TAKACS JANOS

Az értékesitéesvezetoé a siker,
a kudarc az eladoé?

A nagyvallalatok termékeinek, szolgaltatasainak érté-
kesitésében az tgyféllel érintkezd munkatarsaké a don-
t6 szerep, de teljesitményik nagymértékben fligg az ér-
tékesitési vezet6 hozzaértésétdl. Tud-e kelléen motival-
ni és értékelni, akarmelyik szempontbdl vizsgaljuk a
teljesitményét? A szervezett, kritikus helyzetben meg-
fontolt dontéseket hozd, a mennyiségi eladasokat a
nyereség figyelembevételével 6sztonz6 értékesitési veze-
t6k atfogdan terveznek.

Vezet6k és eladdk

Nem lehet mindig az elad6 a sikertelenség oka! Med-
dig mehet el a vezetd' a feleld'sség nem vallalasaban?
Vagy a véllalat tobbi vezet6je és a belsd vagy a kulsd
koérulmények az okok, hogy az eladd folyamatosan
alulteljesit, nem tudja hatékonyan kezelni a panaszo-
kat és lezarni az Ggyeket? Az értékesités nem megfe-
lel6 teljesitménye dramai modon hat a vallalatra, zu-
han részesedése a piacon. Az értékesitési vezetdk és
eladok el6életét vizsgalva kordbbi munkahelyikon,
vagy az iskoldban jol teljesitettek, csak amikor Uj fel-
adatkoérnyezetbe keriltek, nem tudtak megbirkozni
vele és vagy elbocsatottak vagy maguk mentek el. Ki
a felel6s a kudarcért? A kivalasztas, a képzés, a kuls6
koérilmények, a vezetés vagy az elad6?

Papirforma szerint az eladok. Visszakérdezik, hogy
milyen tréningen vett részt, milyen képzettséggel és
képességgel rendelkezett? A
vezet6je tamogatta, mert he-
tente mérte, hany db-ot teljesi-
tett. Akkor miért zuhant mély-
pontra a teljesitménye?

Az tény, hogy a beszerzési
igazgatok atlag feletti tamoga-
tast varnak el. A vevéi elége-
dettségi szint utan egyre maga-
sabbra kell kapaszkodni. Az
oriasi verseny az eladoéi oldalon
nagy terhet ré és fesziltséget
okoz az értékesitési vezetdnél.
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Ki a felel6s a kudarcért?

A kivalasztas, a képzés, a kils6
korilmények, a vezetés vagy
az elad6?
Papirforma szerint az eladdk

Ha nem készitik fel erre, rosszul fog alakulni a vev6
és elad6 kapcsolata. Az értékesitési koltségek emelke-
dése azt sugallja, hogy atfogé munkat kell végezni a
vezetdnek, ami tulmutat a darabszamon és igen Kko-
moly er6feszitést kivan!

Az eladéasokat nyereségessé kell tenni, az eladasok
hatékonysaga nemcsak a darabszamokat jelenti. A
varhato6 eladasi lehet6séget felmérve, hatarozott szan-
dékkal kell egymashoz rendelni az eréforrasokat a ki-
jelolt tgyfélcsoportokkal. A teljesitmény-kiértékelése-
ket mennyiségre, min@ségre, hatékony emberi kap-
csolatra, panaszkezelési, pénzigyi eredményre kell
elvégezni. A rovid tavu taktikai eladasok és az eladé
figyelmen kivil hagyasa aladshatja a vallalat életét,
gyorsan szétverik az értékesitési teriletet, ha az eladd
motivaltsagat, az eladasok nyereségességét és a kiér-
tékelés modszerét nem veszik nagyité ala.

A kudarcok nagy koltséggel jarnak. A szervezeti
erd a vallalatnal van, mert sok embert azért foglalkoz-
tatnak, hogy segitsék elkertlni az értékesités kudar-
cat, amelynek akar burkolt felmondas, akar kényszer-
tdvozas lenne a vége. A tdvozo dolgozé képzési kolt-
sége, elmaradt jovedelme, perkdltségek novelik az 0j
belépbk bevezetésének kiadasait. A megndvelt ellen-
Orzés, feligyeleti koltség az értékesités kudarcan ke-
resztll az egész vallalaté, hatasa sokkal tobb, mint
amit sz(kebb tertleten mérni lehet! Lényegében
ezeért fontos azonositani a felel6sséget. Ki a felel6s, ha
az értékesitésvezetd a képességfejleszté tanfolyamok-
kal hozzajarult az elado teljesit-
ményéhez, tanacsokat adott?
Sikerult-e azonositani a kudarc
okait, vagy csak az elad6 sze-
mélyes képességének hianya-
val indokolni azt. Az ilyen egy-
szerd megkozelités lemondast
jelent az eladorél, nem jarul
hozza az igazi okok megtalala-
sdhoz. Ez az értékesitésvezetés
kudarca is! Lényegében fel kel-
lene tarni a kudarc elkertlésé-
nek lehet8ségét, a sikertelenség



kialakulasdban a vezetd felel6sségét. Nem talalhat6
olyan eset, ahol nagyrészt az elad6 tehetd felelGssé a
kudarcért, ha tényleg megvizsgaljak a kdrnyezetet, az
értékesitésvezetést és az eladdi ténykedéseket.

Els6sorban miért az eladét hibaztatjak?

Sommasan elég lenne azt valaszolni, mert 6t értéke-
lik. EI6szor tekintsuk at, hogy a vezet6k hogyan na-
gyitjak fel a sajat teljesitményt, azaz a masok képessé-
geit hogyan hallgatjak el, illetve sajatitjak ki.

Az értékesitési vezetdk is, akarcsak méasok, az oko-
zatbol kovetkeztetnek az okra. A helyzetbél, az el-
adasbol kovetkeztetnek a magatartasra. Amikor gyen-
ge a teljesitménye az eladénak, elhallgatva a j6 képes-
séget is, az alkalmatlansagra vezetik vissza. Hogy mi-
lyen egyéb alkotéi vannak ennek, a felszines elemzé-
sek csak novelik a félreértéseket és a helytelen megal-
lapitasokat. Nem jarulnak hozza tev6legesen a vélla-
lati kudarc elharitasahoz.

A Kkuls6 tényez6k kedvez6tlenné valasa, az eltérd
tertleti lehet6ségek kedvezé6tlenre fordulasa, azaz az
elad6 feladatainak nehézségi foka pozitivan kellene,
hogy befolyasolja a min@sitését a képességeivel és a
teljesitmény elmaradasaval kapcsolatban. Természe-
tes lenne, hogy az er6feszitéseket pozitivan értékel-
nék, de inkabb erélkédésnek veszik és a gyengébb ké-
pességek kiegészitéjeként fogjak fel.

Meg lehet-e hatarozni pontosan az er6feszitések
nagysagat az eltérd teruleteken? Az ember, akar veze-
téként is, hajlamos a nehezebb feladatoknal aranyta-
lanul kedvezébben feltiintetni az er6feszitéseket. A
gyatrabb teljesitménynél viszont elfeledkeznek a po-
zitiv er6bedobasrol, csak a helyzetet értékelik, és haj-
lamosak egyeduli felel6ssé tenni az eladdkat, kilonoé-
sen, ha az el6életét is kedvez6tlenul értékelték!

Az okok ilyetén megallapitasa nem csokkenti a ku-
darcok szamat, ha ilyen értéke-
lési kapcsolatokat allapitanak
meg a vezet6k. Mi varhatd, sza-
mitani lehet-e a vezet6t6l a se-
git6é javitasra? Sajnos nem ko-
vetkezhet méas, mint a blntetés,
amikor gyenge
gondolnak okként az alacsony
teljesitménynél. Gyengébb ké-
pességnél kevésbé gondolnak a
javito, pozitiv médszerekre.

erokifejtést  Minden elGitélet a vallalat helyzetét
rontja, és igen helytelen
intézkedéseket sziil,

dil a képességekre hagyatkozé értékelés tulhangsu-
lyozza, primitivre sz(ikiti az értékesitési helyzetet, s
ezzel az eladdkat okolja. Kikertlik a helyzetek elem-
zését és az alkalmazottak sikertelenségének feltard
munkajat. A ,,blnos" megtaldlasaval a masik tisztasa-
ganak a bizonyitasa is megtorténik. igy az eladé kerul
abba a helyzetbe, hogy 6 felel az értékesitési vezetd
gyenge teljesitményéért is! Pedig a kudarcoknak
tébb, rangsorban eltér§ er6sségl alkotdja van.

A kudarc okai

Feltardsukkal a vezetésnek a kezelést és a kudarc el-
keralésére kialakitott médszereket kell kimutatni. An-
nak ellenére, hogy csaknem biztosra vehet6 az értéke-
sit6k bizonyos szazalékandl a gyengébb teljesitmény,
nem szabad lemondéan hozzafogni a kezeléséhez. A
legtobbszor személyes tényez6kre visszautalé mindsi-
tések eltlintetik a vezet6k felelésségét a feladatok
megfogalmazéasaban.

Az eladdi kudarcok okaként felsorolt alkotéelemek
ugyanugy érvényesek a vezetésre is, s ugy is kellene
foglalkozni veluk. A kezdeményezési hidny, a gyenge
operacios szervezés nem csak a mindgsitett eladdknal
jellemz8. A vezetésben is benne van az ugyfélira-
nyultsag hidnya, a termék, szolgaltatas megalkotasara
és mikddtetésére irdnyuld tgyfél elégedetlenségek,
panaszok hianyos javitasa. Potencidlis hibatényez6 az
ugyfél- és termékismeret hianya. A gyenge eladoi tel-
jesitmény esetén hajlamosak a vezetdk elfelejteni az
esetleg kidolgozott tertleti potencialbél eredd gyen-
gébb lehetdségeket és nem keresnek személyiségen
kivuli magyarazatokat és arra megoldasokat! A jé hir-
nevl termékeket gyartoknal még megvaltoztathatat-
lanabbnak, tényként kezelik az eladdi bukéasokat és
nincs semmilyen program a kezelésére. Az értékel6
programnak a kudarc kezelésén tal a teljesitményér-
tékelést is tartalmaznia kell. Az
értékesitésvezet6k a kdrnyezet,
marketing, stratégia, sajat teve-
kenységuk, az eladdi teljesit-
mény meghatarozasa, az ered-
mények és az ellen6rzés értéke-
lése folyamataban illusztraljak
dontd szerepiket a teljesitmé-
nyek atfogé elemzésében és a
kudarc kezelésében.

Az eladd kerll abba a helyzetbe,

Minden elgitélet a vallalat
helyzetét rontja, és igen helyte-
len intézkedéseket szul. A kul-
s6 tényez6k hattérbe szoritasa,
figyelmen kivil hagyasa a val-
lalatndl és a gazdasagnal, egye-

hogy 6 felel az értékesitési vezetd
gyenge teljesitményéért il

A kornyezet jelent8sége

A technolégiai valtozasok, pia-
cok cseréje, képzettség valtoza-
sa, jovedelmi skalak eltérése a
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megszokottdél vallalaton Kkivali
folyamat, és valamennyi hozza-
jarul a versenyképességhez
adott piaci szegmensben. A
versenytarsakat mindig figye-
lemmel kell kisérni, milyen ter-
mékkel, milyen piac és foldrajzi
hely felé mozdulnak. A meg-
szokott éles versenyben az el-
add val6szinlileg kevésbé lesz
sikeres eszkozok nélkal, s a
végeredményhez, a cél elérésé-
hez segit6' tamogatéast kell ad-
nia a vezetének. A hanyatlé
termékeknél a kifutdshoz az ér-
tékelési kritériumokat kell mo-
dositani, a bevételt és ered-
ményt megismertetve, fenntartva az tgyfelek elége-
dettségét az Uj termékre valo atallasnal. A jovedelmi
terv modszeres, id6szakonkénti moédositasaval lehet
allandoan figyelemmel kisérni a gazdasagi kdrnyezet
alakulasat, hogy el6re elhatarozott j6 dontésekkel
megkonnyitsék a kedvez6tlen helyzetben 1év6 elad6-
kat. A termékek differencialdsaval a vezetd az eladé-
sokat jobban 6sztonozheti és iranyithatébbak az Gj t6-
rekvések.

A bels6 koérnyezet pénzlgyi eréforrasai szamos té-
nyez6 kozil csak részben lehetnek hatéssal az eladd
teljesitményére. A tartalékok kotelez6 feltarasaval
olyan vallalati tudast kozvetit a teljesitményeléréshez,
ami a rutint és a korlatoz6 szokasokat segit attoérni. A
vallalatok t6kéje a vevEkor és a tapasztalt kereskedd
ezeken keresztul noveli a vallalat pénzt6kéjét és te-
kintélyét. A bizalmon alapul6 kapcsolat kiépitésénél a
termékfejlesztés és az értékesitési haldzat technikai
hattere mind hozzajarulnak a véllalat értékesit6iben
megtestesilé hirnévhez. Vilagos modon kell ezt a fe-
lel6sségvallalast elérni a vezetésnél és a marketing-ta-
mogatasban. Az értékesités kudarccal végzédik olyan
termékeknél, ahol a versenytarsak sorozatosan fizet-
nek ki nagy 6sszeget hirdetésre az eladdik megnyeré-
sére. Ennek elmaradésa esetén az eladé sodrodik a
versenytarsak termékeivel, az igényeket a masik val-
lalat termékeire kelti fel, szinte a konkurens cégnek is
dolgozik.

A mulasztdsok megtapasztaldsaval a beosztottak
sokszor kordbban észreveszik az értékesitévezetd
hatékonytalansagat, mert az ilyenkor szokasos kévet-
kezetlenség, szeszélyesség mogott latjak a parbeszéd-
re képtelenséget és az alkalmatlansdgot. Napjaink
versenyeit az eladadi terileten vivjak meg, mert a jo és
kivalé termék természetes. A nem megfelel§ képessé-
gl vezet6 a hatékonysag ugrasszer(i csokkenéséhez,
az elad6i munkamoral és tgyfél elégedettség hanyat-
lasdhoz, alacsony piaci részesedéshez ,,vezeti" a céget.
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Az ugyfelek kilbnb6z6
szempontok szerinti szelektalasa,
tobb értékesitési vezetéhoz
rendelése csokkenti az elado

koncentralni.

Miko6zben az elad6k minél tébb
eladasra torekszenek, a vezetd
teljesitményének hianya az
egész vallalat pénzlgyi vissza-
eséséhez vezet.

Az értékesités vezetése

hatékonysagat. Egy ember csak
kevés szamu vezet6re tud

Hataskdrukben igen fontosak
az értékesitési vezetdk az alkal-
mazottak elégedettségére. A
joértelm({ segitd kotelességlk
szamos feladattal és kemény
munkaval jar a szervezés, a fel-
vétel, az oktatds, motivécio, el-
lenBrzés, kiértékelés tertletén.

A teruleti kijel6lés és az tgyfelek el6re valogatasa
kiemelked8en befolyasolja a teljesitményt. A gyen-
gén megtervezett tertleti munkak veszélybe sodor-
jak a jo elad6i képességli embereket is. A foldrajzi el-
helyezkedés, tgyfélsiriiség, azaz a piaci potencial és
a munka mennyisége mérkézik meg egymassal. Az
ésszer(tlentl meghatarozott munkamennyiség a tel-
jesitmény ellen hat, és a talterheltség akar ktls6 oku
is, hamarosan bels6 feszultséggé valik. A tulsagosan
nagy nyomas alatt dolgozé nem tud lépést tartani a
kovetelményekkel, s az ésszerdtlenil meghatarozott
munkéat kulsé tdmogatas nélkil biztosan képtelen
lesz elvégezni. Az ugyfelek kilénb6z6 szempontok
szerinti szelektalasa, tobb értékesitési vezetéhoz ren-
delése aszerint, hogy milyen terméket vagy szolgélta-
tast vesz igénybe, csdkkenti az elad6 hatékonységat.
Egy ember csak kevés szamu,vezet6ére tud koncent-
ralni.

A Kkivélasztasnal az értékesitési vezetd viselkedési
képességeket és fizikai tényez6ket vizsgal. Ezek élet-
modbdl, csaladi hattérbél erednek. A ratermettséget
olyan személyiségi jelek tartalmazzak, ami nehezen
valtozik. A siker jol bevalt receptje a megfelel§ ember
kivalasztasa a feladathoz. Egyértelm( valasztasi mod-
szer nincs, de a feladatok (munkakoérok), elvont visel-
kedések gyokeres megvaltoztatasaival érik el a legke-
vesebb eredményt. Az értékel6 azért nem elemz§
vagy konyveld, mert munkajanak specifikumai csak
részben kivanjak azokat a képességeket.

Az eladasokat a tréningek javithatjak. Az értékesi-
tésnél a vevd és eladd nincs mindig azonos akarati si-
kon, s a megegyezés az elképzelések kozelitése a ma-
sikéhoz. A siker csak egyiranyd megkozelitése a sze-
mélykozi kapcsolatok lezarasanak. A konfrontaciébol
a rosszul felkészitett személyzet elcipeli a terhet a ko-
vetkez8 kuzd6térre is. A felkészitéskor tréningeket al-
litélag azért nem kell megtartani, hogy a segitség nél-
kuli eladdkat sajat hianyossagaik ejtsék ki. A védte-



fenségbdl kovetkezd sérilések nem igaziak, mert az
egyenlétlen harc eltakarja a képességeket, és nem se-
giti a ratermettek kivalasztasat. A tréning soran is
hozzajuthatnak a versenytarsak modszereinek és az
ugyfélelégedettségnek a megismeréséhez.

Egyre igényesebbek a vevék, s az elégedettséghez
jarulhat hozza az értékesitésvezetd az eladok szakmai
tandcsadasaval, kapcsolattartassal. Ezek pozitiv haté-
su példak a kapcsolatokra épuld bizalmi piaci munka
szorgalmazasahoz. A jé dolgok személyes lgyek, de
az értékesitésvezet sikere is, hiszen 6t biztdk meg a
vezetéssel. Ugyanugy 6vé a felel6sség is. A problé-
mak halmozésaval az eladdk s a vezetdk a rovid tavu
érdekeltség irdnyaba mozdulnak, sulyosan veszélyez-
tetve a véllalati érdekeket.

Befolyasolas

A vezetd személyisége és az értékelés mddszere, vala-
mint objektivitdsa a motivacidék legfontosabbika. Az
eladdk ambicidja, kezdeményezd képessége a nem ta-
mogatott lelkesedés miatt megtorik. A kezdeménye-
z8készséq tisztelete a vallalat gyakorlataban gyokere-
zik. Az el6léptetésekhez, jovedelemhez, egyaltalan a
sikerhez jutdshoz a felel6sség egyedul az értékesitési
vezetésé, amikor értékrendet alakit ki. Az elmaradt
teljesitmények valédi okainak feltarasaval sokszor a
nem kell6 motivéaciéra lehet visszajutni. A motivéacio
hianya a személyiséget érinti leginkabb, ami a legérté-
kesebb forrdsa a munkajanak. A motivacié eszkodzei
igen valtozatosak az embereknél, ezért nem kénny( a
vezetésnek megfelel6 munkéat végeznie. Nem min-
denkihez alkalmazhat6 ,,egységes irdny", s ha a cso-
magot kiegészitjuk és a befolyasold részeket embe-
renként alkalmazzuk, a vallalat sokat tett a megolda-
sért.

Motivaciohoz soroljdk a bulntetés jelleglieket, s
ebbe tartozik az ellen6rzés rendszere. Az ellendrzés
dramai modon befolyasolja az eladdt, kialénésen, ha
rossz vezet6i stilussal parosul. A kapcsolat hianya, el-
zarkOzas a parbeszédtél, szerkezetileg nem illeszthetd
a vezetdi kotelességekhez. Amikor a vezet6i értéke-
Iésnél aktiv kapcsolatot fogalmaznak meg az eladoi
képesség, motivacio és teljesitmény kdzott, akkor fel-
tételezhet6en élnek a kudarc kezelésére és az értéke-
lési modszerek kidolgozaséra kitalalt eszk6zokkel.

Az eladdk teljesitményének értékelése objektiv
vizsgalatot jelent, s nem elég az eltérések kimutatasa
a javitasok véghezvitelhez. Az értékelés célja nem a
szazalékok megallapitasa. Az okok igazi feltarasa a
személyeknek mélyrehaté segitséget jelent, s az
egyediségeken tdl valtozasokat hatarozhatnak meg a
reklam, termék, jovedelmez@ség tertiletén, amellyel
felkaroljak az eladok er6sségét, és gyengeségét is a

kell§ iranyba terelik. A gyengeség felismerése, de en-
nek semmibevétele kritikus lesz a vallalatra. A prob-
Iémak elodazasa, hianyos kezelése elmérgesiti a hely-
zetet. Az értékelési mddszeren keresztul értékelhetd
ki az értékesitési vezet6 is, s ha ez elmarad, alacsony
teljesitésével hosszantarté valsag alakul ki a vallalat-
nal.

A személyes eladdi, a kivalo képviseleti képesség
még nem biztositja a j6 vezetdt. S6t, hatraltathatja
annak kibontakozéasat. A szamokat kdnny( 6sszealli-
tani, s ezeket igazan nem akarjak a vezetésre vonat-
koztatni. Eleve felkésziletlenek a teljesitmény érté-
kelésére, s nem véllaljdk a faradsagos munkat, hogy
hasznot huzzanak az elemzésekbdl és Utkozésekbdl.
A legtdbben mennyiségi kritériumokat dolgoznak Ki,
s az ellendrzésnek szinte ez az alapja. Az értékesitési
tertlet és a vallalat eredménye kozotti kapcsolat -
természetesen jo termékekkel és hatékony operacio-
val - kézenfekvének tlinik, és elvarhat6 a kiemelt fi-
gyelem. Az elégtelen teljesitmény és az eladdék sze-
meélyisége kozott konny( felallitani az dsszefliggést,
bar ezt inkdbb gyanakvassal kellene fogadni, mint
alapos és elfogadhaté indoknak. A gyenge pontok
masutt is jelen vannak, s a valédi hianyossagok azo-
nositasa csak noveli a produktivitast. A teljeskoérd ér-
tékelés nagymértékl teljesitmény-emelkedéshez ve-
zet a vallalatnal minden terileten, ha komolyan ve-
szik a visszajelz6 értékelést, ez a vezetés személyes
felel8ssége.

Az olyan kifogasokat, hogy nem megfeleld az el-
addk gyakorlottsaga, rossz a gazdasagi helyzet, ala-
csony a kezdeményezés, figyelmen kivul kell hagyni,
ha ezekre nem dolgozott ki programot az értékesitési
vezetd. Az értékesitési vezetének a kilsé kérnyezetet
figyelemmel kell kisérnie, s a szervezet belsd szolgal-
tatdsait a végrehajtashoz rendelni.

Megfelel6 tréning, gyakorlott vezet§ a megfelel6
eladoi kiértékelést alapozza meg. Az altalanos moti-
vacios sémék, a képességet elhanyagolé ellenérzé
rendszer rossz visszacsatolashoz vezetnek, elGreveti-
tik az értékesit6 kudarcat és a vallalat bukasat.

Az értékesitési adatok objektiv adatoknak latsza-
nak és a csak erre épuld értékelést akar a legkorrek-
tebbnek lehet Kkikialtani. Val6jaban a csak erre épuld
értékeléssel a vezetés erds szubjektivitast arul el, mert
elfogultsagdban kevés inditékot érez a jovedelmez6
eladasok, a pidd szegmensek profitjAnak megismeré-
séhez vezetd faradsdgos Ut megtételéhez. Pedig az
azonositashoz sziikséges eszkdzok és a befolyasolasi
lehet6ségek az értékesitési vezetésnél vannak.

A szerz§

a Budapest Bank
Rakosszentmihalyi Fiokjanak
igazgatdja
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