tesekkiilleri tarafindan kullanilmasi
genel bir uygulamadir. Gegen yiizyillda yapilan ekonomik reformlar danigsmanlik
hizmetleri icin biiyliyen bir talep dogurmustur. Bunlar; arastirma ve gelistirme
kurumlarinda 6zel hizmetler, egitim kurumlari, bazi1 durumlarda danigsmanligin temel

faaliyet oldugu ayr1 birimler olarak gelismistir[1].

- Ekonomik ve sosval faalivet alanlari

Cogu danmigmanlik calismalar1 geleneksel olarak endiistriyel ve ticari girisimlerde
olmustur. Danigsmanlik, bu sektorlerden tasima, catering, bankacilik ve sigorta vb.
sektorlerine yayillmistir. Sosyal organizasyonlarin ve hizmetlerin biiylimesi, onlarin
yapilanmasinda ve ydnetiminde danismanlik talebini dogurmustur. Ornek vermek
gerekirse, onemli danigmanlik isleri; ticari birlikler, spor ve dini organizasyonlar,

uluslararast resmi organizasyonlar i¢in yiiriitiilmiistiir. Giliniimiizde danigsmanlar



problemlerin olustugu ve bunlarin ¢oziilmesi gerektigi biitiin sektdrlerde (insan
faaliyetinin organize olmus tiim sektorlerinde) kullanilmaktadir. Bu g¢ergcevede bazi

danismanlar genelci iken digerleri sektorel olarak uzmanlasmayi tercih etmistir[1].

- Organizasyonlarin buvikligi

Biiylik organizasyonlar; degisik fonksiyon ve tekniklere iliskin dikkate deger
tecriibeye ve uzman personele sahip olmasina ragmen danigman kullanmaktadirlar.
Baz1 biiyiik sirketler ihtiyag dogdugunda hizli bir sekilde yardim saglamak icin
siirekli danigsman bulundururlar. Kiiclik girisimlerde danisman kullanimina karar
vermek zordur. Sirket sahibi veya yonetici bu profesyonel hizmeti ¢ok pahali
bulabilir ve disaridan bir kisi ile isbirligi kurmay1 ¢ogunlukla diisiinmek bile istemez.
Ancak sanayilesmis ve gelismekte olan tlkelerdeki kiigiik girisimlerin sayisinin
artmasi, 6zellikle 6zel tekniklerin tanitimi veya genel is politikasi i¢in danigmanlik

hizmetlerini gerekli hale getirmistir[1].

1.5.  Bir Meslek Olarak Damismanhk

Her meslegin belli basl ilkeleri vardir ve meslegi yapacak olan kisi ve kuruluslarda
bazi vasiflarin bulunmasi gereklidir. Bu kapsamda danigsmanlik mesleginde

profesyonellik i¢in anahtar unsurlar asagida agiklanmistir[1].

- Bilqi ve beceriler

Danigmanlar yonetimin kararlarmi etkilediginden onlarin bu rol icin gerekli

profesyonel bilgi ve becerilere sahip olmasi istenir[1].

- Objektiflik
Danismanlar1  tutmanin ger¢cek anlamda Onemi, yOnetimin organizasyonu

disaridakilerin gordiigii sekilde goriintiilleme ihtiyaclaridir. Objektiflik, danismanin

miisteri organizasyonuna en degerli katkilarindan birisidir[4].

- Qorevlerdeki basar1 sansi

Bazi danigsmanlik caligmalar1 gelismelere olanak verirken, bazilar1 ise bir sonug
iretmezler. Bu durumda miisteri organizasyonunun harcadii para bosa gitmis
olacaktir. Profesyonel bir danigmanin bu durumu, gorevi hazirlama esnasinda veya
ise bagladiktan hemen sonra fark etmesi durumunda, miisteriyi uyarmasi ve

sozlesmeyi iptal etmeyi teklif etmesi beklenir[1].



- Insanlara danisman olmadan calismay1 6gretmek

Hi¢ bir danigsman, miisteriyi kendi Onerilerine bagimli hale getirerek, gorevini
siirdiiremez. Profesyonel bir danismanin gorevi siiresince kullandig1 metotlara iliskin
tiim bilgileri miisteriye aktarmasi ve miisteri personelini egitmesi, boylelikle
miisterinin ayni1 operasyonlar1 danisman olmadan tekrarlayabilmesini saglamasi

gerekir[1].

- Hizmet siiresi

Danismanlik hizmeti ucuz degildir ve profesyonel danmigsmanlar gorev siirelerini

gerekli olan zaman limitlerini asarak gelirlerini stabilize etmeye ¢calismamalidirlar[1].
- Gizlilik

Danismanlar, miisteriler hakkinda herhangi bir gizli bilgiyi fayda ve avantaj
saglamak icin kullanmayacaklarint temin etmelidirler. Miisteri, danismana

giiveneceginden emin olmalidir. Bu kapsamda gizlilik unsuru danigmanlik isinin
temel prensiplerinden birisidir[1].

- Sosyal etkiler

Verilen danismanlik hizmetleri, organizasyonda calisan kisilerin pozisyon ve
ilgilerini etkileyebilir ve organizasyonun faaliyet gosterdigi ¢evrenin sosyal yapisi
tizerinde Onemli etkileri olabilir. Bu husus, damigsmanlarin sosyal sorumlulugu
kavramini ortaya ¢ikarir. Danigmanlar sadece kendine para ddeyen miisteriye karsi
m1 sorumludur, yoksa sorumluluklari daha mi genistir? Danigmanlardan sosyal
etkileri negatif olabilecek kararlari(biliylik hava kirliligi, ¢alisanlar iizerinde asiri
fiziksel ve zihinsel hasar, daha fazla issizlik,vs) almadan 6nce yoneticileri uyarmasi
talep edilmektedir[1].

Danismanlik, miisteri ve danisman arasinda bir ortaklik oldugundan, miisterinin
destegi olmadan daha profesyonel ve etiklere bagl hale gelemeyecektir. Yoneticiler
gorevi siliresince danigsmanin davraniglarimi  kontrol  ederek ve tatminsizlik
durumunda danigmanlar birligine bildirerek profesyonellik standartlarini artirmaya

yardimci1 olabilirler[6].

Miisteri danisman kullandig1 birimlerinden danigman ile ilgili bilgileri isteyebilir ve
bunlar1 inceleyerek belirli profesyonellik kriterlerini saglamayan danigmanlari
eleyebilir[6].



2. DANISMANLIK SURECI

2.1. Damsmanin Coézmesi Beklenen Problem Cesitleri

Yoneticiler danigmana problem ¢oziimiinde yardim etmesi i¢in basvururlar. Burada
problem kelimesi yonetimin ilgili oldugu ancak nasil bir yol izlemesi, nerede
baslamasi ve nasil devam etmesi konusunda net olmadigi durumu belirtmek igin
kullanilir. Danigmanlara yonlendirilen problem yelpazesi olduk¢a genistir. Kalite
veya bulunulan konum agisindan bakildiginda danismandan diizeltici, gelistirici veya

tamamen yaratici bir ¢oziim getirmesi beklenir[1].

- Dizeltici Coziimler:

Bu hizmette aym1 kaynaklarla gegmise gore daha tatmin edici bir performans
basarilir. Ornegin bir girisimde pazarlamada problemler ortaya ¢ikmaktadir. Yillarca,
basarili bir sekilde iiretilen ve dagitilan {iriiniin satis hacmi aniden diiser ve bu ciddi
finansal zorluklara yol agmaktadir. Sebepler net degildir. Herkes bunun acil énlem
alinmasi gereken bir yonetim problemi olduguna katilmaktadir. Bu, diizeltici bir
problemdir. C6ziim prosesi; ortaya ¢ikan sapmalar1 belirlemek ve bunlara yol agan
unsurlar1 diizeltmektir. Ama ¢ogunlukla bu yapilirken mevcut durumdan daha 1yi
alternatifler bulunur[1].

Bu tip problemlerde miisteri danismandan mevcut bir problemin kendisini ve
nedenlerini tanimlamasini, problemi ¢6zmek i¢in 6nerilerde bulunmasini ve problemi

Ongoriilen zamanda ve tekrarlanmayacak sekilde ¢ozmesini isteyebilir[1].

- QGelistirici Coziimler

Mevcut bir durumun en kritik isini ve onu gelistirmeyi igerir. Danigsmanlar bunu
yaparken muhasebe teknikleri, isletme prosediirleri veya kayit saklama gibi
yonetimin alt elemanlarim1 kullanir. Bir miisteri organizasyonu daha verimli hale
gelmek i¢in iyi bir potansiyele sahip olabilir ancak bu potansiyeli degerlendirmek
i¢in bir uzman yardimina ihtiyaci olabilir. Danisman herhangi bir alanda kullanilan
bazi model veya standartlara sahip olabilir ve onun ana gérevi bunlarin uygulama
kosullarin1 arastirmak, gerekli diizeltmeler iizerinde karar vermek ve gelistirilen

prosediirle dogrudan ilgili personeli ikna etmeye ve egitmeye yardim etmektir[1].



- Yaratic1 Cozimler

Yaratic1 problemlerde danismanin ¢ok az miktarda baslangi¢ bilgisi vardir. Bunlar
birka¢ istek ve bazi parlak fikirlerden olusabilir. Bu durumda danisman biiyiik
miktarda yaratici fikirler ortaya ¢ikarmali ve problemlere klasik olmayan ¢oziimler
gelistirmelidir|1].

Cogu proje yukarida belirtilen her ti¢ tip problem tiirtinii de kapsar. Gelistirici bir tip
tizerinde ¢alisirken danigman ilk olarak birgok diizeltici 6l¢timlerin gerekli oldugunu
tespit eder. Tersine, diizeltici bir problemde tamamen yeni, yaratici bir yaklasima

ithtiya¢ duyulabilir[1].
2.2.  Cahsma Oncesinde Damsmana Saglanacak Bilgiler

Miisteriler danigmana bagvurmadan Once neden bir dis uzmana bagvurmasi
gerektigini nedenleri ile dikkatli bir sekilde tanimlanmali ve dig destekten neyi
basarmasint bekledigini agik¢a belirlemelidir. Misteri, iligkili oldugu diger
deneyimli firmalar ile baglantiya gecerek onlarin Onerilerini almali ve benzer

problemlere nasil yaklastiklarini tartismalidir|7].

Danigman ile calismaya baslamadan ©nce, danismana asagida verilen bilgiler
saglanabilir. Bu durumda danigmanin basarisinin artmasi ve projenin siiresinin ve
maliyetinin diismesi beklenir. Problem acik olarak tanimlandiginda; su bilgileri

igermelidir[7]:

- problemin tanimi

- gecmis veriler

- probleme iliskin 6zel parametreler

- danigmanlik gorevine iliskin 6zel hedefler

- projenin beklenen maliyetini de igeren bir proje fayda-maliyet analizi

- Onerilerin olas1 uygulamalarina iligkin tahminler

Problemi tanimlamak i¢in; neden sonu¢ diyagramlari, miisteri anketleri, fark analizi,
calisan anketleri, bes etken modeli gibi araglar kullanilabilir. Neden sonug
diyagramlari, arastirllmasi gereken temel problemleri yapilandirmak veya acikca

gostermek icin kullanilir. Aga¢ olusturuldugunda ve iliskiler ortaya ¢ikarildiginda



muhtemel c¢oziimler tartisilir ve proje plani olusturulur. Fark analizleri, miisteri
beklentilerine gore veya rakiplerinin performansima gore firmanin performansini
tayin etmek i¢in kullanilir. Fark analizi kiyaslama ile de yapilabilir. Calisan ve
miisteri anketleri; memnuniyet anketlerinden Oneri anketlerine kadar degisebilir.
Dikkate alinmasi gereken anahtar husus; anketlerin dikkatli bir gsekilde
degerlendirilmesi ve uygun onerilerin yonetim tarafindan uygulamaya konulmasidir.
Bes etken modeli bir firmanin rekabet¢i pozisyonunu, bulundugu endiistri yapisi
1s1¢inda degerlendirmek i¢in en iyi yaklasimlardan biridir. Bes etken, alic1 giicii,
piyasaya girebilecek muhtemel firmalar, tedarik¢iler, ikame mallar ve endiistrideki
mevcut rakiplerden olusmaktadir. Danigsman, bu modeli her bir baglik altina uygun
faktorleri listeleyerek uygular. Bes etken modeline benzer bir bagka ara¢ da

SWOT(zay1if ve giiclii yonler, firsatlar ve tehditler) analizidir[8§].

Problemin tanimina iliskin yukarida bahsedilen bilesenlerin tespit edilmesinden

sonra, danismanin se¢imi diisiiniilebilir.

2.3.  Damsmanlik Sirketi Nasil Secilir?

Miisterilerin ihtiyag alanlarinda uzmanlasmis olan danismanlar1 segmeleri i¢in bir¢ok
yol vardir. Problemin tespit edilmesinden ve agik olarak tanimlanmasindan sonra,
danismanin sec¢imi diisliniilebilir. Belli basli danigsmanlik firmalar ile direk iliskiye
gecmek yaygin  bir yaklasimdir. Genellikle danmisman firmalarinin =~ belli
fonksiyonlardaki uzmanliklart (6rnegin iiretim yOnetimi veya yonetim bilisim
sistemleri) ve baz1 6zel endiistri ve teknoloji bilgileri i¢in itibarlar1 vardir. Genellikle
miisterilerin normal is iligkileri vasitasi ile Oneri almasi tavsiye edilir. Yonetim
Kurulu iiyeleri bu tarz bir Onerinin bir kaynagi olabilir. Firma ile diger bir
profesyonel alanda iliskide olan bir muhasebeci veya temsilci de bir bakis agisi
saglayabilir. Danigman sec¢iminde diger kaynaklar ise daha Once calisilan
danigsmanlar, profesyonel dergiler, profesyonel dernekler, ayni endiistrideki firmalar,
danigsmanlarla ¢alisma deneyimi olan kamu kurumlarinin tercihleri, referanslar ve
tiniversiteler olabilecektir. Ag calisir ve bircok arastirmadan sonra kimin hangi
alanda deneyiminin oldugunu bulmak oldukga kolay olacaktir. Eger iki veya ii¢ isim

Oneriliyorsa arastirma donemi baglar ve se¢im asamasina gelinir[5].
Organizasyonun yukaridaki arastirmalardan su bilgilere ulasmasi beklenir:
- Danigman ve miisteri arasindaki ¢alisma iligkisinin uyumu

- Problemleri analiz etmede gosterilen beceri
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- Onerilerin yararli olup olmadigi
- Uygulama siiresince danigman tarafindan saglanan destek
- Projenin beklenen zaman siiresinde tamamlanmasi

Organizasyon, ayni zamanda her bir danismanin projeyi tamamlayabilmesi yeterli

kaynaginin ve kapasitesinin bulunup bulunmadigini da tespit etmelidir|[7].

Her bir danisman adayimnin tespit edilip kontrol edilmesinden sonra, organizasyon,
danigman adaylarin1 gbrevin yapist ve kapsami hakkinda ortak bir bilgilendirme
toplantisina ¢agirmalidir. Eger ortak bir toplanti yapilmazsa, adaylara esit
davranilmamis olabilir. Ancak ortak toplantida problem biitiin adaylarla birlikte
tartisilacaktir. Buradan beklenen, problemin agik¢a anlagilmis olmasidir. Bu asamada
miisterinin ve damismanin sorumluluklar1 agikca dile getirilmelidir. Problemin
tanimlanmast ve sorumluluklarin belirlenmesinin ardindan adaylar tekliflerini
sunarlar[7].

“En 1iyi teklif” degerlendirmesinin organizasyondan organizasyona degismesi
yaninda teklifleri degerlendirme prosediirleri de degisir. Teklifler ¢ogunlukla {ist
yonetim tarafindan degerlendirilir. Bununla birlikte en iyi metot bir kag iist yonetici
secmektir. Bu yoneticiler teklifleri degerlendirmek i¢in bir kriter seti tespit ederler ve
her bir se¢imin arkasindaki mantig1 belirlemek i¢in bir toplant1 yaparlar. Bu
yoneticilerden bir veya daha fazlasinin danismanlarla c¢alisma konusunda

tecriibesinin olmasi tercih edilir[7].
En iyi teklif vereni tespit etmede kullanilabilecek kriterler:
- Problemi ¢6zmede kullanilan yaklasim tarzi
- Organizasyon i¢indeki personelin yardim ihtiyaglar
- Potansiyel danigsman personelin nitelikleri ve kisisel 6zellikleri
- Projeyi bitirmek i¢in gereken zaman
- Masraflar

Her bir kriterin agirhi@ini tespit ettikten sonra, yoneticiler bir 6nse¢im yaparlar ve onu

ist yonetime Onerirler. Nihai se¢im ise {ist yonetimin kararina gore sekillenir[7].

Danigman se¢iminde danismanlik sirketinin pazardaki sayginligi 6nemli olmakla

birlikte, projeye fiili olarak hangi danigmani atanacagi da dnemlidir. Diger bir deyisle
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sirketten ziyade damisman secilmelidir. Iletisim yetenegi giiclii, konusunda
profesyonel ve uzman olan danigmanlar, organizasyonlar ic¢in dogru secim
olacaktir[2].

2.4. Bir Damismanin Tercih Edilme Sebepleri

Danigsmanlarin tercih edilme sebeplerinden 6nemli olanlar asagida verilmistir[9].

-Deneyim: Bir danismanin istenilen alandaki deneyimi tercih edilmesindeki

belirleyici faktordiir. Danismanin iinii ve deneyimi ¢ok 6nemli ve degerlidir[9].

-Maliyet: Maliyet kritik bir faktordiir. Uygun fiyatlarla miikemmel sonuglar almak

cogunlukla istenen bir durumdur[9].

-Ust yoénetimle iletisim kurabilme yetenegi: Ust yonetimle iyi geginme, yeni fikirler

konusunda iist yonetimi ikna edebilme yetenegi[9].

-Giiclii kisilik: Danismanin dinamik, enerjik, karizmatik, ikna edeci, otoriter olmasi

tercih edilir[9].

-Takimlarla calisabilme yetenegi: Danismanin gruplarla iyi ge¢inmesi, insanlarin

grup c¢aligmasina dahil olmasini saglamak ve gruplari yonlendirmesi istenir[9].

-Empati: Danismanin sadece sonuglar1 almasi degil, misteri ile kisisel anlamda da iyi

gecinmesi istenir[9].

-Egitme yetenegi: Danismanin goérevi sadece programlart uygulamak degil, ayni

zamanda c¢alisanlara ve {ist yoOnetime kendi siireg¢ ve programlarini nasil
uygulayacaklarint ve yoneteceklerini 6gretmektir. Dolayisiyla danigsmanin iyi bir

egitimci olmasi istenir[9].

-lletisim _yetenegi: Bilgi ve deneyim her sey degildir. Damgmanlar kendi

deneyimlerini paylasabilmelidirler. yi iletisim kurabilme yetenegi, kavramalar1 basit
sekilde aciklayabilme, 1yi konusmaci olma gibi o6zellikler danisman se¢iminde

Onemlidir[9].
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-Egitim: Danigmanin endiistri gurularinin altinda c¢alismis olmasi, danigmanin
egitimci veya konusmaci olarak yetenegi, yazdig kitabin 6diil almis olmasi, Fortune

500°deki firmalarla ¢alismis olmasi tercih edileme sebepleri olabilir[9].

-Endiistrideki deneyim: Endiistri i¢inde deneyimi olan danigsmanin problemleri teshis

etmesi daha kolay olur, bu nedenle de tercih edilir[9].

-Kisisel baglantilar: Bazi danigmanlar bazi kisiler tarafindan tavsiye edildikleri i¢in

tercih edilebilirler[9].

2.5.  Damsman Teklifinde Bulunmasi1 Gereken Hususlar

Danigsman teklifleri genellikle su hususlart igerir:
- Problemin danigsmanin anladig: sekilde tekrar ifade edilmesi
- Danigmanin kullanmay1 diisiindiigli metotlarin tanimi1
- Zaman ¢izelgesi
- Ucret ve masraflar
- Projede calistirilmasi diisiiniilen personel

Isin tanimlanmasinda danisman ve miisteri, miisteri kaynaklarmin ve danisman
kaynaklarmin kullanimi konusunda anlagmaya varmalidir. Cogunlukla bu nokta
acik¢ca anlagilmaz. Sonug¢ olarak bu konuyla ilgili yanlis anlamalar danigsman ve
miisteri arasinda zayif iliskilere neden olur. Onerilerin kimin tarafindan uygulanacag
da acikga teklifte belirtilmelidir. Eger danisman sonug raporunun ¢ikmasindan sonra

miisteri ile caligmaya devam edecekse; teklif, uygulamadaki bu isi yansitmalidir[7].

2.6.  Damsmanin Rolleri

Danigsmanlarin 5 temel rol iistlendigini sdyleyebiliriz; uzman, yonetici, arastirmaci,
rehber(danisman) ve politikac1. Ik olarak danismanin uzman olarak rolii danismanlik
stirecinde kritiktir. Danisman uzmanlik ve bilgiyi saglayan kisidir. Misteriler,
danmismanin yeterli tecriibesiyle kendi 6zel alanlarindaki konularda konusabilmesini
bekler. Ikinci olarak; ydnetici rolii, verilen projeyi yonetmek ve kontrol etmek igin
ozel yetenekler gerektirir. Uciincii olarak; arastirmaci roliinde, danisman objektif

veriyi sistematik olarak toplama, analiz etme ve yorumlama sorumlulugunu alir.
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Dordiincii; rehber rolii miisterilere formal metotlar yoluyla 6grenme ve bilgi
aktarmada yardim eder ve sonrasinda miisterinin 6§renme siireci i¢in sorumluluk alir.
Son olarak; danigman politikaci rolii geregi, sosyal sistemdeki giiclerin kaynaklarini
anlamal1 ve degisimi kolaylastiracak veya engelleyecek giicii ve etkisi olan kisilerin
destegini kazanmalidir. Danigsman, danismanlik projelerinin basarisini artirmak igin
politik acidan daha bilgili ve aktif hale gelmelidir. Miisteri problemlerinin
¢Ozlimiinde, danisman tecriibesinin yararl olabilmesi i¢in, onun degisik uzmanlik ve
yetenekleri kullanmasi gerekir. Bu da danismanin uygun yetenek karmasina sahip

olmasini gerektirir[ 10].

2.7. Damsmanin Gorev, Sorumluluk Tiirleri

- YOnetim analizi, arastirmasi

Danigman, organizasyonun kaynaklarini, performansini, yonetim politikalarini ve
modellerini arastirir. Bu aragtirmayi; organizasyonun zayif ve giiglii yonleri ile
olagan faaliyetlerini ve gelismesini engelleyecek olan temel problemleri agikga
belirlemek ve tanimlamak amaciyla yapar. Cogu vakada bu tarz bir arastirma
danigmanlik atamasinin ilk asamasinda yapilir. Arastirmanin sonuglari tizerinde
danisman ve miisteri anlagsmaya varirsa danismanlik devam eder. Bu gorev; onerilen
faaliyete iliskin ayrintili tanimlama ve uygulama tamamen miisteriye birakilarak,

sadece denetimi de icerebilir[1].

- Ogzel arastirmalar ve calismalar

Ozel arastirma ve ¢alismalar igin, herhangi bir alanda, damisman gérevlendirilebilir.
Ornegin yeni bir yatirim igin fizibilite calismalari, pazar arastirmasi calismalari,
firma {irtinlerine miisteri e8ilimleri arastirmasi, uzun donemli planlama icin bilgi
toplama ve analiz etme veya ham madde arzindaki egilim caligmalari. Bu ¢aligmalar
hem bilgi toplama hem de analiz etmede ¢ok fazla ayrinti ve derinlige inebilir.
Danisman, ¢alisma raporunu teslim ederek ve raporu miisteri ile miizakere ederek

caligmasini bitirir[1].

- Tanimlanmis problemlere coziimler liretme

Cogu durumda miisteri, danismandan problemlerin aragtirmasindan daha fazla
yardim ister. Danigmandan problemlere; sirket icin yeni bir organizasyon
olusturmak, bilgi sistemini yeniden tasarlamak, yeni bir iicret politikast olusturmak,
ist yonetim i¢in bir egitim programi tasarlamak, yeni bir yerlesim plani ve malzeme

akist onermek vb. problemlere ¢oziimler liretmesini ister. Eger miisteri ¢oziimleri
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uygulamak i¢in yeterli kaynaga sahipse bazi gorevler danismandan daha fazla

yardim almadan tamamlanir[1].

- Uygulamada yardimci olma

Danigsmandan Onerileri uygulamaya gegirilene kadar organizasyonda kalmasi
istenebilir. Danigman; personeli segcmede ve egitmede, yeni sistem Oncelikleri
hakkinda kisileri ikna etmede ve sistemi diizeltmede yonetime yardimci olmak gibi

cok farkli yollardan uygulamaya dahil edilebilir[1].

- Danisman (Oneri veren) olarak gérev yapma

Danigsmanlarin gorevi Oneri vermektir. Miisteri firmadaki karar vericilerin gorevi de
uygulamaktir. Danigman problemli bir durumu tersine dondiiremez, diizeltemez.
Danismanin yapacagi en iyi sey problemin temel nedenlerini teshis etmek, isler
coziimler gelistirmek ve gerekli degisikligi uygulamak icin fikir birligi ve taahhiit
olusturmaktir. Danigman gerekli asamalar1 tasarlar, ancak miisteri bu asamalar1 kat
etmelidir[5].

Her danigman &neri veren bir kisi oldugundan, burada danigman dar anlamda 6neri
verme kapasitesi i¢inde davranan kisi olarak diisiiniilmektedir. Ornegin danisman;
soruldugunda sorulara cevap veren ve belki bunun yaninda kendi bakis agisini
belirten ama yeni sistem gelistirme ve uygulama sorumlulugunu dogrudan almayan
kisi seklinde diisiiniilebilir. Bircok 6nemli firmadaki iist yoneticiler yeni bir projeyi
uygulamadan veya yonetim kuruluna cesitli Oneriler sunmadan 6nce danismanin
fikrini almak isterler veya yonetim ve is¢i temsilcilerinin norm ve tcretler ile ilgili
anlagmazligr durumunda bir her iki taraf uzman kullanimini isteyebilir. Belirtilen
benzeri biitiin durumlarda danigman, bulgularini etkili bir sekilde sunarken Oneri

veren roliinden arabulucu roliine kaymamaya dikkat etmelidir[1].

Degisik gorevlerde bu faaliyet tipleri farkli sekillerde birlestirilebilir. Ancak
firmalarin danismanlart ne amagla kullanacaklarmma karar vermeleri, danisman
calismasmin sonucundan beklentilerini agik¢a tanimlamalari ve danismanin isin
hangi asamasinda sirketten ayrilacagini belirlemeleri danmisman kullaniminin

etkinligini artiracaktir[ 1].

2.8. Damisman Basarisim Etkileyen Faktorler
Danigman basarisi genellikle; isin zamaninda tamamlanmasi, biitceye uygun olmasi

ve miisterinin tim beklentilerinin karsilanmas1 olarak goriilmektedir. Basari

faktorlerini tam olarak kavrayan danigsmanlik firmalar1 ve miisteri organizasyonlari,
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danigsmanlik siirecini daha iyi anlamaktadirlar ve dolayisiyla danismanlik projesinin

uygulamasinda daha basarili olmaktadirlar[10].

Tam olarak acik olmasa da, basar1 faktorleri danismanlarin yetenekleri, miisterinin
danmismanlik sekli ve miisterinin organizasyonel 6zellikleri olarak siniflandirilabilir.
Danigsmanlarin  temel rolii tavsiye vermek; organizasyondaki {ist yonetim ile
personelin temel rolii ise uygulamaktir. Danigmanliktaki bir¢ok proje tabanli faaliyet
(6rn lojistik siirecinin yeniden dizayni) iki veya daha fazla departman arasinda gecer.
Bu aktivitelerin gelismesini ve uygulanmasini saglamak i¢in, danigman ekibi iiyeleri
(d1s danismanlar ve miisteri ekip tiyeleri) gelismistir. Bu gecici ekibin faaliyetleri,
miisteri organizasyonunun uzun doénemli varligi igin gittikce daha Onemli hale
gelmistir. Bir danigsman problemli bir durumu tersine déndiiremez. Danigman sadece

gerekli adimlar belirler, miisteri ise bu adimlart atmalidir[10].

Danismanlik hizmetlerinin etkin kullanimi, planlama ve iyi yoOnetimi gerektirir.
Danisman, hem bilgili hem de iletisim yetenegi giiclii bir kisi olmalidir. Danigmanin
bilgi diizeyi; endiistrideki, akademik hayati ve kamu hizmeti i¢indeki profesyonel
faaliyetleri boyunca kazandigi deneyimlerin ve bilgilerinin toplamindan olusur.
Danigmanin bilgisini miisterinin ihtiyacin1 karsilayacak sekilde ona aktarabilmesi
icin iletisim yeteneginin giiclii olmas1 gerekir. Danismanin bilgisi 6zel(6rnegin 6zel
bir {irlin veya siiregte uzman) veya daha genel olabilir ve miisteri organizasyonunun
cesitli alanlarina uygulanabilir(yonetim, teknik vs.). Danigsman uzmanliginin niteligi,
bir durumu aydinlatma ve miisteriye problemi ¢6zmede yardim yetenegi ile, problem
analizi alaninda da olabilir. Danigman, varlig1 ve kisiligi insanlara igleri yaptirtan bir
katalizor olarak da hizmet verebilir. Danigman, miisterinin sahip olmadig1 veya bazi
nedenlerle temin edemedigi bazi1 6zel araglara sahip olmalidir. Danigman, tecriibesi
ve bagimsiz bakis agis1 sebebiyle, digerlerinin sadece bir problem olarak gordiikleri
hususlarin niteliklerini hizli bir sekilde teshis eder ve miisteriyi ¢o6ziim igin
yonlendirir. Eger problem veya ihtiyag iyi tamimlanmissa; tecriibe sahibi olan
danisman i¢ personelin yapabileceginden daha hizli, daha etkin bir ¢oziim
saglayacaktir. Disaridan bir kisi problemleri sirket personelinden daha iyi
gozlemleyebilir ve ¢ozebilir; genellikle de problemleri daha iyi ve daha hizli bir
sekilde ¢ozebilir[6].

Danisman basarisinin degerlendirilmesi zor ve iizerinde kritik olarak durulmasi
gereken bir konudur, ¢iinkii her bir organizasyon ve her bir danigmanlik tecriibesi bir
digerinden farklidir. Insanlar, yapi, yetenekler ve ortam organizasyondan
organizasyona degisir; dolayisiyla ¢alisilan danigsmanlarin becerileri de degisir. Bu

cergevede evrensel olarak uygulanabilir olan ve danismanlik deneyiminin basarisini
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garanti eden kati kurallarin formiile edilmesi imkansiz degilse de zordur[11].
Danismanlig1 etkileyen faktorlerin genis olarak bilinmesi miisteriye ve danigsmana
faydali olacaktir[10].

Bu kapsamda danisman basarisini etkileyen baslica etmenler asagida agiklanmistir:

- Miisterinin katilimi

Bir danigmanlik isinin basar1 anahtari; sadece miikemmellik, fikirler ve ihtiya¢ arz
eden bir problemin c¢oziimii degildir. Daha ziyade, damismanlik faaliyetinin
sonuclarinin, miisteri kapasitesi ile birlestirilerek, basarili bir sekilde uygulanmasidir.
Cogu durumda, damigsmanlik c¢aligmalar1 entelektiiel mekanizmalar1 olan yazili
raporlarla ve resmi sunuslarla dagitilir. Danigsman, danigmanlik siirecinde rapor ve
sunumlara odaklanarak miisterinin katilimin1 g6z ardi edebilir. Faaliyetleri yonetecek
ve uygulayacak olan miisteriler ne yapmalar1 gerektigini ve neden yapmalari
gerektigini saglam bir sekilde anlamali ve inanmalidirlar. Aksi takdirde, onlar gayret
icin ne bir taahhiit ne de onu yonetmek i¢in bir karar gelistiremeyeceklerdir. Miisteri

ve danigsman arasinda gelisen isbirligi uygulamanin basar1 olasiligini artirir[10].

Danigsmanlik siireci boyunca miisteri firma calisanlarinin yeni fikirler iiretmesi ve
danigmanlar i¢in ¢alismasi 6nemlidir. Calisanlar danisman ve miisteri organizasyonu
arasinda birincil baglantidir. Calisanlarin damigmanlik siireci boyunca danigmanla
ortaklaga caligma isteklerinin yliksek olmasi gerekir, bdylece yaratict fikirlerin
organizasyon i¢ine iglemesini kolaylasir. Eger personel savunmaya gegen yapida ise
ve gerekli bilgileri saglamakta isteksizse, projenin basarili olma sanst da
diisecektir[10]. Miisterinin bir veya daha fazla personelini ¢alisan danigsman ekibi
icine yerlestirmesinin de birtakim avantajlar1 vardir. Miisteriye is sliresince neyin
olup bittigini goriintiilemeye yardim eder. Onerilerin heniiz olusma asamasinda,
destek olusturmaya yardimci olur ve “bize karst onlar” egiliminin gelismesini
engeller. Bu ayrica, miisteriye uzmanlik transfer eder ve basarili uygulamalarin

sansin1 artirir[5].

- Ust yoénetimin destegi

Ust yonetimin destegi danismanlik projelerin basarisi i¢in &nemli bir faktordiir.
Danigmanlar iist yonetimin baslangigtaki proje dizayni, uygulama ve geri besleme
asamalarina dahil olmas1 gerektigini diisiinmektedirler[11]. Danismanlik basarisi i¢in
{ist yonetimin gerekli kaynaklari, otoriteyi ve giicii saglamas: gerekir. Ust yonetimin
danigmanlar1 desteklemesi, danismanlik i¢in gerekli kaynaklar1 seferber etmesi ve

personelin projelere katilimii saglamasi danmismanin basari sansim artirir. Ust
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yonetimin deste8i, organizasyonel sinirlart asmaya ve faaliyetleri yeniden

yapilandirmaya yardim eder[10].

Ust yonetim, danisman ile organizasyon arasinda iletisimi saglayacak bir temsilci
gorevlendirmelidir. Gorevlendirilecek kisi, degisime giiclii bir sekilde inanan ve
gerekli glic, saygi, liderlik ve etkili insan iligkilerine sahip olan bir birey olmalidir.
Temsilci, kisisel olarak danismanlik projesinin hedeflerini basarmak i¢in kendini
sorumlu hissetmelidir. Gruplarla iletisim kurmak, ekip elemanlariyla (danismanlari
da igererek) giivenli iligkiler kurmak ve degisik gruplarin endiselerini ve ilgilerini
tamimak ve yardimci olmak igin yollar bulmalidir. Ust ydnetimin damigmana yeterli
zamanil ayiramamasi probleminin Oniine gecilebilmesi ve calismalarinin verimini

artirabilmek agisindan temsilci atanmasi danigsmanlik siirecinde ¢ok 6nemlidir[10].

- Damismanlik stirecine katilan personelin organizasyonu

Cogu danismanlik projesi gercekte bir kisinin tek basina basarabilmesi i¢in son
derece karmagiktir. Genellikle proje i¢in bir grup personelin organize edilmesi ve
yonetilmesi gerekir. Danmismanlik projelerinde farkli fonksiyonel alanlardan kisiler
bir arada calisacagindan, farkli ilgi ve bakis acilarinin olmasi kaginilmazdir.
Fonksiyonel deneyimlerinde farkli geg¢mislere sahip calisanlar tutum, bilgi ve
perspektiflerinde de farklilasacaktir ve bu farklililk danmigmanlik projelerinde
yaraticiligl kolaylastiracaktir[10].

- Sirket prosediirlerinin standartlastirilmasi

Prosediirlerin standartlastirilmasi; is kurallarini, politikalar1 ve standart faaliyet
prosediirlerini resmilestirme ve izleme derecesi olarak tanimlanabilir. Danismanlik
ekibi iyeleri yeni gorevlerinde belirsiz bir ortamda c¢alisacaklardir. Bu durum;
ekiplerin islerini kolaylastiracak 6zel kurallar, politikalar ve prosediirler koymalarin
gerektirir. Onceden tanimlanan isler igin prosediirleri standart hale getirmek, rutin ve
tekrarli islerin etkinligini artirir ve tiim ilgili taraflarin katilimimi gerektirir.
Standartlastirma ayn1 zamanda damigmanlik ekibi {iyelerinin dikkatinin biiytlik
kismini danigmanlik uygulamasinda daha fazla yaraticilik gerektiren yeni ve istisnai
islere ayirmasina izin verir[10]. Buna ek olarak sirket i¢cinde bilgi sistemlerinin

geligsmis olmasi da prosediirlerin standartlagsmasina yardimci olacaktir.

- Problemin dogru tanimlanmis olmasi

Danigmanlar bir organizasyona ¢agrildiklarinda, problemin uygun olmayan
tanimlamasiyla kars1 karsiya gelirler. Bu durumu diizeltmek icin yoOneticinin;
problemi kendi kafasinda yapilandirmis olmasi, problemi bir perspektife oturtmak

icin ve problemin parametelerini aritmak i¢in problemi uzunlamasina st
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yoneticilerle tartismis olmas1 ve {ist yoneticilerin problemin ¢6zlimii i¢in danigsman

kiralanmas1 konusunda genel olarak anlasmis oldugunu tespit etmis olmas1 gerekir.

- Hedeflerin acikca tanimlanmasi

Danigsman-miisteri iliskisinde, acik ve kesin hedefler lizerinde anlagsmaya varmak
onemli ilk asamadir[11]. Etkin proje yonetimi, proje hedeflerinin net bir sekilde ve
objektif olarak tanimlanmasini gerektirir. Bazi durumlarda, organizasyonun ozel
hedeflerini basarmak igin, birincil hedefleri feda etmek bile gerekebilir. Projelerin
acik¢ca tanimlanmis hedefleri; proje takimi igin karsilikli isbirligini kolaylastirir ve
herkesin ortak bir proje sonucuna odaklanmasini saglar. Bu ylizden, danismanlik
projelerinin  gelistirilmesinde ve uygulanmasinda organizasyonlarin agikca

tanimlanmis hedeflerinin olmasi ¢ok 6nemlidir[10].

- Damismanin sadece problemli alana degil sirketin biitiiniine odaklanmis olmasi

Danismanin birincil amaci, problemin nedenini tespit etmektir. Bu neden genellikle
0zel bir fonksiyonel alanda (finans, iiretim pazarlama gibi) veya faaliyete iliskin
organizasyonel sistem (iletisim, isteklendiren o6diil, otorite iliskileri gibi) i¢inde
merkezilesir. Danisman problemin nedenlerinin bulundugunu diisiindiigii alana
odaklanir. Danismanin dikkatini bu alana daraltmasi, faaliyetin diger ilgili alanlarinin
dikkatinden kagmasina neden olabilir. Tek bir boliimle veya sistemle mesgul olmak
dengesizlige yol agabilir, ciinkii faaliyetler arasindaki bagimlilik goz ardi edilir.
Biitiin proses ve fonksiyonlar birbirine bagimli sistemler oldugu halde, nihai 6neri

sirket faaliyetlerinin sadece bir parcasinin incelemesi olarak sunulur[4].

- Damismanin benzer islerdeki deneyimi

Bir danismanlik firmasinin varliklar1 insanlardir. Genellikle, bir danigmanlik firmasi
firmanin hizmetlerinden ¢ok bazi 6zel danismanlarimin (ve danmigsmalik ekibi
iyelerinin) hizmetlerini satma egilimindedir. Miisteri, danismanin benzer konularda
diger firmalarla ¢alisirken edindigi tecriibe ve 6zel bilgilerden sonu¢ ¢ikarmasini
bekler[10].

- Danisman Onerilerinin uygulanabilirligi

Danigsman verilen alandaki probleme iliskin ¢6ziim alternatiflerini degerlendirirken,
miisteri organizasyonundaki yoneticilere gore hangi alternatifin kabul edilebilir
olacagini tespit etmelidir ¢iinkii sadece kabul edilebilir olan alternatif uygulanacaktir.
Zaman zaman damigmanlarin saglam Onerileri uygulanmamaktadir. Bu durum,
danigsmanlarin st yonetimin felsefesine iliskin yanlis hesaplamalarindan veya

yoneticilerin degisimi kabul etme egiliminden kaynaklanmaktadir[4].
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- Danisman Onerilerinin firmaya 6zel olmasi

Danismanlar sirketin tiimii hakkinda kapsamli bilgiye sahip degillerse Onerilerinin
ilgili firmaya o6zel degil, genel olmasi beklenir. Danismanlar kisisellestirilmis
Oneriler saglayabilirler, ancak bunlar girketin biitiiniinlin degerlendirilmesine
dayanmalidir. Oneriler firmanm biitiin yapisim1 anlamadan  yapildiginda; iiziicii

sonuglar ve uygun olmayan Oneriler ortaya ¢ikabilir[4].

- Danismandan miisteriye becerilerin aktarilmasi

Danigsmanlar, getirdiklerinden daha fazla deger gotiirebilirler. Becerilerin transferi,
danigman kullanimindaki en 6nemli faydalardan biridir. Beceri transferinin etkinligi
i¢in ii¢c engelin asilmasi gerekir. Ilk olarak; danismanin becerileri mevcut olanlarin
yerine gegmemeli, onlar1 tamamlamalidir. Bir organizasyon, biinyesinde neye sahip
olduguna bakmaksizin danisman kullanirsa israf ortaya cikacaktir. Ikinci olarak;
katilan herkes danismanlarin sirkette sonsuza dek olmayacaginin farkinda olmalidir.
Ucgiincii problem danismanlik firmalarinin yaklagimidir. Cogu danisman sadece
calisma saatlerini satmak ister. Danismanlar, kendi bilgilerinin miisteri i¢in degerini
anlamazlar[12].

- Risk ve ddullerin danisman ile paylasilmasi

Her iki taraf da proje iyi gittiginde fayda saglamali, kotii gittiginde ise bunun
sonuglarma katlanmalidir. Sonuglardan her iki tarafin birlikte sorumlu olmasi
durumunda, taraflar calismalarinda daha titiz bir yaklasim sergileyeceklerdir.
Miisteriler, danigsman Onerilerini uygularken Oneriler lizerinde bir daha diisiinecektir.

Risk paylagiminin en beklenen sonucu yaraticiliktir.

- Metodolojik uygunluk

Bir firma, eger ¢c6zmek istedigi problem veya yapmak istedigi rekabetci ilerleme igin
yeni yaklasim veya metodolojilerden yararlanacaksa, en iyi sonucu bir danigman
kullanarak alir. Danismanlik firmalar1 veya isletme okullari, uzmanliklar1 sebebiyle,
danismanlik projeleri icin moda olan metodolojilerin se¢ciminde baskin olacaklardir.
Miisteriler 6zel proje hedeflerini basarmak i¢in uygun metodolojileri dikkatli bir
sekilde benimsemelidir. Eger miisteri ve danisman temel hedeflerde anlasirsa, onlar
ayrica bu hedefleri bagarma yollar1 ve bu yollarin onlarin deger ve normlariyla tutarl
olup olmadig1 iizerinde de anlasmalidirlar. Danigmanlik projeleri i¢in destek almak
ve devam ettirmek i¢in Onerilen metodolojilerin miisteri organizasyonunun deger ve
normlarina karst tehdit edici olmamasi gerekir. Dolayisiyla, her bir miisteri

organizasyonunun 6zel yapisina uygun metodoloji segmek 6nemlidir[10].
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- Organizasyonun degisime hazir olmasi

Projelerin basarili olmasi i¢in, organizasyonun iist kademelerince algilanmis bir
degisim ihtiyac1 olmali ve degisim icin bir taahhiit olmalidir. Basar1 i¢in 6grenme,
bliylime ve degisimi kabul etme istegi ile degisime hazir olmak gerekir. Bir

organizasyonun dis yardimi kabul etmesi de basar1 i¢in 6nemli bir unsurdur[11].

- Karsilikli Giiven Duygusu

Bir miisteri, danismanlik organizasyonu ile anlastiginda kurumsal kiiltiir konusuna da
dikkat etmelidir. Danigman basarisini etkileyen en énemli hususlardan biri de taraflar
arasinda olusacak olan giiven duygusudur. Uyumlu kiiltiirler ve degerler hizli ve
belirgin bir sekilde basarili danigmanlik iligkisi olasiligini artirir. Uzun siiredir
birlikte calisan damismanlar ve miisteriler arasinda giiven duygusu kuvvetli
olacaktir[5].

Danismanlarin saglayacagi faydalarin en yiiksek seviyeye cikarilmasi, higbir zaman
tek tarafl1 bir siire¢ olmayacaktir. Danismanlarin elestirilebilecegi bir ¢cok alan vardir.
Ancak bazen miisterinin davramis sekli durumu daha kot hale getirir. Bazi
miisteriler danigsmanlik firmasindan olaganiistii ¢6ziimler beklenmeyecegini ve is ile
ilgili hususlarin daima karisik oldugunu ve genellikle kolay kontrol edilemediginin
farkindadirlar. Bu miisteriler; danigmanlarla her iki tarafin birbirine glivendigi, diger
tarafin yapabilecegi katkiya saygi gosterdigi, maliyet ve lcretlere degil degere

odaklandig: bir iliski i¢inde isbirligi kurmalar1 gerektigini bilirler[12].

Danismanin basarisini etkileyen yukarida aciklanan faktorlere ek olarak, calisma
esnasinda belirli araliklarla yayimlanan diizenli ilerleme raporlari, misteri ile
danisman ekibi {yeleri arasindaki resmi olmayan diyaloglar ve miisteri ile
danigsmanin her birinin biitiin basarili ¢cabalar i¢in sorumlu birer birey gostermeleri de
sayilabilir. Buna karsilik c¢alismada hedefler net ve goriiniir sekilde olarak
konmamissa, iist yonetim destegi sahte bir baglilik tiiriinden ise, danigman ve miisteri

arasindaki iletisim bloke edilirse danisman basarisi gli¢lesecektir[11].

Asagida sirketlerin damigmanlik firmalar ile yasadigi pozitif ve negatif iliskilere

birer 6rnek verilmistir:

Tiiketici iriinleri satan biiylik firmalardan birisinin stok kayitlarmin tutulmasi ile
ilgili problemi bulunmaktadir. Firma basit olarak dagitim kanalinin (yabanci
fabrikadan baslayarak, yiikleme, sevk, demiryolu tasimasi, depolara ve toptancilara
dagitim) degisik agamalarinda mallarin nerede oldugunu bilmek istemektedir. Stoklar

hakkinda bilgi eksikligi maliyetleri artirmakta, satiglar1 diistirmektedir. Firma
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yoneticisi stok problemi hakkinda net bilgi ve stok kontrol sistemini gelistirmek igin
oneriler istemektedir. Burada problem iyi tammmlanmistir ve lojistik sistemleri
hakkinda kapsamli bilgiye sahip bir firmadan yardim istenmistir. Miisteri ve
danisman bu dagitim problemini ¢ézmek i¢in etkin bir plan gelistirirler ve miisteri
personelinden planin hizli bir sekilde uygulanmasi i¢in s6z alirlar. Miisteri ile
danigsman arasindaki basarili ortaklik sonucunda lojistik plan1 ve sirkete envanter
maliyetleri ile miisteri siparislerine cevap hizim gelistirmeye olanak veren

gelistirilmis stok takip sistemi ortaya ¢ikarilmistir[5].

Miisteri ve damisman arasinda zayif uyum negatif bir tecriibe getirecektir. Koti
yonetilen bir firma, dis yardim alarak temel karlilik ve stratejik konumlanma
problemini ¢6zme beklentisi ile bir danigmanlik firmasina basvurur. Ancak biitiin is
boyunca miisteri kendini koruyan durumda davranir ve biitiin gerekli bilgileri
danigmana saglamada istekli davranmaz. Nasil bir faaliyetin uygun oldugu ve onun
nasil uygulanmasi gerektigi konularinda bir anlagsmaya hi¢ bir zaman varilmaz. En
son Oneriler yapildiginda miisteri onlar1 dikkate almaz ve Onerilerin uygun
olmadigimni diistiniir. Miisteri cogu fikrin dnceden kendisi tarafindan disiiniildigiini
ve ¢alismayacagini sOyler. Bir firma danigsman ile agik fikirli bir ortamda calismaya

hazir olmalidir. Firmalar, bir problem olmasaydi danismanin c¢agrilmayacagini

bilmelidir[5].

2.9. Damsman Basarisim Degerlendirme Kriterleri

Danigmanlik isinin degerlendirilmesi, siirekli olarak proje siliresince veya proje
bitiminde veya her ikisinde de olusabilir. Kritik nokta projenin baslangicinda
problemin net taniminin olup olmadigi ve anlagsmanin hedeflerinin yerine getirilip
getirilmedigidir. Danismanlik isini degerlendirmede diger kriterler de kullanilabilir:
Nihai raporun ve Onerilerin acikligi, danigsmanin organizasyon ¢alisanlarin etkiledigi
yollar, gelisme raporlarmin tam vaktinde olmasi, istenen iicretlerin uygunlugu,
danigmanlarin iist yoneticiler tarafindan begenilmesi ve organizasyonun danismani
tekrar kullanip kullanmayacagi gibi. Projenin etkisinin ve dnerilerin uygulanmasinin
degerlendirilmesi diizenli olarak yapilmalidir. Boylelikle calismanin organizasyon
i¢cin bir deger yaratip yaratmadigi ve organizasyon iizerinde hangi pozitif ve negatif

etkilerinin oldugu tespit edilebilir[7].

Danismanlik iginin yapildigi alana goére miisteri firmalar, danigman Onerilerinin
uygulanmasinin ardindan finansal verilerde iyilesme, pazar payinda artis, verimlilik
artis1, personelde motivasyon artisi, miisteri memnuniyeti ve sadakatinde artis, kalite

artis1 gibi somut gelismeler de bekleyebilirler.
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2.10. Damsmanlarla lgili Sikayetler

Gectigimiz yillarda, biitiin diinyada sirketler danigsmanlik hizmetleri kullanimlarini
artirmigtir. Danigsmanlar, glinlimiizde yonetim tarafindan biitlin temel endiistri
sektorlerinde yaygin bir sekilde kullanilmaktadir ve c¢ok farkli alanlarda (insan
kaynaklar1 yoOnetimi, lojistik, ortak strateji, proje planlama ve pazarlama gibi)

profesyonel hizmet saglamaktadirlar[10].

Endiistriyel biiyiime ile birlikte danigmanlik firmalari da daha ¢ok problemle
karsilasmaktadirlar. Ornegin; miisteri organizasyonundaki proje yonetimi biriminin
danismandan daha bilgili olmasi veya danismanlik projelerinin basarili olarak

bitirilmesi i¢in miisteriden daha fazla israr gelmesi gibi[10].

Birgok firma danismanlik firmalarinin hizmetlerinden sikayet etmektedir. Miisteriler,
danigmanlarin deneyim, uzman bilgi ve objektiflikten yoksun olduklarin1 ve kendi
beklentilerini kapsamli olarak yerine getiremediklerini 6ne stirmektedirler. Benzer
bir sekilde danigmanlar; ist yonetimin danismanlik siirecinde yeterli destegi
vermediklerini iddia etmektedirler[10].

Bu kapsamda miisterilerin danismanlara iliskin ortak sikayetleri asagida

verilmistir[13]:
- Danmigsmanlarin 6nerileri sadece kendilerinin uygulayabilecegi sekildedir.
- Danigmanlar kimsenin anlayamayacag sekilde oneriler getirmektedirler.

- Damigsmanlar calismayi hi¢cbir zaman sonug¢landirmamaktadirlar ve caligma

stiresini stirekli uzatma cabasi i¢gindedirler.

- Danigmanlar goriismelere deneyimli personeli gonderirken; gercek is, deneyimi

az olan personel tarafindan yapilmaktadir.

- Damigsmanlar i¢ bilgileri toplamak i¢in uzun zaman harcarlar, sonucta da zaten

bilinen konular1 rapor ederler.

- Danmigsmanlar, miister1 firma yoOneticilerine onlarin duymak istediklerini

sOylerler, diirlist davranmamaktadirlar.

- Danmigsmanlar, moda olan yaklasimi onerirler, ancak sirketten ayrildiklarinda pek

bir ilerleme kaydedilmemis olur.
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S6z konusu sikayetlerin azaltilmas1 ve isin etkili olarak yapilabilmesi i¢in miisteriye

ve danigsmana asagidaki yaklagimlar onerilebilir:

Gecici moda arayisi yerine amaca odaklanma: Ydneticiler i¢in Onceden

programlanmis cevaplar aramak ve danigmanlar icin ise onlar1 satarak kazang
saglamak kolaydir. Ancak gelip gegici modalara giivenen sirketler
amagclarindan sapma gostereceklerdir. Firmalarin moda arayisi gegtigimiz yirmi
yilda danismanlar icin biiyiik bir is sahast olmustur. Ornegin, degisim
mithendisligi, degisim yonetimi, ¢ekirdek yetenekler, miisteri tatmini, yatay
organizasyonlar, 6grenen organizasyonlar, amaglarla yonetim, hizmet kalitesi,
stratejik planlama, zaman tabanli yoOnetim, toplam kalite yOnetimi gibi
kavramlarin ¢ogu Onceden mevcuttur ve yeniden paketlenip, rekabete karsi

yeni ¢Oziimler olarak pazarlanmistir[ 13].

Sorumluluktan kagmak yerine sorumlulugu kabul etme: Degisim, miisteri i¢in

kisisel olarak hosa gitmeyen ve danigsman i¢in de riskli olan kararlar1 gerektirir.
Her iki taraf sorumluluktan kagabilir. Miisteri zor problemleri gérmek ve
lizerine gitmekten kacinabilir, diger yandan danisman bu problemlere 151k
tutmak ve agiga ¢ikarmaktan kaginabilir. Ancak her iki taraf da sorumluluktan

kagarsa anlaml1 bir degisiklik yaratmak miimkiin olmayacaktir[13].

Ya hep ya hi¢ yerine 80/20: 80/20 kuralina gore; hedeflerin %801 emegin
%20’s1 ile kazanilir ve kalan %20’lik hedef genellikle emegin %80’inin

harcanmasini gerektirir. Danismanlik ¢alismalarinda bunun uygulanmasinin

avantaji; firmalar1 daha hizli hareket etmeye zorlamasi ve gider agisindan

kazang saglamasidir[13].

Sadece iist seviyeden katilim yerine her seviyeden katilim: Bilgi aktarimi i¢in

kullanilan geleneksel metotlar — yazili raporlar ve slayt sunumlar1 — genellikle
sadece list seviyeye ulasir. Eger Onerilen degisimleri yonetmek i¢in sorumlu
olanlar istekli katilanlardan degilse basarili uygulama i¢in gerekli olan taahhiit
ve kararlardan yoksun kalacaklardir. Sadece iistlere ulasan bilgi giivenilir bir
taahhiit kaynag1 degildir. Aksi takdirde danismanlar is icin bir taahhiit veya

yonetim i¢in bir karar gelistiremeyeceklerdir[13].
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2.11. Damisman Kullanmama Nedenleri

Firmalarin baglica danisman kullanmama nedenleri asagida verilmistir:

- Danigsman belirleme ve se¢ciminde karsilagilan problemler

- Maliyetinin yliksek olmasi

- Damigmanlardan yetersiz hizmet alinmasi

- Sirketin gizlilik politikas1 (li¢lincii sahislara bilgi verilmemesi)
- I¢ danisman kullanilmasi

- Ihtiyag tayininin yapilmas1 konusundaki organizasyon eksikligi
- Danmigmanlarin objektif olmamasi

- Danmigmanlarin ¢cok genel ve uygulanamaz oneriler getirmesi

2.12. Damisman Kullamminda Miisterinin Dikkat Etmesi Gereken Hususlar

- Danmisman destegi aranan alanlarda daima giincel bilgilerin bulundurulmasi

Danisman bilgisi ne kadar azsa, miisteri danismanlarla o kadar ¢ok zaman harcar ve
sonuglara daha bagimli hale gelir. Danigman kullaniyor olmasi, miisterinin daha az
bilgili olacagi anlamina gelmez. Misteri danisman kullandig1 disiplinlerde
personelden bazilarmin egitilmesini saglamalidir. Firma pek c¢ok alanda dis
danismanlardan faydalanabilir, ancak Enron olay1 dig bir uzmana kor bir giivenin ne

kadar tehlikeli oldugunu gdstermistir[12].

- Danmismanlik projesinin tanimlanma siirecine aktif olarak katilim

Danigmanlarin etkin olarak yonetimi; danigmanlarin ne yapmaya ¢alistigin1 ve nasil
yapmaya calistigin1 tam olarak anlamaya dayanir. Onlar1 anlamak da sadece katilim

yoluyla kazanilabilir

- Proje icin net bir kapsam olusturulmasi

Eger ne istenildigine ve nasil elde edilecegine iligkin yeterli 6n planlama yapilirsa,
projenin ileri sathalarinda olusturulan yol haritas1 takip edilecektir. Hi¢ bir husus
sansa birakmamali ve gereken her sey danigmanlik sézlesmesine anlasilir sekilde

dahil edilmelidir. Isin kapsami; elde edilecekler, is siireci, isin degerlendirilmesi,

25



kabulii veya reddi icin proje yoOneticisine atanan Ozel hedeflerdir. Miisteriler
problemlerini, ihtiyaglarini, beklentilerini ve risklerini agik¢a tanimlamalidir. Isin
kapsamini belirlememek, agik bir ¢ek yazmak olarak ifade edilebilir. Projenin
kapsaminin belirlenmesi; ne yapilmasi gerektiginin, hari¢ tutulacaklarin ve
varsayimlarin tanimlanmasini, her bir gorevin ayrintilariyla tanimlanmasini ve tiim
¢Ozlimler i¢in kabul kriterlerini igerir. Projenin hedefi net ve basit olmalidir. Bir bitis

zamani belirlenmeli ve finansal agilardan anlagsmaya varilmalidir[12].

- Kimin hangi isten sorumlu oldugu acikca belirtilmelidir.

Danisman ile, gercekten neyi basarmasinin beklendigi ve kimin ne yapacagi
konusunda anlasma saglanmalidir. Hangi elemanin sirket calisanlari ile iletisim
kuracagimmi ve sirkete hangi elemanin ne kadar zaman ayiracagim bilmek icin
danigmanlik grubunun biiyilk cogunlugunun 06zge¢misini gormek gerekir. Eger
kapsam agciksa, sayilan hususlarda anlasma saglamak kolay olacaktir. Ancak proje
sirket hakkinda degisiklikleri iceriyorsa bu kavramlarin oncelikle gergek isi yapacak

olan danismanlara dgretilmesi gerekir[12].

- Dogru firmanin degil dogru kisinin secilmesi.

Deneyimli miisteriler, deneyimli danigman ararlar: Onlar, firmalar1 degil bireyleri
secerler. Bir ¢ok danismanlik firmasi, hazir paket sunumlar dagitan ve hi¢ bir
endiistri bilgisine sahip olmayan 25 yaslarindaki genglerden olugmaktadir. Sonug
olarak, gittikce daha ¢ok miisteri uygun danismanlara veya kisisel uygulayicilara
yonelmektedir. Glinlimiizde firmalar birlikte calismak istedikleri danismanlik
firmasini degil, birlikte caligmak istedikleri danismani se¢gmektedirler. Artik piyasada
gayet yetenekli, isleme yetenegi deneyim ve egitim birikimi ile sekillenmis, is odakls,
profesyonel danigmanlar tercih edilmektedir ve bu 6zelliklerdeki kisileri kolayca

bulmak miimkindiir.

- Danisman ile miisteri arasinda karsilikli saygl

Karsilikli sayginin saglanabilmesi i¢in; danigman firmanin piyasada rakiplerinin
oldugunun ve her an kendisinden vazgegilebileceginin farkinda olmasi buna karsilik
misteri firmanin ise danigmani kendi personelinden ayr1 tutmamasi ve danigsmandan
her konuya cevap vermesini beklememesi gerekir. Biiyiik 6l¢ekli projelerde hic

kimse biitiin sorulara yeterli cevap veremez[12].

- Damsmandan farklilik yaratmasinin talep edilmesi

Birgok danigman miisteri firmadan arkalarinda higbir iz birakmadan ayrilir ve

miisteri organizasyonu danisman kullanmadan onceki haliyle yoluna devam eder.
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Danismanlar, yaratict olmalart ve gercek bir farklilik yaratmalar1i igin
cesaretlendirilmelidir. Danismanlar, hata toleransli bir c¢evrede faaliyet
gosterebilmelidir ve eger hata yapmaktan kaginirlarsa, onlara yogun bir sekilde
destek olunmalidir[12].

- Calisma sonunda elde edileceklerin bilinmesi

Anlagilan fiyata gore istenilenlerin alindigindan emin olmak i¢in sézlesmeye gore
alman hizmetleri kontrol etmek gerekir. Degistirilemeyecek bir bitis tarihi
oldugundan emin olunmalidir. Damigsmanlik projeleri ile ilgili bir problem de
danigmanlik hizmetlerine dogrudan olarak bir deger atanmasinin zorlugudur. Dikkate
alacak bircok degiskenle neyin yapilip neyin yapilmadigini belirlemek zordur.
Danismanlar organizasyonun kullanabilecegi ciktilarla gelmelidir ve sirket dilini
konusmalidir. Yaratilan deger, danigsman tarafindan verilen fikirler ve tavsiyelerin

uygulama basarisi veya yetenegi ile dl¢iilecektir[12].
Ozet olarak;

Organizasyon cevresinde danismanlik projelerinin basarist i¢in 6nemli anahtar
degiskenler vardir. Miisteri ve danismanin davraniglar1 basariy1 yakalamak i¢in esit

derecede onemlidir. Basari i¢in en dnemli hususlar sunlardir:

Taraflar 6l¢iim yontemleri, egitilecek konuyla ilgili kisiler ve uygun egitim

alternatifleri konularinda anlasmaya varmalidir[11].

- Yaklasim tarzinda esneklik gereklidir. Paket programlarla ilgili olarak
organizasyonlar daha bilgili duruma gelmislerdir. Danisman, miisteri ihtiyag
ve hedeflerini karsilamak i¢in kendi programini gelistirebilmeli veya
degistirebilmelidir. Miisterinin de danigsman ile calisirken zaman ve caba

harcamas1 gerekir, kolay ve paketlenmis alternatifleri tercih etmemelidir[11].

- Amaglar, 6l¢iim yontemleri ve egitim secenekleri tespit edildikten ve bunlarin
lizerinde anlagmaya varildiktan sonra, organizasyon desteginin alinmasi
onemli hale gelir. Ust yonetimin destegini almak, danigmanlik projesinin

basarisinin baglica faktorlerinden birisidir[11].

- Damigmanin organizasyonun kisisel ozelliklerini ve projeye katilanlarin
ilgilerini bilmesi gereklidir. Danigmanin ilk yapmasi gereken hareket,
danmigsmanlik isi ile ilgili bilgi toplamak haricinde hi¢ bir sey yapmamaktir.

Miisteriler ise organizasyon i¢indeki iletisim sistemlerini agik tutmalidir.
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Danigmanlarin her organizasyon seviyesinde geri besleme girislerinin olmasi

ile performanslart daha etkin hale gelir[11].

- Misteriler kendi organizasyonlarini daha iyi anlayarak, danismanlardan daha
1yl hizmet alabilirler. Organizasyonun ihtiyaglarina gézden gecgirmeye yardim
icin egitim departmaninin pazarlama koluyla giiclendirilmesi onerilmektedir.
Bir takim miisteriler kendilerini organizasyon ve danisman arasinda kopri
fonksiyonu oynadiklarini belirtmektedirler. Bu suretle organizasyonel destek

ve iletisim kolaylasacaktir[11].

- Danigmanlarin etkin kullanimi i¢in her bir asama planlanmali, koordine

edilmeli, kayit edilmelidir.

2.13. Damsmanlar Miisterilerden Ne Bekler?

Bir firma danigman c¢agirdiginda genellikle ondan ne bekledigine dair fikri vardir.
Parasinin karsiligini almasi i¢in miisterinin danismanin kendisinden ne beklediginin
farkinda olmas1 gerekir. Danismanin miisteriden ideal beklentileri ¢ok fazla olmakla

birlikte en 6nemli beklentiler agsagida sunulmustur:

- Problemin Acik Bir Sekilde Tanimlanmasi

Profesyonel danismanlik hizmetlerini satin almak, insanlar1 satin almaktir. ihtiyag
duyulan kisi kiralandiginda -6zellikle iist ve orta yonetim seviyelerinde- o kisinin
etkinligini artirmak i¢in sirket hakkinda bilgilendirilir. Danigsmana da ayni sekilde bir
bilgilendirme gereklidir. Cogu durumda unsurlarin incelenmesi sonucunda gergek
problemin diistintildiigii gibi olmadig1 goriiliir. Daha 6nemlisi bir problem ¢ok seyrek
olarak dar kapsamlidir. Dolayis1 ile organizasyondan ayr1 diisiiniilemez. Her
arastirma, faaliyetin diger alanlarina da bir yol gosterir ve eger iliskiler anlasilirsa bu
alanlara anlamli katkilar saglayabilir. Ornegin bir {iriin icin pazar firsatlarini
degerlendirme istegi, ilgili alanlarda firsatlar, son iirlin iiretimi veya hammadde
ihtiyaclarmin dikkate alinmasi, olast lisans ve risk sermayesi firsatlar1 ve bir ¢cok

diger potansiyel katkilara iliskin fikirlere yonlendirebilir[14].

- Yeterli zaman

Danigsman, performans i¢in yeterli zaman bekler. Miisteri eldeki problemin ¢oziimii
icin makul bir zaman uzunluguna izin vermelidir ve eger is Ongoriilenden daha

fazlasini1 gerektirse makul gecikmelerde toleransli davranmalidir. Danigman tutmanin

28



en 6nemli nedenlerinden biri, i¢ kaynaklar kullanildiginda miimkiin olmayan, zaman
planinin hizlandirilmasini saglamaktir. Danismanlar gergekten kisa donemde biiyiik
caba harcarlar, ¢linkii onlarin isi akicilik ve c¢ok yonliiliik gerektirir ancak bu

uzlagmanin da kendine gore kisitlar1 vardir[14].

- Yeterli Biitce

Eger bir miisteri kaliteli bir sonu¢ bekliyorsa, bunun i¢in uygun bir biit¢e tahsis
etmelidir. Ne kadar bir biitgenin “uygun” olacaginmi tanimlamak ise her zaman gii¢
olmustur. Danigmanlik firmalarinin rekabeti sonucu olusan fiyatlar uygun biitceyi
belirlemede iyi bir tercih degildir, ¢iinkii bu yap1 sonucunda verilen teklifler farkl
bakis acilarii igerir ve istenilen gilivenirlik diizeyini saglayamayabilir. Sonugclarin
kullanilma sekli kararlar icin farkli dokiimantasyon ve destek gerektirir. Tekliflerdeki
farkliliklar; ilgili organizasyonlar arasindaki fiyat farkliliklarindan ¢ok istenen

giivenirlik ve dokiimantasyonu algilamay1 yansitir[ 14].

Miisteriler ¢ogunlukla danigmanlik isi basladiktan sonra, isin yapisinin degistirilmesi
gerektigini fark ederler. Bunun i¢in iliskilerin esnek olmasi gerekirken, miisterinin de
bu tiir degisikliklerin maliyeti artirabileceginin farkinda olmasi gerekir. Ideal
miisteri-danigman iligkisi yeterli giivenin oldugu bir atmosferde mevcut olacaktir,
boylece agik uglu anlagsmalar etkili ve yiiriirliikte olabilecektir. Kurumsal sistemler
biitce ve maliyet muhasebesi gerektirir ve danigman ile temel bir degisiklik iizerinde

anlasildiginda tahmini {icretlerin revize edilmis hesap 6zetine ihtiya¢ duyulur[14].

- Irtibat Kurulacak Kisinin Belirlenmesi

Miisteri organizasyonun, kendi adina calisacak olan danisman firma personelinin
kimliklerini merak edecegi agiktir, buna karsihik danigsman da miisteri
organizasyonunda hangi kisilerle birlikte calisacagini bilmek ister. Miisteri
organizasyonunda danigsman ile irtibat kurulacak bir kiginin atanmasi faydali ve etkili
bir danismanlik iligkisi i¢in gereklidir. Bu kisinin atanmasi1 danigmana, isi ytriitiirken
birlikte calismasi gereken kisilere ulagabilmesini saglarken, miisteriye ise danismanin
calismalar1 hakkinda bilgi saglar. Bazen danigmanlik faaliyetleri i¢in bir komitenin
veya grubun sorumlulugu olabilir. Ancak burada da grup igerisinde is gelistirme ve
onun sonuglarint alma konusunda birincil sorumlulugu olan bir birey
atanmalidir[14].

Irtibat kurulacak kisinin yetki kapsami, genis ve organizasyondaki diger kisilerle
iligkisi giiclii olmalidir. Bir danisman gerekli kararlar1 almada firmay: etkin olarak
temsil edebilmek i¢in yeterli gorlisme ve erisim imkanina sahip olmayan bir birey ile

calisiyorsa calismalarinda engellenebilir. Problem iyi se¢ilmis olsa bile, kararlara
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ihtiya¢ duyuldugunda karar vericiyle goriisme imkani olmayan bir danisman

yeteneksiz ve engellenmis hale gelir[ 14].

- Birlikte Calismavya Istekli Olmak

Bazi miisteri firmalar danmismanlarla calismasi i¢in irtibat kurulacak bir Kkisi
atamalarina ragmen, kararlari anlama ve uygulama i¢in gereken zaman ve cabay1
ayirmamaktadirlar. Miisteri organizasyonundaki iist diizey temsilciler iizerindeki
talepler genellikle ¢ok agirdir. Bu sebeple is miisterinin dikkatini ve ilgisini

cektiginde; danigman, programini baslatmak i¢in bir zaman se¢melidir[14].

Sozlesme lizerinde goriislirken, miisteriler koordinasyon ve katilim icin genellikle
hevesli goriiniirler, ancak program gercekten basladiktan sonra miisterinin projeye
baglilig1 azalir. Proje siiresince her iki taraf da iletisim ve koordinasyon kanallarin

acik tutmaya sorumludur[14].

- Diger Programlarin Aciklanmasi

Danismanin kendine atanan isi etkin olarak yapmasini engelleyen hususlardan birisi
de; kendi isinin benzeri olan veya isiyle ¢akisan isleri yapmak iizere tutulan diger
danismanlarin oldugunu fark etmesidir. Bu tip yaklasimin mantikli ve uygun
olduguna dair nedenler olabilir, ancak her bir danisman digerlerinin hangi alanlarda
calistigt hakkinda bilgilendirilmelidir. Genellikle benzer danigsmanlik calismalar
karigiklik yaratir[14].

- Uygulamaya Katilim

Danigmanlarin bazen onerilerinin kapsamli olarak uygulanmasina katilmasina gerek
olsa bile, danigmanlar raporlarint dipsiz bir kuyuya birakiyormus gibi hissetmek
istememektedirler. Bir miisteri, danigmanin Onerilerini uygularken en azindan
baslangi¢ planlarina onu da dahil ederek, en iyi faydayr saglayabilir. Bu uygulama
planlamas1 6zellikle, sirket icindeki bircok grubun koordineli faaliyetlerini

gerektirdigi durumda yararlidir[14].

- Sonuclar Hakkinda On Yargili Olmama

Sonuglar ve oneriler miisterilerin beklentilerinden farklilik gosterebilir. Bu durumda
misteri danigman Onerilerini gecersiz oldugunu sdyleyerek reddedebilir. Ancak
danigman bu Oneriyi yaparken oOnerinin miisteri organizasyonuna en iyi faydayi
saglayacag diisiincesindedir. Danigmanin objektifligi ve on yargili fikirlerden
arinmis olmasi bu sonuglart degerli bulmasina neden olan faktorler olabilir.

Danmigman dogal olarak beklenen sonuglardan sapma gosteren durumlar
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desteklemeyi isteyebilir; ancak sonuglarin farklilik géstermesi onlar1 daha az gegerli
yapmaz[14].

- Sonuclarin Kurallara Uygun Sekilde Kullanilmasi

Aragtirmanin yapildigr kosullar ve nitelikler danisman raporunda agiklanmis olsa
bile, bazen alana iliskin sadece kisa bilgi saglamak amaciyla yapilan arastirmalar
daha sonrasinda daha bilyiik bir para veya enerji taahhiidiinii dogrulugunu
kanitlamak i¢in kullanilabilir. Daha sonra tamamen belgelenmis bir ¢alisma ayni
sonuca varsa bile, ilk aragtirma ile kapsamli arastirma arasindaki giivenirlik farki
sadece miisteri tarafindan degil, ayn1 zamanda sonuglarin1 degerlendiren diger tiim

kisilerce anlagilmalidir[14].

- Sonuclarin Analizi

Danismanlar c¢alismalarinin firmanin mevcut sistemiyle nasil birlestirildigi ve
basarilan etkinlik diizeyi ile ilgilenirler. Hi¢ bir damigmanlik organizasyonu
yaklagimlarinda, karakterinde, personel yapisinda ve miisteri ilgilerini ¢ekme
yeteneginde duragan degildir. Benzer bir sekilde miisteri organizasyonlarinin da
danigmanlik bulgularim1 kabul etme yollar1 da degisir. Eger danigmanlik isinin
sonuglarini inceleme olanagi varsa, her bir miisteri gelecekteki ¢aligmalarini daha iyi

yonlendirebilir[ 14].
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3. DUNYADA VE TURKIYE’DE DANISMANLIK

Danismanligin patlama yaptigi 1990’11 yillarda, danigsmanlik firmalar1 yaptiklari
projeler ile biiyiik gelirler elde etmislerdir. Bugiin firmalar ancak kendi giderlerini
karsilayabilecek kadar kar etmektedirler. Biiyiik ve gelismis firmalarda bile azalmis
kar dagitimlar1 ve ikramiye 6demeleri kar marjlarinin baskisi altindadir ve ¢ok az

diizelme egilimi gostermektedir[15].

Oniimiizdeki ii¢ ila bes yi1lda yukaridaki gelismeler danmismanlik firmalarmnin 6zellikle
insan kaynaklar1 yonetimi ve uygulamalarinda olmak iizere i¢ organizasyonlarinda
belirgin bir etki yaratmasi beklenmektedir. Danigmanlik firmalarinin deger yaratma
giiclinlin azalmasi nedeniyle geleneksel olarak giivenilir olan firmalar da gittikce
daha gii¢siiz duruma diismiislerdir. Buna gore danismanlik firmalar1 personelini
motive etmek icin yeni yollar gelistirmektedirler. Mevcut personele ise yeni deger
katacak egitim saglamak veya kendi i¢ kiiltlirlerine uyum gosterecek olanlari ise

almak seklinde onlemler alinabilmektedir[15].

Danismanlik sektoriinde rekabet; sektdre yeni girenler, gelismis firmalar ve benzer
firmalar gibi birgok firma arasinda biiylimektedir. Yeni firmalar danigmanlik
sektoriine fazla kapasite olusturacak kadar girmislerdir. Sektoriin normal hale
gelmesi i¢in ise zamana ihtiya¢ vardir. Sonug olarak fiyatlar tizerindeki agag1 yonlii
bask1 yiiksektir. Bir¢ok firma iliskilerini iyi tutmak amaciyla miisterilerine {icretsiz

hizmetler onermektedir[15].

Miisteriler ise ¢ok secici olmaya baslamistir ve mevcut pazar sartlarinda bunu
yapacak giicleri vardir. Miisteriler sadece danigmanlik i¢in ayirdiklar: biitceyi genel
ekonomik durum nedeniyle diisiirmekle kalmamis, aym1 zamanda danismanlik
firmalarindan beklentilerini de artirmislardir. Miisteriler danismanlarda daha fazla
sektor deneyimi, uygulama giicii ve uygulama yeteneginin hepsinin birden olmasini
istemektedirler. Artik stratejik vizyonlar1 sadece tanimlamak yetmemektedir,
miisteriler danigsmanlarin ayni zamanda onlarin da sorumlu olacagi ¢oziimler
getirmesini  beklemektedirler. Danigsmanlar ge¢cmiste performansa bagli iicretleri
kabul etmekte isteksizken artitk buna razi olmak zorunda kalmaktadirlar. Bazi

firmalar da ¢ok biiyiik deger kayiplar ile bag etmektedirler[15].
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Biiylik danigmanlik firmalarindan miisteri firmalarinin yonetim kurullarina dogru
olusan yer degistirme ile i¢ ve dis danismanlarla anlasmada deneyimin artmasi
sonucunda; miisterinin yoneticileri danigmanlik hizmeti veren firmalar arasindan ¢ok
daha haberdar secimler yapmaktadirlar. Geleneksel olarak danismanlik firmalarinin
hedef miisteri kitlesi i¢cinde olmayan kiiglik ve orta biiyiikliikteki firmalar ve kamu
sektorii bile danigmanlik firmalar1 hakkinda deneyim sahibi olmuslardir. Ancak artik
sadece ¢ok fazla secenek olmasi ve daha biiyiik beklentiler olmas1 degil, miisterilerin
mevcut danismanlarindan daha fazla faydalanmasi da danigsmanlik firmalarinin isini
giiclestirmektedir. Danismanlik projesinin On arastirma, analiz, ¢6ziim gelistirme,
uygulama, uygulama sonrasi denetim gibi her asamasinda danigsmanlar daha fazla
calismak zorunda kalmislardir. Danismanlik isinde gii¢ dengesinin yer degistirmesine
paralel olarak, stirekli gelir saglayan uzun donem danmigsmanlik iligkileri azalmaktadir
ve artik daha az yaygindir. Danigmanlik firmalarinin kendi hizmetlerini bir degere

dontistiirme giigleri dramatik bir seklide azalmistir[15].

Tiirk sirketlerinin danigsmanlik sirketlerine bakis agilarinin her yil daha olumlu hale

geldigi sektorde faaliyette bulunan sirketler tarafindan gézlenmektedir[2].

Danismanlik sirketleri ve danismanlarin da bir profesyonellik siirecinde oldugunu
diistinlirsek, bu bakisin dar bir tiinelden, bir huni ag¢ilimina dogru gittigi
goriilmektedir. Ozellikle firmalarin kendi biinyelerindeki yapisal sorunlarindan
dolay1 barindiramadiklar1 bazi "is"leri disa vermelerinin artacagi, bunun i¢in de belli
bir formalizasyona gelen sirketlerin, danigmanlik sirketlerine daha sicak bakmasi
beklenmektedir. "Evinizin bakimimni bir miiddet kendiniz yapabilirsiniz, ancak bazi
isler vardir ki, ehliyetli biri tarafindan yapilmalidir. Iste bu islerin hangileri oldugunu
anladiginiz zaman, bir danmigmanlik almaniz gerektigini diisiinmeye basladiniz
demektir'[2]

Danigmanlik hizmeti vermeye akademik diinyadan bir¢ok egitimci, egitim vererek
baslamistir. Bu 1980'li yillarin ortalarinda kadar devam etmis, daha sonra (egitim,
eleman temini) bir formalizasyon siireci yasayarak, yine akademik diinyadan bazi
kisilerce kurumsallagsmistir. 1990'li yillarin basindan itibaren yerli ve yabanci

yonetim danigmanligi firmalar1 sektorde ¢cogalmistir[2].

Son yillarda global sirketlerin Tiirkiye'ye gelmesi ile global danigmanlik firmalar1 da

Tiirkiye'ye adim atmistir[2].

Pazarin biiylimesi yoniinden bakilacak olursa, damigsmanlik sirketlerinin sayisinin
artmasi ile danigmanlik talebinin ayni hizla artmadigi goriilmektedir. Danigmanlik,

bilgi yogun ve metodolojik bir ¢alisma gerektirir. Sirketler ise bir vizyon ile kurulup,
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bu vizyonun basarili olmasi i¢in ¢alismaktadir. Farkli yaklagim ve {iriinii olan firma
basarili olmaktadir. Ancak Tiirkiye'de heniiz tiim danmigsmanlik firmalarina yetecek

kadar is potansiyeli bulunmamaktadir[2].

Sektorde en canli konu Genel Yonetim, Ucret Yonetimi, Performans Yonetimi,
Yeniden Yapilanma, IT Danismanlig1 gibi konulardir, dzellikle Insan Kaynaklari’nin

bilgi sistemleri yonii oldukca hareketli goriilmektedir[2].

Sektorde en biiyiik problem danigsmanlik sektdriinde caligmak isteyen kisilerin
yetistirilmesi olarak goriilmektedir. Bir diger konu da damigsmanlik firmasinin
kendisini tanitip ¢alismalara baslamalarinin ¢ok uzun bir siire¢ olmasidir.
Miisterilerin danigsmanlik firmalar ile ilk tanismasindan ise baslama zamanina kadar
gecen zaman bazen 6 ay1 bulabilmektedir. Bu siirenin kisaltilmasi; firmalarin
danigmanlik konularinda bilgi sahibi olmasi, ne istediklerini bilmeleri ve gergekten

hizmet almalarina olan giivenlerinin gelmesi ile miimkiin olabilecektir[2].

Diger yandan global krizin danigmanlik sektoriine katki saglamasi beklenmektedir.
Ciinkii, sirketler kriz donemlerinden sonra danismanhik alma egilimi
gostermektedirler. Miisteriler, toparlanma doneminden sonra krizin etkilerinden
gelecekte daha az etkilenmek icin danismanlik almaktadirlar. Genel ekonomik krizin
oldugu yillarda, sadece biiyiik firmalarin danigmanlik hizmeti almaya devam ettigi
goriilmektedir[2].
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4. ARASTIRMANIN AMACI, TASARIMI VE METODU

4.1. Arastirmanin Amaclari

Bu arastirmanin temel amaci, Tiirkiye’deki imalat sanayi kuruluslarinda danisman
kullanim1 ve etkinligini belirlemektir. Danismanlik i¢ veya dis hizmet olarak
gelismistir. ¢ danismanlarin firmalarda ¢ok cesitli sekillerde yorumlanabilecegi ve ig
danigman  kullanimmin ~ Sl¢glimii  i¢in  bir  standart  olusturulamayacagi
disiiniildigiinden bu arastirmada dis danisman kullanimi esas alinmistir. Bu
cercevede aragtirmada firmalarin dig danigsman kullanimina iliskin analizler

yapilmuistir.
Arastirmanin kapsami su sorularla agiklanabilir:

1. Firmalar danisman kullantyorlar m1?
Firmalarin danigman kullanmama nedenleri nelerdir?

Danigman kullaniminda etkili olan etkenler nelerdir?

> LN

Danisman kullanan firmalar “I¢ Danigsman™1 mi, “Dis Danisman™1 mu tercih
ediyorlar?

Hangi tip firmalar danigman kullaniyor?
Firmalar en ¢ok hangi alanlarda danisman kullaniyor?

Firmalar danigman se¢erken hangi kaynaklardan faydalaniyorlar?

© N o O

Firmalar danigsman basarisini hangi etmenlerin etkiledigini diisiiniiyorlar ve genel
olarak bu etmenlere iliskin mevcut danigsmanlarindan memnuniyet dereceleri
nelerdir?

9. Firmalarin danismanlardan beklentileri nelerdir?

10.Firmalarin danismanlarla ilgili sikayetleri nelerdir?
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4.2. Arastirmanin Tasarimi ve Metodu

4.2.1 Veri Toplama Metodu

Caligmaya degiskenlerin tespiti i¢in tamimlayict bir On arastirma yapilarak
baslanmigtir. Tanimlayici arastirma saha calismasi yolu ile gergeklestirilmistir. Saha
calismasinin en 6nemli avantajlar1 konuyu kendi dogal ¢ercevesinde inceleme firsati
vermesi ve yeni hipotezler bulma olasiligidir. Sonug olarak cesitli degiskenlerin ortak
etkileri bu ¢aligmanin temel yapisini olusturmaktadir[16]. Bu ¢er¢evede “Danigman

Kullanim1 ve Etkinligi” anketi olusturulmustur.

Calismanin ana kiitlesi Istanbul Sanayi Odasi’nin 2002 yili sonu itibariyle agikladig
“Uretimden Satislara Gore Tiirkiye’deki ilk 500 Biiyiik Sanayi Firmasi” listesinde
adi gecen firmalardir. S6z konusu listede adinin agiklanmasini istemeyen 25 adet
firma bulundugundan hazirlanan anket diger 475 firmaya posta yolu ile

gonderilmistir.

4.2.2 Veri Toplama Prosediirii ve Araci

Toplam 7 sayfadan ve 22 sorudan olusan “Danisman Kullanim1 ve Etkinligi” anketi
yukarida bahsedilen 475 firma Genel Miidiiriine 1 Aralik 2003 tarihinde postalandi
ve yanitlayicilardan anketi cevaplayip en ge¢ 22 Aralik 2003 tarihine kadar geri
gondermeleri istendi. S6z konusu anket ekte sunulmustur. Verilerde bir standart
saglamak amaci ile anketteki sorular, tiim cevaplayicilara ayni sira ile ve ayni
ifadelerle sorulmustur. Bazi sorularin altinda bulunan agik uglu “Diger” segenegi
haricinde anketteki sorular g¢oktan se¢melidir. Onem ve memnuniyet derecesini
O0lcmeye yonelik sorularda ise besli likert Olgegi kullanilmistir. Bu da anket

sonuclarinin diizenlemesini ve analizini kolaylagtirmistir.

Ankete daha fazla katilimin saglanmas1 amaciyla anketin kapak sayfasina cevaplarin
gonderilebilecegi faks numarasi ve posta adresi yazilmistir. Ayrica anketi e-posta
yolu ile géndermek isteyen firma yetkililerine diledikleri takdirde anketin e-posta ile
iletilebilecegi de belirtilmistir. Anket ile ilgili olarak sorulabilecek sorulara cevap

vermek amaciyla kapak sayfasinda telefon numarasi bulunmaktadir.

Ankette 1. sorudan 5. soruya kadar olan sorular firmalarin demografik 6zellikleri ile

ilgilidir ve tiim yanitlayicilarin bu sorulari yanitlamasi istenmistir.
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Anketteki 6. soru firmanin danisman kullanip kullanmadig ile ilgilidir. Bu soruya
firmanin su ana kadar hi¢ danisman kullanmadigi cevabimi verenler anketin 20.

sorusuna yonlendirilmistir. 20. soru danisman kullanmama nedenleri ile ilgilidir.

Anketteki 7. soruda danisman kullanan firmalarin i¢ danisman mi, dis danisman mi1
yoksa her ikisini de mi kullandigini sorulmaktadir. Bu soruya i¢ danisman cevabini
verenlerden yine 20. soruya geg¢meleri istenmistir. 7. sorudan sonra anketi
cevaplayacak olan firmalar dis danisman kullanmis veya halen kullanmakta olan
firmalardir. Danigman kullanmayan veya sadece i¢ danisman kullanan firmalar ise

20. soruya yonlendirilmistir.

Anketin 8. sorusu firmalarin kag¢ yildir danisman kullandiklari, 9. sorusu ise hangi
siklikta kullandiklar ile ilgilidir. 10. soruda firmalardan hangi alanlarda danisman
kullandiklar1 ve bu alanlardan genel olarak memnuniyet derecelerini isaretlemeleri
istenmistir. 11. soru firmalarin danmismanlik giderleri i¢in yilda ne kadar biitce
ayirdiklarma iligskindir. 12. soruda danisman kullaniminda etkili olan nedenler
sorulmaktadir. 13. soru danigmani secerken firmalarin hangi kaynaklardan
faydalandigr ile ilgilidir. 14. soruda firmalardan danismanin basarili olmasini
etkileyen etmenler ile genel olarak her bir maddeden memnuniyet derecelerini
isaretlemeleri istenmistir. 16. soru firmalarin damismandan beklentilerini ve
memnuniyetlerini 6lgmeye yoneliktir. 19. soru danigman ile ilgili sikayetlerin

Ol¢iilmesi amactyla sorulmustur.

Anketin 15. sorusu danismana saglanan bilgiler ile ilgili, 17. sorusu danisman
teklifinde bulunmasi gereken unsurlarla ilgili, 18. soru danmisman basarisinin nasil

sleiildiigii ile ilgilidir.

Firmalara postalanan 475 anketten 75’i cevaplanmistir. Ancak bu anketlerden
bazilarinin kullanilamayacagi anlasildigindan degerlendirilmeye alinmamistir. Sonug
olarak 71 anketin kullanilabilir oldugu goriilmiistiir. Bu ¢ercevede anket ¢alismasina
katilm oranm1 %15 olmustur. Anketin yanitlanmasi i¢in 22 giin gibi kisa bir siire
verilmesi, anketlerin dogrudan sirket genel miidiirlerine gonderilmis olmasi,
yoneticilerin bu tip caligmalara ayiracak yeterli zamanlarinin olmamasi hususlari

diisiiniilerek anketin geri doniis oraninin yeterli oldugu diistiniilmiistiir.

4.2.3 Analiz Yontemleri

Tiim anketler kodlandiktan sonra veriler analiz amaciyla SPSS(Statistical Package
Program for Social Sciences) paket programina yiiklenmistir. Veriler analiz edilirken

asagidaki istatistiksel analizler kullanilmistir:
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Siklik Analizi

Verilerden bilgi ¢ikarmak genellikle siklik analizleri ile baglar. Siklik analizleri;
gozlem sayilarinin, ¢alisilan temel birimlerin veya simif araliklarimin her birinde

kullanilacak 6l¢iim birimlerinin tablo veya histogram seklinde gosterilmesini igerir.
Capraz Cizelgeler

Iki degisken arasindaki iliskileri belirlemek igin ilk asama, her bir degiskeni capraz
olarak siniflandirmak ve sonuclart iki yonlii tabloda gdstermektir. Simetrik iliskide
degiskenler aym1 yonde degisirler. Karsilikli iliski ise iki degiskenin birbirini

etkilemesi veya giiclendirmesi durumunda mevcuttur.
Iki Ortalama Arasindaki Farkin Sinanmasi

Bu testte birbirinden bagimsiz olarak se¢ilmis iki 6rnege ait ortalamalar arasindaki
farkin tesadiifi etkenlerden mi, yoksa ortalamalarin ayr1 kitlelerden gelmesinden mi
kaynaklandigina; diger bir deyisle bulunan farkin istatistiksel olarak onemli olup

olmadigina karar verilir[17].
Faktor Analizi

Faktor analizi ¢cok fazla sayidaki degisken arasindaki iligkileri analiz etmek igin ve
bu degiskenleri ortak boyutlarma(faktorlerine) dayanarak aciklamak i¢in kullanilir.
Amag, orijinal degiskenler i¢indeki bilgiyi en az bilgi kaybi ile daha kiiciik faktorler

kiimesine doniistiirerek 6zetlemektir[18].

4.2.4 Demografik Veriler

Ankete katilan firmalarin demografik verileri asagida sunulmustur:

Tablo 4.1 Firmalarin faaliyet gosterdigi sektor

Faaliyet Gosterilen Sektor Siklik %
Kamu 13 18,3
Ozel 58 81,7
Toplam 71 100,0

Tablo 4.1’de goriildiigli ilizere anketi yanitlayan firmalarim %18,3’i kamu

sektoriinde, %81,7’si1 ise 0zel sektorde faaliyet gostermektedir.
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Tablo 4.2 Firmalarin yabanci sermaye ile ortaklik durumlar1

Yabanci Sermaye ile Ortaklik Siklik %
Durumu
Var 17 23,9
Yok 54 76,1
Toplam 71 100,0

Tablo 4.2°de goriildiigii iizere anketi yanitlayan firmalarin %23,9’unun yabanci

sermaye ile ortakligi bulunurken, %76,1’inin ise yabanci sermaye ile ortakligi

bulunmamaktadir.

Tablo 4.3 Firmalarin yillik cirolar1

Yillik Ciro (Trilyon TL) Siklik %
50 Trilyon’dan az 7 9,9
50 ile 150 Trilyon Arasinda 36 50,7
150 ile 250 Trilyon Arasinda 16 22,5
250 ile 350 Trilyon Arasinda 4,2
350 Trilyon’dan fazla 12,7
Toplam 71 100,0

Tablo 4.3’te goriildiigli lizere anketi yanitlayan firmalarin %9,9’unun 50 trilyon
TL’den az, %50,7’sinin 50 ile 150 trilyon TL arasinda, %22,5’inin 150 ile 250
trilyon TL arasinda, %4,2’sinin 250 ile 350 trilyon TL arasinda, %12,7’sinin 350
trilyon TL’den daha ¢ok yillik cirosu bulunmaktadir.

Tablo 4.4 Firmalarin ihracat yapma durumlari

Hangi Pazara Hitap Ediliyor Siklik %
I¢ Pazar 10 14,1

Di1s Pazar 3 4,2
Her ikisi de 58 81,7
Toplam 71 100,0

Tablo 4.4’te goriildiigli lizere anketi yanitlayan firmalarin %14,1°1 sadece i¢ pazara,

%¢4,2’s1 sadece dis pazara, %81,7’si ise hem i¢ hem de di§ pazara satis yapmaktadir.

Tablo 4.5 Firmalarin planlama sekli

Planlama Nasil Yapiliyor Siklik | Gegerli %
Kisa Vadeli 10 16,7
Orta Vadeli 29 48,3
Uzun Vadeli 21 35,0
Toplam 60 100,00
Yanitlanmayan 11
Genel Toplam 71

39




Tablo 4.5’te goriildiigii lizere anketi yanitlayan firmalarin %16,7’si kisa vadeli,

%48,3’1i orta vadeli, %35°1 ise uzun vadeli planlama yaptiklarini belirtmislerdir.

4,25 Kisitlar

Calisma ile ilgili kisitlar, i¢ gecerlilik ve dis gegerlilik olmak iizere iki temel
kategoride toplanabilir. Her iki kisit da arastirmanin gegerliligi ile yakindan ilgilidir.
Calisma tanimlayici olarak tam ve net bilgiyi toplamayir hedefler, bu nedenle
arastirma tasariminda Onyargiya karst deneysel ¢aligmalarda gerekenden daha fazla
hazirlikli olunmalidir. Bu galisma bir saha ¢alismasi oldugundan, sirket yoneticileri

ve goriisme sartlar1 tizerinde tam kontrol ¢ok zordur.

Anket calismasina sadece 75 firma katilmistir. Bu sinirli durum uygulanacak
testlerde bir drnekleme hatasi dogurabilecektir. Calismaya katilan 75 firma aym
zamanda rassal olmayan bir yontemle secilmistir. Metot ve Orneklem biiyiikligi,
sonuclarin anakiitleye genellestirilmesinde 6nemli bir kisit olusturacaktir. Bu da

calismanin dis gecerliligi ile yakindan ilgilidir.
Calismanin i¢ gecerliligi ile ilgili problemler asagidaki sekilde 6zetlenebilir.

Gecmis EtKisi:

Dis olaylar ve kisisel deneyimler yoneticinin belirli sorulara cevaplarim

degistirmesine neden olmus olabilir.

Yanitlayan Etkisi:

Anketler firma Genel Miidiirlerine postalanmigtir. Bazi firmalarda anket Genel
Miidiirden alt seviyede ¢alisan bagka bir yoneticiye veya uzmana yonlendirilmistir.
Yanitlayan kisilerin uzmanlik alanlar1 farkli oldugundan anket sorulari farkl
algilanmis olabilir. Ayrica yanitlayan kisi kendi alanindaki danigman kullanimindan
haberdar iken diger alanlar hakkinda bilgi sahibi olmayabilir. Bu durumun da

sorulara verilen yanitlar1 etkilemesi olasidir.

Test Etme Etkisi:

Denekler test siirecinin farkinda olduklari i¢in hassas sorulara dair gercek goriislerini

degistirmeye egilimli olabilirler.
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Kesinlik ve Dogruluk Seviyesi:

Kesinlik ve dogruluk seviyesi, degiskenler ve onlar arasindaki iliski hakkinda en
fazla bilgiyi elde etmek amaciyla %95 giiven diizeyinde kabul edilmistir. Bu
kapsamda kesinlik ve dogruluk seviyesi, potansiyel degiskenler hakkinda daha genel
bilgiler elde etmek amaciyla dengelenmistir.
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5. DEGISKENLER VE HiPOTEZLER

5.1.  Degiskenler

Arastirmanin amaglar1 dogrultusunda Tiirkiye’de Imalat Sanayi Kuruluslarinda
Danisman Kullanim1 ve Etkinligini firmalarin 6zellikleri agisindan ortaya koymak

tizere 5 grup degiskenden yararlanilmistir.

5.1.1 Firmalarin Yapisal Ozellikleri ile ilgili Degiskenler

Calismaya katilan firmalarin genel 6zelliklerini belirlemeye yonelik sorular anketi

olusturan degiskenler arasinda yer almaktadir.

Arastirmaya katilan firmalarin 6zelliklerini saptamak amaciyla; firmalarin iginde
bulundugu sektor(Soru-1), yabanci sermaye ile ortaklik durumlari(Soru-2), yillik
cirolari(Soru-3), c¢alisan sayilari(Soru-4), ihracat yapma durumlari(Soru-5) ve

planlamanin nasil yapildigini(Soru-21) dlgen degiskenler kullanilmistir.

5.1.2 Danisman Kullanimindaki Tercihler ile ilgili Degiskenler

Bu boliimde firmalarin danmigman kullanimindaki tercihlerine ve tarzlarina yonelik
degiskenler bulunmaktadir. Ankete katilan firmalarin danisman kullanma
durumlari(Soru-6); i¢ danmisman mi dis danmisman mi kullandiklari(Soru-7); kag
senedir(Soru-8), ne siklikta(Soru-9) ve hangi alanlarda(Soru-10) danisman
kullandiklari; danigmanlik giderleri igin yilda ne kadar biitce ayirdiklari(Soru-11),
danisman kullanim nedenleri(Soru-12) ve kullanmama nedenlerini(Soru-20)
belirlemeye yonelik degiskenler bu grupta yer almaktadir.

5.1.3 Danisman Secimi ile Ilgili Degiskenler

Firmalarin damisman segerken hangi kaynaklardan faydalandiklari(Soru-13),
danismana saglanan bilgiler(Soru-15), damismandan beklentiler(Soru-16) ve
danigsman teklifinin degerlendirilmesine(Soru-17) yonelik degiskenler bu grupta yer

almaktadir.
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5.1.4 Danisman Basarisinin Degerlendirilmesine Iliskin Degiskenler

Firmalarin danisman basarisini etkileyen faktorler hakkindaki goriisleri(Soru-14) ve
danisman basarisim1 degerlendirme sekline(Soru-18) yonelik degiskenler bu grupta

yer almaktadir.

5.1.5 Danismanlardan Hizmetlerinden Memnunivetsizlige iliskin Degiskenler

Danisman kullanan firmalarin danigsmanlardan sikayetlerine yonelik bir adet

degisken bu grupta yer almaktadir(Soru-19).

5.2.  Hipotezler

Bu béliimde firmalarin bulunduklar1 sektor, yabanci sermaye ile ortaklik durumlari,
yillik cirolari, calisan sayilari, ihracat yapma durumlart ve planlamanin nasil
yapildigi gibi firma yapisin1 belirten Ozellikler ile 1ilgili hipotezler ortaya
konulmustur.

Hipotez 1: Firmalarin damigman kullanimi kamu veya 06zel sektorde faaliyet
gostermelerine gore farklilik gostermektedir. Ozel sektdrde bulunan firmalarin

danigsman kullanma egilimi kamu sektoriinde bulunan firmalara gore daha ytiksektir.

Hipotez 2: Danigsman kullanan firmalarin kullandiklar1 danigsman tiirii kamu veya
ozel sektorde faaliyet gdstermelerine gore farklilik gostermektedir. Ozel sektorde

faaliyet gosteren firmalar daha fazla dis danigman kullanmaktadirlar.

Hipotez 3: D1s danisman kullanan firmalarin danisman kullanma siireleri kamu
veya Ozel sektorde faaliyet gdstermelerine gore farklilik gostermektedir. Ozel
sektorde faaliyet gosteren firmalarin danigmanlar ile birlikte calisma siireleri kamu

sektoriinde faaliyet gosteren firmalara gore daha uzundur.

Hipotez 4. D1s danigsman kullanan firmalarin danisman kullanma sikliklar1 kamu
veya Ozel sektorde faaliyet gdstermelerine gore farklilik gostermektedir. Ozel
sektorde faaliyet gosteren firmalar kamu sektoriinde faaliyet gdsteren firmalara gore

danigsmanlar1 daha sik kullanmaktadirlar.

Hipotez 5:  Dis danisman kullanan firmalarin danismanlik i¢in ayirdiklart biitge
kamu veya 6zel sektdrde faaliyet gdstermelerine gore farklilik gdstermektedir. Ozel
sektorde faaliyet gosteren firmalar kamu sektoriinde bulunan firmalara gére daha

yiiksek danismanlik biitcesi ayirmaktadirlar.
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Hipotez 6: Firmalarin danigman kullanimi1 yabanci sermaye ile ortakliklarinin
olup olmamasina gore farklilik gostermektedir. Yabanci sermaye ile ortaklig
bulunan firmalarin danisman kullanim orami1 yabanci sermaye ile ortakligi

bulunmayan firmalara gore daha ytiksektir.

Hipotez 7: Danigsman kullanan firmalarin kullandiklar1 danisman tiirii yabanci
sermaye ile ortakliklarinin olup olmamasina gore farklilik géstermektedir. Yabanci

sermaye ile ortakliklari bulunan firmalar daha fazla dis danisman kullanmaktadirlar.

Hipotez 8: Di1s danisman kullanan firmalarin danigsman kullanma siireleri yabanci
sermaye ile ortakliklarinin bulunup bulunmamasina gore farklilik gostermektedir.
Yabanci sermaye ile ortakliklar1 bulunan firmalarin danismanlar ile birlikte calisma

stireleri yabanci sermaye ile ortakligi bulunmayan firmalara gore daha uzundur.

Hipotez 9: Dis damisman kullanan firmalarin danisman kullanma sikliklari
yabanci sermaye ile ortakliklarinin bulunup bulunmamasina gore farklilik
gostermektedir. Yabanct sermaye ile ortakligi bulunan firmalar yabanci sermaye ile

ortaklig1 bulunmayan firmalara gére danismanlar1 daha sik kullanmaktadirlar.

Hipotez 10: Dis danisman kullanan firmalarin danismanlik i¢in ayirdiklar: biitge
yabanci sermaye ile ortaklik durumlarina gore farklilik gostermektedir. Yabanci
sermaye ile ortakligi bulunan firmalar yabanci sermaye ile ortakligi bulunmayan

firmalara gore daha yiiksek bir danigmanlik biit¢esi ayirmaktadirlar.

Hipotez 11:  Firmalarin danisman kullanmalari ile yillik cirolar1 arasinda iliski

vardir. Yillik cirosu yiiksek olan firmalarda danigman kullanma egilimi daha fazladir.

Hipotez 12: Danigman kullanan firmalarin kullandiklari danisman tiirii ile yillik
cirolar1 arasinda iligki vardir. Yillik cirosu yiliksek olan firmalarda dis danigsman

kullanma egilimi daha fazladir.

Hipotez 13:  Firmalarin dis danisman kullanma siireleri ile yillik cirolar1 arasinda
iligki vardir. Yillik cirosu yiiksek olan firmalarda dis danigsman kullanma siiresi daha
uzundur.

Hipotez 14:  Firmalarin dis danigsman kullanma sikliklari ile yillik cirolari arasinda
iligki vardir. Yillik cirosu yiiksek olan firmalarda dis danisman kullanma siklig1 daha

fazladir.
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Hipotez 15: Firmalarin dis damisman i¢in ayirdiklar1 biitge ile yillik cirolar
arasinda iliski vardir. Yillik cirosu yliksek olan firmalarda dis danisman i¢in ayrilan
biitce daha fazladir.

Hipotez 16:  Firmalarin danisman kullanmalar1 ile beyaz yakali personel sayilari
arasinda iliski vardir. Beyaz yakal1 personel sayis1 yiiksek olan firmalarda danisman

kullanma egilimi daha fazladir.

Hipotez 17:  Firmalarin kullandiklar1 danmisman tiirii ile beyaz yakali personel
sayilar1 arasinda iligki vardir. Beyaz yakal1 personel sayisi yiiksek olan firmalarda dig

danigman kullanma egilimi daha fazladir.

Hipotez 18:  Firmalarin dis damisman kullanma siireleri ile personel sayilari
arasinda iligki vardir. Personel sayis1 yiiksek olan firmalarin dis danigsman kullanma

sureleri daha fazladir.

Hipotez 19:  Firmalarin dis damigsman kullanma sikliklar1 ile personel sayilari
arasinda iliski vardir. Personel sayis1 yliksek olan firmalarin danisman kullanma
sikliklar1 daha fazladir.

Hipotez 20:  Firmalarin dis danisman igin ayirdiklar1 biit¢e ile personel sayilari
arasinda iligki vardir. Personel sayisi yiiksek olan firmalarda dis danisman icin

ayrilan biitce daha fazladir.

Hipotez 21:  Firmalarin damigman kullanmalar1 ile ihracat yapma durumlari
arasmnda iligski vardir. Thracat yapan firmalarin damisman kullanma egilimi daha

fazladir.

Hipotez 22:  Firmalarin kullandiklar1 danigman tiirii ile ihracat yapma durumlari
arasinda iliski vardir. Thracat yapan firmalarin dis danisman kullanma egilimi daha

fazladir.

Hipotez 23:  Firmalarin dis damisman kullanma siireleri ile ihracat yapma
durumlar arasinda iliski vardir. Thracat yapan firmalarin dis danisman kullanma

sureleri daha fazladir.

Hipotez 24:  Firmalarin dis damigsman kullanma sikliklar1 ile ihracat yapma
durumlarr arasnda iliski vardir. lhracat yapan firmalarin danisman kullanma
sikliklar1 daha fazladir.
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Hipotez 25:  Firmalarin dis damisman igin ayirdiklar1 biitce ile ihracat yapma
durumlar arasinda iliski vardir. Ihracat yapan firmalarin dis danisman i¢in ayirdiklar
biitce daha fazladir.

Ankette bulunan danisman kullanim tercihleri ile ilgili degiskenler, danisman se¢imi
ile ilgili degiskenler, danisman basarisinin degerlendirilmesine iliskin degiskenler,
danismanlardan hizmetlerinden memnuniyetsizlige iliskin degiskenler hakkinda
hipotez kurulmamis olup, arastirmanin amagclar1 dogrultusunda bu degiskenlere

iliskin genel analizler yapilmistir.
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6. ANALIZLER VE BULGULAR

Bu boliimde anket sonuglar1 lizerinde yapilan analizler tizerinde durulacaktir.

6.1. Siklik ve Faktor Analizleri

Yukarida da belirtildigi lizere ankete verilen cevaplarin 71 tanesi analiz igin
kullanilabilir durumdadir. S6z konusu 71 firmanin 6zellikleri demografik 6zellikler
basligi altinda incelenmisti. Firmalarin danigman kullanip kullanmadiklari, i
danisman m1 dis danisman mu kullandiklari, danisman kullanma siireleri, danisman
kullanma sikliklari, hangi alanlarda danisman kullandiklar ile ilgili siklik analizleri

ise asagida verilmistir.

Tablo 6.1 Firmalarin danisman kullanma durumu

Danigsman Kullanimi Siklik %
Halen Kullananlar 47 66,2
Gegmiste Kullanip, Su Anda Ihtiyag Duymayanlar 7 9,9
Gecmiste Kullanip, Bir Daha Kullanmay1 Diisiinmeyenler 1 14
Hi¢ Kullanmamig Olanlar 16 22,5
Toplam 71 100,0

Tablo 6.1’de firmalar danigman kullanma durumlarma goére smiflandirilmistir.
Anketi cevaplayan 71 firmadan 55 tanesi en az bir defa danigman kullanmistir. Bu
say1 ise firmalarin %77,5’ine karsilik gelmektedir. 16 firma ise hi¢ danigman
kullanmadigin1 belirtmistir. Calismamizda sadece dis danisman kullanimi konu
alindigindan ankette bu sorunun ardindan ¢alisilan danismanin i¢ danigman mi yoksa
dis danigman m1 oldugu sorulmustur. Bu kapsamda hi¢ danisman kullanmadigin
belirten 16 firmanin (%22,5) bugiine kadar ne i¢ ne de dis danigman kullandigin
anliyoruz. Bu firmalar ankette danigman kullanmama nedenlerini soran 20. soruya

yonlendirilmistir.
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Tablo 6.2 Firmalarin kullandig1 danigsman tiirii

Kullanilan Danigman Tiirii Siklik %
[¢ Danisman 7 12,7
ID1s Danisman 30 54,5
Her ikisi de 18 32,7
Toplam 55 100,0
'Yanitlamayan 16

Genel Toplam 71

Tablo 6.2°de firmalar kullandiklari danigman tiirtine gore smiflandirilmistir.
Kullanilan danigman tiirii ile ilgili soruya en az bir defa danisman kullanmis olan 55
firma yanitlamigtir. Bu firmalarin 30 tanesi sadece dis danisman, 7 tanesi sadece i¢
danisman kullanirken kalan 18 firma ise her ikisini de kullanmaktadir. Bu ¢er¢evede
anketi yanmitlayan 71 firmanin 48 tanesinin(%67,6) dis danigman kullandigi
anlagilmaktadir. D1s damisman ile ilgili analizlerimizde s6z konusu 48 firmadan

alian yanitlar kullanilacaktir.

Tablo 6.3 Firmalarin danisman kullanma siiresi

Danigman Kullanma Siklik %
Siiresi (Y1l)
1,00 1 2,4
1,50 1 2,4
3,00 2 4,9
4,00 2 49
5,00 5 12,2
7,00 3 7,3
9,00 2 4,9
10,00 12 29,3
15,00 5 12,2
17,00 1 2,4
21,00 1 2,4
24,00 1 2,4
25,00 1 2,4
30,00 2 4,9
40,00 1 2,4
50,00 1 2,4
Toplam 41 100,0
Yanitlanmayan 30
Genel Toplam 71

Tablo 6.3’te firmalar danmigman kullanma siirelerine gore smiflandirilmastir.
Danisman kullanma stiresi ile ilgili soru yanitlayicilara agik uglu olarak sorulmustur.
Buna gore firmalarin danigman kullanma siiresinin ortalamasi 12,5 yil, ortancasi ve
en sik degeri ise 10 yildir. Sonug olarak Tirkiye’deki imalat sanayi firmalarinda dis

danigsman kullaniminin yayginlasmasi 10-15 yil 6nce baslamistir. Bu da danigsmanlik
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hizmetlerinin Tiirkiye imalat sanayi firmalarinda 1990’l1 yillardan
kullanilmaya baslandigini gostermektedir.

Tablo 6.4 Firmalarin danigman kullanma siklig1

Danigman Kullanim Siklig1 Siklik % Birikimli %
Stirekli 15 32,6 32,6
\Ayda Birka¢ Defa 10 21,7 54,3
Ayda Bir Defa 5 10,9 65,2
'Y1lda Birka¢ Defa 9 19,6 84,8
'Y1lda Bir Defa 1 2,2 87,0
Daha Seyrek 6 13,0 100,0
Toplam 46 100,0

'Yanitlanmayan 25

Genel Toplam 71

Tablo 6.4’te firmalar damisman kullanma sikliklarina gore smiflandirilmislardir.
Buna gore firmalarin %65,2’sinin en az ayda bir defa damigsman kullanmaktadir.
Danisman kullanim siklifinin ortalamasi “ayda bir defa” ile “ayda birka¢ defa”
seceneklerinin arasina diismektedir. En sik deger “siirekli” se¢enegi olurken ortanca

deger “ayda bir ka¢ defa” segenegi olmustur. Genel olarak firmalar danigmanlar1 sik

kullanma egilimdedirler.

Tablo 6.5 Firmalarin danigman i¢in ayirdiklar: biitce

Danisman I¢in Ayrilan Biitce Siklik % Birikimli %
50 Milyar TL’den az 16 36,4 36,4

50 ile 150 Milyar TL Arasinda 18 40,9 77,3
150 ile 250 Milyar TL Arasinda 3 6,8 84,1
250 ile 350 Milyar TL Arasinda 1 2,3 86,4
350 Milyar TL’den fazla 6 13,6 100,0
Toplam 44 100,0
'Yanitlanmayan 27

Genel Toplam 71

Tablo 6.5’te firmalar danigsman i¢in ayirdiklari bilitceye gore smiflandirilmistir.
Danigsman i¢in ayrilan biitge i¢in verilen cevaplarin ortalamasi, en sik degeri ve
ortanca degeri “50 Milyar TL ile 150 Milyar TL arasinda” segenegidir. Yukaridaki
tablodan da goriildligii {izere bu soruyu yanitlayan firmalarin %77,3’i danigmanlik
icin y1llik 150 Milyar TL’den daha az bir biitce ayirmaktadir.
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Tablo 6.6 Firmalarin danisman kullandiklar: alanlar

Yanitlayan Ortalama Standart

Sayisi Sapma
Mali Isler 36 3,7778 1,045
Hukuk 41 3,6829 1,105
Bilgi Sistemleri 27 3,1481 1,063
Uretim Y6netimi 23 2,9565 1,223
Insan Kaynaklari 26 2,8846 1,070
Stratejik Planlama 22 2,6818 1,129
Pazarlama 19 2,1053 0,994

Tablo 6.6’da hangi alanlarda danisman kullanildig: ile ilgili sorulan anketin 10.
sorusuna verilen cevaplarin ortalamalar1 ve her bir alana iliskin alinan yanit sayisi
verilmistir. Bu soruda 1 secenegi hig, 5 segenegi cok olmak iizere besli likert dlcegi
kullanilmistir. Bu ¢er¢evede firmalarin en ¢ok mali isler ve hukuk alaninda danisman
kullandig1 sonucuna variyoruz. Bilgi sistemleri alaninda danisman kullanimi ise s6zii
gecen alanlardan sonra gelmektedir. Diger yandan firmalarin en az danigsman

kullandig1 alan ise pazarlama olarak belirlenmistir.

Tablo 6.7 Firmalarin danigsman kullandiklar1 alanlardaki memnuniyet dereceleri

Yanitlayan Ortalama Standart Sapma
Sayist
Hukuk 38 3,868 0,704
Mali Isler 31 3,806 0,654
Bilgi Sistemleri 23 3,521 0,593
Stratejik Planlama 16 3,375 0,806
Uretim Y6netimi 18 3,333 1,028
Insan Kaynaklar1 21 3,095 0,830
Pazarlama 12 3,083 0,996

Tablo 6.7°de firmalarin danisman kullandiklari alanlarla ilgili memnuniyet dereceleri
verilmistir. Bu soruda 1 secenegi hig, 5 secenegi cok olmak iizere besli likert dlgegi
kullanilmistir. Bu kapsamda firmalar danisman kullandiklar1 alanlara paralel olarak

en fazla hukuk ve mali isler konularinda aldiklar1 danismanlik hizmetlerinden

memnun  olduklarin1  belirtmiglerdir. Pazarlama konusu ise memnuniyet
siralamasinda yine en son sirada yer almaktadir.
Tablo 6.8 Firmalarin danisman kullanma nedenleri

Yanitlayan Ortalama Standart

Sayisi Sapma

Sirket icinde bulunmayan 6zel bir uzmanliga
ihtiya¢ duyulmasi 44 4,022 0,698
Problemin sirket i¢i kaynaklarla ¢6ziilmesinin
yiiksek maliyetli olmasi 41 3,609 0,945
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Tablo 6.8’in devami

Yanitlayan Standart
Ortalama

Sayisi Sapma
Ozel bir problemi ¢6zme ihtiyact 46 3,500 1,069
Objektif bir dig goriise ihtiyag duyulmasi 42 3,428 1,252
Giincel bilgilerin danismanlar tarafindan takip
ediliyor olmasi 45 3,377 1,173
Danigmanlarin problemin ¢oziimii i¢in hizl1 bir
sekilde Oneri getirmesi 42 3,309 0,923
Danismanlarin sektordeki firmalar hakkinda
kapsamli ve derin bilgilere sahip olmas1 40 3,025 1,120
Bir proje hakkinda sirketiniz goriislerinin bir
uzman tarafindan desteklenmesi 42 2,952 1,080
Gegici ve tek seferlik bir isin yapilmasi 41 2,829 1,222
Bir problemin ¢6ziimii i¢in kisitl bir zaman
bulunmasi 41 2,731 1,284

Danigman kullanma nedenlerini tespit etmek amaciyla sorulan 12. soruya verilen
cevaplarin ortalamalar1 ve standart sapmalar1 Tablo 6.8’de verilmistir. Bu soruda 1
secenegi hig, 5 segenegi c¢ok olmak iizere besli likert Olcegi kullanilmistir. Bu
kapsamda firmalar1 danisman kullanmaya iten en Onemli etkenler; sirket iginde
bulunmayan 6zel bir uzmanliga ihtiya¢ duyulmasi ve problemin sirket i¢i kaynaklarla
¢oziilmesinin yiiksek maliyetli olmasidir. Diger yandan sirket goriislerinin
desteklenmesi, gegici ve tek seferlik bir isin yapiliyor olmast ve problemin ¢oziimii
i¢in kisith bir zaman bulunmasi danisman kullannominda en az etkili olan etkenler

olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Danigman kullanma nedenleri ile ilgili olarak yapilan faktor analizinde ii¢ faktoriin
etkili oldugu anlagilmistir. Analiz ile ilgili yapilan KMO(Kaiser-Meyer-OlKkin) testi
sonucu 0,577>0,5; Barlett testinin anlamlilik diizeyi ise 0,000(yeterince kiigiik)
cikmigtir. KMO testi sonucunun diisiik ¢ikmis olmasi 6rneklem biiyiikliigiiniin kiigiik
olmasina baglanmistir. Ancak KMO degeri faktor analizi yapilabilmesi igin
minimum deger olan 0,5’den biiyilk oldugundan kabul edilmistir. Bu kapsamda
analize devam edebilecegimiz anlasilmistir. Ozdegerleri 1’in iizerinde olan {i¢
faktore ulasilmis, sonug¢ degerlerine “varimax” doniisiimii uygulanmistir. Belirlenen
tic faktor toplam varyansin %60’ agiklamaktadir. Faktorler, zaman ve maliyet,
danismanlarin deneyim ve uzmanliklar1 ile sirket goriislerinin desteklenmesi olarak

belirlenmigtir. Her bir faktore iliskin degiskenler Tablo 6.9°da verilmistir:
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Tablo 6.9 Firmalar1 danisman kullanmaya iten faktorler

Faktorler Degiskenler

gecici ve tek seferlik bir isin yapilmasi

Zaman ve maliyet problemin ¢6ziimii i¢in kisithi bir zaman bulunmasi

0zel bir problemi ¢dzme ihtiyact

problemin sirket i¢i kaynaklarla ¢6ziilmesinin yiiksek
maliyetli olmasi
danigsmanlarin problemin ¢6zliimii i¢in hizl1 bir sekilde oneri

getirmesi
Damismanlarin deneyim sirket icinde bulunmayan 6zel bir uzmanliga ihtiyag
ve uzmanhklari duyulmasi

danigmanlarin sektordeki firmalar hakkinda kapsamli ve
derin bilgilere sahip olmasi

giincel bilgilerin danigmanlar tarafindan takip ediliyor
olmasi

Sirket goriislerinin objektif bir dig goriise ihtiya¢ duyulmasi

desteklenmesi

bir proje hakkinda sirket goriislerinin bir uzman tarafindan
desteklenmesi

Tablo 6.9’da zaman ve maliyet olarak adlandirilan birinci faktoér toplam varyansin
%22,3’lnii, danismanlarin deneyim ve uzmanliklari olarak adlandirilan ikinci faktor
toplam varyansin %19,38’ini, sirket goriislerinin desteklenmesi olarak adlandirilan

ticlincii faktor ise toplam varyansin %18,48’ini aciklamaktadir.

Tablo 6.10 Firmalarin danisman segerken faydalandiklar1 kaynaklar

Yanitlayan Standart
Ortalama

Sayisi Sapma
Tamdiklar (Referanslar) 42 3,714 0,774
Profesyonel ve Bilimsel 33 3,212 1,192
Yayinlar
Aymni Sektordeki Firmalar 34 3,058 1,179
Meslek Odalari 33 2,515 1,121
Kamu Kurumlarinin Tercihleri 32 2,218 1,128

Danigman sec¢iminde firmalarin hangi kaynaklardan faydalandiklarini belirlemek
amaciyla sorulan 13. soruya verilen yanitlarin ortalamalar1 ve standart sapmalari
yukaridaki Tablo 6.10°da verilmistir. Bu soruda 1 secenegi hig, 5 segenegi ¢cok olmak
tizere besli likert 6lgegi kullanilmistir. Bu kapsamda firmalar danigman secerken en
fazla tanidiklar ve referanslardan faydalanmaktadirlar. Bunu profesyonel ve bilimsel
yayinlar, ayni sektordeki firmalar ve meslek odalarn takip etmektedir. Danisman

se¢iminde en az etkili olan etken ise kamu kurumlarmin tercihleri olarak
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belirlenmistir. Bu soruya diger yamitini verip aciklama belirten firmalar ise
Universiteler, grup firmalari, uluslararast bir konferans kaynaklarindan

faydalandiklarini belirtmislerdir.

Danigsmanin basarili olmasinmi etkileyen unsurlari belirlemek amaciyla sorulan 14.
soruya verilen yanitlarin ortalamalari, ortanca degeri ve standart sapmasi asagidaki
tabloda verilmistir. Bu soruda 1 segenegi hig, 5 segenegi ¢ok olmak {izere besli likert

Olcegi kullanilmistir.

Tablo 6.11 Firmalara gére danigmanin basarili olmasini etkileyen unsurlar

Yanitlayan Ortanca | Standart
Ortalama -
Sayisi Deger Sapma

Danigman ile 1.<ar$1h.kh giiven 43 4,488 5 0,668
unsurunun gelismesi
Danigsmanin benzer iglerdeki deneyimi 46 4478 5 0,691
Dogru ve yeterli bilginin danismana 44 4.477 5 0,590
aktarilmasi
Danigsmanin uzmanlik derecesi 42 4,452 45 0,593
Problemin dogru tanimlanmis olmasi 43 4,395 4 0,583
Danigmanin egitim diizeyi 44 4,364 4 0,487
Danigmanin iletisim kabiliyeti 44 4,364 4 0,685
Danigmana sirketici destegin verilmesi 44 4,341 4 0,645
Dar_nsmandz_m beklentilerin agikca 44 4,318 4 0,601
belirlenmesi
Danigsmanin objektif olmasi 44 4,318 4 0,771
Danigman Onerilerinin uygulanabilirligi 43 4,279 4 0,591
Damsmana ka'psam'h aragtirma 43 4116 4 0,697
imkaninin verilmesi
Dan%srr.lan .taraf:mdap gerekli uzmanlik 43 4.070 4 1,055
ve bilgilerin miisteriye aktarilmasi
Sirket icinde bilgi sistemlerinin gelismis 44 4,068 4 0,759
olmast
Cﬂahsanlarm damsmamn kullanildig1 44 3,955 4 0,914
stirece katilimi ve motivasyonu
Danigsmanin ¢aligsma esnasinda diizenli 44 3,032 4 0,846
raporlar sunmasi
Sirketiniz ¢alisanlarinin nitelikleri 45 3,800 4 0,757
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Tablo 6.11’in devami

Yanitlayan Ortanca | Standart
Ortalama -
Sayisi Deger Sapma

Risk ve Odiillerin danigsman ile 42 3,714 4 1,043
paylasilmasi

Sirketinizin orgiitsel yapist 44 3,705 4 0,765
Danisman 6nerilerinin firmaya 6zel M 3,683 4 0,820
olmasi

Danisman ile firmanin sosyal ve 42 3,643 4 1,008

kiiltiirel degerlerinin uyusmasi
Danigmanla birlikte ¢alisilan siire 42 3,619 4 0,764

Danigsmanin sadece problemli alana
degil firmanin biitiiniine odaklanmasi

43 3,605 4 1,003

Sirketiniz prosediirlerinin

standartlastiriimasi 42 3,571 4 0,703

Tablo 6.11°de firmalarin danigmanlarin basarili olmasini etkileyen unsurlara iligkin
degerlendirmeleri verilmistir. Bu sonuglara gore firmalar, danigsman ile karsilikli
giiven unsurunun gelismesi, danigmanin benzer islerdeki deneyimi, dogru ve yeterli
bilginin danismana aktarilmasi ve danismanin uzmanlik derecesi degiskenlerini
danigman basarisi i¢in en dnemli unsurlar olarak degerlendirmislerdir. Diger yandan
sirket calisanlarinin nitelikleri, risk ve ddiillerin paylasilmasi, sirketin rgiitsel yapisi,
danisman Onerilerinin firmaya 6zel olmasi, danisman ile sosyal ve kiiltiirel uyumun
bulunmasi, damigsmanla birlikte calisilan siire, danismanin firmanin biitiiniine
odaklanmis olmast ve sirket prosediirlerinin standartlastirilmasi degiskenleri
danigman basarisinda en az 6nemli degiskenler olarak degerlendirilmistir.

Danigmanin basarili olmasini etkileyen faktorlerin belirlenmesi amaciyla sorulan 14.
soruya verilen cevaplar kullanilarak faktor analizi yapilmistir. Faktor analizinde 24
degisken kullanilmistir. KMO(Kaiser-Meyer-Olkin) testi sonucu 0,550>0,50’dir,
degerin diisiik ¢ikmasi Orneklemin kiiciik olmasina baglanmistir. Barlett testinin
anlamlilik diizeyi 0,000°dir. Bu kapsamda verilerin faktor analizi yapilmasina uygun
oldugu sonucuna varilmistir. Analizde 6zdegerleri 1’in iizerinde olan 8 adet faktore
ulasilmig ve sonuglara “varimax” doniisimii uygulanmistir. Faktorler, danigsmanla
kurulan igbirligi, danmismanin calisma sekli, bilgi ve risk paylagimi, Grgiit yapisi,
danmismanin yetenekleri, biitlinsellik, uyum, danigsmana verilen destek olarak
adlandirilmigtir. Bu faktorler toplam varyansin %78’ini agiklamaktadirlar. Her bir

faktore iliskin degiskenler asagidaki tabloda verilmistir:
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Tablo 6.12 Danismanin basarili olmasin etkileyen faktorler

Faktorler Degiskenler

Dogru ve yeterli bilginin danismana aktarilmasi

Damisman ile kurulan Danigman Onerilerinin uygulanabilirligi
isbirligi

Danismandan beklentilerin agikca belirlenmesi

Problemin dogru tanimlanmig olmasi

Danismana sirket ici destegin verilmesi

Sirket icinde bilgi sistemlerinin gelismis olmasi
Danigman dnerilerinin firmaya 6zel olmasi
Damismanin ¢calisma sekli | Danismanin ¢alisma esnasinda diizenli raporlar sunmasi
Danigsmanin objektif olmasi

Danigman ile birlikte ¢alisilan siire

Danigsmanin iletigim kabiliyeti

Risk ve odiillerin paylasilmasi

Bilgi ve risk paylasim Gerekli uzmanlik bilgilerinin danismandan miisteriye
aktarilmasi
Sirket prosediirlerinin standartlagtirilmis olmasi
Orgiit yapis Sirketin Grgiitsel yapisi

Sirket calisanlarimin nitelikleri

Danigmanin uzmanlik derecesi

Damismanin yetenekleri Danigmanin benzer islerdeki deneyimi

Danigsmanin egitim diizeyi

Biitiinsellik Danigmanin sadece problemli alana degil firmanin biitiiniine
odaklanmasi degiskeni

Danigman ile sirketin sosyal ve kiiltiirel degerlerinin

Uyum uyusmasi

Danigman ile karsilikli gliven unsurunun gelismesi

Danigsmana kapsamli aragtirma imkaninin verilmesi

Damsmana verilen destek | Calisanlarin danismanlik siirecine katilimi ve motivasyonu

Tablo 6.12’de danigsmanlarin basarili olmasini etkileyen unsurlara iligkin faktorler
belirlenmistir. Danigman ile kurulan isbirligi faktorii toplam varyansin %15,56’sin1,
danismanin ¢alisma sekli faktorii toplam varyansin %14,18%ini, Bilgi ve risk
paylasimi olarak adlandirilan faktor toplam varyansin 9%9,42’°sini, Orgiit yapisi
olarak adlandirilan faktor toplam varyansin %8,91°ini, danigmanin yetenekleri olarak
adlandirilan faktor toplam varyansin %8,70’1ini, biitiinsellik olarak adlandirilan faktor
toplam varyansin %7,78’ini, uyum olarak adlandirilan faktér toplam varyansin
%6,96’s1n1, danismana verilen destek olarak adlandirilan faktor toplam varyansin
%6,79’unu aciklamaktadir.
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Tablo 6.13 Danismanlara ¢alisma 6ncesinde saglanan bilgiler

Evet Hayir Evet orani
Problemin tanimi 42 6 %87,5
Problemi agiklayici gegmis veriler 41 7 %85,4
Probleme iligkin parametreler 28 20 %58,3
Projenin Beklenen maliyeti 22 26 %45,8
Oneriler 21 27 %43,7
Probleme iligkin fayda maliyet analizi 13 35 %27

Firmalarin danigmana bagvurmadan 6nce danismana sagladiklar bilgileri belirlemek
amactyla sorulan 15. soruya verilen yanitlar Tablo 6.13’te verilmistir. Bu ¢er¢evede
firmalari biiylik ¢ogunlugunun problemin tanimini ve probleme iliskin ge¢cmis
verileri danismana sagladig1 goriilmektedir. Yukaridaki tabloda verilen degiskenlerin
her birinin danigmana saglanmasi ayr1 ayr1 onem tagimakla birlikte problemin tanimi
ve gecmis veriler bunlarin arasinda en onemli iki degiskendir. Bu iki degiskenin

firmalar tarafindan danigmanlara saglaniyor olmasi danisman kullaniminin etkinligini

olumlu olarak etkileyecektir.

Tablo 6.14 Firmalarin danismanlardan beklentileri

Yanitlayan Ortanca | Standart
Ortalama -
Sayisi Deger Sapma

Problemi ¢6zmek igin Gnerilerde
bulunmasi 46 457 5 0,65
Problemi 6ngdriilen zamanda ve
dogru sekilde ¢6zmesi 45 4,53 5 0,69
Problemin nedenlerini tanimlamasi 45 4,16 4 0,67
Yeni prosediirle dogrudan ilgili
personeli ikna etme ve egitme 42 4,10 4 0,85
Gerekli diizeltme ve ayarlamalar
uizerinde karar verilmesi 43 4,00 4 0,72
Mevcut bir problemi tanimlamasi 45 3,98 4 0,97
Mevcut uygulamalara klasik
olmayan ¢oziimler gelistirmesi 43 3,93 4 0,83
Yeni model ve standartlarin
uygulanmasi 41 3,93 4 0,88
Yeni model ve standartlarin
uygulanabilirliginin arastirilmasi 42 3,90 4 0,88
Aragtirma ve trin, fikir
gelistirmeye zaman ayirmasi 45 3,87 4 0,81
Gelecege iligkin tahminlerde
bulunmasi 44 3,80 4 0,90
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Firmalarin danigsmanlardan beklentilerini belirlemek amaciyla sorulan 16. soruya
verilen yanitlarin ortalamalar1 ve standart sapmalar1 Tablo 6.14’te verilmistir. Bu
soruda 1 secenegi hig, 5 segenedi ¢cok olmak {izere besli likert 6lgegi kullanilmistir.
Tablodan da goriildiigii lizere firmalar danismanlardan en fazla mevcut durumu
diizeltici ve gelistirici faaliyetlerde bulunmasin1 beklemektedirler. En yiiksek
beklenti, danismanlarin temel gorevi olan Oneri vermelerine iliskindir. Bunun
sonrasinda s6z konusu problemin ¢0ziilmesi ve problemin nedenlerinin
tanimlanmasma yonelik beklentiler gelmektedir. Diger yandan firmalarin
danigmanlarin yaratici faaliyetlerde bulunmalarina yonelik beklentileri ise en diisiik
seviyededir.

Tablo 6.15 Firmalarin danisman tekliflerinde bulunmasini istedikleri bilgiler

Yanitlayan Ortanca | Standart
Ortalama -
Sayisi Deger Sapma

Zaman planlamasi 39 4,23077 4 0,70567
Ucret 39 4,05128 4 0,72361
Danismanin kullanmay1 diigiindiigii
teknikler 39 3,94872 4 0,85682
Proje i¢in gorevlendirilecek
personel hakkinda bilgiler 39 3,94872 4 0,79302
Problemin danisman tarafindan
tekrar tanimlanmasi 39 3,58974 4 0,71517

Firmalarin danigsman teklifinde bulunmasini istedikleri hususlarin belirlenmesi i¢in
sorulan 17. soruya verilen yanitlar ile ilgili veriler Tablo 6.15’te 6zetlenmistir. Bu
soruda 1 secenegi hig, 5 segenegdi cok olmak tizere begli likert 6lcegi kullanilmistir.
Buna gore firmalarin danisman teklifinde bulunmasini istedikleri en 6nemli husus
zaman planlamasidir. Diger bir deyisle firmalar isin ne zaman baslayacagini, siirecin
agamalarin1 ve bitis zamanini ise baslamadan once bilmek istemektedirler. Goze
carpan ikinci husus ise danigsmana verilecek {icrettir. Sonug olarak firmalar is i¢in ne
kadar para 6deyeceklerini ve isin ne kadar siirecegini danisman teklifinde dncelikle
gormek istemektedirler. Danigman ile firma arasinda problemin dogru
anlagildigindan emin olmak amaciyla problemin tanimi da danisman teklifinde
bulunmas1 gereken Onemli bir husustur. Problemin damigman tarafindan dogru
anlasilmamasi durumunda, yanlis bir is i¢in iicret ve zaman planlamasi teklifi
gelebilecektir. Ancak caligmamizda firmalar bu hususa en diisiik 6nem derecesini
vermiglerdir. Buna karsin firmalarin genel olarak danigsman teklifinde bulunmasi
gereken hususlara “orta”nin tiizerinde puanlar vermis olmasini, her bir hususun

firmalar i¢in 6nemli oldugu seklinde yorumlayabiliriz.
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Tablo 6.16 Firmalarin danigsman tekliflerinde bulunmasini istedikleri bilgilere iliskin
memnuniyet dereceleri

Yanitlayan Ortanca | Standart
Ortalama -

Sayist Deger Sapma
Danismanin kullanmay1 diisiindiigii 39 3,95 4 0,69
teknikler
Ucret 39 3,74 4 0,72
Proje i¢in gorevlendirilecek personel 38 3,58 4 0,60
hakkinda bilgiler
Zaman planlamasi 39 3,54 4 0,64
Problemin danisman tarafindan 39 3,54 3 0,82
tekrar tanimlanmasi

Firmalarin danigsman teklifinde bulunmasini istedikleri hususlara iliskin memnuniyet
derecelerine verdikleri yanitlarla ilgili veriler Tablo 6.16’da verilmistir. Bu soruda 1
secenegi hi¢, 5 segenegi c¢ok olmak {lizere besli likert Olgegi kullanilmistir.
Memnuniyet derecesi tablosu ile danismanlarin tekliflerinde hangi bilgilere yer
verdigini gérmeyi amacliyoruz. Buna gore firmalar, danisman tekliflerinde en ¢ok
kullanilmas: diisiiniilen tekniklerin ve iicret bilgisinin bulundugunu belirtmislerdir.
Buradan firmalarin danigsman teklifinde bulunmasi gereken en 6nemli husus olarak
gordiikler: zaman planlamasi bilgisinin tekliflerde tatmin edici diizeyde yer almadigi
sonucunu ¢ikarabiliriz. Problemin danigman tarafindan tekrar tanimlanmasi bilgisine

danigsman tekliflerinde iicret bilgisi kadar yer verilmemektedir.

Tablo 6.17 Firmalarin danismanlardan sikayetleri

Yanitlayan Ortanca | Standart
Ortalama <
Sayis1 Deger Sapma

Danismanlarin 6nerileri sadece
kendilerinin uygulayabilecegi
sekildedir. 46 2,83 3 1,06

Danigmanlar goriismelere deneyimli
personeli gonderirken; gercek is,

deneyimi az olan personel tarafindan
yapilmaktadir. 46 2,83 3 1,32

Danigsmanlar i¢ bilgileri toplamak i¢in
uzun zaman harcarlar, sonugta da zaten
bilinen konulari rapor ederler. 46 2,74 3 1,18

Danigsmanlar ¢alismay1 hi¢bir zaman
sonu¢landirmamaktadirlar ve ¢aligma
stiresini siirekli uzatma gabasi
icindedirler. 46 2,41 2 1,13

Danigmanlar kimsenin anlayamayacagi
sekilde oneriler getirmektedirler. 46 2,37 2 1,08
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Tablo 6.17°de dis danisman kullanan firmalarin danismanlara iliskin sikayetleri
verilmistir. Bu soruda 1 segenegi hig, 5 secenegi cok olmak iizere besli likert 6lgegi
kullanilmistir. Yukaridaki tablodan da goriildiigii lizere en yiiksek ortalamaya sahip
sikayet bile 2,83 gibi diisiik bir ortalamaya sahiptir. Buradan firmalarin danigsmanlara
iliskin  sikayetlerinin diisik seviyede oldugu ve genel olarak danisman

hizmetlerinden memnun olduklar1 sonucunu ¢ikarabiliriz.

Tablo 6.18 Danisman kullanmayan firmalarin danisman kullanmama nedenleri

Yanitlayan Ortanca | Standart
Ortalama 5
Sayisi Deger Sapma
k: danisman kullanilmasi 17 3,94 4 1,34
Maliyetinin yiiksek olmas1 13 3,62 4 0,87
Danigmanlardan yetersiz hizmet
alinmasi 12 3,00 3 0,74

Danismanlarin ¢ok genel ve
uygulanamaz Oneriler getirmesi 14 2,93 3 1,14
Sirketinizin gizlilik politikas1
(tglincii sahislara bilgi

verilmemesi) 13 2,92 3 1,19
Danigman belirleme ve segiminde

karsilagilan problemler 12 2,75 3 1,22
Danigmanlarin objektif olmamasi 12 2,50 3 1,17

Ihtiyag tayininin yapilmasi
konusundaki organizasyon eksikligi 12 2,33 2 0,89

Tablo 6.18’de dis danisman kullanmayan firmalarin danigsman kullanmama nedenleri
verilmistir. Bu soruda 1 segenegi hig, 5 secenegi cok olmak iizere besli likert 6lgegi
kullanilmistir.  Verilen yanitlar analiz edildiginde dis danisman kullanmayan
firmalarin en Onemli kullanmama nedeni i¢ danmisman kullanmalar1 olarak
belirlenmistir. Bu firmalar i¢ danigmanlart dis danmismanlara ikame olarak
gormektedirler. Ortalamasi yiiksek olan bir diger kullanmama nedeni ise dis

danigsman kullanmanin maliyetinin yiiksek olmasidir.

6.2.  Hipotez Testleri

Hipotezler %95 giiven diizeyinde test edilmistir.

Hipotez 1: Firmalarin danigsman kullanimi kamu veya 0Ozel sektorde faaliyet
gostermelerine gore farklilik gostermektedir. Ozel sektdrde bulunan firmalarin
danigsman kullanma egilimi kamu sektoriinde bulunan firmalara gore daha yiiksektir.

Bu hipotezi test etmek ki kare testi uygulayacagiz.
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Tablo 6.19 Faaliyet gosterilen sektor ile danisman kullanimi arasindaki ¢apraz

cizelge
En az bir defa |Hic kullanilmadi Toplam Danisman
kullanildi Kullanma Oranit
Kamu 6 7 13 %46
Ozel 49 9 58 %84
Toplam 55 16 71

Tablo 6.20 Faaliyet gosterilen sektor ile danisman kullanimi arasindaki iliskinin
simanmast i¢in ki kare testi sonuglari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 8,937 1 ,003

Tablo 6.19’da faaliyet gosterilen sektor ile danisman kullanimi arasindaki capraz
cizelge, Tablo 6.20°de ise iki degisken arasindaki iliskinin sinanmast i¢in ki kare testi
sonuglar1 verilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,003<0,05 oldugundan hipotezin %99
giiven diizeyinde bile kabul edilebilecegini sdyleyebiliriz. Ozel sektdrde bulunan
firmalarin danisman kullanim orani kamu sektdriinde bulunan firmalara gore daha

yiiksektir.

Hipotez 2: Danisman kullanan firmalarin kullandiklar1 danisman tiiri kamu veya
ozel sektorde faaliyet gdstermelerine gore farklilik gostermektedir. Ozel sektdrde

faaliyet gosteren firmalar daha fazla dis danigman kullanmaktadirlar.

Tablo 6.21 Faaliyet gosterilen sektor ile kullanilan danigman tiirii arasindaki ¢apraz
cizelge

I¢c Danisman D1is Danigman Toplam
Kamu 2 4 6
Ozel 5 44 49
Toplam 7 48 55

Tablo 6.22 Faaliyet gosterilen sektor ile kullanilan danisman tiirii arasindaki iliskinin

sinanmasi i¢in ki kare testi sonuglari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 2,575 1 ,109

Tablo 6.21°de faaliyet gosterilen sektor ile kullanilan danmisman tiirii arasindaki
capraz ¢izelge, Tablo 6.22°de ise iki degisken arasindaki iliskinin sinanmasi i¢in ki
kare testi sonuclar1 verilmistir. Anlamhilik diizeyi 0,109>0,05 oldugundan hipotezi
reddederiz. Danisman kullanan firmalarin kullandiklar1 danisman tiiri kamu veya

0zel sektorde faaliyet gostermelerine gore farklilik gdstermemektedir.
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Hipotez 3: D1s damisman kullanan firmalarin danmisman kullanma siireleri kamu
veya Ozel sektorde faaliyet gostermelerine gore farklilik gostermektedir. Ozel
sektorde faaliyet gosteren firmalarin danigmanlar ile birlikte calisma siireleri kamu

sektoriinde faaliyet gosteren firmalara gore daha uzundur.

Tablo 6.23 Danisman kullanma siiresi i¢in sektor ayrimi

Faaliyet Gosterilen Sektor Ortalama| N Std. Sapma
Kamu 23,6667 | 3 23,71357
Ozel 11,6184 | 38 8,55620
Toplam 12,5000 | 41 10,29199

Tablo 6.24 Sektore gore danisman kullanma siiresinin farkliliginin sinanmasi igin
ANOVA analizi sonuglari

Kareler Toplami | Serbestlik | Ortalama F Anlamlilik
Derecesi Kare
Gruplar Arasi 403,616 1 403,616 | 4,106 ,050
Grup Igi 3833,384 39 98,292
Toplam 4237,000 40

Tablo 6.23’te danisman kullanma siiresi ici sektdr ayrimi, Tablo 6.24’te ise sektore
gore damisman kullanma siiresinin farkliliginin sinanmasi icin ANOVA analizi
sonuglar1 verilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,05=0,05 oldugundan hipotezi %95 giiven
diizeyinde degerlendirmemiz uygun olmayacaktir. Hipotezi kabul etmek icin giiven
diizeyini artirmali, reddetmek icin ise azaltmaliyiz. Hipotez %99 giiven diizeyinde
reddedilir. Dis danisman kullanan firmalarin danigman kullanma siireleri kamu veya

0zel sektorde faaliyet gostermelerine gore farklilik gostermemektedir.

Hipotez 4. Dis danigsman kullanan firmalarin danisman kullanma sikliklar1 kamu
veya oOzel sektorde faaliyet gostermelerine gore farklilik gostermektedir. Ozel
sektorde faaliyet gdsteren firmalar kamu sektoriinde faaliyet gdsteren firmalara gore

danigsmanlar1 daha sik kullanmaktadirlar.

Tablo 6.25 Faaliyet gosterilen sektor ile danigman kullanim siklig1 arasindaki ¢apraz
cizelge

Stirekli Ayda | AydaBir| Yilda |YildaBir| Daha Toplam
Birkag Defa Birkag Defa Seyrek
Defa Defa
Kamu 1 3 4
Ozel 14 10 5 9 1 3 42
Toplam 15 10 5 9 1 6 46
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Tablo 6.26 Faaliyet gosterilen sektor ile danisman kullanim siklig1 arasindaki
iligkinin sinanmasi i¢in ki kare testi sonuglari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 15,352 5 ,009

Tablo 6.25’te faaliyet gosterilen sektor ile danisman kullanim sikligr arasindaki
capraz cizelge, Tablo 6.26°da ise iki degisken arasindaki iligkinin sinanmasi igin ki
kare testi sonuclari verilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,009<0,05 oldugundan %95
giiven diizeyinde hipotezi kabul edebiliriz. Dis danisman kullanan firmalarin
danigsman kullanma sikliklar1 kamu veya 6zel sektorde faaliyet gostermelerine gore
farklilik gosterir ve 6zel sektorde faaliyet gosteren firmalar kamu sektoriinde faaliyet

gosteren firmalara gore danismanlari daha sik kullanmaktadirlar.

Hipotez 5:  Dis danisman kullanan firmalarin danismanlik i¢in ayirdiklart biitge
kamu veya ozel sektorde faaliyet gostermelerine gore farklilik gostermektedir. Ozel
sektorde faaliyet gosteren firmalar kamu sektoriinde bulunan firmalara gore daha

yiiksek danismanlik biit¢esi ayirmaktadirlar.

Tablo 6.27 Faaliyet gosterilen sektor ile danisman icin ayrilan biitce arasindaki
capraz cizelge

50 Milyar |50 <= 150|150<=250{250<=350| 350 Milyar Toplam
TL’den Az|Milyar TL |Milyar TL |Milyar TL| TL’den Fazla
Kamu 2 1 3
Ozel 14 17 3 1 6 41
Toplam 16 18 3 1 6 44

Tablo 6.28 Faaliyet Gosterilen Sektor ile Danisman i¢in ayrilan biitge arasindaki

iliskinin sinanmasi i¢in ki kare testi sonuglari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 1,590 4 ,811

Tablo 6.27°de faaliyet gosterilen sektor ile danisman i¢in ayrilan biitge arasindaki
capraz ¢izelge, Tablo 6.28’de ise iki degisken arasindaki iliskinin sinanmasi i¢in ki
kare testi sonuglar1 verilmistir. Anlamhilik diizeyi 0,811>0,05 oldugundan hipotezi
%95 giiven diizeyinde reddederiz. Dis danisman kullanan firmalarin danigsmanlik i¢in

ayirdiklart biitge kamu veya Ozel sektorde faaliyet gostermelerine gore farklilik

gostermemektedir.
Hipotez 6: Firmalarin danigman kullanimi yabanci sermaye ile ortakliklarinin

olup olmamasina gore farklilik gostermektedir. Yabanci sermaye ile ortaklig
bulunan firmalarin danmisman kullanim oran1 yabanci sermaye ile ortakligi

bulunmayan firmalara gore daha ytiksektir.
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Tablo 6.29 Firmalarin yabanci sermaye ile ortaklik durumu ile danigsman kullanimi

arasindaki ¢apraz cizelge

En az bir defa | Hi¢ Kullanilmadi Toplam Danigman
kullanildi Kullanim Orani
Evet 14 3 17 %82
Hay1r 41 13 54 %76
Toplam 55 16 71

Tablo 6.30 Firmalarin yabanci sermaye ile ortaklik durumu ile danigman kullanimi1

arasindaki iliskinin sinanmasi i¢in ki kare testi sonuclari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare ,306 1 ,580

Tablo 6.29’da firmalarin yabanci sermaye ile ortaklik durumu ile danisman kullanimi
arasindaki capraz ¢izelge, Tablo 6.30’da ise iki degisken arasindaki iligkinin
stnanmast i¢in ki kare testi sonuclar1 verilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,580>0,05
oldugundan hipotezi reddederiz. Firmalarin danigsman kullanim1 yabanci sermaye ile

ortakliklarinin olup olmamasina gore farklilik gostermemektedir.

Hipotez 7: Danisman kullanan firmalarin kullandiklari danisman tiirii yabanci
sermaye ile ortakliklarinin olup olmamasina gore farklilik gdstermektedir. Yabanci

sermaye ile ortakliklar1 bulunan firmalar daha fazla dis danisman kullanmaktadirlar.

Tablo 6.31 Firmalarin yabanci sermaye ile ortaklik durumlari ile kullandiklar
danigman tiirii arasindaki ¢apraz ¢izelge

I¢c Danisman D1is Danigsman Toplam Dis Danisman
Kullanim Oram
Evet 1 13 14 %93
Hayir 6 35 41 %85
Toplam 7 48 55

Tablo 6.32 Firmalarin yabanci sermaye ile ortaklik durumu ile kullandiklar
danigman tiirii arasindaki iliskinin sinanmasi i¢in ki kare testi sonuglari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 527 1 ,468

Tablo 6.31°de firmalarin yabanci sermaye ile ortaklik durumlari ile kullandiklar
danigsman tiiri arasindaki ¢apraz ¢izelge, Tablo 6.32°de ise iki degisken arasindaki
iligkinin sinanmas1 i¢in ki kare testi sonuclari verilmistir. Anlamlilik diizeyi
0,468>0,05 oldugundan hipotezi

kullandiklar1 danigman tiirii yabanci sermaye ile ortakliklarinin olup olmamasina

reddederiz. Danigman kullanan firmalarin

gore farklilik gostermemektedir.
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Hipotez 8: Di1s danisman kullanan firmalarin danigman kullanma stireleri yabanci
sermaye ile ortakliklarinin bulunup bulunmamasma gore farklilik gostermektedir.
Yabanci sermaye ile ortakliklari bulunan firmalarin danismanlar ile birlikte ¢alisma

siireleri yabanci sermaye ile ortakligi bulunmayan firmalara gore daha uzundur.

Tablo 6.33 Firmalarin yabanci sermaye ile ortaklik durumuna gore danisman
kullanim stiresi

'Yabanci Sermaye Ile Ortaklik Durumu Ortalama| N Std. Sapma
Evet 10,6667 | 12 9,63265
Hay1ir 13,2586 | 29 10,62226
Toplam 12,5000 | 41 10,29199

Tablo 6.34 Yabanci sermaye ile ortaklik durumuna goére danigsman kullanma
stiresinin farkliliginin sinanmasi icin ANOV A analizi sonuglari

Kareler Toplam1 | Df Ortalama F | Anlamlilik

Kare
Gruplar Arasi 57,023 1 57,023 532 470
Grup Ici 4179,977 39 107,179

Toplam 4237,000 40

Tablo 6.33’te firmalarin yabanci sermaye ile ortaklik durumuna gore danigman
kullanma siireleri, Tablo 6.34’te ise iki grubun danisman kullanma siirelerindeki
farkliliginin sinanmasi icin ANOVA analizi sonuglar1 verilmistir. Anlamlilik diizeyi
0,470>0,05 oldugundan hipotezi reddederiz. Dis danisman kullanan firmalarin
danigman kullanma siireleri yabanci sermaye ile ortakliklarinin  bulunup

bulunmamasina gore farklilik gostermemektedir.

Hipotez 9: Dis damisman kullanan firmalarin danisman kullanma sikliklar
yabanci sermaye ile ortakliklarinin bulunup bulunmamasina gore farklilik
gostermektedir. Yabanci sermaye ile ortakligi bulunan firmalar yabanci sermaye ile

ortaklig1 bulunmayan firmalara gore danismanlar1 daha sik kullanmaktadirlar.

Tablo 6.35 Firmalarin yabanci sermaye ile ortaklik durumu ile danigsman kullanim
siklig1 arasindaki ¢apraz ¢izelge

Stirekli Ayda | AydaBir| Yilda |YildaBir| Daha Toplam
Birkag Defa Birkag Defa Seyrek
Defa Defa
Evet 3 2 3 4 1 13
Hay1r 12 8 2 5 6 33
Toplam 15 10 5 9 1 6 46
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Tablo 6.36 Firmalarin yabanci sermaye ile ortaklik durumu ile danigsman kullanim

siklig1 arasindaki iligkinin sinanmasi i¢in ki kare testi sonuglari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 9,391 5 ,094

Tablo 6.35’te firmalarin yabanci sermaye ile ortaklik durumu ile danigman kullanim
siklig1 arasindaki capraz cizelge, Tablo 6.36°da ise iki degisken arasindaki iligkinin
smnanmast i¢in ki kare testi sonuclari verilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,094>0,05
oldugundan hipotez reddedilir. Dis danigsman kullanan firmalarin danigman kullanma

sikliklar1 yabanci sermaye ile ortakliklarinin bulunup bulunmamasina gore farklilik

gostermemektedir.
Hipotez 10: Dis danisman kullanan firmalarin danigmanlik i¢in ayirdiklari biitge

yabanci sermaye ile ortaklik durumlarina gore farklilik gostermektedir. Yabanci
sermaye ile ortakligi bulunan firmalar yabanci sermaye ile ortakligi bulunmayan

firmalara gore daha yiiksek bir danigmanlik biit¢esi ayirmaktadirlar.

Tablo 6.37 Firmalarin yabanci sermaye ile ortaklik durumu ve danisman igin

ayirdiklari biit¢e arasindaki ¢apraz cizelge

50 Milyar |50 <= 150{150<=250|250<=350350 Milyar| Toplam
TL’den Az/Milyar TL |Milyar TL|{Milyar TL| TL’den
Fazla
Evet 6 4 2 12
Hayir 10 14 3 1 4 32
Toplam 16 18 3 1 6 44

Tablo 6.38 Firmalarin yabanci sermaye ile ortaklik durumu ve danigman i¢in

ayirdiklart biitge arasindaki iliskinin sinanmasi i¢in ki kare testi sonuglari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 2,686 4 ,612

Tablo 6.37°de firmalarin yabanci sermaye ile ortaklik durumu ve danigsman igin
ayirdiklar biitce arasindaki ¢apraz cizelge, Tablo 6.38’de ise iki degisken arasindaki
iliskinin sinanmast i¢in ki kare testi sonuclar1 verilmistir. Anlamlilik diizeyi
0,612>0,05 oldugundan hipotez reddedilir. Dis danisman kullanan firmalarin
danmismanlik i¢in ayirdiklar1 biitge yabanci sermaye ile ortaklik durumlarina gore

farklilik gostermemektedir.

Hipotez 11: Firmalarin danisman kullanmalar1 ile yillik cirolar1 arasinda iligki

vardir. Yillik cirosu yiiksek olan firmalarda danisman kullanma egilimi daha fazladir.
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Tablo 6.39 Yillik ciro ile danigman kullanimi arasindaki ¢apraz cizelge

Kullaniliyor Gecmiste Gecmiste Hic¢ Toplam
Kullanildi, | Kullanildi Bir | Kullanil-
Simdi Ihtiyag daha mad1
Yok diistiniilmiiyor
50 Trilyon’dan az 4 0 0 3 7
50 <= 150 Trilyon 25 1 1 9 36
150 <= 250 Trilyon 8 6 0 2 16
250 <= 350 Trilyon 2 0 0 1 3
350 Trilyon’dan fazla 8 0 0 1 9
Toplam 47 7 1 16 71

Tablo 6.40 Yillik ciro ile danisman kullanimi arasindaki iliskinin sinanmasi ig¢in ki
kare testi sonuglari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 21,325 12 ,046

Tablo 6.39’da yillik ciro ile danigsman kullanimi arasindaki capraz ¢izelge, Tablo
6.40’ta ise iki degigsken arasindaki iliskinin sinanmasi i¢in ki kare testi sonuglari
verilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,046 < 0,05 oldugundan yillik ciro ile danisman
kullanim1 arasinda anlamli bir iligkinin oldugunu sdyleyebiliriz. Yillik cirosu 50
trilyon TL’den az olan firmalarin %57’si1, 50 trilyon TL ile 150 trilyon TL arasinda
olan firmalarin %751, 150 trilyon ile 250 trilyon TL arasinda olan firmalarin %87’si,
250 trilyon TL ile 350 trilyon TL arast %66’s1, 350 trilyon TL’den fazla olan
firmalarin %89°u en az bir defa danisman kullanmis olan firmalardan olusmaktadir.
Bu cercevede yillik cirosu yiiksek olan firmalarin danisman kullanma egiliminin

daha fazla oldugunu sdyleyebiliriz.

Hipotez 12: Danisman kullanan firmalarin kullandiklari danigman tiirii ile yillik

cirolar1 arasinda iligski vardir. Yillik cirosu yiliksek olan firmalarda dis danigsman

kullanma egilimi daha fazladir.

Tablo 6.41 Yillik ciro ile kullanilan danigman tiirii arasindaki ¢apraz ¢izelge

Ic Dis Her ikisi de | Toplam
Danigsman | Danigsman
50 Trilyon’dan az 1 2 1 4
50 <= 150 Trilyon 4 16 7 27
150 <= 250 Trilyon 0 9 5 14
250 <= 350 Trilyon 1 0 1 2
350 Trilyon’dan fazla 1 3 4 8
Toplam 7 30 18 55
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Tablo 6.42 Yillik ciro ile kullanilan danigsman tiirii arasindaki iliskinin sinanmasi i¢in

ki kare testi sonuglar1

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 7,821 8 ,451

Tablo 6.41°de yillik ciro ile kullanilan danigman tiirii arasindaki ¢apraz cizelge,
Tablo 6.42°de ise iki degisken arasindaki iligkinin simnanmasi i¢in ki kare testi
sonuglar1 verilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,451 > 0,05 oldugundan yillik ciro ile

kullanilan danigsman tiirii arasinda anlamli bir iliskinin olmadigini sdyleyebiliriz.

Hipotez 13:  Firmalarin dis danigman kullanma siireleri ile yillik cirolar1 arasinda

iligki vardir. Yillik cirosu yiiksek olan firmalarda dig danigsman kullanma siiresi daha
uzundur.

Tablo 6.43 Yillik ciro ile dig danigman kullanma stiiresi arasindaki ¢apraz ¢izelge

10 yildan az | 10 ile 16 y11| 16 yildan
arasinda fazla
50 Trilyon’dan az 1 1 2
50 <= 150 Trilyon 15 1 3 19
150 <= 250 Trilyon 8 4 2 14
250 <= 350 Trilyon 1 1
350 Trilyon’dan fazla 3 2 5
Toplam 28 5 8 41

Tablo 6.44 Yillik ciro ile dis danisman kullanma siiresi arasindaki iliskinin sinanmasi

i¢in ki kare testi sonuglari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 8,224 8 412

Tablo 6.43’te yillik ciro ile dis danisman kullanma siiresi arasindaki ¢apraz cizelge,
Tablo 6.44’te ise iki degisken arasindaki iligkinin simanmasit i¢in ki kare testi
sonuclart verilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,412>0,05 oldugundan %95 giiven
diizeyinde firmalarin dig danisman kullanma siireleri ile yillik cirolar1 arasinda

anlamli bir iliskinin bulunmadigini séyleyebiliriz.

Hipotez 14:  Firmalarin dis danigsman kullanma sikliklari ile yillik cirolari arasinda
iligki vardir. Yillik cirosu yiiksek olan firmalarda dis danisman kullanma siklig1 daha

fazladir.
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Tablo 6.45 Yillik ciro ile dis danigman kullanim siklig1 arasindaki ¢apraz gizelge

Siirekli | Ayda |Ayda Bir| Yilda [Yilda Bin Daha | Toplam
Birkag | Defa | Birkag | Defa | Seyrek
Defa Defa
50 Trilyon’dan az 2 1 3
50 <= 150 Trilyon 6 5 4 3 1 2 21
150 <= 250 Trilyon 3 5 4 2 14
250 <= 350 Trilyon 1 1
350 Trilyon’dan fazla 4 1 1 1 7
Toplam 15 10 5 9 1 6 46

Tablo 6.46 Yillik ciro ile dis danisman kullanim siklig1 arasindaki iliskinin sinanmasi
icin ki kare testi sonuglari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 19,410 20 ,495

Tablo 6.45’te yillik ciro ile dis danigsman kullanim siklig1 arasindaki ¢apraz ¢izelge,
Tablo 6.46’da ise iki degisken arasindaki iligkinin sinanmasi i¢in ki kare testi
sonuglar1 verilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,495>0,05 oldugundan firmalarin yillik

cirolar1 ile dig danisman kullanim siklig1 arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Hipotez 15: Firmalarin dis damisman i¢in ayirdiklar1 biitge ile yillik cirolar

arasinda iligki vardir. Yillik cirosu yliksek olan firmalarda dis danisman i¢in ayrilan
biitce daha fazladir.

Tablo 6.47 Yillik ciro ile dis danigsman i¢in ayrilan biit¢e arasindaki capraz ¢izelge

50 Milyar |50 <= 150|150<=250{250<=350| 350 Milyar | Toplam
TL’den Az|{Milyar TL|Milyar TL|Milyar TL| TL’den
Fazla

50 Trilyon’dan az 2 1 3
50 <= 150 Trilyon 6 12 1 1 20
150 <= 250 Trilyon 7 3 2 1 13
250 <= 350 Trilyon 1 1
350 Trilyon’dan fazla 2 1 4 7
Toplam 16 18 3 1 6 44

Tablo 6.48 Yillik ciro ile dis danisman icin ayrilan biitge arasindaki iligkinin

sinanmasi i¢in ki kare testi sonuglari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 28,461 16 ,028

Tablo 6.47°de yillik ciro ile dis danigman icin ayrilan biitce arasindaki ¢apraz
cizelge, Tablo 6.48°de ise iki degisken arasindaki iligskinin sinanmast igin ki kare testi

sonuglar1 verilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,028<0,05 oldugundan firmalarin dis
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danmisman i¢in ayirdiklar1 biitce ile yillik cirolar1 arasinda anlamli bir iliskinin
bulundugu sonucuna variriz. Yillik cirosu yiiksek olan firmalarda dis danigman igin
ayrilan biit¢ce daha fazladir.

Hipotez 16:  Firmalarin danisman kullanmalar1 ile beyaz yakali personel sayilari
arasinda iliski vardir. Beyaz yakal1 personel sayis1 yiiksek olan firmalarda danisman

kullanma egilimi daha fazladir.

Tablo 6.49 Firmalarin beyaz yakali personel sayisi ile danisman kullanimi arasindaki
capraz cizelge

Kullaniliyor | Gegmiste Gegmiste Hig Toplam
Kullanildi, | Kullamildi Bir | Kullanil-
Simdi Ihtiyag Daha madi
Yok Diigiiniilmiiyor
150'den az 23 2 6 31
150 ile 250 arasinda 6 2 1 2 11
250 ile 500 arasinda 5 2 2 9
500 ile 1000 arasinda 6 1 7
1000'den fazla 3 2 5
Toplam 43 7 1 12 63

Tablo 6.50 Firmalarin beyaz yakali personel sayisi ile danigsman kullanimi arasindaki

iliskinin sinanmasi i¢in ki kare testi sonuglari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 11,024 12 527

Tablo 6.49’da firmalarin beyaz yakali personel sayisi ile danisman kullanimi
arasindaki capraz cizelge, Tablo 6.50’de ise iki degisken arasindaki iliskinin
sinanmas1 i¢in ki kare testi sonuclari verilmistir. Anlamhilik diizeyi 0,527>0,05
oldugundan %95 giiven diizeyinde firmalarin danigsman kullanmalar ile beyaz yakali

personel sayilart arasinda anlamli bir iligkinin bulunmadigini soyleyebiliriz.

Hipotez 17:  Firmalarin kullandiklar1 danmisman tiirii ile beyaz yakali personel
sayilar1 arasinda iliski vardir. Beyaz yakali personel sayisi yiiksek olan firmalarda dis

danigman kullanma egilimi daha fazladir.

Tablo 6.51 Firmalarin beyaz yakali personel sayisi ile kullanilan danigman tiirii
arasindaki ¢apraz ¢izelge

Ic Dis Danisman| Her Ikisi de Toplam
Danigsman
150'den az 4 13 8 25
150 ile 250 arasinda 1 4 4 9
250 ile 500 arasinda 4 3 7
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Tablo 6.51’in devami

Ic Dis Danisman| Her Ikisi de Toplam
Danigsman
500 ile 1000 arasinda 2 4 1 7
1000'den fazla 1 2 3
Toplam 7 26 18 51

Tablo 6.52 Firmalarin beyaz yakali personel sayisi ile kullanilan danigman tiirii
arasindaki iliskinin sinanmasi igin ki kare testi sonuglari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 5,119 8 , 745

Tablo 6.51°de firmalarin beyaz yakali personel sayisi ile kullanilan danisman tiirii
arasindaki capraz ¢izelge, Tablo 6.52’de ise iki degisken arasindaki iliskinin
stnanmast i¢in ki kare testi sonuclar1 verilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,745>0,05
oldugundan %95 giiven diizeyinde firmalarin dis danisman kullanimu ile beyaz yakali

personel sayilar1 arasinda anlamli bir iligkinin bulunmadigini sdyleyebiliriz.

Hipotez 18:  Firmalarin dis damigman kullanma siireleri ile personel sayilari
arasinda iligki vardir. Personel sayis1 yiiksek olan firmalarin dis danigsman kullanma

sureleri daha fazladir.

Tablo 6.53 Firmalarin personel sayist ile dis danigman kullanma siireleri arasindaki
capraz cizelge

10 yildanaz | 10ile 16 yil | 16 yildan Toplam
arasinda fazla
500'den az 10 1 11
500 ile 1000 arasinda 6 2 3 11
1000 ile 1500 arasinda 5 1 2 8
1500 ile 2000 arasinda 2 1 1 4
2000'den fazla 2 1 3
Toplam 25 5 7 37

Tablo 6.54 Firmalarin personel sayisi ile dis danigman kullanim siiresi arasindaki
iliskinin sinanmasi i¢in ki kare testi sonuglari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 5,566 8 ,696

Tablo 6.53’te firmalarin personel sayisi ile dig danigman kullanma siireleri arasindaki
capraz cizelge, Tablo 6.54°te ise iki degisken arasindaki iliskinin sinanmasi icin ki
kare testi sonuglart verilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,696>0,05 oldugundan %95
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giiven diizeyinde firmalarin dis damisman kullanma siireleri ile personel sayilari

arasinda anlamli bir iligkinin olmadigini soyleyebiliriz.

Hipotez 19: Firmalarin dis damisman kullanma sikliklar1 ile personel sayilari

arasinda iligski vardir. Personel sayisi yiiksek olan firmalarin danisman kullanma
sikliklar1 daha fazladir.

Tablo 6.55 Firmalarin personel sayisi ile dig danisman kullanma sikliklar1 arasindaki
capraz cizelge

Stirekli | Ayda | Ayda | Yilda | Yilda | Daha |Toplam
Birkag |Bir Defa| Birkag¢ |Bir Defa| Seyrek
Defa Defa
500'den az 2 4 1 5 1 13
500 ile 1000 arasinda 3 3 1 2 2 11
1000 ile 1500 arasinda 4 2 1 2 9
1500 ile 2000 arasinda 3 1 4
2000'den fazla 2 1 2 5
Toplam 14 9 4 8 1 6 42

Tablo 6.56 Firmalarin personel sayisi ile dis danisman kullanim sikligi arasindaki
iliskinin sinanmasi i¢in ki kare testi sonuglari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 21,060 20 ,394

Tablo 6.55’te firmalarin personel sayisi ile dis danigsman kullanma sikliklar
arasindaki capraz cizelge, Tablo 6.56’da ise iki degisken arasindaki iliskinin
sinamasi i¢in ki kare testi sonuglart verilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,394>0,05
oldugundan %95 giiven diizeyinde firmalarin dis damisman kullanma sikliklar ile

personel sayilari arasinda anlamli bir iligkinin bulunmadigini sdyleyebiliriz.

Hipotez 20:  Firmalarin dis danmisman igin ayirdiklar biitge ile personel sayilari
arasinda iligki vardir. Personel sayisi yiiksek olan firmalarda dis danisman igin

ayrilan blitce daha fazladir.

Tablo 6.57 Firmalarin personel sayisi ile dig danigsman icin ayrilan biitge arasindaki
capraz cizelge

50 Milyar | 50 <= 150 | 150<=250 | 250<=350 |350 Milyar| Toplam
TL’den Az| Milyar TL | Milyar TL | Milyar TL| TL’den
fazla

500'den az 6 6 1 13
500 ile 1000 4 4 1 2 11
arasinda
1000 ile 1500 3 2 2 1 8
arasinda
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Tablo 6.57’nin devami

50 Milyar | 50 <= 150 | 150<=250 | 250<=350 {350 Milyar| Toplam
TL’den Az| Milyar TL | Milyar TL | Milyar TL| TL’den
fazla
1500 ile 2000 1 1 1 3
arasinda
2000'den fazla 1 2 1 1 5
Toplam 15 15 3 1 6 40

Tablo 6.58 Firmalarin personel sayist ile dis danisman igin ayrilan biitce arasindaki

iligkinin sinanmasi i¢in ki kare testi sonuglari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 14,509 16 561

Tablo 6.57°de firmalarin personel sayist ile dis danisman igin ayrilan biitce
arasindaki capraz ¢izelge, Tablo 6.58’de ise iki degisken arasindaki iligkinin
smnanmast i¢in ki kare testi sonuclari verilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,561>0,05
oldugundan %95 giiven diizeyinde firmalarin dis danigman i¢in ayirdiklar: biitce ile
personel sayilari arasinda anlamli bir iligkinin bulunmadigini sdyleyebiliriz.

Hipotez 21: Firmalarin damigman kullanmalar1 ile ihracat yapma durumlari
arasinda iliski vardir. Ihracat yapan firmalarin danisman kullanma egilimi daha

fazladir.

Tablo 6.59 Firmalarin ihracat yapma durumlari ile danigman kullanimlar1 arasindaki
capraz cizelge

Kullaniliyor Gecmiste Gecmiste Kullanildi. Hig Toplam
Kullanildi, Simdi Bir Daha Kullanl-
Ihtiya¢ Yok Diislintilmiiyor madi
ic Pazar 4 6 10
ID1s Pazar 2 1 3
Her Ikisi de 41 6 1 10 58
Toplam 47 7 1 16 71

Tablo 6.60 Firmalarin ihracat yapma durumlarn ile danigman kullanimi arasindaki

iliskinin sinanmasi i¢in ki kare testi sonuglari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 11,740 6 ,068

Tablo 6.59’da firmalarin ihracat yapma durumlar ile danisman kullanimlari
arasindaki capraz c¢izelge, Tablo 6.60’ta ise iki degisken arasindaki iliskinin

sinanmas1 i¢in ki kare testi sonuclari verilmistir. Anlamhilik diizeyi 0,068>0,05
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oldugundan firmalarin danisman kullanmalari ile ihracat yapma durumlari1 arasinda

anlamli bir iliskinin bulunmadig1 sonucuna variriz.

Hipotez 22:  Firmalarin kullandiklar1 danisman tiirii ile ihracat yapma durumlari
arasinda iliski vardir. Thracat yapan firmalarin dis danisman kullanma egilimi daha

fazladir.

Tablo 6.61 Firmalarin ihracat yapma durumlari ile kullandiklar1 danigsman tiirti
arasindaki ¢apraz gizelge

I¢c Danisman | Dis Damisman |Her Ikisi de| Toplam
Ic Pazar 7 7
ID1s Pazar 2 2 26 30
Her Ikisi de 2 1 15 18
Toplam 4 3 48 55

Tablo 6.62 Firmalarin ihracat yapma durumlar ile kullandiklari danisman tiiri

arasindaki iliskinin sinanmasi i¢in ki kare testi sonuclari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 1,515 4 ,824

Tablo 6.61°de firmalarin ihracat yapma durumlar ile kullandiklar1 danisman tiirii
arasindaki capraz cizelge, Tablo 6.62’de ise iki degisken arasindaki iliskinin
sinanmas1 i¢in ki kare testi sonuclari verilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,824>0,05
oldugundan %95 giiven diizeyinde firmalarin kullandiklar1 danisman tiirii ile ihracat

yapma durumlar1 arasinda anlamli bir iliskinin olmadigini sdyleyebiliriz.

Firmalarin dis danmisman kullanma siireleri ile ihracat yapma

Hipotez 23:

durumlan arasinda iliski vardir. Thracat yapan firmalarin dis danisman kullanma

sureleri daha fazladir.

Tablo 6.63 Firmalarin ihracat yapma durumlari ile dis danisman kullanma siireleri
arasindaki ¢apraz ¢izelge

10 yildan az| 10 ile 16 y1l| 16 yildan Toplam
arasinda fazla
ic Pazar 3 3
ID1s Pazar 2 1 3
Her Ikisi de 23 4 8 35
Toplam 28 5 8 41
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Tablo 6.64 Firmalarin ihracat yapma durumlar ile dis danisman kullanma siireleri

arasindaki iliskinin sinanmasi i¢in ki kare testi sonuclari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 3,330 4 ,504

Tablo 6.63’te firmalarin ihracat yapma durumlari ile dis danisman kullanma siireleri
arasindaki capraz cizelge, Tablo 6.64’te ise iki degisken arasindaki iligkinin
smanmasi igin ki kare testi sonuglart verilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,504>0,05
oldugundan %95 giiven diizeyinde firmalarin dis danigsman kullanma stireleri ile

ihracat yapma durumlar1 arasinda anlamli bir iligkinin bulunmadigini syleyebiliriz.

Hipotez 24: Firmalarin dis danisman kullanma sikliklart ile ihracat yapma

durumlarr arasinda iliski vardir. ihracat yapan firmalarin danisman kullanma
sikliklar1 daha fazladir.

Tablo 6.65 Firmalarin ihracat yapma durumlari ile dis danigman kullanim siklig
arasindaki ¢apraz cizelge

Siirekli | Ayda | AydaBir| Yilda |YildaBir| Daha Toplam
Birkag Defa Birkag Defa Seyrek
Defa Defa
ic Pazar 2 1 3
ID1s Pazar 1 1 1 3
Her ikisi de 13 9 3 8 1 6 40
Toplam 15 10 5 9 1 6 46

Tablo 6.66 Firmalarin ihracat yapma durumlart ile dis danigsman kullanim siklig

arasindaki iligkinin sinanmasi i¢in ki kare testi sonuglari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 8,029 10 ,626

Tablo 6.65’te firmalarin ihracat yapma durumlari ile dis danigman kullanim siklig
arasindaki capraz ¢izelge, Tablo 6.66’da ise iki degisken arasindaki iliskinin
stnanmast i¢in ki kare testi sonuclar1 verilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,626>0,05
oldugundan %95 giiven diizeyinde firmalarin dis danigsman kullanma sikliklar ile

ihracat yapma durumlari arasinda anlamli bir iliskinin olmadigini sdyleyebiliriz.

Hipotez 25: Firmalarin dis damisman igin ayirdiklar1 biitce ile ihracat yapma

durumlar arasinda iliski vardir. Thracat yapan firmalarin dis danisman icin ayirdiklari
biit¢ce daha fazladir.
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Tablo 6.67 Firmalarin ihracat yapma durumlari ile dis danisman i¢in ayirdiklari biitge

arasindaki ¢apraz cizelge

50 Milyar |50 <= 150|150<=250{250<=350{350 Milyar| Toplam
TL’den Az/Milyar TL |Milyar TL|Milyar TL| TL’den
Fazla

Ic Pazar 1 2 3
ID1s Pazar 1 1 1 3
Her Ikisi 15 15 2 1 5 38
de
Toplam 16 18 3 1 6 44

Tablo 6.68 Firmalarin ihracat yapma durumlari ile dis danisman i¢in ayirdiklari biitce

arasindaki iliskinin sinanmasi i¢in ki kare testi sonuclari

Deger Serbestlik | Anlamlilik
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki Kare 6,607 8 ,580

Tablo 6.67°de firmalarin ihracat yapma durumlari ile dis danisman i¢in ayirdiklari
biit¢e arasindaki ¢apraz ¢izelge, Tablo 6.68’de ise iki degisken arasindaki iliskinin
smnanmast i¢in ki kare testi sonuclari verilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,580>0,05
oldugundan %95 giiven diizeyinde firmalarin dis danigman i¢in ayirdiklar: biitce ile

thracat yapma durumlari arasinda anlamli bir iligkinin olmadigini sdyleyebiliriz.
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7. SONUCLAR, DEGERLENDIRMELER VE ONERILER

7.1.  Sonuclar ve Degerlendirmeler

Bu boliimde “Tiirkiye’deki Imalat Sanayi Kuruluslarinda Danisman Kullanimi ve
Etkinligi” anketinin degerlendirilmesi sonucunda varilan genel yargilar iizerinde

durulacaktir.

Arastirma, Tirkiye’deki imalat sanayi kuruluglarinin danigsman kullanip
kullanmadiklarini, kullanmayanlarin ~ kullanmama nedenlerini, kullananlarin
danigman kullaniminda etkili olan etkenlerin belirlenmesini, dis danisman mi1 yoksa
i¢ danigman mi kullandiklarini, hangi tip firmalarin danisman kullandiklarini, en ¢ok
hangi alanda danigman kullandiklarini, danigman segerken hangi kaynaklardan
faydalandiklarini, danigman basarisin1 etkileyen faktorlerin belirlenmesini ve

danigsmanlardan sikayetlerinin belirlenmesini amaglamaistir.

Calisma, Istanbul Sanayi Odasr’nin agiklamis oldugu 2002 yili sonu itibari ile
iiretimden satiglara gére en biiyiik 500 sanayi firmasi arasinda yer alan 75 firmanin
gondermis oldugu yanitlar ¢ercevesinde ylriitiilmistiir. Anket, firmalarin yapisal
ozellikleri, damisman kullanimindaki tercihler, damisman se¢imi, danisman
basarisinin degerlendirilmesi ve danigman hizmetlerinden memnuniyetsizlik olmak
lizere bes degisken grubunu igeren 22 sorudan olusmaktadir. Ankette i¢ danigsman
kavraminin her firma tarafindan farkli algilanabilecegi diisiiniildiiglinden sorularin
kullanilan dis danmismanlara gore yanitlanmasi istenmistir. Boylece calismanin

kapsami “dis danigman kullanimi1” olarak daraltilmistir.

Toplanan veriler SPSS paket programi ile analiz edilmistir. Analiz yontemi olarak

siklik analizleri, ¢capraz cizelgeler, t testi ve faktor analizi kullanilmistir.

Verilerin analiz edilmesi sonucunda orneklemin biiyiik c¢ogunlugunun (%77,5)
bugiine kadar en az bir defa danmisman kullandigi, %67,6’sinin ise dis danisman
kullandig1r gorilmiistiir. Calismanin Tirkiye’nin en biiylik 500 sanayi kurulusu
arasinda yapilmasi kisit1 altinda imalat sanayi kuruluslarinin ytiksek bir dig danisman
kullanma oraninin oldugunu sdyleyebiliriz. Siirekli degisen piyasa kosullarinda

firmalar1 yiiksek bir dis danisman kullanim oraninin bulunmasi olagan bir sonug
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olarak degerlendirilmistir. Diger yandan firmalarin %22,5°1 bugiine kadar ne i¢ ne de

dis danigsman kullanmustir.

Calismada varilan diger bir sonug¢ ise Orneklemin danmigsman kullanma siiresinin
ortalamasimin 12,5 yil, ortanca ve en sik degerinin ise 10 yil oldugudur. Buradan
imalat sanayi kuruluslarinin dis danigmanlar1 10-15 yildir kullandiklar1 sonucuna
variyoruz. Bu zaman damismanlik hizmetlerinin yayginlasmaya basladigr 1990’11

yillara karsilik gelmektedir.

Tiirkiye’deki imalat sanayi kuruluslar1 genel olarak dis danismanlar sik kullanma
egilimdedirler. Orneklemin %65,2’si ayda en az bir defa danisman kullandigimi

belirtmistir.

Calismaya katilan firmalarin %77,3’li dis danisman icin yilda 150 Milyar TL’den
daha az bir biitce ayirmaktadirlar. Sadece 500 biiyiik sanayi kurulusu, danigsmanlik
firmalarinin yaklasik 75 Trilyon TL tutarinda gelir elde edebilecekleri bir pazardir.

Tiirkiye’deki imalat sanayi kuruluslar1 en ¢ok mali isler ve hukuk alaninda danisman
kullanmaktadirlar. Her gegen giin gelisen ve degisime ugrayan bilgi sistemleri alani
ise firmalarin en ¢ok dis danisman kullandiklar1 {i¢iincili alan olarak belirlenmistir.
Diger yandan firmalar en az pazarlama alaninda dis danigsman kullanmaktadirlar. Bu
bulgulara paralel olarak firmalarin en ¢ok mali igler ve hukuk alanlarinda aldiklar
danigsmanlik hizmetlerinden memnun olduklari, en diisik memnuniyetin ise
pazarlama alaninda aldiklar1 danigmanlik hizmetlerinden oldugu sonucuna

varilmistir.

Firmalar1 danisman kullanmaya iten en 6nemli etkenler; sirket icinde bulunmayan
Ozel bir uzmanliga ihtiyag duyulmasi ve problemin sirket i¢i kaynaklarla
¢coziilmesinin yiiksek maliyetli olmasidir. Diger yandan sirket goriislerinin
desteklenmesi, gegici ve tek seferlik bir igin yapiliyor olmasi ve problemin ¢6ziimii
i¢in kisith bir zaman bulunmasi danisman kullannminda en az etkili olan etkenler
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Firmalar danismanlari, sahip olduklar1 bilgi birikimleri

nedeni ile kullanmaktadirlar.

Imalat sanayi kuruluslarini damigman kullanmaya iten faktorler zaman ve maliyet,
danigmanlarin deneyim ve uzmanliklari, sirket goriislerinin desteklenmesi olarak

belirlenmistir.

Tiirkiye’deki danigsman kullanmayan imalat sanayi kuruluslarinin en Onemli
danigsman kullanmama nedeninin i¢ danisman kullanmalar1 oldugu belirlenmistir.

Diger bir danisman kullanmama nedeni ise dis danisman kullanmanin maliyetinin
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yiiksek olmasidir. D1s danisman kullanmayan firmalar i¢ danisman kullanmaktadirlar

ve i¢ danigmanlar1 dis danismanlarin ikamesi olarak gérmektedirler.

Tirkiye’deki imalat sanayi kuruluslari danisman segerken en fazla tamidiklar ve
referanslardan faydalanmaktadirlar. Bunu profesyonel ve bilimsel yayinlar, ayni
sektordeki firmalar ve meslek odalar takip etmektedir. Danisman se¢iminde en az
etkili olan etken ise kamu kurumlarmin tercihleri olarak belirlenmistir. Bu soruya
diger yanitin1 verip agiklama yapan firmalar ise iiniversiteler, grup firmalari,

uluslararasi bir konferans kaynaklarindan faydalandiklarini belirtmislerdir.

Tiirkiye’deki imalat sanayi kuruluslarinin biiyiikk cogunlugunun problemin tanimin
ve probleme iliskin ge¢mis verileri danismana sagladigi goriilmiistiir. Problemin
tanim1 ve gecmis verilerin danigmanlara saglaniyor olmasi danisman kullaniminin

etkinligini olumlu olarak etkileyecektir.

Tiirkiye’deki imalat sanayi kuruluslarinin danismanlardan en fazla mevcut durumu
diizeltici ve gelistirici faaliyetlerde bulunmasini beklemektedirler. Diger yandan
danigmanlarin yaratici faaliyetlerde bulunmalarina yonelik beklentileri ise en diisiik
seviyededir.

Tiirkiye’deki imalat sanayi kuruluslarinin danisman teklifinde bulunmasini istedikleri
en onemli husus zaman planlamasidir. ikinci en &nemli husus ise danigmana
verilecek ticrettir. Calismamizda firmalar problemin tanim1 hususuna en diisiik 6nem
derecesini vermislerdir. Firmalar danigsmanlara verecekleri iicretten Once isin

zamaninda yapilmasina dnem vermektedirler.

Danigmanlar, Tiirkiye’deki imalat sanayi kuruluglarina verdikleri tekliflerde en ¢ok
kullanilmast diisiiniilen tekniklere ve {icret bilgisine yer vermektedirler. Firmalarin
danisman teklifinde bulunmasi gereken en 6nemli husus olarak gordiikleri zaman
planlamast bilgisine tatmin edici diizeyde yer vermemektedirler. Problemin tekrar
tanimlanmas1 bilgisine {icret bilgisi kadar yer verilmektedir. Problemin danisman
tarafindan tekrar tanimlanmasi yanlis bir problemin ¢oziimiinii engelleyecek ve isin
zamaninda yapilmasini saglayacaktir. Ancak hem danmigmanlar hem de firmalar bu

hususa en diisiik onem derecesini vermektedirler.

Tiirkiye’deki Imalat Sanayi Kuruluslar1 danisman basarisiin 8lgiimiinde verimlilik
artisgini en Onemli kriter olarak degerlendirmektedirler. Bunu finansal verilerde
iyilesme ve miisteri memnuniyeti ve sadakatinde artis kriterleri izlemektedir.
Personelde motivasyon artist ve pazar payinda artig1 ise en diisik oneme sahip

kriterler olarak degerlendirilmistir.
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Di1s danmisman kullanan firmalarin danigsmanlardan sikayetlerinin diisiik seviyede
oldugu belirlenmistir. Firmalarin genel olarak danisman hizmetlerinden memnun

olduklarini sdyleyebiliriz.

Anket sorular1 lizerinden kurulan hipotezler %95 giiven diizeyinde test edildiginde su

sonuclara ulasilmistir:

- Ogzel sektérde bulunan firmalarin danisman kullanim orani1 kamu sektdriinde

bulunan firmalara goére daha yiiksektir.

- Danigman kullanan firmalarin dis danigsman kullanma oran1 kamu veya ozel

sektorde faaliyet gostermelerine gore farklilik géstermemektedir.

- Dis damisman kullanan firmalarin danisman kullanma siireleri kamu veya 6zel

sektorde faaliyet gostermelerine gore farklilik gdstermemektedir.

- Dis danisman kullanan firmalarin danigsman kullanma sikliklar1 kamu veya 6zel
sektorde faaliyet gostermelerine gore farklilik gosterir ve 6zel sektorde faaliyet
gosteren firmalar kamu sektoriinde faaliyet gosteren firmalara gore danigmanlar
daha sik kullanmaktadirlar.

- Dis danisman kullanan firmalarin danigsmanlik i¢in ayirdiklar: biitge kamu veya

0zel sektorde faaliyet gostermelerine gore farklilik gostermemektedir.

- Firmalarin danigman kullanim1 yabanci sermaye ile ortakliklarinin olup

olmamasina gore farklilik gostermemektedir.

- Danigman kullanan firmalarin kullandiklar1 danisman tiirii yabanci sermaye ile

ortakliklarinin olup olmamasina gore farklilik gostermemektedir.

- Dis danisman kullanan firmalarin danigsman kullanma siireleri yabanci sermaye

ile ortakliklarinin bulunup bulunmamasina gore farklilik géstermemektedir.

- Dis danigman kullanan firmalarin danigsman kullanma sikliklar1 yabanci sermaye

ile ortakliklarinin bulunup bulunmamasina gore farklilik géstermemektedir.

- Dis danisman kullanan firmalarin damismanlik i¢in ayirdiklar1 biitge yabanci

sermaye ile ortaklik durumlarma gore farklilik gostermemektedir.

- Yillik cirosu yiiksek olan firmalarin danmigman kullanma egilimi daha fazla

olmaktadir.
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Danigsman kullanan firmalarin kullandiklar1 danisman tiirii ile yillik cirolar

arasinda anlamli bir iliski bulunmamaktadir.

Firmalarin dis danisman kullanma stireleri ile yillik cirolar1 arasinda anlamli bir

iliski bulunmamaktadir.

Firmalarin yillik cirolar1 ile dis danisman kullanim siklig1 arasinda anlamli bir

iliski bulunmamaktadir.

Firmalarin dis danisman i¢in ayirdiklar biitce ile yillik cirolar1 arasinda anlaml

bir iliski bulunmaktadir.

Yillik cirosu yiiksek olan firmalarda dis danigsman icin ayrilan biitce daha

fazladir.

Firmalarin danisman kullanmalari ile beyaz yakali personel sayilar1 arasinda

anlaml bir iliski bulunmamaktadir.

Firmalarin kullandiklar1 danisman tiirii ile beyaz yakal1 personel sayilar1 arasinda

anlamli bir iliski bulunmamaktadir.

Firmalarin dis danigman kullanma siireleri ile personel sayilari arasinda anlaml

bir iligki bulunmamaktadir.

Firmalarin dis danigman kullanma sikliklari ile personel sayilari arasinda anlaml

bir iliski bulunmamaktadir.

Firmalarin dis danigman i¢in ayirdiklar1 biitce ile personel sayilari arasinda

anlamli bir iliski bulunmamaktadir.

Firmalarin danigman kullanmalar ile ithracat yapma durumlar arasinda anlaml

bir iligki bulunmamaktadir.

Firmalarin kullandiklar1 danigman tiirii ile ihracat yapma durumlar1 arasinda

anlamli bir iliski bulunmamaktadir.

Firmalarin dis danigman kullanma siireleri ile ihracat yapma durumlari arasinda

anlaml bir iligki yoktur.

Firmalarin dis danigman kullanma sikliklari ile ihracat yapma durumlar1 arasinda

anlaml bir iligki yoktur.
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- Firmalarin dis danigman i¢in ayirdiklar1 biitce ile ihracat yapma durumlar

arasinda anlamli bir iligki yoktur.

7.2.  Oneriler

Bu calisma, Tiirkiye’deki imalat sanayi firmalarinin danigsman kullanimi ve
danigmanlara yaklasimlar1 hakkinda fikir sahibi olmak amaciyla yapilmistir.
Danismanlik, yoneticilerin problemleri analiz etmesine, ¢O6zmesine ve basarili
yonetim uygulamalarini bir girisimciden diger girisimciye transfer etmesine yardim
eden profesyonel bir hizmettir. Bu baglamda danisman kullanan firmalarin
yeniliklere ve degisime agik, ¢evresine uyum gostermeye ¢abalayan firmalar olmasi
beklenebilir. Danigman kullaniminin yiiksek olmasi piyasanin dinamikligini yansitan
bir gosterge olarak diisiiniilebilir. Calismamizda bugiine kadar en az bir defa dis
danisman kullanan firmalarin orant %77,5 olarak bulunmustur. Konu ile ilgili
yapilacak yeni ¢alismalarda danisman kullanim oraninin diger iilkelerdeki danigman

kullanim orani ile karsilastirilmasina yer verilebilir.

Sinirlarin ortadan kalkmakta oldugu ve rekabetin arttigi giliniimiiz kosullarinda
danigman kullanimmin yayginlasmas1 ve siklagsmasi beklenmelidir. Giiniimiizde
ozellikle internet ve bilisim alaninda ©nemli gelismeler goze carpmaktadir.
Oniimiizdeki ddnemde rekabetin internet iizerinden daha da artacagi beklendiginden,
bilisim alaninda danigsmanlik hizmetlerine olan talebin de artmasi beklenmelidir. Ne
var ki yaptigimiz ¢alismada bilgi islem alaninda danisman kullanim1 halen mali isler

ve hukuk alanindan sonra {igiincii sirada yer almaktadir.

Danigman kullanim1 ile ilgili olarak bundan sonra yapilacak olan ¢alismalara
danigsman basarisinin 6l¢limii konusuna daha genis yer verilebilir. Calismamizda bu
konu i¢in sadece bir soru sorulabilmistir. Danigsman basarisinin 6l¢iimii kapsamli bir
sekilde incelenmesi gereken bir konudur, ¢alismamizda sorulan tek soru basari

degerlendirmesinde yetersiz kalmaktadir.

Calismamiz sadece miisteri firmalarin yanitladigi bir anket calismasindan olustugu
icin, danisman firmalarin sektér hakkindaki fikirlerini yansitmamaktadir. Bundan
sonraki ¢alismalarda danigsmanlik sektoriiniin  danigman firmalar ydniinden
incelenmesi, miisteri ve danigsman algilarindaki ortak ve c¢elisen noktalarin bulunmasi

acisindan faydali olacaktir.

Yeni bir anket calismasinin ikinci 500 biiyiik sanayi kurulusunun yanitlayacagi
sekilde yapilmast bu c¢alismada bulunan sonuglarin genellestirilmesi yoniinden

destekleyici olacaktir.
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