<inma Plani On Bi inci Kalkinma Plani

T. C.
KALKINMA BAKANLIGI

ON BIRINCI

KALKINMA PLANI
(2019-2023)

SURDURULEBILIR

KALKINMA
SAGLIK
YA;ANABILIR HUKUKUN USTUNLUGU i GEVRE
MEKANLAR SAGLIKLI YASAM: 52“;*;;;'&‘“”." _ imaLAT SANAYii
BOLGESEL 20192023 siviL TOPLUM Kunuwsunl ZEiLGi TOPLUMU ommAn 3 RAYLI SISTEMLER S
. GELISME STRATEJi soSYAL BAGIMI.II.IKI.A MUCADELE sosyal "“.Mﬁ VEI!IMI.II.IKN =

MILLI GUVENLIK NSANi ENERJI ARZ GUVENLIGI O

o trnin@UCLU TOPLUM : ety jigsic 2 it Tt &

IAYIDE DiJITALLES

2::21\:%13;-::53“556&&3! PL AN ZTASARRUF I‘("ATMA DEGERLI S KIRSAL
OZEL iHTISAS KOMISYONLARI pROGRAM B UYU ME § (1] RET' M _E_"“" T - = TESVIK

KAMU YONETIMI GEN;I.IK KATILIMCILIK Fi%®i HakLar  © Konur

(]
2.
YENi HUKUMET SiSTEMi DIS TiCARET S = o GIDA

=

KURUMSALLASMA
maKroEonomi NITELIKCLE INSAN sURDURULEBILIR
TeMEL Ve mistekd srceniLen ml g “mll STI KRAR W KURESEL GELiSMELER CEVRE P P o W

K
A
T

LOJISTI
UI.ASTI RM.

'I'ICARE
¢ E-DEVLET
HIZMETLERI
YERE
vén:timl!

IS SAGUGI VE S 5 B <<"‘“’“ = FINANSAL HIZMETLER ¢
I";;‘G‘:;‘ ; 5= hsB:EmEnstATIRIM POLITIKALARI 3 POTANSIYEL BUYUME D;;AG";:""‘"“;"";R’I‘(‘I‘:‘A’“;
KALITESi 3> 8 KA
BESERI i s = 1S VE YATIRIM ORTAMI siroiRriLEBILIRLIK mADENCiLiK
SERMAYEZ 2 o * KALKINMA YARDIMLARI $ £ GIRiSIMCILIK AR-GE VE YENiLIK GUVENLIK
> INTERNET GIRIiSIMCILIGI ® E cimrix TUKETIM & KOPI'MER
= KAMU-OZEL ISBIRI.IGI 2‘ ]
TEKNIK ISBIRI.IGI a z
5:0
0>

YONETiM DANISMANLIGI HIZMETLERI

GALISMA GRUBU RAPORU

ANKARA 2018



q¢ CUMy,

\~\E (/,9 R
S,
L Cr
4, S

Mg gas®

T.C.
KALKINMA BAKANLIGI

Qr * Ty,
* W

N\

(/(';l

ON BIRINCI KALKINMA PLANI
(2019-2023)

YONETIM DANISMANLIGI
HIZMETLERI

CALISMA GRUBU RAPORU

ANKARA 2018



YAYIN NO: KB: 3002 - OiK: 783

Bu calisma Kalkinma Bakanliginin gorUslerini yansitmaz.
Yayin ve referans olarak kullaniimasi Kalkinma Bakanhiginin
iznini gerektirmez.

Bu yayin 500 adet basiimistir.




ICINDEKILER

TABLO LISTESI ...ttt ii
YONETIM DANISMANLIGI HIZMETLERI CALISMA GRUBU UYELERI ......ccovvviiieeeeeeeeee, iii
YONETICT OZETL. ..ottt v
Lo GIRIS oottt ettt 1
2. MEVCUT DURUM ANALIZI ..ottt 4
2.1. Diinyada (Benzer Ulke ve Uluslararas1 Kuruluslarda) Genel Durum ............ccccooevevennne. 5

2.1.1. Dinyadaki Gelisme EZIMICTT ......cccviviiiiiiiiiiiieeie s 7

2.1.2.  Uluslararasi Standartlar ve Uluslararast Orgitler ..........cccoouerveveiirererieersniessnenns 8

2.1.3.  Bagsartli Ulke Uygulamalart ...........ccceevrieveriesisiereissseesesessssse e sssssens 10

2.1.4. Uluslararast YUKGMIGIGKIET.......ccoiiiiiiiiiiiec e 12

2.2. Tiirkiye’de Genel DUITUM.......cccoiiiiiiiiiiiiiie it 14

2.2. 1. KaPSAM VB IMEBVZUAL........eeiiiiiieiiie it ceeestie sttt stae e s be et e e snbe et e e stae e snbe e e snae e e 16

2.2.2.  Sorumlu Kurum ve KurulUslar .........coccoeviiiiiiiiiiiniie s 17

2.2.3. Ulusal Politikalar, Onuncu Kalkinma Plan1 Déneminin Degerlendirilmesi ve

Hedeflere Ulasilmasmin Oniindeki Baslica SOrunlar ............ccccoeeeeievvevenenennns 19

2.2.4. Kurumsal Yapilanmadan, Insan Kaynaklarindan Kaynaklanan Sorunlar................ 20

2.2.5. Altyapidan Kaynaklanan SOTunlar...........cccooviiriiiiniciieneesesesee e 21

2.2.6. Halkla iliskilerden Kaynaklanan SOrUNIar.............cc.eriveveusirevsieensessiessessssenesessns 30

3. PLAN DONEMI PERSPEKTIFI......coooimiiiriiiniiiniinniiniscssississ s 32
3.1. Kalkinma Plant Hedefleri .........coovoiiiiiiiicicc e 32

3.2. Hedeflere Doniik Temel Amag ve Politikalar.........coovviviiiiiiieiie i 33

3.3. Temel Amag ve Politikalara Doniik Uygulama Stratejileri ve Tedbirler ............coceeivennens 34

3.3.1. Mevzuat Alaninda ve Altyapiy1 lyilestirmeye Yonelik Yapilmas: Gerekenler ....... 43

3.3.2.  Kurumsal Yapiyi lyilestirmeye Yonelik Diizenlemeler............ccooveviverreiirerennnnnnn. 43

3.3.3. Insan Kaynaklari Alaninda Yapilmasi GereKenler ...........ccocvurvrereirireversnrernsinnnnnns 43

3.3.4. Halkla iliskiler Alaninda Yapilmast GereKenler...........cccoevvvevevrierererersireseessenns 44

4. GENEL DEGERLENDIRME VE SONUQ .......c.coiiiiimiiniiiniinninsisissssssssssssssssssssssssssesa 45



TABLO LISTESI

Tablo 1: 24. Calisma Grubunun 11. Kalkinma Plani igin Gelistirdigi Oneriler............cooevvvverrvererreennnnn. iX
Tablo 2: Yonetim Danigmanlarinin Yetkinlik Alanlari..........ccoocoiiiiiiiiiiinii e 3
Tablo 3: Yonetim Danigmanligt Firmalarinin OZelliKIEIT ...........ccvvveiririverireeeiieeeiesceensesese e, 7
Tablo 4: Birlesmis Milletler Orgiitii 2030 Giindemi Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglari .............cccc.c........ 13
Tablo 5: Yonetim Danigmanligl SegmentasyonU.........c.ccouvevrrririerinenre e e e e sseesnesnens 16
Tablo 6: Arz Tarafinin Talep Tarafina Gore Degisen Sorunlarinin Ozeti ..........cceevcveveeeererereereneennnnns 27
Tablo 7: Talep Tarafinin Arz Tarafindan Kaynaklanan Sorunlarinin Ozeti...........ccco.cevveeuereneeerecenennnnns 30
Tablo 8: Yonetim Damismanligi Calisma Grubu Politikas1, Orta Vadeli Onceligi ..........ccoeevveevrrcrerennnnan, 33
Tablo 9: Yonetim Damsmanligi Calisma Grubu Yillik Program Oncelifi-1........coooovcevveeeerereisrenrenennnnns 34
Tablo 10: Yonetim Danismanlig1 Calisma Grubu Yillik Program Oncelii-2.........co.ccovvvvevereveeisvenerennnans 36
Tablo 11: Yonetim Danismanlig1 Calisma Grubu Yillik Program Onceligi-3.........co.ocevvevevereveeisieceerennnnns 40



YONETIM DANISMANLIGI HiZMETLERiI CALISMA GRUBU UYELERI

Baskan
Dr. Mehmet Uzunkaya

Koordinator
Dr. Mehmet Uzunkaya

Raportor
Sengiil Kiilahli

Uyeler (Soyadina gore alfabetik sirah)
Ali ACIKGOZ

Aring ATAK

Mehmet Hilmi ATASOY
Ozkan BAHAR

Ozan BAYULGEN
Hiiseyin BINZAT

Cemal Cihan COSKUN
Sevim CAVDARLI
Serpil CETINCIFT

Can CIRISOGLU

Baris DINCER
Feyzullah ERDOGAN
Aydin FENERLI

Aykan GOKBULUT
Cigdem GOKCE

Handan GUMUSTEKIN YARGAN
Ferudun GUNDUZ
Erdal GUNER

Ali GUNES

Sevgi GURLER

Murat GURSOY

(Kalkinma Bakanlig1 Sektor Koordinatorii)

(Kalkinma Bakanlig1 Sektor Koordinatorii)

(KALGEM-KA Grup Yonetim Danismanligi
Hizmetleri Ltd. Sti.)

Dicle Yonetim Danigsmanlar1 Dernegi
Deloitte

T.C. Cumhurbagkanlig

Orta Anadolu Yonetim Danigmanlar1 Dernegi
Bain & Company

Bain & Company

Mesleki Yeterlik Kurumu

Yonetim Danismanlar1 Dernegi

EBRD

Can Cirisoglu Danismanlik ve Dig Ticaret Ltd. Sti.
Pricewaterhouse Coopers

Tiirk Standartlar1 Enstitiisii

Ernst & Young

Boston Consulting Group

Kamu fhale Kurumu

Yonetim Danismanlar1 Dernegi
Akdeniz Yo6netim Danigmanlart Dernegi
Accenture

Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK)
Calisma ve Sosyal Guivenlik Bakanlig
McKinsey & Company



Isil HABERAL
Funda HAKTANIR
Ali Naci ISIKLI
Kerem KACAR

Seda KALAYCI
Volkan KARA
Duygu KARACA
Sahin KARASAR
Mustafa KINACI
Onder KIRATLILAR
Mehmet Akif KOCA
Ozlem KOC

Arzu KOLAY

Vural KOMURCU
Sengiil KULAHLI
Kadir Burak OGUZ
Fahrettin OTLUOGLU
Onur ORS

Aysun OZEN

Pelin OZTURK
Murat SAYAR
Aysegiil SAYLAM COSKUN
Hiiseyin Uran TIRYAKIOGLU
Zeynep TURA

Murat UGURLU
Osman VURAL
Funda YALCINSOY
Aml YILMAZ

Cem YILMAZ

Saip ErenYILMAZ
Murat YULEK

Yonetim Danigsmanlar1 Dernegi
Accenture

Enerji Verimliligi ve Yo6netimi Dernegi (EYODER)
Ernst & Young

KOSGEB

Bain & Company

Mesleki Yeterlilik Kurumu

Maltepe Universitesi

Yonetim Danigsmanlar1 Dernegi
Yonetim Danismanlar1 Dernegi
Pricewaterhouse Coopers

Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanlig1
KOP Bélge Kalkinma idaresi Baskanlig
VESTEL

Yonetim Danigsmanlart Dernegi
ESCARUS

Yonetim Danigsmanlart Dernegi

Avrupa Birligi Bakanligi

Deloitte

Deloitte

Tiirk Standartlar1 Enstitiisii

Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanligt
UAC Endiistri Yonetimi Danigsmanligi A.S.
Yonetim Danigsmanlart Dernegi

Maliye Bakanlig1

Ege Yonetim Danismanlari Dernegi
Firat Yonetim Danigmanlar1 Dernegi
Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanligi
Deloitte

KPMG

[stanbul Ticaret Universitesi



YONETICi OZETi

Ikinci Diinya Savasi’nin ardindan kiiresel diizeyde ekonomik ve siyasal diizende yasanan
degisim riizgarlar1 Avrupa’da, Amerika’da ve Uzakdoguda hizli biiylime ve kalkinma iklimini de
beraberinde getirmistir. 1980’11 yillarla hiz kazanan liberallesme egilimi ve kiiresel rekabet ortami
biiyiime ve kalkinmaya ivme kazandirirken ayni zamanda yonetim danismanligr alaninin da
gelismesinde Oncii rol oynamistir. Giiniimiiziin kalkinmig {ilkelerinde yonetim danigsmanliginda
kaydedilen olumlu gelismenin temelinde verimlilik merkezlerinin, sanayii ve ihracati gelistirme
merkezlerinin, isletme iktisad1 enstitiilerinin katkist iist diizeyde olmustur. Ulkemizde de ekonomik
biiyiime ve kalkinma siirecinde erken donemlerden itibaren geligmis iilkelerin izledigi politikalar
ornek alimmis ve benzer yapilanmalara gidilmesi sayesinde, igletmelerin organizasyon yapilari
gelistirilmis, verimliliklerinde artig saglanmis, lilkemizde yonetim danismanligi hizmetleri de bu

sayede taninir olmustur.

Ulkemizde yonetim damigmanhginda o6zel sektdr girisimleri 1980°li yillarda kendini
gostermeye baslamigsa da, devletin bu sektorii desteklemesine yonelik beklenen adimlart atmamast
nedeniyle, kamu alimlarinda ve bu alimlarin denetlenmesinde yonetim danigmanliginin bilgi ve
deneyim birikiminden yeterince yararlanilmadigi, giiven kiiltiiriiniin olusturulamadigi goriiliir.
Emekleme donemindeki 6zel tesebbiis bir yandan devlet kurumlariyla diger yandan kiiresel
oyuncularla rekabet etmek durumunda kalmis, yonetim danigsmanligin1 heniiz tanimaya baslamis

0zel sektoriin kisith talebi sektoriin potansiyelini gerceklestirmesine yeterli olamamustir.

Oysa diinyada® 1930°Iu yillarda, bebeklik dénemini yasayan ydnetim danismanhig: sirketleri,
1960’11 yillarda yeterli taleple karsilasmis ve yaptiklari ¢alismalarla yonetim biliminin gelisimine
de katkida bulunmuslardir. 1970-2000 yillari, Amerikan yonetim danismanhigi sirketlerinin
Avrupa’da yayginlastig, kiiresel giice ulasip pazar paylarim1 200-250 kat biiyiittiikleri bir evre
olmustur. Ulkelerdeki talep tarafinda KOBI’lerinin 6lgek ekonomileri, kurumsal sirketlerdeki
doktorali yoneticilerin yonetim danismanligi konusundaki bilingleri, iiniversitelerin is diinyasina

¢ozlimler sunan raporlar liretme yaklasimlari ve kapasiteleri, Amerikan, Avrupali ve Japon

1 https://www.consultancy.uk/consulting-industry
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sirketlerin yonetim bilimi Uretkenligi vb. sebeplerle gelismis iilkelerin yonetim danigmanligi

sektorii hem arz hem de talep yoniiyle birbirini siirekli beslemistir.

Ilk ii¢ endiistri devrimini iyi degerlendirememis olan iilkemizin endiistri 4.0 olarak
adlandirilan yeni donemi ¢ok iyi degerlendirecegine dair umut verici gelismeler goriilmektedir.
Cumhuriyetimizin 100. yilina diinyanin 10 biiyiik ekonomisinden biri olarak girme vizyonu
tilkemizdeki tiim sektorlere canlilik getirmis, bu vesile ile yonetim danismanligi sektorii
hatirlanarak 11. Kalkinma Plan1 hazirliklar1 kapsaminda sektoriimiiz i¢in bir Calisma Grubu
kurulmustur. 4. Sanayi devriminin &ncekiler gibi onlarca yil siirmeyecegi 2020 yilina kadar
tilkelerin kiiresel deger zincirindeki konumlarinin netlesecegi, ABD 2014 ekonomik verilerine
dayali olarak Boston Consulting tarafinda yapilmis BCG Analizine? gére iilkemiz, iiretim maliyet
endeksi bakimindan gelismis ve gelismekte olan iilkeler arasindaki sinirda bulunmaktadir. Bu
analiz de gostermektedir ki 11. Kalkinma Donemi, iilke ekonomimizin yonetim danismanligi

hizmetlerine en fazla ihtiyag duydugu bir dénem olacaktir.

2 http://www.tusiad.org/indir/2016/sanayi-40.pdf
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Turkiye lojistik avantajindan ve diigiik iggiicii maliyetinden
faydalanarak global deger zincirinde konumlanmaktadir

BCG Uretim Maliyeti Endeksi, 2014 (ABD = 100)
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Uretim, kalifiye isgiictine ve teknolojik
otomasyona yatirim yapan {lkelere geri
ddniyor

Uretim, isgiicti maliyeti diisik olan yikselmekte
olan pazarlara kayiyor

Not: Bu endeks sadece deet tane dogrudan gideri kapsamakiadi. Hammadde giderieri ve makine ve araglarn amortismare ibi ciger maliyetier agsndan bir fark omad varsaydmakladir. Maliet yapisi, bltn
sanayilerde aguiidh ortatarna olarak hesaplanmigt.
Kaynak: ABD ekonomik verileri; ABD Galigma Istatistikler Birimi; ABD Ekonamik Analiz Birimi; ILO; Euromonitor internationak; Econoenist istibbiarat birimi; BCG'nin analizi

Tht Boston ConsuLTinG Group

Zor kosullar altinda da olsa tutunmus mevcut yonetim danismanlary, iyi egitimli
genclerimizin yonetim danismanligi sektoriinii kariyer hedefi olarak se¢me isteklilikleri, geng
emekli uzman ve yoneticilerimizin doniistiiriilebilir potansiyelleri ilkemizin yonetim danigmanlig
ihracat1 gerceklestirme potansiyelini olusturmustur. Bu potansiyel, yiiksek saat ticretleri olan
Avrupal1 yonetim danismanlarinin yerini alma, komsu tilkelerle dil ve kiiltiirel degerler temelindeki
ortak yonlerimiz sayesinde yakin cografyamizda tercih edilir olma gibi firsatlarla eslemeli,
eslestirilmesi ulusal bir politika haline getirilmeli, bugiine kadar izlenmis olan yabanci kaynakli
yonetim danigsmanligr tercih tutumu kamu alimlarindan baglanarak degistirilmelidir. Kiiresel
yonetim danismanlig: sirketlerinin operasyonlarini lilkemize kaydirmakta oldugu ve/veya Avrupa
operasyonlarinda iilkemizin yonetim danismani kaynaklarimi kullaniyor olmasi gercegi
potansiyelimizin kanitidir. Devletimizin iilkemizin yonetim danigsmanligi kapasitesini kendi
pazarinda ve dis pazarlarda uluslararasi bir giice donlismiis rakipleriyle boy odlglisecek giice
kavusturup hizmet ihracinin 6niinii acacak tedbirleri alma ve slirdiirme sorumlulugunu géz ardi

etmeyecegi umulmaktadir. Ekonomi Bakanliginin 2015/8 ve 2015/9 sayili Doviz Kazandirici

vii



Hizmet konulu destekleri ile Kalkinma Bakanliginin yonetim danismanligi meslegini iilke
kalkinmasinda yiiksek katma degerli sektorlerden biri olarak goriip 11. Kalkinma Planina
hazirliklar ¢ergevesinde bir ¢alisma grubu olusturulmasini uygun gérmiis olmasi sektoriin hem arz

hem de talep tarafindaki oyuncularini ziyadesiyle memnun etmistir.

11. Kalkinma Plan1 hazirliklar1 ¢er¢evesinde olusturulmus 24. Calisma Grubu olan Yo6netim
Danismanligi Hizmetleri Calisma Grubunda sektor ii¢ ana baglik altinda incelenmis olup dnerilen

tedbirler ve oncelikler yine ayni ii¢ baslik altinda toplanmaistir:

1. Sektoriin arz tarafi: Sorunlari, talep tarafindan ve Devletten beklentileri
2. Sektoriin talep tarafi: Sorunlari, arz tarafindan ve Devletten beklentileri
3. Piyasa kosullari: Arz-talep bulusmasinin Oniindeki engeller, engellerin bertarafi igin

alinabilecek tedbirler

2023 yilinda diinyada 10 biiyiik ekonomisinden biri olma vizyonuna sahip tilkemizin
Yénetim Danismanh@ Sektorii Calisma Grubu, sektoriin vizyonunu; “Ulkemiz kamu kurumlarimin
ihtiyaclaria cevap verebilen, kamu fonlarini kullanan 6zel sektoriin bu fonlardan tam ve dogru
olarak yararlanmasini saglayan, yakin cografyasina ve hizmet bedelleri yiiksek gelismis tilkelere
hizmet ihraci yapabilen bir sektdr konumuna gelmek™ olarak tanimlamis; siirdiiriilebilir biiyiime
ve yapisal doniisiimiin desteklenmesi konusunda iilkemizdeki kurum ve kuruluslara katki
saglayacak yonetim danmismanligi sektoriiniin, iilkemizin kalkinma politikalarinin etkinliginin
artirlmasinda bir ara¢ olarak kullanilmasinin kagmilmaz oldugu hususunda fikir birligi

saglanmistir.

24. Calisma Grubunun yonetim danmismanligi hizmetleri i¢in 11. Kalkinma Planina
yansimasint O6nerdigi politika, orta vadeli plan ve ii¢ adet yillik program oOnceligi asagida

sunulmustur:

viii



Tablo 1: 24. Cahsma Grubunun 11. Kalkinma Plam i¢in Gelistirdigi Oneriler

Kalkinma Politikasi: Yonetim damsmanhgl hizmetlerinin iilkemizin kalkinma
politikalarinin etkinliginin artirilmasinda yiiksek katma deger yaratan bir arac¢ olarak
kullanilmasi.

Orta Vadeli Oncelik: Yonetim damsmanhg hizmetinin kullanilmasi ve yayginlastiriimasi
icin gelistirilen modellerin uygulanmasini kolaylastirici yasal diizenlemelerin yapilmasi.

Yillik Program Onceligi-1: Kamuda yonetim damsmanhg hizmet ahmlarinda yerellesmenin
ve ulusal kaynak tercihini destekleyici yasal diizenlemelerin yapilmasi

Yilhk Program Onceligi-2: Yonetim damsmanh@ sektoriiniin  kurumsal mesleki
yapilanmasinin kamu tarafindan desteklenmesi

Yilhk Program Onceligi-3: Yonetim damsmanhgi hizmeti sunucularinin kiiresel rekabete
uygun kapasite ve yetkinliklerinin gelisimine destek verecek diizenlemelerin yapilmasi

24. Calisma Grubu, bu ii¢ y1llik program 6nceligi taniminin altinda toplam 24 eylem Onerisi
gelistirilmistir (Bakiniz Tablo 9, Tablo 10 ve Tablo 11).

Eylem onerilerinin i¢inde sektoriin iligki i¢inde olacagi kuruluslarin belirlenmesi, yonetim
danigmanligr hizmetleri ile ilgili bir birimin gorevlendirilmesi veya kurulmasi, tim kamu
kurumlarinda proje ofislerinin kurulmasi ve bu proje ofislerine ulusal kaynaktan alim bilincinin
yerlestirilmesi ve 6zendirilmesi, yonetim danismanligi hizmetlerinden ytliksek fayda elde etmeye
yonelik olarak yonetim danigsmani ile birlikte ¢caligma kiiltliriinlin gelistirilmesi ve iilke geneline
yayginlagtirilmasi, sektoriin yetkin ve belgeli isgiicii ihtiyacinin karsilanmasina yonelik sistemin
ve denetlenme yOnteminin gelistirilmesi, sektoriin gelisme doneminde sektdriin arz ve talep
taraflarinin yararma vergi indirimi gibi yasal diizenlemeler yapilarak yonetim danigmanligi

hizmetlerine talebin yiikseltilmesi gibi eylemler oldugu 6zetle ifade edilebilir.

Sektore yonelik yapilacak vergi indirimlerinin iilkemiz igin vergi gelirlerinde daralma
anlamina gelmeyecegi, vergi indirimleri sayesinde yonetim danigmanligl piyasasinin canlanmasi
ile ayn1 donemde ve yakin gelecekte iilkemizin vergi gelirlerinin de artacagi ongoriilmektedir.
Yonetim danismanligi hizmeti alan kuruluslarin kaynak kullanim verimliliklerinin yiikselmesi,
rekabet gliclerinin artmasi, yatirim kararlarinin fizibilite etiitlerine dayanmasi, kurumsal doniisiim

projelerinin hedefli ve planli yeniden yapilanma projeleri olarak yonetilmesi ve nihayetinde



stirdiiriilebilirlige katki saglanmasiyla bu kuruluslarin gelirleri ve dolayisiyla 6dedikleri vergi

artacaktir.

24. Calisma Grubu, 11. Kalkinma Planinin tiim sektorler ve tlilkemiz i¢in verimli olmasi
dilegiyle, ilerleyen giinlerde yapilacak tiim ¢alismalarda gérev almaya hazir oldugunun bilinmesini

ister.



1. GIRIS

Bir iilkenin, toplumsal ve ekonomik yapisinin gelistirilmesinde yiiksek katma deger saglayan

yatirimlardan biri de yonetim danismanligidir.

Y o6netim danigsmanlari, evrensel yonetim danismanligi metotlarini kullanarak tiim sektorlerde
her seviyeden yoneticiye hizmet sunabilirler. Yonetim danigmanlari, yonetim danigmanligi
araclarint  kurumlarin sektorlerine, Olgeklerine, cografyalarmma gore uyarlayan yonetimden
bagimsiz, yonetim deneyimli, uzman profesyonellerdir. Yonetim danigsmanlar1 gerek iist yonetime
stratejik konularda gerekse de yoneticilere sistem kurma, siire¢ iyilestirme konularinda
danismanlik hizmeti sunarlar. Yonetim danismanligi, danisanla danismanin birlikte ¢alismasini

gerektiren etkilesimli bir siiregtir.

Uluslararas1 Calisma  Orgiitii  (International Labour Organization 1LO), Yonetim
Danigsmanlar1 Kuruluslar1 Uluslararasi Konseyi (International Council of Management Consulting
Institutes ICMCI), Y 6netim Danismanlart Dernegi (YDD), Mesleki Yeterlilik Kurumu (MYK) gibi
orgiitler tarafindan yonetim danismanligi meslegi ve meslek mensubunun sahip olmasi gereken
yetkinlikler tanimlanmis durumdadir. Meslegin siiregleri EN 16114, ISO 20700 Kalite Yonetim
Sistemlerince tanimlanmistir. Her meslek gibi yonetim danismanligi meslegi de degisim i¢indedir.
ILO vyaymlarindan olan Yonetim Danigsmanligt Mesleki Rehberi 2002 yilinda yeniden
yayimlanmig, buradaki meslek tanimi gilincellenmistir. YDD’nin MYK ile isbirligi halinde
hazirladig1 6. ve 7. Seviye Yonetim Danigsmanligi Ulusal Meslek Standartlar1 bes yilda bir gozden
gecirilecek, giincellenme ihtiyacit degerlendirilecektir. Resmi Gazete’de yayimlanan ulusal meslek
standard1 ile yonetim danismanlig1 meslek olarak tanimlanmis, mesleki icra edecek olan kisilerin
bilgi, beceri ve yetkinlikleri diizenlenmistir. Meslek standardinda yer alan tanima ek olarak meslek

mensuplarinin agagidaki tiirden tanimlamalar yaptig1 da goriilmektedir:

1. YoOnetim Damismanligi, kamu ve Ozel sektdrde faaliyet gosteren kurumlarin yonetsel
sorunlarinin tespitinde, veri analizinde, iyilestirme faaliyetlerinin gelistirilmesinde,
sistemlerin kurulmasi ve uygulamalarin devreye alinmasinda yardim etmek tizere gerekli
yetkinliklerle ve etik degerlere sahip uzmanlarca, s6zlesme kapsaminda bagimsiz ve objektif

sunulan profesyonel hizmettir.



“Yonetim danigmani, bir kurulusun; is stratejisi, orgiitsel yapisit ve is yapma yontemleri
alanlarindaki sorunlarinin, gii¢lii yonlerinin, is firsatlarinin ve tehditlerinin arastirilmasi ve
tanimlanmasini1 takiben kurulusun vizyon, misyon ve stratejik hedefleri dogrultusunda
siirdiiriilebilir rekabet¢i yonetim yapisin1 olusturmak iizere, uygun yonetsel Onerilerin
yapilmas, tasarlanmasi, uygulanmasi ve izlenmesi siireclerine destek veren nitelikli kisidir™3.
“Yonetim danigsmani, yonetim alaninda deger yaratmak ya da degisimi ger¢eklestirmek
amaciyla tavsiyelerde bulunur ve ¢0ziim yaratma ya da dogrudan aksiyona gecme
yontemlerini kullanir.”*

“Yonetim danismanligi farkli branslarda verilen danismanlik hizmetlerini ve uzmanlik
alanlarm1 kapsayan genel bir tanimlama olup yonetim danigsmanlar1 kurumlara; strateji
olusturma asamasindan, genel yOnetim, proje yoOnetimi, is kurma, pazarlama, bilgi
teknolojileri, satin alma ve malzeme yonetimi, iiretim teknolojileri, insan kaynaklari, mali ve
finansal yonetim, halkla iliskiler ve tanitim, bilisim teknolojileri, kalite yonetimi, aragtirma,
cevre gibi yonetsel konulara kadar ¢ok genis alanda ¢ok yonlii destek vermektedirler.”®

Bir konudaki uzmanlik “isletme yonetimi bilgisi ve isletmeye bir biitlin olarak bakabilme
yetkinligi ile birlestirildiginde, yapilan bir isin veya degisikligin topyekiin etkisini analiz
edebilecek ve bunu kurum is yapma bic¢imlerine ve kiiltlirline yansitabilecek diizeye

6 olusmaktadir.

gelindiginde “yonetim danisman1” meslegi tanimi kapsami
S6zlesme kapsaminda bir hizmet sunumu olan yonetim danismanligr isi, sirket yoneticileri
yerine karar alma ve uygulama sorumlulugu degil; organizasyonun ihtiyaglari, beklentileri
ve goriislerinden bagimsiz ve kisisel menfaat icermeden degerlendirme yapma, karar alma
ve harekete gecirme fonksiyonlaridir. Bu sebeplerden o6tiirli, yonetim danismani, teshis ve
cozlimleri degerlendirme yetenegi ile yeni ve yaratict yaklasimlari ortaya c¢ikarmak,

cozlimleri sirket kiiltiiriine uyarlamak ve devreye almak, kurum personeli ve yonetim

3 Segen, T. (2012), “Ulkemizde danmsmanlik sirketlerinin kapasitesinin gelistirilmesine ve uluslararasi piyasalara agilmasina
yonelik tesvikler gelistirilmelidir”, Kalkinmada Anahtar Verimlilik, TC Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, Eyliil, Y11:24,
Say1:285.

4 1bid.
5 Ibid.
¢ 1bid.



ekibinin teknik ve idari becerilerini gelistirmek i¢in yeterli egitim, deneyim, beceri, etik

degerler ve disiplinler aras1 uzmanliga sahip olmalidir.

Tablo 2: Yonetim Damismanlarmin Yetkinlik Alanlar:

Orgiit  yonetiminin islevsel
alanlarinda uzmanhklara gore
hakimiyet

Yonetim danmismanhgi
siireclerine hakimiyet

Profesyonel Davramis Kurallarina
baghhk ve uyum

= Stratejik Planlama

=  Kurumsal Yonetim Modelleri
=  Pazarlama YOnetim Sistemleri
» Insan Kaynaklari Yonetim

Sistemleri

= Finansal Yonetim Sistemleri

= QOperasyonel Yonetim
Sistemleri

= Bilgi ve Teknoloji Yonetim
Sistemleri

= (Calisma ve uygulamalarda
yasal ve etik standartlara
uyum

* Degisim Yonetimi
=  Danisanla iliskilerin en

st seviyede
yonetilmesi

* Proje yonetimi
becerileri

= Etkin iletisim becerileri

* Yasalara uyum, meslegi temsil
ve kamu yararini koruma

= Bilgi ve uzmanhk gelisimini
onemsemek, 0Oz disiplin ve
profesyonellik

= Sorumluluk: kisisel ve ekip
calisanlar1 adina

= Temsil ve iletisimde uyum

= Miisteriye karsi sorumluluklar:
is gelistirme, yeterlik, danisani
bilgilendirmek,  adil  icret
diizenlemeleri, ¢atisma, gizlilik
ve nesnellik




2.  MEVCUT DURUM ANALIiZi

Yonetim danismanligi hizmetleri, hem kurumlar i¢in yonetim risklerini bertaraf etmenin iyi
bir arac1 hem de tilkeler i¢in ekonomik ve toplumsal gelismesinin etkin bir kaldiracidir. Avrupa
genelinde, Avustralya, Kanada ve ABD’de yonetim danismanligi hizmetleri alimi son derece

yaygindir.

Ulkemizde yonetim danismanlign sektdriiniin gegmisi, gelismis iilkelerdekine gore oldukea
yenidir. Ulkemizde Cumhuriyet’in ilanindan sonra devlet eliyle kurulan Isletme Iktisad
Enstitiileri, Tiirkiye Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii, Milli Prodiiktivite Merkezi, cesitli sanayi
gelistirme ve/veya ihracati gelistirme merkezleri, kamu ve 6zel sektor kalkinmasinda 50 yildan
fazla siire 6nemli rol istlenmis, iilkemizde yonetim danismanligi hizmetlerinin taninmasina da
yardime1 olmugtur. Ulkemizdeki ekonomik gelismeyi géren ydnetim danigmanhigi sektdriiniin
kiiresel markalar1 Tiirkiye’ye hizmet ihra¢ etmeye, Tiirkiye’de ofis agmaya baslamislar; ardindan
ulusal mikro girisimciler yonetim danismanlig1 piyasasina girmislerdir. Ulkemizde ulusal mikro
girisimci yonetim danigsmanlari, kiiresel markali yonetim danigmanlari, yonetim danismanligi
hizmet sunan kamu kurumlari; ilkemizin kamu ve 6zel sektor alimlarindan pay almak i¢in 25 yildir
hep birlikte rekabet etmektedir. Y netim danigsmanligi hizmetlerinin kamudan 6zel sektore devriyle
ilgili bir planlama yapilmamis; mikro 6lgekli ulusal 6zel sektor yasal ¢ercevede kamu kurumlar
nezdinde tercih edilmemis; KOBI’lerinin son derece kisith talebiyle saglayabildigi gelisme ise
mikro 6l¢ekli ulusal 6zel sektoriin hizmet ihrag eder duruma gelmesine yetmemistir. Kiiresel
markal1 yonetim danigmanlarinin mesleki sertifikaya ihtiya¢ duymamalari; ulusal mikro girisimei
yonetim danigmanlarinin mesleki sertifikasyon i¢in kendi imkanlartyla ¢aligmalar1 sonucu ancak

son 10 yilda kiigiik ilerlemeler kaydedebilmistir.

KOBTI’lerin gelistirilmesine yonelik hibeler, destekler, tesvikler uzun yillar boyunca sanayi
ve tarim {reticilerine sunulmus; hizmet sektorii destekleri ise ancak yazilim gibi somut ¢iktilar
olan hizmet sektoriine kadar genisletilebilmistir. YOnetim damigsmanligr sektorii yararina ilk
diizenleyici ¢alisma Ekonomi Bakanligi’nin 2015/8 Sayil1 Déviz Kazandirict Hizmet Ticaretinin
Desteklenmesi konulu genelgesi ve ikinci ¢alisma ise Kalkinma Bakanligi’nin 11. Kalkinma Plan1
kapsaminda 2017 yilinda kurdugu 24. Y6netim Danismanligi Hizmetleri Calisma Grubu olmustur.

Sektor temsilcileri ilk diizenlemeden yararlanacak alt yapiy1 dahi olusturmada zorlanmistir. 11.



Kalkinma Planina girmesi Onerilen eylemlerin gerceklesmesinin ve sonuglarmin sektori
canlandirmasini takiben sektoriin Ekonomi Bakanligi’nin 2015/8 Sayili Déviz Kazandirict Hizmet
Ticaretinin Desteklenmesi konulu genelgesinin getirilerinden azami derecede yararlanabilir

duruma gelecegi ongoriilmektedir.

Gelismis tilkeler, tasarim, standart olusturma, denetleme, belgeleme, yonetim danismanligi
gibi bilgiye dayali kapasitelerini kiiresel markalara doniistiirmeyi basarabilmislerdir. Bilgiye dayali
kiiresel gii¢, sadece ekonomik degil siyasi alanda da etkili bir gii¢ olarak kendini gostermektedir.
Yonetim kalitesi gelistirmenin, riskleri en i1yi sekilde yonetmenin gerekliligi iilkemizde de giin
gectikce daha iyi anlasilmakta, yOnetim damismanligi hizmetlerine gosterilen ilgi giderek
artmaktadir. Ulusal yonetim danismanligi kapasitemizin once yakin cografyalarda bolgesel bir
giice ulagmas1 ve sonrasinda kiiresellesmesi miimkiindiir. Ulkemizdeki y&netim danigmanlig
sektoriiniin gelismesi igin yonetim danigmanligi hizmetlerinin yararlarina iligkin bilginin kamu ve
Ozel sektor yoneticilerine ve yarmin yoneticileri olacak Ogrencilere yayginlastirilmasi

gerekmektedir.

Sektoriin gelismis iilkelerdeki, iilkemizdeki, benzer iilkelerdeki uygulamalari, sektoriin
diinyadaki gelisme egilimleri, meslekle ilgili ulusal ve uluslararas: yiikiimliiliikler, standartlar ve
belgelendirme imkanlari, sektorde arz ve talep tarafinin beklentileri, sektorde diizenleyici ve
denetleyici kurumlarin ¢aligsmalar1 ¢ok yonlii olarak incelenmis; iilkemizin kalkinma hedefleri ile

sektoriin potansiyeli birlikte yorumlanarak mevcut durum raporu zenginlestirilmistir.
2.1. Diinyada (Benzer Ulke ve Uluslararasi Kuruluslarda) Genel Durum

1990'larn sonlarinda, gelismekte olan piyasalarin, kiiresellesmenin, 6zellestirmenin ve yeni
Bilgi Teknolojisi endiistrisinin yiikselisi; yonetim danigmanhigi sektdriinde biiyiimeye neden
olmustur. Sirketlerin %20'ye varan bir hizla biiyiidiigii, piyasaya yeni oyuncularm girdigi bu
patlama donemi on yil kadar stirmiistiir. Yiikselen konjonktiirde biiyiime stratejileri i¢in, ¢ekilme
donemlerinde ise hedefli ve planli yeniden yapilanma i¢in talep gorecek yapida olan sektor; ne
yazik ki 2001 ve 2002 yillarindaki sert ekonomik krizin etkisiyle keskin bir diisiis yasamis, birgok
kiigiik sirket sektorden ¢ekilmek zorunda kalmis, biliylik oyuncular ekiplerini biiyiitmeyi

durdurmuslardir. 2004'ten itibaren yonetim danigmanligi sektorii bitylimeyi iyilestirmis ve sirketler



yeniden agresif bir sekilde ¢alismaya baslamiglardir. Giinlimiizde ¢ogu ofis tam kapasite ile

calismaktadir ve sektoriin genel goriiniimii ¢ok olumludur.

Diinyada yonetim danismanhigi sektoriiniin biiyiikliigii 2016 yil sonu itibariyla 251 Milyar
ABD Dolarina ulagsmistir. Tiirkiye’nin de i¢inde oldugu EMEA (Europe, Middle East ve Africa)
bolgesi, diinya danigsmanlik pazarinin % 41’ini olusturmaktadir. Avrupa, pazardan 97,7 Milyar
ABD Dolar: pay alirken Tiirkiye’de yonetim danigmanlarinin elde ettigi gelir toplami 2,5 Milyar
TL’dir, Aralik 2017 doviz kurlan itibariyle bu gelir 650 Milyon ABD Dolarina karsilik
gelmektedir. Tiirkiye’de 2016 ve 2017 yillarinda % 6 civarinda biiylimeyi bagarmis sektoriin 2018
yilinda da benzer diizeyde biiylimesi beklenmektedir. Tiirkiye’de sektorde 6500’1 sirket, 2200’1
serbest calisan olmak tiizere 8700 girisim mevcut ve 30.000’e¢ yakin istihdam yaratilmis

durumdadir’.

Piyasadaki mevcut egilim, yonetim danigsmanlik sirketlerinin agik bir segmentasyonudur.
Bain, BCG ve McKinsey, L.E.K., Marakon ve OC&C gibi strateji danismanlari, bu pazarda etkili
bir sekilde rekabet ederek odaklarini korumaktadir. Diger pek ¢ok genel yonetim danigmanligi
sirketi hizmet alanlarini, sistem entegrasyonu gibi daha diisiik marjli ama yiiksek hacimli ¢alismay1
kapsayacak sekilde genisletmektedir. Bu durumda yonetim danismanligi ile bilgi teknolojileri
danmismanligr gibi diger danmismanlik uygulamalar1 arasindaki ¢izgi belirginligini nispeten
yitirmektedir. Belirgin bir sekilde ayri ayri calisan yonetim danmismanligi sirketleri ile bilgi
teknolojileri danismanhig: sirketleri de giderek birbirleri ile olan is birliklerini artirmaktadirlar.
Verimlilik, etkenlik artislart ve bunlarin siirdiiriilebilirligi bakimlarindan yonetim danismanligi ile

bilgi teknolojileri sinerjisinin daha da artacagi 6ngoriilmektedir.

Yonetim danismaligi, 6zel sektor disinda da yayginlagmaktadir. Mesleki ve ihtisaslagmig
danmismanlik gereksinimi arttik¢a hiikiimetler, ticari orgiitler, kar amaci giitmeyen kuruluslar da

0zel sektoriin yillardir yararlanmakta oldugu yonetim ilkelerini uygulamaya baglamistir.

Yonetim damigsmanligi sirketleri odaklarma ve boyutlarina gore bdliimlere ayrilmistir.
Operasyon / Bilisim Teknolojisi sirketleri tipik olarak daha biiyiik projeler iistlenmekte ve

miisterilerinin ihtiyaglarin1 ¢ok yakindan tasarlamakta, uygulamakta ve yonetmektedir. Bu tip

" Tiirkiye’de yonetim danismanligi sektoriine dair bir arastirma olmamasi sebebiyle Tiirkiye’de sektorde hizmet sunan dzel ve
tiizel kigilerin 2016 y1l1 gelirleri, vergi matrahlari ile tahakkuk eden kurumlar vergilerinden yola ¢ikilarak hesaplanmustir.



projelere odaklanmis yonetim danismanligi kuruluslari, misterileri ile yakin ¢aligmakta ve daha

biiyiik ekiplere ihtiya¢ duymaktadir. Uygulama asamasina deger veren ve operasyonel siireg

tasarimini 6nceleyen miisteriler bu tip hizmetleri tercih edebilmektedir.

Belli endiistrilerde ve/veya fonksiyonlarda uzmanlasmis yonetim danismanlhig: sirketleri da

bulunmaktadir. Bu sirketler daha kiigiik olmalarina ragmen etkileyici itibara sahip olabilmekte ve

en tanmmis sirketlerle esit sekilde rekabet edebilmekte, yonetim danismani basina benzer

seviyelerde kazang elde edebilmektedir. Bu gibi

sirketler genellikle sektorel veya 6zel yonetim

araglarinin uygulanmasinda uzmanlasmis “butik” yonetim damismanligi sirketleri olarak

bilinmektedir.

Asagida, genel yonetim danigsmanligr sirketi ile 6zel bir butik arasindaki bazi farkliliklar

belirtilmistir:

Tablo 3: Yénetim Damismanhg Firmalarim Ozellikleri

Genel Yonetim Damigsmanhg Firmalariin
Ortak Ozellikleri

Uzmanlasmis Firmalarin Ortak Ozellikleri

=  Genis bir cografyada tiim endiistrilere genis bir
yelpazede yoOnetim danismanligi hizmetleri
saglar (strateji, operasyon, pazarlama, finans,
organizasyonel yeniden tasarim vb.)

= Tipik olarak daha biiyiik sirketler, uzun sicile
ve onemli bilgi birikimine sahiptir, genellikle
gelismis ve biiylime hiz1 yiiksek piyasalarda,
cok bolgeli ofis yapilanmalar1 vardir

= Genellikle sektér ve/veya fonksiyon bazl
kisisel bilgi birikimlerini standart
metodolojilere doniistiirebilmislerdir

= Bagimsiz denetim bolimii de bulunan ve
sadece genel yonetim danismanlig sirketi olan
seklinde kendi i¢lerinde ayrisirlar

» Genellikle eski ortaklarin genel yoOnetim
danismanligt sirketlerinden ayrilarak
kurduklar: sirketlerdir

= Spesifik fonksiyonlarin (strateji, pazarlama,
finans, vb.) veya endiistrinin derinlemesine
uzmanligi ve bilgisi etrafinda
yapilandirilmislardir

» Calisan sayisi ve cografi dagilim agisindan
daha kiigiik sirketlerdir

= Genellikle gelismis pazarlara odaklanirlar ve
daha derinlemesine nis hizmetler sunarlar

2.1.1. Diinyadaki Gelisme Egilimleri

Giderek daha karmasgik ve kiiresel bir yapiya doniisen is diinyasinda, yonetim danismanlig

sirketleri i¢in ¢esitli egilimler ortaya ¢ikmaktadir:

Uzmanlasma: Miisteriler daha talepkar olarak endiistri veya konuyla ilgili uzman yonetim

danigmani1 istemektedirler. Biiyiik kiiresel strateji sirketleri, genel alanlar1 ve yoOnetim



danismanlarinin sanayi genelinde ¢alisma olanagini kaybetmek istememektedirler. Miisterilerin
artan talep karmasikligi ile bas etmek ve uzmanlasmis sirketlerle basarili bir sekilde rekabet etmek

i¢in endiistriler ve fonksiyonel uzmanliklar arasinda daha belirgin yapilanmalar ortaya ¢ikmaktadir.

Uygulama: Miisteriler, yalnizca teorik oneriler veya stratejik planlar yerine uygulamaya
daha fazla odaklanilmasini istemektedirler. Bu durum yonetim danismanligi sektoriiniin farkl
kesimlerindeki sirketlerin rekabetini artirirken miisteriler ile uzun vadeli iligkiler gelistirme gibi bir

firsat1 da beraberinde getirmektedir.

Performansa ve Olgiilebilir Is Sonuclarina Bagh Odeme: Ozellikle “dot.com”
patlamasinin da bir sonucu olarak miisteriler, daha somut sonuglar talep eder ve bir performans
Olciisiine gore 6ddeme yapar hale gelmistir (ornegin satinalma, optimizasyon projelerinde saglanan

tasarrufa dayali 6deme gibi).

Yeni Pazarlar: Yonetim danigsmanligi pazarinda Cin, Rusya ve Orta Dogu (Pekin, Moskova,
Abu Dhabi, Doha, Dubai) son derece hizli bir sekilde biiyiimektedir. Latin Amerika ve Hindistan
gibi pazarlar da ¢ok hizli biiyiimektedir. Biiyiik sirketler bu pazarlara yogun yatirim yapmakita,
ofisler agmakta veya genisletmektedirler. Bu bolgelerle baglantilar1 olan veya dogru dil

becerilerine (Mandarin, Rus¢a, Arapga vb.) sahip adaylari ise almak i¢in rekabet etmektedirler.

Aynismis Pazarlar: Bazi pazarlarda, ¢ok sayida eski calisan kendi kiigiik yOnetim
danismanhg sirketlerini kurmaktadir. Ornegin, Cin'de ve Tiirkiye’de bu egilim, yiizlerce kiigiik ve

orta dlgekli sirketin bulundugu ¢ok parcalanmis bir pazara yol agmaistir.
2.1.2. Uluslararas: Standartlar ve Uluslararasi Orgiitler

2011 yilinda EN 16114 Yonetim Danigmanhigr Hizmetleri Avrupa Standardi, 01 Temmuz
2017 tarithinde ISO 20700:2017 Yonetim Danismanligi Hizmetleri Kilavuzu uluslararas: bir
standart olarak yaymnlanmustir. Uluslararas1 Calisma Orgiitii (International Labour Organization
ILO) tarafindan hazirlanmisg ve 2002 yilinda dordiincii baskisi ¢ikmis olan Yonetim Danigmanlig

Meslek Rehberi®, 2010 yilinda Milli Prodiiktivite Merkezi tarafindan dilimize kazandirilmistir.

8Y 6netim Danismanligi Meslek Rehberi Milli Prodiiktivite Merkezi Yaynlart No: 711 Uluslararast Calisma Orgiitii — Cenevre,
Dérdiincii Baski, Editér: Milan Kubr, Telif hakki Uluslararas: Calisma Orgiitii 2002, Tiirkce Ceviri Telif Hakki 2010 Milli
Prodiiktivite Merkezi.



Birlesmis Milletler Ekonomik ve Sosyal Konseyi ECOSOC tarafindan danismanlik alanina
odaklanmis bir STK olarak taninmis olan Yonetim Danismanlart Kuruluslar: Uluslararasi Konseyi
(International Council of Management Consulting Institutes ICMCI); UN NGO, EBRD, IAF, CEN,
FEACO, Diinya Bankasi, UNI ile baglantili ¢alismaktadir. 49 ulusal yonetim danismanlig1 dernegi
tizerinden 3500 yonetim danigmanlig sirketi ile 56140 bireysel yonetim danigmaninin gat1 orgiitii
olan ICMCVI’1n, uzun yillar i¢inde gelistirmis oldugu mesleki standartlarin varligini ve mesleki etik
yiiklenimlere bagliligi temsil eden uluslararasi bir sertifikasyon isareti mevcuttur [Certified
Management Consultant (CMC) - Sertifikal1 Yo6netim Danismani (SYD)]. CMC sertifikali yonetim
danismani, ILO’nun Yonetim Damigmanligi Mesleki Rehberi’nde belirtilmis yOnetim
danigsmanlarinin sahip olmasi gereken oOzellikler de dahil olmak iizere genis bir mesleki bilgi
grubunda yeterlik sahibidir. ICMCI’'in Temmuz 2017 istatistiklerine gore lyelerinin 7784’1,
CMC’dir. ICMCI en yaygin, en kurumsal uluslararasi yonetim danigmanligi cati orgiitiidiir;

CMC’lik diinyanin en yaygin yonetim danismanlig sertifikasidir.

Consultancy.org®, danismanlik sektorii platformlariin global bir agidir; Avrupa, Orta Dogu,
Asya, Afrika ve Latin Amerika'daki platformlari igerir; danigmanlar igin diinya c¢apinda
danigmanlik haberleri, sirket profilleri, danigmanlik isleri ve piyasa bilgileri sunmaktadir.
Consultancy.org, 150'den fazla iist diizey danismanlik sirketi ve ortagi ile ¢alisir. Consultancy.uk,
2014 yilinda kurulmustur ve su anda yilda 1,800 milyondan fazla ziyaretci cekmektedir. Platform,
100'iin tstiinde kademe 1 damigsmanlik sirketi ve ortagi ile galisir. Consultancy.nl, 2009 yilinda
kurulmustur ve halen yilda 1.7 milyondan fazla ziyaret¢i ¢ekmektedir. Platform, 150'den fazla
kademe 1 danigmanlik sirketi ve ortagi ile ¢alisir. Consultancy.in, Consultancy.org'un danigmanlik
platformudur, 2017'de piyasaya siiriilmiis ve Hindistan'da ve ulusal sirketlerde kiiresel danismanlik
hizmetleri vermistir. Consultancy.co.za, Consultancy.org'un Giiney Afrika platformudur, 2017
yilinda basglatilmig ve Giiney Afrika'da bulunan global danigmanlarin yan1 sira ulusal sirketler ile
de caligmaktadir. Consultancy.eu, Consultancy.org'un Avrupa platformudur, 2017 yilinda
kurulmus ve Avrupa'daki gelismeleri takip etmektedir. Afrikan portal olan Consultancy.africa,
2017'de kurulmus ve Giiney Afrika, Sahra alt1 ve Kuzey Afrika iizerinde yogunlagmis bir

platformdur. Consultancy.asia, Asya kitasindaki, Cin ve Japonya'dan Giineydogu Asya'ya uzanan

9 https://www.consultancy.org/
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danigsmanlik sirketleriyle ¢aligmakta olan bir platformdur. Consultancy-me.com, danigmanlik
endiistrisinin Orta Dogu ve Kuzey Afrika'da (MENA) haberlerini ve gelismelerini paylasan bir

platformdur.

Avusturalya’da yatirim ve finansman konularinda yonetim danismanligi yapan sirketlerin
kurdugu Yatirim Yonetim Danigmanlari Dernegi (The Investment Management Consultants
Association IMCA), gilinlimiizde Yatirimlar ve Servet Enstitiisii (Investments & Wealth Institute)
olmustur. Sertifikali Yatirim Yonetimi Analistil® ® (CIMA ®) finansal danismanlar ve yatirm
danmismanlar1 i¢in gelistirilmis bir profesyonel belgedir. Sertifika programi, profesyonellerin
bireysel ve kurumsal yatirnmcilarin gercek diinyadaki ihtiyaglarini karsilamak i¢in gerekli olan
gelismis teknik yatirim bilgilerini gerektirmektedir. Sertifikali Ozel Varlik Danismani*! ® (CPWA
® ) yiiksek sermayeli miisterilere hizmet sunan danigsmanlar i¢in gelistirilmis profesyonel bir
sertifikasyondur. Minimum net degeri 5 milyon ABD Dolar1 olan miisterilerin karmasik
ihtiyaclarii karsilamak i¢in en yeni, en ileri bilgi ve teknikleri arayan tecriibeli profesyoneller i¢in

tasarlanmustir.
2.1.3. Basarih Ulke Uygulamalari

Diinyanin ilk modern danismanlik sirketleri, 19. yilizyilin sonlarinda kurulmustur. Yiizyilin
basindan itibaren, ¢cogunlukla miihendislik ve finans iizerine odaklanan yonetim danigmanligi,
1930'lu y1llara kadar, birka¢ kurucu ortak ve kiigiik bir ekiple sinirli kalmakla birlikte zaman iginde
1$ diinyasindaki alanimi gittikge genisletmistir. Bilimsel yonetimin anlam kazanmasi,
operasyonlarin ve organizasyon teorisinin biiylimesinin bir sonucu olarak, Arthur D. Little, A.T.

Kearney, Booz Allen Hamilton ve McKinsey & Company sektoriin ncii oyuncular: olmuslardir.

Biiyiik Amerikan yonetim danigmanlig: sirketleri 1960 yillarin basinda Avrupa'ya yayilip
yonetim modellerini ve deneyimlerini Avrupa organizasyonlarini doniistirmede kullanarak
uluslararas hiiviyet kazanmaya basladilar. Ornegin, 1970'lerde McKinsey & Company, Birlesik
Krallik'taki yiiz biiyiik sirketin dortte birini ademi-merkeziyetci yapiya kavusturmustu. Takip eden

otuz yilda yonetim danmismanligi, Bat1 pazarlar1 arasinda benzeri goriilmemis bir biiylime evresi

10 https://investmentsandwealth.org/cima

11 https://investmentsandwealth.org/cpwa
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gecirerek donemin diinya ekonomisinin bilyiimesini asmistir. Ornegin, 21. yiizyilin basinda ilk on
kiiresel yonetim danigsmanlig: sirketinin geliri yaklagik 200 milyon ABD Dolarindan yaklasik 50
milyar ABD Dolarina yiikselmistir. Yapilan hesaplamalara gore danismanlik sektoriiniin,
neredeyse yirmi yildir profesyonel hizmet sektoriindeki en olgun sektdrlerden birine doniiserek 100
milyar ABD Dolar1 ile 300 milyar ABD Dolar1 arasinda gelir elde ettigi tahmin edilmektedir.
Kiiresellesen yonetim danismanligi sirketlerinin hizmet meniilerinin stratejik danismanlik, yonetim
danismanligi, operasyon danigsmanligi, finansal danigsmanlik, insan kaynaklari danigsmanligi ve
teknoloji danigmanligr olmak {izere alt1 ana alan bulundugu sdylenebilir. Kuruluslardaki ic
danigsmanlik ve uygulama birimlerinin iirettigi danismanlik hizmetinin biiylikliigii konusunda ise
tahminde bulunmak oldukga giictiir. Diinyada danismanlarin biiyiik ¢ogunlugu biiyiik ve orta
Olcekli danigsmanlik sirketlerinde ¢aligmaktadir. Bu biiylik ve orta 6l¢ekli danigmanlik sirketleri,
sektordeki girisimlerin ancak %15'ini temsil etmektedir. Yonetim danismanligi sirketlerinin ¢ogu,

iilkemizde de oldugu gibi tek kisilik sahis sirketleridir!?.

ICMCTr’a tlye iilkelerdeki yonetim danismanligi Orgiitlerine iiye yonetim danismanlig
sirketlerinin ve yonetim danigmanlarinin Temmuz 2017 itibariyle sayilari ve bu yodnetim

danismanlarmin sertifikali (CMC) olma durumlari 6zetle sdyledir'®:

Bireysel iiyelikte

1. 16 ilkenin bireysel liyelerinin %75’den fazlasi (4559’u) CMC’dir.
a. Japonya, Cin, Kore, Almanya, Tayvan, Israil, Bulgaristan, Romanya bireysel
tiyelerinin tamamu (toplam 2096 bireysel iiye)
b. Macaristan, Litvanya, Hong Kong, Kosova, Norveg, Kanada, Giiney Kibris, Rusya
bireysel iiyelerinin %75’den fazlasi (toplam 2463 bireysel iiye)
2. 22 iilkenin bireysel tiyelerinin %75-20’si (toplam 4449°u) CMC’dir.
a. %75-58 aras1 bostur.
b. %58-20 arasindaki iilkeler sunlardir: italya, Tayland, Makedonya, Amerika Birlesik

Devletleri, Yeni Zelanda, Isveg, Global, Singapur, Karayipler, Hollanda, Hirvatistan,

12 Bu paragrafin taman https://www.consultancy.uk/consulting-industry internet kaynagindan yararlanilarak hazirlanmstir.

13 https://www.cmc-global.org/sites/default/files/public/icmci_member_statistics_as_of july 2017.pdf
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Hindistan, Isvicre, Ukrayna, irlanda, Nijerya, Danimarka, Filipinler, Avustralya,
Kazakistan, Brezilya, Iran
3. 11 iilkede CMC’lik oran1 %20’nin altindadir ancak bireysel iiye sayis1 toplami 21057 dir.
a. 11 iilkenin ikisi en fazla bireysel iiyeye sahiptir: Avusturya’da 18206, Ingiltere’de 2076
bireysel liye kayitlidir.
b. Dokuz iilkede (Kirgizistan, Urdiin, Tiirkiye, Finlandiya, Giiney Afrika, Banglades,

Ermenistan, Myanmar, Sirbistan) ise toplamda 775 bireysel tiye kayitlidir.

Kurumsal iiyelikte

1. Kurumsal iiyesi olan iilkeler arasinda Avusturya 2454 iiye ile ilk sirada, iran 398 iiye ile
ikinci siradadir.

2. 10’un iizerinde kurumsal iiyesi olan yedi iilkede (Urdiin, Bulgaristan, Giiney Kibris,
Finlandiya, Romanya, Brezilya, Hirvatistan) toplam 193 kurumsal iiye kayithdir.

3. Dokuz ve altinda kurumsal tiyesi olan dokuz iilkede (Macaristan, Hindistan, Taipei Tayvan,
Litvanya, Tiirkiye, Ukrayna, Banglades, Danimarka, Sirbistan) ise toplam 48 kurumsal iiye
kayithdir.

2.1.4. Uluslararas: Yikuamliiliikler

Gelismis tilkelerin ulusal ve kiiresel 6zel kuruluslarinin, kamu kurum ve kuruluslarinin; her
tirlii alimda oldugu gibi yonetim danismanligi sektoriinde de ulusal markalarini tercih ettikleri
bilinmektedir. Bilhassa kamu alimlarinda iilke kaynaklarinin tercih edilmesinin bir iilkede
ekonomiyi canlandirdigi, emekleme donemindeki yonetim danigsmanligi sektoriiniin ayaga
kalkabilmesi i¢in ne denli dnemli oldugu gercegi ortadadir. Uluslararasi anlagmalar sebebiyle fon
aktariminda bulunan dis iilkelerin, kendi tlkelerinden yonetim danmismanligi alinmasini sart

kostuklar1 gercegini de burada hatirlamakta fayda vardir.

Ulkemizde ise ydnetim damsmanliginda ulusal kapasite kullanimia yénelik herhangi bir
diizenleme, kiiltiirel bir akim olmadig1 gibi TIKA gibi kurumlarimiz aracihiiyla dis iilkelere
aktarilan fonlardan yararlananlarin Tiirkiye’den yonetim danismanligi hizmeti almalarina dair bir
kosul olusturulmus da degildir. Kiiresel gii¢ haline gelmis 29 kurulusumuzun i¢inde ulusal yonetim

danigsmani ile ¢aligmayanlar vardir.
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Kamu alimlarinda ve Tiirkiye kaynakli kiiresel sirketler basta olmak iizere her tiirlii alimda
ulusal tiretimi olan iiriin ve hizmetlerin tercih edilmesini tesvik edici politikalarin gelistirilmesi ve
desteklenmesi; yonetim danismanligi hizmetlerinde de ulusal kaynaklarin tercih gerekliliginin 6ne

cikartilmas1 gerekmektedir.

Eylil 2015°de gergeklestirilen Birlesmis Milletler (BM) Siirdiiriilebilir Kalkinma
Zirvesi'nde, diinya liderlerinin uzlagmasi ile 193 iilkenin imza ettigi Siirdiiriilebilir Kalkinma i¢in
2030 Gilindemi (2030 Agenda for Sustainable Development), 2000 yilinda hayata gecen Binyil
Kalkinma Hedeflerinin (BKH) devami niteligindedir. Tiim diinyada kalkinmanin yoniiniin daha
stirdiiriilebilir bir rotaya girmesini 6ngoren 2030 Giindemi kapsaminda, toplam 17 Siirdiiriilebilir
Kalkinma Amaci (SKA) tanimlanmistir. Toplamda 169 hedefi olan ve siirdiiriilebilir kalkinmanin
ic boyutunu (ekonomik, sosyal ve ¢evresel) da kapsayan SKA’lar, BKH’lere gore daha genis bir
kapsam sunmakta ve kalkinmaya yonelik evrensel ihtiyaca deginerek BKH'lerin Otesine

geemektedir.

Tablo 4: Birlesmis Milletler Orgiitii 2030 Giindemi Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaclari

Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaclari (SKA) SKA Grubu

SKAT1: Yoksulluga Son 1
SKA2: A¢higin Yok Edilmesi
SKAS: Toplumsal Cinsiyet Esitligi
SKA10: Esitsizliklerin Azaltilmas1
SKAS: istihdam ve Ekonomik Biiyiime 2
SKA9: Sanayi, Yenilik¢ilik ve Altyap1
SKA11: Siirdiirtilebilir Sehirler ve Topluluklar
SKA12: Siirdiiriilebilir Uretim ve Tiiketim

SKA3: Saglik ve Refah 3
SKAA4: Kaliteli Egitim
SKAG6: Saglikli Suya Erisim 4

SKA7: Erisilebilir Temiz Enerji
SKA13: iklim Degisikligiyle Miicadele

SKAT14: Sudaki Yasam 5
SKA15: Karadaki Yasam
SKA16: Sulh ve Adalet 6

SKA17: Uygulama Araglart
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Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri Kapsaminda Tiirkiye’nin politika ve oncelikleriyle
ortiisenler ile Tiirkiye’de hedefler baglaminda politika ve proje eksikligi olan alanlarin tespiti ve
politika Onerilerinin gelistirilmesi amaciyla hazirlanmig ana rapor incelenmis; ydnetim
danismanlhigi sektoriiniin tiim sektorlerin alt sektorii olmasi sebebiyle 17 SKA’nin tamaminda

stirdiirtilebilir bityiimeye destekleyici hizmetler sunma potansiyelinde oldugu degerlendirilmistir.

11. Kalkinma Plant Yonetim Danismanligt Hizmetleri Calisma Grubunun vizyonu,
politikasi, orta vadeli dnceligi, ti¢ adet y1llik program onceligi ve bunlarin hayata gegirilebilmesine

yonelik 24 eylem tasarisi, sektoriin SKA’larla iliskisini kurmaktadir.
2.2. Tiirkiye’de Genel Durum

Tiirkiye’de ¢esitli kurumlarca yonetim danismanligi deneyimini arttirmaya yonelik projeler
yiiriitiilmiistiir ve yiiriitiilmektedir. Diinya Bankas1-IGEME konsorsiyumunca yiiriitiilen Tarimsal
Sanayi Gelistirme Y&netim Danismanhi@i Projesi ve gectigimiz yil bitirilen Avrupa Imar ve
Kalkinma Bankas1 Kadin Isletmelerine Finansman ve Danismanlik Destegi Projesi sonuglari
itibariyle ¢ok basarili iki 6rnek projedir. Tarimsal Sanayi Gelistirme YoOnetim Danigmanligi
Projesiyle sektore 42 yonetim danigsmani, 4 uzman yonetim danigsmani kazandirilmistir. S6z konusu
edilmis bu projeler, yonetim danismanligi projesi olduklar1 kadar yonetim danismani yetistiren ve
sirketleri yonetim danigmanlig1 hizmeti ile tanistirarak sektoriin yayginlagsmasina yonelik katkilar

olmus projelerdir.

YDD’nin yirmi yili askin zamandir gerceklestirmekte oldugu Yonetim Danigmanligi
Sertifika programlart da {ilkemizde yonetim danismanligi standartlarinin yayginlastirilmasi,
mevcut yonetim danigmanlarma ve meslege ilgi duyanlara mesleki formasyon kazandirilmasi
konulu sistematik programlardir. Programlarda egitimler, YDD’ nin deneyimli {iyeleri tarafindan
verilmekte, program sonunda katilimcilara iki hafta siire taninarak katilimcilarin kendi aralarinda
ekip caligmasi yaparak bir vakayr yonetim danismanligi raporuna doniistiirmeleri istenmekte,
programin egitmenlerinden olusan bir jiiri tarafindan katilimcilarin ¢alismalart degerlendirilerek
basari sertifikasi almaya hak kazanlar belirlenmektedir. S6z konusu sertifika programini basariyla
tamamlayan katilimcilarin kendi yonetim danismanligi sirketlerini kurmalari, bolgelerinde
yonetim danismanlar1 dernekleri kurarak ve/veya YDD’nin yonetim ekibine katilarak sektorde

mesleki formasyonun yayginlastirilmasina destek olmalari, programlarin basarisin1 ortaya koyan
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kanitlardir. ' YDD iiyelerinin goniilliiliik esasiyla hizmet sundugu bu programlarin; vaka
caligmalarinin zenginlestirilmesi, uzmanlik konularma ayristirilmis ileri diizey programlarin
gelistirilip sunulmasi, mevcut programin daha sik gerceklestirilmesi ve fiziki olanaklarinin
iyilestirilmesi, Kurslar1 tamamlayanlarin ger¢ek yonetim damismanligi projelerinde staj
yapmalarinin saglanmasi i¢in Devlet destegi saglanmasi durumunda yiiksek katma deger elde

edilecegi ongodriilmektedir.

ICMCI her iilkede bir ulusal ydnetim danismanlhig1 drgiitiinii akredite etmektedir. Ulkemizi
temsilen ICMCTI’in iiyesi olan YDD, CMC’lik kosullarini haiz iiyelerini Sertifikali Yonetim
Danismani1 (CMC -Certified Management Consultant) olarak isaretleme yetkisine sahiptir. YDD
CMC’leri takip ederek yonetim danismanligini aktif olarak siirdiirme, yonetim danigmanlig
mesleginin gerektirdigi kisisel ve mesleki faaliyetlerde bulunma, sosyal sorumluluk calismalari
yapma, kisisel ve mesleki gelisimine yatirim yapma gibi sartlar1 yerine getirdigini kanitlayan
CMC’lerin belgelerini her ii¢ yilda bir yenilemektedir. Giiniimiizde iilkemizde 20 civarinda CMC

vardir.

Mesleki Yeterlilik Kurumu (MYK) nezdinde, altinct ve yedinci seviye YOnetim
Danigmanligi Ulusal Meslek Standardi yayimlanmais, ulusal yeterlikler ise yayimlanmak tizeredir.
CMC’ligin disinda iilkemizin ulusal personel belgelendirme sistemi olan MYK sistemi dahilinde
ulusal meslek standartlarinin  gelistirilmis olmas1 sevindirici iken sektordeki yoOnetim
danigmanlarinin belgelendirilmesi i¢in gereken yatirim bedelinin gliniimiizdeki sinav {icretleri raici
ve YDD’lerin iiye sayisi ortalamasiyla birlikte degerlendirildiginde onlarca yil geri alinamayacak
olmasit yonetim danigmanlhiginin MYK sistemi dahilinde belgelendirilmesinin oniinde bir engel
olarak durmaktadir. YDD’lere liye olmayan yonetim danigsmanlarinin da sinavlara katilmasi, sinav
ticretlerinin bu meslekler i¢cin daha yiiksek tutulmasi vb. sayesinde yatirimin geri doniis siiresinin

kisaltilmasi1 s6z konusu olabilecektir.

Tiirkiye’de yonetim damigsmanligi sektoriinli, pazar1 paylasma ve pazara kaynak ayirma

bakimlarindan ele aldigimizda kasimiza dokuz gozeli bir matris ¢gikmaktadir (Tablo-5).
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Tablo 5: Yonetim Danismanhgi Segmentasyonu

TALEP TARAFI

Ozel Ozel
(Kurumsal)  (Kurumsallagmakta)

Optimum Olgekli Firmalar
(Kiiresel Firmalar) v v v

Olgek Alt1 Firmalar
(Ulusal Firmalar) v v v

ARZ TARAFI

Olgek Alt1 Firmalar v v v
(Bolgesel / Bireysel Yonetim Danismanlar)

Talep tarafindaki iic ana karakter; kamu kurumlari, kurumsal 6zel sektor sirketleri,
kurumsallasma yolculugundaki ozel sektor sirketleridir. En biiyiik alict kamu kurum ve
kuruluglaridir. Kurumsallagsmis 6zel sektor sirketleri kisitli da olsa yonetim danigmanligi biitgesine
sahiptir. KOBI’lerin ydnetim danismanligina biitce ve insan kaynag1 ayirma konusunda zafiyetleri

vardir.

Arz tarafindaki oyuncular marka giicleri, 6l¢ek ekonomileri, yonetim kurulu yapilari,
ortaklik/sermaye yapilari, standartlagmig metodolojileri, uluslararasi kiyas (benchmark) sunma
giicleri, fiyat diizeyleri gibi yonleri dikkate alinarak kiimelendiginde ii¢ ana karakter dikkat
cekmektedir: kiiresel sirketler, ulusal capta ¢alisan sirketler, Anadolu’da tesvik ve hibelere yonelik

proje yazan ve projenin uygulanmasina nezaret eden bolgesel yonetim danigmanlari.
2.2.1. Kapsam ve Mevzuat

Tiirkiye’de yonetim danigsmanligi sektoriiniin ne girisinde ne de ¢ikisinda herhangi bir bariyer

bulunmamasi sektore her yil ¢ok sayida mikro 6lgekli oyuncunun girip ¢ikmasina izin vermektedir.

Meslegin stiregleri EN 16114, ISO 20700 Kalite Yo6netim Sistemlerince, araglari yonetim
bilimince evrensel tanimlara sahiptir. Uzun yillardir diinya ¢apinda da eksikligi hissedilen
uluslararas1 standart olan ISO 20700 YoOnetim Danismanlik Hizmetleri Kilavuzlar, 1 Haziran
2017'de yayimlanmistir. S6z konusu standardin dilimize kazandirilmasi, basta kamu alimlar1 olmak

tizere devlet kaynaklarinin projelere aktarilmasi asamalarinda taraflardan istenen bir yeterlik haline
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getirilmesi, hem arz hem de talep tarafina nitelik kazandiracak, iyi uygulama orneklerinin hizla

cogalmasina ve talebin ylikselmesine yol acacaktir.

MYK nezdinde yonetim danigmanligr meslegi ve meslek mensubunun sahip olmasi gereken
yetkinlikler tanimlanmis durumdadir. Her meslek gibi yonetim danismanligr meslegi de degisim
icindedir. ILO yayinlarindan olan Yonetim Danigmanligi Mesleki Rehberi 2002 yilinda yeniden
yayimlanmis, buradaki meslek tanimi giincellenmistir. YDD’nin MYK nezdinde hazirladigi 6. ve
7. Seviye Meslek Standartlar1t MYK’nin istedigi bes yilda bir gézden ge¢irme zamanina ermistir,
giincellenme ihtiyac1 gézden gegirilecektir. MYK nezdinde Yonetim Danismanligi mesleginin 6.
ve 7. Seviye Ulusal Yeterlilik tanimlamalar1 YDD tarafindan son asamasina getirilmistir. MYK
nezdinde yonetim danismani belgelendirmesine gegilebilmesi igin bir belgelendirme kurulusu
olusturulmasina veya mevcut bir yetkili belgelendirme kurulusunun Yoénetim Danigmanligi
mesleginin 6. ve 7. Seviye i¢in yetki alarak sinav ve belgelendirme yapmasina ihtiyag vardir; bunun
i¢in belgelendirme programinin hazirlanmasi, ISO 17024 standard geregince TURKAK tarafindan
akreditasyonu gerekmektedir. Ulke ¢apinda mesleki belgelendirme siirecinin baslatilabilmesi
meslegin iilkemizdeki simdilik tek 6rgiitii olan YDD’nin TURKAK akreditasyonu igin gereken
caligmalar1 yapacak, kurumsallasmay: saglayacak ve siirdiirebilecek, TURKAK belgelendirme
stireci masraflarint karsilayabilecek maddi destek gereklidir. Bu maddi destek ihtiyaglarina
alternatif olarak MYK tarafindan yetkilendirilmis belgelendirme kurulusu olarak faaliyet gosteren
baz1 iiniversitelerin siirekli egitim merkezleri (Ornegin SAUSEM, ANAPER gibi) meslek
standartlarina ve yeterliliklere dayali 6l¢me ve degerlendirme yaparak Yonetim Danigmani Seviye
6 ve Yonetim Danigmani Seviye 7 mesleklerinde Mesleki Yeterlilik Belgesi verebileceklerdir.
MYK Mesleki Yeterlilik Belgeleri MYK tarafindan ytiriitiilen ve Avrupa Komisyonu tarafindan
da onaylanan Tirkiye Yeterlilikler Cergevesinde yer aldigindan MYK Belgeleri alan kisilerin

uluslararas1 gegerliligi taninmis ve saglanmis olacaktir.
2.2.2. Sorumlu Kurum ve Kuruluslar

11. Kalkinma Plani Yonetim Danigsmanligi Hizmetleri Calisma Grubunun vizyonu,
tasarlamis oldugu politika, Orta Vadeli Oncelik, ii¢ adet Yillik Program Onceliginin hayata
gecirilebilmesi i¢in tasarlanmis eylemlerin gerceklesebilmesine yonelik isbirligine ihtiyag

duyulacak kurumlar ve kuruluslar belirlenmis ve asagida listelenmistir.

17



© © N o g~ w D

WRNRN RN RNRNRNNRNRNRNRDNRR R R B B B B B
O © ® N o O B W N P O © 0 N O 00 A W N B O

Adalet Bakanlig1

Aile ve Sosyal Politikalar Bakanlig1
Avrupa Birligi Bakanligi

Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanlig1
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig1
Cevre ve Sehircilik Bakanligi
Disisleri Bakanligi

Ekonomi Bakanlig1

Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanlig

. Genglik ve Spor Bakanligi

. Gida, Tarim ve Hayvancilik Bakanlig:
. Glimriik ve Ticaret Bakanlig

. Kalkinma Bakanligi

. Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1

. Maliye Bakanlig1

. Milli Egitim Bakanlig1

. Milli Savunma Bakanlig1

. Orman ve Su Isleri Bakanlig

. Saglik Bakanligi

. Ulastirma, Denizcilik ve Haberlesme Bakanligi
. Tiirkiye Yatirim Destek ve Tanitim Ajansi

. TSE

. TiM

. TURKAK

. TUBITAK

. Tlirkiye Atom enerjisi Kurumu
. YOK

. TOBB

. Sanayi Odalar1

. Sanayi ve Ticaret Odalar1



31. OSBUK (Organize Sanayi Bolgeleri Ust Kurulu)
32. TIKA
33. SSM (Savunma Sanayi Miistesarlig1)

2.2.3. Ulusal Politikalar, Onuncu Kalkinma Plam1 Doneminin Degerlendirilmesi ve

Hedeflere Ulasiimasimin Oniindeki Bashca Sorunlar

Ulkemizde yoénetim danmismanlign  hizmetlerinin  iiretimine, kullanimina, piyasanin
diizenlenmesine, denetlenmesine dair herhangi bir ulusal politika bugiine kadar olusturulmamustir.
Yonetim danigmanlig bir sektor olarak ilk defa 11. Kalkinma Plan1 ¢alismalarinda ele alinmistir;
bu sebeple 10. Kalkinma Plani doneminin, hedeflerinin sektdr agisindan degerlendirilmesi
miimkiin olmamustir. Ulkemizde yonetim danmigmanhig sektériinii diizenleyen, denetleyen; ulusal
kaynak kullanimini 6zendiren, rekabeti diizenleyen herhangi bir mevzuat olmamasi sebebiyle

sektor yeterince gelisememistir.

Yonetim danismanligi, optimum 6lgekte yapilanmayi (yapisinda hem yiiksek nitelikli geng
isgliciinii ve hem de uzun yetisme siirelerinin sonunda elde edilebilen uzmanliga sahip personeli
siirdiiriilebilir bir bigimde istihdam etmeyi) gerektiren bir sektordiir. Ulkemizde optimum 6lgeKkli
kuruluslar sadece kiiresel sirketlerin Tiirkiye ofisleridir denebilir. Ulkemizdeki 10 kadar kiiresel
oyuncu, pazarin tamamina yakinini elinde bulundurmakta, kalan kii¢lik kisim ise her y1l yilizlercesi
acilip kapanan 8700 kadar girisim arasinda paylasilmaktadir. Cogu ulusal ¢apta hizmet veren, 6lgek
alt1 ulusal girisimlerin i¢inden ¢ok azi uluslararasi pazarlarda hizmet sunabilmekte, yine ¢ok azi
hizmetlerini kendi ili ve yakin ¢evresiyle sinirlandirmaktadir. Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanlig
Verimlilik Genel Miidiirliigii Ocak 2013 tarihli Yonetim Danigmanligi Sektorii Calistayr Sonug
Raporu'*’nda belirtildigi {izere calistaya hazirlik olarak sektoriin sorunlarin belirlemek ve calistay
kapsaminda ele alinacak konular1 onceliklendirmek amaciyla 170 adet yonetim danigmanlig

kurulusuna ve ilgili derneklere gondermis oldugu anket sonuglarina gore, yonetim danigmanligi

14 https://vgm.sanayi.gov.tr/DokumanGetHandler.ashx?dokumanld=7fc35fbd-fb80-43e6-bccf-814fe0e9cld7
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sirketlerinin yarisindan fazlas1 (yiizde 55,1) ulusal diizeyde hizmet sunmaktadir’®. Ulusal pazara
sikigmis yonetim danismanlari, agirlikli olarak Istanbul’da yerlesiktir. Anadolu’da yerlesik
yonetim danigmanlarinin, pazarin biiyiik kismina erismesi hem zordur hem de kendi illerindeki
miisteriler, biiylik illerdeki yonetim danmismanlari ile ¢alismayi tercih etmektedirler. Genis bir
cografyaya sahip lilkemizde, bolgelerdeki yonetim danismanligi piyasasi Kalkinma Ajanslari,

KOSGEB gibi kurumlarin fon aktardig1 projelerde danismanlik yaparak ayakta durabilmektedir.
2.2.4. Kurumsal Yapilanmadan, insan Kaynaklarindan Kaynaklanan Sorunlar
Sektore girecek kisiler i¢in iki ana kap1 oldugu sdylenebilir:

Yeni mezun gengler icin kiiresel sirketlerin Tiirkiye ofisleri: Yonetim danigmanligi
mesleginin {ilkemizdeki bilinirliginin diistikliigli, tniversite Ogrencilerinin kariyer hedefleri
arasinda Onemli bir yer tutmamasina da yol ag¢maktadir. Yabanci dilde 6grenim yapan
fakiiltelerimizden, yurtdisindaki fakiiltelerinden mezun genglerimizin bir kism1 kiiresel yonetim
danigsmanligr sirketlerinin Tirkiye ofislerinde ise girebilmek i¢in zorlu ise alim siireglerinden
gecerek sektore girmeye calismaktadirlar. Kiiresel yonetim danigmanligi sirketlerinin Tiirkiye
ofisleri, iyi adaylari kendisine ¢ekebilmek igin kendi personelinin aday énermesini de istemekte ve

caliganlarini bu yonde motive etmektedir.

Emekliligini kazanmis veya emeklilige yaklasanlar icin bireysel yonetim damismanhgi
veya kiiciik ortaklik: Yonetim danismanligi projelerinin hizmet alan tarafindaki deneyimli
profesyoneller, yiiksek giinliik ticretli ve yiiksek itibarli yonetim danismanligi meslegini cazip
bularak, sektér ve proje deneyimlerini yonetim damigmani olarak degerlendirmek
isteyebilmektedir. Kamu ve 6zel sektordeki her profesyonel yoneticinin bir yonetim danigmani
aday1 oldugu soylenebilir. Sektore yeni atilan yonetim danigmanlarinin ¢ogu, sektordeki gelir
diizensizligi sebebiyle profesyonel hayata geri donmenin veya baska sektorlerde girisimei olmanin
yollarin1 aramaktadir. Isletmesinin siirdiiriilebilirligini amaglamayan yonetim danigmanlarmin
sitketlerinin kurumsallagsmasi, piyasanin en iyi yeni mezunlarini sirketlerine ¢ekmeleri,

sirketlerinde igerden yonetim danigmani yetistirmeleri bu baglamda miimkiin olmamaktadir.

15 http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/turkiyedeki-yonetim-danismanligi-sektorunun-sorunlarinin-belirlenmesi-ve-cozum-
onerilerinin-gelistirilmesi/230
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2.2.5. Altyapidan Kaynaklanan Sorunlar

Ulkemizdeki yonetim danigmanligi sektdriiniin altyap: sorunlari, sektdriin arz ve talep

taraflar1 ile ve taraflarin bulusma yeri olan piyasa ve kosullari ile ilgilidir.

Yiiz yillik ge¢misi olan, 150 {ilkede ofisi olan, diinya ¢apinda 150 bin ¢alisan1 olan kiiresel
yonetim danismanlig sirketlerinin Tiirkiye ofisleri ile ¢ogu bireysel kii¢iik bir kismi birkag kisilik
sirket olan, ikinci kusaga devredemeyen ulusal yonetim danigmanligi sirketlerinin birlikte hizmet

sundugu yonetim danismanlig1 pazarinin, ortak ve farklilasan sorunlar1 vardir.

Ortak sorunlar, miicadele alanlari: Olcegi optimum ya da altinda olsun sektdrdeki her
girisimcinin ortak ana sorunu, hakim sektorlere gore diizenlenmis vergilendirme sisteminin,
yonetim danigsmanligr sektdriine uygun olmamasi, yillik insan kaynagi biitcesi basta olmak tizere
(bireysel yonetim danismanlari ve ortaklar igin kisisel/ailevi biitgesini) kisisel ve kurumsal gelisim

icin gerekli yatirimlari dengeleyecek proje stoku olusturulamamasi ve proje yonetimi zafiyetidir.

“Proje stoku yetersizligi = fiyat kirma - gii¢slizlesme = misteri memnuniyetsizligi =
talep daralmasi” kisir dongiisii, sektorde arz tarafini oldugu kadar talep tarafini da zora
sokabilmektedir. Yonetim danismanlari ve nitelikli yardimcilarin egitimleri, gelisen yonetim
danigmanligi metotlarinin  giincellenmesi, proje yonetiminde ve metodolojilerde dijital

imkanlardan yararlanilmasi i¢in siirekli yatirima ihtiyag¢ vardir.
Sektordeki girisimcilerin ortak ana miicadele alanlar1 soyle listelenebilir:

1. Talep tarafinin yonetim danismanligi hizmetlerine biitge ayirma zafiyeti
a. Ozel sektdr alicisinin yonetim danismanligr hizmetlerine biitge ayirma zafiyeti; ayrilan
biitgelerin iilkemizde olusan ve/veya dis diinyadan yansiyan ekonomik dalgalanmalar,
siyasi ¢alkantilar gibi sebeplerle baska kalemlere aktarilmasi veya kullanilmamasi
b. Kamumun iilke dis1 yonetim danigmanligi kuruluslarina pay veriyor olmasi
2. Teklif ger¢eklesme oranlariin diigiikligi
a. Bir alim i¢in en az ii¢ sirketten teklif alinmasi ve fakat reddedilen teklifler i¢in 6deme
yapilmamasi
i. Insaat, reklamcilik gibi sektorlerde reddedilen proje tekliflerinin maliyeti talep

sahibince karsilanmaktadir.
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5.

Il. Yonetim damigsmanligi projelerinde saglikli bir teklif hazirlamak igin bazi
hallerde projenin %30’una varan ¢alisma yapmak gerekebilmektedir; ancak
kabul edilmemis olan teklifler igin bir 6deme yapilmasina yonelik uygulamalar
sektorde olusmamustir.

b. Talep sahibinin talebini geri ¢ekerek (hatta lig-bes seneligine giindeminden ¢ikartarak)
tiim teklif ¢aligmalarinin bosa gitmesi

i. Talep sahibinin saglikli biit¢e ¢alismasi yapmamis/yapamamis olmasi

ii. Talep sahibinin teklifler arasindaki farklari1 saglikli degerlendiremiyor olmasi

iii. Teklifler arasindaki farklarin tutarsiz olmasi gibi sebeplerle
Sozlesmesi gergeklesmis projelerde danisan kurulusun yoneticilerinin;
a. Yonetim danismanligi hizmetleri ve metodolojilerini, yonetim danigsmani ile birlikte
caligma gereklerini, proje yonetimini yeterince bilmiyor olmasi
b. Sozlesme ile belirli olmasina ragmen 6deme zamanlarina titizlikle uymuyor olmasi
c. Karar alma siireclerinin uygun hizda olmamasi, i¢ siiregleri igerisinde ortaya ¢ikan
aksakliklar1 yonetim danismanlarina yansitmamaya Ozen gostermemeleri gibi
sebeplerle yonetim danigsmanlarinin proje i¢in ayilmis gilinlerinin birden bire bosa
c¢ikmasi, bu kayiplarin tazminine yonelik ne duyarlilik ne de zorunluluk olmamasi
Sektorde uzun mesai saatleri ve 6zliikk haklarinin yetersizligi
a. Pazar arastirmalan, teklif hazirliklari, miisteri ziyaretleri, kisisel gelisim vb. i¢in
kullanilacak siirelerin biitgelenip tekliflere yansitilamamasi
b. Projeler i¢in yapilan yolculuklarin biitgelenip projelere yansitilamamasi, danigmanlarin
0zel zamanlarindan alinmasi
C. Danisanlarin veri ve proje yonetimi zafiyetleri ve/veya ekstra talepte bulunmaktan
imtina etmemeleri ve/veya taahhiit ettikleri ¢alisma kosullarini zamaninda
saglayamamalar1 gibi sebeplerle danismanlarin sézlesmede belirtilen siirelerden daha
fazla calismak zorunda kalmalari, bu fazla ¢alismalarin ne danisan ne de danisman
kurulus tarafindan danigmana 6denmiyor olmasi
Proje siirelerinin ¢ok kisa olmasi, olusturulan ¢6ziimiin siirdiiriilebilirligine ¢alismalarin ve

stirelerin tekliflerden sdzlesmelere tasinma zaafiyeti
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Optimum ol¢ekte yapilanmis yonetim damsmanhg ofislerinin kendilerine has
sorunlari: Ulkemizde optimum &lgekte yapilanma, siirdiiriilebilir kurumsal yapilanma basarisi,
kiiresel yonetim danismanligi kuruluslarinin Tiirkiye ofislerine mahsustur. Kiiresel sirketlerin
kiiresel capta yaptiklar1 yonetim danismanligi anlasmalarinin Tiirkiye’deki ve bazi bolgelerdeki
operasyonlarmi yiiriitme gorevi, TURQUALITY gibi devlet projelerinin yetkilendirdigi
degerlendirici sirket olma gibi proje garantilerinin yani sira i gelistirme kapasiteleri, uluslararasi
referanslardan ve know-how’dan yararlanma gibi avantajlar1 vardir. Yetistirmek igin biit¢esine
katlandig1 nitelikli geng isgiiciiniin entelektiiel talepleri ve yiiksek devir hizi; biiyiik bedelli az
sayida projenin kaynak akisinda yasanabilen aksakliklar; bilgi ve metodoloji liretiminde giderek
yiikkselen miisteri beklentileri ve bunu karsilayabilecek biitce fazlasi olusturma geregi; dis
iilkelerden lisans ve/veya dis iilkelere hizmet satis1 varsa ilgili iilkelerle iilkemiz arasinda
yasanabilecek siyasi gerginlikler optimum Olcege ulasmis danismanlik ofislerinin ana miicadele

alanlar1 arasinda sayilabilir.

Optimum ol¢cege uygun yapilanamamis yonetim danismanhgi ofislerinin sorunlari:
Bir/birkag eski ¢alisanin veya marka okullardan mezun genglerin bir araya gelmesi ve proje
bazinda ekiplerini zenginlestirdikleri ulusal markalardir. Giiglerini liderlerinden veya kendi nis
alanlarini belirlemis olmaktan almaktadirlar. Cirolar1 uzun yillar 1 ve 2,5 milyon TL sinirinda takili
kalabilmektedir. Liderin yaglanmasi/vefatiyla veya sirketini satmasiyla 25’1 yaslarinda son bulan
bu tiir sirketlerin piyasadaki sayisinin 50’yi gecmedigi sdylenebilir. Miisavirlik, vekillik, 6zel
istihdam veya bordro hizmetleri, ticaret, distribiitorlik gibi gelir siirekliligi bir isle birlikte
yapmadan sadece yonetim danigmanligi yapan, yabanci lisanst olmadan sadece kendi olusturdugu
know-how ile galisan sirket sayist yok denecek kadar azdir. Ana miicadele alanlar1; ortaklik kiiltiirii
zafiyeti; personelin marka degeri kazanip kendi hesabina caligma egilimi; miisterinin personel
calma veya ofisi devre dis1 birakarak personele is verme egilimi; ortak tiretilen fikri miilkiyetlerin
sahipliginin belirlenmesine yonelik anlagsmazliklar; markaya gelen islerin yonetim danigmanlarina
adil dagitimina yonelik problemler; sozlesmeye donlisememis teklif masraflarinin ortaklar ile
yonetim danmismanlig1 sirketine kendi faturasimi kesen yonetim danismanlari arasinda adil
paylastirilmasina yonelik problemler, ofis genel giderlerinin adil paylasimina yonelik problemler;

kendileri de birer marka olan proje bazli uzmanlarla ¢calismanin hassasiyeti gibi konulardir.
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Bireysel yonetim damismanlarimin ortak sorunlari: Yonetim danismanligi mesleginin
bireysel mensuplari ya bireysel markalar1 ve/veya kendi nis alanlarini ¢ok iyi belirlemis olmalari
ve/veya is gelistirme yetileri sayesinde ve kendi enerjileri/isteklilikleri olgiisiinde islerini
stirdiirmektedir; bazilar1 bazen profesyonel hayata geri donmektedir. Miisterileri arasinda her ne
kadar kamu kurumlari, kurumsallasmis 6zel sektor sirketleri olmasa da kurumsallasmamais biiyiik
olcekli sirketler ile KOBI’ler agirliktadir. Geng isgiiciinden yararlanacak biitge olusturamadigi
veya ekiplesmeyi tercih etmedigi icin is alabildiginde fazla ¢alismak, isi bittiginde bir miiddet igsiz
kalmakla miicadele etmektedirler. Ekonomik kosullarin olumsuzlugu sebebiyle uzman olmadigi
alanlardaki is firsatlarin1 degerlendirmeye kalkiganlar, kendilerini ve miisterilerini zora sokarak
kendi sonlarin1 hazirlamakta, sektore de zarar vermektedirler. En biiyiilk sorunlari; resmi bir
ogrenim altyapisi, yaygin ve bilinen bir sertifikasyonu, bir meslek odasi olmayan meslegin, yetersiz
mensuplar1 arasindan siyrilarak kendi degerini gosterebilmektir. Kurumsallasmamig/kiiciik dlgekli
sirketlerin yonetim danigmanlig1 projelerine kamu kaynaklarindan aktarilabilen fonlarin etik dig1
kullanim1 yoniinde taleplerle karsilagsmalar1 diger yonetim danigsmanlarina goére daha fazla

olabilmektedir.
Arz tarafinmin listeledigi sorunlar, beklentiler sunlardir:

1. Yonetim danismanligi isinin anahtar teslim bir is olarak goriilmemesi, yonetim danismanligi
projelerinin danisan-danigsman taraflarin ekiplerinin birlikte calismasini gerektiren bir is
oldugunun anlasilmasi ve danigsmanlik hizmeti ihale tipinden kaginilmamasi

2. Thalelere danismanlik hizmeti disinda hizmetler eklenmemesi

3. Kamu alimlarinda 4734 sayili Kamu ihale Kanunu’nun 48’inci maddesi kapsaminda yer alan
danigmanlik hizmetleri uygulamasinin yayginlastirilmasi

4. Kamu alimlarinda zorunlu, 6zel sektdr alimlarinda 6zendirici olacak hukuki alt yapinin
olusturularak ulusal yonetim danigmanlig: sirketlerine pozitif ayrimcilik uygulanmasi

5. Yonetim danismanlig1 projeleri i¢in zorunlu tip sdzlesme yapilmasi, sézlesmeye konu olan
1sin tarifi i¢in ek sdzlesme yapilmasi (6zel sektor i¢in yapilan projeler igin de)

6. Kamu alimlarinda “sartname — gergek ihtiyag¢” ve “gereken biit¢e — biitge” tutarsizliklarinin

Oniine gegilmesi
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7. KiK’in standart sdzlesme tasarilarinda yer alan fikri ve sinai miilkiyet konusu haklarin
korunmasi

8. Yonetim danmismanlar1 i¢in siirekli mesleki gelisim firsatlarinin saglanmasi (Ekonomi
Bakanliginin birkac¢ ay sonra %70’ini iade ettigi destekler vardir ancak bu bile yonetim
danismanlaria agir gelebilmektedir)

9. Yonetim danismanligr harcamalarinin yatirim harcamasi olarak muhasebelestirilebilmesi

10. Projeden beklenen faydanin ortaya ¢ikmasi i¢in gerekli asgari siirenin proje siiresine izleme
ve siirdiiriilebilirlik destegi olarak eklenmesi (proje tasarlanirken)

11. Projeden beklenen faydanin saglandigi projelerde taraflarin odiillendirilmesi (vergi
muafiyeti, destek kredileri gibi)

12. Kamu ve 6zel sektor uygulayicilarindan olusan ¢alisma grubunun mali mevzuat kapsaminda
ve “pozitif ayrimcilik” ilkesine bagli yaklagimla belirleyecegi ilke ve normlar gercevesinde;
yonetim danigmanligi faaliyetlerinin 6zel indirimli vergilendirme kapsamina alinmasi,
serbest meslek mensuplarmin vergilendirilmesinde Telif Hakki ve Ihtira Berat1 Kazang
Istisnas: gibi istisnalarin limited veya anonim sirket olan ydnetim damsmanlig: sirketlerine
da taninmast1

13. Yonetim danigmanlhigi faaliyetlerinde KDV oraninin %18’den %8’e diislirilmesi

14. Ticari kazanglarin vergilendirilmesi ile ilgili olarak “Ticari Kazancin Tespitinde Indirilecek
Giderler'® a) Ticari kazancin elde edilmesi ve idame ettirilmesi i¢in yapilan genel giderler”
maddesinin veya “b) Hizmetli ve iscilerin is yerinde veya is yerinin miistemilatinda iase ve
ibate giderleri, tedavi ve ilag giderleri, sigorta primleri ve emekli aidat1 ve demirbas olarak
verilen giyim esyast (Resmi ve 6zel daire ve miiesseselerce hizmet erbabina isin icab1 olarak
verilen ve bunlarin isten ayrilmalar1 halinde geri alinan giyim esyas1)” maddesinin veya
eklenecek bir maddenin “firmanin hizmet sunumunu gergeklestiren ortaklarin, igsin idamesi
icin kendilerine yapmis olduklart her tirli yatirnm” tiirinden bir ibare igermesinin
saglanmasi

15. Ulusal, uluslararasi gesitli ticaret/sanayi odalariin alicilarla saticilar1 bir araya getirdikleri

“ikili ticari goriisme” davetlerinde sektdriin mal ve hizmet iireticilerinin yani sira mutlaka

16 http://www.gib.gov.tr/fileadmin/beyannamerehberi/ticari_kazanc 2008.html

25


http://www.gib.gov.tr/fileadmin/beyannamerehberi/ticari_kazanc_2008.html

yazilim sirketlerine da yer verildigi goriilmektedir. Ikili goériismelere davet listesinde
“yOnetim danismanlig1 sirketleri” satirinin da yer almasinin saglanmasi
16. Kalkinma Plan1 ¢alismalarinda (Ozel ihtisas Komisyonlarmin ve Calisma Gruplarinin her
birinde) yonetim danigmanlariin ve orgiit temsilcilerinin bulunmasinin saglanmasi
17. Kayyum atanan, kredi bagvurusunda bulunan, satin alma / birlesme yapacak vb. sirketlere bir
belgeli, imza yetkili yonetim danigsmani atanmasinin zorunlu tutulmasinin hukuki alt
yapisinin olusturulmasi
18. Teknik projelerin hazirlik asamalarinda projeye bir yonetim danigmani atanmasi
19. Ulusal kapasiteden yararlanmak ve bunu siirdiriilebilir kilmak i¢in kiimelenmenin
desteklenmesi
a. Kiimelerin olugsmasi ve giiclenmesi i¢in hangi bransta (konuda/kategoride), sektorde,
Olcekte, cografyada kiimelere ihtiya¢ oldugunun calisilmasi, her bransta en az ikiser
kiime hedeflenmesi
b. Kiimelerin organizasyon yapilarinin, biitgelerinin, yonetim danigmanlarinin stajyer,
uzman, kidemli gibi seviyelerinin ve bunlar {izerinden talep edilecek hizmet bedeli
baremlerinin tanimlanmasi
c. Kiimelere giris bariyeri olarak sirket kurma, meslek orgiitiine iiye olma, sertifika alma
gibi hususlarin tanimlanmasi (devlet tesvikleri kapsamina alinarak)
d. Giglenecek yonetim danigsmanligi sirketlerinin de TURQALITY programina dahil
edilmesi
e. Tirkiye’den kiiresel bir yonetim danigmanlig1 markasi ¢ikartilmasi
20. Tiim belgelendirme sistemlerinin tek merkezden (iist yap1) denetlenmesi
a. Kamu alimlarinda veya kamu kaynaklarinin aktarildig1 yonetim danismanlig: projeleri
icin hizmet aliminda projenin durumuna goére yonetim danigmanligl belgesinin yani
sira talep edilecek uzmanlik alanina yonelik belgelerin (sertifika, isaret, unvan),
delillerin (eserler, 6diiller, referanslar vb. de) istenmesi durumunda hangi kanitin ne
kadar agirlikli olacaginin belirlenmesi
b. Devletin fonlarmi kullandiran KOSGEB, Kalkinma Ajanslari, EBRD gibi yapilarin

ayr1 ayr1 yonetim danigmani havuzu olusturmaya ¢aligmalarinin konsolide edilmesi
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c. Danisanin sahasinda gergeklesen yonetim danismanligi hizmetleri igin TS-13573
Standardina gore Hizmet Yeri Belgesi (HYB) talep edilmesinden vazgegilmesi
(KOSGEB talep etmektedir),

d. Yonetim danmismanlarini  kendi iglerinden yetistirebilen kiiresel danismanlik
sirketlerinin Tiirkiye ofislerinin yonetim danismanligi sertifikasi almaya, mesleki
orgiitlere iiye olmaya ihtiyag duymadiklarinin géz onilinde bulundurulmasi yararh

olacaktir.

Y 6netim danismanlarinin sorunlari, hangi profildeki miisteriye hizmet sunmaya ¢alistiklarina
gore c¢esitlenmektedir. YoOnetim danismanlarinin sorunlari, Yonetim Danismanligi Sektori

Segmentasyon Matrisi lizerinde 6zetlenmistir.

Tablo 6: Arz Tarafimin Talep Tarafina Gore Degisen Sorunlarimin Ozeti

ARZ TARAFININ Ozel TALER TARAF@IZel
SO (Kurumsal) (Kurumsallagsmakta)
Optimum Olgekli , . Doku uyusmazligt
Dol | Yonim o | s b e
(Kiiresel Firmalar) uree Y ¢ xayn girmeme
-Bir proje icin ¢ok teklif
toplanmasi,
-Sec¢im yapilmis
= olmasina ragmen ti¢
<M teklif sartin1 tamamlamak | S
E(f Olgek Alt1 Firmalar Tercih i¢in dolgu maddesi dOenvcieEllzlseirlsléglelg;(iﬂ(lgabuk
™ (Ulusal Firmalar) Edilmeme | niteliginde tekliflerin EIYMES1 SEbebly
N kaygan bir zemin olmasi
N toplanmasi,
< -Marka giicli olmadig1
i¢in her teklifte
yetkinligini ispat
mecburiyeti
- . Maddi olanak saglama
(O]?}gkeﬁslt ! /P]‘Blglelag Muhatap Tesvik ve hibeler disinda | disinda YD yararlari
POIEC y Alinmama | gerek duyulmamasi iizerine farkindalik
Yonetim Danismanlari) eksikligi
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Yonetim damismanhg konusunda Ulkemizin giiclii oldugu hususlar bulunmaktadur.
Yonetim danigmanligi hizmetlerinin faydalarmin heniiz yeterine farkinda olmayan iilkemiz
ekonomisi, farkindaligin artirilmasi durumunda biiyiikk bir pazara doniisecektir. Ayrica komsu
tilkelerde onlarin dilinde ve Tiirkiye Tiirkgesi ile is yapma firsatlar1 Tiirkiye’deki yoOnetim
danigmanlarina hizmet ihracati firsatlart da sunmaktadir. Genelde hizmet, 6zelde de yonetim
danismanligr hizmetlerinin maliyetinin yiiksek oldugu gelismis tilkeler ise hizmet ihraci
firsatlarirmizi daha da genisletmektedir. Kiiresel yonetim damismanhi@i sirketleri Avrupa
operasyonlarini Tiirkiye’den yonetmeye, isgiiciiniin pahali oldugu iilkelerdeki projeleri Tiirkiye
ofislerine kaydirmaktadir. Bu giin i¢in operasyonel islerde kullanilmakta olan ulusal kapasitemiz,
bu global damigmanlik sirketlerinin Tiirkiye ofislerinin gii¢lendirilmesiyle strateji ve uzmanlik
projeleri i¢cin de Avrupali danismanlar yerine kullanilacaktir. Tiirkiye’de yonetim danigmanligi
hizmetlerinin yararlar1 konusunda biling olusturuldugunda, hizmet ihracit firsatlarini
degerlendirmek iizere gerekli ¢aligmalar yapildiginda tilkemizde, yakin cografyamizda ve gelismis

tilkelerdeki pazardan daha fazla pay alma firsatimiz olacaktir.

Biiyiitillecek pazar ic¢in lilkemizin iyi egitimli gencleri, lilkemizde egitim gormiis ve
gormekte olan ve bizi cografyalarindaki pazara tasiyabilecek yabanci Ogrenciler yonetim
danmismanlhig: sirketlerinde istihdam edilerek, projelerde yetistirilerek pazarin ihtiyaglarina cevap
verilebilecektir. Bu yiikselisin ger¢eklesebilmesi igin uzun vadeli sektorel planlamaya ihtiyag

oldugu agiktir.

Ulkemizde yonetim damsmanhg sektoriiniin talep tarafinin da sorunlari vardir. Kamu
kurumlari, kurumsal 6zel sektor sirketleri, kurumsallasma yolculugundaki 6zel sektor sirketleri
talep tarafinin ii¢ ana karakterdir. En biiytik alict kamudur; kurumsallagsmis 6zel sektor sirketlerinin
kisith da olsa yonetim danigmanlig biitceleri vardir; KOBI’lerin ise yonetim danismanligi projeleri
icin ne biitceleri ne de insan kaynaklar yeterlidir. Bu kisith talebe ragmen gergeklesen yonetim

danismanlig1 projelerinde, alicilarin yasadigi ortak ve kendi kategorilerine mahsus sorunlar: vardir.

Sektoriin talep tarafi genel olarak yonetim danismani se¢me, ihtiyaglariin karsilanmasina

yonelik proje yonetimi, hizmeti 6l¢gme-degerlendirme gibi konularda sorunlar yagamaktadir.

Talep tarafinin beklentileri 6zetle soyledir:
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1. Yonetim danigmanlii nedir, ne gibi yararlar saglar, neden kendimiz yapmak yerine yonetim
danigmanindan destek almaliyiz, yonetim danismanlarinin gorev alanlari nelerdir, neden
birlikte calismak gerekir ve birlikte nasil ¢alisilir konularini 6grenmek

2. Yonetim damismanligi projelerine Ozenebilmek, cesaret edebilmek icin iyi uygulama
orneklerinden haberdar olmak; yonetim danismanlarinin referanslarini yerinde gérmek
(yonetim danigsmanligi hizmetlerinin gizlilik ilkesinin izin verdigi ve referans kurumun ev
sahipligi yapmaya goniillii oldugu 6l¢iide)

3. Ihtiya¢ duyulan ydnetim danismanina kolayca ulasilacak ulasma imkani (ilgili dlciitlere gore
stizme yapilabilecek bir veri tabaninda)

4. Yonetim danigmanini segme, projeyle saglanan gelisme konularinda isyeri sahibine/Sayistay
denetcilerine sunulabilecek nesnel kanitlar

5. Yonetim danismanlig: sirketleri arasinda ¢ok biiyiik fiyat farklar1 olmasi nedeni ile saglikli
biitge olugturma sikintisi, hizmet kategorileri bazinda iicret tablosu ihtiyaci

6. Yonetim danismanligi biitgesini hafifletecek tesvik, hibe gibi desteklerden kolay haberdar
olmak

7. Yonetim danigmanli@i hizmetlerinin nesnel olarak degerlendirilmesine yonelik Olgiitlere,

yontemlere sahip olmak

Talep tarafinin sorunlari, hangi kategoride bir yonetim danisman ile calistiklarina gore
cesitlenmektedir. Talep tarafinin, arz tarafina gore kategorize edilmis sorunlart Ydnetim

Danigmanligi Sektorii Segmentasyon Matrisi lizerinde gosterilmistir.

29



Tablo 7: Talep Tarafinin Arz Tarafindan Kaynaklanan Sorunlarinin Ozeti

TALEP TARAFININ

SORUN TANIMLARI

TALEP TARAFI

Ozel

Ozel

(Kurumsal) (Kurumsallagmakta)
Optimum Olgekli | Ulusal farkliliklar it yqnegrr;) Comiin i
Firmalar sebebiyle e prgEnmmin T
(sl anlasmanin fazla sonunda gortilebiliyor olmast, isi | Biitge
. 3 kidemsiz yonetim
Firmalar) zaman almast
danismanlariin yapiyor olmasi
_ -Bulmada ve yetkinlik teshisinde
é Olgek Alt Sayistay -gll}i:llllslﬁraram kiyas verisi
|<£ Firmalar denetimlerinde sl y Kotii deneyimler
E (BRI ATER) | el codig -Kiiresel rakiplerine nazaran
< kiiciik ekiple is yapiyor olmalari
Olcek Altr
Firmalar Yasa ve
(Bolgesel / yonetmeliklerdeki -Beklentilerinin karsilanmamasi Hizmetin taninirlik
Bireysel tanimlama -Sinirlt hizmet alabilmeleri ve tanim eksikligi
Yonetim eksiklikleri
Danigmanlari)

2.2.6. Halkla iliskilerden Kaynaklanan Sorunlar

Yo6netim danigmanliginin halkla iliskisinin zayif oldugu, hedef miisteri profili nezdinde bile
pek bilinmedigi hatta meslek mensuplarinin kendi yakin g¢evrelerine bile ne is yaptiklarini

anlatmada zorlandiklar1 bilinen bir gercektir.

Yonetim damigmanligi sirketleri kendi web sitelerinden ve sosyal medya hesaplarindan
hizmetlerini tanitirken meslegi de tanitmaktadirlar ancak bu tanmitim her sirketin Kkendi
penceresinden (sunduklar1 hizmetler tizerinden ve kendi hedef kitlelerinin beklenti ve ihtiyaglarina

cevap verecek bir lislupta) gerceklesmektedir.

Sektore, meslege, sertifikasyona yonelik bilgiler Yonetim Danigsmanlart Derneklerinin web
siteleri ve sosyal medya hesaplari ve bu derneklerin seminer, konferans, zirve, proje yarigmasi gibi
etkinlikleri aracihig ile ilgili kamuoyuna sunulmaktadir. YDD’ nin Istanbul Ticaret Odasi, Ege

YDD’nin Izmir Ticaret Odasi ile isbirligi halinde yapmis oldugu ve ilgili kamuoyuna agik
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seminerler, paneller; YDD’nin ICMCI ve sektorel iyi uygulama oOrneklerinin tespitine ve
tanitilmasina yonelik YDD tarafindan tasarlanip ICMCI’a Onerilmis ve bu yolla uluslararasi
hiiviyet kazanmig bir yonetim danigsmanlig1 proje yarismasi vardir. YDD’ nin uluslararasi1 yonetim
danmismanhigr zirvesi iki, proje yarigsmasi bir kez; Ege YDD’nin Ege Ticaret Odasi ile birlikte
gerceklestirdigi ulusal yonetim damsmanlif1 zirvesi iki kez gerceklestirilmis, ddiiller Istanbul’da
yapilmig olan uluslararasi yonetim danigsmanligi zirvesinde sahiplerine teslim edilmis ancak ne
zirveler ne de proje yarismalari imkanlarin kisith olmasi sebebiyle siirdiiriilememistir.
Gergeklestirilebildigi donemlerde zirveler sayesinde ilgili kamuoyu yoOnetim danigsmanligi

hakkinda bilgilendirilebilmistir.

Daha genis kitlelere seslenmek iizere basili ve gorsel medyada yer alabilmek gerekir. Kisitlt
da olsa Yonetim Danismanligi Dernekleri tarafindan asagidaki tiirden c¢aligsmalar

gerceklestirilmistir:

* Diinyada her yil haziran ayinin ilk persembe giinii kutlanan Diinya Yonetim Danismanlari
Giinii vesilesiyle 2017 yilinda yedi kez ¢esitli televizyon kanallarinda ve birgok kez radyo
kanallarinda halka tanitim

» Gazetelerin yonetim danismanligi eklerinde yer alarak halka ve hedef profildeki kisilere

meslegin kapsami, yararlari, oyuncular1 gibi konularda bilgi aktarimi

Televizyon ve radyo kanallarinda yonetim danigsmanligi hizmetlerinin iilkeye, isletmelere,
aileye, kisilere getirdigi faydalar1 anlatan kamu spotu, sohbet, tartisma, yarisma programlari
yapilarak meslege iliskin farkindalik genis kitlelere yayginlastirilabilir; bu vesile ile sokaktaki
vatandasin da iiretkenlik, etkenlik, kurumsallagsma, siirdiiriilebilirlik gibi kavramlarla iligkisi

kurulmus olur, endiistriyel iligkilere toplumsal boyutta katk: saglanmis olur.
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3. PLAN DONEMIi PERSPEKTIFi
3.1. Kalkinma Plam1 Hedefleri

2023 yilinda diinyada 10 biiyiik ekonomiden biri olma vizyonuna sahip bir iilkenin yonetim
danismanlhigr sektorii olarak vizyonumuz; kendi kamu kurumlarinin ihtiyaglarina cevap verebilen,
kamu fonlarini kullanan 6zel sektoriin bu fonlardan tam ve dogru olarak yararlanmasini saglayan,
yakin cografyasina ve hizmet bedelleri yliksek gelismis iilkelere hizmet ihraci yapabilen bir sektor

konumuna gelmektir.

Yonetim danigsmanlari, stirdiiriilebilir biiylime konusunda iilkemizdeki kurum ve kuruluslara
katki saglayacak aktorlerdir. Yiiksek katma deger yaratan yonetim damigmanligi hizmetleri,

tilkemizin kalkinma politikalarinin etkinliginin artirilmasinda bir arag¢ olarak kullanilmalidir.

Kamu alimlar1 ve kamu kaynaklarinin aktarildigi projelerde yonetim danigsmanhigi kisminin
projenin teknik puanimi yiikseltici bir unsur olarak tanimlanmasi, yonetim danismanligi
hizmetlerine talebi artiracak; projelerin verimsizlikleri bastan dnlenmis olacaktir. Projesinin teknik
puanma etki edecek yonetim danigsmanliginin ne oldugu, dogru yonetim danigmanin nasil
secilecegi, yonetim danigsmanligi projelerinin nasil planlanacagi, ¢iktilarin en basta nasil ortaya
konacagi, yonetim danigsmant ile birlikte nasil ¢alisilacagi, ¢iktilarin somut olarak nasil dlciiliip
degerlendirilecegi konusunda kamu alicisinin farkindalik, bilgi eksikliklerini gidermeye ihtiyag

vardir.

Kamu kurumlar i¢in yapilacak yonetim danismanligi projelerinde, kamu kaynaklarimin
aktarildig1 yonetim danigmanligi projelerinde, kamu kaynaklarinin aktarildigr projelerin yonetim
danigmanhigi kisimlarinda galistirilacak yonetim danismanlari ve ofis personeli i¢gin SGK prim

muafiyeti getirilmesi ulusal hizmet sunucularinin ihalelere katilma giiciinii artiracaktir.

11. Kalkinma Planinda yonetim danigmanligi hizmeti kullanilmasina ve yayginlastirilmasina
yonelik modeller gelistirilmesi, gelistirilen modellerin uygulanmasimi kolaylastiric1  yasal
diizenlemelerin yapilmasi yonetim danismanligi sektoriiniin 6niinii agacak; giiglenen ulusal hizmet
sunucularin1 kamu alimlarinda tercih sebebi haline gelebilecek; 12. Kalkinma Planinin hazirliklari

cercevesinde kiiresel dlgekte gelisme hedefleri iizerinde yogunlasabilecektir.
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11. Kalkinma Planinda yonetim damigsmanligi sektoriiniin arz ve talep taraflarinin hizmet
alimi ve sunumu ile ilgili sorunlarini ¢6ziime yonelik Onerilerin getirilmesine, piyasadaki

diizenleme denetleme eksikliklerini giderecek tedbirler planlanmasina dikkat edilmistir.
3.2. Hedeflere Doniik Temel Amac ve Politikalar

Tablo 8: Yénetim Damismanhig Calisma Grubu Politikasi, Orta Vadeli Onceligi

Kalkinma Politikasi: Yonetim damsmanhgr hizmetlerinin iilkemizin kalkinma

politikalarimin etkinliginin artirillmasinda yiiksek katma deger yaratan bir ara¢ olarak
kullamlmasi.

Orta Vadeli Oncelik: Yoénetim damsmanhg hizmetinin  kullamlmasi ve

yayginlastirllmasi igin gelistirilen modellerin uygulanmasim kolaylastiric1 yasal
diizenlemelerin yapilmasi.
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Tablo 9: Yonetim Damsmanhig Calisma Grubu Yillik Program Onceligi-1

3.3. Temel Amag ve Politikalara Doniik Uygulama Stratejileri ve Tedbirler

Yilik Program Onceligi-1: Kamuda yonetim damigmanligi hizmet alimlarinda yerellesmeyi ve ulusal kaynak tercihini destekleyici yasal
diizenlemelerin yapilmasi

o o
z Isbirligi Yapilacak Performans .
= Eylem Ad1 / Konusu Kuruluslar S Yapilacak Islem ve A¢iklama
2
LLI
Yonetim danigmanligi hizmetinden
faydalanacak ta[aflarln .farklndahglmn THidklye Venstm 70.22.02 PO il psilasts
artirilmasi, sektorden hizmet NACE kodlu . g ,
. Danismanlari . 2018, | diizenlemelerin sonuglari, 2019'dan
1.1 | alinmasin tesvik edecek - hizmet . . -
. . Dernekleri Platformu, 2019 | itibaren ciro artis1 olarak kendini
diizenlemelerin yapilmasi veya sunumunun N .
N . TOBB gosterecektir.
mevcut diizenlemelerin bu bakis artisi
acistyla revize edilmesi
Ornegin; Devlet kaynaklarinin
' aktarildig1 projelerde, proje teknik
KIK, TOBB, puaninin %15’inin programda bir
Kamunun kullandiracag: tesvik ve KOSGEB, EBRD, yonetim danigmanlig1 hizmeti
12 hibe gibi fonlardan yararlanilmasinda Ekonomi Bakanligi, 2018 bulunmas 6l¢iitiine baglanmast,
" | yonetim danismanligi hizmeti aliminin Tiirkiye Yonetim kamu alimlarinda ISO 20700
tesvik edilmesi Danigsmanlari Yonetim Danigmanlik Hizmetleri
Dernekleri Platformu Kilavuzlarinin taraflarin karsilikla
imzalayacaklar1 bir dokiiman
olarak tanimlanmasi
SGK, Tiirkiye Kamu kurumlar i¢in yapilacak
Yonetim danismanlar: ve ofislerinin Y onetim yonetim danigmanligi pI‘O_]elefll’lde,
L . . Danigmanlari kamu kaynaklarinin aktarildig:
personeli icin SGK prim muafiyeti . . o . e
o . . Dernekleri Platformu, yonetim danigmanligi projelerinde,
1.3 | getirilmesi ulusal hizmet . . . 2018 .
. kiiresel yonetim kamu kaynaklarinin aktarildig:
sunucularinin ihalelere katilma < T -
Sciini art Kt danigsmanligi projelerin yonetim danismanligi
gueunu artiracaktir sirketlerinin Tiirkiye kisimlarinda ¢alistirilacak personel
ofisleri i¢in
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Yilhk Program Onceligi-1: Kamuda yénetim danismanligi hizmet alimlarinda yerellesmeyi ve ulusal kaynak tercihini destekleyici yasal
diizenlemelerin yapilmasi

o
=z

=
&

>
[

Eylem Adi / Konusu

Yonetim danigmanligi hizmeti igin

Isbirligi Yapilacak Performans

O . G Yapilacak Islem ve A¢iklama

Ornegin; Esit teknik yeterlige sahip

X .o KIK, Tiirkiye istekliler arasinda ulusal kurulus
KIK ve diger kamu alimlarim . L .
" . Yonetim olmasi durumunda tercih edilmesi
1.4 | diizenleyen mevzuatin, TUBITAK ve 2018 | .. o i
TUSSIDIE b Feelmin Damsman_larl icin %15 e kadar olan ﬁya‘t
. " - . Dernekleri Platformu dezavantajinin goz ardi edilme
istisnalariin gézden gegirilmesi <
ayricalig1 taninmasi
TOBB, Tiirkiye
Y Onetim
Danigmanlari
Dernekleri Platformu,
Tesvik Ve uluslararasi/ulusal fon TSE, MYK,
15 imkanlari ile iyi yonetim danigmanligi Kalkinma; Ekonomi;
" | uygulamalarmin bir “Devlet Bilgi Bilim, Sanayi ve
Sistemi”’nde toplanip kamuya agilmasi Teknoloji
Bakanliklari,
Avrupa Birligi
Bakanlig1 ve ilgili
Kamu Kurumlari
Kamu kurumlarinin proje ofislerinin K_a l_kmma; E1_<0n0m1;
N . . Bilim, Sanayi ve
gorev tanimina “projelerde yonetim "
<1 . Teknoloji
danismanlig1 hizmetlerinden
.. < Bakanliklari,
yararlanilmasi, yonetim danigsmanligi . o
. . Tiirkiye Yonetim
hizmetleri igin ulusal kaynaklarin
1.6 Danigsmanlari

tercih edilmesi, ¢iktilarin raporlanip
1yi uygulama 6rnegi olarak
paylasilmasi gibi gorevlerin
eklenmesi; bu paylasim i¢in web
tabanli platform kurulmasi

Dernekleri Platformu,
kiiresel yonetim
danigmanligi
sirketlerinin Tiirkiye
ofisleri
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Tablo 10: Yénetim Damismanhgi Calisma Grubu Yillik Program Onceligi-2

Yillik Program Onceligi-2: Yonetim danismanligi sektoriiniin kurumsal mesleki yapilanmasinin kamu tarafindan desteklenmesi

Co Performans . ;
Isbirligi Yapilacak Kuruluslar G Stire  Yapilacak Islem ve Agiklama

o
pd
£ | Eylem Adi1/Konusu
=
w

= o
==
> 2
S =
N M

Sektoriin kamu kurumlari ile
Sektorin kamu nezdindeki Kalkinma; Ekonomi; Bilim, iligkilerinin diizenlenmesi /
2.1 | sponsorunun/hamisinin Sanayi ve Teknoloji 2018 | kamu kurumlarinin sektore
tanimlanmasi Bakanliklar1 yonelik politika belirleme
konusunda yetkilendirilmesi
Kalkinma; Ekonomi; Bilim DOgqudqn S Elorisa
Yonetim danigmanlari arasi isbirligi Sanayi ve Teknoloji vergl 1§tlsnalar1, %GK
.. AT Kurulacak avantajlar1 vb. saglanarak
modellerinin (¢ok disiplinli sirketler Bakanliklar1 Sl S sncelikle bélee iilkelerinde
2.2 | ve/veya butik uzmanlik sirketleri KOSGEB, DAP, GAP, KOP, Ahnacak};)ro"e 3 yil uluslararast rgkabe ¢ oticiine
olarak) gelistirilmesine yonelik DOKAP, Kalkinma Ajanslari, Savisi ) erisecek cok disi lin%i ulusal
tegvik olusturulmasi Tirkiye YDD Platformu Y secerc ¢ P
yonetim danigsmanligi
sirketleri kurulacaktir.
“Kalkinma Bakanlig1 Y6netim - ) Yr(())r‘lggm"D .?;Silmﬁ;ﬁ;nlarm
Danigmanlig Hizmetleri Genel KB, TUSIAD, TURKONFED, | ;. B ikla Y et
Miidiirliigii (KB YDH GM) ve TUBITAK, KOSGEB, EBRD, 15 : s
.. . . Lo 9 Bagimsiz Danigmant listeleri yonetim
bilinyesinde Y 6netim Danigsmanlari Avrupa Birligi Bakanhigy, N .
2.3 . e Yonetim 6ay | danigmani segiminde
Grubu (BYDG) kurulmasi; Gruba Ekonomi Bakanligi, Tiirkiye —
. . . Danigmani kullanilarak daha genis bir
15+ yildir piyasada yonetim Yonetim Danigmanlari Savist Kitlenin edriis ve
danigsmani olarak ¢alisanlarin davet Dernekleri Platformu Y xitienin gorus
edilmesi.” onerilerinden yararlanilmis
’ olacaktir.

36



Yillik Program Onceligi-2: Yonetim danismanligi sektdriiniin kurumsal mesleki yapilanmasinin kamu tarafindan desteklenmesi

o
=z
=
&

>
[

2.4

Eylem Ad1/ Konusu

Yonetim danigmanligi hizmetlerini
kullanma aliskanligi ve bilincinin
yayginlastirilmasi i¢in Kalkinma
Bakanlig yiiriitiictiliigtinde
YONETIM DANISMANI-
DANISAN BULUSTURMA
MODEL PROJELERI
olusturulmasi

=)
s
=]
S
o
)

E
5
~

Isbirligi Yapilacak Kuruluslar

TURKONFED, TUSIAD ve
tiim SIAD'larla, destekleyici
programlar yiiriitme deneyimi
olan TUBITAK, KOSGEB,
EBRD,

Kalkinma; Ekonomi; Bilim,
Sanayi ve Teknoloji
Bakanliklari, Avrupa Birligi
Bakanlig1

Kiiresel Yonetim
Danigsmanligi Sirketlerinin
Tiirkiye ofisleriyle ve Tiirkiye
Yonetim Danigmanlari
Dernekleri Platformu, MYK,
Bagimsiz Yonetim
Danigmanlar1 Grubu
(BYDG)

Performans
Gostergesi

Danisan
memnuniyeti,
proje sayisi,
belgeli yonetim
danigmani
say1s1

Siire

3yl

Yapilacak Islem ve Agiklama

Model Projelerin ugtan uca
raporlanarak bu
deneyimlerin yonetim
danmigsmanlig hizmeti alacak
kurumlara deneyim bilgi
paketi olarak sunulmasi; bu
bilginin agik ve ulasilabilir
olmasi saglanip kamuoyu ile
de paylasilmasi
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Yillik Program Onceligi-2: Yonetim danismanligi sektdriiniin kurumsal mesleki yapilanmasinin kamu tarafindan desteklenmesi

o
=z
=
&

>
[

2.5

Eylem Ad1/ Konusu

Mesleki Belgelendirmede Aday
Yonetim Danismani, Stajyer
Yo6netim Danigmani, Rehber
Yonetim Danismani tanim ve
uygulamalarinin baglatilmasi

=)
=
S
S
o
)

% Isbirligi Yapilacak Kuruluslar
=]
%

MYK, TURKAK, Ekonomi
Bakanligi, Avrupa Birligi
Bakanligi, Kalkinma
Bakanlig1 Yonetim
Danismanlig1r Hizmetleri
Genel Miidiirliigii ve
biinyesinde Bagimsiz Yonetim
Danigmanlar1 Grubu (BYDG),
Tiirkiye Yonetim
Danismanlar1 Dernekleri
Platformu, Kiiresel Yo6netim
Danismanlig: Sirketleri
Tiirkiye Ofisleri, TUSIAD,
TURKONFED, EBRD

Performans
Gostergesi

Egitilen,
Yonetim
Danismant
sayisi, danigan
memnuniyeti

Siire

3yl

Yapilacak Islem ve Agiklama

Bu eylem ¢ercevesinde
projelerde Rehber Yonetim
Danigmanlarinin
rehberliginde, Stajyer
Yonetim Danismanlari ve
Aday Yonetim Danismanlari
evrensel yontem ve
tekniklerle donatilacak, saha
uygulamalariyla ve
deneyimin yol
gostericiliginde pratik
kazanmalar1 saglanacak ve
basarilar1 6l¢timlenerek
Yonetim Danismanligt
hizmet kalitesi yiikselecektir.

2.6

TOBB biinyesinde “Y 6netim
Danigmanligi Sektor Meclisi”nin
olusturulmasi

TOBB, Tiirkiye Y 6netim
Danismanlar1 Dernekleri
Platformu

2022-
23

Giglii bir yapinin olugmasi
icin piyasada mesleki
standartlara uygun hizmet
veren meslek mensubunun
sayica gliglendirilmesinin
ardindan meslegi temsil
edecek orgiitiin (sektor
meclisi /oda) olusumu
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Yillik Program Onceligi-2: Yonetim danismanligi sektdriiniin kurumsal mesleki yapilanmasinin kamu tarafindan desteklenmesi
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E Eylem Ad1/ Konusu S ~é Isbirligi Yapilacak Kuruluslar (P}e(.gfelg:gs Stre  Yapilacak Islem ve Aciklama
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] N M
gergeklestirilmelidir. Aksi
takdirde mutlu azinligin
cogunluk {izerinde baski
o . yaratacagl ortam saglanmis
“Yonetim Danismanligi  Meslek IO, Uie Yonetlm 2022- | olur. Diger calismalar
2.7 v . Danigmanlari Dernekleri e eas
Odas1” kurulusunun desteklenmesi Platformu 23 yapilmadan “giiglii
orgiitlenme olusamaz. Bu

sebeple bu iki eylem, son
doneme planlanmustir.
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Tablo 11: Yénetim Damismanhg@ Calisma Grubu Yillik Program Onceligi-3

Yilhk Program Onceligi-3: Yénetim danismanligr hizmeti sunucularinin kiiresel rekabete uygun kapasite ve yetkinliklerinin gelisimine destek
verecek diizenlemelerin yapilmasi

Z S | g gew-
£  Eylem Adi/ Konusu g é Isbirligi Yapilacak Performans Gostergesi  Siire ~ Yapilacak islem ve Agiklama
= S5 Kuruluslar
i N M
Yararlanici nezdinde tesvik
edici vergi avantaji saglayacak . o
mevzuat diizenlemelerinin l\[/liiarlgeeB;gﬁzgﬁ ’ 70.22.02 NACE kodlu
3.1 | yapilmasi, son kullanicilarin Dams}r’nanlan Resmi Gazetede ilan 2018 | hizmetlerin KDV ’sinin % 8¢
verst yl.lkum?n. - Dernekleri Platformu A lhones
hafifletilmesinin ve sektoriin
ivme kazanmasinin temini
Hizmet sunucu nezdinde
tesvik edici vergi avantaji
saglayacak mevzuat SGK, Maliye Bakanlig1, Vergi diliminin diisiiriilmesi; isle
32 dpzenlemelermm yap11mas1, Tiirkiye Yonetim Resmi Gazetede ilan 2018 miitenasip gldgrlerm” kanunen
hizmet sunucularin vergi Danigmanlari kabul edilen giderler” olarak
yiikiiniin hafifletilmesi ve Dernekleri Platformu kabul edilmesi
sektoriin ivme kazanmasinin
temini
Yo6netim Danismanligi
n;es;;gll;ii l;er:rllieclleillléhrme Y 6netim Danismanligi meslegine
3.3 | Yapabtimex aw MYK, TURKAK, YDD iliskin Ulusal Yeterliliklerin
Yetkilendirilmis
. hazirlanmasi,
Belgelendirme Kurulusunun
Kurulmasi
R o TOBB, E(alk_n}ma S6z konusu alanda verilen MYK
Yo6netim Danismanligi Bakanligi, Bilim, e
. - : . Belgelerinin zorunlu hale
alaninda Mesleki Yeterlilik Sanayi ve Teknoloji ctirilmesi calismalarmin hanei
3.4 | Belgesinin zorunlu hale Bakanligi, MYK, 2018 | & samn g
2. . . .1 . bakanlik biinyesinde hazirlanacak
getirilmesine dair galigma Tirkiye Yonetim N o N
yonetmelik ile yapilacaginin
yapilmast Danigsmanlari T —
Dernekleri Platformu '
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Yilhik Program Onceligi-3: Yonetim danismanlig1 hizmeti sunucularinin kiiresel rekabete uygun kapasite ve yetkinliklerinin gelisimine destek
verecek diizenlemelerin yapilmasi
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Isbirligi Yapilacak
Kuruluslar

Performans Gostergesi

Siire

Yapilacak Islem ve A¢iklama

2018 yilinda Y 6netim Danigmanligt
ulusal yeterlikleri hazirlanacak,
2019 yilinda belgelendirmenin

Kalkinma Bakanlig1
. . baslamasiyla meslek mensuplari
. < Gilimriik ve Ticaret .
Yonetim Danigsmanligi alaninda Bakanhis: sinavlarda basarili olmalar1 halinde
3.5 | Mesleki Yeterlilik Belgesinin gy . 2020 | MYK Mesleki Yeterlilik
L . MYK, Tiirkiye Yonetim L . .
zorunlu hale getirilmesi . Belgelerini alabileceklerdir.
Danigsmanlar1 Dernekleri . .
Platformu Boyle(_:e_, 2020 ylllnda Mesleki
Yeterlilik Belgesi zorunlu hale
gelmeden hali hazirda galisanlarin
belgelendirilmesi tamamlanacaktir.
Yonetim Danigsmanligt MYK o
Belgelendirme programinin ISO MYK, TURKAK, Yetkilendirilmig 159 17.024 stan'dardl_ geresinee
<. q s . . Akreditasyon sisteminin, soru
36 17024! standard1 geregince _ Tiirkiye Yonetim Belgelendirme 2019 | bankalarmn kurulmass. valide
' akreditasyonu ve belgelendirme Damigmanlar1 Dernekleri | Kurulusu ilani;; MYK - - ’
N . A edilmesi ve uygulamaya alinmasi
programinin iilke genelinde Platformu belgeli kisi sayis1 -
ancak 2019 yilinda gerceklesebilir.
baslatilmasi
TIKA projelerinde yonetim TIKA, Tiirkiye Yonetim
danigsmanlig1 hizmetinin ve bu Danismanlar1 Dernekleri | -Mevzuatin
37 kapsamdaki projelerde Platformu, Kiiresel yayinlanmasi 2018
’ Tiirkiye'den belgeli yonetim Y 6netim Danigsmanligi -Caligma grubu
danigsmanlarinin kullanilmanin Sirketlerinin Tiirkiye olusturulmasi
zorunlu hale getirilmesi Ofisleri
Danmigmanlik sirketlerinin biiytiik
. . Maliye Bakanligi, k1sm1nlp S 3 QOk. dgsyktur.
Sahis sirketlerinin ciro Tiirkive Yénetim Verei mevzuatt Yillik ciro, mevcut limiti aginca
3.8 | limitlerinin yillik 480.000 Y & | bilango esash defter tutmak

TL’ye yiikseltilmesi

Danismanlar1 Dernekleri
Platformu

diizenlenmesi

gerekmekte; bu durum kiigiik
sirketlere caydirici olabilen bir yiik
getirmektedir.




Yilhk Program Onceligi-3: Yonetim danismanligi hizmeti sunucularimin kiiresel rekabete uygun kapasite ve yetkinliklerinin gelisimine destek

verecek diizenlemelerin yapilmasi
2
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Gtiglii bir yonetim danismanligy
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Isbirligi Yapilacak
Kuruluslar

Tiirkiye YOnetim
Danigsmanlar1 Dernekleri
Platformu, Kiiresel

Y onetim Danismanligi

Performans Gostergesi

Yapilacak Islem ve A¢iklama

Bu kurum bir platform olarak
diigiiniilebilir, her paydas yonetim
kurulunda temsil edilebilir.

3.9 kurumu gelistirilmesi %l;ilzféﬁrmm Tirkiye Akredite olmus her meslektas, bu
TOBB kurumun dogal iiyesi olarak
I;}elirlenecek gdrilchilic
Universiteler
Ty Ve Fiyatlanacak hizmetin konusunun
Danismanlar Dernekleri zorlugu/nis hizmet olmasi,
Sektorde fiyatlandirma esaslart Platformu. Kiiresel danigsmanda aranan deneyim
konusunda farkindaligi artirici v . - (sektor, kurum 6lcegi, cografya
. A Y onetim Danismanligi e i
faaliyetler yiiriitiilmesi, birim . R gibi), danigmanda aranan yetkinlik
3.10 : : . Sirketlerinin Tiirkiye o ;
fiyat esasli maliyetlendirmenin Ofisleri (sertifika, akademik unvan,
kamu alimlar1 araciligiyla TOBB konusunda eser, yoneticilik
yayginlastirilmast Belirlenecek deneyimi, danigmanlik deneyimi,
Universiteler kisilik 6zellikleri, ilgili yabanci dil

vb.) gibi hususlar dikkate alinarak

Sanayide yapisal doniigiimiin

politika ve destekler

3.11 | kapsaminda sektoriin
hizmetlerinden nasil katki
saglanacag1 konusunda
caligmalar yapilmasi

saglanmas1 amaciyla gelistirilen

Tiirkiye Yonetim
Danigsmanlar1 Dernekleri
Platformu, Kiiresel

Y 6netim Danismanligt
Sirketlerinin Tiirkiye
Ofisleri

TOBB

Belirlenecek
Universiteler, Kamu ve
ozel sektor temsilcileri
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3.3.1. Mevzuat Alaninda ve Altyapiyi lyilestirmeye Yonelik Yapilmasi Gerekenler

Kamu alimlarmin ihale ve denetim siireclerinde ulusal ve 6zel sektor kaynaklariin tercihine

yonelik bilgi, biling eksikligine bagli sorunlar oldugu degerlendirilmistir.

Yararlanicinin biitge yapmasini ve/veya teklifleri degerlendirmesini kolaylastiric1 destege
ihtiyac1 oldugu ortaya konmus ve sektorde fiyatlandirma esaslar1 konusunda farkindalig: artiric

faaliyetler yiiriitiilmesi gerektigi degerlendirilmistir.

Yararlanici ve hizmet sunucu taraflarin vergi yiiklerini azaltic1 diizenlemeler yapilarak
tilkedeki tiim sektorlerin gelistirilmesi temin edilebilecek ve toplamda iilkenin vergi gelirlerinin

artirilmast mimkiin olacaktir.

Yonetim danigmanlarinin mesleki yetkinlik ve yeterliligini olusturan bilgi ve deneyim,
hayatlar1 boyu yapmis ve siirekli gelistirmek zorunda olduklari kisisel gelisim yatirimlari
sonucunda elde edilebilmektedir ancak bu yatirimlarin amortismanlar1 diisiilememektedir.
Yonetim danigmanlarinin faaliyetleriyle tirettikleri goriis, oneri, raporlarin her biri hizmete 6zel
benzersiz olmalar1 yaninda ekonomik katma deger yaratan iirinlerdir; yonetim danismanligi
raporlar1 yazar ve sanatkarlar gibi fikri haklar kapsaminda diisiiniilmeli ve korunmalidir. Kamu ve
0zel sektor uygulayicilarindan olusan calisma grubunun mali mevzuat kapsaminda ve “pozitif
ayrimcilik” ilkesine bagli yaklasimla belirleyecegi ilke ve normlar ¢ergevesinde; yonetim

danigmanligi faaliyetlerinin 6zel indirimli vergilendirme kapsamina alinmasi 6nerilmektedir.
3.3.2. Kurumsal Yapiy1 Iyilestirmeye Yonelik Diizenlemeler

Sektore iliskin standartlari olugturan/denetleyen bir otoritenin belirlenmesi, sektor meclisinin
ve meslek odasinin kurulmasi 6nemli ihtiyaglar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kamu yonetimi iginde
sektorlin yerini tanimlamak gelismesine yonelik ortam saglayacak ayrica sektdriin kurumsal

olmayan oyuncularinin kurumsallasmalarina katki saglayacaktir.
3.3.3. insan Kaynaklar1 Alanminda Yapilmasi Gerekenler

Sektoriin en biiyiik sorunu ulusal mesleki sertifikasyona gecilememis olmasi, uluslararasi
sertifikasyonun iilkemizde hem arz hem de talep tarafinda bilinirliginin diisiik olmasidir. Meslekte

ulusal sertifikanin zorunlu hale getirilmesi oncelikli bir ihtiyactir. Sertifikali yonetim danigmani ile
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sertifikasiz yonetim danismanlarinin piyasada ayristigi goriildiikce, yonetim danismanlariin

meslek orgiitline liye olma isteklilikleri artacaktir.

Ikinci biiyiik sorun ise yonetim danismanhig: sirketlerinin dlgek ekonomisinden uzak olmasi
sebebiyle insan kaynagi biitcesi olusturamamasi, kidemli yonetim danismanlarinin bile en basit
isleri kendilerinin yapmak zorunda kalmasidir. Bu baglamda sektoriin kendi icinde isbirligi

yapmast, projelerde stajyerlik ve rehberlik diizeneginin kurulmasi gibi ¢alismalar gerekmektedir.

Belgeli yonetim danismanlarinin ve iyi uygulama orneklerinin bir havuzda toplanmasi
sektorde bir¢cok kurulusun belgelendirme ve/veya yonetim danismani havuzu olusturma ¢abalarinin

tek elden idare edilmesine ihtiyag¢ vardir.
3.3.4. Halkla iliskiler Alaninda Yapilmasi Gerekenler

Yonetim danigmanliginin halkla iliskisinin zayif oldugu, hedef miisteri profili nezdinde pek

bilinmedigi diistintilmektedir.

Sorunun asilmasi i¢in sektdr dernekleri tarafindan degisik kesimler ve misteri kategorilerine

yonelik, yaratilan katma degeri ve faydalari anlatan tanitimlar yapilmasi dnerilmektedir.
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4. GENEL DEGERLENDIiRME VE SONUC

Yonetim danmismanhigi 6zel sektor i¢in yiiksek getiri oranina sahip bir yatirim araci, iilke
kalkinmasina yiiksek katma deger saglayan bir sektordiir. Yatay bir sektor olarak tiim sektorlere
hizmet sunan yonetim danismanliging, tilkemizde kamu politikalart kapsaminda bir yer
verilmemis, sektoriin kamudan 6zel sektore aktarimi planlanmamus, ulusal kapasite kiiresel giiglere
karst korunmamigtir. Kamunun yonetim danigmanligi hizmetlerini ithal etmesi veya yurtici
alimlarda kiiresel kuruluslarin Tiirkiye ofislerini tercih etmesi gibi sebeplerle kamu kaynaklari
ulusal yonetim danismanligi sirketlerine bir tiirli ulasamamis, sektor kendi potansiyelini

gerceklestirememistir.

1950-1980 donemi Tiirkiye’sinde kamunun yonetim danigmanligi hizmeti alimlar1 zorunlu
olarak KiT’lerden temin edilmis, 1980°den itibaren olusmaya baslayan dzel sektor KiT lerle ve
kiiresel sirketlerle, kiiresel sirketlerin Tiirkiye ofisleriyle ayn1 pazarda rekabet etmek zorunda
kalmistir. 1990’11 yillarin bagindan itibaren yonetim danismanligi sektoriinde 6zel girisimler
cogalmis ve fakat yonetim danigmanlarini tatmin edebilecek kosullar olusmadigr i¢in her yil
yiizlercesi agilip kapanan, en uzun gegmise sahip yonetim danismanligi sirketlerinin faaliyetlerinin

kurucularinin yasi, enerjisi, dmrii ile sinirli oldugu bir 6zel sektdr meydana gelmistir.

Gelecekte Ulkemizin vizyonu dogrultusunda gelisebilmesini desteklemek iizere sektdre
devlet politikalar1 kapsaminda yer verilmesi gerekmektedir. Gelismis iilkelerin elinde sadece
ekonomik degil aym1 zamanda siyasi bir giic de olan tasarim, standart olusturma, denetleme,
belgeleme ve yonetim danismanligi gibi piir bilgiye dayali kiiresel markalar gibi iilkemizin

kaynaklariin da kiiresellesmesinin amaglanmasi, devletimizin 2023 vizyonu ile uyumlu olacaktir.

Kiiresellesmenin de etkisiyle iilkeler i¢in siirdiiriilebilir kalkinma politikalarinin, kurumlar
icin ise rekabet politikalariin yapist degismektedir. Gliniimiizde bilgiyi, teknolojiyi ve fikirleri
bulusturup iiriine ve hizmete doniistiirebilen isletmeler 6ne ¢ikabilmektedir. Basit is siire¢lerinin
robotlara birakildigi glinlimiizde yiiksek maliyetli isgiiclinlin gorevi daha yiiksek katma deger
iiretmek iizere tasarim ve arastirma gelistirmek, danismanlik yapmaktir. Iscilerin tekno-is¢iye
dontisecegi yakin gelecek igin isletmelerin var giicleriyle bugiinden hazirlik yaparak nasil
konumlanacaklarini belirlemeleri de gerekmektedir. Bu degisimin yonetilmesinde ydnetim

danigmanlig1 hizmetleri yol gosterici olacaktir. Bu baglamda sektoriin diger sektorler ve kamu ile
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birlikte calismasi ve gerekli politika gercevesinin zamaninda ¢izilmesi 6nem arz etmektedir. Basta
KOBI’ler olmak iizere tiim kurumlarmn iyilestirmeye agik alanlarmi gelistirmek igin ydnetim

danismanlig1 hizmetlerinin faydalarina iliskin bilginin yayginlastirilmasi ihtiyaci agik bir gercektir.

11. Kalkinma Planm1 hazirliklar1 asamasinda sektor i¢in bir ¢alisma grubu kurulmus olmasi
sayesinde sektoriin piyasanin diizenlenmesine yonelik ihtiyaglar tespit edilmis, arz ve talep
taraflarinin  sikintilar1 ortaya dokiilmiis, piyasanin diizenlenmesine, denetlenmesine iligskin
gereklilikler, ¢6ziim Onerileriyle birlikte ortaya konmustur. Sektér oyuncularinin ilk defa bu kadar
cok yonlii bir araya geldigi 24. Calisma Grubu olan Yonetim Danigmanligi Hizmetleri Calisma
Grubu, bu Grubun olusumunda emegi gegen Kalkinma Bakanligi yoneticilerine bu vesileyle

stikranlarini sunmaktadir.
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