T.C.

BEYKENT UNIiVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME YONETIMI ANABILIM DALI
[SLETME BiLiM DALI

SATIS GUCU YONETIMI VE SATIS BIRIMI
REORGANIZASYONU UZERINE BiR UYGULAMA

Yuksek Lisans Tezi

Funda DEMIRCAN

[stanbul, 2019



T.C.

BEYKENT UNIiVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME YONETIMI ANABILIM DALI
[SLETME BiLiM DALI

SATIS GUCU YONETIMI VE SATIS BIRIMI
REORGANIZASYONU UZERINE BiR UYGULAMA

Yuksek Lisans Tezi

Funda DEMIRCAN

Danisman:

Dr. Tiirker TUGSAL

[stanbul, 2019



YEMIN METNIi

Yiiksek lisans tezi olarak sundugum “Satis Glicii Yonetimi ve Satis Birimi
Reorganizasyonu Uzerine Bir Uygulama” baslikli bu calismanin, bilimsel ahlak ve
geleneklere uygun olarak tarafimca yazildigini, yararlandigim eserlerin tamaminin
kaynaklarda gosterildigini ve ¢alismamin iginde kullanildiklar1 her yerde bunlara atif

yapildigini belirtir ve onurumla dogrularim. .../.../...

Aday: Funda DEMIRCAN



Ad1 ve Soyadi : Funda DEMIRCAN

Danigsmani : Dr. Tiirker TUGSAL
Tiirli ve Tarihi : Yiiksek Lisans Tezi, 2019
Alani - Isletme

Anahtar Kelimeler  : Satis Giicii, Organizasyon Yapisi, Degisim, Reorganizasyon

0z
SATIS GUCU YONETIMI VE SATIS BIRIMi REORGANIZASYONU
UZERINE BiR UYGULAMA

Satig giicli yOnetimi ve satig birimi reorganizasyonunun satis gilici
performansina etki edebilecegi problemi, tezin konusunu olusturmaktadir.
Arastirmanin evrenini Tiirkiye telekomiinikasyon sektorii satis birimi galiganlari;
orneklemini ise sektorde faaliyet gosteren bir sirketin biiyiik 6l¢ekli miisterilere hizmet
veren satig biriminin tiim ¢alisanlar1 olusturmaktadir. Aragtirmada anket araciligiyla
orneklemin tamamini olusturan 25 katilimcinin cinsiyet, yas, egitim ve firmada
caligma siiresi gruplar1 arasinda satig giiclinlin yeterliligi, rekabete dayali performans
ve esglidiim, giiclii marka algis1 ve dis motivasyon, miisteri deneyimi ve memnuniyeti
ile is yapis sekli faktorlerine gore farkliliklar incelenmistir. Kantitatif analizin yan1 sira
kalitatif teknik de uygulanarak, insan kaynaklar1 yetkilileri ve birim yoneticileri ile yiiz

yiize goriismeler yapilmistir.

Arastirma bulgularina gore; orgiit i¢i faktorler incelendiginde mesleki bilgi ve
beceri, sektorel tecriibbe ve marka bilinirliligi ile iletisim ve ikna kabiliyeti satis
biriminin en giliglii yonleri olarak goriilmektedir. Sonug olarak; yapilan igin niteligine
ve sektoriin gerekliliklerine uygun olarak reorganizasyon yapilmasi ve satig giicliniin

dogru yonetilmesi, satig giicii performansini olumlu etkileyebilmektedir.
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ABSTRACT

A STUDY ON SALES FORCE MANAGEMENT AND REORGANIZATION
OF THE SALES DEPARTMENT

The problem of sales force management and sales unit reorganization which
may affect sales force performance constitutes the subject of the thesis. The universe
of study Turkey's telecommunications sector sales unit employees; the sample is
composed of all employees of a company operating in the sector, serving to large-scale
customers. In the research, the differences between the gender, age, education and
working time groups of the 25 participants, the competitiveness of the sales force,
competitive performance and coordination, strong brand perception and external
motivation, customer experience and satisfaction and the ways of doing business were
examined. In addition to quantitative analysis, qualitative technique was applied and
face-to-face interviews were conducted with human resources officers and unit

managers.

According to the research findings; when the factors within the organization
are analyzed, the professional knowledge and skills, sectoral experience and brand
awareness, communication and persuasion ability are seen as the most powerful
aspects of the sales unit. As a result; in accordance with the nature of the work and the
requirements of the sector, reorganization and proper management of the sales force

can affect the performance of sales force positively.
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“Degismeyen tek sey degisimin kendisidir...’
Herakleitos

“Rekabet¢i diinya bize sadece iki alternatif sunuyor:
Ya kaybedeceksin,
Ya da kaybetmek istemiyorsan degisimi gerceklestireceksin...”

Lester Thurow

GIRIS

Gelecegin en gozde sektorii olarak degerlendirilen telekomiinikasyon sektorii
tim diinyada ve Tiirkiye’de hizla biiylimektedir. Bankaciliktan ticarete, sagliktan
egitime kadar bircok sektorel atilim, telekom sektoriiyle baglantili hale gelmistir.
Bugiin bir¢ok kisinin kullandig1 sabit telefon, mobil telefon, internet ve mobil internet

hizmeti, bu sektor sayesinde son kullanicilara sunulmaktadir.

Telekomiinikasyon sektoriine her gecen giin yeni oyuncularin dahil olmasi ve
yeni teknolojilerin hizla hayata gegmesi nedeniyle sektordeki satig birimleri tizerindeki
basar1 baskisi artmaktadir. Sirketler, pazarda karsilastiklar1 giicliikleri asabilmek igin
satig glicii yapilanmalarint daha etkin hale getirmeye calismakta ve degisime

yonelmektedir.

Degisim ¢abasi elbette sonucunda varilmak istenen noktanin belirlenmesi ve
bu vizyonu gergeklestirmek icin stratejiler, planlar ve yonergeler gelistirilmesiyle
baslar. Ancak bu siirecte calisanlar tarafindan degisime karsi gosterilecek direnc,
organizasyonlar i¢in dnemli bir engel olusturmaktadir. Bu nedenle degisim, ortaya
cikmas1 muhtemel sorunlar1 dngorerek etkin bir sekilde yonetilmeli, planlar dahilinde
saptanan hedeflere dogru yol alimmali ve elde edilen sonuglar mutlaka

degerlendirilmelidir.



Arastirmanmin amaci, Tiirkiye telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren
ve bilinyesinde 30.000’den fazla c¢alisaniyla ¢aginin teknolojik gelismelerini pazarda
sunan bir firmanin, biiyiik Olgekli miisterilere hizmet veren satis biriminin
reorganizasyon siirecini detayli olarak incelemeyi, mevcut sorunlar1 saptamay1 ve yeni

bir organizasyon modeli 6nermeyi amaglamaktadir.

Arastirmanmin 6nemi, satis giiciinii etkinlestirmek amaciyla satig giicii
yonetimi ve satig birimi reorganizasyonunun gerekliliginin arastirilmasidir. Hizli
teknolojik degismeler ve yogun rekabet ortami satig giiclinii etkinlestirerek satislari
arttirma ¢abasini orgiitiin 6nemli bir faaliyeti konumuna getirmektedir. Satis her sektor
ve her olgekteki Orgiitiin varolus amaci olarak kabul edildigi i¢in satis1 besleyen,
cogaltan ve gelistiren etkinlikler bugiin oldugu gibi, gelecekte de Onemini

koruyacaktir.

Arastirmanmin varsayimlar: bulunmaktadir. Calismada esas alinan dayanak

noktalar1 agagidaki gibi siralanabilir:

1. Cagimizda hizli degisim vazgegilmezdir.

2. Firmalarin varliklarint sitirdiirebilmesi amaciyla degisime hizla adapte

olmalar1 gerekmektedir.

3. Tirkiye’de telekomiinikasyon alaninda faaliyetlerini yiiriiten firmalar

degisim baskisini olduk¢a yasamaktadir.
4. Iktisadi ve toplumsal sebeplerden 6tiirii degisime direng gosterilmektedir.

5. Basarili degisim gergeklestiren firmalar rekabet avantaji kazanarak ve

varliklarin1 devam ettirebilmektedir.



Arastirmamin kisitlar1 bulunmaktadir. Aragtirma telekomiinikasyon sektorii
lizerinde yluriitildiigii icin, sonuglar sadece telekomiinikasyon sektorii ile

iligkilendirilmektedir.

Orgiitlerin degisim faaliyetleri tek bir zaman diliminde incelenmektedir. Farkli
zaman kesitlerindeki degisim ¢aligmalarinin incelenememesi bir sinir olarak

disiiniilmektedir.

Bu c¢aligmanin birinci boliimiinde, satis giicli yOnetimi teorik olarak
incelenmekte, satis giiciinii performansini etkileyen faktorler analiz edilmekte, satis
biriminin hedefleri ve hedeflere en uygun organizasyon yapisinin segiminden

bahsedilmektedir.

ikinci béliimde ise, reorganizasyon siireci teorik olarak ele almmakta olup,
reorganizasyonun oneminden, nedenlerinden ve modellerinden s6z edilmekte, degisim
stirecinde ortaya ¢ikmasi muhtemel direng olgusu tahlil edilmekte ve tistesinden gelme

yontemleri dile getirilmektedir.

Caligmanin {igiincii boliimde, alan arastirmasina yer verilmekte olup, teze konu
olan satig glici ve satig biriminin organizasyon yapisi irdelenerek, reorganizasyon

gerekliligi ortaya konulmakta ve yeni bir organizasyon yapisi onerilmektedir.



BiRINCi BOLUM
SATIS GUCUNUN ORGUTSEL YAPISI

Isletmenin satis faaliyetlerini yiiriiten tiim calisanlar;, satis giiciinii
olusturmaktadir. Satig giliciiniin ortak temel ama¢ ve degerler etrafinda

orgiitlenmesiyle, satig organizasyonu olusur.

Bagka bir deyisle ile satig organizasyonu, satis giicli faaliyetlerini koordine
eden, birbiri ile uyumlu hale getiren bir aragtir. Bu ara¢ dogrudan insan ile ilgili
olmasindan dolay1, aracin sadece yapisal kurgusu ile ilgilenmek araci basarili kilmaya
yetmemektedir. Araci ayrica, satig giicliniin niteligine, bulundugu pazara ve ¢evresel
kosullara gore diizenlemek gerekmektedir. Satis giiclinlin faaliyetlerini organize
etmek, satig yoneticilerinin verecegi en Onemli karardir. Nitekim bunun her bir
satisginin performansi iizerinde dogrudan etkisi vardir. Onceki yillarda, olusturulan
satis yapist performans problemine yol agincaya kadar degistirilmezken; glinlimiizde
artan rekabet, hizla degisen teknoloji ve piyasadaki farklilagmalar 6rgiitlerin yapilarini
proaktif olarak yeniden gdzden gegirmelerine ve yeniden sekillendirmelerine yol

acmaktadir (Johnston ve Marshall, 2003:97-98).

Buradan hareketle asagida oncelikle satis giiciinii performansini etkileyen
faktorlerin analizi yapilmakta, ikinci asamada satis biriminin hedefleri ve bu hedeflere
ulagsmak i¢in yapilmasi gereken faaliyetlerden s6z edilmekte ve son asamada ise satis

biriminin hedeflerine en uygun birim yapisinin se¢iminden bahsedilmektedir.

1. SATIS GUCU PERFORMANSINI ETKILEYEN FAKTORLER

Isletmenin satis birimi, isletme ile miisteriler arasinda bir koprii vazifesi goriir.
Misterilerle iliskiler satis birimi araciligiyla gerceklesir. Satis hedeflerini
gerceklestirmedeki kritik Oneminden dolayi, satig giicii performansinin nasil
artiritlacagl, yoneticilerin ve arastirmacilarin tlizerinde en ¢ok calistigt konular

arasindadir (Johlke, 2006:311).

Satis giicli performansi bir¢ok faktoriin etkilesimine baglidir. Bu faktorler;
Drol algisi, 2)kabiliyet, 3)beceri, 4)motivasyon ve 5)kisisel, orgiitsel ve c¢evresel

degiskenler olarak siralanabilir. Bu faktorler birbirinden bagimsiz olarak



degerlendirilemezler. Faktorlerin birbiriyle nasil etkilestigi tam olarak belli olmasa da
birbirleriyle etkilesim i¢inde olduklar1 kesindir (Johnston ve Marshall, 2003:237-238).
Bu degiskenler, Sekil 1.°de gosterildigi gibi, dogrudan ve diger faktorler (rol
algilamasi, kabiliyet, beceri ve motivasyon) iizerinden dolayli olarak satig

performansini etkilemektedir (Johnston ve Marshall, 2003:241).

Kisisel, orgiitsel ve
cevresel degiskenler

= Rol Algist >
v

- Kabiliyet -~

Performans Odiillendirme |y Is Tatmini

> Beceri =

- Motivasyon ~

TL

Sekil 1.  Satis Giicli Performansini Etkileyen Faktorler

(Johnston ve Marshall, 2003:237)

Satig giicii performans etkileyen faktdrlerden ilki rol algisidir. Orgiitsel rol,
kisinin organizasyondaki pozisyonuna gore lstlendigi bir dizi gorevlerdir. Rol
iceriginin ve sorumluluklarinin rolii {istlenenler tarafindan anlasilmasi diger bir
ifadeyle rol algis1 son derece 6nemlidir. Rol algisinin, {i¢ boyutu vardir (Johnston ve

Marshall, 2003:238): 1)rol farkindaligi, 2)rol ¢atismasi ve 3)rol belirsizligi.

Rol farkindaligi, satis personelinin kendisinden beklenen gorevleri tim
detaylariyla bilmesidir. Rol ¢atismasi ise, calisandan istenilen iki veya daha ¢ok
gorevin birbiriyle ¢elismesidir. Calisanin rolii geregi yapmasit gereken gorevlerin
birbirinden ¢ok farkli olmasi, isin tamamlanabilmesi i¢in yeteri kadar c¢alisanin
bulunmamast ve bazen kurallarin ihlal edilmesi gibi durumlarda rol c¢atismasi
yasanabilmektedir (Ceylan ve Ulutiirk, 2006:48-49). Rol catigmasinin arttigi

durumlarda calisanlarda is tatminsizligi ve motivasyon diisiikliigi goriilmektedir.



Bunun sonucunda, isten ayrilma orani (isgiicii devir hizi) artmakta ve satis giicliniin
performanst olumsuz etkilenmektedir (Johnston ve Marshall, 2003:238). Rol
belirsizligi ise, calisanin lstlendigi goreve ait bilgi diizeyinin yeterli seviyede
olmamasi (Unsar ve Oguzhan, 2009:246), calisanin gérev, yetki ve sorumluluklarinin
net olarak belirlenmemesi, ¢alisanin igin amaglarmin ne oldugu ve biitlin icinde ne
anlam tagidigint  tam olarak bilmemesi (Sabuncuoglu, 2008:1) seklinde
tanimlanmaktadir. Net olmayan rol tanimlar1 insanlari, kendilerinden ne beklendigi ve
performanslarinin nasil degerlendirilecegini konusunda belirsizlige siiriikklemektedir
(Rollinson, 2008:504). Rol belirsizligi, calisanlarin isi basariyla yerine getirme
konusunda kendilerine duyduklar1 giiveni ve is tatminini azaltmakta, zihinsel
yorgunluklarini arttirmaktadir. Calisanlarin yoneticileri tarafindan yakin gozetim
altinda tutulmasi rol belirsizligini azaltabilmektedir, ancak asir1 yakin gozetim
calisanlarda is tatminsizligine de sebebiyet verebilmektedir (Johnston ve Marshall,
2003:253-255). Bu nedenle yoneticilerin bu ince ¢izgiye dikkat etmeleri

gerekmektedir.

Satis giicli performansini etkileyen ikinci faktor galisanlarin kabiliyetleridir.
Satis kabiliyetinde birgok etmen rol almaktadir: 1)fiziksel faktorler (yas, boy, cinsiyet
ve fiziksel ¢ekicilik), 2)yetenekler (iletisim yetenegi ve matematiksel diisiince yapisi),
3)kisisel karakter (empati, sosyallik, agresiflik, hakimiyet) (Johnston ve Marshall,
2003:239). Bu faktorlerin etkinligi, endiistriden endiistriye, firmadan firmaya ve
iriinden triine gore degigsmektedir (Johnston ve Marshall, 2006:200). Ayni
motivasyona, esit rol algist diizeyine ve ayni becerilere sahip iki satig elemani, farkl
seviyelerde performans gosterebilirler. Bunun nedeni, birinin kabiliyetinin
digerininkinden daha fazla olmasidir (Johnston ve Marshall, 2003:239). Bu nedenle,
ise alim siirecinde, adaylarin kabiliyetleri dikkate alinarak se¢cim yapilmalidir. Yapilan
arastirmalara gore, ise alinan satiggilardan %15°1 ilk y1l igerisinde gérevden ayrilirken,
ilk 5 y1l sonrasinda isten ayrilma orani1 %50’lere ulasmaktadir. Bu arastirma, ise alim
stirecinde adaylarin pozisyonun gerektirdigi kisisel 6zellik ve kabiliyetlere sahip
olduklarimin yeteri kadar analiz edilmeden ise alindigini1 gostermektedir. Bu nedenle,
orgiite uzun vade katki saglamayacak calisanlar i¢in, ise uyum egitimi ve belki
devaminda bagka egitimler de verilerek, Onemli miktarlarda yapilan egitim

harcamalarinin geri doniisii alinamamaktadir (Johnston ve Marshall, 2003:295-296).



Basarili bir satis¢1; gilivenilir, hassas, diiriist, nazik, sabirli, cesur, tarafsiz,
gercekei (Tagkin, 1987:32), diizenli, istekli, hirsl, ikna kabiliyeti ve iletisim becerisi
yiiksek (Johnston ve Marshall, 2003:296-297) olmalidir. Dogustan gelen bu 6zelliklere

sahip olan c¢alisanlar digerlerine nazaran sanslhidir.

Satis giicti performansini etkileyen diger bir faktor ise beceridir. Kabiliyetin
aksine beceri, dogustan degil, sonradan egitim ve deneyimle kazanilabilecek
yeteneklerdir. Liderlik, sunus teknikleri, spesifik bir alana ait detay bilgi vb. sonradan
kazanabilecek beceriler arasinda sayilmaktadir (Johnston ve Marshall, 2003:239).
Keza iyi bir satis¢ida aranilan 6zelliklerden istikrar, kendine giiven, kendine saygi,
hedefe odaklanma ve dikkatli olma (Johnston ve Marshall, 2003:293), zaman i¢inde
elde edinilen deneyimler ve egitimlerle kazanilmaktadir. Bu nedenle sirketler satig
personelinin  etkinligini arttirmak ig¢in belirli periyotlarla satis egitimi

diizenlemektedirler (Tagkin, 1987:89).

Satis giici performansin1  etkileyen dordiinci  faktdr ¢alisanlarin
motivasyonudur. Motivasyon ig¢in {iiretilen birgok teori mevcuttur. Her bir teori,
motivasyon siirecinin bir parcasini agiklamaktadir. Ancak Beklenti Teorisi birgok
teorinin en onemli yanlarini bir araya getirmis olmasi sebebiyle, yoneticilerin satis
giiclinli motive etmek i¢in kullandig1 faydali bir modeldir (Johnston ve Marshall,
2003:265). Bu yaklasima gore, motivasyonu iki faktor etkilemektedir. T1ki isi yapmak
icin harcanan eforun, isin gerceklesmesine yetip/yetmeyecegi ‘“beklenti’sidir
(Johnston ve Marshall, 2003:240). Calisan, performanst sonucunda elde edecegi
fayday1 ne denli istedigini nispeten kolaylikla tespit edebilir, ancak daha kritik olan
hangi aktivitelerin performans i¢in daha etkin olacagini tayin etmektir. Nitekim
calisan, yanlis bir konumlandirma ile performansina az etki edecek isler i¢in daha fazla
efor harcayarak, performansi i¢in daha 6nemli olan diger faaliyetlere yeteri kadar
zaman ayiramayabilir (Johnston ve Marshall, 2003:266). Caligsanlar, tecriibe
kazandikga satis yeteneklerini gelistirme sansi bulur, dogru alana odaklanma yetileri
artar, isleri hakkinda kendilerine duyduklar 6zgilivenleri yiikselir. Bundan dolay1
tecriibeli calisanlarin, harcadiklar1 efora karsin isi gergeklestirme beklentileri de
cogalmaktadir (Johnston ve Marshall, 2003:274). Beklenti Teorisi’nin ikinci faktorii

ise, isin istenilen diizeyde tamamlanmasi halinde elde edilmesi beklenen faydanin, isi



yapan kisi tarafindan ne denli “deger”li goriildiigiidir (Johnston ve Marshall,

2003:240).

Beklenti ve deger diizeyi arttik¢a, ¢alisanin isi yapma arzusu da artmaktadir
(Anik, 2007:138). Problem odur ki, bir &diil bir satis personelini motive ederken,
digerini etmeyebilir. Hatta belli bir zaman diliminde bir satis personelini motive eden
bir unsur, kariyerin farkli bir doneminde ayni ¢alisan1 motive etmeyebilir. Bu sebeple
satis yoOneticileri, satis personelinin ne ile motive olacagini bulmaya caligirlar

(Johnston ve Marshall, 2006:201).

Birgok satig yoneticisine gore, ¢alisanlar1 en ¢ok motive eden ve g¢alisanlar
tarafindan degerli goriilen 6diillendirme araci, finansal tesviklerdir. Ancak finansal
tesvikler bazen dogru yontem olmay1p, negatif sonuglar da dogurabilmektedir. Calisan
zamanla ne amagla hangi isi yaptigiyla degil, sadece isi tamamlamaya ve kisisel
¢ikarini arttirmaya odaklanabilmektedir (Johnston ve Marshall, 2003:271). Bu nedenle
calisanlar finansal tesviklerin haricinde; terfi, taninma, basar1 duygusu gibi diger

araglarla da motive edilmeye ¢alisilmalidir.

Calisanlarin demografik ozellikleri (yas, egitim, aile, vb.) ne ile motive
olacaklarini etkilemektedir. Genellikle tecriibeli ve olgun ¢alisanlar yiiksek maas ve is
garantisi ile motive olurken; nispeten daha az tecriibeliler terfi, taninma, gelisim firsati
gibi odiillerle gilidiilenebilmektedir. Keza bekar calisanlar, evli ve ¢ocuk sahibi
caligsanlara oranla finansal tesviklere daha az ihtiya¢ duyarlar. Buna ilave olarak,
yiiksek egitimli calisanlar kisisel gelisimi, taninmay1 ve terfi etmeyi diisiik egitimli
kisilerden daha ¢ok isterler (Johnston ve Marshall, 2003:273-274). Bu nedenle satis
yoneticileri, ¢alisanlarinin demografik 6zellikleri degistik¢e odiillendirme sistemini ve

calisanlarin beklentilerini yakindan takip etmelidir (Johnston ve Marshall, 2003:277).



Tablo 1. Satis Performansinin Degisim Yiizdesi

Performansi Raporlanan Performanstaki
Etkileyen Degiskenler iliski Sayis1 Degisim Yiizdesi
Demografik ve Fiziksel Ozellikler

Yas 61 ,011
Cinsiyet 37 ,007
Fiziksel Cekicilik 49 ,010
Ozgecmis ve Is Deneyimleri

Ozgecmis ve Aile Gegmisi 29 ,209
Egitim Seviyesi 40 ,002
Egitim Icerigi 42 ,009
Satis Tecriibesi 28 ,028
Satis Harici Is Tecriibesi 54 ,014
Mevcut Durum ve Hayat Tarzi

Evlilik/Aile Hayatt 32 ,119
Finansal Durumu 31 ,061
Yasam Tarzi 38 ,017
Kabiliyet

Zihinsel (Zeka) 38 ,014
Idrak 21 ,067
Konusma ve Tletisim 20 ,018
Analitik (Matematiksel) 41 ,023
Satig 58 ,037
Kisilik

Sorumluluk 42 ,040
Baskinlik 125 ,024
Sosyallik 94 ,011
Kendine Saygi 106 ,019
Yaraticilik-Esneklik 51 ,014
Basar1 Hirs 81 ,024
Gii¢ Hirst 25 ,018
Beceri

Mesleki Beceri 28 ,094
Sunum 44 ,048
Kisileraras Iliski 43 ,022
Yoneticilik 25 ,091
Meslek Saygist 115 ,010

(Johnston ve Marshall, 2003:302)

%



Detaylar1 Tablo 1.’de yer alan bir aragtirmaya gore satis performansinda;
calisanin yas1 yaklasik %]1.1, cinsiyeti yaklasik %0.7, fiziksel ¢ekiciligi yaklasik %1,
calisanin 0zgegmisi ve aile gegmisi yaklasik %20.9, aldig1 egitim seviyesi yaklasik
%0.02, aldig1 egitimin igerigi yaklasik %0.09, satis tecriibesi yaklasik %2.8, satis
harici ig tecriibesi yaklasik %1.4, evli olmasi ve aile yasantisi yaklasik %11.9, finansal
durumu yaklasik %6.1, yasam tarz1 yaklasik %1.7, zekas1 yaklasik %1.4, idrak
kabiliyeti yaklasik %6.7, sozel zeka (konusma ve iletisim kabiliyeti) yaklagik %1.8,
matematiksel kabiliyeti (analitik diisiinme) yaklasik %2.3, satis kabiliyeti yaklasik
%3.7, sorumluluk sahibi olmasi yaklasik %4, baskin karakter olmasi yaklagik %?2.4,
sosyal olmas1 yaklasik %1.1, kendine saygi duymasi yaklasik %1.9, yaratict olmasi
yaklasik %1.4, basar1 hirsina sahip olmasi yaklasik %2.4, gii¢ hirsina sahip olmasi
yaklasik %1.8, mesleki becerileri yaklasik %9.4, sunum yapma becerisi yaklasik %4.8,
kigileraras1 iliski kurma becerisi yaklasik %2.2, liderlik ve yoneticilik becerileri
yaklasik %9.1 ve meslek saygist yaklasik %1 etkilidir (Johnston ve Marshall,
2003:300-309).

Satis giicii performansini etkileyen son faktor ise kisisel, orgiitsel ve ¢evresel
degiskenlerdir. Kisisel degiskenler arasinda; sirket elemanlarinin deneyimi,
performans hakkinda geribildirim ve kontrol alanimin biyiikliigii yer almaktadir
(Johnston ve Marshall, 2003:242). Satis personelinin onceki is deneyimlerinin
performansina olumlu katki sagladigi bilinmektedir (Johnston ve Marshall, 2006:201).
Ayrica performans degerlendirme siirecinde geribildirim yapilmasi ve performans
standartlarinin tim calisanlar i¢in ayni sekilde uygulanmasi, bireylerin adalet algisini
arttirmakta olup; bu alg1 nispetince, ¢alisanlarin islerinden duyduklar tatmin derecesi
artmaktadir (Karapinar, 2011:116). Bunlarin yani sira, orgiit i¢indeki yonetim kontrol
sisteminin net ve anlasilir olmasi, satig personelinin kendisini bagimsiz hissetmesi,
satls yOneticisi ve satis personeli arasinda kuvvetli iletisimin olmasi, adaletli bir
odiillendirme sisteminin kurulmasi ile satig giicliniin verimliligi ve basarisi arasinda
dogru orantili bir iligkinin varligindan s6z edilmektedir (Taskin, 1987:109). Bu
nedenle yoneticiler performans degerlendirmeleri hakkinda c¢alisanlara geri bildirimde
bulunurken, odiillendirme politikasinin ayrintilarin1 da iletmelidir (Johnston ve

Marshall, 2003:269). Ayrica, dar kontrol alan1i ve kisith yetki devri, insanlarin
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kendilerini degersiz hissetmelerine ve basarili olmak i¢in sinirlt firsat verildigini

diisiinmelerine yol agmaktadir (Rollinson, 2008:504).

Orgiitsel degiskenler olarak; reklam harcamalari, firmanin pazar pay1 ve satis
giicli denetimi siralanabilir (Johnston ve Marshall, 2006:203). Gii¢lii bir markanin
biiylik pazar payimin, hacimli satig ve kar anlamina geldigi aciktir (Uztug, 2003:21).
Paralel sekilde, reklam harcamalar1 da gelecekteki satiglar1 artirmaktadir (Altin,
2010:62). Basaril1 bir satis giiciiniin, bagarisin1 devam ettirmek ve basarisiz bir satig
giiciinlin de basarili olmasini saglamak igin satis giiciinii denetlemek, oOrgiit
yonetiminin elinde degerli bir aractir (Tagkin, 1987:137). Denetim sayesinde mevcut
ve muhtemel sorunlarin tanimlanmasi, bu sorunlarin nedenlerinin belirlenmesi ve
boylece faaliyetlerin diizenlenmesi miimkiin hale gelmektedir (Taskin, 1987:138).
Denetimin siklig1 sirket politikalarina gore degismekle birlikte; ideal olarak iki yillik
araliklarla alt1 aylik donemler seklinde yapilmasi 6nerilmektedir (Taskin, 1987:145).
Zira, denetim ¢ok sik yapilirsa hem maliyetleri arttirmakta hem de satis personelini

huzursuz etmektedir (Taskin, 1987:145).

Cevresel degiskenler ise, bolgedeki satis potansiyeli, miisteri yogunlugu ve
rekabet giicii olarak sayilabilir (Johnston ve Marshall, 2003:241). Her satis bolgesinin
farkll satig potansiyeli bulunmaktadir. Bir bolgede yeteri kadar miisteri yogunlugu
varsa ve miisteriler heniiz doyum noktasina ulagmamigsa, bolgede satis potansiyeli
oldugu sdylenebilir. Eger satis personeli, bulundugu bdlgede bir satig potansiyeli
olduguna inaniyorsa, personelin satis yapma motivasyonu artmaktadir. Ayrica satig
personeli, rekabette avantajli oldugunu diisiindiigii bir firmada ¢alisiyorsa, gosterecegi
satis ¢abasinin basariyla sonuglanacagina inanir (Johnston ve Marshall, 2006:244).
Satis potansiyeli ve miisteri yogunlugundan hareketle, ihtiya¢ duyulan satisc1 miktari
belirlenmektedir. Thtiya¢ duyulan satis¢1 sayisin1 saptamak igin, asagidaki formiilden

yararlanilabilir (Taskin, 1987:68):

Mevcut ve Muhtemel

Miisterilerin Sayisi

Ortalama Giinliik
Gorisme Sayisl

X Satis Goriismesi Siklig1

ihtiya¢ Duyulan Satigc1 Miktar1 =
x Yildaki Is Giinii Sayis
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2. SATIS BiRIMININ HEDEFLERI

Isletme, sinirli kaynaklarii kullanarak pazar icin mal ve hizmet {ireten iktisadi
bir kurulustur. Genel olarak bir isletmenin satis gelirini arttirma, kar etme, biiylime ve
varligini siirdiirme gibi amaglari olabilmektedir (Taskin, 1987:4). Buna paralel olarak

satig biriminin de Orgiitiin amagclarina uygun kendine ait hedefleri bulunmaktadir.

Satis biriminin hedefleri; satis hacmini arttirma, maliyetleri azaltma, karlilik,
miisteri memnuniyeti, yeni miisteri kazanimi ve hizmet iyilestirme olarak siralanabilir

(Johnston ve Marshall, 2006:217).

Satis giiclinli etkinlestirerek satiglar1 arttirma cabasi, Orgiitiin 6nemli bir
faaliyeti konumuna gelmistir, zira satis her sektor ve her 6lgekteki isletmenin varlik
nedeni olarak kabul edilmektedir ve bu sebeple de satisi destekleyen, arttiran ve
gelistiren etkinlikler bugiin oldugu gibi, gelecekte de onemini koruyacaktir (Giilgubuk,

2007:58).

Satis gelistirme faaliyetleriyle; iiriin ve marka bilinirligini arttirmak, tiriiniin
kolay hatirlanabilirligini saglamak, tiiketicileri harekete gecirmek ve satin almaya
yonlendirmek amaglanmaktadir (Giilgubuk, 2007:73). Bu amaglardan yola ¢ikarak
Sekil 2.’de goriilecegi gibi satis gelistirme faaliyetlerinin pazarlama karmasi i¢inde
degerlendirilmesi gerektigi savunulmaktadir (Giilgubuk, 2007:59). Satis gelistirme
faaliyetlerinde hangi stratejilerin takip edilecegine karar vermeden Once isletmenin
icinde bulundugu mevcut durum ve basarilt olmasi i¢in yerine getirilmesi gereken

kosullar ayrintili olarak ele alinip, degerlendirilmelidir (Giilgubuk, 2007:71).
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Satis Gelistirme / Satis Arttirma Cabalan

Tutundurma Reklam harcamalarina katki
Tletisim Satis gelistirme faaliyetleri siiresince bastirilan el
y
Politikasi ilanlari/gazete ve dergi ilanlar1, ekleri ve duyurular
7 Satis gelistirme etkinliklerinde uygulanan o6zel fiyat
é Fiyat indirimleri
E Politikasi Sok indirimli satiglar, miktar iskontolari, indirim
« kuponlari, 6deme kolayliklar1
% Satis noktalarinda {iriiniin raflarda goze ¢arpici ve dikkat
é Dagitim cekici yer almasi, degisik standlar kullanilarak satig
<NE Politikasi noktalarinda ikinci sergi alani yaratma ve iriiniin
é gorlintirligiini arttirma
Ori Satilan iiriin ile birlikte verilen esantiyon ve armaganlar,
riin
Politik iirline bandajli baska iirlinler, aksiyonlara 6zel ambalajlar,
olitikasi
¢oklu iirlin paketleri
Sekil 2.  Satis Gelistirmenin Pazarlama Karmasi igindeki Yeri

(Giilgubuk, 2007:59)

Satis biriminin hedeflerinden bir digeri maliyetleri azaltmaktir. Maliyet

azaltma gayreti, rekabet oldugu siirece son bulmayacaktir (Yildiztekin, 2009:31).

Ciinkli bu talep, tiiketici isteklerine gore sekillendirilmekte (Aksoylu ve Dursun,

2011:364) ve dikkate alan isletmelere rekabet avantaji saglamaktadir (Alagoz,

2006:61). Uriin ve hizmet tasarimi esnasindaki maliyet azaltma firsatlarindan (Basik

ve Tiirker, 2005:56); is basitlestirme, performansa dayali iicret politikasi ve personel

planlamasi (Ozkanli ve Oncer, 1998:233) gibi isgiicii acisindan maliyetleri azaltma

firsatlarina kadar tiim faaliyetlere iliskin maliyet kalemlerinin incelenmesi ve

birbirleriyle olan iligkilerinin anlasilmasi ¢ok 6nemlidir.
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Satis birimi hedeflerinden bir digeri karliliktir. Gelir ile gider arasindaki farka;
gelirlerin giderlerden fazla olmasi durumunda kar, giderlerin gelirlerden fazla olmasi
durumunda ise zarar denilir. Bir {iriiniin fiyati, satin alma siirecindeki en 6nemli etken
haline doniistiikge karlilik diismekte, rekabet avantaji azalmaktadir (Aykag ve
Bayraktar, 2009:3).

Gliniimiizde hizmet kalitesi, triin kalitesinden daha onemli bir siparis
kazandiran deger olarak anilmaktadir (Ayka¢ ve Bayraktar, 2009:3). Satig birimi
hedeflerinden olan hizmet iyilestirme, hizmet basarisizliklarini belirleyen,
problemlerin kok nedenlerini tespit eden, miisteri problemlerini ¢dziimleyen,
boylelikle hizmet kalitesini degerlendiren ve gelistiren bir siirectir. Hizmet iyilestirme,
basarisizligin memnuniyete doniistliriilmesi acisindan son derece Onemlidir, zira
miisterilerinin talep ve beklentilerine iistiin hizmet kalitesi ile yanit veren igletmeler,
miisteri memnuniyetini en yiikksek diizeyde elde edebilmektedir (Cakir, 2009:125).
Temel faydasi miisteri memnuniyeti saglamak ve baglilik yaratmak olan hizmet
iyilestirmenin; pazarlama maliyetini diistirme, miisteri glivenini saglama, miisteride
adalet algis1 yaratma, yasal islemler nedeniyle olusabilecek ek maliyetleri 6nleme gibi
dolayli faydalar1 da bulunmaktadir (Ekiz ve Koker, 2010:2860). Hizmet iyilestirme
sayesinde orgiitler; pazar paylarini ve karlarini artirabilmekte, dolayisiyla varliklarini

stirdiirebilmektedir (Cakir, 2009:125).

Diger bir satig birimi hedefi ise miisteri memnuniyeti saglamaktir. Miisteri
memnuniyeti; miisteri ihtiyacinin giderilmesini, beklentilerinin karsilanmasini ve hatta
otesine gecilmesini kapsayan bir kavramdir (Ozgiiven, 2008:657). Miisterinin
memnun edilememesi, miisterinin sikayetlerine ve miisteri kaybina yol agarken;
miisteri memnuniyetinin saglanmasi ise miisteri sadakatinin olugsmasina yardimci
olmaktadir (Ozgiiven, 2008:677). Miisteriler iyi hizmet aldig1 firmalar1 baska kisilere
tavsiye ettikleri gibi, alinan hizmetten memnun kalmadiklarinda yasadiklar1 olumsuz
deneyimleri de ¢evrelerindeki kisilerle paylasmaktadir (Ozgiiven, 2008:660). “Bu
noktada firmaya diisen gorev, sikayetin ya da memnuniyetsizligin etkin bir bigimde

¢oziilmesidir” (Goldmann, 1997; akt. Ozgiiven, 2008:660).

“Orgiitlerin miisteri memnuniyeti saglama ¢alismalarindaki ana amac,

miisterilerle siirekli ve kalici iliskiler gelistirmektir” (Ozgiiven, 2008:678). “Satin
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aldig1 mal ve hizmetten ¢cok memnun kalan miisterilerin, tekrar yine ayni mal ya da
hizmeti satin alma davranisinda bulunma olasiliklar1 artmaktadir” (Oliver, 1980;
Fornell, 1992; Gustaffson, Johnson ve Roos 2005; akt. Karakas, Bircan ve GOk,
2007:6). Rekabet ortaminda isletmeler miisterilerini nasil uzun siire elde
tutabileceklerini ve onlara daha etkili nasil hizmet sunabileceklerini bulmaya
caligmalidir; ¢linkii miisteri memnuniyeti ve miisteri sadakati ancak bu tiir ¢abalar
sonucunda yaratilabilmektedir (Karakas, Bircan ve Gok, 2007:6). “Gilinliimiiz rekabet
ortaminda firmalar, miisterilerini yalnizca ticari bir aligveris iliskisi iginde
degerlendirmekten uzaklasarak, onlari isletmenin iiriin ve hizmetlerini savunan iiyeler
ve hatta ortaklar olarak gormektedir” (Kotler, 2000; akt. Karakas, Bircan ve Gok,
2007:6). “Bir isletmenin bugiin ve gelecekte yaratabilecegi en dnemli ve vazgegilmez

deger, miisterilerden gelen degerdir” (Karakas, Bircan ve Gok, 2007:6).

Calisanlar agisindan bakildigt zaman ise; karar yetkisine sahip olmak,
gerektiginde hizli ve dogru kararlar alarak miisteri memnuniyetini saglamak, 6zellikle
hizmet sektoriinde faaliyet gosteren ve miisterilerle birebir iligki kuran ¢alisanlar igin
son derece onemlidir. Bu nedenle, sorunlarin kisa siirede ¢oziimlenebilmesi ve miisteri
memnuniyetinin saglanabilmesi i¢in calisanlara birtakim kararlar1 verme yetkisi,

delege edilmelidir (Kagnicioglu, 2002:87).

Isletme igin hayati 6neme sahip olan miisterinin, beklentilerinin karsilanmasi
ve memnuniyetlerinin saglanmasi bagka bir deyisle miisteri sermayesi yaratilmasi
gerekmekte, bunun i¢in mevcut miisterilerin bagliligini artirmanin yani sira, yeni
miisteri kazanimi da gerekmektedir (Gormiis, 2009:65). “Yeni miisteri, bir isletmenin
malin1 veya hizmetini ilk defa satin alan miisteridir” (Demir ve Kirdar, 2008:299).
Geleneksel pazarlama anlayisina gore isletmenin satig giicii, satis hacmini arttirarak
karliliga ulasmak i¢in yeni miisterilerden yararlanmakta ve bu nedenle yapilan her bir
faaliyet, mevcut misterilerin tiikketimlerini arttirmak yerine miisteri listesine yeni
miisterileri katmak yéniindedir (Topgu, Istk ve Dagdemir, 2007:210). Isletmeler
elbette yeni misteriler elde etmelidir. Fakat bununla birlikte, yeni miisteri
kazanimiyla, eski miisterileri tutundurma maliyetleri kiyaslanmalidir. Yeni bir miisteri
kazaniminin maliyeti eski miisterinin korunma maliyetinden 6 kat daha fazladir

(Atalik, 2007; akt. Cat1 ve Kogoglu, 2008:168). Bu nedenle sadik miisteri yiizdesindeki
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kiigtik bir artis bile, firma icin yiiksek oranda karliliga sebep olmaktadir (Heskett,
Sasser ve Schlesinger, 1997; akt. Cat1 ve Kogoglu, 2008:168). Rekabetin yogunlastigi
bir ortamda, miisterilerin bir igletmeye baglanarak, diger isletmelere ragmen o
isletmeyi tercih etmeye devam etmesi igletme adina ¢ok 6nemli bir rekabet avantaji

saglamaktadir (Cat1 ve Kogoglu, 2008:168).

3. SATIS GUCU ORGANIZASYON YAPILARI

Satig giicli organizasyon yapisi, igletmenin organizasyon yapisinin bir
parcasidir (Taskin, 1987:55). Satig birimi, isletmenin temel amaglarina ulagmasi igin,
kendi Tlizerine diisen gorevleri yerine getirmeye calisir. Ancak birimin biitiin
gereksinimlerini  karsilayabilen tek bir organizasyon tasarimi yoktur (Taskin,
1987:55). Bu nedenle, 6ncelikli amaglar1 ve sahip olduklar1 kaynaklar1 dogrultusunda
kendilerine en uygun organizasyon yapisini gelistirmeye caligirlar. Bu boliimde, gesitli
satig glicii organizasyon yapilarindan uygulamada daha ¢ok karsilasilan; fonksiyonel,
boliimsel (lirtin bazli, miisteri bazli, cografik) ve karma Orgiit yapilari, yararli ve

sakincal1 yonleriyle ayrintili olarak ele alinmaktadir.

3.1. Fonksiyonel Satis Giicii Organizasyon Yapist

Aktivitelerin fonksiyonlara gore gruplandirildigi orgiitlenmeye Fonksiyonel
Yapilanma denir (Daft, 2007:202). Satis faaliyetleri gruplandirilarak, satig
personelinin belirli islerde uzmanlagmasi saglanir. Ayni fonksiyonda ¢alisan kisiler,
benzer yetenek ve deneyime sahiptir. Birbirinden daha ¢ok sey 6grenme, 6zellikli bir
alanda uzmanlagsma, daha iiretken olma ve birbirlerinin davranislarin1 daha rahat

kontrol etme firsati elde ederler (Jones, 2010:170).

Bunlarin  yam1 sira, fonksiyonel oOrgilitlenmede merkezi yapilanma
uygulanmakta olup, karar yetkisi tepe yoneticilerine aittir. Tiim kritik kararlarin tepe
yoneticiler tarafindan verilmesi, is yogunluga sebep oldugu i¢in, karar verme siireci
yavaslar ve cevresel degisimlere ge¢ cevap verilir (Daft, 2007:203). Orgiitlenmenin
uzmanlagilan her bir fonksiyona gore bi¢cimlendigi bu tiir yapilarda; fonksiyon sayisi
arttikca, fonksiyonlar kendi hiyerarsileri dogrultusunda diger fonksiyonlardan

uzaklagirlar ve bu sebeple iletisim problemleri dogar (Jones, 2010:172). Her
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fonksiyonun farkli dncelikleri ve gereksinimleri ortaya g¢ikar (O’Connor, 1993:67).
Organizasyondaki fonksiyon sayisi azken, farkli goriis ve dnceliklerin koordinasyon
ve entegrasyonu daha kolayken, fonksiyon sayisi arttikca zorlasmaya baslar. Ayrica
orgiitiin hizmet verdigi cografik alan biiyiidiikge, orgiitii fonksiyonel yapilanma ile

yonetmek ve kontrol etmek giiclesir (Jones, 2010:172).

Fonksiyonel rgiitlenme, yeni kurulmus, iiriin ¢esidi ve miisteri sayisi az kiigiik
organizasyonlar i¢in uygundur (Jones, 2010:173). Genis iirlin/hizmet yelpazesine
sahip olmayan ve daginik cografyada faaliyet gostermeyen sirketlerin satis birimleri
icin ideal bir yapilanmadir. Fonksiyonel satis giicii organizasyon yapist Ornegi

Sekil 3.’de yer almaktadir.

Satis
Direktorii
| ] I ]
Satig Pazarlama Miisteri Iligkileri Finans
Miidiirii Miidiirii Miidiirii Miidiirii

L Personel L Personel L Personel L Personel \~

Sekil 3.  Fonksiyonel Satig Glicii Organizasyon Yapist

3.2. Boliimsel Organizasyon Yapisi

Orgiit zaman icinde biiyiidiikce, portfdyiindeki {iriin sayisi artar, miisteri tipi
cesitlenir, faaliyet gosterdigi cografik alan genisler (Jones, 2010:173). Bu sebeple
orgiitlenme fonksiyonel yapidan, boliimsel yapiya gecer. Boliimsel organizasyon
yapisiyla daha kiiciik ve yonetilmesi daha kolay alt birimler olusturulur (Jones,
2010:175). Boliimsel organizasyon yapisi iiriine, miisteriye ve cografyaya gore li¢
farklr sekilde gerceklesebilir (Jones, 2010:175-187). Eger kontrol sorunu iiriin sayisi
ve cesitliliginden kaynaklaniyorsa, satig giicli liriine gore yapilandirilir ve bu tiir

orgiitlenmeye, Uriin Bazli Satis Giicii Organizasyon Yapisi denir. Eger kontrol sorunu,
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cok sayida farkli tip miisteri gruplarina hizmet verme ihtiyacindan kaynaklaniyorsa,
satig giicli miisteri gruplarina gore yapilandirilarak Miisteri Bazli Satis Giicii
Organizasyon Yapisi; eger kontrol sorunu, satis yapilan lokasyon sayisindan
kaynaklaniyorsa, satis giicii cografik bolgelere gore yapilandirilarak, Cografik Satis

Glicii Organizasyon Yapist elde edilir.

Bu tiir yapilanmalarin en Onemli avantaji, ademi merkezi yapiya sahip
olduklari i¢in cevresel degisimlere hizli adapte olmalaridir. Uriine, miisteriye veya
cografyaya gore siniflandirmay1 temel aldig1 igin, miisteri ihtiyaclarinin daha iyi analiz

edilmesine ve miisteri memnuniyetinin arttirilmasina imkan saglar (Daft, 2007:205).

Boliimsel Organizasyon Yapisi, birkag {iriine veya miisteri grubuna sahip, ya
da birden ¢ok lokasyonda faaliyet gdsteren biiylik organizasyonlar i¢in uygun bir

orgiitlenme modelidir (Jones, 2010:173).

3.2.1. Uriin Bazli Satis Giicii Organizasyon Yapisi

Uriin gesidi arttik¢a fonksiyonel bazli satis giicii organizasyon yapisi yeterligini
yitirerek, {irlin bazli satis giicii organizasyon yapisina gegilir (Jones, 2010:175). Bu
yapida, iiriin ve hizmetler, benzerlik ve farkliliklaria gore boliimlere ayrilir, ayni veya

benzer {iriin ve hizmetler ayn1 grup altinda toplanir (Hatiboglu, 1986:95).

Bu tiir bir yapilanmanin sagladigi en 6nemli avantaj, satis personelinin iiriiniin
ozelliklerini detayli olarak 6grenme sansina sahip olmasidir (Johnston ve Marshall,
2003:105). En 6nemli dezavantaji ise, ayni miisterinin birden fazla tiriin/hizmet talebi
olmas1 durumunda, bir miisteriye birden fazla satis giiciiniin harcanmasidir (Johnston
ve Marshall, 2003:107). Uriin bazli satis giicii organizasyon yapis1 ornegi Sekil 4.’de

yer almaktadir.
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Satig

Direktorii
|
1 1
Uriin-1 Uriin-II
Satis Midiirii Satis Midiir
— Satig Ekibi Satis Ekibi
— Pazarlama Miidiirii Pazarlama Miidiirii
| | Uriin (Egitim) Uriin (Egitim)
Miidiiri Miidiiri
Miisteri Iliskileri Miisteri iliskileri
Miidiirii Miidiiri

Sekil 4.  Uriin Bazl Satis Giicii Organizasyon Yapisi

3.2.2. Miisteri Bazli Satis Giicii Organizasyon Yapist

“Satis giiclinlin miisterilere gore orgiitlenmesi isletmelerde son yillarda giderek
artan bir bi¢imde uygulanmaktadir” (Taskin, 1987:61). Farkli miisteri gruplarina
hizmet veren sirketlerin tercih ettigi bu organizasyon yapisinda; satig faaliyetleri

miisteri ¢esidine (cinsiyet, gelir grubu vb.) gore gruplandirilir (Jones, 2010:187).

Satis personeli belirli bir tip miisteri grubuna goére uzmanlastirildigi zaman,
miisterilerin gereksinimlerini ve isteklerini daha iyi anlayabilirler (Tagkin, 1987:61).
Buna ek olarak bu yapilanma tiirii, degisimin hizli ve rekabetin yiiksek oldugu
piyasalarda avantaj saglamaktadir (Taskin, 1987:61). Ancak bu tip bir organizasyon
yapisi, satig boliimleri arasindaki rekabetin siddetini arttirarak, digerini geg¢me
amaciyla kendi miisterilerine gereginden ¢ok 6diin veren bolimlerin dogmasina
sebebiyet verebilir. Bu tiir yapilanmanin en 6nemli dezavantaji ise, ayni bdlgede
bulunan farkli miisteriler i¢in farkli satis personelinin gorevlendirilmesi nedeniyle
yiiksek satis harcamalarina ve yonetim giderlerine yol agmaktadir (Johnston ve
Marshall, 2003:108). Miisteri bazl satig giicli organizasyon yapist 6rnegi Sekil 5.’de

yer almaktadir.
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Satis

Direktori
|
I I ] I ]
Biiyiik Olgekli )

Miisterilere Kurumsal Kamu Kobi Bireysel
Hizmet Veren Satig Miiduirii Satig Miidiirii Satis Miidiirii Satis Miiduirii
Satig Miidiirii

|| Satis || Satis || Satig Satis Satig
Personeli Personeli Personeli Personeli Personeli
Pazarlama Pazarlama Pazarlama Pazarlama Pazarlama
Midiirti Midiirti Miidiiri Midiirti Midiirii
Miisteri Miisteri Miisteri Miisteri Miisteri
—  Iliskileri —  Iliskileri —  Iliskileri —  Iliskileri —  Iliskileri
Mudiirii Mudiirii Mudiirii Mudiirii Mudiirii

Sekil 5. Miisteri Bazli Satis Giicii Organizasyon Yapist

3.2.3. Cografik Satig Giicii Organizasyon Yapist

Cografik satis giicli organizasyon yapisi; organizasyonun, faaliyet gosterdigi
farklt lokasyonlara gore boliimlenmesiyle olusur (Jones, 2010:185). Bu tiir bir
yapilanma, Orgiitiin bircok cografik lokasyonda faaliyet gdsterdigi durumda tercih
edilir (Jones, 2010:197). Bircok bolgede faaliyet siirdiiren sirketlerde siklikla
basvurulan ve basarili sonuglar doguran bu organizasyon bigiminde, satig
departmanindaki' gorevler bolgelere gore ayrilir. Her bolge farkli satis birimidir ve
bolgeye 6zgii satis yontemleri gelistirir. Bu sayede bolgesel sorunlar hizli ve etkili
olarak ele alinabilir (Taskin, 1987:58) ve miisterilerin yerel zevkleri/tercihleri goz

Onitinde bulundurulabilir.

En biiyiik avantaj1 diisiik maliyetli olmasidir (Johnston ve Marshall, 2003:104).
Her bir bolgede tek bir satis elemani istihdam edilir. Satig¢1 sadece kendi bolgesinde
faaliyet gosterdigi icin, orgiit seyahat masraflarini minimize eder. Bir diger avantaj1 da
miisteriyle sadece bir satis personeli iletisim kuracagi i¢in, miisteriyle birden fazla satig

personelinin ilgilenmesine gore, tek bir satig personeli daha yakin iliski kurar; boylece

! Departman: Ingilizce’deki Department kelimesinin Tiirkge cevirisidir. Béliim/birim ile ayn1 anlamda
kullanilmaktadir.
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miigteri her sorunu kime iletmesi gerektigi konusunda karmasa yasamamaktadir
(Johnston ve Marshall, 2003:104). En 6nemli dezavantaji ise, ¢cok fazla sayida bolge
yapilanmasi1 s6z konusu oldugunda, bolgeler arasindaki koordinasyon zorlasir ve

oOrgiitiin ana politikasindan sapmalar yasanabilir (Tagkin, 1987:58).

Ayrica bu yapilanmada bolgeye atanan satis personeli tiim iiriin ve hizmetlerin
satig faaliyetlerini yiirliteceginden dolayi, iirline 6zgii bir uzmanlasma s6z konusu
olamamaktadir (Johnston ve Marshall, 2003:104). Buna ilave olarak, c¢alisanlarin
motivasyonu sorumlu olduklar1 bdlge ve o bolgenin satis potansiyelinden
etkilenmektedir. Eger satis potansiyeli yiliksekse, calisanin satis motivasyonu da
artmaktadir (Johnston ve Marshall, 2003:285). Cografik satis giicli organizasyon
yapisi ornegi Sekil 6.’da yer almaktadir.

Satig
Direktorii
| |
Dogu Bolgesi Giiney Bolgesi Bat1 Bolgesi
Satis Midiirii Satig Mudiirti Satis Midiirti
Sube Satis | | Sube Satis | | Sube Satis
Mudiirleri Miidiirleri Midiirleri
Pazarlama | | Pazarlama Pazarlama
Miidiirii Miidiirii | Midiiri
Satig Satig Satig
Promosyon — Promosyon — Promosyon
Miidiirii Miidiirii Miidiirii

Sekil 6.  Cografik Satig Giicli Organizasyon Yapisi
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3.3. Karma (Matris) Satig Giicii Organizasyon Yapist

Karma organizasyonlar, ¢alisan ve kaynaklarin ayni anda iki yonlii gruplandigi
yapilardir. Dikey akis fonksiyonel birimin sorumluluklarini; yatay akigsa iiriine,
miisteriye ve cografyaya gore li¢ farkli sekilde boliinmiis takimlarin sorumluluklarini
gostermekte olup, calisanlar hem dikey olarak bagli olduklar1 fonksiyon yoneticisine,
hem de yatay olarak bagli olduklar1 takim yoneticisine raporlamaktadir (Jones,
2010:189). Dolayisiyla matris organizasyonlarda her personelin iki amiri
bulunmaktadir (Hatiboglu, 1986:109). Calisanlar bir taraftan fonksiyonel
yoneticilerine karsi sorumluyken, 6te taraftan da katildiklar1 proje ekiplerinde aldiklari
gorevleri yerine getirmek durumunda olduklarindan hem fonksiyonel yoneticileri hem

de proje yoneticileri tarafindan degerlendirilirler (Dikmen ve Ozpeynirci, 2010:83).

Karma yapilarda, ¢alisanlar yeteneklerine gore takimlara boliiniirler. Eger bir
takim {yesine, nitelikleri bakimindan diger bir takim tarafindan daha ¢ok ihtiyac
duyuluyorsa, takim iiyesi takimlar arasi gecis yapabilir (Jones, 2010:190). Bu sayede,
calisanlarin yetenekleri orgiit tarafindan etkin olarak kullanilir. Ayrica ¢alisanlarin
farkli takimlarda gorevlendirilmesiyle, yeteneklerini ve bilgilerini arttirmalarina firsat

saglanir (Daft, 2007:211).

Diger orgiit yapilarinda dikey iligkiler esas, yatay iliskiler istisnayken; buna
karsin matris yapilarda hem dikey hem de yatay iliskiler ayn1 derecede 6neme sahiptir
(Simsek, 2007:166). Bu yapilarda ademi merkezi (merkezkag) anlayis hakim olup,
yetkinin kaynagi mevki ve pozisyon degil, bilgi ve yetenektir. Karar verme ve verilen

karar1 uygulamada yetkiler ¢alisanlara dagitilmig durumdadir (Simsek, 2007:166-167).

Karma (matris) yapida, calisanlar arasi siirekli iletisim ve konunun tim
yonleriyle ele almabilmesi i¢in agik bir tartisma ortami s6z konusudur. Birimler
arasinda, koordinasyonu arttirmak ve esgiidiimii saglamak i¢in diizenli toplantilar
yapilmaktadir. Birimler arasi iletisimi gili¢lendirip, orgiitleri daha esnek hale getirerek,
degisen miisteri ihtiyaclarina daha hizli adapte olmayi saglar (Simsek, 2007:170). Bu
nedenle karma yapilar, yiiksek teknoloji tireten firmalar tarafindan 6ncelikli olarak

tercih edilir (Jones, 2010:191).
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Diger taraftan, ¢alisanlarin ayni anda iki yoneticiye bagli olarak ¢alismasi, kimi
zaman rol catismasina neden olmaktadir (Jones, 2010:191). Bu nedenle, bu tiir bir
yapida c¢alisacak personelin orgiitlenme modeli hakkinda bilgilendirme programina
dahil edilmesi gerekir (Daft, 2007:211). Karma (matris) yapilarin en Onemli
dezavantajlarindan biri hiyerarsinin kesin kurallarla belirlenmemis olmasi sebebiyle,
belirsizligin 6nemli oOlglide artmasidir. Bu yilizden bazilari, yapilmasi gerekeni
digerlerinin bekleyebilir. Bu noktada ¢alisanlar arasinda koordinasyonun

saglanmasina biiylik onem verilmelidir.

Bununla beraber, c¢alisanlarin karma organizasyon yapisinda basarili
olabilmeleri i¢in, egitim ve deneyim diizeyi yiiksek, kisilerarasi iletisim kabiliyetleri
giicli olmadir (Simsek, 2007:164). Egitim ve deneyim diizeyi yiiksek uzmanlarin
caligmasi sebebiyle diger orgiit yapilanmalarina nazaran daha maliyetlidir. Buna ilave
olarak, ¢alisanlar arasinda koordinasyon saglamak icin de yiiksek iletisim ve ulagim
maliyetlerine katlanilmak zorunda kalinir (Holbeche, 2006:110). Tiim bu nedenlerden
dolay1, karma oOrgiit yapisi, ¢evresi hizla degisen, orta Olgekli ve yeteri Olgiide
irlin/miisteri/pazar grubuna sahip organizasyonlar i¢in uygundur (Daft, 2007:210-

211). Karma (matris) satis giicli organizasyon yapisi 6rnegi Sekil 7.’de yer almaktadir.

Satis Direktorii

Pazarlama Miisteri Tliskileri

Satis Miidiirii Miidiirii Miidiird Reklam Miidiirt

Uriin Satig Miidiirii-1/
— Miisteri Tabanina Gore Satis Miidiiri-1/
Cografik Bolge Satis Miidiirii-1

Uriin Satis Miidiirii-11/
— Miisteri Tabanina Gore Satig Miidiirii-11/
Cografik Bolge Satig Miidiirii-1T

Uriin Satis Miidiirii-TTT
— Miisteri Tabanina Gore Satig Mudiirii-IT1/
Cografik Bolge Satis Miidiiri-I11

Sekil 7. Karma (Matris) Satis Giicii Organizasyon Yapisi
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IKIiNCi BOLUM
REORGANIZASYON

Diinyada var olan her sey daima bir degisim igindedir. M.O. 480°li yillarda
yasamis Yunanli filozof Herakleitos, bu durumu “degismeyen tek sey degisimin
kendisidir” diyerek aciklamistir (Tas, 2009:5). Degisim gurularindan Lester Thurow
da “rekabetci diinya bize sadece iki alternatif sunuyor: ya kaybedeceksin ya da
kaybetmek istemiyorsan degisimi gergeklestireceksin” diyerek degisime destek

vermektedir (Tutar, 2009:1808).

Her canli dogar, biiyiir, olgunlasir ve 6liir. Yasam Seyri Teorisine gore her
orgiit de kurulur, biiyiir, gelisir ve ¢evrenin gereksinimlerine yanit veremedikleri ve
cevre kosullarina uyum saglayamadiklari zaman yok olur (Jones, 2010:325). Cok hizli
degisiklikler yasanan c¢agimizda, Orgiitlerin varligint devam ettirebilmesi ve
gelisebilmesi i¢in, planli ve basarili degisim siirecleri yasamasi, hatta bu degisim

siireclerini daimi hale getirmesi kaginilmazdir (Ozmen ve Sénmez, 2007:177).

Asagida orgiitsel degisimin (reorganizasyon) tanimina, nedenlerine, nemine

ve degisim siirecinde ortaya ¢ikmasit muhtemel sorunlara deginilmektedir.

1. ORGUTLERDE REORGANIZASYON

Kurulmus ve caligmakta olan bir orgiitin degisen kosullara gore yeniden
diizenlenmesine reorganizasyon (degisim) denir (Ford ve Ford, 1995:545). Jones ise
orgiitsel degisimi, organizasyonlarin mevcut durumlarindan etkinliklerini attirmak igin
istenilen yeni duruma gegis olarak tanimlamaktadir (Jones, 2010:292). Daft’a gore
degisim ise, bir organizasyonun yeni fikir ve davranislari benimsemesidir (Daft,
2004:404). Degisim bazen orgiitiin biiytimesi i¢in bir firsat olarak algilanirken (Cohen,
1998; Greve, 1998; Hickens, 1998; akt. Pasmore ve Woodman, 2003:16); bazen de
yasamaya devam etmek i¢in kaginilmaz bir yoldur (Cameron, 1994; Dopson ve
Neumann, 1998; Reichers, 1997; akt. Pasmore ve Woodman, 2003:16). Degisim
bircok sekil ve boyutta olabilir, bazen organizasyonun tamami, bazense bazi pargalari

etkilenir.
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Organizasyonlar davraniglari, sistematikleri ve yapilari bakimindan
incelendiginde, Sekil 8.’de gosterilen degisim diizleminde bir noktada konumlanirlar
(Pieters ve Young, 2000:13). Bu yaklagima gore Degisime Muhalifler, degisimden
kacinir ve degisimi Oonlemeye ¢aligirlar. Degisimi yikici faaliyet olarak algilarlar ve
enerjilerini mevcut durumu korumaya adarlar. Degisime katilim saglamaz ve
desteklemezler. Degisime Direnenler ise, degisimin neden kotii bir fikir oldugunu
anlatan birgok sebep siralar. Duraganligi tercih ederler. Degisimi ancak, kaginilmaz
hale geldiginde kabul ederler. Degisimi Yonetenler ise, degisim gerekliliginin
farkindadirlar. Duraganligi tercih etseler dahi, degisimin kendi diinyalarinin bir parcasi
oldugunu kabul edip, degisime adapte olmaya c¢alisirlar. Degisime Agik
organizasyonlarda, orgiitii yeniden dizayn etmek ve degisikligi uygulamaya gecirmek
kolaydir. Calisanlar, degersiz is siireclerini elimine etmek, is siireglerini gelistirmek,
kaynak tiiketimini azaltmak gibi iyilestirme faaliyetlerine goniillii olarak katilirlar.
Degisimi Arayan organizasyonlar ise, mevcut durumda hareketsiz durmanin 6limiin
baslangic1 olduguna inanirlar (Pieters ve Young, 2000:16). Hayat boyu 6grenme
politikasin1 benimserler. Miisterilerle siirekli iletisim halinde kalarak, ihtiyaclarini

belirlemeye ve rakiplerinden daha 6nce miisteri talepleri karsilamaya calisirlar.

Degisime Muhalif Degisime Direnen Degisimi Yoneten Degisime Agik Degisimi Arayan
Sekil 8. Degisim Diizlemi
(Pieters ve Young, 2000:13)

2. REORGANIZASYONUN ONEMIi

Orgiitler degisen gerek i¢ gerekse dis faktorleri, mevcut diizenleri ile
yonetmeye caligirlar. Halbuki sartlar degisimi gerekli kilryorsa, degisim yapilmalidir.
Ne yazik ki statiikocu yoneticiler hala yaygindir ve yoneticilerin ¢ogu gecmisi

muhafaza etmeyi tercih ederler. Degisimler cogunlukla biyiik bir degisiklik
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gereksinimi bulundugunu goéren yeni, iyi bir yOneticinin orgiitiin bagina gegtiginde

ortaya ¢ikar.

Kar marj1 azaldiginda, pazar payr daraldiginda, kazang¢ sabitlendiginde,
miisteriler degistiginde, yeni teknolojiler ortaya ¢iktiginda veya rekabet kizistiginda
degisim kaginilmazdir. Ancak degisim; sirket satin alma, sirket devralma, sirket
evlilikleri, firmalarin birlesme ya da kiigiilme karar1 sonrasinda da gergeklesebilir.
Nasil olursa olsun, degisim belirsizligi beraberinde getirdigi i¢in tedirgin edicidir. Bu
sebeple itinayla planlanmali ve kontrollii uygulanmalidir. Degisimle basa
cikabilmenin en iyi yolu esnek orgiit yapilarini olusturmak ve bu yapiya uygun bilgi

ve becerilere sahip isgorenleri isttihdam etmektir.

3. REORGANIZASYONUN NEDENLERI

Mevcut diizenle kotiiye gidildiginde ya da sorunlarla karsilasildiginda, ¢6ziim
olarak degisime karar verilebilir. Ya da her sey yolundayken mevcut durumdan daha
iyiye gitmek i¢in de degisime gidilebilir. Degisim, acik sistem olan orgiitlere etki eden
dis kosullarin zorlamasiyla da yapilabilirken, i¢sel isteklerin bir sonucu olarak da

gerceklesebilir (Holbeche, 2006:159).

Dolayistyla degisim nedenleri “Orgiit i¢i” ile “Orgiit Dis1” seklinde ikiye
ayrilir. Orgiit i¢i faktorler, organizasyon igindeki etmenlerden olusan i¢ ¢evreden;

orgiit dis1 faktorler ise, igletmelerin kontrolii disindaki dis ¢evreden kaynaklanir.

3.1. Orgiit I¢i Faktorler

Insan kaynag1 profili, organizasyonun yapis1 ve kapasitesi, yonetim anlayisi
degisimi tetikleyen orgiit ici faktdrlerdir (Jones, 2010:292). Insan kaynagi, bir
organizasyonun en Onemli varlig1 olup, kalifiye personelin uygun pozisyonlarda
konumlandirilmasi organizasyona rekabet avantaji saglar (Jones, 2010:292). Yapilan
arastirmalar, insan kaynaklar1 yonetimi ile isletme performansi arasindan bir iliski
oldugunu desteklemekte ve insan kaynaklarmin isletmenin rekabet avantaji
saglayabilecegi kaynaklardan biri oldugunu gostermektedir (Deniz ve Bakkalbasi,

2010:183). Bundan dolay1 organizasyonlar; calisanlarin yeteneklerini kesfetmek,
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mevcut pozisyonlara uygunlugunu goézlemlemek ve en etkin motivasyon yollarini
bulmak icin insan kaynagi yapisini siirekli olarak takip eder ve organizasyon
kabiliyetini arttirmak i¢in insan kaynagi politikalarinda gerekli degisiklikleri yaparlar

(Jones, 2010:292).

Jones’a gore insan kaynagindaki degisimler bes sekilde gerceklestirilebilir

(Jones, 2010:293):

- Egitime ve gelisim aktivitelerine yatirim yapmak,

- Calisanlar1 sosyallestirmek,

- Organizasyonel norm ve degerleri gdzden gegirerek diizeltmek,

- Ogrenme ve karar verme siirecinin gelismesi igin tepe yonetimini degistirmek,

- Terfi ve 6diillendirme sistemini isletmek.

Orgiit ici faktdrlerden bir digeri, organizasyon yapisi ve kapasitesidir.
Organizasyonlar, bulunduklart ¢evreye uyum saglamak i¢in prosediirlerini
gelistirmeye ihtiyag duyarlar (Jones, 2010:293). Organizasyonun Kkapasitesini
etkileyen koordinasyon ve iletisim eksikligi, caliganlar arasinda is birliginin
yetersizligi, karar verme siirecindeki gecikmeler de degisimi gerekli hale getirmektedir
(Jones, 2010:293). Ayrica organizasyon kapasitesini etkileyen diger bir unsur da
sirketin sahip oldugu teknik kapasitedir (Jones, 2010:293). Orgiitiin hangi teknolojiyle
miisterilere hizmet sundugu, kullandig1 teknolojinin miisteri taleplerini karsilama orani
ve rakiplerine gore konumu ¢ok 6nemlidir. Ote taraftan teknolojik degisimler, satis
giicliniin is yapis seklini de etkilemektedir. Yakin gegmiste meydana gelen teknolojik
gelismelerle satis mekandan bagimsizlastirilarak, telefon ve internet iizerinden yapilir
hale getirilmistir. Benzer sekilde zamandan tasarruf edilmesi amaciyla tele-konferans
ya da video-konferans yontemiyle toplantilar diizenlenmeye baslanmigtir. Bir satig
yoneticisinin her an her yerde olmasini saglayabilen gilinlimiiz teknolojisi, sirketlerin
satig glicii biiylkliigiinii etkileyerek, degisime yol agabilmektedir. Bunlara ilave
olarak, yonetime yeni gelen yoneticiler, eski yonetim anlayisinin yerine kendi goriis
ve diistincelerini koymak ve calisanlara kabul ettirmek i¢in, organizasyonda degisim

baslatabilirler (Jones, 2010:293).
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3.2. Orgiit Dis1 Faktorler

Orgiit dis1 faktorler; sosyal, kiiltiirel, demografik, teknolojik, ekonomik, siyasi
ve hukuki ¢evre ile i¢inde bulunulan rekabet ortami olarak siralanabilir (Jones,
2010:294). Cevresel faktorler, isletmenin disinda kalmasi sebebiyle orgiit tarafindan
kontrol edilmesi gii¢ faktorlerdir (Jones, 2010:85). Orgiitiin ¢evreye bagimliligi ve
cevrenin isletme tizerindeki kontrolii ne kadar fazlaysa orgiit cevresel degisikliklerden
o denli etkilenir. Ister istemez, gevrenin belirsizligi ve olaylari dnceden tahmin
etmenin imkansiz hale gelmesi orgiitleri olumsuz etkilemektedir. Bu sebeple orgiitler
asagida detayli olarak ele alinan ¢evresel faktorleri degistirmeye caligmaktan ¢ok; bu

faktorlere gore konumlanmaya ve faaliyetlerini sekillendirmeye odaklanmalidir.

3.2.1. Sosyal, Kiiltiirel ve Demografik Cevre

Yas, cinsiyet, egitim diizeyi, yasam tarzi, degerler ve aligkanliklar gibi sosyal,
kiiltiirel ve demografik giicler, miisteri ve oOrgiit ¢alisanlarinin zevk ve ihtiyaglarini

dogrudan etkilemektedir (Jones, 2010:86).

Satisin en dnemli pargasi insandir. Miisteri ihtiyacinin dogru analiz edilmesi;
dogru zamanda, dogru yerde, dogru miktarda, dogru iiriin ve hizmetin sunulmasi
gerekmektedir. Miisterinin demografik ¢ogunlugu, cografi dagilimi, egitim diizeyi,
aile yapisi, kiiltiirel benzerlikler ve farkliliklar1 satig giicii tarafindan dikkatle analiz
edilmelidir. Bu faktorler, satis yonetiminin basar1 veya basarisizliginda onemli bir

paya sahiptir.

Onceki nesillere nazaran giiniimiizde insanlar daha uzun yasamasi ve genclerin
daha farkli yasam stillerine ve tiiketim aligkanliklarina sahip olmasi gibi farkliliklar,
miisteri ve piyasa lizerinde 6nemli etkiler yaratmakta, yas spektrumuna gore piyasa
segmente edilmekte ve miisteri grubuna o6zel iirlinler iiretilmektedir (Rollinson,
2008:634). Ayrica hane halkinin evli ya da bekar olmasi, ¢alisan kadin sayisinin
artmasi gibi parametreler de tiiketici tercihlerini etkilemektedir (Rollinson, 2008:634).
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3.2.2. Teknolojik Cevre

Teknolojinin hizla gelismesi, hi¢ bitmeyen bir dizi degisikliklere yol
acmaktadir (Rollinson, 2008:634). Yeni iiretim tekniklerinin geligsmesi, yeni bilgi
islem araglariin kesfi gibi teknolojik giicler, orgiit operasyonlarindaki verimliligi
arttirabildigi icin; teknoloji, Orgiitiin rekabet avantaji elde etmesinde onemli paya
sahiptir (Jones, 2010:85). Teknolojik gelismeler sayesinde Orgiitler, cekirdek
yeteneklerini gelistirerek, miisterilere rakiplerinden farkli art1 degerler yaratabilir. Bu
sebeple Orgiit tasarimi, teknolojik ¢evreden bagimsiz olarak diisiiniilmemeli, orgiit
tarafindan kullanilan teknolojiye ve orgiitiin teknolojik gelismeler i¢in yiiriittiigii

arastirma ve gelistirme faaliyetlerine onem verilmelidir.

3.2.3. Ekonomik Cevre

Ekonomik gostergeler satig igin kritik Onem arz etmektedir. Satig
yoneticilerinin gerek sirket ekonomisini gerekse genel (sektor, bolge, iilke) ekonomik
kosullar1 takip etmesi gerekmektedir. Ekonomik istikrar, faiz ve issizlik orani gibi
ekonomik faktorler; iirin ve hizmetlere olan talep ile ham madde fiyatlarini

belirlemektedir (Jones, 2010:85).

Miisterilerin gelir diizeyi tiriin/hizmete duyulan talebi dogrudan etkilemektedir.
Satin alma giiciiniin diismesi durumunda talep azalacag igin, sirketler satis giiciinde
daralmaya; satin alma giicliniin yiikselmesi durumundaysa talep artacagi igin, satis
giiclinde genislemeye gidilmektedir. Tiikketim egiliminin arttigt durumlarda satis
yoneticilerinin talep yaratma ve talebi canlandirma girisimlerindeki basarilar1 artar,
tiiketiciyi tiiketime tesvik ederler. Ancak miisteriler tasarrufa odaklanmislarsa, satis

faaliyetlerinde gerileme yasanir, bu da satis giicli biiylikliigiine yansir.

3.2.4. Siyasi ve Hukuki Cevre

Hiikiimet politikalar1 orgiitlerin miisterileriyle, tedarikgileriyle ve rakipleriyle
olan iliskilerini etkilemektedir (Jones, 2010:85). Sirketler, hiikiimetin belirledigi
politikalara uygun hareket etmek icin, degisiklik yapmak durumunda kalabilirler.
Neticede, orgiitler tabi olduklar1 yasalara gore hareket etmek zorundadir. Bu nedenle,
satis birimlerinin tiiketici haklari, rekabete aykir1 davranislar, ayipli mal gibi yasa ile

belirlenmis uygulamalar hakkinda bilgilendirilmesi gerekmektedir.
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3.2.5. Rekabet Ortami

Rekabet, ¢ikarlari maksimize etme ve rakiplerine karsi iistiinlik saglama
amaciyla yiiriitiilen bir miicadeledir. Sirketlerin elde etmeye ¢alistig1 rekabet avantaji,
pazardaki rakip sayis1 ve sirketi rakiplerinden ayiran 6zelliklere baglidir. Piyasadaki
arz azsa ve ikame {riin/hizmet bulunmuyorsa, sirket karliligi olumlu ydnde
etkilenmektedir (Rollinson, 2008:635). Orgiitiin giiclii bir yapis1 ve rekabette
istiinliigii s6z konusu ise, ¢alisanlar bundan motive olur, basar1 beklentileri artar

(Johnston ve Marshall, 2003:285).
Rekabet temel olarak dort baslik altinda incelenir:

Tam Rekabet ortaminda, piyasada ¢ok sayida alici ve satict bulunur. Fiyati tek
basina kimse belirleyemez, fiyat arz ve talep dengesi ile belirlenir. Hemen hemen tiim
satilan tirtin/hizmetlerin 6zellikleri birbiriyle aynidir ve tiim saticilarin fiyatlari alicilar
tarafindan bilinmektedir. Rekabetin bdylesi yogun yasandigi pazarlarda, satis giicliniin

miisteriyle olan iyi iliskileri sirketlere katma deger saglar.

Tek sirketin pazarda baskin oldugu, sunulan {iriin/hizmetin ikamesi
bulunmamasindan dolay1, fiyatin bu sirket tarafindan belirlendigi Monopol yapida ise;

satig giicliniin satis yapmak icin yogun emek sarf etmesine gerek bulunmamaktadir.

Birden ¢ok sirketin, piyasaya kiigiik farkliliklar gosteren benzer tirtin/hizmetler
sundugu ve piyasaya giris/¢ikisin kolay oldugu Monopolistik Rekabet ortaminda ise,
etkin maliyet yOnetimi, sirketlerin etkin reklam yapmasi, genis dagitim sebekesi ve

satis kabiliyeti yiiksek bir satig takimina sahip olmasi kritik 6nem arz eder.

Oligopolistik Rekabet ortaminda ise piyasada sadece birka¢ sirket bulunur.
Piyasaya giris bariyeri son derece yiiksektir. Bu sebeple piyasada bulunan az sayidaki
firma benzer yonde hareket ederler. Bir sirket pazar payini arttirmak igin fiyatlari
diistirtirse, rakipleri de fiyatlar1 disiiriir; herhangi bir sirket fiyatlar1 yiikseltirse
rakipleri de fiyatlar1 ylikseltir. Pazardaki farklilagma satis giiclinlin etkinligine, dagitim

sebekesinin yayginligina ve etkin reklama baglhdir.
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4. REORGANIZASYON iCiN DEGiSiM MODELLERI

Degisim hakkinda {i¢ temel teori bulunmaktadir: 1) Lewin Modeli, 2) Eylem
Arastirma Modeli ve 3) Kotter’in Sekiz Asamali Degisim Siireci Modeli.

Lewin modeline gore, degisim dinamik bir siirectir, degisim ile degisimin tersi
yoniinde iki gii¢ arasinda, baski kuvvete gore bir noktada denge saglanir (Rollinson,
2008:643). Lewin, ii¢ asamadan olusan degisim siirecinin ilk asamasini “¢cézme”
olarak tanimlar ve degisim i¢in mevcut statiikonun (davranig ve diisiincelerin)
coziilmesi gerektigini soyler (Holbeche, 2006:77). Ardindan “degistirme” olarak
tanimlanan ikinci agamada degistirilmek istenenin yerine yenisi koyulur. Bunun i¢in
degisime direnen giicler azaltilmali ve/veya degisimi yonlendiren giicler arttirilmalidir
(Rollinson, 2008:644). “Yeniden dondurma” olarak adlandirilan son asamada ise yeni
duruma gore olusan dengenin kalic1 hale gelmesi i¢in yeni yapi, siireglerle pekistirilir,

degisim yoniindeki davranislar odiillendirilir (Rollinson, 2008:645).

Eylem Arastirmasi’na gore degisim siireci; veri toplama, verileri analiz etme
ve sorunu tespit etme, degisimi planlama, plant uygulama ve sonucunu degerlendirme
seklinde bes asamadan olusmalidir (Rollinson, 2008:645). Verileri analiz etme ve
sorunu tespit etme kismi hassasiyetle ele alinmali, doktorun hastanin hastaligini teshis

etmesi gibi titizlikle yiiriitiilmelidir (Rollinson, 2008:646).

Kotter, degisim siirecini daha da detaylandirarak sekiz asama halinde ele

almigtir. Bu sekiz adim asagidaki gibi siralanmaktadir:
i.  Degisime Neden Ihtiya¢ Duyulduguna Dair Aciliyet Hissi Olusturma

Yonetici ve ¢alisanlarin hep birlikte sirketin sorunlar1 ve firsatlar1 konusunda
degerlendirme yapmasi son derece Onemlidir. Degerlendirmede c¢evre, pazar,
miisteriler, trendler, ¢alisanlar, sirket ortaklar1 ve paydaslardan edinilen izlenimler
dikkate alinmalidir (Holbeche, 2006:157). Piyasa ve rekabet sartlarini incelemek,
sitketin kuvvetli ve zayif yonlerini belirlemek, potansiyel firsatlar1 ve tehditleri
tamimlamak ve tartigmak, Ozetle durum tespiti (SWOT analizi) yapmak gerekir.

Degisimin diger evreleriyle karsilastirildiginda, birinci basamak kolay gelebilir.
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Ancak degildir. Yanlis kabullerle dogru bulunamayacagi i¢in, en kritik evre ilk evredir.

Mevcut durum, degisimin “Baglangic Noktas1”dir.

Azalan kar marji, daralan pazar payi, sabitlesen kazang, artmayan gelir ya da
rekabette gerileme ile ilgili gostergeler, degisim ihtiyacinin agikca tartisiimasini
kolaylastirir. Isletme rakamlarinda sorun olmasi, ilk evrede hem iyi hem kétiidiir. Para
kaybetme insanlarin dikkatini fazlasiyla ¢eker. Ama ayni zamanda hareket alanini
daraltir. Eger sorun isletme rakamlarina heniiz ciddi boyutta yansimamissa, insanlari
degisimin gerekli olduguna ikna etmek zordur. Bu durumdaki bazi sirketler
calisanlarinin degisim ihtiyacin1 hissetmelerini ve ivedilik duygusuyla hareket
etmelerini saglamak icin son derece riskli bir kararla, bilin¢li olarak muhasebe zarari
olusturma yolunu dahi tercih edebilmektedir. “Ivedilik duygusu; degisim ¢abasini

yonetebilecek giiclii bir platform olusturmak demektir” (Sayl ve Tiifekei, 2008:198).
ii.  Degisimi Yonetecek Giiclii Bir Koalisyon Olusturma

Degisim elbette biiyiik Ol¢lide bir-iki kisi ile baslar. Ancak bir grubun belirli
bir siire iizerinde ¢alismasiyla, tasar1 daha da netlik kazanip, detaylandirilir. Atanan bir
grubun yiiriittiigi takim ¢alismasi degisime temel olusturmaktadir. Bu takimda sadece
yoneticilerin degil, isi bizzat yapan kisilerin de yer almasi tavsiye edilir. Boylece
bircok bakis acisi takim c¢alismasina dahil edilerek, basarili bir degisim planinin
olusturulma ihtimali arttirtlir (O’Connor, 1993:59). Ayrica bu takimda yer alan
kisilerin haricindeki diger calisanlarin degisim silirecinden izole edilmesi ve
goriiglerinin alinmamasi, degisime karsi direng olugmasina neden olmaktadir. Bu
sebeple degisimde katilimci bir politika izlemek, sonucundan etkilenecek tiim kisilerin
stire¢ hakkinda fikir beyan edebilecegi bir yap1 kurmak, basar1 saglanmasi adina ¢gok
onemlidir. Degisim, calisanlarin destegi ve katilimini almadan gergeklestirilemez
(Holbeche, 2006:313). “Gtiglii bir rehberlik koalisyonuna sahip olmayan cabalar
degisimi saglamakta zorlanirlar” (Kotter, 1999:24).

iii.  Bir Vizyon Belirlemek

Uciincii adim degisim ile gergeklestirilmek istenilen durumun yani “Varis

Noktas1”nin tarif edilmesidir. Bunun i¢in olasi tiim alternatiflerin degerlendirilmesi ve
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gidilecek temel yolun secilmesi gerekir (Holbeche, 2006:157). Degisim c¢abasi
sonucunda varilmak istenen noktanin belirlenmesi ve bu vizyonu gergeklestirmek icin
stratejiler, planlar ve yonergeler gelistirilmesi gerekir. Organizasyonlar, gelecekte

bulunmak istedikleri noktay1 net olarak tanimlamalidir (Holbeche, 2006:155).

Degisim basarisi, orgiitiin doniisiimiinii saglayabilecek yeni bir vizyonun tayin
edilmesini ve bunun tiim Orgiit tiyeleri ile paylasilmasini gerektirmektedir (Sayl ve
Tiifekei, 2008:199). Bu sebeple degisim, liderlik ister. Degisim en énemli destekgisi
yoneticilerdir. En basta yoneticiler yeni davranis tarzina uygun durus sergilemelidir.
[letilen vizyonun ve stratejilerin, tutarli yonetici davranislartyla desteklenmesi gerekir.
Ancak genellikle reorganizasyon yapan sirketlerin yonetici veya sahipleri ¢ogunlukla
kendileri disinda her seyi degistirmeye calisirlar. Fakat kendileri degisimi destekleyen
tavir sergilemedikleri i¢in, calisanlarin degisime olan inanci azalir ve beklenen

degisim bir tiirli elde edilemez.
iv.  Vizyonu Iletmek

Belirlenen vizyonun calisanlara iletilmesi ve anlagilmasinin saglanmasi son
derece onemlidir. Basarili dontisiimler siireg ilerledik¢e daha ¢ok sayida kisiyi kapsar.

Dahil olan kisi sayisi ne kadar ¢oksa, sonug da o denli basarili olur.

Calisanlar, degisimin kendilerine fayda olusturacagina inanirlarsa, moral ve
motivasyonlar1 artmakta ve degisimi sahiplenmektedir (Sayli ve Tiifekei, 2008:200).
Bu sebeple degisim bilgilendirmesi icin tek toplanti ya da tek bir yazili bildirim
iletisim i¢in genellikle yetersiz bulunur. Yapilan bildirimin, organizasyon igerisinde
farkindalik yaratabilmesi i¢in ayni kisi tarafindan en az yedi defa duyulmasi, gériilmesi
ya da okunmasi1 gerekmektedir (Holbeche, 2006:325). Basarili doniigiimlerde, ist
diizey yoneticiler vizyonu aktarmak i¢in var olan biitiin resmi ve gayri resmi iletisim
kanallarin1 kullanir. Resmi iletisim kanallari; toplantilar, video-konferanslar, i¢
yazigsmalar, e-postalar, raporlar, yayinlar, sirketin iletisim portali, dergisi vb.’dir. Gayri
resmi iletisim kanallariysa gruplar arasi paylagimlar, koridor sohbetleri vb. olarak

siralanabilir (Holbeche, 2006:314).
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Bazi insanlar, yiiz ylize iletisim halinde olmay1 tercih edip, yazili bildirgeleri
okumay1 segcmezken; bunun aksine bazi kisilerse, haberlerin yazili halini gérmeden
duyduklarina inanmazlar (Holbeche, 2006:315). Insanlarin farkli tercihleri olabildigi
icin, iletisim mecralar1 da c¢esitlendirilmelidir. Bu yilizden iletisim hem sodzle hem

yaziyla saglanmalidir.

Ayrica degisim sonrasi yerine getirilemeyecek taahhiitler verilmemelidir
(Holbeche, 2006:334). Degisim mesajlarinin inandiricihigint pekistirmek igin,
organizasyon igerisinde giivenilir insanlar tarafindan dile getirilmelidir (Holbeche,
2006:324). Basarili degisimler ic¢in ydneticiler, vizyonu kendi kisiliklerinde
cisimlestirmeyi 6grenmeli, yeni organizasyon kiiltiiriiniin canli simgesi olabilmelidir.
Fakat iletisim yalniz basina kafi degildir. Beraberinde degisimin oniindeki engellerin

de kaldirilmasi gerekir.

v.  Degisimin Oniindeki Engelleri Kaldirmak ve Vizyon Dogrultusunda Hareket

Etmeyi ve Yaratict Coziimler Sunmay1 Tesvik Etmek

Degisim i¢in mevcut engellerin ve degisime direnen giiclerin kaldirilmasi
gerekmektedir. Insanlar1 degisimin gerekli olduguna ikna etmek oldukca zordur.
Insanlar dogal olarak degisimin nedenlerini gérmek isterler. Degisim gereksinimi
yaygin olarak anlagilmadiginda degisim istegini yaratmak giictiir. Bu sebeple degisim
nedenleri diiriistce ¢alisanlarla paylasilmalidir. insanlar1 degisime ikna edebilmek igin,
belirlenen hedefleri ve yontemleri ¢alisanlara somut olarak agiklamak gerekir. Bu
nedenle degisim sonrasi elde edilmesi beklenen fayda calisanlarla paylagilmali ve
degisimin basariyla sonuglanmasi i¢in her ¢alisan siirece dahil edilmelidir. Caliganlar,
faydal1 bir degisikligin olacagina inanmadiklar siirece, statiikodan mutsuz olsalar bile
degisim icin Ozveride bulunmamaktadir. Bu sebeple “Tasarlanan Gelecekin

calisanlar tegvik etmesi ve enerjilerini harekete gecirmesi beklenir.
vi.  Planlar Olusturmak, Degisimi Destekleyenleri Odiillendirmek

Basarisizliga yol acan oOrglitsel hastaligin nasil tedavi edilecegi, ne tiir
degisimler yapilabilecegi reorganizasyon siirecinin bu asamasinda olusturulur. Temel

amag esas “Varig Noktas1”dir. Hedeflerse o amaca ulagsmak icin belirlenen ara mola
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noktalaridir. Bu sebeple hedefler gergekei ve ulasilabilir (O’Connor, 1993:51) oldugu
kadar, somut ve belirgin bir bitise de sahip olmalidir. Erisildiginde kutlanacak kisa
vadeli hedefler yoksa calisan motivasyonunun diismesiyle, yenilenme g¢abasi hiz
kaybeder (O’Connor, 1993:64). Degisim girisimi uzun vadeli olsa da kisa vadeli
Olciilebilir hedefler belirlenmelidir. Bu hedefleri basarmak, hem ¢alisanlarin kendi
basar1 kapasitesini gormesini hem de yonetimin degisim hareketine gliven duymasini

saglar.

Hedeflere varmak i¢in yollar, yani stratejiler belirlenir. Stratejileri uygulamak
icin planlar yapilir. Ancak planlar faydali olmayacak kadar karmasik ve bulanik
olmamalidir. Yol haritasi acik, siirecler ayrintili olarak dokiimante edilmelidir. Planlar,
degisimin bitis noktasini net olarak tanimliyorsa, degisimi yonetmek kolaylasir

(O’Connor, 1993:65).

Sirketler, uyguladiklari plan ve stratejilerle degisen hayata adapte olmaya ugras
verirken, diger taraftan degismeyen temel deger ve ilkelere sahip ¢ikmalidir. Basarili
sirketler “degismemesi gereken” ile “degisime acgik olmasi gereken” arasindaki farki
anlamis durumdadir. Sirketler genelde ii¢ ile bes arasinda az sayida temel degere
(miisteri odaklilik, yaraticilik, sosyal sorumluluk, dirtistliik vb.) sahip olma
egilimindedir. Eger daha fazla sayida temel deger belirlenmisse, “Degismemesi
Gereken”lerle “Degisime Ag¢ik Olmasi Gereken”ler birbirine karigtiriliyor demektir.
Bu durumda “Eger kosullar degisirse bu degerler korunmaya devam edilmeli mi?”

sorusu sorulmalidir. “Evet” yanit1 verilemiyorsa o deger, temel deger degildir.

Ayrica yeniden yapilanma Oncesini ve sonrasini kiyaslamak i¢in uygun veriler
toplanmalidir. Yeniden yapilanma oOncesinde, siirecinde ve sonrasinda kurumsal

performans gostergeleri devamli takip edilmeli ve degisimler analiz edilmelidir.

Degisim i¢in diger bir Onemli nokta da rollere uygun oyuncularin
gorevlendirilmesi ve yetenekli kisilerin dogru pozisyonlara konumlandirilmasidir.
Yapilan degisimle oOrglit tasarimi  milkkemmel olsa da yanlhs kisilerin
konumlandirilmastyla degisim basarisizlikla sonuglanabilir. Bu sebeple kisilerin yeni
roli lstlenebilecek yetenekte ve niyette oldugundan emin olunmalidir. Kisiler ise

uygunluklarina ve igi yapma yeteneklerine gore secilmeli ve yiikseltilmelidirler.
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“Adama gore is degil, ise gore adam” yontemiyle hareket edilmelidir. Calisanlar
ozelliklerine uygun noktalarda degerlendirmek gerekir. Bununla beraber, insan
kaynagi se¢iminde, terfiinde ve odiillendirilmesinde miimkiin oldugunca adil ve esit
davranilmalidir (Jones, 2010:162). Ayrica degisim siirecine katki saglayan kisiler

odillendirilmelidir.
vii.  Geligmeleri Pekistirmek ve Degisiklikleri Degerlendirmek

Her ne kadar degisim uygulama siirecinde yogun emek sarf edilmesinden
dolay1, degisim sonuglarinin analiz edilmesi i¢in yoneticilerin sinirlt zamani ve az bir
istegi kalmis olsa da degisim sonuglarinin, degisim Oncesinde planlanan hedeflerle
karsilastirilmasi gerekir (O’Connor, 1993:75). Degisim; degisim dncesi belirlenen
hedeflerle, degisim sonrasi elde edilen sonuglarin karsilastirilmasiyla, degerlendirilir
(O’Connor, 1993:80). Hedef ile sonug arasindaki farklar detaylandirilir. Gelecekte
benzer hatalara diismemek i¢in hangi agsamalarda basari elde edildigi, hangi noktalarda

basarisiz olundugu belirlenir.

Karsilagtirma, ¢alisanlarla miilakat yapilarak, anket diizenlenerek ya da sayisal
gostergeler incelenerek yapilabilir (O’Connor, 1993:78). Meydana gelen degisiklikler
saptanir, degisen yeni siliregler izlenmeye devam edilir ve devamliligi saglanir.

Vizyona uygun olmayan sistem, yap1 ve politikalar degistirilir.
viii.  Yeni Yaklagimi Kurumsallastirmak

Bir sire devam eden siki  ¢alismanin  ardindan, elde edilen
iyilesmeler/gelismeler neticesinde, erkenden zafer ilan edilmemelidir. “Yaptik”
sendromu genelde bir hedefe ulasildiginda yerine yeni bir hedef koyulmadiginda
ortaya c¢ikar. Insanlar degisim hedeflerinin tiimiine ulasildigin1 ve siirecin
tamamlandigimni diistiniirlerse, cepheden eve donmiis yorgun askerler gibi yeniden
cepheye donmeleri istendiginde goniilsiiz olurlar ve degisim kesintiye ugrar. Bu
sebeple, degisim tamamlanasiya kadar hedefler dogru siralama ile kesintisiz olarak art

arda ¢alisanlara iletilmelidir.

Ayrica degisim siireci tamamlansa dahi, degisim organizasyon kiiltiiriinde

kalic1 hale gelmedikge, gerilemeye agiktir. Degisim orgiit icinde kok salmamissa,
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degisim yoOniindeki baski kalkar kalkmaz, eskiye doniilebilir. Bu sebeple ise yarayan
degisiklikler kurumsallastirilmali, yaramayanlardan kurtulunmalidir. Yeni davranisin
sirketin basaristyla baglantisini dile getirerek, davranig devamliliginin saglanmasina,
degisimlerin organizasyon kiiltiirinde kok salmasina ¢alisiimalidir. Istenilen yeni
davranigin desteklenmesinde ddiillendirme, istenmeyen davranisin degistirilmesinde
cezalandirma yontemi kullanilmalidir (Holbeche, 2006:194). Davranissal degisimin
olduk¢a uzun bir siirede gerceklesecegi dikkate alinmali, isgoren bulma ve segme
siireclerinde yeni kiiltiir degerlerine gore hareket edilmelidir. Ise alim siirecinde; is
analizi, personel planlamasi, adaylarla miilakat, test ve se¢im, ise yerlestirme asamalari
izlenmelidir (Dessler, 1995:292). Se¢ilmis ve ise alinmis c¢alisanlar, 6rgiite uyum
saglamalar1 i¢in oryantasyon siirecine alinmali ve egitilmelidir (Dessler, 1995:283).
Ayrica terfi kosullar1 degistirilmezse yenilenme siireci tamamlanmis sayilamaz.
Performans artigina katki saglayan c¢aliganlar1 takdir etmek ve ddiillendirmek gerekir.

Kotii bir aday1 orgiitiin basina getirmek, on yillik bir degisim ¢abasini silebilir.

5. DEGIiSiM SURECi VE ORTAYA CIKMASI MUHTEMEL SORUNLAR

Degisim yonetimi koordineyle uygulanmasi gereken olduk¢a zor bir siiregtir.
Organizasyonu insana benzettigimiz gibi degisimi de insan bedenindeki cesitli
hastaliklar1 iyilestirme g¢abasi olarak degerlendirirsek; bir kisiye ayni anda birgok
tedavi uygulandiginda, her bir tedavi kendi i¢inde basarili olsa dahi hasta soktan
olebilir. Onemli olan, isi kii¢iik parcalara ayirmak ve sonra her bir pargay1 ayr1 ayri
incelemek degil, parcalar1 birbirine baglayarak, dengelemektir. Bir unsuru
degistirmenin digerlerini nasil etkiledigini idrak etmek gerekir. Orgiit ici ve drgiit dist
faktorler arasindaki iliskileri anlamak ve kararlar1 sistem yaklagimina gore ele almak
gerekir. Ayrica orgiit icin gelistirilen model ona 6zgiidiir, diger orgiitler i¢in uygun
olmayabilir. “Durumsallik Yaklasimi”ndan hareketle, degisim orgiite 6zgii olarak

tasarlanmal1 ve uygulanmalidir.

Kisgiler, degisimin kendi prestijlerine, statiisiine ve is giivenligine tehdit
olusturdugunu diisiiniirse, mevcut durumu koruma egilimine girer ve degisime direng
gosterirler (Rollinson, 2008:639). Gosterilen direng, kisinin yasina, ge¢misine,

O0grenme yetisine ve is aligkanligina bagli olarak farklilik gdsterir (O’Connor,
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1993:112). Ornegin degisimden dolay:, kidemli personelin morali bozulabilir,

savunmaya gecebilir.

- Daha 6nce denendi ve olmadi.

- Cok zaman alacaktir.

- Cok masrafli olacaktir.

- Belki sonra... Su an buna ayiracak zamanimiz yok.
- Eski kdye yeni adet mi gelecek?

- Boyle gayet iyi.

Prim ya da performans degerlendirme sistemleri insanlari, yeni vizyonla kisisel
cikarlar1 arasinda se¢im yapmaya zorlayabilir ve bu durumda ¢alisanlar su sorularin

yanitin1 aramaya basglar (Holbeche, 2006:330):

- Simdi bana ne olacak?

- Isimi kaybedecek miyim?

- Haklarim ayn1 m1 kalacak, yoksa degisecek mi?
- Proje tamamlandiginda bana 6diil verilecek mi?

Organizasyonda ve rollerde yapilacak degisiklikler bu sorulara yanit verecek
sekilde detaylandirilmali, yeniden yapilanma Oncesi kurum c¢aliganlar1 degisim

stirecine hazirlanmalidir.

Degisimin caliganlar tarafindan yanlis ya da eksik anlasilmasi da degisime
kars1 diren¢ olugmasina yol agabilir. Bu sebeple degisim planinin degisimi
uygulayacak kisiler tarafindan dogru sekilde anlasildigindan ve kabul edildiginden
emin olunmalidir (O’Connor, 1993:74). Direncin olugsmas1 durumunda, kim tarafindan
ni¢in gosterildigi tespit edilerek (O’Connor, 1993:112), yapici bilgilendirmelerle
degisimin insanlar i¢in tehdit olusturmadig1 vurgulanmali ve degisim sayesinde elde
edilmesi beklenen olumlu sonuglar dile getirilmelidir (Rollinson, 2008:639). Degisim
bilgilendirmesi hangi gruba yapiliyorsa, degisim siirecinde o grubun desteginin ne
kadar degerli oldugu belirtilerek, degisim yoOniindeki motivasyon arttirilmalidir

(O’Connor, 1993:67).
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Caligsanlar1 degisime motive edebilmek ve basarabileceklerine inandirabilmek
icin, sirketler kimi zaman is giysilerinin iizerine giyilebilecek 6n tarafinda “Evet, zor”;
arka tarafinda “Ama yapabiliriz” yazili tigortler kullanabilmektedir. Degisim igin
calisanlar1 glidiilemek ve degisimin basariyla sonu¢lanacagina inandirmak son derece
onemlidir. Degisime acik kisilerden bu siirecte su climleler duyulur (Holbeche,

2006:330-331):

- Bagka fikri olan var m1?

- Bize uygun olasi tiim alternatifleri degerlendirelim...
- Nasil gelistirebiliriz?

- Baska kimler katkida bulunmak ister?

- Neden hep bu sekilde yapiyoruz?

- Daha bagka nasil yapalim?

Ayrica degisimde informal yapinin da destegini almak onemlidir. Degisim
amaglartyla grup norm ve hedefleri arasinda ¢eliski varsa, degisimi teklif edenlere
veya uygulayicilarina karsi olumsuz tutum ve gilivensizlik hakimse ya da degisimin
sadece belli bir grubun ¢ikar1 igin yapildig1 disiiniiliiyorsa degisim
desteklenmemektedir. Organizasyon i¢inde resmi olmayan grup olusumlari, belirledigi
normlarin grup tyeleri tarafindan savunulmasini saglayabilmektedir. Eger grup
degisim yanlis1 degilse, grup iiyeleri de degisime karsi durus sergiler (Rollinson,
2008:638). Bir yoneticinin informal yapiyr gérmezden gelerek siireci yonetmesi
miimkiin degildir. Orgiitiin verilen kararlar dogrultusunda ilerleyebilmesi i¢in informal

yapida etkin s6z sahibi olan kisilerin formal yapiy1 desteklemesi saglanmalidir.

Degisim aylar degil, yillar alir. Olduk¢a uzun siire gerektiren gesitli evrelerden
gegilir. Basarili doniisiimler ancak 12 ya da 24 ay i¢inde beklenen sonuglar1 vermeye
baslar. Degisim siirecinde basamaklar1 atlamak yalnizca yanilsama yaratir, asla tatmin

edici sonu¢ dogurmaz.
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UCUNCU BOLUM
SATIS GUCU YONETIMI VE SATIS BIRIMi REORGANIZASYONU
UZERINE BiR UYGULAMA

Tezin ilk boliimiinde satis giicli yonetimi teorik olarak ele alinmis, satig giiclinii
performansini etkileyen faktorler analiz edilmis, satis biriminin hedefleri ve hedeflere
en uygun birim yapismin seciminden bahsedilmistir. Ikinci béliimde ise,
reorganizasyon siireci teorik olarak incelenmis, reorganizasyonun oOneminden,
nedenlerinden ve modellerinden s6z edilmis, degisim siirecinde ortaya c¢ikmasi
muhtemel direng olgusu tahlil edilmis ve iistesinden gelme yontemleri dile
getirilmigtir. Bu bdoliimde ise, ilk iki bolimiin cercevesinde Tiirkiye elektronik
haberlesme sektoriinde faaliyet gdsteren bir firmanin biiylik 6lgekli miisterilere hizmet
veren satlg biriminin organizasyon yapisi iizerine uygulamali bir aragtirmaya yer
verilmekte olup, satis biriminin mevcut organizasyon yapist degerlendirilerek,

reorganizasyon onerisinde bulunulmaktadir.

1. MEVCUT DURUM

Bahse konu firma, Tiirkiye telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren ve
biinyesinde 30.000°den fazla ¢alisaniyla c¢aginin teknolojik gelismelerini pazarda
sunan bir sirkettir. Firmanin biiyiikk 6lgekli miisterilere hizmet veren satig birimi,
firmaya en yiiksek gelir saglayan 50 miisteriyle temas etmekte olup, firmanin diger 4
satig biriminden (Kurumsal Satis, Kamu Satis, Kobi Satis, Bireysel Satis) ¢ok biiyiik
bir farkla, tiim sirket gelirinin %40’ 11 biinyesinde tiretmektedir. Bu denli giiclii bir

satis biriminin etkinligini arttirmak firmanin 6ncelikli amaclarindandir.

Biiytik Olcekli miisterilere hizmet veren satis birimi, fonksiyonel bir orgiit
yapisina sahiptir. Satis faaliyetleri gruplandirilarak, satig personelinin belirli iglerde

uzmanlagmasi saglanir. Ayni fonksiyonda ¢alisan kisiler, benzer yeteneklere sahiptir.

Onemli kararlarin  verilebilmesi i¢in tiim yetkinin hiyerarsideki {ist
yoneticilerde toplandigi, astlarin {ist yoneticiler tarafindan alinan kararlara uymakla ve
en iyi sekilde yerine getirmekle yiikiimlii oldugu ve bu kararlarin haricinde farkli bir

aksiyon almaya yetkisinin olmadigi mekanik bir yonetim anlayis1 hakimdir. Bilgi
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akiginin dikey olarak yukaridan asagiya dogru iletilmekte, roller son derece net olarak
belirlenmekte, rol ile calisan eslestirmesi birebir yapilmaktadir. Calisanlar kati
kurallarla belirlenmis prosediirleri takip etmektedir. Terfi genellikle zaman alir ve

performansa siki sikiya baghdir.

Insan kaynaklar1 yetkilileri ve birim yoneticileri ile yapilan gériismelerde, satis

biriminin biiyiime egilimi i¢inde oldugu 6grenilmistir.

Birimin en {ist yoneticisi direktordiir. Direktore bir adet grup miidiirii baghdir.
Grup miidiiriiniin altinda dort adet midiirliik bulunmaktadir. Miidiirliikler ve baslica

amaglar1 asagida siralanmaktadir:
1. Satis Midirliigii ve Baglica Amaglari:

- Miisteri portfoyiinii yonetme
- Miisteri talep ve ihtiyaglarini belirleme

- Uriin/hizmet satma
ii. s Gelistirme & Regiilasyon Miidiirliigii ve Baslica Amaglar:

- Piyasayi diizenleyici kurulunun kararlar1 ¢ercevesinde faaliyetlerin
ylriitiilmesini saglama

- Miisterilerle iletisim ve is birligini gelistirme
iii.  Pazarlama Miidirliigii ve Baglica Amaglari:

- Uriin modelleme
- Pazar analiz etme, rakipleri izleme

- Pazar biiylitmek i¢in kampanya ve promosyon diizenleme
iv.  Biitce Analiz Midiirligii ve Baslica Amaglart:

- Biitce ¢aligmalarini koordine etme, uygulamalari izleme
- Biit¢e uygulama sonuglarini raporlama; sorunlari dnleyici ve etkinligi artiric

tedbirler alma
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Firmanin biiylik 6lgekli miisterilerine hizmet veren satis biriminin mevcut

organizasyon yapisi Sekil 9.’da yer almaktadir.

Direktor

Grup Miidiirii

Is Gelistirme ve . .
Satis Miidiirii Pla\l/ﬁglgga Regiilasyon Buﬁgﬁ;ﬁllz
Miidiirii
L Personel L Personel L Personel L Personel

Sekil 9.  Firmanin Biiyiik Olgekli Miisterilere Hizmet Veren Satig Biriminin

Mevcut Organizasyon Yapisi

2. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Kiiresellesme ile birlikte, telekomiinikasyon alaninda ¢ok hizli degisimler

yasanmaktadir. Bahse konu degisimler, oOrgiitleri derinden etkilemekte,
organizasyonlar1 yasamlarin1 devam ettirebilmeleri adina, ortaya ¢ikan degisiklikleri
yakindan takip etmek ve bu degisikliklere olabildigince ¢abuk adapte olmak

durumunda birakmaktadir.

Satis, isletmenin varlik nedeni, satig gelistirme (bagka bir ifade ile satis giiclinii
etkinlestirerek satiglar1 arttirma) ise oOrgiitlerin hayati bir gorevi olarak kabul
edildiginden satig gelistiren etkinlikler gegmiste oldugu gibi gelecekte de son derece
onemli olacaktir. Bu sebeple satis giiclinii etkinlestirmek amaciyla satis giicli yonetimi

ve satis birimi reorganizasyonu tizerine bir ¢calisma gerceklestirilmistir.

Bu caligma, Tirkiye telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren ve
bilinyesinde 30.000’den fazla ¢alisaniyla c¢aginin teknolojik gelismelerini pazarda
sunan bir sgirketin, biiyiilk Olgekli miisterilere hizmet veren satis biriminin
reorganizasyon siirecini detayli olarak incelemeyi, mevcut sorunlar1 saptamay1 ve yeni

bir organizasyon modeli 6nermeyi amaglamaktadir.
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3. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Bu arastirma, Tirkiye telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren bir
isletmenin biiylik 6lgekli miisterilere hizmet veren satis biriminin reorganizasyon

stirecini kapsamaktadir.

4. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Arastirma asagida siralanan varsayimlara bagli kalinarak uygulanmaistir:

- Arastirmada yer alan birim c¢alisanlarina anket araciligiyla yoneltilen
maddeler, ger¢egi yansitacak sekilde yanitlanmistir.

- Gegerli anket yanitlari, evreni temsil edecek niteliktedir.

5. ARASTIRMA YONTEMIi

Bu boliimde arastirma modeline, evrene, veri toplama tekniklerine yer
verilmigtir.
5.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmada tarama modeli uygulanmis, oncelikle teorik zemini inga etmek
amaciyla literatiir taramasina yer verilmistir. Akabinde incelenen birimin tiim
calisanlarina anket uygulanarak veri toplanmistir. Toplanan verilerden hareketle,

mevcut yapinin eksiklikleri tespit edilmis ve reorganizasyon onerisi gelistirilmistir.

5.2. Arastirmanin Evreni

Arastirmanin evreni; Tiirkiye telekomiinikasyon sektoriinde koklii bir gegmisle
faaliyet gosteren bir sirketinin biiyiik 6l¢ekli miisterilere hizmet veren satis biriminin
25 galisanidir.

5.3. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmada 6rneklem metoduna bagvurulmamistir. Arastirmada ilgili olan

herkesin, yani biitiin evrenin aragtirmaya dahil edilmesi en ideal olandir (Lin,
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1976:146). Zira evren, biiyiikligli bakimindan tiimiiyle incelenebilir konumdadir.

Ayrica fazladan bir maliyet ve zaman yiikiimliligii getirmemektedir.

5.4. Arastirma Veri Toplama Teknikleri

Arastirmada oncelikle teorik zemini inga etmek maksadiyla yiiriitiilen kaynak
taramasinin akabinde incelenen birimin reorganizasyon siireci hakkinda bilgi
toplamak i¢in anket caligmasi uygulanmistir. Zira anket, calisanlarin degisim
hakkindaki bireysel diigiincelerini ve reaksiyonlarmi dokiimante etmek i¢in degerli bir

aractir (O’Connor, 1993:82).

Alan aragtirmasinda Ek-1’de yer alan anket formu kullanilmigtir. Anket formu
3 bolimden ve 50 maddeden olugsmaktadir. Konunun 6nemini belirten bir 6n yazi ile

birlikte, ¢calisanlara elektronik posta yoluyla iletilmistir.

Birinci boliim, bireylerin demografik 6zelliklerine iliskin 4 adet madde
icermektedir. Calisanlarin cinsiyetini, yas araligini, egitim seviyesini ve firmada ne
kadar siiredir calistiklarin1 ortaya koyma amacglanmistir. Bu alandan elde edilen

sonuglar, Demografik Verilere Iliskin Bulgular béliimiinde aciklanmaktadir.

ikinci boliim, satis biriminin deger ve ilkelerine iliskin 1 adet, durum analizine
(SWOT) iliskin 4 adet olmak iizere toplam 5 adet madde igermektedir. SWOT
kelimesi, Ingilizce’deki Strenghts (gii¢lii), Weaknesses (zayif), Opportunities (firsat)
ve Threats (tehdit) kelimelerinin bas harflerinin bir araya getirilmesiyle
olusturulmustur (O’Connor, 1993:51). Giicli ve zayif yonler ile firsat ve tehditlerin
analiz edilmesi i¢in yaygin olarak kullanilan bir uygulamadir. Orgiit ici ve orgiit dist
faktorler incelenerek; Orgiitin gelecegini etkileyebilecek Onemli firsatlarin
saptanmasini, tehdit olusturabilecek faaliyetlerin Onceden fark edilip Onlem
alinmasini, giiclii yonlerin tespit edilerek hangi durumlarda kullanilabileceginin
saptanmasini ve zayif yonlerin belirlenerek gelistirilmesini saglamaktadir. Degigim
planlar1 yapmak icin SWOT analizi yararli bir yontemdir (O’Connor, 1993:51).
Anketin bu boliimiinde, birimin deger ve ilkeleri, gii¢lii yonleri ve kabiliyetleri,
gelistirilmesi gerektigine inanilan zayif yonleri ve eksikliklerinin yani sira birimi

bekleyen firsatlar ve tehditler tespit edilmeye ¢alisilmis, bu amagla katilimcilara her
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madde ile sunulan 10 segenegi en dncelikliden baglamak tizere coktan aza dogru rakam
vererek siralamalari istenmistir. Verilen yamtlar, Deger ve Ilkeler ile Durum Analizine
(SWOT) iliskin Bulgular béliimiinde ele alinmaktadir. Deger ve ilkeler ile ilgili
ankette kullanilan ifadeler Jobber ve Lancaster (2003:64-91) ile Brooks (1999:56-62)
caligmalarindan, SWOT ile ilgili ankette kullanilan ifadeler ise Saloner, Shepard ve

Podolny (2001:19-38) ile Kaufman (1992:59-80) calismalarindan uyarlanmaistir.

Anketin ti¢lincii boliimiinde ise, satis giliciine yonelik 6zellikler analiz edilmeye
calistimistir. Satis giiclinden, yazili ifadelere katilma derecelerine gore 1 (“17-
kesinlikle katilmiyorum) ile 5 (“5”- kesinlikle katiliyorum) arasinda yer alan 5’li
Likert olgegi ile diizenlenmis maddelere yanit vermeleri istenmistir. Geri doniisler,
isletme Ozelliklerine iliskin Bulgular béliimiinde analiz edilmektedir. Bu boliimdeki
anket maddelerinde kullanilan ifadeler Folger, Konovsky ve Cropanzano (1992:129-
177) ile McFarlin ve Sweeney (1997:83-98) caligmalarindan uyarlanmigtir.

Ayrica firmanin biiyiik 6lgekli miisterilere hizmet veren satig biriminin gorev
ve sorumluluklar1 ve gelecekle ilgili planlar1 hakkinda bilgi edinmek igin, insan
kaynaklar1 yetkilileri ve birim yoneticileri ile yiiz ylize goriismeler yapilmistir. Bu
goriismeler sonrasi elde edilen bilgiler Yonetimsel Kararlara liskin Bulgular kisminda

detaylandirilmaktadir.

6. VERI ANALIZi

Arastirma sonucunda ulagilan verilerin degerlendirilmesinde tanimlayici
istatistiksel metotlarin (ortalama, standart sapma, frekans, yiizde) yam1 sira Mann
Whitney U testi ile Kruskal Wallis H testi kullanilmistir. Bu testlerin kullanilma amaci
karsilastirilan gruplardaki gozlem sayilarinin 15°’ten daha az olmasiyla iliskilidir.
Bagimsiz iki grup ortalamasi arasi fark testi (Student’s t testi) yerine Mann Whitney
U testi kullanilmigtir. Mann Whitney-U Testi, normal dagilim 6zelligi géstermeyen bir
dagilimda iki bagimsiz grup ortalamalarmi karsilastirmak amaciyla kullanilan
parametrik olmayan bir yontemdir (Otrar, 2019:1). Benzer sebepten dolay1 ikiden fazla
kategorik grup i¢in de parametrik testlerden tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
yerine parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi kullanilmistir (Otrar,
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2019:1). Olgeklerin giivenilirligi Cronbach Alfa katsayisina gore hesaplanmis ve

anlamlilik p<0,05 diizeyinde degerlendirilmistir.

7. BULGULAR

Satis biriminin 26 ¢alisanina iletilen anketlerden, 25 tanesinden %96,2 oraniyla
geri dontis elde edilmistir. Geri donen anketlerde eksik verilerin varligi incelenmis,
ancak eksik veriye rastlanmadigi icin, geri donen 25 anketin tamami degerlendirme

kapsaminda dahil edilmistir. Toplanan veriler bilgisayar ortaminda analiz edilmistir.

7.1. Demografik Verilere Iliskin Bulgular

Anketin AO1 — A04 araligindaki maddeleri, calismaya konu olan satig biriminin
cinsiyet, yas araligi, egitim durumu ve sirkette ¢alisma siiresi gibi demografik

ozelliklerine iliskindir.

Katilimcilarin demografik ozelliklerine iliskin Tablo 2.’de yer alan veriler
incelendiginde, ¢alismaya katilan 25 bireyin %68 gibi biiylik ¢ogunlugunun erkek,
%32’sinin kadin oldugu, katilimeilarin %36’sinin 30 yas altinda, %56 sinin 30-39 yas
araliginda, %8’inin 40-49 yas araliginda oldugu goriilmiistiir. Ankete katilan bireylerin
%281 yiiksek lisans derecesine sahipken, %72’lik oranla biiyiikk c¢ogunlugu ise
tiniversite mezunudur. Toplanan verilere gore, ¢alisanlarin %68’inin 5 yildan fazla,
%24 {intin 3-5 y1l arasinda, %4’{inilin 1-3 y1l arasinda ve katilimcilarin %4’{iniin ise 1

yildan az siire ile firmada calistig1 belirlenmistir.
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Tablo 2. Anket Katilimcilarma iliskin Demografik Ozellikler

o Kimiilatif
Demograﬁk Ozellikler n Yiizde Gegerli Yiizde Yiizde

Kadin 8 32,0 32,0 32,0
Cinsiyet | Erkek 17 68,0 68,0 100,0

Toplam 25 100,0 100,0
<30 9 36,0 36,0 36,0
30-39 14 56,0 56,0 92,0

Yas Araligi

40-49 2 8,0 8,0 100,0

Toplam 25 100,0 100,0
Universite 18 72,0 72,0 72,0
Egitim Durumu Yiiksek Lisans 7 28,0 28,0 100,0

Toplam 25 100,0 100,0
x<1 1 4,0 4,0 4,0
1<x <3 1 4,0 4,0 8,0

Sirkette Calisma
. 3<x<5 6 24,0 24,0 32,0
Siiresi

x>5 17 68,0 68,0 100,0

Toplam 25 100,0 100,0

7.2. Deger ve Ilkeler ile Durum Analizine (SWOT) Iliskin Bulgular

Anketin A05. maddesiyle firmanin deger ve ilkelerinin; anketin AO06.

maddesiyle firmanin giliglii yonlerinin, anketin A07. maddesiyle firmanin zayif

yonlerinin, anketin A08. maddesiyle firmay1 bekleyen firsatlarin ve anketin A09.

maddesiyle firmay1 bekleyen tehditlerin 6l¢ciimlenmesi amaclanmuigtir.

Anketin A05 — A09 araligindaki maddeler ile satig biriminin se¢imli yanitlari

en Oncelikliden baslamak {izere ¢oktan aza dogru (10>1) siralamalar1 istenmistir.

Dolayisiyla en diisiik puan 1 ve en yiiksek puan 10°dur. Bu maddelere verilen

yanitlarin SPSS paket programu ile analizi yapilmistir.
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Tablo 3. Deger ve ilkelere Iliskin Katilime1 Gériisleri

<

=)

2 ¥ %
Deger ve Ilkeler £ £ o %
g £ = g g

£ 8 S 5 S

g < 13 e

= = = e S a
Giivenilirlik 25 7 10 232 9,28 936
Kalite 25 7 10 215 8,60 1,080
Teknoloji odakhihk 25 6 10 200 8,00 1,258
Rekabet 25 6 10 195 7,80 1,155
Siirdiiriilebilirlik 25 2 8 136 5,44 1,530
Adaletli olma 25 1 7 115 4,60 1,528
Agik Sozluluk 25 1 6 110 4,40 1,118
Takim Caligmast 25 1 5 67 2,68 1,069
Siirekli degisim ve gelisim 25 1 5 61 2,44 1,193
Hizli olma 25 1 4 44 1,76 926

Anketin A0O5. maddesine 10 iizerinden yapilan puanlamada verilen yanitlar
Tablo 3.’de yer almakta olup satis biriminin Deger ve Ilkeleri arasinda ilk ii¢ siray1
9,28 ortalama puan ile “Giivenilirlik”, 8,60 ortalama puan ile “Kalite” ve 8,00 ortalama

puan ile “Teknoloji Odaklilik” almaktadir.

Satis biriminin Oncelikle sundugu iiriin/hizmetlerin giivenilirlik, kalite ve
teknoloji gibi niteliklerini 6nemsedigi, akabinde rekabetin, siirdiiriilebilirligin ve
adaletin pesinden kostugu, ancak degisime ve hizli olmaya nispeten daha az 6nem

verdigi tespit edilmistir.
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Tablo 4. Satis Biriminin Giiglii Y&nlerine Iliskin Katilime1 Goriisleri

<

g

e des e 5
Giiclii Yonler £ g o Z
E| | E| £ £

g < 13 £ 5

= = = e S &
Mesleki bilgi ve beceri 25 8 10 235 9,40 ,764
Sektorel tecriibe ve piyasada bilinirlik 25 5 10 213 8,52 1,262
iletisim ve ikna kabiliyeti 25 4 10 204 8,16 1,463
Sakin ve sabirli olma 25 3 9 162 6,48 1,388
Kontrollii ve dikkatli olma 25 4 9 151 6,04 1,241
Analitik diisiinme, problem ¢6zme 25 3 9 147 5,88 1,481
Yaraticilik ve girisimeilik 25 3 6 101 4,04 978
Degisimi ve gelisimi destekleme 25 1 6 63 2,52 1,262
Enerjik ve galigkan olma 25 1 4 55 2,20 1,041
Hizli ve dogru karar alabilme 25 1 4 44 1,76 ,879

Anketin A06. maddesine 10 {izerinden yapilan puanlamada verilen yanitlar
Tablo 4.’da yer almakta olup satig biriminin gii¢lii yonleri arasinda ilk ii¢ siray1 9,40
ortalama puan ile “Mesleki Bilgi ve Beceri”, 8,52 ortalama puan ile “Sektdrel Tecriibe
ve Piyasada Bilinirlik” ve 8,16 ortalama puan ile “iletisim ve Ikna Kabiliyeti”

almaktadir.

Orgiit i¢i faktorler incelendiginde gerek mesleki bilgi ve beceri gerek sektdrel
tecriibe ve marka bilinirliligi, gerekse iletisim ve ikna kabiliyeti satig biriminin giiglii
yonleri oldugu belirlenmis ve ortalama puanlari 8,00’in iizerinde gézlenmistir. Birimin
sakin ve sabirli olma, kontrollii ve dikkatli olma, analitik diisiinme ve problem ¢6zme
kabiliyetlerinin ise yaklasik 6’sar puan almalari sebebiyle, ortalama diizeyin biraz
iizerinden oldugu tespit edilmistir. Yaraticilik ve girisimcilik, degisim ve gelisimi
destekleme, enerjik ve caliskan olma ile hizli ve dogru karar alabilme nosyonlarininsa

5 puanin altinda kalmasi nedeniyle, ortalama diizeyin altinda oldugu saptanmustir.
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Tablo 5. Satis Biriminin Zayif Yénlerine liskin Katilime1 Gériisleri

<

=)

" B

Zayif Yonler £ £ o N

=

El 2| E| £ 2

g < 13 e g

= = = e S a
Detayda bogulma ve biitiinii kacirma 25 8 10 231 9,24 179
Planlamada basarisizhk 25 7 10 219 8,76 1,012
Calhsanlar arasinda bilgi paylasimi 25 7 10 215 8,60 1,155
Yetki vermede ¢alisanlara giivensizlik 25 5 9 178 7,12 927
Motivasyon, heyecan eksikligi 25 5 149 5,96 735
Miisteri itirazlarina kars1 savunmaya gegme 25 4 6 125 5,00 816
Raporlama 25 3 5 101 4,04 ,790
Problemleri dogru kavramadan ¢6ziime gegme 25 2 4 75 3,00 ,764
Iletisim kabiliyeti 25 1 3 49 1,96 /735
Mesleki bilgi ve becerileri 25 1 3 33 1,32 557

Anketin A07. maddesine 10 iizerinden yapilan puanlamada verilen yanitlar
Tablo 5.’de yer almakta olup satis biriminin zayif yonleri arasinda ilk ii¢ siray1 9,24
ortalama puan ile “Detayda bogulma ve biitiinii kagirma”, 8,76 ortalama puan ile
“Planlamada basarisizlik” ve 8,60 ortalama puan ile “Calisanlar aras1 bilgi paylagimi”

almaktadir.

Orgiit ici faktorler incelendiginde gerek detayda bogulma ve biitiinii kagirma
gerek planlamadaki basarisizlik gerekse calisanlar arasinda bilgi paylagiminin
yetersizligi satig biriminin zayif yonleri oldugu belirlenmis ve ortalama puanlari
8,00’in lizerinde gozlenmistir. Birimin yetki vermede ¢alisanlara duydugu giivensizlik,
motivasyon ve heyecan eksikligi ile miisteri itirazlarina karsi savunmaya gegme gibi
zayif yonler ise ortalama diizeyde oldugu tespit edilmistir. Raporlama, problemleri
dogru kavramadan ¢oziime gecme, iletisim kabiliyeti ile mesleki bilgi ve becerilerse 5

puanin altinda kalmistir.
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Tablo 6. Satis Birimini Bekleyen Firsatlara {liskin Katilime1 Gériisleri

<

=)

5

Firsatlar £ £ o G
= £ =) £ =

v 2 2] 3 E

g < 13 £ s

= s = e S &
Degisime izl adapte olabilme 25 8 10 233 9,32 , 748
Rakiplerin hizmet verdigi miisterilerden siparis alma 25 8 10 227 9,08 812
Tiim miisterilerin tercih ettigi sirket olma 25 7 10 210 8,40 1,000
Miisteri memnuniyetini artirma 25 6 8 172 6,88 ,726
Daha dogru ve kontrollii is yapabilme 25 5 152 6,08 ,759
Isgdrenler tarafindan galigmak istenilen birim olma 25 4 6 122 4,88 ,781
Yiiksek kalite 25 3 5 103 4,12 ,781
[tibarm artmas1 25 2 4 75 3,00 ,707
Piyasanin lideri olma 25 1 3 49 1,96 ,735
Piyasada belirleyici gii¢ olma 25 1 2 32 1,28 ,458

Anketin AO8. maddesine 10 {izerinden yapilan puanlamada verilen yanitlar
Tablo 6.’da yer almakta olup satig birimini bekleyen firsatlar arasindaki ilk {i¢ sirada
9,32 ortalama puan ile “Degisime hizli adapte olabilme”, 9,08 ortalama puan ile
“Rakiplerin hizmet verdigi miisterilerden siparis alma” ve 8,40 ortalama puan ile “Tiim

miisterilerin tercih ettigi sirket olma” yer almaktadir.

Orgiit dis1 faktorler incelendiginde, satis biriminin zay1f yonlerini gelistirmesi
durumunda gerek degisime hizli adapte olabilme gerek rakiplerin hizmet verdigi
miisterilerden siparis alma, gerekse tiim miisterilerin tercih ettigi sirket olma
firsatlarinin oldugu belirlenmis ve ortalama puanlar1 8,00’in {izerinde gozlenmistir.
Birimin miisteri memnuniyetini artirma ile daha dogru ve kontrollii i yapabilme
firsatlarinin ise ortalama diizeyde oldugu tespit edilmistir. Isgdrenler tarafindan
caligmak istenilen birim olma, yiiksek kalite, itibarin artmasi, piyasanin lideri olma ile

piyasada belirleyici gii¢ olma ise 5 puanin altinda kalmigtir.
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Tablo 7. Satis Birimini Bekleyen Tehditlere liskin Katilime1 Gériisleri

<

=)

- g
Tehditler £ £ o G
g £ = g g

£ 2l 2 3 E

g < 13 £ s

= = = e S &
Rekabetin gerisine diisme 25 9 10 240 9,60 ,500
Miisteri algisinda tamiri zor gerileme/miisteri kaybi 25 9 10 235 9,40 ,500
Onemli ¢ahsanlarim kaybetme 25 6 8 186 7,44 ,768
Motivasyon kaybi ile duraklama/gerileme dénemine girme 25 5 8 177 7,08 954
Rakiplerin giiglenmesi 25 4 7 149 5,96 1,020
Satis hacminin azalmasi 25 3 6 126 5,04 ,889
Basarisizlik 25 2 6 99 3,96 1,172
Lider olamama / Liderligi kaybetme 25 1 5 70 2,80 1,041
Itibar kayb1 25 1 4 53 2,12 971
Piyasada edilgen olma 25 1 3 40 1,60 ,764

Anketin A09. maddesine 10 {izerinden yapilan puanlamada verilen yanitlar
Tablo 7.’de yer almakta olup satig biriminin zayif yonlerini gelistirmemesi durumunda
satis birimini bekleyen tehditler arasindaki ilk {i¢ sirayr 9,60 ortalama puan ile
“Rekabetin gerisine diisme”, 9,40 ortalama puan ile “Miisteri algisinda tamiri zor
gerileme/miisteri kayb1” ve 7,44 ortalama puan ile “Onemli ¢alisanlarini kaybetme”

almaktadir.

Orgiit dis1 faktorler incelendiginde, satis biriminin zayif yonlerini
gelistirmemesi durumunda gerek rekabetin gerisine diisme gerek miisteri algisinda
tamiri zor gerileme/miisteri kaybi gerek onemli calisanlarini kaybetme gerekse
motivasyon kaybi ile duraklama/gerileme donemine girme tehditleri ile kars1 karsiya
oldugu belirlenmis ve ortalama puanlar1 7,00 nin {izerinde gozlenmistir. Rakiplerin
giiclenmesi ve satis hacminin azalmasi ise ortalama diizeyde beklenen tehditler olarak
tespit edilmistir. Basarisizlik, lider olamama/liderligi kaybetme, itibar kaybi, piyasada

edilgen olma 5 puanin altinda kalmistir.
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Tablo 8. SWOT Analizi

Giiglii Yonler

Mesleki bilgi ve beceri 9,40
Sektorel tecriibe ve piyasada bilinirlik 8,52
Iletisim ve ikna kabiliyeti 8,16

Zayif Yonler

Detayda bogulma ve biitiinii kagirma 9,24
Planlamada basarisizlik 8,76
Calisanlar arasinda bilgi paylagimi 8,60

Firsatlar

Degisime hizli adapte olabilme 9,32
Rakiplerin hizmet verdigi miisterilerden siparig alma 9,08

Tiim miisterilerin tercih ettigi sirket olma 8,40

Tehditler

Rekabetin gerisine diigme 9,60
Miisteri algisinda tamiri zor gerileme/miisteri kayb1 9,40

Onemli galiganlarini kaybetme 7,44

Anketin A06, A07, A08 ve A09. maddelerine 10 iizerinden verilen puanlarin

ortalamasi dikkate alindiginda ilk ii¢ sirada yer alan yanitlar, Tablo 8.’de 6zet olarak

sunulmaktadir.

7.3. Satis Giiciiniin Ozelliklerine iliskin Bulgular

Anketin ticlincii bolimii satis giictine yonelik bulgularin elde edilmesi amaciyla

41 madde igermektedir. Olgegin tiim maddeleri {izerinde IBM SPSS.ver.21 paket

programi yardimiyla yapilan giivenilirlik analizi sonucu Tablo 9.’da gosterilmekte

olup, Cronbach Alfa giivenilirlik katsayisi 0,944 olarak tespit edilmis, oldukca

giivenilir bulundugu karar1 verilerek dl¢egin kullanilabilecegi sonucuna varilmistir.

Tablo 9. Olgegin Biitiiniine Ait Giivenilirlik Katsayis1 Sonucu

Cronbach Alfa Degeri Standardize Edilmis Olgekteki Madde Sayist
Cronbach Alfa Degeri
,944 ,938 41

41 maddenin anlamli alt gruplara ayristirilmast ve maddelerin ilgili alt

gruplarla iligkilerini tespit etmek amaciyla faktér analizi uygulanmistir. Arastirma

verileri iizerinde yapilan faktdr analizi igin SPSS.ver.17 paket programindan

yararlanilmigtir. Varimax rotasyonu sonucunda elde edilen faktor yiikleri kabaca,
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“0,32-0,44 aras1i=kéti”, ©0,45-0,54 arasi=normal”, “0,55-0,62 arasi=iyi”, “0,63-0,70
arasi=c¢ok iyi” ve “0,70 ve lizeri=miikemmel” olarak kabul edilmektedir (Comrey ve
Lee, 1992; akt. Dede ve Yaman, 2008:27). Bu calismada ise 0,55 ve iizeri faktor
yiikleri olan degiskenler faktorlestirilmistir. Faktor analizi neticesinde herhangi bir
faktor altinda toplanmayan 12 madde oOlgekten cikartilmistir. Geriye kalan 29
maddenin toplam 5 faktdr altinda incelenebilecegi ve maddelerin faktor yiikii
degerlerinin 0,568-0,861 araliginda degisim gosterdigi belirlenmistir. Bu faktorler
altinda toplanan anket maddelerine ait faktor ylklerini gosteren dondiriilmiis

bilesenler matrisi Tablo 10.’da yer almaktadir.
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Tablo 10. Faktor Yiiklerini Gosteren Dondiiriilmiis Bilesenler Matrisi

Faktor 1 | Faktor 2 | Faktor 3 | Faktor 4 | Faktor S | Faktor 6 | Faktor 7 | Faktor 8 | Faktor 9 | Faktor 10
Al19 ,861 -,003 ,088 ,018 -,035 -,047 ,068 ,069 ,013 ,003
Al10 ,830 324 -,061 ,076 ,075 -,077 ,015 ,209 ,015 ,103
A47 811 ,232 ,054 -,006 ,080 ,084 -,091 -,142 ,302 ,083
All ,807 325 -,156 ,156 ,027 -,019 -,160 ,280 ,090 ,056
Al12 ,766 -,068 ,149 ,087 ,247 ,054 ,052 -,049 -,379 ,025
Al3 137 ,382 ,063 ,249 ,219 -,241 ,159 ,055 -,159 ,201
Al4 137 ,382 ,063 ,249 ,219 -,241 ,159 ,055 -,159 ,201
Al5 ,662 ,096 ,079 ,169 ,392 -,015 ,079 ,118 -,348 ,268
Al7 ,636 -,042 ,101 113 ,301 -,351 -,029 -,003 -,386 -,290
A39 ,594 ,179 ,243 ,079 ,262 -,047 ,539 ,120 ,153 -213
A24 ,386 274 323 313 -,178 ,279 372 ,293 ,137 ,139
A29 ,292 ,839 ,093 157 ,056 -,064 -,134 -,008 ,306 -,070
A22 373 831 ,051 ,088 ,170 ,071 ,015 ,204 ,064 ,044
A30 ,243 ,822 ,007 ,209 ,027 -,135 224 ,133 ,092 -,061
A36 ,069 7192 ,208 ,146 ,025 - 115 ,333 -,090 ,061 -,075
A37 279 157 ,365 -,021 ,129 -,042 ,004 ,199 -,082 ,209
A33 311 ,745 444 ,066 ,131 ,043 112 234 -,018 ,081
A46 -,224 137 ,288 -,006 172 ,260 ,106 ,195 -,148 ,063
A4l 215 ,695 337 225 ,128 115 -,055 353 ,230 ,160
A44 325 ,643 ,449 ,035 ,349 274 ,050 ,011 ,087 -013
A34 -,179 ,568 ,167 ,491 ,056 ,345 -,296 -,067 -,045 -,005
A49 -,301 ,193 178 ,013 -,011 ,188 ,056 ,034 ,024 ,027
A38 395 ,264 ,697 -,030 ,158 -,094 213 ,131 ,039 ,031
A27 ,148 ,291 ,696 ,074 229 -,264 ,052 -,015 224 ,238
A40 ,110 ,168 ,680 274 -,136 -,108 -,063 -,096 ,017 -,332
A48 -, 154 -,278 -,561 ,407 - 117 ,348 -,141 -,087 ,347 ,012
A23 ,198 325 ,132 791 -,054 -,012 272 ,072 -,046 ,128
Al8 ,293 ,140 -,029 ,635 ,235 -,359 -,102 ,370 -,097 ,040
A20 ,448 ,139 ,030 ,633 ,147 -,067 -,156 ,071 -,033 ,381
A26 421 ,293 112 ,137 ,769 ,033 - 115 -,055 ,089 ,059
A25 319 ,363 ,109 -,039 154 ,006 - 117 171 ,015 ,150
A45 -,173 ,003 -,131 -,049 ,066 ,860 -,054 ,026 ,096 -,031
A50 ,381 ,345 313 -,172 -,373 476 -,025 -,076 -,109 -,183
A43 -,131 316 ,196 -,028 -,281 -,057 , 7164 ,070 ,044 113
A42 -,234 426 ,401 -,048 -,047 ,088 -,538 ,231 ,326 ,198
Alé 474 318 -,198 ,019 -,003 -,083 -,119 137 -,062 ,129
A28 -,036 ,281 ,339 ,284 ,093 ,055 ,238 ,644 ,204 ,065
A21 ,183 244 ,391 ,366 ,181 315 ,268 397 ,163 -,228
A31 -,054 375 ,284 -,290 ,169 ,134 ,205 ,289 ,613 ,040
A35 -,385 ,287 ,384 ,262 ,263 ,290 -,024 -,001 ,487 -,022
A32 -,254 -,042 ,000 -217 -,125 ,066 -,015 -,082 -,031 -,871
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Anket yanitlarina uygulanan faktor analizi ile, 10 faktore ayrisan yanitlardan
ilk 5 faktor anlamli gruplar olusturmakta, geriye kalan diger 5 faktor ise ya bir
maddeden olusan ¢ok zayif bir faktor 6zelligi gostermesi nedeniyle (A31, A43 ve A45
gibi), ya da A16 ve A28 numarali maddelerden olusan faktorde oldugu gibi, yapilan
giivenilirlik analizi sonucunda Cronbach Alfa degerinin 0,57 bulunmasi ve bu degerin
literatlirde onerilen 0,60 giivenilirlik katsayisindan diisiik olmasi sebebiyle (Akgiil ve
Cevik, 2003:435-436), ya da faktor yiiklerini gosteren donistiiriilmiis bilesenler
matrisi tablosunda 0,55 degerinin altinda deger almalar1 gerekgesiyle (A21, A24, A32,
A35, A42, A48 ve A50 gibi) sonraki analizlerde kullanilmamastir.

Faktor analizinin amaci ¢ok sayida degiskeni az sayidaki degiskene indirgemek
oldugundan, gruplama sonrasi ortaya ¢ikan faktorlere ad verilmesi gerekmektedir.
Adlandirma  iglemi  faktorii olusturan  degiskenlerin  yapisina  bakilarak
yapilabilmektedir (Nakip, 2013:524). Buradan hareketle, faktorlerdeki maddelerin
tasidiklar1 anlamlar g6z oOniinde tutularak, elde edilen 5 faktor asagidaki gibi

adlandirilmig ve gruplanmustir:

1. Satis Giiciiniin Yeterliligi Faktorii i¢in puanlamaya A10, A11, A12, A13, Al4,
Al5, A17, A19, A39 ve A47. olmak iizere toplam 10 madde etki etmektedir.
Faktor analizi sonucunda 10 ifadenin tek boyut altinda toplandigi gortilmiistiir.

2. Rekabete Dayal1 Performans ve Esglidiim Faktorii i¢cin puanlamaya A22, A29,
A30, A33, A34, A36, A37, A4l, A44 ve A46. olmak ilizere toplam 10 madde
etki etmektedir. Faktor analizi sonucunda 10 ifadenin tek boyut altinda
toplandig1 gorilmiistiir.

3. Giglii Marka Algist ve D1 Motivasyon Faktorii icin puanlamaya A27, A38, A40
ve A49. olmak lizere toplam 4 madde etki etmektedir. Faktor analizi sonucunda
4 ifadenin tek boyut altinda toplandig1 gorilmiistiir.

4. Misteri Deneyimi ve Memnuniyeti Faktori icin puanlamaya A18, A20 ve A23.
olmak tizere 3 madde etki etmektedir. Faktor analizi sonucunda 3 ifadenin tek
boyut altinda toplandig1 goriilmiistiir.

5. 1Is Yapis Sekli Faktorii icin puanlamaya A25 ve A26. olmak iizere 2 madde etki
etmektedir. Faktor analizi sonucunda 2 ifadenin tek boyut altinda toplandigi

gorilmiistir.
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Faktor analizi sonucunda higbir faktor altinda toplanmayan 12 maddenin
Olcekten gikartilmasi ve geriye kalan 29 maddenin toplam 5 faktor altinda toplanmasi
sebebiyle giivenilirlik analizi geriye kalan 29 maddenin tamami1 ve 5 faktor igin ayri

ayr1 olmak tekrar uygulanmistir. Bu analizlere iliskin tablolar asagida yer almaktadir.

Tablo 11. 5 Faktérden Olusan Olgegin Biitiiniine Ait Giivenilirlik Sonucu

Standardize Edilmis
Cronbach Alfa Degeri Cronbach Alfa Degeri Olgekteki Madde Sayist
,950 ,952 29

Tablo 11.’de yer verilen ve IBM SPSS.ver.21 paket programi yardimiyla
yapilan 5 faktor altinda toplanan 29 maddenin biitiiniine iliskin giivenilirlik analizi
sonucunda Cronbach’s Alfa giivenilirlik katsayisi 0,950 olarak hesaplanmis ve

oldukea giivenilir oldugu sonucuna varilmastir.

Faktor analizi sonucu olugan 5 faktoriin her birine iliskin ayr1 ayr1 yapilan

giivenilirlik analizi sonuglar1 ve agiklamalari ise asagida yer almaktadir.

Tablo 12. Satis Giiclinlin Yeterliligi Faktoriine Ait Giivenilirlik Sonucu

Standardize Edilmis
Cronbach Alfa Degeri Cronbach Alfa Degeri Olgekteki Madde Sayist
,940 ,946 10

Tablo 12.’de yer verilen satis giiclinlin yeterliligi faktorii icin Cronbach Alfa
giivenilirlik degerinin 0,940 oldugu goriilmiis olup, oldukca giivenilir oldugu
sonucuna varilmigtir. Sonug, bu Olgegin puanlarinin takip eden analizlerde

kullanilacagina isaret etmektedir.
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Tablo 13. Satis Giiciiniin Yeterliligi Faktoriine Ait Giivenilirlik Analizinin Olgek

Maddeleri Bazinda Sonucu

geri

Olgek Maddesi Silindiginde Olgek Ortalamasi
Olgek Maddesi Silindiginde Olgek Varyansi
Olgek Maddesi Silindiginde Cronbach Alfa De

Diizeltilmis Madde-Toplam Korelasyonu

Coklu Korelasyonun Karesi*

Olcek Maddeleri

Al10- 38,56 16,673 ,875 ,930
All- 38,64 15,657 ,791 . 932
Al2- 38,84 16,640 ,740 ) 934
Al3- 38,64 16,323 ,891 . 928
Al4- 38,64 16,323 ,891 ) 1928
Al5- 38,80 16,083 ,755 . ,934
Al7- 38,84 16,973 ,653 . ,938
Al19- 39,04 15,040 ,768 . ,935
A39- 38,64 17,157 ,658 . 938
A47- 41,24 16,023 ,691 . ,938

* Kovaryans matrisin determinanti sifirdir veya yaklasik olarak sifirdir. Ters

matris yapisina bagli olarak istatistiksel degerler eksik deger olarak goriintiilenmistir.

Satis giiclinilin yeterliligi faktoriine ait giivenilirlik analizinin 6l¢ek maddeleri
bazinda sonuglarini i¢eren Tablo 13.’de goriildiigii gibi, 10 maddelik bu 6lgekte higcbir
maddenin silinmesine ihtiya¢ yoktur. Herhangi bir madde silindiginde olgegin
Cronbach Alfa giivenilirlik degeri diisiis gostermektedir. Her madde o&lgek

giivenilirliginin artmasina katki saglamaktadir.
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Tablo 14. Rekabete Dayali Performans ve Esgiidiim Faktoriine Ait Giivenilirlik

Sonucu
Standardize Edilmis
Cronbach Alfa Degeri Cronbach Alfa Degeri Olgekteki Madde Sayist
,952 ,953 10

Tablo 14.’de yer verilen rekabete dayali performans ve esgiidiim faktorii igin
Cronbach Alfa giivenilirlik degerinin 0,952 oldugu goriilmiis olup, oldukga giivenilir
oldugu sonucuna varilmistir. Sonug, bu 6lgegin puanlarinin takip eden analizlerde

kullanilacagina isaret etmektedir.

Tablo 15. Rekabete Dayali Performans ve Esgiidiim Faktoriine Ait Giivenilirlik

Analizinin Olgek Maddeleri Bazinda Sonucu

geri

Olgek Maddesi Silindiginde Olgek Ortalamasi
Olgek Maddesi Silindiginde Olgek Varyansi
Diizeltilmis Madde-Toplam Korelasyonu
Olgek Maddesi Silindiginde Cronbach Alfa De

Coklu Korelasyonun Karesi*

Olcek Maddeleri

ADD- 22,12 | 43,110 ,893 ,870 ,943
A29- 22,04 | 41,457 ,843 ,853 ,946
A30- 22,76 45,940 ,829 ,805 ,946
A33- 22,64 40,907 921 917 ,942
A34- 20,80 50,167 ,539 ,509 ,956
A36- 22,52 | 44,843 ,733 ,693 ,950
A37- 21,64 44,657 ,857 ,837 ,944
Adl- 22,48 46,010 ,865 ,787 ,945
Ad4- 22,04 | 45457 ,836 794 ,945
A46- 22,72 47,960 ,706 ,736 951
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Rekabete dayali performans ve esgiidiim faktoriine ait giivenilirlik analizinin
0l¢ek maddeleri bazinda sonuglarini igeren Tablo 15.’de goriildiigi gibi, her ne kadar
A34 maddesinin Olgekten c¢ikarilmast durumunda bu Olgege ait Cronbach Alfa
giivenilirlik degeri bir miktar artis gosterecek olsa da aradaki fark ¢ok yiiksek miktarda

olmay1p, arastirmaci tarafindan ihmal edilmesi uygun gorilmiistiir.

Tablo 16. Giiglii Marka Algis1 ve Dis Motivasyon Faktoriine Ait Giivenilirlik

Sonucu
Standardize Edilmis
Cronbach Alfa Degeri Cronbach Alfa Degeri Olgekteki Madde Sayist
, 779 ,785 4

Tablo 16.’de yer verilen giiclii marka algis1 ve dis motivasyon faktorii igin
Cronbach Alfa giivenilirlik degerinin 0,779 oldugu gorilmiis olup, o&lgek
giivenilirliginin yeterli diizeyde ve kabul edilebilir nitelikte oldugu degerlendirilmistir.

Sonug, bu dlgegin puanlarinin takip eden analizlerde kullanilacagina isaret etmektedir.

Tablo 17. Giiglii Marka Algis1 ve Dis Motivasyon Faktoriine Ait Giivenilirlik

Analizinin Olgek Maddeleri Bazinda Sonucu

geri

Olgek Maddesi Silindiginde Olgek Ortalamasi
Olgek Maddesi Silindiginde Olgek Varyansi
Olgek Maddesi Silindiginde Cronbach Alfa De

4| Diizeltilmis Madde-Toplam Korelasyonu

| Coklu Korelasyonun Karesi*

Ol¢cek Maddeleri

A27- 12,52 2,260 6 3 ,664
A38- 12,16 1973 | 652 | 485 | 694
A40- 11,96 2373 | 530 | 288 | 756
A49- 12,08 2910 | 500 | 252 | 771
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Giliglii marka algist ve dis motivasyon faktoriine ait giivenilirlik analizinin
0lcek maddeleri bazinda sonuglarini igeren Tablo 17.’de goriildiigii gibi, 4 maddelik
bu oOlcekte hicbir maddenin silinmesine ihtiya¢ yoktur. Herhangi bir madde
silindiginde Olgegin Cronbach Alfa giivenilirlik degeri diisiis gostermektedir. Her

madde Slgek gilivenilirliginin artmasina katki saglamaktadir.

Tablo 18. Miisteri Deneyimi ve Memnuniyeti Faktoriine Ait Giivenilirlik

Sonucu
Standardize Edilmis
Cronbach Alfa Degeri Cronbach Alfa Degeri Olgekteki Madde Sayist
,805 815 3

Tablo 18.’de yer verilen miisteri deneyimi ve memnuniyeti faktorii i¢in
Cronbach Alfa giivenilirlik degerinin 0,805 oldugu gorilmiis olup, 06lgek
giivenilirliginin yeterli diizeyde ve kabul edilebilir nitelikte oldugu degerlendirilmistir.

Sonug, bu dlgegin puanlarinin takip eden analizlerde kullanilacagina isaret etmektedir.

Tablo 19. Miisteri Deneyimi ve Memnuniyeti Faktoriine Ait Giivenilirlik

Analizinin Olgek Maddeleri Bazinda Sonucu

geri

Olgek Maddesi Silindiginde Olgek Varyansi
Olgek Maddesi Silindiginde Cronbach Alfa De

| Olgek Maddesi Silindiginde Olgek Ortalamasi

‘o| Diizeltilmis Madde-Toplam Korelasyonu

| Coklu Korelasyonun Karesi*

Ol¢cek Maddeleri
AlS- 52 1,260 6 9 | 767
A20- 8,80 1,000 722 | 527 | 660
A23- 9,08 910 | 640 | 420 | 769
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Miisteri deneyimi ve memnuniyeti faktoriine ait giivenilirlik analizinin 6l¢ek
maddeleri bazinda sonuglarmi igeren Tablo 19.’da goriildiigii gibi, 3 maddelik bu
Olgekte higbir maddenin silinmesine ihtiya¢ yoktur. Herhangi bir madde silindiginde
Olcegin Cronbach Alfa giivenilirlik degeri diisiis gostermektedir. Her madde dlgek

giivenilirliginin artmasina katki saglamaktadir.

Tablo 20. Is Yapis Sekli Faktoriine Ait Giivenilirlik Sonucu

Standardize Edilmis
Cronbach Alfa Degeri Cronbach Alfa Degeri Olgekteki Madde Sayist
,959 ,959 2

Tablo 20.’de yer verilen is yapis sekli faktorii i¢in Cronbach Alfa giivenilirlik
degerinin 0,959 oldugu goriilmiis olup, oldukea giivenilir oldugu sonucuna varilmistir.

Sonug, bu dlgegin puanlarinin takip eden analizlerde kullanilacagina isaret etmektedir.

Tablo 21. Is Yapis Sekli Faktoriine Ait Giivenilirlik Analizinin Anket Maddeleri

Bazinda Sonucu

Olcek Maddeleri

Olgek Maddesi Silindiginde Olgek Ortalamasi
¢ek Maddesi Silindiginde Olgek Varyansi

"»| Olgek Maddesi Silindiginde Cronbach Alfa Degeri

©| Diizeltilmis Madde-Toplam Korelasyonu

®| Coklu Korelasyonun Karesi*

| O1
o
J

8
,848

A25-
A26-

,250

©
N
X

‘o

bdite
ENERES
ol &

a. Olgegin giivenilirligini arttirmak icin iki maddeden biri ¢ikartildiginda kalan
bir madde ile faktor olusturulamayacagi icin, bu siitundaki secenek ilgili program

tarafindan kural geregi bos olarak birakilmistir.
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Is yapis sekli faktoriine ait giivenilirlik analizinin 6lgek maddeleri bazinda
sonuglarini igeren Tablo 21.’de goriildiigii gibi, 2 maddelik bu 6l¢ekte herhangi bir

maddenin silinmesine ihtiyag¢ yoktur.

Demografik degiskenlerin, 5 faktor altinda topladigimiz satis giicliniin
yeterliligi, rekabete dayali performans ve esgiidiim, giicli marka algist ve dis
motivasyon, miisteri deneyimi ve memnuniyeti, is yapis sekli gibi faktorler iizerinde
etkilerini aragtirmak i¢in kullandigimiz istatistiki uygulamalar, ¢aligmadaki gozlem
sayilarinin gruplara dagilimindaki yetersizliginden dolay1, parametrik olmayan testler
araciligiyla yapilmistir. Bu parametrik olmayan testler ikili alt gruba sahip cinsiyet ve
egitim demografik degiskenleri i¢in Mann Whitney U testi ile; yas aralig1 ve ¢alisma
stiresi demografik degiskenleri i¢in ise Kruskal Wallis H testi ile uygulanmistir. Tablo
22.’de faktorlerin tanimlayict (ortalama ve standart sapma gibi) istatistikleri yer

almaktadir.

Tablo 22. Faktorlere Ait Tanimlayici Istatistikler

Standart
Faktor Adi n | Ortalama Sapma | Minimum | Maksimum
Satis Giictiniin Yeterliligi 25 43,3200 4,46953 36,00 48,00
Rekabete Dayali Performans ve Eggiidiim 25 24,6400 7,43797 16,00 41,00
Giiglii Marka Algis1 ve Dis Motivasyon 25 16,2400 1,98494 12,00 20,00
Miisteri Deneyimi ve Memnuniyeti 25 13,2000 1,47196 10,00 15,00
Is Yapis Sekli 25 38,8400 ,98658 8,00 10,00
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Tablo 23. Cinsiyet Degiskeninin Faktorlere Ait Algi Puanlarina Etkisi

Sira Mann
Ortalama Sira Degerlerinin Whitney
Faktor Cinsiyet n Degeri Toplami U Degeri P
Kadin 8 12,94 103,50
Satis Giiclinlin
Erkek 17 13,03 221,50 67,500 977
Yeterliligi
Toplam 25
Rekabete Kadin 8 11,88 95,00
Dayali Erkek 17 13,53 230,00
59,000 ,628
Performans ve
Toplam 25
Esgiidim
Guglii Marka Kadin 8 11,13 89,00
Algist ve Dig Erkek 17 13,88 236,00 53,000 ,406
Motivasyon Toplam 25
Miisteri Kadin 8 11,63 93,00
Deneyimi ve Erkek 17 13,65 232,00 57,000 ,549
Memnuniyeti Toplam 25
. Kadin 8 10,75 86,00
Is Yapis
Erkek 17 14,06 239,00 50,000 315
Sekli
Toplam 25
Tablo 23.’de Mann Whitney U testi kullanilarak yapilan ve cinsiyet
degiskeninin faktorlere ait algi puanlarina etkisi arastirilmis olup, cinsiyet

degiskeninin bu faktorler i¢in anlamli bir fark yaratmadigi goriilmistiir (p > 0,05).
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Tablo 24. Egitim Degiskeninin Faktorlere Ait Algi Puanlarina Etkisi

Sira Mann
Ortalama | Degerlerinin | Whitney
Faktor Egitim n | Sira Degeri Toplam1 | U Degeri
Universite 18 13,25 238,50
Satis Giiclinlin
Yiiksek Lisans 7 12,36 86,50 58,500 ,790
Yeterliligi
Toplam 25
Rekabete Universite 18 11,56 208,00
Dayali Yiiksek Lisans 7 16,71 117,00
37,000 ,125
Performans ve
Toplam 25
Esgiidim
Guglii Marka Universite 18 13,06 235,00
Algist ve Dig Yiiksek Lisans 7 12,86 90,00 62,000 976
Motivasyon Toplam 25
Miisteri Universite 18 13,47 242,50
Deneyimi ve Yiiksek Lisans 7 11,79 82,50 54,500 ,615
Memnuniyeti Toplam 25
] Universite 18 12,97 233,50
Is Yapis
Yiiksek Lisans 7 13,07 91,50 62,500 976
Sekli
Toplam 25

Tablo 24.’de Mann Whitney U testi kullanilarak yapilan ve egitim degiskeninin
faktorlere ait algi puanlarina etkisi aragtirilmis olup, egitim degiskeninin bu faktorler
icin anlamli bir fark yaratmadigi gézlemlenmistir (p > 0,05). Zira, satig giiciine sadece
belirli iyi tiniversitelerin ilgili boliimlerinden mezun adaylar tercih edildigi i¢in, satis

biriminde yer alan kisiler arasinda egitim farki bulunmadigi, bu nedenle de egitim

degiskeninin faktorler icin anlamli bir fark yaratmadig: diisiiniilmektedir.
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Tablo 25. Yas Degiskeninin Faktorlere Ait Algi Puanlarina Etkisi

Kruskal
Ortalama Sira Wallis H
Faktor Yas Araligi n Degeri Degeri
<30 9 14,11
Satis Giiclinlin 30-39 14 12,57
815
Yeterliligi 40-49 2 11,00 ,408
Toplam 25
<30 9 9,06
Rekabete Dayali
30-39 14 14,04
Performans ve ,030*
40-49 2 23,50 7,041
Esgiidim
Toplam 25
<30 9 12,94
Guglii Marka
30-39 14 11,39
Algis1 ve Dig 5,727 ,057%%
. 40-49 2 24,50
Motivasyon
Toplam 25
<30 9 12,39
Miisteri
30-39 14 12,04
Deneyimi ve ,149
40-49 2 22,50 3,804
Memnuniyeti
Toplam 25
<30 9 12,67
Is Yapis 30-39 14 12,14
) 3,001 ,223
Sekli 40-49 2 20,50
Toplam 25

* p<0,05 yanilma diizeyinde anlamli farklilig1 gostermektedir.

** p<0,10 yanilma diizeyinde anlamli farklilig géstermektedir.

Tablo 25.’de Kruskal Wallis H analizi kullanilarak yapilan ve yas degiskeninin
faktorlere ait algi puanlarina etkisi arastirilmis olup, rekabete dayali performans ve
esgiidiim ile giiclii marka algis1 ve dis motivasyon faktorlerinde anlamli degisiklige
yol a¢tig1 gozlemlenmistir (p<0,05 ve p<0,10). Fakat yas degiskeninin satis giliciiniin

yeterliligi, miisteri deneyimi ve memnuniyeti, is yapis sekli faktorlerine ait algi

puanlarima etki etmedigi gdzlenmistir (p > 0,10).
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Tablo 26. Caligma Siiresi Degiskeninin Faktorlere Ait Alg1 Puanlarina Etkisi

Kruskal
Calisma Ortalama Sira Wallis H
Faktor Siiresi n Degeri Degeri P
x <1 1 3,00
1<x<3 1 19,50
Satis Giiclinlin
3<x<5 6 13,50 2,705 ,439
Yeterliligi
X>5 17 13,03
Toplam 25
x<1 1 3,50
Rekabete Dayali 1<x<3 1 8,00
Performans ve 3<x<5 6 9,58 4,825 ,185
Esgiidim x>5 17 15,06
Toplam 25
x<1 1 3,50
Guglii Marka 1<x<3 1 20,50
Algist ve Dig 3<x<5 6 12,75 2,811 422
Motivasyon x>5 17 1321
Toplam 25
x<1 1 11,50
Miisteri 1<x<3 1 22,50
Deneyimi ve 3<x<5 6 9,17 3,747 ,290
Memnuniyeti x>5 17 13,88
Toplam 25
x<1 1 7,50
. 1<x<3 1 7,50
Is Yapis
. 3<x<5 6 14,00 1,648 ,649
Sekli
X>5 17 13,29
Toplam 25

Tablo 26.’da Kruskal Wallis H analizi kullanilarak yapilan ve Calisma Siiresi
degiskeninin faktorlere ait algi puanlarina etkisi aragtirilmig olup, ¢aligma stiresi

degiskeninin bu faktorler i¢in anlamli bir fark yaratmadigi gézlemlenmistir (p > 0,05)

7.4. Yonetimsel Kararlara Iliskin Bulgular

Teze konu olan biiylik Ol¢ekli miisterilere hizmet veren satis biriminin
yoneticilerinin sayis1 az olmakla birlikte 5 yoneticinin hepsiyle ve firmanin insan
kaynaklar1 biriminden 2 kisi ile yiiz yiize goriismeler yapilmis, birimin mevcut durumu

ve gelecek planlar1 hakkinda bilgi toplanmustir.
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Insan kaynaklar1 yetkilileri ve birim yoneticileri ile yapilan goriismelerde, satis
biriminin biliylime egilimi i¢inde oldugu Ogrenilmistir. Ancak Orgilitlenmenin
uzmanlagilan her bir fonksiyona gore bi¢cimlendigi bu tiir yapilarda; fonksiyon sayisi
arttikca, fonksiyonlar kendi hiyerarsileri dogrultusunda diger fonksiyonlardan
uzaklagirlar ve bu sebeple iletisim problemleri dogar (Jones, 2010:172). Bu nedenle

biiylime konusunda endiseler bulunmaktadir.

Ote yandan, mevcut durumda birimin farkli fonksiyonlarinin farkli dnceliklere
sahip olmasi; isleyisi gli¢lestirdigi, farkli goriis ve Onceliklerin koordinasyon ve
entegrasyonu zorlastirdigi dile getirilmistir. Bu durum, fonksiyonel 6rgiit yapilarinda
siklikla karsilasilmaktadir. Fonksiyonel yapilanmalar, her fonksiyonun, farkl

onceliklerini ve gereksinimlerini ortaya ¢ikarmaktadir (O’Connor, 1993:67).

Ayrica mevcut {irlin ve hizmet sayisinin ¢goklugundan bahsedilerek, yenilerinin
eklenme hazirliginin bulundugu bildirilmistir. Fonksiyonel 6rgiitlenme, iiriin ¢esidi ve
miisteri sayis1 az, kiigiik organizasyonlar i¢in uygundur (Jones, 2010:173). Genis
iiriin/hizmet yelpazesine sahip olmayan satig birimleri i¢in ideal bir yapilanmadir.
Birimin iiriin ve hizmet sayisinin artacagi dikkate alindiginda, incelenen satis biriminin

fonksiyonel yapisinin yetersiz kalacagi diistiniilmektedir.

7.5. Onerilen Model

Birim gorev ve sorumluluklari, firmanin insan kaynaklar1 yetkilileri ile yapilan
yiiz yiize goriismeler neticesinde; birimin sahip oldugu giiclii yonler ile firsatlar ve bas
etmesi gereken zayif yonler ve ¢evredeki tehditler, uygulanan anket ¢alismast ile tespit

edilmistir.

Oncelikle karar verme siirecinin hizlandirilmasi amaciyla miidiirliikler ile
birim yoneticisi (direktdr) arasinda yer alan grup midiirliigi kadrosunun kaldirilmast
tavsiye edilmektedir. Boylelikle hiyerarsi azaltilarak, onay siireci kisaltilabilecektir.
Mevcut organizasyon yapisinda birim yoneticisi (direktor) sadece grup miidiiri ile
temasta iken, yeni yapiyla tim birim miidiirleriyle iletisim halinde olabilecektir. Bu
sayede faaliyetleri yakindan takip etme sansi elde edebilecegi gibi, is hakimiyetinin de

artacagi diistiniilmektedir.
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Ayrica mevcut organizasyon yapisinda dort adet olan miidiirliik sayisinin (Satig
Miidiirliigii, Is Gelistirme ve Regiilasyon Miidiirliigii, Pazarlama Miidiirliigii ve Biitce
Analiz Mudirliigli’niin) aynen kalmasi, ancak ilave olarak miisteri grubuna 6zel, kalite
ve servis Ozellikleri sunulmasi ve olasi sikayetlerin miisteri grubu ayricaligina gore
kargilanmasi i¢in Miisteri Hizmetleri Miidiirligli’niin eklenmesi, bu sayede midiirliik

sayisinin bese ¢ikartilmasi onerilmektedir.

Bununla birlikte birimin fonksiyonel yapidan, karma (matris) yapiya gegcmesi
tavsiye edilmektedir. Bilindigi gibi karma (matris) yapilarin temel 6zelligi boliimiin
diizenlenmesinde en az iki Olgiitiin birlikte kullanilmasidir. Bu dogrultuda, biiyiik
Olcekli miisterilere hizmet veren satis biriminin “fonksiyonel” ve “miisteri temeline
gore” bir arada kurgulanmasinin daha uygun olacagi diisiiniilmektedir. Birimin
miisteri tabaninin karakteristiksel olarak birbirinden ¢ok farkli 3 ayr1 nitelik tasidigi
dikkate alinarak, miisteri segmentasyonu yapilmasiin faydali olacagina, boylece,
miisteri ihtiyaglarinin daha saglikli olarak belirlenebilecegine ve miisteri grubuna 6zel
{iriin ve kampanya ¢aligmalarinin yiiriitiilebilecegine inanilmaktadir. Ornegin bir grup
miisteri i¢in yapilan faaliyetlerin, diger grup miisteriler i¢in yiiriitiilemeyecegi dikkate
alinarak, misteri grubuna 6zel taleplerin diger fonksiyonlara dogrudan iletilerek, karar
sirecinin ~ hizlandirilabilecegi  ve  projenin  verimliliginin  arttirabilecegi

ongorilmektedir.

Anket sonucuna gore, detayda bogulma ve biitiinii kagirma, planlamadaki
basarisizligin ortadan kaldirilmasi ve calisanlar arasi bilgi paylasiminin yetersizligi
gibi birimin zay1f yonlerinin 6niine gecilmesi gerekliligi tespit edilmistir. Bu anlamda
karma (matris) yapinin ¢alisanlar arasinda siirekli iletisimi desteklemesi, birimler
arasinda koordinasyonu arttirarak degisen miisteri ihtiyaglarina daha hizli adapte
olmasi (Simsek, 2007:170), karma yapiya gegmeye motive eden unsurlardir. Her ne
kadar karma yapilar yiiksek maliyetli olsalar da ele alinan firmanin biiylik 6lgekli
miisterilere hizmet veren satig birimi, firmanin diger 4 satis biriminden (Kurumsal
Satig, Kamu Satis, Kobi Satig, Bireysel Satis) ¢ok biiylik bir farkla, tim gelirinin
%40’1mn1 biinyesinde {irettigi i¢in, birimin gider biitgesi karma (matris) yapiya

elverislidir.
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Ayrica i¢ miisterilerin daha ¢ok Onemsenmesi gerektigine inanilmaktadir.

Stireglerde yasanan gecikmelerin elimine edilmesi igin, c¢alisanlar birim amag¢ ve

hedefleri dogrultusunda giidiilenmeli, rol tanimlar1 ve c¢alisanlar arasindaki iletisim

akis1 gozden gecirilmeli, degisime karsi gelisebilecek olasi direng dogru sekilde

yonetilmeli, degisimin ¢alisanlar ve birim acisindan yaratacagi faydalar somut olarak

anlatilmali, degisim sonrasi kendilerinden ne beklendigi ve degisimin nasil 6l¢iilecegi

acikea ifade edilmelidir.

ii.

Yeni yapida midiirliikler ve baslica amaglar1 su sekilde revize edilmelidir:
Satis Mudiirliigii ve Baslica Amaglart:

Satis faaliyetlerini, regiilatif kurumlarin koydugu kurallar ve sirket stratejileri
dogrultusunda ytiriitme

Miisteri segmentasyonunu belirleme

Her bir miisteri segmentinin talep ve ihtiyaglarini analiz etme

Her bir miisteri segmentine uygun liriin/hizmet ¢6ziim onerileri sunma
Mevcut miisteri portfoylinii koruma ve portfoye yeni miisteriler ekleme
Miisterileri yeni tiriin/hizmetler konusunda bilgilendirme

Miisterilere yapilacak ziyaretler icin ziyaret plani ve satis is plani hazirlama,
bu planlarin giincelligini ve uygulanmasini denetleme

Miisteri Gelistirme Plan1 (ADP) hazirlama ve gilincel tutma

Gelir hedeflerini tutturma

Miisterinin fatura itirazlarin1 inceleme ve firmanin finans birimi ile

degerlendirme
Is Gelistirme & Regiilasyon Miidiirliigii ve Baslica Amaclar:

Miisterilerle iletisim ve is birligini gelistirme

Diinyadaki gelisen teknolojileri ve lriinleri takip etme, trendler hakkinda
Pazarlama Miudiirliigii’nii bilgilendirme

Piyasay1 diizenleyici kurulunun kararlar1 c¢ergevesinde birim faaliyetlerinin
ylriitiilmesini saglama

Miisterilere sunulan iiriin/hizmetlerle ilgili regiilatif uyumu saglama
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iii.

1v.

Pazarlama Midiirligii ve Baslica Amaglart:

Satis Miidiirliigli’'nden aldig1 geri beslemelerle miisterilerin ihtiyag ve
beklentilerini tespit etme

Miisteri kullanim aligkanliklarini izleme

Pazar1 analiz etme, rakipleri izleme

Miisteri segmentasyonuna gore iirlin/hizmet modelleme,

Uriin/hizmet fiyatlarin1 Finans GMY onay1 ile belirleme

Miisteri ile imzalanacak tirtin/hizmet sdzlesmelerini hazirlama

Pazar1 biiyiitmek i¢in kampanya ve promosyon ¢alismalarini yiiriitme, ajanslar
aracilifiyla reklam faaliyetlerini dogru mecralarda gergeklestirme

Sorumlu oldugu faaliyetlerin firma pazarlama stratejisine uyumlulugunu

saglayabilmek i¢in Pazarlama GMY ile ortak ¢alisma
Biitce Analiz Midiirliigi ve Baslica Amaglart:

Firmanin genel Ciro, Karlilik, ARPU, EBITDA vb. degerlerini ve Pazarlama
Midiirligii'nden edindigi piyasa Ongoriilerini gozeterek birimin satig
hedeflerini Finans GMY ile belirleme

Biitcelenmis finansal kalemleri her ¢eyrek yil sonunda giincel kosullara gore
revize etme

Finansal ¢iktilar1 analiz etme, sonuglarin1 Satig Miidiirligii’ne, Pazarlama

Midiirligii’ne ve Finans GMY ’ye raporlama
Miisteri Hizmetleri Miidiirliigii ve Baglica Amaglari:

Miisteriye sunulan satig sonrasit hizmetler i¢in Cagr1 Merkezini koordine etme
Uriin/hizmetlerin taahhiit edilen hizmet sartlarina uygunlugunu denetleme
Taahhiit edilen hizmet sartlarinin yerine getirilememesi durumunda,
nedenlerini inceleme ve gerekli Onlemlerin alinabilmesi i¢in konuyu
Operasyon GMY ’ye raporlama

Miisteriye sunulan satis sonrast hizmetleri raporlama
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Firmanin biiyiik 6l¢ekli miisterilerine hizmet veren satig birimi i¢in onerilen

organizasyon yapist Sekil 10.’da yer almaktadir.

Mevcut Durum:

Direktor

I
Grup
Midiirii
1

Is Gelistirme ve

Satig Miidiir Pazarlama Miidiiri Regiilasyon Miiditrii

Biitge Analiz

Miidiirt

I— Personel I— Personel I— Personel

_

Personel
Onerilen Model:
Direktor
|
| ] ] ] ]
Is Gelistirme . . Misteri
Satig Miidiirii ve Regiilasyon Pazarlama Biitce Analiz Hizmetleri
o Miidiiri Midiirii g
Miidiirii Miidiirii
| [ 1. Grup
Miisteriler
| | 2.Grup
Miisteriler
| | 3. Grup
Miisteriler

Sekil 10. Firmanin Biiyiik Olgekli Miisterilere Hizmet Veren Satig Biriminin

Mevcut ve Onerilen Organizasyon Yapilari
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Tablo 27. Miidiirliik Gérevlerinin Mevcut Durum ve Onerilen Modelde

Karsilagtirilmasi

Mevcut Durum

Onerilen Model

Satis Mudirligi

Miisteri  portfoyiinii
yOnetme

Miisteri  talep  ve
ihtiyaclarini belirleme

Uriin/hizmet satma

Satis faaliyetlerini, regiilatif kurumlarin
koydugu kurallar ve sirket stratejileri
dogrultusunda ytiriitme

Miisteri segmentasyonunu belirleme

Her bir miisteri segmentinin talep ve
ihtiyaclarini analiz etme

Her bir miisteri segmentine uygun
iirlin/hizmet ¢6ziim Onerileri sunma

Mevcut miisteri portfoyiinii koruma ve
portfoye yeni miisteriler ekleme

Miisterileri yeni triin/hizmetler konusunda
bilgilendirme

Miisterilere yapilacak ziyaretler icin ziyaret
plan1 ve satis is plant hazirlama, bu planlarin
giincelligini ve uygulanmasini denetleme
Miisteri Gelistirme Plan1 (ADP) hazirlama ve
giincel tutma

Gelir hedeflerini tutturma

Miisterinin fatura itirazlarin1 inceleme ve

firmanin finans birimi ile degerlendirme
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Is Gelistirme & Regiilasyon Miidiirliigii

Piyasay1 diizenleyici

kurulunun  Kkararlar
gercevesinde
faaliyetlerin

ylriitiilmesini saglama

Miisterilerle iletisim
ve is birligini
geligtirme

Miisterilerle iletisim ve is birligini gelistirme
Diinyadaki gelisen teknolojileri ve iirlinleri
takip etme, trendler hakkinda Pazarlama
Midiirligii’nii bilgilendirme

Piyasay1 diizenleyici kurulunun kararlari
gercevesinde birim faaliyetlerinin
ylriitiilmesini saglama

Miisterilere sunulan {iriin/hizmetlerle ilgili

regiilatif uyumu saglama

Pazarlama Mudiirligi

Uriin modelleme
Pazar1 analiz etme,
rakipleri izleme
Pazar1 biiylitmek igin
kampanya ve

promosyon diizenleme

Satis  Midirliigii'nden  aldign  geri

beslemelerle  miisterilerin  ihtiyag  ve
beklentilerini tespit etme

Miisteri kullanim aligkanliklarini izleme
Pazar1 analiz etme, rakipleri izleme

Miisteri segmentasyonuna gore iirtin/hizmet
modelleme,

Uriin/hizmet fiyatlarini Finans GMY onay1
ile belirleme

Miisteri ile imzalanacak iiriin/hizmet
sOzlesmelerini hazirlama

Pazar1 biiyiitmek icin kampanya ve
promosyon calismalarini yliriitme, ajanslar
araciligiyla reklam faaliyetlerini  dogru
mecralarda gerceklestirme

faaliyetlerin  firma

Sorumlu  oldugu

pazarlama stratejisine uyumlulugunu
saglayabilmek i¢in Pazarlama GMY ile ortak

calisma
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Biit¢ce Analiz Mudiirligi

Biitce  calismalarini
koordine etme,
uygulamalar1 izleme

Biitce uygulama
sonuglarini raporlama;
sorunlar1 Onleyici ve
etkinligi artirict

tedbirler alma

Firmanin genel Ciro, Karlilik, ARPU,
EBITDA vb. degerlerini ve Pazarlama

Midiirligi’nden edindigi piyasa

ongorilerini birimin  satig

hedeflerini Finans GMY ile belirleme

gozeterek

Biitcelenmis finansal kalemleri her ¢eyrek y1l
sonunda giincel kosullara gore revize etme

Finansal ¢iktilar1 analiz etme, sonuglarini
Satig Midiirligi’ne, Pazarlama

Midiirliigi’ne ve Finans GMY ’ye raporlama

Miisteri Hizmetleri Midiirligi

Mevcut durumda bu
isimle bir midirlik
bulunmamaktadir.

Onerilen modelde yer

almaktadir.

Miisteriye sunulan satis sonrast hizmetler
icin Cagr1 Merkezini koordine etme
Uriin/hizmetlerin  taahhiit edilen hizmet
sartlarina uygunlugunu denetleme

Taahhiit edilen hizmet sartlarinin yerine
getirilememesi  durumunda, nedenlerini
inceleme ve gerekli onlemlerin alinabilmesi
icin konuyu Operasyon GMY ’ye raporlama
Miisteriye sunulan satis sonrasi hizmetleri

raporlama
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SONUC

Degisim, var olan durumdan duyulan hosnutsuzlugun giderilmesi, diger
orgiitler karsisinda iistiinliik kazanma istegi ya da ¢evre kosullarinin yarattigi firsatlar

degerlendirmek i¢in uygulanabilmektedir.

Orgiit ici faktorler incelendiginde gerek detayda bogulma ve biitiinii kagirma
gerek planlamadaki basarisizlik gerekse calisanlar arasinda bilgi paylagiminin
yetersizligi satig biriminin en zayif yonleri olarak belirlenmistir. Satis biriminin zay1f
yonlerini gelistirmesi durumunda degisime hizli adapte olabilme, rakiplerin hizmet
verdigi miisterilerden siparis alma ile tlim misterilerin tercih ettigi sirket olma
firsatlarinin oldugu; satis biriminin zayif yonlerini gelistirmemesi durumunda ise
rekabetin gerisine diisme, miisteri algisinda tamiri zor gerileme/miisteri kaybi, onemli
calisanlarin1 kaybetme ve motivasyon kaybi ile duraklama/gerileme donemine girme
tehditleri ile kars1 karsiya oldugu tespit edilmistir. Ayrica gerek mesleki bilgi ve beceri
gerek sektorel tecriilbe ve marka bilinirliligi, gerekse iletisim ve ikna kabiliyeti satig

biriminin en gii¢lii yonleri olarak saptanmaistir.

Orgiitlerdeki degisimi agiklamak igin “Sistem Yaklasimi” ve “Durumsallik

Yaklagimi” en uygun iki aragtir:

Sistem yaklasimindan hareketle, orgiitler birer acgik sistemdir ve her sistem
belirli amaglar1 gergeklestirmek icin bir araya gelmis alt sistemlerden olusmaktadir.
Bu nedenle degisimi kiigiik parcalara ayirmak ve sonra her bir parcayr ayr1 ayr ele
almak yerine, bir unsuru degistirmekle digerlerinin nasil etkiledigini anlamak ve biitiin
parcalart birbirine baglamak gerekmektedir. Degisim yonetimi aslinda hareketli
pargalardan olusan karmasik bir yapinin hassas dengelerini saglamakla ilgilidir.
Degisime neden olan orgiit i¢i ve orgiit dis1 faktorler birlikte ele alinmasi, orgiit ici
dinamiklerin incelenmesi, ¢evredeki degisimler gozlemlenip tehlike ve firsatlarin
tespit edilmesi ve hepsinin sonucunda yapilmasi gereken degisikligin belirlenmesi ve

aksiyona gecilmesi onerilmektedir.
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Orgiitler degisen gerek i¢ gerekse dis faktdrleri, mevcut diizenleri ile ydnetmek
yerine, sartlarin gerekli kilmasi nedeniyle degisime yonelmelidir. Incelenen satis
biriminde de zayif yonlerin giderilmesi, tehditlerle bag edilmesi ve olusan firsatlarin
degerlendirilmesi amaciyla degisim Onerilmektedir. Calisanlar arasinda bilgi
paylasiminin yetersizligi, koordinasyon ve iletisim eksikligi degisimi gerekli hale
getirmektedir. Ayrica Onerilen degisim ile birlikte teknolojiye daha hizli adapte
olabilmek i¢in hiyerarsinin azaltilarak onay siirecinin kisaltilmasi ve yoneticilerin is
hakimiyetinin arttirilmasi; piyasada artan rekabette miicadele edebilmek igin de
miisteri segmentasyonu yapilmast; boylece miisteri ihtiyaclarinin daha saglikli olarak
belirlenmesi ve miisteri grubuna 6zel {iriin ve kampanya ¢aligmalarinin yiiriitiilmesi

hedeflenmektedir.

Buradan hareketle, degisim i¢in Kotter’in sekiz asamali degisim siireci
modelinin izlenmesi tavsiye edilmektedir. Birinci asama olan “degisime neden ihtiyag
duyuldugu” yapilan durum tespiti (SWOT analizi) ile hali hazirda ortaya koyulmustur.
Ikinci asama olan “degisimi yonetecek giiglii bir koalisyon olusturma” adiminda ise
atanacak bir grubun takim ¢alismasi degisime temel olusturacaktir. Belirlenecek bu
grupta sadece yoneticilerin degil, isi bizzat yapan kisilerin de yer almasina dikkat
edilmelidir. “Bir vizyon belirlemek™ olan {iglincii asamada ise varig noktasi olan
fonksiyonel yapidan matris yapiya gegis icin stratejiler ve planlar gelistirilmelidir.
Belirlenen vizyonun ¢aliganlara iletilmesi ve anlasilmasinin saglanmasi ise dordiincii
asamay1 olusturmaktadir. Basarili doniisiimlerde, toplantilar, video-konferanslar, i¢
yazismalar, e-postalar, sirketin iletisim portali, calisanlar arasi paylagimlar ve
sohbetler iletisim kanali olarak kullanilmalidir. Besinci agamada degisimin ontindeki
engelleri kaldirmak yer almaktadir. Degisim gereksinimi anlatilarak c¢alisanlarda
degisim istegi olusturulmalidir. Altinc1 asamada esas varig noktasina ulagmak i¢in ara
hedefler belirlenmeli ve hedefler basarildikga degisimi  destekleyenler
odillendirilmelidir. Yedinci asamada ise degisiklikleri degerlendirerek gelismelerin
pekistirilmesi ve devamliligi saglanir. Son asama olan sekizinci asamada yeni

yaklasim kurumsallastirilmali, organizasyon kiiltiiriinde kalic1 hale getirilmelidir.
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“Durumsallik  Yaklagimi”ndan hareketle, degisim Orgiite 0zgii olarak
tasarlanmali ve uygulanmalidir. Orgiit icin gelistirilen model ona &zgiidiir, diger

orgiitler i¢in uygun olmayabilir.

Degisim i¢in, Orgiit yapilari mekanik degil, organik olmalidir. Mekanik
orgiitler rutin igleyise sadik, biirokratik bir yapidadir. Degisen sartlara uyum saglamak
i¢in yeterince esnek degildirler. Orgiit ile ¢evre arasindaki iliskinin farkina varilmasi
ve oOrgiitlerin c¢evre kosullarina uymalar1 halinde yasamlarini siirdiirebileceginin
anlagilmasiyla organik model ortaya ¢ikmistir. Organik orgiitler, ¢evre degisikliklerine
karst duyarlhidir ve hizla uyum saglayabilecek esneklige sahiptir. Degisimle basa
cikabilmenin en iyi yolu esnek orgiit yapilarini olusturmak ve bu yapiya uygun bilgi

ve becerilere sahip isgorenleri isttihdam etmektir.

Biitiin yeniden yapilanma donemlerinde hedefleri saptamak, ilerlemeyi
denetlemek ve geri bildirim saglamak ¢ok 6nemlidir. Dolayisiyla sirketler “6grenen
orgiitler” olmak zorundadir. Sirketlerin yeni firsatlarin biiyiik boliimiine ulasmakta
basarisiz olmalarinin nedeni, hala eski firsatlarin biiyiik bir boliimiine erismek igin

ellerinden gelenin en iyisini yapiyor olmalaridir.

Unutulmamalidir ki, organizasyonlar ne kadar iyi dizayn edilirse edilsin,
organizasyonlar tipki biyolojik varliklar gibi zamanla yaslanir ve yetersiz hale gelir.

Bu sebeple degisim siireklidir ve higbir zaman sona ermez.
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EKLER

Ek-1:  Arastirmada Kullanilan Anket Formu

Sayin Katilimet,

Yapilacak olan anket ¢alismasiyla, incelenen firmanin biiylik 6lgekli miisterilere
hizmet veren satis biriminin giiclii ile zayif yanlarini belirleme, dis ¢evre kaynakl
firsat ile tehditleri saptama ve calisanlarin is tatminini 6l¢gme amaglanmaktadir. Elde

edilecek bulgular, birimin reorganizasyon ¢alismasinda kullanilacaktir.

Bu baglamda ¢aligmanin dogrulugu, giivenirligi ve etkinligi i¢in, izleyen sayfada yer
alan anket maddelerini dikkatle okuyarak, goriiglerinizi yansitan en yakin

secenegi/segenekleri isaretlemeniz beklenmektedir.

Gostereceginiz ilgiye tesekkiir ederiz.
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ANKET FORMU

A01-A04 araligindaki maddeler i¢in size uygun secenege (X) isareti koyunuz.

AO1. Cinsiyetiniz: _ Kadin _ Erkek

A02. Kag yasindasiniz?

_ <30
_30-39
__40-49
__50-59
>60

A03. Egitim seviyeniz nedir?
__Lise
_ Universite
_Yiiksek Lisans

__Doktora

A04. Firmada kag yildir ¢calistyorsunuz? (x = ¢alisilan y1l)
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AO0S5. Biriminizin deger ve ilkelerini en Oncelikliden baslamak tizere ¢oktan aza

dogru rakam vererek siralayiniz (10>1).

___Kalite ___ Siirekli degisim ve gelisim
__ Giivenilirlik _ Acik sozliiliik

_ Takim galismast __ Siirdiirebilir biiyiime
___Adaletli olma __ Rekabet

__ Hizli olma __ Teknolojik odaklilik

A06. Biriminizin giiglii yanlar1 ve kabiliyetleri en dncelikliden baslamak tizere

coktan aza dogru rakam vererek siralayimiz (10>1).

__ Mesleki bilgi ve beceri _ Degisimi ve gelisimi destekleme

__ Yaraticik ve girisimcilik ___Sakin ve sabirli olma

__ lletisim ve ikna kabiliyeti __ Sektorel tecriibe ve piyasada bilinirlik
__ Enerjik ve caligkan olma __ Kontrollii ve dikkatli olma

_ Hizlive dogru karar alabilme  __ Analitik diistinme, problem ¢6zme

A0Q7. Biriminizin gelistirmesi gereken zayif yonlerini en 6ncelikliden baglamak

iizere ¢oktan aza dogru rakam vererek siralayiniz (10>1).

__ Mesleki bilgi ve becerileri __ Detayda bogulma ve biitiinii kagirma

__ Planlamada basarisizlik __ Misteri itirazlarina kars1 savunmaya gegme
__ Raporlama __ Calisanlar arasinda bilgi paylasimi1

__ Motivasyon, heyecan eksikligi __ Problemleri dogru kavramadan ¢oziime gegme
_ lletisim kabiliyeti __ Yetki vermede ¢alisanlara giivensizlik
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A08. Yukarida isaretlediginiz zayif yonleriniz gelistirildigi takdirde, biriminizi
bekleyen firsatlar1 en 6ncelikliden baglamak iizere ¢oktan aza dogru rakam

vererek siralayiniz (10>1).

___Piyasada belirleyici glic olma ~ ___ Miisteri memnuniyetini arttirma

_ Yiiksek kalite __Daha dogru ve kontrollii is yapabilme

__ [tibarin artmasi __lIsgorenler tarafindan ¢alismak istenilen birim olma
__ Piyasanin lideri olma __ Tiim misterilerin tercih ettigi sirket olma
___Degisime hizli adapte olabilme __ Rakiplerin hizmet verdigi miisterilerden siparis alma

A09. Zayif yonler gelistirilmedigi takdirde, yakin donemde biriminizi bekleyen
tehlike ve tehditleri en oncelikliden baslamak iizere ¢coktan aza dogru rakam

vererek siralayimiz (10>1).

__ ltibar kayb1

___ Miisteri algisinda tamiri zor gerileme/miisteri kaybi
__Rekabetin gerisine diisme

__ Satis hacminin azalmasi

___Rakiplerin giiclenmesi

__ Lider olamama/liderligi kaybetme

__ Onemli ¢alisanlarin kaybetme

__Basarisizlik

__Piyasada edilgen olma

___Motivasyon kaybi ile duraklama/gerileme donemine girme
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A10-A50. maddeler i¢in size en uygun segenege (X) isareti koyunuz.

: :
2 5 5
2] § ) E‘
o] — > —
3 Bl gl =2 G
g AHEIRE
z =22 E|2
e Z|E|E| 2|3
3 2| S| 8| 2|2
S Anket Maddeleri VAR ARVEARVARY.
A10 | Sirketim miisteriler tarafindan bilinmektedir.
A1l | Sirket markasi, satiglarda avantaj saglamaktadir.
A12 | Satis ekibi nicelik yoniinden yeterlidir.
AN Satis ekibi nitelik yoniinden yapilan ise
uygundur.
Ald Caligsanlarin satis tecriibesi bulunmaktadir ve bu
satis faaliyetlerinde avantaj saglamaktadir.
AL Birim ofisinden, miisterileri lokasyonlarina
kolaylikla ulasilabilmektedir.
Miisteri lokasyonlarina yakinlik miisteriyle
A16 | kurulan satis iliskilerinde siklikla yiiz yiize
goriisiilebilmesi sebebiyle avantaj yaratmaktadir.
Segmentasyon ayrimina gore miisteri portfoytlinde
A17 | olup da iligkide bulunmadigimiz miisteri
bulunmamaktadir.
A18 | Misterilerin ilk tercihi markamizdir.
AL Sirketimin finansal giicii, miisterilerinize karsi
giiven hissi dogurmaktadir.
A20 Sirketimin finansal giicii sayesinde olusan dlgek
ekonomisi, satiglarda avantaj yaratmaktadir.
Y Mevcut is siiregleri zaman bakimindan
kisaltilabilir.
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: .
] 2 5| |2
3 = S =
= Anket Maddeleri VAR ARVARVARY.
Birim yoneticilerimiz, satis faaliyetlerimizi
A22 | yliriitmemiz i¢in gerekli motivasyonu
saglamaktadir.
Ayni tiir miisterilerle ilgilenmek, miisteri
A23 | deneyimleriyle elde edilen bilgi birikiminin
olusmasini hizlandirir.
Grup ici yapilacak sirket dis1 organizasyonlar
A24 | (hafta sonu tatili, spor turnuvalari vs.) ¢alisma
istegimi ve kurum aidiyetimi olumlu etkiler.
Istekleri paralellik gdsteren miisterilerin ayni satis
A25 | grubu tarafindan yonetilmesi daha uygun
olacaktir.
Mevcut durumda oldugu gibi farkl: taleplere
sahip miisterilerin ayni satig yoneticisi tarafindan
A26 | yonetilmesi farkli {irlin ve uygulamalar
hakkindaki giincel bilgiye zamaninda sahip
olmay1 zorlastirmaktadir.
A27 | Satis primi verilmesi motivasyonumu artirir.
Y1l basinda belirlenen performans/satis
hedeflerinin 6l¢iimlenmesinde kullanilacak
A28 | veriler, performans seyrinin izlenebilmesi i¢in

periyodik olarak (aylik/haftalik) satig

yoneticileriyle paylagilmaktadir.
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: :
] 2 gl |
2 = S =
. 12| 5|2 |%
= Anket Maddeleri VAR ARVERVARY.
Performans degerleri periyodik olarak
A20 (aylik/haftalik) yoneticiler tarafindan analiz
edilerek, gelistirilmesi gereken yonler hakkinda
satis yoneticilerine geri bildirim yapilmaktadir.
h. Satis performansina dayali prim sistemi
uygulanmaktadir.
Gorev ve sorumluluklar, yoneticiler tarafindan
A3l astlarina agikca bildirilmektedir.
A3 Yapilacak isin kimin sorumlulugunda oldugunu
bilmedigim drneklerle karsilasiyorum.
A33 Yetkilerim, gorev ve sorumluluklarimi yerine
getirmek icin yeterlidir.
A34 | Rakiplerimiz Sirketimiz kadar gii¢lidiir.
Rakiplerimiz, Sirketimizden daha iyi ve hizli
A3 hizmet sunabilmektedir.
Bilgiye daha hizli ulasmak i¢in bagli oldugum
A36 yonetici haricinde, gerekmesi halinde diger
birimlerin yoneticileriyle/calisanlariyla dogrudan
iligki kurabiliyorum.
A3 Rakiplerimizin gelecekte Sirketimizden daha iyi
ve hizli hizmet sunacagina inantyorum.
A38 Miisteriler Sirketimizi ve rakiplerimizi detayl

olarak tanimakta, farklarimizi bilmektedir.
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Madde Numarasi

Anket Maddeleri

Teknolojik gelisim ve inovasyon miisteriler
A39 | tarafindan 6nemsenmekte, bu sebeple satiglara

olumlu katki saglamaktadir.

Miisteriler, Sirketimden duydugu memnuniyet
A40 | sebebiyle uzun vadeli s6zlesme imzalamaya

hazirdir.

" Sirketim, teknolojik yeniliklere hizla adapte
A
olmaktadir.

AL Sirketim, teknolojik gelisim ve inovasyonda
rakiplerinden daha 6ndedir.

A43 | Sirketim piyasadaki teknoloji dnciilerindendir.

Rakiplerimiz Sirketim i¢in dnemli bir tehdit

Ad4

olusturmamaktadir.

Rakiplerin satig faaliyetleri, birimimin satig
A% faaliyetlerini olumsuz etkilemektedir.

Satis faaliyetlerimi yogun rekabet ortaminda
Ade ylriitmekteyim.

Sirketimin bana sundugu imkanlar, bu birimde
AdT caligmaya devam etmem igin yeterlidir.

Calistigim pozisyon igin diger sirketler daha iyi
A4S sartlar sunmaktadir.

Gorevimi daha iyi yapmam halinde yiikselebilirim
A% veya daha iyi bir pozisyona tercih edilebilirim.
A0 Bu orgiitte nasil terfi edebilecegim hakkinda bilgi

sahibi degilim.
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