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AZ ERTEKESITES DIGITALIS ATALAKULASA - AZ EGYENI ES SZERVEZETI
TECHNOLOGIAELFOGADAST MEGHATAROZO TENYEZOK EMPIRIKUS
ELEMZESE

DIGITAL TRANSFORMATION IN SALES - EMPIRICAL ANALYSIS OF
FACTORS DETERMINING INDIVIDUAL AND ORGANIZATIONAL
TECHNOLOGY ACCEPTANCE

Jelen tanulmany az értékesités digitalis atalakulasat befolyasold tényezdk feltarasara vallalkozik. A kutatas soran a szerzék
felvazolnak egy elméleti modellt, amely egyarant tdmaszkodik a Technolégiaelfogadas Modelljére (TAM), a Technolégi-
ai Felkészultség Indexére (TRI), valamint az értékesitési tevékenységek és eszkdzok szakirodalmara. Az elméleti modell
megalkotasdhoz az empiria egy 2018-ban végzett, 122 kilonbozé értékesitével folytatott interjusorozatbdl szarmazik.
A kutatas soran sikeresen feltartak szamos olyan tényez6t, amely végeredményben befolyasolja az értékesités digitalis
transzformaciéjat, valamint a koztik 1évé kélcsénhatdsok azonositasara is lehetdség nyilt. Legfontosabb kovetkeztetéseik,
hogy a technoldgiai felkésziiltség, a technoldgia jellemzdi, a tevékenységportfélio, valamint az Ggyfélkér mind hatast
gyakorolnak az elfogadast végsdsoron befolyasold attitlidre. Mindazonaltal fontosnak tartanak emlitést tenni a kutatas
modszertanabol és a minta rendkivil heterogén 6sszetételébdl eredé korlatokrol, amelyek a jelen kutatas végeredménye-
ként létrejott elméleti modell tovabbi tesztelését és elemzését teszik szikségessé.
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This study explores the digital transformation occurring within the sales industry. The authors formulate a theoretical
model, built upon the Technology Acceptance Model (TAM) and the Technology Readiness Index (TRI), which also incor-
porates literature focusing on the tools and activities of the sales industry. Their model is based on an empirical study
conducted in 2018, involving interviews with 112 different sales representatives. This research identified several factors
affecting the digital transformation of the sales industry and pinpoints the interaction between these factors. The most
important conclusion to be drawn is that technological readiness, the attributes of technology, the portfolio of activities,
and the customer base all influence individual attitudes and, ultimately, affect acceptance. Nevertheless, they find it im-
portant to highlight the limitations of the study arising from their methodology and the extreme heterogeneousness of
their sample, which make further analyses and tests of their theoretical model necessary.
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jelenleg is zajlo digitalis transzformacidé varhatoéan

olyan tarsadalmi és gazdasagi valtozasokat eredmé-
nyez majd (pl. a munkavégzéshez sziikséges képesség-
portfolié atalakulasanak, BigData és mestereséges intel-
ligencia alapt piackutatas, vagy a biztonsagi kockazatok
ndvekedésének megjelenésével, WEF, 2019; WEF, 2020),
amelyek alapjaiban véve alakitjak at a vasarlok és vallala-
tok mindennapi életét. Eppen ezért kiemelkedéen fontos a
versenyképesség megorzésének érdekében, hogy a valla-
latok lehetdségeikhez mérten minél hatékonyabban tudjak
kovetni az emlitett atalakulas folyamatat. Vial (2019) ezt
Osszefoglaloan a dinamikus képességek (dynamic capabi-
lities) és az integrativ képességek (integrative capabilities)
fejlesztésében latja.

Kutatasunk empirikus tartalmanak sajatossaga, hogy
az értékesitok kozvetlen vilagara koncentral, igy az ligy-
félkor interakcidit értelmezve betekintést nyujt az olyan
gyakorlati elemekbe, amelyek ravilagithatnak, hogy a di-
gitalis atalakulas soran hogyan zajlik az értékesités tény-
leges technologiai atalakulasa és hogyan élik meg azt az
értékesitok.

Singh és szerzotarsai (2019) szerint prognosztizalhato,
hogy a jovo technologiai ujitasai jelentésebb hatast gya-
korolnak majd az értékesitési folyamatra, mint azok, ame-
lyeket eddig ismertiink. Ilyen a mesterséges intelligencia
sz€les korii elérhetésége és az altala teremtett lehetdségek
tarhaza. Ez igazolhatja Syam €és Sharma (2018) azon meg-
allapitasat is, hogy a jovoben az értékesitési technologia
akar dontéshozodi szerepet is betdlthet az eddigi dontés-
tamogato funkcioi mellett, amelyre a szerzék szintén a
mesterséges intelligencia értékesitésre gyakorolt hatasait
emlitik.

De a konkrétumok szintjén hogyan is értelmezhetd
mindez az értékesités kontextusdban? Egyrészt varhato
a vasarloi magatartas és ebbdl kifolyolag az értékesitési
folyamat drasztikus atalakulasa. A digitalizacio altal biz-
tositott megoldasok lehetdséget teremtenek arra, hogy a
vasarlok eddig még nem latott mértékli informaciohoz
férjenek hozza és ezaltal erdsitsék poziciojukat a vasarlasi
aktusban. Ez egyértelmlien magaval vonja az értékesitési
folyamatban betoltott szerepek atrendezddését. Az értéke-
siték feladata jelen példa esetében az, hogy tdmogassak a
vasarloikat abban, hogy egyes folyamatelemeket és tevé-
kenységeket képesek legyenek onalldan is teljesiteni, azaz,
hogy felhatalmazzak és kiszolgaljak onmagukat (Mah-
laméki, Storbacka, Pylkkénen & Olaja, 2020). Ugyan ez
els6 ranézésre igy tlinhet, mintha az értékesitoket hosz-
szabb tavon feleslegessé tenné a vasarlasi folyamatban,
azonban erre érdemesebb ugy tekinteni, hogy a folyamat
egyes elemeinek ¢és feleldsségeinek vasarlokra helyezésé-
vel az értékesitok lehetdséget kapnak arra, hogy fejlesszék
onmagukat és a tevékenységiik azon elemeit, amelyeket a
vasarlok varhatoan a digitalis megoldasok tovabbi boviilé-
se esetén sem tudnak majd dnalloan elvégezni.

Ezt a megkdzelitést Park, Kim, Dubinsky és Lee
(2010) kutatasi eredményei is meger6sitik. Kutatasuk so-
ran arra jutottak, hogy az értékesitési folyamat automati-
zalasa — amely bizonyos feltételek teljesiilése mellett értel-
mezhetd gy is, hogy az értékesitd helyett a vasarlo latja
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el az értékesitd egyes tevékenységeit — abban jelent igazi
elényt és ujdonsagot, hogy az értékesitok képessé valnak
arra, hogy folyamatosan alkalmazkodjanak és valtoztas-
sak azt, hogy hogyan is értékesitenck. Az egyes, vasarlok
altal is elvégezhet6 folyamatelemek kiiktatasaval biztosit-
hato, hogy az értékesitok tobb idot forditsanak a tanulasra
¢és fejlesszék adaptiv értékesitési képességeiket, amelyek
végiil a teljesitmény ndvekedését eredményezik.

Masrészt, a vasarlok felhatalmazasa mellett varha-
to az értékesitdi eszkoztar jelentés mértékl boviilése is,
amely szintén a hatékonysag ndvekedését vonja maga
utan. Rodriguez és Boyer (2020) kifejezetten a koronavi-
rusjarvany-helyzet altal elétérbe keriilt technologiak po-
zitiv hatasaival foglalkozik. Eredményeik a mobil CRM
(mCRM) rendszerek példajan keresztiil alatamasztjak a
kiilonbozo technologiai Gjitasok értékesitési kontextusban
torténd alkalmazasanak eldnyeit. Vizsgalodasaik soran
ugy talaltak, hogy az mCRM-rendszerek segitségével az
értékesitok jelentésebb mértékben voltak képesek adaptiv
értékesitési kompetenciaik alkalmazasara, hiszen jobban
alkalmazkodhattak az eltérd fogyasztoi igényekhez, ame-
lyek végs6soron szintén a hatékonysag noveléséhez vagy
fenntartasahoz vezettek.

Osszességében tehat elmondhaté, hogy az értékesité-
si kontextusban alkalmazott kiilonboz6 digitalis Gjitasok
mind vasarloi, mind értékesitdi perspektivabol vizsgalva
jelentés hatast gyakorolhatnak az értékesitési folyamat-
ra és tevékenységrendszerre. Fontos azonban szem el6tt
tartani azt a tényt, hogy a technoldgiai Gjitasok imple-
mentacidja dnmagaban nem eredményezi a folyamat ha-
tékonysaganak javulasat, ahhoz az implementacio mellett
sziikséges az értékesitdi adoptacio is (Morgan & Inks,
2001).

Az utdbbi gondolatnak megfelelden hataroztuk meg e
kutatas tényleges fokuszat és az egyes kutatasi kérdése-
ket, melyek mindegyike végsdsoron arra vonatkozik, hogy
mi befolyasolja az értékesitoket abban, hogy ténylegesen
elfogadjak és munkajuk soran megfelelden hasznaljak az
egyes technologiai ujitasokat. Ennek megértéséhez elen-
gedhetetlen a korabban részletesen targyalt kovetkezmé-
nyek feltarasa és ismerete, azonban ezek tovabbi vizsga-
lata nem tartozik jelen tanulmany kozvetlen fokuszaba,
igy ennek megfeleléen is viszonyul hozzajuk a kutatas
szerkezete.

Szakirodalmi attekintés

A TAM-modell alapvetéen Fishbein és Ajzen (1980) in-
dokolt cselekvés elméletére (Theory of Reasoned Action;
TRA) épiil, amely alapjan az emberi cselekvés kivaltoja
az egyéni attitiid és a szubjektiv normak altal befolyasolt
cselekvési szandék. Tehat a cselekvé magatartds e meg-
kozelités alapjan minden esetben egy tudatos és atgondolt
folyamat eredménye. Davis (1986) els6 TAM-modelljében
ezt a megkdzelitést a kovetkezOképpen értelmezi. Az 1ij
technologidk hasznalatanak feltétele a hasznalatra vo-
natkoz6 cselekvé szandék, amelyet az egyén hasznalatra
vonatkozo attitiidje befolyasol. A modellben az attitiidre
tovabbi két tényezo kdzvetlen hatast gyakorol, ezeket a té-
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nyezéket Davis (1986) észlelt hasznossagkent (Perceived
Usefulness; PU) és a hasznalat észlelt kénnyebbségekeént
(Perceived Ease of Use; PEU) nevezte el. Az egyszerl
magyarazat alapjan az észlelt hasznossag annak mértéke,
hogy a felhasznalo szerint az adott technologia hasznalata
mennyiben alkalmas az adott tevékenység hatékonyabb
elvégzésére, mig a hasznalat észlelt konnyebbsége annak
meértéke, hogy a felhasznald mennyire tartjaid6- és energia-
igényesnek az Uj technoldgia hasznalatanak elsajatitasat.
Itt fontos azt is megjegyezni, hogy a TAM-modell alap-
jan a hasznalat észlelt konnyebbsége az altala gyakorolt
kozvetlen hatas mellett az észlelt hasznossagon keresztiil
tovabbi kozvetett hatast gyakorol a felhasznaldi attitiidre.
Ez azt jelenti, hogy a kdnnyebben elsajatithatonak észlelt
technoldgiat a felhasznalok hasznosabbnak is észlelik, hi-
szen hamarabb élvezhetik annak elényeit.

Bar a TAM-modell elméleti és gyakorlati hozzajaru-
lasa elvitathatatlan, az évek soran a szakirodalom szamos
kritikat fogalmazott meg a modellel szemben, melyek
dontd tobbsége az egyszeriiségre és a modell magyara-
706 erejére vonatkozik. Ezeket a hianyossagokat igyek-
szik ellenstlyozni a modell tobb kiilonbozd kibdvitett,
atalakitott valtozata, igy a TAM 2 (Venkatesh & Davis,
2000), a TAM 3 (Venkatesh & Bala, 2008), vagy éppen a
UTAUT-modell (Unified Theory of Acceptance and Use
of Technology) (Venkatesh, Morris, Davis & Davis, 2003).
Az itt felsorakoztatott modellek jellemzdéen csak néhany
magyaraz6 valtozoval egészitik ki a TAM-modellt, tehat
Fishbein és Ajzen (1980) indokolt cselekvés elmélete to-
vabbra is kdzponti marad az 0j technologiak elfogadasarol
alkotott elméletek ezen csoportjaban.

Az értékesités és az értékesitésmenedzsment kon-
textusaban szintén szamos forrasanyag tamaszkodik a
TAM-modellre. Az 0j technologidhoz kotddo észlelt hasz-
nossag tekintetében egyetértés mutatkozik a kiilonbozo
forrasok kozott, tehat az észlelt hasznossag kiemelkedd
szerepet jatszik abban, hogy az egyes értékesitok elfogad-
jék az értékesitési tevékenységhez kotddo uj technologia-
kat (Avlonitis & Panagopoulos, 2005; Buehrer, Senecal &
Pullins, 2005; Schillewaert, Ahearne, Frambach & Moe-
naert, 2005; Robinson, Marshall & Stamps, 2005a; Hom-
burg, Wieske & Kuehnl, 2010). Egyes szerzék megerdsitik
a TAM-modell alapvetéseit, vagyis szerintilk az észlelt
hasznossag ¢és a hasznalat észlelt konnyebbsége egyarant
fontos (Avlonitis & Panagopoulos, 2005) ¢és a hasznalat
észlelt konnyebbségének észlelt hasznossagon keresztiil
kifejtett indirekt hatdsa is visszaigazolasra keriil (Robin-
son et al., 2005a). Mas forrasok értékesitési kontextusban
inkabb az észlelt hasznossag dominancidjat targyaljak
(Homburg et al., 2010; Schillewaert et al., 2005), ami nagy
valosziniiséggel szoros Osszefliggésben lehet a technolo-
gia elfogadasaval jaro észlelt és valos teljesitménynove-
kedéssel (Ahearne et al., 2007; Avlonitis & Panagopoulos,
2005; Buehrer et al., 2005), ami az értékesitdi tevékenység
sajatossagaival magyarazhato. Schillewaert és szerzotar-
sai (2005) tobbek kozott azt is megjegyzik, hogy az ér-
tékesitok hajlandok elfogadni egy valamivel bonyolultabb
technologiat, hiszen az egyszerii hasznalat nem karpotol a
gyengébb teljesitményért. Szintén az észlelt hasznossag és

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.10.02

16

a hasznalat észlelt konnyebbségének viszonyrendszerében
jelenik meg az a disszonancia, amely szerint a menedzs-
ment sokszor tévesen tilbecsiili az egyes technologiak
hasznalatanak észlelt konnyebbségét és a napi miikodésbe
torténd integralassal jard kiilonb6z6 munkavallaloi eréfe-
szitéseket, ami igy hatraltathatja az elfogadast (Gohmann,
Guan, Barker & Faulds, 2005). Ez a gondolat megjelenik
Rangarajan, Jones ¢és Chin (2005) munkajaban is, akik
a komplexitasbol eredd bizonytalansag és az implemen-
tacioval jaro erdfeszitések mentén keletkezd értékesitoi
stresszt vizsgaljak. A menedzsment és az értékesitok ko-
zott fellépd, az 0j technologiak elfogadasahoz kotédo di-
chotomiaval foglalkozik szamos tovabbi forras, amelyek
alatamasztjak, hogy sokszor a TAM-modell tényezéi a
hierarchiaban felfel¢ haladva alkalmasabbak az elfogadas
tényleges elorejelzésére (Homburg et al., 2010) és me-
nedzsment gyakran jelentdsebb produktivitast és nagyobb
nyereséget remél az 0j technologiak bevezetésétdl (Goh-
mann et al., 2005).

Az utdbbi gondolat ravilagit egy, az elfogadast jelen-
tésen befolyasold tényezdcsoportra, vagyis a menedzs-
ment szerepére, magatartasara és eszkoztarara. Tobb
forras is alatamasztja, hogy a vezetdk elkotelezddése és
a technologia elfogadasara vonatkozo hajlandésaga ha-
tassal van az értékesitok elfogadasi attitiidjére még akkor
is, ha jellemzdéen nincs szoros kapcsolat a vezetdség ¢€s
az értékesitok kozott. Az elfogadast az tamogatja legin-
kabb, ha mind a felsé vezetés, mind pedig az operativ
vezetdk egyarant elfogadoak az 0j technologiaval szem-
ben (Cascio, Mariadoss & Mouri, 2010; Homburg et al.,
2010). Ugyanezen témakorhdz kapesolhato az elfogadast
hatraltato tényezok egyiittese, ami egyarant vonatkozik
az értékesitok félelmeire és a menedzsment helytelen
magatartasara. Ennek megfelelden, ha a vezetdség nem
tisztazza, hogy pontosan mit var egy uj technologia be-
vezetéseétdl és az hogyan befolyasolja majd mind az érté-
kesitési, mind pedig az altalanos vallalati folyamatokat,
az értékesitdk lassabban, vagy akar egyaltalan nem fo-
gadjak el az uj technologiat (Avlonitis & Panagopoulos,
2005; Bush et al., 2005; Morgan & Inks, 2001). Ezt egé-
szitenénk ki azzal a megallapitassal, hogy szamos vezetd
még mindig nem képes pontosan megfogalmazni, hogy
mit is értenek a digitalis atallas alatt és azt, hogy mit
varhatnak egy adott technologia bevezetésétdl (Bencsik,
2021). Szintén ide kapcsolhatd az értékesitok kiilonbo-
z0 félelmeihez kapcsolodo vezetdi magatartas, amikor
egy technologiai Ujitas soran a vezetdk tilzott mérteki
kontrollt kivannak gyakorolni a beosztottjaik folott. Ez
megjelenhet mikromenedzsment, megfigyelés és tulzott
mértékl elszamoltatas formajaban, vagy ugy is, hogy
¢s implementaciojabol. Ez a hatas csokkentheté a val-
tozasok és elvarasok transzparens kommunikaciojaval,
az elfogadashoz kot6dé megfeleld jutalmakkal, a telje-
sitményértékelési szempontok ideiglenes modositasaval
(Ahearne, Lam, Mathie & Bolander, 2010) ¢és természe-
tesen azzal, hogy a menedzsment folyamatos tamogatast
nyujt az elfogadas soran és bevonja a folyamatba az ér-
tékesitoket mint felhasznalokat is (Gohmann et al., 2005;



Bush et al., 2005; Robinson et al., 2005a; Morgan & Inks,
2001; Bush, Bush, Orr & Rocco, 2007).

Egy tovabbi tényezd, amely gazdagitja a menedzse-
rek technologiaelfogadast 6sztonzd eszkoztarat, ez pedig
a tréning ¢és az oktatas biztositasa, ami szoros dsszefiig-
gésben van a technologiaelfogadas masik pillérének is
szamito elmélettel, a technologiai felkésziiltség indexével
(Technology Readiness Index, TRI) (Parasuraman, 2000).
A szakirodalom Gjabb forrasaiban sokszor talalkozhatunk
a digitalis érettségi modell (DEM) elnevezéssel, amely a
TRI-hez hasonlo célt szolgal, de mar inkabb fokuszal arra,
hogy folyamataban nézze az atalakulast, mig a TRI csak a
folyamat elejét elemzi (Guban & Sandor, 2021).

A TRI annak mérészama, hogy a felhasznalo az adott
technologiat milyen mértékben lesz képes elsajatitani és
a mindennapi feladatainak elvégzéséhez, kitlizott céljai-
nak eléréséhez hasznalni (Parasuraman, 2000). Az index
lehetéséget teremt tovabba arra is, hogy felhasznaloi cso-
portokat képezziink és ezaltal racionalizaljuk egy 10j tech-
nologia bevezetésének folyamatat (Parasuraman & Colby,
2015). A szerzdéparos tanulmanyaban ilyen csoportként
azonositja a szkeptikusokat, a felfedezéket, az elkeriiloket,
az uttoroket €s a bizonytalanokat. Ez a felosztas szamos
hasonlésagot mutat az innovacioelfogadas kiilonbozd cso-
portjaival, amelyekre szamos tovabbi forras is épitkezik.
Ez alapjan megkiilonboztethetiink innovatorokat, korai
elfogadokat, korai tobbséget, késoi tébbséget és lemara-
dokat. Az egyes csoportok kiillonboznek tobbek kozt az
informaciokeresési szokasaik ¢és a kockazatvallalasi haj-
landosaguk alapjan. Az innovatorok jellemzdéen azok a
felhasznalok, akik keresik az ijdonsagokat és hajlandok
elséként kiprobalni azokat, mig a korai elfogadok mar
igénylik azt, hogy létezzen fellelhet6 felhasznaloi tapasz-
talat az adott innovaciéval kapcsolatban. Igy haladva to-
vabb a korai tobbség ¢és a késoi tobbség kozott éri el az
innovacios életciklusgorbe az inflexids pontjat, igy a le-
maradok csoportja mar csak az innovacié hanyatlo sza-
kaszanak végén feltételesen fogadja el az adott innovaciot
(Rogers, 1995). Figyelembe véve az értékesités B2B domi-
nancigjat fontosnak tartjuk még megemliteni Moore (1999)
munkajat, aki az emlitett innovacioelfogadasi csoportokat
nem személyekre, hanem egész szervezetekre értelmez-
ve alakitotta ki. Erthetd, hogy a vallalatok esetében nem
folytonos az innovacios életgorbe felivelése, és sokszor a
lemaradok egyaltalan nem fogadjak el az adott innovaciot.
Es bar az értékesités soran bevezetett (ij technologidk nem
feltétleniil tekintheték innovacionak, az innovacioelfoga-
das még egy jelentés gondolati elemét fontosnak tartjuk
megemliteni, ami az innovacioé azon jellemzdit veszi sor-
ra, amelyek befolyasolhatjak az egyén innovacioelfogada-
si hajlandosagat. Rogers (1995) alapjan dsszesen 6t ilyen
tulajdonsag azonosithatd, amelybdl az innovacié relativ
elonye, kompatibilitasa, kiprobalhatosaga és megfigyel-
hetdsége er6siti az egyéni innovacioelfogadasi hajlando-
sagot, mig a bonyolultsag visszatarthatja az egyént attol,
hogy egy innovaciot elfogadjon és implementaljon.

De hogyan is kapcsolodik ez az értékesitéshez kotédo
Uj technologiak bevezetés¢hez és a korabban emlitett ok-
tatashoz ¢s tréninghez? Egyrészt, a szakirodalom emlitést
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tesz arrdl, hogy az innovativ személyiséggel rendelkezd
(tehat Rogers (1995) alapjan az informaciot jobban kereso,
az Ujdonsagok irant nyitottabb és a kockazatot nagyobb
mértékben vallalo) értékesiték hamarabb fogadjak el az
Uj technologiakat és azokat hatékonyabban is tudjak hasz-
nalni sajat teljesitményiik novelésére (Avlonitis & Pana-
gopoulos, 2005; Robinson, Marshall & Stamps, 2005b;
Schillewaert et al., 2005). Masrészt, azt sem szabad fi-
gyelmen kiviil hagyni, hogy a technologia bonyolultsaga,
a technologiaval szembeni szkepticizmus sokkal erésebb
negativ hatast fejthet ki az elfogadas folyamatara, amit
a menedzsmentnek mindenképpen kezelnie kell. Ilyen
szkepticizmus lehet példaul a korabban emlitett félelmek
bizonyos csoportja (Bush et al., 2007), az értékesitd egyé-
ni és elvitathatatlan tudasanak és eszkoztaranak veszélybe
keriilése (Bush et al., 2005), vagy példaul a technologia
megtanulasaba fektetett id6 és az ennek kapcsan észlelt
teljesitménycsokkenés (Buehrer et al., 2005; Obal & Mor-
gan, 2018).

A menedzsment elkdtelezodése és a technologiara ira-
nyuld pozitiv attitiidje mellett a szakirodalom leggyakrab-
ban a folyamatos és szervezett tréninget emliti az felsorolt
kihivasok lekiizdésére. A kérdést vizsgalva alatdmasztha-
td, hogy a technikai feltételek mellett az emberi er6forras
ezen tényezdi jelentik a legnagyobb kihivast a menedzs-
ment szamara a digitalis atallas sikeres implementacioja
soran (Bencsik, 2021). Egyes forrasok alapjan szamos
helyzetben a tréning bizonyult a leghatékonyabb haszna-
lati 0sztonzének (Speier & Venkatesh, 2002) és azokban
az esetekben, ahol az értékesitOk szamara nem volt elérhe-
t6 a folyamatos tamogatas, a befektetés megtériilési rataja
(ROI) is jelentdsen romlott (Buehrer et al., 2005), mig mas
forrasok az innovacioelmélet soran bemutatott fogalmak-
nak is megfeleld jelenségeket emlitenek, igy a megfigyel-
hetdséget (Ahearne et al., 2007) vagy a kiprobalhatosagot
(Gohmann et al., 2005), amelyek a hasznalat észlelt kony-
nyebbségét is javitjak (Schillewaert et al., 2005). Fontos
szempont lehet tovabba az értékesiték munkaban eltoltott
ideje, ¢letkora és tapasztalata (Singh, Marinova & Sing,
2020).

Mindezek mellett pedig az értékesiték technologiai
felkésziiltsége alapvetéen determinalhatja azt, hogy mi-
lyen tigyfélkorrel dolgoznak, ¢s ezaltal milyen ligyfeleket
vonzanak az értékesitdk. Ha azt tekintjiik, hogy példaul
a Sales Force Automation (SFA), valamint a mesterséges
intelligencia (Artificial Intelligence: AI) milyen Gj meg-
oldasokkal alltak eld, amelyek korabban nem ismert le-
hetdségeket teremtettek az tigyfelek kiszolgalasaban (Id.
bévebben: Singh et al., 2019), ugy érthetd, hogy a maga-
sabb technologiai felkésziiltséggel rendelkez6 értékesitok
szinte mintegy ratalalnak a rajuk nyitott vevokorre és for-
ditva, hiszen mindezen technologiak képesek lehetnek a
vevdi érték, valamint a vevoi elégedettség novelésére, ami
ezaltal visszahat az értékesitdi attitlid alakulasara.

Osszefoglalva tehat az 0j technologiak elfogadasa és
elfogadtatasa soran nem elegendd kizarolag a technologia
pozitiv tulajdonsagaira fokuszalni, a folyamat sokkal 6sz-
szetettebb. A siker egyszerre koveteli meg a menedzsment
elkotelezodését, valamint etikus és transzparens magatar-
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tasat, illetve az implementacios folyamat soran biztositott
tamogatast és az értékesitok egyéni pozitiv attitiidjét, ma-
gatartasat és kompetenciait. Fontos tovabba az is, hogy a
kiilonbozo technologiak stratégiaba agyazottan keriilje-
nek alkalmazasra, ugyanis a rendszerszinti kompatibili-
tas nélkiil a vart haszon nem jelentkezhet (Bauer, Mitev
& Gati, 2019).

Végiil fontosnak tartjuk megemliteni az értékesités
technoldgiai fejlesztésének formait és felhasznalasi lehe-
tdségeit, hiszen ezek mind a TAM-modellhez, mind pedig
a TRI-hez szorosan kapcsolodnak. A kiilonboz6 eszkdzo-
ket Taiminen és Karjaluoto (2015), a felhasznalasi lehet6-
ségeket pedig Chaffey és Smith (2013) alapjan kivanjuk
vizsgalni.

Taiminen ¢és Karjalouto (2015) alapjan megkiilon-
boztethetjiik az értékesitési eszkozoket interaktivitasuk
(egy- vagy kétoldalu), illetve a vallalat altal gyakorolhato
kontroll (alacsony vagy magas) alapjan. Egyoldaluként ér-
telmezhetiink olyan hagyomanyos csatornakat, mint egy
weboldal, hirlevél, kétoldaluként pedig a vallalati blogo-
kat, egy¢eb, a vallalat altal tizemeltetett kdzdsségi platfor-
mokat, vagy példaul a CRM-rendszereket, esetleg a mo-
bil CRM-rendszereket (mCRM), amelyek a COVID-19
jarvanyhelyzet kovetkeztében kiemelkedd érdeklédésnek
orvendtek (Rodriguez & Boyer, 2020). Ezen a teriileten
leginkabb a fogyasztoi dialdgusokba fektetett eréforrasok
mértéke meriilhet fel, mint megfontoland6 tényezo, egyes
fogyasztoi csoportok ugyanis kifejezetten soknak is te-
kinthetik a tranzakcion feliili kontaktust, igy relevans ,,tor-
ténetmesélés” nélkiil pedig plasztikusnak hathat a vallalat
kommunikacidja. A kontroll mértéke leginkabb kockazati
tényezoként értelmezhetd, ugyanis példaul egy alacsony
kontroll &ltal jellemezhetd kozosségimédia-feliileten valod
megjelenés altal a vallalat részben kiils6 szerepldk kezébe
helyezi a markaja formalasat. Ezzel szemben egy kereso-
motor-optimalizaciés (SEO) tevékenység kiszamithatatlan
nyereséggel, azonban alacsony kockazattal bir. Az egyes
¢és Sheth (2010) munkéja szolgaltat értékes informaciokat,
akik a kiilonboz6 szolgaltatasi vonalaknak megfeleléen
kategorizaljak azokat.

Chaffey és Smith (2013) 5S megkozelitése alapjan ezek
a megoldasok hasznalhatok eladasnovelésre (Sell), érték-
novelésre (Serve), parbeszéd kezdeményezésére (Speak),
megtakaritasra (Save), tovabba markaépitésre is (Sizzle).
Fontosnak tartjuk azonban, hogy az alkalmazas technikai
dimenzioi mellett annak absztrakt szinten torténd értelme-
zéseit szintén ismertessiik. Az 5S megkdzelités eladasno-
velésre (Sell) és érteknovelésre (Serve) vonatkozo elemei
nehezen elkiilonitheték ala- és folérendeltségi viszonyuk
miatt. A marketing ¢és igy az értékesités régota regnalod
megkozelitése szerint a marketing célja nem az egyszeri
tranzakcios aktus, hanem a tartés kapcsolatépités a fo-
gyasztoknak teremtett értéken keresztiil. Ez alapjan tehat
az eladasnovelésnek ma mar feltétele az értéknovelés. De
hogyan is valosulhat ez meg az egyes technoldgiai ujitasok
értékesitési kontextusban torténd alkalmazasa egyfel6l
segiti az értékesitoket abban, hogy fejlesszék célzasi (tar-
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geting) képességeiket, amelynek segitségével valoban az
arra nyitott vevoket talalhatjak meg az altaluk kinalt ér-
tékajanlattal (Ahearne et al., 2007). Masfeldl az értékesi-
tok fejleszthetik adaptiv értekesitési képességeiket, amely
eredményeképpen jobban reagalhatnak a fogyasztok fo-
lyamatosan valtoz6 igényeire ¢és egyéb jellemzodire (Park
et al., 2010; Robinson et al., 2005a). Mindez &sszességé-
ben azt eredményezi, hogy az értékesitoknek lehetdségiik
nyilik arra, hogy pontosabb értékajanlatot fogalmazzanak
meg alacsonyabb koltség mellett, amely ndvelheti mind az
6 hatékonysagukat, mind a fogyasztonak teremtett értéket.

Azon értékesitdk kozott, akik szamara a technologia
fontos eleme a mindennapi tevékenységeinek (pl. SFA,
CRM-rendszerek, kozosségimédia-platformok értékesi-
tési célu felhasznalasa stb.), valamint érvényes ezen esz-
kozok célhoz rendelt, professzionalis alkalmazasi képes-
sége (Id. Parasuraman, 2000), ott feltételezhetd, hogy a
technologiai felkésziiltség — ezen cikk értelmezésében a
TRI-mérdszam — dsszefiiggésben all azzal, hogy az érté-
kesitdi munkakdrben dolgozok ténylegesen milyen tech-
nologidkat hasznalnak munkajukhoz, és e technologiak
hasznalatanak milyen fazisaban vannak, hasonléan Pa-
rasuraman és Colby (2015) megkdzelitéséhez, értékesitoi
kontextusba helyezve. Ennek kovetkeztében az alabbi kér-
désre keressiik a valaszt:

KK1: Hogyan hat a technoldgiai felkésziiltség az
alkalmazott technoldgiai jellemzdkre?

Ertékesitéi kontextusban a technoldgiai felkésziiltség
alapvetéen rendelkezik szervezeten beliili és szervezeten
kiviili hatasokkal. Szervezeten beliili hatasnak mindsiilhet
az értékesitokre, ill. az értékesitdi szervezet milkodésére
kifejtett hatasmechanizmusok kore, szervezeten kiviili
hatasként pedig megemlithetd az értékesitési szervezet
érintettjeire, kiemelt értelemben pedig a vevoéire gyakorolt
hatas vizsgalata. Singh et al. (2019) megkdzelitését alapul
véve, az ligyfelek kiszolgalasanak ij megoldasai a meg-
lévo tgyfélkorre is hatassal lehetnek, de egyuttal 1j, in-
novativ vevokort vonzhatnak az értékesitési szervezethez.
Ebbdl fakadoan a kovetkezd kérdésre keressiik a valaszt:

KK2: Hogyan befolyasolja a technoldgiai
felkésziltség az értékesitdi tgyfélkért?

Az clméleti szakaszban vizsgalt technologiaclfogadasi
modellek értékesitdi kontextusba agyazva sok esetben
vizsgaljak azt, hogy a technoldgiaelfogadasi hajlandosag
kihat az értékesitok elfogadassal dsszefiiggd attitiidjére.
Ez a gondolat 9sszefiiggésben van Robinson et al. (2005a)
gondolataival, akik a technologia egyes jellemzdit (hasz-
nalat észlelt konnyebbsége, észlelt hasznossag) hozzak
Osszefiiggésben az elfogadasi hajlandosaggal ¢és attitiid-
del. Az észlelt hasznossag dominanciaja, dsszefliggésben
a vart teljesitményndvekedéssel (Id. Ahearne et al., 2007)
elofeltételezi, hogy a technologia egyes jellemzdi kiilon-
féleképpen hatnak az értékesiték hozzaallasara. Ezért a
kovetkezd kérdést tessziik fel:

KK3: Hogyan befolyasoljak a technoldgia jellemzdi
az attitddot?



Egy értékesitési szervezet iigyfélkore — foként szerve-
zetkozi piaci szitudcioban — kialakithat olyan igényeket,
amelyek mentén elvarjak bizonyos digitalizalt, innovativ
technologiai megoldasok alkalmazasat értékesitési tevé-
kenységeikhez, amellyel 6ket kiszolgaljak (pl. Al hasz-
nalata az értékesitési tevékenységben). Amig Singh et
al. (2019) az tgyfélkor kiszolgalasanak minél sokrétiibb
megoldasait taglalja, ugy feltételezhetd, hogy az innova-
tiv vevokor is hatassal van az értékesitok digitalizaciohoz
val6 hozzaallasara, hiszen ezen iligyfelek kimondott vagy
latens igényei el6feltételezhetik az értékesitéi csoport po-
zitiv hozzaallasat 1j, korszerli eszk6zokhoz. Ez alapjan a
kovetkez6 kérdésre keressiik a valaszt:

KK4: Hogyan hat az Ggyfélkér az attitidre?

Az értékesitok alkalmazkodasa a digitalizacios folyama-
tokhoz elengedhetetlen (Morgan & Inks, 2001), és ez a fel-
tétel mindinkabb igaz a jelenlegi, innovativ technologiak
megjelenésével parhuzamosan. Egy értékesitési szervezet
szamara a digitalis atalakulas nem az egyén szintjén zaj-
lik, annak csak részeleme, hogy maga az értékesitd sze-
mélyesen hogyan all hozza az atalakulashoz, sok esetben
a dontések meghozatala a menedzsment szintjén torténik
meg. Homburg et al. (2010) emliti a menedzsment és az
értékesitok kozott fellépd dichotomia kérdéskorét, ez
alapjan pedig feltételezhetd, hogy a menedzsment hatas-
sal van a tényleges technologiahasznalatra, azonban nem
hanyagolhat6 el az sem, hogy foglalkozzunk az értékesi-
tok felelmeivel és fenntartasaival a digitalizacio kapcsan,
hiszen 6k lesznek az 0 technologiak tényleges hasznaloi
(1d. Avlonitis & Panagopoulos, 2005; Bush et al., 2005;
Morgan & Inks, 2001). Emiatt fontos megvizsgalni a ko-
vetkez6 kérdést:

KK5: Hogyan hat az attitld a digitalis atalakulasra?
Az, hogy egy értékesitési szervezet milyen szinten alkal-
maz digitalizalt megoldasokat, és ezt mennyire varja el ér-
tékesit6itdl, nagyban befolyasolhatja, hogy az értékesitok
milyen felkésziiltséggel rendelkezhetnek az adott techno-
logia kapcsan (pl. milyen TRI-vel rendelkeznek). Ebbdl a
szempontbdl a technoldgia bevezetésének folyamata, illet-
ve annak egyes lépcsofokai elofeltételezik, hogy az érté-
kesitd szamara milyen oktatasokat, tréningeket szervez a
menedzsment, ezaltal elokészitve dket a technologia pro-
fesszionalis felhasznalasara (1d. Cascio et al., 2010).
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A szakirodalom relevans megallapitasai alapjan a kdvet-
kez0 kérdés vizsgalata mertilt fel:

KK6: A digitalis atalakulds hogyan hat vissza a
technoldgiai felkésziiltségre?

A megfogalmazott kutatasi kérdéseket az elmélet szin-
tetizalasaval 0sszhangban egy javasolt elméleti keret-
rendszerbe rendeztiik, amely ismertetésére a kovetkezo
bekezdésben sor keriil. Azt azonban fontosnak tartjuk
megjegyezni, hogy a kutatas feltaro, kvalitativ jellege-
bdl eredendden az empirikus eredmények bemutatasa
nem kovethette teljes mértékben a kérdések struktira-
jat. Ennek oka az is, hogy a modell egyes elemei egy-
massal atfedésben vannak, igy jelenleg nem hatarolha-
tok el szigor pontossaggal. A kutatasi kérdésekre az
eredmények bemutatasa soran a kdvetkez6 uton kapunk
valaszt:

* KK1: A technologiai felkésziiltség kihivasai és a di-
gitalis atallas potencialis valaszai és A jelenleg alkal-
mazott digitalis megoldasok, kiilonds tekintettel az
igyfelkor szerepére alfejezetek,

* KK2: A technoldgiai felkésziiltség kihivasai és a
digitalis atallas potencialis valaszai, A technolo-
giai felkésziiltség és a digitalis atallas jelenlegi
helyzete az értékesitésben és A technoldgiaelfoga-
das iranti pozitiv attitlidot megalapozé feltételek
alfejezetek,

* KK3: A technologiaelfogadas iranti pozitiv attitli-
dot megalapozo feltételek és A technoldgiaelfogadas
iranti negativ attitlidot eredményezd feltételek alfe-
jezetek,

* KK4: A technologiai felkésziiltség kihivasai és a di-
gitalis atallas potencialis valaszai, A technologiai fel-
késziiltség ¢és a digitalis atallas jelenlegi helyzete az
értékesitésben, A technologiaelfogadas iranti pozitiv
attitiidot megalapozo feltételek és A technologiaelfo-
gadas iranti negativ attitidot eredményez6 feltételek
alfejezetek,

* KK5: A jelenleg alkalmazott digitalis megoldasok,
kiilonos tekintettel az tigyfélkor szerepére alfejezet,

* KK6: A technologiai felkésziiltség és a digitalis atal-
las jelenlegi helyzete az értékesitésben alfejezet.

Az elmélet szintetizalasaként konceptualis modelliinket
az 1. abran a kovetkezéképpen abrazoltuk:

1. dbra

KK4

Technologia
jellemz6i

Technologiai
felkésziiltség

KKS5

Digitalis
atalakulas

Forras: sajat szerkesztés
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Kutatasi kérdéseink megfogalmazasa soran tobbszempon-
ta elvarast fogalmaztunk meg az elméleti hozzajarulas te-
kintetében. Egyfeldl azt varjuk az eredményeinkt6l, hogy
egy olyan konceptualis keretrendszert alapozhatunk meg
veliik, amely egy késobbi kvantitativ tesztelést kovetéen
arra is alkalmas lehet, hogy fokuszalt kutatasok elvégzé-
sére alkalmazzak. Masfeldl az elézetes modellbe bekeriilt
elemeket azért is kapcsoltuk dssze ilyen moédon, mert Ggy
talaltuk, hogy a szakirodalom még mindig fragmentalt-
sagot mutat a tekintetiikben, vagyis az egyes elemek és
a koztiik fennallé kapcsolatok onalléan, vagy a javasolt
keretrendszer egyes blokkjai fellelheték az irodalomban,
de azok ilyen formaban torténd, atfogd osszekapcsolasa
még nem azonosithatd egyértelmiien. Végiil, de nem utol-
sosorban elméleti hozzajarulasként fogalmaztuk meg azt
is, hogy a modell egyes elemei arnyaltabb képet kapjanak,
a hozzajuk kapcsolodo 6nallo tudasanyag béviiljon.

Modszertan és mintajellemzdék

Kutatasunkat egy 2018-ban végzett szakértdi mélyinter-
juk eredményét tartalmazo adatbazisra alapoztuk, mely
segitségével 0sszesen 122 értékesitd valaszat elemezhet-
tiik. Az alapsokasagot azok az értékesitok képezték, akik
Magyarorszagon végzik tevékenységiiket. A mintavétel
célja az volt, hogy valtozatos iparagi dsszetétellel rendel-
kezd értékesitdi adatbazis alljon rendelkezésiinkre. En-
nek megfelelden a valaszadokat a kovetkezo iparagakbol
valasztottuk ki: ipar (ezen belil: épitdipar, feldolgozo-
ipar, konnytipar, nehézipar, vegyipar, dsszesen: 23,9%),
kereskedelem (ezen beliil: autokereskedelem, egészség-
iigy, elektronika, FMCG, vegyi aru, vendéglatas, 0sz-
szesen: 23,3%), pénziigyi-biztositasi tevékenységek
(13,2%), szolgaltatas (12,6%), ingatlaniigyek (10%), in-
formacio, kommunikacio (7,5%), hirdetés, média (3,8%),
mezégazdasag (2,5%), egyéb (pl. nagykereskedelem,
tanacsadas, 0sszesen: 3%)'. Minden egyes mintaalanyt
mas vallalatbdl valasztottuk ki. A vallalatoknak 65,4%-
ban budapesti vagy kozép-magyarorszagi telephelytik
van, tovabbi 6,9% kozép-dunantili, 5,6% észak-alfoldi,
5% nyugat-dunantuli, 3,8% d¢l-alfoldi, a maradék 13,3%
pedig a tdobbi magyarorszagi régidban rendelkezik te-
lephellyel. A minta vegyesen tartalmaz végfogyasztoi
(B2C) ¢és szervezetkozi (B2B) értékesitoket, illetve olyan
vallalatokat is, amelyek vegyesen értékesitenek mindkét
piactipusra, de a minta zomében B2B értékesitokbdl all.
A mintaalanyok demografiai jellemzdik alapjan a kovet-
kez6 mintazatot mutatjak: 66% férfi, 34% nd, 21-64 év
kozottiek. A valaszadok mind értékesiték — vagy érté-
kesitéssel is foglalkozo részleg- vagy vallalatvezetdk
— voltak. Ezen beliil, a mintaalanyok kozel 45,6%-a va-
lamilyen vezetd volt (értékesitési vezetd: 18,1%, kereske-
delmi vezetd: 4,7%, ligyvezetd: 10,7%, tulajdonos: 3,4%,
egyéb vezeto: 8,7%), 28,87% értékesito, ezen kiviil 8,7%
Key Account Manager (KAM: kiemelt tigyfélkapcsolati
menedzser), 6,7% értékesitd és tanacsado, 4% account
manager, tovabbi értékesitési munkakdrben dolgozo

pedig 6%. A mintavételi technika kivalasztasanal nem
valészinliségi mintavétel tortént, hiszen a mélyinterjus
kutatasmodszertan esetén nem volt eldzetes elvaras a
barmely mintajellemz6 alapjan elérendd reprezentativi-
tas (Kvale, 2008). Az interjuk célja az volt, hogy tarjuk
fel az értékesitok digitalis atalakulasanak befolyasolo té-
nyezdit. Az interjuk félig strukturalt formaban zajlottak,
fokeént nyilt kérdéseket alkalmaztunk (Turner, 2010).

Az egyes interjukbol torténd idézések soran a lekérdezok
személyazonossaganak védelme érdekében sorszamozott ko-
dolast alkalmaztunk. Az egyes interjik leiratait sorba ren-
deztiik és szamkoddal lattuk el (Interjualany 1.; Interjualany
2.; ... Interjlialany 122.). Az eredmények bemutatasa soran
az azonos sorszamu jeldlés azonos interjura utal.

Az értékesitok korében feltarando technologiai felké-
sziiltség ¢és az ehhez kapcsolodo attittidjellemzok kutata-
sa a foleg KKV-k korében végzett hasonlod kutatasokban
(pl. Taiminen & Karjaluoto, 2015) jellemzden elemezhe-
td kvalitativ modszertan, azon beliil pedig mélyinterju
segitségével, mivel a digitalizalodd értékesitéi szakma
szamara nem mindig a felszinen 1évd, explicit attitiidok a
meélyinterju specialis jellemz6i segitségével jol feltarhatok
(Kvale, 1994).

A kodolas soran eldszor kiilon-kiilon nyilt kodolasi ka-
tegoriakat alkottunk, amelyeket rendszerbe foglaltunk és
osszekapcesoltunk, majd az elmélet megalkotasa el6tt elvé-
geztiik a keresztvalidaciot a kutatdi szubjektivitas hatasa-
nak csokkentése érdekében (Williams & Moser, 2019). A
keresztvalidacio soran eldszor kiilon-kiilon kielemeztiik az
interjukat és megalkottuk 6nall6 kategoriainkat, amelyeket
eldszor szintén kiilon-kiilon ellendriztiink, majd kutatoi
feljegyzéseink alapjan az egyéni percepciok torzitd hatasat
csokkentve, megalkottuk a ko6zos kodolasi kategoriakat. Az
interjuk mennyisége elég volt az elméleti telitettség eléréseé-
hez, tehat Gjabb valaszok bevonasaval is nehezen talaltunk
volna Gjdonsagot. A végsé elemzést hat kodkategoria alap-
jan végeztiik el, amely alapjan azonositottuk azokat a ki-
hivasokat, amelyek megoldasaban segithet a digitalizacio,
azokat a tevékenységeket, amelyeket mar digitalis eszko-
zokkel végeznek, a hasznalt digitalis eszkézok korét, vala-
mint a pozitiv, semleges és negativ attitiidelemeket, amelyek
a digitalizacio elfogadasahoz kotédnek.

Kutatasi eredmények

A technoldgiai felkészultség kihivasai és a
digitalis atallas potencialis valaszai
Ebbe a kodolasi kategoriaba kifejezetten olyan teriileteket
soroltunk be, amelyeket fennallo problémaként, fejlesztési
lehetéségként emlitettek alanyaink. Fontos kiemelni, hogy
ez a kategoria jelentdsen kisebb elemszamban jelent meg,
am a digitalis felkésziiltség szempontjabol elengedhetetlen
volt megjelenitése. A digitalizacio altal megoldandoként
értékelt kihivasokat belsé miikédéssel, kiilsé megfelelés-
sel, illetve vevdkkel kapcsolatos tényezékre osztottuk fel.
Belsé miikddéssel kapcsolatos kihivasnak tekinthe-
ték a vallalati értéklanc elemeit érinté gondok, amelyek

T Az értékesitok altal képviselt vallalatok alkalmazotti Iétszamanak medianja 45, és 6sszességében tartalmaztak vallalatokat 1 és 7000 alkalmazotti korbél

is, az alkalmazotti Iétszamok atlaga 6sszességében 295.
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kezelése elsddlegesen vallalati hatarokon beliil torte-
nik. Ilyen példaul az egyes folyamatok bonyolultsaga, a
készletgazdalkodas vagy éppen a koltségoptimalizalas.
Atfog6 elemként jelenik meg tovabba a folyamatok in-
tegralasa. Ezek a szempontok inkabb a technologiai fel-
késziiltség materialis oldalanak befolyasara erdsitenek
ra, amelyek sordn a vezetés oldalardl kialakitott felté-
telek befolyasoljak az értékesitési lehetdségeket (KK1).

LAz lenne az ideélis, ha lenne eqy tervezd szoftve-
rink, amellyel nagyon kénnyen tudnank mi is hasz-
nélni az Ugyfellel, konfiguralni dolgokat. A szoftver
kidobna, hogy ez a terv, ehhez ezeket a termékeket
lehetne hasznalni, ennyibe kerlilnek, ez az elérhetdsé-
gUk. Egy online, azonnal bevethetd tervezd szoftver
nagyban segitené az eladasokat.” (Interjlalany 117)

.Legjobb az lenne, ami most folyamatban van, hogy
integralt szoftveriink legyen, hogy ne négy rend-
szerben kilén legyenek megtaldlhatok az informa-
ciok.” (Interjdalany 83)

Kiilsé megfeleléssel kapcsolatos kihivasnak tekinthetok
az olyan gyakorlati miikodéshez kothetd szempontok,
mint az ellatasi lancban felmeriilé anomaliak kezelése,
valamint jellemzden olyan kihivasok, amelyekre a valla-
lat nem tud teljes kontrollt gyakorolni, igy példaul a sza-
balyozok altal tamasztott elvarasok Osszessége. Emellett
megjelennek olyan kevésbé kézzelfoghatd elemek, mint a
versenytarsakhoz viszonyitott pozicié fenntartasa. A bels6
mitkddéshez hasonléan ebben az esetben is megjelennek a
vezet6ség altal biztositott feltételek mint korlatok (KK1).
Emellett az tigyfelkor hatasa is kiemelendd, tobbek kozott
az exporttevékenység oldalarol vizsgalva (KK2, KK4).
Ebben az esetben azonosithatd egy koztes elem az iigy-
felkorbol szarmaztatva, amely a tevékenységi kor, amely
megkeriilhetetlen kihivasokat allithat az értékesitdk elé,
igy az ezekhez kot6do folyamatokat egyszeriisitd megol-
dasok pozitivan befolyasolhatjak az elfogadasi attitlidot.

LA mi esetiinkben az okozza az &sszetettséget,
hogy az Eurdpai Unidn beldli és kivili exportalas
eltéré dokumentaciot igényel. Ezeknek a folytonos
nyomon kévetése és kezelése nem eqyszer(.” (Inter-
jualany 66.)

A kézponti rendszer nagyon régi, fél éranként fris-
siti az adatokat, ami problémakhoz vezethet. Példaul
hdrom raklap kébanyai eladésa, ami nincs raktaron,
a rendszer nem jelezte idében, hogy a készlet elfo-
gyott.” (Interjdalany 38.)

Jletve ami még jél jénne, az egy dsszehasonlitd szoft-
ver a konkurendia és kézéttink...” (Interjdalany 117)

Végiil, de nem utolsésorban a vevékkel kapcsolatosnak
tekinthetd minden olyan kihivas, amely a vevék meg-
szerzésére (lizletkotés, foldrajzi tavolsagok athidalasa,
kommunikacios zaj lekiizdése stb.) és a jelenlegi vevok
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megtartasara (érdeklédés fenntartasa, tovabbi értékesi-
tések biztositasa, igények jobb megismerése) vonatko-
zik. Emellett a kétoldalu kommunikacion felil a mar-
kaépitésben betoltott szerepet is kiemelnénk, megjelent
a digitalizacio szerepe a fogyasztoi percepciok befolya-
solasaban, ugyanis egyesek szerint jobb 6sszkép alakul
ki, ha egy vallalat a modernitas latszatat képes kelteni
(KK2).

... hemcsak nekink, hanem az (qgyfeleknek sincs
kapacitasa annyit taldlkozni velink, hiszen példaul
elfoglalt (gyvezetSkrél beszélink.” (Interjlalany 17)

.Sajnos sokszor eléfordul, hogy digitélis eszk6z6k
hidnya miatt nem tudunk elég gyorsan reagalni. Pél-
daul, ha az tgyfél kuld eqgy tervet, hogy szkenneljik
be és adjunk ré érat, az nem mindig megy.” (Inter-
Jualany 116.)

.-€9y adatbazisunk lenne az Ugyfeleikrdl, igy meg
tudnank keresni azokat az Ugyfeleket, akiknek a
kapcsolattartéja mér nem dolgozik nalunk.” (Inter-
Jualany 95.)

.SzUkség lenne ra, hogy digitalisan ala legyen ta-
masztva a marka, mert akdrmennyire felsékatego-
rigs vésarlok vannak, a latszat nekik is szamit.” (In-
terjualany 22)

A valaszok alapjan azt talaltuk, hogy a megkérdezettek
tisztaban vannak a jelenleg legfontosabb kihivasokkal, és
azt is latjak, hogy ezekre a digitalizacio hogyan adhat va-
laszt, tehat a technologiai felkésziiltségiik egyik oldalrol
vizsgalva biztatd képet mutat. Masfeldl viszont az, hogy
a valosag szerint mire hasznaljak az egyes megoldasokat,
azt mutatja, hogy a tanulasi gérbe még inkabb felfelé iveld
szakaszban van, tehat még van hova fejlodni. Ezt a képet
némileg arnyalja, hogy tobb megkérdezett is a vallalat ve-
zetdsége feloli ellenallast, vagy az atalakulas tovabbi lépé-
sének elofeltételeként jelentkezd korabbi fejlesztés hianyat
nevezte meg a digitalis atalakulas hatraltato tényezdjeként.

A technoldgiai felkésziiltség és a digitalis atallas
jelenlegi helyzete az értékesitésben

Ahogy azt emlitettiik, a digitalis megoldasok jelenle-
gi alkalmazasi teriiletei nem feltétlen mutatnak teljes és
kielégito atfedést azokkal a kihivasokkal, amelyekre a
digitalizacio valaszt adhat. Az egyes valaszok elemzése
arra mutat, hogy a tudatos és strukturalt, illetve az ad hoc
megoldasok egyarant jelen vannak az értékesitési tevé-
kenységrendszerben.

Tudatosnak ¢és strukturaltnak tekinthetiink olyan
megoldasokat, mint példaul a vevdi igények mélyebb
és pontosabb megismerését célzd alkalmazasok, a ver-
senytarsak figyelése vagy éppen a bels6 eréforras-fel-
hasznalas racionalizalasa. Ezek jellemzden a vallalati
altalanos stratégiabol és annak marketing és kommuni-
kacios részstratégiaibol levezethetdk, igy jellemzo rajuk
bizonyos foku strukturaltsag ¢és tudatos tervezés. Ebbdl
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kovetkezik tovabba, hogy ezek hasznalataban tobbnyire
kevés valasztasi vagy kezdeményezo6i lehetdséggel ren-
delkeznek az értékesitok, az eszk6zok a szervezeti mun-
kafolyamatokba mélyebben beépiiltek, feliilrél standar-
dizaltak (KK6).

A nemzetkdzi piacra lépést olyannyira segiti, hogy
szerintem a digitélis eszkbézo6k nélkdl meg sem valo-
sulhatna.” (Interjdalany 114.)

.Ez olyan, mint a kbdben valé vezetés, régen men-
tlink a vak vilagba, most meg teljesen vildgosan latni
mindent.” (Interjéalany 14.)

LA tableten veszem fel a rendeléseket, és tovabbi-
tom &ket a céghez, ahol az adatokat megkapja mind
a raktar, mind a pénztgy, mind pedig a szamitas-
technikai osztaly, ahol a forgalmi adatokat kévetik
nyomon.” (Interjalany 4.)

.-ennek a néhany paraméternek az ismeretében
mutatok neki akdr szamitdgépen, akar telefonban,
akar széban, akar személyesen mappabdl ingatlano-
kat, amelyek megfeleltek az altala kérbeirt paramé-
tereknek...” (Interjdalany 119,

.Csoporton belll, ha valamelyik orszagban kitalal-
nak valami okosat, akkor azt igyekeznek attltetni a
mésik orszagba is, integréljak a folyamatokat.” (In-
terjualany 15

Ad hoc megoldasok lehetnek olyan alkalmazasok, ame-
lyek az értékesitok szabad dontésére vannak bizva, igy
példaul a targyalasi folyamatok atalakitasa, az id6gaz-
dalkodas, vagy éppen a vevokkel vald kapcsolattartasi
folyamat egy része. Bar az, hogy ezek a megoldasok
léteznek, jelentdsen megkonnyitik az értékesitok mun-
kajat, de ad hoc jellegiik miatt hianyzik az a fajta integ-
raltsag, ami az dsszes tobbi megoldas atfogd tamogata-
sat biztosithatna. Mindazonaltal eldnyként jelenik meg,
hogy az értékesitok tobbnyire magasabb befolyassal ren-
delkeznek ezen teriiletek f616tt, ami altal képesek jobban
alkalmazkodni a vevéi koriik, vagy a praktikus ligyvi-
teliikk igényeihez sajat hataskorbdl (KK4, KK6). Ezen a
teriileten a kontrollvesztés leginkabb az egyes felhasz-
nalasi modok kikeriilhetetlenségébdl szarmazik, ami-
kor egy-egy eszkdz olyannyira altalanossag valik, hogy
igénytol fiiggetleniil legalabbis rendelkezni kell vele, ha
nem is aktivan hasznalni (KK2).

LA telefonom mindig nalam van, igy kénnyen és
gyorsan tudok vélaszolni az Uizenetekre, ami jelen-
tésen felgyorsitia a kommunikaciot” (Interjdalany
88)

JEzek a szoftverek, ezek a programok olyan dolgo-
kat tartanak észben, amiket nekem nem feltétlendl
kell akkor észben tartanom.” (Interjdalany 13,
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..régen az volt, hogy errd| érdeklédétt, vissza kell
hivni, volt id6 &sszegyljteni, megnézni, most vi-
szont, ha engem felhivnak kbzvetlendl, akkor nekem
régtén kell tudni...” (Interjualany 58.)

Az eredmények alapjan az egyes megoldasok részletessé-
ge ¢s elterjedtsége bizonyos tekintetben ellentmondasos-
nak tekinthet6. Egyrészt talalhatunk példat a strukturalt
megoldasokra, amelyek sokkal jobban illeszkednek a
vallalati stratégiahoz, masrészt azonban az egyéni ad hoc
megoldasok irant nagyobb elkdtelezettséget mutatnak a
megkérdezettek. Ez a digitalis transzformacié egyes don-
tési pontjainak, szerepléinek és motivacidinak meghataro-
zasaban fontos szerepet tolt be. A szegmentalas itt termé-
szetesen arnyalhatja az dsszképet. Bizonyos tevékenységi
kordkben ¢és nagyobb vallalatméret esetében a standardi-
zaltsag nehezen lehet példaul elkeriilhetd, mig kisebb iigy-
felkorrel rendelkezd, a személyességre épitd értékesitok
esetében a nagyobb szabadsag a jellemzo.

A jelenleg alkalmazott digitalis megoldasok,
kalonos tekintettel az tigyfélkor szerepére

Az értékesitok altal alkalmazott digitalis eszkdzoket meg-
kiilonboztethetjiikk megfoghatosag és megfoghatatlansag
alapjan, funkcionalitas alapjan vagy azok egy részét a
szakirodalomban is emlitett egy- és kétoldalu, alacsony és
magas vallalati kontroll alapjan.

Megfoghatosag ¢s megfoghatatlansag tekintetében
azokat az eszkozoket értjiik megfoghatonak, amelyek
tényleges fizikai manifesztacioval rendelkeznek, igy pél-
daul a laptop, az okostelefon, a tablet, az alairopad, vagy
akar az interaktiv televiziok. Ezzel szemben megfoghatat-
lannak azokat az eszkozoket tekintjiik, amelyek valami-
lyen csatorna létrehozasaban oltenek testet, igy példaul a
kozosségimédia-platformok, a kiilonb6z6é kommunikacios
szoftverek vagy akar a CRM (Customer Relationship Ma-
nagement — Ugyfélkapcsolat menedzsment) rendszer. A
kettd kozott van némi atfedés azon szoftvereknél, amelyek
immaterialis eszk6znek mindsiilnek, de nem hoznak 1étre
Uj csatornat, igy példaul az irodai szoftverek, vagy példaul
a bels6 ERP (Enterprise Resource Planning — Vallalatira-
nyitasi informacios rendszer) rendszerek. E tekintetben
azt talaltuk, hogy a megkérdezettek jellemzden rendel-
keznek az alapvetének tekinthetd eszkozokkel, azonban
specialisabb, bonyolultabb megoldasok mar joval kevésbé
dominansok a valaszokban.

.- havan egy Ugyfelem, aki kér egy ajanlatot, akkor
Ugy indul, felveszem a telefont, belépek a CRM-be,
megnézem milyen adatok vannak rajta, belépek az
Avalon Online-ba, hogy milyen autdink vannak, mit
és milyen aron tudom kiajanlani. Tehat eqy feladat-
hoz akar egyszerre négy felliletet is hasznalok, de
van, amikor eqy is elég.” (Interjualany 82,

,Ugyfeleket lehet megkeresni, célcsoportokat lehet
elérni, e-mailes ajanlassal személyre szabott ajanlato-
kat lehet az tigyfeleknek elkdldeni.” (Interjalany 77)



.-van egy honlap, ahol van egy konfigurator, ahol
meg tudod nézni, hogy mi lenne ennek az auténak
a normél éra...” (Interjualany 39,

Funkcionalitas szerint megkiilonbdztethetjiik a kommu-
nikacios, a mikodéstamogato és a kotelezd eszkozoket.
Utobbi példaul szabalyozasi eldiras miatt sziikséges, vala-
mint olyan iparaghoz kothetd eszkozoket tartalmaz, mint
egy lézeres tavmérd, vagy egy 3D modellezd program. A
olyan egyiranyu csatornak, mint a vallalati weboldal vagy
hirlevél, az olyan kétoldalu csatornak, mint a digitalis
iigyfélszolgalat, a kozosségimédia-feliilet, vagy éppen a
kiilonbozo tizenetkiildé alkalmazasok. A megkérdezettek
elmondasa alapjan jellemz6, hogy a vallalataik igyekez-
nek a magas vallalati kontroll fenntartasara. Bar az utobbi
gondolat explicit mdédon nem teljesen kiolvashato a vala-
szokbdl, az egyes emlitett eszk6zok és csatornak Tami-
nen ¢és Karjaluoto (2015) alapjan mégis a magas kontroll
kategoriaba esnek. Ezeknek a csatorndknak a valasztasa
az értékesitok hataskorében jellemzden tudatosan zajlik, a
sziikségiik, vagy elényeik felismerésébdl szarmazik, mig
figyelmen kiviil hagyasuk esetében a késdbbiekben kifej-
tett, attitiddel kapcsolatos elemek fontos szerepet jatsza-
nak (KKI, KKS5).

... ha egy Ugyféllel taldlkozom, mindig tajékozo-
dom példaul a csaladi llapotukrdl, munkajukrol,
sokszor Facebookon utana lehet keresni, hogy miket
kedvelnek.” (Interjalany 94.)

,GOrdulékeny a folyamat, az értékesités részei mar
eqy CRM-ben mennek, az értékesiték nem a sajat
kényuk-kedvik szerint dolgoznak, a rendszer vonal-
vezetéként funkcional.” (Interjualany 1)

.. amig papiron kellett szamolni, dolgozni, addig
a folyamat lasst és nehézkes volt. Példaul az értéke-
sité nem megfeleléen szamol, nem ir szépen, ezek
mind panaszhoz vezettek. Most az Uzletet egysze-
rden meg lehet kétni tableten is és ez sokkal jobb.”
(Interjtalany 73,

..sales-es tool van, amivel a készletinformacioba
bele lehet latni, a vevdk projektjeit lehet latni, mas
Uzletdgakbdl informacidra is ralatast lehet nyerni.”
(interjualany 116.)

L 1rissitjik az Ujdonsagokat, elkildjik nekik, hogy
lassa, hogy foglalkozunk vele.” (Interjdalany 19,

Osszességében elmondhaté, hogy bar az alkalmazott di-
gitalis eszkozok viszonylag széles palettdja jelenik meg
a valaszokban, a komplex, alacsony kontroll altal jellem-
zett eszkozok jellemzden nem dominaltak a valaszokat,
az eldnyeikkel kapcsolatos részletes tudas pedig inkabb
a valaszadok egy sziikebb rétegére korlatozodott, akik
rendszerint a szélesebb vallalati folyamatokkal is aktivan
érintkeznek a munkajuk soran.
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A technolégiaelfogadas iranti pozitiv
attitidot megalapozé feltételek

Kutatasunk soran gy talaltuk, hogy a megkérdezett érté-
kesitési szakemberek valaszaiban a pozitiv attitlidre muta-
t6 elemek dominansabban jelentek meg, mint azok ellenté-
te. A valaszok elemzése alapjan az egyes visszajelzéseket
sikeriilt kiilonbdz6é csoportokba rendezni, amelyek alap-
jan a kovetkezoket talaltuk. A technologia jellemzdi koziil
leginkabb a gyorsasag, az egyszerliség, a hatékonysag ¢s
az interaktivitas keriilt emlitésre. Ezek mind olyan tulaj-
donsagok a valaszadok szerint, amelyek alapjaban egyiitt
jarnak a technologiaval (tehat jelen kutatas kontextusa-
ban Davis (1986; 1989) alapjan ezt azonosithatjuk az ész-
lelt hasznossag egyik aspektusaként) (KK3). Erételjesen
megjelenik az iigyfelkortél szarmazo elvarasok attitiidre
gyakorolt hatasa is (KK4).

Az egészen biztos, hogy a digitalis eszkbzok lehe-
tévé teszik, hogy tébb Ugyfelet szolgéljak ki eqység-
nyi idé alatt egyszerre.” (Interjualany 13,

LAz online kapcsolattartdsnak készénhetden ren-
geteg dolgot meg tudunk beszélni irasban elére.”
(Interjualany 21,

.8z, hogy az interneten elérhetéek vagyunk, hogy
tényleg egyszerd, atlathatd a szerzédésnek a leirasa,
az szerintem hatalmasat tud dobni..” (Interjalany
26)

A technologia eredményeit is gyakran emlitették a meg-
kérdezettek. Ezek koziil legtobbszor a belsé munkafolya-
matok javuldsa, a vevokkel valo kapcsolattartas, a foldraj-
zi tavolsagok athidalasa, a vevOszerzés ¢s a vallalati imazs
¢és bizalom javulasa keriilt emlitésre. Ezen kategoria egyik
specialis aspektusa azok az eredmények, amelyek altal a
munkavallalok képességei javulnak, igy példaul kevesebb
hibat kdvetnek el, magabiztosabban végzik a munkajukat,
vagy éppen nagyobb elégedettséget mutatnak a vallalattal
szemben, ezek pedig az altalanos eredményekre hatnak.
Ismét megjelenik ezek mellett a digitalis felkésziiltség
kozvetlen hatdsa a markaépitésre, amely az tigyfélkor
elvarasain keresztiil befolyasolja a tovabbi atalakulast
(KK2, KK4).

LA digitalis eszk6z6k hasznélataval interaktivan tud-
Juk prezentalni véllalatunk értékeit akér tébb ezer
kilométer tavolsagbdl is.” (Interjualany 55.)

LA fiatalokat mar nem tudjuk elérni szoban és ehhez
kellenek a digitélis eszkézok. Ezeket a trendeket al-
kalmazni kell.” (Interjdalany 32,

.--- hagyon gyorsan jén az informacié, de nem za-
varja meg az embert munka kézben. Akkor foglal-
kozom vele, amikor nekem kényelmes.” (Interjualany
83)
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Az természetesen, hogy ez a megkérdezett csoport jellem-
z6en tobb pozitivumot emelt ki, mint annak ellentétét még
nem feltétlen ad felhatalmazast arra, hogy ebbdl altala-
nosan messzemend kovetkeztetéseket vonjunk le, hiszen
a szereplok heterogenitasa és a kutatas kvalitativ jellege
miatt a reprezentativitas feltétele nem teljesiil.

A technolégiaelfogadas iranti negativ attitidot
eredményezé6 feltételek

Azok a valaszok, amelyek a technologiaval szembeni ne-
gativ vagy semleges attitlidre mutattak, kevésbé voltak
jellemzéek a mintaban. Altalanossagban elmondhato,
hogy ezek a valaszok két csoportra bonthatok, egyéni és
tigyfeéllel kapcsolatos tényezdkre.

Egyéni tényezoként leggyakrabban a technologia sze-
mélytelenségét, illetve egy nehezen vagy egyaltalan nem
megmagyarazhato érzést emlitettek a valaszadok. Utobbi
eredhet abbdl is, hogy nem volt lehetdségiik, vagy nem
is akartak kiprobalni a kiilonboz6 technologiai ujitasokat,
igy még nem latjak azok gyakorlati hatasat, vagy valami-
lyen olyan egyéni sajatossagbol ered, ami tovabbi kutatasi
szempontok vizsgalataval hatarozhatoé csak meg ponto-
sabban (KK3).

LAz indirekt kapcsolattartas hosszu tdvon nem kifi-
zetédd, mivel nem alakul ki az tigytél részérél meg-
feleld kétédés a vallalat irant. A személyes kapcso-
lattartés elengedhetetlen.” (Interjdalany 8.)

LJehat hidba irom be a digitdlis naptéarba, én azt
vettem észre, hogy akkor halogatom, vagyis nem
végzem el az adott feladatot az adott napon, akkor
ott csak igy gydlik...” (Interjalany 101)

.Nem érzem magamat a mai, modern vildg gyerme-
kének olyan szinten, hogy ezeket a digitalis kitylket
és applikaciokat probalom kertini.” (Interjalany 20.)

Ugyféllel kapcsolatos tényezoként elsésorban az ipar-
agi, piaci specifikumokat, illetve az iligyfelek demo-
grafiai jellemzoéit emlitették (KK4). Iparagi, piaci
specifikumnak kell tekinteni jelen kontextusban az ér-
tékesiteni kivant termékek vagy szolgaltatasok minden
olyan jellemzdjét, amelyek korlatot jelentenck barmi-
lyen digitalizaciora (példaul megszokasbol vagy jog-
szabalyi el6irasok miatt elengedhetetlen a személyes
kontaktus, vagy épp a papirmentesség elérése). Demo-
grafiai jellemz0 pedig elsésorban az életkor, a lakhely
¢és a felkésziiltség.

.- @ jogszabalyok még mindig sokszor igénylik az
irasbeliséget.” (Interjlalany 60,

~Mivel magas szintl terméket arulunk, ezért inkabb
csak a tdmogatasra jellemzd a digitalizacié, mig az
értékesitésre nem.” (Interjlalany 103)

,Jobban biznak az emberek abban az informacio-
ban, legalabbis az emberek tébbsége, ami mondjuk
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le van irva, irott formdban, mintsem, hogy tableten
egy grafikont elékeresek.” (Interjualany 6.)

LALtol flggetlendl, hogy manapsag egyre fontosab-
ba vélik az internet, és ezzel eqyltt az okostelefo-
nok, laptopok hasznalata, én inkdbb a hagyomanyos
maodszereket alkalmazom.” (Interjdalany 32,

Fontos mindemellett kiemelni, hogy a negativ és semleges
vélemények rendszerint maguknak az értékesitési tevé-
kenységeknek a kontextusaban jelentek meg, a tag folya-
matokat tdmogato technologiakkal kapcsolatosan nem ér-
z€keltlink explicit szkepszist, ez azonban a technologiaval
kapcsolatos tudas hianyabol is eredhet.

Kovetkeztetések és jovébeni kutatasi
iranyok

A bemutatott kutatasi eredményeinkbdl levonhat6 kdvet-
keztetések alapjan végséként javasolt elméleti modelliin-
ket a 2. abranak megfelelen alakitottuk at. Egyrészt azt
talaltuk, hogy az egyes tevékenységek jelent6sebb szere-
pet képviselnek ebben a kontextusban, masrészt az egyes
elemek kozotti kapesolatok kiegészitését is sziikségesnek
lattuk. Az, hogy az értékesitok milyen mértékben tekint-
heték technologiailag felkésziiltnek, legfeljebb megbe-
csiilni tudjuk, hiszen egy kifejezetten heterogén mintaval
dolgoztunk. Talan pontosabb azt mondani, hogy latszanak
azok a teriiletek, amelyek még fejlesztésre szorulnak, és
az a technologiai felkésziiltség, amelybdl fakadoan lat-
szik, hogy az értékesiték munkajuk soran milyen tech-
nologiakat alkalmaznak, és azokat milyen modon teszik).
Kapcsolodva Parasuraman ¢s Colby (2015) megkozelité-
séhez, a TRI-mérészam ¢és a ténylegesen alkalmazott tech-
nolégiak ténylegesen Osszekapcsolodnak az értékesitoi
munkakorben dolgozok esetében (KK1). A technologiai
felkésziiltség elofeltételezi, hogy az ligyfelek kiszolgalasa
0j dimenzidkban valésulhat meg, hasonldéan Singh et al.
(2019) megoldasaihoz, melyekkel j vevok szerezhetdk,
vagy régi vevok megtarthatok. Az interjuk soran az tigyfe-
lekre kifejtett hatas ugyan csak attételesen keriilt felszin-
re, mégis lathaté egyfajta kolcsonds egymasra hatas az
értékesitok és ligyfeleik tekintetében, a technologiai felké-
sziiltség dimenzidjaban (KK2). A rendelkezésre allo tech-
nolégia jellemzdi és azok hatasa az elfogadasra vonatkozo
attitlidre (mind az észlelt hasznossagon, mind pedig annak
hasznalatanak észlelt konnyebbségén keresztiil) jol korvo-
nalazodtak az interjukban fellelt valaszok alapjan, a kdvet-
kez6képpen: a haszonelvii megkozelités, amely az észlelt
hasznossag kiemelt szerepét emeli ki, annak kozvetleniil a
teljesitményre gyakorolt hatasa miatt (Id. Ahearne, Hughes
& Schillewaert, 2007), az interjavalaszok alapjan sokkal
vegyesebb képet mutat, a technologia egyéb jellemzdinek
szambavételét is beleértve, tulmutatva Robinson et al.
(2005a) kiindulo feltételezéseivel. Az ligyfélkor hatasa az
attitlidre egyértelmiien latszik abban a tekintetben, ahogy
Singh et al. (2019) is kitér erre, hiszen az innovativ vevo-
kor mintegy ,,kikoveteli” az 0jitd, eléremutatd hozzaallast
az értékesitoktol, ezaltal varva el minél magasabb szolgal-



tatasmindséget (KK4). A sok esetben menedzseri szintrél
kiindulo digitalizacios folyamatok dichotomiaja az inter-
juk esetén csak érintdlegesen jelenik meg (1d. Homburg et
al., 2010), azonban az is lathato, hogy az értékesitoi attitiid
attételesen, a szervezetre torténd hatason keresztiil kihat
a digitalizacios folyamatok sebességére és eredményé-
re egyarant (pl. egy kozosségimédia-elemekkel integralt
CRM-rendszer bevezetésének gordiilekenysége fligghet a
szervezetben dolgozoé frontszemélyzet attitiidjétdl) (KKS5).
A digitalis atalakulas edukacios megkozelitése (1d. Cas-
cio, Mariadoss & Mouri, 2010) segitségével érthetd, hogy
az interjualanyok szamara is fontos szempontként jelenhe-
tett meg a digitalizacios infrastruktara révén elérheté ma-
gasabb felkésziiltségi szint, amelynek révén az értékesitok
magasabb tudasszinttel és tudatosabban alkalmazhatjak
végiil innovativ értékesitési rendszereiket és eszkozeiket.

A 2. abran lathato, hogy az ligyfélkor hatasa az at-
titlidre jellemzden attételesen valosul meg, az interjuk
eredményei alapjan a tevékenységi kor fliggvényében. A
digitalis atalakulas kozvetleniil visszahat a technologi-
ai felkésziiltségre (ezzel megteremtve az atalakulashoz
sziikséges infrastrukturat és hatteret, 1d. KK6), és érdekes
modon latszik egyfajta visszahatas az tigyfélkor jellegére
¢és Osszetételére is, amely magyarazhato a digitalis meg-
oldasokat elényben részesitd vevok megjelenésével is (1d.
még Singh et al., 2019).

Kutatasunkban alapvetden egy értékesitoket és ligy-
feleket helyzettdl fliggé mértékben vegyesen tartalmazé
Okoszisztémat abrazolunk, mindamellett részletesen Kki-
fejthetd, hogy a kiilonféle tényezdk az dkoszisztéma mas-
mas szerepléihez kothetdk inkabb (Id. technologiai fel-
késziiltség: értékesitd, attitiid: vegyes, tevékenységi kor:
értékesitd, technologiai jellemzok: értékesitd, digitalis
atalakulas: értékesito).

Kutatasi eredményeink és kutatasi kérdéseinkre adott
valaszaink a 2. abran lathatok.
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esetlegesen alacsonyabb vasarlderével rendelkezd szeg-
mens kiszolgalasa jelenthet legalabb akkora hasznot a val-
lalatnak, mint a nagy vasarloerd és alacsony technologiai
felkésziiltségli szegmens kiszolgalasa. Masrészt pedig a
csatornapolitika kialakitasa soran is tdmogathatja a don-
téshozatalt a tekintetben, hogy figyelembe veszi az egyes
csatornak hasznalatahoz kapcsolodod szokasokat, kihiva-
sokat és trendeket. Tehat adott esetben felhivhatja a don-
téshozok figyelmét olyan csatornak igénybevételére, ame-
lyek jelenleg csak felfutd szakaszban vannak, de késobb
optimalisabbak lehetnek a vallalat szamara.

Fontos megemliteni, hogy a kutatashoz alkalmazott
kvalitativ modszertan nem alkalmas a minta alapjan a
sokasagra torténd altalanositasra (ez nem is célja), igy
eredményei csak a mintavételi kontextus keretében ér-
telmezhetdk. A mintajellemzék 6nmagukban korlatot
képeznek, hiszen a mintaalanyok valaszai sajat szub-
jektiv észleléseiket reprezentaljak, igy pl. technologiai
felkésziiltségiiket torzitva becsiilhetik meg, valamint
technologiai felkésziiltségiik korlatjaibol fakadoan a di-
gitalis atalakulasrol alkotott vélekedéseik is alul- vagy
feliilbecsiilhetik az értékesitd szervezet tényleges — di-
gitalizacio szempontjabol értelmezhetd — allapotat. Az
egyes tevékenységek ¢és a digitalis megoldasok altal meg-
oldhato és jelenleg megoldas alatt 1évé kihivasok tovabbi
pontositasa sziikséges.

Jelen kutatas terjedelmi korlatai nem tették lehetove,
hogy a téma fontosabb aspektusait teljes mélységiikben
vizsgaljuk, igy jovobeni kutatasi iranyok kijeldlése sziik-
séges. Egyrészt fontosnak tartjuk a jelenleg felallitott
konceptualis modell kvantitativ tesztelését, masrészt az
esetlegesen felmeriild tovabbi moderald tényezdk azono-
sitasat (igy az értékesités kétoldalu jellegének, tigyfélol-
dali sajatossagainak vizsgalata kifejezetten fontos), illetve
a modell jelenleg feltart elemeinek mélyebb megismerését
és bemutatésat.

2. dbra

Az értékesités digitalis transzformacidjat befolyasolé tényezék végsé elméleti modellje

Technologiai
felkésziiltség

jellemz6i

Technologia

Digitalis
atalakulas

KK6

Megjegyzés: Sotétebb szinnel, illetve szaggatott vonallal jeloltiik az interjik feldolgozésa utan feltart elemeket és kapcsolatokat.

Forrés: sajat szerkesztés

Kutatasunk menedzseri implikacioi a kdvetkezéképpen
foglalhatok Ossze. Egyrészt a felvazolt gondolatmenet
tamogathatja a szegmentalast azaltal, hogy az egyes cso-
portok értéke mellett azok technologiai felkésziiltsége is
bekeriil a szempontok kozé. Ez a gyakorlatban azt jelen-
ti, hogy egy magasabb technologiai felkésziiltséggel, de
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Emellett a nemzetkdzi kontextus is megfontolandoé le-
het a téma kutatasat illetéen (Malota, 2011). Végiil, de nem
utolsosorban tovabbi kutatasra adhat lehetéséget azon el-
méleti forrasok jelen kontextusban torténd részletesebb
vizsgalata, amelyeket jelen tanulmanyban alapozo jelleg-
gel érintettiink (Davis, 1986; Parasuraman, 2000).

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.10.02



CIKKEK, TANULMANYOK

Felhasznalt irodalom

Ahearne, M., Hughes, D. E., & Schillewaert, N. (2007).
Why sales reps should welcome information technol-
ogy: Measuring the impact of CRM-based IT on sales
effectiveness. International Journal of Research in
Marketing, 24(4), 336-349.
https://doi.org/10.1016/j.ijresmar.2007.09.003

Ahearne, M., Lam, S. K., Mathieu, J. E., & Bolander, W.
(2010). Why are some salespeople better at adapting
to organizational change? Journal of Marketing, 74(3),
65-79.
https://doi.org/10.1509/jmkg.74.3.65

Ajzen, 1., & Fishbein, M. (1980). Understanding attitudes
and predicting social behaviour. Englewood Cliffs
New Jersey: Prentice-Hall.

Avlonitis, G. J., & Panagopoulos, N. G. (2005). Anteced-
ents and consequences of CRM technology acceptance
in the sales force. Industrial Marketing Management,
34(4), 355-368.
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2004.09.021

Bauer, A., Mitev, A. Z., & Gati, M. (2019). Kommunika-
cios csatornak és az innovacidés magatartas hatasa a
bizalomra, valamint a vevékapcsolati teljesitményre a
személyes értékesitésben. Vezetéstudomany, 50(9), 6-13.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.09.02

Bencsik, A. (2021). Vezeto6i felkésziiltség felmérése a di-
gitalis kor kihivasaira. Nemzetk6zi 0sszehasonlitas.
Vezetéstudomany, 52(4), 93-108.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2021.04.08

Buehrer, R. E., Senecal, S., & Bolman Pullins, E. (2005).
Sales force technology usage — Reasons, barriers, and
support: An exploratory investigation. Industrial Mar-
keting Management, 34(4), 389-398.
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2004.09.017

Bush, A. J., Bush, V. D., Orr, L. M., & Rocco, R. A. (2007).
Sales technology: Help or hindrance to ethical behav-
iors and productivity? Journal of Business Research,
60(11), 1198-1205.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2007.04.007

Bush, A. J., Moore, J. B., & Rocco, R. (2005). Understand-
ing sales force automation outcomes: A managerial
perspective. Industrial Marketing Management, 34(4),
369-377.
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2004.09.016

Cascio, R., Mariadoss, B. J., & Mouri, N. (2010). The im-
pact of management commitment alignment on sales-
persons’ adoption of sales force automation technolo-
gies: An empirical investigation. Industrial Marketing
Management, 39(7), 1088-1096.
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2009.12.010

Chaffey, D., & Smith, P. (2013). Emarketing Excellence.
London: Routledge.
https://doi.org/10.4324/9780203082812

Davis, F D. (1985). 4 technology acceptance model for
empirically testing new end-user information systems:
Theory and results (Doctoral dissertation). Massachu-
setts Institute of Technology, Cambridge, Mass.
https://doi.org/oclc/56932490

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.10.02

26

Davis, Fred D. (1989). Perceived Usefulness, Perceived
Ease of Use, and User Acceptance of Information
Technology. MIS Quarterly, 13(3), 319-340.
https://doi.org/10.2307/249008

Gohmann, S. F., Guan, J., Barker, R. M., & Faulds, D. J.
(2005). Perceptions of sales force automation: Differ-
ences between sales force and management. Industrial
Marketing Management, 34(4), 337-343.
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2004.09.014

Guban, A., & Séandor, A. (2021). A KKV-k digitalisérett-
ség-mérésének lehetdségei. Vezetéstudomany, 52(3), 13-28.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2021.03.02

Homburg, C., Wieseke, J., & Kuehnl, C. (2010). Social in-
fluence on salespeople’s adoption of sales technology:
A multilevel analysis. Journal of the Academy of Mar-
keting Science, 38(2), 159-168.
https://doi.org/10.1007/s11747-009-0157-x

Kvale, S. (2008). Doing Interviews. Thousand Oaks: Sage
Publications. https:/books.google.hu/books?id=x71X-
dog&rD7IC

Kvale, S. (1994). InterViews: An introduction to qualita-
tive research interviewing. Thousand Oaks: Sage Pub-
lications, Inc.

Malota, E. (2011). Kulturdk és kommunikacio. Esettanulmanyok
és gyakorlatok. Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem.
Moore, G. A. (1999). Crossing the Chasm: Marketing and
Selling High-Tech Products to Mainstream Customers.

New York: HarperBusiness.
https://doi.org/10.1017/CB0O9781107415324.004

Morgan, A. J., & Inks, S. A. (2001). Technology and the
Sales Force: Increasing Acceptance of Sales Force Au-
tomation. Industrial Marketing Management, 30(5),
463-472.,
https://doi.org/10.1016/S0019-8501(99)00115-7

Obal, M., & Morgan, T. (2018). Investigating the Moder-
ating Effects of Perceived Technological Change on
Sales Force Acceptance. Journal of Business-to-Busi-
ness Marketing, 25(4), 319-338.,
https://doi.org/10.1080/1051712X.2018.1519971

Parasuraman, A. (2000). Technology Readiness Index
(TRI). A Multiple-Item Scale to Measure Readiness
to Embrace New Technologies. Journal of Service Re-
search, 2(4), 307-320.,
https://doi.org/10.1177/109467050024001

Parasuraman, A., & Colby, C. L. (2015). An Updated and
Streamlined Technology Readiness Index: TRI 2.0.
Journal of Service Research, 18(1), 59-74.,
https://doi.org/10.1177/1094670514539730

Park, J. E., Kim, J., Dubinsky, A. J., & Lee, H. (2010).
How does sales force automation influence relation-
ship quality and performance? The mediating roles of
learning and selling behaviors. Industrial Marketing
Management, 39(7), 1128-1138.
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2009.11.003

Rangarajan, D., Jones, E., & Chin, W. (2005). Impact of
sales force automation on technology-related stress, ef-
fort, and technology usage among salespeople. Indus-
trial Marketing Management, 34(4), 345-354.
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2004.09.015



Robinson, L., Marshall, G. W., & Stamps, M. B. (2005a).
An empirical investigation of technology acceptance
in a field sales force setting. Industrial Marketing
Management, 34(4), 407-415.
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2004.09.019

Robinson, L., Marshall, G. W., & Stamps, M. B. (2005b).
Sales force use of technology: Antecedents to technol-
ogy acceptance. Journal of Business Research, 58(12),
1623-1631.
https://doi.org/10.1016/].jbusres.2004.07.010

Rodriguez, M., & Boyer, S. (2020). The impact of mobile
customer relationship management (mCRM) on sales
collaboration and sales performance. Journal of Mar-
keting Analytics, 8(3), 137-148.
https://doi.org/10.1057/s41270-020-00087-3

Rogers, E. M. (1995). Diffusion of Innovations. New York:
Free Press. https:/books.google.hu/books?id=Lpk-
PAQAAMAA]

Schillewaert, N., Ahearne, M. J., Frambach, R. T., & Moe-
naert, R. K. (2005). The adoption of information tech-
nology in the sales force. Industrial Marketing Man-
agement, 34(4), 323-336.
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2004.09.013

Sharma, A., & Sheth, J. (2010). A framework of technol-
ogy mediation in consumer selling: Implications for
firms and sales management. Journal of Personal Sell-
ing and Sales Management, 30(2), 121-129.
https://doi.org/10.2753/PSS0885-3134300203

Singh, J., Flaherty, K., Sohi, R. S., Deeter-Schmelz, D.,
Habel, J., Le Meunier-FitzHugh, K., Malshe, A., Mul-
lins, R., & Onyemah, V. (2019). Sales profession and
professionals in the age of digitization and artificial
intelligence technologies: concepts, priorities, and
questions. Journal of Personal Selling and Sales Man-
agement, 39(1), 2-22.
https://doi.org/10.1080/08853134.2018.1557525

Singh, S. K., Marinova, D., & Singh, J. (2020). Busi-
ness-to-Business E-Negotiations and Influence Tac-
tics. Journal of Marketing, 84(2), 47-68.
https://doi.org/10.1177/0022242919899381

Speier, C., & Venkatesh, V. (2002). The hidden minefields
in the adoption of sales force automation technologies.
Journal of Marketing, 66(3), 98-111.
https://doi.org/10.1509/jmkg.66.3.98.18510

CIKKEK, TANULMANYOK

Syam, N., & Sharma, A. (2018). Waiting for a sales re-

naissance in the fourth industrial revolution: Machine
learning and artificial intelligence in sales research
and practice. Industrial Marketing Management, 69,
135-146.
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2017.12.019

Taiminen, H. M., & Karjaluoto, H. (2015). The usage of

digital marketing channels in SMEs. Journal of Small
Business and Enterprise Development, 22(4), 633—651.
https://doi.org/10.1108/JSBED-05-2013-0073

Turner, D. W. (2010). Qualitative interview design: A

practical guide for novice investigators. Qualitative
Report, 15(3), 754 -760.
https://doi.org/10.46743/2160-3715/2010.1178

Venkatesh, V., & Bala, H. (2008). Technology Accept-

ance Model 3 and a Research Agenda on Interven-
tions. Decision Sciences — DECISION SCI, 39(2),
273-315.
https://doi.org/10.1111/j.1540-5915.2008.00192.x

Venkatesh, V., & Davis, F. D. (2000). A Theoretical Exten-

sion of the Technology Acceptance Model: Four Lon-
gitudinal Field Studies. Management Science, 46(2),
186-204. http://www.jstor.org/stable/2634758

Venkatesh, V., Morris, M., Davis, G., & Davis, F. (2003).

User Acceptance of Information Technology: Toward a
Unified View. MIS Quarterly, 27(3), 425-478.
https://doi.org/10.2307/30036540

Vial, G. (2019). Understanding digital transformation: A

review and a research agenda. Journal of Strategic In-
Jformation Systems, 28(2), 118—144.
https://doi.org/10.1016/j.jsis.2019.01.003

Williams, M., & Moser, T. (2019). The Art of Coding and

Thematic Exploration in Qualitative Research. In-
ternational Management Review, 15(1), 45-55. http://
www.imrjournal.org/uploads/1/4/2/8/14286482/imr-
vlSnlartd.pdf

World Economic Forum (2019). The Cybersecurity Guide

for Leaders in Today’s Digital World. http://www3.
weforum.org/docs/ WEF Cybersecurity Guide for
Leaders.pdf

World Economic Forum (2020). Jobs of Tomorrow — Map-

ping Opportunity in the New Economy. http://www3.
weforum.org/docs/ WEF Jobs of Tomorrow 2020.
pdf

27

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.10.02



