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Ozet

GUnumuzin ekonomik, sosyal ve teknolojik kosullarinin yarattigi blyuk rekabet
isletmeleri yeni pazarlama, yénetim ve uretim sistemlerine ydnelmek zorunda
birakmistir. Bu suregte pazarlama bilimi mevcut musterileri elde tutmanin éne-
mi Uzerinde yogunlasan iliskisel pazarlama ve iligki kurulmasina degecek 6zel
musterileri tanimlayan “Anahtar Mugsteri” kavramlarinin sikca tartigildigi bir d6-
nemden gegmektedir. Endustriyel pazarlarda uzun suredir bilinen ve tartigilan
bu kavramlarin, gelisen teknoloiji ile birlikte hizmetler ve tuketiciler pazarlarinda
da uygulanabilir olmasi, iligki kurulabilir mugsterilerin secimi ve bu iligkilerin na-
sil yonetilecegdi Uzerinde duran Anahtar Misteri Yonetimi (AMY) kavramini da
basar icin dnemli uygulamalardan biri haline getirmistir. Bu ¢alismada buyuk 6l-
cekli isletmelerin farkli sektérlerde Anahtar Misteri segiminde etkili olan kriterler
ve Onem siralarinin belirlenmesi amaglanmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Anahtar Miisteri Yénetimi (AMY), Anahtar Miisteri, iliskisel
Pazarlama

Key Account Management and Key Account
Criteria in Large Scale Turkish Firms

Abstract

The competition that is created by the current economic, social and technologi-
cal conditions force the business tend to use the new marketing, management
and manufacturing systems. In this process, the marketing science passes in a
period that the concepts of “relationship marketing” means to focus on the im-
portance of to handle the current customer and “key account” means to identify
the specific customer that is valuable to get in touch with are discussed. These
concepts are known and discussed in the industrial market and also applicated
to the customer and service markets as the technology improves. These deve-
lopments make the concept of Key Account Management (KAM) that means to
choose customers that can easily get in touch with and to manage these relati-
ons, is one of the important application for the success. This study is aimed to
determine the factors that effect choosing key account of large scale business
and to list the importance level of the factors in different sectors.

Keywords: Key Account Management (KAM), Key Account, Relationship
Marketing
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Giris

Pazarlama her zaman miisteri lizerinde odaklan-
mistir (Payne; 1995:615). Miisteriler isletmelerin
en degerli varligi ve var olma nedenleridir (Ed-
vardsson vd.,1994:116). Ogzellikle endiistriyel
iriinler ve hizmet sektorlerinde firmalar miiste-
rileri ile olan iligkilerinin gelistirilmesinin basari
icin anahtar odak noktasi oldugunu gérmiislerdir.
“Pazardaki degisimlerin yarattigi “yeni miisteri”
eskisine oranla daha hiir, daha az sadik, daha kati-
limc1 ve talepkar olarak karsimiza ¢ikmakta, miis-
teri “daha zor” olmaya baglayinca sirketlerin isi de
daha zorlasmaktadir. Uriinlere ulasabilecegi kanal
sayist artan miisterilerin 6zgirliikleri artmakta-
dir (Human Resources, 2001, 59).” Bu ortamda
miisteri ile iligki kurarak onun firmay1 segmesini
ve firmayla uzun siire ¢aligmasini saglayabilmek
basari i¢in en 6nemli faktorlerden biri haline gel-
mektedir. Ayrica, yeni miisteri bulma maliyetinin
mevcut miisterileri elde tutma maliyetlerinden
daha yiiksek olmasi (Kotler,1997:47-48), uzun sii-
reli firma miisteri iliskilerinin sagladigi faydalarin
ortaya konulmasi gibi nedenler de mevcut miiste-
rileri daha 6zellikli bir konuma getirmistir.

Bunun sonucu olarak pazarlamada diiniin en
onemli basar1 6l¢iitli olan yeni miisteriler bulmak,
giiniimiizde yerini var olan miisterilerle iligkileri
koruyarak gelistirmeye birakmistir. Artik pazar-
lamacilarin esas hedefi aligveris siirecini 6zel ki-
lacak uygulamalar gelistirerek miisterilerle olan
baglarini giiclendirmektir.Bu gereksinim, pazarla-
ma ile ilgili yeni teknikler ve yontemlere ihtiyag
yaratirken, iligkisel pazarlama bu ihtiyaclari karsi-
layabilecek yeni bir pazarlama anlayisi olarak one
cikmustir.

Iliskisel pazarlama sirketlerin tedarikgileri, miiste-
rileri, ¢calisanlar1 ve hissedarlariyla korumak iste-
dikleri normal iyi iliskiler setinden farklidir. ilis-
kisel pazarlama, bir ya da bir ¢ok miisteriyi gele-
neksel “iyi iliskiler” diizeyinden “6zel iliskiler’e
gotiiriir. Ozel iliskiye girilebilecek yiiksek degerli
misteriler iliskisel pazarlamada “anahtar miisteri”
olarak adlandirilirlar.

Bu calismada, anahtar miisteri ve yonetimi kavram-
larna iliskin kisaca bilgi verilerek, Tiirkiye’deki
biiytik dlgekli isletmelerin anahtar miisteri yone-
timi kavramina bakislari ve anahtar miisteri se-
¢iminde 6nem verdikleri kriterlerin belirlenmesi
amaclanmistir.

1- Anahtar Miisteri Kavrami

Firmanin biitiin miisterilerini elde tutmay1 amag-
lamasi gereksiz ve basariya ulasmayacak bir ¢caba-
dir. Etkin bir miisteri iligkisi stratejisi olusturmanin
temelinde pazar béliimlendirme kavrami yer alir.
Firmanin miisterilerini, firmaya olan getirilerine
(degerlerine) gore gruplara ayirmasi ve onlari fir-
madan beklentilerine gore birbirlerinden farklilas-
tirarak ¢abalarini en fazla getiriyi saglayan birkag
grup lizerinde yogunlastirmasi daha dogru bir yak-
lagimdir. Firmanin pazarlama faaliyetlerinde en
karli grup ya da gruplara yonelmesi ile elde tutu-
lan miisterilerin firma karlilig1 tizerindeki etkileri
daha anlamli olacaktir.

Geleneksel isletme yonetimi anlayisinda, igletme-
nin gelirlerinin %80’ini {irlinlerin %20’sinin sag-
ladigini belirten Pareto yasasi (80-20 ilkesi), genel
kabul goren ve oldukga sik kullanilan bir kavram-
dir. 1980°1erle birlikte miigteri merkezlilik, miiste-
ri tatmini gibi kavramlarin artan 6nemi igletmeleri,
Ozellikle pazarlamacilari tiriinler yerine miisterile-
rine odaklanma zorunda birakmistir (Koch, 1999:
114-120). Isletmelerin gelisen bilisim teknoloji-
lerinin de etkisiyle sahip olduklar1 karmasik bilgi
sistemleri ve bilgi yonetimi becerileri pareto yasa-
sinin miisterilere de uyarlanabilmesinde en 6nemli
yardimci roliinil iistlenerek, miisterilerin daha ya-
kindan izlenmesine olanak tanimustir.

Aslinda geleneksel satis yonetimi yazininda ve
uygulamalarinda satici firmalarin miisterilerini ge-
nel olarak finansal ve orgiitsel biiyiikliiklerini goz
Online alarak gruplara ayirdigi ve en karli gruba
“biiyiik miisteri, temel miisteri (major account, na-
tional account, major sales vb.)” gibi isimler veril-
digi 6teden beri bilinen bir uygulamadir (Millman
ve Wilson,1995:10). Firmalarin gelisen teknoloji
ile edindikleri bilgiyi yonetme yetenekleri, reka-
bet etme potansiyellerini gelistirmede kullanabile-
cekleri 6nemli bir avantaj olmustur. Bu avantajla
firmalar, miisterilerini biiyiiklik diginda bir ¢ok
olgiitii daha gdz oOniine alarak inceleme ve deger-
lendirme imkani bulmuslar, istek ve beklentilerini
ve bunlar1 karsilayabilme yollarini, bu ¢abalarin
pazardaki konuma, satiglara ve karliliga etkilerini
farkli modellerle gercege en yakin sekilde 6ngo-
rebilmiglerdir. Bu yeteneklere rekabetin getirdigi
baski da eklenince, firmalar miisterileri ile olan
iligkilerini yOnetme stratejilerini yeniden deger-
lendirmek zorunda kalmiglardir.
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Miisteriler isletme i¢in iki yonden farklilik gdste-
rirler (Kirim, 2001: 163):

1- Her miisterinin firma i¢in degeri farklidir,

2- Her miisterinin firmadan beklentileri farklidir.

Bu nedenle farklilastirma siireci su sekilde isleme-
lidir (Kirim, 2001: 163):

1- Miisterileri firmaya sagladiklar “degere” gore
siralamak,

2- Onlar ihtiyaglarina gore farklilagtirmak

Miisterilerin isletmeye saglayacaklar1 degeri ii¢
kategoride diisiinebiliriz. Ilki miisterinin bugiin
sagladig1 kar ve gelecekte saglayacagi karin net
bugiinkii degeri olan “gercek deger”i, ikincisi
miigterinin isletmeye saglayabilecegi potansiyel
(bliylime potansiyeli) olan “stratejik deger” dir.
Bu iki degerin toplami ile ulasilan “miisteri pay1”
kavrami isletmenin miisterinin cebinden aldig1 ve
alabilecegi pay1 ifade eder. Iliskisel pazarlamanin
odaklandig1 iiclincii kategori ise, “yasam boyu
bagh miisteri degeri (life time value)” dir. Bu de-
ger, miisterinin isletme ile kurdugu iliskinin orta-
lama siiresi ile yaptig1 ortalama satin alma mikta-
rinin ¢arpilmast ile elde edilir (Peppers ve Rogers,
1993:36; Zeithalm ve Bitner, 1996:17; Kirim,
2001:164). Yasam boyu miisteri degeri kavraminin
varsayimlari, miisterinin iligkiye girmeye istekli,
firmaya yeterli kar1 saglayacak gelire sahip olarak
(Barnes,1997:767), iiriin ve hizmetten tatmin ol-
dugu ve yasam boyunca bu {iriinii degistirmeyece-
gidir (Grossman; 1998:29).

Miisteri hayat degerinin artirilmasinin, karin arti-
rilmasit yaninda sagladig1 diger faydalar sunlardir
(Gronross ve Ravald, 1996: 10-21):

- Miisteri elde etmek i¢in katlanilan maliyetlerin
uzun iligki siiresi boyunca amorti edilmesi,

- Alicilarin siirekli aligveris yapmasi,

- Miisterinin taninmast ile daha az maliyetli hizmet
uretme,

- Olumlu referans verecek tatmin olmus miisteri
grubu yaratilmasi.

Her miisteri i¢in yasam boyu degeri hesaplandik-
tan sonra, miisteriler bu degerlere gore kategorize
edilir yani farklilagtirilir (Peppers ve Rogers,1995:
50). Peppers vd. (1997) su kategorileri belirlemis-
lerdir (Kirim, 2001:164):

En Degerli Miisteriler (Most Valuable Custo-
mers): Yasam boyu degeri en yiiksek olan miis-
terilerdir. isletmenin esas stratejik amac1 bu miis-
terileri elde tutmak ve miisteri payini arttirmak
olmalidir.

En Biiyiiyebilecek Miisteriler (Most Growable
Customers): Bu grubun yasam boyu degerleri ilk

gruptan daha diisiiktiir, ancak biiyliime potansiyel-
leri daha yiiksektir. Bu grubun daha degerli hale
getirilmesi i¢in ¢alisilmalidir.

Sifirin Altindaki Miisteriler (Below Zero Custo-
mers): Hig karli olmayacak miisteri grubunu ifade
eder. Bu gruptakilerin neredeyse tamami su anda
kar getirmedigi gibi potansiyel degerleri de sifi-
rin altindadir. S6zkonusu miisteri grubunu degerli
hale getirmek i¢in ¢aligmalar yapilmasi ya da miis-
teri portfoyiinden ¢ikarilmalart dnerilmektedir.

Miisteriler degerlerine gore siniflandirildiktan
sonra ikinci adim, “ihtiyaglar”1 dikkate alan sinif-
landirmay1 yapmaktir. Bu agamada ilk yapilmasi
gereken miisterinin neye ihtiyacinin oldugunun
belirlenmesidir. Miisterilerle kurulacak dogrudan
iliski, ge¢mis islemler ve onlardan alinacak geri
bildirimler ihtiyaglar1 belirleme ve onlar1 gider-
me konusunda ¢ogu kez yardimei olur (Peppers;
1999:29). Firmanin miisterisiyle olan iligskisindeki
basarisi iligki siirecindeki 6grenme yeteneklerine
gore belirlenir. “Ogrenen bir iliski” de firma miis-
terisinin ne istedigini, ne zaman istedigini, nasil
ve neden degistigini siirekli olarak takip ederek bir
sonraki adimi belirler.

Miisterileri ihtiyaglarina gore siniflarken iki tiir
ihtiyaca bakilmasi yararli olacaktir. Bunlarin bi-
rincisi olan “grup ihtiya¢lar’”, miisterinin bagka
bir miisteri kiimesiyle ¢akisan genel ihtiyaglari-
dir. Oncelikle bunlarin tatmin edilmesi énem ta-
simaktadir. ikinci grup ise miisterinin “bireysel
ihtiyac¢lari”’ndan olusur. Bireysel pazarlama strate-
jileri gelistirmek icin, bireysel bazdaki ihtiyaglari
ogrenmek birinci kuraldir (Kirim, 2001:166).

Yeni bir miigterinin firma i¢in karli hale gelebilme-
si o miisteriyi elde edebilmek i¢in katlanilan pazar-
lama, satis, tutundurma vb. maliyetler nedeniyle
belli bir siire gerektirir. Yani firma-miisteri iligkisi
ne kadar uzun siirerse, firmanin elde edecegi getiri
(gelir) de o kadar yiiksek olur. Ayrica uzun siireli
miisterilerin fiyat esneklikleri daha diigiiktiir. Dii-
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zenli talep ve siparislerde bulunduklari i¢in onlar-
la calismanin maliyeti de daha diisiiktiir. Mevcut
miisterilerle is iliskisini siirdiirmenin saglayacagi
karlar aslinda tahmin edilenin ¢ok tizerindedir.

Iliskisel pazarlamanin genel olarak vurguladig
“mevcut misterileri elde tutmanin énemi” varsa-
yimi, yukarida da belirtilen firmalarin uzun donem
odakl1 yaklasgimlarmin karlilik ve istikrar iizerine
olumlu etkileri gibi faktorler, 6nemli miisterilerle
iligkilerin yonetilmesinde gereksinim duyulan ze-
mini Anahtar Miisterilerin Yonetimi(AMY) (Key
Account Management-KAM) firmalara saglamis-
tir.

[liskisel pazarlama yazininda énemli miisteri kav-
ramimi karsilayan kavram “anahtar miisteri” dir.
Millman ve Wilson (1995:9) tarafindan yapilan
ve genel kabul goren tanima gore, anahtar miiste-
ri “satict firma igin stratejik onem tasiyan misteri
grubu” dur.

Ingiliz Satis Kalifikasyon Kurulu (Sales Quali-
fication Board) (1995) buradan hareketle AMY
kavramini goyle tanimlamigtir; “Firmanin amagla-
rina ulagmasina su anda ya da gelecekte anlamli
katkilar yapabilecek olan bir grup secilmis miis-
teri ile etkin bir is iliskisi kurmay1 ve siirdiirmeyi
amagclayan bir yonetim siirecidir (Gok, 2001:48).”
Blythe (2002: 628)’e gore ise; AMY stratejik ola-
rak onemli bir miisteri ile iligki kurmak ya da ge-
listirmek i¢in yapilmasi planlanan tiim aktiviteleri
kapsar.

Anahtar miisteri iligskisinde, genellikle geleneksel
satig yonetiminin i¢eriginden daha genis bir odak
s0z konusudur. Geleneksel satis yonetimi karlihigin
artirilmasi amaci iizerinde yogunlasirken; AMY
daha yakin iliskiler, daha diisiik toplam maliyet,
saticinin satig ve servis maliyetlerinin (Kalwa-
ni ve Narayandas,1995) ve alicinin elde etme ve
islem maliyetlerinin diisiiriilmesi gibi ¢ok yon-
1 amaglart igermektedir. Ayrica belirsizligin ve/
veya bagimliligin yonetilmesi ile sektdrde kontrol
saglayabilmek gibi yararlar1 da bulunmaktadir. Bu
amagclarin yerine getirilmesi i¢in (Cannon ve Na-
rayandas, 2000: 410);

a- Partnerlerin (anahtar miisterilerin) Secilmesi
(6lciitlerin belirlenmesi),

b- Iliskinin basarisinin degerlendirilmesi,

c- Devam eden anahtar miisteri yonetimi program-
larinin yonetilmesi gerekmektedir.

Anahtar miisteri iliskileri tipik olarak, uzun siireli,
yiiksek miktarda karsilikli bagimlilik igceren ve iki
tarafin da yiiksek diizeylerde talep taahhiidiiniin
oldugu iliskilerdir (Cannon ve Narayandas, 2000:
410).

[liskisel pazarlama felsefesinin temelinde mevcut
miisterilerin korunmasimin uzun dénemli karlilik
igin bir zorunluluk oldugu goriisii yer alir. Miiste-
rilerle iletisim i¢inde bulunarak miisterilerin elde
tutulmasi, pazarda rekabet avantaji kazanmak ve
bu avantaji korumak ¢ok Onemlidir (Abrott ve
Russel; 1999:5). Hangi miisterilerin elde tutulaca-
g1 yani “anahtar miisteri” olabilecek miisterilerin
secimi AMY 'nin basarisinda en kritik noktadir.

2- Anahtar Miisterilerin Secilmesi

Anahtar miisterinin tanimlanmasi1 ve sec¢ilmesi
siireci hakkinda pek ¢ok aragtirma yapilmis, bir
cok faktor tartigilmistir. Boles vd. (1999:267-268)
bir miisterinin anahtar miisteri olma ve anahtar
miisteri statiisiinden ¢ikarilma Ol¢iitleri i¢ceren bir
kontrol listesi gelistirmislerdir. Buna gore anahtar
miisteri olmasi diisiiniilen firma ile ilgili faktorler
sirastyla:

A- Miisterinin mevcut biiyiikliigii ile ilgili baz
konular

(1) Miisteri icin saglanacak anahtar miisteri hiz-
meti tipinin gerektirdigi hacim,

(2) Kabul edilebilir kar marjlari,

(3) Teslim ve hizmet gereklilikleri,

B- Firmanin ic¢sel problemleri anahtar miigteri
programi olusturulurken oOncelikle dikkate alin-
mas1 gereken bir diger anahtar alandir. Asagidaki
konulari igerir ama onlarla sinirh degildir.

(1) Varolan dagitim kanalindaki ¢atismalar,

(2) Miisteriye hizmet sunmak i¢in gereken kay-
naklarin kalitesinin ve miktarinin uygunlugu,

(3) Anahtar miisteriye satiglarin kredilendirilmesi,
(4) Satis fonksiyonunu kimin kontrol edecegi,
(anahtar miisteri yoneticisi mi, her zamanki satis
giicli mii?),
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C- Pazarlama ve orgiitlenme konularinda sade-
ce gilincel-gercek satig ve pazarlama alani ile ilgili
sorularin &tesinde bu 6zel yapilanmadan dogabile-
cek alanlart igerir.

(1) Orgiitte anahtar miisteri programimnin pozisyo-
nu ne olacak?

(2) Gegerli satis aktiviteleri dagitilacak m1?
(3) Teknik ve iirlin ile ilgili bilgiler sunulabilir
mi?

(4) Orgiitteki olas1 catismalar anahtar miisteri
programindan dolay1 ortaya ¢ikabilir mi?

(5) Bir miisgterinin anahtar miisteri olabilmesi sii-

recinde yasanacak cografi ve lojistik sorunlar ne-
lerdir?

Ek olarak anahtar miisteri programimin ydnetil-
mesinde ve yaratilmasinda iliskisel pazarlama,
rekabet avantajlari, islem ve degisim maliyetleri
arasindaki denge gibi bir ¢cok rekabetci faktor rol
oynar. Boles ve calisma arkadaslarinin anahtar
miisteri secim kriterleri ile ilgili olarak gelistirdik-
leri model Sekil 1’de goriilmektedir. Anahtar miis-
teri se¢im Olgiitleri olarak literatlirde genel kabul
goren ve uygulamada da sikg¢a kullanilan, miisteri
biiyiikligi ile ilgili boyutlar, tedarik¢inin kendisi
ile ilgili boyutlar ve rekabetsel durum modelde in-
celenen boyutlardir.

Sekil 1: Anahtar Miisterinin Secilme Olciitleri

Anahtar Musterinin
Secilmesi

Misteri Kriterleri

Firmayla ilgili icsel

Rekabetsel Kriterler

* Hizmet maliyetleri

*Yer

Kriterleri e
+ Hacim - * lligki Gucu
* Kanal tasarimi
. * Rekabet
Karlilk * Kaynaklarin
Avantajlari

ulasilabilirligi

* Kredi programi

* Islem maliyetleri vs.
degdisim maliyetleri

Kaynak: BOLES, James; JOHNSTON, Wesley; GARDNER, Alston; (1999), “The Selection and Organization of National
Accounts: a North American Perspective”, Journal of Business, vol.14, no:4. s. 268

Anahtar miisterilerle kurulan iliskiler, pazarlama,
reklam, hizmetler gibi bir ¢cok fonksiyonel alani
kapsayan 6zel anlagmalarla olusturulur (Boles vd.,
1999:266). Bir cok AMY programinda kilit rol ya-
tirnmlarindir. Iliski gelistirmede iginde bulunulan
evre ve miisterinin ¢ekiciligi yatirim stratejisini et-
kilemektedir. AMY siirecindeki taraflarin iliski ya-
sam evreleri ilerledikce taraflar arasindaki yakin-
lig1 artirir. Bu durum adaptasyon yatirimlari igin
cesaretlendirici olurken karsiliklt bagimliligi da
derinlestirir (Cannon ve Narayandas; 2000:413).

3- Anahtar Miisterilerin Yasam Evreleri

Anahtar miisteri yonetimi siirecini en az kriterlerin
belirlenmesi kadar etkileyen bir bagka boyut iliski-
nin evresidir. Bir siire¢ olarak AMY’yi inceleyen
Millman ve Wilson firmalar arasindaki iligkinin

baglamasi, gelistirilmesi ve bitisini incelemek i¢in
bir arac olarak “iliskisel Yasam Evresi” adin1 ver-
dikleri bir model gelistirmislerdir. Aragtirmacilarin
bu modeli, firmalarin anahtar miisteri statiisiinde
bulunduklari iligki agsamasini ve bu agamada uygu-
lanabilecek strateji dnerilerini igerir.

Tablo 1°de de goriildiigii gibi On-AMY asama-
sinda, firmalar arasinda iliski yoktur, fakat fir-
manin anahtar miisteri statiisii kazanabilmek i¢in
potansiyeli olduguna karar verilir. Erken-AMY
asamasinda tedarik¢i firma miisteriye yogunlasa-
rak tercih edilen tedarikei statiisiinii gelistirebilir.
Orta -AMY asamasinda, ortaklik kurulmasindan
once tercih edilen tedarik¢i pozisyonu giiglendiri-
lir. Ortak-AMY asamasinda firmalar ortaklik ru-
hunu gelistirerek ortak bir kiiltiir ve miisteri te-
darikei bagi gelistirirler. Dig kaynak ihtiyaglarinin
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giderildigi temel birim haline gelirler. Sinerjistik-
AMY’de ise, firmalar ortak deger yaratilmasina
odaklanarak siirekli gelisme siirecine girerler.Bu

asamada firmalar ddiilleri (edinimleri) paylasarak
yar1 entegre hale gelirler. Son agsama olan Ayrilmis-
AMY de ise firmalar igbirliklerini bitirirler.

Tablo 1: Anahtar Miisterinin Yasam Evreleri

Gelisme

o Amaclar ] Stratejiler
e Anahtar baglantilarin ve karar verme birimlerinin
> Stratejik miisteri taniminin e
On-AMY . . tanimlanmasi. Uriin ihtiyacinin saptanmasi
belirlenmesi
Miisteriye yogunlagilmasi, Sosyal agin insa edilmesi. Sirec- iligkili
islem hacminin artirilmasi, problemlerin tanimlanmasi ve maliyet etkin
Erken-AMY . . o - . . A aas <
tercih edilen tedarikei coziimlerin elde edilmesi i¢in istekliligin saglanmasi
pozisyonunun kazanilmasi
) Urtin iligkili konulara odaklanmak ve siirec-iligkili
Ortakhigin kurulmast, tercih ¢ozlimlerin uygulanmasinin yonetmy. Orgu'tle.:raraﬁ
. o o takimlar olusturulmasi. Ortak sistemlerinin
Orta- AMY edilen tedarikci statiistiniin . . .
. gy . kurulmasi. Merkeziyet¢i olmayan yonetim
gliclendirilmesi N . . L .
gorevlerinin yerine getirilmesi
Stireglerin biitiinlesmesi, ortak problem ¢ozmenin
Ortaklik ruhunun yayginlagmasi. Ortak deger yaratan ve maliyet
Ortak-AMY gelistirilmesi, ortak kiiltiir | diisliren firsatlara odaklanilmasi. Miisteriye iliskin
olusturulmasi anahtar stratejik konularin tanimlanmasi.
Ortak deger yaratilmasina odaklanilmasi, yar 6zerk
Sinerjistik- Stirekli gelisme, ddiillerin proje takimlarmin kurulmasi, stratejik uyumun
AMY paylagilmasi gelistirilmesi
Ayriimis-AMY Ayrilma Geri ¢ekilme

Kaynak: MILLMAN, Tony, WILSON, Kevin; (1995), “ From Key Account Selling to Key Account Management ”, Journal of

Marketing Practice, vol.1, no: 1. s. 12-14;

Iliski pazarlamasi miisterileri elde tutmak icin
caba harcarken, madalyonun diger yiizli olan miis-
teri kayiplarinin nedenleri ve nasil Onlenecegi
konusuyla da ilgilenmektedir. Ozellikle de firma-
nin iligki kurmak, gelistirmek ve siirdiirmek i¢in
onemli yatirimlara katlandig1 anahtar miisterilerin
kaybedilmesi isletmeler i¢in ciddi sonuglar dogu-
rabilir. Bunun O6nlenmesi miimkiin olmasa bile,
miisterinin neden kaybedildiginin belirlenmesi

daha sonraki iligkilerin saglikli bir sekilde yiiriitii-
lebilmesi i¢in 6nemli ipuglari saglayacaktir. Islet-
melerin genel olarak neden miisteri kaybettikleri
ile ilgili yapilan bir arastirmada en biiyiik etkenin
“saticinin miisteriye olan ilgisizligi” oldugu sap-
tanmistir (Edvardsson vd.,1994:129). Tablo 2°de
de goriildiigli gibi bunu miisterinin tatminsizligi
izlerken en sondaki faktdr ise, miisterinin hayatin
kaybetmesi olarak belirlenmistir.

Tablo 2: Miisteri Kaybetme Nedenleri

Miisteri Kaybetme Nedenleri Orani
Saticinin miisteriye olan ilgisizligi % 68
Miister1 sikayetlerinin giderilmesinde 9% 14
yaganan tatminsizlik ’
Miisterinin daha disuk fiyat veren %9
bagka bir firmaya ge¢mesi °
Miisterinin rakip firmaya gegmesi %5
Miisterinin bagka bir yere taginmasi %3
Miisterinin hayatini kaybetmesi % 1

Kaynak: EDVARDSSON, Bo — THOMASSON, Bertil — QVRETVEIT, John. (1994) Quality
of Service Making It Really Work, Mc Graw-Hill. s.129
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Anton’a gore (1996:7) ise, miisteri kaybetme ne-
denleri; sirasiyla miisteri hizmetlerindeki eksik-
likler (%75), triinden memnun olmama (%13)
ve diger faktorler (%12) olarak belirtilmistir. Bu
aragtirmalarin ortaya koydugu sonug, firmalarin
miigteri kaybetme nedenlerinin 6nemli bir kismi-
nin firmanin kendisinden kaynaklandigidir.

Miisteri kayiplarii azaltabilmek igin, isletmede
herkesin, miisterinin isletme agisindan Onemini,
miisteri hatalarinin en aza indirilmesinin isletmeye
saglayacag faydalar1 bilmesi ve bir biitiin olarak
hareket edilmesi son derece Onem tasimaktadir
(Reicheld ve Sasser, 1990: 110). “Isletmelerin,
ozellikle satis elemanlaria yonelik uygulayacagi
egitim programlari, satis elemanlarinin miisteri-
nin énemini kavrama ve bu yonde miisteriye nasil
davranilmas1 gerektigi konusunda gerekli bilgiler
saglayabilecektir (Gilires, 2004:56).

AMY’nin saticilar i¢in yaratabilecegi faydalar,
miisterilerle daha iyi iliskiler, kar marjlarinin art-
masi, daha saglam bir miisteri taban1 olugturulmast
iken, alicilar i¢in daha az ¢aba ve maliyetle dogru
mallara ulagmak, satin alma onceligi kazanmak,
daha kisa siirede tedarik, miktar indirimleri, ki-
sisellestirme ve deger eklenmis hizmetler olarak
goriilmektedir. Anahtar miisteri iligskisinden elde
edilebilecek en d6nemli avantajlardan birisi, alici-
satici iligkisinden ayrilmanin karsi taraf i¢in zor-
lasmasidir. Iliski kurulma siirecinde iyilestirilen
iletisim siireci, hizmet sunumu esnasinda daha
az hata yapilmasi saglar. Miisteri ihtiyaglarinin
daha iyi anlagilmasi daha iyi hizmet sunulmasim
saglar (Boles vd., 1999:265-6-7).

Pells (1999:8) anahtar miisteri grubunun, satici fir-
maya yeni teknolojiler ve kalite sistemleri, know-
how, iiriin gelistirme gibi bir ¢cok alanda destek
vererek gelisme siirecine yardimer olduklarini
belirtmistir. Blythe (2002:628) ise anahtar miiste-
rilerin yeni pazarlara agilmak, biiyiik miktarlarda
is yapabilmek i¢in firsatlar yaratabileceklerini be-
lirtmistir.

AMY siirecinde anahtar miisteri yoneticisinin roli,
gorevleri ve nitelikleri firmadan firmaya ve miis-
teriden miisteriye degisiklik gosterebilir. Shipley
ve Palmer (1997), anahtar miisteri yOneticisinin
en 6nemli sorumlulugunu kendi firmasi ve miisteri
firma arasinda uyumlu ve karsilikli fayda boliisii-
miine dayanan bir is iligkisi olusturmak ve devam

ettirmek olarak tanimlamislardir. S6z konusu is
iligkisi “ortaklik” derecesine dogru evrimlesip ge-
listikge, anahtar miisteri yoneticisi her iki firma-
dan bir ¢ok kisi ve departman arasindaki iligkileri
yonetmek ve esglidiimlemek seklinde dnemli ve
karmasik gorevler tstlenir. Bu sebeple, sorunlara
farkli agilardan bakabilecek, olaylardaki teknik,
ticari ve sosyal bilesenleri ¢oziimleyebilecek do-
nanima sahip olmalidir (Gok, 2001: 50). Bir anah-
tar miisteri yoneticisinin iliskiler, koordinasyon ve
teknik konularda yetenekleri olmasi1 gerekmekte-
dir.

Anahtar miisteri kavrami ve yonetimi programlari,
potansiyel yararlarina ragmen akademik diinyada
ve is ¢evrelerinde hala tartisilmaya devam eden bir
konudur. “Ancak 6zellikle endiistriyel pazarlarda
hakim olan strateji olarak, daha 6nemli miiteriler-
le iligkilerin yonetilmesinde kullanilmaya devam
edecek gibi goriilmektedir (Cannon ve Narayan-
das, 2000:426)”. Bu baglamda arastirmanin amac1
biiyiik 6lgekli Tiirk igletmelerinin AMY uygulama
durumunu ve anahtar miisteri se¢im kriterlerini
belirlemektir ve bunlarin sektorler arasi farklilas-
masini ortaya koymaktir.

4- Biiyiik Olgekli Tiirk isletmelerinin Anahtar
Miisteri Yonetimi(AMY) Uygulamalarinin
Belirlenmesine Yonelik Bir Uygulama

a- Arastirmanin Metodolojisi

Amac¢ ve Onem: Ozellikle yurt disinda birgok
tilkede ve sektorde basarii AMY uygulamalari
gergeklestirilmektedir. Ancak, Tirkiye’de AMY
uygulamalar1 hakkinda — en azindan kamuya acik-
lanan- bilgi yok denecek kadar azdir. Bu nedenle,
calismadan elde edilen sonuglarin bu konuda ¢ali-
san uygulamaci ve akademisyenlerin ¢aligmalari-
na yon gosterici olmasi hedeflenmistir. Diinya da
oldugu gibi iilkemizde de isletmelerin biitiin miis-
terilerini ayni degerde gormedikleri ve bazilarini
digerlerinden ayirarak iliski kurulmaya deger bul-
duklar1 varsayimiyla yola ¢ikilmistir.

Yontem ve Teknik: Caligma betimleyici bir aras-
tirma olarak survey yontemi ile gerceklestirilmis-
tir. Veri toplamada anket teknigi kullanilmigtir.
Tiirkiye’deki uygulamalar1 belirlemek amaciyla
katilimcilara anahtar miisteri se¢imi kriterleri ve
AMY siirecini uygulama durumlan ile ilgili si-
ralama sorular1 ve agik u¢lu sorular sorulmustur.
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Soru formu 15 adet sorudan olugmaktadir. Sorula-
rin olusturulmasinda yazin taramasi yapilmustir.

Kisitlar: Basarili AMY uygulamalarinin en 6nem-
li faydasi, miisteri sadakati, miisteri tatmini, uzun
stireli ig iliskilerinin yarattig1 maliyet avantajlar
vb. alanlarda beklenmektedir. Ancak, bu alanlarin
Ol¢iilmesinin giicliigli, diizenli 6l¢limlerin yapil-
mamasi ve 0l¢iim yapilan sektorlerde ise bunlarin
“sirket sirr1” olarak goriiliip paylagilmak istenme-
mesi ve katilim sayisinin sinirli olmasi en ciddi
kisitlar olarak ortaya ¢ikmistir.

Ana Kiitle ve Orneklem: Arastirmanin hedef kit-
lesi “Tiirkiye’de faaliyet gosteren basarili ve bii-
yiik dlcekli isletmeler” olarak belirlenmistir. Or-

neklem, Capital Dergisi’nin her yil ciddi bir aras-
tirmaya ve nesnel verilere dayanarak olusturdugu
“llk 500 Listesi” olarak belirlenmistir. Listede ilk
500 iginde yer alan isletmelerden 18 tanesinin adi-
nin agiklanmasini istememesi nedeniyle isimleri
ve adresleri yaymlanan 482 isletme arastirmanin
ana kitlesini olugturmaktadir.

b- Arastirma Sonuclarinin Degerlendirilmesi

Ormneklemde yer alan 482 isletmeye soru formlari
posta yolu ile gonderilmigtir. 96 isletme yanit ver-
mis, Geri Doniis Oran1 %19, 51 olarak gercekles-
mistir. Bu isletmelerin sektorlere gore dagilimi ve
sektorlere gore doniis oranlari, Tablo 3’de goriil-
diigii gibidir.

Tablo 3: Orneklemin ve Ankete Yanit Veren Isletmelerin Sektorlere Gore Dagilimi ve Sektorlerin
Yanitlama Oranlart

Sektor | Frekans VI ek | Viade | veoamne s
IAgag-Orman (1) 17 3,45 4 42 23,53
IAmbalaj (2) 11 2,23 6 6,3 54,54
Basin 2 0,406 - - -
Bilisim (3) 29 5,89 3 3,1 10,34
IAlkollii fcecek 3 0,609 - - -
Cam-Seramik (4) 10 2,03 5 5,2 50,00
Cimento (5) 20 4,06 4 4,2 20,00
Demir-Celik (6) 22 4,47 3 3,1 13,63
§371)ektrik-Elektronik 24 487 4 42 16,66
Enerji-Petrol (8) 14 2,85 1 1,0 7,14
Gida (9) 83 16,86 12 12,5 14,46
e ; - - -
[lag-Kimya (10) 36 7,32 8 8,3 22,22
Kuyum 2 0,406 - - -
Lastik 3 0,609 - - -
Madencilik (11) 7 1,42 4 42 57,14
Makine (12) 13 2,64 3 3,1 23,07
Metal(13) 13 2,64 3 3,1 23,07
Otomotiv (14) 44 8,97 9 94 20,45
Plastik (15) 10 2,03 2 2,1 20,00
Tekstil (16) 81 16,46 23 24 28,40
Perakende (17) 9 1,84 2 2,1 22,22
Tiitlin 4 0,813 - - -
Diger 27 5,46 - - -
Toplam 492 100.00 96 100,0 19,51
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Bu oranlara gdre agac-orman, ambalaj, cam-
seramik, ¢imento, elektrik-elektronik, ilag-kimya,
madencilik, makine, metal, otomotiv, plastik, teks-
til ve perakende sektorlerindeki geri doniis oranla-
rinin toplam igindeki oranlarindan daha fazla ol-
malar1 sebebiyle sektorler bazinda yorum yapmak
icin yeterli miktarda oldugu goriilmektedir.

Firmalarin miisterilerini smiflandirmanin gerekli
oldugu ifadesine verdikleri yanitlar ile miisterile-
rini siniflandirma durumlarinin karsilastirilmasina

dair tablo asagida goriilmektedir. Buna gore, “ba-
sarilt ig iligkileri gelistirmek icin miisterileri bazi
olgiitlere gore siniflandirmak gerekir”. Bu ifadeye
kesinlikle katilmayan tek firma miisterilerini kate-
gorize etmedigini de belirtmistir. Katilmayan dort
firmadan iicli miisterilerini siniflandirirken birisi
smiflandirmadigimi belirtmistir. Fikri olmayan 7
firmada smiflandirma yapmaktadir. ”Miisterileri
smiflandirmak gerekir” ifadesine katildiklarini be-
lirten 59 firmadan 4’1 bu sekilde bir siniflandirma
yapmadiklarim belirtmislerdir.

Tablo 4: Firmalarm Miisterilerini Siniflandirmanin Gerekli Oldugu Ifadesine
Verdikleri Yanitlar ile Miisterilerini Siniflandirma Durumlarmin Karsilastirilmasi

Basaril is iliskileri gelistirmek  Miigterilerimizi bazi 6lgiitlere

icin miisterileri bazi 6lgiitlere gore smiflandirtyoruz

gore siniflandirmak gerekir Evet Havir Toplam
Kesinlikle katilmiyorum - 1 1
Katilmiyorum 3 1 4
Fikrim yok 7 - 7
Katiliyorum 55 4 59
Kesinlikle katiliyorum 24 1 25
Toplam 89 7 96

Firmalarin Anahtar Miisteri Secimi Ol¢iitleri-
nin Degerlendirilmesi

Firmalarin uygulamada miisterilerini siniflandir-
ma durumlari, siniflandirmak i¢in hangi 6l¢iitleri

dikkate aldiklari, bunlar arasindan anahtar miisteri
belirleme durumlar1 ve anahtar miisteri se¢ciminde
onem verdikleri oOlgiitleri belirlemek i¢in yapilan
analizler asagida incelenmektedir.

Tablo 5:Firmalarin Miisterilerini Siniflandirma ve Anahtar Miisteri
Olarak Tanimlama Konularindaki Durumu

Miisterilerimizi Bu miisterilerin bir kismini
. bazi dlgiitlere gore anahtar miisteri olarak
Sektorler simiflandiriyoruz tanimlayabiliriz.
Evet Hayir Evet Hayir

Agac-Orman (1) 4 - 4 -
|Ambalaj (2) 6 - 6 -
Bilisim (3) 3 - 3 -
Cam-Seramik (4) 5 - 5 -
Cimento (5) 4 4 -
Demir-Celik (6) 3 - 3 -
Elektrik-Elektronik (7) 3 1 4 -
Enerji-Petrol (8) 1 - 1 -
Gida (9) 10 2 10 2
[lac-Kimya (10) 7 1 7 1
Madencilik (11) 4 - 4 -
Makine (12) 3 - 3 -
Metal(13) 3 - 3 -
Otomotiv (14) 8 1 9 -
Plastik (15) 2 - 2 -
Tekstil (16) 21 2 23 -
Perakende (17) 2 - 2 -
Toplam 89 7 93 3
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Tablo 5’de goriildiigii gibi elektrik - elektronik,
gida, ilag-kimya, otomotiv ve tekstil sektdrleri di-
sinda kalan sektorlerdeki tiim katilimcilar miisteri-
lerini baz1 Olgiitlere gore siniflandirdiklari ifade
etmislerdir. Tiim katilimcilarin cevap verdikleri
bu ifadede, katilimcilarm % 92,711 (89 katilime1)
miisterilerini siniflandirdiklarii, % 7,29°u (7 ka-
tilime1) miisterilerini siniflandirmadiklarini belirt-
mistir. Miisterilerini anahtar miisteri olarak sinif-
landiran igletmelerin oran1 % 96,85 (93 katilimci)
olurken, bdyle bir ayrima gitmeyen isletmelerin
orani yalnizca % 3,15 (3 katilime1) olmustur. Bu
isletmeler gida ve ilag-kimya sektorlerinde yer al-
maktadirlar,

Firmalarin anahtar miisteri se¢imi olgiitlerine ver-
dikleri 6nemin belirlenmesine yonelik olarak soru-

lan ifadelerin analizi sonucunda firmalarin en ¢ok
karsilikli olarak duyulan giivene 6nem verdikleri
ortaya ¢ikmistir (AO = 3,82). Anahtar miisterilerle
olan iliskilerin giivene dayanmasi iliskisel pazarla-
ma ile ilgili kuramla da értiismektedir. ikinci sira-
da ise ciro devamlilig1 yer almaktadir (AO = 3,92).
Bu kavramda tek seferlik iliskilerdense uzun do-
nem yonelimine isaret etmektedir. Ortalamalar ba-
zinda iigiincii sirada yer alan ciro performansi, tek
tek degerlendirmeler bazinda en ¢ok 1. sirada de-
gerlendirilen 6l¢iit (24 kez) olmustur (AO = 4,15
). Uzun siiredir devam eden is iligkisi ise dordiincii
sirada yer almistir (AO=4,27). Frekans analizine
gore ikinci sirada karsilikli olarak duyulan giiven
(22 kez) gelmektedir. Sonuglar toplu bir sekilde
Tablo 5°deki anahtar miisteri se¢imi Olgiitlerinde
goriilmektedir.

Tablo 6: Anahtar Miisteri Se¢im Kriterleri

Anahtar Onem Sirasina Gore Frekanslart 5
Miisteri 1=en 6nemli, 9= en énemsiz Agirlikh | Kriterlerin
Secim Ortalama | Siralamasi
Kriterleri 1 |2 |3 |4|5]|6|7]|8]9
Ciro
performansi 24 110|110 4 | 3 |12(10]| 7 | 6 4.15 3
Ciro potansiyeli
6 |13 |12 6 |11 |6 |11 |11 4 4,8 5
Ciro devamlilig1
9117|1614 | 8 | 8 | 4 | 6 | 2 3,92 2
zun stiredir
devam eden is 8 |13 |13 1610 7 |7 | 5| 4 4,27 4
iliskisi
Zun siire
devam etmesi
diistniilen 3(9]|6 (112|129 ]9 |12 5,04 6
ig iliskisi
ygun 6deme
vade kosullart 2 (216 |7 |16|11 13|10 14 6,11 9
ygun fiyat
Karsilikl1 olarak
duyulan gﬁven 22 9 1 4 5 1 O 6 8 8 1 3,82 1
apilan isbirligi
Diizeyi 511018 | 8 | 7| 8| 8| 8|17 5,53 7
OPLAM 91 [ 8790857979 [79]80 |70 - -

Tablo 7°de goriildiigli iizere, ciro performansi,
agac- orman, ambalaj, demir ¢elik, gida, ilag- kim-
ya (ciro devamlilig1 ile beraber), makine, metal
(ciro devamlilig ile beraber) sektorlerinde en ¢cok
onem verilen Ol¢iit olmustur. Uzun siiredir devam
eden is iligkisi yalnizca bilisim sektériinde, uzun
siire devam etmesi planlanan is iligkisi ise yalnizca

elektrik/ elektronik sektdrlerinde en 6nemli goriil-
miistiir. Ciro potansiyeli demir- ¢elik ve perakende
sektorlerinde, ciro devamlilig1 enerji- petrol sek-
toriinde, karsilikli olarak duyulan giiven ise oto-
motiv, plastik ve tekstil sektdrlerinde en 6nemli
olarak goriilmektedir.
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Tablo 7: Sektdrler Bazinda En Cok ve En Az Onem Verilen Anahtar Miisteri Se¢imi Kriterleri

Sektor

En ¢ok 6nem verilen

En az 6nem verilen

IAgac-Orman (1)

Ciro performanst (AO=2,67)

isbirligi (AO= 7,67)

|IAmbalaj (2)

Ciro performansi (AO= 2,67)

isbirligi (AO= 6,60)

Bilisim (3)

Uzun siiredir devam eden 1is iliskisi
(AO=2,50)

sbirligi (AO= 7,00)

Cam-Seramik (4)

Ciro devamlilig1 (AO= 2,75)

Uygun 6deme kosgullari(AO= 7,00)

Cimento (5)

Ciro devamlilig1 (AO=2,75)

Ciro performansi(AO= 6,00)

Demir-Celik (6)

Ciro potansiyeli (AO=2,33)

Karsilikli olarak duyulan giiven
(AO=8,50)

Elektrik-Elektronik (7)

Uzun siire devam etmesi planlanan i
iligkisi (AO=3,50)

isbirligi (AO= 7,75)

Enerji-Petrol (8)

Ciro devamlilig1 (AO= 1,00)

Uygun 6deme kosullari(AO= 9,00)

Gida (9)

Ciro performans: (AO=3,11)

Uzun siire devam etmesi planlanan is
iligkisi (AO= 6,50)

ilac-Kimya (10)

Ciro performansi (AO= 3,29)

Uygun 6deme kosullar1 (AO= 6,14)

Madencilik (11)

Ciro performansi /devamlilig

Uygun 6deme / fiyat kosullar

(AO=2,75) (AO=6,75)
Makine (12) Ciro performansi (AO= 2,67) Uygun Od(e;ng =/ gy&;) kogullart
Ciro performansi /devamliligi Uygun fiyat kosullar
Metal(13) (AO=3,00) (AO= 6.67)
. Karsilikl olarak duyulan giiven Uygun fiyat kosullari
Otomotiv (14) (AO=2.86) (AO= 6,00)
. Karsilikli olarak duyulan giiven Ciro potansiyeli
Plastik (15) (AO= 1,00) (AO= 8,00)
. Karsilikli olarak duyulan giiven Uygun 6deme kosullart
Tekstil (16) (AO=2,67) (AO= 6,25)
Perakende (17) Ciro potansiyeli (AO= 1,50) Uzun siire devam etmesi planlanan/

devam eden is iligkisi (AO= 8,50)

Agac-orman, ambalaj, bilisim, elektrik-elektronik
sektorlerinde isbirligi en az O6nem verilen fak-
tor olmugstur. Cam-seramik, enerji- petrol, tekstil
sektorlerinde uygun 6deme kosullari tek basina,
madencilik ve makine sektdrlerinde uygun fiyat
kosullar1 ile birlikte en az 6nem verilen faktorler
olmustur. Uygun fiyat kosullar1 metal ve otomo-
tiv sektdrlerinde en az énem verilen faktor olarak
belirlenmistir. Ciro performansi ¢imento, karsilikli
olarak duyulan giiven demir/celik sektoriinde, ciro
potansiyeli plastik sektdriinde en az 6nem verilen
Olgiit olmustur.

Isletmelerin miisterilerini siiflandirmak igin kul-
landiklar1 degiskenlerin sektorler bazindaki dagili-
mi1 Tablo 8’de goriilmektedir. Firmalarin %70,21°1
(66 adet) miisterilerini ciro miktarlarina gore sinif-
landirdiklarini ifade ederken, % 29,79’u ( 28 adet)
ciro miktarina gdre bir ayrim yapmadiklarini be-
lirtmislerdir.

Beraber ¢aligma siiresine gore bir ayrima giden fir-
malarin %48,96°s1 (47 adet) bu 6l¢iitli kullandikla-
rin1 ifade etmiglerdir. %51,04°1 ise bu Olgiite gore
bir ayrim yapmadiklarini belirtmislerdir.
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Tablo 8: Isletmelerin Miisterilerini Siniflandirmak i¢in Kullandiklar1 Degiskenlerin

Sektorler Bazinda Dagilim

Sektorler Ciro B:fl all;e;' Odeme Fiyat Isbirligi Giiven Ciro
miktar: qsij sesi kosullan politikalan diizeyi diizeyi potansiyeli

Evet Hayir | Evet Hayir | Evet Haywr | Evet Haywr | Evet Haywr | Evet Haywr | Evet Hayir

Agag-

Orman (1) 4 - 2 2 3 1 1 3 3 1 3 1 4 -

Ambalaj (2) 4 2 3 3 6 5 1 2 4 2 4 4 2

Biligim (3) 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 3 -

Cam-

Seramik (4) 5 - 4 1 4 1 3 2 4 1 5 - 4 1

Cimento (5) 3 4 2 2 2 2 4 1 3 2 2

pomrCelk g by | |2 |1 |2 | - s 1| 2|12 3

Elektrik-

Elektronik - 4 2 2 1 3 - 4 3 1 2 2 3 1

(WA

Enerji-Petrol

(8) 1 - 1 - - 1 - 1 1 - - 1 - 1

Gida (9) 7 5 3 9 7 5 6 6 5 7 6 6 7 5

fpekimya |5 1 3 | 3 | s | 4| a2 s | 6| 2|5 |3 |6]2

Madencilik | |3 b g 0 L3 | L | 3| 1| 3| 4| -

1)

Makine (12) 3 - 2 1 1 2 1 2 1 2 1 2 2 1

Metal(13) 3 - 3 3 - 2 2 1 2 1 2 1

Otomotiv 7 1 2 6 | 3| 8| 1| s | 4| 6] 3| 8] 1 7 | 2

(14)

Plastik (15) 2 - 1 1 1 1 1 1 2 2 2 -

Tekstil (16) 16 6 10 13 16 7 13 10 18 5 15 8 17 6

Perakende

(17 2 - 1 1 2 - 2 - - 2 1 1 2 -

Toplam 66 28 47 49 65 31 48 46 57 39 57 39 69 27

Karsilikli 6deme kosullarina gore yapilan siniflan-
dirmaya gore firmalarin % 67,71°1 (65 adet firma)
is yaptig1 firmalar arasinda bu 6l¢iite gore bir sinif-
landirma yapmaktadir. % 32,29’u (31 adet) ise bu
Olciitii kullanmadiklarmi ifade etmislerdir.

Fiyat politikalar1 ise isletmelerin %51,06 (48
adet)’s1 tarafindan is iligkilerinde kullanilan bir
Olciitken, %48,94 (46 adet)’s1 tarafindan kullani-
lamamaktadr.

Is ortag: ile yapilan isbirligi diizeyi ise katilimci-
larin %59,37’si (57 adet) tarafindan bir siniflan-
dirma Olglitii olarak kullanilirken, %40,63°1 (39
adet) tarafindan kullanilmamaktadir. Ayn1 oranlar
bir sonraki dlgiit olan karsilikli gliven diizeyi i¢in-
de gecerlidir. Arastirilan son 6l¢iit olan ciro po-
tansiyeli i¢in oranlar % 71,88 (69 adet) evet ve %
28,12 (27 adet) hayir olmustur.

Bu sonuglar firmalarin rekabet¢i pazarlarda ilis-
kilerin 6nemini anlayarak, miisterilerini koruma
yoniinde bir pazarlama anlayisina sahip olduklari-

m gostermektedir. liski kurduklari firmalar1 belli
kriterlere gore siniflandirarak, her miisteriyle ait
oldugu gruba yonelik bir iligki diizeyinde is yap-
manin giiniimiiz kosullarinda sagladigi rekabet
avantaji, Tiirk isletmeleri i¢in de pazarlama anla-
yislarini sekillendiren bir unsur haline gelmistir.

Isletmelerin miisterilerini siniflandirma ve anahtar
miisteri olarak tanimlama durumlarini belirlemek
icin sorulan sorularin analizi sonucu cevap veren
isletmelerin yaklasik %97’sinin miisterilerini si-
niflandirdig1 ve bu miisterilerin bir kismini1 anah-
tar miisteri olarak adlandirdig1 goriilmektedir. Ba-
sar1l1 iligkisel pazarlamanin en 6nemli unsuru olan
dogru partnerin se¢imi, hemen hemen her sektor-
de miisteri smiflandirma ve bunlarin bir kismini
anahtar miisteri olarak tanimlama ¢abalar ile ger-
ceklestirilmektedir. Bu durum, firmalarin kendile-
ri icin Onemli olan miisterilerle daha uzun siireli
is iligkileri gelistirmek i¢in pazarlama c¢abalarini
diizenlediklerini gostermektedir. Ayrica, bu durum
Tiirk kiiltiirtinde 6teden beri uygulanan ticari orf
ve adetlerde, uzun siireli, sicak ve yakin iligkiler-
le tanimlanabilecek is yapma modellerine uyum
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gostermektedir. Bu durum, aragtirmanin, firmala-
rin “modern anlamda AMY siireci uyguladiklari-
n1” ifade etmeseler de bir yoniiyle miisterilerinin
hepsini ayni degerde gormedikleri ve kendilerine
has baz1 olgiitlere gore bazilarinin onlar i¢in daha
degerli oldugunu diisiindiikleri varsaymmyla da
uyum gostermektedir.

Isletmelerin miisterilerini smiflandirmada kullan-
diklar1 Olgiitlerin belirlenmesine yonelik olarak
sorulan sorularin analizi sonucu firmalarin en gok
ciro potansiyeli ve ciro miktarini miisteri siniflama
0l¢iitli olarak kullandiklari belirlenmistir. Kargilik-
1 6deme kosullar1 ve yapilan isbirligi diizeyi bu
olgiitleri izlemektedir. Fiyat politikasi ve beraber
caligma siiresi ise daha sonra gelmektedir. Bu du-
rum genel olarak yazinla da uyum gostermektedir

Isletmelerin anahtar miisteri se¢imi &lgiitlerine
yonelik bulgular incelendiginde, katilimer islet-
melerin tamaminin anahtar miisterilerle iliskilere
dair ifadelerin yer aldig1 kismini cevaplandirdigi,
ancak bu isletmelerin bir kisminin, miisterilerini
siniflandirma durumlari1 ve simiflandirma 6lgiitleri
ile ilgili sorulara olumsuz yanit vermislerdir. Bu
isletmelerin uygulamada kendileri i¢in 6zel olan
miisterileriyle farkli iligkiler gelistirseler de, bi-
lingli bir strateji olarak hangi 6zelliklere sahip olan
miisterilerin bu smifa girdigini belirleme yoniinde
cabalar1 olmadig diisliniilebilir.

Anahtar miisteri se¢iminde en ¢ok dnem verilen
0l¢iit ise yazinla uyumlu bir sekilde, karsilikli gii-
ven olarak tespit edilmistir. Ciro devamliligi, ciro
performansi ve uzun siiredir devam eden is iligkisi
giiveni izleyen oOlg¢iitlerdir. En az 6nem verilen 6l-
ciitler ise, uygun fiyat kosullar1 ile uygun 6deme
ve vade kosullar1 olarak belirlenmistir. Firmalar
acisindan bu, Tiirkiye gibi belirsizliklerle dolu
ekonomik yapisi olan bir iilkede olmanin getirdigi
giivensizligi ortadan kaldirmak i¢in, is iligkilerinde
yakin ve tanidik firmalarla uzun siireli ve istedik-
leri gibi sekillendirebildikleri bir iligki kavraminin
cagristirdig1 giivene duyulan gereksinimin bir ifa-
desi olarak goriilebilir

Sektorel bazda durum incelenmek istediginde,
sektor sayisinin fazla ve katilim sayisinin az olusu
genellemelere gitmeyi zorlastirsa da yapilabilecek
bazi yorumlar agagidadir.

- Bilisim sektoriindeki tim katilimcilar miisteri-
lerini farkli olgiitlere gore siniflandirmakta ve bir
kismini da anahtar miisteri olarak adlandirmak-
tadir. Sektoriin yapis1 geregi satin alma siirecin-
de ve aldiktan sonra da yakin iligkilerin etkili ve
gerekli olmasi (iiriiniin/ hizmetin karmagiklig1 ve
teknik servise duyulan gereksinim vb. sebeplerle)
katilime1 firma orani tiim sektoriin %10,34’1 gibi
diisiik bir miktar1 olmas1 ragmen sektorde bu yon-
de bir egilim oldugunun diisliniilmesini miimkiin
kilmaktadir.

- %54°lik geri doniis oranina sahip olan ambalaj
sektoriinde katilimci isletmelerin tiimii anahtar
misteri siiflandirmasim1 kullanmaktadir. Goreli
olarak daha standart ve basit bir {irlin yapis1 olan
bu sektoriin miigterileri olan firmalarin, zaman
icinde ozellikle AB uyum siireci ile ambalajlama-
ya getirilen standartlarin yiikselmesi ve iirliniin
Ozelliklerini daha iyi koruyarak rekabet avantaji
yaratacak ambalajlamaya ihtiyaglarinin artmasi ile
tedarikgi firmalar olan ambalaj iireticileri ile daha
yakin iligkiler ve hatta ortak iiriin gelistirmeye gi-
decek igbirlikleri kurma egilimine gitme olasilik-
lan1 yiiksek goriilmektedir. Bu yiizden sektdrdeki
firmalar icin saglam is iligkilerinin gelistirilmesi
ve etkin bir AMY siireci gelecek donemler igin
tizerinde durulmasi gereken bir alan olarak gorii-
lebilir.

- %50’lik geri doniis oranina sahip olan cam-
seramik sektoriindeki katilimcilarda anahtar miis-
teri tanimlamasini ig iligskilerinde kullandiklarini
belirtmiglerdir. Miisteri istek ve beklentilerinin
liriin yaratma siirecinde daha etkin oldugu, kisisel-
lestirmenin daha yaygin oldugu sektorde firmala-
rin dig rekabetinde etkisiyle pazarlama anlayisla-
rin1 degistirerek miisterilerini elde tutabilmek igin
AMY uygulamalarina gecis yaptig1 diistiniilebilir.

- Genel egilimden farkli olarak anahtar miisteri
kavramini kullanmadigini belirten isletmeler de
bulunmaktadir. Bu isletmeler gida ve ilag-kimya
sektorlerinde yer almaktadirlar. Sektorlerin dogasi
geregi miisteri sayisinin ¢ok fazla olmasi ve her bi-
rinin 6zelliklerinin belirlenerek onlarin ihtiyaclari-
na uygun iiriin ve hizmetler sunmanin rasyonellik
ve etkinlik dis1 olmas1 bunun 6nemli sebebi olarak
goriilebilir.

- Tekstil sektoriindeki isletmelerin konuya olan
yakin ilgileri geri doniis oranlarina da yansimig-
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tir. Bu duruma sektoriin yasadigi yogun rekabet
ve “Cin” faktorii neden olabilir. Tiirk tekstilcileri
ile Cin firmalarinin 6zellikle Amerika pazarinda-
ki miisterileri i¢in fiyat temelli kiyasiya rekabeti,
alternatif yaklagimlar gelistirmek zorunda kal-
malarina neden olmustur. Ayn1 ddnemde Japonya
gibi uzak dogu iilkelerinden gelen taleplerin de
firmalari iligkilere odaklanan ig yapma bigimlerine
yonelttigi diisliniilebilir. Bu sektore dair ilging bir
durum, miisterilerini simmiflandirmadigini belirten
iki isletmenin anahtar miisteri olarak tanimladigi
miisterileri oldugunu belirtmesidir. Bunun sebebi
aslinda geleneksel is yapma bigimi olan pareto ya-
sasinin isletmecilik hayatina modern isletmecilik
kavramlarindan (ayn1 kavrami ifade etseler bile)
daha fazla hakim olmasi olabilir.

Sonuc ve Oneriler

Pazardaki degisimlerin ilk olarak etkiledigi alan-
lardan olan pazarlama, insanlik tarihi boyunca
kendini siirekli yenileyip ¢cagin gereklerine yanit
vererek “yasayan bir bilim dali” olmay1 basar-
mistir. Gilinlimiizde yasanan siirekli degisim ve
bunun geregi olan siirekli gelisim, farkli alanlar-
da calisan bircok uygulamaci ve aragtirmaci gibi
pazarlama alaninda ¢alisanlar1 da etkilemektedir.
Pazarlama, bu degisime ozellikle son yirmi yildir
“iligskisel pazarlama” olarak adlandirilan yeni bir
anlayisla yamt vermektedir. iliskisel pazarlama,
mallarin “meta”lasmasindan sonra hizmetlerin de
“meta”lasma siirecine girdigi bir ddnemde, firma-
larin farkliliklarint miisterilerine gosterebilme yo-
lunun, onlarla birebir iligkiler kurmaktan gectigini
savunmaktadir. Bu anlayisin gelismesinde bilgisa-
yar teknolojilerinin yarattig1 bilgiyi isleme giicii
ve olanaklar1 da etkili olmustur. Bu olanaklarin
pazarlama biliminde actig1 yeni ufuklar, biiyliyen
ve kiiresellesen pazarlarda miisterilerle birebir ilis-
ki kurulmasin1 ve miisterilerin 6zel ihtiyaglarmin
karsilanmasi icin gerekli adaptasyon cabalarinin
yapilabilmesini saglamistir.

Iliskiye odakli pazarlama anlayisinin temelinde,
mevcut miisterilerin firma icin tasidigr dnemden
yola ¢ikilarak, firma ile miisterileri arasindaki ti-
cari iliskinin her iki tarafa da fayda saglayacak bi-
¢imde uzun donemli ve yakin hale getirilmesine
yonelik ¢abalar ve yontemler yer almaktadir. AMY
kavrami da bu siirecte ortaya ¢ikan ve son on bes
yildir isletmecilik, satis ve pazarlama yazinlarin-
da sike¢a tartisilan bir kavramdir. Ancak daha 6nce

de deginildigi gibi “anahtar miisteri” olgusu mo-
dern anlamda yeni bir “kavram”, fakat eski bir
“fenomen”dir.

AMY firmalarin pazar basarisinda her gegen giin
onemi artan bir uygulamadir. Iliskisel pazarlama
anlayisiyla ve sinerjistik etki yaratan veritaban1 yo-
netimi, miisteri iligkileri yonetimi, birebir pazarla-
ma gibi tekniklerle birlikte kullanildiginda isletme-
ler i¢in daha da olumlu sonuglar dogurabilecektir.
Bu kadar 6nemli bir kavram hakkinda Tiirkiye’de
yapilan ¢aligmalarin az olusu ciddi bir agiktir. Bu
caligma bu noktada oncii olmay1 ve AMY *nin ilk
adim1 olan anahtar miisteri se¢im siireciyle ilgili
olgiitleri ortaya koymay1 amaglamaktadir.

Aragtirmanin sonuglar1 anahtar miisteri se¢iminde
en ¢ok dnem verilen 6lgiitiin diinyadakine paralel
olarak “karsilikli olarak duyulan giiven” oldugunu
gostermistir. Giiveni takip eden “ciro devamlili-
81”7 ise, uzun dénem yonelimine isaret etmektedir.
“Ciro performans1” ve “uzun siiren is iligkisi” bu
kavramlari izlemekte ve onlarla uyum gostermek-
tedir.

Konuyla ilgili gelecekte yapilacak galigmalar ile
basarili uygulamalar, siire¢ler ve Ornek olaylar
incelenerek AMY "nin iilkemizdeki isleyisi ortaya
konulabilir..

AMY uzun siireli ve ¢gok adimli bir uygulamadir.
Bu alanda c¢alisacak kisilerin kendi AMY prog-
ramlarini ve uygulama araglarini belirlemeleri ge-
rekmektedir. Bu zor ve zahmetli siirecin sonunda
basarty1 garantileyecek hazir bir recete de bulun-
mamaktadir. Caligsanlarin AMY ’nin 6nemine inan-
mas1 ve anahtar miisterilerle kurulacak iligkileri
giiclendirmek igin siirekli ¢aba gostermeleri basari
i¢in Onerilebilecek tek yoldur.
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