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OZET

Giiniimiizde, kokleri sanayi devrimine kadar uzanan yonetim damismanhg

gelismis iilkelerde yaygin bir sekilde pek ¢ok alanda basvurulan bir hizmettir.

Ekonomik, sosyal ve kiiltiirel bircok olay; bilisim ve iletisim
teknolojilerindeki gelismeler, artan rekabet, ekonomik biitiinlesmeler kisaca
kiiresellesme olarak nitelenen hizh degisim siireci isletmeler acisindan ydnetim
damismanhgna olan talebi hizla arttirmaktadir. Giiniimiizde yénetim anlayisinda
yasanan hizh gelismeler yonetim damsmanh@mmin profesyonel bir nitelik

kazanmasin: saglamstir.

Maliyet Muhasebesi Alaninda Ydnetim Damismanhg adh bu cahsmanin;
birinci béliimiinde yonetim danismanhgmnin ne oldugu, tarihsel gelisimi ve yonetim
damymanhgina iliskin genel bilgilerin yamisira damisman-miisteri iligkisine

deginilmistir.

ikinci boliimde, bir yonetim damismanin damsmanlik isini yerine getirirken
daha cok hangi konularla ilgilenip ilgilenmedigini hangi asamalan izledigini ve
neler yaptigin1 gosteren yonetim damgmanhg siirecinin asamalan incelenmistir.
Ayrica bu béliimde uygulamacilara da ilging gelecek olan yénetim damismanhginda

kullanilan cesitli analiz tekniklerine yer verilmistir.

Ugiincii  boliimde, muhasebe ve onun bir alt sistemi olan maliyet
muhasebesine bir sistem olarak yaklagilmigtir. Maliyet muhasebesi sisteminin
kurulmas icin gerekli olan belge ve dokiimanlar, hesap plam diizenlenmis, fiziksel

akimlar tablosu ile gider dagitim tablosu olusturulmustur.

Calismanin dérdiincii béliimiinde, teorik olarak anlatilanlarn destekleyici
cesitli firmalara iligkin maliyet muhasebesi alaninda ydnetim damismanhgi

uygulamalari degerlendirilmistir.




ABSTRACT

Today, management consulting, rooted to Industrial Revolution, is a service

that is widely benefited from in many various fields in industrialized countries.

Many economical, social, and cultural events; developments in technologies
of computerizing and communication, accelerating competition, and geographical
integration between countries which are assessed as globalization and rapid change
process, increase companies’ demand for management consulting rapidly. Fast
changes occurring in today’s management mind have provided management

consulting with having a professional quality.

In the first part of this study, named management consulting in cost
accounting, consultant-client relationships besides context of management
consulting, its historical development, and general information pertaining to

management consulting are considered.

In the second part, the stages of the management consulting process
showing mostly in what subject whether a management consultant is interested
while doing his or her tasks, what kind of steps he or she follows, and what he or
she does are examined. In addition, various analysis techniques that will be found
interesting by practitioners and are used in management consulting are mentioned

in this part.

In the third part, accounting and its subsystem cost accounting are assessed
in a system view. In order to establish a cost accounting system, needed certificates
and documents are stated, accounting system has been arranged, and physical

distribution statement and expenses distribution statement have been formed.

In the forth part of the study, various firms’ management consulting
practices in cost accounting field are assessed in support of theoretical things

mentioned previously.




ONSOZ

Yonetim damsmanhigi, bagimsiz, bilgili ve deneyimli kisi/kigiler tarafindan 6zel,
kamu ve diger isletmelerde iy stratejisi, organizasyonel yapt ve i yapma yontemleri
alanlarindaki sorunlarin belirlenmesi, arastinlmasi ve uygun onerilerin yapilarak bu

onerilerin uygulanmasinda destek olmay1 kapsayan bir hizmettir.

Ekonomik, sosyal ve kiiltiirel birgok olay; biligim ve iletisim teknolojilerindeki
gelismeler, artan rekabet, ekonomik biitiinlesmeler kisaca kiiresellesme olarak nitelenen
hmzl degisim siireci isletmeler agisindan yonetim damsmanhiina olan talebi hizla
artirmaktadir. Giiniimiizde yonetim anlayiginda yasanan hizh gelismeler yonetim

damsmanhgimn profesyonel bir nitelik kazanmasimi saglamigtir.

Maliyet Muhasebesi Alaninda Yénetim Damsmanh@ adl bu galismada, Yonetim
damsmanhg: Gzerinde ayrintili ve genel bilgilerin diginda muhasebe ve onun bir alt sistemi
olan maliyet muhasebesine bir sistem olarak yaklagilmigtir. Maliyet muhasebesi sisteminin
kurulmas: gerekli olan belge ve dokiimanlar, hesap plam diizenlenmis, fiziksel akimlar
tablosu ile gider yerlei ve gider tirleri belirlenerek gider dagitim tablosu
olusturulmustur. Teorik olarak anlatilanlan destekleyici gesitli firmalara iligkin maliyet
muhasebesi alaninda yonetim damgmanhgi uygulamalan degerlendirilmigtir. Bu ¢alisma

ile literatiire yeni bir bakis agis1 kazandinlmaya ¢aligiimigtir.

Tez konusunun se¢imi ve hazirlanmasi agamalarinda yogun emegi gegen basta
damsman hocam Prof.Dr. Silleyman YUKCU olmak iizere, Prof. Dr. Oya YILDIRIM ve
Yrd.Dog.Dr. E. Yasemin YEGINBOY’ a bana gostermis olduklan sabir, ilgi ve
desteklerinden dolay: tesekkiirii bir borg bilirim.

Ayrica, tezimin yazim sirasinda yardimer olan, biyitk bir sabirla bana katlanan
Aras.Goér. Hasan Ejder TEMIZ ve oda arkadagim Aras.Gor. F. Itir BINGOL e tesekkiir

ederim.
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GiRIS

Yonetim  damsmanli@, yoneticilerin  organizasyonlarinda  uygulamada
karsilagtiklar sorunlan bulup ortaya ¢ikarmalarina, problemleri analiz etmelerine, onlara
¢oziim yolu onerip uygulamalara ve bagka yonetici ve organizasyonlarn deneyimlerini

dgrenmelerine yardim eden profesyonel bir hizmettir.

Temeli sanayi devrime dek uzanan yonetim damgmanhi: hizmeti, giiniimiizde
profesyonel ve isletme digt kisi/kuruluglar tarafindan sunulabilmektedir. Yonetim
damsmanhgmnin alanlarindan finansal planlama ve kontrol alam igerisinde muhasebe ve
denetim sistemleri ¢ergevesinde Maliyet Muhasebesi Alaminda Yonetim Damgmanhgi

tizerinde ¢alisma yapilarak literatiire yeni bir bakis agisi getirilmeye ¢ahgilmugtir.

Cahsmamn; birinci boliimiinde yonetim damgsmanhigmun ne oldugu, tarihsel
gelisimi ve yonetim damgmanhigina iliskin genel bilgilerin yamsira damsman-miisteri

iliskisine deginilmistir.

fkinci boliimde, bir yonetim danigmanin damgmantik igini yerine getirirken daha
¢ok hangi konularla ilgilenip ilgilenmedigini, hangi asamalan izledigini ve neler yaptigin
gosteren yonetim damgmanhi@ siirecinin asamalan incelenmistir. Ayrica bu bolimde
uygulamacilara da ilging geleéek olan yonetim damgmanhginda kullamlan gesitli analiz

tekniklerine yer verilmigtir.

Ugiincii boliimde, muhasebe ve onun bir alt sistemi olan maliyet muhasebesine bir
sistem olarak yaklagilmigtir. Maliyet muhasebesi sisteminin kurulmas: igin gerekli olan
belge ve dokiimanlar, hesap plan: diizenlenmis, fiziksel akimlar tablosu ile gider yerleri ve

tiirleri belirlenerek gider dagitim tablosu olusturulmustur.

Calismanin dordiinct boliimiinde, teorik olarak anlatilanlan destekleyici gesitli
firmalara iligkin maliyet muhasebesi alaminda yonetim damgmanhifi uygulamalan

degerlendirilmistir.



BiRINCi BOLUM

YONETIM DANISMANLIGI VE YONETIM DANISMANLIGINDA
DANISMAN-MUSTERI iLiSKISI

1.1. YONETIM DANISMANLIGI NEDiR?

Yonetim damsmanligmun birgok tanimi bulunmaktadir. Farklt tammlar bazi
unsurlarin  digerlerine gore daha fazla vurgulanmig olmasindan kaynaklanmaktadir.
Uygulaycilar agisindan, yonetim damgmanhg meslegini dogru sekilde anlamak daha fazla

onem tagimaktadir.

Yonetim damsmanligini tammlamadan énce damsmanhk kavramma bakmak
yararh olacaktir. Damgmaniik kavramina iligkin iki temel yaklagim bulunmaktadir.
Bunlardan ilki damsmanhigin genis fonksiyonel bir goriniimiinii igerir. Fritz Steele
damgmanhg su sekilde tammlar; “Dansmanhk, damsmanin yapmakla sorumlu olmadigy,
ancak belirlenmesine yardimer oldugu bir gérev ya da gorevler dizisinin kapsam, projesi
veya yapisidir”. Peter Block ise goyle bir tammlama yapar, “Bir durumun iyilestirilmesi ya
da degistirilmesi igin damgmanlik yapiyorsunuzdur, ancak uygu]ama iizerinde direkt bir
kontrole sahip degilsinizdir... Orgiit igindeki kurmay pozisyonundaki birgok insan,
resmen kendilerine her ne kadar damgman demese de ashnda gergek birer
damsmandirlar”. Bunlar ve benzeri tammlamalarda damgmanlarin bir durumun

iyilestirilmesinde ya da bir sorunun giderilmesinde yardime: olduklar: goriilmektedir ',

ikinci yaklagimda ise, damgmanlik birgok karakteristige sahip olmast gereken ozel
profesyonel bir hizmet olan yonetim damismanhg; olarak kabul gorir. Larry Greiner ve
Robert Metzger’ e gore, “Yonetim damgmanhgs, 6zel olarak egitilmis olan, isletmelerle

6zel hizmet kontrat yapan, bagimsiz bir sekilde yonetim problemlerini bulup analiz eden

! Kubr, Milan: Management Consulting: A guide to the profession. International Labour Organization,
third (revised) edition, Geneva, 1996, s. 3: Bozkurt, Ridvan: “Yénetim Damigmanligi”, Anahtar dergisi,
MPM yayinu. Yil:5. Say1:53. Ankara. Mayis 1993.5.6



ve ¢oziim onerileri gelistirip istendiginde uygulamalara yardimer olan kisilerce yapilan bir

hizmet faaliyetidir”. Bu iki yaklagimin birbirini tamamladig agik¢a goriillmektedir.

Yonetim damsmanhig, yonetim uygulamalanmn iyilestirilmesinde bir “yontem”
olarak kullamlabilmektedir. Bu yontem, bireysel ve organizasyonel performansin yanisira
isletmelerin ve yoneticilerin yonetim uygulamalanm iyilestirmeye yardimer bir yontemdir”.
Bu yontemi, temel cahisma alanlan damgmanlk olmayan, ancak ogretim, egitim,
arastirma, sistem ve proje gelistirme degerlendirme konularinda gelismekte olan ilkelere
teknik yardim saglayan bir uzman, bagimsiz 6zel bir firma, 6zel ya da kamu sektoriindeki
bir i¢sel damsmanlik birimi, bir yonetim gelistirme, verimlilik ya da kiigik igletme

gelistirme enstitiisii de uygulayabilir.

Diger taraftan yonetim danismanhg: giiniimiizde bir meslek haline gelmistir. Pek
¢ok kurulus ve bireyler artik yonetim damigmanhiii tam zamanh bir hizmet olarak

gormeye ve sunmaya baglamglardir.

Yonetim damgmanhgmn heniiz gelismemis oldugu ilkelerde, musteriler ve
danismanlar yonetim damgmanhignin ne oldugunu ve tam olarak hangi konulan kapsayip
kapsamadigii  bilmemektedirler. Muhasebecilere, bilgisayar uzmanlarna, mali

miigavirlere yonetim ya da iy damgmanlan denildiginde bir karmaga ortaya ¢tkmaktadir®.

Yonetim damsmanh@imn tanmm, bu isi yapan uzman kuruluslarca, enstitlilerce ve

akademik gevrelerce gesitli sekillerde yapilmaktadir.

Arizona Sertifikali Hesap Uzmam Toplulugu’nun himayesinde —ydnetim
damgmanlan komitesi kurulmus fakat bunlar kavramin tamimlanamayacagi sonucuna
varmiglardir. Buna ragmen, bir damigman grubunun uzerinde hemfikir oldugu tamm
soyledir; “Yonetim damsmanhig, kalifiye kisiler tarafindan miigterilere yonetim

sorunlanm ve firsatlanini belirginletirmelerinde ve analiz etmelerinde onlara yardim

2 Kubr. M.; a.ge. s. +: Bozkurt, R.; a.g.c. 5.6
3 Diinya Bankasi-IGEME. Tarimsal Sanayi Geligtirme Projesi, II. Ek Yonetim Danigmanlik Programt
Seminer Notlari, [zmir. Mart-Haziran 1997. s.1



etmek icin saglanan bagimsiz ve amagsal bir hizmettir. Yonetim damigmanlan ayrica
¢oziimler ya da sorunlara iligkin tavsiye edilebilecek hareketleri onerirler, istenildiginde
uygulﬁmalarda yardim ederler. Aslinda yo6netim damgsmanlari, saglam ve siire¢
yeteneklerinin esash uygulanmastyla 6zel ve kamu organizasyonlarinda yaptc: degisimleri

etkilemek igin de yardimetdirlar™.

Yonetim damgmanhiginin ne oldugunu agiklayan diger bir tamma gore; “Yo6netim
damsmanhgs;, yoneticilere ve organizasyonlara orgiitsel amag ve hedeflerine ulagmada
yonetsel ve ticari problemleri ¢ozerek, yeni firsatlan tammlayip dlglimleyerek, 68renme
oramim arttinp, degisimi uygulayarak yardimci olan bagimsiz profesyonel tavsiye
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hizmetleridir™”.

Gorildigii gibi bu tammda, tim damsmanhk uygulamalaninda olmayan “digsal”
hizmet ya da “ozel egitimli” insanlar tarafindan saglanan hizmet olmast gibi yonler goz

oniinde bulundurulmamustir.

Institute of Management Consultants’in, “Yonetim damgmanligi, bagimsiz, bilgili
ve deneyimli kisi veya kisiler tarafindan ozel, kamu ve diger isletmelerde ig stratejisi,
organizasyonel yapi, i§ yapma yontemleri alanlarindaki sorunlanin belirlenmesi,
aragtinlmast ve uygun onerilerin yapilarak bu Onerilerin uygulanmasinda destek olmay
kapsayan hizmettir”® seklindeki tanimi yonetim damsmanhmn geleneksel tammu olarak

kabul edilmektedir.

Diger bir tanima gore ise; “Yonetim danigmant; igletme icinde bulunmayan, bir
veya birden fazla alanda uzmanlasarak, bu alanlarda sagladifi tarafsiz ve etkin bilgi,
beceri, deneyim, oneri ve uygulama destegini miisterisinin gereksinimleri dogrultusunda
uygulayarak isletme problemlerini goziimleyebilmek i¢in kullanan ve yapmug oldugu bu is
kargiliginda icret alan kisidir”’.

1 Barcus, Sam; Wilkinson. J.W.; Handbook of Management Consulting Services, McGraw-Hill, New
York. 1986, s.4

*Kubr. M.; a.ge.s.8

Yonetim Damismanlan Dernegi (YDD), MCA 0101, “Ydnetim Danigmanlhig1”, [stanbul. 1997. 5.3

7 Yénetim Danismanlan Dernegi (YDD); MCA 0101, ~Y6netim Damigmanligt”. istanbul, 1997. 5.3



Yonetim damgmant, hizmetini bireysel ya da bir yonetim damigmanhg firmasinin
calisam olarak sunarken proje igin gerekli olan insan, bilgi ve deneyimi kendi
kaynaklarindan saglayabilecegi gibi miisterinin ¢alianlan, baska damgmanlar veya tgiinci

firmalarla isbirligi yaparak da saglayabilen kisidir.

Bir Amerikan Yonetim Danismanlik Sirketi olan A.T. Kearney’in Tiirkiye Genel
Mﬁdﬁrﬁ Ulvi Sami ise yonetim damgmamm su sekilde taumlamaktadir; “ Yoénetim
damgman sizin saatinizi odiing alarak, yine size saatin kag oldugunu soyleyendir™®. Bu
gergekten gok basit bir tammdir. Eger kendi saatinizi kullanmay1 bilmiyorsaniz o zaman

gercekten bir yonetim damsmanina ihtiyacimz var demektir.

Uygulayicilarin ve pek ¢ok bilim adaminmn bugtinkii temel diisiincelerini yansitan
bir tamm yapmak da miimkiindir. Buna gore yoOnetim damsmanh@ isi; “Misteri
organizasyonunda, yénetim sorumlulufu bulunmayan, damsmanlik beceri ve niteliklerine
sahip orgit dig kigiler tarafindan karmagik sistem anlayigina dayanan, isletme
problemlerinin belirlenmesi, ¢6ziim &nerilerinin gelistirilmesi ve gerektiginde uygulama

destegini igeren kisisel beceri ve yeteneklere dayanan hizmetlerdir™”.

Yukanda verilmis olan bu tammunin 5 temel unsura sahip oldugu goriilmektedir'’;

e Kisisel olarak tasarlanms; Yonetim damsmanlifinda, standardize ¢6ziimler
olmadig: anlamma gelmektedir. Her miisteri ve her problem farkhdir ve bu nedenle
her olay kendine 6zgii bir ¢oziim gerektirmektedir. Tabii ki yonetim damgmanlarinin
farklt olaylarda kullandiklar: egitim, maliyet azaltma, reorganizasyon vb. baz1 araglar
vardir. Ancak bu araglarin her zaman misterinin ihtiyaglarina gore adapte edilmesi
gerekmektedir ve bunlar her zaman bagka bir sekilde uygulanurlar. Bu nedenle

yonetim damsmanlar igin yaratic1 olmak bityiik 6nem tasimaktadir.

8 Radikal Gazetesi. “Y®6netim Damismani Sihirbaz Degildir”, 23.12.1997. s.16

® Diinya Bankasi-IGEME. Tanimsal Sanayi Geligtirme Projesi, II. Ek Yonetim Damigmanhk Program
Seminer Notlan, izmir, Mart-Haziran 1997, s.1

1° Dinya Bankasi-IGEME. Tarimsal Sanayi Gelistirme Projesi. II. Ek Yonetim Danigmanlik Programu
Seminer Notlari, [zmir, Mart-Haziran 1997, s.1-2



e isletme problemleri; Ekonomi ve yonetim problemleri ile ugragmak, yonetim
danismanin sadece belirli yonetim sorunlarini ¢6zmeye calismadigt, aym zamanda bir
sirketin sahip olabilecegi diger ekonomik problemlerle de ilgilenebilecegi anlamina
gelmektedir. Genelde miigteriler sirketlerin ekonomik performansimi arttirmak igin
yardima ihtiyaglann oldugunda yo6netim damigmanlarina basvururlar. Bir gsirketin
ekonomik performansinin iyilestirilmesi; pazarlamada, maliyetlerde, tretimde,
organizasyon veya yonetimde degisiklik gerektirebilir. Bu nedenle sirketin yonetimi
ile ilgili damgmanlik, yonetim damgmanligimn sadece bir unsurudur. Bir anlamda
yonetim damgmanhig: daima misterinin yonetimi ile baglantilidir. Yé’)netimin,

dantsmanin 6nerileri hakkinda karar vermesi gerekmektedir.

¢ Karmagik sistem anlayisi; yonetim damgmaninmn bakis agist ile ilgilidir. Ozellikle
teshis esnasinda yonetim danigmam miisteriyi bir uzman olarak degil de daha gok bir
genel pratisyen gibi incelemektedir. Damgman probleme neden olabilecek tim
potansiyel faktorlere bakmaktadir. Sadece isletme igindeki reaksiyon zincirini anlayan
bir yonetim damsmam gergek problemi bulabilir ve mugteriye yardim edebilir. Eger
yonetim damsmam bu karmagik anlayisa sahip degilse, sadece belirtileri tedavi

edecektir ve siirdiiriilebilir gelismeleri saglayamayacaktir.

o Isletme disi kisi; damgmanmin bagimsiziig anlamma gelmektedir. Sadece digaridan
gelen bir kisi migteri kurulusundaki etkilesimleri tarafsiz olarak gozlemleyebilir.
Sistemin bir pargastm olugturan sirket igindeki kisiler ise problemleri goremeyebilirler

ya da baz olgulari dogru olarak degerlendiremeyebilirler.

e Yonetim damgymam herhangi bir yonetim sorumlulugunu iistlenmemektedir.
Danigman milgteri yonetimine sadece ne yapilmasi gerektigi konusunda 6neriler verir

ve nihai karann miisteri tarafindan verilmesi gerekmektedir.

Bir Yénetim Danigmam Sermayesi ise; “Orgiit ve teknik yardim, temel amacin

miisterinin hedeflerine ulagabilmesi igin kaynaklanmi ve yeteneklerinin kullanimins
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arttirmasina yardim etmektir” . Migteriye kaynaklanm ve kapasitesinin kullanimm

arttirmada yardim etmek;

l. Analizinde, planlamasinda, 6rgiitlemesinde, galismasinda ve islevlerin kontroliinde
yonetime danisma,

2. Ozel calismalar vyiiriitme, tavsiyeler hazirlama, planlar ve programlar &nerme,
uygulamalarda teknik yardim ve tavsiye saglama,

3. Gelisme politikalar, prosediirleri, sistemleri, metotlari ve organizasyon iligkileri
Onerme ve bunlan gézden gegirme,

4. Yonetime yeni fikirler, kavramlar ve metotlar sunma gibi aktiviteleri icermektedir.

1.2. YONETIM DANISMANLIGININ TARIHSEL GELIiSiMi

Yonetim damsmanhig1, uzun yillar yoneticilerin organizasyonlarinda kargilastiklarn
pratik sorunlan bulup ortaya gikarmalarina, problemleri analiz etmelerine, onlara ¢6ziim
yolu onerip uygulamalarina ve baska yonetici ve organizasyonlarin deneyimlerini
ogrenmelerine yardim eden profesyonel bir hizmet olarak kabul gormiistir. Hem gelismis
hem de gelismekte olan tilkelerdeki gerek 6zel gerekse kamu isletmeleri, egitim, fizibilite
etiidii ve pazar aragtirmalari, sistem tasanimlari, mithendislik damsmanlig1, proje yonetimi
gibi birgok yonetim damgmanh@ hizmetlerinden biiyiik oOlgide zaman zaman

faydalanmuglardir.

Ogiit vermek, insanlik tarihi kadar eski bir olaydir. Ogiit olmadan ne sosyal yasam
ne de sosyallesmenin yasanmasi imkansizdir. Tarihte, politika ve askeri strateji gibi

alanlarda profesyonel damgmanlar yonetim damgmanlifinin gelismesinin oncisidirler.

" Barcus. S.: a.ge.s.4



Yonetim damsmanhiginin koklerini Kitab-1 Mukaddes'® (Incil) dénemlerinden
aldig1 ve temellerinin, endiistriyel devrime, modern fabrikanin ortaya ¢ikigsina ve buna
bagh olarak da sosyal ve toplumsal degisimlere dayandigi soylenmektedir. Yonetim
danismanhig  “yonetim” ile aym kokeni paylagmaktadir. Yonetim dugiincesinin
genellestirilip aragtirilmast ile “ydnetim i¢in damsmanlik” ya da “yonetim damsmanhigr”
uzmanhk alam haline gelmistir. Cesitli organizasyonlar ve ortamlara uyarlanabilir metot
ve prensiplerin belirlenip agtklanmast ve isletmelerin daha iyi kontrol edilebilmesi i¢in,
girisimcilerin zorlanmas, motive edilmesi gerekmistir. Ortam 19. yy’in sonlarinda bilimsel

yonetim akimuimin ortaya gikigina kadar yeterli gelisim i¢in uygun olmamugtir®.
1.2.1. 20.Yiizyl Oncesi Dénem

Muhasebe mesleginin evrimsel siirecini odak noktamiz olarak belirlersek; yonetim
damismanliginin ve damsmanhk hizmetlerinin ilk kez 1744 yilinda bir Ingiliz muhasebeci
tarafindan uygulandig1 goriliir. Alexander Chalmers bir faiz tablosu hazirlamig ve Dullar
ve Yetimler Fonu'nun defter tutmasim planlamistir. 1788’ de bir Iskogyal tacir;
muhasebecisinden is sorunlan ile ilgili tavsiyeler istemigtir. Ne yazik ki 18. yy ve 19. yy'in
biiyiik bir bolimiinde Britanyali muhasebeciler sadece defter tutma gérevlerini yerine
getirmekten oteye gitmemiglerdir. Ingiliz Sirketler Hukuku 1879°da Is Yasasi ve 1883’de
iflas Yasast ile profesyonel muhasebecilerin bu defter tutma rollerini denetgilik ile
degistirmistir. ABD muhasebecileri 20. yy’m ilk on yilna kadar birincil olarak defter

tutma hizmetini vermislerdir'*.

Bilimsel yonetim anlayisini ortaya gikaran ve aymi zamanda bilimsel yonetim
akimmnin ilk damsman olarak kabul ettigi kisi Amerikali bir ayakkabi imalat¢isi olan
Charles T. SAMPSON’ dur. SAMPSON, 1870’de kalifiye olmayan is giictinii istthdam

etmek icin tretim bolimiinii tamamen reorganize etmistir. Bir damigman gibi davranan

'“ Barcus. S.; a.g.. 5.9
B Kubr. M. a.ge. s.27
" Barcus, S.: a.ge. s.10



SAMPSON bir yil sonra tecriibelerini ve know how i gamagirhane sahibi bir girigimeciye

aktarmustir'®,
1.2.2. 1900-1918 Yillar1 Arasindaki Donem

ABD’deki muhasebecilerin rolleri 20.yy’m ilk ¢eyreginde defter tutmaktan
hesaplar denetlemeye dogru kaymugtir. Belki de en tnli danigmanlik; Kamu Mubhasebesi
Sirketi olan Marwick&Mitchell tarafindan yapilan Westinghouse’un 1910’daki Dogu
Pittsburg fabrikasi aragtirmasidir. Bu arastirma, organizasyonun yeniden gozden
gegirilmesi, maliyet muhasebesi ve genel muhasebe sistemi ile iiretim metotlan ve prim

ddeme dengesini igermektedir'.

Sampson’dan 40 yil sonra, bagka bir uygulamact Henry FORD dusik karla
yitksek miktarlarda satist benimseyerek kemer iiretimi ve sanayi kurulusu ile ilgili bagaril
fikirlerini bir damgmanlik hizmetine dénﬁstﬁrenlerdendir”. 1913’teki Gelir Vergisi
Kanunu'ndaki bir bolimle muhasebeciler ayrnica vergi hizmetini de saglamaya

baslamuglardir.

Bilimsel yonetim anlayiginin kuruculart Frederick TAYLOR, Frank GILBERTH,
H.L. GANTT, Harrison EMERSON damgmanhgin gelisimine de hiz kazandirmuglardir.
Uretim siirecinin  gelismesine ve galganlarin verimliliginin arttirilmasina  yonelik
caligmalarinda, geligkiler bulunmasmna ve benzerlik olmamasina ragmen hepsi iiretim
sorunlarinmn ¢éziiminde bilimsel metot ve yaklagimlara inanmuslardir. Bu nedenle bilimsel
yaklagimlanm destekleyecek ve isletmelerde uygulanabilirligini kamtlayacak bir takim
metotlar gelistirmenin de yararli olacagiu biliyorlardi. Yorulmak nedir bilmeden
caligmalar yapmug, kitap ve makaleler yazmus, uygulamalar denemis ve yoneticilere

miimkiin olan her sekilde destek saglamglardir. TAYLOR daha sonraki yasantisinda

'* Diinya Bankasi-IGEME, Tarimsal Sanayi Gelistirme Projesi. II. Ek Yonetim Danigmanlik Programi
Seminer Notlan, izmir, Mart-Haziran 1997, s.3

'8 Barcus, S.: a.ge. s.10

" Diinya Bankasi-IGEME. Tanimsal Sanayi Gelistirme Projesi, II. Ek Yénetim Danigmanlik Programi
Seminer Notlan., izmir, Mart-Haziran 1997, s.3



yonetim ve verimlilik danigmam olmay segmistir'®. Dikkatli gozlemlerle ve her agamanin
calismasi, iiretim siirecindeki islemler, bilgilerin analizi ve korelasyonun izlenmesiyle
makine ve isciler icin adil caliyma standartlan kurabilmistir. Onun g¢aligmalari, is

basitlestirmesi, zaman ve hareket etiitleri °nin temelini hazirlamstir.

Bu 6ncii gabalar yonetim damsmanhiginda, uzmanhg: ve imaji 6ne gikaran 6nemli
bir degisime hiz vermigtir. Bilimsel yonetim yaklagimindan etkilenen denetim, fabrika
verimliligi, rasyonel is organizasyonu, zaman hareket galismalan, israfi onleme ve tretim
maliyetini azaltma gabalarina o6zellikle egilmistir. Bu alandaki gahigmalara “Endiistri
Miihendisligi” adi verilmistir. “Verimlilik Uzmamni” denilen uygulayicilar 6zenle galismg
metodik gelismeler saglamigtir. Ancak kokeni saglam olmayan yaklagimlari nedeniyle
miidahaleleri ¢alisanlar tarafindan korku ve tepki ile kargilanmugtir. Pek gok yeni problem
ve yonetim alanlant tiiredikge damgmanlik bir isletmeyi yonetebilmenin normal islevi
haline gelmistir. Sosyo-kiiltiirel alandaki 6nemli degigmeler ¢ahsanlarca kabullenilmeyen
tekniklerin kullanthirligim siurlamug, igciler ve dier calisanlan etkileyecek pek ¢ok
kararda uzlagma ve isbirligi en etkili yontem olmugtur. Yine de, Verimlilik Uzmanlan
verimlilizi arttirmay1 ve kaynaklan etkin kullanmayi saglayan istin ongoriimlemeleri

sayesinde olumsuz imajlarim degistirebilmiglerdir™.

Ne yazik ki sadece endiistriyel faaliyetler, etkinlik ve verimlilik 6nemsendiginden
isgiicii iligkileri, yonetim organizasyon, piyasaya yonelme gibi konular goz ard: edilmistir.
Ama endiistri mithendisligi ve verimlilik uzmanhg: yaklagimlarinn igletme organizasyonu
boyutlanimn gelismesine ve yeni damgmaniik alanlanmin dogmasina énciilitk ettigi bir

gergektir.

ik damgmanlik sirketi, belki de 1914” de Chicago’ da Edwin BOOZ tarafindan
kurulan “Is Aragtirma Hizmetleri” isimli sirkettir. Ed Booz, George Fry ve Carl Hamilton

organizasyonlarinda insan kaynaklarimn énemini fark eden orgiitsel planlama, yonetim

'8 Kubr, M.; a.g.e. 5.28

19 Akat ilter ve Uner Nurel: igletme Yonetimi, Genigletilmig ve Goézden Gegirilmis 2.baski, Dogruluk
Matbaacilik. izmir. 1993. 5.34 )
“ Kubr, M.: a.g.e. 5.28



gelistirme ve egitimi. idari politikalar ve personel idaresi gibi alanlarda odaklanan insan
kokenli bir yaklagm tarzim benimsemislerdir. Sirket halen BOOZ, ALLEN ve
HAMILTON adi altinda mevcuttur ve tiim diinyadaki en biiyiik damsmanhk

sirketlerinden biridir*".
1.2.3. 1919-1945 Yillan Arasindaki Donem

Birinci Diinya Savagindan sonra damgmanlik fikri degismis yonetim organizasyon
{izerine egilim gozlenmistir. Artik damgmanlarin isletme ve ekonomi konularinda egitim
gormeleri sart olmustur. Gelir vergisi oranlanmn artmasiyla vergi tavsiyecisi olarak
muhasebecinin rolii de beraberinde bilyiimiistiir. Vergi hizmetleri, denetim ile birlikte

birgok profesyonel muhasebecinin dikkatini gekmigtir®.

1920’lerde Elton MAYO, Hawhorne deneyleriyle insan iligkileri arastima ve
damgmanhgina hiz kazandirmustir. Insan iliskileri yonetimi ve motivasyon konusunda en
onemli damigmanhk hizmeti ise Mary Parker FOLLET tarafindan baslatilmigtir. “Satigin
Prensipleri” isimli kitabn yazar Harald WHITEHEAD gibi kisiler pazarlamaya ve daha
etkin satisa olan ilgiyi artirmuglardir. 1920’lerde kurulan pek gok damgmanhk firmast
isletme organizasyonlariny; tiim imalat, verimlilik ve davramg sorunlan ile birlikte genis

bir satis ve biiyiime imkant perspektifinde ¢6ziimlemeyi bilmislerdir®.

Amerikan Kamusal Muhasebe Sirketleri, yonetim damgmanligi ve damsmanhk
hizmetlerinin potansiyelinin farkina varmuglardir. Geligmeye baslayan finansman
danigmanligi, yatinm finansmammi ve operasyonlann finansal kontroliini de igerisine
almigtir, Bunun sayesinde muhasebe firmalani ile cahigan yeni yonetim damgmanlan
muhasebecilik konusunda da tecriibe ve alt yapiya kavusma imkamna sahip olmuglardir.
Danigmanlik hizmeti yerine getirildikge denetleme yapan muhasebecilere, miigteriler

kaliteli calisma ve ahlaksal idarede giivence saglamislardir. Denetgiler, misteriler ve

2 Diinya Bankasi-IGEME, Tanmsal Sanayi Gelistirme Projesi. II. Ek Yénetim Damigmanlik Programu
Seminer Notlari, izmir. Mart-Haziran 1997, s.3

= Barcus. S.. a.g.e. s.10

3 Kubr. M.: a.g.e. s.28
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onlarm orgiitleri, galigmalari ve problemleriyle bir benzerlige sahip olduklarindan
miisterilerle siirekli iletisimi devam ettirerek profesyonel yonetim kurallarina uygun bir

sekilde galigabilmislerdir.

Bugiin damsmanhk mesleginin yaraticillarindan sayilan, i yatirimina yaratici bir
yaklagim getiren, genel yonetim yaklagimmin 6nciisii; James O. McKinsey 1925°de kendi

danigmanlik firmasim kurmugtur®.

Bundan sonraki geligmeleri bolgesel ve fonksiyonel olgeklere gore aytrmak
miimkiindiir. ABD’de baslayan bu gelisme, teknik / mithendislik danigmanhg: ile is
damsmanhgnin bir kombinasyonuna dayanmaktadir. Boylece karmagik damgmanhk

sozlesmeleri ve ekip yaklagimlarma ilk adim atilmig olunmaktadir.

1920-1930 willan arasinda yonetim damsmanhg, ABD haricinde Almanya,
Ingiltere, Fransa ve Cekoslovakya ve diger gelismis iilkelerde yaygin hale gelmistir. Ama
yine de galiyma alam dar ve siurh kalmistir. Sunulan hizmetlerden genellikle biiyiik
sirketler yararlanmus, asil hedef olan kiigiik ve orta dlgekli igletmeler igin bilinmeyen bir
hizmet olmaktan 6teye gidememistir. Diger yandan hitkiimetlerden de 6zel istek gelmis

ve boylece kamu sektorii de damsmanlik hizmetlerinden yararlanmaya baglamugtir.

Kamu muhasebecilerinin yénetim damgmanli hizmetlerine kaymaya baslamasiyla
olaylar raydan gikms ve 1930 depresyonu miisterilerin bu hizmetleri alma kabiliyetlerini
azaltmus olup II. Diinya Savag da danismanlarin muhasebe sirketlerinin kapatilmasina yol
agmustir. Savag, damgmanlik hizmetleri igin talebin giigli ve bitylime egiliminde oldugunu
kamusal damgmanhk sirketlerine gostermistir. Endustrideki birgok sirket maliyet
muhasebesi sistemleri ve hizmete iliskin diger isleri de yapmak igin kalifiye ve hali

hazirdaki muhasebecileri ige almiglardar.

** Kubr, M.; a.g.¢. 5.29; Diinya Bankasi- ﬁGEME. Tanimsal Sanayi Gelistirme Projesi, II. Ek Yonetim
Danigmanlik Programu Seminer Notlan, Izmir, Mart-Haziran 1997, 5.3
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ikinci Diinya Savast sirasinda damgmanhik ordu ve hilkiimet igin 6nemli rol
oynamistir. Bu dénemde ABD hiikiimeti zaferi etkin yonetimin sonucu olarak gérmiigtiir.
Bu amaca yonelik olarak fazla miktarda kaynak tahsis edilmistir. Yoneylem aragtirmasi ve
diger teknikler oncelikle askeri ihtiyaglar igin uygulanmustir. Ancak daha sonra kamu ve
ozel sektore uygulanma imkani dogmustur. Bu sayede damsmanlik hizmetleri bagka bir

boyut kazanabilmistir.

1.2.4. IL. Diinya Savasi Sonrasindaki Dénem

Savag sonrasi yeniden yapilanma teknolojinin defismesiyle ekonominin ikiye
katlanmas, gelismekte olan yeni ekonomilerin ihtiyaci, diinya endistrisinin uluslararast
boyut kazanmasi, finansman ve ticaret, yonetim danigmanliin tercih edilebilir hale
getirmis ve talepleri arttirmugtir. Iste bu, giinimizde varolan biyik damsmanlik
sirketlerinin pek ¢ogunun kuruldugu, gii¢ kazandifi ve teknik yeterlilige kavustuklan
dénemdir. Muhasebeci olmayan damgmanlik sirketleri arasinda, Booz, Allen&Hamilton,
McKinsey&Company, Cresap, McCormick&Paget ve Theodore Barry& Associates
sayilabilir. IL. Diinya Savag sonrasinda, kamusal muhasebe sirketleri yénetim danigmanhg
mesleginin gegirdigi degisiklikleri agikga yansitmaktadir. Buyik sirketlerin her biri esit
oranda tutulan denetleme ve vergi boliimlerinin yamsira yonetim danigmanlig hizmetleri
icin ayn bir bolim kurmuslardir. Amerikan Sertifikali Kamu Mubhasebecileri Enstitiisii
(American Institite of Certified Public Accountants - AICPA) 1946°da Kamu Muhasebesi
Sirketlerinin saglayacaklar: hizmetler igin makul bir liste yaymlamgtir ve bir¢ok sirketin
hizmetleri biitgeleme, maliyet kontrolleri ve 6n tahmini igermigtir. Bu hizmetlere
1950’lerde bilgisayar sistem analizi, envanter yonetimi, bilgi ve bilgisayar teknolojisindeki
gelismelere cevap olarak eklenmistir. Miisteri talepleri dogrultusunda bunlari, sermaye
biitcelemesi, bilgisayar sistemi denetimi, analiz etme izlemigtir. Hizmetler, temel
muhasebe rekabet alanlarimin Stesinde geniglemis ve artik sirketler muhasebeci
olmayanlan da ise almaya baslamislardir. Bilgisayar sistem analizcileri, programcilar,

yonetim mithendisleri, vergi uzmanlari ve denetgiler birbirine kangmugtir.
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ikinci Diinya Savagt’'ndan sonraki dammanhk patlamasi swrasmda Anglo-
Amerikan yaklasimi Gstinlitk gostermistir. Genelde bu yaklagim hizli teknolojik ve
bilimsel degismelere, yeni gelisen piyasalara ve ekonomilere ve isin muazzam bir sekilde
uluslararasi diizeye gelmesine dayali olmustur. Bu geligmelere sirketlerin kendilerinin
ayak uydurmast miimkiin olamamugtir. 60’h ve 70’li yillarda Anglo-Amerikan damigmanlik
sirketlerinin Avrupa’ da basarih olmalanimin en bityiik nedeni Avrupal rakiplerde know
how eksikligi olmasidir. Ornegin, Ingiliz sirketi PA 1943’te sadece 6 damgmana
sahipken; 1963°te 370, 1983-84’te bu say1 22 iilkede toplam 1.300 ve 1993°te 1.700

danismana ulagmugtir®.

Uluslararast Calisma Orgitii (ILO)’ niin Yénetim Gelistirme Programi’nda
1950°li yillarn baglarindan itibaren tye iitkelerde yonetim damsmanliinin gelistirilmesi
ile etkili damgmanlik uygulamalannin promosyonuna biyiik olgiide 6nem verilmistir.
ILO, iiye iilkelerde teknik yardimlasma projeleriyle ekonominin gesitli sektorlerinde yerel
damgmanlik hizmetlerinin olugturulmasina ve/veya yonetim damigmanlar ve stajyerlerinin

gelistirilmesine yardimei olmustur®®.

1980’lerin sonunda ABD’de tam giin ¢alisan danigmanlarin sayis1 100.000 olarak

belirlenmistir. Bu, 1960°lardaki rakamn tam alt1 katidir.

Diinyanm en bilyiik kamu muhasebe sirketleri olarak bilinen “Biyiik Altilar” ya da
“Biiyiik Sekizler” 60’li yillarda damgsmanhk piyasasint aragtirmaya baglamglardr.
Profesyonel muhasebe ve denetim ile rekabet edemedigi onlarca yil sonrasinda
damsmanhk 1960’larda ortaya ¢ikan bityik sekizlerin gelirinin %20’ sine ulagmstir.
Biiyitkk Sekiz, 1980lerin sonunda “Biiyiik Alti” haline gelse de damgmanlik hizmetleri
klasik muhasebe ve denetim iglerinin yaminda daha ¢ok kazang saglamaya baslamustir.
Daha onceden bu isin meslek ahlaklarina uymadigim soyledikleri halde bu girisimde
bulunmuglardir. Bugiin, bu alt1 sirket diinyamn en biyik yedi damgmanhk sirketi

fs Kubr. M.; a.g.e. 5.29
¢ Bozkurt. R.: a.g.e. 5.6
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arasindadir. Arthur Andersen, Coopers and Lybrand, Deloitte& Touche, Ernst and
Young, KPMG, Price Waterhouse”.

1.2.5. Giiniimiizde Yonetim Danismanhg:

Guniimiizde yeni damsmanhk sirketleri daha ok gelismekte olan ilkelerde
kurulmaktadir. Yonetim damsmanliginda rekabet son 20 yida hizh bir gekilde
artmaktadir. Hizmet kalitesinde artis ve yeni hizmet gesitleri nerileri ile yeni misteriler
aramamnn yamsira damgmanhk hizmetlerinin tamtim ve pazarlamast da geligmeye biyuk
olgiide katkida bulunmustur. Pek gok isletme yonetim dangmanlarim etkin bir sekilde
kullanmada uzmanlasms damisman segiminde kendi metot ve kriterlerini gelistirip onlarin
yaklagimlanindan ve sonuglart degerlendirmelerinden faydalanmuslardir. Kuskusuz
damsmanlik mesleginde yaratilan siireg, miisteriler arasi rekabeti igeren gelismeler 80°li
yillardan itibaren ortaya ¢ikmugtir. Hizmetlerin ozellestirilmesi ile bilgi sistemleri,
otomatiklesmis biirolar, finansal analiz ve drnekleme, biitgeleme ve maliyet kontrolleri,
orgiitsel yapilar, personel tazminati, stratejik planlama ve diger bolumler
uzmanlagmaktadir. Is egitiminin kalitesi artirilmustir. Pek ok tiniversitede, mezun olanlar
ile heniiz mezun olmamuglar igin yonetim, pazarlama, muhasebe ve istatistik vb. birgok
alanda ikinci bir egitim saglanmaktadir. II. Diinya Savasi oncesindeki sirketler genelde
siirlt egitim ve yogun deneyime sahip kigilerce yonetilen kiigiik aile sirketleriydi. Artik
yonetim  kiltiiri  degigimi  yaganmaktadur. Is dinyasindaki kurumlar gittikge
karmagiklasmaktadir. ~ Sirketler gokuluslulasma yolundadir. Modern teknolojik
gelismelere ayak uydurmak zorunlu hale gelmektedir.

Avrupali miigteri kuruluslan ise oldukga “Avrupai” bir yaklagim talep etmiglerdir.
1992°de, yonetim damgmanlig: piyasast tiim diinya da 28.3 (yaklagik 30) milyar dolarhk
bir gelir yaratmugtir. Pazarin en bityiik payr 15.2 milyar dolarlik harcama ile ABD’dedir.
Bu miktarm %25°i Avrupa’da 7.6 milyar dolar, %10’dan fazlasi 3.2 milyar dolar

> Diinya Bankasi-IGEME. Tanmsal Sanayi Gelistirme Projesi. II. Ek Yonetim Damsmanlik Programi
Seminer Notlan. izmir. Mart-Haziran 1997, s.4
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harcanmig ve pazarn kalan 2.3 milyarlik bolimini diger ulkeler olugturmaktadir™®,
Pastadan en biyik dilimi alan ABD’de bile bugiin damsman kithg: yasanmaktadir.
Kennedy Research Group of Fitzwilliam tarafindan yapilan bir aragtirmaya gore
damsmanlik sektorinde talebin karsilanmast igin 2.000 yihna kadar 250.000 yeni

elemanin istihdam edilmesi gerektigi ortaya gtkmaktadir™.

Giiniimiiz pazan, talebin ancak kargilanabildigi rekabet yogun bir pazardir.
Rekabetin yogun, yerel ve uluslararasi sirketlerin birlikte faaliyet gosterdigi ulke ve
sektorlerde danmigmantik hizmetlerinin hizla gelistigi gorilmektedir. Miisteriler ¢ok daha
secici olmug servis kalitesi damgmanlan degerlendirmede onemli bir kriter haline
gelmistir. Agikga liberal bir pazardir. Dis ulkelere giris - gikis ve galisma kolaylagmgtir.
Isletme damsmanhg igin kanuni engellerin oldukga siurlt oidugu dig iilkelere giris ve
caligmak artik zor degildir. Dil ve kiltiirel farkliliklar yasansa da 6nemli olan engellerin

olmamasidir.

1990-1992° de 40 biiyiik uluslararasi damsmanlik sirketi diinya pazaninin %60’
elinde tutmaktaydi. En az 25 uluslararas: sirket 1.000°den fazla danigman ¢aligtinyordu.
1992°de Andersen damismanlik tiim Ingiltere damgmanlik pazanmn %20’sine sahip iken,
binlerce bireysel damsman ve bir iki damsman ile is goren damsmanhk sirketleri

meveuttu’®,

Almanya en 6nemli Avrupa piyasasidir. Son 5 yilda gelirdeki ortalama bilyiime
%10 olmustur. Istihdam edilen damgman orani ise %6°dir. 44.000 damgmana sahip 9.750
kayith sirketin cirosu ise 1995°de 14 milyar DM olarak gergeklesmistir. Almanya’daki en
bityitk damigmanhk sirketi McKinsey’dir. 1995 yilindaki cirosu 350 milyon DM dur.
Bundan sonra 1995’teki cirosu 310 milyon DM olan Roland Berger sirketi gelmektedir.

8 Kubr, M.; a.g.e. s.31: Diinva Bankasi-IGEME, Tarmsal Sanayi Gelistirme Projesi, II. Ek Yonetim
Damsmanhik Programi Seminer Notlan. [zmir, Mart-Haziran 1997. s.4

* Hiirriyet Gazetesi: “ABD’de Danigman Kitlig1”, Insan Kaynaklari, Say1:29, 3 May1s 1998. s.1

¥ Kubr, M.; a.ge. s.31
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Sektorde siirekli bir biyime vardir ve Alman sirketleri uluslararasi dizeydeki rekabet

guclerini yeniden kazanmak i¢in ¢ok ¢aba sarf etmektedirler’".

Profesyonelce miicadele edilen bir pazarda talep artit strekli bir gelismeyi
beraberinde getirir. Damismanlik isinde rutin ve sikicilik oldukga azdir. Ekonomik, sosyal,
kiltirel, demografik, cografi, gevresel birgok olay, kiiresellesme, bilisim ve iletigim
teknolojileri, bolgesel ekonomik gruplasmalar ve ozellestirme damsmanhga talebi
arttirmakla kalmamis aym zamanda talebin igerik ve kalitesini de beraberinde

yukseltmigtir.

Yonetim damsmanlan misgterilerinin  ilgilenebilecekleri yonetim ve diger
alanlarindaki en son gelismeleri 6regin; bilgisayar sektoriinde bilisim teknolojilerinin
kullanimy, iletigim teknolojisi, otomasyon, kalite kontrol, malzeme segimi, ekonomi bilimi,

cevresel koruma ve benzeri konular takip ettikge en etkin hizmeti verebileceklerdir.

Tiirkiye’de yonetim damgmanhg nispeten yeni bir meslek olarak 80’1 yillann
ikinci yansindan sonra genel amagh damgmanlik veya “miisavirlik”ten ayrilarak kendine
6zgii bir konum elde etmeye baglamustir. Son 15 yildir iginde bulunulan ekonomik ve
politik belirsizlikler meslegin geligmesini olumsuz yonde etkilemektedir. Enflasyon
oranimin Avrupa Birligi’ne iyelik ve Giimriik Birligi siirecinde bu birlik igerisinde yer alan
iilkeler seviyesine inmesiyle damgmanlik hizmetlerine olan talebin artacag da

kuskusuzdur.

3 Diinya Bankasi-iGEME, Tarimsal Sanayi Gelistirme Projesi. II. Ek Yonetim Damgmanlik Programi
Seminer Notlan. izmir, Mart-Haziran 1997, s.4
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1.3. YONETIM DANISMANLIGI MESLEGI

Yo6netim damgmanligi meslegi, izl bir gelismeye sahiptir. Meslege baglamak igin
de gerekli olan sermaye oldukga azdir. Yonetim damgmanlari, gesitli beceri ve kaliteye
sahipse, teknik ve meslek bilgisi varsa, uygulama standartlanm ve iletisimi siirekli
sagliyorsa, is ahlaki kurallanna bagliysa vb. gibi birgok ozelligi tagtyorsa meslegi de icra
edebilir. Genel muhasebe ya da yarg: alaninda galisanlarin devlet ve hiikiimet organlarinca

onayh sertifikalara sahip olmas: da gerekebilmektedir.
1.3.1. Yonetim Damismanhgi Meslegi Kuruluslari
Yonetim damsmanhg: meslegi ile ilgili kuruluglar beg grupta toplanabilir*?.
1.3.1.1. Serbest Yonetici Damismanhg) Firmalar

Bu kategori genis, orta ve kiigiik dlgekli isletmeleri kapsamakta olup, sayilan
kabaca 3.000 civanndadir. Bu firmalar binlerce ya da iki damsman bile istthdam
edebilmektedirler. Hizmetleri gesit agisindan zengin olup bazen miihendislik ve bilimsel
damismanlik hizmeti de veren bu tiir firmalar, daha gok orta ve kiiciik dlgekli olanlan
Yénetim Danigmanhigi Firmalan Dernegi (Association of Management Consulting Firms
- ACME)’ne de iiyedirler. Booz, Allen&Hamilton Inc., McKinsey and Company, Cresap,
McCormick and Paget,Inc., Arthur D. Little,Inc. ve Theodore Barry&Assoicates bu

kategori igerisinde yer alirlar®.
1.3.1.2. Genel Amach Muhasebe Firmalan

Genis, orta ve kiigiik 6lgekli muhasebe firmalarimi kapsamakla birlikte 6.000
kadar firma bu kategoride yer almaktadir. Bu firmalar yonetim damsmanhg: ile ilgili

hizmetlerinin yamisira hesap denetimi ve vergilendirme hizmetlerini de vermektedirler.

32 Barcus, S.; a.g.e. 5.18-20
3 Barcus, S.; a.g.¢. s.19

17



Bilyiikk ¢aph olanlant ayni bir ¢aligma bolimleri olusturmuslar (Management
Advisory and Consulting Services - MACS) ve bu bolimler de tam mesai ile ¢alisan
elemanlar istihdam etmekte hatta bir ¢ogu mesleki egitimi almams muhasebecilerden
olusmaktadir. Bircok muhasebe firmast ayrica bir bélim olusturmayr tercih etmeyip

miisteri damsmanhik hizmeti istendiginde part-time olarak hizmet ederler.

Genis oranda damgsmanhk hizmeti veren genel muhasebe firmalarina Biiyik
Sekizler érnek olarak verilebilir. Price Waterhouse&Co., Arthur Andersan&Co., Arthur
Young&Co., Peat, Marwick, Mithell&Co., Ernst& Whinney, and Deloitte, Haskins, and
Sells**. Bu firmalarin (Management Advisory and Consulting Services) MACS boliumleri
en bityiik 30 damgmanlik girketi arasina girebilecek kadar biytktiir.

1.3.1.3. Sahsi Uygulayicilar

Genelde tam mesai ve part-time g¢aligan, damigmanhik firmalanindan bagimsiz,
sayilani binlerce olup gesitli sekillerde hizmet sunabilen, simrh sayida kigik ¢aph
miisterilere kendi tecriibeleri ile hizmet veren damgmanlardir. Bunlarin ¢ogu iiniversite
Profesorii olup, her tirden miisteriye gok o6zel oneriler ve damsmanlik servisleri
saglamaktadir. Biiyitk damsmanlik girketlerinin katlandigi pek ¢ok gider, bu bireysel
damsmanlar tarafindan yapilmak zorunda olmadigindan ¢ahigmalan gok daha ucuza mal

olup iicret talepleri de azdir.
1.3.1.4. i¢sel Damsmanhik Gruplan

Serbest yonetim damgmanlig: firmalari, genel amagli muhasebe firmalan ve sahsi
uygulayicilar digsal damgmanlar olup hep kendi firmalanmn digindaki firma ya da
caligmalara hizmet edenlerdir. Danigmanhk dist firmalarda gahisan damgmanlara ic
danisman denmektedir. Bu damigmanlar degisik departmanlarda, endistri mihendisligi,
haberlesme sistemleri veya uzun dénem planlama departmanlar gibi alanlarda ¢alisan

uzmanlardan olusurlar. Baz1 firmalarda émegin, Yonetici Hizmetleri Grubu (W.R. Crace

3 Barcus, S.; a.g.c. 5.19

18



Sti’de) ve Birlesik Damismanlik Hizmetleri (General Electric’de) oldugu gibi genis tabanh
danigmanhk departmanlarina bagl da galisabilmektedirler. Sirketin diger departmanlarina
oneri ve damgmanhk hizmeti saglayan i¢ danigmanlar, daha ¢ok kapsamli islerle ugragirlar
ve dcretleri dis damgmanlara nazaran daha ucuz oldugundan dolayt daha uzun daha
detayl islerin adamlandirlar. Fakat bagimsiz bakig agis1 gerektiginde ve diger
organizasyonlarda kargilagilan problemlerden kazamlan deneyimler s6z konusu
oldugunda diy damgmanlar tercih edilmektedir. Yeni haberlesme sistemlerinin
gelistirilmesi, bulgulart analiz etme ve sonuglar elde etme gibi gorevlerde hem dis hem i¢
damgman gorevlendirilirken problemi tammlamada dis galisanlarm dustince ve niyetlerini

arastirmada i¢ danigmanlar kullamhirlar.
1.3.1.5. Arastirma Amach Organizasyonlar

Az sayida kurum ve diger organizasyonu igine alan, genis ekonomik ve sosyal
problemler iizerinde caligan, kamu gelisme ve uygulama projelerine yardimci olan
organizasyonlardir. Hiikiimet kurumlan, bu organizasyonlann siirekli musterileri, ddil
kontratlar; Kamu sektorii damgmanhk kuruluglanna da Arastirma-Planlama Kurulusu
(Planning Resources Corporation - PRC) émek olarak gosterilebilir. Teknik , askeri ve
ckonomi alanlaninda tavsiye sunan bu kuruluslanin musterileri, hikiimet acentalan,
isletme firmalan, endiistri dernekleri ya da iniversiteler olabilir ve Rand Birligi ve
Aragtirma Enstitiisii (The Rand Corporation and Standford Research Institude - SRI

olarak bilinir) bunlara 6rnek verilebilir.
1.3.2. Profesyonel Yonetim Danismanhk Dernekleri
Dernekler, yonetim damsmanhk meslegine gesitli hizmetler sunmak igin

kurulmustur. Yonetim danismanlif dernekler sayesinde meslek haline gelmistir. ABD’ de

bityiik profesyonel yonetim damgmanhg: dernekleri sunlardir’’:

3 Barcus, S.; a.g.e. s.21-24
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1.3.2.1. Yonetim Damsmanhg Enstitiisi (Institute of Management

* Consultants - IMC)

Institute of Management Consultants (IMC), 1968 yilinda uyelerinin moral
standartlanm gelistirmek ve profesyonel yarnisma ile bagimsizlik icinde c¢aligmalarim
garanti etmek amactyla kurulmustur. flk amacina ulagmak i¢in IMC is ahlaki kurallan
koymus ve ikinci amaci i¢in de bir sertifika program: uygulamaya gecirmigtir. Bu
programa bagvuran Kkisinin, gegerli aktivitesinin yansindan fazlasint genel yonetim
damgmanlifs pratigine adamast ve miisterilerine tcret karsihgt hizmet vermesi gerekir.
Bes yillik tam mesai damgmanlik tecritbesinin en az bir yilim musterilerinin projelerinde
azami sorumlu kisi olarak gegirmis olmahdir. Universite diplomasin yansira bilgi,
tecriibe ve kabiliyetinin kalitesi ispatlanmig; 6 referansin 3 tanesini en son 5 yilda caligtig
yerlerden almig ise ancak Sertifikali Yonetim Damsmanhg hakkint kazanabilecektir*®.
IMC, yeni damgmanlar i¢in genis profesyonel yetistirme kurslan, tecriibeli damigmanlar
icin de seminerler ve galigma gruplan aktivitelerini de ustlenmektedir. 1.600 kiginin

IMC’ye iiye oldugu bilinmektedir. Biiyiik gehirlerde de subeleri bulunmaktadir.

1.3.2.2. Yonetim Damsmanlar1 Firmalan Dernegi (Association of

Management Consulting Firms - ACME;Inc.)

En eski derneklerden olan ACME, 1929°dan beri faaliyette olup 1933’ten bu yana
su anki yapisim siirdiirmektedir. IMC gibi ACME de bir ¢alisma disiplini kurmus ve
kurallanmt da iyelerin yogun ilgisi ile kurallara karst sikayetleri ve koyulan kurallara
agikca kargt ¢ikanlann aragtinlmasi seklinde uygulatmaktadir. ACME, damgmanlk
meslegi igin bir arastirma merkez gibi ¢alismakta ve bu amacim yonetim damgmanlig igin
kittiiphane kurarak, yonetim damismanhig1 firmas: hakkinda giincel bilgilerden caligmalar
hazirlaylp aragtirmalara sponsorluk ederek gergeklestirmektedir. Ancak uyelik ozel
biiyiikliikteki damigmanlik firmalant ile smurl tutulmaktadir. Giniimizde 60 civarinda

iiyesi bulunmaktadir®’,

% Barcus, S.; a.g.e. s.21
%" Barcus. S.: a.g.¢. 5.22
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1.3.2.3. Amerikan Sertifikah Kamu Muhasebecileri Enstitiisii (American

Institute of Certified Public Accountants - AICPA)

AICPA, profesyonel bir dernek olarak sadece CPA (Certified Public

Accountants) sertifikasina sahip olanlara agik olan, iilkemizde yeminli mali miigavirlerin

karsilig1, 50 eyalet ve bazi bolgelerde faaliyette bulunan bir dernek olarak tyeleri yonetim
damgmanh@ yapan muhasebecilerden olugmaktadir. Yonetim Tavsiye Servisi
(Management Advisory Services - MAS), AICPA’nm bir kolu olarak yelerine hizmet
sunmakta, IMC ve ACME gibi mesleki kurallar koymus ve bu kurallart MAS Standartlart
olarak adlandinlmaktadir. Bu standartlar, 1969, 1974, 1981 ve 1982 yillannda
yayimlanmis ve MAS’in genel ve teknik gorusleriyle ilgilidirler. MAS bélimi bir seri
halinde damismanlarin miisterilerine  hizmetlerinde kolayhk saglamak amaciyla
“Miisterileri Yonlendirmek ve Fon Elde Etmek” ve “Mali Model Hazirhgr” gibi “Pratik
Yardim” serileri yayimlamustir®®. 1984/1985 yil yapisinda, Pratik Standartlar ve Idare,
Kiigiik Isletme Damgmanlik Pratigi, Egitim ve Bilgi, Teknik ve Endiistriyel Pratikler,
Bilgisayar Uygulamalan, Teknolojik Aragtirma gibi birgok alt komiteler halinde

aktivitelerini siirdiirmektedir.

1.3.2.4. I¢ Yoénetim Damsmanlarn Dernegi (Association of Internal

Management Consultants - AIMC)

AIMC, igsel damgmanlik hizmetleri siirdiiren bireylerin dernegi olarak, amact i¢
damsgmanlik mesleginin itibarm yiikseltmek, iyeler arasinda bilgi degisimi saglamak ve
meslek standartlanimi arttirmak olup yuvarlak masa toplantilan, egitim seminerleri,

arastirmalar vb. ile programlarin: yerine getirmektedir*’.

* Barcus. S.; a.g.¢. 5.23
* Barcus. S.: a.g.€. 5.23
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1.3.2.5. Diger Benzeri Dernekler

“Y netim Damsmanlart Dernegi” (The Association of Management Consultants -
AMC), orta ve kiigiik 6lgekli firmalani tyelige kabul eden ve 20 yildir da faaliyetlerini

siirdiirmekte olan bir dernek olup IMC’nin yiikselmesi ile itibarim kaybetmis durumdadir.

«Gistem Yonetimi Dernegi” (Association of Systems Management - ASM) ise
bilgi sistemleri ilemcileri dernegidir. Birgok iiyesi igletme veya isletme dist firmalarda

calismalarina ragmen dig danigmanlar da iiyeleri arasinda yer almaktadir.

“Amerikan Muhasepe Dernegi” (American Accounting Association - AAA), bir
muhasebeci dernegidir. I"J}:eleri daha gok {iniversite profesoriidir. AAA’mn ozel bir
bolimii olan “Bilgi Sistemleri/Yonetim Tavsiye Servisleri” (Information Systems /
Management Advisory Services - IS/MAS)nin 700 {lyesinin yanst yonetici oneri servisi
galigam olan yénetim damgmanlarindan olusmaktadir. Bu boliim, danigmaniann istedikleri
konularda AAA toplantilannda sunumlarda bulunurlar ve bilgi sistemleri hakkinda
gelisme ve teknoloji, yonetim danigmanhgi, IS/MAS egitimleri hakkinda makaleleri de
igeren “Bilgi Sistemleri” adli dergiyi yayinlarlar®.

1.3.3. Tiirkiye’deki Yonetim Damismanlar Dernegi (YDD)

1991 Nisan’inda kurulan demegin kurucu bagkam Ulas Bigakgi, kurucu iiyeleri
Yener Tugay, Mehmet Diindar Aytar, Oktay Bora Yagiz, Ipek Ayse Altinay, Vahyi
Somay, Mehmet Erdogan Ocal’dir. Bugiin bagkanhigim Yener Tugay’in yurittagi
Dernegin Yonetim Kurulu; Fahrettin Oduoglu, Murat Yalnizoglu, Sibel Karakigla, Murat
Ozbilen, Mustafa Gozalan ve Kivang Ersdz’den olusmaktadir.

Demegin amaglarn, yonetim dantgmanlarm biinyesinde toplayarak, yonetim
damgmanhig hizmetinin mesleki, teknik, ahlaki ve profesyonel standart, kural, diigiince ve

uygulamast olan bir meslek olarak gelismesine yardimc: olmak, hizmetin kalitesini ve

* Barcus. S.: a.g.e. 5.24
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meslegin gerek icra edenler, gerekse hizmeti kullananlar nezdinde sayginligim geligtirmek
ve yaymaktir. Boylece gerceklestirilen hizmetlerle iilke ekonomisi diizeyinde verimlilik ve

etkinligin arttirilmasina katkida bulunulabilecektir*'.

Dernege iye olabilmek igin, bagimsizlik, uzmanlik, mesleki ahlak, kidem ve
yeterliligin yaninda su an Yonetim Damsgmanh@ yaptyor olmak sarttir. Giiniimtzde

dernegin tiye sayist 1997 yihinda 100 civarinda olup 1998 yili igin hedef 120 Gyedir.

Demegin faaliyetler igerisinde her yil diizenlenecek bir “Yonetim Damsmanhk
Forumu” planlanmaktadir. Tiirkiye’de onde gelen 40-50 damsmanin gabalanyla notlar

hazirlanmig ve yayi haline getirilip satiga sunulacaktir.
1.3.4. Yonetim Damismanhg Sirketleri

Diinya iizerinde damgmaniik hizmeti saglayan kuruluslar, uluslararas: sirketler ve
yerel damismanhik kuruluglarindan olugmaktadir. Uluslararasi damgmantik sirketlerinin
gogunlukla faaliyetlerine mali denetim ve vergi damsmanhig ile baglamug olduklar,
1970’lerden sonra yonetim damgmanligint galisma alanlarina kattiklan ve bu faaliyetlerini
1980°li yillarda biyittikleri gorilmektedir. Giiniimiizde bu sirketlerin yonetim
damgmanlig1 gelirleri ve bityiikliiklerinin genellikle mali danigmanhk gelirlerinin lizerine

cikarak, ana ileri haline gelmigtir*.

Uluslararast sirketlerin gogu yonetim damsmanligimn hem sektorel (finans,
iiretim, saghk, iletisim vs) hem de iglevsel alanlarinda (strateji, insan kaynaklari, bilgi
teknolojisi, yeniden yapilanma vs.) faaliyet gostermektedirler. Yerel firmalar ise geligmis
iilkelerde faaliyet gosterenleri genellikle belli bir sektorel veya islevsel alana

yogunlagmslardir.

* Tahiroglu, Figen: “Yo6netim Damsmanian Dernegi (YDD)”, Human Resource insan Kaynaklar ve
Yonetim Dergisi. Yil:1, Say1:6, Istanbul, Nisan 1997, 5.24-27
12 y$netim Danismanlan Dernegi (YDD);, MCAO101. “Yénetim Danismanhg”, istanbul. 1997. 5.24
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Bugiin, Amerika Birlesik Devletleri’nde diinyanin en biiyiik iki damgmanhik ve
muhasebe sirketi olarak bilinen Price Waterhouse ile Coopers&Lybrand gibi birlesmeler

gergeklesmistir ve yeni logolari “PRICEWATERHOUSECOOPERS” olmustur™®.

ABD’de zirvedeki yirmi bes yonetim damgmanhgi sirketinin 1996 yilindaki

durumu asagidaki tabloda gosterilmistir**.

Yénetim Damgmanlig: Diinyadaki Darugman
Karlan (mil. $) danigman basma
Dinya ABD say1st kar(10003)
Andersen Consulting 3.115 1.590 43.808 71
McKinsey&Co 2.100 800 3.944 532
Emst & Young 2.100 1.400 11.200 188
Coopers & Lybrand Consulting 1.918 1.005 9.00 213
KPMG Peat Marwick 1.380 770 10.764 128
Arthur Andersen 1.380 766 15.000 92
Deloitte & Touche 1.303 821 10.000 130
Mercer Consulting Group 1.159 707 9.241 125
Towers Perrin 903 659 6.262 144
A.T. Keamney 870 530 2.300 378
Price Waterhouse 840 481 6.230 135
IBM Consulting Group 730 530 3.970 184
Booz - Allen & Hamilton 720 540 5.685 127
Watson Wyatt Worlwide 656 417 3.730 176
The Boston Consulting Group 600 180 1.550 387
Gemint Consulting 600 218 1.470 408
Arthur D. Little 574 299 1.939 296
Hewitt Associates 568 538 3.807 149
Aon Consulting 473 318 4.370 108
Bain &Company 450 240 1.350 333
American Management Systems 440 300 2.960 149
Woodrow Milliman 350 188 1.150 304
Grant Thornton 306 66 886 345
Sedgwick Noble Lowndes 262 78 3.142 83
The Hay Group 259 119 1.035 250

3 Radikal Gazetesi. “Logoya 416 Milyar Lira”, 16.06.1998, s.17
* “Yonetim Damismanhg1”. POWER Ekonomi dergisi ki, The Economist dergisi i¢in uzmanlarca
hazirlanan arastirma, Mayis 1997, s.4
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1.4. YONETIM DANISMANLIGI HIZMETININ TEMEL OZELLIKLERI
Yonetim damgmanhgt hizmetinin temel 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir.
1.4.1. Yiiksek Kaliteli Hizmet Sunmak

Yonetim damismam, her miigterisinin gereksinimlerinin farkli olacagimt bilerek,
oneri ve hizmetlerini dogrudan miisterisinin gereksinimlerine gére hazirlayabilecek bilgi,
deneyime sahip olmasi gereken bir kisidir. Yoneticiden daha gok yonetsel ve ticari
problemlere yonelik bilgi ve yetenege, orgitsel performanst gelistirecek tecriibelere,
analiz ve sentez yaparak teklif getirmek igin insani iligkilerde basariya, degisime karst
direngle basedebilmek igin insanlari motive edecek giice sahiptir. Ayrica yonetim
damsmam, misterilere hizmet sunarken, miisteri ¢tkarim korumak amaciyla adapte ettigi
cok sayida prensibi de gozlemleyip misterilere kendilerine giivenebileceklerini de

gosterir.
1.4.2. Tavsiyelerde Bulunmak

Damsmanlar bir isletmeyi vonetmek va da vyoneticilerin yerine hassas kararlar
vermek amaciyla kullamlmazlar. Yénetim damgmanligiun sorumlulugu sadece dogru
tavsiye vermek degil aym zamanda dogru sekilde, dogru insanlara ve dogru zamanda
sunmaktir. Ayrica miiterinin de damgmanin onerilerini alma ve kullanma yetenegine

sahip olmasi gerekir®.
1.4.3. Tarafsizhk ve Bagimsizhgim1 Korumak

Damgman herhangi bir durumu yansiz bir sekilde takdir ederek dogrulart soyleyip
kendi gikarlanm gozetmeksizin miisteri orgitiiniin ihtiyaglari dogrultusunda agik¢a ve
objektif tavsiyelerde bulunarak bagimsiz bir hizmet vermektedir. Danigmann bir teknik

fikri formiile ederek ve miisterinin beklentisi ve duymak istediginden bagimsiz olarak

S Bozkurt. Ridvan; “Yonetim Damismanhgi”, Anahtar dergisi. MPM yayin, Yil:5, Say1:53. Ankara, 5.6
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tavsiye saglamasi onun teknik bagimsizligini, miisterinin yapacag: faaliyetlerden higbir
¢tkart olmamas: finansal bagimsizhini; miigterinin altinda ¢aligan bir birim olmamasi ve
miisterinin alacag: yonetsel kararlardan etkilenmemesi yonetsel bagimsizhgim; misteri
organizasyonu tarafindan politik gii¢ ve politik parti Gyeligine zorlanamamast politik
bagimsizh@ini, is sirecinde arkadashk iligkilerini igten aywrt etmesi de duygusal
bagimsizhgim gostermektedir. Yonetim damgmam galigmalarinda kendi bilgi ve deneyimi
cercevesinde miisterisine en fazla katkiyi saglayacak oOneri ve hizmetlerde

bulunmaktadir*®.
1.4.4. Gecici Hizmet Vermek

Miisteriler, teknik uzmanliklarimn olmadi$ alanlarda ya da profesyonel insan
giicliniin gegici olarak gerektigi durumlarda belli bir zaman siirecinde saglanacak yardim

i¢cin damgmana bagvururlar.
1.4.5. Ucretini Hizmetine Dayandirmak

Ticari hizmet; damsmanlik hizmetinin iicrete tabi olmasi geregidir. Yonetim
damsmamn icretini, bilgi, deneyim ve hizmetinin miigterisine yarattigi katkiya gore
olusturmaktadir. Hizmetten saglanacak yarar ile maliyeti kargilagtinhrsa; yarar saglayan

hizmetin segilecegi ve bunun da bedava olmayacag: agiktir.
1.4.6. Gizlilige Ozen Gosterme

Yoénetim damgmam galismalan sirasinda miisterisi ile ilgili tiim bilgileri gizli bilgi
olarak kabul etmektedir. Bu bilgiler o miisterinin yetkili olmayan ¢alhsanlarina hatta
liglincli sahislara miigterinin izni olmadan asla verilmez. Bilgilerin gizliligi ¢aliymalar sona

erdikten sonra da devam etmektedir. Kamuya mal olmayan higbir bilgi agiklanamaz®’.

6 Kubr. M.; a.g.e. s.14 : Bozkurt, R.; a.g.e. 5.6
Y énetim Damgmanlar Dernegi (YDD); MCAO101. *Yénetim Damigmanhigr”, Istanbul, 1997 s.11
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1.4.7. Meslegin Sayginhgint Korumak

Yonetim damsman, tim hizmet ve davramglaninda meslegin kamuoyundaki
saygmligim yiikseltmeye ¢alisir. Bu yiizden her zaman igin giincel bilgileri yakalayip

bunlan deneyim ve kanitlanmyg yaklasimlan ile desteklemektedir.
1.5. KIMLER YONETIM DANISMANI OLABILIRLER?

Birgok meslegin onceden belirlenmis bir egitim ve belgeleme standardi
bulunmaktadir. Ornegin; doktorlar ilk 6nce tip fakiiltesinde okurlar bitirince “Tipta
Uzmanlik Sinavi” (TUS) na girerler, basanrlarsa uzman basaramazlarsa pratisyen olarak
kalirlar; Avukatlar ise hukuk fakiiltesini bitirdikten sonra stajlarini tamamlayip baroya
kayit olurlar ve ancak bundan sonra mesleklerini icra edebilirler, bir kisinin sofor
olabilmesi ehliyete sahip olmast; serbest muhasebeci, serbest muhasebeci mali milsavir ya
da yeminli mali miisavirlik yapabilmek igin lise ve/veya fakiilteden sonra her biri iin ayn
ayn staj yih ve daha sonra agilmasi gerekli olan smavlar vardir. Oysa, damigmanlik
meslegine giriste higbir kisit bulunmamaktadir. Damsmanlar, deneyim, beceri, bilgi,
yaraticilk ve gahigmalani ile migterilerinin is performansim arttirdiklarindan diger kati
kurallart olan mesleklerde ¢aliganlarin birgogundan daha fazla kazang elde edip bu sayede
daha genis bir kitleye hitap edebilecek etki alaninin sahibi olurlar.

Yonetim damsmanh@i yapabilmek igin, basta cesitli bilgi, beceri ve kisisel
gereksinimlere ihtiyag duyulmaktadir. Bunlar*®;

1.5.1. Bilgi Gereksinimleri

Yonetim damgmanlig1 kapsamina giren alanlarin bir veya daha fazlasinda uzmanlik
sahibi olmak; yonetim teknikleri, bilgi teknolojisi, 6lgiim ve kontrol metotlari, analiz,
finansal yonetim ve planlama konularinda temel bilgilere sahip olmak; yonetim ve

organizasyon teorisini iyi bilmek; igletmelerin galigmalarinda ortaya ¢ikan insan faktorii ile

*® Yénetim Damigmanlan Dernegi (YDD). MCAO101, “Yonetim Damsmanhig1”, Istanbul. 1997. 5.8
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ilgili motivasyon, takim galigmasi, iletisim vb hakkinda bilgi sahibi olmak; sirket kultirt
ve geleneklerin degisim siireci tizerindeki etkilerini kestirebilecek anlayiy ve deneyime
sahip olmak; is idaresi, muhasebe ve genel ticaret uygulamasi ile ilgili temel bilgiler

gerektirir.

Bir yonetim damsmaninin, ekonomik, sosyal, politik ve kiiltiirel vb. genel bilgiye;
bankacilik, tekstil, tannma dayali sanayi, pazarlama, maliye, iretim gibi uzmanlagmig
sektorel ve/veya teknik bilgiye sahip olmast gerekmektedir”. Sadece tiniversite egitiminin
yeterli gelmeyecegi aym zamanda deneyimlerden elde edilen bilgilere gereksinim oldugu
agiktir. Miisterinin bir yonetim damigmanina yeniden is vermesi ya da onu bagkalarina
onermesinin nedeni damismanin sadece {iniversite diplomasi degildir, onun ikna kabiliyeti

ve yaraticiligidir.
1.5.2. Beceri Gereksinimleri

Bir yonetim damigmanin; karmagik ortamlarda analitik yontemleri kullanarak temel
oBeleri belirleyebilmek igin analitik yetenege; verilerden ve nedenlerden yola ¢ikarak
sorunlarin ¢oziimii veya olanaklardan faydalanmaya yonelik degerlendirme yapabilme
yetenegine; veri ve bulgulan degerlendirerek ¢oziim veya fayda saglama yonteminin
saptanmasinda karar verebilme yetenegine; yapilan 6nerilerin kabuliinii saglamak igin ikna
yetenegine; bulgular, sonuglari ve onerileri yazih veya sozlii olarak tutarh olarak
aktarabilmeye; hizmetlerin istenecegi pazarlan belirleyebilme, miisterileri saptama,
tekliflerin kabuliinii saglamak igin pazarlama ve satig yeteneklerine sahip olmast gerekir.
fletisim, konusma, gorisiip anlagma, gdzlem yapma ve fikrini kabul ettirebilme gibi

sosyal ve kiiltiirel becerilere sahip olmas1 6nem tasgimaktadir.

* Diinya Bankasi-iIGEME. Tanimsal Sanayi Gelistirme Projesi. II. Ek Yonetim Danismanhik Programi
Seminer Notlan. izmir, Mart-Haziran 1997, 5.16
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1.5.3. Kisisel Gereksinimler

Damsmanin kisiligi, misterisinin korku ve beklentilerine uygun bir sekilde cevap
vermesini saglamahdir. Tarafsizlik, sir saklayabilme, esneklik, 6grenmeye agik olma,
sabir, kendine giiven, dinamiklik, inisiyatifi ele alma egilimi, disiplin, yaraticilik, hedefe
yonelik olma, ekip halinde calisabilme™, 6zgiiven, kararhlik vb. onemli kigisel ozelliklere

sahip olmas: damgmana avantaj saglayacaktir.

Kisilik; analitik, itici yapan, duygusal ve sevimli olarak doért grupta
degerlendirilebilir’. Analitik kisilikte; kisi kontrolli, dikkatli, kurallara yonelik, diizenli,
eksiksiz, mantiksal diisiinceyle rizikolan azalticidir fakat asin derecede mitkkemmeliyetgt,
kendine giiveni olmayan bir kisilik sergilemektedir. Itici kisilik; durumlara ve insanlara
hakim olan, hizli karar ve sonuglara ihtiya¢ oldugunda tercih edilen, bagimsiz olup uzun
vadeli planlama konusunda sorun yagayan, isleri devretmede ve yardim almada basarisiz
olan bir kisiliktir. Duygusal kisilik; yakinlanni uyaran, onlan kendi fikri hakkinda ikna
eden, insan becerileri iyi olan, olumlu ortam yaratabilen, konugmay1 seven, disa doniik,
iyimser ve kendine giivenen, ama yalmz bagina c¢alijamayan, strekli ovgi bekleyen,
zamam yonetemeyen bir kisilik 6rnegidir. Sevimliler ise; sabirh, giivenilir, sadik, caligkan,
iiretken, bir yere ait olma hissi tagiyan, uzun siireli hizmete dayanakli, dengeli, arkadas
canlisi, ama ne yazik ki aciliyet hissi tagimayan, galigmis olmak igin calisan kisilik
ozelligidir. Damismanin, bu kisiliklerinin hepsine birden ayn: anda buriinmesi ya da i¢inde

bulunulan duruma gore segim yapmasi gerekebilir.

* Diinya Bankasi-IGEME. Tanmsal Sanayi Geligtirme Projesi. II. Ek Y6netim Damsmanlik Programt
Seminer Notlari, Izmir, Mart-Haziran 1997, 5.17

3! Diinya Bankasi-IGEME. Tarimsal Sanayi Gelistirme Projesi. II. Ek Yonetim Damgmanlik Programi
Seminer Notlan. [zmir. Mart-Haziran 1997, 5.20-23
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1.6. YONETIM DANISMANLARINDA AHLAK

Ahlak, mutlak olarak iyi oldugu diisiiniilen ya da belli bir yasam anlayisindan
kaynaklanan davrams kurallan toplulugudur. Yonetim damgmanlan, tammlanmg etik
kurallarina gore damsmanlik hizmetlerini yerine getirirlerken nelerin dogru nelerin yanhs
davrans oldugunu bilmelidirler. Ciinkii ahlak kurallan toplumda kanundan daha fazla etki
yaratir. Misteri daima damsmanin profesyonel meslek ahlakna sahip oldugunu

digiindiigiinden ona giiven beslemektedir.

Yonetim damsmanlarindaki ahlakin kisisel bagimsizhk, guvenilirlik, bitiinlik ve
sayg1 gibi ana unsurlan tagimasi gerekir. Yonetim damsmanlarimn yapmasi ve yapmamast

gereken birtakim seyler vardir’>.
Yo6netim damgmanlarimin yapmamast gereken seyler;

- Diger hizmetler igin aracilik yaptiginda komisyon almak,

- Miisterinin ¢ahisanlarini bagka bir i§ aramaya tegvik etmek,

- Daha 6nceden iicret konusunda bir anlagmaya varmadan fatura kesmek,
- Kendi yetkinlik alani diginda bir gorevi kabul etmek,

- Miisterinin rakipleri ile olan iligkilerini gizli tutmak.

Yo6netim damgmanlaninin yapmas: gereken seyler;

- Kendi menfaatinden ¢ok miisterinin menfaati igin ¢aligmak,

- Damgmanin faaliyetlerini etkileyen tiim faktorler hakkinda miisteriye bilgi vermek,
- Miisteri kurulugu hakkindaki bilgileri gizli tutmak,

- Hizmetleri bagimsiz ve tarafsiz olarak vermek,

- Isi sahiplenmek ve en modern bilgilere gore hareket etmek.

** Diinya Bankasi-IGEME, Tarimsal Sanayi Geligtirme Projesi. II. Ek Yonetim Damgmanlik Programi
Seminer Notlan., izmir. Mart-Haziran 1997, s.15
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Yonetim damgmaninin etkili hizmet verebilmesi igin yukanda siralanan maddelere
ozenle uymast gerekmektedir. Aksi takdirde kendisinden beklenen hizmeti layikiyla yerine

getiremeyebilir.

1.7. YONETIM DANISMANI KULLANMANIN NEDENLERI

Y 6neticiler isletmede bir sorunla kargilagtiklarinda, yardima ihtiyag duyduklan igin
damsmanlara bagvururlar. Giiniimiiz rekabet kosullarinda rekabet edebilme giiciine
kavusabilmek igin diinya standartlarina uygun bilgi, beceri, teknoloji, deneyim ve daha
hizli iletisime ihtiyag duyuldugundan, dogma, biiyiime, olgunluk ve disiis tiim yagam
stirecinin donim noktalarinda, belli stmrh goriis ve alan agiimak istendiginde, kaynaklarin
tam zamanl ve etkin kullanimunin saglanmasinda vb. birgok stratejik olguda damsmanlara
ihtiyag duyulmaktadir. Damgmanlara ihtiyag duyulmasiun nedenlerini birka¢ noktada

toplayabiliriz™.
1.7.1. Ozel Nitelikler

Bir organizasyonda herhangi bir sorunun istesinden aym basan sanstyla
gelinemeyecegi durumlarda damigmanla isbirligine gidilebilir. Cogunlukla da bu durumlar,
danismanin uzmam oldugu 6zel teknik ve yontemlerde ortaya ctkmaktadir’®. Deneyimli
bir yonetim damgman ozel bilgiler, yetenekler ve birtakim kisisel niteliklere sahip kisidir.

1.7.2. Gegici Profesyonel Hizmet

Bazi durumlarda arzu edilen teknik beceriler organizasyonda varolabilir; ancak
orta diizey yoneticiler ya da uzman personelin belli bir sorun ya da proje iizerinde
derinlemesine ugrasacak zamanlani olmayabilir. Yonetim, giinlik problemlerle

ugragmaktan ciddi olanlarint géremeyebilir. Bu gibi durumlarda yonetim damgsmanlart

* Barcus. S.; a.g.. 8.5
 Bozkurt, Ridvan; “Yonetim Damismanligi”, Anahtar Dergisi. MPM yaymni. Yil:5, Say1:54, Ankara.
Haziran 1993, s.14
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gegici olarak kisa bir siire igin profesyonel yardimda bulunabilir. Damigmanlarin kullanim
muhtemelen uzun dénemde yeni yoneticiler ya da isgiler ige almaktan daha az maliyetli

olacaktir®.
1.7.3. Organizasyonu Yansiz Algilayabilme

Organizasyondan bagimsiz bir birey ya da damsmanhk sirketi olmasi ve orgut
kiiltiiriiniin etkisi altinda olmamas: nedeniyle bir yonetim damgmam olaylara objektif
olarak bakabilmektedir. Danigman etkili bir sekilde sorunun gergek nedenini gérmek i¢in
ve ulagilabilecek ya da ulaglamayacak ¢oziimleri organizasyondan bagimsiz bir kisi

oldugundan gorme gansina sahiptir.
1.7.4. Damsmanhk Yolu ile Ogrenme

Yonetim damsmanhigindaki gelismelere 6nemli oranlarda katkilant olan Lyndan
Urwick® gore; bir damsmanin gergeklestirecegi en degerli ¢alisma, miisterilerine ve
onlarin personeline kendilerini daha iyi nasil yoneteceklerini ogretmesidir'®. Modern
damsmanlik kavraminda bu boyuta ¢ok ©Onem verilmektedir. Misteriler, artik
damigmanlarin bir soruna ¢6ziim bulmalarini degil aynt zamanda 6zel teknik bilgi ve sorun
tammlama ile degisiklikleri goriigme, teshis, iletisim, geri-besleme, degerlendirme vb.
uygulama yontemleri hakkinda da bilgi isterler. Miusteri ve personel damsmamn
deneyimlerinden yararlanirken damsman da misteriden aldig ‘bilgilerle kendi bilgi ve

deneyimini arttirmaktadir.

* Barcus. S.: a.g.e. 5.6
% Bozkurt. R.: “Yo6netim Damgmanh@”. Anahtar Dergisi. MPM yaymm, Yil:5, Sayi:54. Ankara.
Haziran 1993. s.14
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1.8. YONETIM DANISMANLIGININ AMACLARI

Yonetim damgmanh@imin amaglarm asagidaki gibi siralanabilir’”:

[y

Miisteri i¢in bilgi saglamak,

Miisterinin problemlerini anlamak,

Problemin yeniden tammlanmasini gerektirebilecek bir teshisi koymak,
Oneriler olusturmak,

Bir ¢oziim dnerisinin uygulanmasinda etkin destek saglamak,
Uzlagma saglamak,

Degisime kargi olan direnci agmak,

Miisteriyi dogru yonlendirmek,

v ® N ook WD

Miisterinin dgrenme kabiliyetini gelistirmek,

10. Firma sahibinin etkinligini kalict olarak diizeltmek.

1.9. YONETIM DANISMANLARI NE i$ YAPAR?

Isletmeler, canli organizmalar gibi dogar, biyir ve oliirler. Onlarin da bir hayat
cizgisi vardir’®. Pek ok sirket bir insan émriiniin yansma bile ulasamadan yok olup
gidiyor. Pek az1 yetmis bes yagina gelebiliyor. Bazilanmin yagamlan kurulug, biiyiime ve
gelisme asamasindan sonra tasfiye ile sonuglanabilir. Isletme, iflas tehlikesiyle karsi
karstya kalabilir. Bu tiir sirketlerin kurtanlmasi ya da yaslanan firmalanin yeni bir yasama
baslamasi igin yonetim damgmanlarina ihtiyaglari vardir. Fakat her durumda danigmanlik
hizmeti her yonetim zorlugunu gideremeyebilir. Ciinkii, damgmanlar yangmlar sihirli
giiglerini kullanarak sondiremezler. Damsmanlar kesinlikle sihirbaz degildirler. “Bir
damsman gorevlendirildiginde sorunlara ¢ozim bulur” disiincesiyle yonetim
gevsememelidir. Bunlar hi¢ kimsenin yardim edemeyece§i durumlar da olabilir. Eger

yardim hala miimkiinse, etkili bir damsmanin problemi bulup analiz etmesi ve ¢ozim

%7 Diinya Bankasi-IGEME, Tarimsal Sanayi Geligtirme Projesi. II. Ek Yonetim Danismanhik Programi
Seminer Notlan, [zmir, Mart-Haziran 1997, 5.8
%8 Alpay, Yurdakul: “isletme Doktorlar - Yénetim Danigmanlan”, Diinya Gazetesi. 10 Subat 1996
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onerileri gelistirmesi istenirse bunlarn sistematik ve disiplinli bir sekilde uygulamaya

koymasina gereksinim duyulacaktir®®.

Yonetim damsgmani, yonetim damgmanligimn amaglarina ulastikga, rekabet
giiciindeki artig, uluslararasi pazarlara giris, i¢ organizasyonun giiclenmesi, maliyetlerde
azalig, ciroda artig, stratejik yonetim tekniklerini gelistirilmesi, finansal kaynak alanlarim
yaratilip sektore iliskin genel ve 6zel bilgi ile misteri portfoytiniin iyilestirilmesi, fizibilite
¢alismalaninin hazirlanmasi, verimliligin arttinilmasi, vergi yiikiiniin azaltilmasi, ISO 9000
sertifikas1 almaya hazir hale gelme, bilgi sistemlerinin gelistirilmesi gibi birgok isi de

miigteri i¢in yerine getirecektir.

1.10. ISLETMELER NE ZAMAN BiR DANISMAN TALEP EDERLER?

Biitiin canhlar dogar, biiyiir ve oliirler. Canhlarin hayat ¢izgileri yagsamlarinn
gesitli asamalarinda nasil bir gelisme seyri izliyor ise isletmeler de uym sekilde gelisim
egiliminde olacaklardir. Bir igletme, yasam evresi boyunca donim noktalarinda
damsmana ihtiyag duymaktadir. Genelde isletmeler, bilyime agamasinda damgmanlik
hizmeti talep ederler. Oysa, yonetim damgmanhg: hizmeti isletmenin kurulusundan 6nce
baglayip yasam evresinin her agamasinda verilebilmektedir. Isletmenin yasam evresi sekil

1’de gosterilmigtir.

* Bozkurt; R.:"Yonetim Dantsmanhgi”, Anahtar Dergisi. MPM yayini, Yil:5. Say1:53. Ankara, Mayis
1993. 5.6
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Sekil 1 igletmenin Yagam Evresi

Baglangic Asamasi: Isletme, kurulug asamas: icin sermayeye ihtiyag duyar ve
gesitli giderlere de katlanmak zorundadir. Ornegin, kurulus yerini segerken miisteriye,
pazara, hammadde kaynaklarina m1 yakin olmak daha avantajli karar verilir. Isletmenin,
yasam evresi boyunca gelisme bozuklugu gostermemesi i¢in daha baglangig asamasinda
saglam temellere oturtulmus olmasi gerekir. igletme doktoru® olarak bilinen yonetim
damgmanlarina da ihtiyac: olacaktir. Bu agamada igletmenin cirosu yavag¢a artmaktadir
ve hemen hemen hig kar yoktur.

Biiyiime Asamasi: Biyime ve gelisme beraberinde karmagikhifi getirir.
Yoneticilerin giinde 8 saat yerine 10-12 saat ¢aligmaya bagladiklan donemdir. Bu
asamada en fazla yonetim damgmamindan yardim ahinmaktadir. Isletme pazann kaymagmt
alacak konumdadir. Bilyiime agamasinda, ciro hizla artan oranlarla artmakta ve karlar da

beraberinde artig géstermektedir.

Olgunluk Asamasi: Bu agamada, ciro yavagga artar ve karlar sabit kalir. Rakip
isletmeler piyasaya gikinca igletme rekabet ortamn ile kars1 kargtya kalir. Igletmenin cirosu
doruk noktasina ulagmaktadir. Toplam ka1 da oldukea yiiksektir. Olgunluk agamasinda
tutundurma ¢abalarina afirhk verilerek firma imaj1 yaratilmahdir.

® Yurdakul, Alpay; “Isletme Doktorlar1 - Yonetim Damismanlan”, Diinya gazetesi, 10 Subat 1996
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Durgunluk Asamas:: [sletme faaliyetlerinde duraksamanin yasandig1 agamadir.

Ciro durgun ve karlar azalmaktadir.

Kriz Asamasi: Ciro ve kar sirekli azalma egilimindedir. Isler bozulmaya
baslayinca ve kosullann baskist arttikga danigmana bagvurma gereksinimi de artacaktir.
Oysa bu durumlarda ¢ok ge¢ kalmmus demektir. Giinimiizde halen bazi yoneticiler

r:a61

tarafindan damsmanlar “Sirket doktoru”, “Sorun Coziciiler”, “Is Kurtaricila olarak

goriildiiginden bu asamaya gelince danigman kullanmak ihtiyact duymaktadirlar.

1.11. YONETIM DANISMANLIGININ ALANLARI

Yo6netim Dantgmanhgmun gesitli alanlan bulunmaktadir. Bunlan sistematik olarak

su bigimde siralayabiliriz;

o Stratejik ve Orgiitsel Gelistirme
e Finansal Planlama ve Kontrol

o Insan Kaynaklan

o Uretim ve Hizmet Yonetimi

e Pazarlama ve Kurumsal Iletisim
o Bilgi Teknolojisi ve Sistemler

e Proje Yonetimi

o Ekonomik ve Cevresel Etiitler

Bu calisma alanlan kendi iglerinde daha detayl bir bigimde incelenebilir. Bu
detaylandirma sekil 2°deki gibi yapilabilir®”.

6! Bozkurt. R.: “Yo6netim Damgmanhg;”. Anahtar Dergisi. MPM yayi, Yil:5, Say1:54, Ankara.
Haziran 1993, s. 14 _
62 yénetim Danismanlan Dernegi (YDD): MCAO0101, “Y&netim Damgmanhigy”, Istanbul, 1997, 5.5-7
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Stratejik ve Orgiitsel Gelistirme

Finansal Planlama ve Kontrol

l

Insan Kavnaklan

Uretim ve Hizmet Yonetimi

L]

Pazarlama ve Kurumsal fletigin

Stratejik Planlama ve Uygulama
Orgiitsel Yapi

Yonetim Sistemleri

Biitiinsel Gelisim

Yonetim Destegi

Ekonomik Plantama ve Kontrol
Muhasebe ve Denetim Sistemleri
Finansal Planlama ve Kontrol
Yatinm Analizleri

Sirket Edinimleri ve Bilesimleri

Personel Politikalan
Liderlik ve Takim Oyunu
{5 ve Kariver Planlamasi
Personel Edinimi

ise Ozendirme

Degisime Uyum

Kurumsal Kiiltiir ve Deger

Sistemleri

— Uretim Planlama

Uretim Yonetim Sistemleri
Isin Yalinlagtinlmas:
Malzeme Yonetimi, lojistik
Kalite Kontrol

Uriin Geligtirme

Bakim

Yerlesim Planlama

Pazar Aragtirmalan

Pazarlama Stratejisi
Satig Organizasyonu
fletisim Stratcjisi

ilgi Gruplan ile fliskiler



Bilgi Teknolojisi ve Sistemler

Gereksinim Analizi

Is Stratejisi

Bilgi Teknolojisi Stratejisi
Uygulama

Ag, Donamm, Yazilim Geligtirme

Proje Planlamasi

Proje Yonetimi

Proje Y6netimi

Ekonomik ve Cevresel Etiitler

[zleme Sistemleri

Zaman Yonetimi

Taseronlarin Koordinasyonu

Ekonomik Analizler

' Maliyet Etitleri

Yatirim Degerlendirmesi

—— Cevre Etki Degerlendirme

Sekil 2 Yonetim Damsmanhg Alanlan

Tez konusunun galisma alam “Finansal Planlama ve Kontrol” alanina girmektedir.

Bu alanda “Muhasebe ve Denetim Sistemleri”gergevesinde maliyet muhasebesi alaninda

yapilacak caligmalar i¢inde degerlendirilebilir.
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1.12. DANISMANLIK YAKLASIMLARI

Damismanhkta (i¢ yaklagim yani hizmet verme sekli s6z konusu olabilir®. Bu

yaklagimlan goyle siralamak miimkiindir.
1.12.1. Bire-bir Yaklasim

Damigman bir girisimciye bir defada bireysel olarak hizmet verir. Bu talep tizerine
ya da diizenli olarak yapilabilmektedir. Bu yaklagimn avantajt; spesifik problemlerin ya
da durumlann ele alinabilmesi ve damsmanla girisimci arasnda iyi bir iligkinin
olusturulabilmesidir. Zamanla damgman, isletmeyi ve igletmenin giiglii - zayif yonlerini
ogrenecektir. Bu tiir damsmanhgmn etkili bir sekilde uygulanabilmesi igin yeterli fona ve

profesyonel elemana ihtiyag duyulmaktadur.
1.12.2. Grup Damsmanhg:

Bire-bir yaklagimdan farki, bu yaklagimda bir grup isletmecinin aym zamanda ele
alinmasidir. Konular, daha ¢ok spesifik ya da genel igerik tagimaktadir. Aym 6zelliklere
sahip belirli sayidaki igletmenin aym bolgede bulunmast nedeniyle girigimcilerin
problemleri hakkinda agikga konusmak ve bagkalarin fikirlerini ¢almalarindan ya da
kendi zayifliklanndan faydalanmalarindan korkmamalart gerekmektedir. Bire-bir
yaklagima gore daha az maliyetli bir yaklagimdir.

1.12.3. Eyleme Yonelik Yaklasim

Son zamanlardaki en popiiler yaklagim olan eyleme yonelik yaklagim; girigimci
gruplara yonelik olup, damsmanin daha az midahalesini gerektiren, girisimciler arasinda
giiven ortaminin yaratilmasim ve deneyimlerin paylagiimasim saglayan, ¢ok disiik

maliyetle uygulanabilen bir yaklagimdir. Genelde girigimciler kendi kendilerine yardim

53 Diinya Bankasi-IGEME, Tanmsal Sanayi Gelistirme Projesi. [I. Ek Yonetim Damsmanlik Programi
Seminer Notlan, Izmir. Mart-Haziran 1997. s.12
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ederler, damsmanin ise tartigmalara liderlik etme, problemi belirleme, grup iletigimini
saglanmast vs. tekniklerin de egitme gorevlerini yerine getirmesi gerekir. Girigimciler

bilgilenmek istedikleri konularda danigmana basvurup onun bunlan saglamasin beklerler.

1.13. YONETIM DANISMANLIGININ OLUMLU VE OLUMSUZ
YONLERI

Yonetim damgmanhiginda kariyer ok gekici gelebilir, yetenekler, kabiliyetler ve
beceriler sonuna kadar kullamldiginda cesaret kazamlmas: da muhtemeldir, ¢aligma
saatleri sabah 8:00 aksam 17:30 gibi rutin ve zorlayict degildir. Yonetim danigmanhi
oldukga 6dillii de olabilir, baska kisilere yardim etme ve problemleri ¢6zme memnuniyet
yaratabilir®™, stratejik planlar ve basarilt bilgi sistemleri kurmadaki c¢abalarin meyvesini
gormek de biyik bir mutluluk kaynagdir. Yapilan igten dolayr alinan icretin
tatminkarligy, bir ya da daha fazla sayida teklifin almmasi, hatta kugiik bir taleple baslayan
daha sonra yiiksek pozisyona ve meblaga ulasan damgmanlik yonetim damigmanhginin

olumlu yénleri olarak siralanabilir.

Yonetim damsmanh@min tim bu olumlu yonlerine ragmen danismamn
kargilasacag olumsuzluklar da vardir. Diizensiz yagam sartlarina dayanma, uzun caligma
giinleri ve evden uzak kalma, korkung derecedeki is baskilar, stres vb. Birgok unsur
saghg, disiinceleri etkileyebilir ve aileyle olan iliskileri bozabilmektedir. Ancak bir
yonetim damgmanin ihtiyag duydugu bilgi, tecritbe, beceri ve kisisel ozelliklere, egitime
sahip olunabilinirse tim bu olumsuz durumlarla basedilebilinir ve etkili yonetim

danigmanhid: hizmeti verilebilir.

% Barcus, S.: a.g.e. s.15
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1.14. DANISMAN- MUSTERI iLiSKiSi
Oncelikle damsman ve miigteri iliskileri iizerinde durmak yararl olacaktir.

Damsmanlk sireci damsman ve miisteri olmak uzere karsihkli iki tarafi

icermektedir.

Yénetim damsmam; yonetim damgmanhigi sahasinda tam ya da kismi zamanh
olarak damsmanlik fonksiyonlarimn tamamm ya da bazilanm gergeklestiren kisilere
denir. Miisteri; herhangi bir 6zel ya da kamu sektoriinde yonetim damgmanlhig

hizmetlerini kullanan organizasyonun yoneticisine denir®.

Danismanlik-miisteri iliskisinde 6ncelikle damgmana ihtiyag duyulma nedeni kesin
bir bigimde belirlenip damgmanlik siireci sonucunda ulagilacak nokta ile her iki tarafin da
beklentileri dogrultusunda goriis birligine vanlmasi, daha sonra damgmanlik strecinin

nasil yiiriitillecegine deginilmesi ve iistlenilecek rollerin belirlenmesi gerekir.

1.14.1. Damymanin Rolleri

Danigman, kaynak ve yontem rolii olmak tzere iki temel rolii {istlenmektedir.
Kaynak roliinde, miisteri namma veya miisteri igin bir seyler yaparak ve teknik uzmanlik
saglayarak migteriye yardim eden damsman, bilgi, orgiit teshisi saglar, fizibilite
caligmalarimt yiiklenir, yeni bir sistem yaratir, yeni bir teknikte kurmay yonetici yetistirir,
yonetim tarafindan istenen yeni bir proje {izerindeki yorumlan, diger degisiklikleri ve

drgitselligi onerir.

&=

%5 Bozkurt, Ridvan: “Yénetim Danigmanlig1”. Anahtar Dergisi. MPM Yayint. Yul:5. Say1:53. Ankara.
Mayis 1993, 5.6
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Yontem rolinde damisman; orgiitii, yontemlerden, onlann yaklagik
sonuglanindan ve tesvik igin gereken aracilik tekniklerinden haberdar ederek
problemlerini ¢ozmek igin yardim eden degisen tesebbislerin acentesi gibidir. Ik énce
teknik bilgileri aktanr ve ¢oziim dnerme yerine miisteri orgiitiinin kendi problemlerini
diizeltebilmek ve kendi kendini tamyabilmek icin degerleri, metotlari ve yaklagimlan

belirler.

Kaynak damsmani, neyi degistirebilecegine miisterisini ikna etmeye caligirken,

yontem damgman kesinlikle nasil degistirecegini gosterir.
1.14.1.1. Direktifli Ya Da Direktifsiz Siirecte Damismanin Cesitli Rolleri

Gordon ve Ronald Lipitt’e gore damgmanin miisteriye ne yapacagmi anlattig
veya hareketi baglattigi, liderlik pozisyonunda oldugu yerdeki davramslarim direktifli
veya damgmann misterinin kullanacagi ya da kullanmayacag bilgileri sagladig
direktifsiz siiregte damsmanin gesitli rolleri bulunmaktadir. Bu roller, bir sekil lizerinde

gosterilecek olursa®;

% Kubr. M.; a.g.¢. 5.61; Diinya Bankasi-IGEME, Tarimsal Sanayi Gelistirme Projesi. II. Ek Yonetim
Danmismanlik Program Seminer Notlan, fzmir, Mart-Haziran 1997, s.57
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Avukat: Danmisman bu rolde miigteriyi etkilemeye caligir. Iki tip avukatlik rolii
vardir. Tutumsal veya bagimli avukatlik, 6zel degerleri kabul etmede veya Ozel mallar
segmede miigteriyi etkilemeye ¢alisan bir roldir. Yontemsel avukatlik, miisterisinin
problem ¢ozicii olarak aktif olmasmna, kesin problem ¢ozme metotlarim kullanmasint
6zendiren bir roldir. Bu rolde damsmanin metotsal ve gergek sorunlar {izerindeki

durumu inandinci ve deger verici olmaktan ayriimas: gerekir.

Teknik Uzman: Ozel bilgiye, yetenege, profesyonel tecriibeye sahip uzman
damgmanin  geleneksel roliidir. Miisteri danigmamn objektiflerini tamimlama ile
sorumludur. iliski ilerledik¢e damgman yapmug oldugu tavsiyelerin yerine getirilmesinde

katalizor gibi davranir.

Egitimci: Yetismis ve digerlerinin potansiyelini gelistirici yeteneklere sahip

danisman siirekli olarak egitim verip tecriibelerini bilgi ile aktarr.

Problem Coziimiinde Isbirlik¢i: Problemi ¢ozmede ihtiya¢ duyulan, algilanan ve
hareket eden yontemlerde miisteri ile isbirligi yapilir. Problemin nedenini etkileyen ger¢ek
bagimli ve bagimsiz degiskenler tamtmlanir. Sentez yapar ve etkin kararlarin alinmasinda

birlikte ¢aligilir.

Alternatif Tamticillar: Karar verirken probleme uygun ¢oziimiin segiminde
alternatifler hem miisteri hem de damgman tarafindan aragtirilir. Danisman alternatiflere
deger bigmek igin ilgili 6lgiitleri kurar ve uygun stratejiler gelistirir. Damgman direkt

karar vermez uygun alternatifleri bulup getirir.

Gercgekleri Bulan: Damgman gergegi bulur ve bilgi kaynaklanm segerek

arastirmaci gibi galisir.

Yéntem Uzmani: Problem ¢ozen yontemleri ve geri bildirimi saglayicidir.
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inceleyici: Damgman durumu degistirmeye, aydinlatmaya yarayan inceleyici

sorular sorarak miisteriyi karar almaya tegvik edicidir.

1.14.1.2. Hizmeti Miisterilere Saglama ve Nedensellikle Yaklagilan

Damismanlik Rolleri

Damgmanlar tarafindan sergilenen roller, hizmeti misterilere saglama ve

nedensellikle yaklasilan roller olmak tizere iki grupta toplanabilir®’:

Danismanin hizmeti miisterilere saglamasindaki roller, profesyonel danmismanlik ve

avukathk, nitelikli kaynak ve degigim ajamdir.

a) Profesyonel Damismanlik ve Avukat: Damsman bir profesyonel yani bir
meslegin standartlanim kargilayici, bilgiler efendisi, egitimsel gereksinimleri tamamlamis

yonetimsel danigmanlik yardimi igeren hizmetleri saglayicidur.

b) Nitelikli Kaynak: Bir yonetim damgman: organizasyonda yonetici ya da
idarecidir. Ihtiyag duyuldugu icin ise alinan bir kaynaktir. Bu durumda yonetim danigmani
bir bilgisayar sisteminin saticisina benzemektedir. Ayrica, damgman tavsiye ve yonetimsel

danismanlik yardimim igeren hizmetler de saglamaktadir.

¢) Degisim Ajam: Degisim organizasyonda, prosediirlerde, i§ sorumluluklaninda
olabilir. Onemli olan bu degisikliklerden etkilenen yoneticiler ve ¢alisanlarin degisimi

kabullenmeleridir.

Nedensellikle yaklasilacak roller ise; karar verici, iiriinlerin saticis1 ve standart

hizmetlerin paketleyicisidir.

 Barcus. S.:a.g.e. 5.6
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a) Karar Verici: Yonetim damigman tavsiye ve damsmanlik hizmeti saglar. Cogu
danigman miigteri orgitlerinin yoneticileri icin kisa kararlar verirler. Uygulayacak olan

yoneticidir.

b) Uriinlerin Saticisi: Baz1 kamusal muhasebe sirketleri 6zel bilgisayar hardware
ve software uriinlerini desteklerler. Damsmanlarin kimisi bilgisayar destekli tirtinlerin
migterilerin bilgi sistemlerini arttiracagina inamirken eger damigman bu {rinlerin
iireticilerinden maddi bir kazang saglyorsa o zaman damgmanin bagimsizhigt agisindan bir

sorun dogacak ve onyargilar danigmanlik hizmetinin degerini dugtrecektir.

¢) Standart Hizmetlerin Paketleyicisi: Danigmanin bir haftalik bilgisayar
destekli seminer vermesi sistem kurma egitiminde gerekliyken bazi projeler normal olarak
coziimleme ve yaraticilik gerektirmektedir. Artik egitim programi kurma standartlagmstir

ve bu tiir danismanhkta uzun bir siire hizmet verilmemesi gerekir.

Miisterinin  gereksinimlerine gore damsman bu rollerden herhangi birini
{istlenebilmektedir. Onemli olan, damismanin sadece kendisini sorun ¢dziicti olarak gorip
bir egitmen, uzman ya da analist gibi rolleri iistlenmesi degil daha gok isbirlikei, aktif

yonlendirici, sonug yaratici gibi rolleri tagimastdir.

1.14.2. Miisterinin Beklentileri ve Korkulan

Miisterilerin damgmanhik hizmetinden olan beklentileri ve korkulan asagidaki gibi

incelenebilir.

1.14.2.1. Miisterinin Beklentileri

Miigterinin  asil  beklentileri; eksiklikleri saptamak, problemleri ¢dzmek,
verilebilecek kararlan hazirlamak, taslaklar gelistirmek ve tekliflerin realize edilmesidir.

Personelin motivasyonunun iyilestirilmesi, maliyetin distriilmesi, rekabet giiciiniin

arttinlmasy, yenilikgi diigiince tarzim ozendirmek, pazar paymnn arttirilmasi, verimliligin
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yiikseltilmesidir. Bunun yaninda; damsmandan bizzat uzmanhk konusunda tecriibe,
analitik disiince tarzi, givenilirlik, gizlilik, bagimsizlik, ikna yetenegi, iliski kurma
kabiliyeti, anlagilabilir ifade tarzi, yaraticihk vb. beklenmektedir. isletme ise; yeni
pazarlarin olusturulmasin, uluslararasi ortakliklari, ihtisaslagmayi, sektérde giglenmeyi,

know how gibi genel beklentiler igerisindedir.
1.14.2.2. Miisterinin Korkulan

Misterinin korkularr; bilimsel/entelektiiel, sosyal/duygusal, deger/kiltir yargilan

olarak @i¢ grupta toplanabilmektedir®.
1.14.2.2.1. Bilimsel / Entelektiiel Korkular

Miisterinin korkularindan bilimsel/entelektiiel korkular agagidaki gibidir:

e Hedef, metodik ve uygulamalar iizerine eksik bilgi,

o Hedef ve tekniklerin makul olarak gérilmemesi,

o Teknik yontemlerin uygulanmasinin makul goriilmemesi,

e Tammlarmn ve tariflerin anlagilamamasi,

e Ginliik is hacminin yaninda yeterince zaman ayrlamamasi,

e Projenin en dnemli sathalarinda yer almama,

e Yeniliklerin ortaya gikaracag sonuglan gérememe,

e Daha 6nceki projelerden edinilen deneyime gore dogabilecek direng,
e Hedef ile hareket planlamasinin uyumsuz hale gelmesi,

e Ulagilmasi istenen hedeflerle yeniliklerin tezat olugturmasi.

% Diinya Bankasi-IGEME. Tarimsal Sanayi Gelistirme Projesi. II. Ek Yénetim Damgmanlik Program
Seminer Notlan, {zmir, Mart-Haziran 1997, s.49-51

48



1.14.2.2.2. Sosyal / Duygusal Korkular

Sosyal/Duygusal korkular su sekilde siralamak mimkundiir.

e Kendi prestij ve gikarlarmn tehdit edildigi izlenimi,

e Yan kademelerin/boliimlerin yeterince irdelenmemesi,

¢ Yan kademelerin tepki gostermesi,

e Personele kars! olabilecek gekingenlik,

e Kendisinin konuyu daha iyi bilme diistincesinde olma,

e Degisiklikten/yenilikten yenik ¢ikalacagina dair korkular,

e Isyerini kaybetme veya gelir diizeyinin azalmasi ya da baska bir i yerine tayin olma
gibi korkular,

e Degisimden korkma,

e Yeni ve bilinmeyen her tiirlii olaya karamsar bakma,

e Distan gelen her tiirlii olaya tepki gosterme.
1.14.2.2.3. Deger / Kiiltiir Yargilar1

Bilimsel/Entelektiiel ve Sosyal/Duygusal korkulardan baska bir korku unsurunu
da Deger/Kiiltiir yargilan olusturmaktadir.

o Kendi prestij ve gikarlanmn tehdit edildigi izlenimi,

e Vanlmak istenen hedeflerde anlasamama (6rnegin; personel indirimi),

e Kendini gosterme ve yaptigi isteki tatminkarligin ekonomik bagarinin tstiinde
tutulmast,

e Personelin muhtemel bir yonetim degisikligi i¢in veya yonetime etki aract olarak

kullamlmasi.
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1.14.2.3. Beklentiler ve Korkular Neticesinde Cikabilecek intilaflar

Miigterinin  beklentileri ve korkulan sonucunda Ug tirden ihtilafla

karsilagtlabilmektedir™.

1.14.2.3.1. Yetersizlikten Dolay: Olusabilecek intilaflar

Bu tiir ihtilaflar misterinin/isletme sahibinin/yéneticisinin disandan bir daniymam
gorevlendirmesi ile kendisinin problemi ¢o6zmekte zayif ve yetersiz kalmasindan dolay1
meydana gelebilecek ihtilaflardir. Buna bagh olarak kendi bilgi, tecrilbe ve yeteneginin
yetersiz kaldip1 izleniminin ortaya gikmast ve yabanct bir kisinin damgmanligindan dolay1

olusabilecek psikolojik eziklikler de bu grupta sayilabilir.

1.14.2.3.2. Gii¢/Kuvvet Ihtilafi

Damigmanin uzmanhk yetenegi ile miisterisinin karizmatik giicinin birbirleri ile
cakistiz1 noktadir. Ozellikle pozisyon ve imajdan dolay: olusabilecek ve her iki taraf
icinde gegerli olabilecek ihtilaftir.

1.14.2.3.3. Cikar Ihtilafi
Damgmanin bizzat miisterisi ile gikar gatigmasi ve miisteriye olan finansal agidan

bagimlihgin yol agtig ihtilaf tiridiir. Bu tir ihtilaf, damismanlik hizmeti veren cesitli

sahsiyet ve farkl tecriibe sahibi olan kisilerin olusturdugu grubun iginden de gikabilir.

% Diinya Bankasi-IGEME. Tarimsal Sanayi Geligtirme Projesi. 1L Ek Yonetim Damsmanlik Programi
Seminer Notlari. [zmir, Mart-Haziran 1997, 5.52



1.14.3. Johari Penceresi

Bireyin, oteki kisilerle etkilesim dinamiklerini en iyi bigimde agtkhi§a kavugturan

yaklagim olan Johari penceresi, adint buluggulan olan Joseph Luft ve Harry Ingham’dan

almaktadir. Bu yaklagimda, bireyin “kendisi” dort boliime ya da pencereye aynlmgtir. Bu

dort pencere sunlardir:

a) umumi alan
b) gizli alan
¢) kor alan
d) karanlk alan

Kisi Tarafindan Kisi Tarafindan
Bilinen Bilinmeyen
Baskalar Tarafindan Bilinen ‘
UMUMI KOR
Baskalan Tarafindan Bilinmeyen
GiZLi KARANLIK

Model, temelde farkh kisiler arast stilleri, bu stillerin ozelliklerini ve sonuglarim,

kisi ile oteki bireyler arasinda olusabilecek gatigma bigimlerini agiklamaya yonelmektedir.

iki kisi arasinda kisiler aras: bir iliski s6z konusu olursa kisi (ben) oteki kisi (sen) olarak

ele almabilir. Bu baskalan iginde aym sekilde gegerlidir. Kisi baskalarina iliskin bazt

seyleri bilir, baz1 seyleri ise bilemez".

" Bumin, Birol: Iletmelerde Organizasyon Gelistirme ve Catismann Onemi, Gazi Universitesi I.1.B.F..

Adim Yayincilik Ltd. $ti., Ankara, Mart 1990, s.74
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Bu alanlan asagidaki gibi agiklamak olanakldir.

Umumi Alan: Bu alan kisi tarafindan ve bagkalan tarafindan bilinmektedir.
Hayatin bu penceresine agik alan da denilmektedir. Bu alandaki davranigin savunulmasina
gerek yoktur. Hem kisi hem de bagkalan bu alandaki tutum ve aligkanhklan

bilmektedirler. Sosyal 6zellikler, wslup vs. bu alana girmektedir.

Gizli Alan: Kisinin kendi hakkinda bildigi fakat bagkalarinin bilmedigi her sey bu
alandadir. Bu alana sakh alan da denir. Kisi baskalanmin tavirlanndan korktugundan
kendi hakkindaki sirlan saklama ihtiyaci duymaktadir. Bu nedenle oteki kisilerden
saklanir. Oteki kigilerin nasil tepki vereceklerini bilmemektedir. Kisi gergek duygu ve
tutumlanm  sakl tutarak oteki kisilere aclklamayacaktlr”. Sakladigt bu sirlar,

diisiincelerin yaninda duygular, tutumlar ve davraniglar da olabilir.

Kor Alan: Bagkalarmin bildigi ama kisinin kendisinin farkinda bile olmadig
alandir. Kisi farkinda olmadan éteki kisiyi etkileyebilir. Oteki kisi ya da kisiler ise kisinin
kendisini tammasi icin yardimc: olmak istese de kiginin duygularm rencide etmekten
korkabilirler. Bagkalan kisiyi incitmekten korktuklarindan kisiyi haberdar edemedikleri

i¢in bu pencere kisi igin kor bir alam olusturmaktadir.

Karanhk Alan: Bu alandan ne kisinin kendisi ne de bagkalan haberdardir. Cunki
bu alan heniiz kesfedilmemistir. Ortaya heniiz gikmamig olan beceriler ve kabiliyetler
vardir. Bu alandaki baz nitelikler hatta kiginin tiim yasarm boyunca bile ortaya

¢tkmayabilir.

"! Bumin, Birol: isletmelerde Organizasyon Gelistirme ve Catismanin Onemi. Gazi Universitesi I.I.B.F..
Adim Yayncilik Ltd. Sti.. Ankara, Mart 1990, s.75
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Johari penceresi, damgmanlik siireci boyunca misterilerle damgmanlar arasindaki
iletisimin analizinde yardimci olmaktadir. Baslangigta her ikisinin de ve ozellikle
miisterinin umumi alani gok kigiiktiir. Bagarili bir damsmanlik goérevi igin musterinin
umumi alanmi biiyitmek ve diger u¢ alanda sakli kalmig unsurlan ortaya ¢ikarmak
kacimlmazdir. Giiven dolu bir misteri-damsman iliskisini olusturmak igin oncelikle
damsmanin kendi umumi alanm biyitmesi ve kendi izlenimlerini, niyetlerini ve
yetkinligini agikca ortaya koymasi gerekir. Mimkiin olan en erken bir agamada bu
yapilirsa o zaman miisterinin tutum ve aliskanliklan da daha cabuk degisecek degisime
uyum kolaylasacaktir. Damgman-Miisteri iliskisinin basladig: andaki Johari Penceresi’nin

dort alant su sekildedir:

Kisi Tarafindan Kisi Tarafindan
Bilinen Bilinmeyen
Bagskalar1 Tarafindan Bilinen UMUMI | KOR
1
GIZLI KARANLIK

Bagkalar1 Tarafindan Bilinmeyen

Giiven dolu bir damsman-miisteri iligkisinde ise bu alan asagidaki sekle

doéniigebilir.
Kisi Tarafindan Kisi Tarafindan
Bilinen Bilinmeyen
Baskalar Tarafindan Bilinen UMUMI KOR

Baskalan Tarafindan Bilinmeyen GizLI KARANLIK

W
(9%}



1.14.4. Damsman- Miisteri iliskisindeki [letisim

Her iletisimin duygusal ve mantiksal bir unsuru mevcuttur. Duygusal diizey
iletisim siirecinin belirleyicisi olarak uyumlu bir iliskinin olumlu/olumsuz etkisini yaratan
tarafidir. Bu tiir iletisim viicut dili kullanilarak kontrol altina almnabilir. Mimik ve el, kol
hareketlerinden kisinin kendini rahat hissedip hissetmedigi, anlatilanlara ilgi duyup
duymadig1, dinlemekten usamp usanmadigt anlagilabilir. Ayak hareketlerinin kiginin
duygularint kolayca ele veren ve kontrol edemedigi nokta oldugunun da unutulmamast

gerekir.



iKiNCi BOLUM

YONETIM DANISMANLIGI SURECININ ASAMALARI VE
YONETIM DANISMANLIGINDA KULLANILAN ANALIZ TEKNIKLERI

2.1. YONETIM DANISMANLIGI SURECININ ASAMALARI

Damsmanhk asamalan, damsmanlik isinde yonetim damsmanmin ve miigterinin
istenen hedeflere ve degisimlere ulasmak igin yapilmasi gereken faaliyetleri
gergeklestirmelerini engelleyen problemler igin bir ¢6zim bulma ve uygulama hedefini
yansitir. Bu siiregte, bir baglangig; yani iligkilerin konulmast, isin baglamasi ve bitig; yani

darsmann igini bitirip aynlmas ile arada izlenen iglemler yer almaktadir.

Yonetim damsmanligi sireci ; girls (baslangig), teshis, hareket planlamast,

uygulama, bitig (sona erme) olmak iizere bes asamadan olugmaktadir.

BITIS

UYGULAMA

HAREKET PLANLAMASI

TESHIS

GIRIS

Birinci Asama: Giris (Baslangic)

Bu asama, damgmanin miisteri ile ilk temasn, miisterinin hangi amaglara ulagmak
istedigi ve hangi orgiitsel degisimleri hedeflediginin tartisiimasi ile damgmanin nasil

yardimer olabilecegi, damigmanlarin istlendikleri rollerin ifade edilmesini, problem



iizerindeki 6n analizlere dayanan gorevlerin planlanmasim ve damsmanlik sozlegmesinin

hazirlanmasini igerir.
ikinci Asama: Teshis

Coziimii 6n teshisle mimkiin olmayan derinlemesine teshis edilmesi gereken
problemler ancak teshis asamasinda ¢oziim bulabilirler. Bu asamada, damgman ve miisteri
bir araya gelirler. Amaglar detayh bir sekilde agiklanr. Eldeki kaynaklar gézden gegirilir.
ihtiyag belirlenir. Hangi verilerin arastirilacag: hangilerinin arastirtlmayacag konusunda
karar verilir. Problemi analiz etmede gergeklerin ne derecede énemli oldugu ve teshis

etmenin gerekliligi iizerinde durulur. Damigmamn veri toplamaya basladig: agamadur.

Uciincii Asama: Hareket (Faaliyet) Planlamas:

Bu asama, ¢ok sayida alternatif ¢oziimleri, alternatiflerin degerlendirilmesini,
uygulama igin plamn inceliklerinin saglanmasiu ve karar vermesi igin tasarilarin
miisterilere sunulmasi igermektedir. Hareket planlamasi hayal giicii ve yaraticihik ile
fizibilitesi yitksek alternatiflerin tammlanmasim saglayan sagma ve gereksiz degisimler
konusundaki tasanmlarin  gergeklestirilmesini eleyen ve ne tur ¢oziimlerin
uyumlandirilabilecegine karar verilmesini saglayan sert ve sistematik bir yaklagimt
gerektirir. Hareket planlamasimin en 6nemli boyutunu degisimin uygulanmasi, degisime

karg1 direng ve degisim stratejileri olusturmaktadur.

Dérdiincii Asama: Uygulama

Bu asama basglamadan biten bir asama olmaktadur. Damgmanlik isi, faaliyet
planlarindan sonra hemen bitebilir. Bazi kisiler icin 6nemli olan hazirlanmig rapordur.
Cok iyi hazirlanmug bir plan her zaman her problemi ¢ozemeyebilir. Uygulamadan hig bir
sey gorilemez. Ama ne yazik ki g¢ofu miisteri sadece hazirlanmuig rapora onem

vermektedir.



Besinci Asama: Bitis (Sona Erme)

Damgmanlik siirecinin son asamasidir. Final raporu sunulur ve degerlendirilir.

Bitis karsihkh anlagmaya baghdr.

Bu asamalar, bir yonetim damsmamin damgmanlik isini yerine getirirken hangi
konularla ilgilenip ilgilenmedigini, hangi asamalan izledigini ve neler yaptigin gosterir.
Ama bu bes asama her zaman aym sirada izlenecek anlamina gelmez. Omegin; uygulama
hareket plam hazirlanmadan 6nce baslayabilir veya detayh bir teshis gerekmeyebilir ya da
tasarimin geligimi ile sekillenebilir. S6z konusu asamalarin yerine ve zamanmna goire

uygulanmasi gerekir.

Danismanlik siirecinin asamalan sekil 5°de oldugu gibi detayland1nlabilir72.

> Kubr. M.: a.g.e. 5.22



GIRIS (Baslangicy

FAALIYET PLANI

UYGULAMA

BITIS (Sona Erme)

Miisteri ile ilk Temas
[k Gériigme

Problemin On Tetkiki
Gorev Planu

Miisteriye Gérev Teklifi

Danigmanlik Sozlesmesinin imzalanmasi

Hedef Analizi

Problem Analizi

Olav Belirleme

Olay Analizi ve Sentezi

Miisterive Geri Bildirim

Coziim Gelistirme
Alternatif Degerlendirme
Miisterive Oneriler
Uvgulama i¢in Planlama

Uvgulamaya Yardimcr Olma
Onerileri Uyumlandirma
Egitim

Degerlendirme

Sonug Raporu
Vaatlerin Belirlenmesi
izleme Igin Plan
Cekilme

Sekil 5 Yonetim Damgmanh§ Siirecinin Asamalar

Y6netim Damsmanhginin asamalan agagidaki gibi detayl incelenebilir.
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2.1.1. Giris Asamast

Giris agamast; yonetim danigmanhgimin agamalannin ilkini olusturur. Bu asamada,
damsman ile miisteri ilk kez kars1 karstya gelir. Birbirleri hakkinda daha onceden bilgi
edinmis olabilecekieri gibi edinememis de olabilirler. Iste bu ilk temasta problemin

anlagilmasi oldukga giigtiir.

Miisteri dogru damsmam segtiginden emin olmak ister. Cinkil ortada ¢oziilmesi
gereken bir sorun vardir ve bu sorunun ¢dzimini gergeklestirecek olan da damgmandir.
Baglangigta damgman ile miigteri arasinda bir giiven iligkisinin olugmasi, bu strecin daha
sonraki agamalanmin uygulanmasinda taraflar  agisindan kolaylik saglayacaktir.
Damsmanlik faaliyetini talep eden miisteri ile danigman arasindaki damgmanlik-miisteri
iligkisi ilk defa gerceklegiyorsa, giris agamast yeni misteri ve yeni yardim konularim
igerir. Ancak, damgmanlik yapan firma daha 6nce musterisi ile bir is iligkisinde bulunmusg
da olabilir. Boyle bif durumda, eski miisteri ile olan iligki yeni miisteri ile olan iliskiden
daha farkl boyut kazamr ve bu damsmanlik iliskisinde eski miigteri ile yeni yardim

konulan ortaya ¢ikacaktir.
2.1.1.1. flk Temas

Yonetim damsmanlaninmn iy alma sireci ya damgmanin bizzat kendisi ya da

miisteri tarafindan baglatilir.
2.1.1.1.1. Ilk Temasin Danisman Tarafindan Yapilmas:

Potansiyel miisteri ile ilk temas, yiiz yiize olabilecegi gibi bir telefon goriigmesi ile
de yapilabilir. Yapilan telefon goriismesi sonucunda miisteri {izerinde olumlu bir etki
birakildigi ve ardindan bir damsmanhk sozlesmesinin  gerceklestirilebildigi de

gorilmektedir.



Damgmanlik, bireysel dizeyde yapilabileceSi gibi bir damgmanhk firmast

tarafindan da gerceklestirilebilir.

Damgman, miigterisi hakkinda bilgi edinmis ve s6z konusu problemi ya da
problemleri 6n gormiis bir bigimde ilk temasa gider. Bu durumda miisteri, problemlerin
¢oziimiinde damsmanin / damgmanhk firmasinin 6nceden bilgi edinmig olmast nedeniyle
olumlu yonde etkilenebilir ve kendisine en uygun danigman/damsmanlik firmasi ile
calisacag kanaatine varacaktir. Diger yandan, damsman miisteriyi bir toplant1 ve/veya
ortak tamidik vasitasiyla tanumis da olabilir, yani eski bir miisteri danigmam yeni miigteriye
onermis olabilir. O zaman miigteri, danigman hakkinda olumlu bir disince ile itk temasa

gelecektir.
2.1.1.1.2. [Ik Temasin Miisteri Tarafindan Yapilmasi

Genelde ilk temas, miisteri tarafindan gergeklestirilir. Bu durum aym zamanda
onun isletmedeki yonetim sorununu fark edip bir éneriye ihtiyact olduguna ve bir yonetim

danismamndan yardim almaya karar verdigini de gosterir.

Bir miisterinin o damgmant tercih etmesinin degisik nedenleri olabilir. Bunlar™;

e Damigmann mesleki yonii ve profesyonel yetenegi hakkinda gok iyi bilgiler edinmis
olmast,

e Bir iy arkadagimin damgmanin verdigi hizmetlerden memnun kalmis olmasi ve stk sik
onu tavsiye etmesi,

e Miisterinin damgmant bir rehber ya da kayittan bulmast,

e Damsmanin yaymlarinin veya bir ydnetim konferansinda ele aldigt konulann miigteriyi
etkilemis olmasi,

e Miisterinin daha énce damgman tarafindan arandigin hatirlamasi,

e Miisterinin ge¢misteki caligmalarindan tatminkar sonuglar alinan bir danigmana tekrar

yonelmesi.

¥ Kubr. M.: a.g.e. s.142

60



Damgman her tiirli kosul altinda, miisterinin neden kendisini tercih ettiginin

farkina varacaktir ve bunu ortaya ¢ikarmast hig de zor olmayacaktur.
2.1.1.2. [ik Gériisme/Toplanti

Miisteri-danisman iligkisinde “Ilk Goriisme/Toplanti” her iki taraf igin de buyiik
onem tagimaktadir. Bu ilk toplantida/goriismede, miigteri ile belirli bir problem igin
gerekli olan yardim iizerinde miizakerelerde bulunulur. Burada, aslinda damgman,
danismanlik hizmetini pazarlamaktadir. Genellikie yapilan bu ilk toplantilar, miigterinin

giivenini kazanmaya yonelik olmaktadir.

Goriigmeyi sosyal bir konu ile baglatmak gerekir. Ormegin, trafik yogunlugu,
gevre kirliligi, iklimdeki degisikliklerden bahsetmek gibi.

Miisterinin bir damgmanlik firmasindan damsman talep etmesi iizerine, miigteri ile
olan goritigmeyi gerceklestirecek olan damgman kisi / firma miisterinin yetki diizeyine
gore belirlenir. Esit diizeyde olmalan onemlidir. Ornegin, goriigmede miisteri tarafin
genel miidir temsil ediyorsa, damsmanlik firmasi: da genel miidiir seviyesinde biri temsil

eder.

Damgsman/damgmanttk firmasi, ilk toplanttya katilmadan Once bir hazirlik
asamasindan geger. Toplanttya katilacak olan ve dolayistyla damgmanlik firmasim temsil
edecek olan kisi baslangi¢ toplantilarina siirekli devam eder. Danigman ilk etapta gok
fazla aynntiya girmeden miisteri ve damgmanhk faaliyetinin gerceklestirilecegi yer
hakkinda belirgin sorunlann neler oldugu konusunda incelemeler yapar. Bagka bir yerde
baska bir miisteriye verilen hizmet ile yeni misteri ve yeni ¢ozimler bekleyen sorunlara
iliskin sunulacak olan hizmet aym olmayabilir. Bu nedenle, damgmanlik hizmeti
gerceklestirilirken her miisteri ve firmasi sahip oldugu ozellikler ve iginde bulundugu

kosullar goz 6niinde tutularak kendi iginde degerlendirilir.
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Yukanda da ifade edildigi gibi damsmanin ilk toplantida isletme hakkinda elde

etmek isteyecegi genel bilgiler su sekilde siralanabilir™;

Miisteri (kisi/kurum/kurulug)’nin yaptig is,

e Isletmenin kullandig teknoloji,

o [sletmenin iginde bulundugu piyasanin yapisi ve durumu,
e Kullamlan ilk madde ve malzemenin cinsi ve kaynagi,

e Isletmenin kullandigz 6zel is metotlart ve uygulamalar,

o Faaliyet alaminda uygulanan kanun, kural ve gelenekler,
e Isletmenin yagam evresindeki yeri,

o Isletmenin mevcut ekonomik durumu ve yasadig1 temel problemler.

Bu bilgilerin gogu ticari gazeteler ve hitkiimet yaymlarindan saglanabilmektedir.
Miigteri, teknolojilerden daha ziyade danigmanin bu tir konulan gok iyi bildigi ya da en

azindan temel ozelliklere ve trendlere asina oldugu beklentisi i¢indedir.

Danigmanin, miisterinin isi hakkinda ilk goriigmeye/toplantiya tim bilgilerle

donatilmug olarak katilmas: her zaman miimkiin olmamaktadir”™.

Genelde ilk goriigme/toplant:, kargilikli tamgma, genel bilgi aligverisi yaklagimlan
¢oziimleme toplantisidir. Ilk goriigme/toplanti, taraflann birbirleri hakkinda bilgt
edinmelerine firsat veren, arastirmaya yonelik bir gorigmedir. Konugmanin gogunu
miisterinin yapmasi igin damigman migteriyi siirekli tegvik eder. Damgman, miisteriyi
dinleyip sorunlan ortaya koyarken, miigterinin ihtiyaglarii, idari yaklasimlm ve i§
uygulamasina yonelik kisisel alanlardaki anlayigt ile damgmamin kendisi ile birlikte
caligirken degisik tiplerdeki rolleri @izerine almaya hazir olup olmadifii da
degerlendirmektedir. Sorunlarin anlagihr bir bigimde ve miigterinin egitim dizeyine

uygunluk géstermesi gerekir.

" Kubr, M.; a.g.e. s.143-144
’S Yénetim Danismanlan Dernegi (YDD): Edr0101, “Yénetim Damsmanlig1 is Yapisi”, Istanbul. 1997.
s3
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Danigmanin toplantidaki temel amaci ve hedefi, miisteriyi dogru se¢im yaptigina

ikna etmektir. .

itk toplantida damgmanlik dcretinin giindeme gelmesi de s6z konusudur. Bazi
miisteriler daha ilk toplantida standart iicretin ve diger masraflarin ne kadar oldugunu
sormayi tercih ederken bazilan ise danigman bir teklif hazirlayip sunana kadar bu soruyu
bekletirler. Iste bu yiizden danigman toplantiya bu konulanmin da giindeme gelebilecegini

dustinerek hazirhikli gider.

Misteri, teshis ve planlama uygulamalanmn hizh bir bigimde gecilmesini
isteyebilir. Bu durumda danigman, bu uygulamalarnin problemin ¢oziimiinde onemli bir
yere sahip oldugunu ve dolayistyla gdrmezden gelemeyecegini miigteriyi ikna ederek

agiklar.

Goriigme esasinda dikkat edilecek 6nemli bir nokta ise; misterinin danigmanin
yeterli isi olmadig1 igin bu ise siddetle ihtiyact oldugu izleniminin yaratllmama51d1r76. Ik
toplantidan sonra damsman tartigilan sorunlara ve konulara ilisgkin bir analiz yapip
miigterisinin de hemfikir oldugu bir iy plam hazirlar. Miisterinin sorunun ¢ozimii igin
degisik damsmanlardan alternatif ¢oziim 6nerileri almig olabilecegi dﬁsﬁncesiyle danigman

miisteriye sunaca@ teklifi kararlagtirdiklar tarihte sunmahdr.
2.1.1.3. Baslangi¢c Sorununun Teghisi ve Kullamilan Bilgi Kaynaklan

Baslangig sorunun teshis amact, sorunun ¢oziimiinde olgiiler onermek degil, bu
etkiye sahip damgmanlik yardim ve projesini belirlemek ve planlamaktir. Baglangig teshis
alani, sorunun dogru anlagthp damsmamin tecribelerinin incelenmesi, miigterinin
faaliyetleri, basarilari, hedefleri ve difer mevcut ve potansiyel ig ve yonetim sorunlanm
daha genis bir perspektif igerisinde gorebilmek ve miisteriye yardim igin firsatlar gercekei

sekilde degerlendirmek gibi gerekli bilgilerin toplanmasi ve analiz edilmesi ile sinirlanur’”.

" Kubr. M.; a.g.e. s.146
"Kubr, M.; a.g.e. 5. 147
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Baslangig sorunu teghisine ayrilan stre oldukga kisadir. Kural olarak bir giinden
dort giine kadar siireye ihtiyag duyulur. Miisterinin iginin degisik kesimlerini kapsayan
daha karmagik yardimlar igin bes giinden on giine kadar siireye ihtiyag duyulur. Daha
genigletilmis bir teghis arastirmasi isteniyorsa, bu artik baslangig teshisi olmaktan gikar

ikinci agama olan teghis agamasina girilmig olunur’™.

Baglang¢ teshisleri, miisterinin faaliyetleri, perspektifi ve performansi hakkindaki
bilgilerin derlenmesi ve degerlendirilmesini ayn zamanda segilmis yoneticiler, diger
anahtar kisiler ve hatta miisteri kurumunun disindaki baz: kisiler ile yapilan gérigmeleri
icermektedir. Burada damsman detaylarla ilgilenmek yerine ana trendler, iligkiler ve
goriigmeleri aragtirmaktadir. Damgman ancak deneyim sahibi ise; goriniirdeki detaylarin
arkasmna gizlenmis birtakim potansiyel sorunlan veya firsatlari hissedebilir. Asil 6nemli
olan, kurumun kendisi, gevresi, kaynaklan, hedefleri, faaliyetleri, baganlari hakkinda
detayl bir goriis agisina sahip olarak meveut durum ve planlan etkileyecek muhtemel

gelecekteki sartlan 6ngorimleyebilmektir.

Genellikle damgmanlarin genelden 6zele dogru islemlere basladig: goruliir.
Genelden 6zele bir yaklagim izlemek damgmanin daha az efor sarf etmesini ve kritik
meselelerle daha yakindan ilgilenmesini, miisteri kurulusu incelenirken temel iligki ve

onerilere odaklanmasim saglar.

Uygulamada, baglangi¢ teshisinde miisterinin danismani ticretlendirmesinden daha

¢ok damismanin kendini iicretlendirdigi goriilmektedir.

Bir problemin saptanmasinda dikkat edilmesi gereken noktalar soyle

siralanabilir™:

8 Kubr. M.; a.ge. s.148 .
" Yénetim Damsmanlan Dernegi (YDD); Edr0101. “Yénetim Danismanhig1 Is Yapisi”, Istanbul. 1997

s.4
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e On yargilardan uzak durmak,

e Belirti veya sebepler problem olarak gosterilebilir,

e Kisisel yaklagim,

e Problemin, organizasyonunun diger birimlerinde nasil goriildiigu,

e Sorun saptanmasinda genelden 6zele gidilir.

e Goriisme yapilan kigilerin tekli, ikili, ¢oklu iligkileri, davrams bigimleri, yaklagimlar,
isbirligi istek ve yetenekleri, alt-ust iligkileri, para ve miiteri yaklagimlar, ¢evre ile
ilgili goriigleri goz 6niine alinmasi gerekir.

e Misterinin, bilerek veya bilmeyerek sorunlan oldugundan daha kiigiik gostermesi,
miigterinin “yanls yonlendirme tuzag”dir. Boyle bir tuzaga diismek ¢oziimi ¢ok zor
veya imkansiz bir isi almak ve/veya isin kapsamim dar tutup olmas: gerektiginden

daha diisiik fiyat teklifi vermekle sonuglaur.

Baslangig teshisinde; miisteri organizasyonu, cevresi, kaynaklan, hedefler,
politika, strateji ve ulagilan noktalar ve bu noktalar arasindaki dinamizm hakkinda genig

bir goriis elde etmek esastir.

Baslangig teshisinde damgsman, genelde kendisine yakin ¢evreden bilgi
kaynaklanina ulagmay: tercih eder. Baslangig teshisinde kullanilan birincil kaynaklar; yazil
materyaller ve kayitlar, damgmanin yaptig1 gozlemler, goriismeler, miisteri hakkinda

disaridan yapilan sorugturmalardir. Bunlar sekil yardim ile soyle ozetlenebilir®:

% Kubr. M. a.g.e. s.153



Baslangi¢ Teshisinde
Kullamlan Birincil oy
Bilgi Kaynaklan

Miisterive Ait Yavinlar
- Yilhik finansal ve faaliyet raporlan

- Hiikiimet ya da kredi kuruluglarinca yapilan
aragtirma ve incelemeler

- Yazih basin kaynaklan, katalog ve reklam brogiirleri

- Ekonomik gstergeler

Diger Yayinlardan Elde Edilen Veriler
- Miisterinin iginde bulundugu sektére ait inceleme ve
sektdr raporlan
- Sektordeki isletmelere ait raporlar
- Endustriyel arastirma raporlar
- Ticaret istatistikleri ve raporlan
- Isletme rasyolan
- Gelir vergisi Mitkellefiyetleri
- Is-igveren iligkileri

Miisterinin fcsel Kawitlari ve Raporlan
- Kaynaklar, amaglar ve araglar hakkindaki bilgiler

-Kullanilan tesis, makine ve teknoloji hakkindaki bilgiler

- Finansal yapt, satig, maliyet, servis ve hizmetler
hakkindaki raporlar

- Yonetim toplant: sonuglari,

- Vergi 6demeleni

- Caliganlanin durumu vb.

Danisman Firmanin Kawitlari
- Miisteri yeni degilse milsteri hakkinda eski bilgiler,
- Benzer organizasyonlarn iginde bulunduklan sektorler
hakkindaki bilgiler

Sekil 6 Baglangic Teshisinde Kullamlan Birincil Bilgi Kaynaklar

Gozlem yapma ise; gorisiilecek kisilerin dogru segimi, detayh ve yararh bilgiler

toplanmasi iin en 6nemli unsurdur. Miisterinin igerisinde yer aldig ortamda yapilacak bir

gezinti, insanlan i baginda gorme, organizasyonun caligmasi ile ilgili ilk elden bilgi

toplama, cahganlar arasindaki iliski ve galigma tarzinin ne oldugu gibi konularda saglam

bilgiler toplanmasiu saglar. Bu tiir bilgiler kayitlarda yer almayan ancak gozlemlere

66



dayah olarak ortaya cikarlabilecek faaliyetler ile ilgili gergek¢i ve dogru verilerdir.
Gozlem konusu teshis asamasinda daha detayh inceleneceginden baslangig teshisinde

sadece birincil kaynak olarak verilen kisa bilgiler ile yetinilecektir.
2.1.1.4. Anlagsma Plani

Danigman, ilk goriigmeden sonra topladig bilgilerin genel bir degerlendirmesini
yaptiktan sonra genel galiyma ve anlasma sartlan {izerinde bir rapor hazirlar. Biitiin bu

islerin yapilmasinin, miigterinin beklediginden daha geg de bitirilmemesi gerekir.

Kontrolii miimkiin kilabilmek i¢in i plam, her asamanin giktisim belirtmek ve igin
hangi asamasinda miisteriye hangi raporun sunulacagim tammlayacaktir. Uzun ve kangtk
islerde kisa ve (kesin olmayan) ara raporlar her alt asamanin sonunda veya periyodik
olarak (aylik, ti¢ aylik) gelismenin izlenebilmesini saglamak ve damsmana duzenli

odemelerin yapilabilmesi igin gerekebilir.
2.1.1.4.1. Anlasma Plammin Temel Elemanlan
Anlagma planinin temel elemanlan asagidaki gibi incelenebilir.

Problemin Belirlenmesinin Ozeti: Problem teshisine yonelik olarak yiirtitiilen
calismalar sonucunda elde edilen tiim veriler ve detaylar Ozetlenerek herkesin
anlayabilecegi bir dilde sunuma hazir hale getirilir. Miisteri, sunulan agiklamalan daha
detayl isteyebilir ya da simrlar veya ortaya gikabilecek sorunlara iliskin bir teklif ve

caligma taslagim hazirlatabilir.

Ulagilmak istenen amaclar ve girisilen faaliyetler: Hedeflenen amaglar ve bu
amaglara ulagmay1 saglayacak araglar ile araglarin nerede ve nasil kullanilacag belirtilir.
Niteliksel ve sosyal faydalar detayl ve anlagilir bir dilde aktanlir. Planlamada daha onceki
donemlerin verileri elde bulunuyorsa, kesin sonug yerine yaklagtk oransal ifadeler

kullaniimasi tercih edilebilir.
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Rol Tammlamasi: Damsman problemin ve miisterinin  personelinin
motivasyonuna ve kapasitesine en uygun olarak goérdugi bir damgmanhk stilini
onerecektir. Kesin diizenlemelerin hazirlanip sunulmasi gereklidir. Bu diizenlemeler su

noktalara agiklik getirmelidir:

- Hangi faaliyetlerin miisteri tarafindan hangilerinin danigman tarafindan
yapilacagi,

- Hangi veri ve dokiimanlar kim tarafindan hazirlanacak,

- Hangi tiir toplantilar, galiyma partileri, proje gruplart ve diger is gruplar
kullamlacak ve bunlara kimler dahil olacak,

- Ne tiir egitim ve bilgilendirme faaliyetleri yiiriitillecek.

Ayrmntili rol tammlarindan sonra, damgman isin her admmunda gerekli olacak

kaynaklar belirleyebilir. Hazirlanmasi gereken bu kaynaklar®';

- Danigman tarafindan (damisma zamam, materyalleri, memur destegi (sekreter vs)
ozel hesaplama (bilgisayar vs.) arastirma, hukuki tavsiye, diger hizmetler) ve bunlarn

maliyetleri,

- Migteri tarafindan (yonetim ve diger idari personelin zaman, igbirligi
yardimlagma ayarlamalari, yonetim destefi, ofis tesisleri, test yapmak igin kaynaklar,

deneyime dayal caligmalar, hesaplama vb) hazirlanmalidir.
2.1.1.4.2. On Teshisle ligili Yazii Rapor
Raporun amaci, miigteri girketinin en 6nemli ekonomik ve teknik verileri

hakkindaki bilgilerin verilmesi, isletmenin en 6nemli problemlerinin neden-sonug iligkisi

icinde gosterilmesi, soz konusu olan damsmanlik alanlarimin gelistirilmesi ve gelecek

8 Kubr. M.: a.g.e. 5.159
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damsmanlik adimlan igin oneriler, bir damgmankik sozlesmesinin yapilmasi igin temel

ilkelerin olugturulmasidir®.

Raporun; kisa, ulagilabilir, anlagilabilir ve ikna edebilir olmasi gerekir. Raporda
mutlaka dikkat edilmesi gereken hususlar olacaktir. Bunlar, isletmenin yeni iligkilerinin
gosterilmesi; kelime segiminin ve stilinin igletmecinin anlayigina uygunlugu sadece masada

kalmayip sunusla tamitim: bundan sonraki asamalar igin onerilerin onemlidir.
2.1.1.5. Teklifin Sunumu

Teklif, yonetim damigman igin damgmanlik hizmetinin pazarlamasi aym zamanda
yapilacak isin plamdir. Teklif edilen is, onaylama ve karar i¢in dokiiman bigiminde
agtklamali olarak misgteriye sunulur. Teklife; survey raporu, teknik rapor, proje
dokiiman, proje plam, anlagma teklifi de denilmektedir. Baz1 miisteriler damsmandan
daha onceden belirlenmis bir formatta bunun sunulmastmu isteyebilir. Bu, miisterinin
degisik damgsmanlardan alacag teklifleri degerlendirmesinde  kendisine yardimct

olacaktir™.

Miisteriye sunulan teklif onemli bir satig aracidir. Damsman igin gorevi nasil
yiiriitiip uygulayacagina iliskin agk bir vizyona sahip olmak onu tamamiyla basariya
ulastirmas: igin yeterli olmayacaktir. Danigman bu vizyonu agik ve anlagihr bir gekilde
kagit iizerinde diger insanlarin anlayabileceZi sekilde sunmak zorundadir. Bu agiklama
aym zamanda damsmam miisterisini ilk ziyaretinde tamma firsat: bulamayan insanlarn,

damgman ve teklifi hakkinda temel fikir olusturmasinda da yardimci olacaktir.
2.1.1.5.1. Teklif i¢in On Hazirhk

Teklif vermeden once teklife yonelik bir 6n hazirlik yapilir. Teklif sunumundan

once degerlendirilmek ve karar verilmek durumunda olunan konular gunlardir:

% Diinya Bankasi-IGEME. Tarmsal Sanayi Geligtirme Projesi. II. Ek Yénetim Dantgmanhk Programi
Seminer Notlan, {zmir, Mart-Haziran 1997, 5.66
8 Kubr. M.; a.g.e. 5.159
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o Isle ilgili arastirma gerekiyorsa ne kadar zaman alacag ve masraf dokima,

e Misteri tarafindan konulan zaman siirlamalarina uyulup uyulamayacagt,

e Tespit galigmalarina harcanacak zaman, yapilacak isler ve masraf dokiimd,

s Tespit raporunun sunulmasi ve tartisilmasinin zamanlamasi,

e Tespitlerin degerlendirme ve ¢oziimlerin diretilme zamanlamasi ve masraf dokuma,

e (oziim onerileri 6n raporunun sunulmast ve tartigiimasinin zamanlamasi,

e Final ¢oziim onerileri ve tartigma planinin sunulmast,

o Uygulamann planlanmasi ve degerlendirmesi,

e Isin tamamlanmasinda gorev alacak uzman ve yardimet damsmanlarn is planlarinun,
proje is planina uygunlugu,

e Miisteriyi etkileyecek sunug formati.

Miisteri teklifin teknik yoniinden etkilenir ve is teklifi sunumu yoniyle de
memnun kalir. Kazandiran teklifler yazmak hig bir damgmanin inkar edemeyecegi onemli

bir sanattir.
2.1.1.5.2. Teklifin Boliimleri

Bir ¢ok durumda miisteriye sunulan tekliflerde su dort bolim bulunmaktadir™:

e Teknik boliim
e Kadrolama bolimu
e Damsmanin 6z gegmisi ve referanslan .bolimi

e Finansal ve diger sartlarla ilgili bolim

Teknik boliim; danigmanin problem hakkindaki ilk degerlendirmesini yani 6n
teshis, ulagilacak amact, kullamlacak yaklagimi ve izlenecek programi igerir. Damgmanin
hazirladigi ayrintih rapor ile kendi uzmanlif konusunda tecribelerini ticret almadan

miisteriye heniiz igi almadan sunuyor olmas onemlidir.

84 Kubr, M.; a.g.e. s.160: Dinya Bankas;-iGEME, Tanmsal Sanayi Geligtirme Projesi. II. Ek Yonetim
Damigmanhik Program Seminer Notlari, fzmir, Mart-Haziran 1997, 5.68
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Kadrolama béliimii; damsmanin isi yiritmesinde kendisine yardimci olacak
personelle ilgili olarak isim ve profil bilgilerini verir. Bu aym zamanda miigterinin
organizasyonundaki ekip ¢aligmasim yonlendirecek st seviye damsmanlarinin (ortaklar,
proje yoneticileri) bilgilerini de igerir. Kural olarak, teklif siurli belli bir zaman igin var

olan ve kullanilabilecek kisilerin varligim garanti eder.

Damsmamn oz geg¢misi boliimii; misgteri acisindan damgmanin/danigman
firmanin tecritbelerini ve belli konulardaki yetkinliklerini agiklar. Bitin misterilere
sunulacak standart genel bir alt kisim olabilir ve daha énce gerceklestirilmig benzer igler
bir diger alt kisim olabilir ve bu kistm damsmanin bu tiir isler icin dogru kisi ya da kurulug
oldugunu destekleyen kamt1 olusturur. Daha onceki misterilerle ilgili referanslar ancak

miisterilerin 6nceden izinleri alinarak kullamlabilir.

Finansal ve diger boliimler; hizmetlerin maliyetini, maliyetlerdeki olas
degisiklik ve artiglan, iicretleri ve diger giderleri 6deme konusundaki zaman tablosunu ve

kararlastirilan biitiin taahhiitleri belirtir.

Eger damgman i yapma siire ve standartlarina sahip ise bunu da teklifinde sunar.

Bazen de miigteri zamanlama siirecini belirleyebilir.

Teklif hazirlamirken; teklifin bir pazarlama araci oldugu ve bu nedenle de
miigteriye yonelik olunmasi gerektiginin unutulmamasi gerekir. Teklifin miisteriye bizzat
damismanin  kendisi tarafindan yapilmast oldukea onemlidir. Damgman; toplantida
miigterisine once kisa bir sozlii tamtimla ve ardindan 6zet bir rapor sunumu ile gorsel
araglar kullanarak raporu teslim edebilir. Misteri de istekli ve baglamaya hazir ise hemen
sozlesme yapilabilir. fyi bir damsman, misteriyi ikna etme konusunda teklif sunum
asamasinda yapmasi gerekenleri iyi yaptp yapmadigim bilir ve miigterinin evet ya da hayir

diyecegini de az ¢ok kestirecektir.
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2.1.1.5.3. Teklifte Yer Almayan Noktalar

Damigman, miisteri igin teklif hazirhgim stirdirirken kendisi igin de miisterinin
organizasyonu ile ilgili olarak notlar alir ve bu konularda izleyecegi yaklagimlart not eder.
Tansilan yoneticilerin isimleri ve bunlardan toplanan bilgiler, organizasyonel iligkiler,
yonetim stili ve kiiltirel normlar ile degerler hakkinda tavsiyeler, miigteri firmadaki
degisik insanlann damigmana karsi davramslan, i¢ bilgi kaynaklar, teklifin sunuldugu
problemle ilgili ek yorum ve veriler, belirlenen diger potansiyel problemler vb. miisteri

organizasyonu hakkindaki 6zel birtakim bilgiler teklifin icerisinde yer almayabilir.
2.1.1.5.4. Pazarhk

Damgsmanhigin pazarlamasinda fiyat konusunda belli bir standart olugmamustir.
Pazarlik konusu agildiginda; kapsam ya daraltilir ya da genisletilir, 6deme plam ve is
planlamas: esneklestirilebilir; ancak uzman dicretlerinin (adam-saat veya adam-giin basina)
tartisilmamas1  gerekir. Diger taraftan, birgok damgman, damsmanlik icretlerinin
sunulacak yiiksek kaliteli hizmetler i¢in oldukga adil oldugunu savunur ve pazarhga agik

olmadiklanini vurgularlar.

2.1.1.6. Damsmanhk Sozlesmesi

Eger damisman ve miisteri is veya proje iizerinde birlikte ¢ahyma konusunda
hemfikir olarak anlagma imzalamslarsa; damgmanhik stirecinin baglangig asamasinin
basaryla tamamlandigi soylenebilir.

Bir danismanlik sozlegmesinin igermesi gereken noktalar sunlardir®:

1. Taraflanin damgmanlik gorevi siiresince temsil edilecegi kisiler,

2. Amaci, ¢alisma sekli, baslangig tarihi, zaman ve galiyma hacmini igeren bir ig tanimu,

% Diinya Bankasi-IGEME. Tanimsal Sanayi Gelistirme Projesi. Il Ek Yonetim Damgmanlik Programi
Seminer Notlar1, izmir, Mart-Haziran 1997, 5.67
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Rapor edilecek konular,

Danigman ve miigterinin yikumlilikleri,

Damismann iicreti ve yaptigi harcamalarin kargilanmas,
Fatura verme ve ddeme iglemleri,

Gorev sirasinda iiretilen raporlar igin telif hakki,

® N o w AW

Bitis iglemleri.

Damigmanhik sozlesmesinde, sdzel anlgsma, anlagma mektubu ve yazili anlasma

olmak iizere ii¢ temel anlagma formu bulunmaktadur.

Stzel Anlasma: Sozel anlasma, misterinin ya damigmanin yazili teklifini
inceledikten sonra ya da incelemeden danigmanin kendisi igin yeterli profesyonel yetenege
sahip oldugunu hissetmesiyle sdzli olarak hizmet almay: kabul etmesidir. Danigman ve
miisteri arasinda kargihkh giiven iligkisi s6z konusuysa sozel anlagma tercih edilecektir.
Bu tiir anlagma yeni mugterilerden daha gok tekrar eden islerde daha sik kullamlmaktadir.
Yazili olmayan, kargilikli giivene dayali bir giiven anlasmasim en zorlayict hiikiim dahi

degistiremeyecektir.

Anlasma Mektubu: Anlasma mektubu anlagmaya dayalt profesyonel hizmetler
igin bir gok tilkede yaygmn olarak kullamlan bir yoldur. Damgmanmn teklif mektubunu alan
miisteri, sunulan sartlarda mutabik kaldigim ve anlasmay kabul ettigini bildiren bir onay
mektubunu damsmana gonderir. Bu mektupta miigteri, danigmanmn teklifinde bazi
degisiklikler yapabilir ya da damgmanmn sundugu teklife bazi eklemeler yapabilir. Bu
durumda sunulan degisiklik ya da eklemeleri kabul edip etmedigini kary tarafa bildirecek

olan danigmandur.

Yazih Anlagma: Damsman ve misteri farkh i§ alanlarindan ve hukuksal
ortamlardan geliyorlarsa birbirlerinin niyet ve davraniglanim yanhs anlamalanim 6nlemek
icin yazili formun segilmesi en isabetli karar olacaktir. Damgman, taraflann birden fazla

oldugu bityik ve kangik iglerde tercihini yazil anlagmada kullanacaktir. Anlagma
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yapmanin amact, her iki tarafin da ¢ikarlarimin korunabilecegi sekilde birlikte ¢aligmamn

diizenlenmesi ve uyumlastiniimasidir.
2.1.2. Teshis Asamasi

Damigmanlik siirecinin ikinci safhast olan teshis ilk tam operasyonel evredir.
Teshisin amaci, misteri tarafindan kargilagilan problemi ve hedeflenen amaglan
derinlemesine ve detayh olarak incelemek, probleme neden olan ve ona etki eden giigleri
ve faktorleri tammlamak ve problemin ¢ozimu ile ilgili galigmay1 nasil yonlendirilecegine
karar vermek icin ihtiyag duyulan biitin bilgiyi hazirlamaktir. Aym derecede onemli bir
diger amag da, miigterinin Orgutu tarafindan ulagilan sonuglar ve global hedefler ile
sorgulanan problem arasindaki iliskileri incelemek ve miisterinin degisiklikleri yapma ve

problemi etkili bir sekilde ¢ozme potansiyelini ortaya koymaktir™.

Teshis sathasimin baglangic ile girig (baslangig) safhasimn sonu arasinda ve

misterinin durumuyla diisiincenin olusumu arasinda birkag aylik ara olabilir.

Herhangi bir orgiitte danisman Onem ve dogas: farkli pekgok sayida problemle
kargilagir. Bunlar, teknik ve insani, agik ve gizli, 6nemli ve onemsiz, giincel ve potansiyel
olabilir. Damisman, problemlerin neler olduklan ve ¢oziimlerinin neler olmasi gerektigi
konusunda ¢ok sayida elestiri iceren gorug isitir. Problemi teshiste, damsman siirekli
olarak yanh§ yone gitme, digerleri tarafindan ifade edilen goriiglerden asin etkilenme,
kompleks bir problemin dnemli boyutlarm veya ilging yeni firsatlar1 gozden kagirma ve
hayati olaylan disanda birakirken gereksiz olaylar hakkinda bilgi toplama riskine maruz
kalabilir.

Damgmanhk ahlaki geregi her miigteri ve firmasina iliskin bilgiler 6zel gizlilige
sahiptir. Orgit iginde bigimsel iletigimin yansira bir de sarmagik adi verilen bigimsel
olmayan iletisim kanallar vardir ki bunlar gizli bilgileri yayarak damigmani zor durumda

birakabilir.

% Kubr, M.; a.g.e. 5.167
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Teshis, giiglitkler igindeki bir orgutte act dolu bir egzersiz olmaktadur. Ciinkii,
teshis agamast sayesinde orgiitte miisterinin gurur duymayacag iliskiler veya durumlar
ortaya ¢ikabilir. Bu pozisyonda bulunan kisi veya kisiler bu durumla basa ¢ikamaz ve

hatta bu durumu saklarlar.
2.1.2.1. Hedefler ve Problemlerin Teshisi

Problemle ilgili ¢aligmanin hedeflerini tammlamak, harcanan cabalar, yaratacagl
etkilerin en biiyiik oldugu alanlara uygulanirsa ancak basar saglanacaktir. Problemler,
gercek durum ile gelecek/gegmis durum arasindaki farklan gosterir. Miisterinin problemi

bes temel boyutu ile taimlanabilir®’:

a) Oz ya da kimlik. Problemin 6zii ya da kimligi betimlenir (diisiik bagarim; bos
sermayenin nasil degerlendirilecegi konusunda fikir eksikligi, satig sonrasi hizmetleri
iyilestirme arzusu). Karsilagtirmamun  temeli olarak neyin kullamildig1 ortaya konur.

Performansin neden disitk oldugu belirtilir.

b) Orgiitsel ve fiziksel konum. Problem hangi orgiitsel birimlerde (bolimler,
departmanlar, bagh kuruluglar) ve fiziksel birimlerde (fabrikalar, binalar, biirolar,
magazalar) gozlemlenmektedir? Bundan diger hangi birimler etkileniyor ya da
ctkilenebilir? Problem ne kadar yaygmn? Cevreyle olan (6rnegin, miigteri  veya

tedarikgilerle) iliskileri etkiliyor mu?

¢) Problemin “sahipleri”. Hangi insanlar-yoneticiler, uzman personel, isciler-
problemin var olmasindan etkilenmekte ve birincil olarak onu ¢ozmekle ilgilenmekteler?

Kimin giigliikler ¢ikarmast muhtemeldir?

d) Mutlak ve goreli 5nem. Problem mutlak manada (6rnegin, kaybedilen para ya
da caligma zamamin miktari, atil kalan dretim kapasitesi) ne kadar onemlidir? Goreli

manada (6rnegin diger problemlerle kargilagtinldiginda) ne kadar onemlidir? Bulundugu

8 Kubr. M.; a.ge.s.172
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konumu ve ona sahip olan insanlar nasil etkilemektedir? Bir biitiin olarak 6rgiit i¢in ne

kadar onemlidir? Eger problem ¢oziime kavusturulacak olursa orgutin kazanci ne

olacaktir?

¢) Zaman perspektifi. Problem ne zamandan beri mevcut? Problem bir defa mu
birkag defa mu, yoksa siirekli olarak m1 gozlemlenmekte? Hangi araliklarla ortaya
¢tkmakta? Egilim ne yonde; problem duragan mu, artiyor mu, azaliyor mu? Problemin
gelecekteki seyri bakimindan nasil bir tahmin yapilabilir? Bir gelecek problemi bekleniyor

mu?
Teshis aym zamanda sunlart da ortaya koyarssz

Problemin Nedenleri: Teshiste anahtar gorevlerden biri de probleme neden olan
gii¢ ve faktorleri tammlamaktir. Amag bir ya da daha fazla sugluyu gostermek degil, olay

anlamaktir.

Diger Onemli Tliskiler: Herhangi bir yonetim ve is problemi diger problemlerle
i¢ igedir ve problemin neden veya nedenleri ile onun arasindaki iligkilere ek olarak ortaya
konabilecek diger iliskiler vardir. Problemin direkt nedeni olmaksizin problemi biiytiten

faktorler meveut olabilir. Problemin ¢ozuminu az ya da ¢ok giiglestirebilirler.

Miisterinin Problemi Cozme Potansiyeli: Miisteri problemi ¢ozmek igin gerekli
olan materyale, mali kaynaklara ve teknik uzmanliga sahip mi? Eger sahip degilse,
damgmanhik bu potansiyeli gelistirmek ve gerektikge miigteriye yardim etmek zorunda

olacaktir.

Daha ileri Adimlarin Olas: Yonleri: Teshisin amact kuskusuz tglincii asama
olan hareket planmna hazirhktir. Aragtirma boyunca, problemin nasil goziilebilecegi ve
bunun miigterinin amaglarina ulagmaya ve onun igini iyilestirmeye nasil katki saglayacagi

Kkonusundaki fikirler ve bilgi, problemin nedenleri ve dogast ile ilgili verilerde oldugu gibi

8 Kubr. M.; a.ge. s.173
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kararliik ve dikkatle toplanacak, kayit edilecek ve analiz edilecektir. Bu bir sonraki

asama olan hareket planlamasi asamasina baglanti saglayacaktir.

Sadece miigteriler tarafindan degil, aym zamanda bazi damgmanlar tarafindan da

problemlerin tammlarinda yapilan ortak bazi hatalar vardir. Bunlar®,
¢ Belirtilerin Problem Olarak Algilanmast

Bu en ¢ok rastlanan hatadir. Yo6netimi endiselendiren bazi ¢ok bilinen konular
(6regin, satiglarin ditsmesi, Ar-Ge departmaninda yenilik¢i fikirlerin eksikligi, ise
gelmeme), sadece gok daha derin giigliiklerin muhtemel belirtileri olabilse de problem

olarak gorulurler.
e Problemlerin Nedenleri Hakkinda Algilanilan Fikirler

Bazi yoneticiler ve damgmanlar, deneyimlerine gore problemin nedenini

belirlemekteler.
e Problemlere Sadece Bir Teknik A¢idan Bakmak

Eger teshis giglii bir alt yapist olan bir alana onyargih bir yonetici ya da bir
damisman tarafindan yapiliyorsa ve eger yonetim problemlerinin igsel bagimliliklan goz
ard: ediliyorsa bu hata sik stk ortaya gikar. Teshis, teknik bilgisi iyi olan ama yonetimin
disiplinler arast ozelligini géremeyen bir damsman tarafindan yapildiginda bu sorunla

kargilagilir.

% Diinya Bankasi-IlGEME. Tanimsal Sanayi Geligtirme Projesi. II. Ek Yonetim Damsmanlik Programu
Seminer Notlari. izmir, Mart-Haziran 1997, .70
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o Orgiitiin Degisik Kesimlerinde Problemin Nasil Algilandigim1 Goz Ardi
Etmek

Ornegin, damigmanin problemin yonetimin alt kademeleri tarafindan nasil

algilandigina bakmaksizin iist yonetim tarafindan yapilan tamm kabul etmesi.
e Tamamlanmams Problem Teshisi

Zaman darh@ ve maliyet darbogazi ya da baska sebeplerle damgman teshis
caligmasm erken bitirmeye tesebbiis edebilir. Bu sekilde damgman miisterinin sundugu

orijinal konuyla direkt iliskisi olabilecek firsatlari ve problemleri ortaya ¢ikaramayacaktir.
e Odak Amaci Netlestirmede Basarisiz Olma

Damgman gok fazla probleme birden bakarak zamam ve enerjiyi harcayabilir.

Danigman yanlis problem veya tamamiyla gergekei olmayan oneriler iizerinde gahgabilir.
2.1.2.2. Olay Belirleme

Olaylar bir damsmanlik galigmasinmn temel taslandirlar. Damgmanlann, durumun
net bir fotografim elde etmeleri, problemin net bir tammina ulagmalart ve Onerilerini
gergekle iligkilendirmeleri icin gok sayida olay belirlemeye ihtiyaglan vardir. Teshis
basladiginda, baslangic safhasinda 6n eleyici problem teshisini yapan i arkadaglarinca

operasyonel damgmanlara belli miktarda veri iletilir.

Olay belirlemek igin oncelikle veri toplanir, sonra bu verilerin planlamasi, igerigi,
detay derecesi, zaman arahd, kapsam: ile son olarak da organizasyonu ve

tablolagtiriimast yapilir.
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2.1.2.2.1. Veri Toplama

Profesyonel damgmanlar, teshis asamasinda iy goriismeleri ve baslangi¢ teshisin
ihtiyag duyulan verilerden daha detayh bilgi toplayacaklarnin bilincindedirler. Ama veri
elde etmenin maliyetini de g6z ardi etmemek gerekir. Eger veriler hazir degilse ve bunlart
elde etmek igin gozlem, miilakat, ozel kayit tutma gibi Ozel faaliyetlerin yapilmast

gerekiyorsa maliyetine de katlanacaktir.

Veri elde etmek uzun bir siire alabilir ve kompleks bir olayda belli bir mantik
izlenmesi gerekebilir. Danigman, eldeki problemle bir sekilde iliskili olabilecek olaylan,
durumlan ve sorunlarla ilgili belli bazi verileri nicin elde etmek istedigini miisterisine

agiklamak durumu ile kargt karstya kalabilir.

Toplanacak verilerin miisteriyle en yakin isbirligi icinde belirlenmesi gerekir.
Boylece, hangi kayitlann ne amagla tutuldugu, ne kadar givenilir olduklan, bagka hangi
kaynaklarin aranilmast gerektigi gibi birgok konu bilinecektir. Verinin igerigi, detay
derecesi, zaman aralig ve kapsami da énemle iizerinde durulmasi gereken konulardan

digerleridir.

Verinin Icerigi; goriniiste tipatip birbirinin aym olan veri tiplerinin farkh
orgiitlerde farkh anlam ya da igeriginin olabilecegini her deneyimli damgman gok iyi bilir.
Yonetici, teknisyen, gozetleyici, yonetsel personel, tiretim ve diger isciler vb. ¢ahiganlarin

kategorilerinin belirlenmesi de degiskenlik gosterebilir.

Degisik  orgiitlerin yonetiminde  kullamlan verilerin birligi muhasebe ve
raporlamanin devlet kurallarina uymak zorunda oldugu iilkelerde daha ust dizeyde

olacaktir’.

Detay Derecesi; teshis asamasinda kullanilan verilerin detayimin baslangi¢

teshisinde kullamlan verilerinkinden farkli olacagi agiktir. Genel bir teshiste toplam

% Kubr. M.: a.g.e. 5.177
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rakamlar elde edilitken degisikliklerde daha detaya inilir. Veriler ne kadar
detaylandirilirsa, onlan toplamak da o kadar zaman alacaktir. Damgman, veriyl

toplamadan énce zayif ve guglii yonleri analiz edecektir.

Zaman Arahg; aylar, haftalar aym sayida aliyma giiniinii icermesi esastir.
Ancak bu sekilde zaman araliklan karsilagtinlabilir. Beklenmeyen olaylarin ortaya ¢iktig

zaman aralikian, farkh degerlendirilip yeni durumlara uydurulur.

Kapsam; damigman toplayacag verinin kapsamumt da belirler. Tumiyle iizerinde

mi galigacak yoksa segilen drnek {izerinde mi? buna karar vererek kapsamu gizer.
2.1.2.2.2. Verinin Organizasyonu ve Tablolastiriimasi

Olayin elde edilmesi igin yapilan hazirlik caligmalarindan sonra sira verl
organizasyonu ve tablolagtinlmasina gelir. Omegin, kaza sayllan icin, zaman, sikhk,
neden, etki;, insanlarda, yas, cinsiyet, uyruk, ailenin statiisd, hizmet siiresi, kazanglar;
malzeme ve uriinde, olgek, deger, teknik karakterler gibi ozelliklere bakilarak

gruplamalara gidilir ve buradan elde edilen veriler tablolagtinlir’".

Damismanin dokiimanlarim diizgiin bir sekilde tutmasi ve yeniden bilgi elde etmek
iizere onlan dosyalamasi, ona iy akigmin diizgiin olmasinda yardimer olacaktir. Tutulan
notlar, ortaya ¢ikan olaymn olusumu aninda yazilanlar kadar gergegi yansitacak nitelikte
olur. Higbir rakamsal sonucun, onu olugturan kalemlerce agik bir bigimde saglanmadik¢a

kayit edilmemesi gerekir.

%' Kubr, M.; a.g.e. s.179
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2.1.2.2.3. Olay Belirleme Yollar1 ve Kaynaklan
Genelde danigmanlar olaya su ii¢ bigimde ulagabilirler™:

o kayitlar
e olaylar ve kosullar

e hatiralar

Bu kaynaklardan herhangi biri orgiit ici ya da orgit disi elde edilmig olabilir.
Kayitlar; gevrilebilir ya da okunabilir formlar igine yerlestirilmis bilgilerdir. Bunlar;
dokiimanlan (dosyalar, raporlar, yayimlar), bilgisayar dosyalanmi, filmleri, mikro filmleri,
teypleri, gizimleri, resimleri, grafikleri, vb.ni igerirler. Olaylar ve Kkosullar;
gozlemlenebilen hareketler ve onlan gevreleyen dgelerdir. Dolayistyla bu tiir gergeklikler
gozlemlenerek elde edilir ve gozlemlerin sonuglan kayit edilir. Hatiralar; misteri
orgiitiinde ¢ahsanlar veya onunla baglantih olanlar ya da sadece damsmana kullanim
bilgisi saglayabilen insanlarin aklinda kayit edilmis bilgilerdirler. Bu bilgi ansiklopedisi
kanitlanmast gii¢ olan olaylan, tecriibeleri, goriisleri, inanglari, izlenimleri, Oonyargi ve

kavramalar kapsar.

2.1.2.2.3.1. Kayith Verileri Yeniden Elde Etmek

Damigman, verileri diger kaynaklardan elde etme yollarina basvurmadan zaten
mevcut olan bilgileri kullamma gidecektir. Kayitlarin yeniden elde edilmesinde baz
kagmlmas: gereken belli aldatici hususlar olabilir. Ornegin, makine anzalan ve i§
durmalan gibi bir ok durumda kayitlarda olay saptirlmug olabilir. Ozel sektor veya kamu
sektoriinde gesitli departmanlarin aym faaliyet, girdi-giktilarla ilgili olarak farkh kayitlara
sahip olduklani goriilebilir. Eger bilgi hemen hazir degil ya da mevcut olan bilgi
giivenilmez ise 6zel kayit tutulur. Damgman, miisterinin 6rgiitindeki bireylerden veya
ekiplerden kaynaklanan problemin belli yonleri ile ilgili disiinceler uretip ozel bir rapor

seklinde onerilerini kaytlara dokebilir.

%2 Kubr, M.; a.g.e. s.180
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2.1.2.2.3.2. Gozlemleme

Yonetim damsmanh@ siirecinin asamalaninda danigman, probleme iligkin olan
personel ve yonetim toplantilarina katilarak gozlem yapar. Genellikle gozlem bireysel
degil gruplara yonelik yapilir. Ancak, amag bir bireyin performansint iyilestirmesine
yardim etmekse, gozlemleme temelde bireyin lizerine odaklanabilir. Ornegin, orgiitteki
iist diizey bir galgann kisiler arasi problemler yasadif1 bir durumda gozlemin agirhk

noktasim bu kisi olugturacaktir.
Damgmann genelde gozlemlerle elde ettigi bilgi sunlar igerir’™:

o Fabrikanin, depolann ve ofislerin krokileri,

e Operasyonlann, malzemelerin ve insanlarin akst,

o Calisma yontemleri, ¢aligma yeri ve disiplini,

o Calisma kosullan (giiriiltu, 151k, sicaklik, havalandirma, duzenlilik ve temizlik),

e Ust diizey ve orta diizey yoneticilerin, gozetleyicilerin, uzman personelin ve isgileri
davrams ve tutumlari,

e Kisiler arasi ve gruplar aras iligkiler.

Gozlem esnasinda insanlarm rahatsizlk duyabilecekleri goz oniinde tutularak
damisman tarafindan daha onceden onlarn uyanlmast gerekir. Gozlem altindakilerle,
onlarm faaliyeti ya da is iligkilerini etkileyen faktorleri ortaya koymalarina izin vererek ve
iyilestirme icin onlari Gneriye davet ederek, bir gorilg aligverisi muhtemelen onlarin
isbirligini saglayacaktir. Calisanlarin gozlem esnasinda her zaman gosterdikleri
performanstan daha hizhi veya daha yavas, daha kotii veya daha iyi olmalari yerine normal
davranis gostermeleri beklenir. Danisman gerekli oldugu kadar insanlarin nyargilannt,
tercihlerini ve egilimlerini gozlemlemektedir. Gozlem, damgsmamm ilk izlenimlerini
edindigi baslangig toplantilaryla baglamaktadir. Danisman daha cok tecriibe, inang, kendi
kendine giiven derecesi, tutkular, hoglanmalar, hoglanmamalar, ozel ilgiler, sayg: duyulan

veya duyulmayan insanlar, sosyal olma, igbirligi yapma istegi, yonetim tarzi, diigiinme

% Kubr, M.; a.g.e. 5.182
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giicii, yeni fikirlere karst olan agiklik derecesi, degisim igin motivasyon, yaraticilik,
liderlik, olaylara yaklagim yoni vb. kisisel ozellikler ve tutumlarla ilgilenirse miisterinin

degisime kars1 tutumunu ve degisimi etkileyecek faktorleri gérme sansina sahip olacaktir.

2.1.2.2.3.3. Anket Formu

Anket formlanndaki amag; birbirinden uzakta bulunan ¢ok sayida kisiden bilgi
saglamaktir. Anket formu ilgililere, onu doldurmalan ve geri gondermelerini isteyen
agiklayic1 bir notla iletilebilir veya anketorlerce sorular direkt sorulabilir ve cevaplan

forma gegilebilir.

Anket teknigi kullamlarak, zaman tasarruf saglanarak kisa bir siirede ¢ok sayida
bilgi edinilebilir. Ayrica uygulams1 da can sikici degildir ve katihmm saglayicidir. Ama
anket formundaki sorular ¢ok genis ve ayrntiliysa amagtan uzaklastirict olacaktir’*. Bu
nedenle anket formu olustururken damgman tam olarak hangi tiir bilgiyi istedigine, onu
nastl kullanacagina, cevaplan nasil 6zetlenecegine ve siniflandinlacagina karar verir.
Anket formunda miimkiin oldugunca evet veya hayir ya da sayisal cevaplann bulunmas
gerekir. Uzun cevapl ve ¢ok fazla agik uglu sorular sormak daha sonraki agamalarda
degerlendirme zorlugu yaratacaktir. Soru sorulan kisi onceden anketin amaci hakkinda
bilgilendirilirse anketi cevaplama oram da artacaktir. Sorular mantiki olarak birbirini izler
srada, anlamli, agtk ve kisa olursa daha kolay anlagilacaktir. Cevabi iceren ve Oneri
getiren sorulanin ankette bulunmamasi gerekir. Sorular; kapal, ¢oktan segmeli, 6lgek

tizerinde degerlendirmesi yapilan, say1sal bilgi isteyen vb. olabilir.
2.1.2.2.3.4. Miilakat Yapma

Yonetim damgmanhiginda miilakat yapma kayith verilerin yeniden elde edilmesiyle

birlikte en fazla kullamlan veri toplama teknigidir.

% Aldemir, M. Ceyhan, Ataol, Alpay, Budak Solakoglu. Goniil: Personel Yonetimi. Bang Yaymlan
Fakiilteler Kitabevi. L.baski. 1993, 5.68
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Miilakat esnasinda soru sormanin anket formuna goére buyiik bir avantaji vardir.
Verilen her bir cevap test edilebilir ve detaylandirilabilir. Sorular birbirini tamamlayict ve
destekleyici niteliktedir. Miilakatta soru listesinin bir grubu gerekli veriyi iiretmede
basansiz olursa, bagka biri denenebilme imkam da bulunmaktadir. Bunu miilakat edilen
kiginin vermis oldugu cevaplardan gikarmak miimkindir. Damgman, yorumlardan ve
goriislerden, tutumlar ve viicut dilinden hareket ederek de bilgilere ulagabilmektedir.
Aym zamanda danigman miilakat esnasinda hangi gercekleri, kimden, ne zaman, nerede

ve nasi! elde etmek istedigini saptamaktadir.

Etkili bir miilakatin temel prensipleri ii¢ temel baglik altinda toplanabilir’:
a. Miilakattan Once;

o Gerekli olaylarm ortaya ¢ikarilmas igin olasi sorular hazirlamak,
e Damsmanin kendisini miilakat edilen kiginin kisiligi ve isi hakkinda bilgi edinmesi,

e Miilakat edilecek kisiye goriigmenin amaci hakkinda bilgi verilmesi gerekir.
b. Miilakat Siiresince;

e Miilakat edilen kigiye baglangigta daha detayh agiklamalar yapip ve ondan problemin
¢6ziimii konusunda yardim istenebilir.

e Miilakati rahat ve hog bir atmosferde baglatip bagindan itibaren buzlar
kinlabilmektedir. '

e Gerekli olan bilgiye dogru gotiirmesi olas: sorular sorulup kisinin kendi diisiincesini
gozden gegirilen konudan ¢ok uzaklasmadik¢a ve 6nemsizlesmedikge izlemesine izin
verilebilir.

e Daha da ileri giderek miilakat edilen kisinin ifadelerini destekleyen uygun yorumlar
yaparak ve giilimseme, basla onaylama, bilginin gercekten yeni oldugunu ortaya
koyma vb. ile anlk bilgi akis1 cesaretlendirilebilir.

% Diinya Bankasi-{GEME, Tanmsal Sanayi Geligtirme Projesi. II. Ek Yonetim Damgmanlik Programt
Seminer Notlari, fzmir, Mart-Haziran 1997, 5.75-77
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o Heyecan ve sasirma gibi ifadeler hari¢ konusanin s6zii yanm birakilmadan ve islerin
yapilmakta oldugu yontemlere elestii getirmeden, tartigmalara  girmeyip
iyilestirmelerle ilgili oneriler de ortaya atilmamas: gerekir.

e Damgsmanin s6zsel olmayan mesajlara, hislere ve izlenimlere duyarl olmast beklenir.

o Miilakat siiresince olaylan ve goriigleri not edip (bilgi verenle goris birligine
varmak), izlenimlerin ve hislerin miilakattan sonra ayrica not edilmesi gerekir.

e Aynimadan énce not edilenler kontrol edilir. Bilgi verene yardim igin tegekkiir edilip,

dolayistyla zorunlu olmasi durumunda daha ileri miilakatlar igin kapiy agik birakalir.
¢. Miilakattan Sonra;

¢ Miilakat notlanna goz gezdirilip, kontrol edilecek noktalan listelenip ve giivenilir
bilgiler simflandirilmg veri kaydina gegirilir.

e Eger uygunsa, dogrulamak igin daktilo edilmis 6zet miilakat edilen kisiye gonderilir.

e Bir miilakattan elde edilen bilgiler diger miilakatlara sorular hazirlamak (Ornegin,

Capraz kontrol) i¢in kullanilacaktir.

Miilakatta herkes tarafindan anlasilabilir, belli bir cevabi igermeyen, ayrntili bir
cevap igin agik olan, hitap edilen kisiyi disinmeye sevk eden sorular yoneltilirse
miilakatin yapildigx kisi/kisiler severek ve isteyerek sorulart cevaplarlar. Evet/hayirl,
cevabi igeren, yoneltici cevaph, alternatif sunulan, dogru/yanhish ve de yanhs cevaplan
oneren sorulardan uzak durulmasi gerekir. Bunun yaminda kiginin gergekten dogru

cevaplar verdigini 6grenmenin bir yolu da arada bir tuzak sorular yoneltmektir.

Miilakat swrasinda daha ¢ok kisisel nitelikleri gozlemlemek igin gdzlem
yapilacagimi bildirmeden yani gizlice, ¢alisandan bazi prosediirleri yerine getirmesini
isteyerek aktif katihma yonelterek aranilan bilgileri seyrine birakarak yapmak en dogrusu
olacaktr.

Miilakatta, damsman beklenmedik bir direngle karsilasabilir. Bu ¢ok sayida

degisik bigimde dile getirilebilir. Ornegin; sorulara cevap verilmez, cevaplar gegistirici
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veya ¢ok genel, danigmanin yaklagimi hakkinda sipheler dile getirilebilir. Degisime

gosterilen direng ilerleyen konularda daha detayl bir bigimde ele alinacaktir.

Teshiste, danigman igin diger bir yol da 6zel bir toplanti ayarlamaktir. Boyle bir
toplantinin amact, eldeki probleme iligkin veri olugturmaktir. Ancak bu tir toplantilarda
dikkatli olunmas: gerekebilir. Cuinkii, yeterli veri elde edilmeden toplantidaki tartigmanin
genel ve detayh olast ¢oziimlere yonelmesi de mimkiindir®. Bir veri elde etme
toplantisinda, kisi sayisin az veya cok olmasi mevcut bilginin paylagilmasint

onleyecektir.
2.1.2.2.3.6. Tahminleme

Tahmin, gergek verinin yerini asla alamaz. Tahminlenmeye galigllan konu, birden
fazla kaynaktan elde edilerek kontroli de yapilirsa daha saghkh tahmin elde edilmis

olunur. Tahmin saptirici ise o zaman test, gézlem ve ozel kayit devreye girer.

Damisman, net olmasina ihtiyag duyulan mevcut durumun yonleri ile ilgili olarak
(6rnegin; genel yonetim giderlerinin toplam maliyetler igindeki yiizdesi, bu maliyetlerin
yakindan kontrol edilip edilmemesine karar vermek igin); daha fazla gozlemin ise yaray1p
yaramayacagiyla ilgili olarak(Ornegin; mamul Griinlerinde stoksuzluk ya da makine
arizasi olaylart); iyilestirmelerden elde edilen faydalarin daha hassas olarak dlgiilmelere
degip degmeyeceginin hesaplanmasinda (Ornegin, ikame malzemelerden elde edilen
tasarruflar veya iiriin tasanminda degisiklik); tahminlerin test edilebilecegi alanlarda
(Ornegin, eger iretim planlamasi ve kontrolii i¢in kullamlan operasyon zamanlarinin
tahmini miisterinin normal bir karla satigna izin verecek bir sonuca yol agacaksa) ancak

miisterinin tahminlerini kabul edebilir.

% Kubr, M.; a.g.¢. 5.186
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Tahminler daha ¢ok pazar fiyatlan, eneri fiyatlan, tagima tarifeleri, doviz kurlar,
faiz oranlan, enflasyon gibi verilerle ilgilidir. Bu tahminlerin ¢ogu, hitkiimet birimleri,
bankalar, isletme arastirma enstitileri ya da mali ve pazar analistleri gibi yetkin

uzmanlagmug kaynaklardan elde edilebilmektedir.

2.1.2.2.4. Veri Toplamada Kiiltiirel Faktorler

Cogu iilkede miilakat esnasinda ev sahibi veri toplarken, bir igki ikram ederek

baslangi¢ yapar.

Kiltiirel 6nyargilar, veri toplama tekniginin kullammum engelleyici yonde de
olabilir. Ornegin, Ingilizce’nin ana dil olmadig bir iilkede bir danigman genig bir insan
topluluguna yoneltilecek bir anket formunu hazirlamada her zamanki adimlan
kullanacaktir. Veriler gézden gegirildiginde, cevaplarin aymligt sasirticidir. Danigman
bunu miisteri orgiitiiniin baz: tyeleri ile goristiiginde, ankete cevap verenlerce anketi
yapanlara onlann istediklerini sandiklan bilgileri vermenin bir gelenek oldugunu kesfeder.
Aksini yapmak kabalik olacaktir. Yamt verenler bitiin kurnazhiklariyla damgmanin
isteyecegi cevaplan saptamis ve onlan saglamiglardir. Iste bu gibi durumlarda veri

toplanan tilkenin kiiltiirel 6zellikleri devreye girmis ve danigmam yanltmus olabilir.

2.1.2.3. Olay Analizi ve Sentezi

Analizin amaglan arasinda; olayin dogru bir tammlamasi, migterinin sahip oldugu
potansiyel ve ongorillen degisikliklerden gelecekte elde edilecek faydalarin neler
olacagim ortaya koymak yer alir. Sentez ve analiz arasinda keskin simrlar yoktur. Elde
edilen bilgilerin analiz edilebilmesi i¢in 6nce ayiklanmasi, simuflandintmasi ve anlagihr hale
getirilmesi gerekecektir. Sentez sistem iginde pargalann analizinden biitiine ulagma,
sonucu ve ¢oziimii olugturmadir. Pargalardan bir biitiin inga etmek anlaminda sentez, olay
analizinden sonuglar ¢ikanr ve hareket onerileri gelistirir, olay analizi boyunca bir

yerlerde basglar. Bu nedenle olay analizi yavas yavag sentez analizine doniisir.
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Profesyonel bir danigman igin analiz ve sentez bir madalyonun iki ytizii gibidir ve o ikisini

es anh olarak uygular’’. Analiz ve sentez birbirine bagl islevlerdir.

Tespit ve analiz galiymasi sonucunda genellikle bir ara rapor hazirlanir. Bu rapor,
tespitleri objektif, gercek¢i, sebep-sonug iligkileriyle ortaya koyar. Ancak boéyle bir

raporda ¢6ziim 6nermek yanhs olur.

2.1.2.4. Sunusun Hazirlanmas: ve Sunus

Anlagthr bir sunus, ¢ kissmdan olugur. Bunlar; sunusun amacimn belirtildigi ve
bundan sonra gelecek olanlar hakkinda kisa bir bilginin verildigi giris kismu; iizerinde
durulan noktalann belirtildigi ana kisim ve temel noktalarm Ozetlendigi sonuglarin

¢ikanldigi sonug kismudir.

Sunusun iyi yapilabilmesi i¢in oncelikle bazi kurallara uyulmas: gerekecektir. Bu

kurallar su sekilde siralanabilir:

1. Sunusa konum belirlenip, tiim gerekli argumanlar toplanarak onceden
belirlenmis sunus yaklagimiyla ve de dinleyicilerin kimler oldugunu géz 6niinde
bulundurarak hazirlikh gidilmesi son derece 6nemlidir.

2. Sunusa uygun gosterigli fakat rahat bir giyim tarz tercihtir.

3. Sunusun yapilacagi mekan onceden gériiliip sunumun yapimas: dusiniilen
arag-gerecin ortama uygunlugunun kontrol edilmesi gerekir.

4. Tek bir noktada yogunlagmadan etraf gézlemlenir.

5. Dinleyicilerin ilgisini toplayabilmek igin sakalar yapilabilir ya da fikra
anlatilarak bogucu hava ortamdan uzaklagtinlabilinir.

6. Dinleyicilerin de sunugu dinleyip dinlemediklerinden emin olmak igin arasira
sorular yoneltilerek dinleyici kontroli saglanabilir.

7. Sunum sirasinda gorsel ve sozsel araglarin beraber kullamlmast daha iyi

sonuglar verecektir.

" Kubr, M.; a.g.e. 5.190
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8. Sunumu tane tane herkesin anlayabilecegi gibi ne ¢ok yavas ne de ¢ok hizh
ritmik bir havada ahenkli bir sekilde yaparak ilginin bagka bir yere kaymasmin da
ontine gegilebilir.

9. Asil verilmek istenen mesaj tizerinde yogunlagmak en iyisidir.

10. Sunusun siiresinin énceden belirlenip bu siireye uyulmasi gerekir.

Geribildirim

Miisteri ve onun personeli igin nasil gittigini, hangi olaylarin ortaya konmug
oldugunu, hangi ¢oziimlerin sekillendigini ve hangi bulgulann, hareket igin temel tegkil
edecek kapasitede on eleyici ya da nihai eleyici oldugunu bilme ihtiyaglan vardir.
Damgman ve miisteri geri bildirimi tiim teghis agamast boyunca miimkiin oldugunca elde

etmeye Ozen gosterirler.
2.1.3. Hareket Planlamasi1 Asamasi

Damsmanlik siirecinin liglincii agamasi hareket planlamasidir. Bu asama, tespit
edilen problemlerin ¢éziimlerinin geligtirilmesi, alternatif ¢oziimler arasindan segilmesi,
muhtemel olanlarin miisteriye sunulmasi ve miisteri tarafindan segilen ¢oziimlerin yerine

getirilmesi ve tamamlanmasi igin hazirlanmayi igermektedir.

Miisterinin bu noktaya kadar ki caligmalant iyi anlamig ve ¢6zim Onerilerini
dinlemeye ve uygulamaya hazir olmasi gerekir. Migterinin bu motivasyonu
saglanamamigsa bundan sonraki ¢6ziim arayiglarimin bir anlamu yoktur. Céziim 6nerileri
tizerinde yapilacak tartigmalara miigteri ve personelinin katilimu saglanamazsa degisim
kararlarim alma da ve uygulamanin basariya ulagmasinda engellerle kargilagabilir;, hatta

uygulanamadan rafa bile kaldinlabilir.
Verimli bir hareket planlamasimin temellerinde; migterinin organizasyonunda

degisim siirecine engel olan problemlerin analiz ve belirlenmesi ile mikemmel teshis

¢aligmalannin  depolanmasi yatmaktadir. Hareket planlamasinda Onemli olan gey
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yaraticiik ve yeniliklere agik olmaktir. Ama ne yazik ki damigmanlar, zaman zaman
miisterilerin sartlarinin 6zelligi ve farkh olusunu g6z ardi ederek baska organizasyonlarda
¢aligilmig olan ¢oziimleri mekanik bir yolla damgmanhk yaptiZi firmaya uygulamaya

kalkisabilirler. Bu onlarin yapabilecekleri en bityitk damgmanlik hatasi olacaktir.

Hareket planlamasinda, alternatif ¢6ziimler denenip miisteriye de ters diismeyen
alternatif kabul edilir. Bu asamada, en iist diizeydeki yeteneklerin hareketlendirilmesi,
tiim yeni fikirlerin denenmesi ve incelenmesi yapilmaktadir. Katiim son derece dnemlidir.
Hareket planlamasi sayesinde miisteri igin firsatlar 6grenilir ve bu firsatlann kagirilmas:
engellenmis olur. Hareket planlamasimn kisiti zamandir. Cunkii, projenin bir an 6nce
bitirilmesi gerektiginden damgmana alternatifler hazirlamak ve ¢6ziim gelistirmek igin gok

sinirly bir zaman dilimi diigecektir.

Miisteri damigmammin problem igin en iyi ¢oziimlerini bulup sunacagim umar.
Boyle bir ¢oziime hemen ulagsmak mimkiin olsa bile genelde birgok i ve yonetim
problemleri i¢in birden fazla ve ¢ok alternatifli ¢6ziimler vardir ki bunlar oldukga
karmagiktir. i¢inde bulunulan durumun orjinalligi ve karmagikligi 6yle olabilir ki kiginin
akhina bir tiirlii kesin ve agik bir ¢oziim gelmeyebilir. Bu nedenle yeni durumlar igin eski
yaklagimlar kullamlamaz. Yonetim damgmanlanimin ¢ok hizli degisim gosteren bir alanda

cahigtiklan yadsmnamaz.

Hareket planlamasi dogal olarak probleme uygun ¢ozimler igin bilgi, diiglince ve
fikir aragtirmasi ile baslamaktadir. Amag, tiim ilgili ve mimkiin olan alternatiflerin
belirlenmesidir. Onerideki ayrntilh tasarim ve planlamanin baglamasindan onceki 6n
hazirlik asamasi ¢ok 6nemlidir. Danigman, miisteriye problemin en iyi ¢6ziiminii 6nerip
ve miisteri de kendini damgmammn miimkiin olan diger ¢oziimleri g6z ard1 ederek sanki
tek ¢oziim yolu varmug gibi bunu kabul etmeye zorlanmadigindan emin olup birbirlerine
destek verirler. Miisteri ile isbirligi iginde olan damiyman mimkiin olan ¢6ziime
kaynaklan yonlendirip yonlendirmemeye karar verdiinde yeni ¢6zim ile ne elde
edilecek? Mevcut durum ne gibi farkhiliklar gosterecek? Muhtemel etkileri siirekli mi

olacak? Coziim nerede? Bagka ortaya gikabilecek zorluklar neler olabilir? Bu durumdan
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kim ya da kimler etkilenecek? Degisim igin en iyi zaman nedir? gibi bircok soruya da

cevap aramas! gerekli olacaktir™.

Danigman bu asamada onceki iy ve miisterilerden, damgmanlik girketinin
dosyalarindan, meslektaglanndan, sistem yazilimi ve ekipmanlan retenlerin
¢aligmalarindan ve tecriibelerini paylasmaya hazir olan diSer organizasyoniardan
yararlanarak ve kendi deneyimlerini kullanarak alternatif ¢6ziim onerileri sunabilmektedir.
Miisterinin belirli bir probleminin ¢éziimlenmesi igin girketin bilgi kaynaklarinin, birikmis

uzmanliklarinin kullanilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.

2.1.3.1. Yaratic1 Diigiinme

Giiniimiizde danmigmanlik igin tecriibe ve bilgilerin sadece belli problemlere ¢6ziim
sunabildigi goriilmektedir. Artik tim damgmanlar yeni bir yaklagm gelistirmenin

gerekliligini kabullenmektedirler.

Yaratict diigiince, “Daha 6nceden iligkili olmayan seylerin ve diisiincelerin
iliskilendirilmesi” olarak tammlanabilir”®. Daha 6nce aralaninda iliski kurulmamis nesneler
ya da diisiinceler arasinda iliski kurulmasidir. Yaratict diigiince sert ve kati analitik
yaklagimlar ile sezgisel ve diisiinsel olanlan birlegtirir. Yaraticihk Ogrenilebilir fakat
ogrenilmesinin ¢ok zor oldugu da agik bir gergektir.

Yaratict diigiince analitik digiinceden farkliiklar arz eder. Analitik digiince
mantiksaldir ve tek bir yanita ya da uygulanabilirligi olan az sayida ¢oziime ulagtinr.
Yaratic1 diigiince ise, hayal giicii gerektirir ve insam pek ¢ok muhtemel yamta, ¢éziime ya
da disiinceye gotiiriir. Her ne kadar bu iki diigiinme bigimi farkl ise de biri bir dierinin
tamamlayicist oldugu igin birbirlerine baghdirlar. Bu 6zelikle yaratici diistincenin
olusturdugu fikirler dizisi i¢inden uygulanabilir olanlanim saptamak igin analitik

yontemlerin kullanilmas: gerektiginde kendini belli eden bir durumdur. Analitik digtince,

% Kubr. M.; a.g.e. 5.208
% Kubr, M.; a.g.e. 5.209
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fikirleri ve uygulamalan birlestirir ve eger ciddi bir ilerleme kaydetmek isteniyorsa

yaratic1 dusiinceyle desteklenmesi gerekir'®.

Yaraticilik, yeni olan bir fikrin olusturulmasidir. Yaraticilik; yeni ve gegerli fikirler

1 Yenilik ile kanistilmamasi gereken bir

yaratiimastyla sonuglanan fikirsel bir siregtir
kavramdir. Ciinkii, yenilik yaratici fikirlerin pratikte uygulanmasidir. Yaratici diistince,
insanin dogugtan sahip oldugu bir yetenektir ve aynica 6grenilebilen ve giinliik problem

¢O6zmede kullanilabilen becerileriler dizisidir.

Ogretilebilen yaratic1 diisiincenin ana dzellikleri soyle siralanabilir'®:

a) Basit Diisiince: Karmagik ¢oziimler aramak yerine basit disiinmek gerekir.

Insanhgm en 6nemli buluslan basittir. Ornegin, tekerlek.

b) Smrlarin Otesinde Diisiinmek: Diisinmemiz siirekli olarak aliskanlik,
egitim, bilgi, deneyim ve kiiltiiriimiizle simrlanmaktadir. Yaraticilik ancak bu simrlann

otesine gidilebildigince miimkiin olmaktadir.

¢) imkansizbklara Acik Olmak: Genelde bazi seylerin miimkiin olmadigim
diisiindiigiimiizden, diigiincemizi daha ileriye gotiiremeyiz. Yaratici diigiince, ilk bakista

miimkiin degilmis gibi goriinen geylere kendimizi agmak anlamna gelir.

Yaratic1 diigiincenin olugturulmas siirecinde bagarili bir sonuca ulagabilmek igin
gegilmesi gereken hazirlik, ¢aba, kulugka, fikrin dogusu ve degerlendirme safhalar olmak

iizere bes agama vardir'®.

1% pawlinson. J.Geoffrey: Yaratici Diisiinme ve Beyin Firtinasi, Rota Yayin Tamum, Ceviren: Osman
Degirmen, Istanbul. 1995, s.16

190 Akat, ilter, Budak Goniil, Budak Giilay; isletme Yonetimi, izmir, 1997, 5.370

1 Diinya Bankas1-iGEME, Tanimsal Sanayi Gelistirme Projesi. II. Ek Y6netim Danigmanlik Programu
Seminer Notlan, [zmir, Mart-Haziran 1997, 5.86

193 Rawlinson, J.G.; a.g.¢. 5.33-37
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a) Hazirhk: Bilinen tiim gergekleri kabul edip uymak, ¢oziilecek sorunla ilgili
mimkiin oldugu kadar analitik digiincenin uygulanmasi, belirlenen problemi farkh
sekillerde ele almak yani problemi ve amaglan yeniden olusturma bu asamada
gergeklestirilir. Sorunun yeniden tanimlanmasi, diger insanlarin o sorunla ilgili gériiglerini
belirtmelerine ve yoneticinin bu fikirleri kabul edebilmesine olanak saglayan bir

mekanizmadir.

b) Caba: Cozim bulamamanin sikintisi, konugun adim ammsayamamanin
sikintisna benzer. Coziime ulagmak igin daha ¢ok ¢aba harcanmasi gerekir. Hayal
kinkligan ¢aba asamasmn 6nemli bir ozelligidir. Sikinti ve hayal kinkh@, yaratict
caligmalarin bir pargasidir ve bunlart agmanin yontemleri vardir. Caresizli§in getirdigi
sikinty1 agmak kolay degildir ama yeterli gaba gésterildiginde hep odiillendirici sonuglara

ulagilir.

¢) Kulucka: Bagka bir sey yaparken ya da bagka sorunlar iizerinde digiiniirken
problem biling altina atihr. Sorunun zihinde bilingli olmaksizin onunla ugragmadan
yatildigt bu donem, aym zamanda engellemeleri ve hissi bloklan yeni fikirlere kars:
zayiflatma sansi1 da verir ve bu siire zarfinda duyulan ve gortilenlerden elde edilen diger

ek fikirlerin de toplanmast igin bir sanstir.

d) ice Dogus (Fikrin Dogusu): Sorunun ¢oziimiinde kullanilacak diigiincenin bir
anda kendini belli ederek birden parlayan bir aydinhk ve 15tk gibi cevap vererek problemin

miimkiin olan ¢6ziimlerine gotirdugii donemdir.

e) Degerlendirme: Miimkiin olan bir ya da daha ¢ok ¢6ziimiin bulunabilmesi igin
son ii¢ asamada sahip olunan tiim fikirlerin analiz edildigi ve muhtemel sonuglara ulagmak

icin degerlendirildigi agamadir.

Bu asamalardan ikisi hazirhk ve degerlendirme analitik diigiinme, diger tgi ¢aba,

kulucka donemi, ice dogus ise havada kalmis yargilar ve serbest hareket gerektirir.
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Boylece ¢ok sayida fikir ortaya ¢ikar. Basanhi yaratict diigiincenin anahtar, fikir

degerlendirmenin aynimim bilingli ve agir agir yapmaktir.

2.1.3.1.1. Yaratia1 Diisiinme Teknikleri

Yaratic1 diigiinme teknikleri,

e Beyin Firtinasi,

e Sinektik,

o Karakteristik Ozelliklerin Listelemesi,
e Zoraki Iligkiler,

¢ Yapisal (Morfolojik) Analiz,

e Yan Distince ve PO,

e Kontrol Listeleri,

e Alt1 Diigiince Sapkast,

e Atihm Diisiincesi olmak iizere dokuz teknigi igermektedir'®.

Bu tekniklere, Alt1 Ayakkabih Uygulama Teknigi’ni de onuncu olarak eklemek

miimkiindir.

Beyin Firtinasi: 1930’lu yillarda New York’ ta bir reklamcilik birrosunda galigan
Alex Osborn tarafindan gelistirilmistir. Cok sayida fikri, bir grup insandan, kisa siirede

elde etme tekniklerinden biridir. Beyin firtinasimin amact gok miktarda fikir tiretmektir.

Beyin firtinas1 seanslannda, sorunun belirtilip tartigilmasi, sorunun yeniden
tammlanip tammlarindan birinin temel alinmast, sorunun kag sekilde ¢ozilecegi, 1sinma
turu ve ardindan beyin firtinas ile akla gelmeyecek diisiince gibi alti kademeye sirastyla
uyulmas: gerekmektedir'®. En az 5-6, ideal olarak 8-12, 20°yi agmayan bir grup bir

problemi alarak serbest bir diigiince ortaminda ¢o6ziim igin fikirler dretirler. Bu kigilerin

1% Kubr. M.; a.g.e. 5.210-212
15 Rawlinson, J.G.; a.g.e. 5.48

9%



bir kismi sorun hakkinda en ince detayina kadar bilgi sahibi iken, bir kismu teknik, diger
bir kismi da kuruma tamamen yabanct yiizeysel bilgi sahibi olarak segilirler. Yargilar ilk
bakista havadadir ve ozgir olarak cesaretlendirilir. Kaliplara sokulamaz. Yeni
tammlamalardan biri ya grup yoneticisi tarafindan otokratik olarak ya da katihmcilarla
birlikte demokratik olarak segilip temel alinmaktadir. Isinma turlann havayr yumusatic

etki yaparlar.

Beyin firtinasi seansinda iiretilen fikirler bityiikk duvar kagitlarina numara sirasi
verilerek ¢ok izl bir sekilde yazihr ve aymi gekilde tiretilerek herkesin fikirleri kolayca
goriip okuyabilecegi bir yere ya da panoya asiir. Kalin kegeli kalemlerle doldurulan
bityilk kagitlar séylenen biitiin fikirlerin sirekli g6z o6niinde bulundurulmasiyla
katihmecilara yeni fikirler iiretmek tizere sevk verecek bir gorsel etki de yaratacaktir.
Ortalama saatte iki yiiz’{in iizerinde fikir iiretilebilir. Baslangigta ¢ilginmus gibi goriinen
fikirlerin sonradan yaratici ve uygulanabilir fikirler oldugu ortaya ¢ikabilir. Kahkahali ve
giiriiltilii bir ortamun varhiinda fikir tiretimi daha da iz kazanmaktadir. Tempo diigiince
bir dakikalik sessizlik yontemiyle katiimcilarin en yakinlarinda bulunan kagitlara bakarak
fikirleri okuyup yeni fikirler iiretmeleri saglanabilmektedir. En akla gelmeyecek fikir ile
seans bitirilerek miitkemmel fikirlere ulagilabilir. Seansin herkesin girip ¢iktig: yerlerden
uzak, telefonlarin rahatsizlik vermedigi bir ortamda yapilmast ve katilimeilarin U seklinde
oturtularak grup yoneticisinin de agik ugta yer almasi, zaman kisit1 getirmeksizin onceden
bitig saati bildirilmeden yapilmas: gerekir. Seans bitince sira ya tiim katihmcilar ya da 3-4
kisilik ekip ile degerlendirmenin yapilmasina gelir. Degerlendirmenin, seansin ardindan

birkag giin ara verdikten sonra yapilmasi daha iyi olacaktr.

Bu teknik en ¢ok bilinen ve en yaygin bigimde kullanilan bir tekniktir.
Dezavantajy; tiim fikirlerin degerlendirilmemesidir. Cogu sagma, anlamsiz ve konu ile
ilgili degildir. Amacin gergekten iyi fikre ulagmak oldugu yerde bu tiir anlamsizliklar saf
dis1 birakilacaktir.
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Beyin firtinasi seansinda yapilmasi ve yapilmamasi gerekenler sunlardir'®®:

Yapilmasi gerekenler

1. Giirtltilii, kahkaha sesleri dolu uyarici bir seans ortam: yaratmak,

2. Tim fikirleri biiyiik kagitlara yazip sira numaralan vererek kaydetmek,

3. Akla yakin olmayan uguk fikirler de dahil olmak iizere tim fikirleri kabul etmek
4. Caligmay1 hep akla gelmeyecek disiince ile bitirmek,

5. Eski kurallan yikmak,

6. Isinma turundan yararlanmak.

Yapilmamasi gerekenler

1. Hemen degerlendirme yapmak,

2. Vazge¢mek,

3. Utanmak,

4. Daha once bahsedilen fikirleri tekrarlamak,

5. Elestiri yapmak, katihmcilarla dalga gegmek,

6. Teyp kullanmak, karatahtadan ve asetattan yararlanmak,

7. Fiilen katihmei olmayan bagka kimselerin seansi izlemesine izin vermek,

8. Uzeri dolan kagitlan ters gevirip arkasim kullanmak.

Sinektik: ABD’de 1950’li yillarin sonunda W.J.J.Gordon ve George Prince’in

cabalanyla ortaya ¢ikan ve gelistirilen bir diigiince yaratma ve sorun ¢ozme teknigidir.

Synetics Inc. adh sirket bu ikili tarafindan kurulmustur. Bugiin diinyamn pek ¢ok yerinde

bu teknigi lisansla kullananlar vardir. Bir sinektik ¢aliymast grubu, bir grup

yoneticisinden, bir miisteriden ve alti kadar katihmcidan olusur. Grup lideri yalmzca

sinektik yonteminin prosediirlerinin uygulanmasindan sorumludur ve gorevi sadece

prosediire uygun davramimasint saglamaktir.

1% Diinya Bankasi-IGEME. Tarimsal Sanayi Gelistirme Projesi, II. Ek Yonetim Danismanlik Programi
Seminer Notlan, izmir, Mart-Haziran 1997, s.85
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Siireg esnasinda, musterinin taleplerinin kargilanmasi gereklidir ve eger miisteri
onerilen bir fikir izerinde durmay1 ve onu derinlemesine incelemeyi istemiyorsa, veto
etme hakk: da vardir. Seansa katilimer olarak girenlerin sorunla ilgili teknik bilgilerinin
olmas: gerekli degildir. Yontem aym zamanda musterinin kendisi i¢cin bulunan ¢o6ziim
dogrultusunda hareket etmeyi taahhiit etmesini saglamay! da amaglamaktadir. Sinektik
seans1 kisa sireli analitik ve yaratici yaklagim siireglerinin birbirini izleyecek sekilde
siralanmastyla, yaklasik 45 dakikalik bir siire i¢inde miigterinin sorununa bir ¢oziim
bulmay1 amaglamaktadir. Ardigik olarak siralanan, degisimli analitik ve yaratici yaklagim
siireclerinin higbiri 5-10 dakikadan fazla siirdiiriilmeyip tizerinde ¢aligilan ¢oziimiin onun
amaglanna uygun olup olmadid konusunda, strekli olarak misterinin fikri de

alinmaktadir'®’.

Karakteristik Ozellikleri Listeleme Yontemi: Genellikle fikirlerden daha gok
somut islerde kullanilan bu yéntemde once ele alinan nesnenin karakteristik ozellikleri
tammlanir ve kaydedilir. Daha sonra bu ozelliklerin degistirilip, geligtirilmeye ne kadar
uygun oldugu agisindan bakilarak ayn ayn degerlendirilir. Ornegin, bir tornavidanin
karakteristik ozellik listesi tahta tutacag, celigin hazirlanmasi, ucun dizeltilmesi ve

birlegtirilmesidir. Her biri sorgulanir ve degisimler onerilir boylece geligme saglanir.

Zoraki fligkiler: Bu teknik de farklt nesneler ya da fikirler alinarak ve sorular
sorulup iki veya daha fazla birbirinden farkh driin ele almp birlestirilerek,
baslangigtakilerden tamamen farkh yeni bir Grin ortaya konabilmektedir. Ormegin,
iizerinde saatin yam sira kronometre, takvim ve hesap makinesi bulunan dijital kol saati
veya elektrikli pantolon iitiileme preslerinin, kenarlaninda pantolonlarin cebinden
ctkabilecek para, evrak, kimlik ve benzerlerinin konulabilecegi kiigik ¢ekmeceleri olan
mobilyalar vb.

Yapisal (Morfolojik) Analiz: Analize, eldeki tim bilgiler bir matrikste

toplanarak ve yeni gekil igin birlestiriimesiyle baglanr. Matriks biitiin mimkiin

17 Rawlinson, J.G.; a.g.e. s.113
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alternatifleri vermese de birgok mevcut kombinasyon olusturulabilmektedir. Elde

edilenlerin gogu atilsa da aralanindan kullamsl, pratik ¢oziimler de gikanlabilir.

Yan Diisiince ve “PO”: Eger problem analitik olarak ele alnirsa oldukga detayh
arastirma  gerekecektir. Fikir ya reddedilecek ya da kabul edilecektir. Bu dikey
dugiincedir. Verilen problem digindaki tiim alanlar dahil olmak iizere operasyonlarin
degerlendirilmesi yan dsiince igerir. Erken yargida bulunmaysi engellemek i¢in kullanilan
bir yontem olarak kolay kabul edilmeyecegi diisinilen fikirlerin oniinde sifreli bir sozcitk
kullanilarak, dinleyicileri gelen fikre hazirlanmalan ve hemen yargida bulunmaya
kalkmamalan i¢in uyarmaktadir. Edward De Bono yargiyl geciktirmeyi 6gitlemektedir.
PO harfli bir fikrinin yazilmasi ile baglar ve bu harfler fikir sans1 ver onu hemen oldiirme,
ciinkii seni yararh bir fikre gotiirebilir anlamma gelmektedir. Boyle bir sifreli sozciik,
caligmalar zor bir agamaya veya bir tikanma noktasina geldiginde bir ¢ikig yolu bulmak
icin de kullanulabilir.

Kontrol Listeleri Yontemi: Disiincelerin kolaylikla iiretilebilmesine katk1
saglamak ve olusturulan distincelerin unutulmamasina yardimer olmak amaciyla listeler
olusturulur ve Alex P. Osborn’un gelistirdigi “genellestirilmis liste” en gok bilinenidir. Bu
listedeki ana baghklar, baska amaglarla kullanilabilir mi? Uyarlanmaya uygun mu?
Degistirilebilir mi? Kagultilip, bityiitillebilir mi? Yerine bagka seyler koyulabilir mi?
Yeniden diizenlenebilir mi? Bagka seylerle birlestirilebilir mi? vb. listeler ozellikle
kisitlamalar ile engellenen yaratiar diigiincenin oldugu durumlarda tercih edilerek

kullanilirlar.

Alt: Diisiince Sapkas:: Yaratici Digiince gurusu olarak kabul edilen Edward de
Bono, gelistirdigi “Paralel Diisinme” yontemiyle, herkesin aym anda aym dusiince
metodunda oldugunu sapkalarla agiklamaktadir. Bono, her diisiinceyi farkli renkteki bir

sapkanin altinda toplamustir ve her sapka bir gesit dilgiince bigimini ifade etmektedir'®.

198 Radikal Gazetesi; “Edward de Bono ve 6 Diigiince Sapkast”, 24.01.1998, 5.16
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Beyaz Sapka (Bilgi): Bu digiince sapkasim takan kisiler bilgi arayis igindedir.
Gereken, miimkiin olan ve kayp olan bilgilerin arayist iginde olunur. Beyaz kadd,

bilgisayar ¢iktisin diisiiniirseniz kagit tarafsizdir ve bilgi tasir.

Kirmizi Sapka (His): Bu sapka duygular,sezgileri ve hisleri ifade eder. Kirmuzi

ates ve sicakliksa kirmizi insann igindeki atesle ilgili demektir.

Sivah Sapka (Tedbir): Edward de Bono’ya gére insanlarin en ¢ok kullandiklan
sapka bu sapkadir. Tehlikeden uzak durma, dikkatli olma, kritik etme ve riskten kaginma
anlamina gelmektedir. Bu sapka insanlarin en fazla, hatta gereginden fazla kullandiklan
bir diisiince bigimidir. Siyah sapka mantiksal olumsuzluk tagir. Hakimler giydikleri siyah

ciippeleri ile konulan ciddi bir ihtiyatla ve mantiksizliga izin vermeden degerlendirirler.

Sar1 Sapka (Pozitiflik): Bu sapka mantiksal pozitifligi ifade eder. Sart sapkayi
takarak disiindigiimiizde, faydalar ve degerler gibi olumlu yanlan goriiriz. Bu sapka
altindaki kisi degerlere karsi daha duyarh olup pozitif digiinmektedir. Eger fikir
iiretebiliyor ve bu fikirlerdeki degerler gorillemiyorsa o zaman diisiinceler bosa gitmig
demektir. Bu nedenle degeriere kars1 duyarli olmak yaraticitigin 6nemli bir pargasidir.
Giines 1s181m ve iyimserligi dﬁsﬁm’in. Giinesli havalarda insan nasil da kendisini olumlu

hisseder.

Yesil Sapka (Yaraticik): Bu sapka insanlann yaratict diigtincelerini ifade
etmektedir. Sapkay: takan insanlar yeni digiincelerin, alternatiflerin, degisimlerin,
olasihiklarin ve tegviklerin arayisi i¢inde olurlar ve boylece bati teknolojisi agisindan
ilerlemeler kaydedilerek olasiliklarin farkina vanlabilir. Yesil biiyume, filizlenme ve

enerjidir. Bu nedenle yeni fikirlerin yesermesidir.

Mavi Sapka (Sonug): Diisiince iizerinde durur ve diistince yontemini ifade eder.

Mavi ozellikle gok mavisi tepeden genel bir bakigi ifade eder. Serinkanhhi@ ve
baglantisizhigy ¢agnstirir. 99



Ortaya atilan bir fikrin 6nce herkes olumlu yonlerine, daha sonra aym anda
olumsuz yonlerine, hissi yonlerine ve dikkat edilmesi gereken yonlerine bakmaktadir. Bu
sekildeki bir disiince yapisiyla, geleneksel diigiince yapisindaki gibi karsi ataklarla
insanlarn birbirleri ile ¢atigmalan 6nlenmektedir. Ayrica bu digiince yoluyla kisilerin
egolar ile bag edebilmek de miimkiindur. Cunkii kisiler kendi egolaryla disiindiiklerinde;
eger bir fikri benimsemezlerse, o fikirdeki sadece olumsuz yonleri goriirler. Bu alti
diigiince sapkast yontemi ile bunlar engellenmis olmaktadir. Yontemin en énemli avantajt,

basit olmast, kolay 6grenilmesi ve ige yaramastdir.

Alti Ayakkabih Uygulama Teknigi: Sapkalar diisinmek, ayakkabilar da
uygulamak igindirler. Bir defada sadece bir sapka takilabilir. Ancak aym anda farkl iki
tek ayakkab giyilebilir. Bu bir avantajdir. Alti Ayakkabih Uygulama Teknigi’nde alt1 ¢ift

ayakkabi vardir. Bunlar'”;

1. Lacivert Resmi Ayakkabi,

Gri Spor Ayakkabusi,
Kahverengi Yiiriyiis Ayakkabus,
Turuncu Lastik Cizme,

Pembe Terlik,

IS o

Mor Binici Cizmesi’dir.

Lacivert Resmi Ayakkabn: Lacivert renk, rutinleri, talimleri ve resmiyeti
cagnstinr. Rutinler bir seyin en iyi sekilde nasil yapilacagim belirten kemiklegmis yol
gosterici yontemlerdir. Onlar belirli bir konunun her seferinde yeniden diigiiniilmesi
ihtiyacim ortadan kaldinirlar. Hata riskini azaltirlar. Lacivert Ayakkabih Uygulama tarz,
ordudaki talimler ve rutinler gibi formaliteye ve rutinlere agirlik verir. Bazi zamanlarda
rutinler giivenligi saglamak ve hatalara engel olmak icin gok gereklidirler. Ancak asin

rutin kullanimu kisisel tesebbiisleri ve esnekligi stirlar'™®. Bunun yamsira ozgiirlestirici

199 Bono. Edward de; Al Ayakkabili Uygulama Teknigi. Ceviren: Ercan Tuzcular, Remzi Kitabevi. L
Basim. istanbul. Nisan 1998. s.31-37, 181-190
119 Bono, Edward de; Alti Avakkabih Uygulama Teknigi a.g.e. 5.53
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yani da vardir. Cinkii belli bir konuyu iki de bir de diigiinme zahmetinden kurtarip bagka

konular tizerinde diigiinme imkan saglar.

Gri Spor Ayakkabisi: Gri renk insan beyninin ana maddesi olan gri hiicreleri ve
boz maddeyi ¢agnstinr. Ciinkii insamin beynini kullaniimasi kaslann kullamimasindan
daha énemlidir. Gri aym zamanda sisi, duman: gagristir. Ayakkabiun bigimi, resmiyet-
disthg, sessizligi ve dikkat g¢ekmemeyi, rahatlii gosterir'''. Gri spor ayakkabisi
uygulama tarzi, arastirma, inceleme ve delil toplama ile ilgilidir. Amag, bilgi toplamak ve

bilgiyi kullanmaktir. Bilgi gri rengin gagnistirdig sis ve duman igin kullanilir.

Kahverengi Yiiriiylis Ayakkabisi: Kahverengi topragi, zemini ve ayagin yere
saglam basmasint ¢agnigtinir. Yiiriyiis ayakkabilan zor kosullarda kullanilabilecek pratik
ve saglam ayakkabilardir. Yiriyiis ayakkabilan kalin ve dayanikli ayakkabilar olup birgok
yerde kullanilabilirler. Akla uygun ve pratik olan seyler yapilir. Davramsi, hedefler,
oncelikler, temel degerler ve temel ilkeler yonlendiricidir. Planlardan daha cok geligtirilen

kisisel insiyatifler belirleyicidir.

Turuncu Lastik Cizme: Turuncu renk tehlikeyi patlamay1, dikkat gekmeyi ve
uyantyr ¢agnstinr. Lastik cizmeler ise itfaiyeciler ile ilk yardim uzmanlan tarafindan
giyilir. Turuncu lastik ¢izme tehlike ve aciliyet demektir. Krizlerle ve tehlikelerle ilgilidir.
Amag tehlikeleri azaltmaktr. Bu nedenle uygulamaya hemen gegilir. Oncelik sirasina

karar vermek ve uygulamaya gegmek cesaret isidir.

Pembe Terlik: Pembe sicakligr ve duyarlihg ifade eder. pembe genelde kadnsi
ve nazik bir renktir. Ev yasamim, aileyi, insanciligi ve sevecenligi, rahathg ¢agristinr.
Pembe ev terligi, korumay1, acimay, insanlarin duygu ve hassasiyetlerine karst duyarlt

olmay saglar. Asil olan insanlarin insanca bir ilgiye layik olduklan fikridir.

1 Bono, Edward de; Alti Ayakkabili Uygulama Teknigi a.g.e. 5.7+
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Mor Binici Cizmesi: Mor, Roma Imparatorlugu’nu temsil eden gorkemli bir
renktir ve yetkiyi cagnstinir. Binici gizmeleri ata binmeyi akla getirir. Burada liderlik ve
hakimiyet unsuru so6z konusudur. Kisi kendi yetenekleriyle degil, resmi bir yetkiyle
hareket eder. Uygulamalar, rolin igerdigi goreve, yikiumliliiklere ve beklentilere uygun

olmalidir. Resmi bir sifatla hareket edilecegi agikga belirtilmelidir.

Ayakkabi kullanmanin  avantaji, normalde ayakkabilarin ¢ift olarak
giyilmesindedir. Gergek yasamda aym anda bir pembe ev terligi ile bir turuncu lastik
cizme giyilmese de duruma goére bunun gibi iki uygulama tarzi ok rahat bir bigimde

birlegtirebilir.

Atihm Diisiincesi: Gerald Nadler ve Shozo Hibino tarafindan gelistirilmig bir
yontemdir. Ug ayn atiim tipinin bir tanesinin ihtimalinin arttilmas igin siirekli olarak

atihm ihtimalleri aragtirilir.

1. Parlak bir yaratic: diiglince
2. Daha iyi sonuglar getirecek bir ¢ozim

3. Siirekli bir sistem ya da ¢6ziimiin meyvelerinin alinmast

Yaratici diisiince ile ilgili teknikler iizerinde gahismalar halen devam etmektedir.
Ornegin; giin-hayalleri ve Grup-dehas: adh teknikler iizerinde calisimaktadir. Ikincisinde
birgok farkh teknigi kullananlar bir grup olugturur ve bunlan birlestirirler. Birincisi bir
problem iizerinde gok yogun olarak uzun galigilirsa yenilik¢i coziimler yaratilamaz der ve

béyle durumlarda hayal giicii ve dinlenme ile de yaratic: dugiince agiga ¢ikartilabilir denir.
2.1.3.1.2. Yaratic1 Diisiinme Kargisindaki Engeller
Pek ¢ok insan analitik diigiinme igin egitilmis bilgilendirilmis olmalanna ragmen

bunlarin ¢ok azi ancak bu yeteneklerini kullanabilirler. Yaratici disiinmenin ontindeki

engeller;
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o insanlarin kendi kendilerine koyduklan engeller,
e Kalplar,

e Mubhafazakarlik,

o Agikca goriilen seyleri sorgulamama,

o Fazla hizli degerlendirme,

e Aptalca gozilkme korkusudur.

Tamnmast gii¢ olan aritmetiksel bilgiden veya bilingli / bilingsiz insanlarin kendi
kendilerine koyduklar engeller var olabilir. Belli bir yamt verme bicimi olugturanlar igin
¢oziimlerinde tutucu olup aym derecede gegerli olabilecek baska goziimleri aramaktan
vazgegmeleri yani kaliplar ve tek bir gegerli sonug bulma zorunlulugu engeli ile
karsilagilabilir. Birgok yéneticinin ¢aligtig: kurumdaki meslektaslan ve kendisinden onceki
yoneticiler tarafindan olusturulmus davranig standartlarina uymak zorunda olduklarim
hissetmelerinden kaynaklanan muhafazakarlik da bir baska engeli olusturmaktadir.
Algilagelmisin digina gikmaksizin agikga gorilen seyleri sorgulamama engelinin yamsira
bir de agimasi pek de kolay olmayan bir engel olan yeni fikirlerle karsilagildiginda
otomatikman yanit verme yani fazla hizh degerlendirme soz konusu olabilir. Ustesinden

12 yaratic1 diigiincenin

gelinmesi en zor ve en koklu olani aptalca gozitkme korkusudur
oniindeki engellerin farkinda olmak onemlidir. Bu durumlar yok edilirse ancak o zaman
yeni fikir ve ¢oziimler ortaya gikabilme imkanina erigmis olacaktir. Agin bireysellik de
onemli bir engeli olugturmaktadir. Grup galismasimn basaryt arttiracafl siiphesizdir.

Grup yaraticiliginin tegviki igin;

o Fikirler yaratilirken yorumu sonraya birakip ve yargilara izin vermek,
e Serbest hareketi cezalandirmak,

o Tiim fikirleri kaydetmek,

e Yaraticiif destekleyici sorular sormak,

e Mizah anlayis1 iginde hayal giiciinii kullanmak gerekebilir.

112 Kubr, M.; a.g.e. 5.212; Rawlinson, J.G; a.g.. 5.23-32
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2.1.3.2. Alternatiflerin Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi

Yeni fikirler, secilip tartigildiktan ve gozden gegirildikten sonra simflandirilirlar.
Cok sayida fikir uretildigi igin alternatif arasinda degerlendirmeden once bir 6n segim
yapmak gerekebilir. Calismaya iki veya i¢ alternatif ile baslanp bir 6n proje ¢izilebilir. En
yitksek oncelik derecesine sahip olan fikrin gelistirilmesinden baglanmast gerekir. Belli bir
diizeye gelindikten sonra ikinci alternatife gegilebilir. Hareket planlamast basladiginda,
miigterinin ve damgmanin detayh calisma yaptig1 alternatif sayisii azaltmak ve fikirleri
elimine etmek igin bir ¢ok adimda on degerlendirme yapilabilir. Tim kriterlere gore ideal
olan kriterler zor bulunur ve bir ok alternatifin olumlu-olumsuz sonuglarinin
kargilagtinlmas: gereklidir. Kriter sayis1 yiksek olup, gevresel, kiiltiirel ve politik
kriterlerin zor olmalarindan dolayr simuflandinlamadiklan da goriilmiigtiir. Degerlendirme
yaparken direkt olarak iliskilendirilemeyen kriterler segilir. Kriterlerin 6nem derecesine

gore degerlendirme yapmak akilhicadir.
2.1.3.3. Hareket Planlamasmin Amagclarimin Miigteriye Sunumu

Alternatifler degerlendirildikten sonra damsmann dikkat etmesi gereken bir nokta
da zaman ve miisteriye prezentasyon yani sunum seklidir. Genelde bu sunum ustlenilen
isin tipine ve miisterinin 6zel ve yonetsel galisanlan ile is iligkilerine baghdir. Damigman
uzun ve karmagik iglerde, stratejik cikiglar ve maliyetli yatinmlarda belirli noktalarda
sirekli bilgi verirse bilinmeyen bir sonucun sunulmasm da engellemis olur. Iyi
hazirlanmss bir sunum igin gerekli olan insanlara verilecek tam anlam ile yeni fikirler

tasiyabilmektir.

Damismanlarin gogu, sunumu gorsel ve igitsel yardimcilan da kullanarak sozel
yapmay1 tercih ederler. Damgman daha 6nce miisteriden aldig1 dokiimanlan bir sonraki
toplantida miigterinin anlamas: igin detayli olarak sozel olarak agiklayabilir ya da miisteri
bu bilgileri sunumdan 6nce okuyarak gelmek isterse yazilt olarak onceden verebilir.
Sunuma, damsmantik grubu, miisteri ve katilimi belirlenen elemanlar katiir. Sunum

sonras: konu hakkinda miisteride kuskuya yer birakmayacak sekilde sunug yapildigindan
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emin olunmast gerekir. Segilen alternatif ¢oziimiin daha 6nce hi¢ kullamlmanms olmasi,
gercek yatinm maliyetlerinin tahmin edilenden daha fazla gerceklegsmesi gibi riskler
ortaya gikabilir. Onerilen ¢6zim gelecekte kapasite genislemesi, diger firmalara
transferler, sert gevre onlemleri vb. yol da agabilir. Bu nedenle szl yapilan sunum
ardindan yazil olarak bir sonug kararim da igerir bigimde hazirlanmasi gerekir. Burada

damsmanin esas gorevi, ydnlendirme ve tavsiye etmektir.

Cogu zaman sunumda eksik kalan bir kisim da, Onerilerin gergek¢i ve
uygulanabilir planlarmin sunulmayigidir. Istenilen sartlara ulagmak igin ¢ok uzun bir yol
ve bircok alternatif olabilmektedir. Damsman, miisterinin kigisel bilgilerini ve karar verme
siirecini etkileyen organizasyondaki kiiltirel ve diger faktérler konusunda énceden bilgi

sahibi olursa kabul edilmeyecegini bildigi oneriler de sunmayacaktur.
2.1.4. Uygulama Asamasi

Damgmanlik siirecinin dérdiincii agamasi olan uygulama, damgmanmin  ve
miisterinin ortak cabalan ile son noktaya erigmeleri anlamna gelmektedir. Miisterinin
onerilen alternatif ¢oziimlerden birine karar vermesinden sonraki asamadir. Uygulama,
sorun veya sorunlara sebep olan sistem ve metotlarin yeni sistem ve metotlarla
degistirilmesidir'™®. Miisteri igin gercek bir gelisme olan degisimlerin gergeklegmesi
damgmanlik gorevinin temel amacidir. Gergeklesmis bir durum yoksa damgmanhk siireci
tamamlanmamis demektir. Bu durumda miigterinin hareket planlamast sonucunda verilen
oneriyi kabul etmedigi de ortaya gikmaktadir. Aynca damsman miigterinin sorunu i¢in
herhangi bir ¢oziim bulamamug da olabilir. Belki de problemin ¢oziimii yoktur ve yeni

yonlendirmelere ihtiyag vardir.

113 yonetim Danismanlar Dernegi (YDD): Edr0101, “Yonetim Damsmanhig1 Is Yapisi™: Istanbul. 1997.
s.20
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2.1.4.1. Uygulamada Damigmanin Rolii

Uygulamada en biyiik ve en son sorumluluk damsmanda degil musterinin
kendisindedir. Cunkii, yonetim kararlanmi alacak olan, sonuglarim ve etkilerini bizzat
yasayip gorecek olan miisteridir. Eger problem ok basitse, daha onceki asamalarda
problem ¢ok iyi anlasilmigsa, hareket planlamasindaki aragtirma maliyetleri gok fazla
gergeklegmigse damsgmanm uygulamaya katilmasina gerek kalmayacaktir. Damigmanin
uygulama siirecine katilmayisi hem danisman hem de miigteri a¢isindan hayal giicii
eksikligi yaratacaktir. Damsmamin katilimi her zaman yiksek bedellere neden olmaz.
Danigman grubu kiigiikse, hatta dneri ve yeni ek bilgiler verecek tek bir damgman varsa,
sadece siireci kontrol etmek ve gerektiginde yol gostermek igin misgteri ziyaret ediliyorsa
ve de misterinin ihtiyact oldugunda gidiliyorsa damsmamn katiliminin maliyetinin de

disik olacag agiktir.
2.1.4.2. Cahsmalarn Planlama ve Ol¢me

Planlama sayesinde uygulama siiresi de kesinlesir. Uygulama agamasi ile eski is ve
iliskiler degisiklige ugrayacak ve yeni iligkilerle gorevler dogacaktir. Uygulamanin
planlanmasi ve ¢izelgelenmesi zamandan da tasarruf saglayacaktir. Daha karmagik ve
yaratici ¢aligmalann daha biyiik firsatlar yaratacagi ve de ¢alismada esneklik saglanirsa
diizenlemelerin daha kolay yapilacag: agiktir. Yeni bir teknoloji gelistirildiyse o zaman
takip edilecek prosediirler ile ilgili kilavuz bir el kitabinin hazirlanmas1 da normaldir. Bu

asamada miisteri personelinin de belirli teknikler igin egitilmesi gereklidir.
2.1.4.3. Damsmanlik ve Degisim
Degisim, bir durumda, kiside, organizasyonda ya da iliskide zaman icinde pespese

gelen noktalarda algilanabilir bir farkliifin gostergesidir. Yani meveut durumun farkls

tammlanmug bir duruma doniisimidar.
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Orgiitsel degisme, orgiitin elemanlaninda, alt sistemlerinde, bunlar arasindaki
iliski kahplarinda ve orgiitle gevresi arasinda meydana gelebilecek her tir degisimi
icermektedir. Yonetim damsmanlari, misterilerine yeni karmagiklik ve cevresel degisimin
dinamiklerini ve bunlar tarafindan saglanan firsatlan anlatarak degisim icin onlar harekete
gegirip paha bigilmez bir hizmet verebilirler. Fakat degisim belirsizlik yaratabilecegi gibi
sosyal ve ekonomik kayiplara neden de olabilir veya olmasa da gesitli rahatsizliklara yol
agabileceginden degisime kargi bir direng s6z konusu olacaktir. Degisime karst olan
direncin yaklagikk %80°i tutum, ahgkanlk, tutuculuk, korku, &nyarg vb. Kkigisel

dzelliklerden kaynaklanur.

Kisilerdeki degisim dort farkli diizeydedir ve orgiitsel degisim ile kisiler arasindaki

iliki bilgi, tutum, bireysel davran, érgutsel/grup davramsi degisiklikleri seklindedir““.

Bireysel bilgi kafadadir, bu nedenle teknik / fonksiyonel diren¢ en basta yer

alacaktir.

Bireysel tutum ve davram ise, sadece kendisinde degil sirkette de degisim

oldugunu gosterir.

Kurumsal know how , tim sirketi kapsamaz sadece bilgi kismim igine alir ve

heniiz bu agsamada uygulama yoktur.

Dérdiinci diizeyde ise artik tiim sirket, sistem soz konusudur.

14 Dignya Bankasi-{GEME. Tarimsal Sanayi Gelistirme Projesi. I[I. Ek Yonetim Damismanlik Programi
Seminer Notlan, izmir, Mart-Haziran 1997, s.137
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x?

Yiksek!
i
Sistematik davranig ve kurulusg '
Kurumsal know how
Direng/
Zorluk Bireysel tutum ve davrams
Bireysel bilgi
Algak » Zaman
Kisa Uzun

Sekil 7 Degigimin 4 dizeyinin Diren¢ ve Zaman grafifinde gosterimi

Kurt Lewin 1950°de insanlan degistirmek igin bir model gelistirmistir ve planh
degismenin gergeklestirilmesinde ¢ozme, degistirme, yeniden dondurma olmak iizere ig¢

safhadan soz edilebilir'™.

1. Donuklugu acma (¢6zme) evresi: Endise ve memnuniyetsizlik, normalden
daha fazla bir miktarda gerilimi igeren evredir. Orgit iginde denge bozulunca, eski
davranis kaliplanm ¢ozmenin amaci, kisi/grubu tesvik etmek ve degisiklige hazirlamak

olacaktir.

2. Degisme evresi: Modelin merkezi olan yonetimin, cahisanlarin, yeni iligkilerin,
metotlann, davramslarn artik degisime yonelik oldugu asamadir. Bu sire¢ zor ve
genellikle hatin sayilir bir gaba, biyiik bir miktarda sabir, damgmanin degisimde yardim
ettigi boliimde hayal giicii ve yaraticilik, onerilen degisikligi kabul etmek i¢in doniigiimler

115 Dincer, Omer: Orgiit Geligtirme: Teori, Uygulama ve Teknikler. [z yaymeiik San. Tic. Ltd. §ti..
istanbul, 1994. 5.36-39
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gerektirebilmektedir. Kisi degisiklige uymada ya benzeme ya da benimseme davramslarint

" . 116
gosterir .

3. Yeniden Donma evresi: Damgman, degisimi teyit ettiginde ortaya ¢ikan, alt
sirecleri destekleyici ve sevk edici gevre gerektiren, goreve devam edilmeyecekse
rekabet etmeye baslanan donemdir. Gerekli davranigin sirekliligi tavsiye edilir. Yeni

davraniglar ve tutumlar ya desteklenecek ya reddedilecek ya terkedilecektir.

insanlar, hayat sekilleri, kigisel gii¢ kaynaklari, iliskiler, gelir diizeyleri, ¢aliyma
sartlari, isleri agisindan simdikinden daha kéti bir duruma sevk edecek degisikliklerden

kaginirlar ve direng gosterirler. DeBisime direncin nedenlerini soyle siralayabiliriz'"":

Degisimin gerekli olduguna inanmama: Eger insanlar yeterli bilgi sahibi
degilseler ve onlara degisimin amaci agiklanmamigsa, meveut durumu muhtemelen yeterli

goriip bir degisiklik yapma gabasim ise gereksiz ve sikint1 verici olarak algilarlar.

Zorla kabul ettirilen degisikliklerden hoslanmama: Genelde insanlar
kendilerine pasif bir nesne gibi davramlmasim istemezler. Onlara empoze edilen

degisiklikleri geri génderirler ve onun igin higbir goris ifade edemezler.

Siiprizleri sevmeme: Insanlar hazrlanan herhangi bir degigiklik hakkinda
karanlikta birakilmay istemezler ve oOrgiitsel degisikler eger siirpriz geklinde gelirse

begenilmezler.

Bilinmeyen korkusu: Insanlar genelde belirsizlik i¢inde yagamay: sevmezler ve
miikemmel olmayan bir mevcut durumu bilinmeyen ve belirsiz olan bir gelecege tercih

ederler.

116 Bumin, Birol; isletmelerde Organizasyon Geligtirme ve Catigmanmn Onemi, Gazi Universitesi
i.i.B.F.. Adim Yaywncilik. Ankara, Mart 1990, s.42

117 Kubr. M.: a.ge. 77; Diinya Bankasi-IGEME, Tanmsal Sanayi Gelistirme Projesi. II. Ek Yonetim
Danismanlik Programi Seminer Notlan, Izmir, Mart-Haziran 1997, 5.140
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Sevilmeyen konularla ilgilenmede goniilsiizliik: Yoneticiler ve diger kigiler sik
stk memnuniyetsizlik verici hareketlerden sakinmaya gahgirlar. Hatta bunlardan sonsuza

kadar kaginamayacaklanim anlasalar dahi boyle davranmaya devam ederler.

Basanisizhiktan ve yetersizlikten korkma: Birgok insan degisime uyum saglama
kabiliyetleri konusunda kaygi duymaktadir. Bazilan kendilerini giivensiz hissederler ve
yeni beceriler 6grenmek ve yeni performans diizeylerine erigmek igin kendi

kabiliyetlerinden siiphe duyarlar.

Uygulamalarin, ahskanhklarm ve iligkilerin alt iist olmasi: Orgiitsel degisim
sonrasi, iyl kurulmus ve tamamen iyi bir sekilde uygulanan faaliyetler ve ahgkanhklar
gereksiz hale gelebilir ve bilinen iligkiler degistirilebilir ya da tamamen ortadan

kaldinlabilir.

Degisimi saglayan kisiye saygmmm ve giivenin eksikligi: Insanlar
giivenmedikleri ve saymadiklari bir yoneticinin 6nerdigi degisiklige karsi siiphe duyarlar.
Niyeti ve yetkinligi tam bilinmeyen ve anlagilamayan digandan gelen bir kiginin 6nerdigi

degisiklige de siiphe duyulmaktadir.

Degisimin hayata gegirilmesi, basartya ulagmast ve dinamik bir sekilde devamimn
saglanmast, zor oldugu kadar yapilan igin aynasidir da. Bazi miigteriler uygulamayi
kendileri iistlenmek isteyebilir, ancak isin dogrusu bu asamanin da yonetim danismam
tarafindan yonlendirilmesidir. Degigim programina baglamadan o6nce ilgili her kiginin ve
kesimin yeni sistem ve metotlar konusunda ¢ok iyi bilgilendirilmesi, degisime ve
sonuglarna inandinimasi, uygulamaya katiiminin saglanmasi ve uygulama bagarisina

paralel 6diillendirme ve cezalandirma sisteminin olusturulmas gerekir'*®.

U8 yonetim Damgmanlan Dernegi (YDD); Edr0101, “Yonetim Damgmanligs I Yapust”, istanbul, 1997.
s.19
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Degisime ozellikle koklii degisime onderlik etmenin KOLAY akronimindeki

harflerin her biri degisim esnasinda atilacak adimlari simgelemektedir.

Kafada canlandirmak, Olay1 baslatmak, Lazim olan destegi vermek, Aynntili
uygulama plam hazirlamak, Yerinde uygulanmasini izlemek, Israrla degisim siirecine

katilanlan onurlandirmak

Degisime onderlik etmenin “KOLAYI” yaklagimi, iki ana baghk altinda
toplanmaktadir. {lk ii¢ 6ge yani Kafada canlandirmak, Olay: baslatmak ve Lazim olan
destegi vermek liderligin karizmatik ve davramgsal yonini olustururken, Ayrintih
uygulama plam hazirlamak, Yerinde uygulanmasim izlemek ve Israrla degigim siirecine
katilanlari onurlandirmak ise ilk ti¢ 6genin etkin bir sekilde eyleme déniigtiiriiimesini

saglayan yiriitme ile ilgili 6geleridir.

Kokli  degisime onderlik etme yaklagmmin KOLAYI sekil 8’de
gosterilmektedir'”. Liderlige onderlik etmek icin adim adim bu yaklagim izlenir. Kesik
cizgiler ile de her adimin diger adimla paralel yiiriidiigi, bir 6nceki adimin tekrar gozden

gegcirilmesi gerektigi saglanabilir.

119 Hyssey, D.E.; How To Manage Organisational Change,l. Baski . London. 1995, s.51; Hussey, D.E.:
Kurumsal Degisimi Basarmak. Ceviren: Tiilay Savaser, rota yayinlar. Istanbul, 1997, 5.61

120 gyssey, D.E.; How To Manage Orgamsational Change, a.g.¢. s.53: Hussey. D.E.; Kurumsal Degisimi
Basarmak. a.g.e. 5.63
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6.

uyduranlan taltif ve
takdir etmek

Yerinde
Uygulanmasim
istemek

Ayrnintili uygulama
plam hazirlamak

L ecsamacscccscasemascechoccccamocssranocaonasnase

Israrla degisime ayak \

2.

Olay
baslatmak

P UURUR: JNIS SRR SO R

3.
Lazim olan
destegi vermek

Sekil 8 Koklii degigime dnderlik etme yaklagmmimn KOLAYI

Kafada canlandirmak; vizyonu yani kurumun gelecege yonelik hedeflerinin bir
koprii geklinde gelecege uzanan tutarh bir bakist net bir gekilde actklamak, degisime
onderlik etmekte ok 6nemli bir noktayr olusturmaktadir. Vizyonunu bagkalan igin bir
seyler ifade edecek kadar agik bir sekilde ifade edemeyen bir lider, herkesin ige ayni
yonde asiimasim saglamakta zorluk gekecektir.

Bu modelde Olay1 baglatmak; kurumdaki diger kisilerin vizyonu anlamalarim,
desteklemelerini ve paylagmalanm saglamaktir. Baglangic olarak yapilacak ilk i,
uygulama agamasinda aktif rol oynayacak kilit personel arasinda goriis birligi saglamaktir.

Lazim olan destedi vermek; insanlara ne yapacaklanm sdylemenin yerine onlara
ilham vererek, gayretlendirerek, normal sartlarda yapacaklanndan daha fazlasim
yapmalann saglamak ve bunun olmasi i¢in de gerekli olan moral giiciinii ve uygulama

destegini vermektir.
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Aynntih uygulama plam hazirflamak; bir hayali gergege doniigtiirmek  igin
hazirlanmas: gereken ayrintili planlar ve programlarla, degisimin dogasina ve degisimi
bagarmak igin zamamn ne kadar uygun oldufuna bagh olarak kullamlacak araglarn

degisecegini asil nedenin degigmeyecegini gostermektedir.

Yerinde uygulamasm izlemek, izleme ve denetim yontemleri ile uygulama
agamasinda eylemleri diizenli ve zamamnda bilgi alabilmek icin denetim mekanizmalan

olusturulabilir.

Israrla degisimden etkilenenleri degerlendirmek; amag olarak belirlenen degisimi
giiglendirmek ve ilerlemeyi engelleyen etkenleri ortadan kaldirabilmek igin sonuglar

olumlu ya da olumsuz olsa da degerlendirme yapmaktir.
2.1.4.4. Yeni Denemenin Kontrolii ve Devamhilik

Yeni bir plan ortaya kondugunda bu .yeni planin hayatta kalabilmesi igin
maliyetlere oranla daha gok kar getirmesi isteniyorsa dogal tehlike ve kazalara kars1 da
korunmasi gerekebilir. Bir damgman igin onemli olan uygulamanin kontrol edilme
siirelerinin tam olarak belirlenmesidir. Cok sik kontroller degisimin hayata gegmesinden
hemen sonra gerekli olacaktir. Finansal agidan bu kontroller biitgelemenin bir pargasidir.
is¢i performans: kontrolleri haftalik olabilir. Calisanlara yeterli bilgi verilmezse onlarin
direnci onemli tehlike kaynag olabilir. Kontrol asamasinda miisterinin kontrole karst
tutumu da onemlidir. Uygulama asamasi boyunca basit bir sekilde uygulanabilir ve kabul
edilebilir olan gelismeler olacaktir. Eski sistem ve metotlar yok edilirse geriye donils
imkam ortadan kalkacaktir. Kontrol prosediirlerinde devamh kontrol, diizeltme yeni
sartlara uyum organizasyona dinamizm kazandirir. Uygulamaya gegmeden once yeni

sistem ve metotlarla ilgili pilot bir ¢aligmamn yapiimasi yerinde olacaktir.
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2.1.5. Bitis (Sona Erme) Asamasi

Damsmanlik siirecinin beginci ve son asamasidir. Bir miisterinin organizasyonuna
yapilan damgmanliktan hangi sartlarda ve durumlarda geri ¢ekilme kararinin verilmesinde

en biiyiik sorumluluk danigmandadir.

Danisman, igin tamamlanmasi, isin devam etmemesi ve yardimin tatmin edici olup
fakat belli bir asamadan sonra damgmanin organizasyonun veya sirketin igin kalan kismin
kendi imkanlari ile tamamlayabilecegi kamsmna varmasi gibi sebeplerden dolayr geri
cekilebilir'?". Bunlarin diginda danigman organizasyon ile olan kisisel iligkilerden dolay:
yapmakta oldugu damsmanlik hizmetine son verebilir. Bu durum projenin devam
ettirilmesindeki damgmanlik hizmetini de olumsuz yonde etkileyecektir. Danigmamn
higbir zaman kisisel duygu ve diisiincelerini isine kanstrmamast gerekir. Taraflarin en
uygun fiyatla, en profesyonel hizmetinin verildigine karsiikli olarak inanmalan ve
giivenilir bir iliski diizeyinin tiim damsmanhik hizmeti boyunca siirdiiriilmesi gok
onemlidir. Bitis asamasinin son derece 6nemli olmasinin nedeni daha sonraki damgmanlik

hizmetleri igin organizasyonun kapilarint ardina kadar agik birakmasinda yatmaktadir.

Proje tamamlanamazsa, organizasyon belli asamadan sonra kendi imkanlar ile
projeyi tamamlayabilecegine karar verirse, finansal agidan yetersizlik ortaya cikarsa ve
damsman da bir bagka projeye baglamak igin acele ediyorsa projeden geri gekilmeler
gorilecektir. Igte bu yiizdendir ki damgmanhk anlagmasinn ne kadar siirecegi, sona
ermeden 6nce hangi amaglarn elde edilmis oldugu sirekli olarak takip edilmesi gereken

konulardir.

Anlagmanin hemen bitirilmesi yerine asamalt olarak sona erdirilmesi daha iyt bir
yontemdir. Organizasyon anlasmayt sona erdirmeden 6nce ya agik bir sekilde ya da usti
kapal! olarak tutum ve davramslaniyla bazi sinyaller gonderebilir. Yapilan toplantilarin
azaltilmasi, artik proje igin yeterli zamanin harcandigina dair sozler vb. Onemli olan bu

sinyalleri zamaninda ve dogru bir sekilde algilamaktir. Organizasyonun danismanin

*l Kubr. M.; a.g.e. 5.237
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sirkette gereginden fazla kaldigina kanaat getirerek ona alenen “git” demesi danigmanin

imajint zedeleyebilecek en onemli unsurdur'®.
2.1.5.1. Degerlendirme

Degerlendirme bir anlagmarun sona erdirilmesiyle ilgili en 6nemli kisimdir. Eger
degerlendirme yapilmazsa ne organizasyon ne de damsman yaptiklant isten ders
alamazlar. Degerlendirme, anlagmay: yapanla, anlasma yapilan arasindaki iligkinin en
hassas ogesini olusturmaktadir. Damgmanin yaptig1 isten dolayr organizasyonun memnun
kalmis olmas1 6nemlidir. Projenin bagariya ulasip ulasmadigim gormek i¢in degerlendirme
yapmak bunun iginde zaman ve ise gore biitgeden harcamalar yapiimaktadir.
Organizasyon tarafindan yapilan degerlendirmede sadece yapilan is degil aym zamanda
damsmamn performansi hakkinda da bilgi edinilmis olacaktir. Damgman degerlendirmeyi
yaparsa, aym sekilde hem kendisinin hem de miisterinin performansim degerlendirmis

olur.

Degerlendirme ile ¢alisma sonucunda istenilen amaca ulagildi m?, Musteri i¢in
hangi avantajlar saglandi?, Neden diisiiniilen sonuglara ulagilamadi?, Beklenmedik

sonuglara da varildi mi? vb. sorulara cevaplar aranmaktadur.

Genelde yonetim damsmanhg ¢alismalarinda alt1 gesit yenilik oldugu soylenebilir.

23
Bunlar'Z;

Yeni Yetenekler: Danigmanlik ile etkilenen baz belirli alanlardaki 6zel teknik ve
yonetim becerileri, teshis ve diger problem ¢6zme becerileri, iletisim becerileri ve farkh
yonetim becerileri gibi miisterinin yeni edindigi yeteneklerdir. Ayrica, harekete gegme
yetenegi, yaraticihik, girisimei ruh, yenilikgilik, gevre ile ilgili konulara duyarhlik vb.

ozellikleri de igermektedir.

122 Kubr. M.:a.gee. s. 239
123 Kubr. M.; a.g.¢. 5.241



Yeni Sistemler: Yeni haberlesme sistemleri, pazarlama sistemleri, tretim ve

kalite yonetim sistemleri, personel toplama ve degerlendirme gibi birgok sistem tamtilir.

Yeni fliskiler: Yeni stratejik anlagmalar ve anlasmalan uygulamak i¢in
konsorsiyum gibi danigmanlik hizmeti, misterinin diger iliskilerinde ve yeni bir i§

kurmasinda yardimci olacaktir.

Yeni Firsatlar: Yeni potansiyel pazarlar, daha ucuz hammadde kaynaklan, yeni

teknolojiler vb. olabilir.
Yeni Davramslar: Isyerindeki bireysel davranslar ile kisilerarast iligkileri kapsar.

Yeni Performans: Yiiksek performansa ulagilmak istenen bir amagtir. Ekonomik,
finansal, sosyal ve diger belirleyici alanlarda yukanda sayilan bes yeniligin  birtakim

gelismeler iiretmesi sonucunda yeni bir performans dogacaktr.

Kisa ve Uzun Siireli Avantajlar: Etkili kisa siireli sonuglar igin gelecekteki
beklenti ve ihtiyaglar goz ardi edilebilir ya da caligma sadece uzun siireli avantajlar

iizerine yogunlagtirilabilir.

Damismanlik siirecinin degerlendirilmesi yapilirken isin baslangicina gidilir. Nasil
ve kim tarafindan damsmanlik ihtiyacma karar verildi? Damigman nasil segildi?
Sozlesmenin sekli miisterinin ihtiyaglarma ve belirli sartlara uygun, gercekei ve agtk mi?
Amaglar ulagilabilir miydi? Damgmanlik tarzi tam olarak tanumlanmmg, tartigilmg ve
iizerinde mutabakata vanlmis miydi? Insanlar gérev ve sorumluluklani hakkinda
bilgilendirildiler mi? Misteri ¢aliyma icin gerekli kaynakian sagladi m? Damsman-misteri
iligkisinin yapis1 nasildi? Kargilikli giiven, anlayis, sevgi ve destek ortarm var muyd:?
Dogru damgmanhik modeli segildi mi? Bilgi ve becerinin miisteriye aktarilmasi i¢in neler
yapildi? Damgman, mesleginin etik ve davramgsal normlann dikkate aldi mi? Damgman
firma ¢alismay1 nasil yonetti? Kontrol ne sekillerde yapildi? Zamanlamaya uyuldu mu?

Gerektiginde rapor ve degerlendirilmelere gidildi mi?
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Degerlendirmede, 6lgme ve sayisal verilerin toplanip incelenmesinin yaninda
karsilikli goriismeler, algilama, anket ve toplantilarda tartigma gibi klasik teknikler
kullanlmaktadir. Son degerlendirme raporunun bir pargasi haline gelebilecek ya da ayn
olarak sunulabilecek sekilde degerlendirme kisa bir rapor halinde dzetlenebilir.
Damgmanin da kisisel olarak degerlendirmesini yapmasi gereklidir. Damgmanin
miigterilerden geri bildirim ile veri toplamp degerlendiritme yoluna gittigi bile
goriilmektedir. Anketler en g¢ok tercih edilen degerlendirme araglanidir. Sonra
goriismeler, tartismalar, devamh ziyaretler vb gelmektedir. Degerlendirmenin ISO 9001
standartlanina gore miigterilerden alinan geri bildirim verilerine gore yapilmast zorunlu

hale gelmistir'>*,
2.1.5.2. fzleme

ilerde yapilacak olan bir ¢alisma su anda yapilmakta olan ¢alismayla ilgili ise buna
izleme denir. Takip etme hizmeti, galigmayr uygulamanin gergek etkileri igin ve
damsmanlik, miisterisinin sirketinde ortaya ¢ikan herhangi bir problem igin gerekli ¢ok
degerli bir bilgi kaynagidir. izleme esnasinda belirli bir 6deme yapilirsa higbir maliyeti
olmayan bu ziyaretler sonucunda yeni damigmanlik ¢alismalan i¢in de anlagmalar
dogabilir. Boylece yeni problemler ¢ok fazla biiyiimeden ortaya gikacak ve yeni firsatlar
abuk fark edilip degerlendirilecektir. Smrl bir sureyi igerecek bir izleme anlagmasimn

yapilmasi bile miimkiindir.

Bir izleme sistemi ile faaliyetlerin plana gore yerine getirilip getirilmedigi, plandan
olan sapmalarin aninda goriliip diizeltici 6nlemlerin alinmasi, dig faktorlerin ve risklerin
degisimleri, faaliyetlerin ve kaynak kullanimindaki etkinlik gézden gegirilerek miisteriye
yardime1 olunmaktadir. Aym zamanda damgmanlik firmas: igin veri tabami olusturulup

hizmetler de iyilestirilebilmektedir.

124 Kubr, M.; a.g.e. 5.244-245
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izleme ve degerlendirme birbirlerine gok benzemekle birlikte farkliliklar
gostermektedirler. Degerlendirme hedefe, izleme yonetime yoneliktir. Degerlendirme
etkinlik ve etkililigi kontrol ederken izleme sapmalan gozler ve aym zamanda dizeltici
onlemleri almaktadir. Degerlendirmede diizenli ya da diizensiz tutulan raporlar ve
analizler, izlemede ise diizenli raporlar ve gbzlem temel kaynaktir. Izlemede,
degerlendirmedeki gibi denetimci ya da ist dizey damsman degil bizzat fiilen ¢ahgan
danigman sorumludur. Girdi ve kaynak kullanimi izlemede, ¢iktilar ise degerlendirmede
ana kaygiy1 yaratmaktadir. Faaliyet ve finans ile ilgili yonetim kararlan igin kisa vadeli,

stratejik planlama igin ise uzun vadeli izleme ve degerlendirme yapilmaktadir.

izleme ve degerlendirme sisteminin temeli faaliyetlerin planlanmig durumu ile
gercek durumu arasindaki kargilagtirma oldugundan, bu sistemin kurulmasimn 6n sartt

yeterince somut, ayrmntih ve igleyen bir planlama eksersizi olmasidir'”.

2.1.5.3. Final Raporu

Damigmanlik final raporunda amag, yapilan damismanhgin ve elde edilen sonuglann
belgelenmesi, siirecin toparlanmasi, elde edilen etkinin degerlendirilmesidir. Raporun,

kisa, kapsamli, anlagilabilir olmasi gerekir.

Danismanlik siireci boyunca birgok ara raporlar sunulabilir. Baglangig teshis
aragtirmasina dayanan rapor, problem tammlamada ve caliyma plam icin degisiklikleri
iceren rapor, uygulamadan onceki karar igin onerilerle ilgili rapor vb. Final raporu
gecmiste tiim sayilan raporlarla ve sonuncu rapor yazilincaya kadar ortaya ¢ikan olaylarla
ilgili her aynntiy1 icerir bigimdedir. Yapilan uygulamalar sayesinde elde edilen yararh
sonuglara ve miisterinin uygulamas1 gereken onerilere ve gelecekte hangi durumlardan
kagimlmasi gerektigine kadar. Rapor ayrica ¢aliyma sonucunda olusan yeni yetenekler,
sistemler, firsatlar ve davramslarin da tammim yaparak daha iyi bir performans etkilerini

de gostermelidir.

13 Diinya Bankasi-IGEME, Tarumsal Sanayi Gelistirme Projesi. II. Ek Yonetim Damsmanlik Program
Seminer Notlar, izmir, Mart-Haziran 1997, 5.89
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Final raporunun damsmanhk sireci ile ilgili degerlendirmeyi  kapsayip
kapsamamast duruma gore degisiklik gostermektedir. Eger damgmanhk siirecinde,
misterinin gelecekteki galiymalan igin ogrenecegi bir durum varsa ya da elde edilen
basanli veya standardin altindaki sonuglarn sebepleri miigterinin damsmanlik siirecinde
gosterdigi davramslar sonucunda olusmussa, bu durumun damgmanlik siireci
degerlendirmesinin final raporunda yer almas! uygun olacaktir'®. Is tamamlanms olsa
bile, damgman miisterinin sirketini ilerideki gelismeler, firsatlar, darbogazlar, riskler ve
geciktirilmeden uygulanmasi gereken eylemler acisindan goriip oneriler verebilir. Izleme
anlagmasi varsa bunlar da aynica raporda yer almalidir. Iyi bir damgmankik raporunun
miisteriye 6grenme ve damsmanhk kaynag olabilecek bir nitelige sahip olmas: gerekir.

Final raporuna ek olarak bir galisma referansi ve degerlendirme raporu da hazirlanabilir.

Danismanlik final raporunun igerigi; genelde giris, damsmanin gorevi, teshisin
sonuglar, damgmanlik stirecinde yapilan faaliyetler, damgmanligin yarattigi etki, onert,
yonetici 6zeti ve ekler olmak iizere sekiz boliimden olusur'”’. Bu agamalar asagidaki gibi

incelenebilir:

Giris: Isin alinmasina neden olan talep ve erisilecek hedefin ozetlenmesi girig

boliimiinde yapilir.

Damsmanhk gorevi: Onerilen ve lizerinde danigman ile miisterinin mutabakata
vardig is, giristen sonra final raporunda belirtilir.
Teshisin sonuglari: Teshis siirecinin tammlanmast, kullanidan yontemler ve

yapilan teshisin sonuglan da raporda yer almas: gerekli olan diger bir unsurdur.

Damsmanhk siirecinde yapilan faaliyetler: Teshis asamasindan sonraki hareket
planlamasi ve uygulama asamasindaki gelismeler ve elde edilen sonuglar, dantgmanhk

siirecinin degerlendirilmesi i¢in belirtilmesi gereken konulardandir.

1% Kubr, M.; a.g.e. 5.248
27 Diinya Bankast-IGEME. Tanmsal Sanayi Gelistirme Projesi. II. Ek Yénetim Damsmanlik Program:
Seminer Notlari, fzmir, Mart-Haziran 1997. 5.96
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Damismanh@in etkisi: Nihai raporda, damgmanin miisteri organizasyonunda
iyilesmeye yonelik yaptigi katkilar ve bunlarin yaratti$i degisim etkisine agikhik
getirilmektedir. Damsmanhk gérevinin yarattig1 yeni kapasiteler, yeni sistemler, firsatlar

ve davranglar ve bunlarin daha iyi bir performansa olan etkisinin de agiklanmas: gerekir.

Oneriler: Final raporunda, misteriye kurulan yeni sistemlerin ve degisikliklerin
damigman gittikten sonra nasil devam ettirilecegine, kontrol edilecegine ve
geligtirilecegine dair tavsiyeler de bu bolumde yer almaktadir. Buna ek olarak
iyilestirilmesi gereken durumlar, firsatlar ve darbogazlar vb. hakkinda da onerilerde

bulunulabilir.

Yonetici 6zeti: Raporun en 6nemli kismim olusturan yonetici 6zeti, belki de bu

raporda okunacak tek sayfadir ve bu 6zetin bir sayfayr gegmemesi istenir.

Ekler: Yonetim damsmanhi siirecinde hazirlanan tim ilgili belgeler burada

gosterilir.

2.2.YONETIM DANISMANLIGINDA KULLANILAN
ANALIZ TEKNIKLERI

Yonetim damgmanhginda; SWOT Analizi, Mantiki Cergeve Analizi, Delta
Diyagrami, Gannt Diyagrami ve Zihin Haritas1 gibi gesitli analiz tekniklerinden

yararlamlmaktadir.
2.2.1. SWOT Analizi

Giiniimiizde birgok isletme durum analizlerini SWOT Analizi yontemi ile
degerlendirmektedir. SWOT kelimesi Ingilizce’deki Strength (giig, giglitlik), Weakness
(zayiflik, zayif yénler), Opportunities (firsatlar) ve Threats (Tehditler) kelimelerinin bag

harflerinin bir araya gelmesi ile olugturulmustur.
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SWOT Analizi, isletmenin giiglii ve zayif yanlarim ortaya koyarken, aynt zamanda
isletmenin faaliyet gosterdigi cevrede elde edebilecegi firsatlan ve karst karstya

kalabilecegi tehlikeleri de belirler'”.

Her is igin ayn ayn SWOT analizi yapihr. SWOT analizi’nde oncelikle is
tammlanir sonra o anda is kolundaki mevcut firsat ve tehditler daha sonra da igkolunun
basari anahtar faktorleri yani firsatlardan maksimum yararlanmay1 tehditlerden minimum
etkilenmeyi saglayan alanlar ve iglemler tammlanmaktadir. Dig gevrede meydana gelen
degisimler kimi firma iin yeni basan firsatlanint beraberinde getirirken kimileri igin ise
yeni tehditleri yaratacaktir. Ozellikle, kritik ¢evre faktérlerinin iyi belirlenmesi firmaya
olumlu veya olumsuz etki yapan olaylar ve giiglerin iyi tammlanmast ve etkilerinin tahmin

edilmesi gerekir'”.

Giglii - Zayif yonler ile Firsatlar - Tehditler stratejik siirecin rasyonel bir modeli

igerisinde sekil 9’ daki gibi gosterilmektedir.

'8 Oral. Saime, Kurgun. Osman Avsar; Otel Isletmeciligi, Kanyilmaz Matbaast, Izmir, 1997. 5.67

129 Diindar, Kivang; “SWOT Analizi”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayini. Say1:1989/3, Ankara, 5.197-
200

130 Hatch, Jo Mary; Organization Theory, Modern, Symbolic and Postmodern Perspectives, New York.
Oxford. 1997, s.106
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Dis Tahmin i¢ Tahmin

Cevredeki Organizasyonun
Tehdit ve Firsatla iichit - Zay1f Yonleri

Anahtar Basar Ayiner Ozellikler
Faktorleri

Strateji Yaratma

Sosyal Sorumluluk Yonetimsel Degerle:

Strateji Segme
* | veDegerlendirme | ™

/ Stratejinin Uygulanmaﬂx

Sekil 9 Stratejik siirecin rasyonel bir modeli

SWOT analizinde isletmeler kendisi igin en onemli sayilabilecek giiglii ve zayif
yanlar ile firsatlar ve tehditleri belirlemektedirler. Giigli ve zayif yonler orgit icinde
kontrol altinda tutulabilirken, firsatlar ve tehditler daha ¢ok kontrol edilemeyen faktorler
olup igletme digindan kaynaklanmaktadirlar. Giigli ve zayif yonleri ortaya gikarmak igin
performans trendleri, kaynaklar ve kabiliyetler analiz edilebilir. Tehdit ve firsatlar ise
isletmenin daha ¢ok misyon ve amaglarinin belirlenip gevresel faktorlerin taranmas: ile
degerlendirilebilir'®’. Bu analiz ile stratejik bosluklar bulunup bu bosluklann doldurulmas:
saglanabilmektedir. Bir stratejik plan olusturulmadan énce yoneticilerin sirketin Giiglii ve
Zayf yanlarini, belli bagh rakipleriyle de karsilagtirmast gerekir'*?.

131 Tek, Omer Baybars; Pazarlama Ilkeleri, Global-Yﬁnetimsgl Yaklagim ve Tiirkiye Uygulamalari,
Genisletilmig 7. Baski, Cem Ofset Matbaacilik Sanayi A.S., Izmir, Subat 1997, 5.97-98
132 pyindar, Kivang; “SWOT Analizi”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayim, Say1:1989/3, Ankara, 5.226
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SWOT analizi yaparken Giiglii ve Zayif yonler ile Firsatlar ve Tehditler olmak

iizere dort noktayr igerecek sekilde bir matriks olusturulur. Bu matriks asagidaki gibi

g(’isterilebilir133 .
Olumlu Faktorler Olumsuz Faktorler
f¢sel/kontrol altinda S W
Giiclii Noktalar Zayf Noktalar
Digsal/Kontrol altinda O T
Firsatlar Tehditler

Sekil 10 Giigli-Zayif ve Firsatlar-Tehditler (SWOT) Matriksi

Giigli noktalar; girisimcinin kontrolii altindadir ve zayif noktalarn ortadan

kaldinlmas! i¢indir. Bu noktalar mutlaka vurgulanmasi gereken noktalardir.

Zayif noktalar; girisimcinin kontrolii altinda fakat eksik olan seylerden olusur ve

miimkiin oldugunca yok edilmesi gerekir.

Firsatlar; miisteri sirketinin hayatta kalma kabiliyetini arttiran olumlu faktorler
olup genelde girisimeinin kontrol edemedigi faktorlerdir. Firsatlar darbogazlar ile

kargilagiimadan once fark edilirse ancak o zaman yararlamlabilmektedir.

Tehditler; girigimcinin onlem almazsa igini koti bir sekilde etkileyecek hatta

iistesinden gelinemeyecek olan olumsuz faktorlerdir ve kontrol digindadirlar.

133 Diinya Bankasi-IGEME, Tarimsal Sanayi Gelistirme Projesi. I1. Ek Yonetim Damsmanlik Programi .
izmir, Mart-Haziran 1997, s.110
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Bu konuda uygulamadan soyle bir 6rek verilebilir'**: Kaynak-Su firmasi(1991)

i¢in,

—

I A R

e e
w N = O

S R B

Giiclii Yanlan

Dagitim sirketi ¢ok giiglii,

Kaynak isminin Tiirkiye’deki imajt ¢ok iyi,

Kaynak-Su lezzetli ve begenilen bir su,

Uriin paleti zengin,

Satigin yogun oldugu bolgelere yakinlik var,

Piyasada 6ncii bir kurulus,

Bilgi birikimi var,

Hem cam sisede hem plastik sisede tiretim yapilmakta ,

Giiglii bir dis ticaret sirketi var,

. Fabrika ve tesisleri Tiirkiye’nin 4 milyon niifuslu biyiik bir sehrine 30 km mesafede,
. Biiytik bir holdingin tyesi,
. Tiirkiye’de TSE belgeli tek ve ilke firma konumunda (1991)

. Plastik sise iiretiminde atil kapasitesi var (Tukag’a bile fason sise tiretmektedir).

Zayif Yanlar:

Kaynak kiras: yiiksek,

Kaynag suurli,

Ozel idareye kisa vadeli anlagmalar ile bagimhlik,

Cam sige dagitimu araglarinin eskimesi,

Gol sahas1 i¢inde olmast,

Yatinmlarin pahahihig1 nedeniyle teknolojik gelismelere ayak uydurmakta gecikme,
A.S. statiisiinde oldugu i¢in piyasa kosullanna fazla uygun davranamama,

Cevreciler tarafindan begenilmeyen plastik ambalajda da tiretim yapma (1991).

134 Tek. Omer Baybars; Pazarlama Ilkeleri. Global Yonetimsel Yaklasim ve Tiirkiye Uygulamalar,
Genisletilmis 7. Baski, Cem Ofset Matbaacilik Sanayi A.S.. izmir, Subat 1997, 5.97-98
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LI

Firsatlar

Sehirlere go¢ devam etmektedir, dolayisiyla alt yap: yetersizlikleri ve buna bagh
olarak saglikli igme suyu gereksinmesi de artmaktadir.

Insanlann kiltiir dizeleri yiikseldikge kaliteli igme suyuna olan talepleri de
artmaktadir.

Turizmin giderek artmas: talebi de beraberinde arttiracaktir.

' Nakliye fiyatlarinin artis1 6zellikle cam sigede biiyiik maliyet artisina neden olacak bu

ise, bulunulan sehire ve bolgeye disanidan gelen firmalar igin dezavantaj
olusturacaktir.

Diinyada gerek dogal kaynaklarin kirlenmesi gerekse alkolsiiz igeceklere yonelme
nedeniyle ambalajlanmug suya karg1 talep artmaktadir.

Sehirde Metap ve Tamsa gibi kuruluglarin kapanmastyla yakin bélgeye fason plastik

sise yapan herhangi bir firma kalmamugtir.

Tehditler

. Haksiz rekabet (6zellikle hijyenik olmayan kosullarda tretim ve dagitim yapan,

faturasiz, sigortasiz eleman galigtiran, ucuzcu korsan firmalar)

Cevre sorunlan (Fabrikanin, 6rnegin, bir baraj veya g6l yakimnda olmasi dolayisiyla
kirletme riski)

Fabrikanin taginmas: olastlig,

Finansman yoniinden giigli rakiplerin degisik ambalaj ¢esitlerine giderek begeni
toplamalan

Asint rekabetten etkilenme.

Isletmede maliyet muhasebesi iligkin SWOT analizi uygulandiginda asagidaki gibi

bir goriiniim ortaya ¢ikabilir.
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Olumlu Faktorler Olumsuz Faktorler

s w
| Uretim hatt1 kontrol edilebiliyor Hesap Plam koti
igsel / Sirket mali agidan giiclii Raporlama sistemi yok
Kontrol Patron istekli Yetismis eleman eksik
altinda Bitgeleme sistemi yok ,

Stok kontrolu yok

o I
Digsal/ Misavirler bilgili Vergi cezas1 6denebilir
Kontrol Egitim olanaklan var Mevcut elemanlar kaginlabilir
altinda Rakipler her yoniiyle daha iyi
Kayitlar gecikiyor

Sekil 11 igletmede Maliyet Muhasebesine Iligkin SWOT analizi

2.2.2, Mantiki Cerceve Analizi (Logical Framework I)

Mantiki Cergeve 1970°li yillarda gelistirilmig bir yontemdir. Bu yontemde
oncelikle analitik problemin nedenlerini agiklamak i¢in analitik bir siireg izlenir, sonra da
bu stirecin sonuglart sunulur ve otomatikman mantiki olarak projenin amaglarn ve ana
elemanlan elde edilir. Mantiki Cergeve Analizi’nde amag; bir durumun olumsuz unsurlan
arasinda neden-etki iligkilerinin ortaya ¢tkarmaktir. Bu asamada problemler sadece
miisterinin katkilarina dayanarak belirlenmigtir. Mantiki Cergeve Analizinin uygulanmast,

gergek darbogazlarin belirlenmesinde ve problemin gergek¢i olarak tammlanmasinda
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yardimer olmaktadir'®. Mantiki Cergeve Analizinde bir problem agaci ¢izilir. Bu agacin
en tepesine problemin etkisi yazilir ve sonra aga¢ dallandinlarak her dala deneyime,
kapasiteye ve profesyonel niteliklere gére gergeklerle kargilastirilacak bir hipotez seklinde

nedenler siralanir,

Mantiki Cergeve Analizinde dikey ve yatay mantigi izlemek gerekir. Dikey
mantik; belli bir etkiden sorumlu olan nedenlerin her zaman etkinin altina geldigi anlamina
gelmekte ve analiz siireci boyunca da miimkiin oldugunca derinlemesine gidilmesi
gerekmekte, olumsuz etkinin dogrulanmig nedenlerini yaratan esas faktorler
aranmaktadir. Yatay mantik ise; bir tek etkinin nedenleri ile ilgili olup nedenler toplu
olarak bu etkiden sorumlu tutularak, tiim nedenlerin birbirinden bagimsiz oldugu,
nedenler olumsuz faktor olarak da agiklandig bir mantiktir. Dogru olarak uygulanmast
durumunda uygun bir ¢6ziimiin ana elemanlarim bulmak da kolaylasacak ve neden pozitif

bir sekilde ifade edilecektir. Bu mantiga gore Mantiki Cergeve Analizi sekil 12°deki gibi

gosterilebilir:
ETKI
|
NEDEN NEDEN
! | J
Nedenler Nedenler Nedenler Nedenler Nedenler
Nedenler Nedenler NedenJ{-e_r—! Nedenler Nedenler

Sekil 12 Mantiki Cergeve Analizi Problem Agac

1% Diinya Bankasi-IGEME. Tarimsal Sanayi Gelistirme Projesi, II. Ek Yonetim Danigmanlik Programn,
izmir, Mart-Haziran 1997, 5.131-132

127



isletmede maliyet muhasebesi iligkin Mantiki Cergeve Analizine asagidaki gibi

o6rmek verilebilir.

Birim Maliyet '

Bilinmiyor
% : :
[ Maliyet | . Yeterli
: Hesaplama ' Eleman ‘
Sistemi Yok | Yok |

1
i

; !
] z

]

5 Hesap ; Veri Tabani Egitim [ Ucretler !
. Plam i Olusturulmamig Imkam Diisiik 5
Yetersiz ‘ Durumda Yok , I
. Paket | Gider | Maliyet
Program Dagitim ; Muhasebesine
; Yetersiz ; Tablosu i Dayal1 Raporlama ;
% g Yok : Yok ;
| ,
Rapor i¢in Rapor
form ya da Verme
dosya yok Gorevleri
Belirsiz

Sekil 13 Isletmede Maliyet Muhasebesi fligkin Mantiki Cergeve Analizi
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2.2.3. DELTA Diyagrami

Delta diyagrami, miisteri igin segilmis olan bir ¢6ziimii mantiki bir eyleme ve
biitge planna donistirmektedir. Istenen degisikligi saglayabilmek igin misteri ve
damsmanin gergeklestirmesi gereken adimlar da bunun iginde gosterilir. Mantiki Cergeve
Analizi gibi Delta Diyagraminda da dikey ve yatay mantik esastir. Dikey Mantik; amag-
Sonuglar-Faaliyetlerden olusur. Tepeden baslayarak, amag- yani ongoriilen degisim-
degisim siirecinin gergeklestirilmesi igin gereken tiim sonuglara boliiniir. Aynt ey Sonug-
Faaliyet diizeyi igin de gegerli olup sonuca ulasiimasi igin gerekli tim faaliyetlerin ifade
edilmesi gerekir. Amag-Sonuglar-Faaliyetler manti31 hem damsman hem de misteri i¢in
gegerli olup damgman sonuglarin baganl bir sekilde gerceklestirilmesinden sorumludur.
Yatay Mantik ise; Miisteri-Degisim/Danigman-Miicadele mantigindan ibarettir. Musteri
degisimden sorumlu, damgman da bunu miidahalesi ile kolaylagtirmaktan sorumludur.
Her ikisi de bu durumda birbirlerine bagimlidirlar ve planlama dogru yapildiysa amag
dogrudan gerceklesmis olacaktir. Eger amag gergeklesmediyse o zaman ya planlamada
gerekli adimlar atilamamistir ya da miisteri ve damsman faaliyetleri uygun bir sekilde

gerceklestirememisler demektir.

Delta diyagraminda bir de gostergeler ve biitge yer almaktadir. Amacin ve
sonuglarin yerine getirilmesi ancak tammlanmis gostergelerle olgiilebilmektedir. Bunlar
daha gok damgmanhk siirecinin degerlendirilmesi ve izlenmesi igin ve sozlesmenin yerine
getirildigine dair belgelemede kullamimaktadirlar. Biitgeleme, musterinin degigim
maliyetinin yatnma ve ard arda gelen ek islem maliyetlerine boliimiini gosterir.
Damgman agisindan biitge, damigman hizmetleri igin mevcut olan kaynak yeterliligini
dogrulamaktadir. Delta Diyagrami, Diinya Bankasi-IGEME Tanmsal Sanayi Gelistirme
Projesi IL. Ek Yonetim Damgmanlik Seminer Programinda 6rnek olarak verilen Kurutom
Vakasina iligkin dikey ve yatay mantig ile sekil 14°deki gibi gosterilebilir'**: ekl 15°de

ise maliyet muhasebesine iliskin uygulamaya bir 6rnek verilmigtir.

16 Diinya Bankasi-IGEME, Tanimsal Sanayi Gelistirme Projesi. II. Ek Y6netim Danigmaniik Progranu.
{zmir. Mart-Haziran 1997.5.116
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2.2.4. GANNT Diyagramu

Henry L. Gannt tarafindan gelistirilen ve onun adim tagryan Gantt diyagram,
giiniimiizde basit ve kullanish olmast nedeniyle kiigitk ve orta biyuklikteki isletmelerde

onemli bir arag olma niteligini sirdirmektedir®’.

DELTA diyagraminda belirtilen faaliyetlerden zaman planlamasi ve proje yonetimi
i¢in bir Gannt diyagramu olusturulmaktadir. GANTT gizelgesi, tretim ve i saati olarak
ortaya ¢ikan bu iki veriyi de “Planlanan ve Gergeklestirilen” olarak ikiye ayinr.
Planlananla gerceklestirilen karsilagtinlir, aradaki farkhligin nedenleri arastinr. Ilerideki
yonetim cahgmalaninda bu nedenler goéz oOninde tutularak, planlananlar ve
gerceklestirilenler arasindaki ayrimlarin nedenleri de simgeler aracihif ile gosterilir. Bu

toplu verilerden baska, GANTT cizelgesi giinlik, saatlik, haftalik vs cari birim sayilan ile

kiimiilatif sayilari bir arada gosterir'™.

Siiregleri zamansal olarak gorsellestirmeyi amaglayan bir planlama araci olan

GANNT Diyagrami su sekilde olusturulabilir:

137 ¥ obu. Biilent: Uretim Yonetimi, Isletme Fakiiltesi Yayim No:260, isletme iktisadi Yayin No:153. 8.
Baski, 1.U., Istanbul, 1994. 5.437

138 Demir, Hulusi, Giimiisoglu. Sevkinaz; Uretim/Iglemler Yonetimi, Gozden Gegirilmis. genisletilmis
4. bask, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 1994
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Faaliyetler
A

Q m m g O w

mzz=zw= = Planlanan Faaliyetler

e — Gergeklegen Faaliyetler

Sekil 16 Planianan Faaliyetler ve Gergeklesen Faaliyetler (GANTT Diyagramz)

Henry L.Gantt, igletme ¢aligmalarini, zaman ve gergeklesme agilarindan qubuklar
biciminde ¢izilmis ¢izelgelerle gostererek planlanmig olanlarla gergeklesmis olanlarn
kargilastirmalanim yapmay: saglamistir. Ancak GANNT cizelgeleri, igletme galismalarinda
calisma giderlerinin bireysel gorevleri agisindan degerlendirilmesine uygun olmadigndan,

daha geligmis yontemlere gerek duyulmugtur'.

Maliyet Muhasebesine alanina iligkin olarak Gider Dagitim Tablosunun

hazirlanmasi, Hesap Plani ¢ikartilmasi, Belge ve Dokiimanlarin hazirlanmasi igin gegen

zamant gosteren bir Gantt diyagram gizilebilir.

139 Demir, Hulusi, Giimiisoglu, Sevkinaz: Uretim/Islemler Yonetimi, Gézden Gegirilmis., Genigletilmis
4.baski. Beta Basim Yayim Dagitim A.§.. Istanbul, 1994
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2.2.5. Zihin Haritas:

Tony Buzan’in gelistirdigi ve “Zihin Haritalan” adim verdigi yeni bir 6grenme,
teknoloji olarak bilginin daha iyi kaydedilip hatirlanmasiu ve uygulamaya konulmasint,
iirin/hizmet hakkinda bilinmesi gereken her seyi tek bir sayfaya dokebilmeyi saglayan
basit bir diiginme aracidir. Ezber yonteminin aksine oldukea eglenceli olan Zihin Haritasi,
cok kolay goriinmekle beraber ashinda gok zaman alic1 ve cok eksersiz yapilmast gereken

ahsilmigin diginda bir ozettir.
2.2.5.1. Zihin Haritas1 Olusturmadaki Bes Adim
Zihin Haritasi, bes adim izlenerek kolayca olusturulabilirm:

flk adim; beyaz bos bir sayfa segip ise sayfamn tam ortasina tiriin/hizmetin
resmini ¢izmek ile baglamaktir. Goriintii ve resimler beyinde giiclii bir etki yaratirlar ve
hatirlanmalan da sozciiklere oranla daha kolaydir. Burada onemli olan sey, merkezi
goriintiide ¢ veya daha fazla renk kullanarak gorintiiye boyut kazandirmaktir. Baslangi¢

adimunda hig bir gériintiiniin gergeve veya baloncuk igine alinmast degildir.

ikinci adim; tipki agacin dallan gibi Zihin Haritasina temel fikir veya konular
yansitan dallari koymaktir. Dallar, merkezi goruntiiniin bir uzantis1 olup govde kismi
kalin uglara dogru incelen bir gekilde gizilir. Tiim dallarm merkeze baglantili olmast
beynin daha gabuk hatirlamasim saglar. Her dala tek bir sozclige/goriintiiye sikigtirilmig
temel fikir/konu gizilir ve harita sézciiklerin kolayca okunmast igin dik bir gekilde yazim

gerektirir.

Uciincii adim; akla gelen yeni diigiinceleri dalciklara sozcik, resim, renk, sembol
ya da sifre kullanarak eklemektir. Sozcuk ve fikirler iligkilendirildikge baglar daha kolay
anlagilacaktir.

140 Byzan, Tony; The Mind Map Book, BBC Publications. Basim yeri belirtiimemis, 1993, 5.92-95
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Dérdiincii adim ise; farkh noktalan wvurgulamak ve haritamin farkli dallan
arasindaki iligkileri gostermek igin renk, resim ve sifre kullanmaktir. Miimkiin oldugunca

¢ok resim ve gorunti kullanmak yaraticih@ tegvik eder.

Besinci ve son adim; zihin haritasim hizli bir sekilde olusturup hizda bir
yavaslama gorildiiginde yeni diiginceleri tegvik edici bos ¢izgileri ekleyerek veya bir
sonraki dala gecerek anlamli gelecek bir sekilde temel kavram ve fikirleri
butiinlestirmektir. Bunun iginde renk, sayi, ok, farkli yaz: biyiikliikleri, ¢izgi ve gériintii,
sifre veya dallart kalinlagtirma yontemleri kullanilabilir. Her dal icinde ve arasinda ok ile
baglant: kurabilir. Ite bes adimda Zihin Haritas: artik hazir ve tek bir sayfada ilk merkezi

gorintiiden tiim resme dek goriilebilmektedir.
2.2.5.2, Zihin Haritasinin Kurallan

Zihin Haritas: ile beynin resimleri, goriintillei ya da anahtar sézciiklerinin
hatirlamas1 uzun ve karmagik ciimleleri hatirlamaktan daha kolay bir sekilde
saglanmaktadir. Ctinki, renk, resim ve temel sozciikleri kullanmak sézciik sayisim belki
de %90 oraninda azaltici rol oynar. Zihin Haritalama, yoneticiler, miidiirler, saticilar,
damsmanlar, tniversite ve lise 6grencileri hemen hemen herkesin bilgiyi alma ve hatirlama
becerilerini hizla geligtirmekte kaliteli bilgide birka¢ giin ve birkag eksersizden sonra

ustalagmay: saglamaktadir. Zihin Haritas1 kurallarina uyuldugu siirece verimli olacaktir.
Zihin Haritasimn kurallarim {ig sekilde 6zetlemek miimkiindiir™";

a) Merkezi gorunti, tiim Zihin Haritasi’nda goriintii, her merkezi goriintiide ii¢ ya
da daha fazla renk, goriintiilere boyut katma, duyulan birlestirme, yazi biiyiikligi, ¢izgi
ve goriintillerde ¢esit mutlaka vurgulanarak Zihin Haritasi ¢izimin gergeklestirilmesi

gerekir.

'*! Buzan. Tony: The Mind Map Book. BBC Publications. 1993. 5.96
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b) Dallar iginde ve arasinda oklar ile baglanti kurmanin, renk ve sifre kullaniminin

iligkilendirilmesini saglamak diger bir kuraldir.

c) Her ¢izgide yalmzca bir anahtar sozciik kullammu, tiim sézctklerin kitap
harfleriyle yazilmasi, temel sozciiklerin ¢izgilerin iizerinde yer almasi, ¢izgi uzunlugunun
sozcitk uzunluguna uygunlugu, cizgilerin diger ¢izgilerle baglanmasi, merkezi gizgilerin
kahnligi ve agag dallan gibi kivrikhigi, siurlarin ana dal hatlanm kucaklayisi, yazinin

dikligi Zihin Haritasiin agik olmas: saglayan onemli unsurlardir.
2.2.5.3. Zihin Haritas: Ile Miisteri Tabam Olusturma

Danmigman-miisteri iligkisi agisindan bu teknigi kullanarak miisterilerle olan
iligkileri gelistirecek basit bir Zihin Haritas olusturulabilir. Her denemede 6nemli bilgileri
hatirlamak daha da kolay hale gelecek ve bellek giiglendikge daha az gabayla bu teknik
uygulanabilecektir. '

Yaratici zihin haritasi kullanmak, yaratilan fikirlerin sadece ¢ok fazla sayida

olmasin degil, aym zamanda otomatikman kendi iginde baglantili ve mantikli diizenlerde

yerlerini almalanim saglayacaktir'®”.

Miisteri profili Zihin Haritas1 hazirlamak sadece birkag dakikayr alir. Oncelikle
bos, beyaz ve g¢izgisiz bir kafidin tam merkezine miisterinin agik bir goriintiis
olusturulur. Merkezi gorintiiden temel konulan gosteren dallar gikartiip eldeki tiim
bilgiler bu dallara yazilir. Renk, resim, sifre ve sembol kullanarak tim anahtar sozciikler
iligkilendirilir. Sonra sira fikirleri butinlestirme agamasma gelir. Boylelikle kolayca
ulagilabilecek bir miigteri dosyasi elde edilmis olur. Hazirlanan haritaya arasira goz atarak
misteri hakkimndaki bilgiler tazelenir ve en kiigitk bir aynnti bile hatirlanabilir. Yeni
gelismeler meydana geldikge bunlan eklemek o kadar ¢ok zaman almayacaktir. ik

hazirlanan haritanin zamanla ve olaylar gelistikge giincellestirilmesi gerekecektir.

142 Byzan, Tony, Make The Most of Your Mind (Aklim En lyi §ekilde Kullan), Arion yayinevi,
Ceviren: Banu Ergiider, 2. Bask, Eyliil 1997, 5.167
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Acer Computers; Interpolis; Associatian International Management; Hewlett
Packard; Temple Marketing, CuCo’s Mexican Restaurants, Institute of Chartered
Accounts; Electronic Data Systems, Boeing Aircraft Zihin Haritas1 Uygulamalarina

birkag 6rnek olarak verilebilirter'*#.

'3 Buzan, Tony; The Mind Map Book. BBC Publications, Ingiltere, 1993, 5.105-107
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UCUNCU BOLUM
MALIYET MUHASEBESI ALANINDA YONETIM DANISMANLIGI

Damgmanlik faaliyetlerinin ve projelerinin tiiminiin temelinde finans ve- muhasebe
verilerinin kullanimu yatar. Biitiin yonetim damgmanlan, uzmanlik alanlan ne olursa olsun
muhasebe ve finans konulan, uygulamalan ile ilgilenmek zorundadirlar. Bu iki sebebe
baglanabilir. Birinci neden; finansman ve muhasebenin isletmenin ¢aligma dili olmast,
islemleri ve karmagik organizasyon problemlerini finansal bilgiler olmaksizin analiz
etmenin imkansizhgidir. Ikinci neden ise; muhasebe-finansman fonksiyonuyla diger
fonksiyonel boliimler arasindaki yakin ve karmagik iliskinin varhgidir. Islem hattimun
herhangi bir agamasinda alinan kararlar (bu kararlara 6rnek olarak, iscilere saglanan
sosyal yardimlann arttirimasi verilebilir) her seyden 6nce igletmenin finansal pozisyonunu
etkileyecektir. Bu durum mevcut finansal plan ve biitgelerde bir revizyon gerektirebilir.
Benzer bir bigimde, bitintyle finansal goriinen kisa vadeli banka kredilerinin azaltilmasi
gibi bir karar ¢alima sermayesinde bir azalmaya neden olabilecegi gibi diger faaliyet
boliimlerine ozellikle tiretim ve pazarlama bolimlerine bir takim zorlamalarin getirilmesi

sonucunu dogurabilir.

Iste bu tir nedenlere bagh olarak maliyet muhasebesi alaminda yénetim
damsmanhg: ile diger alanlardaki danigmanlik hizmetlerini birbirinden bagimsiz diigiinmek
yanhs olur. O halde bir sistem s6z konusudur ve sisteminin elemanlanindan biri de

muhasebedir.
3.1. SISTEM KAVRAMI VE MALI - IDARI SISTEMLER
Sistem yaklagimi, her sistemin kendini igine alan bir sistemin alt sistemi oldugu

ve/veya birtakim alt sistemlerden olustugu temeline dayanmaktadir. Sistem, mali ve idari

olarak iki ana alt grupta incelenebilir.
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3.1.1. Sistem Nedir?

Sistem, genellikle yonetimin ¢ok ¢esitli ve degisik karakterdeki fonksiyonlarim
duzenlemek igin alman tedbirleri agiklamada, bilgi iiretmek igin yapilan bir dizi iglemi
belirtmekte kullanilmaktadir. Bilginin cinsi, bigimi, iiretim zamanlann (bilango gibi)

Onceden belirlenmis olabilir.

Sistem kavrami; aralaninda herhangi bir sekil, iliski veya bagmmhilik bulunan
bilesenlerin olusturdugu bir biitiin olarak tammlanabilmektedir'*. Sistem yaklasimi, her
sistemin kendini i¢ine alan bir sistemin alt sistemi oldugu ve/veya birtakim alt

sistemlerden olustugu temeline dayanmaktadir.

Her isletme kiigiik, orta veya biyiik olgekli olsun kanuni yiikiimliliiklerini yerine
getirmede birtakim sistemlere sahiptir. Damgmanin etkili olacag: sistemler ise igin
gelismesini ve ne sekilde yapildiginin kontroliinii saglayacak olan sistemlerdir'*’ Bu
sistemlerin sayisi, tipi ve bigimi ile tiriinleri igletmeden igletmeye degisiklikler gosterebilir.
Bir tek rtn dretip bunu satan bir igletmenin satig kontrol ve maliyet muhasebesi sistemi

ile birden fazla tiriin iireten igletmenin sistemi arasinda farklilik olacagi muhakkaktir.

3.1.2. Sistem Danismanhg

Damigman, ige igletmenin her béliimiine gelen ve bu boliimlerden bagka boliimlere
giden bilgileri tespitle baslayabilir. Bir sisteminin igleyiginin {iriinii olan tretilen bilgilerin
sisteminin karakteristigine de uygun olmasi gerekir. Damgman, sistemin ozelliklerini
ortaya koyarken ve tammum yaparken;, Ne yapiliyor? Ne zaman yapiliyor? Kim yapiyor?
Nasil yapiliyor? Gerekli arag-gerecler nelerdir? Yazili talimatlar var m? vb. sorulardan

yararlanmaktadir. Sistem tanmimlandiktan sonra da ne yapilmus ve elde edilmig? Basariya

'+ Sakrak, Miinir; Malivet Yénetimi, Maliyet Muhasebesinde Yeni Yaklagimlar, Yasa yaymnlar,

Istanbul, 1997, 5.5
¥ Yonetim Damgmanlan Dernegi (YDD), FINADM, “Mali ve idari Sistemler Dantgmanligr”. istanbul.

1997.s.3
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ulagtlmig m1? Yapilmaya devam edilmeli mi? Daha iyi nasil yapilabilir? gibi ek sorulara da

ihtiya¢ duyulabilir.

Genellikle iyi yonetilen isletmelerde bu sistemlerin isleyis talimatlarimin bir el
kitapgiginda toplandigi gérulmektedir. Bu talimatlarda, danigman aradidi pek ¢ok cevabi
bulabilir. Talimatlarin olmadig: isletmelerde ise damgmamn 6nemli bir gorevi bu
talimatlarin hazirlanmasimi saglamaktir. Yazih talimatlar sistemlerin dogru bir sekilde
islemesi i¢in bir sigorta gorevi yaptiindan basit, kolay anlagilabilir ve kisa olmasi

gerekmektedir.

Sistemi, mali ve idari olarak iki ana alt grupta incelemek miimkiindiir.
3.1.3. Mali ve Idari Sistemler

[sletme yonetiminde 6nemli bir ara¢ konumunda olan muhasebe, isletmeler igin
salt finansal sonuglan yansitan bir gosterge olmaktan 6te, yonetim ve karar alma
siirecinin tiim agamalan igin temel bilgi sistemini olusturur. Oncelikle muhasebe

sisteminin de iginde yer aldig1 mali sistemlere deginmek yerinde olacaktir.

3.1.3.1. Mali Sistemler

Mali sistemler, isletmenin gereksinmelerine gére damgman tarafindan saptanir.
Muhasebe sistemi, maliyet muhasebesi sistemi, nakit akim sistemi, i¢ denetim sistemi ve

biit¢e sistemi vb. gibi bes alt bolimde toplayabiliriz.
3.1.3.1.1. Muhasebe Sistemi
Bir isletmenin muhasebe sistemi, muhasebe bilgilerinin gelistirilmesi ve bu

bilgilerin karar vericilere iletilmesi amaglarina yonelik olarak igletme organizasyonu

tarafindan kullarilan personel, yonerge, arag ve kayitlardan olusur'*®,

16 Sakrak. Miinir: a.g.c. 5.8
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Sistem olarak muhasebe, “kurum, isletme ya da tum hesapsal kisilerde belgelerin
diizenlenmesi, hesaplanin tutulmasi, sonucun ¢ikartilmas;, mal olusun belirtilmesi,
isletmenin OSlgimlenmesi ve Ongoriiniin saptanmasi gibi 6gelerden olusan hesaplama,

islem ve hesaplagmalarin timiidir”.

isletme i¢ ve dis gevresindeki gesitli gruplarin temel amacy, belirli ve genel kabul
gormiiy muhasebe ilke ve kavramlan altinda muhasebelestirilmis mali boyutu olan
kurumsal veya bireysel faaliyetlerin yansitildig1 mali tablolardan en fazla bilgiyi alabilmek
ve en dogru karan verebilmektir. Giiniimiizde muhasebe vergi, denetim, finansman ve
sistem gelistirme ile i¢ ige yasamak zorunda kalan ve gelistikge alt uzmanlhik konular

olusturan bir ¢aligma alan haline gelmistir.

Yonetim damsmanlan, migteri igletmelerin biiyikk ve giinliik defter kayitlan,
bunlarin yamsira gesitli bilgilerin kaydedilmesi, toplanmasi, siniflandinlmasi vasitasiyla
muhasebe sistemlerini gelistirmelerine yardim ederler. Nitelikli muhasebeci ve
danismanlar ayrica, misterilerine bu alanda profesyonel yardim saglamayr da tavsiye

edebilirler'’.

Genel Kabul Gérmiis Muhasebe Ilkeleri ¢alismas: ve Tekdiizen Muhasebe Sistemi
muhasebede standartlasmay: beraberinde getirmiglerdir. Ornegin, Amerika’da AICPA
(American Institute of Certified) ve AAA (American Accounting Association) gibi birgok
kurum muhasebe ilkeleri, maliyet muhasebesi teknikleri, finansal sistemler gibi konularda
calismalar yaparak muhasebe disiplinine kisilik ve 6zgiinlik kazandirmiglardir. Béylece
halka agik sirketlerin izlenebilmesi, yatinmcilanin korunabilmesi, ¢okuluslu sirketlerin
faaliyetlerinin tek standart altinda denetlenmesi, modern ve gelisen teknikler araciig ile

miimkiin olmugtur'*®,

Turkiye’de vergi tahakkuku ve tahsilatimn golgesi altinda baglayan muhasebe
fonksiyonu, son 10 yil iginde ¢ok gecikmeli de olsa kimligini bulma gabalarina girmigtir.

47 Kubr. Milan: a.g.e. s.284
"% Yénetim Damismanlar Dernegi (YDD), FINADM, “Mali ve [dari Sistemler Damsmanhg”. istanbul,
1997, s.13
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Muhasebeci yetistirme ve mevcut muhasebecileri egitme c¢aliymalan hizla devam

etmektedir.

Tirkiye’de son yillarda Maliye Bakanligi, tiim ticari kurumlan Tekdiizen Hesap
Plam kullanmaya zorunlu kilarak, muhasebede standardizasyonu saglamaya
caliymaktadir. 26.12.1992 tarihli Resmi Gazetenin miikerrer sayisinda yayimnlanan
“Mubasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi” ile iilkemiz agisindan ¢ok Onemli
sayilabilecek bir adim atilmugtir. 1 Ocak 1994 tarihinde yiirtirliige giren Tekdiizen Hesap
Cergevesi ve Hesap Plam ise 6zel sektorde hesap plamindaki kangikhigi gidermis ve
genelde bir standartlagmanin olugmasim saglarmgtir. Maliye ve Giimritk Bakanhg, 213
sayth Vergi Usul Kanunu’nun 175 ve miikerrer 257. maddelerinin kendisine verdigi
yetkiyi kullanarak s6z konusu bu teblig ile; Muhasebenin Temel Kavramlari, Muhasebe
Politikalarimin Agiklanmas:, Mali Tablolar Ilkeleri, Mali Tablolarin Diizenlenmesi ve
Sunulmasi, Tekdiizen Hesap Cergevesi, Hesap Plam ve Isleyisi konularinda yeniden
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diizenlemeler yapmustir . Tekdiizen Hesap Cergevesi ve Hesap Plani ile aynntih

actklamalar boliimiin izleyen konular igerisinde yer almaktadir.

Muhasebe fonksiyonunun disiplin altma alinmasi yéniinde en 6nemli
gelismelerden birisi de muhasebecilerin bir meslek odasi olarak érgiitlenmesidir. Tiirkiye
Serbest Muhasebeci, Serbest Muhasebeci Mali Miisavirler ve Yeminli Mali Miisavirler
Odalan Birligi (TURMOB) kurulmus ve meslek kanununda birligin gorev ve

sorumlutuklan da ayrica belirtilmigtir™®.

13.6.1989 tarih ve 20194 sayili Resmi Gazetede kabul edilen 3568 sayili “Serbest
Mubhasebecilik, Serbest Muhasebeci Mali Miisavirler, Yeminli Mali Miisavirlik” kanunu
ile meslek yasal kimligine kavusarak sirketlerin muhasebe diizenleri belirli bir sistem ve
diizen altma alinmuigtir. Kabul edilen kanun meslek uygulayicilarina tasidiklan niteliklere
gore; Serbest Muhasebeci (SM), Serbest Muhasebeci Mali Miigsavir (SMMM), Yeminli

Mali Musavir (YMM) unvanlannt vermistir. Bu kanun gercevesinde faaliyet gosteren

" Ozal. Ozcan, Yidinm. Oya, Tek Nergis: Muhasebe. [lkeler ve Tekdiizen Muhasebe Sistemi
Uygulamalan. Bilim Ofset Basim yayn, 8. Baska, izmir, 1998, 5.21-22
1% Ozal. Ozcan, Yildinm, Oya. Tek Nergis; a.g.c. 5.21
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meslek mensuplarinin, belirli mikellefiyetleri Gstlenmeleri ve belli sartlann yerine
getirmeleri durumunda, bagimsiz denetim firmalan olarak 6rgiitlenmelerine izin
verilmistir. Bu kararla halka agtk sirketlerin seffaflasmasina imkan saglanmstir. Mali
sistemlerden ilki olan muhasebe sisteminden sonra muhasebenin de bir alt sistemi olan

maliyet muhasebesi sistemine deginmek gereklidir.
3.1.3.1.2. Maliyet Muhasebesi Sistemleri

Maliyet muhasebesi sistemi, her seyden once liretim ve satigt yapilan mamul ve
hizmetlere ait direkt ve endirekt maliyetlerin g¢esitli unsurlannin saptanmast,

tanimlanmast, Slgiimlenmesi ve analizine yoneliktir''.

Maliyet muhasebesi sisteminde, finansal muhasebeden elde edilen bilgiler
yardimiyla iretilen mamul maliyetleri hesaplanabilirken; finansal muhasebe sisteminde
isletme sonuglarinin gikartilmasi da maliyet muhasebesi sisteminden saglanacak bilgiler

yardimiyla olanakl: bulunmaktadir.

Maliyet muhasebesi sistemi, igletmelerin en 6nemli sistemlerinden birisidir. Her
isletmenin kendine uygun bir maliyet muhasebesi sistemi vardir. Bu sistemin tasarimi,
gelistirilmesi ve uygulamasi oldukga giigtiir. Sistemin pek ¢ok yerden veriye ihtiyact olup
bu veriler saglanamazsa sistem dogru bir sekilde isleyemez. Uretim maliyetlerinin
hesaplanmasinda mamul/hizmet tiirleri ve bunlann iretim tekniklerindeki farkliliklan,
igletmenin biytkliigii, organizasyon yapisi ve iiretim teknolojisine gére en uygun maliyet
sisteminin kurulmas: gerekir. Her igletme i¢in maliyet sistemi yapisinin kurulmasinda,
uygulanacak bigim, yontem, yaklasim ve kurallann belirlenmesi sarttir. Bir maliyet
sisteminin olugturulabilmesi igin oncelikle, maliyet olgiimlemesinde segilecek yontem ve
yaklagimlarin tammlanmasi, ¢esitli amag ve etkenlere dayal olarak segilecek yontemlerin
kombinasyonu farkli maliyet sistemi modellerine kaynaklik edecektir. Sisteminin bagariya
ulagmas: i¢in st yonetimin de destegine ihtiyag duyulur. Ayrica lretim planlama ve

kontrol sistemindeki bagar da maliyet muhasebesi sistemini dogrudan etkileyecektir.

13! Sakrak, Miinir: a.g.e. s.10
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Bolimiin izleyen konulan igerisinde maliyet muhasebesi ile ilgili olarak daha
aynintih bilgilere yer verilecektir. Bu nedenle bu agsamada iigiincii bir sistem olan nakit

akim sistemi iizerinde durulacaktir.
3.1.3.1.3. Nakit Akim Sistemleri

Yil iginde isletmenin elinde birikmesi muhtemel nakit veya kiymetli senedin
birikim tarihlerini ve ne sekilde degerlendirilecegini gosterir. Yoneticilere borglanma
gereksinimlerini isaret ederek daha Onceden tedbirlerin alinmasim miimkiin kilar.
Bankalarda ve kasada mevcut nakit, senet veya cekler, isletmenin verdigi senet veya
gekler, 6ddeme tarihleri ve miktarlar, bankalarda mevcut kredi imkanlari, leasing ve
factoring imkanlan, kesilen faturalar, teslim edilmis ve faturas: kesilmemis mallar, giinliik
tahsilat neticeleri nakit akiminda veri olarak kullanilirlar™®?. Bu sistemin islemesi igin
pazarlama ve satiy ekipleri, satin alma bolimii, idari bélimiin ¢ok iyi bir isbirligi

icerisinde olmasi gerekir.

Yonetim damigmamin gorevi, misterisine isletmesi ile ilgili kendisine has islem
stirecinin tammasina, stirecin kisaltilmasina ve nakdin korunmasi igin islem siirecinin
etkinliginin arttirilmasina yardimer olmaktir. Gelisme ve iyilestirmeler cergevesinde nakit
kullammu da degisime - ugrayacaktir. Eger isletmedeki yonetici finansal olmayan
alanlardaki nakit akiglarimn sonuglarimin, isletme faaliyetleri iizerindeki etkileri
konusunda bilgi sahibi degilse, i damgmana diisecektir'. Nakit akim kadar nakit
yonetimi de g6z ardi edilmeyecek bir konudur. Bu konuda bankalar uzmandirlar. Fakat
danigman da bankalann misterilerine sundugu sastrtici hizmetlerin yamsira kasa kiralama
sistemi, hesaplar aras1 denge ve migterinin ihtiyacina gore ¢6ziim bulunmas: gibi paketler

sunabilir.

'** Yonetim Damismanlan Dernegi (YDD). FINADM, “Mali ve idari Sistemler Dantsmanhg™. istanbul,
1997.5.9
' Kubr, M. a.ge. 5.277



3.1.3.1.4. i¢c Denetim Sistemleri

I¢ denetim, isletmenin personeli tarafindan yiritilen denetim seklidir. ig
denetgiler, bir isletmede kurmay gorevi ustlenmis Kkisilerdir. I¢ denetimin amact;
organizasyonun yoneticilerine sorumluluklarim etkin ve verimli bir sekilde yerine

getirmelerinde yardimer olmaktir'.

I¢ denetim, finansal nitelikte olan veya olmayan faaliyetlerin incelendigi bir
denetim gesididir. Isletme varliklarinin korunmasi, saptanmig politikalara uygunlugunun
incelenmesidir. Bu nedenle énemli bir yonetim kontrol aracidir. I¢ denetgiler tarafindan
denetim sonucu yonetime raporlamr. I¢ denetim raporlan ile verimlilik arastinlarak
yonetime bilgi sunulur. Bu denetim, igletme iggorenlerinin, isletme politikalarina,
amaglarina ve yonetmeliklerine ne derece uyum gosterdiklerini inceleyeceginden

davramslarini olumlu etkileyecektir'.

Her igletme kendi mali sistemlerini kendisi kontrol etmek zorunda oldugundan
mali islemleri denetleyecek ve bulgulann rapor edilmesini saglayacak bir i¢ denetim

sistemine ihtiyag duymaktadir.

Damsmanlikla denetim arasindaki temel fark; damigmanlikta sorumluluk miigteriye
karg1 iken, denetimde ortaklar, kamuoyu ve kredi verenlere karsi bir sorumluluk séz
konusudur. Cikarlar arasindaki potansiyel gatigma agiktir. Muhasebecinin yonetim
konusunda verdigi bir fikir, bir denetim raporu benzeri gibi iiretim konusunda kritik
kararlarin sonuglarimin gelistirilmesinin yerini almamalidir. Anglo-sakson iilkelerinde bu
islerin bir arada yuritiilmesi kabul edilmekle beraber, gergekte baz iilkelerde denetim ve

18 Biiyiik isletmeler, yonetim

damgmanlik islerinin ayrilmasi konusunda yasa ¢ikarimugtir
hizmetleri bolumlerini organizasyon yapilan i¢inde denetim fonksiyonlarindan ayirma

imkanina sahipken, kiigiik isletmeler ve bagimsiz muhasebeciler biitiiniiyle bir finansal

'3 Giiredin, Ersin; Denetim, Muhasebe Enstitiisii Yayin no:32, Muhasebe Enstitiisii Egitim ve
Arastirma Vakfi No.14. Avciol matbaasi, 4. Bask, Istanbul 1989. 5.10

'3 Erdogan, Necmettin: Genel Kabul Gormiis Denetim Standartlan ve Raporlama; TURMOB. Temel
Egitim ve Staj Merkezi Yayinlan No:+. Ankara. 1994

13 Kubr, Milan; a.g.¢. s.274
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uzman 6zelliginden uzak olup, nakit akigt, maliyetleme, biitgeleme vb. gibi konularda son

zamanlardaki yeni geligmeleri benimseyip uygulamakta zorlanabilirler.

Muhasebe faaliyet sonuglarim yansitmasi bakimindan bir sistemi denetim ise, bu
sistemin sonuglarim incelemek agtsindan bagka bir sistemi gerekli kilar. Tirkiye’de
Tekdiizen Muhasebe Sistemine gegildiginden pek ¢ok isletmenin denetim yapma
mecburiyetinden dolayr standart sistemlerin se¢imi veya bu sistemin yaratilmas: ile

uygulamanin 6gretilmesi iginin bir muhasebe danigmanina yaptinlmasi yerinde olacaktir.

Denetimde, i¢ kontrol agisindan muhasebe sistemi, belgeler, hesap plan,

muhasebe yonetmeligi gibi konular 6nem kazanmaktadir™’.

Ulkemizde Mali denetim mali misavirler, Maliye Bakanhigi Uzmanlani veya

kurum i¢i denetim uzmanlan tarafindan gergeklestirilmektedir.

Bu nedenle danigmanlik hizmetleri yapilan bir miisteriye sunulan rapor, denetim
raporundan tiimiiyle farklidir; ¢linki bir ticari faaliyetin islevi, bilgi alma sistemi, yonetim,

isletme vb. gibi 6zel bir alam kapsamaktadir'*®.

3.1.3.1.5. Biitge Sistemi

Isletme biitgeleme sistemi; ilke, prensip, kural ve kavramlarla uzun ve kisa
dénemli planlamalarla 6nce uzun sonra kisa dénemli amag ve hedefleri kapsar. Ciinki
uzun doénemli planlarin gergeklesmesi ancak kisa donemli planlara ulagilmasina baghdir.
Biit¢eleme sistemi, igletmenin yonetim kontrol sisteminin ilk safhasini olusturan igletme
hedeflerini belirleme igleminin kantitatif olarak ifade edildigi sistemdir'”. Hedefler

biitgeler icerisinde rakamlar bigimine doniigttiriiliir.

'*" Erdogan. Necmettin: Genel Kabul Gérmiis Denetim Standartlart ve Raporlama a.g.e. s.18

'*® Holmes. Arthur W.; Overmyer, Waynes; Muhasebe Denetimi (Auditing). Standartlari ve Yéntemleri
2, Bilimsel Yayinlar Dernegi, Ceviren: Oguz Goktiirk,.8. Baski. 1975. 5.537

"% Yiicel, Goksel; isletmelerde i¢ Raporlama Sistemi. Muhasebe Enstitiisii Yayin No:48. Avciol
Matbaasi, istanbul, 1986, s.22
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isletme biitge sisteminin temel amaci; yonetime, temel fonksiyonlarinmn

yuritilmesinde en etkili bigimde yarar saglamaktir'®.

Biitgelemede muhasebe verilerine ihtiya¢ duyulur. Gegmis yil verileri dl¢udiir ve
tahmini rakamlann elde edilmesini saglar. Muhasebe gegmiste belli bir donem igin igletme
faaliyetlerine ait tiim fiili sonuglan sayisal olarak, ozellikle parasal degerlerle ifade
ederken, isletme biitgeleri ise gelecekte belli bir donem igin planlanan isletme faaliyetlerini

sayisal, Ozellikle parasal degerlerle belirtir.

Isletme biitge sisteminin; yonetim destegi, orgiit, katilma, gercekgilik, esneklik ve

161 vardir.

sorumluluk muhasebesi sistemi olmak tizere alt1 temel prensibi

Isletme biitge sistemi, faaliyet biitgesi, nakit biitgesi ve sermaye (yatinm) biitgesi
olarak ii¢ biitge grubundan olusmaktadir'®:. Faaliyet biitcesi, gelecek donemin planlanmus
faaliyetlerini, nakit biitgesini; aym donemdeki beklenen nakit girisleri ve gikislarin,
sermaye ya da yatirim biitgesi ise igletmenin duran varliklaninda planlanmg degismeleri
igerir. Faaliyet biitgeleri de program biitce ve sorumluluk biit¢esi olmak iizere iki gruptan

olusur.

Faaliyet biitgesi; “Satig” ve “Doénem Giderleri” biitgelerinden olugur. Uretim
Biitgesinin, “Direkt ilk Madde ve Malzeme”, “Satin Alma”, “Direkt Isgilik”, “Genel
Uretim Giderleri”, “Dénem Sonu Stok Maliyetleri” ve “Satilan Mamul Maliyetleri”
bitgeleri tamamlar. Bu biitge grubu verileriyle de “Nakit Biit¢esi”, “Proforma Gelir ve
Proforma Bilango” tablolarina ulagilir. Konu geregi biitgeler iizerinde ¢ok fazla aynintiya

girilmeyecektir.

Bir igletmenin en onemli sistemi olan biitge sistemi, o isletmenin modern

isletmecilik prensiplerini uygulanmakta olduunu da gostermektedir. Biitge ¢aligmalan

1% Yalkin, Yiiksel Kog: Yonetim araci olarak Isletme Biitgeleri: Turhan Kitabevi yayinlan. 3. Bask:.
Ankara. 1989, s.9

'8! Yalkin; Yiiksel Kog: isletme Biitgeleri a.g.e. 5.32-42

162 Sevgener: A.Sait - Haciriistemoglu, Riistem; Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebliglerine Gére
Yonetim Muhasebesi, Giincellestirilmis 5. Baski, Alfa Bastm Yayim Dagitim, Istanbul, 1998. 5.278
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yapmayan ve biitgesi olmayan bir igletme ise genelde gok gesitli problemlerle kars1 karsiya
kalacaktir. Biitge mali bir sistem olmakla beraber isletmenin satig, uretim, misteri
servisleri, idari mekanizmasi, muhasebe ve diger boliimlerinin migterek caligmastyla
olusturulur. Isletmenin gelecege iliskin stratejisini belirler. Biitgeler en az bir yillik

yapilmakla birlikte bes veya daha uzun yillan da kapsayabilir.

Damgman, biitgeleme ve kontrol sisteminin her igletmede farklihik
gosterebilecegini g6z 6niinde bulundurarak daha g¢ok igletmenin yapisint yansitacak
biitgelere oncelik vermelidir. Isletmenin finansal yapisina ve kaynaklanna bagli olarak
cesitli faaliyet alanlanyla ilgili alinacak kararlarla ilgili kaynak ve fonlarin kullanimu,
isletme likiditesinin pozitif bir nakit akigi saglayabilmesi igin biitiin gelir ve maliyet
kalemleri planlanmali ve kontrol edilmelidir. Tiim gergeklesen gelir, harcama ve maliyet

kalemleri butge diizeyleriyle kargilagtirimali ve sapmalar dizeltilmelidir.

Goruldigi gibi danigmanlar, bitgelerin gerekli olan kalemleri ve biitgelerin nasil
hazirlanmasi gerektiginden daha gok yonetim bilgi sistemi ve biitge kontrol sisteminin
diizenlenmesi gercegi ile ilgilenmek zorundadirlar'®. Isletmelerin organizasyon yapisina
ve mevcut prosediirlerine dikkat edilerek, biiyiik isletmelerde ¢ok sayida kar ya da
yatinm merkezlerinin kiigikk igletmelerde ise basit bir maliyet merkezinin
olusturulabilecegi de goz 6niinde tutulmasi gereken bir noktadir. Sonug olarak, yénetim
damgmanlann bu karmagik faaliyetler icinde musterilerine yarar saglayacak en kalifiye

insanlar olacaktir.
Mali sistemler kisaca incelendikten sonra sira idari sistemlerdedir.
3.1.3.2. idari Sistemler
Idari sistemler, mali sistemler kadar karmagik sistemler olmaylp daha g¢ok

isletmenin organizasyonuna goére degismekle birlikte, genelde calisanlarla ilgilidir. Bu

sistemlerin baginda g¢ahganlarin ige alinmasi, kanuni bildirimlerin vaktinde yapiimasi,

163 Kubr, Milan: a.g.c.285
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gerekirse saglik muayenesinden geg¢irilmesi, verilecek tcreti kararlagtirmak, ay sonunda
tcretlerinin tahakkuk ettirilmesi, atamalarinin ve terfilerinin yapiimasi gibi sistemler
gelmektedir. Daha biiyiik isletmelerde, egitim, is kazalarindan korunma, insan giicii
gelistirme, yetenek gelistirme gibi sistemler de olabilmektedir. Tepeden baslayarak en
basit ¢alijana kadar tiim ¢alisanlarin ne sekilde gruplandinlacaklari, nereden talimat

alacaklan, igleri ile ilgili bilgileri kime vereceklerini igletme organizasyonu belirler.

Yonetim damgmamn en Onemli igi bu organizasyonu yapmaktir. Genelde bazi
isletmelerde tagidig1 unvana gore ¢ok daha biiyiik sorumluluk tastyan ve sessizce iist
kademe yoneticilerini bile idare eden elemanlara rastlanmaktadir. Tagidigi unvamn
buytklugiine ragmen higbir iy yapmadan hayatini gegiren yéneticilerin bulundugu
ortamda damigmanin igi, hizmet verdigi boyle bir isletmedeki hakiki organizasyonu bulup
ortaya ¢ikarmak olacaktir. Yetki kimdedir? Kararlan kim ahr? Talimatlar Gstten alta
hangi kanallarla aktariimaktadir? Talimatlarin uygulanmasim kim denetler? gibi sorulara
danigman cevap arar. Ama igletmenin yazili is talimati varsa bu is daha da kolaylasacaktir.
Isletmelerde her durum degisikliginde is talimatlarinin ve tariflerinin degistirilecegi
dusinilemeyeceginden organizasyon planlannin esnek bigimde yapilmast, is tariflerinin
basit olmasi az bir ¢aba ile saglanabilir. Isletmenin biiyiikliigii ne olursa olsun isletme
igindeki is ¢esitliliine ve yonetmeliklere gore bazi idari sistemlere ihtiyag¢ vardir. Bunlarin

da yazih olmast tercih edilir.

3.2. YONETIM DANISMANLIGI HiZMETi KAPSAMINDA MALIYET
MUHASEBESI SISTEMININ KURULMASI

Maliyet muhasebesi alaninda yonetim damgmanhd hizmeti verebilmek igin,
oncelikle mevcut durumun saptanmasi gerekir. Bir maliyet muhasebesi sisteminin
kurulmasina ihtiyag¢ goziikiiyorsa o zaman sistemde eksik kalan yonler tamamlanmahdir.
Eger mevcut sistem islerligini yitirmigse ve yenileme imkam yoksa yeni bir maliyet
muhasebesi sistemi kurulmabidir. Maliyet muhasebesi sistemi igerisinde yer almast

gereken konular; isletmenin mevcut maliyet akig semalarinin gézden gegirilip, Fiziksel
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Akimlar Tablosunun diizenlenmesi, maliyet sisteminin igleyebilmest i¢in gerekli belge
diizeninin kurulmasi, Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi’ne gore hesap planinin
olusturulmasi, igletmede gider tiirleri ve gider yerlerinin belirlenip gider dagitim

tablosunun olusturulmasi vb. gibidir.
3.2.1. Fiziksel Akimlar Tablosu ve Diizenlenmesi

Ozellikle endistri isletmelerinde iretimde kullanilan her tiirlii ik madde ve
malzeme igin aynt ayn miktar dengesi kurulmasi gerekir. Direkt ilk madde ve malzeme
satin alindiktan sonra islenerek iiretime tabi tutulur ve daha sonra iretilen mamul,
yanmamul ve artiklar satiga sunulur. Bu girdi ¢iktr dengesini ancak tretim agamasinda

ortaya ¢ikan kayiplar bozabilir.

Miktar dengesinin diizenlenerek iiretimde kullanilan ilk madde ve malzemenin
fiyatlandirilmasi, dénem sonu stok bedellerinin hesaplanmasi, stok kontrolii, maliyetlerin
analizleri, firelerin saptanmasi, dokiintii, kirpint1 vb. miktarlarin saglikli ve rasyonel bir

sekilde izlenebilmesi ancak dogru miktar kayitlar: ile mimkiindir'®*.

Direkt ilk Madde ve Malzeme igin Miktar Dengesi'®’;

+ Donem Bag: Direkt ilk Madde ve Malzeme Stok Miktan (birim)

+ Donem Icinde Alinan Direkt {lk Madde ve Malzeme Miktan (birim)

= Toplam Direkt [lk Madde ve Malzeme Stok Miktar

- Dénem Icinde fade Edilen Direkt ilk Madde ve Malzeme Miktar1 (Alis iadeleri)
= Kullanilabilir Direkt [lk Madde ve Malzeme Stok Miktan
+ Dénem I¢inde Uretimden Iade Edilen Direkt ilk Madde ve Malzeme Miktan

- Dénem Sonu Direkt {lk Madde ve Malzeme Stok Miktar: (birim)
= Dénem Iginde Uretimde Kullanilan Direkt flk Madde ve Malzeme Miktari(Birim)

'$4 Altug, Osman: Maliyet Muhasebesi. Tekdiizen Hesap Planina gére Yeniden Diizenlenmis 11. Baski.
Evrim Yaynevi ve Tic. Ltd. Sti., Istanbul. 1996, 5.271
163 Haciriistemoglu. Riistem: Maliyet Muhasebesi, Ders Kitaplan AS Tesisleri, Istanbul, Mart 1995, 5.87
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Doénem iginde iretilip mamul ambarina giren mamulleri, yani retim miktarin

saptamak daha kolay bir istir.

Mamulde Miktar Dengesi;

+ Dénem Iginde Net Mamul Satig Miktar: (birim)
- Satistan [adeler Miktan
+ Dénem Sonu Mamul Stok Miktar1 (birim)

- Dénem Basi1 Mamul Stoku Miktar (birim)

= Dénem Iginde Uretilen Mamul Miktan (birim)
Ticari igletmeler igin ise;

+ Doénem Bas1 Mal Stoklar

+ Dénem Igi Mal Alis Miktart

- Dénem Igi Ahs ladeleri

- Donem ici Mal Satis Miktan
= Dénem Sonu Mal Stok Miktar1

Bu miktar dengesini tek bozacak unsur, alim, satimda veya depoda kalma siiresi
dolayisiyla ortaya ¢ikabilecek normal veya anormal firedir. Konu geregi, fireler iizerinde

aynntih olarak durulmayacaktir.

Isletme tek bir mamul {iretiyorsa veya tek bir safhada iiretim gergeklesiyorsa
miktar dengesini olusturmak zor olmayacaktir. Fakat isletme satha maliyet sistemini
uyguluyorsa, bu durumda iretim akiglan karmagiklagacaktir. Bu nedenle fiziksel akimlar
tablosunu dizenlemelidir. Fiziksel Akimlar Tablosunun diizenlenmesi; iretimin fiziksel
akisit izlemede kolaylik saglayacaktir. Fiziksel akimlar tablosu sayesinde birimler

nereden geldi? Nereye gitti? Hesaplanan birimler nelerdir? Nasil hesaplanir? izlenebilir.

Fiziksel akimlar tablosunun diizenlenmesinde her safha igin lretime giren miktar
ile tretimden ¢tkan miktar birbirine esit olmak durumundadir. Asagidaki tabloda 4 ve 10

numaradaki miktar birbirine esit olmahdir. I. Safhada iiretime giren toplam 89.000 birim



tretimden g¢ikan toplam miktar 89.000 birim oldugu gibi. Miktar hareketlerine iliskin
veriler tabloda her saftha igin ilgili olduklan yere yazilmahdir. Fiziksel akimlar tablosu

asagidaki gibi diizenlenebilir'®®:

I. Safha II. Safha

1. Dénem Bas1 Yarimamul 14.000 25.000
2. Uretime Baslanan 75.000 -
3. Onceki Safhadan Devralinan - 70.000
4. Uretime Giren Toplam Miktar $9.000 -r 95.000
5. Tamamlanip Sonraki Safhaya Devredilen 70.000 86.000
6. Tamamlanip Stoga Alinan - -
7. Tamamlanip Devretmemis 8.000 5.000
8. Dénem Sonu Yarimamul 6.000 -
9. Fire 5.000 4.000
10. Uretimden Cikan Toplam 89.000 95.000

Bu tablodaki 9 numarada yer alan fireler, iretimden ¢ikmayip buharlagma,
kirilma, dokiilme, nedeni ile kaybedilen birimler olup, isletmenin miktar hareketlerini
izleyebilmek ve ol¢mek igin tretimden ¢ikan toplam igerisine dahil edilmektedir.

Gorildagi gibi I. Safthada 5.000 birim II. Sathada 4.000 birim fire bulunmaktadir.

Fiziksel akimlar tablosunu diizenlerken bir baska dikkat edilecek husus da, énceki
safhanin “tamamlanip sonraki sathaya devredilen” (5) birimler ile izleyen sathanin “6nceki
safthadan devir alinan” (3) birimlerin hep birbirine esit olmasidir. Bu nedenle I. Safhada
(5) numaradaki 70.000 birim II. Safhadaki (3) numaradaki 70.000 birim ile esit olmak

zorundadir.

"% Yitkgit. Sitleyman: Yénetim Agisindan Maliyet Muhasebesi. Muhasebe Sistemi Uygulama Genel
Tebligi 'ne gore, Genisletilmig 3. Bask:, [zmir, 1998, 5.324

133



3.2.2. Maliyet Muhasebesi Sisteminin isleyebilmesi icin Gerekli Olan Belge

Diizeninin Kurulmasi

Uretilen mamul veya hizmetlerin maliyetini olusturan iiretim giderleri Direkt Ik

Madde ve Malzeme Gideri, Direkt Is¢ilik Gideri ve Genel Uretim Giderleri’dir.

Maliyet Muhasebesi Sisteminin isletilmesinde kullamlmasi s6z konusu olan

belgeler ve dokiimanlardan once bunlara iligkin temel bilgilerin ve tammlarin verilmesinde

yarar“ia‘lilunmaktadlr.

Direkt itk Madde ve Malzeme Giderleri; tretilen mamuliin 6ziinii olugturan ve
mamuliin biinyesine giren, hangi mamul/mamul gruplan igin ne miktarda tiketildigi

kolaylikla izlenebilen maddelerdir.

Endirekt ilk Madde ve Malzeme Giderleri ise, Direkt ilk Madde ve Malzeme
giderleri diginda kalan mamul veya mamullerin iiretilmesinde kullamlan, ancak mamul
veya mamuller igin ne miktarda titketildigi kolayca saptanamayan maddelerdir. Endirekt
ilk Madde ve Malzeme, yardimci madde ve igletme malzemesi olmak iizere ikiye ayrilir.
Yardime: madde, tiretilen mamul veya mamullerin biinyesine giren, iiretilmesine yardimct
olan, fakat miktar ve deger olarak direkt ilk madde ve malzemeye gore daha onemsiz
olan maddelerdir. Konfeksiyon sanayinde diigme gibi. Isletme malzemesi ise; Uretilen
mamuliin biinyesine girmeyen, {iiretimin kesiksiz yiriitilmesini saglayan, mamul

iiretilmesini kolaylagtiran malzemedir. Ornegin, elektrot, zimpara, yaglar vb.
Direkt Igcilik Gideri; esas uretim gider yerlerinde ¢alisan, fiilen giretim iglemini
gergeklestiren, iscilere ddenen igcilikler olup belli bir mamul veya hizmetin Uretim

maliyetine dogrudan dogruya yiiklenebilen maliyet giderleridir.

Endirekt Iscilik Gideri, direkt iscilik dignda kalan ve iretilen mamul veya
mamullere dogrudan dogruya yiiklenemeyen iiretimle ilgili ortaya gikan tiim iggiliklerdir.
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Genel Uretim Giderleri, direkt ilk madde ve malzeme ile direkt ig¢ilik giderleri

diginda kalan ve tiretimle ilgili olan diger tiim maliyet giderleridir.

3.2.2.1. Direkt ilk Madde ve Malzeme Giderine iliskin Belge ve Dokiimanlar

Direkt Ik Madde ve Malzemenin isletmede akigi, satin alma, stoklama ve iiretime
sevk seklindedir. Isletmeler bu siireci kontrol edebilmek igin birtakim fis, form ve kartlar

kullaniriar.

3.2.2.1.1. Satin Alma Istek Fisi

Satin alma isleminde ilk diizenlenecek belge “Satin Alma Istek Figi”dir. Genellikle
ambar muhasebe béliimii veya servisince diizenlenen satin alma istek fisi, herhangi bir itk
madde ve malzemede onceden belirlenen emniyet stok miktarinda azalmalar
gorildiigiinde diizenlenerek satin alma departmamna gonderilir. Satin alma istek fisinde,
fis numarasi, istegi yapan ambar, istek tarihi, malzemenin kodu, miktar, cinsi, ne kadar

acil alinmas: gerektigi ve istegi yapan ambar sorumlusu hakkinda bilgiler yer almahdr.

Fis No: Tarih: ....... .../ -
[stegi Yapan Ambar:

KOD NO MIKTAR CINSI ACIKLAMA
ISTEYEN : ONAYLAYAN

Sekil 18 Satin Alma listek Fisi



3.2.2.1.2. Satin Alma Fisi

Satin alma departmam, satin alma istek figini aldiktan sonra, ilk madde ve
malzemeyi hangi saticidan satin alinacagm kararlagtinr daha sonra “Satin Alma Figi”
diizenleyerek bu belgeyi saticiya goénderir. Satin alma figinde, fis numarasi, tarih, satin
alma istek fisi numarasi, istegi yapan satin alma sorumlusunun adi, nakliye bigimi,

malzemenin kodu, cinsi, miktan, fiyat1 ve tutan yer almahdir.

Fis No: Tarih: .../ .../ .......
Istegi Yapan Ambar:
Satin alma Istek Fis No:
Nakliye Bigimi:
Satic1 Adi- Unvam:
Gelig Tarihi:
KOD NO: MIKTAR CINSI ACIKLAMA BIRIM FIYAT TUTAR
FISI DUZENLEYEN: SATINALMA SORUMLUSU:
Sekil 19 Satin Alma Fisi
3.2.2.1.3. ilk Madde ve Malzeme Giris Fisi

flk madde ve malzeme saticidan geldiginde satin alma kosullarinin istenen kaliteye
uygunlugu ambar bélimiince saptandiktan sonra istenilen ozellikte ise “Ilk Madde ve
Malzeme Giris Fisi” diizenlenir. [lk madde ve malzeme girig figinde; fiy numarasi, satin
alma figi numarasi, teslim alim yeri, teslim edenler, teslim tarihi, sayim yapanlar, sayimi
kontrol edenler, onaylayanlar, ilgili maddenin kod numarasi, miktar, cinsi, satin alma
fiyati, satin alma ile ilgili diger giderler, saticimin adi gibi bilgilerin bulunmasi
gerekmektedir.



Satin alma veya iretim boliimiiniin istedigi ol¢i, nitelik ve kaliteye uymayan ilk
madde ve malzeme saticilara iade edilir. Satin alma bolimi iade edilen miktann tutan
kadar bor¢ dekontunu satictya gonderir. Satin alinan Direkt [k Madde ve Malzemenin
depoya yerlestirildikten sonra da iadesi stz konusu olabilir. Bu durumda yine borg

dekontu ¢ikanlir ve stok kartinda iadeler (-) ya da kirmuz: ile gosterilir'®’.

Fig No:

Satin alma Fis is No:
Teslim Alman Yer:
Teslim Eden:
Teslim Tarihi:

KOD NO MIKTAR CINSI ACIKLAMA

SAYIMI YAPAN: ONAYLAYAN

SAYIMI KONTROL EDEN:

Sekil 20 ilk Madde ve Malzeme Giris Fisi

3.2.2.1.4. IIk Madde ve Malzeme Stok Karti

Teslim alinan her tiirli ilk madde ve malzeme ambara getirildiginde ilk madde ve
malzeme giris fisleri yardimyla “Ilk Madde ve Malzeme Stok Karti”na islenirler.
Isletmenin gahistig1 sektore bagh olarak isletmede kullanilmak iizere alinana her tiirli ilk
madde ve malzeme i¢in ayn ayn stok kartlarmn tutulmas: gerekir. Ilk madde ve malzeme
stok karti’nda giren, ¢ikan ve kalan olmak iizere ii¢ kolon vardir. Ilk madde ve malzeme
stok kart1; malzemenin kodu, adi, cinsi, en az ve en ¢ok stok miktarlari, kart numarast,

giren, ¢ikan ve kalan kolonlarinin her birinde birim, fiyat ve tutarin yer aldif bir karttir.

18" Haciriistemoglu. Riistem: Maliyet Muhasebesi, Ders Kitaplan AS Tesisleri, Istanbul. Mart. 1995.
s.71
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Malzeme Kodu: Kart No:
Malzeme Adu:

Malzeme Cinsi:
En Az Stok Miktar1:
En Cok Stok Miktar:
GIREN CIKAN KALAN
Tarih | Birim Fiyat Tutar Birim Fivat Tutar Birim Fiyat Tutar

Sekil 21 ilk Madde ve Malzeme Stok Karti
3.2.2.1.5. [k Madde ve Malzeme Istek Fisi

Uretimden sorumlu olan kisilerce iretim akis planina uygun olarak ihtiyag
duyulan ilk madde ve malzemeleri stoktan ¢ekebilmek igin “Ilk Madde ve Malzeme Istek
Fisi” diizenlenir ve bu belge de ambar stok sorumlusuna génderilir. [k madde ve
malzeme istek fisi’nde, fig numarasi, istegi yapan tiretim boliimii, istegi yapan ve bu istegi
onaylayan lretim sorumlulan, istek tarihi, ik madde ve malzemeye iliskin siparis
numarasi, malzemelere ait kod numarasi, miktar, fiyat, tutar ve diger acgiklamalar yer alir.
Ilk madde ve malzeme istek figi iki niisha olarak diizenlenir, bir niishas: istegi yapan

iiretim boliimiinde, diger niishasi ise ambar sorumlusundadir.

Fig No: Tarih: .../.../...
Uretim Boliimit:

Siparis No:

KOD NO: MIKTAR CINSI ACIKLAMA BIRIM FIYAT TUTAR
ISTEG! YAPAN ONAYLAYAN

Sekil 22 ilk Madde ve Malzeme Istek Fisi



3.2.2.1.6. ilk Madde ve Malzeme Teslim Fisi

Ambar sorumlusu ilk madde ve malzeme istek figi’ndeki bilgilere gére ambardan
¢ikist yapilacak olan ilk madde ve malzeme igin “Ilk Madde ve Malzeme Teslim Figi”
hazirlar. Bu fiste; ilk madde ve malzeme istek figinde yer alan bilgilerin yanisira teslim

alan ve teslim eden sorumlulann da isimleri ve imzalan yer almaktadir.

3.2.2.1.7. ilk Madde ve Malzeme iade Fisi

Ambardan iiretime fazla gonderilen veya yanhy gonderilen ilk madde ve
malzemenin retimden ambara iade edilmesinde “Ilk Madde ve Malzeme lade Figi”
diizenlenir. Figte; tarih, fis numarasi, gider turi, gider yeri, stok numarasi, miktar, fiyat,
tutar yer alir. Uretimden ambara yapilan iadeler; stok kartimn ¢ikan boliimiine (-) veya

kirmiz: ile yazihirlar'®®.

3.2.2.2. Iscilik Giderlerine Mliskin Belge ve Dokiimanlar

Direkt isgilik giderlerinin saptanmast igin 6ncelikle direkt iscilik siiresinin, daha
sonra direkt iggilik Gcretinin ve bunlar yardimiyla hesaplanan is¢ilik giderinin mamul veya

hizmet iretim maliyetine yiiklenmesi agamalarindan gegilir.

Iscilik siiresinin izlenmesi'®®; is¢inin isletmede fiilen bulundugu siire ve bu siirede

hangi gider yerinde hangi islerde bulundugunun bilinmesidir.

Iscilik giderlerinin saptanmasinda kullanilan kartlar; isgilik zaman kart1 ve giinliik

is¢ilik raporu’dur.

'8 Haciriistemoglu. Riistem: Maliyet Muhasebesi, Ders Kitaplan A.S. Tesisleri. istanbul. 1995.5.73
' Akinci. Nejat - Erdogan. Necmettin: Maliyet Muhasebesi. Tekdiizen Muhasebe Sistemine
Uyarlanmus, Bans Yayinlan Fakiilteler Kitabevi, 1. Basim, fzmir. 1995, 5.103
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3.2.2.2.1. is¢ilik Zaman Karti

[scinin isletmede fiilen bulundugu siire “Is¢ilik Zaman Kart” araciligt ile saptanir.

Bu karta girig-¢ikis karti da denir.

ISCILIK ZAMAN KARTI
Sicil No
Adi Sovadi :
Tarih :
Gider Yeri | Sabah Girig | Ogle Cikig | Ogle Girig | Akyam Cikig | Fazla Mesai Fazla Mesai
Girig Cikig
Toplam Saat: Normal Mesai: Fazla Mesai:

Sekil 23 Iscilik Zaman Karti

3.2.2.2.2. Giinliik Is¢ilik Raporu

Iscinin isletmede bulundugu siire igerisinde hangi .gider yerine ve hangi mamul

grubu icin cahstig “Ginlitk Isgilik Raporu™ adlh karttan saptanabilir. Bu kartta dirékt ve

endirekt siireler saptanarak maliyetler direkt is¢ilik ve genel iiretim giderlerine aktanlir'”.

1" Haciriistemogtu. Riistem: Maliyet Muhasebesi. Ders Kitaplan AS Tesisleri. Istanbul. 1995, 5.123
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GUNLUK ISCILIK RAPORU
Sicil No
Adi Sovads :
Tarih :
Gider Direkt Ucret Tutar Endirekt | Ucret Tutar Agiklama
Yeri Iscilik Siire Iscilik Siire
Kontrol: Yetkili:

Sekil 24 Giinliik Igcilik Raporu

3.2.2.3. Genel Uretim Giderlerine iliskin Belge ve Dokiimanlar

Genel Uretim Giderlerine iliskin belge ve dokiimanlar Makine Saatlerinin Iglem
Cetveli ve Enerji, Su ve Benzeri Tiiketimlerin Izlenmesine Iligkin Belge ve Dokiimanlar

olmak uizere ikiye ayrnlabilir.
3.2.2.3.1. Makine Saatlerinin islem Cetveli

Siparislere gore yiiklenen baslangig ve bitis makine saatleri esas alarak kullanim
miktar ile tarih ve siparis numaralarina gére makine saatlerinin iglem cetvelleri asagidaki

gibi olusturulabilir.
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Tarih Baslangi¢ Bitiy Kullanim Sipariy
Makine Saati Makine Saati Numarasi
01.06.1998 12.500 17.500 5.000 101
02.06.1998 15.000 22.500 7.500 103
03.06.1998 11.000 12.500 1.000 105
09.06.1998 400 300 100 110
11.06.1998 7.500 11.500 +.000 112
15.06.1998 3.750 9.500 3.750 114
21.06.1998 2.000 3.500 1.300 117
22.06.1998 3.950 8.000 2.050 118
28.06.1998 +.000 +4.700 700 124

Sekil 25 Makine Saatlerin islem Cetveli

3.2.2.3.2. Enerji, Su ve Benzeri Tiiketimlerin Izlenmesine fliskin

Dokiimanlar

Sayac gostergesi olarak alinan kw/sa ile bir dénem boyunca kullamlan Enerji, Su

ve Benzeri Tiiketimlerin [zlenmesine yonelik veriler asagidaki sekil 26’dan izlenebilir.



Dénem Bay Ddnem Sonu Kullanim

GIDER YERLERI Kw/sa Kw/sa miktan

(1.6.1998) (30.6.1998)

10. Esas Uretim Gider Yerleri 1.970 4.520 2.550
Rafine 1.050 3.000 1.950
Dolum _ 920 1.520 _ 600

20. Yardimei Uretim Gider Yerleri 1.406 3.156 1.750
Kazan Dairesi 1.406 3.156 1.750

30. Yardimc1 Hizmet Gider Yerleri 571 1.127 356
Bakim Onarim 431 876 325
Kalite Kontrol _ 120 _ 251 131

40. Yatinm Gider Yerleri 1.081 4.771 3.690

50. Uretim Yerleri Yonetimi Gider Yerleri 1,433 3.842 2.389
Planlama 1.453 3.842 2.389

60. Arastirma ve Gelistirme Gider Yerleri 638 1.728 1.070

70. Pazarlama Satis ve Dagitim Gider Yerleri 895 1.455 560

80. Genel Yonetim Gider Yerleri 470 1.880 1410
Muhasebe _ 470 1.880 1.410

TOPLAM 8.504 22.479 3.975

Sekil 26 Eneriji, su ve benzeri tiiketimlerin izlenmesine iligkin dokiiman
3.2.3. Hesap Plam

Hesap Plani; bir isletme veya tesebbiiste tutulan biitin hesaplarin sistemli bir
sekilde ve tiirlii gruplara ayrilmig olarak yiiriitilmesi igin diizenlenen ve aynt olaylarin

daima aym hesaplara kaydedilmesini saglayan bir cetveldir'”".

Hesap cercevesi ise; bir iilkede bulunan kurum ve isletmelerin hesaplarini, belirli

bir anlamda, belirli bir sistem iginde boliimleyen, bu boliimleri kesin olarak siurlayan ve

! yalkin, Yiiksel Kog: Genel Muhasebe, ilkeleri ve Uygulamasi. genigletilmis 9. Baski. Turhan
Kitabevi yaym. Ankara. 1995. 5.99
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agiklayan genel bir yonergedir'’>. Hesap gergevesi, hesaplan siniflara, simflan da gruplara

ayirr.

Hesap plani, isletmenin i¢inde bulundugu ve gegmis donemlerini, aym sektorde
faaliyet gosteren isletmeler arasinda bir kargilastrma yapma imkam saglamaktadir.

Ayrica, yonetim planlamas, kontrolii ve degerlendirmesinde etkinligi arttirmaktadir.

Hesap plant hazirlarken ve planda yer alacak hesaplar segilirken su konulara 6zen

gosterilmelidir'”:

e Hesap plam, dncelikle bilango ve gelir tablosunun istenilen zaman ve nitelikte
hazirlanmasina olanak verecek bir sekilde olmahdir. Bu nedenle hesaplarin;,
bilangop ve gelir tablosunda belirtildikleri siraya gore yer almalan

saglanmalidir.

o [sletmenin ilgi cevresi genis oldugundan, gerek bunlann bilgi gereksinimlerini
karsilamak ve gerekse isletme icinde kullanilacak bilgi ve raporlanin muhasebe
dist islem yapilmadan elde edilmesinin saglanmas: igin, hazirlanacak planda
isletmenin muhasebe organizasyonundan isteyebilecegi bilgilerin niteliklerinin

g6z oniinde bulundurulmas: gerekir.

o Isletme, faaliyet konusu ve amaglarini g6z oniinde tutarak gereksinim
duydugu kadar “Ana” ve “Yardimer” hesaplardan olusan bir hesap plam
hazirlamali, bu planda yer alacak hesaplarin kapsadiklari deger hareketleri

agiklayici ozellik tagimalidir.

e Hesap planinda isletmenin yapisina uygun bir kod sistemi kullamimas: gerekir.

172 zal. Ozcan. Yildinm. Ova. Tek Nergis: Muhasebe, [ikeler ve Tekdiizen Muhasebe Sistemi
Uygulamalan, 8 bask. izmir. 1998, s.58
173 Ozal, Ozcan. Yildinm, Ova. Tek Nergis; a.g.e. 5.39
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Hesap plam, isletmede séz konusu olabilecek herhangi bir degisikligi
karsilayabilecek ve gereksinimlere gore gelistirilebilecek derecede dinamik bir

yap1 gostermelidir.

01.01.1994 tarihinden itibaren “Tekdiizen Hesap Cercevesi ve Plam” adiyla

iilkemiz muhasebe uygulamalarina girmis olan Tekdiizen Hesap Plam; bilango ve gelir

tablosu gibi iki ana mali tablo temel alinarak diizenlenmistir. Bu diizenlemede hesaplar

niteliklerine gore siniflandinimgtir.

VARLIKLAR (AKTIF)

N

D()NEN VARLIKLAR: 1 yil iginde veya izleyen bilango déneminde paraya

cevrilebilen veya kullarulabilen varliklardir.

DURAN VARLIKLAR: 1 yildan veya izleyen bilango doneminden daha uzun

bir siirede paraya gevrilebilecek veya kullanilabilecek varliklardir.

KAYNAKLAR (PASIF)

KISA VADELI YABANCI KAYNAKLAR: 1 yida veya izleyen bilango

doneminde 6denmesi gereken borg ve yiikiimliiliiklerdir.

UZUN VADELI YABANCI KAYNAKLAR: 1 yildan veya izleyen bilango
doneminden daha wuzun bir sirede oOdenmesi gereken bor¢ ve

yikiimliliklerdir.

0Z KAYNAKLAR: Isletme varhklarmn isletme sahipleri (ortaklar vb)

tarafindan karsilanan bolimidiir.

GELIR TABLOSU HESAPLARI: Tiim igletme hasilati, gelir ve karlar ile

maliyet gider ve zararlanna iliskin gelir gider hesaplandir.



7. MALIYET HESAPLARI: Maliyet hesaplari, mal ve hizmetlerin planlanan
bigim ve nitelie getirilmesi igin yapilan giderlerin toplandigi ve maliyet
unsurlarina donistiiriilerek izlendigi hesaplardir.

8. SERBEST HESAPLAR: Tsletmelerin 6zel gereksinimleri nedeniyle
acilabilecek hesaplardir (6rnegin, yonetim muhasebesi galigmalaryla ilgili olan

hesaplar)

9. NAZIM HESAPLAR: Bilango Hesaplan diginda kalan hak ve
yiikiimliiliikklerin, sorumluluklarin, bilgilerin izlendigi hesaplardir.

Teblig’de hesap planinda yer alan yukarida sayilan tim hesaplara ve bu hesaplarin
isleyisine iliskin bilgi bulunmakla beraber konu geregi sadece maliyet muhasebesine iliskin

hesaplardan 7/A ve 7/B segenekleri tizerinde durulacaktir.

Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi’nde maliyet ve giderlerin izlenmesi 7
no’lu hesap grubunda ele alinmugtir. 18 Eylil 1994 tarihinde yaymnlanan 3 sira no’lu
teblige gore de 7/A segeneginde Maliyet Hesaplan ve 7/B segeneginde Maliyet Hesaplar
seklinde kesin cizgiler ile aynlmstir. Gider gesitleri, Gider Yerleri ve Gider Tagiyicilan
mantig1 sistemde e zamanh kayit yonteminin esasiu olusturmaktadir. Burada giderler
yapildiklart anda biiyiik defter hesaplarina Fonksiyon Esasina gore kaydedilirken aynt

anda yardimc: defterlere gider ¢esidi ve gider yerine gore yazir'™*.

3.2.3.1. 7/A Seceneginde Maliyet Hesaplan
7/A segeneginde giderler defter-i kebir (Biytik Defter)de fonksiyon esasina gore,

7/B segeneginde ise cesit esasma gore belirlenmigtir. Bu sekilde, isletmelere giderlerin

boliimlenmesinde ve defter-i kebirde izlenmesinde kendi organizasyon yapilarna,

"4 Haciriistemoglu, Riistem : Maliyet Muhasebesi Uygulamalan, M.S.U.G.T. Gore. Alfa Basim Yayim
Dagitim, [stanbul. 1997. s.1
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biyiikliiklerine ve ihtiyaglarina goére diizenleyebilmeleri i¢in kolaylik saglanmug, fark
maliyet hesaplama yontemlerine uyulabilmesi agisindan da genis bir esneklik
taninmustir' . 7/A segeneginde; es zamanli kayit yonetiminin kullanilmas: ile giderler
yapildiklan anda ilgili defteri kebir hesaplanna ‘“Fonksiyon Esasmna™ goére kaydedilirken,
s6z konusu giderler aynt zamanda yardimct defterlerde hem gesit esasina hem de ilgili
gider yerlerine goére izlenmektedir. Gider gesitlerinin izlenecegi yardimci defter
kayitlanmin, giderlerin ait olduklan gider yerlerini de gosterecek sekilde tutulmasi

durumunda, yontem amacina uygun bir bigimde yuritalmis olacaktir.
7/A Segeneginde Maliyet Hesaplar soyle siralanabilir:
Mamul Uretimi Ile Ilgili Uretim Giderleri:
71. Direkt Ilk Madde ve Malzeme Giderleri
72. Direkt Iscilik Giderleri
73. Genel Uretim Giderleri
Hizmet Uretimi Ile flgili Gider:
74. Hizmet Uretim Maliyeti
Faaliyet Giderlert:
75. Aragtirma Gelistirme Giderleri
76. Pazarlama Satis ve Dagitim Giderleri

77. Genel Yonetim Giderleri

78. Finansman Giderleri

173 Altug, Osman; Malivet Muhasebesi. Tekdiizen Hesap Planina Gére Yeniden Diizenlenmis 11.Baski.
Evrim Yaymevi ve Tic. Ltd. Sti.. Istanbul. 1996, s.305
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Bu uygulamada yardimc1 defterlerde izlenecek Gider Cesitleri 0-9 sayih kodlarda,

Gider Yerleri ise 10-99 sayih kodlarda gosterilir'”®.

3.2.3.2. Gider Yerleri ve Gider Tiirlerinin Belirlenmesi

Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi'ne gore Gider Yerleri ve Gider

Turleri belirlenerek Gider Dagittm Tablosunun diizenlenmesi saglanacaktir.
3.2.3.2.1. Gider Yerleri

Gider yeri, iiretim ve hizmetlerin yapildigi ve maliyetlerin olustugu orgitiin bir
birimi veya birim igindeki bir yeri ifade eder. Gider yerleri; gesitli Giretim faktorlerinin
kullanmak suretiyle mamullerin tiretildigi ve destek hizmetlerinin sunuldugu bolimlerdir.

Kisaca, giderlerin olugtugu orgiit birimlerine Gider Yerleri denir'”’.

Gider yerleri, maliyet giderlerinin ve bu giderlerle ilgili Gretim veya hizmet
galigmalarmin ayrildigi ve toplandig belirli yerlerdir. Isletmenin organizasyon yapisi,

sorumluluk alanlan ve giderlerin mamullere yiiklenme olanagina gore boéliimlenir.

Ozetle; gider yerleri aynminda asagidaki olgutlerden biri kullamilarak 10-99 Gider

Yeri ayrinmu yapilabilir'”®:

e Maliyetlerin mamullere yiikleme olanagi,
o Uretim kosullaninin tekdiizeligi, aym tiir iglerin yapiimasi,
e Sorumluluk alanlanimin ayrilmasi, aym yoneticiye bagh bulunma,

o Uretim yer olarak dagitiligi, yer bakimindan aym olmast.

16 Yiikgii, Siileyman: Yonetim Agisindan Maliyet Muhasebesi. Anadolu Matbaacilik. M.S.U.G.T. Gére
Genisletilmis 3. Baski, Izmir. 1998, s. 684

77 Akinct, Nejat - Erdogan, Necmettin; Maliyet Muhasebesi, Tekdiizen Muhasebe Sistemine
Uyarlanmus, Bants Yaylan Fakiilteler Kitabevi, 1. Basim, Izmir. 1995, 5.154

'8 Haciriistemoglu, Risstem: Maliyet Muhasebesi Uygulamalart a.g.e. 5.8
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Gider yerleri, Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi'nde 10-99 seklinde

179,

asagidaki gibi gruplara aynlabilir ™

10.
20.
30.
40.
50.
60.
70.
80.

Esas Uretim Gider Yerleri

Yardime: Uretim Gider Yerleri

Yardimc1 Hizmet Gider Yerleri

Yatinim Gider Yerleri

Uretim Yerleri Yonetimi Gider Yerleri
Arastirma ve Gelistirme Gider Yerleri
Pazarlama, Satis ve Dagitim Gider Yerleri

Genel Yonetim Gider Yerleri

Esas Uretim Gider Yerleri

Esas Uretim Gider Yerleri tiretim isletmesinin asil faaliyet konusu olan mamul

veya hizmetlerin (hizmet iiretim isletmeleri i¢in) fiilen tiretildikleri yerlerdir. Esas {iretim

gider yerleri sektorler itibariyle farkli alt boliimlere ayrilabilir. Alt bolimiin ayrimina yag

iretimiyle ilgili su 6rnekler verilebilir:

Temizleme
Linter
Yag Prese
Rafine

Dolum

Yardmme:r Uretim Gider Yerleri

Yardimet iiretim gider yerlerinde iretim yapilmaktadir. Fakat yapilan iretim

isletmenin asil faaliyet konusu olmayip, daha gok esas lretim gider yerleri igin yapilan

yardimet nitelikteki iretimlerin yapildig1 gider yerleridir. Tekstil ve yag sektorinde buhar

17% Yiikeii. Silleyman: a.g.e. 5.193-198
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6nemli bir dretim girdisidir. Buhan 6ncelikle kazan dairesinde uretip, sonra esas tretim
gider yerlerinde kullanmak gerekir. Aynt sekilde jeneratorde elektrik treterek esas {iretim
gider yerleri ve diger gider yerlerinde kullanma faaliyetleri de yardimci iretime ornek
teskil etmektedir. [sletmenin asil faaliyet konusu buhar veya elektrik iiretmek olmamasina
ragmen, buhar veya elektrigin isletmenin asil iiretim gider yerlerinde kullammu gerekli
oldugundan bu iretimlerin asil wretim faaliyetlerinin yaninda siirdiirilmesi gerekir.
Bunlara iliskin maliyetlerin yardimci dretim gider yerlerinde izlenmesi ve uygun dagitim
anahtarlan aracthg ile esas iretim gider yerlerine dagitum gerekmektedir. Yardimc

iiretim giderleri isletmenin 6zelligine gore asagidaki bigimde alt boliimlere ayrilabilir:
Yardime1 Uretim Gider Yerleri

e Kazan Dairesi (Buhar)
o Elektrik Uretim (Jenerator)
o Kompresor

e Ozon Uretimi ( Ambalajlanmig igme suyu iiretiminde)
Yardime: Hizmet Gider Yerleri

Bu gider yerleri igletmenin esas amacini olusturan mamul iretiminin fiilen
yapilmadigi mamul dretimiyle direkt iligkisi olmayan, fakat uretimin kesiksiz ve diizenli
siirdiiriilmesine katkida bulunan, yardimei hizmetlerin tretildigi gider yerlerdir. Bu gider
yerlerinde asil faaliyet konusu mamul tretilmemesine ragmen iretimde dizeni ve
akilcihg saglamak amaciyla isletmede bulunmasi gereken ve hizmet iireten gider

yerleridir.
Yardimet Hizmet Gider Yeri

e Bakim Onanm (Mekanik)
¢ Bakim Onarim (Elektrik)

e Laboratuar
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e Kalite Kontrol
e Kres

e Yemekhane

Genelde yardimc1 hizmet gider yerleri ile yardimet iiretim gider yerleri birbiri ile
kangtinimaktadir. Halbuki yardimei hizmet gider yerinde hizmet verilirken, yardimc
iiretim gider yerlerinde asil faaliyet konusu olan mamullerin Gretimine yardimci olan

tiretim faaliyetleri gergeklestirilmektedir.

Yatirinm Gider Yeri

Genellikle uygulamada goz ardi edilen gider yeri olan yatiim gider yeri, genel
(finansal) muhasebede 258. Yapilmakta Olan Yatinmlar Hesabi’nda izlenen maliyetlerle
ilgilidir. Eger, isletmede bu gider yeri agilmazsa gider tiirlerinden pay almasi gereken
yatimlara pay verilmeyecektir. Omegin; herhangi bir bina ingaati ortak ozellikteki

elektrik, su, haberlesme ve benzeri giderlerden pay almams olacaktir.

Yatirim Gider Yerleri

o Batar Kat Ingaat
e Depo Ingaat:
e Pres Makinesi Yapim

e Asansor Yapim vb

Uretim Yerleri Yonetimi Gider Yerleri

Uretim vyerleri yonetimi gider yeri genellikle iiretimden sorumlu teknik
elemanlarin, teknik miidirlerin kullandiklart ofis vb yerlerde olugan giderlerdir. Birden
fazla gider yeri ile ilgili veya tiim iretim bolimiyle ilgili teknik genel miidir yardimeis
veya iretim miidiiriiniin, planlama miidiiriiniin maagt, sekreter veya memurlarin tcretleri

ile birlikte olusturdugu giderlerden olusan gider yeridir.
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Uretim Yerleri Yonetimi Gider Yeri

¢ Planlama
e Teknik Genel Miidiir Yardimcis1 Ofisi
o Uretim Miidiiri Ofisi vb

Arastirma ve Gelistirme Gider Yeri

Gider dagitim tablosunda ayn bir gider yeri olarak agilan aragtirma ve gelistirme

gider yeri 7/A seceneginde 750 no’lu hesaptan izlenebilmektedir.
Pazarlama, Satis ve Dagitim Gider Yerleri

7/A seceneginde 760 no’lu hesapta izlenen pazarlama, satig ve dagitim gider yeri

ihtiyaca gore alt boliimlere ayrilabilir.
Pazarlama, Satis ve Dagitim Gider Yerleri

o Istanbul Bslgesi Satig

o Izmir Bolgesi Satig

e Ig¢ Anadolu Bolgesi Satig
e Akdeniz Bolgesi Satig

Genel Yonetim Gider Yerleri
Genel yonetim gider yeri, iist diizey yoneticilerinin ofislerinin giderlerinden olusan
gider yeridir. Yonetim kurulu, genel miidiirliik, sekreterya, muhasebe, finansman, tedarik,

insan kaynaklan vb gider yerlerinin giderleri, iicretler, malzeme, amortisman, enegji,

haberlegsme vb giderlerden olusmaktadir.
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Genel Yonetim Gider Yerleri

e Genel Mudurlik Ofisi
e Sekreterya

e Tedarik

e Muhasebe

e Insan Kaynaklan

Gider yerlerinin bsliimlenmesinde yukanda verilen gider yerleri gruplanmas: esas
olmakla beraber, kuruluglarn igletme faaliyet alam ile faaliyetin teknolojik akimina uygun

olarak agilacak gider yerleri bu verilen ana grup basliklari altinda yer alabilir.
3.2.3.2.2. Gider Tiirleri

Gider tirleri, gider yerlerine ve mamullere yapilacak gider dagitiminda temeli

olusturmaktadur.

Gider cesitleri hesaplar, mal ve hizmet iretiminde kullanilmasi1 gereken
maliyetlerin biinyesindeki harcama gesitlerini ifade etmektedir. Bu hesaplar, kuruluslarin
biinyelerine uygun bigimde detaylandirilir. Gider gesitleri hesaplarinn sabit, degisken ve
yan degisken olarak gruplandinimasi miimkiindir. Gruplar icindeki gider cesitlerinin
sabit, degisken ve yan degisken bigimde aynm isletmelerin kendi ihtiyag ve insiyatiflerine

birakilmugtir.

Gider tiirleri, Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi’ndeki 0-9 bigimine gore
agilmal ve detaylar igletmenin ihtiyacina uygun olarak belirlenmelidir. Muhasebe Sistemi

Uygulama Genel Tebligi’ne gore gider tirleri'®’;

%0 yiikeii, Siilevman: Yonetim Agisindan Maliyet Muhasebesi. Muhasebe Sistemi Uygulama Genel
Tebligi'ne Gore. Genisletilmis 3. Baska, Izmir, 1998, 5.201-206
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0. ilk Madde ve Malzeme Gideri

. is¢i Ucret ve Giderleri

2. Memur Ucret ve Giderleri

3. Disanidan Saglanan Fayda ve Hizmetler
4. Cesitli Giderler

5. Vergi Resim ve Harglar

6. Amortisman ve Tiikenme Paylart

7

. Finansman Giderleri

0. ilk Madde ve Malzeme Gideri: Mal ve hizmetlerin iiretilmesini, igletme
faaliyetlerinin devamlihgm saglamak amactyla titketilen her tiirlii direkt ilk madde ve
malzeme, endirekt malzeme ve uretimle ilgili disariya yaptirilan igleri kapsar. 7/A
secenegine gore 710 no’lu hesapta isletmenin direkt 6zellik arz eden malzemeleri, 730
no’lu hesapta endirekt ozellikteki malzemeler izlenmektedir. Aragtirma gelistirme gider
yerinde titketilen malzemeler (gesitli kimyasal malzemeler ve test malzemeleri), genel
yonetim ve pazarlama, sati§ ve dagitim gider yerinde tiketilen malzemeler (kirtasiye
malzemesi, bilgisayar malzemeleri, kafit yazici miirekkep ve geritleri), yatinm gider
yerinde tiiketilen malzemeler (yapim ve ingaat malzemeleri, demir, gimento, tas vb),
yemekhane veya kafeterya yardimci hizmet gider yerlerinde titketilen malzemeler (un,
seker, gay, sebze, meyve vb) gibi malzemeler de bu gider tiirii altinda izlenmektedir. Bu
gider tiirli, isletmede tiiketilen hem direkt hem de endirekt ozellikte olan her tirli

malzemeyi kapsar.

Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi” nde yer alan “firetimle ilgili disanya
yaptirilan igler” kapsamasina gelince; ilk madde ve malzemenin tiimii veya bir kism: da
disartya fason imal ettirilebilir. Fason direkt ilk madde ve malzeme imal ettirmede ipli§i
vererek dokuma imal ettirmek gibi malzemeyi, imalati yaptiran isletme verebilir veya
imalati yapan isletme makine iiretiminde motor aksamimin disandan hazir satin alinmasi
veya fason imal ettirilmesi gibi kendisi tedarik ederek iiretim yapabilir. Malzeme vererek
disartya fason imalat yaptirildifinda; verilen malzeme maliyeti ilk madde ve malzeme

gider tiiriinde, fason imalat yaptirilan isin bedeli, disartya yaptinlan igler gider tiirinde

174



izlenmelidir. Ayrica, malzeme vermeden diganya fason imalat yaptinldiysa, o zaman hem

malzeme hem de isin bedeli ilk madde ve malzeme gider yerinde izlenmelidir.

1. is¢ci Ucret ve Giderleri: isletme faaliyetlerini yiiriitmek, iretim ve hizmetleri
gerceklestirmek amaciyla ¢aligtinlan isgiler igin tahakkuk ettirilen (Esas is¢ilik, fazla
mesai, tiretim primleri, Sosyal Sigorta Kurumu Igveren primi, gece primi, hafta tatili ve
genel tatil Gcretleri, her tiirlii sosyal yardimlar ve isgilere ait diger giderler gibi) her tiirlii

tutarlan kapsar.

Mavi yakali olarak bilinen isgiler genellikle iiretim bolimlerinde gorev yaparlar,

saat iicreti veya yevmiye iicreti alirlar.

2. Memur Ucret ve Giderleri: Isletme faaliyetlerini yiritmek, iretim ve
hizmetler gergeklestirmek amactyla ¢aligtinlan aylikli yonetici, memur, biiro personeli vb

i¢in tahakkuk ettirilen her turli tutarlan kapsar.

Memur iicret ve gider tiirii igletmede memur statiisiinde galisan kisileri yani beyaz

yakalilarin hak ettigi iicretlerin izlendigi gider tiiriidir.

3. Disaridan Saglanan Fayda ve Hizmetler: Isletme faaliyetlerini ytritmek,
iiretim, pazarlama ve diger hizmetleri gergeklestirmek amactyla disaridan saglanan fayda
ve hizmetler (elektrik, su, gaz, bakim ve onanm, haberlesme, nakliye ile diger fayda ve
hizmetler) igin yapilan giderleri kapsar.

Teblig’de net olarak belirtilmeyen; disartya fason imalat yaptirma, danigmanhk
hizmeti satin alma, taseronlara is yaptirma (mutfak hizmeti, bahge bakimu, temizlik, is¢i
servisleri vb.), hazir yemek satin alma vb. gibi hizmetler de diganidan satin alinabilir.
Ozellikle fason imalat yaptirma ve tagerona i§ yaptirma ¢ok rastlanan uygulamalar
oldugundan biitiin bu hizmet maliyetlerinin birinci dagitimmn bu gider tiiriiniin altinda

ilgili gider yerine yapilmas: gerekir.
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4. Cesitli Giderler: Yukanda belirtilen giderler diginda isletme faaliyetlerini
sirdiirmek igin yapilmas: gerekli olan giderleri kapsar. Sigorta giderleri, yolluk giderleri,
kira giderleri, dava, icra ve noter giderleri, itirak pay1 ve aidat giderleri, cesitli giderler

gibi giderler bu grupta yer alir.

5. Vergi, Resim ve Harglar: Mevzuat geregince tahakkuk ettirilen gider

niteligindeki vergi, resim ve harglart kapsar.

Isletmenin binalanyla ilgili emlak ve gevre temizlik vergileri ve gesitli kurumlara
ddenen resim ve harclar bu gider tiirii igerisinde yer alir. Isletmenin bir yillik faaliyetleri
sonucunda tahakkuk eden gelir veya kurumlar vergisi ile her ay 6denen veya tahsil edilen
katma deger vergisinin bu gider tiirii ile higbir iliskisi yoktur. Ciinkii bunlar bir maliyet

veya gider niteligi tagimazlar.

6. Amortisman ve Tiikenme Paylar: Maddi ve maddi olmayan duran varliklar
ile, 6zel tikenmeye tabi varliklar igin aynlan amortisman gideri ile tilkkenme paylarim

kapsar.

7. Finansman Giderleri: Isletmenin gerek yatinm gerekse isletme sermayesi
ihtiyacit kargilamak igin yaptig1 kisa veya uzun vadeli harcamalarin faiz, komisyon ve

kur farklanim kapsar.

isletme finansman gideri gider tiirinde izlenen faiz, komisyon ve kur farkt
giderlerini 780. Finansman giderleri hesabi’nda izleyerek 660-661 no’lu gelir tablosu
hesaplarina aktarmak istendiginde tebligde bunu saglayacak gider dagitim tablosuna
konulabilecek bir gider yeri bulunmamast yiiziinden Finansman Gider Yeri eklenmesi

geregi ortaya ¢ikmaktadir.

176



3.2.3.3. 7/B se¢eneginde Maliyet Hesaplan

Ticaret isletmeleri, isteyen kiigiik hizmet igletmeleri ve isteyen kiigik iretim
isletmeleri giderlerin izlenmesinde bu segenegi uygular. Bu uygulamada, giderler defter-i
kebirde maliyet ddnemi boyunca cesit esasina gore izlenir. Maliyet ¢ikarma dénemlerinde
s6z konusu giderler gider dagitim tablosu araciifiyla fonksiyonlarna donistirilecek
ilgili gider yerlerine ve hizmet veya mamul maliyetlerine veya sonu¢ hesaplarina

aktarihr'®!.

Gider gesitlerinin fonksiyonlarina donistiriilmesinde ve ilgili gider yerlerine
yiiklenmesinde, igletmeler isterlerse gider gesidi hesaplarindan ilgili gider yerlerine ve
fonksiyonel gider hesaplanna aktarmalar yapilmasini gerektirecek kayit diizenini segerler.
Isterlerse es zamanh kayit diizenini bu segenek iginde kullanarak, yardimer defterlerde
fonksiyonel gider hesaplarim ve gider yerlerini izleyebilirler. Bu sekilde gider cesitleri
tahakkuk ettikge ilgili defter-i kebir (biiyiik defter) hesaplarinda izlenirken, aym anda
yardime1 defterlerde fonksiyonlarina gore izlenerek es zamanlt olarak gider yerlerine

aktanlabilir'®*.

7/B secenedinde isletmeler 79 No’lu grupta yer alan maliyet hesaplarim

kullamrlar. Bunlar;

79. GIDER CESITLERI

790. Ilk Madde ve Malzeme Giderleri

791. Is¢i Ucret ve Giderleri

792. Memur Ucret ve Giderleri

793. Disanidan Saglanan Fayda ve Hizmetler
794. Cesitli Giderler

795. Vergi, Resim ve Harglar

'8! Altug. Osman; Maliyet Muhasebesi, Tekdiizen Hesap Planina Gére Yeniden Diizenlenmis. 11. Baski.
Evrim Yayinevi ve Tic. Ltd. Sti., [stanbul, 1996, s.345

182 Tek. Nergis: Tekdiizen Muhasebe Sisteminde Dénem Sonu Islemleri ve Uygulamalar. Bilim Ofset.
[zmir. 1996. 5.335
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796. Amortisman ve Tiikkenme Paylan
797. Finansman Giderleri

798. Gider Cesitleri Yansitma Hesabi
799. Uretim Maliyet Hesabi

Hesaplann isleyisi hakkinda detaya girilmeyecektir.
3.2.4. Gider Dagitim Tablosu

Her isletmenin ozelligine gore gider yerleri olusturulur. Gider cesitlerine gore
olusan giderler iiretimle ilgili gider yerlerine (esas tiretim gider yeri, yardime1 tiretim gider
yerleri, yardimer hizmet iretim yeri yonetimi) dénem giderlerinin toplandig1 gider
yerlerine (aragtirma geligtirme gider yeri, pazarlama satig ve dagitim gider yeri ve genel
yonetim gider yeri gibi) ve yatiim gider yerlerine dagitilr. Dagitim islemi gesitli dagitim

anahtarlarindan yararlanilarak yapilmaktadir.
3.2.4.1. Dagitim Anahtarlan

Direkt ilk Madde ve Malzeme ile Direkt Isgilik maliyetleri tiretilen mamullere
direkt olarak yiiklendiklerinden gider merkezlerine dagitilmalarinda sorunla kargilagiimaz.
Direkt ilk Madde ve Malzeme Direkt ik Madde ve Malzeme Giderlerine iliskin gesitli
belge ve dokiimanlar ile ve Direkt Iscilik Direkt Is¢ilik Giderleri ise ig¢i zaman kartlar
aracih@: ile yiiklenmektedir. Daha onceki konularda bu belge ve dokiimanlara iliskin
ayrintih bilgi verildigi i¢in tekrar edilmeyecektir. Béylece bu maliyetlerin ne kadarinm

hangi islem merkezine iligkin oldugu kolayca belirlenmektedir.

Genel Uretim Giderlerinde ise; endirekt bir iligki s6z konusu oldugundan bu tir
giderler, gider merkezleriyle dogrudan dogruya iliskilendirilemedikleri i¢in ancak dagitim

anahtarlarindan yararlanilmak suretiyle gider merkezlerine dagitilirlar.
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Gider dagitim anahtan; gider merkezlerine direkt olarak yiiklenemeyen genel
iiretim giderlerinin, gider merkezlerine dagitiminda kullanilan olgiitlerdir. Gider dagitim
anahtarlanmn, élgilebilir, mantikli ve pratik olmasi gerekir. Bir dagitim anahtari, ampul
sayis1 gibi olgiilebilir, dagitim anahtan olarak kullanilan 6lgiiniin miktart ile dagitilacak
maliyet arasinda bir iligkinin varligi gibi mantikl, dlgiilmesi zor ve maliyetli degilse

pratiktir.

Cesitli genel Gretim giderlerinin dagitiminda kullanilabilecek bazi dagitim

anahtarlan sunlar olabilir'™:

Genel ﬁtjetim Giderlerin Tiirii Kullanilabilecek Anahtar
Makinelerin Amortismam Direkt Yiikleme. Amortisman cetveline dayanarak
Fabrika Binasmmn Amortismant Direkt Yikleme. Kapladig1 Alana (m®) dayanarak
Fabrika Binasimin Sigortasi Kapladigx alana (m®) dayanarak
Fabrika Binasinin Vergisi Kapladi: alana (m®) dayanarak.
Makinelerin Sigortasi Direkt Yikleme Tahmini degerine dayanarak
Endirekt [Ik Madde ve Malzeme Direkt Yikleme. ilk Madde ve Malzeme isteklerine dayanarak
Endirekt [ggilik Isci sayisina dayanarak
Isitma Giderleri Radyator dilim sayisina ya da kapladifi hacime ( m” dayanarak
Aydmlatma Maliveti Kapladig1 alan va da ampul sayisma dayanarak
Enerji Maliyeti Kapladif alan, motorlann beygir giciine dayanarak
Su Maliyeti Musluk sayisina, m* va da isgi sayisina dayanarak
Telefon ve Telgraf Maliyeti Edilen telefon ve gonderilen telgraf sayisina dayanarak
Ustabas1 Ucretleri Odenen gergek tcretlere dayanarak
Bakim Onarim Maliyeti Makine sayisi, direkt ig¢ilik saati ve direkt onanm saatine dayanarak
Sosyal Maliyetler Is¢i sayisina dayanarak
Denetim Maliyeti Is¢i sayisina ya da isilik saatine dayanarak
Sosyal Sigorta Primleri Odenen is¢ilik Gicretine dayanarak
Fabrika Binalanmn Bakim ve Onarmn | Kapladigi alana (m®) dayanarak
Maliyeti
Binalarin Kiras: Kapladig1 Alana (m®) dayanarak

183 (Jspiin. Rufat: Malivet Muhasebesi, Tekdiizen Hesap Plami Uygulamak, Bilim Teknik Yayinevi.
Gozden Gegirilmis 5. Baski, Eyliil 1996, s.189
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Kullanilabilecek dagitim anahtari, kabul edilen muhasebe kayit usullerine ve
isletme yonetiminin politikalarina dayanarak segimi dagitilacak maliyetin toplam tutarina,

maliyet tagtyicisina ve maliyet dagitimimn amacina baghdir.
3.2.4.2. Gider Dagitimi ve Gider Dagitim Yontemleri

Gider tiirleri toplamlanmin gider yerine dagitim iglemine Birinci Dagitim iglemi
ad1 verilir. Daha sonra yardimc1 iiretim, yardimet hizmet, iiretim yeri yonetimi yardimct
gider yerlerinde olugan giderlerin dogrudan dogruya, kademeli, planl ve matriks
yontemleri kullamlarak esas tretim gider yerlerine daZitilmasi Ikinci Dagitim’dir,
Dogrudan Dagitim Yoéntemi; dagitimi yapilacak hizmet gider yerlerinin birbirlerine pay
vermeksizin dogruca esas iiretim gider yerlerine anlamh, pratik, hesaplanabilir, ekonomik,
dagitim anahtan mantig1 ile dagitiimasidir'™. Yéntemin en bilyik sakincast hizmet gider
yerlerinin birbirleriyle olan iligkisini dikkate almamasidir. Kademeli dagitim yontemi;
dagitimu yapilacak yardimer hizmet gider yerlerinin en fazla hizmet vereninden baglayarak
kendisinden 6nceki yardimci ve esas iiretim gider yerlerine pay verdigi bir yontemdir.
Planh dagitim, yardime: hizmet gider yerlerinde toplanan giderler biitgeler veya tahmin
yontemleriyle tahmin edilerek saptanan dagitim anahtarlanma gore dagitihir. Yardimer
hizmet gider yerleri birbirlerine pay vererek esas iiretim gider yerlerine dagitilir. Dagitim
yapilacak olan planlanmig giderler esas uretim ve yardimct hizmet gider yerlerine
dagitildigindan planlanmig gider ile dagmilan giderler arasindaki farkla belirlenen
yiizdelerle esas iiretim gider yerlerine dagitilmalari soz konusudur. Matriks dagitim
yonteminde ise; yardimei hizmet gider yerinin giderleri esas dretim gider yerlerine
dagtilirken bu gider yerinin tim gider yerlerine verdi§i hizmet goz oOniinde
bulundurularak, yardimci hizmet gider yeri sayisma gore bilinmeyenli denklemler
kurularak dagitim yapulir.

Esas iiretim gider yerlerinde toplanan giderlerin mamullere yiiklenmesine Ugilincii

Dagitim denilmektedir. Burada 6nceden saptanms yiikleme oranlari ile dagitim yapilir.

184 Hacirlistemoglu, Riistem: Maliyet Muhasebesi Uygulamalan a.g.e. 5.99
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Konuyu daha fazla genisletmemek igin yontemlerin galigmast konusunda ornek

verilmemistir.
3.2.4.3. Gider Dagitim Tablosunun Olusturulmas:

Gider dagitim tablosu, isletmeden igletmeye farkhlik gosterir. Bir gider dagitim
tablosunda'®®; dagitilacak giderlerin gesitleri, gider gesitlerine iliskin dagitim olgiisii, gider

yerleri, gider yerlerine diisen gider paylan bulunur.

Gider Dagitim Tablosu, aylik olarak diizenlenebilecegi gibi, fiili maliyetler ya da
tahmini maliyetlerin dagmlmast igin yilik olarak da diizenlenebilir. Dagitilacak
maliyetlerin tiirii, kullamlan gider merkezlerinin niteligi ve maliyetlerin mamullere
yilkleme bigimi igletmelerde uygulanmakta olan maliyet sistemlerine gore de farkhiik

gosterir'™®.

Satha maliyet sisteminin uygulandig: isletmelerde direkt ve endirekt maliyetlerin
tiimii, gider dagitim tablosunda toplamir. Bu sistemde iiretim safhalan gider merkezlerini
olusturdugundan, gider merkezleri oldukga bilyiik teknik birimlerden olusur. Bu gider
merkezlerinde toplanan maliyetler, buralarda iiretilen mamul sayisina boliinerek birim
mamul maliyeti ortalama olarak kolayca bulunabilir. Siparis maliyet sistemini uygulayan
isletmelerde ise, gider dagitim tablosunda sadece genel iiretim giderlerinin, genel yonetim
ve sattg giderlerinin toplanmas: yeterlidir. Direkt maliyetler, genel tiretim maliyetlerine
iliskin yiikleme oranlanimin hesaplanabilmesi amaciyla tablonun dst kismina ya da gider
merkezlerinin genel iiretim giderleri toplamanin hemen altina yazlabilir. Bu sistemde
birim mamul maliyetlerinin daha dogru bir bigimde saptanabilmesi amaciyla daha fazla
sayida gider merkezi olusturulur. Bu sistemde safha maliyet sisteminde oldugu gibi
mamullere gider merkezlerinden maliyet pay: yiklenirken, basit bir bolme islemi yetersiz
kalip her gider merkezinin yapisima uygun bir maliyet yiikleme oram ya da olgiisi

kullamlir.

‘83 Alanct, Nejat-Erdogan. Necmettin; a.g.e. 5.163
186 [Jstiin, Rifat; Malivet Muhasebesi, Tekdiizen Hesap Plani Uygulamals, Bilim Teknik Yayinevi.
Gozden Gegirilmis 5. Baski Eskisehir, Eyliil 1996, s. 194
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Gider dagitim tablosunda dikey siitun baslh@ma gider turleri, yatay kolon
bashiginda ise gider yerleri siralanmaktadir. Gider yerlerinin Muhasebe Sistemi Uygulama

Genel Tebligi’nde yer alan bigimi ile siralanmas gerekir.

Birinci dagitim isleminden sonra birinci dagitim toplami gider yerleri itibariyle
alimur. ikinci dagitim igleminden sonra da ikinci dagitim toplamu esas Gretim gider yerleni
itibariyle almir. Esas uretim gider yerlerinde elde edilen toplam maliyetlerin retim

miktarina boliinmesiyle birim maliyetler elde edilebilir.
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DORDUNCU BOLUM

MALIYET MUHASEBESI ALANINDA YONETIM DANISMANLIGI
UYGULAMASI

Bu boliimde, Maliyet Muhasebesi Alaninda Yonetim Damgmanhign hizmetinin
verildigi birkag firmaya iligkin uygulama 6rnekleri incelenmistir. Incelenen isletme isimleri

verilmesi yerine X ve Y gibi sembollerle ifade edilmistir.

4.1. X A.S. UYYGULAMASI

1949 yilinda kurulan X A.S. énce Izmir'de faaliyete baslamis, daha sonra

Odemis’te bir boliim agmustir.

Isletmenin ¢ahgma konusu; findik, fistik, kayisi, incir, Giziim gibi yas ve kuru
meyve ile baharatlarin iglenerek ihrag edilmesidir. Odemis bolimii, daha gok kayst

iizerinde ¢aligmaktadir.

Organize olmus bir aile girketi olan X A.$.’nin ihracat hacmi 1996 yilinda 35

milyon $ civarinda gergeklesmistir.

Izmir merkez boliimiinde yaklagik 100 kisi ¢aligmakta, sezonda bu rakam 450-500

civarina ulasabilmektedir. Odemis’te ise, sezonluk is¢i sayis1 100 civarindadir.

X A.S.’ne verilen damgmanlik hizmeti maliyet muhasebesi sisteminin kurulmasina
yoneliktir. Sistemin kurulmas: igin oncelikli olarak mevcut durum incelenmis igletmede
maliyet hesaplarinin aylik olarak izlenemedigi, miktar hareketlerinin saglikl yapilamadigy,
istenmeyen stoklanin miktar olarak dolayistyla parasal olarak biyik miktarlara

ulagabildigi saptanmgtir.
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isletmede SWOT analizi yapilarak ve gozlem ile miilakat sonucu problemler
belirlendikten sonra, soz konusu problemlerin ¢ziimiine yonelik {ist yonetimin de destegi

alinarak asagidaki ¢aligmalar yapilmugtir:

o ihrag edilen miktarlarin aylik olarak belirlenmesine yonelik ¢alismalar yapilmustir.

o Igletmenin Odemis bolimiinde stoklarin ginliik olarak izlenebilmesini saglayan
“Giinlitk Stok izleme Formu™ olusturulmustur. (Ek 1)

e Aylik kiimiilatif stok durumunun belirlenmesine yonelik “Kimiilatif Stok Hareketi”
formu olusturulmugtur. (Ek 2)

e Iisletmenin Izmir (Merkez) bolimiinde direkt igcilik gideri ve dretim miktariun
izlenmesini saglamak iizere Microsoft Excel programinda galistiniabilen bir program
olusturulmugtur. (Ek 3)

e Materyal hareketlerinin  izlenmesine yonelik “Fiziksel ~Alumlar Tablosu”
olusturulmugstur. (Ek 4)

e Isletmedeki gider tiirleri ve gider yerleri belirlenmis, bu bilgiler kullamlarak Microsoft
Excel programinda halihazirda ¢ahsir durumda olan “Gider Dagitim Tablosu”
hazirlanmugtir. (Ek 5)

¢ Muhasebe elemanlarina uygulanan SWOT analizi sonucu, muhasebe departmamnin
durumu saptanmus, elemanlarin i§i sahiplenmedigi ve departmanlar arasinda bilgi
kopuklugu oldugu belirlenmistir.

e Mubhasebe departmaninda galigan tiim elemanlara egitim verilmistir.

o Isletme sahip ve ist diizey yoneticilerine muhasebenin buginkii durumu ve

olusturulan belgelerin niteligi ve amaglari hakkinda prezentasyon yapilmustir.

X A.S. Maliyet Muhasebesi Alaminda Yonetim Danismanhg

Uygulamasinin Degerlemesi
X A.S.’de yiritiilmiig olan Maliyet Muhasebesi Yonetim Danismanhg: sonunda

hem Izmir hem de Odemis igletmelerinde maliyet muhasebesi sistemi kurulmus, sistemin

gerektirdigi belgeler diizenlenmis, bu belgelerin kullaicilan saptanmustir.
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Isletmede istenmeyen stoklar saptanmi§ ve giderilme yollan sunulmustur.
Ornegin; Odemis isletmesinde parasal degeri yaklagk 10 milyar TL olan 25 ton
istenmeyen stok saptanmustir. Bu stoklarin ortaya gikmasini onlemeye yonelik “Ginlitk

Stok Izleme” formu olusturulmustur.

Ayrica isletmede, stok hareketlerine iligkin ayhik bazda “Kumiilatif Stok Hareketi”
formu olusturularak giinliik izlenen stoklarn bir ay boyunca toplam hareketlerinin diizenli

bir sekilde izlenmesi saglanmstir.

X A.S.’ne en bityiik katkiy1 saglayacak olan her Griine iliskin ayn ayn caligtlan
saat basina (kg) olarak miktarlart da belirtilerek {iretim miktarlan gosterilmistir. Bu belge

gerek personel giderleri gerekse iretim miktarlan agisindan verimliligi de test etmektedir.

isletmede damgmanlik hizmeti 6ncesinde miktar dengesinin kurulamadifi, miktar
hareketlerin sagliksiz izlendigi belirlenmis. Bunun iizerine isletmeye uygun “Fiziksel

Akimlar Tablosu” diizenlenmistir.

Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi'ne Gore X A.§.’ne uygun gider

yerleri ve gider tiirleri belirlenerek “Gider Dagitim Tablosu™ hazirlanmgtir.

isletmede damsmanhk hizmeti verilmesi sirasinda, mevcut durumda gortilen
aksakliklarin giderilmesi i¢in uygulanan yeniliklerin, degigimin oneminin ve nedeninin
kavranmast amactyla tist diizeyden en alt diizeye kadar ¢alisan tiim elemanlann egitilmesi

ve geligtirilmesi hizmetine yer verilmesi ¢ok yerinde bir davrams olmustur.

X A.S.’ye verilen Maliyet Muhasebesi Alaninda Yénetim Dantgmanh@ hizmetinin

isletmeyi iyilestirici ve gelistirici katki sagladigi gorulmistir.
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4.2.Y A.S. UYYGULAMASI

1962 yilinda kurulmus olan Y A.§., Cmarh / Cigli’de bulunan tesislerinde
etkinligini siirdisrmektedir. Firmanin sermayesi cari yida 172.800 Milyon TL’ye
yitkseltilmig bulunmaktadir. 1995 yilinda Atatiirk Organize Sanayi Bolgesinde basladig
tesvik kapsamindaki yatinmlan siirdiirmekte olan firma, ayn yil 71.125 Milyon TL’lik
yatinm harcamast gergeklestirmistir. Tesisin rafine bolimi Agustos 1996 ayinda devreye
alinmugtir ve 2 yil igerisinde de etkinliginin tamamum burada siirdiirecegini agiklamgtir.
Soz konusu yatinmn finansman amactyla 1995 yih sonlarinda 2.450.000 $’hk dinya
bankast kaynakli kredi temin edilmis olup, 1.368.970 $’lik ilk boliimiiniin cari y1l subat
ay1 igerisinde kullanuldig: belirtilmistir. Halen firmanin 52 ortag: bulunmakta ve 282 kisi

istihdam edilmektedir.

Firma, pamuk gekirdeginden pamuk yagi ve yan iirinleri, aygigek gekirdeginden
rafine ham aygigek yag, ham musirozii yagindan ise rafine musirdzi yagl iretimini
gerceklestirmektedir. Firma 1995 yilinda 10.220 ton notralize yag iretimini
gerceklestirmis olup bu miktann 10.140 tonunu satmistir. Yine 1995 wili itibariyle
yemeklik rafine yagdan 6.369 ton, kiispeden 37.568 ton, yem ve diger uriinlerden 8.987

ton, rafine musirozii yagdan ise 2.338 tonluk bir satig gerceklestirmistir.

Firma, hammadde olarak kullandi1 pamuk gekirdegini Ege Bolgesi’ndeki girgir
fabrikalarindan, aygicek cekirdegini Trakya Birlik ve Marmara Bolgesi tiiccarlarindan,
Ham aygicek yag ile msirozii yagint ise Romanya ve Arjantin’den tedarik etmektedir.
Firma iiretmis oldugu notr pamuk yag, rafine pamuk, aygigek ve musir6zii yagim basta
{srail olmak iizere Rusya, Almanya, Romanya, Libya, Tiirki Cumhuriyetleri, Suriye, fran
gibi iilkelere; ihra¢ kaydiyla Yasar Dig Ticaret, Ethem Ozsoy ve Gukurova Dig Ticaret

A.S.’ne satmaktadir. Kiispenin satigi ise yem fabrikalan ve besicilere yapilmaktadir.
Y A.S.’nin damgmanhk hizmeti Oncesi mevcut maliyet muhasebesi sistemini

incelenerek aksayan yénlerinin raporla saptanmast ve tespit edilen bulgular gergevesinde

gelistirilen 6nerilerin uygulamaya konmast hedeflenmistir.
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Maliyet Muhasebesi Yonetim Damismanlig1 isi siresince, sirketin st diizey
yoneticilerine SWOT analizi uygulanmustir. Ayrica, caligmalar siiresince gozlem ve
kargthkli goriigme tekniklerinden de onemli olciide yararlamlmgtir. Saptanan bulgular bir
rapor bigiminde Genel Mudir ve diger tst diizey yoneticilere yapilan bir prezantasyon ile

aktanlmgtir.

isletmeye ait “Uretim Akis Semast” gikarimig ve bu dogrultuda Muhasebe
Sistemi Uygulama Genel Tebligi'ne gore gider yerleri ve gider tiirleri belirlenerek isletme
i¢in uygun bir gider dagitim tablosu olusturulmugtur. Igletmeye uygun Fiziksel Akimlar
Tablosu (miktar dengesi formu), malzeme talep formu ve malzeme cikig formu
olusturulmus (bu formlarin diizenlenmesi daha onceki boliimde verildigi igin ekte
gosterilmemistir), sagliklt maliyetlemenin yapilabilmesi igin siparis maliyet kart1 (Bu kart

daha fazla ayrintiya girilmemesi igin ekte sunulmamstir) gelistirilmistir.

Y A.S’de Maliyet Muhasebesi Yonetim Damsmanligi’ndan once maliyet
hesaplarimin 7/A grubu igerisinde yer alan 710-780 no’lu hesap bakiyeleri ile yilda bir kez
yansitildig1 goriilmistiir. Danigmanlik hizmeti siiresince ve daha sonrasmnda bu durum
aylik bazda yansitiimaya baglanmustir. Hesap planinda tekdiizenin saglanabilmesi igin,
710, 760, 770 ve 780 no’lu hesaplar 3-2-3 digit olarak; 720 ve 730 no’lu hesaplar ise 3-
3-3 digit olarak kodlanmugtir (Ayrintili bir bigimde Ek 6’da sunulmustur). Damgmanlk
hizmetinden énce Y A.S.’de gider yerleri aynmi amacina uygun gorinmemekte ve
maliyetler gider tiirleri bazinda izZlenmemektedir. Gider Dagitim Tablosu da aylik olarak
diizenlenmemektedir. Eg zamanl kayit sistemi kullanilarak maliyet kalemiyle ilgili hesaba
kayit yapilirken hangi gider yeri ve gider tiri ile ilgili ise belirtilme yoluna gidilmistir.
Yapilan incelemelerde iiretime gonderilen pamuk cekirdegi ve aygigek cekirdeginin
miktar olarak olcilmedigi goriilmiistiir ve her aya iligkin iiretimle ilgili miktar dengesinin

saglanmast yoluna gidilmistir.

Muhasebe Sistemi Genel Tebligi’ne gore Y A.$.’de gider yerleri Cinarh ve Cigli
Isletmeleri i¢in ayn ayn dikkate alinmugtir.

188



Gider Yerleri

Cinarh Isletmesi

Esas Uretim Gider Yerleri

Temizleme-Linterleme
Kirma

Yag Prese

Ekstrasyon
Nortlizasvon

Rafine

Sabunhane

Yardimet Uretim Gider Yeri

Buhar Dairesi

Yardimct Hizmet Gider Yeri

Antma

Hava

Su

Giivenlik

Kalite Kontrol Laboratuvarn
Yemekhane

Elektrik Bakim Onanm
Mekanik Bakim Onanm
Ambalajlama

Revir

Cigli isletmesi

Esas Uretim Gider Yerleri

Rafine
Dolum
Sabunhane
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Yardimei Uretim Gider Yeri

e Buhar Dairesi

Yardimci Hizmet Gider Yerleri

e Antma

e Hava

s Su

e Giivenlik

e Laboratuvar

s  Yemekhane

e  Elektrik Bakim Onarim
s  Mekanik Bakim Onarim

Y AS’nin ( Cinarli ve Cigli) Ortak Gider Yerleri

e Uretim Yeri Yénetimi

e Genel Yonetim

e Pazarlama. Satis ve Dagitim
e Arastirma Gelistirme

e  Yatinm Gider Yeri

Y A.S.’de Gider Tiirleri Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi’ne gore
asafgdaki gibi diizenlenmistir.

Gider Tiirleri

0. ilk Madde ve Malzeme Giderleri
¢ Ham Pamuk Cekirdegi
e Aygigek Cekirdegi
e Soya Cekirdegi
o  Mistr Cekirdegi

e Ham Yag

e Nétr Yag

¢ Rafine Yag
o Perlit

o Tuz
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Filtre Toprag:
Kostik
Fosforik Asit
Sitlfirik Asit

1. isci Ucret ve Giderleri
s Briit Ucret (Normal)
o Fazla Mesai
e  Gece Primi

SSK Igveren Pav1

TTF isveren Hissesi

e Ikramiyeler

Yillik izin Ucretleri

Diger Sosyal Yafdnnlar

2. Memur Ucret ve Giderleri
e  Biriit Ucret (Normal)
e SSK igveren Pay1
e TTF Isveren Hissesi
o ikramiyeler
e Yillik izin Ucretleri
e Diger Sosyal Yardimlar

3. Digaridan Saglanan Fayda ve Hizmetler
e Elektrik
e Haberlesme
e Yemek
e Bakim Onanm
e Su
o Nakliye
e Isci ve Personel Servisi
e Miisavirlik Hizmetleri
e Avukat
¢ Doktor
e  Miihendislik Hizmetleri

e Damismanlik Hizmetleri
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e Yakat
¢ Komir

e Fuel-Qil

4. Cesitli Giderler
e Binek Arag Giderleri (Personel Isleri)
¢ Malzeme Tasima
o Yiikleyici
e  Forklif
» Sigorta Giderleri
e  Yolluk Giderleri
e Dava, icra ve Noter Giderleri

e Istirak Pay1 ve Aidat Giderleri

5. Vergi, Resim ve Harclar
¢ Emlak Vergisi
e (Cevre Temizlik Vergisi

e Diger Vergiler

6. Amortisman ve Tiikenme Paylan
e Yeralt1 ve Yeriistii Diizenleri
e Binalar

e Makine. Tesis ve Cihazlar

e Tagitlar

e Demirbaslar
¢ Haklar

o Serefive

e Arastirma Geligtirme Giderleri

7. Finansman Giderleri
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Y A.S. Maliyet Muhasebesi Alaninda Ydnetim Damismanhgi

Uygulamasinin Degerlemesi

Onerilen maliyet muhasebesi sistemi, yag tiretiminde verimlilik kayiplarinin ortaya
cikanimasmma imkan saglayict ve maliyetlerin daha saghkli olarak izlenmesini ve

hesaplanmasmt miimkiin kilicidir.

Maliyet Muhasebesi Yoénetim Damsmanhigi faaliyetlerine ilisgkin kisa ve uzun
vadeli oneriler getirilebilir. Kisa vadeli olarak Y A.§.’ne uretim departmant ile muhasebe
iliskisinin daha sikilagtiriimasi, ambara iligkin koklii degisiklikler yapildigindan ambarin 24
saat kontrol altinda tutulmasi, ambara girig-gikiglanin 6nceki bolimde de ayrintih bir
bigimde belirtilen belge ve dokiimanlarda izlenmesi gerektigi onerilebilir. Uzun vadede ise
genel iiretim giderlerinin biitge yoluyla yiklenmesi, standart maliyet sistemine gegilmesi

gerektigi vb. gibi oneriler getirilebilir.
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SONUC VE ONERILER

Yonetim damsgmanhg, migteri organizasyonunda, yonetim  sorumlulugu
bulunmayan, damgmanhk beceri ve niteliklerine sahip orgiit dist kisiler tarafindan
karmasik sistem anlayigma dayanan, isletme problemlerinin  belirlenmesi, ¢6ziim
onerilerinin getirilmesi ve gerektiginde uygulama destegini iceren kigisel beceri ve

yeteneklere dayanan bir hizmettir.

Yonetim damismanh@: meslegine girigte higbir kisitin, standardin aranmamasi ve
meslegin yeni olmast meslege olan talebi giinden giine arttrmaktadir. Bu demek degildir
ki herkes istegi an yonetim damgman olabilir. Yonetim daniymamn olmak igin oncelikle
cesitli bilgi, beceri ve kisisel ozelliklerin yaninda mesleki ahlaka, yaraticihga ve benzeri

nitelilere sahip olunmasi gerekir.

Yonetim damsmanhgi hizmeti sireg igerisinde agama agama sunulmaktadir. Bu
asamalarda, damgman-miisteri iligkisinin iyi bir sekilde yiiriimesi arzu edilir. Yonetim
damigman yonetime tavsiyelerde bulunur, bu tavsiyeleri degerlendirecek ve uygulayacak
olan bizzat yonetici, miisterinin kendisidir. Eger misteri secimini dogru yapabilirse,

damismanlik hizmetine yapacag: yatirim da bosa gitmeyecektir.

Yonetim damismanhig: siireci, giris, teshis, hareket planiamasi, uygulama ve bitis
olmak iizere besg agamadan olusur. Mﬁsteﬁ ile ilk temasin, ilk gériigmenin, problemin 6n
teshisinin yapildigi ve damsmanlik sozlesmesinin imzalandig: giris agamasini, problemin
ve olayin belirlenip detayh bir sekilde analiz ve sentez edildigi teshis agamasi izler. Cesitli
alternatif ¢oziimlerden en iyisinin segildigi ve degerlendirilmesinin yapildig1, deSisime
kargt direncin yasandig hareket planlamasi agamast hemen uygulama éncesinde yer alir.
Bitisten once gelen ve baglamadan biten bir agama olan uygulama ve final raporunun

sunuldugu bitig agamasi ile bu siire¢ son bulur.

Bu asamalar, bir yonetim damgmamn damgmanhk isini yerine getirirken hangi

konularla ilgilenip ilgilenmedigini, hangi asamalan izledigini ve neler yaptigim, hangi



rolleri hangi agamada istlendigini gostermektedir. Ama bu bes asama her igletmede ve

her ¢6ziim bekleyen problemde aym sirada izlenemeyebilir.

Yénetim damsman, tzerine diigen gorevleri yerine getirirken bu agamalarin da
gerektirdigi bigimde cesitli analiz tekniklerinden faydalanmaktadir. SWOT Analizi,
igletmenin icinde bulundugu i¢ ve dis gevreye gore durum analizinin yapilip zayif-giigli
yonlerinin bulunmasim ve isletme igin firsatlanin-tehlikelerin belirlenmesini saglayan bir
tekniktir. Problem ve nedenlerini belirlemeye yonelik olan Mantiki Cergeve Analizi bir
problem agaci seklinde olup problemin etki ve nedenlerini agtkca gosterir. Delta
diyagrami, miigteri igin secilmis olan bir ¢6zimu mantiki bir eyleme ve biitge planina
deénustirmektedir. GANTT diyagram, delta diyagraminin tamamlayicist gibidir. Bir is
icin planlanan ve gergeklesen zamanin grafikle gosterimidir. Zihin Haritalari ise; yonetim
damgmanligiun daha ¢ok yaraticilik isteyen yOniind olusturur. Misteri ile iliskilerin

gelismesinde biiyiik bir role sahiptir.

Yonetim damgmanlar, miisterilerinin ilgilenebilecekleri alanlara gore iletigim ve
biligim teknolojisi, kalite kontrol, insan kaynaklan, finansal planlama ve kontrol,
pazarlama ve kurumsal iletisim, proje yonetimi ve benzeri konulan kendi bilgi, beceri ve
kisisel ozelliklerini geligtirerek takip etmeleri durumunda en etkin bir bigimde hizmet

sunabilirler.

Giiniimiizde isletmelerin uluslariistii bir nitelik kazandi3:, rekabetin yogun bir hale
donistigi, yerel ve uluslararasi sirketlerin birlikte faaliyet gosterdigi iilke ve sektorlerde

damsmanlik hizmetinin hizla gelistigi gorilmektedir.

Tirkiye’de yonetim damsmanlifi yeni bir meslek olarak 80’li yillann ikinci
yansindan itibaren genel amagh damsmanhk veya “misavirlik” hizmetinden ayrilarak

kendine 6zgii bir konum kazanmustir.

Yonetim damgmanhgmn; stratejik ve orgitsel gelistime, finansal planlama ve

kontrol, insan kaynaklan, Gretim ve hizmet yonetimi, pazarlama ve kurumsal iletigim,



bilgi teknolojisi ve sistemler, proje yonetimi, ekonomik ve cevresel etitler olmak izere
pekgok ¢aligma alam bulunmaktadir. Maliyet Muhasebesi Alaninda  Yonetim
Danismanhigi bu galiyma alanlarindan Finansal Planlama ve Kontrol igerisinde Muhasebe

ve Denetim Sistemleri gercevesinde degerlendirilebilir.

Danismanlik faaliyetlerinin ve projelerinin tiiminiin temelinde muhasebenin yattig1
bilinen bir gercektir. Muhasebe ve onun alt sistemi olan maliyet muhasebesi igletmenin
adeta bir ¢alisma dilidir. Isletmeler genelde maliyet muhasebesi sisteminin kurulmasi

amaciyla yénetim damsmanlarina bagvurmaktadirlar.

Bir maliyet muhasebesi sisteminin kurulabilmest i¢in oncelikle mevcut durum
gozden gegirilmeli ve eksiklikler belirlenmelidir. Saghksiz bir bigimde yiiriiyen ve aksayan
yonler tespit edildikten sonra gerekli diizenlemeler yapimalidir. Belge ve dokiiman
diizenlenmesi, materyal hareketlerini izlemek tzere fiziksel akimlar tablosunun
olugturulmasi, Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi’ne gore Tekdiizen Hesap
Plaminin hazirlanmasi, buna bagh olarak gider yerleri ve gider tirlerinin belirlenip Gider

Dagitim Tablosu’nun olusturulmast vb. diizenlemeler gerekebilir.

Isletme i¢in en uygun maliyet muhasebesi sisteminin se¢iminden sonra i§ bu
sisteminin islerligine gelecektir. Maliyet muhasebesi sisteminin kurulmasinda Maliyet
Muhasebesi Alaninda  Yonetim Damgmanligy  hizmeti sadece kisa vadeli
dusinilmemelidir. Isletmede koklii degigikler ancak uzun vadede etkisini gosterecektir.
Genel iretim giderlerinin biitge yoluyla yiiklenmesi, standart maliyet sistemine ya da
siparig maliyet sistemine gegilmesi vb. gibi uzun vadede uygulanabilirlikler i¢in yonetim

damsmanhi: hizmetinden uzun siireli yararlanma yoluna gidilecektir.

Maliyet Muhasebesi Alaninda Yénetim Damgmanhg: adli bu ¢aligma ile literatiire

yeni bir bakis agis1 getirebilecegi ve katk saglanabilecegi kamsindayiz.



Bireysel damsmanlarin etik standartlara ve cezalara kargi daha da duyarli olmast
gereken bugiinlerde akademisyenlerin ve yorumcularnn da seslerini yiikseltmeleri
gerekecektir. Eger yonetim damsmanhg mesleginde kalict olmak isteniyorsa, parlak bir
beyne, yeni fikirlere, yaraticili3a, global deneyime, bagimsiz degerlendirmeye ve genis bir
perspektif acisina sahip olmak gerekir. Yonetim damgmanlan her tirlis probleme ¢are

olacak beyne ancak saydamlikla ulagabilirler.



KAYNAKCA
KiTAPLAR
AKAT, ilter, BUDAK, Géniil, BUDAK, Giilay; [sletme Yonetimi, (Yaynevi
belirtilmemis), Izmir, 1997

AKAT, ilter, UNER, Nurel; Isletme Yonetimi, Genisletilmis ve Gozden Gegirilmig
2.Baski, Dogruluk Matbaacilik San. Tic. Ltd. $ti.

AKINCI, Nejat, ERDOGAN, Necmettin, Maliyet Muhasebesi, Tekdiizen Muhasebe
Sistemine Uyarlanmug, Barig Yaynlan Fakiilteler Kitabevi, 1. Basim, 1zmir, 1995

ALDEMIR, Ceyhan, ATAOL, Alpay, SOLAKOGLU BUDAK, Goniil; Personel
Yonetimi, Baris Yayinlari, Fakiilteler Kitabevi, I. Baski, 1993

ALTUG, Osman; Maliyet Muhasebesi, Tekdizen Hesap Planina Gore Yeniden
Diizenlenmis 11. Baski, Evrim Yayinevi ve Tic. Ltd. Sti., Istanbul, 1996

BARCUS, Sam, WILKINSON, J.W.; Handbook of Management Consulting Services,
McGraw-Hill, New York, 1986

BONO, Edward de; Alti Ayakkabih Uygulama Teknigi, Remzi Kitabevi, Ceviren: Ercan

Tuzcular, I. Basim, Istanbul, Nisan 1998

BUMIN, Birol; Isletmelerde Organizasyon Gelistirme ve Catiymamun Onemi, Adim
Yaymetlik Ltd. $ti., Gazi Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi, Ankara,
Mart 1990



BUZAN, Tony; The Mind Map Book, BBC Publications, (Basim Yeri belirtilmemis),
1993

BUZAN, Tony; Make The Most of Your Mind (Aklin1 En Iyi Sekilde Kullan), Ceviren:
Banu Ergiider, Arion Yaynevi, 2. Baski, Eyliil 1997

DINCER, Omer; Orgit Gelistirme: Teori, Uygulama ve Teknikleri, Iz Yaymncilik San.
Tic. Ltd. Sti., Istanbul, 1994

ERDOGCAN, Necmettin; Genel Kabul Gormiis Denetim Standartlan ve Raporlama,
TURMOB Temel Egitim ve Staj Merkezi Yaynlan No:4, Ankara, 1994

GUREDIN, Ersin; Denetim, Muhasebe Enstitiisi Yayin No:62, Muhasebe Enstitiisti
Egitim ve Arastirma Vakfi No:14, Avciol Matbaast, 4. Baski, Istanbul, 1989

HACIRUSTEMOGLU, Riistem; Maliyet Muhasebesi, Ders Kitaplar1 A.§. Tesisleri,
Istanbul, Mart 1995

HACIRUSTEMOGLU, Riistem, Maliyet Muhasebesi Uygulamalar, Muhasebe Sistemi
Uygulama Genel Tebligi’ne Gore, Alfa Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 1997

HOLMES, Arthur W., OVERMYER, Waynes; Muhasebe Denetimi (Auditing):
Standartlan ve Yontemleri 2, Bilimsel Yayinlar Dernegi, Ceviren: Oguz Goktiirk,
8. Baski, 1975

HUSSEY, D.E.; How To Manage Organizational Change, 1. Baski, London, 1995

HUSSEY, D.E.; Kurumsal Degisimi Bagarmak, Rota Yaymlari, Ceviren: Tiilay Savager,
[stanbul, 1997



KOBU, Biilent; Uretim Yonetimi, istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yaymn No:260,
isletme iktisadi Yayin No: 153, 8. Baski, Istanbul, 1994

KUBR, Milan; Management Consulting: A guide to the profession, International

Labour Organization (ILO), Third (Revised) Edition, Geneva, 1996

ORAL, Saime, KURGUN, Osman Avsar; Otel Isletmeciligi, Kanyimaz Matbaas,
[zmir, 1997

OZAL, Ozcan, YILDIRIM, Oya, TEK, Nergis; Muhasebe, fikeler ve Tekdiizen
Muhasebe Sistemi Uygulamalari, Bilim Ofset Basim Yayin Tic. Ltd. Sti., 8.Baski,
[zmir, 1998

RAWLINSON, J. Geoffrey; Yaratici Diigiinme ve Beyin Firtinast, Rota Yayin Tanitim,

Ceviren: Osman Degirmen, Istanbul, 1995

SEVGENER, A. Sait, HACIRUSTEMOGLU, Riistem; Muhasebe Sistemi Uygulama
Genel Tebligi’ne Gore Yonetim Muhasebesi, Giincellestirilmis 5. Baski, Alfa
Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 1998

SAKRAK, Miinir; Maliyet Yonetimi, Maliyet ve Yonetim Muhasebesinde Yeni
Yaklagimlar, Yasa Yayinlan, Istanbul, 1997

TEK, Nergis; Tekdiizen Muhasebe Sisteminde Donem Sonu Islemleri ve Uygulamalar,
Bilim Ofset Basim Yayn Tic. Ltd. Sti., Izmir, 1996

TEK, Omer Baybars; Pazarlama Ilkeleri, Global Yonetimsel Yaklagim ve Tirkiye
Uygulamalan, Genisletilmis 7. Baski, Cem Ofset Matbaacilik Sanayi A.S., Izmir,
Subat 1997

. YOKSEKDERETI ¥RULY
! G'Douummmeﬁ mb&



T'STUN, Rufat; Maliyet Muhasebesi (Tekdiizen Hesap Plam Uygulamali), Bilim Teknik
Yaynevi, Gozden Gegirilmis 5. Bask, Eskisehir, Eylal 1996

YALKIN, Yiiksel Ko¢; Yonetim Arac Olarak Isletme Biitgeleri, Turhan Kitabevi
Yayinlar, 3. Baski, Ankara, 1989

YALKIN, Yiiksel Kog¢; Genel Muhasebe, Ilkeleri- Uygulamast ve Tekdiizen Muhasebe
Sistemi Uygulamalan, Genisletilmis 9. Bask, Turhan Kitabevi, Ankara, 1995

YUCEL, Géksel; isletmelerde I¢ Raporlama Sistemi, Mubhasebe Enstitiisii Yayin No:48,
Avciol Matbaast, Istanbul, 1986

YOKCU, Siileyman; Yonetim Agisindan Maliyet Muhasebesi, Muhasebe Sistemi

Uygulama Genel Tebligi’ne Gore Genisletilmis 3. Bask, fzmir, 1998

MAKALELER
ALPAY, Yurdakul; “Isletme Doktorlar-Yonetim Danigmanlan”, Diinya Gazetesi, 10
Subat 1996

BOZKURT, Ridvan; “Yonetim Damgmanhg”, Anahtar Dergisi, Milli Prodiiktivite
Merkezi (MPM) Yay, Yil:5, Say: 53, Ankara, Mayis 1993

BOZKURT, Ridvan; “Yonetim Damsmanlii”, Anahtar Dergisi, Milli Prodiiktivite
Merkezi (MPM) Yayn, Yil:5, Sayr: 54, Ankara, Haziran 1993

DUNDAR, Kivang; “SWOT Analizi”, Verimlilik Dergisi, Milli Prodiktivite Merkezi
(MPM) Yaym, Sayr:1989/3, Ankara



TAHIROGLU, Figen, “Yonetim Damgmanlart Dernegi (YDD)”, Human Resources
insan Kaynaklar ve Yonetim Dergisi, Yil:1, Say1.6, Istanbul, Nisan 1997

DIGER YAYINLAR

DUNYA BANKASI - iGEME; Tanmsal Sanayi Gelistirme Projesi, ILEk Y&netim

Danismanlik Programi Seminer Notlari, Izmir, Mart-Haziran 1997

Hiirriyet Gazetesi; “ABD’de Damgman Kithg1”, Insan Kaynaklan, Say1:29, 3 Mayis
1998

Radikal Gazetesi; “Yo6netim Danigmam Sihirbaz Degildir”, 23.12.1997

Radikal Gazetesi; “Edward de Bono ve 6 Diisiince Sapkast”, 24.01.1998

Radikal Gazetesi; “Logoya 416 Milyar Lira”, 16.06.1998

POWER Ekonomi Dergisi; “Yo6netim Danigmanlig1”, The Economist, Ek, Mayis 1997

Yénetim Damsmanlar: Dernegi (YDD); “Yonetim Danismanhgr”, MCA0101 Istanbul,
1997

Yonetim Damsmanian Dernegi (YDD); “Yonetim Damsmanh Is Yapisi”, Edr0101
Istanbul, 1997

Yonetim Damsmanlarn Dernegi (YDD); “Mali ve Idari Sistemler Damsmanhg”,
FINADM, Istanbul, 1997



EKLER



EK-1



GUNLUK STOK iZLEME FORMU

TARIH STOK GIRIS STOK CIKIS

SAAT
UP-DATE

STOK CINSi DEVIR + GUNLUK URETIM - DEVREDILEN = STOK

Onavlanmig stk.

|
Onaylanmamus stk.
\ § r
|

Kalburlanmas stk.

1
2
3
4

h
—

Yikanmis stk.

1
2
3
4

5
r

SECME 1 STK.

Hatasiz stk.

1
2
3
4

h

Hatasizlagtiriimg stk. |

N e W N

Hatasizlagtinlacak stk. |




EK-2



KUMULATIF STOK HAREKETI
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CINARLI iSLETMES]

XXX.XX.XXX Sistemine Gore 7’li grup Maliyet Hesaplar Hesap Plam

710
710
710
710
710
710

710

710

710
710

710
710
710

710
710
710
710
710

710
710
710

01
01
01
01
01
01

02

03

04

04

05
05
05

06
06

06
06

07
07
07

001

001
002

001
002
003
004

001
002

TEMIZLEME VE LINTERLEME
Pamuk Cekirdegi

Aygigek Cekirdegi

Soya

Cember

Kanavige

KIRMA DAITESI

YAG PRESE

EKSTRASYON DAIRESi

Hexan

NOTRLiZASYON DAIRESI
Kostik
Fosforkik Asit

RAFINE DAIREST
Kostik

Fosforkik Asit
Tasfiye Toprajt
Solvey

SABUNHANE DAIRES{
Kostik

Tuz



720
720
720
720

720
720
720
720

720
720
720
720

720
720
720
720

720
720
720
720

720
720
720
720

720
720

01
01
01
01

02
(]
01
01

03
01
01
01

04
01
01
01

05
01
01
01

06
01
01
01

07
01

100
101
102

100
101
102

100
101
102

100
101
102

100
101
102

100
101
102

100

TEMIZLEME VE LINTERLEME
Normal Ucret
Hafta Tatili Ucreti

Fazla Mesai Ucreti

KIRMA DAIRESI
Normal Ucret
Hafta Tatili Ucreti

Fazla Mesai Ucreti

YAG PRESE DAIREST
Normal Ucret
Hafta Tatili Ucreti

Fazla Mesai Ucreti

EKSTRASYON DAIRESI
Normal Ucret
Hafta Tatili Ucreti

Fazla Mesai Ucreti

NOTRLiZASYON DAIRESI
Normal Ucret
Hafta Tatili Ucreti

Fazla Mesai Ucreti

RAFINE DAIRESI
Normal Ucret
Hafta Tatili Ucreti

Fazla Mesai Ucreti

SABUNHANE DAIRESI
Normal Ucret



720 01 101 Hafta Tatili Ucreti
720 o1 102 Fazla Mesai Ucreti

730 01 TEMIZLEME - LINTERLEME

730 0l 001 Isletme Malzemesi (Bu gider yeri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kiymet alet.edevat vb.)

730 Ol 103 Izin Ucreti

730 0l 104  Ikramiye

730 01 105 Yakacak

730 01 106 Yiyecek-Giyecek

730 01 107 Aile Yardim

730 01 108  Cocuk Yardimu

730 01 109 Tahsil Yardim

730 01 110 Bayram Yardimu

730 01 111  Dogum-Olim-Evlenme Yardimi

730 01 112 Kidem Tazminat:

730 01 113 [hbar Tazminat

730 01 114  SSK Igveren Pay1

730 01 115  Tasarrufu Tegvik Fonu Isv. Pay1

730 01 300 Mak. Tesis Bakum ve Onartm Hizmeti
730 01 301 Bina Bakim ve Onarim Hizmeti

730 0l 302 Elektrik

730 01 303 Su

730 01 304 Personel Servis-Ulasim

730 01 305 Personel Yemek

730 01 400 Sigorta Giderleri

730 01 500  (Agilmayacak)

730 ]| 600 Arsa ve Arazi Amortismanlari.

730 01 601 Yeralt: ve Yeriistii Diizenleri Amort
730 01 602 Binalar Amortismant

730 01 603 Tesis, Makine ve Cihazlar Amort.
730 01 604 Tasitlar Amortismam



730 01 605 Demirbaslar Amortismamn

730 01 700 Finansman Giderleri
730 02 KIRMA DAIRESI

730 02 001 isletme Malzemesi (Bu gider yeri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kiymet alet.edevat vb.)

730 02 103 izin Ucreti

730 02 104 ikramiye

730 02 105 Yakacak

730 02 106 Yiyecek-Giyecek

730 02 107 Aile Yardim1

730 02 108 Cocuk Yardimu

730 02 109 Tahsil Yardim

730 02 110 Bayram Yardimi

730 02 111  Dogum-Oliim-Evlenme Yardinu
730 02 112 Kidem Tazminati

730 02 113 ihbar Tazminati

730 02 114  SSK Isveren Pay1

730 02 115  Tasarrufu Tegvik Fonu Isv. Pay1

730 02 300 Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti
730 02 301 Bina Bakim ve Onarim Hizmeti

730 02 302 Elektrik

730 02 303 Su

730 02 304 Personel Servis-Ulasim

730 02 305 Personel Yemek

730 02 400 Sigorta Giderleri

730 02 500 (Ag¢iimayacak)

730 02 600 Arsa ve Arazi Amortismanlari.

730 02 601 Yeralt: ve Yeriistii Diizenleri Amort

730 02 602 Binalar Amortismani
730 02 603 Tesis, Makine ve Cihazlar Amort.



730 02 604 Tagitlar Amortismant
730 02 605 Demirbaslar Amortismani

730 02 700 Finansman Giderleri
730 03 YAC PRESE DAIRESI

730 03 001 Iisletme Malzemesi (Bu gider yeri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kiymet alet.edevat vb.)

730 03 103 Izin Ucreti

730 03 104 [kramiye

731 03 105 Yakacak

730 03 106 Yiyecek-Giyecek

730 03 107 Aile Yardimi

730 03 108 Cocuk Yardumt

730 03 109 Tahsil Yardimu

730 03 110 Bayram Yardim

730 03 111 Dogum-Oliim-Evienme Yardimi

730 03 112 Kidem Tazminati

730 03 113 ihbar Tazminati

730 03 114  SSK isveren Payt

730 03 115 Tasarrufu Tesvik Fonu Isv. Payr

730 03 300 Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti
730 03 301 Bina Bakim ve Onarim Hizmeti

730 03 302 Elektrik

730 03 303 Su

730 03 304 Personel Servis-Ulasim

730 03 305 Personel Yemek

730 03 400 Sigorta Giderleri
730 03 500 (Agilmayacak)
730 03 600 Arsa ve Arazi Amortismaniar

730 03 601 Yeralt: ve Yeriistii Diizenleri Amort.
730 03 602 Binalar Amortismani



730
730
730

730

730

730

730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730

730
730
730
730
730
730

730

730

730
730

03
03
03

03

04

04

04
04
04
04

04
04
04
04
04
04
04
04

04
04
04
04
04
04

04

04

603
604
605

700

001

103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115

300
301
302
303
304
305

400

500

600
601

Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
Tagitlar Amortismani
Demirbaslar Amortisman

Finansman Giderleri

EKSRASYON DAIRESI

isletme Malzemesi (Bu gider yeri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kiymet alet,edevat vb.)
izin Ucreti

ikramiye

Yakacak

Yiyecek-Giyecek

Aile Yardimu

Cocuk Yardimu

Tahsil Yardimu

Bayram Yardim

Dogum-Oliim-Evienme Yardim

Kidem Tazminati

ihbar Tazminati

SSK isveren Pay1

Tasarrufu Tesvik Fonu Isv. Pay1

Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti
Bina Bakim ve Onarim Hizmeti
Elektrik

Su

Personel Servis-Ulagim

Personel Yemek

Sigorta Giderleri

(Agilmayacak)

Arsa ve Arazi Amortismanlan
Yeralt1 ve Yeriistii Diizenleri Amort.



730
730
730
730

730

730

730
730

- 730

730
730
730
730
730
730
730
730
730
730

730
730
730
730
730
730

730

730

730

04
04

04

04

05

05

05

05

001

103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115

300
301
302
303
304
305

400

500

600

Binalar Amortismani

Tesis, Makine ve Cihazlar Amort.
Tasitlar Amortismani
Demirbagslar Amortismani

Finansman Giderleri

NOTRLIZASYON DAIRESi

igletme Malzemesi (Bu gider yeri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kaymet alet,edevat vb.)
izin Ucreti

Ikramiye

Yakacak

Yiyecek-Giyecek

Aile Yardim

Cocuk Yardimi

Tahsil Yardimt

Bayram Yardimi

Dogum-Oliim-Evlenme Yardimi

Kidem Tazminati

ihbar Tazminat

SSK Isveren Pay1

Tasarrufu Tesvik Fonu Isv. Pay1

Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti
Bina Bakim ve Onanim Hizmeti
Elektrik

Su

Personel Servis-Ulagim

Personel Yemek

Sigorta Giderleri

(Agiimayacak)

Arsa ve Arazi Amortismanlarn



730 05 601 Yeralt1 ve Yeriistii Diizenleri Amort.
730 05 602 Binalar Amortisman

730 05 603 Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
730 05 604 Tasitlar Amortisman

730 05 605 Demirbaglar Amortismant

730 05 700 Finansman Giderleri

730 06 RAFINE DAIRESI

730 06 001 Isletme Malzemesi (Bu gider yeri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kiymet alet.edevat vb.)

730 06 103 Izin Ucreti

730 06 104  Ikramiye

730 06 105 Yakacak

730 06 106 Yiyecek-Giyecek

730 06 107 Aile Yardimi

730 06 108 Cocuk Yardimi

730 06 109 Tahsil Yardim

730 06 110 Bayram Yardim

730 06 111  Dogum-Olim-Evlenme Yardim

730 06 112 Kidem Tazminati

730 06 113 fhbar Tazminat1

730 06 114 SSK Isveren Pay1

730 06 115  Tasarrufu Tesvik Fonu Isv. Payr

730 06 300 Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti Bina
730 06 301 Bakim ve Onarim Hizmeti

730 06 302  Elektrik

730 06 303 Su

730 06 304 Personel Servis-Ulasim

730 06 305 Personel Yemek

730 06 400 Sigorta Giderleri

730 06 500  (Agilmayacak)



730
730
730
730
730
730

730

730

730

730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730

730
730
730
730
730
730

730

730

06
06
06
06
06
06

06

07

07

07
07
07
07
07
07
07
07
07
07
07
07
07

07
07
07
07
07
07

07

07

600
601
602
603
604
605

700

001

103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115

300
301
302
303
304
305

400

500

Arsa ve Arazi Amortismanlart
Yeralt1 ve Yeriistii Diizenleri Amort.
Binalar Amortismani

Tesis, Makine ve Cihazlar Amort.
Tasitlar Amortisman

Demirbaslar Amortismani

Finansman Giderleri
SABUNHANE DAIRESi

isletme Malzemesi (Bu gider yeri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kiymet alet.edevat vb.)
fzin Ucreti

Ikramiye

Yakacak

Yiyecek-Giyecek

Aile Yardim

Cocuk Yardim

Tahsil Yardimi

Bayram Yardimu

Dogum-Oliim-Evienme Yardimi

Kidem Tazminati

hbar Tazminat:

SSK Isveren Pay1

Tasarrufu Tesvik Fonu Igv. Pan

Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti
Bina Bakim ve Onarim Hizmeti
Elektrik

Su

Personel Servis-Ulagim

Personel Yemek
Sigorta Giderleri

(Agilmayacak)



730
730
730
730
730
730

730

730

730

730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730

730
730
730
730
730
730

07
07
07
07
07
07

07

11

11

11
11
11
11
11
11
11
11
11
11
11
11
11
11
11
11

11
11
11
11
11
11

600
601
602
603
604
605

700

001

100
101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115

300
301
302
303
304
305

Arsa ve Arazi Amortismanian
Yeralt: ve Yeriistii Diizenleri Amort.
Binalar Amortismani

Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
Tagitlar Amortismant

Demirbaslar Amortisman

Finansman Giderleri

BUHAR DAIRESI

Komiir

Normal Ucret

Hafta Tatili Ucreti

Fazla Mesai Ucreti

Izin Ucreti

Ikramiye

Yakacak

Yiyecek-Giyecek

Aile Yardim

Cocuk Yardimi

Tahsil Yardim

Bayram Yardimu
Dogum-Oliim-Evlenme Yardimu
Kidem Tazminati

ihbar Tazminatt

SSK isveren Pay1

Tasarrufu Tegvik Fonu Isv. Pay1

Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti
Bina Bakim ve Onanim Hizmeti
Elektrik

Su

Personel Servis-Ulasim

Personel Yemek



730 11 400 Sigorta Giderleri

730 11 500 (Agiimayacak)

730 11 600 Arsa ve Arazi Amortismanlan

730 11 601 Yer alt1 ve Yeriistii Diizenleri Amort.
730 11 602 Binalar Amortismant

730 11 603 Tesis, Makine ve Cihazlar Amort.
730 11 604 Tagitlar Amortismani

730 11 605 Demirbaglar Amortismani

730 11 700 Finansman Giderleri

730 21 ARITMA DAIRESI

730 21 001 Siilfiirik Asit

730 21 002  Kopik Kesici

730 21 003 Tas Asidi

730 21 004 Hipoklorik Asit

730 21 005 Aliiminyum Siilfat
730 21 006 Di Amonyum Fosfat
730 21 007  Soda

730 21 103  lzin Ucreti

730 21 104  ixramiye

730 21 105 Yakacak

730 21 106  Yiyecek-Giyecek
730 21 107 Aile Yardim

730 21 108 Cocuk Yardim
730 21 109 Tahsil Yardim
730 21 110 Bayram Yardimu
730 21 111 Dogum-Olﬁm-Evlenme Yardimi
730 21 112 Kidem Tazminat1
730 21 113 {hbar Tazminati
730 21 114  SSK igveren Pay1



730

730
730
730

730

730

730

730
730
730
730
730
730

730

730

730

730
730
730
730
730
730
730
730
730
730

21

21
21
21
21
21
21

21

21

21
21
21
21
21
21

21

22

22

22
22
22
22
22
22
22

22
22

400

001

100
101
102
103
104
105
106

107

108
109

Tasarrufu Tesvik Fonu igv. Payi

Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti
Bina Bakim ve Onarim Hizmeti
Elektrik

Su

Personel Servis-Ulasim

Personel Yemek

Sigorta Giderleri

(Agtlmavacak)

Arsa ve Arazi Amortismanlari
Yeralt: ve Yeriistii Diizenleri Amort.
Binalar Amortismani

Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
Tagitlar Amortismant

Demirbaslar Amortismani Finansman Giderleri

Finansman Giderleri

SU DAIRESI (DAGITIM)

isletme Malzemesi ( Bu gider yeri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kiymet alet . edevat v.b.)
Normal Ucret

Hafta Tatili Ucreti

Fazla Mesai Ucreti

izin Ucreti

[kramiye

Yakacak

Yivecek-Givecek

Aile Yarcimu

Cocuk Yardimu

Tahsil Yardima



730 22 110 Bayram Yardimi

730 22 11t Dogum-Olim-Evlenme Yardimt
730 22 112 Kidem Tazminat

730 22 113 ihbar Tazminati

730 22 114  SSK igveren Pay1

730 22 115  Tasarrufu Tesvik Fonu Isv. Payt

730 22 300 Mak. Tesis Bakim ve Onanim Hizmeti
730 22 301 Bina Bakim ve Onarim Hizmeti

730 22 302 Elektrik

730 22 303 Su

730 22 304 Personel Servis-Ulasim

730 22 305 Personel Yemek

730 22 400 Sigorta Giderleri

730 22 500 {Agtlmayacak)

730 22 600 Arsa ve Arazi Amortismanlar

730 22 601 Yeralt1 ve Yeriistii Diizenleri Amort.
730 22 602 Binalar Amortismani

730 22 603 Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
730 22 604 Tasitlar Amortisman

730 22 603 Demirbaslar Amortismant

730 22 700 Finansman Giderleri

730 23 iC HIZMETLER

730 23 100  Normal Ucret

730 23 101  Hafta Tatili Ucreti
730 23 102 Fazla Mesai Ucreti
730 23 103 Izin Ucreti

730 23 104  fkramiye

730 23 105 Yakacak

730 23 106 Yiyecek-Giyecek



730

730

730
730
730

730

730

730

730

730

730

730

730

730

730

730

730
730

23

23
23
23
23
23
23

23

24

24

24
24

107
108
109
110

600
601
602
603
604

700

001

100
101

Aile Yardinu

Cocuk Yardimi

Tahsil Yardim

Bayram Yardimi
Dogum-Oliim-Evienme Yardiumi
Kidem Tazminati

ihbar Tazminat1

SSK Igveren Pay1

Tasarrufu Tesvik Fonu Isv. Pay1

Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti
Bina Bakim ve Onanim Hizmeti
Elektrik

Su

Personel Servis-Ulasim

Personel Yemek

Sigorta Giderleri

(Acilmayacak)

Arsa ve Arazi Amortismanlari
Yeralt: ve Yeriistii Diizenleri Amort.
Binalar Amortismant

Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
Tasitlar Amortisman

Demirbaglar Amortismani

Finansman Giderleri

KALITE KONTROL LABORATUVARI

isletme Malzemesi ( Bu gider veri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kiymet alet . edevat v.b.)
Normal Ucret

Hafta Tatili Ucreti



730 24 102 Fazla Mesai Ucreti

730 24 103 fzin Ucreti

730 24 104  Ikramiye

730 24 103 Yakacak

730 24 106 Yivecek-Giyecek

730 24 107 Aile Yardinu

730 24 108 Cocuk Yardimt

730 24 109 Tahsil Yardimi

730 24 110 Bayram Yardimi

730 24 111 Dogum-Oliim-Evienme Yardim
730 24 112 Kidem Tazminati

730 24 113 [hbar Tazminati

730 24 114  SSK igveren Pay1

730 24 115  Tasarrufu Tegvik Fonu Igv. Payt

730 24 300 Mak. Tesis Bakim ve Onanm Hizmeti
730 24 301 Bina Bakim ve Onarim Hizmeti

730 24 302 Elektrik

730 24 303 Su

730 24 304 Personel Servis-Ulasim

730 24 305 Personel Yemek

730 24 400 Sigorta Giderleri

730 24 500 (Agilmayacak)

730 24 600 Arsa ve Arazi Amortismanlari.

730 24 601 Yeralt1 ve Yeriistii Diizenleri Amort
730 24 602 Binalar Amortismani

730 24 603 Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
730 24 604 Tagitlar Amortismani

730 24 605 Demirbaslar Amortismani

730 24 700 Finansman Giderleri

730 25 YEMEKHANE - MUTFAK



730 25 001 isletme Malzemesi ( Bu gider yeri ile ilgili

malzeme niteliginde olan kiymet alet . edevat v.b.)

730 25 100 Normal Ucret

730 25 {0l  Hafta Tatili Ucreti
730 23 102 Fazla Mesai Ucreti
730 25 103 izin Ucreti

730 25 104 ikramive

730 25 105 Yakacak

730 25 106 Yivecek-Giyecek
730 25 107 Aile Yardimu

730 25 108 Cocuk Yardimu
730 25 109 Tahsil Yardimi
730 25 110 Bayram Yardimi
730 25 111 Dogum-Oliim-Evlenme Yardimu
730 25 112 Kidem Tazminat1
730 25 113 [hbar Tazminatt

730 25 114  SSK Igveren Payi
730 25 115  Tasarrufu Tesvik Fonu igv. Pay1

730 25 300 Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti
730 25 301 Bina Bakim ve Onarim Hizmeti

730 25 302 Elektrik

730 25 303 Su

730 25 304 Personel Servis-Ulagim

730 25 305 Personel Yemek

730 25 400 Sigorta Giderleri

730 25 500 (Ag¢1lmayacak)

730 25 600 Arsa ve Arazi Amortismanlari

730 25 601 Yeralt:1 ve Yeriistii Diizenleri Amort.
730 25 602 Binalar Amortismant

730 25 603 Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
730 23 604 Tasitlar Amortismani

730 25 605 Demirbaslar Amortismani



700 Finansman Giderleri

[
v )

730.

730 26 ELEKTRIKHANE

730 26 001 isletme Malzemesi ( Bu gider yeri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kiymet alet . edevat v.b)

730 26 100 Normal Ucret

730 26 101  Hafta Tatili Ucreti

730 26 102 Fazla Mesai Ucreti

730 26 103 Izin Ucreti

730 26 104  ikramiye

730 26 105 Yakacak

730 26 106 Yivecek-Givecek

730 26 107 Aile Yardimu

730 26 108 Cocuk Yardimu

730 26 109 Tahsil Yardimi

730 26 110 Bavram Yardimi

730 26 111  Dogum-Olim-Evienme Yardumt

730 26 112 Kidem Tazminati

730 26 113  Ihbar Tazminati

730 26 114  SSK Igveren Pay1

730 26 115  Tasarrufu Tesvik Fonu Igv. Payi

730 26 300 Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti
730 26 301 Bina Bakim ve Onarim Hizmeti

730 26 302 Elektrik

730 26 303 Su

730 26 304 Personel Servis-Ulasim

730 26 Personel Yemek

LI
<
U

730 26 400 Sigorta Giderleri

730 26 500 (Agilmayacak)

730 26 600 Arsa ve Arazi Amortismanian



730
730

730
730
730
730
730
730

730
730
730

730
730
730
730
730
730

27

27

27
27
27
27
27
27

001

100
101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
14
115

Yeralti ve Yeriistii Diizenleri Amort.
Binalar Amortismant

Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
Tasitlar Amortismani

Demirbaslar Amortismani

Finansman Giderleri

MEKANIK ATOLYE

isletme Malzemesi ( Bu gider yeri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kiymet alet . edevatv.b.)
Normal Ucret

Hafta Tatili Ucreti

Fazla Mesai Ucreti

izin Ucreti

[kramiye

Yakacak

Yivecek-Givecek

Aile Yardim

Cocuk Yardimi

Tahsil Yardum

Bayram Yardimu

Dogum-Olim-Evlenme Yardim

Kidem Tazminat1

ihbar Tazminati

SSK Isveren Pay1

Tasarrufa Tegvik Fonu Isv. Pay1

Mak. Tesis Bakim ve Onanm Hizmeti
Bina Bakim ve Onanim Hizmeti
Elektrik

Su

Personel Servis-Ulasim

Personel Yemek



730

730

730

730
730
730
730
730
730
730
730
730
730

730

730

730
730
730

730
730

28

28

28
28

400

500

700

112
113
114

300
301

Sigorta Giderleri

(Agilmayacak)

Arsa ve Arazi Amortismanlari
Yeralt1 ve Yeriistii Diizenleri Amort.
Binalar Amortismani

Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
Tagitlar Amortismant

Demirbaslar Amortismani

Finansman Giderleri

YAG DOLUM - AMBALAJLAMA

isletme Malzemesi ( Bu gider yeri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kivmet alet . edevat v.b.)
Normal Ucret

Hafta Tatili Ucreti

Fazla Mesai Ucreti

izin Ucreti

[kramive

Yakacak

Yivecek-Giyecek

Aile Yardimi

Cocuk Yardinu

Tahsil Yardimi

Bayram Yardimi

Dogum-Oliim-Evienme Yardim

Kidem Tazminati

ihbar Tazminati

SSK fsveren Pavt

Tasarrufu Tegvik Fonu Isv. Payt

Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti

Bina Bakim ve Onarim Hizmeti



730
730
730

730

730

730
730
730
730
730

730

730

730

730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730

28

28

28
28
28
28
28
28

28

99

99

99
99
99
99
99
99
99
99
99
99
99
99
99
99

302

304

400

500

600
601
602
603
604

700

001

100
101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113

Elektrik
Su
Persongl Servis-Ulagim

Personel Yemek

Sigorta Giderleri

(Agiimayacak)

Arsa ve Arazi Amortismanlan
Yeralt:1 ve Yeriistii Diizenleri Amort.
Binalar Amortismani

Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
Tasitlar Amortismant

Demirbaslar Amortismani

Finansman Giderleri

RETIM YERI YONETIiMI

isletme Malzemesi ( Bu gider veri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kiymet alet . edevat v.b.)
Normal Ucret

Hafta Tatili Ucreti

Fazla Mesai Ucreti

izin Ucreti

[kramiye

Yakacak

Yiyecek-Giyecek

Aile Yardim

Cocuk Yardimi

Tahsil Yardimt

Bayram Yardimi

Dogum-Oliim-Evlenme Yardimi

Kidem Tazminati

{hbar Tazminat:



730

760

760

760
760
760
760
760
760
760

99
99

99
99
99
99
99
99

99

9

99
99
99
929
99
99

99

99

60

60

60
60
60
60
60
60
60

{14  SSK Igvercn Payt

115 Tasarrufu Tesvik Fonu [sv. Payt

300 Mak. Tesis Bakim ve Onartm Hizmeti
301 Bina Bakim ve Onarim Hizmeti

302 Elektrik

303 Su

304 Personel Servis-Ulagim

305 Personel Yemek
400 Sigorta Giderleri
500 {Agilmayacak)

600 Arsa ve Arazi Amortismanlari

601 Yeralt: ve Yeriistii Diizenleri Amort.
602 Binalar Amortismam

603 Tesis, Makine ve Cihazlar Amort.
604 Tasitlar Amortismani

605 Demirbaslar Amortismant

700 Finansman Giderleri

999  Uretimle ilgili KK.E.G.

PAZARLAMA SATIS DAGITIM GIDERLERI

001 isletme Malzemesi ( Bu gider yeri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kiymet alet . edevat v.b.)

100  Normal Ucret

101  Hafta Tatili Ucreti

102 Fazla Mesai Ucreti

103 izin Ucreti

104  Ikramiye

105 Yakacak

106 Yivecek-Giyvecek



760
760
760
760
760
760
760
760
760

760
760
760
760
760
760
760
760
760
760
760
760
760
760
760
760

760
760
760
760
760
760
760
760
760
760

60
60
60
60
60
60
60
60
60

60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60

60
60
60
60
60
60
60
60
60
60

107
108
109
110
111
112
113
114
115

Aile Yardimi

Cocuk Yardimi

Tahsil Yardinu

Bayram Yardimi
Dogum-Oliim-Evlenme Yardimi
Kidem Tazminati

[hbar Tazminati

SSK isveren Pay1

Tasarrufu Tesvik Fonu igv. Pay1

Normal Ucret

Hafta Tatili Ucreti

Fazla Mesai Ucreti

izin Ucreti

ikramiye

Yakacak

Yivecek-Giyecek

Aile Yardimm

Cocuk Yardimi

Tahsil Yardimi

Bayram Yardimi
Dogum-Olim-Evlenme Yardim
Kidem Tazminati

[hbar Tazminati

SSK Igveren Pay1

Tasarrufu Tegvik Fonu Isv. Payt

Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti
Bina Bakim ve Onarim Hizmeti
Elektrik

Su

Personel Servis-Ulagim

Personel Yemek

Posta Giderleri

Telekomiinikasyon Giderleri

Kargo Giderleri

Binek Ara¢ Tamir-Bakim



760 60 310 Biiro Demirbas Bakim Giderleri
760 60 31 Nakil Araclart Tamir Bakim
760 60 312 Nakil Araglar1 Akaryakit

760 60 400 Sigorta Giderleri

760 60 401 Kirtasiye Giderleri

760 60 402 Yurtici Seyahat Giderleri
760 60 403 Yurtdist Seyahat Giderleri
760 60 404 Fuar ve Sergi Giderleri
760 60 405  Reklam ve ilan Giderleri
760 60 406 Numune Giderleri

760 60 407 Oda Aidatlan

760 60 408 Borsa Tescil

76090 60 500 (Agtlmayacak)

760 60 600 Arsa ve Arazi Amortismanian

760 60 601 Yeralt1 ve Yeriistii Diizenleri Amort.
760 60 602 Binalar Amortismani

760 60 603 Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
760 60 604 Tasitlar Amortismant

760 60 603 Demirbaslar Amortismant

760 60 700 Finansman Giderleri

760 60 999 KK.E.G.

760 65 {HRACAT GIiDERLERI

760 65 320 Ekspertiz ve Gozetim Giderlen
760 65 321 Nakliye (Navlun Giderleri)

760 65 400 Sigorta Giderleri

760 65 421 Komisvon Giderleri

760 65 422 Yiikleme ve Bosaitma Giderleri
760 65 423 Banka Giderleri



761
760
760
760
760
760

760

770

770
770
770
770
770
770
770
770
770
770
770
770
770
770
770
770
770
770

770
770
770
770
770
770

70

70
70
70
70
70
70
70
70
70
70
70
70
70
70
70
70
70
70

70
70
70
70
70
70

427
428
429

500

Numune Giderleri
Giimriikleme Giderleri
Borsa Tescil vb. Giderleri
Reklamasyon Gideri
Demoraj (Gereksiz Bekleme)

Exim sigorta

Giimriik Vergi-Resim-Harglar

GENEL YONETIM GIDER YERLERI

200
201
202
203
204
205
206
207
208
209
210
211
212
213
214
215
216
217

300
301
302
303
304
305

Normal Ucret

Hafta Tatili Ucreti

Fazla Mesai Ucreti

izin Ucreti

Tkramiye

Yakacak

Yivecek-Giyecek Yardum

Aile Yardim

Cocuk Yardimi

Tahsil Yardimu

Bayram Yardim
Dogum-Oliim-Evlenme Yardimi
Kidem Tazminati

ihbar Tazminat1

SSK isveren Pay1

Tasarrufu Tegvik Fonu [sv. Pay1
Kasa Tazminati

Stajver Ogrenci

Mak. Tesis Bakim ve Onanm Hizmeti
Bina Bakim ve Onarim Hizmeti
Elektrik

Su

Personel Servis-Ulasim

Personel Yemek



770 70 306 Posta Giderleri

770 70 307 Telekomiinikasyon Giderleri

770 70 308  Kargo Giderleri

770 70 309 Binek Arag¢ Tamir-Bakim 1/2

770 70 310 Binek Ara¢ Akarvakat Giderleri 1/2
770 70 313 Biiro Demirbas Bakim Giderleri

770 70 314  Bilgi islem Hizmet Giderleri

770 70 315  Mali. Hukuki ve Is Miisavirlik Giderleri
770 70 316 Terciime Giderleri

770 70 317 Personel Egitim Giderleri

770 70 400 Sigorta Giderleri

770 70 401 Kirtasiye Giderleri

770 70 402 Yurti¢i Seyahat Giderleri
770 70 403 Yurtdis: Seyahat Giderleri
770 70 404 Fuar ve Sergi Giderleri
770 70 405  Reklam ve ilan Giderleri
770 70 406 Numune Giderleri

770 70 407 Gazete Dergi ve Kitap Giderleri
770 70 408 Abone ve Aidat Giderleri
770 70 409 Kira Giderleri

770 70 410 Temsil Agarlama Gideri

770 70 500 ilan ve Reklam Vergisi

770 70 600 Arsa ve Arazi Amortismanlan

770 70 601 Yeralt: ve Yeriistii Diizenleri Amort.
770 70 602 Binalar Amortismant

770 70 603 Tesis, Makine ve Cihazlar Amort.
770 70 604 Tasitlar Amortismam

770 70 605 Demirbaslar Amortismant

770 70 700 Finansman Giderleri

770 70 999 K.K.E.G.



770
770

770
770

770
770

80
80

90
90

700

750

790

{RETIM FINANSMAN GiDERLERI

Finansman Giderleri

PAZARLAMA FINANSMAN GIDERLERi

Pazarlama Finansman Sorunlan

GENEL YONETIM FINANSMAN GIDERLERI

G. Yonetim Finansman Sorunlar



CIiGLIi iISLETMESI

XXX.XX.XXX Sistemine Gore 7°li Grup Maliyet Hesaplar Hesap Plam

710

710
710
710
710

710

710
710

710

710
710
710
710
710
710
710
710
710
710
710
710
710
710
710

720
720
720
720
720
720
720
720
720
720
720
720

730

001
002
003
004

0ot
002

001
002
003
004
005
006
007
008
009
010
011
012
013
014
015

100
101
102

100
101
102

100
101
102

RAFINE DAIRESI

Kostik

Fosforik Asit
Tasfive Topragi
Solvey

SABUNHANE DAIRESI

Kostik
Tuz

RAFINE DOLUM

Katon Koli
Palet

Cam Sise

Pet Sise
Teneke

Etiket

Varil

Sring Rulo

Pet Sise Kulp
Pet Sise Kapak
Tutkal

Seffaf Bant
Kosebent
Sivah Plastik Cember
Strech Film

RAFINE DAIRESI
Normal Ucret

Hafta Tatili Ucreti
Fazla Mesai Ucreti

SABUNHANE DAIRESI

Normal Ucret
Hafta Tatili Ucreti
Fazla Mesai Ucreti

RAFINE DOLUM AMBALAJLAMA
Normal Ucret
Hafta Tatili Ucreti

Fazla Mesai Ucreti

RAFINE DAIRESi



730

730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730

30

730
730
730
730
730
730

730

730

730
730
730
730
730
730

730

730

730

730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730

730
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001

103
104
103
106
107
108
109
110
111
112
113
114
113

300
301
302
303
304
305

400

500

600
601
602
603
604
605

700

001

103
104
105
106
107
108
109
110
11
112
113
114
115

300

isletme Malzemesi(Bu gider yeri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kiymet. alct. edevat v.b.)
fzin Ucreti

ikramiye

Yakacak

Yiyecek-Giyecek

Aile Yardimu

Cocuk Yardimi

Tahsil Yardimi

Bayram Yardimi

Dogum-Oliim-Evlenme Yardinu

Kidem Tazminats

[hbar Tazminatt

SSK isveren Pay1

Tasarrufu Tesvik Fonu Igv. Payt

Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti
Bina Bakim ve Onarim Hizmeti
Elektrik

Su

Personel! Servis-Ulagim

Personel Yemek

Sigorta Giderleri
(Agiimayacak )

Arsa ve Arazi Amortismanlart
Yeralti ve Yeriistii Diizenleri Amort.
Binalar Amortismam

Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
Tasitlar Amortismarnt

Demirbaslar Amortismani

Finansman Giderleri
SABUNHANE DAIRESI

isletme Malzemesi ( Bu gider yeri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kiymet alet. edevat vb.)

izin Ucreti

Ikramiye

Yakacak

Yiyecek-Givecek

Aile Yardimi

Cocuk Yardimi

Tahsil Yardimi

Bayram Yardimi
Dogum-Olim-Evlenme Yardinu
Kidem Tazminati

Ihbar Tazminatt

SSK Isveren Pay1

Tasarrufu Tegvik Fonu igv. Pay1

Mak. Tesis Bakim ve Onanm Hizmeti



730 37 301 Bina Bakim ve Onarim Hizmeti
730 37 302 Elektrik

730 57 303 Su

730 37 304 Personel Servis-Ulasim

730 57 305 Personel Yemek

730 37 400 Sigorta Giderleri

730 57 500 (Agilmayacak )

730 57 600 Arsa ve Arazi Amortismaniar

730 57 601 Yeralt ve Yeriistii Diizenleri Amort.
730 57 602 Binalar Amortisman

730 57 603 Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
730 57 604 Tasitlar Amortismani

730 57 605 Demirbaslar Amortismart

730 57 700 Finansman Giderleri

730 58 RAFINE DOLUM - AMBALAJLAMA

730 58 001 Isletme Malzemesi ( Bu gider veri ile ilgili malzeme
niteliginde olan kiymet alet, edevat vb.)

730 58 103 [zin (iicreti

730 58 104 [kramiye

730 38 105 Yakacak

730 58 106 Yivecek-Givecek

730 58 107 Aile Yardim

730 58 108 Cocuk Yardim

730 58 109 Tahsil Yardimu

730 58 110 Bayram Yardimi

730 58 111 Dogum-Oliim-Evienme Yardim
730 58 112 Kidem Tazminatt

730 58 113 [hbar Tazminatt

730 38 114  SSK isveren Pay1

730 58 115  Tasarrufu Tesvik Fonu Isv Pay

730 58 300 Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti
730 58 301 Bina Bakim ve Onarim Hizmeti

730 58 302 Elektrik

730 58 303 Su

730 58 304 Personel Servis-Ulasim

730 58 305 Personel Yemek

730 58 400 Sigorta Giderleri
730 58 500 (Agiimayacak)

730 58 600 Arsa ve Arazi Amortismanlari

730 58 601 Yeralt: ve Yeriistii Diizenleri Amort.
730 58 602 Binalar Amortismani

730 58 603 Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
730 58 604 Tasitlar Amortismant

730 58 605 Demirbaslar Amortismani

730 58 700 Finansman Giderleri

730 61 BUHAR DAIRESI



730 61 001 Komiir

730 61 100 Normal {icret

730 61 101 Hafta Tatili Ucreti
730 61 102 Fazla Mesai Ucreti
730 61 103 Izin Ucreti

730 61 104  ikramiye

730 61 105 Yakacak

730 61 106 Yiyecek-Giyecek

730 61 107 Aile Yardinu

730 61 108 Cocuk Yardinu

730 61 109 Tahsil Yardinu

730 61 110 Bayram Yardimi

730 6l 111 Dogum-Olim-Evlenme Yardim
730 61 112 Kidem Tazminatt

730 61 113 {hbar Tazminati

730 61 114 SSK igveren Pay1

730 61 115 Tasarrufu Tesvik Fonu Isv. Pay1

730 61 300 Mak. Tesis Bakim ve Onanm Hizmeti
730 61 301 Bina Bakim ve Onanim Hizmeti

730 61 302 Elektrik

730 61 303 Su

730 61 304 Personel Servis-Ulagim

730 61 305 Personel Yemek

730 61 400 Sigorta Giderleri
730 61 500 {Agilmayacak )

730 61 600 Arsa ve Arazi Amortismanlan

730 61 601 Yeralt1 ve Yeriistii Diizenleri Amort.
730 61 602 Binalar Amortismani

730 61 603 Tesis, Makine ve Cihazlar Amort.
730 61 604 Tasitlar Amortisman

730 61 605 Demirbaslar Amortismani

730 61 700 Finansman Giderleri
730 71 ARITMA DAIRESIH

760 71 001 Siilfiirik Asit

730 71 002 Kopiik Kesici

730 71 003 Tas Asidi

730 71 004 Hipoklorik Asit

730 71 005 Aliiminyum Siilfat
730 71 006 Di Amonyum Fosfat
730 71 007 Soda

730 7t 103 Izin Ucreti

730 71 104 fkramiye

730 71 105 Yakacak

730 71 106 Yivecek-Giyecek
730 71 107 Aile Yardimu
730 71 108 Cocuk Yardimi



730
730
730
730
730
730
730

730
730
730
730
730
730

730

730
730
730
730
730
730

730

730

730

730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730
730

730
730
730
730
730
730

71
ra
71
71
71
71
71

71
71
71
71
71
71

71

71

71
71
71
71
71
71

71

72

72

72
72
72
72
72
72
72
72
72
72
72
72
72
72
72
72

72
72
72
72
72
72

109
110
111
112
113
114
115

300
301
302
303
304
305

400

500

600
601
602
603
604
605

700

001

100
101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114

115 .

300
301
302
303
304
305

Tahsil Yardimi

Bayram Yardimi
Dogum-Oliim-Evlenme Yardimt
Kidem Tazminati

ihbar Tazminatt

SSK Isveren Payt

Tasarrufu Tesvik Fonu isv. Pay1

Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti
Bina Bakim ve Onanm Hizmeti
Elektrik

Su

Personel Servis-Ulagim

Personel Yemek

Sigorta Giderleri
(Agilmayacak )

Arsa ve Arazi Amortismaniart
Yeralt1 ve Yeriistii Diizenleri Amort.
Binalar Amortisman

Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
Tasitlar Amortismam

Demirbaglar Amortismani

Finansman Giderleri
SU DAIRESI ( DAGITIM )

isletme Malzemesi ( Bu gider veri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kivmet alet. edevat vb. )

Normal Ucret

Hafta Tatili Ucreti

Fazla Mesai Ucreti

fzin Ucreti

[kramiye

Yakacak

Yivecek-Giyecek

Aile Yardim

Cocuk Yardimu

Tahsil Yardim

Bayram Yardimu
Dogum-Oliim-Evlenme Yardim
Kidem Tazminati

fhbar Tazminati

SSK igveren Payt

Tasarrufu Tegvik Fonu {gv. Pay1

Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti
Bina Bakim ve Onarim Hizmeti
Elektrik

Su

Personel Servis-Ulasim

Personel Yemek



730 72 400 Sigorta Giderleri
730 72 500 (Agilmayacak )

30 72 600 Arsa ve Arazi Amortismanlar
730 72 601 Yeralt1 ve Yeriistii Diizenleri Amort.
730 72 602 Binalar Amortismani
730 72 603 Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
730 72 604 Tasitlar Amortismani
730 72 605 Demirbaslar Amortismant

730 72 700 Finansman Giderleri
730 73 HIiZMETLER

730 73 001 isletme Malzemesi ( Bu gider veri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kiymet alet. edevat vb.)

730 73 100 Normal Ucret

730 73 101  Hafta Tatili Ucreti

730 73 102 Fazla Mesai Ucreti

730 73 103 izin Ucreti

730 73 104  ikramiye

730 73 105 Yakacak

730 73 106 Yiyecek-Givecek

730 73 107 Aile Yardimi

730 73 108 Cocuk Yardimu

730 73 109 Tahsil Yardim

730 73 110 Bayram Yardimi

730 73 111  Dogum-Olim-Evienme Yardimi
730 73 112 Kidem Tazminati

730 73 113 hbar Tazminati

730 73 114  SSK Igveren Pay1

730 73 115  Tasarrufu Tesvik Fonu Igv. Pay1

730 73 300 Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti
730 73 301 Bina Bakim ve Onarim Hizmeti

730 73 302 Elektrik

730 73 303 Su

730 73 304 Personel Servis-Ulasim

730 73 303 Personel Yemek

730 73 400 Sigorta Giderleri
730 73 500 (Agtlmayacak )

730 73 600 Arsa ve Arazi Amortismanlan

730 73 601 Yeralt1 ve Yeriistii Diizenleri Amort.
730 73 602 Binalar Amortismani

730 73 603 Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
730 73 604 Tasitlar Amortismant

730 73 603 Demirbaglar Amortismani

730 73 700 Finansman Giderleri



730 74 KALITE KONTROL LABORATUVARI

730 74 001 isletme Malzemesi ( Bu gider yeri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kiymet alet. edevat vb)

730 74 100 Normat Ucret

730 74 101 Hafta Tatili Ucreti
730 74 102 Fazla Mesai Ucreti
730 74 103 izin Ucreti

730 74 104 ikramiye

730 74 105 Yakacak

730 74 106 Yiyecek-Giyecek

730 74 107 Aile Yardimu

730 74 108 Cocuk Yardimu

730 74 109 Tahsil Yardimi

730 74 110 Bayram Yardimi

730 74 111  Dogum-Olim-Evlenme Yardimi
730 74 112 Kidem Tazminati

730 74 113 [hbar Tazminatt

730 74 114  SSK igveren Pay1

730 74 115  Tasarrufu Tegvik Fonu igv. Pay1

730 74 300 Mak. Tesis Bakim ve Onanm Hizmeti
730 74 301 Bina Bakim ve Onarim Hizmeti

730 74 302 Elektrik

730 74 303 Su

730 74 304 Personel Servis-Ulasim

730 74 305 Personel Yemek

730 74 400 Sigorta Giderleri
730 74 500 (Agiimayacak )

730 74 600 Arsa ve Arazi Amortismanlar

730 74 601 Yeralt1 ve Yeriistii Diizenleri Amort.
730 74 602 Binalar Amortismani

730 74 603 Tesis, Makine ve Cihazlar Amort.
730 74 604 Tasitlar Amortismani

730 74 605 Demirbaglar Amortismani

730 74 700 Finansman Giderleri
730 75 YEMEKHANE - MUTFAK

730 75 001 isletme Malzemesi ( Bu gider yeri ile ilgili malzeme
niteliginde olan kiymet alet, edevat,sebze. meyve.bakliyat vb)

730 75 100  Normal Ucret

730 75 101 Hafta Tatili Ucreti

730 75 102 Fazla Mesai Ucreti

730 75 103 Izin Ucreti

730 75 104 Ikramiye

730 75 105 Yakacak

730 75 106 Yiyecek-Giyecek

730 75 107 Aile Yardinu

730 75 108 Cocuk Yardimu

730 75 109 Tahsil Yardimi
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730
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730
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730
730
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730
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730
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730
730
730
730
730
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730
730
730
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730
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75

75
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76
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76
76
76
76
76
76
76
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76
76
76
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76
76
76

76
76
76
76
76
76

110
11t
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113
114
115
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302
303
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305
306
400

500

600
601
602
603
604
605

700

001

100
101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115

300
301
302
303
304
305

Bayram Yardimi
Dogum-Oliim-Evienme Yardumnt
Kidem Tazminat1

ihbar Tazminat1

SSK isveren Payt

Tasarrufu Tegvik Fonu Isv. Pay1

Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti
Bina Bakim ve Onarim Hizmeti
Elektrik

Su

Personel Servis-Ulasim

Personel Yemek

Tiipgaz

Sigorta Giderleri

(Acilmayacak )

Arsa ve Arazi Amortismanlart
Yeralt1 ve Yeriistii Diizenleri Amort.
Binalar Amortismani

Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
Tasitlar Amortismani

Demirbaglar Amortismani

Finansman Giderleri
ELEKTRIKHANE

isletme Malzemesi ( Bu gider yeri ile ilgili
malzeme niteliginde olan kiymet alet. edevat vb.)

Normal Ucret

Hafta Tatili Ucreti

Fazla Mesai Ucreti

izin Ucreti

[kramiye

Yakacak

Yiyecek-Giyecek

Aile Yardimi

Cocuk Yardimi

Tahsil Yardimu

Bayram Yardimu
Dogum-Oliim-Evlenme Yardimi
Kidem Tazminati

ihbar Tazminati

SSK Isveren Pay1

Tasarrufu Tesvik Fonu Isv. Pay1

Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti
Bina Bakim ve Onarim Hizmeti
Elektrik

Su

Personcl Servis-Ulasim

Personel Yemek



730 76 400 Sigorta Giderleri
730 76 500 (A¢ilmayacak )

730 76 600 Arsa ve Arazi Amortismaniarn

730 76 601 Yeraltt ve Yeriistii Diizenleri Amort.
730 76 602 Binalar Amortisman

730 76 603 Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
730 76 604 Tasitlar Amortismani

730 76 605 Demirbaglar Amortismani

730 76 700 Finansman Giderleri

730 77 MEKANIK ATOLYE

730 77 001 isletme Malzemesi ( Bu gider yeri ile ilgili malzeme
niteliginde olan kiymet alet. edevat vb)

730 77 100  Normal Ucret

730 77 101  Hafta Tatili Ucreti

730 77 102 Fazla Mesai Ucreti

730 77 103 izin Ucreti

730 77 104 ikramiye

730 77 105 Yakacak

730 77 106 Yivecek-Giyecek

730 77 107 Aile Yardimi

730 77 108 Cocuk Yardimu

730 77 109 Tahsil Yardim

730 77 110 Bayram Yardimu

730 77 111  Dogum-Oliim-Evilenme Yardimi
730 77 112 Kidem Tazminati

730 77 113 fhbar Tazminat1

730 77 114  SSK igveren Pay1

730 77 115  Tasarrufu Tesvik Fonu isv. Pay1

730 77 300 Mak. Tesis Bakim ve Onarim Hizmeti
730 77 301 Bina Bakim ve Onarim Hizmeti

730 77 302 Elektrik

730 77 303 Su

730 77 304 Personel Servis-Ulagim

730 77 305 Personel Yemek

730 77 400 Sigorta Giderleri
730 77 500 (Agilmayacak )

730 77 600 Arsa ve Arazi Amortismanlar

730 77 601 Yeralt:1 ve Yeriistii Diizenleri Amort.
730 77 602 Binalar Amortisman

730 77 603 Tesis. Makine ve Cihazlar Amort.
730 77 604 Tasitlar Amortismani

730 77 605 Demirbaglar Amortismant

730 77 700 Finansman Giderleri






