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OZET
Yiuksek Lisans Tezi
Dis Pazarlarda Satis Giiciiniin Orgiitlenmesi Ve Uygulamalar
Ebru BILGEN

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimleri Enstitusu
isletme Anabilim Dali
Uluslararasi isletmecilik Programi

Firmalar giin gectikge daha fazla iiriinle daha ¢gok pazarda faaliyetlerini
cesitlendirmektedirler. Bu firmalarin en o6nemli sorunlarindan biri satis
birimleri arasinda koordinasyon ve iletisimin saglanabilmesidir. En iyi
koordinasyon ve iletisim sisteminin saglanabilmesi ise firma icin en uygun
olan orgiit yapisinin secilmesine baglhidir. Bu nedenle hem firmanin
ozelliklerini hem de gevresel faktorleri goz oniinde bulundurmak ve ideal orgiit

yapisini tercih etmek dis pazarlardaki basari igin kritik bir 6nem tasir.

Firmalarin dis pazarlarda var olabilmeleri i¢in en iyi sekilde rekabet
edebilmeleri gerekmektedir. iste bu noktada dis pazarlara agilan firmalar igin
satig faaliyetlerinin o6nemi daha c¢ok artmaktadir. Satis faaliyetlerini
gerceklestirenler ise satiscilar ve satig yoneticilerinden olusan satis gucudiir.
Dolayisiyla firmalarin dis pazarlarda basarili olabilmesi biiyiikk 6lgiide satig

gliciuiniin olusturulmasina yonelik olarak yapilan faaliyetlere baghdir.

Bu calismanin asil amaci, dis pazarlarda faaliyette bulunan
firmalar icin hayati 6nem tasiyan satig giliciiniin orgiitlenmesine yo6nelik
faaliyetlerin, sistematik ve bilimsel olarak ag¢iklanmasidir. Canon’un ve
Turkiye’deki distribiitorii olan Erkayalar Fotograf¢ilik ve Tic. Ltd. Sti.’nin satis
glicuni nasil olusturduklar ve orgiit yapilari incelenerek birtakim sonuglara

ulasiimig ve oneriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: 1) Dis Pazarlar, 2) Satis Guicti, 3) Orglittenme, 4) Orgiit

Yapisi, 5) Canon’un Turkiye'deki Uygulamalari
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ABSTRACT

The Thesis of Master
Organization of the Sales Force in Foreign Markets and Applications
Ebru BILGEN

Dokuz Eyliil University
Institute Of Social Sciences
Department of Management

Firms are increasing the variety of activities with more products in
more markets day by day. One of the most important problems of those firms
is to ensure the coordination and communication among the sales units. To
ensure the best coordination and communication system depends on
choosing the most convenient organization structure for the firm. Considering
both firm’s characteristic and firm’s environment also choosing the perfect
organization structure are of vital importance for the success in foreign

markets.

The firms should be entirely competitive in order to stay in foreign
markets. At this point the importance of the selling activities increases
especially in terms of the firms operating in foreign markets. Selling activities
are carried out by the selling force which is consisted of salespeople and
sales managers. Consequently, being able to successful in foreign markets

depends on activities connected with managing the sales force.

The aim of this study is to explain the activities connected with the
organization of the sales force which has a vital importance for the firms
systematically and scientifically. Organization structure of the Canon and
Erkayalar Limited Company which is the distributor of Canon and how they
manage the sales force have been researched, some conclusions have been

attained and some suggestions have been submitted.

Key Word: 1) Foreign markets, 2) Sales Force, 3) Organization, 4) Structure of

Organization, 5) Applications of Canon in Turkey
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GiRiS

Bir igletmede pazarlama faaliyetlerinin basarisi bulylk &l¢ide satis
cabalarinin basarisina baghdir. CinkU satig, pazarlama béliminin ¢ok dnemli bir
fonksiyonudur. Ayrica isletme agisindan satis fonksiyonun bazi dzellikleri buyik
onem tagir. Bu Ozelliklerden ilki satigin, igletmenin dis dunyayla baglantisini
saglayan bir fonksiyonunun olmasidir. Satig, Uriin ve hizmetleri dis dinyaya acgip
mugsteriye sunan ve mdisterinin hem isletmeyi hem de Urin ve hizmetlerini
tanimasini saglayan bir faaliyettir. Satisin diger dnemli bir 6zelligi ise isletme i¢inde

finansal kaynak yaratan tek faaliyet olmasidir.

Satis yonetimi kapsaminda yerine getiriimesi gereken pek cok faaliyet
olmakla birlikte bunlarin icinde en o6nemlisi satis guclnun olusturulmasi ve
yonetimidir. Satis faaliyetlerini gerceklestiren satiscilar ve satiscilarin yoneticileri,
satis guclniU olusturmaktadir. Bu nedenle satis glcundn en iyi sekilde orgatlenip
yonlendirilmesi satigin kalitesini ve satig faaliyetlerinin basarisini dogrudan

etkilemektedir.

Satis, dis pazarlara agilan bir isletme icin daha da énem tasimaktadir. Clnku
isletme dis pazarlara acildikga dis dinyayla olan baglantisi da artmaktadir. Bu
baglantiy1 saglayan ¢cok dnemli bir fonksiyon da satis oldudu igin satis faaliyetlerinin
hacmi, yogunlugu ve 6énemi de artmaktadir. Ayrica, isletme dis pazarlara acildik¢ca
onun satis ve satis orgutli basta olmak lzere tim faaliyetlerini etkileyen cevresel
etkenlerin de sayisi ve cesitliligi artar. iste bu nedenle dis pazarlara acilan isletmeler
bu cevresel faktorleri cok dikkatli bir sekilde analiz edip, 6rglt yapilarinda gereken
degisiklikleri yapmali ve satis guclinin olusturulmasina yonelik faaliyetleri bu

degiskenler dogrultusunda gergeklestirmelidir.

Yukarida belirtilen nedenlerden dolayi dis pazarlarda satis 6rgitleri bulunan
isletmeler i¢in satis glcinin orgitlenmesi hayati bir 5nem tasimaktadir. Bu ¢alisma

da bu konun daha iyi anlasilip gelistiriimesi amaciyla gergeklestiriimigtir.

Calisma U¢ bolimden olusmaktadir. Birinci bolimde, 6rgitlenme ve o6rgut
ilkeleri Uzerinde durulduktan sonra, uluslararasi satis icin érgttlenmenin énemi ve

uluslararasi satis drgutlerinin yapisina deginilmistir. Daha sonra dis pazarlarda satis

X



orgutind etkileyen isletme disi ve isletme igi etkenlere yer verilmis ve bu etkenler
dogrultusunda belirlenecek olan érgitsel agsamalar detayl olarak incelenmistir. Once
bu asamalardan ilki olan ihracat bélumd agiklanip daha sonra da bdlge, Urln,
musgteri, fonksiyonel temelli orgut yapilar ile karma o6rgit yapisi c¢esitlerinden
olusabilen uluslararasi pazarlama bolimu incelenmistir. Birinci b6limin sonunda ise
isletmeler icin en uygun olan érgit yapisinin belirlenebilmesi amaciyla uluslararasi

satis orgutlerinin karsilastiriilmasina yer verilmistir.

ikinci bélim, uluslararasi satis giiciiniin  olusturuimasi ile ilgili olup,
uluslararasi satis gucinin 6nemine deginildikten sonra dis satis elemanlarinda
bulunmasi gereken Ozellikler, dig satis elemanlarinin secgilmesi, egitimi,
motivasyonu, Ucretlendiriimesi ve performanslarinin degerlendiriimesi konulari

ayrintili olarak incelenmistir.

Son bolim olan Ggtincl bélimde ise, konusunda lider bir Cok Uluslu Sirket
olan Canon ve Turkiye'deki satis faaliyetleri yani sira Tlrkiye'deki en onemli
distribGtort Erkayalar Fotografcilik ve Tic. Ltd. S$ti.’nin satis glict érglt yapilarinin

incelenmesi ve satis glctinin olusturulmasi faaliyetlerine yer verilmistir.



BiRINCi BOLUM
DIS PAZARLARDA SATIS ORGUTUNUN OLUSTURULMASI
1.1. ORGUTLENME

Orglitlenme, her isletmede basarinin temelidir. Satis 6rgltl de isletmenin
genel Orgut yapisinin énemli bir parcasi oldugundan dolayi satis faaliyetlerinin
etkinligi ve basarisi igin isletmeye en uygun satis 6rgutinin secilmesi ve zamaninda
gereken degisikliklerin yapilmasi 6énemlidir. Ayni zamanda satis boélimu cevresel
faaliyetlerden en ¢ok etkilenen bdlimlerden biridir. Bu nedenle her zaman 6rgit
sorunlari dogar; bunlarin dinamik bir bicimde ¢dzilmesi gerekmektedir. Ozellikle dis
pazarlara acilan bir isletme ¢ok detayl bir arastirma yapip ¢evresel faktorleri analiz
etmelidir. Dis pazarlara acgilmak birgok riski beraberinde getirebilecegi gibi isletme
icin pek ¢ok firsatta yaratabilmektedir. Dis pazarlardaki faaliyetler sonucunda karli

olup riskleri azaltabilmek igin iyi bir satis érgutine gerek duyulur.

Orgltlenme, belli bir amaca ulasmak igin bir grup kisinin galismalarini
dizenlemektir. Daha genis anlamda, érgltlenme, Kisilerin, fiziksel araglarin ve tirl(
olanaklarin, bir amaci gergeklestirecek bicimde dizenlenip hizmete kosulmasidir.
Olusturulan ve belli bir yonetim temeline dayall sisteme de oOrgut yapisi
denilmektedir  (Tosun,1990;223-225). Orgit yapisi, 6rgiit semasi ile
gosterilmektedir. Ayni zamanda, semaya ek olarak hedefleri, sorumluluklari, kisi ve

gruplar arasindaki iligkileri ayrintili olarak gosteren yonergeler de hazirlanmaktadir.

Dis satista da satis islemlerinin yuratdimesi ile bir satis¢i grubu ilgilenir. Bu
kisilerin amagclar dogrultusunda birlikte c¢alismalarini saglamak amaciyla satis
orgutinin olusturulmasi zorunludur. Oncelikle gérevler gruplandirilir, gérevliler

belirlenir ve daha sonra kisiler ve gruplar arasindaki iligkiler saptanir.

Satis yoneticilerinin 6rgitlenme ile ilgili olarak géz 6énlinde bulundurmalari

gereken kurallar sunlardir:

v Orgiit, karar verme ve planlamada bir diizeni ortaya koydugu igin, érgutlenme
zorunludur.
v isletmenin bitin gereksinmelerini kargilayacak yalnizca bir érgiit tasarimi

olmadigi gibi, bu yapi &6rgutin Kkisiligini de yansitir (Taskin, 1997;100). Her



isletmenin icinde bulundugu kosullar farkli oldugu igin, &érgit yapilari da farkli
olmahdir. Kesin ve en iyi orgut yapisi yoktur. Fakat bazi tipik érgltlerden séz
edilebilir. Onemli olan kurumsallikla uygulanabilirlik arasinda denge kurmaktir. Bir de
orgut yapisi, satis ve maliyet etkinligini saglamak zorundadir.

v Orglit yapisi, 6rgiit semasinda belirlenen iligkilerden olusan bigimsel érgit yapisi
ve Orgut semasinda gosterilemeyen bicimsel olmayan 6rgut yapisi olmak Gzere iki
bélimden olusur. Orgitlenmede her iki yapi da gbéz éninde bulundurulmalidir.
Bicimsel olmayan o6rglt yapisi, bicimsel orgutin isleyisini olumlu ya da olumsuz

sekilde etkileyebilir.

Ornegin, belli bir satis yéresinde uzunca siire gorev yapan bir satisgl,
pazarin bu bélimidne yalnizca kendisi sahip oldugu disincesine kapilip, bu yolda
davraniglar geligtirebilir. Bu 6rnekte oldugu gibi, bigimsel olmayan kural, inan¢ ya da
davraniglar g6z o6nine alinmadan o6rgiti degistirme c¢abasina girisildiginde
direnmeyle karsilagilir. Yeni 6rgut yapisi baltalanmaya cahgilir (Cemalcilar, 1988;
390). Bu gibi durumlarda her iki 6rgut yapisi birbiriyle uyumlastiriimaya c¢alisiimall,
yapilan degisikliklerden dogabilecek direnmelere karsi &6nceden 6nlemler

alinmaldir.

Ayrica orgutlenme faaliyetlerinde etkinligin saglanabilmesi icin su

prensiplerin uygulanmasi gerekmektedir (Tathdil ve Oktav,1992;203):
v Orgiit yapisi insanlara gore degil, faaliyetlere gore diizenlenmelidir.

Cunklu faaliyetlerin sonuglari sabittir ve hedeflerle karsilastirma yapmaya
olanak saglar. Oncelikle gérevler belirlenir, elemanlar ise temel gorevlerin niteligine
gore secilir. Ayrica faaliyetlerin diizenlenmesinde dikkat edilmesi gereken diger bir
nokta; faaliyetlerin, uzmanlasmadan firmanin yarar saglayacadi sekilde ayrilip
dizenlenmesi olmalidir (Churchill vd., 2000; 97).

v Sorumluluk ve yetki arasinda uygun bir bag olmalidir.

Egder bir calisana yoneticiler tarafindan ¢ok fazla sorumluluk verilip bu
sorumluluklari gerceklestirebilmesi icin gerekli olan yetkiler taninmazsa faaliyetler

basarisizlikla sonuclanir.



v Faaliyetler koordine edilmeli ve birbirleri ile dengelenmelidir. Bu koordinasyon
hem ayni bélimde calisanlar arasinda hem de farkli bélimler arasinda yatay ve

dikey olarak gergeklestiriimelidir.

Orgiit yapisi, satis giicii ve firmanin diger boliimlerinde farkli insanlar icin
kararlastirilan gesitli faaliyetlerin koordinasyonunu saglamalidir (Churchill vd., 2000;
97).

v"Uygulayicilar ile yoneticiler arasinda makul bir mesafe konulmalidir.
v Orglit istikrarli fakat ayni zamanda esnek de olmalidir.

Orguitiin istikrarl olmasi igsel ya da dissal nedenlerden kaynaklanan sorunlar
karsisinda igleyisinde c¢ok blylk aksakliklarin olmamasi anlamina gelmektedir.
Ornegin 6rgit icin dnem tasiyan, yetenekli bir satis yoneticisi ya da elemanini
kaybetmesi durumunda da firmanin higbir kaybinin olmamasi istikrarli oldugunun
gOstergesidir. Esneklik ise acil durumlarda firmanin mevcut érgit yapisi ile duruma
ayak uydurabilmesidir. Ornegin is hacminin artis gosterdigi durumlarda firmanin
mevcut c¢alisanlarinin yeki ve sorumluluklarini dizenleyerek dedisikliJe cevap

verebilmesidir.
1.2. ORGUT ILKELERI

Pazarlama ve satis islevlerinin érgitlenmesinde uyulmasi zorunlu bazi ilkeler
bulunmaktadir. Bu ilkeler kati, dedismez kurallar degildir. Ancak isletmenin iyi bir

orgut yapisina sahip olabilmesi igin g6z ardi etmemesi gereken unsurlardir.

1) Amag Birligi: Satis bolimu igerisinde her birey ve/veya her birim ayni amaglar
dogrultusunda hareket etmelidir. Yani bir birim, amaci dogrultusunda faaliyette
bulunurken, diger bir birimin igleyisini olumsuz yonde etkilememelidir. Hatta her
birim ayni zamanda diger birimlerinde amaglarini kontrol edip destek vermelidir. Bu

sekilde amag birligi saglanmis olur.
2) Yeterlilik: Amaclara en az maliyetle ulagmay! ifade etmektedir.

3) isboliimii ve Uzmanlasma: Bu ilke her bir birimin ve kisinin digerlerinden farkli
gorevler Ustlenmesini gerektirir. Boylelikle karisikliklar azalir, zaman ve ¢aba en

ekonomik sekilde kullanilir.



Ornegin, bir malin satisi ile bu malin reklam sloganini hazirlamak birbirinden
cok ayri gorevlerdir. Ayrica, satig ve reklam eylemleri cok ayri yerlerde yapildidi gibi,
cok farkli yetenekleri gerektirir (Cemalcilar, 1988; 390). iste bundan dolayidir ki satis

faaliyetlerinden sorumlu kisiler ayri, reklam faaliyetlerinden sorumlu olanlar ayridir.

4) Gorevlerin Tanimi: Yapilmasi gereken gorevler, her gérevin nasil yapilacagi,
gorevliler arasindaki iligkilerin neler olacagi, nasil dlizenlenecegi belirtiimelidir. Bu
sayede 6rgut daha iyi isler duruma gelir. Her calisanin kendi gorevinin ne oldugunu,
bu goérevi nasil yapacagini ve diger calisanlarla iligkilerinin neler olacagini bilmesi rol

belirsizligi ya da rol karmasasi yasanmasini dnler ve gatismalari azaltir.

5) Basamaklar Sirasi: Ust'ten asta dogru zincirleme yetki iliskisi tanimlanmali ve

belirlenmelidir. Bdylece ¢alisanlar arasinda gérev ve sorumluluklar paylasilir.

6) Ayrihk (Ayrikhk) ilkesi: Her calisan kendi yetkilerine giren konularda kendisi
karar verme yetkisi tasir; ancak bunun diginda kalan ayrik (istisnai) sorunlarla ilgili

kararlar icin tst'e bagvurmalidir (Alpugan vd., 1997;161).

7) Komuta Birligi: Her astin ancak bir Uste bagh olmasina komuta birligi ilkesi
denmektedir. Bir astin birka¢ Ustten emir almasi durumunda, hem ast hangi
komutaya uyacagini sasirir hem de Ust, asta hangi goérevler verildigini ve yetkilerini
bilemez. Bu bakimdan o6rgit yapisi belirlenirken komuta birliginin saglanmasi ¢ok
blyik bir énem tagimaktadir. Ozellikle biiyiik ¢apta olup satis gliclinii birden fazla
temele dayall olarak 6rgltleyen firmalarda bu ilkeye uyulmadidi icin bazi sorunlar

yasanabilmektedir.

8) Yoneltme Birligi: Yoneltme birligi; politika, plan ve program birligini dogurur ve
isletmeyi ayni amaca ulastiracak olan ¢alismalarin, belli bir politika, plan ve program
cercevesi icinde yurutulmesini gerektirir (Alpugan vd., 1997;162). Boylece her ig

grubu ya da birim i¢in ayni politika, plan ve programlar hazirlanip uygulanir.

9) Sorumluluk: Verilen goérevlerin yapilip yapilmamasindan yukimli olma
durumuna, sorumluluk denir (Alpugan vd., 1997;162). Sorumluluk ilkesi sayesinde

gorevler tam bir sekilde ve zamaninda yapillir.

10) Yetki ve Sorumluluklarin Belirlenmesi ve Denkligi: Oncelikle yetki ve

sorumluluklar belirlenir. Goérevler, drgut birimleri ve kisiler arasinda boltstlraldigi



gibi, hangi 6rgut birimlerinin ya da Kigilerin karar vermeye vyetkili olacag ve
sorumluluk tasiyaca@i da belirlenmelidir. Ornegin satis yoneticisine satis subelerinin
ve satiscilarin eylemlerini yoneltme yetkisi verildiginde, tim sorumluluk da verilir mi?
Satiglar kétl sonug verdiginde, satisgl ve satis yodneticisi sorumlu tutulabilir. Ama
satisa sunulan mal rakiplerinkine gére daha koétl ise, bu nedenle satislar yeterli
degilse, kim sorumlu olacaktir? (Cemalcilar, 1988; 391). ilk asamada bu gibi

sorulara cevap aranmalidir.

Diger bir 6nemli nokta ise sudur; sorumluluklarin yerine getirilebilmesi igin
gorevlerle ilgili bazi yetkilerin de verilmis olmasi gerekmektedir. E§er sorumluluklara
denk yetkiler veriimezse, goOrevler yerine getirilemeyebilir hatta isler c¢ikmaza

suruklenebilir.

11) Denge ilkesi: Orgiit yapisi olusturulurken cesitli acilardan dengeye 6nem
verilmelidir. Ornegin, gdrevler calisanlara dengeli veriimeli, yetkinin ne derece

merkezlesip merkezlesmeyecegi konusu dengeli saptanmalidir.

12) Degisebilirlik: Satis bolumi ¢evrede meydana gelen degisikliklerden en ¢ok
etkilenen bolimdur. Bu nedenle satig érgatinin bu degisikliklere uyum saglayacak
esneklikte olusturulmasi énemlidir. Ornegin, tiiketiciler (izerinde meydana gelen
sosyo kulturel degisiklikler, satis hacminde ya da simdiye kadar uygulanmakta olan

satig etkinliklerinde degisiklik meydana getirebilir.

13) Siireklilik: Satis 6rgitl, satis bolumi ve igsletmenin amaclarini gergeklestirmek
amaciyla olusturuldugu icin, bu amagclar oldugu slrece orgutte varligini

surdurecektir.

14) Onderligin Kolaylastinlmasi: Orgiit yapisinin bir kismini olugturan yetki

gocerimi, yetki iligkileri ve dagilimi gibi konular 6nderi destekler nitelikte olmalidir.

1.3. ULUSLARARASI SATIS IiCIN ORGUTLENMENIN ONEMi VE
ULUSLARARASI SATIS ORGUTLERININ YAPISI

Satis yonetimi tarafindan verilen en édnemli karalardan birisi, satis glcunin
orgutlenmesidir. Satis gucinidn 6rgut yapisi satiscilarin performansi Uzerinde her
yonden 6nemli bir etkiye sahiptir. Ayrica satig gucu faaliyetlerinin 6rguti ve yonetimi,

stratejik satis planinin da ¢ok énemli bir parcasidir (Churchill vd., 2000; 96). Satis



glcundn bu énemi, firma ile pazar arasindaki bagi saglayan bir yapi olmasindan
kaynaklanir. Yani, 6rglit yapisi satiscilarin performansini, satis¢ilarin performansi

pazari, pazarin tutumu da firmanin basarisini etkiler.

Orgiitlenme islevi iilke icinde bile bu derece 6nem tasiyip, kimi zaman buyik
sorunlar ve karmasikliklar yaratabildigine gore, uluslararasi alana yaylma s6z
konusu olunca bu karmasikhigin boyutlari genisler (Ozalp,1986;136). Bu nedenle
ister kiiguk, ister buylk capta olsun uluslararasi faaliyette bulunan her igletmenin
rekabet¢i ortamda yasayabilmek ve pazarlama islevlerini etkin bir sekilde

uygulayabilmek icin 6érgitlenme konusuna 6zel bir 5Snem vermesi gerekmektedir.

isletmelerin érglitsel ve ydnetimsel agidan belli bir sistem dahilinde galismasi
gerekmektedir. isletmelerin dis satis islevlerinde en etkin drgiit yapisini saptamasi,
etkinlik ve kaynaklarindan en (st dizeyde vyararlaniimasina firsat verecek
elemanlarin se¢imi ve egitiimesi, baslangic asamasindaki en o6nemli iglemleri
olusturmaktadir. is yerine o6rgiite odaklanma, bireysel performans yerine grup
performansi, hiyerarsi ve komuta-kontrol yerine esitlik ve katilim dis satis

sirketlerinin verimliligi arttiran diger unsurlardir (Erdogmus, 1999;18).

Yabanci pazarlar i¢in satig plani geligtirirken, satig yoneticileri uygun bir 6rgat
yapisi olusturmalidirlar. istenilen katilim ve kontrol derecesine bagli olarak,
yoneticilerin  karsisinda birkag segcenek vardir. Bu segenekler tamamen
katilimsizliktan vekaleten katilima ve daha sonra da tamamen kendi kontroll
altindaki bir satis o6rgUtine kadar degismektedir. Secilen ydntem, satis
potansiyeline, ulasilmasi istenilen musteri kitlesine ve gevresel sinirlandirmalara
baglidir. Fakat 6zellikle bir dig satis firmasi igin katihmin esas alinmasi ¢ok yararli

olabilmektedir.

Orgiit yapisinda farkli uygulamalara gidilip gidilmemesi, katilim ve kontrol
derecesi, buylk oOlclide isletmenin faaliyette bulundugu bolgelerin saylr ve
cesitliligine baghdir. Ornegin, ABD dinyanin doérdinci karasal biyiklige sahip
ulkesidir. Ancak yasayan halkin hayat standartlari ve kilttrel yapilari birbirine gore
ciddi bir farkhlik gostermez. Bu bakimdan satis &rgutini standart olarak

kullanmakta bir problemle karsilasmazlar.

Ancak diger ulkeler icin ayni sey gecerli olmayabilir. Degisik Ulkelerde

ekonomik yapilar, hayat standartlari ve kulttr farliliklari boélgesel olarak farkl



uygulamalarin gelistiriimesini gerektirir. Bolgesel farkhliklarin ¢gok olmasi durumunda
da her bdlgenin kendi 6zelliklerine uygun bir sekilde faaliyette bulunmasina olanak

taniyan kontrol derecesinin az oldugu bagimsiz bir drgut yapisi tercih edilir.

Ayrica satis is tanimlari da, standart olarak transfer edilebilir nitelige sahip
degildir. Amerikan standartlarina uygun bir is tanimi hazirlanip Uzak Doguda
uygulamaya kalkisilirsa faaliyetler basarisizlikla sonuclanir. Bu konudaki en uygun
yontem yerel kiltire uygun ve yazili olmadan, isi yaparak 6greten sistemlerdir
(Cabuk, 2003;206-207).

Dolayisiyla faaliyette bulunulan bdlgelerin sayisi, 6zellikleri, ¢ok buyuk
fakhliklar tasiyip tasimamasi; o&rgut yapisini, oOrgltte degisiklere gidilip

gidilmemesini, is tanimlarini belirlemektedir.

Orgiit yapisi segiminde énemli olan diger énemli bir nokta ise, etkin ve
maliyeti disiren bir modelin secilmesidir. Ornegin bir isletme teknolojik olarak
karmasik Urinler Uretiyorsa, bu urlnler icin, farkli satiscilarin ayrintili teknik bilgi
birikimlerinin olmasi gerektigi igin, Uriin temeline gbére bir satis 6rglt yapisi bu
isletmenin kosullarina uygun olabilir. Ayrica igletmelerin 6zelliklerine gore, gelismis
Ulkelerde matris 6rgat yapisi gibi daha karmasik fakat kosullara daha uygun, esnek

orgut yapilarina rastlanmaktadir (Tagkin, 1997;102).

Kisacasl, uluslararasi satis orgutlerinin yapisini belirleyen iki énemli etken
vardir. Bunlardan ilki firmanin faaliyette bulundugu bdlgelerin sayisi ve 6zellikleri,
digeri ise urlnlerin cesitliligi ve 6zellikleridir. Fakat genellikle firmalarin Ulke digi
faaliyetlerindeki Uriin ve bolge cesitliligi, birden degil zamanla olusur. isletme, érgiit
yapisini da faaliyetlerinde meydana gelen degisikliklere gore yeniden diizenler. Yani

Ulke disi faaliyetlerin gelismesi belli 6rgtitlenme asamalarindan gecerek olusur.

Genellikle isletme o6nce, Ulke disindan gelen bazi siparisleri karsilamak
amaciyla uluslararasi satisa baglar. Satislar artarsa bir dis satis bolimu kurar. Bir
stre sonra bu da yetersiz kalirsa isletme yurtdisina satis subeleri agabilir ya da
ortak girisimlerde bulunabilir. Béyle bir durumda da bir Genel Mudur ile Genel Mudir
Yardimcisi baskanliginda olusan uluslararasi pazarlama subesi kurulur. isletme
sonunda cesitli yabanci llkelere yayilmissa, bu durumda diinya ¢apinda uretim ve

pazarlama agi olusturarak evrensel bir firma haline donlsur (Tek, 1999; 263).



isletmelerin gogu bu asamalardan gegerek evrensel bir firma haline dénusiir.
Fakat bu durum biitiin isletmeler icin s6z konusu degildir. isletmelerin dzellikleri,
faaliyetleri ve cevresel faktorler basta olmak Uzere bircok etken bu asamalarin

sirasini ve suresini belirlemektedir.

Diger bir énemli nokta da isletme bu asamalardan gecerken yapiimasi
gereken planlari dig satim yonetiminin mi yapacagi yoksa merkeziyetci bir sekilde
ust yonetime mi birakilacagidir. Genellikle su nedenlerden dolayr dis satis
yonetiminin, dis satim planlamasini kendisinin yapmasi tercih edilir (Oktav,1986;
110-212):

1. Dis satim ydnetimi, bu konuda uzman oldugu igin daha iyi bir gliven ve 6zen
yaratma gudusi bulunmaktadir. Uygulamada firmalarimizin blyik ¢ogunlugunda bu
alandaki yonetim ve karar verme islemlerinin Ust dizey yo0neticilere ve firma
sahiplerine verildigi saptanmistir. Bununla birlikte 6zellikle blytk élgcekli dis satim
yapan firmalarda ise yetki ve sorumluluklarin paylasildigi gorilmastir. Dis satis
yoneticisi baslangicindan beri bu planlamalari yaparak kisisel bir paya sahip

olacaktir.

2. Dis satim yonetimi uluslararasi satis konusunda ¢ok derin bir bilgiye ve en
Onemlisi yargilayabilme giiclne sahiptir. Bundan dolayi dis satim ydnetimi dig satim
planlamasina ¢ok buylk katkilarda bulunabilir. Bazi durumlarda teknik becerilere
intiyac duymakla beraber, bu ihtiyaclarini firma ici ve disi uzmanlarn kullanarak

giderebilmektedirler.

3. Disg satim yonetimi, planlamalara katillarak bircok sey o6grenir ve deneyim

kazanir.

4. Diger bir 6nemli nokta ise dig satim yonetimi faaliyetlerin kontrolinde en uygun
konumdadir. Dig satim yOnetimine dis satimin amaglari konusunda sorumluluk

yuklenmelidir. Fakat en son kontrol Ust duzey yoneticiler tarafindan yapilmalidir.

Buglnki uluslararasi satis uygulamalarinda firmalarin ¢gogunun heniiz bu
seviyeye ulasamamis olduklari gortlmektedir. Dis satis yonetimi islevsel olarak yetki
ve sorumlulugunu tam olarak kullanamamakta ve son karar organi kesinlikle Ust
dizey olmaktadir. Firmalarda, dis satis konusunda tim planlama, uygulama ve

kontroliin % 49’u Genel Midulr ve Yardimcilari, % 33’0 Mudir ve Yardimclilari, %15’



sef, memur, sekreterler, % 3l ise firma sahibi ve ortaklar tarafindan
gercgeklestiriimektedir (Oktav, 1986;211).

Buna gore firma sahip ve ortaklarinin dis satis ile ilgili kararlardaki orani
oldukga duslk ¢cikmistir. Aslinda bu oran gergekte cok ylksektir. Soyle ki, firmalarin
cogunda Genel Mudur Yardimcilar ve Mudur dizeyindeki elemanlar ayni zamanda
firmanin ortaklari veya sahipleridir. Bu durumu g6z 6nidnde bulundurunca firma
sahip ve ortaklarinin dig satis ile ilgili karalarin % 50’sinden gogunda etkili olduklari

gorulmektedir.
1.4. DIS PAZARLARDA SATIS ORGUTUNU ETKILEYEN ETKENLER

isletmenin dis pazarlardaki faaliyetlerinin etkin ve verimli olmasini saglayan
en énemli unsurlardan olan érgiit yapisinin iyi belirlenmesi gerekmektedir. isletmeye
en uygun olan ve en yiksek verimlili§i getirecek drgat yapisini olusturabilmek igin

oncelikle i¢ ve dis cevresel faktorlerin analiz edilmesi gerekmektedir.

ic ve dis cevresel faktorler pazarlama strateji ve programlarini dért sekilde
etkiler (Churchill vd., 2000; 76-77):

1. Cevresel glgler, firmanin satis stratejileri ve faaliyetlerinin gelisimini saglayan
orgiitsel yetenekleri kisitlayabilir. Ornegin, hiikiimet bir Uriinin satisinin yasal
olmadigini aciklayabilir ya da ¢ok gugli bir rakip firma yeni bir pazara girisi cazip

kilmayabilir.

Bu tlr durumlarda satig 6rgitinde birtakim degisikler yapmak gerekecektir.
HUkumetin bir Grindn satisinin yasal olmadigini agiklamasi halinde firma o Grinin
satisindan sorumlu olan satis¢ilari baska alanlara yonlendirir ya da bunun mimkin
olmamasi halinde iglerine son vermesi gerekebilir. Cok gugcli bir rakip firma
engeliyle karsilasiimasi halinde ise yeni pazarda rekabet edebilmek amaciyla ¢ok
glcli bir satis ekibi hazirlamak gerekmektedir. Ozellikle dis pazarlara acgilma s6z
konusu oldugunda c¢evresel glclerin sayr ve cesitliligi artar ve isletmenin

faaliyetlerini daha ¢ok etkiler.

2. Cevresel degiskenler, basari ve kayiplari tespit etmeye yardimci olur.



Cevresel degiskenler firmanin gelecege yonelik tahminler yapmasini
sagladigi igin yoneticilerin satis 6rgutind olustururken 6zellikle dikkat etmesi

gereken ¢ok 6nemli veri kaynaklaridir.

3. Cevresel degiskenler bir orgit icin yeni pazarlama firsatlari yaratabilir. Yeni bir

teknolojinin yeni Grin gelisimini saglamasi buna bir érnektir.

Bdyle bir durumda yeni Grdndn satisi icin mevcut satis¢ilarin egitiimesi ya da
yeni satiscilarin istihdam edilmesi gerekebilir. isletmenin érgiit yapisinda bu yénde

degisiklikler yapmasi gerekmektedir.

4. Ayni zamanda, cevresel degiskenler pazarlama faaliyetleri tarafindan da etkilenir
ve degisir. Ornegin yeni bir Girlin ya da satis tesvikleri insanlarin yasam bicimini ya
da sosyal degerlerini degistirebilir. Ozellikle bitiinlesik érgit kiltiriine sahip olan
firmalar da bu durum goérilmektedir. Bu kultlr, isgéren ve musterilerin ihtiyaclarini
etkilemeye ve degistirmeye yoneliktir. Bunu yeni Urlnler ya da hizmetler meydana
getirerek, yenilikgi davranislar sergileyerek, kisaca gevreyi etkileyerek gerceklestirir.
Apple Bilgisayar ve IBM yaptiklari teknolojik yeniliklerle tum dunyadaki musteri
intiya¢c ve beklentilerini dedistirdikleri icin bunun en iyi érnekleridir (Eren ve Timur,
2003; 317).

Sonu¢ olarak, pazarlama yoneticisinin cevreyi gbézlemleyip nasll
degisebilecegdi konusunda tahminler yapmasi ve pazarlama stratejilerini ona goére
gelistirip ¢evresel kosullara uygun planlar yapmasi ¢ok énemli ve gereklidir. Satis
yoneticisi de, bu dogrultuda satis stratejilerini gelistirip O6rgut yapisini ¢evreye

uyarlar.

Pazarlama ve satis islevleri drgutlenirken igletme ici ve disi pek ¢ok etken

incelenmeli ve de@erlendirilmelidir.
1.4.1. lIsletme Disi1 Etkenler

Satis orgutindn yapisini etkileyen isletme disi etkenler ¢ grup altinda
toplanabilir (Cemalcilar,1988; 399-400):

v igletmenin Gevresi: isletmenin icinde yer aldigi cevre kosullari, hem satig

hedeflerini ve eylemlerini hem de satis 6rgitiini etkiler. Ornegin, bir malin tiketiciler
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pazarina ya da isletmeler pazarina sunulmasi yaninda malin niteligi, dagihmi ve
fiyati satis drgUtlenmesini etkiler. Eger mal tuketiciler pazarina sunulacaksa reklam
ve Oteki satis cabalarina daha ¢ok énem veren bir érgit yapisi, isletme pazarina
sunulacaksa teknik hizmet faaliyetlerine 6nem veren bir o6rgut yapisi tercih

edilmelidir.

Ayrica diger bir cevresel etki de, igsletmenin faaliyette bulundugu sanayi
dalindaki degismelerdir. Sanayi dalinda ¢ok hizli degismeler gortlmesi halinde 6rgut

yapisinda da dedisiklikler yapmak gerekmektedir.

v Pazarin Biiyiikliigi, Ozellikleri ve Yeri: Pazarin sayisi, biyiikligi ve ézellikleri
hangi tiir érgiit yapisi uygulanacagini dogrudan etkiler. isletme birden fazla ve farkli
pazarlarda faaliyette bulunuyorsa pazar temelli bir satis drgutd, trin gesitliligi fazla

ise urtin temelli bir satis rgta tercih edilir.

Kultarleri, dilleri, dolayisiyla tiketim aligkanliklari birbirine yakin olan, az
sayida Ulkede faaliyet gosteren isletmeler ¢ok ayrintili olmayan bir orgit yapisi
kurabilirler. Ancak &zellikleri birbirinden den c¢ok farkli olan Ulkelerde faaliyet
gOsteren igletmelerin gevresel faktorleri de dikkate almalari gerekir. Bu nedenle ¢ok
uluslu bir isletme, gesitli érgiat yapilarinin Ustunliklerini ve sakincalarini dikkate
alarak uygulayabilmesi yaninda, bu yapilarin dayali oldugu kiltlrel dederleri ve
varsayimlari da tanimak zorundadir. CuUnk( 6rgit yapilar kdltirel faktorlerin
etkisinden bagimsiz degildir (Naushabekov, 2002; 39).

v" Tiiketicilerin Beklentileri: Tiketicilerin satin alma tutum ve aliskanliklari ve
bunlarda meydana gelen degisiklikler 6rgut yapisini blyldk oranda etkilemektedir.
Ornegin, biiyiik bir isletmenin satin alma faaliyetlerinde merkezi denetimin artmasi,
aracl isletmelerin baskilari, devletin yeni satin alma yéntemleri gelistirmesi etkili olan
faktorlerdir. Pazara yonelik orgut yapisi bu gibi risklerle basa ¢ikmada Ustinlikler

saglamaktadir.
1.4.2. igletme igi Etkenler

Pazarlama ve satis islevlerini, yukarida deginilen isletme disi etkenlerin yani
sira isletme igi bazi etkenlerde etkilemektedir. isletme ici etkenler de (¢ grup altinda
toplanabilmektedir (Cemalcilar,1988; 400):
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v Ust Diizey Yoneticilerin Politikalar: Ust yonetimin merkeziyetci olup
olmamasi, grup c¢alismasini destekleyip desteklememesi kisacasi tim dusince,

davranis ve degerlemeleri 6rgut yapisini etkiler.

isletmenin (st yonetimi otoriter bir tutuma sahipse, merkezi bir drgit yapisi
tercih edilir. Bu tdr bir érgut yapisinda satis yoneticisi, Ust ydnetimden bagimsiz
hareket edemez. Clinki satis yoneticisinin yetki ve sorumluluklari kisithdir. Bunun
tam tersi Ust yonetim otoriter bir tutuma sahip degilse, merkezkag¢ bir 6rgit yapisi
tercih edilir. Satis yoneticisi ¢ok kritik konular digsinda neredeyse tiim konularda

kararlari tek basina alma ve uygulamaya gegcme yetkisine sahiptir.

Bir isletme fonksiyonel bir bicimde &rgutlenmis iken yoénetim Kkurulu
baskaninin istifa etmesi nedeniyle merkezka¢ sisteme gegerek Uriin temeline
dayanan o6rglte gecmistir (Phatak,1992;108). Bu 6rnekte de goérildugu tzere bazen
sadece Ust yonetimin felsefesi o6rglt yapisini tamamen degistirmeye bile

yetmektedir.

v" Uriin Politikasi: isletmelerin uluslararasi faaliyetleri genel faaliyetleri igerisinde
¢ok buyuk bir paya sahip olunca; 6rgit yapisi, urtin politikasi ile daha yakindan ilgili
bir duruma gelecektir. Uriin gesitliliginin fazla oldugu, ileri teknolojinin kullanildigi ya
da degisik nihai kullanici pazarlarina hizmet verildigi durumlarda urin temeline
dayali bir 6rgut yapisi tercih edilir.

v igletmedeki Galisanlar: Calisanlarin  sayisi, kisilikleri, yetenekleri,

sorumluluklar ve tutumlari 6rgut yapisini etkiler.

Dis pazarlara agllma s6z konusu oldugunda isletmede galisan personelin
ke digi faaliyetleri yiriitecek yeterlilige sahip olmasi gerekmektedir. isletmenin
cesitli kuruluglarda calisacak personeli nitelik ve nicelik yéninden yetersizse
genellikle 6rgat yapisinda degisiklik yapmak gerekir. Yalniz yetenekli degil ayni
zamanda Ust yonetimin felsefesine uygun hareket edecek yonetici ve personel
gereklidir (Ozalp,1986; 138). Ornegin llke igi satig faaliyetlerinden sorumlu olan
personel dis satis faaliyetlerini yurutebilecek yeterlilige sahip degilse yeni personel

istihdam etmek hatta yeni bir dis satig bolimu kurmak gerekebilir

12



Diger bir siniflandirmaya gore ise firmanin uluslararasi pazarlama 6rgitina

etkileyen baslica degiskenler sunlardir (Oktav,1986; 213):

1. Firma ticaretinin blyudkligu, genel ve dis satiglarinin hacmi
2. Etkinlikte bulunulan pazar sayisi.

3. Dis pazarlardaki agirigin dizeyi

4. Uluslararasi ticaret icin firmanin amaglari

5. Firmanin uluslararasi alandaki deneyimi

6. Pazarlama gorevinin 6zelligi

1.5. ULUSLARARASI SATIS iGiN ORGUTSEL ASAMALAR

Yukarida da deginildigi gibi cevresel faktorlerden etkilenen isletmeler,
basarili olmak igin, glgleri Olglslinde; bazi c¢evresel faktorleri etkilemek ve
faaliyetlerini bunlar yoninde dizenlemek istemektedirler. Bu amagla, isletme
fonksiyonlarinda, 6rgit yapilarinda ve urtnlerinde degisiklikler yapabilirler. Cografi
yayllma, yerel bilgiye duyulan ihtiya¢c ve zaman baskisi, merkezkag¢ kararin énemini
arttirmaktadir. Sirketler, yabanci Ulkelerdeki birimleri arasinda kiresel entegrasyon
saglamak istemekle beraber, ulusal pazarlara uyum saglamak zorunda kalabilirler.
Bu durum, 6rguit yapilarini ve karar alma yontemlerini etkileyebilir (Karabulut, 2005;
250-251). lIste bu nedenle yurtdisi satis faaliyetlerinde bulunan bir isletme 6rgiit
yapisinda bazi degisikliler yapmak zorundadir. Bu degisiklikler de birden degil belli

asamalardan gecerek olmaktadir.

Cokuluslu sirketler basarili bir 6rgit yapisina sahip olmadiklari slrece
stratejilerini uygulayamazlar. Strateji, faaliyetlerinin planlarini olustursa da 6rgit
yapisi, hedeflerin gergeklestiriimesi igin blylk énem tasir. Uluslararasi faaliyete yeni
baglayan bir isletmenin sececegi o6rglit modeli, uzun zamandir deniz asiri
operasyonlar yuriten bir igletmenin 6rgit modelinden farkli olacaktir. Yine dinya
capinda satis faaliyetleri yurlten bir isletmenin 6rgit yapisi uluslararasi pazarda
yerel Uretim yapan bir isletmeninkinden farkl olacaktir (Rugman ve Hodgetts, 2003;
244),
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Yerli bir firmanin asagidaki asamalardan gegerek ¢ok uluslu bir isletme
haline gelmesi ve ihracat performansinin artmasi s6z konusudur. Bazi firmalar
birkag asama atlayabilmektedir (Akat, 2003; 24).

1. Asama: Yerli firma, kendi Ulkesindeki araci pazarlama kuruluslari (6rnegin
acenteler, pazarlama sirketleri, ihracat kooperatifleri veya uluslararasi faaliyetlerde

bulunan ihracat érgutleri) ile Grininu dis UGlkeye ihrag etmeye baslar.

2. Asama: Yurt disina satislar arttikga, firma, dis pazarlardaki alici veya
ithalatcilarla dolaysiz olarak iliski kurar. Bu yuzden kendi binyesindeki ihracat

islerini Ustlenecek bir dis satis bolimu kurar.

3. Asama: Firma, dis pazarlarda satislari yuritecek ve tesvik edecek, o Ulke

aracilariyla iliski kuracak bir sube acar.

4. Asama: Firmanin ihracatlar arttikca, faaliyet gdsterilen Ulkede satis subesi
fonksiyonlarini gérecek bir firma kurulur. Bdylece, satis subesinin yetkileri ve etki

alanlari genisler, bagimsizlig artar.

5. Asama: Firma, UrlinlinlU yabanci pazarda anlagsmali Uretim, montaj veya diger

sekillerde Uretmeye baglar.

6. Asama: 5. asamada karar verilen Uretim gekli ile firma, yabanci pazarda bagl

firmasi araciligi ile hem uretim faaliyetlerine, hem de Urinunu pazarlamaya baslar.

7. Asama: Yukaridaki asamalari izleyen firma diger Ulkelerde de faaliyete gecer.

Bdyle bir firmanin ¢ok uluslulagsmasi gergeklesmis olur.
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1.5.1. ihracat Boliimii

Uluslararasi isletme olma yolunda ilk adim sayilan ihracat asamasinda,
isletme faaliyette bulundugu Urin veya hizmetin Ulke ici Uretiminde genellikle
uzmanlasmis ve Uretimde artis saglamistir. Kar maksimizasyonu acisindan isletme,
dis imkan ve firsatlari degerlendirmek istemektedir (Satirodlu, 1984; 83). Fakat
isletme heniz baslangic asamasinda oldug@u icin ihracat faaliyetlerini bagimsiz ve
Ozel bir bolimin yetki ve sorumlulugu altinda toplamasi beklenemez. Yurt disi
satislarla ilgili faaliyetler, yurtici satis veya pazarlama bolimleri ve yoneticileri

tarafindan gercgeklestirilir. Bu agsamadaki firmalar Sekil1’deki 6rgitlenmektedirler.

Firma Ust Yoneticisi
(Genel MOdar)

|
| [ | |
Arastirma f Muhasehe f Uretirm Fazarlama /
Geligtirme Balumo | |Finans Balumi Balimo Satis Balumo

Sekil 1: ihracatin Pazarlama veya Satis Bolumince Yurutulmesi Halinde
Orgutlenme

( Kaynak: KARAFAKIOGLU, 1997; 260 )

Bu tdr orgutlerde ayri bir ihracat bliminin olmamasinin en dnemli nedeni,
yurt disi satis miktarinin yeterli boyutlarda olmayisidir. Bu 6rgut yapisinda ayni
kisiler hem yurt disi hem de yurt ici faaliyetlerden sorumludur. ihracat hacmi arttikga
mevcut personelden daha fazla kisi bu alana kaydirilacak, azalinca bu kisiler eski
gorevlerine geri ddneceklerdir. Dolayisiyla bu érgit yapisinin en 6énemli avantaji,

daha az masrafli ve esnek olmasidir.

Ancak, ihracat faaliyetlerinin biraz daha artmasi durumunda satis ve
pazarlama gorevlilerinin yanina surekli ¢alistiriimak tzere dil bilen bir sekreter ve
kambiyo, gumruk islemlerini yurttecek bazi memurlar gérevlendirilebilir. Nitekim i¢
pazarin canlanip yurtdigi talebin daralmasi halinde, bu kadrolarin da devamliligi

yoktur.

Uygulamada diger bir sik rastlanan durum da, ihracat faaliyetleri ile ilgili yetki
ve sorumluluklarin Gst yodneticilerde toplanmasidir. Bu durum genellikle

bolimlendirmeye hi¢ gidilmemis kiguk satis sirketlerinde goérildigu gibi,
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bdlimlendirmenin mevcut oldugu kiglk ve orta boy isletmelerde de gérilmektedir.
Genellikle bu uygulamaya Ust ydnetimin isletme icin yeni olan bir alanda, planlama,
yuritme ve kontrolu tek elde toplamak istemesi arzusundan dolayi

basvurulmaktadir.

ihracat faaliyetlerinin siirekli bir gabaya dénistigi firmalarda, ulusal satis
boliminin yonetim ve 6rgit yapisinda yapilan degisiklik ve genisletiimeyle firma igi

ihracat sefligi olusturulur. Sekil 2'de bu tir 6rgit yapisi gortilmektedir.

Firma Ust veneticisi
(Genel Modir)

Tedarik Uretim Fazarlama | | Finansman

I [ [
A Bolgesi B Balgesi C Bolgesi Ihracat

Sekil 2: ihracatin Pazarlama Bélimiine Bagh Bir Alt Bolum veya Seflikle Yurutilmesi
Halinde Orgltlenme

( Kaynak: OZALP, 1986; 144 )

Bu o6rgutlenme seklinde uzmanlasma derecesi arttigi igin dis pazarlama
olanaklarindan daha iyi yararlaniimakla beraber dis satista deneyim kazanmak igin

de ¢ok iyi bir ydontemdir.

Bu 0&rgut yapisinin avantajlari yaninda birtakim dezavantajlan  da
bulunmaktadir. Urettigi mallarin dnemli bir bélimind yurt icinde satan ihracatgi bir
firmada, ihracatin i¢ satislar iginde ezilmesi ve gelismemesi ihtimali oldugu gibi,
ihracat hacmi giderek artan bir firmada da i¢ pazarin ihmal edildigi gérulebilir. Yani
artan satis hacmine bagli olarak her iki pazarda ihmal edilebilir ve bu da isletme igin
oldukga tehlikeli bir durumdur. Ozellikle ihracata yeni baslamis firmalarda ihracat
hacmi disuk oldudu igin, i¢ pazara yogunlasilir ve bunun doguracagi en kéti sonug
ise ihracatla ilgili firsatlarin kagmasi ve zamanla ihracat bélimuinin yapay bir
bolime doéntsmesidir. Bunun tam tersi ihracatin artmasi durumunda ise tek bir
yoOneticinin zaman ve enerijisini iki dnemli is arasinda paylastirmasi gu¢ olmaktadir.

Ayrica ¢ok uluslulagsma ile ilgisi bulunmayan bu asamada, ihracat yapilan tim dis
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ulkeler ana Ulkedeki faaliyetlerden farkli degildir ve 6rgut modelinin gelismesine

katkisi gérulmez.

Yurt ici ve yurt digi pazarlama ve satig faaliyetlerinin tek bir pazarlama
yonetimine birakilmasinin yukarida o6zetlenen sakincalarini ortadan kaldirmak
amaciyla bazi firmalar ihracat faaliyetleri ile ilgili gorev ve sorumluluklari yurt ici satis
ve pazarlama boéliminden tamamen ayirip dogrudan genel mudarlige bagh bir

ihracat boélimu kurmayi tercih etmistir. Sekil 3'te bu tir orgut yapisi goriimektedir.

Firmna Ust Yéneticisi
(Genel Midir)

Arastirmal Muhasehe / Uretim FPazarlama Ihracat
Geligtirme Balimil | |Finans Baluma| | Bdlimi Balimu Balumi

Sekil 3: ihracatin, Genel Middirliige Bagh Bir ihracat Bélimii Tarafindan
Yuritilmesi Halinde Orglitlenme

( Kaynak: KARAFAKIOGLU, 1997; 262 )

Bdylece dis pazarlama da uzmanlagsmis ve sirketin ihracat béliminden
sorumlu olan yonetsel personelle donatilmis ayri bir ihracat bélimi olusturulur.
ihracat bélim ydneticisi ana Ulkede gorev yapmakta ve ihracati Ulke icinde
ylritmektedir. ihracat boliim yoéneticisi faaliyetleriyle ilgili sirket CEO’suna rapor
verir (Rugman ve Hodgetts, 2003; 245).

Bu durum da uUst yoOnetimin, ihracat faaliyetleri Gzerindeki denetiminin
artmasini saglar. Ayrica ihracat faaliyetleriyle, pazarlama veya diger bdlimlerden
transfer edilen kigiler degil, bu konuda uzmanlasmis daha kalabalik ve sirekli bir
kadronun ilgilenmesi sayesinde, faaliyetlerde etkinlik artacak ve bu da ihracat
hacmine yansiyacaktir. Bunlarin yani sira diger bdlimlerden badimsiz, ayri bir
ihracat boluminun olmasi ihracatin 6neminin daha kolay kabul edilmesini
saglayacaktir. Ihracat faaliyetleri tamamen kendisinden bagimsiz hale gelen

pazarlama bolimi de, kendi gérevlerine daha ¢ok egilebilecektir.

Tark firmalarinin blydk bir kisminda bu tir 6rgltsel yapr goriimektedir.
Firmalarimizin yuzde %55’i kendi yapisi igerisinde olusturdugu ayr bir dis satim

bolimine sahip ve bu bolimde genellikle kigik olgekli firmalarda (1-6) ve blylk
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Olcekli firmalarda (10-20) eleman g¢alismaktadir. Bunun yaninda, firmalarin %16’si
digsatim faaliyetlerini disaridaki komisyoncu veya aracilara yaptirirken, %29’u da
ayri bir dis satim bdlimua yerine gerektiginde firma ici elemanlardan yararlandigi
saptanmistir (Oktav, 1986; 213).

En 6nemli sakincasi ise, igsletmenin Ust ydneticisinin her iki bélim arasinda

denge kurmasinin ve koordinasyon saglamasinin gi¢ olmasidir.
1.5.2. Uluslararasi Pazarlama Boéliimii

isletmelerin yurtdisi pazarlama faaliyetleri artip uluslararasi boyutlara
ulastik¢a, bu faaliyetleri ihracat bélima igerisinde gergeklestirmek glclesmektedir ve
bu durumda igletmeler uluslararasi pazarlama adi altinda tim dis satis faaliyetleriyle

ilgilenecek yeni bir bolim kurarlar.

Uluslararasi pazarlama bolimandn kurulmasini gerektiren nedenler goyle
siralanabilir (Ozalp,1986;145);

1. BuyuUKkluk,
2. Uluslararasi faaliyetlerin karmasikhgi,
3. Rekabet glicli kazanmaktir.

isletmelerin faaliyetlerinin sayisi ve cesitliligi artip dis pazarlara acildikca,
rakiplerinin sayisi ¢cogalir ve isletmeler birgcok alanda oldugu gibi érgut yapisinda da

bazi degisikliklere intiya¢ duyarlar.

Uluslararasi pazarlama boélumda, uluslararasi pazarlama ve satis faaliyetlerini
kendi midiiriiyle beraber ayri bir bdlim yaratarak yerel faaliyetlerden ayirir. isletme,
uluslararasi faaliyetleri sadece tek bir bolimin sorumluluguna vererek maliyetleri
dagurur, verimliligi arttirir ve uluslararasi faaliyetlerin yerel faaliyetleri engellemesini
onler (Wild vd., 2003,s.328). Bu o6rglt yapisinda her bélim kendi uzmanlastigi
alanla ilgilendigi icin ¢atismalar ve karisikliklar yasanmaz. Dolayisiyla her iki

boliminde faaliyetlerinde etkinlik saglanir.

Bunun yani sira hizli bir uluslararasi etki yaratma ihtiyacinda olan igletmeler

icin, uluslararasi pazarlama bdliminde yer alan dis pazar deneyimli yoneticiler, ayri

18



bir gl¢ olusturmaktadirlar. Uluslararasi pazarlama boéliminde yer alan personelin
uluslararasi konularda uzmanlasmis olmasi, ¢cok uluslu ve kiresel bazda distinme
ve koordinasyon becerisini de beraberinde getirmektedir. Uluslararasi pazarlama
bolimundeki personelin, ulusal bélime transfer edilmesi durumunda bile, dis pazar
tecribesi ile edinilen beceriler, bu bélimde daha da deger kazanacaktir (Robock ve
Simmonds,1989; 258-259). Ayrica, uluslararasi pazarlama bolimu kiresel ve ileriye
donik isletme amaclarinin yoéneticilerce daha fazla benimsenmesini saglar. Boylece
isletme faaliyetleri i¢c ve dis diye bir ayrima tabi tutulmus olur. Tim bu unsurlar,
isletmeye bir Cok Uluslu isletme felsefesi ve goriiniimii vermeye yeterlidir (Tongug,
1996; 58).

Uluslararasi pazarlama boéliuminidn baglica gérevleri su sekilde siralanabilir:

v" Yurtdisina dogrudan yapilan satis faaliyetleriyle ilgilenmek,

v' Dis pazarlarda, bagl satis birolari veya satis sirketleri kurulmussa bunlarin
faaliyetlerine yon vermek,

v Ihracat ve/veya yurtdisinda Uretim alternatifleri arasindan segim yapmak,

v Lisansiye firmalarla ve yabanci ortaklarla olan iligkileri dizenlemek,

v' Dis pazarlarda uygulanacak Uretim, satis ve pazarlama politikalarini belirlemek,
v' Uluslararasi pazarlama ve satisa yonelik yapilmasi gereken arastirmalari

gerceklestirmektir.

Kisacasl, uluslararasi pazarlama bdliminin gérevi uluslararasi pazarlama
ve satisa yonelik tim faaliyetleri gergeklestirip bu konuda ¢ikabilecek problemleri

¢6zime kavusturmaktir.

Sekil 4'te faaliyetlerini uluslararasi boyutta silrdiren ihracatg firmada,
ihracatin Uluslararasi Pazarlama Bolumu ile yUratiimesi halindeki 6rgitlenme yapisi

gorulmektedir.
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Firma Ost yaneticisi
(Genel MOduar)

[
[ | | | |
Arastirma / Muhasehe / Uretim  |[Pazarlama | [Uluslararas
Gelistirme Balumu | Finans Balim]| |Balimi | |[Baldmi Fazarlama Balimi

Lisans Entegrasyun‘ $ube|

Sekil 4: Dis Satis Faaliyetlerinin, Uluslararasi Pazarlama Bolumu ile Yurutilmesi
Halinde Orgltlenme

( Kaynak: SATIROGLU, 1984; 86 )

Yurtdigi satiglarin énemli boyutlara ulastigi bir firmada 6zel bir muhasebe
bolimiu veya sefligi ile uluslararasi pazarlama faaliyetlerinin finansal agidan takibi
daha etkin bir bigimde gerceklestirilebilir. Bu ihtiyaci hisseden bazi firmalarda
Sekil5'dekine benzer bir orgutlenmeye gidilmistir. Ancak bu durumda kurulan alt
fonksiyonel bélimlerin, birinci basamakta bulunan kendi konularindaki bélimlerle

koordinasyonu tam olmalidir (Karafakioglu, 1997; 264).

Firma Ust Yoneticisi
(Genel Midir)

Personel Muhasebe| | Pazarlama | Uluslararasi
Balimi Balimi Balimi Fazarlama
I |

Fersonel | |[Bagh Sirket | (Muhasebe ihra_c:uat
Sefligi Sefligi Sefligi Seflidi

Sekil5: Fonksiyonlara Gore Yeniden Bolimlendirilmis Bir Uluslararasi
Pazarlama Bolumi

( Kaynak: KARAFAKIOGLU, 1997; 265 )
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Uluslararasi pazarlama boéliminin bazi sakincalari da bulunmaktadir.
Faaliyetlerin yerel ve uluslararasi olarak ikiye ayrilmasi bu iki bdlum arasinda
rekabete neden olur. Bu anlasmazlik, global disindp, kaynaklarini tim pazar
firsatlari Gzerinde kullanabilmesi konusunda merkez ydnetim Gzerinde baski yaratir.
Bu ozellikle, yerel faaliyetlere odaklanmis ve satiglarinin ¢ogu ana Ulkede olan
isletmeler icin ¢ok zordur (Rugman ve Hodgetts, 2003; 246). Yani s6z konusu

rekabet her iki bélimin faaliyetlerini de kimi zaman olumsuz etkileyebilmektedir.

Uluslararasi pazarlama bdlimua olan igletmeler, genel yapi ayni olmakla
beraber, isletmedeki Urin, migsteri ve pazar cesitliligine gore degisik sekillerde
orgutlenebilmektedirler. Sekil6’da da gorilebilecegi gibi dedisik musteri taleplerine
ve az Urun ¢esidine sahip bir igsletme, satis glcinid musteri temeline goére organize
etmelidir. Eger isletme, karmasik Uriin ¢esidine sahip ise Uriin, musteri ya da Urin-
musteri karma temeline gére satis glicini organize etmelidir. Az Urlin ¢esidi olan ve
musgterilerin talepleri birbirine benzer olan bir firma cografi temele, karmasik Grln
¢esidi ve musterilerinin talepleri yine benzer olan bir firma ise Uriin temeline goére

satis glicuinii diizenlemelidir (Once, 2002; 60).

Degigik Migter Taleplen
A

Miisteri Temeli | Urin/Miisteri Temeli

Az Orin Gegidi - P Uriin Cegidi
Eompleks

Cografi Temel Uriin Temeli

4

Benzer Igten Taleplen

Sekil 6: Uluslararasi Pazarlama Béluminde Satis Glcu Temelinin Belirlenmesi
( Kaynak: ONCE, 2002;59 )

Bu orgut tiplerinin yani sira, yonetimi butinlestirmeye ya da fonksiyonlari
kiresel olarak standartlagtirmaya yonelen firmalarin uyguladidi fonksiyonel 6rgit

yapisi da kargimiza ¢ikmaktadir.
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1.5.2.1. Bolge Temeline Gére Orgiit Yapisi

isletmeler gerek tek bir Griin Uretsinler ve gerekse Uriin gesitlendirmesine
gitmis olsunlar faaliyetlerini yurt i¢i ve uluslararasi alana kaydirdiklar takdirde her bir
cografi bolgede kurulacak olan Uretim birimleri ya da satis birimleri icin yoneticilere
ve onlarin orgutlerine ihtiyag duyulacaktirlar. Bu zorunluluk, farkli cografi alanlarda
faaliyette bulunan sirketlere “bolge temeline goére orgit yapisinin” kurulmasini
gerektirir (Eren, 2002; 398). Fakat genellikle az sayida ve benzer mallar uretip, farkl
Ozelliklere sahip olan Ulkelerden olusan ¢ok genis bir cografi alanda faaliyetlerini
surdlren isletmeler icin daha ¢ok tercih edilen bir érgut yapisidir. Sekil 6'da bdlge

temeline gore 6rgut yapisi gorilmektedir.

Firma Ust Yaneticisi
(Genel Modir)

Fersonel Wuhasebe Uretim Fazarama Uluslararas) Pazarlama

[ | | |
Asva Avrupa Avrupa Afrika
Yaneticisi | [Yoaneticisi | [Yaneticisi | [Yaneticisi

Sekil 7: Uluslararasi veya Cok Uluslu Bir Firmada Bélge Temeline Gére Orgut
Yapisi

( Kaynak: KARAFAKIOGLU, 1997; 266 )

isletmenin pazarinin belirli cografik bélgelere ayrilarak, her bdlge igin ayri bir
satis guicu ekibinin goérevlendiriimesi temeline dayanir (Tathdil ve Oktav, 1992; 205).
Faaliyetlerin sorumlulugu bdlge yoéneticilerine aktariimis ve bu ydneticilere genis
yetkiler taninmistir. Clnki pazarlama ve satis faaliyetleri isletme icinde en
merkezkag orgltlenmeyi gerektiren fonksiyonlardir. Bununla beraber isletme ana
merkezi, dinya dlUzeyindeki stratejik planlama ve kontrol icin sorumluluk ve yetKiyi
elinde bulundurmaktadir. Yani bu merkezkag o&rgutlenmenin  kontrol ve
koordinasyona engel olmayacak sekilde dizenlenmesi gerekmektedir. Bu nedenle
bu tdr bir 6rgitlenmenin, merkez otoritesini sarsmayacak, ancak bdlge veya
yonetimlerinin 6zgurligunl de agir derecede kismayacak sekilde planlanmasi orgut

icin 6nem tasimaktadir.
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Ayrica diger bir dikkat edilmesi gereken nokta da sudur: yeterli personel
bulamama, pazari yeterince genigsletememe kisacasi bdlgesel ydnetimden
yararlanamama risklerinden kacinmak amaciyla bu tir bir érgutlenmeye gitmeden
once pazarin buyudklik ve genisleme yoninden yeterli olup olmadigi arastirilmalidir.
Bodlge yonetimleri kendileri icin katlanilan maliyetleri karsilayacak ve firmaya ek bir

kar saglayacak potansiyelde ise bu 6rgit yapisi uygundur.

Satis bolgelerinin belirlenmesi sirasinda satis yoneticisi, bolge ve satis

iliskilerinde su konulari goz éniinde bulundurmalidir (Taskin,1997; 105):

v' Bir bolgedeki musterilerin ve muhtemel misterilerin sayisinin artmasi, o
bdlgeden beklenen satiglari arttirir.

v' Bu bolgedeki misgterilerin ve muhtemel musterilerin taleplerinin artmasi,
beklenen satislari arttirir.

v' Daha genis bolgeler, daha fazla seyahat zamanini gerektirir. Dolayisiyla seyahat
zamaninin artmasi, satista gegen zamani azaltir yani bolge genisledikge satiglarin
dismesi beklenir.

v' Bir bolgede rekabet artarsa satislarin diismesi beklenir.

Dolayisiyla igletme yeni bolgelerde satis faaliyetlerine baglamadan once
musterilerin sayisi, yogunlugu ve 6zelliklerini; musteri taleplerini, bolgelerin uzakhk
ve genigligini ayni zamanda bdlgedeki rekabet dizeyini arastirip satis 6rgitlini bu

degiskenler dogrultusunda olusturmalidir.

Bu oOrgut yapisi, ¢gok az ya da en azindan sabit teknoloji iceren ve guglu
pazarlama vyetenekleri gerektiren Urlnler Ureten firmalarda popdulerdir. Bir de
rekabete dayanan cevrelerde ve politik risklerin oldugu yerlerde faaliyette bulunan
firmalar tarafindan da tercih edilir. Hazir yiyecek, ila¢ gibi tiketim Urlnleri Ureten

firmalarda bu tir orgut yapisindan yararlanir (Ball vd., 1990; 664).

Bolge temeline goére orgiit yapisinin olumlu yanlari sunlardir:

v' Bolge temeline gore orglt yapisinda, satis ile ilgili her tlrld is bolgenin 6zelligi ve
tlketicilerin istekleri goz onlne alinarak yapilir (Cabuk, 2003; 95). Boylece bolgesel
sorunlar hizla ve etkili olarak ele alinabilir. Hatta satis¢inin o bdlgeden segilmesi,
bdlgeyi tanimasi ve baglantilarinin olmasi nedeniyle isleri kolaylastirir. Buna ilaveten

satis¢in ulasim maliyetlerini ve zaman harcamasini azaltir. Bdélgenin merkezi bir
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yerinde oturan satisgi musterilerine daha fazla zaman ayirabilir. Yerel satis
elemanlarinin kullanihp kullaniimamasi Ust ydénetimin tercih edecegi bir durum
olmasina ragmen, finansman, personel, endustriyel iligkiler, Ar-Ge bolimleri
merkezde yer almalidir (Can,1991; 136). Orgit yapisi ne kadar merkezkag olsa da
Ust ydnetim sorumluluklarin hepsini satis bolgelerine devredemez.

v Ulke ve bolgelere ayri ayri dikkat ve 6zen gosterildigi icin pazarlama verimliligi
acisindan bu tir orgit yapisi son derece yararlhidir. Eger pazar kosullari, trin kabul
edilirligi ve calisma kosullarina gore degiskenlik gbsteriyorsa, bu tir 6rgit yapisinin
kullaniimasi uygun olmaktadir (Czinkota, 1989; 603).

v/ Satis elemanlarinin sorumluluklarinin agik¢a belirlenmis olmasi, o bdlgeyi iyi
taniyabilme olanaklari verir bu da satislarin arttirilabilmesi ve tiketicilerle iyi
iliskilerin kurulmasini saglanir (Tathdil ve Oktav, 1992; 205). Ayrica Urin ve
hizmetler bolge halkinin ihtiyaclari ve iklim kosullarina uygun bigcimde Uretilip onlarin
alim guglerine hitap edecek sekilde pazarlandigindan ¢ok blylk bir masteri tatmini
saglar.

v' Satig yoneticileri tarafindan bdlge ¢ok iyi analiz edildidi igin sosyo-kultirel,
teknolojik, politik ve yasal ¢cevreye uygun sekilde faaliyette bulunulur.

v' Bu 0rglt yapisinda genellikle riin gesitlendirmesi ¢ok olmadigi igin Olgek
ekonomisinden yararlanilir ve maliyetler disuk olur. Bu durumda isletmeye rekabet
avantajl saglar.

v' Bolgesel kar merkezleri sorumluluklari ortaya gikar, etkinlik bakimindan bolgeler
aras| yaris baslar (Eren, 2002; 399). Bolgeler arasi yaris rekabeti ve dolayisiyla
faaliyetlerin kalitesini arttirir. Ayrica her bodlge yoOneticisinin sorumluluk alani belli
oldugu icin denetim ve kontrolde kolay saglanabilir.

v' Glnimizde, birgok bolgede Ulkeler arasi ekonomik ve politik birlikler
kurulmaktadir. Ekonomik yapi 6rf ve adetler gibi pek ¢cok yénden benzerlik tasiyan
Ulkeleri bir araya toplayip bu Ulkeler icin pazarlama c¢abalarini toplu halde
gerceklestirmek isletmeye pek c¢ok avantaj saglamak vyaninda iletisimi de
kolaylastirir (Tepstra ve Sarathy, 1991; 655). isletme bu érgiit yapisi sayesinde,
faaliyetlerinde bu tir ekonomik ve politik birliklerin saglayacadi avantajlardan
yaralanabilmektedir.

v' Bu orgit yapisinin diger bir avantaji da birgok konuda karar yetkisi boélgesel
yoneticilere verildigi icin Ust dlzey yoneticileri gereksiz bilgi yukunden kurtarir ve

islerini kolaylastirir.
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Bolge temeline gére orqiit yapisinin olumsuz yanlari sunlardir:

v' Bolge temeline dayali 6rgit yapisi, genellikle uluslararasi dizeyde deneyimli
yoneticiler gerektirmekle beraber oldukga fazla sayida fonksiyonel kadro ve drin
uzmanlarinin igletmede yer almasi s6z konusu olabilir ki, bu da maliyetleri yUkseltir
(Robock ve Simmonds,1989; 264).

v' Cografi temeller 6n planda oldugu igin Grln ve fonksiyonel uzmanlik geri planda
kalir.

v' Diger bir sakincasi ise, isletmenin Grlinleri gelisip cesitlendikge satiscgilarin bu
arunleri tantyip kavramasinin giclesmesi sonucu ortaya ¢ikar. Bu durumda bu 6rgat

yapisinin yetersizligini drin temeline gore 6rgit yapisi giderebilmektedir.

iste bu nedenle, 6zellikle biyiik érgiitler bu oérgiit yapisini diger 6rgit
yapilariyla birlikte kullanirlar. Ornegin, bir firma satis glictini Griin hatti icindeki farkli
Urinler icin ikiye ayirabilir. Fakat, her satis glici cografik o6rgiite gére de
orgutlenebilir (Churchill vd., 2000; 104).

v' Bu 06rgit yapisi fazla sayida biro agmayi gerektirdigi igin, yonetim maliyetlerini
arttirir. Bolgelerin kendi aralarinda ve merkezle olan koordinasyonu zor olmaktadir.
Fakat bunu engellemek igin degisik bélgelerde farkli politikalar izlenebilir.

v/ Satig yonetici agisindan diger bir dnemli zorlugu da satiscilarin satis bolgelerinin
saptanmasi sorunudur. Satig¢ilarin satig bolgeleri, satig¢inin yapacagi gérevler g6z
onunde bulundurularak, makul bir pazar hacmine gore belirlenmelidir. Bu pazar
hacmi icindeki musteri potansiyeli de dusundlimelidir. Satisgi musterilerine yeterli
zaman ayirabilmelidir. Seyahat harcamalari dikkate alinmalidir. lyi satiscilar iyi satis
bélgelerine atanmalidir. Ozellikle sinirli bir satis gicl igin, satis bdlgelerinin
belirlenmesi, yani satis boélgelerinin sinirlarinin  gizilmesi, satis ydneticilerinin
karsilastiklari  6nemli sorunlardan birisidir. Bu sorunun ¢6ziminde kar
maksimizasyonunu da saglamak igin karmasik matematiksel programlama

modellerinden yararlaniimaktadir (Taskin, 1997; 104).
1.5.2.2. Uriin Temeline Gére Orgiit Yapisi

Uriin temeline goére 6rglit yapisinda bir Uriin veya hizmetin pazarlama ve

satisi ile dogrudan dogruya ilgili faaliyetler bir araya toplanmaktadir.
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ileri derecede (riin gesidinin sdz konusu oldugu durumlarda gecerli bir
yapidir. Urlin balimi yéneticilerine diinya diizeyinde Grin sorumlulugu verilmekle
birlikte isletmenin tim hedef ve stratejileri ana merkezde olusturulmaktadir ve her
arin grubu ile ilgili planlar Gst yoénetim tarafindan g6zden gecirilerek
onaylanmaktadir (Robock ve Simmonds,1989; 263). Her bir Grin igin ayri yoneticiler
ve satis glicl olusturulmaktadir. Uriin gruplarindan kimlerin sorumlu oldugunun
acik¢a bilinmesi hem satisgilarin mamulleri iyice tanimalarini hem de daha fazla
caba sarf etmelerini gerektirir. Sekil 7'de Urin temeline goére orgut yapisi

gOrulmektedir.

Firma Ust Yoneticisi
(Genel MOdir)
[
| | | | |

Fersonel Muhasebe UF_E!Fim" FPazarlama| |Uluslararasi
Balimi Belimi Balimi Balimi Pazarlamsa
| | l |

A hal E. Mall . Mzl

dneticisi Yoneticisi | [Yoneticisi

Sekil8: Uluslararasi veya Cok Uluslu Bir Firmada Uriin Temeline Gore Orgiit Yapisi
( Kaynak: KARAFAKIOGLU, 1997; 269 )

Ornegin, Westinghouse diinya gapinda 8000’in lzerinde Uriin gesidi olan
(televizyon Uretimi, elektronik Urlnler, alkolstz icecek siseleme faaliyeti, nukleer
yakit) cokuluslu bir sirkettir. Bu Grtin bélimleri arasindaki benzerlik ve bagimlilik ¢ok
azdir. Dolayisiyla, Westinghouse igin, trlin bdlimi modelini kullanmak; her bir
bolim yoéneticisinin faaliyetleriyle ilgili raporlarini merkeze ulastirdiktan sonra,
merkezin bu degisik bélimlerin basarilarini ve basarisizlilarini degerlendirip, siner;ji

yaratabilmesi daha kolaydir (Daniels ve Radebaugh, 2001; 524).

Uriin temeline gére érglt yapisi, Griin cesidinin ¢ok oldugu durumlar
yaninda, sinirli sayida llke ya da bolgede faaliyet gosteren isletmelere uygun olan
bir yapidir. Ayrica, uretim ve teknoloji faaliyetlerinin pazarlama faaliyetlerinden daha
onemli oldugu isletmelerde bu model sikga uygulanmaktadir (Satiroglu, 1984; 92).
Bu orgut yapisini uygulayan isletmeler satiggilarin egitimine ozellikle de Grunle ilgili

teknik egitime 6nem verip satis gucunun bu anlamda kendini gelistirmesi icin gerekli
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harcamalardan kaginmamalidirlar. Bu 6rgut yapisinda kiltir ya da masterilerle ilgili

egitim ikinci planda kalir.

Satis gucunin Urin temeline gore bolimlere ayrilip uzmanlasmasi 6zellikle

asagidaki durumlarda goériilmektedir (Once, 2002; 62):

v' Agir techizat ve elektronik dallarinda oldugu gibi firma mamullerinin teknik
bakimdan karmasik olmasi, mamullerin satiscilarla taninip kavranmasini gerektirir
ve bu gibi durumlarda tercih edilebilecek en uygun yapi mamul temelli yapidir.

v' Firmanin blyik miktarda, ¢ok gesitli mal satti§gi durumlarda, belirli mal gruplari
belirli satiscilara verilmektedir.

v' Ayrica UrGn gruplarinin degisik cografi bolgelerde yasam egrisinin farkli
asamalarinda bulunmalari dolayisi ile bu bélgelerde bu Urlnleri pazarlamak igin bu
yapi tercih edilmektedir.

v lleri seviyede mamul cesitlendirmesine gitmis firmalarda, firmanin mamulleri
birbirinden tamamen iligkisiz bazi hatlarda toplanmakta, bu da yine Uriin temeline

gOre bolimlere ayirmayi gerektirmektedir.

Uriin temeline gére érgiit yapisinin olumlu yanlari sunlardir:

v Urln ¢esidinin fazla oldugu ve ileri teknolojiye gereksinim duyuldugu
zamanlarda, igletme igin en uygun 6rglt yapisi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

v' Koordinasyon gorevini kolaylastirir; kontroli kaybetmeden gelismeyi ve bolim
yoneticilerinin daha gl¢li motivasyonunu saglar (Negandhi, 1987; 101). Kararlarin
alinmasinda ust kademelere cikilmamasi, bdlim yoénetici ve c¢alisanlarinin kendi
kararlarini kendilerinin almasi motivasyonu arttirirken, ayni zamanda Ust dizey
yoneticileri kontrol ve koordinasyonu kaybetmeden blyik bir is ylkinden kurtarir.

v Uriin ve Uriin hattina énem verildigi igin misteri tatmini ve Uriin kalitesi én plana
cikar (Eren, 2002; 397). Bu da zamanla musteri baglihgi yaratir. Béylece isletmenin
uzun vadeli basarisi igin zemin hazirlanmis olur.

v isletme 6rgiti daha kigiik birimlere ayrildidi icin, daha kigik érglt birimlerini
blyUmenin ortaya ¢ikarmis oldugu sorunlardan kurtulur (Alpugan vd., 1997; 167).

v" Her drln dizisinden sorumlu kisiler ayri ve belirli oldugu igin hepsine ayni
derecede dnem verilmektedir. Sorumluluklarin agik¢a belirtiimis olmasi denetimi de

kolaylastirir.
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v' Bu orgut yapisinin diger énemli bir avantaji da, isletmenin Uretmekte oldugu
urtnlerden farkli yeni bir alana girmek istemesi durumunda kolaylikla yeni bir Grin

bolimunin eklenebilmesi esnekligini saglamasidir (Tepstra ve Sarathy, 1991; 656).

Uriin temeline gére drgiit yapisinin olumsuz yanlari sunlardir:

v" Urlin temeline goére 6rgut yapisinin en sakincali yani, triin hakkinda yiiksek bilgi
dlzeyine sahip ama deneyimleri, genellikle ulusal sinirlar iginde kalmis yoneticilere
dinya dizeyinde sorumluluklar veriimesidir.

v" Kimi zamanlarda da Ust diizey yoOneticiler ile bolim yoneticileri arasinda veya
artin yoneticilerinin ylksek rekabet sonucu kendi aralarinda sorunlar yasamasina
olanak tanir.

v' Bu tir orglitlenmede yasanabilecek 6nemli bir tehlike de diinya genelindeki
pazarlama birimleri arasindaki zayif iletisimdir. Eger Ulkeler arasi bilgi iletisimini
saglayan saglam bir sistem yoksa bir pazarda yaratiimis Urtnle ilgili yaratici fikirler
diger pazarlara ulasamaz (Majaro, 1986; 234). Bu zayif iletisim sadece yeniliklerin
aktarilamamasina degil, tlkeler arasinda ¢ok ciddi farkliliklar olmasina, ¢ok buyuk

bir koordinasyon eksikligine ve isletme i¢i dengesizliklere yol acgar.

Ornegin, bir A Grlin bdlimi Avrupa’da gereksiz bir lisan gideri yaparken, B
arin bolumia zarar edebilir. Dolayisiyla da isletme tim olarak, kétl bir ¢alisma
sonucu elde eder (Alpugan vd., 1997; 167). Bu sorunu ortadan kaldirabilmek igin st
dizey yodneticilerin, bolimlerin kendi arasinda ve merkezle olan iletisiminde kolaylik

saglayacak bir zemin hazirlamasi gerekmektedir.

v Bu odrgiit yapisinda, tiketicilerin 6zellikleri de géz éniinde tutulmalidir. Ornegin
degisik turdeki Urinlerin tlketicileri ayni ise bazi sorunlar yasanabilmektedir (Tathdil
ve Oktav, 1992; 207). Ayni musteriler farkli Griin bélimlerine ait satiscilar tarafindan
tekrar tekrar ziyaret edilip ikna edileceklerdir. Bu da satisilar ve isletme igin zaman
kaybina ve masraflarin artmasina sebep olacaktir.

v" Urlin temeline gore gerceklestirilen érgiitlenmenin bir diger 6nemli sakincasi da,
her bolum icin ¢ok sayida uluslararasi pazarlama tecribe ve yetenegine sahip genis
bir kadro olugturmak gerektiginden maliyetinin yuksek olmasidir.

v Urline gore 6rgit yapisinda diger bir sorun da Urin gesitlerini veya Griin
gruplarini iyi bir sekilde ayiramamadan kaynaklanir. Her satig boliman yapisi farkl

oldugundan ve yapilan is veya satis hizmeti ayri Ozellik gerektirdiginden Urun
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temeline gidilirken tim igletmenin ihtiyaglarina cevap vermek 6énemlidir (Cabuk,
2003; 97). Yani her Grindn gerektirdigi satis faaliyetleri birbirinden ayridir ve bu
durum satig glcunin secilmesi egitimi gibi bircok konuyu da etkilemektedir. Bir
taraftan bu farliliklar géz dninde bulundurulurken bir taraftan da isletmenin genel

yapisl, ihtiyag ve 6zellikleri géz ardi edilmemelidir.
1.5.2.3. Miisteri Temeline Gore Orgiit Yapisi

Mdisteri temeline orgit yapisinda firmalar, tlketicileri gesitli dlcitlere goére
gruplara ayirirlar ve bu bdélimlere gore organize olurlar. Misterilerin ¢esitli gruplara

ayrilmasinda en ¢ok kullanilan kriterler sunlardir (Once, 2002; 63):

v' Genelde isletmeler, faaliyette bulunduklari endistri koluna gore satis glclni
orgitlerler. Ornegin, bir demir-celik isletmesi, demir yolu isletmesine, insaat
sanayine ve diger gesitli sanayi kollarina hitap edecek dedisik satis guclerinden
olusabilir.

v' Diger bir gruplandirma, tlketicilerin dagitim kanallarinda ki yerlerine gore
yapilmaktadir. Ornegin bir tekstil firmasi hem toptancilara hem de perakendecilere
satis yaplyorsa, satig faaliyetleri toptanci ve perakendecilere gdre gruplandirilir.
Ornegin, Hewlett-Packard Bilgisayar Sistemleri Orgutiiniin yeni érgit yapisi biyuk
oranda pazar yani muisteri uzmanhgi Uzerine kuruludur. Kirmizi takim &zel
endustrilerdeki musterilere odaklanir ve yesil takim kigik miktarlarda H-P Grdnleri
satan kanal Uyelerine konsantre olur (Ingram vd.,1997;172).

v/ Satig glclnin musteri temeline gore orgitlenmesindeki diger bir kriter de,
masterilerin buyudklagadar. Buna goére biylk musteriler igin ayri, kiglik musteriler
icin ayr1 bir satis gticl olusturulur. Ornegin IBM kiigiik ve bliylik musteriler ve insaat

muteahbhitleri icin ayri satis ekipleri yaratmistir (Churchill vd., 2000; 107).

Sekil 8'de musteri temeline gore satis orgut yapisina bir érnek verilmistir. Bu
isletme satis gliciinii, faaliyette bulunulan endiistri koluna gdre dérgiitlemistir. isletme
sekilde de gorildigi gibi, Otomobil Sanayi, Kamyon Sanayi, Tarim ve ingaat
Makineleri olmak Uzere Ug¢ endustri kolunda faaliyette bulunmaktadir. Her endustri
kolunun satis faaliyetleri, bir Satis MUddr ve onun sorumlulugu altinda bulunan satis

ekibine devredilmistir.
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Genel Satiz MOdard

Satiz MOdurd Satig MOdord | [Satis Modirg
Ctornohil Sanayi|  Famyon Sanayi | [Tanm ve ingaat Mak. Sanayi

Balge Satig| |Bolge Satg| | Bdlge Satig
MG dor 11 [ 8] g Mo

Satiggilarf
Satis Balgeleri

Sekil9: Uluslararasi veya Cok Uluslu Bir Firmada Miisteri Temeline Gére Orgiit
Yapisi

(Kaynak: Churchill vd, 2000; 107)

Bazen de igletmeler, musterilerin cok 6nemli, biyUlk firmalar olmalari halinde,
tek tek firmalara gore satis giiclerini bélimlere ayirirlar. Ornegin, cesitli otomobil
parcalari Ureten bir isletme, satiglarini baslica birkag otomobil fabrikasina gore

organize edebilir.

Yukari da bahsedilen siniflandirmalardan baska cesitli kriterlerin kullanildigi
da goérllmektedir. Eger cesitli gelir tabakalarina, yas ve cinsiyete gére musteri
gruplarina ulasmak amaglaniyorsa, satis faaliyetleri bu oélcitlere gére de bdlimlere
ayrilabilir. Ornegin, kadin esyasi yapimi ve satimi, cocuk ayakkabilarl satisi veya
yapimi ayri ayri bélimlere verilir (Alpugan vd., 1997; 168). Bu tipteki satis érguitleri

da son yillarda birgok firma tarafindan tercih edilmektedir.

Musteri temeline gore orgut yapisi Ozellikle hizmet sektorinde etkili
olabilmektedir. Cunku burada mugterinin alim gucl ve pazarlik gucu yuksek
olabilmektedir (Yamamoto, 2001; 55). Bazen muisteri, yabanci Ulkelerin devletleri
olabilir. Devletlerin en 6nemli satin alma 0Ozelligi, satin alma islemini belirleyici
etkenin fiyat oldugu ihalelerle yapmasidir. Devletlere yapilan ihale usuli satis
islemleri  herhangi bir musteriye satis ile kesinlikle ayni kategoride
degerlendiriimemelidir. Bu gibi durumlarda 6zel satis elemanlarinin yer aldigi érgit

yapilari olusturmak gerektigi icin bu yapi idealdir.
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Bu orgit yapisinin baslica avantajlari, her grup satis giclnin kendi
tuketicilerini daha iyi tanimasi ve egitim gibi bazi giderlerde tasarruf saglanmasidir
(Tatlidil ve Oktav, 1992; 206). Her grup satis gucunin kendi tlketicilerini daha iyi
tanimasi, tlketicilerin istek ve ihtiyaglarinin dogru tespit edilip hizla cevaplanmasini
saglar. Ayrica tuketicilerin tutum ve davraniglarinda meydana gelecek olasi
degisiklikler dnceden 6ngoérimlenebilir. Bu éngérimlerde isletmelerin dogru ve

yerinde kararlar almalarini saglar.

Ozellikle musteri ile dogrudan dogruya karsilasmayi gerektiren is alanlarinda,
musteri temeline gore bdlumlere ayirma tercih edilmektedir. BOylece musteriyi
ilgilendiren butin calismalar bir bélimde toplanmak yoluyla musteri igin gerekli
kolaylik da saglanmis olur (Alpugan vd., 1997; 168). Bdylece mdisgteri tatmini

maksimum duzeye ulagir.

Ayrica satis¢l, mdusterilerde uzmanlastiginda, mdusterilerin isiyle ve
gereksinmeleriyle ilgili 6zel isteklerini daha iyi anlamasi nedeniyle, yeni mamullerle
ilgili degisik yeni duslinceler kesfedebilir. Bunun disinda hizla degisen ve rekabetin
yuksek oldugu piyasalarda bu 6rgit yapisi ¢ok blylk bir avantaj saglar (Taskin,
1997;105).

Bu avantajlarin yani sira bu tlr 6rgit yapisinin bazi sakincalari da vardir.
Cesitli gruplara giren musterilerin, firmanin hedef pazarinda ¢esitli cografik boélgelere
yayllmasi halinde satis bdlgeleri birbirine karisir. Satis gruplari birbirlerinin
pazarinda faaliyette bulunabilir ve bu durumda maliyetlerin yiikselmesine sebep

olur.

Mdasteriler ayni gruptan oldugu halde c¢ok daginik vyerlerdeyse, satis
elemanlarinin birgok Ulkeye gitmesi masrafli olabilir. Ayrica, ayni firmanin farkl satis
elemanlari ayni masteriler ile temasta bulunabilir ki bu durum da sakinca yaratabilir
(Tek, 1999; 864).

Diger bir sakincasi da, surekli ayni masterilerle ilgilenip ayni isi yapan
satiscilarin kapasitelerinin altinda kullaniimasidir. Ayrica bdélimler arasindaki
rekabet artabilir. Rekabet satiscilarin ¢abasini arttirdigi icin bir avantaj saglamakla
beraber bazen asiri rekabet bazi sakincalari da beraberinde getirebilmektedir. Soyle
ki; her bolim o6tekini gegmek igin muisterilerine birtakim ayricaliklar tanir bu durumda

isletme zor durumda birakabilir.
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1.5.2.4. Fonksiyonel Orgiit Yapisi

Cok fazla sayida mal Uretmeyen ve c¢ok dagilmis boélgelerde faaliyet
gOstermeyen isletmelerin satis bolimu igin yararli olan bir satis glict 6rgit yapisidir
(Cabuk, 2003; 92).

Bu drgutleme, finans, satig, Uretim gibi bélimlerin basinda dinya c¢apinda
sorumlulugu olan yéneticilerin bulunmasi temeline dayanir. isletmelerin pazarlama
ya da satis bdliml, dinya dizeyinde sorumluluk tasiyip, dinyanin neresinde
olduguna bakilmaksizin, satis isletmeleri ve dagiticilar tGizerinde dogrudan denetime
sahiptir. Uretim bdlumi ise, yerel Uretim tesisleri, dinya dizeyinde Urin
standardizasyonu i¢in personel sorumlulugu, drin gelistirme, kalite kontrol,
arastirma-gelistirme gibi hususlar Uzerinde kontrole sahiptir (Robock ve
Simmonds,1989; 261). Eger pazarlama veya satis boliminde eylemler c¢ok
kapsamli ise kendi icinde planlama ve uygulama eylemleri diye bir alt bélime daha
ayrilabilir. Fonksiyonel orgut yapisina ait bir 6rgit semasi Sekil 9'da

gOsterilmektedir.

Firma Ust veneticisi

Finans Balimu Satig Balimi Uretim Balumi
Yurtici | | Yurtdisi TUrtici Yurtdigl urtici urtdig
Finans| |Finans Satig Satlg Uretir | Uretim

Sekil 10: Uluslararasi veya Cok Uluslu Bir Firmada Fonksiyonel Orgiit Yapisi
(Kaynak: Mondy vd., 1986; 603)

Genellikle petrol ve madencilik gibi sektdrlerde fonksiyonel orgut yapisi
yaygin olarak kullanilmaktadir. Ornegin, Urin  gesitliligine sahip  olan
Westinghouse’da fonksiyonel érgut yapisini kullanmak ¢ok zordur. CUnkd Uretim
bolimu tim Grdnlerin nasil Uretilecegi konusuyla basa ¢ikamaz. Fakat bir petrol ve
maden c¢ikarma sirketi olan Exxon igin ¢ok ideal olan bir orgit yapisidir. Clnki
farkhlastinilmamis riin ve Uretim teknikleri degisik Ulkelerde kolayca uygulanabilir
(Daniels ve Radebaugh, 2001; 524).
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Fonksiyonel orqiit yapisinin olumlu yanlari sunlardir:

v' Fonksiyonel 6rglt yapisinda her faaliyetin sorumluluk alaninin saptanmasi kolay
olur. Bu durumda hem mesleki uzmanlasmayi hem de yoéneticilerin calisanlar
Uzerindeki kontrolinu olanakli kilar.

v' Bu yapi global diizeyde ve basari ile sirdurilebildigi takdirde, rakipleri bertaraf
ederek stratejik basariy elde etmede anahtar role sahip olacaktir.

v" Fonksiyonel alanlardaki bilgi deneyim ve uzmanlasma isletmenin gerek Ulke
icindeki, gerekse Ulke digindaki tim faaliyetleri Gzerinde etkisini gosterir.

v" Bu yapi karmasik degil basit oldugundan haberlesme karar verme uzmanlar
arasi sinerjik (isbirligi) etkilesim ytksek olmaktadir ve psikolojik agidan uzmanlarin is
tatmini artmis olacaktir (Eren, 2002; 395).

Fonksiyonel orqiit yapisinin olumsuz yanlari sunlardir:

v" Her bir fonksiyonel grup, diger gruplardan daha fazla biitce alabilmek igin ¢caba
gosterir. Bu ylzden Ust yonetim, dengelemeyi en iyi sekilde yapmahdir (Kotler,
1984; 719). Ust yonetimin dengelemeyi saglayamamasi sonucunda béliimler kendi
icinde basarili olsa bile, tim olarak isletmenin basarisi g6z ardi edilebilmektedir.

v' Firma, blyudlkge, Urin gesitliligi arttikga, hitap edilen pazarlar gelistikce ve
cogaldikga, bu tur érgitlenme yetersiz kalir. Giglesen kaynak kullanimi, planlama
ve kontrol kosullarinda farkl 6rgit yapisina yonelinmelidir (Majaro, 1986; 232).

v' Ayrica yine bolimler arasinda yetki sinirlari agisindan catismalar gikabilmekle

beraber esgiidimlemede guglikle saglanmaktadir.

Bu problemlerden dolayi, fonksiyonel o6rgit yapisinin kullanimi sinirlidir.
Maden ve enerji endustrileri gibi dogal kaynak cikaran ve Ureten firmalarin yani sira
bltin operasyonlarinda tek dize standartlar uygulama ihtiyacinda olan firmalarda
da bu yaklasima uyum saglanabilinir. Ornegin, giivenlik saglamak icin British
Airways tim bakim ve ucgus prosedirlerini standartlastirmistir (Griffin ve Pustay,
2005; 398).
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1.5.2.5. Karma Orgiit Yapisi

Uriin gesitlendirmesinin ¢ok oldugu, farkli misteri tiplerine hitap eden ve gok
genis bir cografi alana yayilmis olan isletmeler satis gliclerinin 6rgitlenmesinde
cesitli 6rgat yapilarini bir arada kullanirlar. Boylelikle isletme bazi érgut tlrlerinin
tasidigi sakincalari diger o6rgat tdrlerinin yaralariyla giderir. Karma o6rgut yapisi

matriks yap! olarak da adlandirilabilmektedir.

Yaraticihk ve yeniligin 6zel bir 6nem tasidigi petrokimya, havacilik, film
yapimciligi, danigsmanlik, elektronik gibi sektdrler matriks drgtitlenme yapisi ile farkl
uzmanhk dallarindan gelen profesyonelleri bir takim olarak belirli bir projeyi
gerceklestirmek icin bir araya getirebilmektedir. Bu yapi proje bazinda igbirligini
kolaylastiran, karar vermeyi fonksiyonlar ve sirecler Gzerinde dagitan merkezkag bir
yapidir (Merih, 2006; 6).

Sekil 10’da once Urin daha sonra bolge temeline goére orgitlenmeye bir
ornek verilmistir. Firmanin A, B ve C Uurin bolimleri Uluslararasi Pazarlama
bdlimune bagh olarak érgutlenir. Bununla beraber Asya Avrupa ve Amerika bolge

yonetimleri de ayri ayri rgutlenmis ve 6rgut yapisi igerisinde yer almistir.

Firma Ust Yaneticisi
(Genel Modor)

Personel hMuhzasehe Uretim Flanlama Uluslararasi

Balimi Balimi Balimi Balimi Fazarlama Balimi
A Urin B Uriing  Uriing
Taneticisi aneticisi Yineticisi

& UriinG Avrupa | | A UrinG Asya| [A Urond Amerika
dneticisi Yaneticisi Yaneticisi

Sekil 11: Uluslararasi veya Gokuluslu Bir Firmada Once Uriin Daha Sonra Bolge
Temeline Gore Orgutleme

(Kaynak: Karafakioglu, 1997; 270)
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Karma orgut yapisi, genellikle isletmenin c¢evresinin 6nemli dlgude
degdigkenlik gdstermesi ve igletmenin bu cevreye uyum saglamasi gerektiginde
tercin edilir (Ozalp, 1986; 25). Orgiit yapisi hem boélge hem de Uriine gore
bdlimlendigi igin cevrede meydana gelebilecek olasi degisikliklere ¢ok kolay adapte
olabilir. Ornegin yeni bir bolge de daha faaliyette bulunmak istediginde mevcut
bolimlere kolaylikla bir yenisini daha ekleyebilir ya da bir bdlgede yeni bir Grln
satisina baslanacaksa diger bélimlerden o Urinde uzmanlasmis satisgilar s6z

konusu bélgeye transfer edilebilir.

Firmalarin karma orgut yapisina uyum saglamalari icin gereken sartlar
sunlardir (Phatak, 1992; 156):

v" Urln ve boélge gesitliliginin gerekli olmasi,

v' Hem urin hem de bolge gruplarinin isteklerine ayni anda cevap veriimesi
gerektiginde,

v Igletme kaynaklarinin {riin, bélge ya da fonksiyon gibi iki ya da daha fazla bélim
arasinda paylasiimasi gerektiginde,

v Uriin ya da bélge esasina goére yapilan tek boyutlu béliimlendirmenin firma igin
onemli sorunlar dojurmasi ya da gesitli firsatlari kaybettirmesi durumunda,

v Isletme stratejisi belirlenirken, fonksiyonel, Uriin ve bdlge temeline dayali érgit
yapilarinin ayni anda degerlendiriimesi gerektiginde, matriks yapinin tercih edilmesi

gerekmektedir.

Matriks 6rgut yapisi birbiriyle kesisen sorumluluklari igerir. Sekil 11’de de
goruldigi gibi, matriks drgut yapisinda uriin yéneticileri Ust yonetimin karsisinda yer
alir. Yani bu 6rgat yapisinda dstten alta dogru acik bir yetki akisi bulunmamaktadir.
Proje gruplarina, Grin bolimleriyle kesisen, yurtdisi pazar yoneticileri baskanlik
etmektedir. Yurtdisi pazar yoéneticilerinin her biri isletmenin tim Grinleri adina kendi
pazarindan sorumludur (Moorhead ve Giriffin, 1989; 684). Ayrica bodlgelerden
sorumlu yoneticiler ile Grlin yoneticileri arasinda denge saglanmis ve sorumluluklar
paylasiimistir. Aslinda 6rguttn farkli bolimlerinden uzmanlari bir araya getirmek bir
gesit takim calismasi yaratmaktir. Matriks o6rgit yapisinin popularitesi yerel
sorumluluklar alip, maliyetleri azaltmaya ve diinya capindaki faaliyetleri koordine

etmeye calisan firmalar arasinda gelismektedir (Wild vd., 2003; 330).
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Genel Modir

¥ Jrink ¥ 1 Iriinid Z Uriini

Yurtdigl oneticisi Yaneticisi Yaneticisi
Fazar
Yoneticisi
Kanada

Yurtdiz
Fazar
Yaneticisi
Japonya

Yurtdis
Fazar
Yoneticisi
Armerika

[
Yurtdizi
FPazar
Yoneticisi
Avustralya

Sekil12: Uluslararasi veya Cokuluslu Bir Firmada Karma Yapiya Gore Orgitlenme
(Kaynak: Moorhead vd.,1989; 684)

Matriks orqiit yapisinin olumlu yanlari sunlardir (Dal, 2006; 8):

v' Matriks orgutler kaynaklarin verimli kullanimini saglar. Yiksek derecede
uzmanlasmis personel ve arag kullanimini kolaylastirir.

v' Degisim ve belirsizlik kosullarinda esneklik saglar: Degisime zamaninda tepkide
bulunma bilginin iletisim kanallari ile ilgili kisiye etkili bir bicimde ulagsmasini
gerektirir. Matris yapi, proje birimleri ile islevsel bolim Uyeleri arasindaki, iliskileri
tesvik eder. Kisiler teknik bilgi aligverisinde bulunduklari i¢in bilgi gerek yatay
gerekse dikey olarak dolasir.

v' Matriks yapida teknik kusursuzluk hakimdir.

v Gldldleme ve baghhgr gelistirir: Grup icinde karar verme hiyerarsik karar

vermeye oranla daha katilimci ve demokratiktir. Bu da érgtte olan baglihgi arttirir.
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v" Personel gelismesine olanak saglar: Kisilerin bulunduklari grup, orgutin cgesitli
bolimlerinin temsilcilerinden olusmustur. Bdylelikle bu gibi degisik kisilerin ileri
surdUkleri farkli gérigsleri degerlendirmek ve diger uzmanlik alanlarinda bazi seyler
6grenmek durumundadirlar. Ayrica degisik projelerde ¢alisan personel
monotonluktan kurtulur, is tatmini ve motivasyon artar (Eren, 2002; 404).

v" Projenin bir sahibinin olmasi ¢ok 6nemlidir: Boylelikle faaliyetler arasi buttnlik
saglanir.

v' Calisanlar projenin bitiminden sonra bir baska projede yeniden istihdam
edilebilir.

v Ust kademelere personel yetistirme ydntemidir.

Matriks orqgiit yapisinin olumsuz yanlari sunlardir (Dal, 2006; 7):

v' Matriks yapi karisiklik ve diizensizlige acik bir yapidir. Eger matriks yapi iginde
calisacak olanlar, bu yapinin 6zelliklerini tam olarak hazmetmemislerse, bu 6rgitin
isleyisi problemli olacaktir.

v" Her bir satig glcinin birden cok yodneticiye karsi sorumlu olmasi bazi
anlasmazliklara hatta catismalara yol acabilmektedir. Bu iki yonla yetki yapisi,
zaman gecikmelerine ve gruplar arasi gu¢ savaslarina neden olabilmektedir
(Negandhi,1987;105).  Sorumluluklar  paylasildiyi  icin  yoneticiler kot
performanslarini baska yoneticilere yukleyebilir ya da bazen sorumluluklar gézden
kacgabilir bunlarin sonucunda da zaman kayiplari ve gatismalar ortaya cikar. Bu
olumsuzluklari giderebilmek i¢in yetki ve sorumluluklar agik ve ayrintili bir sekilde
belirtiimelidir. Ayrica, matriks yapida problemlerin kaynagdini bulmak ve duzeltmek
zor olabilir.

v' Matriks yapi is iligkilerinde agiklik ve sorun ¢ézme yaklasimini gerektirir. Matriks
orgut yapisinin varlik nedeni “proje tipi” islerin var olmasidir. Projenin belli bir
surede, belli bir maliyetle ve belli bir kalitede tamamlanmak zorunda olmasi matriks
yapli icinde calisan herkesin tam bir isbirligi icinde olmasini gerektirir. Projedeki her
gecikme, orgltteki herkesin gelecegini olumsuz ydnde etkileyecektir. Bu nedenle
tim personelin, sorunlari agikg¢a tartisan, yetki ve gig¢ arttirma oyunlarina girmeyen,
her sorun ¢6zUmini kendisini gelistirecek bir firsat olarak géren bir tutum iginde
olmasi gerekir.

v' Matriks yapida kisilerin performansini degerlendirmek zor olabilmektedir. Proje
ekibi icinde yer alan ve iki ydneticiye bagl olarak g¢alisan satiscilarin performansinin

degerlenmesi bazen sorun olmaktadir.
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v' Matriks yapidaki iliskiler g6z 6niine alindiginda, bir proje yoéneticisi igin en dnemli
gl¢c kaynagi beseri iligskilerindeki yetenek olacaktir. Bir proje yoéneticisi cesitli
uzmanhk dallarn ydneticilerini ve proje ekibini etkileyerek projenin sorunlarini
cdzmeye ve bundan zevk alir hale getirmeye calisacaktir. ikna edici olabilmenin en
onemli sarti, kuvvetli bir beseri yetenede sahip olmaktir.

v' Matriks 06rgit yapisinda haberlesme aksakliklari ¢ok bilylk sorunlara yol
acabilmektedir. Bu yapi, rutin, surekli ayni kalan ve durgun sartlarin degil, hepsi
devaml degisebilen sartlarin érgitlenmesi ile ilgilidir. Yapinin bu 6zelliginden dolayi
projeyi ilgilendiren her tarli degisme ve Kkararlarin hizla tim ilgili personele
aktarilmasi gerekir. Bunun icin ¢ok yonlu bir haberlesme sarttir.

v' Matriks yapi, catismalara agik bir yapidir. Proje yoneticisi ile fonksiyonel
bolimler arasinda surekli olarak maliyet, 6ncelik, zamanlama, arag-gereg, ¢6zim
yolu konularinda anlasmazliklar ve ¢atismalar ¢ikacaktir. Bu anlasmazliklarin sorun

¢dzme yaklasimi ile tartisilmasi ikna ederek ¢6zilmesi gerekecektir.

Bu yapi ¢ok cesitli dallarda calisan Kkisilerin birlikte olmasi ve bilgi
paylasmasina dayanan bir Ozellige sahiptir. Matriks yapida projenin
tamamlanmasini Ustlenen proje yodneticisi, satis da dahil olmak Uzere butin
uzmanlik birimleriyle yatay bir iligki icindedir. Proje yetkisine sahip olan proje
yoneticisinin liderlik vasfinin ylksek olmasi gerekmektedir. Alinan her projenin
gerceklesmesi igin sorun ¢ézme yaklasiminin getiriimis olmasi ve is iligkilerinde
aciklik ilkesinin olmasi gerekir. Béyle bir yapida satis glictini olusturan kisiler birden
fazla kisiyle dikey ya da yatay bilgi paylasimina gitmektedirler. Cinkli bazi
durumlarda tim kararlar proje yoneticisi tarafindan verilmektedir. Bu durumda bazen
karisikliklara yol agsa da Uretim ve dagitim da surenin kisalmasi agisindan énemlidir
(Yamamoto, 2001; 56-57).

Fakat yukarda deginilen dezavantajlarin bircogu uygulama hatasi olarak
kabul edilebilir. iletisim eksikligi, hatali personel secimi veya kisilere sistemin iyi
tanitiip benimsetiimemesinden de kaynaklanir. Bu nedenle matriks &rgutlerde
personel secilmesinde ve yonetiimesinde ¢ok dikkatli olunmalidir. Womack ve
Jones(1994) matriks yapidaki basarinin en 6nemli anahtarinin dogru personel
secimi oldugunu 6ne strerken, bazi yazarlar konularinda uzman, iyi egitim almis
personelin istihdami gereginden sdz etmektedirler. ikili iliskilere bagdl gayri resmi
iletisim mekanizmalarinin kullanimini da gerektiren matriks yapilarda calisan

bireylerin sosyal yonlerinin glgli olmasi, stresli ortamda calisabilir 6zelliklerde
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olmalari ve igbirlik¢i bir yaklagim icinde olmalari gerekmektedir (Ergeneli ve Alsirt,
2003; 4).

1.6. ULUSLARARASI SATIS ORGUTLERININ KARSILASTIRILMASI

Dis pazarlarda faaliyet gOsteren bir isletme igin en iyi satis gicl 6rgit yapisinin
belirlenmesi igletmenin ve gevresinin 6zelliklerine baghdir. Bu nedenle en iyi satig
glcu o6rgidtinden s6z edilemez. Bir firma igin en iyi olan satig 6rguti diger bir firma
icin uygun olmayabilir. Fakat her bir yapinin avantaj ve dezavantajlari degerlendirilip
firmanin 6zelliklerini de g6z 6éninde bulundurarak o anki kosullara uygun olan yapi
tercih edilir. Eger daha sonra firmanin yapisinda ya da c¢evresinde birtakim

degisiklikler meydana gelirse 6rgut yapisinda da gerekli degisiklikler yapilir.

Firma her bir 6rgit yapisinin olumlu ve olumsuz yanlarini analiz etmeden
once bazi degiskenleri incelemelidir. Standart ihtiyaclar olmamasina ragmen o6rgut
tipinin sec¢ilmesinde az sayida dedisken dikkate alinmaktadir. Firmanin ihtiyaglarini
en iyi sekilde karsilayacak orgat yapisinin segiminde yardimci olacak degiskenler su
sekilde siralanabilir (Ozalp, 1986; 445-446):

ic ve dis pazarlarin bugiin ve gelecekteki nispi dnemi

isletmenin gegmisi ve uluslararasi faaliyetlerdeki gelisme safhalari
isletmenin mabhiyeti ve Urlin stratejisi

isletmenin ydnetim felsefesi

Uluslararasi diizeyde uzmanlasmis personeli temin etme olanagi ve arzusu

2R o

isletmenin belli bash érgit degismelerine uyma kabiliyeti

ic ve dis pazarlardaki faaliyetler hangi pazara daha g¢ok énem verilmesi
gerektigini belirler. Eger firmanin faaliyetleri i¢ pazar agirlikli ise basit bir 6rgit yapisi
olan dis satis bolimu firma icin yeterlidir. Bunun tam tersi dis pazarlardaki faaliyetler
daha yogunsa ya da igletme i¢in daha ¢ok firsat yaratabilecek potansiyele sahipse
dis satis bolimu yetersiz kalmakta ve uluslararasi pazarlama bélimi daha uygun

olmaktadir.

isletmenin daha o©nceki faaliyetleri ve bu faaliyetlerin sonuglari bundan
sonraki faaliyetlerine 1sik tutar ve 6rgiit yapisi da bu dogrultuda belirlenir. Ornegin
sadece bir llkede dis satis faaliyetlerine baglayan bir firma oradaki faaliyetlerinin

basarili olmasi sonucu baska Ulkelerde de faaliyette bulunabilir ve eger o bolgelerde
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de basari kaydederse ¢ok daha genis bir alana yayilip bélge temeline gére bir satis
orgut yapisi kurabilir. Fakat isletme ilk faaliyette bulundugu Ulkede basari

kaydedemeseydi bagka pazarlara agiimakta daha ¢ekimser davranabilirdi.

isletmenin kendisine has ozellikleri ve (riin ya da pazar cesitliligi 6rgiit
yapisini belirleyen en énemli etmenlerdir. isletmenin Griin sayisi ve gesitliligi fazla
ise Urdn temelli bir 6rgut yapisini, bolge sayisi ve cesitliligi fazla ise bolge temelli bir

orgut yapisini tercih etmesi uygun olacaktir.

isletmenin yénetim felsefesi, calisanlarin ve (st kademe yéneticilerin
degisikliklere acgik olup olmamasi da drgut yapisini buylk 6Ol¢ide etkiler. Clnki
orgut yapisinda, isletmenin ya da cevresinin degisen kosullarina bagli olarak
birtakim degisiklerin yapilmasi kaginilmazdir. EGer yoneticiler ve galisanlar degisime

direng gosterirlerse isletme yeni 6rgit yapisina uyum saglamakta guglik ceker.

Son olarak da orgut yapisini igletmenin personel tedarik etme olanagi ve
istegi etkiler. Cogu isletme dis pazarlarda faaliyette bulunmak icin gereken
Ozelliklere sahip olan personelin eksikliginden ve ya tedarik edememesinden dolayi
dis pazarlara acilamamaktadir. isletmelerin bu durumla bas edebilmeleri icin
istenilen &zelliklerdeki satisgilara hangi kaynaklardan ulasabileceklerini bilip segim

asamasina onem vermeleri gerekmektedir.

isletmenin kendisi igin en iyi o6rgut yapisini olusturabilmesi icin bu
degiskenleri inceledikten sonra, her bir drgut yapisinin olumlu ve olumsuz yanlarini
degerlendirmesi gerekmektedir. Tablo1’de her bir satis &rgutinin olumlu ve

olumsuz yanlari goérilmektedir.
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Tablo1: Satig Orgit Yapilarinin Karsilastiriimasi

Orgiit Yapisi

Avantajlari

Bolge

Uriin

Pazar

Fonksiyon

* Diisiik Maliyet
* Bolge tekrarinin olmamasi
* Miisteri tekrarinin olmamasi

* Az yonetim kademesi

* Satis¢ilarin iirtinde uzmanlasmasi
« Uriine tahsis edilen satis ¢abalar1
iizerinde yonetim kontrolii

* Satis¢ilar miisteri ihtiyaglarini
daha iyi anlar

* Farkli pazarlara tahsis edilen satig

cabalar lizerinde yonetim kontrolii

* Satis faaliyetlerinde verimlilik

Dezavantajlari

* Sinirli uzmanlik
» Uriin ve miisteriye 6nem

verilmemesi

* Yiiksek maliyet
* Bolge tekrari

* Miisteri tekrari
* Yiiksek maliyet

* Bolge tekrari

* Bolge tekrari
* Miisteri tekrari

*Koordinasyon ihtiyact

(Kaynak: Ingram vd, 1997; 178)
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Bolge temeline gore 6rgit yapisinda ayni boélgeler ya da ayni musteriler farkl
satiscilar tarafindan tekrar tekrar ziyaret edilmedigi icin hem maliyeti dusiktir hem
de karisiklara yol agmayan bir yapidir. Fakat en blyik dezavantaji Griin ve musteri

de uzmanlasmanin eksik olmasidir.

Urin temeline goére orgit yapisi satisgllarin  Griin  konusunda
uzmanlagmasini saglamakla birlikte bazi olumsuzluklari da beraberinde getirir.
Farkli satisgilar ayni bdlgeleri ya da musterileri tekrar tekrar ziyaret edebilir. Bu

durumda hem karigikliklara hem de maliyetlerin yukselmesine yol acar.

Mdasteri temelli satis 6rglt yapisi, musteri ihtiyaclarinin zamaninda ve dogru
tespit edilmesini sagladigindan dolayi firma icin ¢ok blyuk bir avantaj yaratir.
Mdasteri tatmini tamdir. Fakat bdlge tekrarlari yasanabilir ve bu da maliyetleri
yukseltir.

Fonksiyonel temelli satis orgut yapisi satis faaliyetlerinde verimlilik
saglamasi ve basit bir yapi olmasi agisindan ¢ok tercih edilmekle birlikte olumsuz
yanlari da ¢ok olan bir yapidir. Misteri ve bolge tekrari en blylk dezavantajidir.

Ayrica yurtdigl satis faaliyetleri artan bir isletme icin ¢cok yetersiz bir yapidir.
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IKINCi BOLUM
ULUSLARARASI SATIS GUCU

2.1. ULUSLARARASI SATIS GUCUNUN ONEMI

Satis yonetimleri arasindaki farkhliklarin sonucunda satisin kalitesi, etkinligi
ve sonuclari degislik gosterir. Uluslararasi isletmeler, kaliteli satiscilari ise almak
onlara gereken egitimi vermek, uygun Ucret ve satis tegvikleri saglamak icin gerekli
siireclere sahip olmalidirlar. iste bu siirecler en dogru sekilde gerceklestirildigi
takdirde bu durum satis sonuclarina yansir ve isletme uluslararasi alanda basari

kaydeder.

Satis gucl yonetimi ve diger satis faaliyetleri uluslararasi satis faaliyetlerinde
bulunan isletmeler icin daha o6nemlidir. CUnkl uluslararasi satig faaliyetlerinde
bulunan isletmelerin en énemli yatirnmlari insandir. isletmelerin dis pazarlardaki
basarisi blyuk o6lgiide dogru 6zelliklerdeki satiscilarin secilmesi, onlara gereken
egitimin  verilmesi ve dis pazarlardaki faaliyetleri i¢in gereken zeminin
hazirlanmasina baghdir. Dis pazarlarda firmayi satisgilar temsil eder. Muisteriye
gore satisgl neyse firma da odur. Bu nedenle dis pazarlarda firmayi en iyi sekilde

temsil edebilecek satisgilarin secilmesi cok énemlidir.

Satis glcl, pazarlama boéliminin orgutlenis tarzi ile tutarli olacak ve satis
hedeflerini gergeklestirebilecek bir yapida olmalidir. Bu yapi, bir yandan hedefleri
gerceklestirmek icin yuritilmesi gereken faaliyetleri eksiksiz bir bicimde ylritmeye,
ote yandan da denetime uygun olmalidir (islamoglu, 2002; 341). Fakat dis
pazarlarda calisan satiscilara i¢ pazarlardakilere gére daha fazla yetki ve sorumluluk
verilir ve Ust yonetimin satiscilar Gzerindeki kontroll azdir. Bundan dolayl Ust
ybnetimin dis pazarlarda faaliyette bulunan personele giveninin tam olmasi

gerekmektedir.

Temel olarak, uluslararasi satis yoneticileri, isletmenin faaliyet gosterdigi
Ulkelerdeki satis oOrgutlerine rehberlik etmeli ve onlar arasinda koordinasyonu
saglamalidirlar. Pazarlama ¢abalarinin basarisi agisindan bu rol kritik bir 6nem tasir.
Uluslararasi ortamda kisisel satisin daha da fazla 6nem kazanmasinin diger bir
nedeni ise, promosyon karmasinin diger unsurlarinin kanun tarafindan

sinirflandiriimis olabilecegidir. Ornegin, Tirkiye'de alkolli iceceklerin TV reklaminin
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yasaklanmasinda oldugu gibi televizyon reklamlarina birgok Ulkede c¢esitli
dizenlemeler getirilmigtir (Cabuk, 2003; 197). Bununla birlikte bircok firmada
faaliyette bulunulan tlkede okuma yazma oraninin ¢ok disik olmasi sonucu kisisel

satigsa zorunlu olarak agirlik vermistir.

Kisisel satis isletmeler icin cok dnemli bir tutundurma ydntemi oldugu gibi,
uluslararasi pazarlama c¢alismalari icinde de en Onemli bir faaliyettir. Bazen,
uluslararasi bir isletmenin tutundurma politikasi, blyuk oélglde kisisel satisa dayanir.
Avon ve Oriflame firmalarinda oldugu gibi reklamda dahil olmak U(zere diger
tutundurma metot ve calismalarinin higbiri etkin bir bigimde kisisel satisin ve
satiscilarin yerini tutamaz; diger bir deyisle, onlar kisisel satisin yerine ancak kismi
birer ikame olabilirler. Clinkl ¢ogu kez tum tutundurma programini istenen satis
hacmine ulastiran son adim kigisel satistir. Uluslararasi pazarlamada kisisel satis
¢abalari, genellikle, uluslararasi pazarlardaki yerel satis glicu tarafindan sarf edilir.
Bununla birlikte misyoner satisgilar da firmanin mal veya hizmetlerinin

tanitiimasinda ve tutundurulmasinda énemili bir rol oynar (Akat, 2003; 192—193).

isletme dis satislarini hangi tiir satis glici o6rgiit yapisiyla gerceklestirirse
gerceklestirsin satis glcu ile ilgili prensipler genellikle aynidir. Ama yurt disinda
kullanabilecedi satis¢i cesidi iki farkli sekillerde olabilmektedir. Bunlardan ilki
yabanci Ulkede vyerlestirilecek merkez firmanin Ulkesinin vatandasi olan satiscl
(expatriate), digeri ise faaliyette bulunulacak U(lkenin vatandasi olan yabanci

satiscidir.

GuUnUmuzde dlnya ticareti arttikga satis pozisyonlarini yabanci satisgilar
doldurmakta ve merkez firmanin kendi Ulkesinin vatandaslari olan satisgilarin sayisi
gittikce azalmaktadir. Fakat bununla birlikte eger firma ileri teknoloji gerektiren
Urtinlere sahipse ya da satig, yogun bir bilgi birikimi ve uygulamalari gerektiriyorsa
merkez firmanin Ulkesinden gidecek satisc¢l en iyi segim olacaktir. Merkez firma
Ulkesinden gidecek satisginin miuthis bir teknik deneyime sahip olmasi, firmanin
urdn hattini ¢ok iyi bilmesi ve kanitlanmis bir guvenirlilige ve verimlilige sahip olmasi
cok buylk avantajlardir (Cateora, 1993; 553). Ayrica merkez firma Ulkesinden
gidecek satisgl, merkez firma ile iletisimde yabanci satisgina gore daha basarili olur
ve merkez firmanin faaliyet ve beklentilerini ¢ok iyi bildigi icin o dogrultuda hareket

edebilme sansina sahiptir.
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Merkez firma Ulkesinden gidecek satiscilari kullanmanin yukarida bahsedilen
avantajlarin yani sira birtakim dezavantajlari da vardir. Gonderilen satis
elemanlarinin kendi Ulkesindeki yasam standardinin saglanmasi icin batun
ihtiyaclarinin kargilanmasi gerektigi ve ulagsim gibi ek masraflari da oldugu igin
yabanci satiscilarla karsilastirildiginda firmaya olan maliyeti iki buguk ya da ¢ kat
fazla olabilmektedir. Buna ek olarak merkez (ilkeden gonderilen satisginin
belirlenmis olan goérev siuresinden daha kisa o Ulkede kalmasi, firmanin blylk
zaman ve para kaybina ugramasina neden olur. Kendisi ya da ailesinin mutsuz
olmasi da satis¢inin veriminin dismesine neden olur (Jain, 2001; 419). Merkez
firma Ulkesinden gidecek satiscinin kendisi ya da ailesi genellikle yeni gidilen
Ulkenin kultdrine uyum saglamakta zorluk ceker. Satisginin esi calisiyorsa yeni
gidilen Ulkede kendi alaniyla ilgili is bulmakta bazi zorluklar yasayabilir ya da

¢ocuklarin okullariyla ilgili sorunlar gikabilmektedir.

Gunumuzde, yurt disinda bulylk ¢apta satiglari olan firmalar yabanci satis
elemanlari kullaniimayi tercih etmektedirler. Bunun en &énemli nedeni yabanci
Ulkelerde, merkez firmanin Ulkesinden gidecek satis¢ina uygulanabilecek kanuni
kisittamalardir. Ayrica yabanci satis¢inin maasi ve diger giderleri, merkez firmanin
Ulkesinden gidecek satiscina oranla ¢ok daha disuktir. Satis¢i zaten o Ulkenin

vatandas! oldugu icin kiltlir soku yasama olasiligi da bulunmamaktadir.

Fakat yabanci satis elemanlari kullanmanin da bazi sakincalari vardir.
Yabanci satis elemanlarinin segilmesi, egitimi ve kontroll zor olmaktadir. Yabanci
satiggilar merkez firmay! ve urlnlerini ¢ok iyi bilmedikleri icin ayri bir egitime tabi

tutulmalidir ve bu egitimin gerekli goruldugu hallerde surekliligi saglanmalidir.

Her iki yontemin olumlu yanlarindan vyaralanip olumsuz yanlarini
giderebilmek amaciyla bazi firmalar tarafindan tercih edilen diger bir uygulama da
su sekildedir; ilk asamada merkez firma Ulkesinden gidecek bir satis¢i kullanir ve o
satis¢inin baslica gorevlerinden birisi daha sonra kendisinin yerine gecebilecek ev

sahibi Ulke vatandasi olan bir satis¢i yetistirmektir.

Son yillarda farkli seviyelerdeki ¢alisanlarin bir ev sahibi Ulkeden digerine
goérevlendirme seklinde uygulanan yeni bir trend gorilmektedir. Bu trendin yikseligi
iki sebebe bagldir. Birincisi, dinyanin bir¢ok Ulkesinde ¢ok fazla miktarda c¢alisan

varken, diger Ulkelerde isgiicii eksikliginin olmasidir. Ornegin, Singapur'un nifusu
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yaklasik 3 milyondur. Eger bir firma orada ¢ok hizli bir sekilde gelisirse, bluylk bir
satis guclne ihtiyag duyacak fakat satis pozisyonlarini doldurabilecek satisgilari
bulmakta zorluk gekecektir. Bu nedenle Singapur Filipinler, Hindistan, Gliney Kore
gibi Ulkelerden gelen satiscilari kabul eder. Firmalar genellikle satis subeleri igin
tecrubeli satisgilara ihtiyag duyarlar ve bu firmalarin faaliyetleri icin en uygun kisiler
clinct Ulkelerin satiscilaridir. ikinci neden ise, Uglincli Ulke bireylerinin drgiitsel

sorunlarin Ustesinden daha kolay gelebilmesidir (Jain, 2001; 420—421).

Ayrica satis glcu ydnetimi ve satiscilarin igletmeler i¢in bu denli énem
tasimasinin sebeplerinden biri de isletmelerin yasami i¢in ¢cok édnemli olan bilgilere
satiggilar sayesinde ulagabilmesidir. isletmeler, bilgisini gelistiren, sahip oldugu
bilgiyi zamaninda ve etkili kullanabilen insan kaynaklarina her zamankinden ¢ok
daha fazla ihtiyag duymaktadir. isletmelere énemli bilgileri saglama konumunda
bulunan satis elemanlarindan beklenen de bilgiyi énemli bir rekabet araci olarak
gOrmeleri, bilgilerini gelistirmeleri, dodru, zamanh ve etkili kullanmalari yaninda
sahip olduklari pazar bilgisini igsletme icinde paylasma beceri ve duyarlihidini
gOstermeleridir. Satisgi piyasanin igcinde bulunan biri olarak musterilerin tercihlerini,
rakiplerin davranis sekillerini, misteri ihtiyacglarini ve yasanan degisimleri ydnetime
zamaninda ve dogru olarak aktarmasiyla planlama ve orgitlenmeye kaynak teskil
eder. Bu nedenle, igsletmelerde bilgi paylasiminin saglanabilecegi bir satis 6rgiti
olusturmak zorunludur. Bu noktada, satis yoneticilerinin satis elemanlarina liderlik
yapabilmeleri, satis orgutinin motivasyonu ve takim calismalarinin 6n plana
cikmasi dnemli etkileyiciler olarak siralanabilir. isletmelerin dnemli bir bilgi kaynagi
ve vizyonu olarak degerlendirilebilecek olan satis¢ilarin pazar bilgisini paylasmada
drglitsel faktorler yaninda kisilik dzellikleri de rol oynar (Torlak, 2006; 3). isletmelerin
de satisgilarin secilmesi, egitiimesi ve motivasyonu sureglerinde bu durumu goéz

onlinde bulundurarak faaliyette bulunmalarinda yarar vardir.
2.2. DIS SATISGILARDA BULUNMASI GEREKEN OZELLIKLER

Dis satiscilarin sahip olmasi gereken Ozelliklerden baslicalar, yonetim
becerisi, arastirma becerisi, kaltirel uyum, guvenilirlik, saglik ve lisans becerisi
seklinde siralanabilir (Tagkin, 2003; 377).
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1. Yonetim Becerisi: Uluslararasi pazarlarda gérev yapacak satisgilar kendi
Ulkelerinin aksine ¢ok daha az bilgiyle, daha az sirede, ¢ok cgesitli riskler altinda

firsatlari degerlendirebilmek igin dogru kararalar almak zorundadir.

2. Arastirma Becerisi: Uluslararasi pazarda gorev yapacak satisgilar bu pazarlarla
ilgili gerekli bilgilerin elde edilmesi ve bunlarin en iyi sekilde degerlendiriimesi

becerilerine sahip olmalidir.

3. Kiilturel Uyum: Uluslararasi pazarda goérev yapacak satisgilar bu pazarlarin
sahip oldugu kdltirel 6zellikleri kavrayarak, kendilerini buna uygun davraniglari
sergilemeye ayarlayabilecek diizeyde olmalidir. Bunun igin hosgéri, anlayis ve bilgi

gibi gesitli 6zellikler bir satisgida mutlaka olmasi gereken 6zelliklerdir.

4. Giivenilirlik: Ulusal pazarlarin aksine uluslararasi pazarda faaliyet gosteren
satiscilarin daha az denetim altinda calistiklari ve bu yizden kendi oto kontrol
mekanizmalarini kullanmalari beklenir. Bu nedenle isletmeler, yurtdisinda goérev

yapacak satis¢ilarinda guvenilirlik 6zelligini 6n planda tutarlar.

5. Saglhikh Olmak: Sinir otesi satiscilik fiziksel 6zelliklerin saglam bir yapida
olmasini gerektirir. iklim degisikleri, farkli yiyecek gesitleri, otel sartlar ve
masgterilerin  farkli ev sahipligi yapma aligkanliklari bir araya geldigi zaman

satiscilarin gugli bir bliinyeye sahip olmasinin nedenleri ortaya ¢gikmaktadir.

6. Yabanci Dil Becerisi: Uluslararasi pazarda gorev yapacak satisgilarin
gidecekleri ulkenin dilini bilmesi ideal durum olarak gorllse de, uluslararasi is dili

olan ingilizcenin kullaniimasi en genis kabul géren uygulamadir.

Dis satiscilarin yukarida sayilan ozellikler disinda tasimasi gereken diger
bazi 6zellikler de bulunmalidir. Yurtdisinda calisan ydneticiler ve satis¢l, yerel
bolgedekilere goére tipik olarak daha badimsiz calistiklarindan, dis pazarlarda
calisacak olan satiscilarin seciminde en 6énemli Ozelliklerden biri de olgunluktur.
Firma onlarin karar almadaki yeteneklerine vaatlerine glivenmelidir aksi takdirde dis
satiscilar kisisel olarak etkili galisamazlar. Bununla birlikte, uluslararasi personel
yerel pozisyonlarda cok ihtiya¢g duyulmayan bir cesit duygusal tutarliha sahip
olmaldir. Bolgeye bakilmaksizin, kendi kiltirlerinden ¢ok farkli olan bir kiltirde
yasayan insanlar buayuk olgtde kendilerini surekli bir inceleme altinda hissederler ve

surekli firmanin yurtdisindaki yetkili temsilcisi olduklarinin farkindadirlar. Yani
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yabanci Ulkelerde faaliyette bulunan ydnetici ve satisgilar hem igle ilgili hem de is
disinda pek ¢ok konuda dikkat geken bir boyutta bilgi sahibi olmalidirlar (Cateora,
1993; 541). Eger dis pazarlarda c¢alisan yonetici ve satisgilar bu olgunluk, bilgi
birikimi ve duygusal tutarlihia sahip olmazlarsa yanlis kararlar alabilirler, degisen
kosullara uyum saglayamazlar ve zorluklarla karsilastiklarinda karamsarliga kapilip

¢ok cabuk pes edebilirler.
2.3. DIS SATISGILARIN SEGIMi

Dis satiscilarin segiminde ilk verilmesi gereken karar alinacak eleman sayisi
olmahdir. Alinacak kisilerin sayisini genellikle iki etmen belirler; blyime, satis
glcunun isten ayrilma orani. Asagidaki yontemlere gére ise alinacak eleman

sayisina karar verilir (Once, 2002; 69-72):

a. Basit Yontem: Basit yonteme gore satisci sayisinin belirlenmesinde su formdl

kullanihr:
> f.C,
N — i=1
F
Burada;

N = ihtiya¢ duyulan satisci sayisi

F =i grubundaki misterilere yapilacak ziyaret sayisi

C =i grubu musteri sayisi

F = Belli dbnemde bir satig¢inin yapacagi ortalama ziyaret

Ornegi her miisteri haftada bir defa ziyaret edilirse ve toplam 600 musteri
varsa, bir satis¢i ortalama yilda 1000 ziyaret yapabiliyorsa, ihtiyag duyulan

satiscl sayisi:

N = 52%x600 _13
1000
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b. is Yiikii Yéntemi: is yiki yonteminde dikkate alinmasi gereken unsurlar

sunlardir:

Yapilacak gériisme sayisi,

Bolgedeki musteri sayisi,

Musterilerin hangi siklikla ziyaret edilecegi/aranacagi
Satis gorlismeleri arasindaki zaman

Bolgedeki seyahat kosullari

N N NN

Satis disindaki zaman

is yiki ydntemine gére optimum satis giicli blyikliginin belirlenmesi bes

asamada hesaplanir (Aygen, 2002; 46).

1. Mausteriler yillik satis hacimlerine gore gruplara ayrilir ve her bir gruptaki musteri
sayisi belirlenir.

2. Her bir grup icin ayrilmasi gereken ziyaret sayisi ve slresi belirlenir. Genelde
satis hacmi blyudk olan 6nemli mlsterilere daha ¢cok sayida ve daha uzun sureli
ziyaretler yapilir.

3. Her bir musteri grubu i¢in harcanacak zamani hesaplayabilmek amaciyla, her
gruptaki musteri sayisiyla o grup i¢in harcanacak ziyaret suresi ¢carpilir.

4. Bir satiscinin bir yilda yapabilecegi ortalama ziyaret suresi belirlenir.

5. Son asamada ise, tum musterilere harcanan toplam yillik gérisme siresi, bir

satis¢inin yapabilecedi ortalama ziyaret siiresine bolinar.

is yuki ydntemine gdére optimum satis giici buyilkliginin belirlenmesi

rakamsal bir drnekle su sekilde agiklanabilir:

1. Asama: Musteriler buyik musteriler, orta buyUklikteki muisteriler ve kiguk
masgteriler olmak Uzere U¢ grupta toplanmaktadir. Her bir grubun misteri sayisi su
sekildedir:

1. Grup, buyuk musterilerin sayisi, 200
2. Grup, orta bayUklUkteki mUsterilerin sayisi 280
3. Grup, ki¢uk musterilerin sayisi 500
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2. Asama: Her bir grup icin ayriimasi gereken ziyaret sayisi ve suresi asagidaki

gibi belirlenmistir.

1. Grup, 60 dakika/ziyaret x 60 ziyaret/yil = 60 saat/yil
2. Grup, 30 dakika/ziyaret x 42 ziyaret/yll = 21 saat/yll
3. Grup, 15 dakika/ziyaret x 12 ziyaret/yil = 3 saat/yil

3. Asama: Her gruptaki misteri sayisi ile o grup igin harcanacak ziyaret suresi

carpilir.

1.Grup, 200 muisteri x 60 saat/yil = 12 saat

2. Grup, 280 muisteri x 21 saat/yil = 5, 880 saat

3. Grup, 500 masteri x 3 saat/yil = 1,530 saat

Toplam 19,41 saat (19,41 saat her bir misteri grubu i¢in harcanacak toplam

zamandir)

4. Asama: Her bir satis¢inin, tatil hastalik gibi durumlari géz éniinde bulundurarak
yilda ortalama 48 hafta ¢alistigini varsayarsak, satis¢i basina yillik ortalama g¢alisma
zamani 1, 920 saat/yildir. ( 40 saat/ hafta x 48 hafta = 1,920 saat/yil)

Bu slirenin sadece % 45’i gérismelere ayrilirken geri kalan kismi seyahat ya

da satis disi diger gérevlere harcanir.

1,920 x % 45 = 864 saat

5. Asama: Tum mdusterilere harcanan toplam yillik gorisme silresi, bir satis¢inin

yapabilecegi ortalama ziyaret suresine bolinr.

19,41 saat + 864 = 23 satisci

c. Bolunme Yontemi: Belirli bir ddnemde her satis¢inin ayni potansiyel verimlilige
sahip oldugu varsayilir. Satis¢i sayisini belirlemek igin toplam satis tahmini bir

satis¢i biriminin umulan verimliligine bolindr.

K=>
P
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K = Gerek duyulan satisgi sayisi
S = Bir satis¢i i¢in satis hacmi tahmini
P = Bir satig¢I biriminin umulan verimliligi

Ornegin, 800 YTL cirosu olan firmada her bir birimin umulan verimliligi 40 YTL

oldugunda gerek duyulan satisgi sayisi 800/40 = 20°dir.

Alinacak eleman sayisi belirlendikten sonra verilmesi gereken karar alinacak
satiscilarin tecribeli mi yoksa tecribesiz mi olacadidir. Bu karari belirleyen
etmenler; satis goérevinin dogasl, isletmenin bUyudkligu, egitme kapasitesi ve
pazarlama deneyimidir. Kiguk firmalar genellikle deneyimli kisiler alarak egitim
masraflarini gidermeye galigir. Ayrica KOB/'ler yurt disindaki pazarlardan g¢ok kisa
surede geri donus bekledikleri icin deneyimli, mevcut masteri portféyld olan Kigileri
tercih etmektedirler. Fakat sunulan maaslar ve saglanan ¢alisma ortami deneyimli
kisileri tatmin etmeye yetmediginden bir kisir déngii yasanabilmektedir (lyiler,
2005;103).

Her firmanin kendi 6zellikleri ise alacagi eleman sayisini ve tecribeli olup
olmamasi gerektigini belirler. Firmalarin basarisi agisindan asil kritik nokta bu

asamadan sonra baslar.

Kisisel satis cabalarinin basarisi, satis glclnin ise yarar, yetenekli
satisgilardan olusturulmasina baghdir. Secim iyi yapilirsa, satiscilarin egitiimeleri,
yetigtiriimeleri ve denetlenmeleri de kolaylasir. Dogru secgimin yapilabilmesi igin
“adama gore is degil, ise gére adam” ilkesi benimsenmelidir. Bunun igin de énce
satig gorevleri tanimlanmalidir. Asagidaki sorular yanitlanarak goérev tanimlanir
(Cemalcilar, 1998; 273):

S0z konusu satis gorevi icin, istenen bilgiler ve yetenekler nelerdir?
Pazara iligkin ne gibi bilgiler elde bulunmalidir?
Mala iliskin ne gibi bilgiler ya da teknik yetenekler gereklidir?

Pazarda kargilasilacak rekabetin niteligi nedir?

RN NN

iligki kurulacak alicilarin dzellikleri, kullandiklari teknoloji ve yéntemler nelerdir?

Ne gibi sorunlarla karsi karsiyadirlar?
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v Alicilarin érgutlerinde ne tir gorevlilere yer verilmistir? Kilit gérevlerdeki kisilerin
huylari nasildir?

v/ Saptanan amag yoneticilik yetenegi olan satisgilari mi gerektirmektedir?

Satis gorevlisinin inandirma yetenegdi olmal midir?

Satis¢iya ne Olglde yetki gogerilmelidir?

Satisgiya 6denecek aylik ya da ve prim ne olmalidir?

IR NEENEEN

Bu gorev satisciya daha Ust gorevlere ylkselme olanagi sagliyor mu?

Bu sorulara verilecek yanitlar satisgida aranacak temel 6zellikleri belirler.
Bundan sonraki agsama ise satisgilarin hangi kaynaklardan bulunacagidir. En dogru

secimin yapiimasi igin ¢ok sayida kisinin bagvurusunun saglanmasi gerekir.
En ¢ok kullanilan bagvuru kaynaklari gsunlardir (Cemalcilar, 1998; 274):

isletmede gérevli kisiler,

Yayin araglarindan yapilan duyurular,
Ogretim kurumlari

is ve isci bulma kurumlari

Meslek orgutleri

Alicilar(tiketiciler, igletmeler)

Rakip isletmeler

Gondllh basvurular

Araci igletmeler,

AN N N N N U N N NN

isletmenin sahip oldugu satis giicii

Bu kaynaklardan satiscilara ulasildiktan sonra basvuranlar arasindan en

uygun olanlari segcilir.

Satis ve satis yonetimi pozisyonlari i¢in dogru personelin ise alinmasi satig
ybnetiminin dnemli bir goérevidir. Uluslararasi satis pozisyonuna uygun olmayan
kisinin atanmasi ¢ok koétl sonuglar dogurabilir. Bu nedenle satis gucinln
olusturulmasindaki ilk ve en 6nemli asamalardan birisi satiscilarin segilmesidir.
Fakat Ulke diginda galisacak satisgilarin segilmesi s6z konusu oldugunda sadece
yukarda deginilen asamalar yeterli olmayabilir. Faaliyetlerini uluslararasi boyutta
surdlren firmalar igin satisgilarin secilmesi daha zor ve ¢ok yonli analiz edilmesi

gereken bir suregctir.
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Dis satis elemanlari 6rgltsel yapiya bagli olarak isletmenin bulundugu
Ulkede kalip faaliyetleri oradan takip edebilecedi gibi, satis yapilacak Ulkedeki 6rgit
yapisi icerisine de dahil edilebilir. Dis satis¢inin yurt disina yerlestiriimesi, firma igin
son derece hayati bir karardir. Dogru kisinin segilmesi icin, saglam sec¢im oélcitlerinin
olusturulmasi ve uygulanmasi gerekmektedir. EJer satis¢i evli ise, esi de
degerlendirilmelidir.  Yurt disinda karsilasilan basarisizliklarda esin Ulkeye
uyumsuzlugu da o6nemli bir etken olusturmaktadir. Bu vyizden, es de
degerlendiriimeli ve eger aday gorevi kabul ederse, adaya esiyle birlikte Ulkeyi
goérme firsati verilmelidir. Bir ya da iki hafta gibi kisa bir sire, Ulke kualttrind
anlamakta yeterli olmasa da, satiscinin basarili karar vermesini saglamaktadir (Jain,
2001; 425). Bu asamada daha once deginildigi gibi dis satisginda bulunmasi
gereken oOzelliklerin tasinip tasinilmadiginin analiz edilmesi ve satis¢inin ailesiyle

ilgili bir problem olmamasina dikkat edilmesi gerekmektedir.

Birtakim kompleksler nedeniyle kendilerinden daha batida yer alan ulkelerin
vatandaglarina sadece tasidiklari pasaport ylizinden saygl duyulan geri kalmig
Ulkelerde ise, musteri ziyaretlerinde merkez firma vatandasi olan satis elemanlarinin
bulunmasi bir arti puan sayilabilmektedir (Gel, 2006;1). Eger Batili bir tlke firmasi,
halkinin ¢ogunun bu tir dislncelere sahip olabilecedi geri kalmis bir Glkede
faaliyette bulunacaksa kendi Ulkesinin vatandasi olan satiscilari segmesi ¢ok blyuk

bir avantaj yaratabilir.

Satis elemanlan faaliyette bulunulacak Ulkenin vatandaslarindan da
secilebilmektedir. Bu durumda satisgilar Ulkenin dilini, kdltirdnd ve diger tim
Ozelliklerini ¢ok iyi bildikleri icin adaptasyon sorunu yasamazlar. Hatta tim bu
avantajlarindan dolay satis faaliyetlerinde ¢ok daha basaril olabilmektedirler. Fakat
firmanin politikalarini ve ticari uygulamalarini 6grenmekte guclik ¢ekebilirler ve ana

merkezle iletisim sorunu yasayabilirler.

Yabanci (lkede faaliyette bulunacak satis¢inin seciminde ki diger bir
alternatif de, yabanci llkede yasamakla beraber ana Ulke vatandasi olan Kisilerdir.
Bu tdr kisiler yerel dil ve kiltird kendi dil ve kalturleri kadar iyi bilirler ve zaten o
lilkede yasadiklari igin adaptasyon sorunu yasamazlar. ihtiya¢c duyulan tek egitim
konusu firmanin politikalari ve drinleridir (Cundiff ve Hilger, 1988; 277). Ayni

zamanda bu kigilerle ilgili en biylk avantaj hem ana Ullkeyi hem de faaliyette

53



bulundugu ulkeyi cok iyi bilmeleri ve 6zellikle genel merkezle hicbir iletisim sorunu

yasamamalaridir.

Cokuluslu sirketlerin genel mudurltkleri eleman tedarik etme ve segme
yetkisini yabanci Ulkedeki subelerine devretmistir. Alinacak elemanlarin nitelikleri
hususunda da lokal ilkedeki standartlar gecerli olmaktadir. Cokuluslu sirketlerde her
konuda oldugu gibi satisgilarin se¢imi konusunda da verilen kararlar merkeziyetgi bir
yaklasima dayali degildir. Bu durum hizli kararlar alinmasi, kayiplarin azalmasi ve
motivasyonun arttirmasi agisindan ¢ok yarali olmakla beraber Ust yonetimin

denetimini engelleyecek sekilde olmamalidir.

Birgok satis ydneticisi icin satisgilarin segilmesi slrecini olusturan begenilir
insan kaynaklarini bulmak, onlarla iliskiye ge¢cmek ve uygun olup olmadiklarini
Olcmek icin testler ve milakatlar yapmak zaman harcayicidir. Personelsiz bir
bolgenin varligi nedeniyle bu gorev acillesirse, satis yoneticisi baska her seyi bir
kenara birakip sadece bu gorevle ilgilenmek zorunda kalabilir. Bu durumda da satis
yoneticisi kendisini ¢ok blylk bir zaman baskisi altinda hisseder. Bazi sirketler, bu
iste uzmanlasmis Universiteler, is bulma ajanslari ve baska kaynaklarla iligki icinde
olan 6zel saha gorevlilerine sahiptir. Bunla birlikte bu sirketlerde de adayla nihai
secimin yapilacagl ve Kisinin gercekten calisacagl bolgede gorisme yapilip son

karari satis yoneticisi vermektedir (Brown, 1992; 135-136).

Dogru satiscinin  secilmesini saglamak igin yeterli sec¢im olgutlerinin
olusturulmasi ¢ok 6nemlidir. Bunlar, ydnetim ve arastirma becerisi, motivasyon,
saglk, dil yetenegdi, aile durumu, yetenek ve inisiyatif kullanabilme, adaptasyon,
kariyer ve finansal planlama, olgunluk gibi él¢utlerdir. Adaylar bu élgutlere gore
puanlanir ve en ylksek puana ulasan aday secilir (Jain, 2001; 425). Fakat
uygulamada genellikle bu él¢ttler agisindan adaylar degerlendiriimemektedir. Bunun

bir sonucu olarak da isten ayrilan ya da ¢ikarilan elemanlarin sayisi ¢ok olmaktadir.

Cok fazla elemanin isten ayrilmasi, ayrilan ya da isten ¢ikartilan elemanlarin
yerine yeni eleman alinmasi ( isglcu devir hizinin normalin Gzerinde olmasi ) su

sonuglari dogurur (Ozbey, 2003; 91):

v’ Zaman, emek ve para kaybi,

v/ Satis hedeflerine ulasamama,
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v" Musterilerde surekli degisen elemanlar nedeniyle olumsuz izlenim olugmasi, iyi
iliskilerin strdurilememesi,

v Diger elemanlar Uzerinde sirketin eleman politikalari konusunda olumsuz etkiler
yaratmasi, elemanlarin sirkete olan glvenlerini kaybetmesi,

v isten ayrilan elemanin ve ailesinin olumsuz etkilenmesi

Japonya’da émir boyu istihdam anlayisi personel tedarikini etkilemektedir.
Burada is degistirmek sik karsilagilan bir durum dedgildir ve kolej mezunlari émar
boyu istihdam edileceklerini ummaktadirlar. Burada is degistirmek hosgoriyle
karsilanmamaktadir. Bu nedenle Japonya’da kolejlerden yapilan tedarik oldukc¢a
yogundur. Satis ve diger ydnetici yardimcisi pozisyonlarina kolej mezunlarini
getirmek igin bol kaynak harcanmaktadir. Bu uygulama satis egitimini de
etkilemektedir. Tecribeli insan sayisi ¢ok az oldugundan satig temsilcilerinin

egitiimesine daha fazla yatirim yapilmaktadir (Cateora, 1997; 529).
2.4. DIS SATISGILARIN EGITiMi

isletme yénetiminin bu faaliyetteki amaglari; satiggilari mimkiin oldugu kadar
verimli yapmak, zaman kayiplarini azaltmak ve isgicl devir hizini digtrmektir.
Satis egitimin diger amaci bilgili satisgl yetistirmektir. ClUnkld satis¢inin basaril
olmasi igin bilgili olmasi zorunludur. Satisci, isletme politikalarini anlayip
yorumlamak, satis firsatlarini yakalayip degerlendirmek ve musterilerden gelen
sorulari daha rahat cevaplandirmak igin, dis cevreye ve isletmeye iliskin temel
bilgilere sahip olmahdir. Ayrica, satis egditimi, satisgcilarda dogru calisma
aliskanliklari gelistirmek zorundadir. Satisgi isletmesini, musterilerini, c¢alistigi
bolgeyi ve satisla ilgili diger konulari bilmek zorundadir. Satis egitimi ile satis
elemanlarina dogru c¢alisma aliskanliklari ve kaliplari, dogru zamanda ve dogru
o6grenme kaynaklarindan verilebilir. Satis egitiminin diger bir amaci ise, varsa yanlis
tecribelerin dizeltiimesidir. Genellikle satis egitimini ancak bulyuk igletmelerin
yapabilecedi dustnulmektedir. Oysaki gercekte kigclk isletmeler de basarili bir
egitim programi uygulayabilirler (Taskin, 1997; 138). isletmenin biy{kligi ne olursa
olsun ve ister ihracat bolimu ister uluslararasi pazarlama bolimd hangi 6rgit

yapisina sahip olursa olsun dis satiscilarin egitiimesi biyuk énem tasimaktadir.

Egitim programlari firmanin yonetim kademesindeki gorevliler, satis

yoneticisi, firma disindan getirilecek uzmanlar ya da firmanin egitim bolimu
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tarafindan ne, nasil, nerede, ne zaman sorularinin cevaplandiriimasi ile ilgili olarak
dizenlenmekte ve gerceklestiriimektedir. Egitim programi uygulayicilarinin
konularina vakif, bilgili ve deneyime sahip, firma-pazar-satis gtici 6zelliklerini iyi bir
sekilde analiz etmis olmalari, programin basarili olmasi igin 6n sarttir (Tathdil ve
Oktav, 1992; 219). Bunlara ilaveten uluslararasi egditim, uygun yabanci dilleri bilen

egitimciler gerektirir.

Dis pazarda secilen ve eksik taraflari bulunmasina ragmen ise alinmasina
karar verilen satiscilarin egitimi isletme icin 6nemli bir sorun olabilmektedir. Bu
amagla cesitli yollara basvurulmaktadir. Bazi firmalar olusturduklari gezici egitim
kadrolariyla dig pazardaki satiggilar egitirken bazi firmalar da faaliyet gosterdikleri
her pazarda ilgili sirkette surekli egitim programlarini sirdirmeyi yeglemektedirler.
Bazen de egitimin ana firmanin bulundugu ulkede yapildigi goralar. Egitimin yerel
olarak gercgeklestiriimesi halinde, gerekli egitim malzemeleri merkezden génderilerek
bagli kurulusglarin karsilastiklari problemlere yardimci olunabilir. Yabanci satis
elemanlari ilk egitimden sonra da belli periyotlarla ana Ulkede egitime alinabilirler.
Bu durum satiscilarin mesleki gelisimi ve motivasyonu agisindan son derece

onemlidir.

Nitelikli elemen calistirmak isteyen c¢ok uluslu sirketler elemani ise aldiktan
sonra istedikleri egitimi verebilmektedirler. Turkiye'de Opel firmasi bakim servisinde
calisacak elemanlari Almanya’da belli bir slre egitmis ve ise daha sonra

alinacaklarin egitimleri icin bu kisileri gérevlendirmistir (Cabuk, 2003; 208).

Sadece dis satiscilar degil tim satiscilarin belli periyotlarla strekli bir egitime
tabi tutulmalari gerekmektedir. Clinkl satisgilar isletme ile pazar arasindaki iligkileri
saglayan goérevlilerdir. isletme ici ve isletme disi kosullardaki sirekli degismeler
karsisinda satis¢ilarinda bilgilerinin ve yeteneklerinin gelistiriimesi gerekir. Kisacasi
isletmeler, ister yurticinde ister yurtdisinda caligssin tim satiscilarin  egitilip

geligtiriimelerini surekli bir gérev olarak benimsemelidirler (Cemalcilar, 1998; 275).

Temel satis yontemleri her kiltirde ayni olsa da uluslararasi satis egitimi
satisgilarin kiltiriine uygun olarak diizenlenmelidir. Ornegin, Avrupa’da satisgilarla
masgteriler arasindaki iligkiler, firmanin kendi imajindan daha énemlidir. Avrupahlarin
is yapma tarzi daha farkl oldugu igin, orada personele verilen egitim daha degisik

olmalidir.
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iletisim teknolojisi gelistikce kiiresel satis egitiminin yapiimasi daha da
kolaylagsmaktadir. Bircok (lkeye hem ingilizce hem de vyerel dillerde satis
programlari génderilmektedir. Dlinyadaki globallesme sureci hizlandik¢a Ust dizey
yoneticiler yurtdisindaki firsatlara daha fazla deger vermeye baslamislardir. Bu
firsatlardan yararlanabilmek icin ise yabanci musterileri, is ortaklarini, resmi
gorevlileri vb, daha iyi anlamak gerekir. Bunu basarmak igin, birgok ileri dislinen
firma yoneticileri kendi satis¢ilari ve yonetici adaylari igin yabanci ortamda c¢alisma
egitim programlari hazirlamaktadir.  Bu programlarda kullanilan teknikler ise

firmadan firmaya degismektedir (Cateora, 1997; 533).

isletmenin Griinlerinin karmasikhigina, piyasanin yapisina ve gegmis egitim
deneyimlerine goére satis egitimine verdikleri 6nem degigsmektedir. Bazi sirketler,
uzun sidren, karmasik egitim programlari uygularken, bazi sirketler, kisa ve basit

programlari uygular.

Egitim programinin tlrl blylk oranda deniz asiri pozisyonlar igcin yabanci
satiscilarin mi yoksa ana ulke vatandasi olan satiscilarin mi kullanilacagina baghdir.
Yabanci satisgilar, firma, firmanin Grdnleri, teknik bilgi ve satis yontemlerine yonelik
bir egitime ihtiyac duyarken, ana ulkenin vatandasi olan satiscilar igin egitim
programi, musterilere ve satiscinin karsilasabilecegi 6zel satis problemlerine yonelik
olmalidir. Surekli bir egitim, ana firma ve ana firmanin pazarlama personeli ile rutin
temas eksikliginden dolayi yabanci pazarlarda yerel pazarlardan daha énemlidir
(Cateora, 1993; 544).

2.4.1. Satis Egitimi Programlar

Satis egitiminin amacina goére dizenlenecek olan program tlrleri de
degisiktir. Baslica egitim programlari; temel egitim programi, tazeleme egitim
programi, surekli egitim programi, ileri satis egitimi programi (satis yoneticisinin
egitilmesi) ve 6zel egitim programi olmak lzere bese ayrilir (Tathdil ve Oktav, 1992;
220).

a. Temel Egitim programi: Genellikle ise yeni alinan satisgilara bilgi ve beceri
kazandirmak amaciyla, isletme politika ve stratejileri, satis teknikleri, tGrin ve diger
pazarlama bilesenleri ve musterilere yonelik temel bilgiler verilir. Dis pazarlarda
galistirlacak her satisgilya uygulanmakla birlikte, eder satis¢l yabanci ise egitimin

icerigi daha c¢ok isletme politika ve stratejileri, Griin ve diger pazarlama bilesenleri
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agirhikh olmahdir. Satisgi ana Ulke vatandasi ise daha ¢ok muisteri ve pazara yonelik

bilgiler verilir.

b. Tazeleme Egitim Programi: Cesitli gérev alanlarinda gorilen eksiklikleri ya da
basarisizliklari gidermek amaciyla dizenlenir. Eksikligi belirlenen bilgiler satisciya
hatirlatilarak performansini yikseltmesi saglanir. Eger yeni satis teknikleri ya da
mevcut tekniklerde bazi gelismeler s6z konusu ise bunlara yonelik bir egitim
verilerek satiscinin mesleki gelisimine katki saglanir. Dis pazarlarda faaliyette
bulunan satiscilar daha bagimsiz galistiklari ve ana firmaya uzak olduklari igin bu tur
aksakliklarin zamaninda tespit edilip egitim programi duzenlenmesi 6nemlidir. Aksi
takdirde ana merkez tarafindan fark edilmeyen aksakliklara yenileri eklenebilmekte

ve bu durumda ¢ok kétl sonuglara yol agabilmektedir.

c. Siirekli Egitim Programi: Ozellikle cok sayida ve tiirde mamul gesitlerine sahip
olan firmalar tarafindan, tretime katilan yeni Urtnler, diziden ¢ikarilan Urinler ya da
periyodik bilgilerin aktarilmasi amacina yoénelik olarak dizenlenir. Genellikle alti
ayda ya da yilda bir defa yapiip 3-5 gln slrer. Disg atisgilara dinamizm

kazandirmasi agisindan ¢ok dnemli ve gereklidir.

d. ileri Satis Egitim Programi (Satis Yoneticisinin Egitilmesi): Satis yoneticisinin
bilgi ve beceri dizeyi satiscilarin faaliyetlerini direk etkilemektedir. Bu nedenle, satis
tekniklerindeki son gelismeler, basarili satis yoneticilerinin bir Ust mevkiye
getiriimeleri ile ortaya cikan gorev alani farkhliklarinin giderilmesi gibi konulara

yonelik olarak satis yoneticileri igin dizenlenir.

e. Ozel Egitim Programi: isletmenin yeni bir Uretim (initesi acmasi veya hukuki
nitelik degistirmesi halinde satisgilar ve yoneticilerini bu konularda bilgilendirmek

amaciyla dizenlenir.
2.4.2. Satis Egitiminin igerdigi Konular

Firmalarin icinde bulunduklari endistrinin 6zelliklerine gore satis¢ilarin egitim
programlari farkliik gosterebilirse de satiscilarin yetistiriimesinde genel olarak,
uygulanacak satis egitim programlarinda su konulara ayrintili bir sekilde yer vermek
gerekir (Once, 2002; 81-96).
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2.4.2.1. Firmaiile ilgili Bilgiler

Satis¢ina oncelikle calistigi firmayl daha iyi tanimasi agisindan firmaya
yonelik konularda egitim verilmelidir. Firmaya yonelik konular ise firmanin tarihgesi,

hukuki yapisi, 6rgut yapisi, ¢calisanlarin sayisi gibi konulardir.

Firma icerisindeki tim faaliyetler ve o6zellikle satiglar ¢evreden c¢ok fazla
etkilendigi igin, satisginin olaylari ¢cok yonlu gorebilmesi ve iyi analizler yapabilmesini
saglayacak cevreye yonelik bilgilerin verilmesi de gerekmektedir. Bunlar da firmanin
faaliyette bulundugu endustri, endulstri ile ilgili ekonomik gelismeler, rakipler ve
rakiplerin pazardaki yerleri olarak siralanabilmektedir. Rakiplerle ilgili bilgiler rekabet
bilgisi adi altinda ayri bir egitim konusu olarak verilebilecegi gibi firmaya yonelik

egitimin icerisinde de yer alabilir.

Satisci rakiplerin Urlnlerini (stil, model, hizmet), bu Grtnlerin glgli ve zayif
yonlerini bilip kendi Urlinleri ile kiyaslayabilmelidir. iyi bir satis¢i rakiplerin giicli
yonlerini dirUstgce tim detaylariyla tespit etmelidir. Dogru bilgi satis¢cinin kendini
daha guvende hissetmesini, kanitlari daha etkili ve gugli sunmasini saglar.
Asagidaki tabloda rekabet bilgisi icerinde nelerin yer almasi gerektigine yer
verilmigtir (lyiler, 2005; 105).
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Tablo2: Firma le ilgili Bilgiler

Rakibin ad1
Mense Ulke
Hedef pazardaki varligi
Komsu pazardaki varligi
Uluslar arasi varligi
Toplam faaliyet sayisi
Tahmin edilen gelir
Yurtici varhigi
Toplam faaliyet sayis1
Tahmin edilen gelir
Dolaysiz rekabet edilebilen iirtinler

Fiyatlandirma

Ozellikler

Ambalaj
Dolayli rekabet edilebilir tirtinler
Reklam
Promosyon ¢abalari
Yerel dagitim kanallar
Uluslar aras1 dagitim kanallari
Kamu ile iligkiler
Stratejik partnerlik
Ortak girisimler
Ithalatcinn iliskileri
Su anki piyasa pay1 tahmini

Gelecekteki rekabet potansiyeli

(Kaynak: lyiler, 2005; 105)

Diger bir 6nemli egitim konusu ise satig faaliyetlerini direk etkileyecek olan
firmaya 6zgi satis yontem ve politikalaridir. Ornegin, 6deme kosullari, iptal cezalari,
siparis alma ve firmaya iletme, garanti ve servis politikalar gibi konular satiscl

tarafindan cok iyi bilinmelidir.
2.4.2.2. Satisciya Yonelik Bilgiler

Satiscl, tutulmasi gereken kayit ve raporlar, calisma yontemleri ve galisma
saatleri gibi konularda bilgilendirilmelidir. Tutulmasi gereken kayit ve raporlar ise

sunlardir:

a. Muhasebeye yonelik kayit ve iglemler: Firma gelir ve giderlerinin kaydedilmesi

acisindan muhasebe icin gerekli olan bazi belgeler vardir. Bu egitimde satisgiya bu
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belgelerin neler oldugu ve nasil diizenlenmesi gerektigi anlatiir. Ornegin, satilan

Urtine ait satis fisi, satis i¢in yapilan masraf raporlari gibi.

b. Stokla ilgili kayit ve islemler: Satisci, elindeki Uriin stoku durumunu 6grenmek,
satilan cinsleri tespit etmek ve eksilen cinslerin zamaninda tedarikini yapabilmek

amaciyla stokla ilgili kayitlari tutmasi zorunludur.

c. Satisla ilgili kayit, rapor ve islemler: Satiscilardan istenen satigla ilgili baglica
raporlar; c¢alisma programi, calisma raporu, satis tahmin raporu ve piyasa
raporudur. Eger satis¢i bu raporlar hakkinda bilgi sahibi olup bunlarla ilgili islemleri
gerceklestirirse, faaliyetleri etkinlik kazanir, isini daha ciddiye alir ve firmada bu
raporlar sayesinde satisinin faaliyetleri ve piyasa hakkinda bilgi sahibi olur ve satis¢i

Uzerinde denetim saglar.
2.4.2.3. Uriin ile ilgili Bilgiler

Satisci igin en gerekli bilgi Grun bilgisidir. Satis faaliyetlerinin etkinligini
arttiran en énemli unsur satiscinin trintn tim 6zelliklerini eksiksiz olarak bilmesidir.
Bu ozellikler tretimde kullanilan hammaddeler, Gretim Ozellikleri ve teknikleri,
arindn kullanim sekli gibi teknik 6zelliklerin yani sira urindn kalite, renk, boyut
cesitleri, dagitim sekli, fiyat, satis sonrasi hizmetler, garanti siiresi gibi pazarlamaya

yonelik 6zelliklerini de kapsar.

Satiscinin sadece kendi firmasinin Grdnlerini tanimasi yeterli degildir. Siddetli
rekabet ortaminda diger firmalar arasindan siyrilabilmek igin rakip firmalarin
artnlerini de tanimali, kendi firmasinin Grdnlerinin rakiplerinkilere kiyasla ustin ve

zayIf yonlerini bilmelidir.

Ozellikle dis pazarlarda faaliyette bulunan yabanci satisgilarin egitiminde bu
konuya daha agirlikli yer verilmesi gerekmektedir. Cunkl musteri, kiltir ve lisan
bilgisi zaten tam olan satis¢i Urlin ve firma bilgisindeki eksikliklerini bu egitimle
kapatmalidir. Ayrica eger satis¢i dis pazarlarda faaliyette bulunurken firma yeni
urtinler gelistirmisse derhal satisgi yeni Urlnler konusunda bir egitime tabi

tutulmalidir.

Bilgisayar gibi teknik UrGn Ureten igletmeler, bu konuya teknik Grin

uretmeyen isletmelerden daha gok zaman ayirirlar. Endustriyel Grtnlerin tretiminde
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uzmanlagan firmalar, satis egitim programlarinin %90’ 1ni muhendislik uygulamalari
ve Urun bilgisine ayirir. Kisisel bakim Urunleri Gzerine faaliyette bulunan firmalar
artn bilgisine daha az zaman ayirir. Hizmet sektoriinde ise, hizmetin karmasikligi
editim icin gereken zamani etkiler, cesitli tipteki sigortalarda oldugu gibi (Churchill
vd., 2000; 391). Bu orneklerden de anlasilabilecegi gibi isletmenin faaliyette

bulundug@u alan, Urtine yénelik egitimin stresini ve bicimini etkilemektedir.
2.4.2.4. Misteriler ile ilgili Bilgiler

isletmenin faaliyetleri yeni degilse satisgi 6ncelikle mevcut miisteriler
Uzerinde yogunlasip sonra potansiyel misterilere yénelik ¢alismalara baslar. Eger
isletme faaliyetlerine yeni basliyorsa, satis¢li oncelikle potansiyel musterilere
ulasmaya c¢alisir. Bu nedenle satisginin, Urine kimlerin ilgi duyabilecegi, bu
musterilerin  6zelliklerinin neler olabilecegi, musterilere hangi kaynaklarda nasil
ulasacagl ve nasil baglanti saglanacagi konularinda ¢ok detayli bilgilere sahip

olmasi gerekir.

isletmenin mevcut miisterilerinde birtakim kayiplar s6z konusu ise satisginin
bu durumda neler yapmasi gerektigini ¢ok iyi bilmesi gerekir. Oncelikle satigg!
bunun sebeplerini arastirmali; GrGne olan gereksinim gercekten sona mi erdi yoksa
daha iyi sartlarda bagka bir firmayla mi anlastilar, yeni rakipler mi pazara ¢ikti bu

gibi sorulara cevap bulabilecek sekilde bir egitimden gegirilmelidir.

Mdsteri, Urln, satis¢i ve firmaya yonelik bilgiler her satis¢inin sahip olmasi
gereken temel bilgilerdir. Gerekli gorilen hallerde ise diger egitim programlarinin

verilmesi satisgilarin basarisi icin dnem tasimaktadir.

Gerek yurt ici gerekse yurtdisi tum satis elemanlarinin sahip olmasi gereken
bu bilgiler disinda 6zellikle yurtdisi satis elemanlarina verilmesi gereken ek bazi

bilgiler daha vardir. Bunlarin iginde en énemlileri ise lisan egitimi ve kaltar egitimidir.
2.4.2.5. Yabanci Dil Bilgisi

Dil egitimi, ev sahibi Ulkede verimli bir yagam surmek isteyen merkez firma
Ulkesinin vatandasi olan satisgilar, icin belki de en temel bilgi tartdur. Dil bir Glkenin
kultGrinin anahtaridir. Ulkenin inceliklerinin ve neden bazi seylerin bazi yollarla

yapildiginin anlasiimasini saglar. Bir dil farkli sekillerde égrenilebilir; bir dil okulunda
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birkag ay slrecek bir programla; yerel bir Universite ya da ticari bir okuldan alinacak
kisa ya da yodun programlarla ya da evde kendi basina caligarak. Kisi evde kendi
basina calisacaksa kasetlerden, kitaplardan veya farkli kombinasyonlardan olusan
alternatiflerin mevcut oldugu setler yararlidir. Burada 6nemli olan yontem degil
¢alisanin motivasyondur. Cokuluslu isverenin dil egitiminin gerekliligi konusunda

calisanlarini sevklendirmesi gerekir (Jain, 2001; 426).

Dis pazarlarda calisacak satisgi icin en 6nemli faktér olan dil egitimine hem
satis¢ci hem de firma gereken 6nemi vermelidir. Ayrica firma bunun icin higbir egitim
masrafindan kacinmamalidir. Cunku satis¢inin dil egitimi yetersiz olursa kendini iyi
ifada edemedigi gibi mugterilerin de isteklerini anlamakta glclik ¢eker ve beklenen

performansi gésteremez.
2.4.2.6. Kiiltir Bilgisi

Kultur, kisisel satisi ve satis yonetimini ilgilendiren bircok faktor icermektedir.
Bunlar arasinda dil ve iletisim, sanat, dederler ve bakis acilari, etiket, gelenekler ve
tabular, toplumsal yapi, dini kuruluglar ve inanc¢lar, zaman kaygisi vb. vardir (Cabuk,
2003; 200). Satiscilar faaliyette bulunacaklari Ulkeyi kdltirl olusturan bu unsurlar

acisindan cok iyi tanimahdir.

Satisciya hem akademik hem de tecriibesel egitim veriimelidir. Akademik
egitim, kitap, harita, brosur ve film gibi araclarla saglanir. Tecribesel egitim ise,
Uyeler arasinda anlasmalar yapmak, satis¢iyl ailecek ev sahibi Ulkeye tatile
gondermek gibi faaliyetleri icerir. Bunlara ek olarak ev sahibi Ulkenin vyerli
vatandaslariyla ya da orda daha Once yasamis Kisilerle tanistirmak vyararli
olabilmektedir (Jain, 2001; 427). Hatta bu egitimlere mumkiinse satiscinin tayini
yapilmadan uzun bir slire 6nce baslanmalidir. Clnkd bir Glkenin kuiltGrinin

anlasiimasi bazen yillar1 alabilmektedir.

iletisimin biiyiik bir parcasini olusturan el jestleri ve viicut dili de satiscilar
icin oldukga dnemlidir. Ornegin Amerikalilar ve Avrupalilar genellikle is
gOrismelerinde tokalasirlar. Japonlar ve bazi Asyalilar ise edilerek selamlasirlar.
Kisisel iligkilerdeki g6z temaslari da kiltlrden kultire farkhilik gésterir. Japonlar géze
bakmaktan c¢ekinirlerken, Amerikalilar goz igine bakarak dinler ve konusurlar. Bazen

de goriniste anlamsiz hareketler yanlis yorumlanabilir (Cateora, 1997; 518, 541).
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Satis¢inin bu konularda bilgi sahibi olmasi goérismelerinin basaril ge¢gmesinde

blyUk bir etkendir.

Uluslararasi satisla ilgili bir diger faktor de dindir. Bazi tlkelerde din faktord is
dinyasi, siyaset ve egitim gibi alanlarda rol oynayabilmektedir. Dini tatiller her
tilkede farklilik gésterir. Ornegdin Noel tatili boyunca pek ¢ok Hiristiyan lilkede islerin
yavasladigi goruldr. Din, tatillerin yani sira, tiketim modellerini de etkiler. Bazi
tlkelerde bazi Uriinlerin tiketimi dini nedenler dolayisiyla yasaktir. Ornegin
Masliman ve Musevi Ulkelerde domuz eti, Hindularda sigir eti tiketiimez. Din is
yapma seklini de etkiler. Ornegin Malezya'da sube acan Citicorp ve diger Batili
bankalar faizsiz bir VISA karti verme yoluna gitmiglerdir. Din, toplumda kadinlarin
rolii Uizerinde de etkili olabilir. Ornegin, Suudi Arabistan’da kadinlarin araba siirmesi,
taksiye yanlarinda bir erkek olmaksizin binmeleri hog karsilanmaz. Bu Ulkede
kadinlarin is hayatinda veya sosyal hayatta aktif rol Gstlenmeleri benimsenmeyen
davraniglar arasinda yer alir (Gegez vd., 2003;113). Tum bu sayilan dinle ilgili
faktorler isletmelerin basta satis ve pazarlama faaliyetleri olmak Uzere tim
faaliyetleri Gizerinde etkilidir. isletmenin, satiscilarin egitimi konusunda bu unsurlari

g6z onune alarak hareket etmesi gerekmektedir.

Satis¢cinin  Grindnd  nasil pazarlayacagi, tlketiciye nasil sunacadr da
kultirlere gére degisir. Farkh kultirlerdeki insanlar ayni malin farkh o6zellikleri ile
ilgilenebilirler. Mesela bir Avrupal bir araba alirken, GrGnun ilk etapta saglamligi,
kalitesi ile ilgilenirken bir Japon servis agi veya elektronik donanimi ile ilgilenebilir
(Cabuk, 2003; 201). Satis¢i musteriler icin hangi konularin dnem tasidigini bilirse
sunumlarinda da o konulara yogunlasir. Bdylece hem zaman tasarrufu saglanir hem

de musterilerin beklentileri daha iyi kargilanir.
2.4.3. Satis Egitimi Yontemleri

Satis egitimi yontemleri bicimsel ve bicimsel olmayan yontemler olmak Uzere
ikiye ayrilir. Bicimsel (formal) yontem genellikle dersliklerde yazi tahtasi ve kalemi,
barko-vizyon, bilgisayar, lazer-point, kamera ve mikrofon gibi araglarin kullanimiyla
gerceklestirilen 6nceden hazirlanmig programl c¢alismalardir. Bigimsel olmayan
egitim ise genellikle satis yOneticisi tarafindan saha da dizenlenir. Ydnetici,
satisginin gérismesine katilir ve gérismeden sonra gortismeyle ilgili distincelerine

yer verecegi bir toplanti diizenler.
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2.4.3.1. Bicimsel Egitim Yontemleri

Her birisinin guc¢li ve zayif yanlari olmasi ile beraber bigcimsel egitim
yontemleri sunlardir (Marks,1991; 535-536):

a. Konferanslar: Satiscilara diz ve s6zli bir sunumla bilgi verilir. Gergeklere
dayanan bilgilerin kisa surede sunulmasini saglar. Ancak, egitimciler, Urun
tariflerinde ve diger uygulamaya yonelik bilgilerde kisitlanir. Bilgisayar esliginde
power-point sunumu ile yapildiginda hem gérsel bazi bilgilerin aktarimi hem de

dinleyicilerin dikkatinin yogunlagsmasi agisindan daha verimli olabilmektedir.

b. Rol Oynama Yontemi: Satiscilarin gercek satis yapiyormus gibi pratik
yapmasini saglar. Satis yeteneklerinin 6gretiimesinde 6zel bir 6neme sahiptir. Eger
video kullanilirsa satis¢i gercek kosullar altinda nasil davranilacagini 6grenir.
Teknikleri bilmek ve uygulamak cok farklidir ve bu yodntemle bilinen tekniklerin
uygulanip uygulanamayacagi ortaya c¢ikar. E§er satis¢i role- play egitimi sonunda

basaril olursa blyilk 6lgide gercek satisa hazir demektir.

c. Vaka Galigsmasi: Yetenekli bir lider rehberliginde, satiscgilar bir vakayla ilgili
problemi tartisirlar. Bu teknik genellikle 6zel satis problemlerinin, zaman ve bolge

ybnetiminin, genel satis yonetiminin 6gretilmesinde uygulanir.

d. Elektronik Egitim: Son yillarda gelismis egitim yontemleri olan video, disk ve
video kameralarin birlesimiyle ortaya c¢ikmaktadir. Bu bitin satis sureglerinin
taklidini, acemi satisgilarin kendi sunumlarinin uygulanmasini ve bilgisayar
ekraninda karsilagilan masgteri itirazlarinin cevaplanmasini saglar. Son zamanlarda
satiscilarin egitiminde kullanilan ¢ok faydali yontemlerdendir. Bu sekilde verilen
egitim, satiscilarin satis strecinde satis sunumlarini nasil yapacaklarini, musterilerin
itirazlarina nasil karsilik vereceklerini 6grenmelerine ve pratik yapabilmelerine

olanak saglamasi agisindan son derece faydalidir (Aygen, 2002; 70).

2.4.3.2. Bigcimsel Olmayan Egitim Yontemleri

Hem kicuk hem de blyuk firmalar meslek egitiminde bu ydntemleri
kullanirlar. Bayuk firmalar buna bigimsel egitimi de eklerlerken, bazi kig¢ik firmalarin
tek kullandigi egitim yontemi bicimsel olmayan egitim yontemleridir. Bicimsel

olmayan egitim, genellikle satis yoneticilerinin sorumlulugundadir ve bu onlarin en
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onemli islerinden birisidir. Fakat yetistirme yanlis ele alinirsa satis temsilcisinin
gelisimini geciktirir. Satis yodneticilerinin satis temsilcisinin musgsteriyle yapacag

gorusmeye eslik etmesiyle gerceklesir.

Satisclyl musteriyle beraber gozlemleyebiimek amaciyla yoneticiler hig
konugsmamalari icin daha oOnceden uyarimiglardir. Ama su durumlarda satis

yoneticisi satis gdriismesine miidahale edebilir (Ozbey, 2003; 70):

v' Cok onemli bir satis s6z konusu ise ve satisin mutlaka yapilmasi gerekiyorsa,
onceden bunun planinin yapiimis ve hangi durumda mudahale edilecegdi bilgisinin
elemana verilmis olmasi gerekir.

v' Satisginin sirket prensipleriyle kesinlikle bagdasmayan ifadeleri kullanmasi ve
hayati konularda yanhg bilgi vermesi durumunda uygun bir sekilde mudahale

edilmelidir.

Mdasterinin satis yoOneticisinin goértsini almak istemesi halinde konusmaya

katilmali, ancak sonrasinda s6zl hemen satis¢ina devretmelidir.

Gorusmeden hemen sonra her ikisinin zihnindeki bilgiler taze oldugu icin
yonetici satisgiyla konugsmalidir. Gérismeye iliskin olarak satis yoneticisi, satisclyi
Ovecek bir seyler bulup sdylemelidir. Clnkl bir davranisi 6gretmede pozitif destek

en iyi yoldur.

Eger gosterilecek hatalar varsa soru ile baslamak iyi bir yoldur; “Gértisme
nasil gecti?”, ya da “Farkli ne yapilabilirdi?” gibi. Bu sayede satiscinin kendi yaptigi
hatalari kendisinin gérmesi saglanir. Kendisi géremedigi takdirde de daha ayrintili

sorular sorulabilir.

Satis yOneticisinin satis¢inin zayifliklarina isaret ederken biz diye konusmasi,
satisclyl 6verken ise sen diye konusmasi satis¢inin motivasyonu agisindan ¢ok

yararhdir.

Gorlismeler tamamlandiktan sonra, yonetici satiscilarla birlikte oturup giintin
faaliyetlerini g6zden gegirir ve genel bazi sonuglara ulagir. Yonetici, satiscilar ne
kadar cok gelismis olsa da onlari surekli yetistirmeye c¢alismalidir. Ayni zamanda
satiggilarin sevkini ve motivasyonunu arttirmak igcin midmkin oldugunca pozitif

destek vermelidir.
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2.5. DIS SATISGILARIN MOTIVASYONU

Motivasyon, istenilen yoénde davranista meydana getirilen degisikliktir (Once,
2002; 99). Motivasyon guduleme, yoneltme, isteklendirme, tesvik etme gibi

anlamlara da gelmektedir.

Satis¢ilarin  motivasyonu, kendinde bulunan ancak nasil kullanacagini
bilmeyen satisc¢inin becerilerini ortaya ¢ikararak, tim satis ¢abasini satisa yoneltip
hem satis¢cinin hem de firmanin doyumunu saglamaktir (Girdal, 1990; 63).

Motivasyon sayesinde hem satis¢inin hem de firmanin basarisi artar.

Bir isletmenin elinde ne kadar gelismis donanim ve nitelikli personel
bulunursa bulunsun, bu personelin galisma iste§i harekete geciriimedik¢e kurulusa
yeterli ya da gerekli faydayi saglayamayacagi kesindir. Cunkl isletmenin sahip
oldugu tim maddi deger ve varliklar ancak isletme personeli aracilidi ile isletmenin
amagclarina hizmet edebilmektedir. O halde calisanlarin motivasyonu igletmenin
yararina olan, dolayisiyla isletme tarafindan yerine getiriimesi gereken 6nemli bir
ybnetim gdrevidir. Bdylece, yonetimin, calisanlarini motive ettigi dlclide isletmenin

amagclarina ulagsmasi mumkun olmaktadir (Akgakaya, 2004; 188).

Bir firmada c¢alisan tim personelin motivasyonu firmanin basarisi igin ¢ok
onemli olmakla birlikte satiscilar igin ayri bir 6nem tasimaktadir. Cinki satis igin
gerekli olan birtakim yeteneklere sahip olup da bunlarin farkinda olmayan ya da bu
yeteneklerini kullanip satis slirecine yansitamayan satis¢i basarili olamaz. Ayrica
satiscilar iste gecirdikleri zamanin gogunda mdusterilerle bir aradadirlar ve musteriler
Uzerinde surekli olumlu bir izlenim yaratmak zorundadirlar. Bu nedenle satisginin
ruhsal durumu, morali, kendine olan glveni satisin basarisi lUzerinde ¢ok etkili olan

faktorlerdir.

Motivasyonun satisgilar icin ayri bir 6nem tasimasinin diger bir sebebi ise
satiscilik mesleginin zorlugundan kaynaklanir. Satiscilar genellikle isyerinden uzakta
ve tek basina galisir. Surekli yapilan yolculuklar, uzun stire evinden ve ailesinden
uzakta kalma, farkl kdltirler ve kendi kontroll disinda gelisen pek ¢ok zorluklarla
kargilagsma satis¢ida cogu zaman psikolojik gerginlige neden olur. Satig¢inin bunlari
ikinci plana atabilmesi i¢in firmanin satis¢inin ihtiyaclarini karsilamasi ve satisginin

tesviki icin bazi édullendirme araglarini kullanmasi gerekmektedir.
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Satiscilarin gogunda ortak olan ihtiyaglar; is guvencesi, finansal guvenlik,
tazminat, terfi ve ilerleme, degdisik dizeylerde taninma, ise yarama, basaril olma
duygusu, isin kendisini zorlamasi, aidiyet hissi, évgli ve onaylanma, kendini
gerceklestirme, saygi ve statl, tutarli liderlik beklentisi, adil sirket politika ve
yonetimidir (lyiler, 2005; 110). Bu ihtiyaclarin &ncelikleri kisiden kisiye gére
degisebilmektedir.

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi satis glctine uygulandiginda; en énemli olup
intiyacglar hiyerarsisi tG¢geninde en alt basamakta yer alan ihtiyaglarin Ucret ve is
kosullari oldugu gériilmektedir. Ikinci sirada emeklilik, toplu sézlesme, kidem
tazminati, hayat ve saglik sigortalari, sendika, birikmis para gibi ihtiyaglar yer alr.
Uglincti sirada ig yerindeki sosyal iligkiler ve diizeyi, yonetici\gozetimcilerle iligkilerin
gelistiriimesi bulunmaktadir. Dorduncu sirada unvan, statu, terfi, is kalitesi ve
yetenekler yer alirken son sirada ise en Ust dlizeyde yer alan ve diger ihtiyaclar
doyuruldugu slrece hissedilen kendini gerceklestirme, sohret, basari, beceri ve
niteliklerden olusan ihtiyaglar yer alir (Yamamoto, 2001; 102). En alt basamakta yer
alan ihtiyaglar, en énemli olan bundan dolayi ihtiyaclar hiyerarsisi Gi¢ggeninde en ¢ok
yeri kaplayan Ucret ve is kosullaridir. Bu ihtiya¢ tatmin edilmedikge diger ihtiyaclar

hissedilmez.
2.5.1. Satigcilarin Motivasyonuna Etki Eden Faktorler

Satiscilarin motivasyonuna etki eden birgok faktér bulunmakla birlikte, bu
faktérler su sekilde siniflandirilabilir (Once, 2002; 102—-103):

2.5.1.1. igle ilgili Faktorler

isle ilgili faktérlerden en 6nemlileri beceri gesitliligi, isin kimligi, gérevin

o6nemi, benzerlik, geri besleme ve satig¢inin rolidir.

Rollerin agikga tanimlanmis olmasi gerekmektedir. Aksi halde ne yapmasi
gerektigini bilemez ve belirsizlie diser. Rol ¢atismasi ise ayni anda birden fazla
roli basarmak durumunda olan satisg¢inin rol gereklerinden birinin digerine oranla
daha fazla uymasi gerektigine inanmasiyla olur. Her iki durumda satiscida strese

sebep olur ve basarisini olumsuz yonde etkiler.
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2.5.1.2. Orgiitle ilgili Faktérler

Satiscilarin  6rglite olan baghhgr ve o6rgit iklimi orgitle ilgili faktorlerin
baslicalaridir. Motivasyonu artan satis¢inin érgite olan baghligi da artar ve 6rgitin

amagclarina ulagmasi icin daha fazla ¢aba sarf eder.

Orgdt iklimi, érgltlere kisilik kazandiran, bireylerce farkli bigimde algilanan,
bireylerin davraniglarini etkileyen ve isletme igi verimlilik dizeyini ylkseltici 6zellikler
dizisidir (Aytug,1997; 264). Satis¢inin kendini 6rgutin bir Uyesi olarak benimsemesi,
yoneticisiyle yakin bir ¢galisma ortami igcinde bulunmasi ve ydnetimin satis¢iya daha

fazla destek saglamasi satisginin performansini arttirir.

Bazi isletmelerde satis elemanlarina énemsiz kisilermis gibi davranilir. Bazi
isletmelerde ise satis elemanlari temel itici guc olarak dusunullr ve onlara gelir ve
terfi bakiminda sinirsiz olanaklar saglanir. Dolayisiyla isletmenin satis elemanlarina
karsi tutumu onlarin davranislarini etkiler. Eger bu elemanlar kUguk gorulirse
performanslari kot olur ve satis glici devir hizi yiksek olur. Satis elemanlarin ilk
Ustl tarafindan yapilan muameleler daha da énemlidir. lyi bir satis yéneticisi kendi
satis elemanlariyla mektup ve telefonlarla ve sahada ziyaretlerle surekli temas
halinde olup sik sik degerlendirme toplantilari yapar (Tek, 1999; 827). Ayrica satig
yoneticisinin satis elemanlarinin hem isle ilgili hem bireysel sorunlariyla ilgilenip
onlara ¢d6zim Uretmeye c¢alismasi ve destek olmasi da satisgilarin motivasyonunu

olumlu yénde etkiler.
2.5.1.3. Gevreyle ilgili Faktorler
Satis¢inin gevresi atandigl bolge, musteriler ve is yukaddr.

Satisginin bdlgedeki basarisi motivasyonunu etkiler. Ornegin, satis hacmi
yuksek bir bolgede, satis¢i ylksek bir is doyumu saglar. Satis¢inin Uzerindeki is

yukinin ise ne ¢ok ne de az olacak sekilde diizenlenmesi gerekir.

Cevreyle ilgili faktorler dis pazarlarda galisan catiscilar icin daha 6énemlidir.
Cunkl ¢cogu zaman Ulkesinden uzakta, ayri bir tGlkede ¢alistiklari igin bu konuyla ilgili
degiskenlere daha ¢ok maruz kalirlar. Farkl Glkelerdeki musteriler farkl 6zellikler
tasir. Masterilerin tavirlari, davraniglari, is yapma bicimleri satigs¢inin motivasyonu

Uzerinde ¢ok etkilidir. Satis¢inin kendi tlkesinden bambaska bir kiltlire sahip olan
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bir Ulkede calismasi da motivasyonunu etkileyebilmektedir. Bu kultir satisginin
yasam bigimini, calisma seklini hatta ruhsal halini ve psikolojisini de etkilemektedir.
Eger bu etkiler olumlu olursa satis¢inin motivasyonu artar; olumsuz olursa satisginin

motivasyonu azalir.
2.51.4. Kigisel Faktorler

Satisgilarin yasi, ailesi, kisisel dzellikleri motivasyonunu etkiler. Ornegin geng
calisanlari genellikle kariyer ve ilerleme gudiler. Yasi ilerlemis, evli ve ¢ocuklu

calisanlar da ise is guvenligi ya da finansal 6zendiriciler 6n plandadir.
2.5.2. Satiscilarin Motivasyonunda Kullanilan Araglar

insan davraniglari cok karmasik ve anlasilmasi gii¢ oldugundan, motivasyon
konusunda genel ilkeler gelistirmek kolay degildir. insanlar arasindaki kisisel
farhliklar da bu durumu yaratan en 6nemli etmenlerdendir. Bu nedenle, bir oérgutte
ihtiyaclar dizisi ve motivasyon araglarinin tatmin saglama dereceleri diger bir
orgutin aynisi olamaz. Yani bir érgutte astlarini yonlendirmek konusunda basariya
ulasan bir ydnetici, baska bir drgtitte bu basariya erisemeyebilir. Fakat yapilan uzun
arastirmalar sonucunda oransal dnemi kisiye ve duruma goére degismesine ragmen
bazi 6zendirme araclarinin uygulandigi takdirde basariya ulasildigi tespit edilmistir
(Eren, 2001; 507-508).

Dizenli olarak Ucretlendirme planina ek olarak verilen parasal dduller, kisa
doénemde satiglant arttirmak acisindan sunulan en anlamh guddilenme
araclarindandir. Cinkd ¢alisanlar tarafindan kolay anlasilir ve etkisi cabuktur (Aytug,
1997; 264). Ayrica parasal tesvikler benzin, araba, giysi yardimi, aligveris geki, tatil
gibi olanaklar saglanarak dolayl bir destek seklinde de gerceklesebilir. Sirketlerde
vaat edilen tesviklerin kesinlik kazanmasi gerceklestirilemeyecek tesviklerin
sunulmamasi guven acisindan ¢ok dnemlidir. Elemanlar belli bir dizeye geldikten
sonrada parasal tegvikler yeterli olamayacagi igcin dogum guinlerinin hatirlanmasi,
kupa ya da belli bir ddnem hizmetinden sonra plaket gibi onur verici hediyelerin

tesvik olarak sunulmasinda yarar vardir (Yamamoto, 2001; 100).

Yonetime katilma, terfi ettirme gibi meslekte ilerlemeye yonelik verilen
6zendiriciler diger bir motivasyon aracidir. Bu araglar hem parasal kazancin hem de

prestijin artmasi gibi iki unsuru birlestirir. Satiscilarin kararlara katilimi gogu zaman
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yoénetimin ¢ok énemli bazi sorunlari gézmesini ayni zamanda satisgilarin da daha iyi
¢alismalarini saglar. Satiscilarin sorumluluklarini genigletmekte ¢ok &énemli bir
motivasyon aracidir. Bazen yeni bir unvan ya da daha c¢ok para vermeden de
sorumluluklar genisletilebilir. Ornedin satisgiya daha genis bir bélgenin sorumlulugu

verilebilir ya da yeni satig¢ilarin egitimi ile gorevlendirilebilir.

Ekonomik guvenlikte kisisel ¢abalar yoninden olduk¢a énemlidir. Emeklilik,
kaza, hastalik, hayat, issizlik sigortalari gibi ¢alisana slrekli gelirini hayati boyunca
saglayacak ekonomik korunma bigimleri saglamak gunimuizde oldukga 6nem
tagimaktadir. Burada s6zu edilen guvenlik nlemlerinin bazilari, hikimet tarafindan
kanuni birer zorunluluk haline bile getirilmistir. Fakat 6rgit politikalari bunlari daha
yararl bigimlere sokabilir ve tegvik araci olarak kullanabilir. Boylece saglanacak
glvenlik dnlemleriyle ¢alisanin isinden memnun olmasina ve tatmin hissi duymasina
yardimci olunur (Eren, 2001; 509).

Basak bir motivasyon araci da satis glici yarigmalandir. Satis glicu
yarismalari satis temsilcilerinden belirlenen bir dénemde en ¢ok miktarda satis
yapanlara armaganlar verilecegini 6ngoren bir faaliyettir. Satis yarismasi yontemi
genellikle U¢ sekilde uygulanir. Birincisi bireysel olarak her bir satis temsilcisinin
belirlenen satis kotasini tutturmasi icin uygulanir. ikincisinde satis temsilcilerinin
birbirleriyle rekabet ettikleri yarisma ydntemi uygulanir. Diger yontemde de satis
temsilcileri gruplandirilarak gruplar arasi rekabet ortami yaratilir. Yarismalarda
kazanan satig temsilcilerine para, hediye ve ya seyahat gibi 6ddller verilir. Ornegin,
belli bir yilda en ylksek satis rakamina ulagsan on saticiya esi ve ¢ocuklariyla birlikte
bir haftalik tatil 6dilu verilebilir. Boylece hem satis temsilcilerinin motivasyonu hem

de Urdnlerin satigi artar.

Fakat satis glicl yarismalarinin bazi dezavantajlari da bulunmaktadir. Satis
glcu yarismalari, satiscilarin kisa dénemli hedeflerini basarmalari igin fazladan
caba gostermeleri amaciyla uygulanip uzun dénemde 6zendirici olarak kullanilamaz.
Satiscilarin  birbirleri ile rekabet ettikleri yarismalarda grup icindeki iligkileri
zedeleyebilir. Bazen isletmeler gerceklesmesi miUmkin olamayan ve yanlis
planlanan satis bultgelerini tutturmalari  icin de satis guclu yarismalari
dizenleyebilirler. Bu gibi durumlarda hem satis temsilcilerinin asri ¢caba sarf etmeleri
gerekebilir hem de igletmeler sirekli yarisma oddlleri dagitmak zorunda kaldiklari

icin satig giderleri gereksiz yere artar. Son olarak da satig temsilcileri yarigma
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oncesi velveya sonrasi gercgeklesebilecek satiglari yarisma dénemi icinde yaparak

satig rakamlarinda dengesizlik yaratabilirler.

Satis¢cinin mutlu ve verimli olabilmesi icin ihtiyaci olan en 6énemli etken
isindeki gelisimidir. Calisanin isindeki gelisimi reddedilme, hayal kirkhd ve
yalnizhgin cok fazla yasandi§i satisgilikta cok daha fazla 6nem tasimaktadir. Eger
satiscl, iyi bir satis¢l olduguna glveniyorsa, urln ve hizmetleri iyi taniyorsa ve cesitli
satis tekniklerini kavramissa cesareti kolay kolay kirilmaz. Satisciya verilecek her
tarld egitim onun kendisine olan givenini arttirip isine olan ilgi ve istegini yukseltir.
Ayrica dolayli fakat 6nemli yollarla, satis egitimi faaliyetleri, satig¢ilarin yararli olma,
firsat, duzeltime ve sayginlik gereksinimlerini kargilamaya yardimci olur. Satis¢ilar
yaptiklari isi ne kadar iyi anlayip olmasi gerektigi sekilde yaparlarsa isletmeye olan
katkilarinin da o kadar c¢ok oldugunu anlarlar. Verilen egitim mesleki agidan
gelismelerini saglar ve bu da kariyerleri icin yeni firsatlar yaratir. Egitimlerin blyuk
bir kismi duzelticidir ve iyi bir egitim programi olan sirketin sayginhgi artar. Satig
toplantilari yapmakta satis takimina ait olma duygusu yaratir ve ayni zamanda
iletisim firsati saglar (Taskin, 1997; 122-123). iste bu nedenlerden dolayi satis
egitimi gogu zaman en etkili motivasyon araci olmaktadir. Ozellikle satisgilarin ise
baslamadan once iyi bir egitime tabi tutulmalari baslangigta yasayabilecekleri ¢cok
blylk zorluklarin kolayca Ustesinden gelmelerini ve ise daha siki sariimalarini

sadlar.

Bir calisanin yapmis oldugu isin turl, kisisel planlarinin uygulanmasinda
onemli etkiler yaratacaktir. Kendisi igin ¢ekici olan isi yapan kimse, o ise karsi daha
olumlu bir tutum takinarak dikkatli, planli ve yontemli hareket edecektir
(Eren,2001;510). isin gekiciligi iki sekilde olmaktadir. ilki kisiden kisiye gére degisir.
Kisinin kendi kisisel dzelliklerine, ihtiya¢ ve zevklerine uygun olan is o Kisi i¢in ¢ekici
bir istir. Fakat ayni is bir baska kisi icin ¢ekici olmayabilir. Burada dnemli olan
yoneticilerin caliganlarini iyi taniyarak dogru alanlara sevk edebilmesidir. Ornegin,
bir firma satiscilar bolgelere goére transfer edilecedinde eger o bdlgede daha 6énce
yasamis ve o bolgenin o6zellikleriyle uyum saglayabilecek bir g¢alisani varsa o
satisclyl s6z konusu bdlgeye transfer etmesi hem satis¢inin motivasyonu hem de
firma icin bir avantaj olacaktir. Ayni sey Urln ya da musteriye gbre érgutlenmede de
gecerlidir. isin gekiciligini olusturan ikinci unsur ise isin, bitiin ¢alisanlar icin gegerli

birtakim standartlari icermesidir. Bunlar yeterli isiklandirma ve sicaklik, kazalari
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Onleyecek uygun calisma kosullari gibi fiziksel kosullarin yaninda ¢alisanlarin spor

yapabilmesi icin tesisler ve bazi aktiviteler gibi sosyal kosullarin saglanmasidir.

Bunlarin disinda gunlik denetim ve degerlendirme yoluyla da satisgilarin
motivasyonu saglanabilir. Yoneticinin satisgilarla her glin goérisme yapmasli, bu
gérismelerde c¢alismalarina yonelik bilgi almasi, satiscilarin  problemleriyle,
gereksinimleriyle, gelecede yodnelik planlariyla ilgilenmesi ve her tlrli zorlukta
onlarin yaninda oldugunu hissettirip gerektiginde taktir etmesi satisgilarin

motivasyonunu blylk oranda arttirir.
2.6. DIS SATISCILARIN UCRETLENDIRILMESI

Ucretlendirme bitiin kiltirlerde anahtar motivasyon aracglarindan birisidir
(Helsen ve Katabe, 1998; 453). Bu sayede Ucret, satis glclnin performansini
dénemli 6lclide arttirmaktadir. Ucretlendirme planinin dzellikleri ve ydntemi rekabet

havasi icinde satisgilari satisa 6zendirilmelidir.

Satisglya ginimiz yasam standardini saglayacak seviyede uygulanan Ucret
politikasi, satisginin verimliligi yaninda firma cirosu ve karlihgini da arttirir. Ucretler,
hem ayni sektérdeki satis elemanlarinin Gcretleri hem de firma icindeki Ucret
dizeyleri g6z énine alinarak belirlenmelidir. Ayrica satis elemanlarinin da firma igi
Ucretlendirme sistemini kolaylikla anlayabilmesi gerekmektedir (Dwyer ve Taner,
1999; 389).

Satiscilara 6denecek lcretlerde de tekdizen getirmek guctir. Clnki
Ulkelerin  ekonomik yapilari birbirinden farkli oldugu igin c¢alisanlarin razi
olmayacaklari gelir dizeyleri de farkhlik gdsterir. Kimi Ulkelerde éddenen Ucret 6n
planda iken kimi Ulkelerde yan 6demelerin durumu daha c¢ok dikkat edilen bir
husustur. Mesela Turkiye’den Almanya’ya giden bir igginin aldigi Ucret Turkiye
standartlarinin Gzerindedir. Ancak Almanya’da c¢alisan bir isci aldidi parayla zor
gecinebildigi halde c¢alismaya razi olmaktadir. Bunun nedeni yan ddemeler ve
sosyal glvencelerdir. Saglk sigortasi, issizlik sigortasi, tatil imkani saglayan yan
olanaklardan birkagidir. Yan édemelerin Ucrete orani Amerika’da % 25 ila % 40
arasinda iken italya’da %92’dir. Bu bakimdan uluslararasi sirketler icretlendirme
hususunda da boélgesel uygulamalari géz 6nline almak zorundadir (Cabuk, 2003;
209). Fakat ayni bdlgede faaliyette bulunan satiscilara esit bir Ucretlendirme

politikasi uygulanmasi sarttir.
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Ucret diizeyi, eger satisgilarin basari durumunu yansitmazsa ylksek basari
gOsteren satiscilar, daha iyi Ucret almak icin baska isletmelere gegerler. Dusuk
basari gosteren satisgilara fazla Ucret 6denmis olur ve bunlar isletmede kalirlar.
Diger disuk basari gosteren fakat az Ucret alan satisgilar ise daha iyi bir is
bulamayacaklari igin isletmede kalmayi tercih ederler (Taskin, 1997, 159). Son
yillarda firmalar, bu durumu engellemek icin basarilarin ya da basarisizliklarin direk

Ucrete yansidigi yontemleri daha ¢ok tercih etmeye baglamislardir.
2.6.1. Ucretlendirme Planinin Ozellikleri

Ucretlendirme plani satiscilarin belli hedeflere ulagsmalarini ve isletmede
kalmalarini saglayici, 6zendirici ve gelistirici olmalidir. Planin bu temel 6zellikleri
hem isletmeler hem de satiscilar agisindan gegerlidir. Ucretlendirme planinin bu
temel Ozelliklerinin yani sira isletmeler ve satiscilar agisindan baska 6zelliklerinin de
olmasi gerekir (Cemalcilar, 1998; 279-281).

Ucretlendirme Planinin isletmeler Agisindan Ozellikleri:

1. Ulasilmak istenen sonuglar ile satis ¢abalarinin maliyeti arasinda bir denge
olmahdir. Satis¢ilarin hedeflerine ulagsmak igin yaptiklari harcamalar géz 6ninde
bulundurularak uygun bir 6deme dizeyi saptanmalidir. Ayni zamanda plan

ekonomik bir nitelikte olmalidir.

2. Satiscilara yapilacak 6deme dlzeyi rekabet UstUnliglu saglayacak ve bu

Ustanltgu koruyacak yukseklikte olmalidir.

3. Ucretlendirme diizeyi satiscilar icin ¢ekici ve daha fazla caba sarf etmelerini

saglayici 6zellikte olmalidir.

4. Ucretlendirme planin agiklanmasi, anlasilmasi ve uygulanmasi kolay olmalidir.
Ayrica degisen kosullara uyum saglayabilecek esneklikte olmaldir. Ucretlendirme
sarf edilen cabalara, farkli zaman ve ortamlara gére diizenlenebilmelidir. Ornegin
Ulke icinde calisan bir satisci bagka bir Ulkede goérevlendirilirse maasinda da o
lkenin kosullarina uygun olarak bazi diizenlemeler yapilabilmelidir (Once, 2002;
107).
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5. Plan, satiggilarin faaliyetlerini denetleme ve ydneltme olanadi saglamahdir.
Odeme plani satiggilarin faaliyetlerini belirli Urlin, pazar ya da faaliyetlere
yoénlendirebilmelidir. Yani, plan satis ydneticisinin elinde satiscilari etkilemek igin

kullanacagi bir ara¢ olmalidir.
Ucretlendirme Planin Satisgilar Agisindan Ozellikleri:

1. Ucretlendirme plani adil olmaldir. Satisgl (cretlendirme planinda kendi
yeteneklerinin ve sarf ettigi cabanin etkilerini gormek ister. Ayrica Ucretlendirme
firma icindeki diger ¢alisanlar ile dengeli olmalidir. Aksi takdirde calisanlar arasinda
catisma cikabilir. Bir de satis¢i planin o6teki isletmelerin planlariyla rekabet

edebilecek yeterlilikte olmasini ister.

2. Ucretlendirme plani satisgilara diizenli bir gelir saglamalidir. Satiscilar kisisel ve
aile giderlerini karsilayacak temel bir gelirin belli zaman araliklariyla verilmesini

isterler.

3. Hep daha fazlasi i¢in caba sarf eden satiscilar bunun da Ucretlendirme planina
yansimasini isterler. Ucretlendirme plani ek gelir ya da &dillendirmeye olanak

tanimalidir.
4. Hem satis yoneticileri hem de satisgilar planin basit ve anlasilir olmasini isterler.

5. Ucretlendirme plani parasal édullendirmenin yani sira psikolojik 6zendiricileri de
icermelidir. Caliganlar begenilmek, 6vilmek, istenmek ve geleceklerinin guvenli

kilnmasini isterler. Yani planda psikolojik ve sosyal dederlere de yer verilmelidir.

Ucretlendirme plani yukarida deginilen ézelliklerin herhangi birisini icermedigi
takdirde islerligini kaybeder ve koti sonuglar dogurabilir. Satiscilarin islerinden
sojumasina, calisanlar arasinda ya da calisanlarla isletme arasinda ¢atismalarin
¢lkmasina ve hatta satiscilarin islerinden ayrilmasina sebep olabilir. Bu durumda
isletme icinde satis gicl devir oranini arttirarak igletme igin kritik sonuglar

dogurabilir.
2.6.2. Ucretlendirme Yéntemleri

Satiscilara uygulanan pek c¢ok Ucretlendirme yéntemi bulunmaktadir.

Bunlarin her birinde yapilan 6édeme iki ¢esit nedenden birine dayanir. Birincisi,
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satisgilara zamanlari igin digeri de verimlilikleri i¢in 6denir. Maas satisginin zamani
icin ddenir ve satisgcinin isverenin verdigi goérevleri yapmasini igerir. Komisyon
(prim), satiscilara kendi performanslariyla bir seyler sattiklari igin ddenir. ikramiye
ise, her iki sekilde de olabilir; hem zaman hem de performans karsiligi olabilir (Olug,
1992; 4). isletmeler kendi dzelliklerine uygun olan bir yéntemi tercih edebilecekleri

gibi birkag yontemi birlikte de uygulayabilirler.
2.6.2.1. Maas

Maas, satis elemanlarinin gdsterdikleri performansa bagli olmaksizin dizenli
yapilan ddemelerdir (Aytug, 1997; 262). Maas verimlilik degil zaman odakl bir

yontemdir.

Satista reklam, promosyon dagitim gibi faktorler énemli bir yer tutuyorsa
satis¢cinin gayretini degerlendirmek gug¢ olacagi icin bu yéntem tercih edilir. Bu
yontemin tercih edildigi diger bir durum ise satiglarda teknik ve muhendislik
bilgilerine sahip olan ¢alisanlarin yani sira Ust dizey yoneticilere de gerek duyulan
bir ekip calismasinin s6z konusu olmasidir. Ayrica bilylk miktarda ve satis

suresinin gok uzun surdidu durumlarda da yine bu yontem uygulanir.

Satiscilar igin dizenli bir gelir oldugundan dolay! satisgilarin kendilerini

glvende hissetmelerini saglamakla birlikte firmaya olan bagliliklarin da arttirir.

Satiscilar bir mali satip musteriyle hesabin hemen kesilmesindense,
musterilerle iyi isleyen uzun sdureli iligkilerin gelisimi konusuyla ilgilidirler. Fakat
periyodik gelir artisi ve mesleklerine sahip ¢ikma konularinin haricinde, yalnizca
maas 6denmesi satis gliciini maksimum bir gaba igin motive etmez (Once, 2002;
108). Hatta kot performans sergileyen satiscl da iyi performans sergileyen satiscl
da ayni ucretlendirildigi icin gelir adaletsizligine yol acar. Haksizliga ugrayan cok

basarili satis¢ilarin firmadan ayrilmasina neden olur.

Maas yonteminin diger bir olumsuz yani ise satis mudurinidn satis gucl
Uzerinde daha ¢ok s6z sahibi olmasi ve satisgilarin satis faaliyetleri disinda zaman

doldurmak icin gereksiz islerle ugrasmalaridir.

Dis pazarlarda faaliyette bulunan satiscilarin tcretlendiriimesinde genellikle

bu yontem uygulanir. Clnki dis pazarlarda faaliyette bulunan satisgilar tGlkelerinden
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uzakta bulunduklari icin daha fazla guven ihtiyaci hissederler. Ayrica kendi
Ulkesinde faaliyette bulunan bir satisgiya kiyasla ise basladigi glinden itibaren hatta
ise baglamadan ekstra bazi masraflari karsilamasi gerekmektedir. Odenecek maas

bu masraflari da icermeli ya da ekstra masraflar maasa eklenmelidir.

Dolayisiyla llkesinden uzakta olan satisciya daha fazla harcama yapilir.
Onlara 6denen ekstra Ucretlerden ilki, ev sahibi Ulkedeki iklim kosullari igin, arkadas
ve akrabalarindan ayri olduklari igin, kaltir soku, ekonomik ve politik kosullardaki
farkliliklar igin 6zendirici olmasi acisindan bir prim niteligindedir. ikincisi, barinma,
cocuklarin okul masrafi, kendi Ulkelerini duzenli olarak ziyaret etmeleri, gelir vergisi
ve diger tim yasam masraflari igin hargliga ihtiyaglari vardir. Uglinciisi ise ev sahibi
Ulkede yaygin olan araba ve sofér, hizmetgiler ve kullip Gyelikleri gibi 6zel durumlar
igin yapilan ek édemelerdir. Ucretin unsurlari ve miktari her Glkenin yasam maliyeti
farkli oldugu icin tlkeden llkeye gére degisir. Ornegin, Tokyo'da uygun apartmanlar
¢ok az oldugu igin, barinma ¢ok pahalidir. Gelismekte olan bir¢ok Ulkede barinma
¢ok pahalidir. Clnkd modern daire ya da evleri bulmak ¢ok zordur ve uygun olan
¢ok az sayidaki ev ise ¢ok pahalidir. Buna benzer sekilde, vergilerin ¢ok ylksek
oldugu bir Glkede eger satis¢ida bir yerli vatandas gibi vergi 6demek zorunda ise
firmasi kendi Ulkesinde 6deyeceg@i miktarla arasindaki farki ddemelidir. Asagidaki
tabloda, Amerika’dan ingiltere’ye gdnderilen 100.000$ maas aldi§i ve dort kisilik bir
aileye sahip oldugu varsayilan bir satis¢inin yillik masraflari gérilmektedir (Jain,
2001; 427-428).
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Tablo3: Dis Pazarlarda Calisacak Satisgiya Yapilacak Odemelerin Listesi

Direk Ucret Masraflan:

Temel Maas $ 100.000
Yabanci-Hizmet Primi 15.000
Mal ve Hizmetlerdeki Farkliliklar 21.000
Londra’daki Barinma Masrafi 39.000

Ulasim Masraflari:

Tasinma Harghgi $5.000
Londra’ya Yol Parasi 2.000
Yeni Tasinilan Eve Alinan Esyalarin Parasi 25.000

Diger Masraflar:

Sirket Arabasi $15.000
Okul Giderleri(iki cocuk icin) 20.000
Dort kisinin yillik masrafi 4.000
ingiltere’de kisi basina diisen gelir vergisi 56.000
Toplam $302.000

(Kaynak: Jain, 2001; 427-428)



Sonug¢ olarak, merkez firmadan gonderilen satisgciya Odenecek (Ucretin
miktari Ulkeden Ulkeye degisse de ekstra masraflar ¢cok oldugu igin ve 6zendirici
olmasi agisindan isletmeye olan maliyeti yUksektir. Ayrica isletmenin faaliyette
bulundugu Ulkenin vatandasi olan satisgilarla merkez firmadan gelen satisginin
maas! birbirinden farkli olacaktir. Her ne kadar bu farkin yukarida siralandidi gibi
mantikli ve kolay bir agiklamasi olsa da az Ucret alan igin demotivasyon s6z konusu

olabilir.
2.6.2.2. Komisyon Veya Prim

Gergeklesen satisa bagli olarak yapilan degisken bir 6demedir (Aytug, 1997;

262). Zamanla higbir ilgisi olmayip tamamen performans ve verimlilige baghdir.

Komisyon genellikle satislarin diizenli ve belirli bir yizdeligidir. Bazi firmalar,
cesitli Grin hatlarinin farkli kar paylarini yansitan degisen yulzdelik oranlarini
kullanirlar. Prim ise satiglari arttirmaya yonelik satislari ve satiscilar tesvik amacli

komisyondan ayri bir 6demedir (Once, 2002; 107).

Her iki ydbntem sayesinde de satiscilar ¢ok iyi derece de para kazanip, son
derece Ozgur bir sekilde calisabilirler. Satiscilar performanslarinda yapacaklari
degisikliklerle kendi kazanglarini kendileri belirlerler. Zayif performans gdsteren

satiscilar da kendiliginden isten ayrilir.

Prim yontemi farkh sekillerde hesaplanabilir. Prim yontemi ve hesaplanmasi

baslica su temellere dayanir (Cemalcilar, 1998; 283—-284):

1. Satis Hacmi: Gergeklesen satisa gore bir prim orani belirlenir ve bu oran satis

sonuglarina uygulanir.

Fakat bu yontemde satiscilar daha c¢ok yiksek fiyath Grlnlerin satisina
yonelip diger Granleri ihmal edebilirler. Bu da Grlin karmasindaki Grdnlerin satigi
arasinda bir dengesizlik ortaya c¢ikarir. Bu durumu ortadan kaldirmak icin belirli bir
satis hedefine ulasilincaya dek belirli bir prim uygulanir, bu noktadan sonra prim
orani yukseltilir. Bu yéntem karli Grln dizilerinin satiglari arttirabilir. Burada énemli
olan satis hedeflerinin gercekgi olmasi ve genel ekonomik kosullar, pazar ve gérev

bdlgesinin kendine 6zgi kosullarinin dikkate alinmasidir.

79



2. Mevsim: Bazi Urlnlere olan talebin azaldidi dénemlerde ya da mevsimlerde o
drtnlerin  prim  oraninin  yukseltiimesidir. Amag¢ satislardaki mevsimsel

dalgalanmalari azaltip, satiglarda istikrari saglamaktadir.

3. Uriin: Yeni bir malin pazarda tutunmasini saglayan isletme, ek ddiillendirme
yoluyla amacina ulasabilir. Bu sekilde satiscilari yonlendirmek daha kolay olur.
Fazla satis yapilmasi istenen Urln igin daha ylksek prim édenerek istenilen sonuca

ulasilir (Mucuk, 1999; 214). Bu acidan firmaya sagladigi fayda ¢ok buyuktir.
4. Kar: Satiglar karli olan mallara ya da yillik kara dayanir.

5. Satig giiciiniin boylandiriimasi: Satis¢ilar belli bir yilda en basarili olandan en
az bagarill olana kadar siralanir. Ornedin en basarili olana ayhginin %20’si

Olclsinde prim verilirken en basarisiz olana higbir sey veriimez.

Net satis rakamlarinin belli bir yuzdesiyle ifade edilen komisyon ise urin
veya hizmetin tedarikgisinin takdir edece@i herkese verilebilir. Satis acentelerine
genellikle satislar Gzerinden komisyon édenir. Komisyonun ytizdesi, Griinin satisinin
zorluguna goére de belirlenebilir. Bu durumda ihtiyag mallari, istek ve 6zlem
grubundaki trlinlere gbére daha duslk komisyon oranina sahip olacaktir. Komisyon

yénteminde su Ug¢ faktor gdéz dnlnde tutulmalidir (Rogers,1996; 196—198):
— Performansin nasil élgtlecegi ve 6demenin nasil yapilacagi,

— Komisyon ylzdesi,

— Odemenin baglayacagi seviye.

Performans satis hacmine veya satis degerine goére Olgulebilir. Bunu
belirleyecek olan Uriin ya da hizmetin 6zelligi olmakla birlikte en ¢ok kullanilan satis

degeridir.

Komisyon orani ise cironun bir ylzdesi olabilir. Farkli Grinler igin farkh

yuzdeler ya da her birim satista diizenli 6deme seklinde olabilir.

Komisyon 6demesi satis yapilir yapilmaz veya belli bir satis kotasina

erigtikten sonra yapilabilir.
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Son yillarda komisyon veya prim en ¢ok tercih edilen Ucretlendirme
yontemlerindendir. Fakat dis pazarlara acilan firmalar igin durum biraz daha farli
olmakta hangi Ucretlendirme yénteminin belirlenmesi gerektigi konusunda ¢ok yénli
analizler gerekmektedir. Bazi hallerde merkez firma ile faaliyette bulunan uUlkelerde
farkli Ucretlendirme yoOntemleri uygulanabilir. Dig pazarlarda faaliyette bulunan
satiscilar icin sadece komisyon veya prim 6demesi genellikle tercih edilmemektedir.
Cunkl satisginin Glkeye uyum saglamasi biraz zaman alabilir ve bu sire igerisinde
satislar istenilen diizeyde olamayabilir. Eger sadece komisyon veya prim yéntemi
uygulanirsa satiscinin kendine olan glveni azalir ve faaliyetleri basarisizlikla
sonugclanabilir. Sadece komisyon veya prim yontemi uygulandidi takdirde satisginin

faaliyette bulundugu llkedeki tim masraflari karsilanmalidir.

Ayrica faaliyette bulunulan uUlkenin vatandasi olan satiggilar kullaniliyorsa
merkez firmada uygulanan yontemin kullanilmasi birtakim sorunlara yol
acabilmektedir. Ornegin, Nomar Inc A.B.D. yakin gegmiste Nippon Cash Machines,
Tokyo ile birlikte Japon pazarinda faaliyet gdstermek Uzere bir sirket kurmus ve
ortaklar bu yeni sirkete Nippon/ Amerikan Blro Makineleri Sirketi adini vermigtir.
Sirket kurulduktan sonra karsilagilan ilk sorun satisgilara uygulanacak olan
Ucretlendirme sistemi olmustur. Komisyon sistemi Amerika Birlesik Devletleri’nde
basari ile uygulanmaktadir. Fakat Japonya icin ayni sey s6z konusu olmamaktadir.
IBM firmasinin bir Japon yetkilisinin de ifade ettigi gibi, Japon firmalarinda yalin
komisyon sisteminin uygulanmasi mimkun degildir. Clnkd, bir satis temsilcisi aldigi
komisyonlara baglh olarak yuUksek bir gelir elde ederse bunu onun (stlindeki
yoneticiler kiskanabilir ve satis temsilcisi kendini rahatsiz hisseder. Bu sakincayi
ortadan kaldirmak igin, satiglar arttiginda, satis isi ile ilgili olmayan personelin de
odullendiriimesi gerekir (Karafakioglu,1997; 295-297). Gunumizde Japonya da
birgok konuda halen geleneklerinin ve Ulkenin kultlr yapisinin etkisi gorilse de tim

dunyadaki gelismelere zamanla ayak uydurmaktadir.
2.6.2.3. Karma Yoéntem

Karma yontem de satisciya satis ¢abasina bakilmaksizin, kisisel ve aile
yasamina Yyeterli dlgide bir kék aylik glvencesi yani sira elde edecegi satis
sonucuna gore de, ek olarak komisyon ya da prim seklinde ddeme yapilir. Bu

yontemin Ustunlikleri sunlardir (Cemalcilar, 1998; 284):

81



v/ Satisgl, dogrudan komisyon ya da prim yontemi (zerindeki olumsuz baskidan
kurtulur.

v' Firma satigginin faaliyetlerini dnemli 6lgtide denetleyebilir.

v' Parasal yonden blylk bir glclik icinde kalmadan satiscilik gorevinde
yetisebilecegi gercegdini gosterir. Boylece firmaya yeni satisgilarin bagsvurmasina ve
satiscilarin gérevlerini kolay benimsemesine olanak saglar.

v Yiiksek dzendirme o&zelligine sahiptir. lyi diizenlenmis bir sistem, satiscilari

normalden daha iyi bir galismaya iter.

Maas, komisyon ya da prim karmasina ikramiye de eklenebilmektedir.
ikramiye, 6zendirici niteligi ylksek olan ve 6zel amaglara ulasmak igin yapilan
ddemelerdir. ikramiyenin belirlenmesinde kota, yeni miisteriler, yénetimin éngérim,
satiglardaki kar, satis yarismalari, dengeli satiglar, bolgenin blylimesi, musteri
ziyaret sayisi, hizmet suresi gibi etmenler kullanilabilir. Bireysel basaridan ¢ok grup

basarisini 6dillendirici nitelikte olup yilda bir ya da belirli araliklarla édenir.

Bu Ucretlendirme yontemlerine ilave olarak, agik hesap, satis operasyonlari
icin 6zel 6demeler, bonus ddemeleri, 6zel hediyeler, kar paylasimi, sosyal yardim ve
satis¢i giderlerinin  karsilanmasi gibi farkli 6deme bigimleri de Ucretlendirme

planinda yer alabilir (Peter ve Donnelly, 1991; 171).

Karma yontem yuksek 6zendirme ve daha iyi kontrol imkani sagladigi igin
Ozellikle dig pazarlarda faaliyette bulunan firmalar i¢cin en uygun Ucretlendirme
sistemidir. Fakat bu sisteminde bazi sakincali ydnleri bulunmaktadir. Eger maas,
prim ve komisyon dengeli bicimde saptanamazsa sadece maas ya da sadece
komisyon 6demesinde sdz konusu olan sakincalar ortaya c¢ikar. Karma ydntem
titizlikle kuruldugu takdirde iglerlik kazanir. Ayrica anlasiimasi zor ve karmasik bir

yaplya sahip olmakla beraber bazen yonetime ¢ok pahaliya mal olabilmektedir.
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2.7. DIS SATISGILARIN PERFORMANSININ DEGERLENDIRILMESI

Uluslararasi satis faaliyetleri sonuglarinin hedeflere ulasip ulasmadigi ve
ulasmadiysa nedenlerinin saptanip gerekli 6énlemlerin zamaninda alinmasi satis

yonetiminin en 6nemli gorevlerinden birisidir.

Yénetim satig¢idan istenilen performans ile dénem sonunda satisginin
gerceklestirdigi  performansi kiyaslar. Kiyaslama sonucu elde edilen bilgiler
satisgcinin  édullendiriimesinde, gelistiriimesinde ve denetiminde  kullanilir.
Performans degerlemesi, genel olarak birgok érgutte kararlarin kontrol ve denetleme
mekanizmasidir. Kisisel dizeyde ise, davranis ve hareketlerin denetleyiciler
tarafindan degerlemesi olarak tanimlanir. Performans degerlemesinde c¢ogunlukla
bir Ust ya da galisma arkadas! ¢alisan satis¢inin performansini dlger. Performans
degerlemenin yonetimsel fonksiyonunun ortaya konulabilmesi i¢in, amacinin, bu
konudaki gelismelerin, slrecinin ve hangi araliklarla yapilmasi gerektiginin

incelenmesi gerekir.

Degerlemeler firmanin uzun dénemli kazanclarini gelistirmeye hizmet
etmelidir. Bazi yabanci kultirlerde degerlemeler, zaman kaybi olarak goérulebilir ya
da satiggilarin 6zeline saldiri olabilir. Uluslararasi satis gucu degerlemeleri kaltir
yapisini da dikkate almal. Ornegin, Japonya’daki kiltiiriin kolektif dogasi satisginin
performansina daha fazla 6nem vermesini gerektirir. Amerikan kultiriinde ise
bireycilik agir basar. Bu nedenle Amerikan satis yoneticileri satis gicline daha ¢ok
geribildirim saglamak amaciyla Japon satis yOneticilerinden daha dizenli ve kisa

doénemli performans degerlemesi yapar (Helsen ve Katabe,1998; 455—456).

Genellikle dis pazarlardaki bir ofis yoOneticisinin yerini doldurmak, ana
Ulkedeki sube mudirinden ¢ok daha zordur. Yabanci ofisteki yoneticiler kendi
durumlarinin farkh oldugunu ve ev sahibi Ulkedeki performans standartlariyla
degerlendirilemeyeceklerini iddia ederler. Yabanci ofis yonetiminin faaliyetleri farkl
sekilde gerceklestirdikleri dogrudur. Fakat birgcok durumda onlarin bogluklarini
doldurmak zor oldugu igin yabanci yoneticilerden daha disik performans standardi
beklemek hata olur (Cundiff ve Hilger, 1988; 275). iste bu nedenle dis pazarlar igin
ayri merkez ulke i¢in ayri bir standart belirlenmez. Firmanin faaliyette bulundugu

tim pazarlardaki satiscilar igin ortak performans standartlari belirlenir.
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2.7.1. Satig¢i Performans Degerlemesinin Amaci

Satis¢l performans degerlemesi, yonetimin satis sireclerine devam etmesine
ve calisanlarin geribildirim alip amaglar saptamasina yardimci olur. Uluslararasi
satis yodnetiminde degerleme uluslararasi kiyaslamalar yaparak yararli Dbilgiler
saglar. Boyle bir kiyaslama yonetime satislarin az oldugu, egitim ve Ucretlerin
arttirlmasi gereken Ulkelerin tespit edilmesini ya da performansin gelistiriimesi igin
gerekli olan satis glicu stratejisini tespit etmesini saglar (Helsen ve Katabe, 1998;
455-456). Bu durum firmanin farkh Ulkelerdeki faaliyetlerini daha yakindan takip
etmesini ve gereken 6nlemleri zamaninda almasini kolaylastirir. Bu sayede firmanin

farkli pazarlardaki butun faaliyetleri denge ve uyum igerisinde yonetilmis olur.

Satis¢l performans degerlemesi, hem satis¢ilar hem de yoénetim igin ¢ok iyi
bir geribildirim kaynagidir. Eger saptanan standartlarla gergceklesenler arasinda fark
varsa bunun sebepleri arastirilir. Boylece satis¢ilar eksik veya hatali oldugu taraflari
saptar ve bunlari gidermek icin caba sarf ederler. Bu durumda satisgilarin
performanslarini arttirarak daha ¢ok satis yapmalarini ve dolayisiyla sirkete daha
faydali olmalarini sadlar. Ayrica satiscilar kendilerinden bekleneni bildikleri icin
kendilerini daha guvende hisseder. Degerlemelerin sonucunda basarili olduklari
anlasilan satiscilar 6dullendirilir ya da terfi ettirilir. Bu da satisgilarin motivasyonunu

arttirir ve islerine daha ¢ok odaklanmalarini saglar.

Yoénetime saglanan bu geribildirim ise, her satis¢inin tek tek gugli ve zayif
yonlerini belirleyerek genel satis faaliyetlerini yonetim ve kontrol agisindan daha
sistematik hale getir. Yonetim, satiscilarin her birinin sahsi olarak ve grup halinde
hangi egitim programlarina ihtiyag duyduklarini belirleyerek uygulanacak egitim
programlarina karar kilar. Uygulanacak olan egditim programlari sayesinde
satiscilarin bireysel gelisimine de olanak saglanmaktadir. Ayrica terfiler, transferler
ve dusmeler icin fikir saglar. Bunlarin disinda performans degerlemesi sonuglari
olmadan yobnetsel kararlar verilememesi bu bilgilerin yonetim acgisindan énemini
daha da arttirir. De@erlemeler sonucunda Ucret artisinda satiscilari birbirinden
ayirici  pozitif noktalarin ortaya konularak UGcret politikasinin saptanmasini

kolaylastirilir.

Fakat satisgilarin degderlemesinin bu amaglara hizmet edebilmesi igin

objektif, ényargilardan uzak ve tarafsiz yapilmasi sarttir. Eger satis¢i bunun tam
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tersini hissederse igletme yonetimine kargi duydugu given ve yakinlik azalr.
Performans degerlemesi sonucu beklenenlerin aksine satiggi ¢evresiyle uyumsuz

iliskilere girme, isten uzaklasma, devamsizlik gibi olumsuz davraniglara yonelebilir.

2.7.2. Satig¢i Performans Degerlemesinin Asamalari

Satis elemanlarinin faaliyetlerinin kontroll ile satis planlarinin gergceklesme
oranlarini yakindan asama asama izlemek mimkindir. Bdylece planda olusacak
sapmalar zamaninda fark edilir ve gerekli 6nlemler alinir. Satig elemanlarinin

cabalari asagidaki yonlerden kontrol edilebilmektedir (Tatlidil ve Oktav, 1992; 221):

a. Calismalarin zaman yoniinden planlanmasi ve kontrold,

b. Tuketici 6zelliklerinin siniflandiriimasi ve degisikliklerin takip edilmesi,

c¢. Calismalarin g¢aba sirasina gére planlanmasi, seyahat giderlerinin saptanmasi

ve kontrolU,

d. Satis elemanlarinin tesvik edilmesi,

e. Satis giderleri bitcesinin kontrold,

f. Tutulan kayitlara, verilen yazili raporlara ve kota miktarlarina gére kontrol

Performansin degerlendiriimesi islemi G¢ asamada ele alinabilir (Terpstra ve
Sarathy, 1991; 666—667):

— Standartlarin belirlenmesi

— Ulasilan sonuglarin belirlenmis standartlarla karsilastiriimasi

— Standartlarin degerlendirilip yeniden saptanmasi

2.7.2.1. Standartlarin Belirlenmesi

Zihninde bir amaci olan herkes daha siki ve daha kararh calisir. Bu satig
standartlarinin  yani hedeflerinin arkasindaki temel fikirdir. Egder satisgilar

yllsonundaki degerlemelerinin hedef toplantisina bagh olacagini bilirlerse, daha ¢ok
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calisirlar, daha fazla goérisme yaparlar ve daha fazla siparis alirlar. Kazanglari

standartlara baglandigi takdirde bu durum gergeklesir (Marks, 1991; 547).

Satiscilarin  gercgeklestirmeleri gereken standartlarin belirlenmesi satisci
performans dederleme sirecinin ilk asamasinda yer alir. Hedeflere ulasmak igin
harcanacak c¢abalarin anlamh olabilmesi icin bu hedeflerin acik, katilimci, esnek
spesifik ve gergekci olmasi gerekmektedir. Ayrica bu hedeflerin satisgilarin
motivasyonunu olumlu bir sekilde etkileyebilmesi icin esit ve adil olmasi

gerekmektedir.

Satis glcu degerlemesinde kullanilan standartlar kantitatif (niceliksel) ve
kalitatif (niteliksel) dlcUtler olmak Uzere iki sekilde siniflandirilir. Niceliksel dlgutlere
ornek olarak satiglarin, satis ylzdelerinin kargilastirlmasi ya da satiglardaki
yukselmeler verilebilir. Niteliksel dlgitler ise satiscilarin davranis bigcimleri ya da
bilgilerini icerir (Helsen ve Katabe, 1998; 455). Bunlarin disinda, kazanilan yeni
pazarlar, aktif muisteri sayisi, yeni mdisteri sayisi, olasi musterilerin sayisi,
kaybedilen musteri sayisi, saglanan brit kur, misteri ve trlin bazinda satis hacmi,
pazarin potansiyeli, satislarin maliyete orani, siparis sayisi, sipariglerin buyukligu ve
iptal edilen siparigler de niceliksel dl¢it olarak yaygin sekilde kullanilir. Niteliksel
Olcltlerin  6nemli bir bdolimidnl olusturan satisgilarin  bilgi duzeyi, yapilacak
faaliyetler, Urlnler, faaliyette bulunulan bolgeler, rakipler ve stratejilerine iliskin
olmalidir. Ayrica niteliksel Olgutler, sadece satis¢cinin bilgi duzeyi ve
davraniglarindan ibaret olmamakla birlikte gudiulenme derecesi, takim ruhu, kisiligi,
dis gorinisu, konusma yetenedi, mantiksal analiz ve karar alma yetenegi, satisi

tamamlama dzelliklerini de icerir.

Satiscilarin geri besleme saglama yetenegi, sergiledigi isbirligi ruhu, Grlnleri
satmakta ne kadar hevesli oldugu gibi olcitler de niteliksel degerlendirme olgutleri
arasindadir. Geri besleme sagdlama yetenegi sadece siparislerle ilgili olmayip ¢ok
degisik konulari kapsar. Ornegin misteri ve sektdr egilimleri hakkinda enformasyon
vermek, sirketin alternatif firsatlar yaratmasini énermek gibi. isbirligi ruhuna sahip
olan bir satisci pek cok agidan dikkat ceker. imalatgidan acil sorular geldiginde
ustaca ve uygun vyanitlar bulur; bircok patrona hizmet etmesi bu durumu
degistirmez. Boyle satiscilar iliskiye her zaman “biz” agisindan bakar ve temsil ettigi
imalatcilar destekler (Novick, 1992; 196). Fakat niteliksel Olgltler sayisal ifadeler

olmadigi i¢in élgimu oldukga gugtar.
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Niceliksel performans standartlarindan en 6nemlisi satis kotalaridir. Satis
kotasi, belirli bir dénem igin pazarlama birimine verilen performans hedefidir yani
beklenen bir performans amacidir. Kotalarin belilenmesinde kullanilan sireler
genellikle ayhk, u¢ aylik, alti ayhk ya da yillik olarak alinir (Gurdal, 1990; 112).
Kotalar her ne kadar gercekgi olsa da satis¢gilari daha ¢ok galismaya itmek amaciyla
genellikle satis tahminlerinin Gzerinde belirlenir. Boylece satisgilar belirlenen kotaya

ulasamasalar bile satis tahminlerindeki rakama ulasirlar.

Firmalar performanslarini anlayabilmek icin dis satisgilari her yil gozlemler
ve yildan yila degisen trendlere bagli olarak iyi ya da kotu diye karar verirler. Diger
bazi firmalar ise satiscilarin dis pazarlardaki Ulke veya bdlge, Uriin ya da musteriye
gbre Olgulebilen bicimsel satis kontrol yaklagimlarini  kullanirlar.  Kotalari
olusturulmasinda en ¢ok dikkat edilmesi gereken noktalar dnceki satiglarin analizi ve
pazardaki deg@isimlerdir. Bir Ulkedeki ekonomik faaliyetler cok ylksek oldugunda ve
hizla gelistiginde, o pazardaki satiglarinda artmasi beklenir. Benzer sekilde

pazarlardaki diisls kotalarin digmesini gerektirir (Bradley, 2002; 394).

Kotalar genellikle satis hacmi olarak belirlenir. Kotalar belirlenirken yukarida
deginilen iki etkenin yani sira satis bolgeleri, Uretim kapasitesi, potansiyel misteriler,

endustri ve yakin rakiplerin satiglari da g6z éninde bulundurulur.

Diger énemli bir degerlendirme 0lcitl de musteri tatminidir. Ginimizde
birgok firma, musteri tatminini dizenli olarak 6lgmekte ve satis glicline musteri
tatminine yoénelik hedefler belirlemektedir. Satis glcinidn  kontroli  ve
Ucretlendiriimesinde bu degerlendirme ¢ok énemlidir. Bunun yani sira butgenin de
satis elemanlari tarafindan yakindan izlenmesi gerekir. Her satis¢i firmanin finansal
kaynaklarini en verimli sekilde kullanmakla yukimliddr. Yurt disina yapilacak
seyahatlerin, bedelsiz numune ve yedek pargalarin firmaya olan maliyeti, satis
elemanlari tarafindan kontrol altinda tutulmahldir. Ydnetimin, satis elemanlarini
degerlendirmesinde onlarin bltgeyi kullanma basarisi da énemli bir élguttir (Dwyer
ve Taner, 1999; 394).

Faaliyetlerini uluslararasi boyutta sirdidren bircok firmada standartlarin
belirlenmesine yonelik olarak yaganan bir sorun da merkez yonetim ile yerel
yonetimlerin hedeflerinin birbiriyle uyusmamasindan kaynaklanir. Merkez yonetim

genellikle tam bir kontrol saglamak amaciyla hedefleri kendisi belirlemek ister. Yerel
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yonetim ise Ulke kosullarini daha iyi bildiklerini éne sirerek hedefleri tek basina
belirlemek ister. Fakat yerel ydnetim kotalara ulasamama korkusuyla hedefleri
dusik belirleyebilir. Bu durumda yapilabilecek en iyi uygulama uzun ddnemli
hedefleri, yerel ydénetiminde goérislerine basvurarak merkez yénetimin belirlemesidir.
Orta ve kisa dénemli hedefler ise yerel pazar kosullarindan daha ¢ok etkilendigi igin

bunlarin belirlenmesin de yerel yonetime daha fazla s6z hakki taninmasidir.
2.7.2.2. Ulasilan Sonuglarin Belirlenmis Standartlarla Karsilagtiriimasi

Standartlar belirlendikten sonraki asama, dénem sonunda gergeklesen
faaliyetlerin sonugclariyla belirlenmis standartlarin karsilastiriimasidir. Uluslararasi
satis faaliyetlerinin kontroll yerel satis faaliyetlerinin kontroliinden daha karmasik ve
zor olabilmektedir. CUnku uluslararasi satis faaliyetlerinin sonuglariyla ilgili bilgilerin
nasil ve nerede toplanacagi 6zellikle faaliyetleri cok genis bir alana yayilmis firmalar
icin sorun teskil edebilmektedir. Bu bilgiler genellikle ana merkezde toplanmaktadir
ve gunumuzde iletim aracglarindaki gelismeler sayesinde bu sorun blyuk olglide

astimistir.

Diger 6nemli bir konu ise uluslararasi satig faaliyetlerine katilan firmalarin
farkl bdlgelerdeki faaliyet raporlarinin bigim ve dil bakimindan standardizasyonudur.
Bu standardizasyon kargilastirmalarin ¢abuk ve guvenle yapilabilmesini saglar. Dil
birliginin yararlarini géren birgok Alman ve isvigre firmasi, ana dilleri olmamasina
ragmen uluslararasi satis faaliyetlerini Ingilizce olarak yiritmektedirler. Ayrica
karsilastirmalari kolaylastirmak acisindan para biriminde de standardizasyon
saglamak yararli olmaktadir (Terpstra ve Sarathy, 1991; 670). Firmalarin dikkat
etmesi gereken diger énemli bir konu ise gereksiz bilgi birikiminden kaginmalaridir.
Gereksiz bilgiler hem karsilastirmalar sirasinda karisikliiga yol acarken hem de

bilgilerin toplanmasi sirasinda zaman ve para kaybina yol agar.

Uluslararas! satis faaliyetleri sonucunda niceliksel Olcltlere ulasilip
ulagiimadigini gérmek amaciyla satis ve maliyetlerle ilgili donemler itibariyle
dizenlenmis yillik, mevsimlik, ayhk veya haftalik raporlarin incelenmesi
gerekmektedir. Eger bir firma, gesitli bolge veya Ulkeler icin satis kotalari-hedefleri
olusturmussa, satis raporlari ile bu kotalara ulasilip ulagiimadigi belirlenir. Bir satiscl
degerlendirilirken sadece yaratmis oldugu satis hacmi dikkate alinmaz, satis

maliyetlerinin de dikkate alinmasi bir zorunluluktur. Bagl firmalarin bulunduklari
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Ulkelerdeki faaliyetleri o6lcmede kullanilan raporlar ise bilango ve kar/zarar

hesaplaridir.

Uluslararasi satis faaliyetleri sonucunda niteliksel Olgltlere ulasilip
ulasiimadigini gérmek amaciyla cesitli ydntemlere basvurulabilir. Ancak bu
yontemler sonucunda ulasilan bilgiler genellikle subjektif ve somut olmayan
bilgilerdir. Oncelikle satiscinin  ydneticisinin  gérislerine  basvurulur.  Bunun
sonucunda satisginin gidilenme derecesi, takim ruhu, Kisiligi, mantiksal analiz ve
karar alma yetenegi, satisi tamamlama 6zellikleri gibi dnemli bilgilere ulasilir. Ayrica
ana merkezde, ya da daha farkh bdélgelerde zaman zaman yapilacak toplantilarla
da, uluslararasi satis ve pazarlama faaliyetleri hem niteliksel hem de niceliksel
Olchtler agisindan kontrol edilebilir. Bu toplantilarin en dnemli faydasi, raporlarda yer
almayan, ancak s6zlU olarak aktarilabilecek bilgi ve goérlUgslerin serbestce ifade
edilebilmesidir. Toplantilar sirasinda tum yoneticiler birbirlerinin tecribelerinden
yararlanabilirler, baska Ulkelerde yasanmis olasi problem ve ¢ézimleri kendi

pazarlarinda uygulayabilirler.
2.7.2.3. Standartlarin Degerlendirilip Yeniden Saptanmasi

Performans degerlemesinin sonuglarina bu asamada ulasilir. ilk asamada
belirlenmig olan standartlarla dogru ise ve faaliyetlerde olmasi gerektigi gibi yerine
getiriimisse hedeflere ulasildidi icin satis¢ilar 6dillendirilir ya da terfi ettirilir. Bu hem
satis faaliyetlerini gergeklestiren satisgilarin hem de standartlari belirleyen yénetimin
basarisidir. Béyle bir durumda bir sonraki dénem icin belirlenecek standartlarda ¢ok
blylk dedisiklikler yapilmamakla beraber dénem kosullarina uygun olarak

glncellenir.

Fakat ikinci asamadaki karsilastirmalar sonucunda gerceklesen standartlarla
daha 6nce belirlenmis olan standartlar arasinda farkliliklar oldugu tespit edilmisse
bu farkliliklarin sebepleri arastirilir. Bu fakliliklar iki sebepten kaynaklanir. Bunlardan
ilki satis yoneticilerinin ya da satis¢ilarin uygulamadaki basarisizliklaridir. Bu
durumda bu basarisizliklarin sebepleri arastirilir ve dizeltici bazi énlemler alinir.
ikinci durum ise ilk asamada standartlarin tamamen yanlis belirlenmesidir. Bu
durumda ise firma bir sonraki dénemde standartlari belileme asamasinda daha

once yaptigi hatalari yapmamaya 06zen gostermelidir. Standartlarin sadece
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guncellenmesi ayni hatalari tekrarlamak anlamina gelecegi igin standartlar yani

bastan belirlenir.

Fakat saptanan hedeflere ulasilamamasi her zaman yodnetim hatalarindan
degil, dis etkenlerdeki degisikliklerden de kaynaklanabilir. Ornegin, o bdlgede
hedefler saptandiktan sonra, ¢ok gugli bir rekabet ortami olusmus olabilir veya bir
mevzuat degisikligi satiglarin énemli élgide dusmesine yol agabilir. Bu durumda
yonetici ya da calisanlar suclu bulmak yanlis bir tutum olur. Yapilmasi gereken

belirlenmis olan hedefleri tekrar gézden gecirmektir (Fesli, 2000; 74).

Ozellikle satis faaliyetleri gok genis bir alana yayillmig firmalar icin gevresel
faktorlerin sayr ve cesitliligi artmaktadir. Bundan dolayr hedeflerin ¢evresel
degisiklere uyum saglayabilecek esneklikte belilenmemis olmasi kritik bir dnem

tasimaktadir.

Bu son asama sadece satiscilar icin degil firma icin de ¢cok énemlidir. Clnk
bu asamada ulasilan sonuglar ve verilen karlar firmanin gelecek dénemlerindeki

faaliyetleri igin yol gdsterici bir nitelik tagir.
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UCUNCU BOLUM

CANON’UN TURKIYE'DEKI SATIS GUCUNUN ORGUTLENMESI HAKKINDA BIR
ARASTIRMA

3.1. ARASTIRMA ILE iLGILI GENEL BILGILER

3.1.1. Arastirmanin Amaci

Dis pazarlarda satis gucunin orgutlenmesi konulu ¢alismanin birinci
boliminde drgltlenme ve satis glcu 6rgut yapilari incelenmis, ikinci bélimde ise

uluslararasi satis glici kapsamli olarak ele alinmistir.

Calismanin  Gg¢lncl  boliminl  olusturan arastirma boéliminde de
fotografcilik sektérinde lider bir dinya markasi olan Canon’un ve Turkiye'deki
distribGtoért Erkayalar Fotografcilik ve Tic. Ltd. S$ti.’nin satig glct érgut yapilarinin
incelenmesi ve satig giclnin olusturulmasi faaliyetlerinde énem verilen noktalarin

ortaya cikarilip degerlendiriimesine yer verilmistir.

Arastirmanin amaci, sektériinde lider olan bir firmanin Turkiye'deki satis ve
satis glcine yonelik faaliyetlerini inceleyip, satisgilara yodnelik uygulamalari

saptamak ve elde edilen bilgileri degerlendirerek genel sonuglara ulasmaktir.

3.1.2. Arastirmanin Kapsami ve Yontemi

Bu arastirma kapsaminda yapilan karsilikh gériisme yontemiyle, isletmede
satis guclu Orgltinin yapisi, satis faaliyetlerinin nasil gerceklestigi, satisgilarin
hangi kaynaklardan saglandigi, satiscgilarin segilmesinde nelere dikkat edildigi,
satiscgilara nasil bir egitim verildigi, uygulanan motivasyon araglari ve Ucretlendirme
sistemi, performans degerlendirme yontemlerinin neler oldugu ortaya konmaya
calisiimistir.

Gergeklestirilen gérismelerde, isletmenin satis gucline yoénelik c¢abalari,
satis gucine verdikleri énem, satiscilarin belirli dénemlerde performanslarini

degerlendirme konusundaki etkinlikleri ortaya konmaya calisiimistir.
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3.1.3. Arastirmanin Sinirlar

Canon’un tim dis pazarlardaki satis glcu 6rgut yapilar ve satis faaliyetleri
hakkinda detayli bilgilere ulasmak mimkin olmadigindan dolayr sadece
Tarkiye’deki bir distribltori olan Erkayalar Fotografcilik ve Tic. Ltd. Sti.’'nin satis

glctu faaliyetlerine yer verilmistir.

3.2. CANON’UN DUNYADAKIi FAALIYETLERI

Canon, 1937 yilinda "her eve bir kamera" hedefiyle, kaliteli 35mm kamera
Uretmek Uzere kuruldu. Adini, Budizm'de Bagislama Tanrigasi olan "Kwanon" ile
ayni adi tasiyan kameradan aldi. Canon kelime anlami olarak ingilizce’de kural,
standart anlamina gelmektedir. Bu anlam sirketin faaliyet gosterdigi alanda kalite,

yenilik ve kurum yaklasimi olarak standartlari belirleyici roline uygun dusmektedir.

Kurulusunu izleyen ilk otuz yilda teknoloji ve yaraticilikta ileri adimlar
gerceklestiren Canon, sonraki yillarda sundugu Urin ve hizmetleri basariyla
zenginlestirerek, ofis otomasyonu ve elektronik alaninda Ustin nitelikli Grinlerin
yaraticisi olmustur. 1955'te ABD, 1957'de Avrupa pazarina giren Canon, bugln
diinya ¢apinda uretim ve pazarlama faaliyetlerini sirdirmektedir. Merkezi Tokyo'da
bulunan sirketin faaliyetleri Tokyo, Singapur-Hong Kong, Sydney, New York bolge
ofisleri ve Hollanda'da bulunan Avrupa Merkez ofisi araciliiyla koordine
edilmektedir. Asya, Avrupa, Kuzey, Orta ve Guney Amerika'da Uretim tesislerine
sahip olan sirketin Japonya disinda ingiltere, Fransa ve Avustralya'da da arastirma

merkezleri bulunmaktadir.

Canon’un diinya capindaki orgitlerinden elde ettigi ciro yilda 22 milyar $’dan

fazla olup, 50 Ulkede 93,620 kisiye istihdam yaratmaktadir.

Batin dunyada yapilan cironun % 27,7’sini Canon Avrupa olusturmaktadir.
Canon Avrupa kapsaminda ise 12 Ulkede 12000’den fazla kisi calismaktadir. Canon
dinyada en fazla taninan markalardan bir tanesi olup, Canon Avrupa’nin marka
kimligi butiin Avrupa’da vurgulanan “You Can” (“Yapabilirsin’)dir. “You can” teknoloji
ile Canon’un yapabileceklerini gdsterir. Canon “dinyanin en degerli 100 markas!”

arasinda 35. sirada yer almaktadir. Dinyaca Unli ekonomi dergisi Businessweek

92



tarafindan gercgeklestirilen “Dinyanin En Degerli 100 Markasi” arastirma sonuglarina
gore, Canon, 2004 yilinda %12’lik bir buyime gergeklestirerek 8.055.000 Milyon

$’lik marka degeri ile 35. sirada yer aliyor.

Interbrand Corp.’'un metodolojisi ile gerceklestiriien ve marka deg@erini en
gercekgi yansittigi belirtilen arastirma kapsaminda ilk olarak sirket gelirlerinin ylzde
kacinin markaya bagh oldugu inceleniyor. J.P Morgan Chase, Citigroup ve Morgan
Stanley’'nin de raporlarini baz alarak markanin son bes yillik kazanci ve satis
rakamlari arastiriliyor. Daha sonra patent ve ‘musteri kolayligr’ gibi faktorler dikkate
alinarak markanin tek basina kazanca olan katkisi hesaplaniyor. Son agsamada ise
“pazar liderligi, stabilite, kiresel erigsim, cografi ve kdltirel sinirlarin asiimasi” gibi

unsurlari kapsayan risk analizine tabi tutarak markanin net degerine ulasiyor.

Canon Avrupa’nin faaliyet alanlarn is icin ¢ozimler ve tiketiciler igin
gériintiileme driinleri olmak (zere iki grupta toplanir. is icin ¢ézimler grubunda
fotokopi makineleri, tarayicilar ve fakslar yer alirken, tlketiciler icin gorintileme

Urtinlerinde fotograf makineleri ve kameralar yer alir.

Canon’un arastirma ve gelistirmeye yatirrm yapmasi yeni is alanlarinda
gelismesini saglamaktadir. ARGE calismalarina verdigi 6nemle taninan Canon, yillik
cirosunun %10’'unu ARGE’ye ayiriyor. Dinyada en ¢ok patent alan iki firmadan biri
olan Canon, her yil yaklasik 3.000 yeni patente imza atiyor. Canon Avrupa’nin
600’den fazla patenti bulunmaktadir. Bu durumda rakiplere karsi stratejik bir avantaj

saglamaktadir.

2000'li yillara "géruntu bilgidir" anlayisiyla giren Canon, bir yandan ofislerin
dijital hale getiriimesi ve Urlnlerin iglevselliklerinin gelistiriimesine yodnelik
calismalarini sirdirirken, diger yandan goérintl teknolojileri (multimedia) alaninda

da dijital ¢goztUmlere yéneliyor.

Canon’un kurumsal felsefesi olan “Kyosei” ortak iyilik icin beraber yasamak
ve ¢alismak anlamina gelir. Kyosei’'nin bir pargasi dinyamiz igin sorumluluk almak
ve cgevreyi korumaktir. Bu dogrultu da Canon’un 20’den fazla fabrikasinda 1SO
14001 standartlari uygulanip, Grtnler yeniden degerlendiriimektedir. Bunun yani sira
Canon cevre koruma, teknolojik yenilik ve kdltur alanlarinda global derneklere

sponsor olup yasadigimiz dinyaya katkisi olan o&rgutlerle birlikte galismaktadir.
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Bunlardan en énemlisi dinyanin en blyuk ve en eski ¢cevre koruma érgitlerinden
biri olan WWF (World Wide Fund For Nature)dir. 1961°de kurulan o6rgit yilda
ortalama 1,200 proje yuratar. 90 Ulkede baglantisi vardir ve 5 milyon kisi tarafindan

desteklenir. WWF’ nin Turkiye temsilcisi Dogal Hayati Koruma Dernegi’dir.

Canon tim dinyada bdlge temelli bir 6rgtit yapisi uygulamaktadir. Avrupa’da
kendi satis ofisleri ile faaliyette bulunurken, Tunus, Bulgaristan, Yunanistan, Tirkiye,

israil gibi llkelerde distribitorler araciligiyla satis faaliyetlerini gergeklestirmektedir.

3.3. CANON’UN TURKIYE'DEKI FAALIYETLERI

Canon’un Turkiye'deki faaliyetleri dort tane distribitor firma araciligiyla
gerceklesmektedir. Bu firmalar Erkayalar Fotografcilik ve Tic. Ltd. $ti., Hesmak Buro
Makineleri Ticaret A.S., Despec Bilgisayar A.S. ve Medisa Dis Ticaret ve Pazarlama
Limited Sirketidir. Bundan sonraki bdlumlerde bu sirketler hakkinda genel bazi
bilgilere yer verilip, Erkayalar Fotografcilik ve Tic. Ltd. $ti. satis glcu 6rgit yapisi ve

satis faaliyetleri agisindan daha detayl incelenecektir.

3.3.1. Erkayalar Fotografcilik ve Tic. Ltd. Sti.

Bundan yaklasik yirmi yil dnce fotograf ve video Urinlerinin satigini yapan bir
‘perakende satis magazas!” olarak sektdrdeki yerini alan Erkayalar 1990 yilinda

Canon foto- video Urdnlerinin Turkiye Temsilciligi'ni Ustlenmigtir.

Erkayalar'in faaliyet alani, SLR, Analog, APS; dijital fotograf makineleri,
fotograf makineleri, dijital ve analog video kameralar, fotograf makinesi objektifleri,

durbin ve foto aksesuarlaridir.

Erkayalar, bir yanda fotograf diinyasina iliskin pek ¢ok degerli proje ve yayin
organina destek verirken diger yanda da kendi adlarina gelistirilen 6zgln projelere
de imza atmaya devam etmektedir. ilkini 2002 yilinda izmirde hizmete actigi ve
simdiye dek birbirinden degerli pek ¢ok fotograf sanatcisina ve sergisine sahipligi
yapan izmirin ilk ve tek fotograf galerisi Erkayalar — Canon Sanat Galerisi projesi
Turkiye’'nin farkli sehirlerinde hayata gecirmek Uzere c¢aligmalarina devam

etmektedir.
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Turkiye ve Kuzey Kibris Turk Cumhuriyeti genelinde 400’0 askin bayiisi ile genis bir
cografik alanda faaliyetleri bulunmaktadir. Merkez Ofisi istanbul'da olmak iizere,
merkeze bagh Akmerkez (istanbul) Prestige Foto-Center ve izmir, Ankara, Trabzon,
Antalya’da bulunan bolge temsilciliklerinde toplam 52 personel ile hizmet

vermektedir.

3.3.2. Hesmak Biiro Makineleri Ticaret A.S.

Turkiye’de ofis otomasyonunun Oncilerinden Hesmak Biro Makineleri
Ticaret A.S. 1975 yilinda kuruldu. Adini, distribatérldguna yaptigi ilk Grin olan hesap
makinelerinden alan Hesmak, Urln yelpazesini kisa sirede zenginlestirdi. Canon,
bilgisayar Urunlerinin ana dagiticisi olan, bilgisayar ve yan Urunlerinin ithalat ve
pazarlamasi alaninda faaliyet gdsteren Hesmak Bilgisayar A.S. ile1998 yilinda

birlesti. Birlesme ile birlikte Canon ofis Grunlerinin Tarkiye distribGtérliguni Ustlendi.

Canon kalitesi ve Ustlin hizmet anlayigi tiketicilere etkin bir sekilde ulastiran
Hesmak, 30 yillik tecrlibesi ile sektoriin oncu firmalari arasinda yer aliyor. Faaliyet
alani, hesap makineleri, yazicilar, fotokopiler, fakslar, arsivieme sistemleri,
dokUiman tarayicilar, projeksiyon cihazlari, tv lensler kirtasiye ve bilisim sektérinde
her turll bilisim Grindndn sarf malzemelerinin toptan ticaretidir. Hesmak’in Turkiye
pazarina sundugu diger Urunler arasinda, bubble jet yazicilar, lazer yazicilar,
tarayicilar, multimedia projektoérler, dijital arsivieme sistemleri, mikrografik sistemler,

broadcast, gorintl okuyuculari ve optik kartlar da bulunuyor.

Merkezi istanbul'da bulunan Hesmak, altisi istanbul’da, biri Kibris'ta, 31’i
Anadolu’da olmak Uzere 38 bdlge bayiligi ile hizmet veriyor. Canon bilgisayar
urinleri ise besi istanbul’da, besi de Anadolu'da olmak lizere 10 ana dagitici kanali
ile 2000’i askin bayiye ulastirniliyor. Tlrkiye genelinde satis ve satis sonrasi hizmet
ve servisi ayni kalitede 7 glin 24 saat sunan Hesmak’in, kurumsal musteriler ile
gerceklestirilen buyuk projeleri ve dis kaynak kullanimi projeleri Hesmak direkt satis

ekiplerince yuratulayor.
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3.3.3. Despec Bilgisayar A.S.

1995 yilinda baska bir unvan altinda kurulmus olan Despec Tlrkiye, 24

Kasim 1998 yilinda Despec Turkiye olarak faaliyetine baglamistir.

Firmanin temeli, grubun ana sirketi konumunda olan, Indeks Bilgisayar
Sistemleri Muhendislik Sanayi ve Tic. A.S. ("Index”)'nin ge¢cmisiyle dogrudan ilgilidir.
Index, kurulugundan itibaren tuketim malzemeleri, donanim Urdnleri ve yazilim

artinleri bagliklar altinda, 3 adet satig bélimini binyesinde barindirmaktadir.

Index, Tiketim Malzemeleri satiglarinda, kurulusundan 1998 yilina kadar
surekli ylkselen bir basari grafigi cizmis ve bu basarisiyla, Interpro sirketinin
arastirma kaynaklarinda da yer almistir. Arastirmada, 1990-1998 vyillari arasinda
Tarkiye'de, Tuketim Malzemeleri kategorisinde, 1 numaral sirket konumunda
gOsterilmistir. 3 satis boliuminin artan is hacmiyle yoluna devam eden Index,
Tlketim Malzemeleri sektoriindeki dikkat cekici basarisi, konuyla ilgili yurtdisindaki
yabanci sirketlerin dikkatini cekmistir.

Konusunda, dinyanin 6nde gelen firmalari arasinda yer alan Despec Group
B.V., 1998 yilinda Turkiye'ye gelerek, Tuketim Malzemeleri konusunda Index’e
ortakhk teklifinde bulunmustur. Bu teklif, Turkiye’'de ilk defa Tuketim Malzemeleri
kulvarinda, yabanci sermayeli bir sirketin Tlrkiye’'ye gelmek istemesi agisindan da
oldukga énemli bir gelisme olmustur. Yapilan gériismeler sonucunda Index, Tiketim
Malzemeleri Bolimd’'nu ve ilgili tim kaynaklarini, Index blnyesinden cikartmistir.
Boylece, 1998 yili Kasim ayinda, Hollanda menseli Despec Group B.V. ile Index,

Despec Turkiye olusumunu gercgeklestirmislerdir.

Despec Turkiye, Despec Group B.V., ortakligiyla, Tiketim Malzemeleri ile
ilgili her Grdndn tedarikinin kolayca yapildidi ve konusunda en biylk sermayeye
sahip sirket konumuna dénismustir. 1998 yili Kasim ayindan itibaren de, sirekli
yukselen basari grafigi sayesinde, Turkiye'ye dnemli degerler katan bir firma haline

gelmistir.

Sirketin faaliyet alani, bilgisayar, biiro makineleri, kirtasiye sektoriinde her

turll bilisim Grindndn sarf malzemelerinin toptan ticaretidir.
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3.3.4. Medisa Dis Ticaret ve Pazarlama Limited Sirketi

Medisa Dis Ticaret ve Pazarlama Limited Sirketi, 1995 yilinda Riza Salgir ve
Vedat Yildirnm ortakhidiyla kurulmustur. Sirketin merkezi istanbul'da olup, Ankara

ofisi mevcuttur.

Toplam 22 personele sahip olan sirket; oftalmoloji, medikal lazerler, genetik
ve laboratuar cihazlarmin satis1 ve servisi konularinda faaliyet gostermekte olup
basta Canon olmak iizere ¢ok sayida taninmis firmayr Tiirkiye’de basariyla temsil

etmektedir.

3.4. ERKAYALAR’IN SATIS ORGUTU

Erkayalar Kuzey Kibris Tlrkiye Cumhuriyetinde ve Turkiye'de 400’G askin
bayisi ile gok genis bir cografi alanda faaliyette bulundugu igin bélge temeline dayali

bir satis 6rglt yapisina sahiptir.

ik ofisini Ege Bélge Ofisi olmak iizere izmirde acan Erkayalar, daha sonra
Karadeniz, ic Anadolu, Akdeniz ve Gilineydogu Boélge Ofislerini acarak faaliyetlerini
stirdirmistir. Firma Ust yonetimi merkez istanbul’da bulunmaktadir. Her bir bélge
ofisinde ayri bir satis ekibi ve bu satis ekiplerini yonlendiren bolge yoneticileri
bulunmaktadir. Faaliyetlerin sorumlulugu bdlge yoneticilerine aktariimis ve bu
yoneticilere genis yetkiler taninmigtir. Sekil 12°de Erkayalar'in satis 6rgat yapisi

gOrulmektedir.

Firma Ust Yeneticisi
(Genel MOdir)

Ege Halgesi | |Karadeniz Bélgesi| | Ic Anadolu Balgesi| [Akdeniz Bolgesi | |Goneydogu Balgesi
Satis MOdord | | Satis MOdard Satis Modorl Satig Midr Satis Modord
Satiscilar Satigcilar Satiscilar Satiscilar Satigcilar

Sekil12: Erkayalar'in Tirkiye’'deki Bolge Temeline Gore Satis Orglt Yapisi
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Erkayalar'in bdlge temeline dayal satis 6rgut yapisini tercih etmesinin
nedenleri sunlardir:
v' Faaliyette bulunan bdlgelerin birbirinden g¢ok farkh o6zellikler tagimasi bdlge
temeline goére 6rglt yapisinin uygulanmasini gerektirmektedir. Boylece her bélgenin
Ozelliklerine uygun olan satis ekipleri kurularak maksimum verimlilik saglanmaktadir.
v' Genellikle satisgilar o boélgeden segilir. Bu sayede bdlge insanin yasam bigimi ve
kultdrinG iyi bilen satiscilar misteri istek ve ihtiyaclarini dogru ve zamaninda tespit
edip hizli ¢gézlimler sunabilmektedirler.
v' Bu orgit vyapisi sayesinde satiscilarin  sorumluluklari agik bir sekilde
belirlenmistir. Bu durumda, karigikliklari azaltmakta, satiscilarin motivasyonunu
arttirmakta ve performans degerleme faaliyetlerini kolaylastirmaktadir.
v' Erkayalarda merkezkag bir orgit yapisi hakimdir. Bolge yoneticilerine genis
sorumluluklar ve vyetkiler verilmesi faaliyetlerin daha iyi sonucglanmasini saglar.

Merkezkag yapi bdlge temeline gore 6rgut yapisi ile saglanmaktadir.

3.5. ERKAYALAR’IN SATIS GUCU YONETIMI

3.5.1. Satisgilarda Aranan Ozellikler

Basarili satiscilar bulmak ¢ok zor ve masrafli oldugu igin Erkayalar
satisgilarda bulunan Ozelliklere c¢ok dikkat ederler. Erkayalar, satiscilarin
secilmesinde bir¢ok faktérli goéz dnlinde bulundurmakla birlikte en 6nem verdikleri iki
Olclt; iletim becerisi ve durustliktir. Cunk( satisgilar surekli misterilerle temas
halinde olup goérismeler yaparlar. Bu gorismelerin olumlu sonuglanmasi blyuk
Olclide satiscilarin iletisim becerisine baghdir. Durlstlik ve guvenilirlikte Erkayalar’in
en 6nem verdikleri kistaslardir. Satiscilar daha az denetim altinda calisip kendi oto

kontrol mekanizmalarini kullanirlar. iste bu nedenle diristlik ok dnemlidir.

Diger bir 6nem verilen kistas isi yapmaya istekli olup olmasidir. Cuinki
satiscilar 6zellikle ilk zamanlarda birgok zorlukla karsilasabilmektedirler. Satisgilarin
bu zorluklarin Ustesinden gelebilmeleri igin gergcekten o isi yapmaya arzu duymalari

gerekir.

Canon urunleri teknik bilgi gerektiren Grtnler olmasina ragmen satiggilarda

teknik bilgi sarti aranmamaktadir. ClUnkU satiscilara ise baglamadan énce teknik
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bilgi iceren egitimler verilmektedir. Fakat teknik bilgiye sahip olmasi arti bir deger
tasimaktadir. Ayni zamanda satis¢ilarin hem egitimlerde basarili olmalari hem de

islerini severek yapabilmeleri igin bu konulara ilgi duymalari gerekmektedir.

Erkayalar'da ise alinan satiscgilar genelde tecriibeli olmakla birlikte bdyle bir
sart aranmamaktadir. Ayrica Universite mezunu olmasi sarti aranmakla birlikte diger

Ozellikleri cok uygun oldugu takdirde bu 6zellik gbz ardi edilebilmektedir.

Yukarida belirtilen 6zelliklerin yani sira, dis goérlinisine énem veren, ikna
edici, guler yazll, hirsli ve galiskan, problem ¢o6zicu, yetki ve sorumluluk alabilen

kisilikte olmalari her satisgcidan beklenen temel 6zelliklerdir.

3.5.2. Satig¢ilarin Se¢imi

Satis¢ilarin secgilmesinde ilk olarak verilecek karar ise alinacak eleman
sayisidir. Her bir bélgeye alinacak eleman sayisi bolgelerin satis hedeflerine goére
belirlenir. Oncelikle yillik satis hedefi belirlenir ve daha sonra bu hedefin
gerceklesmesi icin gerek duyulacak eleman sayisina karar verilir. Bu karar hem
Bdlge Midiard hem de Genel Merkez tarafindan yapilan goérismeler sonucunda
alinir. Fakat is yogunlugunun normalden fazla olmasi gibi satis¢ilara ¢ok ihtiyac
duyulan bazi durumlarda sadece bdlge Mudiri de tek basina bu konuyla ilgili

kararlar alabilmektedir.

ise alinacak eleman sayisina karar verildikten sonra sira satiscilara ulasmak
icin hangi kaynaklara basvuru yapilacagina gelir. Erkayalarin bu konuda ilk
basvurdugu kaynak isletmede gorevli kisilerdir. Bunun diginda hem insan kaynaklari

hem de egitim konusunda bir danisman sirketle beraber ¢alismaktadirlar.
3.5.3. Satig¢ilarin Egitimi
Erkayalara gore satiscgilarin ve genel olarak isletmenin basarili olabilmesi

icin satiscgilarin iyi bir egitime tabi tutulmasi sarttir. Bu nedenle Erkayalar egitim

konusuna ¢ok dnem verip, egitimle ilgili higcbir masraftan kaginmamaktadirlar.
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Erkayalar'da uygulanan egitim programlari sunlardir:

v Temel Egitim Programi: ise yeni alinan satisgilara 1 hafta siireyle uygulanan
bir egitim programidir. Egitimin konusu, isletme politika ve stratejileri, satis teknikleri,
arin ve diger pazarlama bilesenleri ve musterilere yonelik temel bilgilerdir. Ama
daha cok Urunlere yonelik teknik bilgiler Gzerinde durulur. Egitim merkezde
gerceklestirilir. Urlinlere yonelik teknik egitim, dijital bdlim sorumlusu tarafindan
verilir. Satis teknikleri ve musterilere yonelik temel bilgiler ise bu konuda
uzmanlasmis bir danismanlik sirketi tarafindan verilmektedir.

v' Siirekli Egitim Programi: Yilda bir defa ya da alti ayda bir firma ve Urlinlerde
meydana gelen degisikliklere, yeni Urlnlere ya da yeni satis tekniklerine yodnelik
olarak duzenlenen bir egitim tarGddr. Monotonlugu gidermesi ve satiscilara
motivasyon saglamasi acisindan énemlidir. Genellikle is yogunlugunun ¢ok olmadigi

dénemlerde uygulanir.

Tum egitim programlarinin igerdigi konular sunlardir:

1. Firma ve rakip bilgisi

2. Urln bilgisi

3. Pazar bilgisi

4. Satiscina yonelik bilgiler

5. Diger (psikoloji, bellek, sosyoloji, bilgisayar kullanimi, yabanci dil, teknik destek
vb.)

Erkayalar, hem rol oynama, vaka c¢alismasi, konferanslar, elektronik egitim
gibi bicimsel egitim yontemlerini hem de bigimsel olmayan egitim yontemlerini
kullanmaktadirlar. Bigimsel egitim yontemleri 6zellikle temel egitim programlarinda
kullanilirken, bigimsel olmayan egitim yontemleri belli araliklarla tim satisgilara

uygulanmaktadir.

Egitim merkezinde olusturulan programlar c¢ogunlukla paket program
seklinde hazirlanip, satis gticinln ihtiyacina gére dizenlenir. Deneyimli egitmenler
tarafindan verilir ve kisa surelidir. Bu egitmeler kimi zaman sirket igcinden olabilecegi

gibi, genellikle disaridan danigsman firmalarin uzman egitmenleri olmaktadir.

Bicimsel olmayan egitim yontemleri ise satig yoneticilerinin, satiggilarin

masgteriyle olan gérismelerine eslik etmesi seklinde gerceklesen saha egitimleridir.
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Bu egitimler merkezde degil satiscilarin kendi bdlgelerinde gerceklesmekle birlikte

egitimin suresi ve sikligi bolge yonetimi tarafindan belirlenir.

3.5.4. Satigc¢ilarin Motivasyonu

En 6nemli motivasyon araclari olan, tcretlendirme, terfiler, emeklilik ve saglik
sigortalari, parasal tesvikler, araba, benzin gibi olanaklar Erkayalar tarafindan

satiscilara saglanmakla birlikte bu konudaki kararlari merkez yénetim verir.

Bunun disindaki motivasyon araglarinin neler olacagi ve nasil uygulanacagi
konusundaki kararlar bolge yonetimine birakilir. Bu noktada en énemli etken, satis
yoneticilerinin satisgilara olan yaklasimidir. Satis yoneticisi, satiscilarin isle ilgili
bltlin sorunlari ile ilgilenip onlara gereken destedi saglamalidir. Her glin yapilan
toplantilar ve yoneticiler tarafindan verilen saha egitimleri de satiscilar icin 6nemli

motivasyon kaynaklaridir.

Ayrica Erkayalar satis elemanlarina goére uygulanan egitim programlari, is
ortami, sirket icindeki olumlu iligkiler, kararlara katilim, musterilerin tatmini, is
tanimlarinin ve hedeflerin belirgin olmasi, genc¢ ve dinamik bir ekibin pargasi olmak

motivasyonu arttiran diger etmenlerdir.

3.5.5. Satis¢ilarin Ucretlendirilmesi

Erkayalarda tum bolgelerdeki Ucretlendirme genel merkez tarafindan
belirlenir. Erkayalar’'in tcretlendirme planinda dikkat ettikleri hususlar sunlardir:
v Ucretlendirme plani satiscilara devamh bir gelir saglayacak sekilde
dizenlenmektedir. CUnkl satiscilar kisisel ve aile giderlerini karsilamada sorunlar
yasarlarsa bu durum motivasyonlarini olumsuz sekilde etkiler ve performanslarini
dusardr.
v Ucretlendirme plani hem satiscilar hem de isletme acisindan acik ve anlasilir
olmahdir.

v" Ucretlendirme plani adil ve dengeli olmalidir.
Erkayalar'in satiggilarina uyguladigi Ucretlendirme yontemi maastir. Yukarida

deginilen Ucretlendirme planinin 6zellikleri dogrultusunda bu ydntemi uygulamaya

karar verilmigtir. Fakat bolge yoOneticilerine gére bu uygulama satigcilari maksimum
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caba godstermek igin tesvik etmemektedir. Bundan dolayi bdlge yoneticilerine goére

en iyi Ucretlendirme yontemi karma ydntemdir.

3.5.6. Satigcilarin Performanslarinin Degerlendirilmesi

Erkayalar, satis¢ilarin olumlu ve olumsuz yonlerini gorip faaliyetlerin istenen
sonuglara ulasip ulasmadigini tespit edebilmek amaciyla yilda bir kez performans
degerlemesi yapmaktadir. Bu degerlendirmelerin sonucunda satisgilar basarili
bulundug@u takdirde 6dillendirilirken basarisiz bulunmasi halinde sebepleri arastirilip

¢dzUmler bulunmaya calisilir.

Oncelikle Genel Merkez tarafindan her bir bdlge performans
degerlendirmesine tabi tutulurken, bu asamadan sonra satiscgilar bireysel olarak

degerlendirilir.

Bdlgelerin performans de@erlemesinde kullanilan baglica d&lgit satis
kotasidir. Her bir bélgenin bir yil igerisinde ulasmasi gereken bir satis kotasi vardir.
Genellikle batin bolgeler bu kotayr agmaktadirlar ve bunun sonucunda merkez
tarafindan cesitli sekillerde o6dullendirilirler. Eder bodlge o yilki satig kotasini
tutturamamigsa bir sorun var demektir ve merkezle birlikte yapilan toplantilarda her

iki tarafta gorus bildirerek sebepleri arastirilir ve dizeltici dnlemler alinir.

Erkayalara goére faaliyetlerin sonuglari ¢evresel degiskenlerden ¢ok fazla
etkilenmemektedir. Kriz dénemlerinde bile bitlin bdlgeler kotalarini tutturmus ve
basarisinda higbir degisiklik olmamistir. Bu durumu ise iki etmene bagli olarak
aciklamaktadirlar. Bunlardan ilki Canon markasinin tim didnyada oldugu gibi
Turkiye’de de ¢ok etkili olup basarisinin kolay kolay sarsilmamasi. Diger bir etmen
ise Erkayalar'in rakip firmalarda olmayan farkli satis yontemleri uygulamalaridir. Son
yillarda ilk defa Erkayalar tarafindan uygulanan ve daha sonra diger firmalarin da
uyguladigi bir satis yontemi satislarin blylUk Olcide artmasini saglamistir. Bu
yontem Erkayalar'da c¢alisan satis¢ilarin perakendeci magazalarda gorevlendirilerek
magdazalar i¢in satis deste§i saglanmasidir. Erkayalar'in satiglari toptan olup en
blyluk mdusgterileri Carrefour, Kipa gibi perakendeci magazalardir. O magazalarda
c¢alisan satiscilarin Canon UrlUnlerinin teknik 6zelliklerini ¢ok iyi bilmesi mimkdn

olmadigi igin Erkayalar kendi satis¢ilarini magazalara yénlendirip belli strelerle orda
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c¢alismasini saglamaktadir. Boylece musteri memnuniyeti ve dolayisiyla satislar ¢ok
blylk bir artis gdstermistir. iste bu gibi satis arttirici faaliyetler cok sik olarak
uygulandigi icin c¢evresel degisikler satis performanslarini olumsuz ydénde

etkilememektedir.

Bolge performanslari degerlendirildikten sonra sira satis guclinin
degerlendiriimesine gelir. Satis glcinidn degerlendiriimesinde Erkayalar'in dikkat
ettigi noktalar su sekilde siniflandirilabilir:

v/ Satis sonugclar (satisin parasal dederi, satisin birim Ol¢i deg@eri, yeni musteri
edinme, toplam aktif musteri sayisi, dnceki dénemlerle kiyaslama)

v/ Satis faaliyetleri (teklif ve sunus sayisi, randevu sayisi, misteri aramalari)

v’ Satis becerileri (musterilerin alim miktarini artirma, empati kullanma, mdusteri
gorasmelerini planlama, faydalari anlatma, itirazlari, fiyat artislarini ve sikayetleri
karsilama, satisa destek tanitim materyallerini kullanma, goérismeyi kapatma)

v Bilgi sahibi olunmasi gereken konular (iriin ve firma o6zellikleri, fiyatlandirma,
masgteriler, rakipler, rekabet tGstlnlUkleri, programlar, bilgisayar yazilimlari)

v Kisisel Ozellikler (dirustlik ve givenilirlik, isteklilik, davranis, iddiali olma,
kendine glven, izleme, esneklik, karar verme, dengeli olma, hizli davranma, hayal
glciu, girisimci olma, dig gérinim)

v' Firma ile iligkiler (politika ve prosediirler, kisisel iligkiler)

v’ Miusteri lligkileri (ziyaret sikiigi, hizmet ve yardimci olma, kisisel iligkiler,

sikayetleri ¢ozimleme).
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SONUG VE ONERILER

Glnumuzde artan rekabete bagl olarak isletmeler i¢in pazarlama ve satis
faaliyetlerinin 6nemi de giderek artmaktadir. isletmelerin basarili olabilmesi igin bu
faaliyetleri en iyi sekilde yerine getirmeleri gerekmektedir. Pazarlama boliminin
cok onemli bir fonksiyonu olan satis yonetimi kapsami icerisinde ise satis guclnin
olusturulmasi ve yonetimi, satis faaliyetlerinin basarisini en c¢ok etkileyen
unsurlardandir. Clnki satig faaliyetlerini gergeklestiren satis glictdir. Dolayisiyla
satis glicinin orgltlenmesi ve yonetimi satis faaliyetlerinin etkinligini dogrudan

etkiler.

Ozellikle dis pazarlara agilan firmalar igin satis gliciniin yonetimi ve
orgutlenmesine ydnelik olan faaliyetler daha da 6nem kazanmaktadir. Dis pazarlara
acillmak isletmeler icin pek c¢ok firsat yaratip pek c¢ok riski de beraberinde
getirebilmektedir. isletmenin, riskleri minimum diizeyde tutup, firsatlardan mimkin
oldugunca yararlanabilmesi igin iyi bir satis érgltline sahip olmasi gerekmektedir.
Bununla beraber isletme dis pazarlara agildikgca daha yogun bir rekabet ortamiyla
karsi karsiya kalir. iste bu rekabet ortaminda diger isletmelerin arasindan siyrilip
cikabilmesi icin satis ve satiscilara yonelik olan faaliyetlere daha ¢ok 6nem

vermelidir.

Dis pazarlara agillma s6z konusu oldugunda isletmeyi etkileyen gevresel
unsurlarin sayisi, cesitliligi ve faaliyetlerin karmasiklik derecesi artmakta bu da
birimler arasindaki koordinasyon ve iletisimin énemini artirmaktadir. Faaliyetlerde
meydana gelebilecek olasi karisikliklarin engellenip, birimler arasinda iyi bir
koordinasyon ve iletisimin saglanabilmesi icin isletmenin ve o&zellikle satis
bolimunin iyi bir érgut yapisina sahip olmasi gerekmektedir. Ayrica, ulusal
faaliyetlere yoénelik bir 6rgit yapisi ile uluslararasi faaliyetlerin organize ve koordine
edilmesi imkansizdir. Fakat her sartta ve her tir isletme icin gecerli standart bir
yonetim ve oOrgut yapisi mevcut degildir. Bu nedenle, yoneticilerin gerek kendi
isletme yapilari, gerekse icinde bulunduklari pazar sartlarini karsilastirmali olarak

analiz edip, isletme igin en uygun olan érgut yapisini tercih etmeleri gerekmektedir.

isletmenin érgitlenme faaliyetlerini gerceklestirirken; amag birligi, yeterlilik,
isbdlimU ve uzmanlasma, goérevlerin tanimi, basamaklar sirasi, ayrilik, komuta

birligi, yoneltme birligi, sorumluluk, yetki ve sorumluluklarin denkligi, denge ve
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degisebilirlik, streklilik, dnderligin kolaylastiriimasi gibi ilkeler dogrultusunda hareket
etmesi gerekmektedir. Aksi takdirde 6rgutlenme faaliyetlerinden beklenen sonuglar
alinamaz. Ornegin, amag birligi ilkesi her birey veya her birimin ayni amag
dogrultusunda hareket etmesidir. Ozellikle merkezkag bir yapiya sahip olan
isletmelerin daha da dikkat etmesi gereken bir ilkedir. Uluslararasi alanda faaliyette
bulunan bir igletmeyi ele aldigimizda; bu isletmenin Asya’da ki yonetim birimi
finansal sikintilar yasarken, Avrupa’da ki yonetim birimi satisc¢ilarin motivasyonunu
arttirmak amaciyla satiscilara tatil oduilleri sunuyorsa, bu durum igletmenin

batindndn faaliyetleri agisindan ¢ok blylk sakincalar dogurabilmektedir.

Buna benzer gekilde, bir astin birka¢c Ustten emir almasi yani komuta
birliginin saglanamamasi ya da goérev tanimlarinin net yapilmamis olmasi
calisanlarin rol belirsizligi ya da rol karmasasi yasamasina sebep olur. Bunun
sonucu olarak ¢alisanlar strese girerler ki; bu durumda ¢aliganlarin performanslarini
dustrmektedir. Diger ilkelerde en az bunlar kadar énem tagir ve uygulanmadigi

takdirde isletme igin kétl sonuglar dogurabilir.

Bir isletme icin en iyi olan o6rgut yapisi diger bir isletme igin uygun
olmayabilir. CUnki her igletmenin o6zellikleri ve her igletmeyi etkileyen cevresel
etkenler birbirinden farklidir. Bu nedenle isletmenin, hem kendi 6zelliklerini hem de
cevresel etkenleri c¢ok dikkatli bir sekilde analiz edip, ulasilan sonuglar
dogrultusunda kendisi icin en uygun olan orglt yapisini se¢cmesi gerekmektedir. Bu
etkenleri, isletmenin kendi dzellikleriyle ilgili olan isletme ici etkenler ve isletme digi
etkenler olmak (izere iki kisimda incelemek mimkindiir. isletme disi etkenlerin
baslicalari; igletmenin cevresi, pazarin d6zellikleri ve tlketicilerin beklentileridir.
Basglica igletme ici etkenler ise; Ust dizey yoneticilerin politikalari, Grin politikasi ve

isletmedeki ¢alisanlardir.

Dis pazarlarda faaliyette bulunan bir isletmenin tercih edebilecedi pek ¢ok
orgut yapisi olmakla birlikte, en c¢ok tercih edilen yapilar; ihracat bolim,
uluslararasi pazarlama bélimi ve karma érgiit yapisidir. ihracat bélimi, dis satis
faaliyetlerine yeni baslayan ya da toplam satiglari iginde dis satis orani az olan
isletmeler icin uygun bir yapidir. Bu bolim igletmenin dis satis faaliyetlerinin oranina
gére Ug farkll sekilde karsimiza gikabilmektedir. ilk yapi, sadece yurtdisindan gelen
siparisleri karsilamak amaciyla, ¢ok az miktarda satisi olan isletmeler ya da dis

satista yeni olan igletmeler icin uygun bir yapidir ve dis satis faaliyetlerini pazarlama
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ya da satis bélimi icerisinde gdrevli olan personel gerceklestirir. isletmenin dis
satis faaliyetleri biraz daha artinca bu yapi yetersiz kalir ve pazarlama bdlimi
icerisinde ayri bir ihracat sefligi olusturularak, biraz daha profesyonelce faaliyette
bulunulur. Eger dis satis faaliyetleri daha da artacak olursa bu yapi da yetersiz
kalabilmekte ya da yurtici satislar ihmal edilebilmektedir. Bu durumda da dogrudan
Genel Miudire bagh ve pazarlama boéliminden tamamen bagimsiz bir ihracat
bolimU olusturulur. Bu sayede tamamen ihracat faaliyetlerinde uzmanlasmis,
deneyimli bir kadro ile faaliyette bulunulup, dis satisa yonelik firsatlardan en iyi

sekilde yaralanilir.

Eger isletmenin dis satisa yonelik faaliyetleri daha da artis gdsterirse ya da
isletme asagida siralanan faaliyetlerden birini ya da daha fazlasini gergeklestirirse;
ihracat bolumu yerine uluslararasi pazarlama bolimdnd tercih  etmesi

gerekmektedir:

Dis pazarlarda bagl satis blrolari veya satis sirketleri kurulmasi
Dis pazarlarda montaj yoluyla veya kontratla Gretim yapiimasi

Lisans verme ya da franchising faaliyetleri

SSERNEENERN

Joint-Venture ya da dogrudan Uretim

isletmenin dig pazarlardaki faaliyetleri arttikga, 6rgiit yapisinda da bir takim
degisiklikler yapilmaktadir. Isletme c¢ogalan satis faaliyetlerinin  karmasiklik
derecesini azaltmak ve daha iyi bir koordinasyon saglamak igin; dis pazarlardaki
tim satig faaliyetlerini igine alip, érgltsel bir semsiye gdrevini géren uluslararasi

pazarlama bolimuni tercih eder.

Uluslararasi pazarlama boélimu de isletmenin 6zellikleri dogrultusunda farkh

sekillerde olabilmektedir.

Eger isletme birbirinden farkli 6zellikler tagsiyan ¢ok sayida pazarda faaliyette
bulunuyorsa, bdlge temeline gére 6rgut yapisi tercih edilir. Bu durumda her bir bélge
icin ayri bir satis bélima olusturulur. Her bir bélge igin gorevlendirilecek satisgilar ve
yoneticiler ayridir. Burada &énemli olan dogru bdlgelere dogru g¢alisanlarin
yonlendiriimesidir. Bu noktada satisgilarin istek ve tercihleri &nem kazanmaktadir.
Cunki satis isi tamamen satiscinin motivasyonu ile ilgilidir. Ornegin, Avrupa Bélge
Mudurliaginde calismak isteyen ve orda yasamaninda kendisi icin daha uygun

olacagini disunen bir satisgi, Amerika Bolge Midurligine taksim edilirse; érgit
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yapisindan beklenen getiri saglanamaz. Eger satisgilar o bdlgede yasayan insanlar
arasindan segilirse, satisc¢ilar o bolgenin kiltlrd basta olmak Uzere, tim o&zelliklerini
cok iyi bildikleri i¢cin daha iyi sonuglara ulasilir. Satis faaliyetleri bélgesel 6zellikler
dikkate alinarak yapilacagi igin tam bir misteri tatmini saglanir ve ¢ok iyi sonuglara

ulasilir.

isletme cok sayida ve farkli, ézellikle de teknik bakimdan karmasik bir Griin
hattina sahipse urin temeline gore 6rgut yapisini tercih etmesi uygun olmaktadir.
Bu orglt yapisinda da her bir drin igin ayri satiscilar ve satis yoOneticileri
gorevlendirilir. Boylece sorumluluklar netlestigi icin denetim kolaylasir ve Urinde
uzmanhk saglanir. Ayrica igletme yeni bir alana girmek isteginde de yeni urin

bolumleri ekleyebilmektedir.

Uluslararasi pazarlama bolimu icerisinde diger bir alternatif orgut yapisi da,
musteri temeline gére oOrgut yapisidir. Bu yapida, musteriler, daha ¢ok endustri
koluna, dagitim kanallarindaki yerlerine ve ya blytkliklerine gére gruplandirilip, her
bir grup icin ayri Satis Mudurltkleri kurulur. Misteri tatmininin en ¢ok saglandigi
orgut yapisidir. Fakat mdusteriler cografi bakimdan cok daginik yerlerde iseler

masraflar artmakta ve bazi karisikliklar ¢ikabilmektedir.

Uluslararasi pazarlama bolimunun son turl olan fonksiyonel 6rglt yapisi
diger tlrlere gore daha basit bir yapidir. Bolumler isletmenin fonksiyonlarina goére
olusturularak fonksiyonel uzmanlik saglanir. Hem Urin hem de bédlgesel agidan
cesitliligi cok olmayip, 6zellikle petrol ve madencilik sektdrlerinde faaliyette bulunan

isletmeler tarafindan tercih edilmesi uygundur.

isletmeler yukarida deginilen 6zelliklerin birgogunu ayni anda tasiyorsa
bahsedilen 6rgiit yapilari yetersiz kalir. Ornegin, isletme hem {riin hem de bolgesel
cesitlilie sahipse ya da igletme icin hem fonksiyonel uzmanlhk hem de Urin de
uzmanlik 6nem tasiyorsa, sadece tek bir drglt yapisini tercih etmesi beklenemez.
Bu durumda, igletme her iki 6rgut yapisinin da oOzelliklerini tasiyan, yeni bir 6rgut
yapisi olan karma 6rgit yapisini tercih etmelidir. Ozellikle son vyillarda dis

pazarlardaki faaliyetleri cok olan pek ¢ok isletme tarafindan tercih edilen bir yapidir.

isletme kendisi icin en uygun olan drgiit yapisini tespit ettikten sonra sira bu

yaply! olusturan satis glictiniin érgitlenmesine gelir.
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Uluslararasi satis faaliyetlerinde bulunan igletmelerin en énemli yatirimlari
insandir. Bu nedenle isletmenin uluslararasi alandaki basarisi biyik 6lgtide, dogru
Ozelliklerdeki satisgilarin segilmesine, onlara gereken egitimin veriimesine, motive
edilip Ucretlendiriimesine ve performanslarinin degerlendiriimesine yodnelik olarak

yapilan faaliyetlerin basarisina baghdir.

Dis pazarlarda faaliyette bulunan her firmanin, satisgilari secerken dikkat
ettigi kistaslar birbirinden farkl olabilmektedir. Fakat dis pazarlarda calisacak olan
bir satisgida 6ncelikle aranmasi gereken kistaslar; satis becerisine sahip olmasi, o

ulkenin dilini bilmesi ve kulturel agidan uyum saglayabilecek 6zellikler tagimasidir.

Dis pazarlarda faaliyette bulunmasi amaciyla ise alinacak satisgl sayisinin
belilenmesinde her firma fakh y6ntemler uygulayabilmektedir. Ulke iginde
gorevlendirilecek satiscilarin sayisinin ne olmasi gerektigine karar verilirken, is yuki
yontemini kullanmak iyi bir secim olabilmektedir. Fakat 6zellikle yeni olan dis
pazarlarda, is ylku yonteminde dikkate alinmasi gereken unsurlar olan; bdlgedeki
musteri ve gériisme sayisi, misterilerin hangi siklikla ziyaret edilecegi, gorismeler
arasindaki zaman, boélgedeki seyahat kosullari, satis disindaki zaman gibi bilgiler,
¢odu zaman net olmadi§i icin bu yontemi tercih etmek dogru bir karar
olamamaktadir. ikinci yéntem olan basit ydntemde de misteri sayisi ve ziyaret
sayisi gibi veriler dis pazarlar icin ¢gok net olmadigindan dolayi uygun olmayabilir.
Dolayisiyla satis hacmi ve verimlilik tahminleri ile hesaplanan bdlinme yontemi, dis

pazarlardaki satis¢i sayisinin belirlenmesi icin en dogru yéntemdir.

Dis pazarlarda calisacak satisgilarin egitiminde ise 6zellikle, temel egitim
programi ve surekli egitim programlarinin uygulanmasi yararl olacaktir. Clnku
satiscilara temel egitim programiyla gereksinim duyduklari temel bilgiler aktarilir.
Surekli egitim programlari ise, 6zellikle dis pazarlarda ¢alisan satiscilarin ¢ok ihtiyag
duydugu motivasyonu sadlar ve satisgilara dinamizm kazandirir. Disg pazarlarda

calisacak satiscilar icin en 6nemli iki egitim konusu; yabanci dil ve kiltdr bilgisidir.

Bazi bélgelerde, direk genel merkeze bagli olarak sadece tek bir satisginin
calismasi, bigcimsel olmayan egitim yonteminin uygulanmasini olanaksiz
kilabilmektedir. Clnku bu bdélgelerde satis yoneticisi, satis¢inin musteriyle yapacagi

gOrismeye katilamaz. Bu gibi durumlarda bigimsel olmayan egitim ydntemlerinin
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uygulanamamasindan kaynaklanan eksiklikleri, bicimsel egitim yontemlerine daha

cok agirlik verilerek kapatmak gerekmektedir.

Dis pazarlarda satiscilarin motivasyonuna etki eden faktorler artmaktadir. Bu
nedenle, O6zellikle dis pazarlarda calisacak satisgilarin motivasyonuna daha da
onem vermek gerekmektedir. Satis¢cinin farkli bir (lkede yasamasindan
kaynaklanan tim ekstra masraflari isletme karsilamalidir. Ayrica, ek olarak parasal
oduller ve diger motivasyon araclarinin da uygulanmasi satis¢inin performansini

olumlu yonde etkileyecektir.

Dis satiscilara uygulanacak en ideal tcretlendirme yontemi karma ydéntemdir.
CUnkl sadece maas yontemi satisginin yeterince ¢aba sarf etmemesine neden
olabilir. Komisyon veya prim yontemi ise satis¢inin satis yapamadigi dénemlerde
maddi sikinti ¢cekmesine ve performansinin diismesine neden olabilir. Ozellikle
baslangi¢ta ortama uyum saglayamamasindan dolayi satis¢inin az miktarda satis
yapabilecedi g6z o6ninde tutulmalidir. Satis¢inin, hem calistigi Ulkede rahat
sartlarda yasayabilmesi hem de yeterince g¢aba sarf etmesi icin karma yéntemin

uygulanmasi en dogru sec¢im olacaktir.

Dis satiscilar yurt icinde ¢alisan satisgilarla kiyaslandiginda merkezden daha
bagimsiz hareket etmektedirler. Eger yeterli bir denetim ve kontrol sistemi
saglanamazsa isletme igin kotl sonuclar yaratabilir. Bu nedenle, dis satisgilarin belli
araliklarla performanslarinin degerlendiriimesi, hem isletmenin istenen sonuglara

ulasmasi hem de satiscilarin eksik yanlarini gérebilmeleri igin dnemlidir.

Calismada konu teorik olarak incelendikten sonra, diinya ¢apinda faaliyette
bulunan ve ¢ok uluslu bir sirket olan Canon’un Turkiye’deki satis faaliyetleri ile 6rgut

yapisi incelenmistir.

1937 yilinda kurulan Canon, 1955'te ABD, 1957'de Avrupa pazarina girerek,
bugln dinya ¢apinda Uretim ve pazarlama faaliyetlerini strdirmektedir. Merkezi
Tokyo'da bulunan sirketin faaliyetleri; Tokyo, Singapur-Hong Kong, Sydney, New
York bolge ofisleri ve Hollanda'da bulunan Avrupa Merkez ofisi araciligiyla koordine
edilmektedir. Asya’da, Avrupa’da, Kuzey, Orta ve Glney Amerika'da Uretim
tesislerine sahip olan sirketin Japonya disinda ingiltere, Fransa ve Avustralya'da da

arastirma merkezleri bulunmaktadir.
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Canon’un diinya gapindaki érgtlerinden elde ettigi ciro yilda 22 milyar $’dan
fazla olup, 50 Ulkede 93,620 kisiye istihdam yaratmaktadir. Bitlin diinyada yapilan
cironun % 27,7’sini Canon Avrupa olusturmaktadir. Canon Avrupa kapsaminda ise
12 Ulkede 12000’den fazla kisi ¢alismaktadir. Canon, tim dinyada bdélge temelli bir
orgut yapisi uygulamaktadir. Avrupa’da kendi satis ofisleri ile faaliyette bulunurken,
Tunus, Bulgaristan, Yunanistan, Tirkiye ve israil gibi Ulkelerde de distribUtérler

araciligiyla satis faaliyetlerini gerceklestirmektedir.

Canon c¢ok genis bir cografi alanda ve birbirinden tamamen farkli olan
bolgelerde faaliyette bulundugu icin bolge temeline gore orgut yapisi dogru bir tercih
olabilmektedir. Ancak Canon urlnleri, teknik agidan karmasik oldugu icin satisgilarin
Urin konusunda uzmanlasmasinda da fayda vardir. Bu nedenle hem bdlge hem de
aran temelli karma bir érgat yapisini tercih etmesinin daha iyi bir secim olacagi bir

gergektir.

Canon’un bazi ulkelerde kendi satig ofisleri degil de, distribatorler araciligiyla
satis faaliyetlerini gerceklestirmesinin nedenleri; o Ulkelerdeki faaliyetlerinin ¢ok
koklu bir gecmise dayanmamasi, ulkelerin bazisinda ekonomik istikrarin olmamasi,
yine Ulkelerin bazisinda ekonomik ve politik risklerin olmasi olarak agiklanmistir.
Canon’un ulkelerin yapisina bagl olarak satis faaliyetlerini gesitlendirmesinin dogru
bir karar oldugu kanisindayim. Fakat bizim Ulkemizdeki distribatért olan Erkayalar
Fotografcilik ve Tic. Ltd. $ti. ile yapilan gérusmeler sonucunda edinilen bilgilere
gore; Canon markasinin Turkiye'deki satis faaliyetleri son yillarda ¢ok yiksek bir
artis gostermis ve bu satislar yasanan ekonomik krizlerden etkilenmemistir. Ayrica
ulasilan satis cirolari da Avrupa’da ki bazi ulkelerle kiyaslandiginda daha yuksektir.
iste bu nedenlerden dolayr Canon’un Turkiye’de kendi satis ofislerini agmasi yararli

olacaktir.

Canon’un Turkiye'deki satis faaliyetleri, dort tane distribltor firma araciligiyla
yapilmaktadir. Bu firmalar; Erkayalar Fotografcilik ve Tic. Ltd. $ti., Hesmak Biro
Makineleri Ticaret A.S., Despec Bilgisayar A.S. ve Medisa Dis Ticaret ve Pazarlama
Limited Sirketidir. Bu firmalarda biri olan Erkayalar 1990 yilinda Canon foto- video
artnlerinin  Turkiye Temsilciligi'ni Ustlenmistir. Turkiye ve Kuzey Kibris Turk
Cumbhuriyeti genelinde 400’'G askin bayiisi ile genis bir cografik alanda faaliyetleri

bulunmaktadir. Merkez Ofisi istanbul'da olmak lzere, merkeze bagdli Akmerkez
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(Istanbul) Prestige Foto-Center ve izmir, Ankara, Trabzon, Antalya’da bulunan bélge
temsilciliklerinde toplam 52 personel ile hizmet vermektedir. Cok genis bir alanda
faaliyette bulundugu icin bdlge temelli bir érgit yapisina sahip olmasi dogru bir

karadir. Bu sayede Erkayalarda o6rgitsel sorunlara ¢ok sik rastlanmamaktadir.

Erkayalar'in satisgilarin seciminde durustlik ve guvenirliligi 6n planda
tutmasi, firmanin merkezkag bir yapiya sahip olmasina ragmen basarili olmasinda
cok 6nemli bir etkendir. ise alinacak eleman sayisinda oldugu gibi pek ¢ok konuda

Bolge Mudurliklerine yetki gocerilmesi, motivasyon artisi agisindan énemlidir.

Satiscilarin temel ve sulrekli egitim programlarina tabi tutulmasi, bilgi ve
becerilerini artirmalari ve motivasyon saglanmasi acisindan ¢ok faydalidir. Bu egitim
programlarinin yani sira, satis yoneticilerinin egitiimesine yodnelik olan ileri satis
egitim programinin da uygulanmasi, yonetim faaliyetlerinde etkinligin saglanmasi
acisindan yararl olacaktir. Egitim programinin igerdigi konularin ¢ok detayli olmasi
firmanin egitime verdigi 6nemi goOstermektedir. Ayrica Erkayalar'in yilkselen

basarisinin sebeplerinden birinin de bu oldugu bir gergektir.

Motivasyon, bir satis¢inin basarisinda en O6nemli etkenlerden biridir.
Erkayalar'da, uUcretlendirme, emeklilik ve parasal tesvikler disindaki motivasyon
araclarinin  genellikle satis yoneticilerinin  kendi ¢abalarina bagli oldugu
g6zlemlenmistir. Genel merkezin, motivasyon artirici gabalara daha ¢ok yer vermesi

gerekmektedir.

Erkayalar'in satis glct performansini, sadece satis hacmi degil, pek ¢ok

noktayi dikkate alarak degerlendirmesi dogru bir uygulamadir.
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