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Introduzione

Le difficolta registrate negli ultimi anni e |I’aumento del numero di
aziende determinate ala crescita hanno riportato d’ attualita la problemati-
ca dell’ organizzazione commerciale con in primo piano la forza vendita,
motore per fare “girare”’ I’ attivita dell’ azienda. Inoltre & sempre piu vero
che laforza vendita esercita un impatto decisivo sul vantaggio competitivo
dell’ azienda, in particolare se opera nel campo delle vendite BtoB. Queste
portano ad una rinnovato focus sulla vendita personale con I’ arricchimen-
to del ruolo svolto dai venditori e la comparsa di nuove figure di relazione
coni clienti.

Le aziende, nel contempo, per guidare meglio la forza vendita verso gli
obiettivi desiderati, stanno adottando forme piu strutturate di remunerazione
eincentivazione.

In questo scenario dai contorni piu complessi assume un ruolo chiave e
in costante sviluppo la figura del responsabile commerciale a quale si chie-
dono competenze e capacita adeguate per assicurare la velocita dell’ azienda
attraverso la vendita di una “soluzione totale” ai clienti. Tutto questo va svi-
luppato attraverso un processo proprietario dell’ azienda perché le persone
possono cambiare, mai processi rimangono.

Chi guida un gruppo di venditori deve possedere, oltre alle doti di ven-
ditore, anche le competenze di chi ricopre un ruolo di leadership, cui vie-
ne richiesto di svolgere un’ effettiva azione direzionale in rapporto ad una
forza vendita quasi sempre composta da persone assai diverse per espe-
rienza, interessi e motivazioni. | compiti affidati al Responsabile vendite
sono quindi di carattere manageriale: il ruolo prevede sia attivita di carat-
tere tecnico, quali I’ organizzazione, la programmazione, il controllo, il
monitoraggio delle vendite, ma anche aspetti piu vicini alla funzione
Risorse umane, come la selezione, la formazione, la gestione e la motiva-
zione dei venditori.
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La gestione della Forza vendita va intesa come un processo, dove una
fase segue I’ atra e tutte sono integrate e determinanti sul risultato finale,
partendo dalla selezione e dalla preparazione della Forza vendita, passando
per |’ organizzazione del lavoro e la motivazione e remunerazione dei vendi-
tori, per arrivare a controllo del risultati.

Questo libro si propone come una guida pratica, ricca di esempi e sche-
matizzazioni, di strumenti e indicazioni metodologiche, finalizzata all’ appli-
cazione diretta di quanto presentato. Gli autori sono professionisti che han-
no trasferito nel testo le loro esperienze di lavoro con aziende, reparti com-
merciali e venditori. Un libro quindi rivolto a giovani sales manager o a chi
desidera fare carriera nelle vendite, main grado di offrire anche achi hagia
maturato esperienze nel ruolo interessanti stimoli per ottenere migliori risul-
tati da un gruppo di venditori.

12



Parte prima
Le vendite in azienda






1 La gestione della forza vendita

di Vladimiro Barocco

“Pochi business possono sfuggire al bisogno di una forza di vendita.
Anche un’ azienda che puo spendere milioni di dollari per la pubblicita, ha
bisogno di addetti alle vendite per dare un seguito alla pubblicita e conclu-
dere il processo di marketing; la pubblicita puo aprire la strada ai vendito-
ri, ma puod raramente sostituirli” L. Va anche aggiunto che se la forza vendi-
tanon “lavorabene”, gli atri elementi del marketing mix non possono sur-
rogarla.

Robert Calvin nel suo libro? dedicato alla gestione delle vendite aggiun-
ge che nell’ attuale mercato sempre piu affollato da prodotti uguali tra loro
(commodities), una buona gestione delle vendite € la via meno costosa e piu
efficace per aumentare volumi di vendita, margini, quota di mercato e vin-
cere sulla concorrenza.

1.1. | contenuti del sales management

Gestire una forza vendita comprende molte attivita che vanno dal sele-
zionare, addestrare e motivare il gruppo di venditori a valutare le loro
performance e determinare le necessarie azioni correttive. Inoltre il respon-
sabile delle vendite, quale sia la sua posizione, oltre ad essere coinvolto nel-
la pianificazione e direzione delle azioni di marketing rivolte ai clienti del-
I"intera azienda o a quella di una determinata regione, deve analizzare i
risultati di vendita e fissare gli obiettivi.

1 Hartley R., Il sales management: considerazioni introduttive, in Marino A. (a cura di),
Pianificazione ed organizzazione delle vendite, Giuffre Ed., 1981.

2 Calvin R.J., Sales management demystified. A self-teaching guide, McGraw-Hill,
2007.

15



Fig. 1.1 - Decisioni da prendere per la gestione delle vendite

Obiettivi azienda

b

Obiettivi di marketing

Definizione Stima mercato potenziale
R *" deisegmenti """ e previsione vendite """ ":
v di mercato e del target
e clienti ... »  Mix canali vendita

prodotti e servizi ¢

tersssssnas cses P> Opiettivi della € et :
sesssssssssssssnsans Forza Vendita sssssssssssssssenss : i I‘n]

b . 1
v
Definizione del ruolo Definizione dei Determinazione
del venditore programmi di vendita numero venditori

b

Sviluppo Forza Vendita: : :
: « reclutamento ¢
: e Se;‘ezl‘bne ----------------- »
+ addestramento
: e formazione
.  struttura
organizzazione

V

Dispiegamento Definizione dei :
Forza Vendita: i i parametri ailissse :
* canali vendita di controllo

- territorio/zone delle vendite

2

Gestione operativa:
= motivazione
« affiancamento
= compensi e incentivi
= controllo risultati
* valutazione capacita

Fonte: adattamento da: Marino A. (a cura di), Pianificazione delle vendite, Giuffré ed. 1981
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La gestione della forza vendite € soprattutto un processo dalle molte fasi
e tutte devono essere controllate per poter controllare I’intero processo. |l
responsabile vendite, per guidare bene i suoi venditori, deve conoscere e
poter intervenire sulle singole fasi ma soprattutto deve comprendere I’ intero
sistema che le singole fasi compongono e le influenze esistenti tra le stesse.
Vi sono manager che sono bravi motivatori ma non sanno reclutare bravi
venditori. Altri sono eccellenti “allenatori” della loro squadra di venditori
ma allo stesso tempo non comprendono le ragioni di una costante val utazio-
ne dei risultati che vengono conseguiti. Anche una sola carenza nel coordi-
nare le diverse attivita indebolisce I’impatto della forza vendita sul mercato
dell’ azienda.

Il processo dellaguida di venditori comprende queste fasi:

» reclutamento dei venditori che parte dalla definizione dei compiti asse-
gnati dalla (specifica) azienda e del profilo piu idoneo dei candidati e
comprende la conoscenza delle tecniche di selezione unitamente alla
capacitadi condurre gli incontri di selezione;

» formazione dei venditori per quanto riguarda le necessarie conoscenze di
base (prodotti, politica aziendale, clienti, concorrenti), le capacita di ven-
dita con incontri, seminari e con I’ affiancamento sul campo;

e compens ai venditori, leva delicata da gestire unitamente a mix tra le
componenti fissa e variabile;

» organizzazione che riguarda la scelta dei canali di vendita, la copertura
territoriale con definizione delle aree e zone di vendita. Compito impor-
tante che harifless anche sui risultati di vendita a medio e lungo termi-
ne. Opzione per un unico venditore nella zona o piu venditori per zona
ma specializzati per tipologia cliente. Ma |’ organizzazione riguarda
anche le attivita necessarie per condurre a buon fine i piani e definire le
relazioni interpersonali tra coloro che, con ruoli diversi, fanno parte della
forza di vendita. E compresa anche la gestione del carico di lavoro e di
conseguenza del tempo che i venditori dedicano al’azienda, specie se
agenti plurimandatari;

» pianificare, cioe determinare gli obiettivi per singolo territorio, stabilire
le politiche e fissare i programmi, le campagne di vendita con relativi
piani specifici;

» fare vendere prestando attenzione a tutti gli aspetti del lavoro dei vendi-
tori: come vengono contattati i clienti, come vengono svolte le trattative,
come viene sviluppata la prospezione della zona. Ma anche azioni di
sostegno ai venditori e servizi per assicurare la continuita delle relazioni
coni clienti;

* animazione e motivazione dei venditori per favorire |’ ottenimento dei
risultati da parte dei singoli e dell’intera squadra. Significa“fare spoglia-
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toio”, con un’analogia sportiva, in modo che ciascuno s senta valorizza-
to e soddisfatto del proprio lavoro anche perché avverte che I’ azienda ha
acuore la sua crescita professionale attraverso corsi di formazione;

cura dell’immagine dell’ attivita di vendita e dei venditori. Spesso questa
fase viene trascurata mentre € importante per facilitare i rapporti con altri
gruppi aziendali estranel al marketing e alla vendita;

monitorare i risultati di vendita ottenuti e misurare efficienza e efficacia
dell’azione di vendita. Questo permette di individuare le aree di miglio-
ramento e potere intervenire prontamente.

1.2. Le caratteristiche del buon manager delle vendite

Il successo di un manager delle vendite & alimentato dalle sue capacita

tecniche e umane. Quelle umane prevalgono nella selezione, formazione,
motivazione e affiancamento. Le abilita tecniche e le conoscenze collegate
risultano preponderanti quando s toccano I’ organizzazione, la messa in atto
di azioni commerciali, la fissazione degli obiettivi e la misura della produitti-
vita della funzione commerciale. La sola personalita e |’ ascendente nei con-
fronti dei venditori sono oggi necessari ma non sufficienti per essere manager
di successo.

Per tratteggiare |’ identikit del buon manager delle vendite si puo dire:

ha voglia di guidare una squadra verso il successo ponendo obiettivi.
Accettai giudizi e lavora per ottenere miglioramenti;

sa di essere agente di cambiamento e lo favorisce anche modificando la
sua gestione, le abitudini della sua squadra. Lavora per creare un
ambiente favorevole ai risultati e ai cambiamenti;

sa.comunicare con la gente, non solo coni clienti e con i venditori;

ha le capacita per mettere in atto il processo di vendita, capacita che
segnano |o spartiacque tra bravi e meno bravi;

sa delegare | e attivita ma conserva la responsabilita delle azioni decise;
non s sostituisce ai venditori mediocri nell’ ottenere i risultati richiesti.
In questi casi preferisce intervenire attraverso laformazione e se, trascor-
SO un adeguato tempo, i risultati continuano a non arrivare, allora inter-
rompe il rapporto con i venditori mediocri;

sagestire tutti i venditori, vecchi e nuovi.

Sono sette le aree nelle quali deve essere o divenire esperto un buon

manager delle vendite:
1. Amministrazione. Lavorare con report, assicurarsi che il flusso dei

documenti non contenga errori, coordinare il processo vendite — conse-
gne—servizio.
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