Uriin Satmaktan Hizmet
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Microsoft CEO’su oldugunda
sirket, kendisini bir zamanlar
diinyanin en degerli sirketi
yapmaya zemin hazirlayan
ve kendini kanitlamis bir satis modeline
sahipti. Microsoft, iiriinleri icin genelde
kullanici basina iicret aliyordu. Bir bilgi-
sayar kullanan her calisan icin bir lisans
alinmasi gerekiyordu. Microsoft’un satig
ekibi ise genelde ti¢ y1llik olarak diizenle-
dikleri sozlesmelerde kullanici sayisi ile
iirtiniin y1llik lisans bedelini ¢arparak bir
rakam yaziyorlardi. S6zlesme imzalan-
diginda satisci da komisyonunu aliyor
ve bir sonraki miisteriyle ilgilenmeye
basliyordu. Bircok B2B sirket bu modeli
kullanmaktaydi. Bu model “tesekkiirler,
artik ii¢ y1l sonra goriisiiriiz” modeli
olarak adlandirhiyordu; zira miisteri
temsilcisinin s6zlesme bitimine yakin bir
zamana kadar gidip miisteriyle ilgilen-
mesi icin herhangi bir neden yoktu.
Nadella, yeni bir CEO olarak Mic-
rosoft’un cekirdek isini ve tiriinlerini
fiyatlandirma ve satma bicimini
doniistiirmek istiyordu. Nadella, lisans
satmak ve geleneksellesmis “Her seyden
once Windows gelir” stratejisini kirmak
icin sirketin bircok iiriiniinii hizmet
olarak yazilim, ya da yaygin adiyla SaaS
olarak konumlandiracak bir “her seyden
once bulut” modeli hayal ediyordu. SaaS
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modelinin 6ziinde elektrik veya su sir-
ketlerinin yaptig1 gibi titkketim orani tize-
rinden fiyatlandirma mantig1 yatiyordu.
Miisteri hizmeti ne kadar kullanirsa,
faturasi da o kadar artiyordu. Nadella,
bu doniisiimiin sadece stratejide bir
degisimi degil, satis fonksiyonuna dair
biitiincil bir bakis acis1 degisimini
gerektirdigini fark etmisti.

Derslerimde satiga ve yonetime dair
kararlar alirken genelde ii¢ konunun
one ciktigini anlatirim: Neyi, kime, nasil
satacaksimiz? Uriin satmaktan hizmet
satmaya doniismek icin liderlerin sadece
ne (iirlin yerine hizmet) kismina degil,
ayni zamanda kim (hangi miisteri tipi)
ve nasll (satiscilarin miisterilerle satis
oncesindeki ve sonrasindaki etkilesim-
leri, ise dair yeni beceriler ve satig¢ilarin
egitimi ve licretlendirilmesi) kisimlarina
da odaklanmalan gereklidir. Bu kolay bir
siirec degildir. Pek cok teknoloji sirketi
bu noktaya gelene kadar bircok yeniden
yapilanma ve kiiciilme siireclerinden
gecmistir.

Arastirmalarimdan, yonetici egitimi
derslerime gelen sektor temsilcilerinden
ve Microsoft ile yaptigim kapsamh calis-
malardan gordiiklerim cercevesinde,
sirketlerin tiikketim temelli bir modele
basariyla gecmeleri icin hangi adimlari
izlemeleri gerektigine dair bir calisma
ortaya koydum. Her ne kadar bu alanda
teknoloji sirketleri 6ne cikiyor olsa da bu
adimlar bu yola ¢ikmak isteyen her sirket
icin uygundur. Ornegin Daimler Trucks,
UPS gibi biiyiik sirketlere ara¢ satmaktan
vazgecip kilometre bazinda fiyatlan-
dirma esasiyla arag kiralamaya bagladi.
Ortaya koyulan yontemler yeni stratejiyi
en etkin bicimde desteklemek iizere
satis ekiplerini doniistiirmeyi hedefliyor.
Bu yontemler arasinda miisteri kitlesini

yeniden segmente etmek, satis organi-
zasyonunun yapisini yeniden diizenle-
mek, insanlarin miisteriler ve hedeflerle
giinliik bazdaki iligkilerini degistirmek
sayilabilir.
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Miisteri Segmentasyonunu
Yeniden Kurgulamak

Biiytik 6lcekli B2B sirketleri arasinda
miisterilerin biiyiikliigiine ve potansi-
yeline gore satis giiciinii organize etme
egilimi vardir. Genelde en fazla ¢calisana
sahip (yani en fazla lisans alacak) sirket-
ler kurumsal miisteriler olarak goriiliir.
Bunlar en 6nemli miisterilerdir ve en
iyi satiscilar bunlara verilir. KOBI’ler
daha az cazip hedefler olarak goriiliir ve
bunlara daha az kaynak ayrilir. Tek bir
satisciya bircok KOBI miisterisi verildigi
gibi, ziyaret yapilmaktansa bu miisterile-
rin telefonla veya uzaktan erisimle satis
yapan ekiplere dagitildig: goriiliir.
SaaS’a gecis bu mantig1 ortadan
kaldird. Netflix 6rnegine bakalim. Yayin
hizmeti veren bu sirketin 8 bin 600
calisani var; bu nedenle sirket biiytik,
kurumsal miisteri statiisiine girer. Eski
B2B satig yaklagiminda ise bu dlcekteki
bir sirket cazip, biiyiik bir miisteri
kategorisine giremez. Ancak, kullamim
bazl fiyatlandirilan bulut hizmetleri
sattiginizi diisiiniin. Binlerce diziyi, filmi
depolamak ve bunu milyonlarca miis-
teriye ulastirmak icin muazzam bir veri
kapasitesi gerekir. Ornegin, 2019’unilk
yarisinda tiim internet trafiginin yiizde
12,6’sim1 tek basina Netflix olugturmus. Is
bulut hizmetleri tiiketmeye geldiginde
goreceli az sayida calisani olan Netflix
devasa bir miigteri olarak goriiliir.

Bir hizmet satmaya gecmek isteyen
satiscilar ve yoneticiler, potansiyel bir
kurumsal miisteriyi tanimlayan oOl¢iitleri
yeniden ele almalilar. Bu goriildiigiinden
daha zor bir istir. Geleneksel dlciitlere
gore bir sirketin 6lcegini belirlemek
kolaydir. Ancak bir yazilimi veya bulut
hizmetlerini kag kisinin kullandigini
belirlemek o kadar kolay degildir. Diger
yandan, yazilimin hizmet olarak sunul-
masina yonelik yeni dlciitler gelistiril-
meye baglandi. Ornegin bazi sirketler
miisteride ka¢ bulut miihendisi istthdam
edildigine (LinkedIn gibi kaynaklardan
bulunabilir) bakarken bazilarn miigte-
rinin miisterilerinin bulut kullanimina
bakiyor.

Satis Organizasyonunu
Yeniden Sekillendirmek

Miisteri segmentasyonunu yeniden
kurgulamak noktasinda bir soruya odak-
lanmamiz 6nemlidir: Sirketlerin hedef
miisterileri kim? Bu hedef belirlendikten
sonra satis organizasyonunun bu kitleye
nasil satis yapacagini belirlemesi gerekli.
Geleneksel satis siirecleri genelde firsat
olusturmak, olasi satis imkanlarini
degerlendirmek, tiriinleri sunmak ve
satis1 kapatmak seklinde gerceklesir.
Bircok satis temsilcisi on yillar boyunca
bu rutini gelistirmek ve iyilestirmek i¢in
caba gostermislerdir. Tiiketim bazli bir
modelde ise farkl bir siire¢ gereklidir.
“Satis1 kapatmak” bir i¢ siire¢ haline
geliyor; zira ciddi bir gelir elde edilmesi
icin miisterinin hizmeti yiiksek bir
hacimde kullanmasi 6nemli. Sektor

bu durumu “miisteri basaris1” olarak
nitelendiriyor ve bu 6l¢iit sirketlerin




Satiscilar insan iligkilerinde becerikli olsalar da yeni yaklasimda daha fazla
® teknik uzmanliga ihtiyac duyacaklar.

satis konusundaki bakis a¢ilarinda git
gide daha fazla 6nem arz ediyor. Mic-
rosoft’un CFO’su Amy Hood, “Tiiketim
temelli bir is yapiyorsaniz miisteri basa-
r1s1 en 6nemli unsurdur ¢iink{i zaman
gectikce daha da gelisir” diyor.

Bu basariy1 artirmak icin (yani miis-
terinin kullanim oranin yiikseltmek
icin) satigcilarin sdzlesme imzalandiktan
sonra da miisteriyle iligkileri siki tutma-
lar1 6nemlidir. Satis¢ilar, miisterilerinin
bir nevi damismani haline gelmeli ve
satilan teknolojiyi daha etkin (ve daha
fazla) kullanmalarina yardimci olma-
llar. Her ne kadar satis temsilcilerinin
iliski kurma becerilerinin yiiksek olmasi
onemli ise de yeni yaklasimda teknik
becerilere de sahip olmalarn gereklidir.
Microsoft’un da aralarinda oldugu bir-
cok sirket, bir s6zlesme imzalandiktan
sonra damismanlikvari isleri destekle-
mek icin “miisteri basar ekipleri” ve
“teknik satis ekipleri” kurarak satig
giiciine destek saghyor. Sirketler satis
sonrasi destek hizmetlerini uzun siiredir
sunuyorlar ve genelde bunu bir maliyet
kalemi olarak goriiyorlar. Bu yeni fonksi-
yonlar ise bu hizmetlerin yeni bir gelir
kapisi olusturmalarina imkan sagliyor.

Satis organizasyonu icerisinde
yiiksek becerilere sahip bulut bilisim
miihendislerine sahip olmak sadece
gelir olusturmaya destek vermekle kal-
maz. Uriin satmaktan hizmet satmaya
gecmenin sonuclarindan biri de miiste-
rilerle olan iliskilerin daha yakin ve daha
siirekli hale gelmesidir. Bu durum satig
ekibine, miisterinin sikint1 noktalarini
gorme, deger katacak iiriin 6zelliklerini
belirleme ve iiriini farkl kullanma
yollarn gelistirme noktasinda daha
derinlemesine imkanlar sunacaktir. Bu,
sirketlerin inovasyonu tetiklemek icin

kullanabilecekleri degerli bir geribil-
dirimdir. “Uc¢ y1l sonra goriisiiriiz”
mantigindaki eski modelde bu tiir bir
firsat yoktu.
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Dogru Davranislan
Olusturmak Icin Satis Giicii
Yonetim Araclarini Kullanmak

Stratejiyi belirlemek, miisteri tabanini
segmente etmek ve dogru organi-
zasyonel modeli olusturmak satis
fonksiyonunun basarili bir doniisiim
gecirmesi icin gerekli unsurlardir. Satig
ekibinin miisterilerle ve hedeflerle
giindelik iligkisini doniistiirmek isteyen
sat1s yoneticilerinin, benim satis giicii
yonetim araclar olarak nitelendirdigim
bir dizi arac1 kullanmalari elzemdir.
Dogru kisileri ise almak, bu kisileri
egitmek ve performanslarim etkin
bicimde yonetmek ve ticret paketlerini
sirketin stratejisiyle uyumlu bicimde
kurgulamak gerekir. Yoneticiler, ayrica,
stratejideki degisimi yansitacak bicimde
performans ve isbirligine dair bir kiiltiir
de olusturmalilar.

ise alim. Eski modelde miithendislik
dahili bir roldii. Simdi ise bulut bilisim
mithendisleri miisteri basarisi ve teknik
satis ekiplerinin bir parcasi olmaya bagla-
dilar. Bu noktada ise alimcilar miisteriye
doniik bir rolde bagarili olacak adaylarda
hem teknik beceriler hem de duygusal
zeka becerisi aramak durumundalar.
Bazen bu durum, sirketin stratejisini
ciddi bicimde gozden gecirmeyi gerek-
tirir. Utah merkezli bir sirket olan ve
online anket araclari sunan Qualtrics, ilk
kuruldugu dénemlerde ayni sehirdeki
Brigham Young University’den yeni

mezunlari ise almis ve onlar satis egiti-
mine tabi tutmustu. Sirket SaaS mode-
line gecip daha sofistike ¢oziimlerle
kurumsal miisterilere gittiginde, dogru
becerilerin bir karisimina sahip dene-
yimli kigileri de ekibe katmaya basladi.
Sirketler genelde teknik kokenli
calisanlarinin miisteriyle yiiz yiize
etkilesim gerektiren rollere yeterince
hazir olup olmadiklarindan endise
duyar. Ancak sorun daha ¢ok satis-
cilarla ilgilidir; zira bu kisiler isin her
gecen giin artan teknik boyutuna ayak
uydurmakta daha fazla zorlanirlar.
Microsoft’un bir yoneticisi, “Yeni satis
modeline gecemeyen veya gecmek
istemeyen kisilerle yollar1 ayirmak kaci-
nilmaz. Bu bir liderlik ¢agris1” diyor.
Ucretlendirme. Sirketler, yilda yaklasik
200 milyar dolarlik bir paray1 (neredeyse
reklama harcana miktara esit) satiscila-
rn licretlendirmesi icin harcarlar. Bunun
basit bir nedeni vardir. Iyi kurgulanms
bir iicretlendirme sistemi, satig¢ilarin
davranislarim gelistirir. Bu harcanan
parayl en iyi sekilde degerlendirmek
isteyen sirketler kotalari istenilen
parametrelere gore degistirmeli, 6rnegin
bulut kullanimina endekslemeli. Satis
rolii degistikce licretlendirme planlari da
degismeli. Ornegin Microsoft’ta miisteri
basarisi ve teknik satis ekiplerinin
primleri kullamim oranlarina daha fazla
bagliyken, geleneksel saha satis ekibi
eski sistemdeki gibi kapattiklar satiglar
lizerinden prim alirlar. Kotalarin ne sik-
likta yenilenecegine ve sabit gelir-prim
dengesinin nasil olusturulacagina karar
vermek de yoneticilerin onemsemeleri
gereken konulardir. (Bu konudaki en iyi
uygulamalar icin 2015’te yayimlanan
“Satiscilar1 Gercekten Nasil Motive
Edersiniz?” makalesine bakiniz.)
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LIDERLER SATISI
NASIL TESVIK EDER

Bircogumuz degisimden hos-
lanmayiz ve bu satigcilar icin de
gecerlidir. Cok iyi bir neden yoksa
mevcut durumu korumay: tercih
ederler. Sirketler satiscilara, davranis
bicimlerini degistirip yeni stratejiyle
uyumlu kilmak icin gerekli olan ticret
modelini sunmalidir. Hizmet satmaya
gecerken iicretlendirme modelini
yeterince elden gecirmeyen sirketlerde

satis ekiplerinin motivasyonu diiger ve
cabalari azalir.

Egitim ve performans yonetimi. Thomas
Steenburgh ve Michael Ahearne tarafin-
dan gercgeklestirilen arastirmalar; satis
egitimlerinin cogunlugu iirtin demola-
rina asirt odaklanan ve konsiiltasyonu,
sorun ¢6zmeyi ve miisterilerin iriint
basariyla kullanmalarina dair vaka
calismalarini yeterince 6nemsemeyen

bir yapida oldugunu ortaya koydu. thmal
edilen bu 6zellikler tiitketim temelli bir
modelde cok daha 6nemli hale geliyor;
clinkii gelirin aslan payinin olustugu
donem satis siirecinin sonrasinda
(satislar kapatma sonrasinda) gercek-
lesiyor. Satis¢ilarin bulut kullanimi
potansiyelini anlayacak ve miigterilere
bu hizmeti kullanarak nasil katma deger
elde edebileceklerini anlatacak bece-
rilere sahip olmalar gerekiyor. Bu tiir
egitimler satiscilarin itirazlan karsilamak
veya satis kapamak konularinda aldiklar
egitimlere kiyasla cok daha karmasik.

Satis organizasyonlarina danisman-
lik yaparken edindigim tecriibelerde
gozlemledigim en genel egitim sorunu,
yonetimsel gorevlerle asir1 yogunlagan
yoneticilerin satis¢ilarla sahada yete-
rince vakit gecirip onlarin performans-
larii gozlemleyememeleri. Yoneticiler
sunun farkina varmali: Satig¢ilarin bir
anlasma kapandiktan sonra miisterinin
iriinii nasil kullanacagindan da sorumlu
olmasini istemek, is yapma biciminde
radikal degisiklikleri de gerektirir. Boy-
lesi bir degisimin ortasinda yoneticinin
kocluk yapmasi ve geri bildirim vermesi
basari sansini yiikseltir.

Kiiltiir. “Kiiltiir stratejiyi kahvaltida
yer” soziinii hepimiz biliriz. Liderler
sunu unutmamali: insanlar degisime
kars1 olma egilimindedir ve kiiltiir
genelde degisime kargi direng noktasi
olusturur. Sirketler iiriin satmaktan
hizmet satmaya gectiginde de bu durum
olusur. Giinliik davranis bicimlerinin
normlarini degistirmek oldukga zordur.
ise alim, {icretlendirme ve egitim arag-
larini kullanmanin yani sira ¢alisanlarin
temel diisiince yapisini degistirmeye
de caba harcanmalidir. Microsoft’ta
Nadella, Carol Dweck’in Mindset: The




New Psychology of Success kitabindan
esinlenerek zihin yapisi kavramini 6ne
citkarmusti. Doniistimde, satis giiciinlin
“her seyi bilen” olmaktan c¢ikip digerle-
rinin de yardimiyla “her seyi 6grenen”
hale gelmesini saglayacak dinamik bir
O0grenme ortami olusturmaya odaklan-
misti. Sirketin kurumsal misyon ifadesi
de yeni kiiltiirli yansitacak bicimde
degistirilmisti. Microsoft, on yillarca,
“her eve, her masaya bir bilgisayar”
hedefiyle yol almisti. Nadella ile birlikte
odak tirtinden ¢ikip onu kullanan insana
yoneldi: “Gezegenimizdeki her kisiyi ve
kurumu daha fazlasini yapma konu-
sunda giiclendirmek.”

BIR SIRKET YENI BIiR TEKLIF ortaya
koyarken 6ncelikle potansiyel miiste-
rinin sikint1 noktasini tespit etmelidir.
Ancak bunu yaptiktan sonra miisteri-
nin yasadig sikintinin sirketin deger
onermesiyle uyumlu olup olmadigini
gorebilir. Bunlar 6énemli hesaplamalar
olsalar da sirketin siirdiiriilebilir bir karl-
lik ortaya koymasi icin yeterli degildiler.
Sirket, miisterilerle temasta kalmak icin
dogru satis stratejisini belirlemeli ve
bunu inovasyonla birlestirebilmelidir.

Her gecen giin daha fazla sirket satis
stratejilerini tiitketim ve SaaS modeline
evriltiyor. Ancak bu sirketler giristikleri
doniisiimiin zorlugunun da farkinda
olmali. Formiildeki degiskenleri “neyi,
kime, nasil satacagiz” seklinde degistir-
meleri gerekli. Sirketler, basar1 sansini
artirmak igin, irtinlerini sekillendirme
bicimlerini ve satig yonetimlerini gézden
gecirmek zorundadir.

@ DOUG J. CHUNG, Harvard Business Schoolda
pazarlama biriminde profesérdir.

Krizden Sonra
Satis Yapmak

Kidemli yoneticiler, sirecin
ne kadar dramatik hicimde
degismesi gerektigini anlamall.
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ANDEMI VE SONUCUNDA
GELEN RESESYON birbiri
ardina gelen iflaslara, borg
yiikiiniin artmasina, biitce-
lerin kisilmasina ve gelecege
dair satin alma kararlarinin 6telenme-
sine neden oldu. Krizin yaralarini bir an
once sarmak isteyen sirketler icin satig
cabalarinin etkinligini saglamak stratejik
onemde bir konu. Buna karsin bircok
kidemli yonetici miisterilerle temas eden
calisma arkadaslarina uzak duruyor ve
satis modellerinin bir an énce giincellen-
mesi gerektigi gercegini kabullenemiyor.

Is diinyasi son 25 yilda gitgide
karmasgiklastikca dogrudan CEO’ya bagh
yoneticilerin sayisi da ortalamada iki
katina ¢ikt1. Ancak bu yoneticilerin cogu
BT, finans, miihendislik veya hukuk
gibi alanlardan geliyor ve Heidrick &
Struggles’in 2019 tarihli Route to the Top
raporuna gore C seviyesine yiikselen
yoneticilerin (CEO da dahil) cogunda
satis deneyimi bulunmuyor. Bu yonetici-
ler satis1 bir kar maksimizasyonu sanati
olarak gormekten cok, gizemli bir kara
kutu olarak goriiyorlardi. Onlara gore
satis, ceyreklik hedeflere kogsan ama
strateji masasinda pek de oturmayan bir
fonksiyondu. Bircok satig yoneticisi de
bunu kabulleniyordu, zira boyle yapmak
islerini kolaylastiriyordu.

Ancak C seviye liderler satis1 anla-
madiklarinda veya satigla etkilesimde
olmadiklarinda, pazara uygun bir strateji
gelistirme becerilerini de sinirlarlar.
InnerView’dan Christopher Wallace ve
bendenizin 2016’da 700 kidemli yonetici,
satis yoneticisi ve temsilcisiyle yapti-
gimiz ankette bu kopuklugun ne kadar
yaygin oldugunu gordiik. Yoneticiler

bize, stratejik 6ncelikleri detayl olarak
anladiklarini ama satis, performans
degerlendirme, kocluk, araclar, ise alim,
ise1sindirma ve satis temsilcilerinin ve
yoneticilerinin rollerine uygunlugu gibi
konulara yeterince odaklanmadiklarini
soylediler. Satiscilara s6z verdigimizde
ise C seviyesinin ne satistan ne de bunun
gerektirdigi islerden anladigini vurgu-
ladilar. Bu yorumlara baktigimizda “biz
yoneticiler size yardimci olmak icin yani-
mizdayiz” s6ziiniin bircok satis organizas-
yonunda gegersiz oldugunu gordiik.

Bu kopukluklar sadece C seviyesi ve
satisla sinirli kalmiyor. Satis modellerini,
miisterilerin alim davramslarindaki
dramatik degisimlere gore yeniden
tanimlayan sirketlerin sayisi cok da fazla
degil. Satin alma, uzunca bir siiredir etki-
lerin hiyerarsisi modeliyle tanimlanir.

Bu modelde miisteriler 6nce farkindalik,
sonrasinda ilgi, sonrasinda arzu ve en
sonunda da aksiyon siirecinden geger.
Ancak AIDA olarak ifade edilen bu formiil
ve tiirevleri (bunlar bircok sirkette satisin
temelini olustururlar) gitgide daha
etkisiz hale geliyor; zira satin alicilar
karar verilerken kendilerine 6zgii paralel
etkinlikleri 6ne cikariyorlar. Bir otomo-
bil satin alimini diisiinelim. J.D.Power
verilerine gore ABD’de otomobil alanlar
araclari arastirmak icin internette 14

saat gecirirlerken galeride sadece 3,5

saat harciyorlar. Her ne kadar araglarin
biiyiik cogunlugu hala galerilerden
alinsa da miisterilerin bir galeriden
beklentisi de degisiyor. Alicilar galeriye
geldiklerinde fiyatlan cok iyi biliyor, iiriin
incelemelerine ve diger bilgilere hakim
oluyorlar. Miisterilerin yaklasik yarisi,
fiyat teklifi almak icin bir test siiriisii
zorunlu tutulursa hemen galeriyi terk
ediyor. Yaklasik yiizde 40’1 web sitesine

fiyatlar koymayan bir galeriye gitmiyor
(galerilerin cogu hala fiyatlarn online
aciklamiyor), yine yiizde 40’1 galeride
araclarin {izerinde fiyat etiketi goremedi-
ginde mekani terk ediyor. Tiim bunlara
ragmen bircok galeri satiscilan egitirken
test siirlisii yapmadan fiyat konusmama-
larini tembih ederek aslinda tatminsizlik
olusturuyorlar ve gelirleri azaltiyorlar.
Etkin bir satis icin miisterilerin
nerede olduklar, gesitli aktiviteler
arasinda nasil ilerledikleri ve onlarla
ne zaman temas kuracaginiz konulari
onemlidir. Bircok iiriin ve hizmet, satin
alim kararim etkileyen daha biiyiik bir
kullanim sisteminin bir parcasidir. B2B
pazarlarda alicilarin biitceleri genelde
sinirhdir ve satin aldiklan seyin fayda-
sin1 gostermeleri gerekir. Ekonomiye,
entegrasyona, riskten kacinmaya ve
organizasyonel politikalara dair bazi
konular miisteri tarafinda online
halledilebilse de bir¢cok alim yolcu-
gunda satisin destegi gereklidir. Diger
bir deyisle, ¢c6zlim satma ve miisteri
temsiliyeti hala 6nemlidir, ancak bunun
bicimi degismektedir. Ornegin, miiste-
rilerden referans almak hala cok 6nemli
olsa da tatmin olmus birka¢ miisteriden
gelen listeler (bu tavsiyeler {iriine dair
deneyimlerden ziyade verilen fiyat avan-
tajindan kaynaklanabiliyor) artik yeterli
olmuyor. Miigteriler her gecen giin artan
bicimde PowerReviews, SAP Developer
Network ve Marketo Marketing Nation
gibi sitelere yonelerek diger miisterilerin
diizenlenmemis yorumlarini okuyabi-
liyor. Bu durum satiscilari, daha cazip
referanslar bulmaya itiyor.
Teknolojideki gelismelere ragmen
bircok satis modeli, bircok satis yone-
ticisinin yillar boyunca farkli hedeflere
dair yaptiklar reaktif tercihlerin
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damitilmasiyla olusturulmus. Sirketler
resesyon déneminde gelirlerini ve
karlarini artirmay1 hedefliyorlarsa tek
bir taktik (bir satis yontemi uygulamak,
“miisteriyi zorlamak” veya “dijital
doniisiim”) islerini ¢c6zmez. Kidemli
liderler degisime dair temelleri olustur-
mali. Satin almay1 ve satist hizalayan bir
satis modeli tasarlamak tek seferlik bir is
degil, kurumsal bir siirectir.

Neye ihtiyacimiz Var?

Raftaki tirtinler gibi satis stratejisinin de
bir son kullanma tarihi vardir. Bir tirtintin
pazardaki dongiisii siirecinde miisteri-
ler genelde generalist olarak baslar ve
zamanla daha secici hale gelirler. Stan-
dartlarin gelismesiyle ve yeni oyuncu-
larin pazara girmesiyle birlikte alicilarin
alternatifleri artar ve saticilardan kalite
ve performans anlaminda daha fazlasim
isterler. Degisen miisteri beklentilerine
uyum saglamakta basarisiz olan sirketler
avantaj kaybederler. Uygun bir satig
modeli kurgulamak ve bunu siirdiire-
bilmek (C seviyesi yoneticilerden satis
temsilcilerine kadar herkesin anladig1
bicimde) sirketlerin pazar degisiklikle-
rine cevap vermeleri acisindan elzemdir.
Satis modelinin miisterinin 6tesinde
etkileri vardir, ¢linkii sirketteki kaynak
dagihimini etkiler. Ornegin sirketler,
genelde, olas1 miisterilerin sayisini
belirleyen ve ardindan bu tablodan satis
tahmini yapan (bunu yaparken de olas1
miisterilerin belli bir yiizdesinin satisa
donecegini kabul eden) CRM sistemle-
rini kullanirlar. Ancak satis siirecinde
ilerlemek, satisin basariyla kapanacagi
anlamina gelmez. Bu da bircok sirketin
gelir tahminini yanlhs ¢ikarabilir. Ya da
finansal yonetim isini ele alalim. Bircok

sirkette giren ve ¢ikan nakdin ana itici
giicii satis dongiisiidiir. Ayrica cironun
cogu neyin, ne kadar hizli ve hangi fiyata
satildigiyla alakalidir. Artik cok gecerli-
ligi olmayan satis modellerini baz alarak
finansal modelleme yapan sirketler
finansal projeksiyonlarinin tutmadigini
goriirler. Bu satis fonksiyonunun da
otesinde bir sorundur.

Tutarh ve mantikl bir satis modeli-
nin ii¢ temel bileseni vardir:

Miisteri segim kriterleri. Kapsama,
yani pazarda nerelerde oynayacaginiza
dair kararlar bircok sirketin stratejisinde
ve satigs modelinde belirleyicidir. Yanls
hedeflerle zaman kaybetmek satig-ge-
nel-idari giderlerin artmasina, nakit
doniisiiniin uzamasina neden olur ve
sirketin degerini azaltir. Pratikte kapsam,
satis kaliplariyla yani satis¢inin zamanini
ve kaynaklarini nereye yonlendirece-
giyle belirlenir. Kapsamda ayrica firsat
maliyeti de dikkate alinmalidir. A ve B
miisterisine ayrilan zaman ve kaynak
C, D ve diger miisterilere ayrilmayan
kaynak demektir aslinda. Yoneticiler her
seyi ve her insan1 kapsayamayacagimizi
bilirler, ancak bunu acik yiireklilikle
ifade etmekten ve satis modellerinin
yonetilebilir bir parcasi haline getirmek-
ten imtina ederler. Genelde toplantilarda
dogrudan veya dolayl bicimde “gidin
ve ne varsa alin” derler. Bir gozleri
kotalarimi tutturmakta olan satiscilar
ise Onlerine gelenlere, genelde indirimli
fiyatlarla satis yapmaya caligirlar ve hem
gelir azalmasina hem de itibar kaybina
neden olabilirler. Karh bir bitylime icin
“stipheliler” ve “limit vaat edenleri”
acikca ayirmak gerekir.

Belediyelerin su sistemlerindeki
borularin patlak ve catlaklarini belir-
leyen bir yazilim satan TaKaDu’yu ele

alalim. Su kaybi kiiresel bir sorun ve
yerel yonetimlerin neredeyse tamami
bu dogal kaynagi daha iyi yénetmenin
pesinde. Ancak bunlarin bir kismi
yazilim satin alma konusunda biraz
daha motive. Burada suyun iletim ve
aritma maliyetleri, 6denen cezalar (bazi
iilkelerde belediyeler sizintilar kargi-
sinda ceza 6diiyorlar) veya maliyetin
vatandasa yiiklenip yliklenememesi
gibi unsurlar belirleyici oluyor. ilk
zamanlarda TaKaDu, sensorlerden veri
toplayan her kamu hizmetleri sirketini
(bu sensorler yazilimi kullanmak icin
teknik bir gereklilik) potansiyel miisteri
olarak goriiyordu. Bu tiir sirketlerin
yiizde 80’i TaKaDu’nun satis ekibiyle
bir araya gelmeye istekliydi. Bunlarin
icinden yiizde 25’1ik bir kisim da oldukca
ilgiliydi. Bu ilgililerin dortte biri ise sir-
ketle anlagma imzalamiglardi. Bu kulaga
iyi geliyor ama matematige bakarsaniz
(yiizde 80 x ylizde 25 x yiizde 25) olasi
miisterilerin sadece yiizde 5’i (yirmide
biri) miisteriye doniisiiyordu ve bu bir
miisteri diger 19 miisterinin maliyetini
de cikarmaliydi. Sonunda TaKaDu
miisteri tabanini derinlemesine analiz
etti ve karlihg artiracak sekilde miisteri
adaylarini gesitlendirdi.

Bir sirket yeni miisteri segmentlerine
gitmeye karar verdiginde satis mode-
lini de buna uyumlu hale getirmelidir.
Yazilim sirketleri ilk donemlerinde
KOBI’leri hedeflerler, ¢iinkii KOBI’lerde
alim stirecleri daha basittir ve genelde
alim kararn biitceden sorumlu kisiye
aittir. Yazilim sirketleri biiytidiiginde
ve daha biiytik sirketlere satisa baglan-
diginda satis etkinliklerinin bu biiytik
sirketlerin daha karmasik alim siirec-
lerine uygun hale getirilmesi gerekir.
Ornegin biiyiik sirketlerde karar alma




o Gogu satis modeli, farkli hedefleri takip eden bircok yonetici tarafindan
“ yillar boyunca verllm|§ olan tepkisel kararlarin plansiz birikimidir.

cok daha boliinmiis yapidadir ve iiriiniin
farkli fonksiyonlara entegrasyonu 6nem
kazanir. Ayrica kredibilite olusturmanin
temeli de degisir. Satiscilarin yazilim

ve uygulama alanlarini ¢ok iyi bilmeleri
zorunludur. Ayrica sirketin is modelini
anlamali ve yazilimin bu modele nasil
katki verecegini fark etmeliler. Kurumsal
miisterilere satis yapmak icin yatiri-

min geri doniisiini farkl bicimlerde
anlatabilmek, alim siirecinde miisteriye
yardimci olmak ve satis ekibini satig
sonrasi aktivitelere yonelik egitmek de

gereklidir. Satis modelindeki bu degi-
simlerin iiriin giincellemelerinden degil,
miisteri beklentilerindeki degisimlerden
kaynaklandigim gérmek 6nemlidir.
Miisterileri etkin bicimde se¢cmenin
temel gereksinimlerinden biri de liderle-
rin anlayip icsellestirecekleri bir strateji
ortaya koymaktir. Hicbir satis modeli
uygun bir is modeliyle desteklenmedikge
sonug veremez. Kidemli yoneticiler, satis
ekibinin miisteri gelistirme kriterlerinin
stratejik onceliklerle uyumlu oldugun-
dan emin olmalidir. Satis yoneticileriyle

etkilesimde kalarak onlarin miisteri
gelistirme, miisteri ve bolge belirleme gibi
yonergelerini anlamalan ve bunlarn iist
yonetim toplantilarinda diizenli olarak
tartismalar1 6nemlidir. Zira kime satis yap-
tigin1z sirketin nereye yatirim yapacagini
belirler ve sirket icerisinde kaynaklarin
dagiiminda domino etkisi olusturur.
Miisterileriniz ve satin alim siiregleri
hakkinda net olmak. Eger tiim miisteri-
lerin ayni oldugunu diistiniiyorsaniz
satis alaninda kariyer yapmaktan
uzak durun. Miisterilerin bir iriinden
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beklentileri inanilmaz farkl olabilir.
Sirketlerin kurumsal kredi kartlarini ve
seyahat giderlerini yoneten bir yazilim
satan Oversight Systems’1 ele alalim.
Tahminlere gore her bes calisandan biri
yilda en az bir kez siipheli bir masraf
beyaninda bulunur ve bircogu da
masraflari1 beyan ederken hata yapar.
Bircok sirket bu sorunlarla karsilastigi
icin temsilciler her birinin sorununun
ayni oldugunu diisiinebilir. Bu dogru
degildir. Oversight’in iiriinii tek bir
kurum icerisinde bile farkli kullanim
kaliplar gosterebilir. Ornegin, bir
sirketin denetim yoneticisi bu yazi-
limla ilgilenebilir ¢iinkii itibar riski ve
uyumluluk konularinda isine yaraya-
cagina inanabilir. Aym sirketin masraf
yoneticisi islemlerin giinliik bazda
izlenmesi ve masraf 6demeleri icin bu
araci kullanabilir. Burada miisteriler,
“bircok seyahat ve ulasim masrafl
yapan sirketler” olarak tanimlanamaz.
Oversight, miisterilerin hangi spesifik
sorunlari ¢c6zmek istediklerine odakla-
nip rtin, teklif ve satig gériismelerini
bu 6zelde sekillendiriyor. “Insights on
demand” adim verdigi bir dizi modiilii
kullanan Overgisht bu modiillerin

her biriyle farkli bir kullanim alanina
(bolge veya fonksiyon bazinda mas-
raflar, uyumluluk, miikerrer 6demeyi
engelleme gibi) odaklaniyor. Bu model,
satiscilarin, alicilarin farkl ve gesitlilik
gosteren ihtiyaclarina daha iyi cevap
vermelerine imkan taniyor.

Miisteriler, tutundurmaya yonelik
aksiyonlara verdikleri tepkiler acisin-
dan da farklilik gosterirler. Televizyon
izleme oranlarn diistiikce ve reklam
onleyici uygulamalar cogaldikca sirket-
lerde satis ortakligi faaliyetleri (olusan
satiglardan komisyon alarak ¢alisan

bloggerlar veya icerik saglayicilar) daha
da 6nem kazaniyor. ABD’de satig ortak-
l1g1 harcamalar1 pandemi 6ncesinde
e-ticaretten daha hizli biiyiiyordu. Estee
Lauder dijital pazarlama biitcesinin
yiizde 75’ini, Instagram, Facebook ve
Youtube iizerinden yiiz binlerce kisiye
erigen Jaclyn Hill ve Jeffree Star gibi
etkili isimlere harcadigini belirtmisti.
Bircok satigs modelinde ise bu tiir harca-
malar olas1 miisterileri yanlis zamanda
hedefleme yiiziinden ¢6pe gidebiliyor.
Ornegin, alicinin yolculugunda hedefli
mesajlar1 dogru anda vermenin en
uygun maliyetli yolu e-posta iletigimi.
Ancak bircok satis modelinde temsil-
ciler ayrim yapmadan e-posta gonde-
riyorlar ve bunun sonucunda miisteri
aday1 bunu gereksiz posta olarak goriip
iletisime gecmiyor.

Bazi yOneticiler miisteriye dair bilgi
eksikligini kapatmak icin “biiytik veri”
veya “yapay zeka” gibi alanlardan
medet umuyor. Veri ve teknoloji, iyi
bir satis yonetiminin ikamesi olamaz.
Dijital araclar ancak C seviyesi yoneti-
ciler onlara dogru sorulari sordugunda
ise yarar. Miisterilere dair daha net
fikirlere sahip olmak isteyen yonetici-
lerin, satis ekibine su sorulari sormalari
gerekir: Miisterilerimiz tiriinlerimizle
veya hizmetlerimizle ¢6ziim bulmaya
calistigimiz sorunlarn veya firsatlar
nasil tarifliyorlar? Miisteri adaylari,
tedarikcileri degerlendirirken hangi
kriterlere bakiyorlar? Satin alma kara-
rinda kim yer aliyor ve bunlarin secim
kriterlerinde farkliliklar var mi? Bu bilgi-
lerin cogu sadece miisteriler hakkinda
detayl miizakereler yapilarak ortaya
cikarilabilir. Miisterileri degerlendirme
siireci yeterince giiclii olmazsa bilgiler
de yetersiz kalir. Kidemli yoneticiler,

“miisteri odakliligin” bir slogandan
cikip kurumun bir gercegi olmasini
istiyorlarsa bu aktiviteleri etkin bicimde
yonetmek durumundalar.

Piyasaya ¢cikmanin ekonomisi ve dlgiitler.
Satiscilarin belirli aktivitelere harcadiklan
zaman ve kaynak bliyliimeye dair gerek-
sinimleri de tarifler. Satig performansim
olctimlemek icin kullanilan en genel
Olciit “kazanmaktir” Ancak kazanmak ve
kaybetmek satis modeli icerisinde bircok
aktiviteden etkilenebilir. Fiyatlar, iiriin,
secim kriterleri, iiriin teslimi, primler
gibi... Kazamilanlar, bityiimeyi gostermesi
acgisindan geriden gelen bir parametredir
ve ig hayatinda zamanin yonii daima
ileri dogrudur. Satisa doniisiim analitigi
satis modelinizi gelistirmeye yonelik bazi
belirtileri gormenize yardimci olabilir.
Ozellikle su iki alanda...

Satisa ayrilan zaman. Satiscilarin
cogu, zamanlarinin {icte birinden azin
miisterilerle etkilesimde gecirirler. Bu
biiyiik bir firsattir. Eger satis modelinizi,
satigcilari en fazla etki gosterecekleri
yere konumlandirmaya yonelik diizen-
lerseniz satisa ayrilacak zamani yiizde
10-20 arasinda artirmaniz miimkiin olur.
Bircok sirkette bu, eristiginiz pazarin
boyutunu artirmak anlamina gelir.

Microsoft, satis ekibinin miisterilerle
olan etkilesimlerine baktiginda, ortala-
mada ekiplerin biiyiik miisterilere kiiciik
miisterilere kiyasla zaman ve kontakt
sayist anlaminda iki kat daha fazla
yogunlastiklarim goérdii. Bu icgoriiden
yola cikilarak satig aktiviteleri ile gelir
arasindaki iliski analiz edildi. Satislar
miisterilerle daha fazla zaman gecirildigi
icin mi artiyor, yoksa satiglar arttig1 igin
mi daha fazla zaman geciriliyordu? Veri-
lere bakildiginda satiscilar miisterilere
daha fazla zaman ve dikkat ayirdiginda




Saticilar genellikle zamanlarinin Gicte birinden azini
miisterilerle iletisim kurmak icin harcarlar. Bu, hilyiik

bir firsati temsil eder.

(bu diisiik hizla biiyiiyen miisterilerde
de gecerliydi) sonuclar daha iyilesiyordu.
Diger bir deyisle, gelirin itici giicleri satis
ve miisteri yonetimiydi... Microsoft,

bu i¢gorii cercevesinde satis modelini
degistirdi. Satisc1 basina diisen kurumsal
miisteri sayisini azaltarak portfoydeki
her miisteriyle daha fazla yiiz yiize
goriisme zamani olusturuldu.

Yiiz yiize ve online satisin dengesi.
Satisa doniislim verileri yiiz yiize ve diji-
tal aktivitelerin ROI'1n1 gérmek agisindan
da énemlidir. Ornegin, sirketler genelde
miisterilerin web sitesinde ne kadar
zaman gecirdiklerini ve sayfa izlenme-
sini 6l¢er ve bunlarn pozitif etkilegsime
dair birer 6lc¢tit olarak kullanir. Ancak
miisterilerin sitede fazla durmalarinin
nedeni sitenin yavas yiiklenmesi veya
bagka sorunlar da olabilir. Yeni ziyaretci
sayisindaki artis da miisterideki cihazla-
rin sayisinin artmasindan kaynaklanabi-
lir. Bircok satis modelinde satisin gercek-
lesmesinin kredisi “son tiklamaya” gider.
Son tiklama satis1 tetikleyen e-posta,
online reklam veya web sayfasidir.
Ancak gercekte satin alma miisterinin
yolculugu sirasinda deneyimledigi bir
dizi etkilesimden kaynaklanir. Satisa
neden olan aktiviteyi yanlis belirlemek
satis organizasyonunun kaynaklarini
hatali kullanmaya neden olabilir.

Etkin bir satis modeli miisterinin
alim siirecinin hangi agamasinda
olduguna bakarak, yiiz yiize veya online
aktivitelerin hangilerinin en uygun
oldugunu belirleyebilir. Miisteriler,
erken agamalarda islem gerceklegtir-
meye hazir olmayabilirler. Bu nedenle
satig goriismesinden ziyade icerik
pazarlamasina odaklanmak daha dogru
olabilir. ilerleyen asamalarda miiste-
riler isine hakim bir satis temsilcisiyle

iletisimde olmay isteyebilirler. Yiiz
yiize satis talep edildiginde bile video
gorlismeleri ve diger online aktiviteler
kullanilarak kimi igler ¢6ziilebilir ve
pandemi déneminde de gordiigiimiiz
gibi ulasim maliyetleri gibi bazi kalem-
lerden tasarruf edilebilir.

Yiiz yiize ve online satis aktivite-
lerinden en fazla fayday: saglamak
icin satis modelinizi yenilemelisiniz.
Miisteri aday: gelistirmek veya demo
yapmak icin gereksiz veya fazla pahal
sistemler kullaniyor olabilir misiniz?
Maliyetleri asagi cekmek ve tecriibeli
satiscilara daha fazla vakit saglamak
icin sirket icinde yeterince optimizas-
yon yapiyor musunuz? Genel kabule
gore miisterinin boyutu ona hangi
satigcinin ayrilacagini belirler. Kurum-
sal temsilcileri biiyiik miisterilere,
iceridekileri de kiiciik miisterilere
atamak standarttir. Ancak daha iyi
¢6ziim sudur: Miisteri temsilcilerini,
miisterinin satin alma yolculugundaki
ihtiyaclarini géz oniine alarak atayin.
Son olarak satin alma, fiyatlandirma
ve satig gereksinimleri arasindaki
iligkiyi gozetin. Bazi sirketlerin kriz
doneminde yaptiklar gibi sonug odakl
fiyatlandirma yaparsaniz satis dongii-
stinii kisaltma sansiniz olabilir. Ancak
bu durumda alicilar, dokiimantasyon
ve satig goriismelerinin yapisi da
degismelidir.

ORGANIZASYONLAR UZERINE CALISAN
AKADEMISYEN James March, “liderlikte
musluk tamiri de siir yazmak da gerek-
lidir” demisti. Yani liderler insanlara
ilham verdikleri kadar pratik konularda
da destek olmalilar. Tim liderler hizmet
temelli ekonomilerdeki satis verimliligi
kosullarinin farkina varmali. Peter

Drucker, bundan 30 y1l 6nce HBR’da
yazdig1 bir makalede “gelismis iilkeler-
deki en 6nemli sosyal sorunun hizmet
isinin verimliligini artirmak” oldugunu
belirtmisti. Gelismis ekonomiler, bu
sorunu ortadan kaldirmazlarsa sosyal
gerginliklerde ve kutuplasmada artiglarla,
radikallesmeyle ve belki de simifsal catis-
malarla kars1 karsiya kalabilirler. Drucker
ornek olarak satis1 gostermisti ve satig
temsilcilerinin “miisterileri aramaktan
daha fazla zamani bilgisayarlarla ugrasip
rapor yazmakla gecirdiklerini” soyleyip
eklemisti: “Bu isi zenginlestirmeye degil
giidiiklestirmeye neden oluyor. Verimli-
ligi mahvediyor.” Drucker’in bu ctimleleri
yazdig1 giinden bugiine isler daha da
kotiiye gitti. Kiiresel bir pandeminin ve
durgunlugun esiginde olan diinyada
sirketlerin satis verimliligini maksimize
edebilme becerileri kritik 6neme sahip.
Kidemli yoneticiler, bunu bagsarmak icin
alicilarin davranis bicimlerine uygun satig
modelleri ortaya koymak zorundalar.
Ekonomist Benjamin Freidman
ekonomik gelismenin ahlaki faydalarim
belgelemisti. Yani yasam standardinin
yiikselmesinin cesitlilik, sosyal mobilite,
adalet, gelisim imkanlari, sosyal gelisim
ve demokratik degerler tizerindeki
etkilerini ortaya koymustu. Paydaslarn
oncelediklerini ifade eden CEO’larin bu
yaklasima dikkat etmeleri gerekir. Satis,
oziir dilemek zorunda olmadigimz (karin
bircogu ekonomiye geri doniiyor, daha
temiz tirtinler ve istihdam firsatlan gibi
degerler olusturuyor) ve gelistirmek
icin ciddi para aldiginiz bir temel kar
elde etme arac1 olmakla kalmaz. Ayni
zamanda biiylime, deger ve toplumsal
kaynasma icin de 6nemli bir unsurdur.
Yonetim icin sirketinin daha iyi satis
yontemleri gelistirmesi temel bir sosyal
sorumluluk isidir.

FRANK V. CESPEDES, Harvard Business
@ School'da kidemli okutman ve bu makalenin
uyarlandidt Sales Management That Works: How to
Sellin a World that Never Stopps Change (Harvard
Business Review Press, 2021) adlt kitabinyazaridir.






