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® is diinyasinda, calisan degisim oraninin en yiiksek oldugu
alan, miisteri hizmetleri: Yillik ortalama yiizde 27

Operasyonlar

HANGI BUYUK, sirketi ziyaret ederseniz edin, miisteri
hizmetleri kadar kimligini hemen belli eden bagska bir
departman daha olmadigini goriirsiiniiz. Cagri merkezleri
genellikle fabrikalardaki iretim boltiimleri gibidir: Birbiri
ardina siralanmis miisteri temsilcileri; kulakliklar takali,
ellerindeki yaziy1 okuyarak, “sorun ¢6zme” siiresini en
aza indirmek icin telefondan telefona kosarlar. Siipervi-
zorler tansiyonun yiikseldigi telefonlarla bas etmek icin
katta volta atar, ara sira da temsilcileri performanslarini
gozden gecirmek icin arka taraftaki bir odaya gotiiriirler.
Bazi kurumlar bu siireci iyilestirmeye ve temsilcileri
gelistirmeye yatirim yapsa da miisteri hizmetlerinde

bir degisimin meydana gelmesi biraz zaman alacak gibi
goriiniiyor. Is diilnyasinda, caligan degisim oraninin en
yiiksek oldugu alanin miisteri hizmetleri olmasi hi¢ de
sasirtict degil. (Mercer’dan alinan bilgiye gore yillik orta-
lama yiizde 27.) isten ayrilan calisanlar, bunun sebepleri
arasinda; sinirlarini zorlayan islerin olmamasi, yetersiz
takdir, kariyer yollarinin sinirli olmasi, ve esnekligin
olmamasini gosteriyor. Miisteriler icin de s6z konusu
deneyimin cok iyi oldugu s6ylenemez. Hiyerarsi basamak-
larinda bir kisiden digerine yonlendirildikleri, bilgisayara
dayali bir deneyim yasiyorlar. Ustelik cogunlukla, robot
muamelesi goriiyorlar ve sorunlari, temsilcinin kisith
bilgisinin disindaysa bagka bir yetkiliye veya departmana
yonlendiriliyorlar.

Fakat T-Mobile’in ¢6ziim merkezlerine bir bakin. Bu
hizmet departmani, sirketin diger boliimlerinde gérmeyi
beklediginiz bir gesit bilgiye dayali is ortamlarina benziyor.
Miisteri temsilcileri kapsiil denen paylasiml alanlarda
birlikte calisiyor, igbirligi yapiyor ve misteri sorunlarini
uygun gordiikleri sekilde ¢6zmek icin egitim aliyor ve
motive ediliyorlar. En 6nemlisi de bu ekipler, tipk: kiiclik
bir isletmenin yaptig1 gibi; spesifik bir miisteri havuzunu
yonetiyor. Sorunu ¢dzmeleri gereken siire gibi eski met-
riklerden kurtulan ¢alisanlar, her bir miisterinin sorununu
¢O6zmek icin en iyi yolun ne olduguna ve miisteriyi elde
tutma oranini, miisterinin biitcesinden alacagi pay1 ve
sadakatini en iyi sekilde nasil artiracaklarina odaklaniyor.
Miisteriler, bu ise 6zel calisanlara nasil ulasacaklarini
biliyor ve hicbir zaman hiyerarsi basamaklarini ¢ikarak
sorunlarini ¢c6zmeye calismak zorunda kalmiyorlar.
Miisteriler cagri merkezini aradiginda karsilarinda, onlari

gercekten taniyan ve onlara tam anlamiyla yardimci olan
temsilciler buluyor.

T-Mobile modeli sirkete biiyiik faydalar saghyor:
Lansmaninin {i¢lincti yilinda T-Mobile’in hizmet verme
maliyeti yiizde 13’e diismiistii. Net Tavsiye Skoru (NPS—
miisteri sadakatinin bir 6l¢iisii) neredeyse ikiye katlan-
mist1 ve miisteri kaybetme orani ise tiim zamanlarin en
dusiik seviyesindeydi. Calisanlar da mutluydu: Yipranma
ve ise gelmeme oranlari ciddi diisiis gosterdi.

Degisim Zorunlulugu

T-Mobile’in liderlik ekibi, son on yilda self-servis alanin-
daki yatinnmlarin karsilig: giizel olsa da ayni zamanda, bir
meydan okumanin dogdugunu fark etti. Bir zamanlar cagr
kuyruklarina hakim olan temel islem telefonlar (bilanco
detaylari, adres degisiklikleri, yeni servis aktivasyonu
vb.), miisteriler self-servis seceneklerini degerlendirmeye
basladigi icin ortadan kaybolmustu. Artik kuyruga sebep
olan, miisterilerin kendi baslarina ¢6zemedigi kompleks
ve farkl konulard: . Bu degisim, miisteri temsilcileri i¢in
ciddi anlamda baski olusturmaya bagladi. Liderlik ekibi
buna karsilik olarak 2015 yilinda eline kalemi aldi, tahtanin
basina gecti ve hizmet organizasyonunu tepeden tirnaga
yeniden yaratmak icin kollar1 sivadi.

Bu calismay1 miisteri hizmetleri bagkan yardimcisi
Callie Field yonetiyordu. Field ve is arkadaslar1 miisteri
temsilcilerinin zorlu sorunlari halletme yeteneklerini
gelistirmek ve bu siirecte, kalabalik bir pazarda sirketi
digerlerinden ayirmak istiyordu. Callie, T-Mobile’daki
isine 2004 y1linda alisveris merkezindeki kiosklarda satis
temsilcisi olarak baglamist1 ve kariyer basamaklarini hizla
cikarak epey zorlayici bir gorevle karsi karsiya gelmisti.
Kendisi bunu soyle acikliyor: “Ekibim ve ben, miisteri
ve calisan olarak deneyimlediklerimizden yola ¢ikarak,
miisterinin sirketi sevmesini saglayan hizmetin nasil
oldugunu biliyorduk. Bunu yaratmamiz gerektiginin far-
kindaydik. Miisterileri ¢ileden ¢ikaran seyleri belirlemek
ve ortadan kaldirmakla ise bagladik. Nihayetinde, basit bir
amacimiz vardi: Miisteri mutlulugu. Mutlu miisterilerin
daha uzun siire miisterimiz olmaya devam edecegini, daha
fazla harcama yapacagini ve bizi bagkalarina 6nerecegini
diisiindiik.”
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Codu bliytik sirkette miisteri hizmetleri, bir | T-Mobile, mugteri temsilcilerini yan yana | T-Mobile'n lansmaninin lictincli yilinda,
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yarigtyor. Misteri memnuniyeti diigiik ve tesvik ediliyor. oranlart ciddi dustis gosterdi.

calisan degisim orant yiksek.




Operasyonlar

Field’1n ekibi bu yeni modeli tasarlarken ekip tiyeleri de
doniistimii degerlendirmede sorulacak dort soru belirledi:
(1) Misterilerimiz daha mutlu mu? (2) Daha uzun siire
miisterimiz olmaya devam edecekler mi? (3) Miisterileri-
mizle olan iliskilerimizi gii¢lendiriyor muyuz? (4) Miiste-
rilerimizin hizmet deneyimi kolay oluyor mu? Bu modelin
basaris1 T-Mobile’in, miisteriyle direkt temasta olan ¢ali-
sanlarinin bagliligini ve mobilitesini artirma yetenegine
bagli oldugu icin; ayni sorular, calisanlarin deneyimlerini
Ol¢mek icin de kullaniliyordu.

Fieldin ekibi, amaclan diistintildiigiinde, (isine bagh bir
satis ve hizmet ekibinin bir miisteri havuzunu yonettigi)
B2B diizenlerde yaygin olan miisteri yonetimi modelinin
bir versiyonunun, B2C miisteri hizmet alaninda da igse
yarayabilecegini diisiindii. Asil soru, boyle bir modelin,
glin boyunca 40 milyon miisteriye hizmet veren onlarca
farkl1 konumdan binlerce temsilci icin nasil uygulanaca-
g1ydi. O sirada bu tiir bir sistemin sadece, ¢agri sayisinin
diisiik oldugu ve sorunlarin saatler veya giinler icinde
¢oziildigii B2B diizenlerde kullanildig: goriildii. T-Mobi-
le’inki gibi her ay milyonlarca telefon gelen ve sorunlari
dakikalar hatta saniyeler icinde ¢6zmeye calisan, yogun
B2C destek merkezlerinde neredeyse hi¢ uygulanmamisti.

T-Mobile, bunun tistesinden gelmek icin bir Uzman
Ekibi (TEX) olusturdu. Bu ekipte spesifik bir pazardaki
belirli miisterilere hizmet sunan 47 kisiden olusan
fonksiyonlar arasi gruplar vardi. Ekip tiyeleri bir arada
bulunuyordu fakat miisterilerinden binlerce kilometre
uzakta olabilirlerdi. Ornegin Chattanooga’da bulunan bir
ekip, Detroit’teki 120 bin miisteriden sorumlu ve Charles-
ton’daki bir ekip ise Philadelphia’da benzer sayida miiste-
riye hizmet sunuyor.

Her ekipte temsilcilere ek olarak bir lider, isine bagh
dort kog, daha karmasik donanim ve yazilim sorunlarini
¢cOzebilecek sekiz teknoloji uzmani, trendleri belirleyerek
devamli karsilastig1 sorunlara ¢6ziim gelistiren bir ¢c6ziim
uzmani ve isgiicliniin programlamasi ve yonetiminden
sorumlu bir kaynak miidiirii bulunuyor. (“Uzman Ekibi”
kismina bakin.)

Eger cagri yogunlugu normalden fazlaysa, bir ekip
calisan eksikligi yasiyorsa veya T-Mobile’in merkezleri
kapaliysa, TEX modeli benimseyen (veya bu modeli
benimseme siirecinde olan; zira T-Mobile 2019’un

baslarina kadar tamamen bu sisteme gececegini 6ngorii-
yor) 6zel ekipler disaridan destek sagliyor. Tiim ekipler,
destekledikleri topluluklarin saat dilimleriyle uyumlu
olarak mesai saatleri icinde hizmet veriyor ve miisteriler,
bir temsilciye ¢esitli kanallar araciligiyla ulasabiliyor:
T-Mobile’in mesajlasma uygulamasi, T-Mobile’in internet
sitesinde bulunan miisteri portali ve telefon. Miisteriler
her defasinda ayni temsilciyle gériismese bile her zaman,
Ozel ekipteki birinden hizmet aliyor.

Ustelik o kisi neredeyse kesin olarak, sorunu ¢éziiyor.
Her bir temsilci faturalandirma, satis, hat aktivasyonu
ve standart teknik destek gibi konulari ¢6zebilecek bir
uzman. Miisteriyi bagkasina yonlendirme orani ¢ok yiiksek
degil: Bir temsilci, ancak disaridan bir saticinin iiriinle
ilgili bir sorunu ¢6zmesi gerektiginde veya ekibin teknik
uzmanlarinin yardimini gerektiren karmasik bir sorun
ortaya ¢iktiginda miisteriyi bagka bir temsilciye aktarir. O
zaman bile miisteri temsilcisi, benzer sorunlari gelecekte
nasil ¢6zecegini 6grenmek icin hatta kalir.

T-Mobile, tiim ekip iiyelerinin sorunsuz bicimde birlikte
calismasini saglamak i¢in bu modele igbirligini de ekledi.
Ekipler haftada li¢ kez bir araya gelerek deneyimlerini,
ogrendiklerini ve tekrar eden miisteri sikintilarini ¢6zmek
icin gelistirdikleri fikirleri paylastiklari bir toplanti yapiyor.
Ayni zamanda aninda mesajlagsma platformunu kullanarak
gercek zamanli olarak da igbirligini siirdiiriiyorlar. Bu
sayede hizmet sunduklarn toplulukta ortaya ¢ikmaya basla-
yan sorunlar (6rnegin hava olaylar ve iletisim kesintileri)
hakkinda is arkadaslarini uyarabiliyor ve miisteriyle konu-
surken tavsiye isteyebiliyorlar. Kapsiillerde, bu etkilesim-
leri tesvik etmek amaciyla kogluk seanslarinin yapildigi
merkezi bir masa ile yazi tahtas1 bulunuyor.

Ekip Calismasi Ve Yaratici Coziimler

TEX modeli, isbirligi ve inovasyonu pekistirmek i¢in hem
ekip performansini hem de bireysel performansi 6lcen
dengeli bir puan cizelgesi kullaniyor. (“Ekip Performansini
Odiillendirmek” béliimiine bakin.) Bu, miigteri hizmeti
alanina dahil olan kisileri degerlendirmek icin kullanilan
ve sadece bireysel performansi lcerek temsilcilerin bilgiyi
stoklamasina ve kendi ¢ikarlarini 6n planda tutmasina yol
acan tipik yontemlerden keskin bicimde ayriliyor. Ekibin




verimliligine 6nem veren deneyimli temsilciler, deneyim-
lerini paylasmak icin daha fazla tegvik edilir. T-Mobile’in
kidemli miisteri temsilcilerinden biri bunu soyle acgiklar:
“Eski modelde, tek basina yiiz veya bogul mantig: vardi.
Artik bagarili olmalarini saglamak amaciyla hepimiz, daha
deneyimsiz ekip iiyelerine ve egitimden ¢ikan yeni iiyele-
rimize yardim ediyoruz. Giiniin sonunda, bir ekip olarak
basarili veya basarisiz oluyoruz.”

TEX ekiplerinden kendi kar ve zarar durumlarini
yonetmesi beklenir. Field bu konuda soéyle diyor: “Ekip
liderlerimiz eskiden ¢6ziim siiresi ve program uygunlugu
gibi konulara dikkat ederdi. Simdiyse kar ve zararlarina
odaklaniyorlar: Miisteriyi elde tutuyor ve isi biiyiitiiyorlar
m1? Miisteri basina arama sayilarini ve hizmet sunma
maliyetini diisiiriiyorlar m1? Bu ekip ¢alisanlari tipki kendi
sirketlerini yoneten mini CEO’lar gibi.” Artik ekip liderleri,
CEO ile finansal ve operasyonel performansi degerlendi-
ren is birimi genel miidiird gibi, her ceyrek yapilan sirket
degerlendirmelerinde kidemli yoneticilerle birlikte yer ali-
yor. Bunun bir sonucu olarak, temsilcilerle yapilan kogluk
konusmalari, bireysel kararlarin ise olan etkisine ve belirli
bir miisteri icin verilen kararin o miisterinin sadakatine ve
ekibin finansal performansina olan etkisine odaklaniyor.
Bu kocluk, miisteri temsilcilerinin beceri setlerini gii¢clen-
diriyor. Bir defasinda ekip liderlerinden biri, “Ekip tiyeleri-
min hepsi yarin isinden ayrilip kendi sirketini kurabilir ve
cok bagarili olabilir. Bundan hi¢ siiphem yok.” dedi.

Grup performansini diisiiniirsek, miisteri ekipleri tekrar
eden hizmet sorunlarina inovatif ¢6ziimler bulmaya tesvik
ediliyor. Ornegin Salt Lake City’de hizmet veren bir ekip,
genc miisterileri kaybetme oraninin garip bicimde yiiksek
oldugunu gordii. Verileri incelediklerinde bunun baglica
sebebinin, telefon kullaniminin yasak oldugu iki yillik
misyonlarini gerceklestirmeye baslayan gen¢ Mormonlar
oldugunu gordiiler. Ekip, telefon yasak olsa da misyoner-
lerin tablet kullanabilecegini diisiindii ve deaktivasyon
icin arayan miisterilere misyonlar siiresince kullanabile-
cekleri bir tablet sundu. Bu, miisterilerin, misyonlarindan
dondiiklerinde telefon numaralarini ve hesaplarini kay-
betmemelerini saglayan bir ¢6ziimdii. Bu zekice ¢6ziim,

o miisteri tabaninin karliligi s6z konusu oldugunda en
yiiksek gelismelerden birinin goriilmesini sagladi ve ekip
iiyelerinin bonuslarinda anlamli bir etki yaratt1.

Uzman Ekibi

T-Mobile’in fonksiyonlar arast miigteri hizmeti saglayan TEX
ekiplerinin her biri, belirli bir pazardaki spesifik bir miisteri
havuzuna hizmet veriyor ve kiigiik bir isletme gibi operasyon
gosteriyor: Uyeler finansal ve operasyonel performanst
iyilestirmek icin igbirligi yaptyor.

1 kaynak
4 kog midiri

1ekip

lideri

1 miisteri
¢oziim uzmani —

32 miisteri temsilcisi

8 teknoloji
uzmani

Ekip Performansini Odiillendirmek

Geleneksel miisteri hizmetlerinin performans yénetimi
grafikleri yalnizca bireysel performanst 6lger. Ekip ¢alismast
ve inovasyon konusunda calisanlart tesvik etmek amactyla
TEX ekip lyelerinin aldigt lcret hem bireysel performansa
hem de ekip performansina baglt olarak degisiklik gosteriyor.

EKiP BIREYSEL
PERFORMANSI PERFORMANS

%50 %50
%60 %40
%70 %30
Ekip lideri %100 %0

Miisteri hizmetleri
temsilcisi

Kidemli miisteri
hizmetleri temsilcisi




Memnun Misteriler, Mutlu Calisanlar

T-Mobile, miigteri hizmetleri ekiplerini kurduktan sonra birgok farklt kriterde

performans, (g yul icinde yiikseldi.
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Aymi sekilde sirket, askerlerin aile hatlar i¢in ytizde 50
indirim saglayan T-Mobile ONE Military tarifesini miisteri-
lerinin begenisine sundu. Ve yiiksek oranda askeri popti-
lasyona sahip topluluklara hizmet veren TEX iiyeleri, bu
indirim tarifesinin is hedeflerine olan etkilerini yénetme
konusunda proaktif bir diisiince siireci yasadi. Sorulacak
soru, miisteriye saglanacak tasarrufun getirecegi fayda ile
is hedeflerini etkileyen potansiyel gelir kayb1 arasindaki
dengenin nasil saglanacagiydi. Coziim ise suydu: Miiste-
rilerin, kendilerine saglanan tasarruflarin ek bir telefon
hattina yatirilabilecegi ve bu sayede aile iiyeleriyle temas
halinde olabileceklerini anlamasina yardimci olmak. Bir
ekip, askeri miisterilerinin yiizde 30’unun yeni tarifeye
gecmesini sagladi. Boylece NPS’i bes puan artirirken ayni
zamanda temsilci basina saatte dort olan yeni hat satisi
ortalamasini da yediye cikardi.

Yerellestirmek

TEX ekipleri destekledikleri topluluklardan ne kadar
uzakta olurlarsa olsunlar, ekip iiyeleri miisterilerinin
yasadigl yeri taniyor. Ekipler is yerlerini, hizmet sunduk-
lar1 pazar yansitacak sekilde dekore ediyorlar. Ornegin
Detroit’e hizmet veren Chattanooga’daki ekip, calisma
alanini “Motor Sehri” anlamina gelen “Motor City” isa-
retleriyle donatti. San Francisco’ya hizmet sunan Salem,
Oregon kapsiilii Lego’lardan Golgen Gate kopriisii inga
etti. Ekibi San Diego i¢in calisan, kendisi Idaho’da bulunan
bir kidemli temsilci s6yle sdyliiyor: “Siirekli olarak orada
ne oldugunu konusuyoruz. Ben daha dnce San Diego’ya

gitmedim. Fakat orada neler oldugunu yerel haberlerden
Ogreniyorum, en iyi balik taco’sunun nerede yenilecegini
ve birkac gilinliik dalga durumunu biliyorum.”

Bu yerel baglanti, TEX ekip iiyelerinin topluluk diize-
yindeki durumlan yénetmesine yardimci oluyor. Ornegin
kisa siire 6nce San Diego ekibi, bolgede cikan bir yanginin
sebep oldugu kesinti hakkinda ¢ok fazla telefon aliyordu.
Bir temsilci, “Eskiden olsa bunun gerceklestigine veya
birden fazla miisterinin basina geldigine dair hicbir fikrim
olmazdi ve ‘Yasadiginiz rahatsizlik i¢in tizgliniim. Bu
sorunu mithendislerimize iletiyorum. derdim.” diyerek
bunu belirtti. Fakat yeni model, temsilcinin kisisellestiril-
mis bir yanit vermesine olanak sagliyordu: “Evet, sehrin
yakinindaki caliliklarda ¢ikan yanginin aldiginiz hizmeti
etkilediginin bilincindeyim. Bu konudaki ¢calismalarimiz
stiriiyor. Mithendislerimizle iletisim halindeyim; su an
durumu diizeltmeye calisiyorlar. 24 saat icinde aldiginiz
hizmetin eski haline donecegini soyliiyorlar.”

Seattle miisterilerine hizmet sunan bir ekibin lideri yerel
bilgi ve baglantilar sayesinde insanlara, mahalle bakkalin-
dan bekleyecekleri tiirde hizmet sunabildiklerini soylii-
yor: “Eger bir miisteri yeni bir cihaz siparis eder ve bunu
magazadan teslim almak isterse bunu olabildigince basit
sekilde yapabilmeli. Ben, bélgemdeki tiim magaza yonetici-
lerini tanidigim icin yerel miidiirii arayip telefonu teslimata
hazir hale getirmesini isteyebilirim. Miisteri kapidan iceri
girdiginde magaza miidiiriiniin onu karsilamasi ve ‘Hos gel-
diniz. Uzman Ekibi’nizden Nick beni arayarak magazamiza
ugrayacaginizi séyledi. Yeni telefonunuz burada, buyurun’
demesi miithis bir izlenim yaratacaktir.”




»

Operasyonlar

Sonuc

Yeni modelin is sonuclarini anlatmaya gerek bile yok.
Sirket 2018’in ilk ¢eyreginde, tarihi boyunca sahip oldugu
en diisiik hizmet maliyetiyle karsilast: (2016’dan itibaren
yiizde 13 oraninda bir diisiis). Coziim siiresi gibi eski
metriklerden kurtulan temsilciler artik her bir telefona
biraz daha fazla zaman ayirarak miisterinin sadece o anki
sorununu ¢ozmiiyor, ayni zamanda tekrar yasayabilecegi
ve ¢ozmek icin ¢cagri merkezini arayabilecegi sorunlari
ongoriiyor ve bunlarla ilgileniyor. Sonug: Miisteri basina
yapilan aramalarda yiizde 21 oraninda diisiis, ki bu rakam
yapilan aramalarin uzunlugunu telafi eder nitelikte.

Artik miisteriler daha iyi hizmet aldiklar icin temsilci-
ler, eski aksilikler yiiziinden sorumluluk almak zorunda
degiller. Bu tiir “telafiye yonelik hediyeler” (kurumun
kendisinden kaynaklanan hatalar telafi etmek icin
miisterilere sagladigi ekstra faydalar) tiim kurumda yiizde
37’ye distii. Bu sonuclar ayni zamanda miisteriyi elde
tutma konusunda da tiim zamanlarin rekor seviyesine
ulasildigini (2018’in ilk ceyreginde miisteri kaybetme orani
tiim zamanlarin en diisiik seviyesindeydi.) ve miisteri
sadakatinin arttigini belirtiyor. (“Memnun Misteriler,
Mutlu GCalisanlar” kismina bakin.) T-Mobile, son 24 ayda
Nielsen tarafindan miisteri hizmetleri konusunda en
yiiksek skorlara sahip kablosuz ag sirketi seciliyor. Ayrica,
JD Power’in kablosuz ag saglayicilari alanindaki miisteri
hizmeti kalitesi siralamasinda iki kez iist {iste en yiiksek
puani ald.

Ustelik sirket calisanlar arasinda da olumlu etkiler
gormeye bagladi: Temsilci baghligi oranlari rekor yiiksek-
likteydi ve calisan degisim orani en diisiik seviyedeydi.
(Modelden 6nce yillik yiizde 42 olan bu oran bugiin
yiizde 22.) Genellikle bircok ¢6ziim merkezi igin sikin-
til1 bir konu olan igse gelmeme oranlar1 da muazzam bir
diislis gosterdi: TEX ekibi kendi programlarini yonettigi
ve liyelerin ihtiyaclarina gore vardiyalari diizenledigi
icin ise gelmeme orani ylizde 24’ diistii. TEX modelini
benimseyen kurum dis1 dort partner, ¢calisan degisim
oraninda ¢ok daha biiyiik bir diisiis elde etti: Partnerlerin
cagr merkezlerindeki, miisteriyle direkt temasta olan
calisanlarin degisim orani, sirketlerinin tarihi boyunca
yillik yiizde 100°dii; bugiin ise bu oran ortalama yiizde 14

(T-Mobile’in kurum ici miisteri hizmeti merkezlerindeki
oranin altinda).

ilk Adimlari Atmak

T-Mobile, bu doniisiimii sahip oldugu yeteneklerle ger-
ceklegtirdi. ise alim profilini biiyiik capta yeniden diizen-
lemek ve isi beceremeyen, miisteriyle direkt temasta olan
calisanlarini topluca isten ¢ikarmak s6z konusu degildi.
Sirket bunun yerine, cogu temsilcinin gorev icin hazir
oldugunu ve iyi is cikarmak istedigini gordii. ihtiyaclan
olan sey onlari kisitlayan eski modelden kurtulmak ve
yeni diinyada basarili olmak i¢in egitim almakti. Field
bunu su sekilde anlatiyor: “Eger insanlardan sadece
¢Oziim siirelerini agagiya cekmelerini, yani aslinda kar ve
zararlarinin stratejik yonetimine ve miisteri mutluluguna
odaklanmis bir kiiciik isletme sahibi gibi diisiinmelerini
isterseniz bunu da yapabilirler. Eger bunu yaparken ihtiyac
duyacaklari araglar temin eder ve islerine burnunuzu
sokmazsaniz, ¢6ziim siirelerini olduk¢a basarili bicimde
kisaltabilirler.”

Bununla birlikte, fabrika iiretim boéliimiinden bilgiye
dayali is ortamlarina kadar biiyiik ¢apli bir doniisiim
elbette bazi zorluklar barindirir. T-Mobile’in ¢ikardig ilk
derslerden biri, bir arada caligmanin gerekli olduguydu.
Field, bunu séyle acikliyor: “Ilk basta sanal ekipler
olusturarak ve isbirligi araclar1 kullanarak bu isi basarabi-
lecegimizi sandik. Fakat bunu yapmasi, soylemesi kadar
kolay degildi. Ihtiyacimiz olan isbirligi seviyesine erige-
medik ve ekipler, tiim iilkeye yayildiklarindan dolayi bir
araya gelemediler. Bu yiizden ekiplerin bir arada oturmasi
gerektigine karar verdik; bu da ¢6ziim merkezlerimiz icin
yeni bir fiziki plana yatirim yapmak anlamina geliyordu.”

Coziim merkezi boliimiinii yeniden tasarlamanin
maliyeti beklenenin ¢ok iistiinde degildi. (Field birkag
duvari kaldirdiklarini ve rahatca gezinebilsinler diye
herkes icin kulaklik aldiklarini sdyledi.) Sirketin yetenek-
lere yaptig1 yatirim ise muazzamdi. T-Mobile, temsilcilerin
yeni sorumluluklarinin bilincinde olarak yaptigi miitevazi
zamma ek olarak egitimi de iki katina ¢ikardi. Bu sayede
temsilciler, (faturalandirma, toplama ve teknik destek gibi)
Ozellesmis is kollar iizerinde bulunan dar odagi birakarak
daha genel rollere gecis yapabileceklerdi. ise yeni alinanlar




Yeni Hizmet Teknolojileri Iki Sekilde Etki Ediyor

BAZI KURUMLAR yapay zeka
(Al) gibi yeni teknolojileri,
hizmet etkilesimlerine

daha biiyiik analitik gii¢ ve
ongoriilebilirlik kazandirmak
icin kullanirken bazilariysa
eski isleyis modellerini
gliclendirmek i¢in kullaniyor
(ve bu inovasyona ket
vurabiliyor).

Buyuk bir sigorta sirketi,
musteri temsilcilerine gercek
zamanli olarak duygu analizi
saglamak icin Al’t kullaniyor:
Temsilci bir konugmayi
siirdiirirken enerjiye
ihtiyac duyarsa bilgisayar
ekraninda bir bardak kahve
beliriyor ve catik kagli
bir yliz ortaya c¢ikarak,
musterinin sinirlendigini
ve temsilcinin hizli
hareket etmesi gerektigini
soyluyor. Telekomiinikasyon
sektoriinde faaliyet gosteren
bir sirket ise temsilcilere,
sirketin onayladigi
selamlama sekillerini
kullanmayi, sadakatleri
icin migterilere tesekkir
etmeyi ve misteriyi daha
fazla lriin satin almaya
tesvik edecek dzel teklifler
sunmay! hatirlatmak igin Al
teknolojisini kullaniyor.

Fakat bazi sirketler bu
izleme ve kontrol etme
yontemlerini, eskimis bir
yonetim felsefesindeki
modern bir degisim olarak
goruyor. Yapilan arastirmalar

bu gorusu destekler
nitelikte. Simdi Gartner’in
blinyesinde bulunan
CEB, misteriyle direkt
temasta olan temsilcilerin
performansini en ¢ok artiran
seyin 1Q°’dan veya duygusal
zekadan ziyade, kontrol orani
oldugunu ortaya koydu. Bu,
musterilerin ilgisini cekmek
ve sorunlari ¢ézmek igin
kendi muhakeme yetenegini
kullanabilen calisanlar icin
kestirme bir yol. (Matthew
Dixon, Nick Toman ve Rick
DelLisi tarafindan yazilan
The Effortless Experience:
Conquering the New
Battleground for Customer
Loyalty kitabina bakin.)
Fakat ne yazik ki yapilan
arastirma ayni zamanda,
mdusteri hizmetleri
saglayan kurumlarin
musteri temsilcilerinin
muhakemelerini kullanmalari
konusunda cesaretini aktif
bicimde kiriyor. Yoneticiler
temsilcilere “yaziya bagli
kalmalarini” séylediginde,
yapmalari ve sdylemeleri
gerekenleri ekran uyarilari
seklinde uyguladiklarinda
ve temsilcilerin
performanslarini kati
kalite kontrol dlcekleriyle
degerlendirdiklerinde
bu durum, muhakeme
yetenegini kullanmaya
yonelik var olabilecek ufak
bir istegi yok ediyor.

D&niislimi benimseyen
sirketler, fabrika tretim
bolimu atmosferini
gliclendirmek yerine,
musteri temsilcileri igin
bilgiye dayali is ortami
saglayan teknolojilere
zaman ve kaynak yatiriyor.
Ornegin Allstate, temsilciler
icin hizmet etkilesimleri
sirasinda bilgi edinen,
yapay zekayla desteklenen
dijital bir asistan gelistirdi
ve bu sayede temsilcilerin,
musterilerin bazen esrarli
ve karmasik olabilen
isteklerine yanit vermek
icin veri tabanlarinin
altini Gstiine getirmeye
harcayacaklari zamani
azaltiyor. Cim bakim
hizmeti saglayan bir
sirket olan TruGreen, en
iyi misteri temsilcileri
ve satis temsilcilerinin
kullandigi dili (misteri
tarafinda pozitif sonuglar
veren spesifik climleler
ve iletisim tekniklerini)
incelemek icin makine
o6grenmesinden yararlaniyor
ve bu sayede temsilcilerin
aldigi kocluk hizmeti ve
egitimi yeniden ele aliyor.
Ustelik temsilciler ne zaman
ne soyleyeceklerini dikte
eden bir sistem yerine,
muhakeme yeteneklerini
nasil kullanacaklarini daha
iyi anlamalarina yardimci
olacak icgoriler ediniyor.
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Operasyonlar

icin ise daha fazla egitimin maliyeti (sekiz hafta yerine 10
hafta), tiretim siiresindeki azalmalar ile dengeleniyordu.
Ayni zamanda sirket, yoneticilere kocluk yapmalari icin
daha fazla zaman verdi ve bu, yoneticilerin temsilcilere
olan oranini artirmak anlamina geliyordu. T-Mobile, yeni
modelin ilk yi1linda 2.100°den fazla sayida ¢alisani yonetim
pozisyonuna yiikseltti, bununla orantili olarak maaslarina
zam yapt1 ve yonetim egitimi sagladi. Bu yatirimlar pahali
olmasina ragmen Field, hizmet verme maliyetlerindeki
diisiis, miisteriyi elde tutma ve miisterinin biitcesinden
alacagi pay konusundaki gelismelerin, ilk tahminleri
geride birakan bir yatirim getirisiyle sonuclandigini
belirtiyor.

Bu egitimi benimseyen ve ekibe dayali bu yeni modele
gecen temsilcilerin yaninda, bunu yapmayanlar da vardi.
Tesvik yapist, bireysel performansin énemini vurgulamak-
tan uzaklasip ekip performansini 6diillendirmeye yonelik
oldugu icin; bireysel olarak yildizi parlayan bazi temsilci-
ler, zayif ekip performansinin bir sonucu olarak siralamada
geriye diistiiklerinde oldukca kotii hissetti. Bazi ¢calisanlar
yeni sistemin adaletsiz oldugunu diisiinerek degisime
ayak direrken bazilari1 da isten ayrildi.

T-Mobile liderlerinden son bir uyari: Sirketler bu yola
citkmadan Once kiiltiirel acidan hazir olup olmadiklarini
disiinmeli. Ekip liderlerinden biri bunu su sekilde anlati-
yor: “Hicbir zaman c¢aligsanlarimiza dair kat1 tanimlamalar
olusturmaya inanmadik. Her zaman muhtesem hizmet
sunmak isteyen insanlari ise almaya odaklandik. Kiiltiirel
ve yetenege dayali bir bakis acisindan bazi temelleri belir-
lemistik. Bircok sirket biiyiik ihtimalle bunu yapmiyor.”
Lider, T-Mobile i¢in bile bunun ¢ok kolay olmadigini, tem-
silcilerin kendilerine taninan alani rahatlikla kullanmaya
alismalarinin biraz zaman aldigini kabul ediyor: “Baglarda
calisanlarimiza kendi baglarina karar vermelerini ve
miisteri icin mantikli oldugunu diisiindiikleri seyi yap-
malarini soylityorduk. Fakat yine de miisteriyi beklemeye
alarak stipervizorlerinden izin isteyen ¢alisanlarimiz da
oluyordu.”

Biiyiik Resim

T-Mobile kendini “tasi-ma-yic1” (un-carrier) olarak adlan-
diriyor: Kusurlu ve miisterileri icin adaletsiz oldugunu

diistindiigii standart sektor uygulamalarina meydan
okumaktan ¢ekinmeyen bir sirket. T-Mobile, miisterilerini
iki y1llik hizmet taahhiidiine tabi tutmay: sonlandiran ve
veri sinirlarini astiklar icin yiiksek faizli iicretler 6demek
zorunda birakmayan ilk sirketti. 2018 y1linin haziran
ayinda sirketin CEO’su John Legere, meclisin 6niinde
soyle demisti: “Biz bozuk, kiistah ve aptalca bir sektorii
diizeltmek icin bu yola ¢iktik.” TEX modeli, bu misyonla
uyumlu.

Fakat T-Mobile’in hizmet dontisiimii, son birkag
yilda bircok sirketin diger kurumsal fonksiyonlarinda
goriilen daha biiyiik bir yeniden tasarimin parcasi.
Ornegin bir defasinda iK liderleri iicret paketi ve yan
haklar gibi islemsel siireclerin otomasyonundan gelen
varolusgsal bir tehditle kargi karsiya kaldu. fleri goriisli
IK yoneticileri, islemlerle ilgili olan isleri IK yonetim
sistemlerine birakarak ve is siireclerini disaridan
aldiklar1 destekle yonlendirerek ve ayni zamanda stra-
tejik isgiicii, liderlik gelisimi, calisan baglilig1 ve halef
yonetimi gibi yeni yetkinlikler edinerek kendilerini ve
departmanlarini CEO ile yonetim kurulunun stratejik
ortaklari haline getirdi.

Miisteri hizmetleri alaninda faaliyet gosteren organizas-
yonlar, bilgiye dayali islerin, kendi ana fonksiyonlarindan
(miisteri sorunlariyla ilgilenme ve miisteri sorunlarini
¢6zme) heniiz ayrilmadigini da vurguluyor. Fakat T-Mobi-
le’in TEX’i gibi modelleri benimseyen sirketler, karmasik
miisteri sorunlar ve yiiksek beklentilerle karakterize edi-
len bir ortamda daha rekabetci olacaktir ve ayni zamanda
calisanlarina, miisterilerine ve ig ortaklarina deger sunmak
icin yeni yollar kesfedecek ve tiim kurumdaki iligkilerini
gelistireceklerdir. @
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