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AZ ELADASMENEDZSMENT KIHIVASAI
AZ ELKOVETKEZO EVTIZEDBEN

,»A paradigma megvaltozott. A termékek jonnek és mennek.
Az érték egysége manapsag a vev6kapcsolat.”

(Bob Wayland)

A cikk arra keresi a valaszt, hogy miként valtozik meg az eladészemélyzet szerepe, van-e jov6je a tradi-
cionalis strukturanak, valamint milyen kihivasokkal kell szembenéznie az elad6személyzetet iranyit6
menedzsereknek mind marketing - mind pedig emberieréforras-menedzsment szempontjabol. Ennek
egyik f6 eszkdzeként a szerz6k attekintik az eladasmenedzsment irodalmat, és 6sszevetik azokat mas

kutatasi forrasokkal.

A dominéns megkdzelitések valtozdsa (pl. novekvd
tevékenység-kihelyezés, vallalatk6zi egyiittmiikodés,
tudasalapt m(ikddés sth.) jelent6s feladat elé allitja
egy adott ipardg vezetGit. A véltozasvezetés feladata,
hogy hatékonyan valdsitsa meg azt a szervezeti valtast,
amely az (j gyakorlatban kivanatos. Ahhoz azonban,
hogy a vezet6 hatékonyan alakitsa &t az tizleti modellt,
ismernie kell a valtozasok természetét.

A személyes eladas reneszanszat és Ujjasziletését
éh. A vezet6 vallalatok stratégiailag megalapozottabban
kozelitenek az eladasi funkcidhoz. Az eladdszervezetek
olyan technolégiakat hasznalnak, amelyek mentesitik
az UzletkotOket a sok id6t felemésztd, adminisztrativ
tevékenységek aldl, hogy a vevék igazi stratégiai part-
nerévé tudjanak valni. A vallalatok fontos t&keként
tekintenek vevéikre, s Uzletkotbiket bizzak meg e t6ke
menedzselésével. Az eladdészemélyzet egyre inkdbb a
vevborientalt szemléletet viszi bele munkéjaba, s nem
pusztan a forgalom generalasara koncéntral.

A vallalatok a fenntarthatd versenyelény kiépitése
érdekében megkuldnboztetett figyelmet forditanak
szoros, egylttm(ikddd, kapcsolatok kiépitésére és
fenntartasara, korlatozott szamu széllitéval, fogyasztd-
val és kozvetitével (Weitz - Bradford, 1999). Ezeken a
kapcsolatokon keresztill a vallalatok differencialt kina-
latukkal értéket allitanak el6 és/vagy csokkentik kolt-
ségeiket (Han - Wilson - Dant, 1993; Kalwani - Na-
rayandas, 1995). Hasonld6 megallapitasokat olvasha-

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. BVF. 2005, 12. SZAM

tunk Pecze (2005) cikkében is, melyben az Uzleti kap-
csolatok értékalkotd tevékenységét elemzi.

A versenyel6ny létrehozasahoz vezet6 0j megko-
zelités vonzosaga miatt szamos marketingkutato arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a kapcsolati marketing
(ahol a marketingtevékenység fokusza az egyittm(iko-
dé, hosszu tavu kapcsolatok kiépitésén, fejlesztésén és
meg0rzésén van) jelentés hatassal lesz a marketing-
gyakorlatra (v.6. pl. Gummesson, 1998; Hunt - Mor-
gan, 1994; Little - Marandi, 2005).

Természetesen lathatok e kozelités korlatai is, hi-
szen a szoros véllalatkdzi kapcsolat - melyet a magyar
kdrnyezetben Kenesei (1998) elemzett el6szor tudo-
manyos igénnyel - noveli a kdlcsonds fuggést, s ezal-
tal stratégiailag mérlegelend6 kockézatot jelenthet.

A személyes értékesitésnek meg kell taldlnia a va-
laszokat mindkét széls6ségre, miikodnie kell a szoros
véllalatkdzi kapcsolatokban, de ugyanakkor hatékony-
nak kell lennie olyan helyzetekben is, amelyekben az
eladé és vev6 egymas karara kivan megallapodni.
Joggal allithatjuk, hogy e két széls6séges helyzetben a
helytelen eladasi stratégia jelent6s kockazatot hordoz,
a vevl elvesztéséhez vezethet a kapcsolatba térténd
alulinvesztalas esetén, illetve felesleges arelényoket
kinalhat versenyz8 piaci koriilmények kozott.

A hazai kérnyezetben a személyes eladas szerepe
valtozatlanul jelents. Egy 2004-ben végzett vallalati
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felmérés (Versenyben a vilaggal) szerint, a vallalatok
egyharmada sajat értékesitési irodan keresztil juttatja
el termékeit partnereihez, s kb. 25% ugynoki eladassal
oldja meg e kérdést. Ugyanez a vizsgélat a vallalatko-
zi kapcsolatok stabilitdsat mutatja az 6t évvel korabbi
helyzethez viszonyitva.

A tovébbiakban a kiilonb6z6 értékesitési kozeli-
tésmaédok egyes jellemzd8it mutatjuk be, kdzelitésink
hasonlit a marketingben megszokott szakaszmodel-
lekre, s ahhoz hasonléan veéljik, hogy a vallalatoknak
el6szor merlegelnitk kell, mely kozelités a legalkal-
masabb az adott piacon és az adott ipardgban, majd
ennek megfeleléen kell eréfeszitéseket tenniik az
eladészemélyzet iranyitasa terén (1. tablazat).

Az Uzletkoték kulcsszerepet toltenek be a hosszd
tavl vevlb-eladd kapcsolatok kialakitdsaban. Mivel az
elado és a vevd véllalatok kozott az Gzletkdtok jelentik
az alapvet6 6sszekot6é lancszemet, ezért jelentds mér-
tékben befolyassal vannak a vevok észlelésére az elado
megbizhatosagaval, valamint a szolgaltatdss mingsegé-
vel kapcsolatban, s ennek kovetkeztében a kapcsolat
folytatasara. Tébb esetben ugyanis a vev6k hliségeseb-
bek magukhoz az Uzletkdt6khdz, mint az Gket alkal-
mazo cégekhez (Anderson - Robertson, 1995).

Az eladési stratégia helye

A stratégiaalkotast tipikusan Ugy definialjak, mint
olyan felulrél lefelé tartd, hierarchikus folyamatot,
amelyet az alacsonyabb szervezeti szintek hajtanak
végre. A véllalati stratégidbol az Uzleti stratégia széar-
mazik, amelybdl a marketingstratégia, abbol pedig az
eladasi stratégia. A marketingstratégia az lzleti straté-
gianak megfeleléen tartalmazza a célpiacok kivalasz-
tasat, és a célpiacon beliili versenyel6ny megszerzése
érdekében fejleszti ki ezek alapjan a marketingmixet.
Az eladasi funkci6t altalaban a marketingmix promo-
cids részébe delegaltak, s csupén taktikai szinten ke-
zelték.

A kozeljovében azonban mind a marketing, mind
pedig az értékesités stratégiai szinten erdsddhet.
Moorman és Rust (1999) elismerték az egész szerve-
zetet atsz6v@ piaci orientacio fontossagat, ugyanakkor
arra is bizonyitékokat mutattak be, hogy a marketing-
nek harom alapfolyamatban kell lényeges szerepet
jatszania, amelyek dsszekotik a céget vevdikkel: veve-
termék, vevé-szolgdltatas és vevd - pénziigyi kapcso-
latok. Srivastava et al. (1999) szerint a vev6k vonzasa
és megtartasa a marketing lényege.

1. tablazat

Korszak

Eladészemélyzet célja

Elad6személyzet kritikus
feladatai

Elad6személyzet tevé-
kenységei

Uzletkotd szerepe

Tipikus magyar elnevezé-
sek

Eladasmenedzsment
fokusza

Kivalasztas, képzés,
motivalas, értékelés,
kompenzalas

Aszemélyes eladas és az eladdsmenedzsment szerepének véltozasa

Termelésorientalt

Eladés

Rendelésfelvétel, aruk
szallitasa

Latogatasok, vevék
informalasa a cég kina-
latarél

Ellato

Ugynok, lzletkotd

Uzletkoték egyénileg

Hangsuly a hatékony er6-
forras-elosztason, és az
Uzletk6t6k motivalasan,
hogy keményebben dol-
gozzanak

Eladasorientalt

Eladas

Vev6k meggybzése a
vasarlasrol

Vev6k befolyéasolasa,
agressziv eladasi tak-
tikakkal

Meggy6z6

Uzletkot6, értékesit6

Uzletkdték egyénileg

Hangsuly a hatékony erg-
forras-elosztason, és az
Uzletkét6k motivalasan,
hogy keményebben dol-
gozzanak

Tranzakcidorientalt
marketing

Vevéi igények kielégitése

Ajanlat dsszehangolasa a
vevd igényeivel

Vev6k befolyasolasa,
alkalmazkod¢ eladéassal

Problémamegoldé

Teruleti képvisel6, lato-
gaté

Uzletkoték egyénileg

Hangsuly a kivalasztason,

a képzésen, és a
motivalason, hogy az
Uzletk6ték okosabban
adjanak el

Forras: Wotruba (1991); Weitz - Castleberry - Tanner (1998); Weitz - Bradford (1999) alapjan
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Kapcsolatorientalt
marketing (partnerség)

Kapcsolatok épitése

Uj alternativak teremeté-
se, a vevl igényeinek
0sszehangolésa az eladé
képességeivel
Kapcsolatok kiépitése és
megdrzése

Eladasi csapat szervezé-
se és vezetése
Konfliktusok menedzse-
lése

Ertékteremtd, konzul-
tativ

Tanacsado, ugyfélkap-
csolati menedzser

Eladéasi csapat és vezetdi

Hangsuly a kivalaszta-
son, a csapat motivala-
san, vezetési és konflik-
tus-menedzselési készsé-
gek fejlesztése
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Harom Uzleti alapképességet javasoltak egy cég-
nek: termékfejlesztés (product development manage-
ment - vevlknek értéket nyujté megoldasok kifejlesz-
tése), ellatasi l1anc menedzsment (supply chain mana-
gement - eréforrdsok megszerzése és atalakitasa vevoi
ajanlatta az ellatasi lancon keresztiil), valamint az tigy-
félkapcsolati menedzsment (customer relationship
management - CRM, ugyféllel és végs6 felhasznalé-
val val6 kapcsolat megteremtése és fejlesztése CRM-
en keresztul). Mivel a vevl kdzponti szerepet tolt be a
vallalatok szdmara, ezért kildndsen fontos Ujbol meg-
vizsgalni az eladési funkcio stratégiai szerepét és érté-
két, valamint az eladési stratégia megalkotasanak fon-
tossagat.

Az eladasi stratégia elemei

Egy szegmentdit piacon az egyes vevék eltérd be-
szerzési gyakorlatot kdvetnek, és nem minden vevd
jelenti ugyanazt a lehet@séget a cég szamara. Vagyis
szllkség van egy olyan eladasi stratégiara, amely
leforditja a célpiaci szinten &ll6 marketingstratégiat a
vevli szinten 1év6 eladasi stratégidvd. Ez az eladasi
funkcié szdmara tipikusan azt a kérdést veti fel, hogy
miként lehet elérni a kilonallé vevécsoportokat. Az
eladoszervezet altal kifejlesztend6 eladasi stratégia
meghatérozza, hogy milyen tipust lzletk6t6kre van
szilkség, valamint a megfelel6 eladasmenedzsment-
folyamatokat, -tevékenységeket és -technikékat. Az
eredmény az, hogy az eladasi stratégia irdnyitja a ve-
vékkel val6 interakci6t, és ennek van a legnagyobb ha-
tasa az eladdszervezet menedzselésére.

A CRM (customer relationship management) olyan
Uzleti kozelités, amely kivalasztja és menedzseli a
legértékesebb Ugyfélkapcsolatokat, gyakran jelent6s
technoldgiai tamogatas segitségével. A CRM (gy-
félkdzponta Gzleti filozofiat és kultdrat kivan meg,
hogy tdmogatni tudja a hatékony marketing-, eladasi
és szolgaltatasi folyamatokat.

A CRM fontos az egész vallalat, az (zlet, valamint
a marketing szdmara egyarant, ugyanakkor az eladas
tolti be a kulcsfunkciot, mivel az veladészemélyzet
kezeli a vevBkkel valé kapcsolatot. Egy hatékony
eladasi stratégia megalkotasakor az alabbi szemponto-
kat kell figyelembe vennie:

1. A vevbk szegmentélasa és afontossagi sorrend
meghatarozasa

A szegmentacids megkdzelitések a makrovaltozék
hasznalatatél (pl. méret vagy piaci potencial, ipar-
ag) mikrovaltozékig (vevl szerepe, keresett el6-

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. évf. 2005, 12. SZAM

nyok) terjednek (Bauer - Beracs, 1998; Kotier,
2002). Ezek a megkozelitések kiiléndsen fontosak a
véllalati, Uzleti és marketingstratégia kialakitasa-
nal. A marketingstratégiak példaul kilénféle szeg-
mentacios megkozelitéseket hasznalnak, s aztan ki-
valasztanak néhany szegmentumot, melyeket eltérd
marketingmix-kombinacidkkal céloznak meg.

Az Uzletkoték ezzel szemben a célszegmentumban
talalhato vevoknek értékesitenek. Ugyanugy eladni
mindenkinek nem lenne hatékony és jovedelmezd.
Ezért az eladasi stratégia tervezésének els6 1épése a
specifikus vev6csoportok meghatarozasa és oszta-
lyozasa azok potencialis fontossaga alapjan. Csak
ezek utan lehetséges az egyes csoportokkal vald
interakcio modjanak kialakitasa.

2. A kapcsolattartas céljai és az eladasi modellek

Szamos vevd Ugy gondolja, hogy a széllitéval val6
kapcsolattartas értéktdbbletet és alacsonyabb kélt-
ségeket jelent szamukra. Ennek ellenére még min-
dig sokan elényben részesitik - néhany, vagy akar
az 0sszes termék esetében - a tranzakcionalis ala-
pon torténd beszerzést.

Ha a kilénboz6 tipust kapcsolatokat egy egyenes-
re vetitjiik, akkor annak egyik végén az arérzékeny
tranzakcio, mig mésik végén a komplex eladd-vevé
kapcsolat all. Az egyenes kiilonb6z8 pontjain 1évd
kapcsolatok eltér6 eladasi modellt kivannak meg a
kapcsolat mélységétél fiiggben, hiszen a szorosabb
kapcsolatok sokkal dragabbak, ugyanakkor vevére
szabottabbak. A megfelel§ egyensuly megteremté-
se a koltségek, valamint a vevl igényei kozott,
alapvet6 kritérium.

3. Tobbutas értékesités és hibrid értékesites.

Az eltér6 csoportokban talalhaté vevék kiilonb6z6
elérést kivannak meg az eladéasi csatorndk tekinte-
tében is (Mitronen - Modller, 2003). Az értékesitési
csatornak spektruma a viszonylag olcso elektroni-
kustol kezdve (pl. internet) a kiiléndsen draga, mul-
tifunkcionalis csoportokig (pl. global account
management - GAM) terjed. Altalaban a kapcsola-
ti egyenes tranzakcionalis felén talalhatd vevécso-
portokat kevésbhé draga értékesitési csatornak, mig
az egylttm(ikodé felén lévéket sokkal dragadbb
rendszerek szolgaljak ki. Ennek tudatos érvényesi-
tése hianyaban sulyos értékesitési Gt konfliktus
léphet fel, amikor a vevék az alacsonyabb koltségui
értékesitési Ut esetében is magas szinvonall szol-
galtatasokat kivannak maguknak.
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Hasonlo6an stratégiai tervezési valtozo a hibrid érté-
kesitési rendszer kialakitdsa, melynek esetében az
egyes feladatokat eltérd szervezeti egységek vagy
klls6 szolgaltatok végzik. A hibrid (tevékenység-
kihelyezett) értékesitési utak jellemz8 probléméja a
bels6 munkamegosztéas hianyossagaibdl eredd riva-
lizalas, amely a koltségek ndvekedéséhez vezethet.

A tradiciondlis eladdszemélyzet kihivasai

,JOV6 héten lerohanok mindenkit.
Hartfordba megyek. Hartfordban
rajonganak értem.” (Willy Loman)

Szamos fontos Kkérdést vet fel a tradicionalis
eladoszemélyzet jov6beni szerepe, kiléndsen a szer-
vezetkdzi piacon. Az értékesitési menedzserek szama-
ra valoszinlleg a legéget6bb kérdés egyszer(ien az,
hogy az eladdszervezet képes-e a tulélésre - a foglal-
koztatottsag jelenlegi allapotaban, jelenlegi formaja-
ban és egyaltalan. Szamos (j - a vezet szervezeteknél
felbukkano - Uzleti modell alternativ - s valdszin(leg
gazdasdgosabb - modokat keres azon funkciok ella-
tasara, amelyet eddig tradicionalisan az uzletkdték 1at-
tak el. Ilyen terllet példaul az automatizalt rendelésfo-
gadas és részben a rendeléslebonyolitds, amelyek
kiléndsen a szervezetkdzi piacokon gyakran mar Kiza-
rolag az interneten keresztll torténnek. Szamos ha-
gyomanyos eladészervezetnél megfigyelhetd, hogy az
elad6személyzetnek hagyott tér jelent6sen besz(ikil az
elad6-vevé kapcsolatban bealld két f6 valtozas kovet-
keztében.

Egyrészt vegylk az integrélt, intemetalapt és méas
direkt csatorndk Uzleti modelljének kifejl6dését. Az
eladoszemélyzet szemszdgéb6l nézve a vallalat jelen-
ts versenytarssa valt, amelyik szamos, alacsony szer-
vizigényd, rutinszer(l tranzakciot a direkt csatornakra
helyez at, olyan feladatokat, amelyek addig az eladasi
forgalom (s egyben a javadalmazas) szilard bazisat
jelentették. Raadasul szdmos CRM-hez kapcsolodd
tevékenység is atkerll egy olyan rendszerre, amely a
vevli tranzakciokat menedzseli.

Masrészt a key account management (KAM), vala-
mint global account mangement (GAM) struktdrak
kifejlesztése azt a célt szolgalja, hogy az er6forrasokat
a legjovedelmez6bb és legnagyobb potenciallal ren-
delkez6 vevlkre lehessen forditani - ami természete-
sen szintén versenyt jelent a tradicionalis eladdszerve-
zetek szamara - a legnagyobb és legproduktivabb
vevOket ugyanis kifinomult CRM technoldgiaval ta-
mogatott team kezeli. Az alacsony szolgéltatasigény-

22

nyel rendelkez6 nagyobb tigyfelekre kdnnyen Kivethe-
t6 a KAM-rendszer vagy hatékonyabban lehet kiszol-
galni Oket direkt csatornakon keresztiil, mig a magas
szolgaltatasigény( kisvallalkozokat alacsony profitabi-
litasuk miatt a vallalat kénnyen toérdlheti a kiszolga-
landok listajarol (Piercy - Lane, 2003).

Azt a véleményt, hogy az eladészemélyzetnek tra-
dicionalisan rendelésfelvevd szerepet kell jatszania,
Kiszoritotta anndk bebizonyosodéasa, hogy a leghatéko-
nyabb eladészemélyzetek azok, amelyek stratégiai
szerepet véllalnak a magasabb rend( vevéi kapcsola-
tok kialakitdsadban (Weitz - Bradford, 1999). Ebben az
értelemben az eladdszemélyzetre nehezedd nyomas
nem mas, mint annak a hosszu tavl trendnek a meg-
testesiilése, amely atalakitja az elad6személyzet szere-
pét a rendelésfelvételrdl a vevbkkel valé kapcsolat me-
nedzselésére és koordinalasara.

Az egyre intenzivebb versenykdrnyezetben, az (j
és nagyobb fogyasztdi igényekre valaszul szilettek
meg a direkt izleti modellek, valamint a kulcsugyfél-
menedzsment, amelyek a tradicionalis eladdszervezet
jelentBs véaltozasara osztonzdleg hatottak (1. &bra).

1. éabra
Az eladoi szerep fejlédése

Forras: Piercy - Lane (2003)

Ha a vevd igényei f6ként tranzakciondlisak, s azok
is maradnak, akkor kritikus a hatékony rendelésfelve-
vl megkdzelités. Az eladoszemélyzet rendelésfelvevd
szerepe azért csokken - kiléndsen az egyszer( termé-
kek és szolgéltatdsok esetében  mert a direkt Gzleti
modellek és mas csatornak jobb lehet6séget kindlnak a
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rendelésfelvevé funkcié ellatdsdhoz. Amint az eladési
feladat dsszetettebbé valik, és a vevik tdbb interakciot
igényelnek a vasarlas soran, a rendelésgenerald szerep
sokkal fontosabb lesz. Ha azonban a vevé igényei egy
magasabb rend kapcsolat iranyaba tol6dnak, akkor
egy Uj szerepre, a stratégiai vevOmenedzsmentre van
szikség.

Szamos konvenciondlis eladasi szervezet intenziv
nyomas alatt van, amelyet a vev6i igények esz-
kalalodasa, a tradicionalis eladasi funkcidkat és folya-
matokat felvaltd (j Uzleti modellek felbukkanasa (pl.
internetalapt csatornak, CRM), valamint a nagyobb
vevlkkel kapcsolatos Uj szervezeti stratégidk (pl. key
account management, global account management)
okoznak. Habar ez a szcenario a tradiciondlis, a kon-
vencionalis eladasi tevékenységek leépitését vagy
megsziintetését irdnyozza el8, kiilléndsen az els6sorban
rendelésfelvevd szerepet ellatok esetében, ugyanakkor
ez oOriasi lehet6séget is jelent a stratégiai vev6i me-
nedzsment kifejlédése felé.

Az elad6személyzet iranyitasanak véaltozasai

A véltozd kérnyezetben a vezetének nap, mint nap
hatékony ellenérnek, és sokkal lényegesebb, hogy
stratégiai vezet6nek kell bizonyulnia, aki a célok elé-
rése érdekében képes masokat befolyasolni. A révid
tava krizishelyzeteket leszamitva a vezetd tekintélyé-
nek hatésgyakorlasra vald kihasznalaséat egyre inkabb
megkeérddjelezik. A jovd értékesitési vezetdjének sok-
kal holisztikusabbnak kell lennie, és a produktiv
elad6személyzet felépitéséhez és megtartdsahoz tébb-
fajta vezet6i modellt kell hasznalnia (Ingram et al.,
2002).

LMX (leader-member exchange) modell

A modell az értékesit - sales menedzser kettds
kapcsolatara, mint kdlcsénds egymaésra hatd folyamat-
ra fokuszdl. Az LMX szerint a sales menedzserek
egyedi médon bannak az egyes Ulzletkdt6kkel, s nem
hasznalnak el&irt vezet6i stilusokat vagy magatartés-
formakat a standardizalt menedzsmentszituaciokban.
Az értékesiték munkahelyi atmoszféraval kapcsolatos
észlelését jelentds mértékben befolyasolja, hogy meny-
nyire biznak a menedzserekben. Azok az uzletkotdk,
akik magasabb fok( bizalmat éreznek menedzseriik
hanyaba, nagyobb autonémiat, 6sszetart6 erét és kor-
rektséget észlelnek, valamint Ugy érzik, hogy a szerve-
zet timogatja az innovativ eladasi magatartasforméakat,
ugyanakkor megfelel6en felismeri és jutalmazza az
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eladészemélyzet teljesitményét. Alacsony fok( biza-
lom esetén az Uzletkdtk Ggy érzik, hogy a szervezet
pszicholégiai atmoszférajaban a profitmotivum a do-
minans.

Minél jobban megbizik egymésban uzletkdtd és
menedzser, annal val6szindlbb, hogy az értékesit6 elfo-
gadja a jelent6sebb munkéval kapcsolatos véltoztata-
sokat is.

Az értékesitési vezet6k szdmara tehat rendkivdl
Iényeges a bizalomépités UzletkotSikkel, hiszen ez az
életképes eladdszemélyzet alapfeltétele.

A bizalomépités eszkdzei (McNeilly - Lawson,
1999):

» az Uzletkdtd a menedzser intézkedéseit korrektnek
észlelje (pl. korrekt teljesitményértékelés),
* a menedzser megbizik értékesitéjében, hogy dont-

son kulcskérdésekben, és tdbb autondémiat kap a

napi tevékenységeiben.

Az LMX modell egyik nagy elénye, hogy ugyan-
azon a hizalomépitési elven alapszik, amire a véllala-
tok a vevdvel valo kapcsolat kialakitdsaban is épite-
nek. Azok az uzletkot6k és menedzserek, akik rutin-
szer(ien a vevOkkel vald bizalom kiépitésén dolgoz-
nak, kiléndésen motivaltak megteremteni ugyanezt a
menedzser-értékesitd ketts esetében is.

Transzforméacios vezetés

A transzforméacios vezetés az utobbi id6kben kerllt

az érdeklddés kdzéppontjaba (MacKenzie et al., 2001).

A laissez faire (boldogul vagy elpusztul) és a tranzak-

ciondlis (bizonytalan jutalmak) vezetéssel szemben a

transzformacios megkozelités hosszu tavu szemléletd,

az Uzletkotok jelenlegi és jovébeni igényeire fokuszal,
és holisztikusan tekint a vallalaton beldli és kivili dol-
gokra egyarant.

A transzforméacids vezetésnek négy f6 jellemzéje

van (Dubinsky et al., 1995):

o karizma: a vezetSnek kildetéstudattal kell rendel-
keznie, valamint azzal a képességgel, hogy biszke-
séget és a parancs elfogadasat tudja beosztottaiba
nevelni,

o lelkesitd vezetés: lelkesedéssel kommunikalni,
gyakran szimbolikus vagy egyszer(i jelentéseket
hasznélva,

* intellektudlis Osztonzés: beosztottakat Uj utak ki-
prébalasara serkenteni, valtozasmenedzseri szerep,
racionalitds és intuicio egylttes hasznalata,

e egyénre szabottsag: minden beosztottnak kitiinte-
tett figyelem.
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Atranszforméacios vezetésnek vélhet6en pozitiv ha-
tasa van a szerepkonfliktus, stressz, kiégés, a munka-
val valo elégedettség, valamint a teljesitmény tekinte-
tében.

BSM (behavioral self-management)

A BSM az lizletkotd altal, sajat maga végzett terve-
zést, magatartast, értékelést, jutalmazast és bintetést
foglalja magaban. A megkozelités azért érdekes, mert
az értékesit6k allandd feliigyelet nélkil dolgoznak,
ezért az 6bnmagat iranyitani tudo, a sajat maga eréire
tdmaszkodd munkaerd a sikeresség kulcsa (DelVecc-
hio, 1998).

A menedzserek csak idénként mennek ki terlletre
beosztottaikkal, s az akkor tapasztalt magatartas egyal-
talan nem biztos, hogy hiteles képet ad. A BSM egy
olyan eladdszervezet jov6képét vetiti elére, amely 6n-
allo és dnellato, s egyaltalan nincs sziliksége a vezetdi
szintekre.

A technoldgiai fejlesztések hatasa
a beszerzési és eladasi gyakorlatra

A vezetési megkdzelitéseknek alkalmazkodniuk
kell ahhoz a technoldgiai valtozashoz, amely a kor-
nyezetben véghemegy. A beszerzés stratégiai szerepé-
nek ndvekedése és az elektronikus megoldasok béviil6
alkalmazasa U kornyezetet teremt az eladok szdmara
is. Ezek kovetkeztében egy tovabbi jelentés valtozas
figyelhet6 meg: a technoldgiai alkalmazasok integralt
irdnyba torténd elmozdulasa.

Az eladdszemélyzet automatizalasaba (sales force
automation - SFA) - a legtdgabb meghatarozés szerint
- minden olyan informacios és kommunik&cids tech-
noldgia beleértendd, amely hozzétartozik az eladasi és
sales menedzsment feladatok ellatdsahoz. Ennek tipi-
kus példai a kézi szamitdgépek (handheld), az e-mail
hasznélata a vev6kkel vald6 kommunikacié soran, kap-
csolatmenedzsel6, valamint prezentaciot segité soft-
ware-ek. Az SFA a sz6kébb definicié szerint olyan
kozpontositott adatbazist jelent, amelyben az tzletko-
t6k hozzaférhetnek a vev6kr6l szo6lé legfrissebb
informéacidkhoz, vallalati politikdkhoz stb., valamint
alkalmas a jelentések elektronikus modon valé elrakta-
rozasara is.

Az utébbi években az SFA egy sokkal atfogobb
rendszerbe, a CRM technolédgiaba integralodott. A
CRM technolégia minden olyan kommunikéaciés és
informécids technoldgidt magaba foglal, amely segit
az eladészemélyzetnek olyan folyamatok kialakitasa-
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ban és megvaldsitdsdban, amelyek a jovedelmezd
fogyasztokkal hosszu tavi kapcsolatok kiépitéséért és
megd6rzéséért feleldsek. Az SFA-rél a CRM-re torténd
elmozdulds két szemponthol is érdekes. Egyrészt az
SFA-ra vald fékuszalds az uzletkotbket helyezi a
kdzéppontba, mig a CRM inkéabb a vevdre és a kap-
csolatokra @sszpontosit. Masrészt az SFA f6 célja,
hogy automatizalja az eladast és az adminisztraciot,
hogy az Uzletk6ték és a menedzserek hatékonyabban
végezhessék munkajukat. A CRM technoldgia ezen
kivil a vevbkkel vald kapcsolatban is ramutat a haté-
konysagi tényez6kre. Az SFA csak akkor ndvelheti a
teljesitményt, ha az értékesit6ket megfeleléen betanit-
jak annak helyes hasznalatara, s lekiizdik azokban a
pszicholdgiai ellenéllast, akikben az kialakul az (j
technika hasznalataval szemben.

Megfelelés a vezetési és
kérnyezeti valtozasoknak:
versenyképes elad6személyzet kialakitasa

Ingram és tarsai (Ingram et al., 2002) a kornyezeti
valtozasokat mérlegelve t6bb olyan feltételt fogalmaz-
tak meg, amelyek az ,0j” - alapvetéen kapcsolat-
orientalt és intenziv technoldgiahasznalé - eladéasi kor-
nyezetben szilkségesek:

Az els6 a CRM-nek, mint a vallalat stratégiai Uzleti
képességének kiépitése. Az alapvetd kérdés az, hogy
miként hat az egyre hangsltlyosabb CRM az eladési
funkcidra és az eladoszemélyzetre. A szervezeteknek az
eladasi funkci6t, valamint az eladészemélyzetet a CRM
modell ala kell rendelnitk. A vallalati tervezési folya-
matokban az integralt CRM stratégidk kozponti helyet
foglalnak el, amelyek lehet6vé teszik a vevk megis-
merését, a réluk szol6 informacidkhoz valé hozzaférést,
a kapcsolatok kialakitasat és fenntartasat, és ezzel 0sz-
szefliggésben az eladasi stratégia hatékonyabb meg-
valositasat. Ehhez sziikséges lehet, az eladasi funkcié
stratégiai és taktikai szerepének koriiltekint6 meghata-
rozésa, melynek soran megval6sul a piaci orientacionak
a szervezeti teljesitményre valé leforditdsa. Az eladasi
funkcidval kapcsolatos tevékenységek - amelyekbe
példaul az eladasi stratégia, az ellendrzés mértéke, vala-
mint a javadalmazasi rendszer tartoznak bele - képesek
az lzleti stratégiat piaci sikerre vinni. Azok a szerveze-
tek, amelyek vilagosan meghatarozzak az eladasi funk-
Ci6 szervezetben bet6ltott szerepét a vevékdzpontisag,
a piacorientécio, valamint a CRM szellemében, képesek
megdrizni versenyképességliket.

Fentiekb6l kovetkezik, hogy tdérekedni kell az al-
kalmazkodni képes és tanuldsorientélt eladoszervezet
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kiépitésére. A vallalatoknak olyan tanulés- és tudasme-
nedzsment stratégiat kell kialakitaniuk, amelyek haté-
konyan tdmogatjak a vevlvel kapcsolatos ismeretek
megszerzeését, elsajatitasat és hasznalatat. Ehhez olyan
elad6személyzetre van szikség, amely arra rendelte-
tett, hogy a fogyasztdk hangjat meghallja. Az tzletko-
téknek vildgosan érteniuk kell sajat tanuld szereplk
fontossagat, valamint azt, hogy a vevlkkel folytatott
parbeszédek miként teremthetik meg a vallalat szama-
ra a valtozas képességét.

A meglévl tobbcsatornéds, Osszetett értékesitési
rendszereket figyelembe véve célszerli lehet olyan
hibrid értékesitési rendszer kiépitése, amellyel mini-
malizalni lehet a vevk dsszezavarasat és a belsé kon-
fliktusokat. Habar a vallalatoknak &szténdsen egy
vagy két, egymassal szinergikus kapcsolatban allo
szegmensre kellene koncentralniuk, a gyakorlat azon-
ban mégis az, hogy rengeteg cég majdnem az 6sszes
szegmentumot meg akarja célozni, és ehhez tébbdi-
menzios értékesitési csatornakat, komplex, hibrid mar-
keting- és értékesitési modelleket alkalmaznak (Bauer,
2001). Bér az ilyen rendszerek hozzasegitenek a vevéi
szegmensek minél teljesebb lefedéséhez, a csatornak-
ban kialakulé konfliktusok menedzselése, valamint a
szinergia megteremtése gyakran problémat jelent. igy
a hibrid rendszert alkalmazé vallalatoknak az alabbiak-
ra kell killéndsen figyelniik: a vev6k érzékenysége, a
csatornak kozotti koordinacid, a vevéi tudasmenedzs-
ment szervezeti szintl integralasa, vevémenedzsment-
stratégidk, vevégondozas stb.

A kapcsolatalapu eladési feladatokat ellato szerve-
zet létrehozasanak egyik legfontosabb valtozasvezeté-
si feladata a vev6kozpontd eladasi kultira megterem-
tése. A vevBkozpontu vallalat létrehozasa kihivasokkal
teli feladatot jelent, kiildndsen a szervezeti kultirara
van hatassal. Mivel a szervezeti kultdra értékek, visel-
kedési normék, nyelv és magatartési rutinok dinami-
kusan valtozé konstellacidja, ezért ezt meglehetsen
komplex feladat Ggy alakitani, hogy képes legyen a
CRM tamogatésara. Az egyik megkozelités szerint egy
olyan hierarchikus, szervezeti, piacorientalt, eladasi
modellt kell Iétrehozni, ahol a kovetett értékek, a nor-
mak és a viselkedés a legjobban illeszkednek a kivant
vevdi szegmenshez és annak kivanalmaihoz.

Ennek sorén djra kell gondolni a formélis szerveze-
ti struktarat annak érdekében, hogy meg lehessen
valositani a fogyasztora valo érzékenyseget. A vevo-
kozpontu filozofia egyik alapvet§ Osszetevéje egy
olyan marketing- és eladasi struktdra, amely érzékeny
a vevBkre. Szintén kritikus tényezd egyféle ,arcot”,
egységes képet mutatni a fogyaszto felé, s gy tlnik,
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hogy a markamenedzseri és a teriileti értékesitési rend-
szerek nem igazan tudnak megfelelni az egyre kifino-
multabba valo fogyasztoknak és mikropiacoknak (Rust
et ah, 2005). A formaélis struktlrak felfrissitésének
egyik modszere az integrator szerepek meghatarozasa
(vev6-, marka-, kategdria- és CRM menedzserek eseté-
ben). A vev6kdzpontd teamek minden mas Gzleti funk-
cidt a vevBmenedzsment-stratégia kdré szerveznek.

Ez megkdvetelheti a vevémenedzsment-rendszerek
felulvizsgalatat és finomitasat. A vevémenedzsment a
vevdi kapcsolatok javitasdnak és a fogyasztoi elége-
dettség novelésének elfogadott stratégidja. Rengeteg
olyan stratégiai dontést olel fel (pl. vevOkivalasztas
vagy szolgaltatasnyujtas), amely javitja a vevére valo
érzékenységet, valamint a jovedelmez@séget. A cél,
hogy minden szervezeti er6feszités egyetlen cél felé
irdnyuljon, nevezetesen a vevGi értékrgl és elégedett-
ségrél valo gondoskodas iranyaba. A cél ellenére tény-
legesen a vevOmenedzserek altal kiszolgalt fogyasz-
téknak még a fele sem elégedett. A cégeknek tehat at
kell értékelnitik vevémenedzseri struktirajukat a fo-
gyaszté szemszdgébdl, és becsiletesen kell mérnilik a
vevli elégedettséget.

A vevdelégedettség mérése nemcsak a marketing-
szervezet szdmara lényeges, hanem a vallalati stratégia
szempontjabol is. Nem meglepd, hogy a vallalatérté-
kelés sordn a vevéelégedettség fontos kvalitativ muta-
tova valt, sjol illeszkedik egy balanced scorecardalapd
véallalatvezetési filozéfidba is (Kaplan - Norton,
2000,.

A fent jelzett kulturalis valtozasok akkor lehetnek
eredményesek, ha a szoké&sos elad6személyzeti ira-
nyitas helyett olyan valtozasok térténnek az értékesité-
si szervezetben, amelyek tdmogatjak a kultdravaltast.
llyen kérdés lehet, a bizalmi alapl értékesitési
menedzser - (zletkétd kapcsolat kiépitése. Az érté-
kesitési menedzsereknek a bizalmat a vevdiken tul ter-
mészetesen beosztottaik felé is ki kell épitenitik. A
bizalom Gszinteségen, kdlcsdnds érdeklédésen, meg-
bizhatésagon, valamint annak valdszin(iségén alap-
szik, hogy sikeriil-e hatékonyabb intézkedéseket meg-
hozni, valamint a kdrnyezetet sikeriil-e a valtoztata-
sokhoz segiteni. A hosszU tavu sikerességhez a me-
nedzsernek egy olyan hatalmi bazist kell Iétrehoznia,
amely nem tdmaszkodik talsagosan a jutalmakra és a
blintetésekre. Ilyen hatalmi bazis alapulhat a szaktuda-
son vagy a kommunikaciés készségeken. Bizalmi
alapl kapcsolat esetében minden félnek hatalomra van
szilksége a kapcsolat elésegitéséhez, és annak bizto-
sitdsahoz, hogy értékes partnerr6l van szé. Ehhez
szlikséges a motivaciok feltarasa és felismerése is.
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A motivacios eszkoztar fejlesztése az értékesitdk
esetében kilonos jelentéséggel bir. Az Uzletkdtbk szer-
vezetek kozoétti athidald (boundary spanner) szerepik
miatt nem kizarélag sajat véallalatukért, hanem vevdi-
kért is dolgoznak. Bar a fogyasztok és a cég kozotti
konfliktus feloldasa az értékesitési munka része, a val-
lalatnak azonban meg kell prébalnia minimalizalni az
ilyen tipust konfliktushelyzeteket. Az uzletkotdk
ugyanakkor gyakran néznek szembe nem rutinszer(
szituaciokkal, amelyekben azonnal donteést kell hoz-
niuk. A munkéval kapcsolatos pozitiv attitlid kialaku-
lasat segiti az izletkdt6k dontéshozatalba valé bevona-
sa, valamint hatalommal val6 felruhazésa.

A vezetés mddszereivel kapcsolatban érdekes fel-
vetés a coaching (Vogelauer, 2002), mint els6dleges
fejlesztési eszkdz hangsulyozasa. A coaching a csoport-
orientacio elvét koveti, azonban az Uzletkétd egyéni
megvaldsithatd otletekké alakitja at stratégiai és takti-
kai szinten egyarant. A coachingot az elad6személyzet
és a menedzserek kozotti allandé parbeszéd jellemzi,
ezért a kommunikacids képességek rendkivil fonto-
sak.

Ez egészithet6 ki az Uzletkot6k batoritasaval, hogy
o6nmagukat menedzseljék. A kolcsondsen egymastdl
fuggd 0zleti kapcsolatok és csapatépités vildgéban
rendkivil ellentmondéasosnak hangzik az elad6sze-
mélyzetet arra biztatni, hogy legyen 6nall6. Az lzlet-
kotbket azonban arra kell batoritani, hogy ne csak
olyan forrasokhoz jussanak hozza, amelyekhez szerve-
zetiknél konnyen hozzajuthatnak. Az Uzletkdt6knek
potldlagos tréningekre és er6forrasokra van szlikségik
munkajuk ellatdsahoz. Az értékesit6knek tehét talalé-
konynak kell lenniik, hogy onellatdsukat megvalosit-
hassak.

Végil vildgosan kell latnunk, hogy mikdzben Ié-
nyeges a technolégiai fejlesztés, pl. az analitikusabb és
hatékonyabb CRM megvalésitasa, annak illeszkednie
kell az eladasi stratégiahoz. Szamos SFA és CRM
rendszer bevezetésének kudarca bizonyitja, hogy a
technoldégia nem helyettesitheti az eladasi stratégiat.
Az eladasi technoldgiaknak a sikerességhez az alab-
biakban kell megfelelniiik: (1) kezdeményezések, fej-
16dés és a vevbvel valo kapcsolat javitdsanak elGsegi-
tése; (2) az eladdszemélyzet vezetésének megkdnnyi-
tése; (3) az eladdszemélyzet hatékonysaganak javitasa.

AjovE kapcsolatorientalt és globalizal6do értékesi-
tési kornyezetében az Uzletk6téknek és vezetiknek
tobb technoldgiai ismerettel és készséggel kell rendel-
keznitk majd. A legtébb Uzletkdté és menedzser nem
igazan szakért6 az Gjabb technol6gidk hasznalataban.
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Szakért6k azonban abban, hogy milyen tipusu infor-
mécidkra van szikségiuk munkajuk ellatdsdhoz, mi-
lyen gyakran kell kapcsolatot teremtenilik vevdikkel, s
ehhez milyen eszkozt hasznaljanak (pl. személyes I&-
togatés, telefon, e-mail).

A valtozasok Uteme

A korabbiakban éattekintettik azokat a tényezOket
és trendeket, amelyek a személyes eladast és annak
irdnyitasat befolyasoljak. A nemzetkdzi piacokon vég-
bemend koncentréacid lteme valtoz6 ugyan, de tenden-
cidja egyértelmd: kevesebb szervezet vesz részt a tranz-
akciokban, amelyek azonban valtozatosabb, hal6zats-
zer( és technol6giatimogatott kdrnyezetben zajlanak.
Mindez el6re jelezheti a kapcsolatorientalt eladasok
ardnyanak novekedését, amelyek végrehajtaséhoz az
eladasi szervezeteknek valtozniuk szikséges. Nem
lehetlink azonban ideoldgikusak: az egyes iparagak és
tranzakcidk egyedi elemzése sziikséges ahhoz, milyen
kozelités hozhatja a legjobb eredményt egy adott pia-
con.
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