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 1  Formazione e gestione 
del team di vendita

L’opportunità è una dea superba che non spreca tempo 
con coloro che non sono preparati. 

(George Samuel Clason)

1. Formare il team alle metodologie del solution sel-
ling e del coaching

La leadership di vendita comprende la capacità di guidare e for-
mare la squadra di vendita, sia complessivamente, che nei riguardi 
dei singoli.

Conquistare un nuovo cliente e poi seguirlo con qualità, oggi, 
richiede sforzi molto maggiori che in passato, per via della concor-
renza oramai ampia e globale su tutti i fronti. Oltre a questo, molte 
aziende non hanno un solo venditore, ma interi team formati da ruo-
li anche molto variegati (specializzazioni per prodotto, o per area 
geografica, e altre) e questi team di venditori si aspettano strumenti 
validi dall’azienda, per poter essere competitivi sul mercato. Per af-
frontare tutto questo, serve una leadership del team di vendita molto 
solida, una Direzione vendite in grado di gestire prima di tutto le 
persone.

Per un’azienda multinazionale ma anche per una Pmi, serve una 
vera e propria “squadra”, dove i giocatori e il loro “capitano” siano 
allenati, preparati, e in grado di assorbire essi stessi larga parte del 
lavoro di marketing e vendita per la gestione del cliente.

In questo quadro, il leader assume un ruolo di regista, di coor-
dinatore, di allenatore della propria squadra, e quindi di formatore.

Il solution selling per la leadership di vendita è un modello oli-
stico, nel senso più ampio del temine, in quanto deve comprendere 
un’attenzione “dall’alto”, una visione panoramica di quanto accade 
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negli scenari economici in cui si muove l’azienda. Deve poi occu-
parsi di mission, la mission aziendale, e la mission del team e dei 
team member. Deve lavorare sul mix di valore che riesce a erogare 
al cliente (value mix e marketing mix), fino a scendere nei detta-
gli, in particolare gestire la “linea di azione” (action line) verso 
ogni cliente specifico. Deve poi occuparsi della gestione della co-
municazione front-line verso il cliente, fatta di incontri di ascolto, 
di analisi, e infine di proposte, sino a gestire la soddisfazione del 
cliente nel post-vendita.

Come in ogni squadra, serve un modello di gioco, un modello di 
riferimento cui ispirarsi.

Il modello più efficace cui la leadership di vendita può aspirare 
è il “solution selling”, ovvero la vendita di soluzioni, ancora prima 
che di prodotti/servizi.

Solution selling è una metodologia di vendita. Invece di promuo-
vere semplicemente un prodotto esistente, il venditore deve foca-
lizzarsi sui problemi del cliente e gestirli con offerte appropriate di 
prodotti e servizi. 

È questa la cultura e la mentalità che vogliamo che un leader di 
un team vendita sia in grado di trasferire ai suoi uomini e donne.

Spesso la vera soluzione prende corpo concretamente dopo il 
processo di vendita, come nel caso della vendita e installazione di 
macchinari, di software, o di grandi progetti di ingegneria e costru-
zione di impianti. È tipico per le situazioni di solution selling che 
l’acquirente non svolga molti acquisti ripetuti ma necessiti invece 
della conoscenza e del know-how del partner della soluzione.

Questo rafforza enormemente il legame, e porta a quel “valore 
aggiungo del fattore umano” che nel solution selling diventa il car-
dine di tutto.

E quindi, qual è la definizione della parola soluzione? La risposta tipi-
ca è “Una risposta a un problema”. Sono d’accordo con questa risposta, 
ma ritengo sia importante espandere la definizione. Non solo il problema 
deve essere riconosciuto dall’acquirente, ma sia l’acquirente sia il ven-
ditore devono anche concordare la risposta. Quindi una soluzione è una 
risposta reciprocamente concordata a un problema riconosciuto. Inoltre, 
una soluzione deve anche fornire alcuni miglioramenti misurabili. Per mi-
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glioramento misurabile, intendo dire che c’è un prima e un dopo. Ora 
abbiamo una definizione più completa di una soluzione; È una risposta re-
ciprocamente condivisa a un problema riconosciuto e la risposta fornisce 
un miglioramento misurabile (Keith M. Eades)1.

Possiamo dire che nel solution selling viene a formarsi una 
squadra, un team, tra venditore e cliente, un team che opera “con-
tro” un problema o più problemi presenti nell’azienda cliente, e 
che il collante di questo team è una comunicazione efficace e una 
relazione solida. Le aziende riconoscono che il solution selling è 
veramente una chiave di svolta nel rapporto tra chi vende e chi 
acquista.

Nel nostro impegno con partner e clienti riconosciamo che le solu-
zioni diventano rilevanti quando risolvono problemi aziendali reali e 
aiutano le persone e le aziende a diventare più efficienti e agili (Kevin 
Johnson, Microsoft Group Vice President, Worldwide Sales, Marketing, 
and Services)2.

Tra le fasi primarie del solution selling troviamo:

•	 prospecting: individuare le aziende o i clienti verso i quali siamo in 
grado di erogare soluzioni;

•	 fasi di contatto preliminare e incontro con il potenziale cliente;
•	 analisi dei bisogni del cliente: esaminare i bisogni del cliente;
•	 dare corpo a una possibile soluzione;
•	 definire	il	valore	che	la	soluzione	porta	al	cliente;
•	 definire	il	valore	economico	della	soluzione	(il	prezzo);
•	 capire	chi	sia	 il	 centro	di	potere	decisionale	d’acquisto	o	 la	Dmu	

(Decision making unit	–	Team	di	acquisto);
•	 negoziare	per	poter	accedere	ai	decisori	effettivi;

1 Testi suggeriti in inglese: M. Bosworth (1994), Solution selling: Creating 
Buyers in Difficult Selling Markets, McGraw-Hill, New York; M. Bosworth, J. 
Holland (2003), CustomerCentric Selling, McGraw-Hill, New York; K.M. Eades 
(2003), The new solution selling: The revolutionary sales process that is chan-
ging the way people sell, McGraw-Hill, New York.

2 Cit. in K.M. Eades (2003), The new solution selling: The revolutionary sales 
process that is changing the way people sell, McGraw-Hill, New York. 
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•	 posizionare la soluzione come risoluzione a un problema, inqua-
drare	il	suo	Roi	materiale	e/o	immateriale	(Ritorno	sull’investimen-
to)	e	il	contributo	totale	che	quella	soluzione	porta;

•	 negoziare una soluzione win-win in cui entrambe le parti escano 
vincitrici e soddisfatte;

•	 seguire	il	cliente	nell’adozione	post-vendita,	dare	seguito	(Following 
up)	per	assicurarsi	il	successo	del	cliente.

Per far verificare tutto questo, consideriamo che il lavoro da fare 
da parte del venditore richiede un approccio estremamente consu-
lenziale, e servono un coordinamento e una formazione che mettano 
ogni singolo venditore in grado di seguire questo processo, e inter-
venire dove sia necessario un supporto.

Non è raro infatti che il venditore si trovi a negoziare inizial-
mente con livelli più bassi del dovuto nell’organizzazione, tecnici, 
addetti, e “portatori del problema”, mentre la decisione di acquistare 
o meno la soluzione stia molto più in alto, a livello di vice-president, 
di amministratore delegato (Ceo), di direttore di produzione, o di 
Direzione acquisti.

In questo delicato passaggio, il supporto e la leadership della Di-
rezione vendite prende pienamente corpo ed esprime tutto il suo 
valore aggiunto, affiancando e supportando il venditore e portando 
il plus che un ruolo di Direzione vendite deve avere in azienda.

Essere leader del team di vendita significa essere accanto ai pro-
pri uomini nel momento del bisogno, nelle fasi più ardue della sca-
lata, nei passaggi più stretti e delicati, ma anche formare le perso-
ne a diventare sempre più abili, forti e autonome nel gestire clienti 
complessi.

2.	Leading	by	coaching

Se il solution selling riguarda il “come” vendere, rimane un 
grande interrogativo, il “come” esercitare la leadership. La risposta 
si trova in un metodo molto importante, il Leading by coaching, 
che significa guidare la squadra essendone il coach, né più né meno 
come un coach sportivo guiderebbe le proprie persone, allenandole, 
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aiutandole a scendere in campo preparate, motivate e con gli stru-
menti giusti per vincere.

Si tratta, in altre parole, di applicare la leadership attraverso la 
gestione delle persone (people management) sia come team sia con 
interventi uno-a-uno.

Per quanto riguarda la componente primaria del people mana-
gement (la gestione delle persone), la leadership di vendita si basa 
prevalentemente:

•	 sulle tecniche di coaching umanistico	(crescita	personale	e	pro-
fessionale	del	venditore,	formazione	dei	venditori);

•	 sull’analisi della conversazione come strumento per guidare il 
dialogo e creare attivamente un clima di comunicazione di qualità, 
interno al gruppo, e tra venditori e clienti;

•	 sulle	 dinamiche	 di	 leadership emozionale, per intervenire con 
successo	sulle	situazioni	sia	positive	che	negative,	insite	nella	le-
adership	stessa	e	nei	suoi	momenti	di	vita	professionale,	gestire	
le	gratificazioni,	 dare	 voce	ai	 successi,	ma	anche	 intervenire	nei	
momenti	difficili	che	la	vita	professionale	di	Direzione	vendite	com-
porta.

3.	Combinare	coaching	e	vendita	di	soluzioni	(solu-
tion selling)

I valori e le competenze da instillare tramite il coaching alla pro-
pria squadra sono proprio quelli del solution selling.

Il cliente moderno è più esperto e competente che mai. Adot-
tando un approccio collaborativo con l’acquirente e sviluppando 
soluzioni, anziché fare affidamento su tattiche di vendita manipo-
latorie, i venditori professionisti possono creare valore reale per i 
clienti e successivamente concludere più affari. Il metodo di “ven-
dita della soluzione” (solution selling) sposta l’enfasi dalle carat-
teristiche del prodotto al valore che riusciamo a creare per il clien-
te. Questo significa aiutare il cliente a raggiungere i suoi obiettivi, 
non i nostri, e risolvere i suoi problemi, non i nostri. Ecco alcuni 
elementi fondamentali che un buon coaching deve trasferire:
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•	 capire	gli	obiettivi	del	cliente.	Nel	 solution	selling,	diventa	una	
responsabilità del venditore il fatto di ottenere una comprensione 
chiara	e	precisa	di	quali	siano	 i	suoi	goal,	siano	essi	di	 risolvere	
problemi attuali o anticipare problemi futuri;

•	 riconoscere il fatto di essere portatori di valore.	La	nostra	per-
sona	e	l’azienda	per	cui	lavoriamo	sono	in	grado	di	generare	valore	
e	soluzioni,	non	solo	vendere	ciò	che	c’è	in	magazzino;

•	 portare la relazione su un livello di parità.	Mentre	di	solito	il	peso	
del	ruolo	di	vendita	è	inferiore	o	subordinato	a	quello	del	ruolo	di	
cliente, nel solution selling abbiamo un riequilibrio dei valori, in 
quanto i venditori diventano portatori di soluzioni utili e consulenti 
esperti in grado di portare valore;

•	 trasformare le conversazioni in ascolto attivo del cliente.	Men-
tre in una vendita tradizionale assistiamo a uno squilibrio tra il par-
lare	del	venditore	(circa	il	75%	del	totale	della	conversazione)	e	il	
parlare	del	cliente	(residuale,	il	25%),	nel	solution	selling	dobbiamo	
ribaltare completamente la situazione e portare il cliente a parlare 
della	sua	situazione.	Questo	comporta	l'enfatizzazione	delle	nostre	
capacità	di	ascolto	attivo,	una	curiosità	genuina	che	porta	a	fare	do-
mande	pertinenti	e	utili,	e	l'avviarsi	di	un	flusso	empatico	di	ascolto	
del cliente;

•	 scalare le gerarchie aziendali e arrivare a parlare con chi de-
cide veramente.	 Le	 persone	 con	 cui	 stiamo	 trattando	 possono	
non disporre del potere necessario per acquistare soluzioni, ma 
possono	introdurci	a	chi	ce	l’ha.	Chiedere	“chi	decide	rispetto	agli	
acquisti	di	XYZ”	è	una	delle	modalità	per	arrivare	a	capire	con	chi	
dovremmo	veramente	trattare.	In	questo	passaggio,	è	bene	essere	
rispettosi	ma	non	deferenti.	Il	che	significa	non	essere	“questuanti”	
ma	volere	ciò	che	è	giusto	che	sia:	trattare	con	dei	veri	decisori.

È una responsabilità del venditore consulenziale quella di capire 
chi sono i decisori e la rete decisionale eventualmente composta da 
più persone, così come capire se e quanto budget per l’investimento 
sia stato stanziato, o se si lavori senza un budget prefissato.
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4. Le cinque fasi del metodo Alm per le attività di 
vendita

Il metodo Alm (Action line management) è una macro-cornice at-
traverso la quale osservare la vendita, il marketing, e infine il cliente.

La competitività rappresenta il nuovo obiettivo delle imprese del 
terzo millennio, che operano in mercati spesso saturi, difficili e con 
concorrenza crescente. Essere competitivi significa saper sviluppare 
e difendere un fattore critico di successo in un certo mercato, ed è 
quindi una delle principali determinanti del successo d’impresa. 

Tuttavia la competitività sana e positiva non nasce dal nulla, ma è 
il risultato di una serie di azioni e impostazioni di fondo del manage-
ment aziendale. È il frutto di una leadership, e anche di una leader-
ship di vendita.

Alcuni temi e domande centrali sul tema dello sviluppo compe-
titivo: 

•	 Quali	sono	le	radici	della	competitività?	
•	 Che	assetto	organizzativo	può	assicurare	una	competitività	vera,	

stabile	e	non	effimera?	
•	 Come	sviluppare	formazione	(aziendale	e	personale)	per	la	compe-

titività	fondamentale?	
•	 Quali	indicatori	usare	per	la	diagnosi	e	rilevazione	della	situazione	

competitiva	relativa	alle	vendite?

Al centro del metodo si colloca il concetto di marketing relazio-
nale, che concentra l’attenzione sui flussi di valore immateriali tra 
soggetti. Il marketing relazionale si occupa della componente uma-
na della competitività, alla ricerca delle dinamiche e dei rapporti tra 
persone e aziende che rendono possibile la creazione di una catena 
del valore, una competitività che nasce dagli albori del processo 
imprenditivo.

Il metodo costituisce un tentativo di andare più in profondità ri-
spetto alla semplice raccolta di nozioni o casi di studio, cercando 
di definire una guida manageriale per crescita della cultura d’im-
presa. L’opera ha un duplice scopo: diagnostico (fornisce check-list 
per l’analisi della competitività aziendale e personale) e formativo 
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(propone contributi selezionati ed esercizi specifici di sviluppo della 
competitività).

Il metodo Alm è sintetizzabile nella figura seguente.

Fig. 1 – Schema di base a cinque punti del metodo Alm

Nel metodo Action line management dobbiamo portare attenzio-
ne a cinque macro-fasi del marketing.

1)	 Scenari: cosa succede nella domanda, nella concorrenza, nelle tec-
nologie,	nell’ambiente	in	cui	mi	muovo?	Di	quali	fenomeni	e	situazio-
ni	di	scenario	devo	tenere	conto	nella	mia	programmazione	vendite?

2)	Missione,	e	consapevolezza	dei	suoi	confini,	analisi	della	vera	re-
lazione	d’aiuto	–	aiutiamo chi a fare cosa o a ottenere cosa?	La	
mission	è	una	 relazione	d’aiuto.	Che	soluzioni	portiamo,	e	a	chi,	
per	cosa?	(solution	selling).	A	chi	diamo	risposte,	chi	siamo,	cosa	
facciamo	 realmente,	 cosa	 un	 cliente	 deve	 sapere	 di	 noi,	 perché	
non	serviamo	alcuni	clienti,	chi	serviamo	e	chi	no,	dove	si	collocano	
esattamente	i	confini	della	nostra	missione;	come	ci	organizziamo	
per dare corpo e sostanza concreta alla missione e alla nostra vi-
sione/aspirazioni.

3)	Marketing mix/value mix: consapevolezze delle quattro leve del 
proprio	marketing	mix:	prodotto/servizio,	pricing,	place	(distribuzio-
ne)	e	promotion	(promozione	e	comunicazione).	Ogni	aspetto	del	
prodotto/servizio deve essere conosciuto nei minimi dettagli, con 
anche	la	possibilità	di	compararlo	rispetto	ad	altre	offerte	possibili.	
Questo	vale	anche	per	i	prezzi,	la	distribuzione	del	prodotto	e	la	sua	
promozione e immagine, con piena conoscenza di ogni caratteristi-
ca, del valore intrinseco posseduto concretizzabile tramite progetti 
personalizzati.	 In ogni progetto di vendita deve essere chiara 
quale componente del mix stiamo valorizzando e perché. E so-
prattutto,	quali	sono	le	caratteristiche,	vantaggi,	benefici,	e	unicità	
(modello	Cvbu)	di	quello	che	abbiamo	da	offrire.
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4)	Linee di azione	e	tattiche	personalizzate:	come	declinare	la	strate-
gia	cliente	per	cliente,	quali	“strategie	di	interazione”	adottare;	cosa	
farò	e	dirò	di	diverso	a	quel	cliente	specifico,	diversamente	da	altri	
clienti?

5)	Front-line, la comunicazione faccia a faccia, la negoziazione, i mo-
menti di contatto di ogni natura, ogni momento della verità e di co-
municazione in cui il sistema azienda entra in contatto con il cliente 
(e	non	solo	 il	 cliente,	anche	 fornitori	e	altri	portatori	di	 interessi);	
questo include le competenze di comunicazione verbale, paralin-
guistica	e	non	verbale,	ma	anche	la	comunicazione	visiva,	gli	stili	
comunicativi,	 i	 canali	mediati	 (per	es.	mail,	 telefono,	 siti	 internet)	
e ogni forma di comunicazione umana e digitale necessaria nelle 
varie	fasi	di	contatto.

L’enfasi del metodo è sulla coerenza tra le varie fasi. Per esem-
pio, gli stili di comunicazione umana e di negoziazione devono es-
sere coerenti con il proprio posizionamento e con la propria mis-
sion, e via così.

Su questo schema sono stati scritti parecchi libri. L’essenza che 
qui vogliamo trasmettere è che ogni azione di vendita ha dei “mo-
menti della verità” o “test di realtà” (reality checks) dati dai momen-
ti di comunicazione front-line. 

Lì, e solo lì, si può verificare se la strategia è corretta, se è sta-
to predisposto un value mix realmente centrato sui bisogni di quel 
cliente, se siamo stati bravi a definire una mission concreta di “rela-
zione d’aiuto”, se questa è veramente stata percepita, e se le nostre 
analisi sono corrette o sbagliate.

Il metodo costituisce un tentativo di andare più in profondità ri-
spetto alla semplice raccolta di nozioni o casi di studio, cercando di 
definire una guida manageriale per crescita della cultura d’impresa.

Il metodo manageriale Alm è utilizzabile da professionisti, uo-
mini e donne d’impresa (per la crescita aziendale e personale), for-
matori (per affrontare il tema sempre più richiesto dello sviluppo 
competitivo) e organizzazioni (pubbliche e private) orientate all’in-
novazione. Rispetto alla vendita, in particolare, si focalizza quindi 
su quei fattori primari in grado di garantire competitività radicale 
– assetto, pensiero, filosofia – sino agli aspetti tattici della competi-
tività front-line.
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