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Capitolo 6

ORGANIZZAZIONE RECLUTAMENTO, SELEZIONE, ADDESTRAMENTO DELLA FORZA DI VENDITA
6.1 Aspetti generali di organizzazione della forza di vendita. - 6.2 La dimensione della forza di vendita. - 6.3 Le strutture organizzative. - 6.4 I supervisori, la struttura interna. - 6.5 Reclutamento e selezione. - 6.6 L'inserimento in azienda. - 6.7 La formazione e l'addestramento.

6.1 Aspetti generali di organizzazione della forza di vendita

L’adozione di orientamenti di marketing e lo sviluppo della relazione con la clientela ha significato per molte imprese la riorganizzazione delle attività di vendita al fine di ottenere un più stretto legame con i clienti. L’organizzazione della forza di vendita è un compito cruciale per la direzione commerciale, poiché ha un diretto impatto sulle prestazioni di vendita. Spesso l’organizzazione è vista solamente come la determinazione della struttura, ma è una visione distorta. Organizzare è un compito continuo del management, che richiede costante attenzione e continui adattamenti. Infatti, le due determinanti principali di ogni soluzione organizzativa sono da un lato le strategie commerciali dell’impresa, dall’altro le risorse umane, tecniche e finanziarie a disposizione. Mutando continuamente nel tempo le une e le altre, l’organizzazione di vendita è in costante divenire. Le risorse a disposizione rappresentano un vincolo fondamentale su cui costruire le soluzioni, così come, trattandosi di definire relazioni tra persone, la cultura dell’impresa e della società in cui questa è inserita. Ignorare questi aspetti a favore di tecnicismi perfetti sulla carta conduce a distorsioni, errori e, soprattutto, a comportamenti assai diversi da quelli previsti in fase di pianificazione. Infine, nell’affrontare l’organizzazione di vendita, non si può trascurare il fatto che gran parte delle aziende si rivolgono a strutture indipendenti, come gli agenti, che hanno organizzazioni e comportamenti propri, non direttamente controllabili e non sempre coerenti con le politiche dell’impresa.

L’organizzazione rappresenta quindi la continuità tra la pianificazione strategica e le azioni operative. Tra l'ideazione e la realizzazione di strategie di marketing, l'applicazione operativa rappresenta uno dei momenti più critici. Spesso, infatti, il mancato successo può essere provocato da un'assenza di progettazione coerente dell'organizzazione per il mercato.

A tale proposito Bonoma (1987) così si esprime "quando l'applicazione è difettosa, è impossibile verificare la correttezza degli obiettivi strategici", ciò enfatizza l'importanza di un disegno organizzativo corretto, che permetta e faciliti azioni, programmi e sistemi di marketing e vendita, favorendo l'interazione, l'allocazione delle risorse e il controllo dei risultati. L’organizzazione rappresenta una continuazione del processo di pianificazione strategica dell’impresa (Lugli 1998).

I principali fattori da considerare nella progettazione dei criteri di suddivisione organizzativa dovrebbero riguardare:

· le esigenze di mercato e gli obiettivi di marketing;

· l’assegnazione di compiti e attività specifiche;

· l’integrazione con la struttura e la cultura complessiva dell'impresa;

· le scelte organizzative della concorrenza.

In generale, la struttura organizzativa di marketing può essere riferita a quattro forme di archetipi: la forma organica, la forma burocratica, la forma transazionale, la forma relazionale (Ruekert, Walker e Roering, 1985).

La forma organica predomina quando l'ambiente è molto incerto e la capacità di adattamento e controllo diviene il fattore critico. Si tratta di una forma decentrata, non formalizzata ma specializzata, che la struttura organizzativa assume favorendo investimenti in risorse idiosincratiche, cioè specifiche rispetto al compito e non trasferibili ad altri. In particolare ciò può risolversi in forme organizzative specialistiche per la forza vendita, secondo linee di prodotti o gruppi specifici di clientela. Ad esempio si può avere una forza di vendita specializzata per grandi clienti di un certo settore, o per mercato geografico con caratteristiche diverse e peculiari rispetto agli altri mercati. 

La forma burocratica prevede una regolazione interna delle attività di marketing, accentrata, formalizzata e non specializzata. Si sviluppa quando l'ambiente è relativamente stabile, il compito è ripetitivo, misurabile, con qualche necessità di risorse idiosincratiche. La forma burocratica prevede una forza vendita centralizzata, che vende la gamma completa dei prodotti dell'impresa a ogni tipologia di clienti, secondo procedure di vendita chiaramente identificate e predefinite.

La forma transazionale viene assunta in condizioni di scarsa incertezza ambientale, con un mercato concorrenziale e compiti richiesti di tipo ripetitivo non specializzato. È una forma organizzativa di mercato, regolata sulla base di contratti spot, definiti e puntuali, dove la prestazione non presenta ambiguità di misurazione. Questa forma può prevedere il ricorso a organizzazioni di vendita esterne, via via sostituibili secondo le condizioni di concorrenza e di mercato, per prodotti di largo consumo che non richiedono conoscenze specifiche, con contratti a scadenza.

Anche la forma relazionale prevede un'organizzazione di mercato, in condizioni di maggiore incertezza ambientale, dove i compiti non sono di routine e presentano una difficile valutazione. In questa situazione non può essere definito un contratto spot, ma diviene necessaria una relazione di lungo periodo, dove vengono assunte decisioni congiunte, e il rapporto è regolato da un aggiustamento continuo e flessibile. Ciò porta nel tempo alla formazione di risorse idiosincratiche, che finiscono con il rendere più stabile la relazione di mercato. Il ricorso a organizzazioni esterne di importazione e vendita di prodotti complessi in mercati lontani, può costituire un esempio di questa forma organizzativa. 

Più in dettaglio, la prima scelta sulla struttura di vendita riguarda il ricorso a risorse interne o a risorse esterne, quindi a venditori o ad agenti e rappresentanti. I venditori sono dipendenti diretti dell’azienda, ai quali vengono affidati compiti di relazione con i clienti, secondo diversi criteri che sono approfonditi più avanti. Gli agenti o rappresentanti sono professionisti indipendenti o organizzati in società, che hanno una relazione contrattuale con l’impresa, che concede loro la rappresentanza dei propri prodotti nei mercati definiti dal contratto stesso. In genere i contratti prevedono criteri di esclusività territoriale o di prodotto/marca, con clausole di regolazione della concorrenza. A differenza degli intermediari, gli agenti e rappresentanti non assumono proprietà, e quasi sempre nemmeno possesso, della merce che trattano per conto dell’impresa e sono principalmente pagati tramite commissione, cioè una percentuale sul valore delle vendite ottenute. Più recentemente i ruoli di agente si sono evoluti dalla tradizionale forma di impresa individuale in organizzazioni più complesse, anche di carattere internazionale e sono sorte forme nuove di commercio I criteri di scelta tra le due alternative si distribuiscono secondo più direttrici:

1. criteri economici

2. criteri di adattamento e flessibilità

3. criteri strategici e di controllo

4. Criteri di dimensione assortimento e potenziale di vendita

I criteri economici, come detto nel capitolo 1, valutano le condizioni di costo tra le due alternative, rapportate alle quantità previste di vendita. Tale valutazione considera la diversa presenza di costi fissi e di costi variabili. Mentre nel caso del venditore diretto vi è una prevalenza dei costi fissi sui costi variabili, nel caso dell'agente si presenta la situazione opposta. 

La realtà del mercato presenta però necessità di analisi ben più complesse della mera convenienza economica, che possono essere valutati attraverso le altre tre direttrici. In particolare i criteri di adattamento e flessibilità riguardano la capacità della forza di vendita di adattarsi alle mutevoli condizioni del mercato, che in genere è più elevata nella forza di vendita indiretta, che da questa capacità ricava la sua sopravvivenza e il suo successo. Le imprese che affrontano rapidi e imprevedibili cambiamenti nelle relazioni competitive e nei mercati di riferimento, così come quelle che devono fronteggiare settori dominati da mutamenti tecnologici e brevi cicli di vita dei prodotti, si affidano maggiormente ad agenti indipendenti, per mantenere una certa flessibilità nella vendita e distribuzione. La forza di vendita diretta è invece preferibile là dove criteri strategici e di controllo divengono fondamentali per l’azione sui clienti. È il caso in cui l’impresa debba perseguire con estrema coerenza strategie e politiche commerciali, per tempi medio-lunghi, su più territori e in diverse aree, azione che risulterebbe assai difficile da controllare se demandata ad agenzie indipendenti, necessariamente orientate a raccogliere risultati nel breve termine. Chiedere loro di impegnarsi in attività che consentono un payoff nel lungo periodo, come ad esempio far crescere nuovi clienti ad alto potenziale, sostenere attività di servizio e di supporto clienti o promuovere nuovi prodotti, è assai difficile. Il perseguimento coerente e costante delle strategie aziendali e il controllo delle attività svolte privilegiano la scelta di una forza vendita diretta, evidentemente più facile da indirizzare e dirigere utilizzando diversi sistemi come l’addestramento, la supervisione, le procedure, i premi e le sanzioni. In altre parole, la necessità di offrire un livello di servizio elevato al cliente, con caratteristiche di forte personalizzazione, alte competenze tecniche e co-progettazione del prodotto, risulta generalmente incompatibile con venditori indipendenti.

L’ultimo gruppo di criteri riguarda la composizione dell’assortimento e il potenziale di vendita dell’impresa. Secondo questi criteri occorre valutare la capacità che l’impresa ha di offrire un assortimento di prodotti, o una quantità di vendite, sufficiente al sostentamento dei costi di un venditore. Questa valutazione va ovviamente incrociata con la dispersione territoriale della clientela e con la possibilità da parte del venditore di coprire il territorio a lui assegnato. Ove le vendite previste da parte dell’impresa non siano sufficienti a consentire il sostentamento in una determinata area di uno op più venditori, l’unica soluzione percorribile è quella dell’agente con contratto plurimandatario, cioè in possesso di un portafoglio di mandati di vendita di più aziende, condizione che gli consente di raggiungere, nella sua area di azione, una dimensione di vendite complessive sufficienti a garantirgli un compenso adeguato. Le caratteristiche dell’agente plurimandatario, contrapposto all’a-gente monomandatario, in possesso cioè di un solo mandato di vendita, riducono la possibilità di influenza, controllo e guida da parte dell’impresa, o perlomeno le relativizzano al valore del mandato specifico all’interno del suo portafoglio. Se ad esempio le marche e i prodotti di un’impresa rappresentano il 10% delle vendite complessive di un’agenzia, l’influenza esercitata sui venditori è bassa e le strategie di vendita devono essere commisurate al potere di influenza. 

Ciò va inquadrato all’interno di una tendenza crescente al decentramento delle funzioni di vendita, sia per ragioni di flessibilità, sia per ragioni di efficienza e quindi di costo, sia per ragioni di competenze specifiche. Questa tendenza spinge verso la definizione di accordi con organizzazioni di vendita esterne da un lato e verso lo spostamento di alcune funzioni direttamente sui clienti dall’altro. Quest’ultima soluzione è resa possibile anche dall’evoluzione tecnologica nella gestione delle informazioni (ad esempio attraverso le Extranet), che consente al cliente di intervenire nel processo distributivo e di vendita.

La scelta va quindi pesata nella combinazione dei criteri, valutando le politiche aziendali, da un lato, e le condizioni del mercato, dall'altro. Spesso si giunge a una decisione che comporta l'adozione di una rete mista, in parte diretta e in parte indiretta, che meglio si adatta alle diversità di politiche aziendali, ad esempio per tipi di clienti o linee di prodotti, e di mercato, nel caso di clientela dispersa, concentrata, incerta o consolidata (figura 6.1).

La presenza di una rete di vendita indiretta richiede un importante ruolo ponte tra l'esterno e l'interno dell'impresa, che prende in genere la forma del Capo Area o dell'Ispettore Vendite. A questa figura, direttamente dipendente dall’azienda, vengono assegnati compiti di indirizzo, assistenza, formazione, controllo e valutazione degli agenti, per mantenere la maggior coerenza possibile tra le politiche dell'azienda e le azioni dei venditori indipendenti sul mercato. Non si deve dimenticare, infatti, che la rete di vendita indiretta è composta da liberi professionisti o imprese, il cui legame all'azienda madre dipende dal suo valore di mercato e non da rapporti gerarchici. Questo valore di mercato deriva dalla sua posizione nei confronti della concorrenza (quota di mercato, forza e notorietà della marca, fedeltà della clientela, leadership tecnologica e di prezzo, ecc.) e, come si è visto, dalla sua posizione nei confronti dell'agente, legata all’importanza relativa assunta all’interno del portafoglio mandati. Il mantenimento della coerenza tra le azioni della rete e le politiche dell'azienda costituisce quindi la premessa del successo nelle attività di vendita. 

Fig. 6.1 Combinazioni diverse di forza di vendita.









In alcuni casi e più frequentemente in alcuni settori specifici, come la distribuzione alimentare e di largo consumo, i clienti tendono a concentrarsi in poche grandi unità d’acquisto (Pardo, Salle e Spencer 1995). Questo fenomeno richiede la definizione di un nuovo ruolo di vendita, che consenta di gestire in modo appropriato le relazioni con tali clienti, chiamati key account, che hanno un’importanza strategica per l’impresa poiché rappresentano una parte significativa del volume d’affari attuale o futuro, formano una parte della catena di fornitura dove l’efficienza cresce con la collaborazione piuttosto che con il conflitto, la relazione non è basata solo sullo scambio di prodotti, ma soprattutto su aspetti di servizio ed esistono evidenti vantaggi per le due parti nello sviluppo di una stretta relazione aperta, piuttosto che nella ricerca della massima efficienza della transazione (Donaldson 1998). Si rende necessario un nuovo tipo di venditore, il key account manager, con competenze di gestione di relazioni complesse e di vendita a grandi organizzazioni, in grado di sviluppare la relazione gestendo la fase in cui si trova (figura 6.2) e sviluppandola secondo l’orientamento strategico dell’impresa. Spesso questa figura opera con riferimenti territoriali vasti, legati alla diffusione localizzativa del proprio key account, che può essere a livello nazionale, europeo o su base globale. In questi casi, per le necessità che sono richieste dalla relazione, avviene una fusione tra i ruoli classici di venditore e di product manager.

Fig. 6.2 Il modello di sviluppo relazionale del Key Account Manager (adattato da Millman e Wilson 1995).









L’emergere della figura del key account manager fa sorgere diverse necessità e diversi legami di relazione all’interno della struttura organizzativa. Si possono presentare situazioni in cui la gestione del cliente si articola contemporaneamente su più livelli. Questo è il caso ad esempio di relazioni di vendita tra produttori e distribuzione organizzata, dove a livello nazionale si stipulano accordi quadro di fornitura, che devono essere specificati nelle diverse realtà locali indipendenti. In questa situazione al key account manager si affiancano a livello territoriale agenti o venditori e i loro supervisori in un intreccio di relazioni non sempre facili da gestire.

6.2 La dimensione della forza di vendita

Definita la tipologia della rete di vendita occorre valutarne la dimensione. Questa dipende da cinque elementi:

1. la natura dell'obiettivo stabilito (fatturato, quantità, profitti, quota di mercato ecc.)

2. i limiti di risorse (denaro, competenze disponibili, persone)

3. il potenziale su cui intervenire (numero, tipologia, dimensione, ecc. dei clienti potenziali)

4. il livello desiderato di servizio ai clienti (quantità, tempi, qualità)

5. il tipo e la natura della concorrenza da affrontare

Nel determinare il numero dei venditori, deve essere evitata la tentazione di trovare una formula semplice e universale. Vi sono diversi metodi ai quali si può ricorrere per risolvere il problema, ognuno dei quali presenta pregi e limiti che devono essere valutati in relazione alla situazione e alle strategie aziendali. I principali metodi a cui si fa riferimento sono quello ad esaurimento, il metodo del carico di lavoro, quello incrementale e quello del potenziale delle vendite (Bagozzi 1991, Talley 1961, Churchill 1993).

Il metodo a esaurimento è concettualmente uno dei più semplici. Sulla base dell’esperienza precedente, si definisce un venditore medio come unità di vendita, assumendo che ogni persona abbia lo stesso potenziale produttivo. Per determinare la dimensione della forza di vendita si dividono le vendite totali desiderate dall’impresa per le vendite attese dall’attività prodotta dal singolo venditore medio, come di seguito:
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n = numero di venditori

vt = vendite totali desiderate

pi = produttività individuale stimata

Ad esempio un’impresa con una previsione di vendite attese per 10 milioni di euro, dove la produttività individuale stimata, cioè le vendite medie individuali stimate, sono di 500.000 euro avrebbe bisogno di 20 venditori.

Questo metodo, pur così semplice, presenta alcuni problemi. Da un lato si basa su una logica inversa, poiché considera la dimensione della forza vendita come risultante dalle vendite e non viceversa, come sarebbe logico pensare, visto che il risultato di vendita deriva dallo sforzo di vendita attuato. Un altro problema di fondo riguarda il fatto di considerare un venditore uguale all’altro, non tenendo conto della realtà che vede persone con abilità diverse di fronte a mercati con potenziali diversi, dove si possono ottenere risultati assai differenziati a parità di persone dedicate. Ad esempio questo è il caso in cui siano presenti venditori di maggiore o minore esperienza, come i neoassunti. Risulta assai difficile inoltre fare riferimento a realtà più generali dove le differenze sarebbero attenuate come la produttività di un venditore medio del settore, sia perché i dati non sono in genere reperibili, sia perché tale riferimento non considera le specificità dell’impresa, la sua offerta, la sua strategia commerciale, il suo posizionamento competitivo.

Il metodo del carico di lavoro si fonda sulla premessa che ad ogni venditore dovrebbe avere assegnato un eguale ammontare di lavoro definito in base al tempo; in particolare il tempo di contatto clienti è considerato fondamentale per giudicare lo sforzo di vendita. Viene dapprima calcolato l’ammontare totale di lavoro necessario per ottenere i risultati di vendita desiderati secondo il comportamento e le linee strategiche dell’impresa (servizi, metodi, tipi di relazione scelti), si definisce quanto è l’ammontare di lavoro che una persona può svolgere e si dividono tra loro questi due riferimenti, trovando così il numero dei venditori necessario. 

In pratica si tratta di un processo in cinque fasi principali, alla fine del quale si ottiene il numero desiderato. La prima fase riguarda la classificazione dei clienti in categorie. Solitamente si fa riferimento alla classificazione ABC relativa all’importanza che il cliente riveste per l’impresa. 

Tipo cliente
Numero clienti

A
400

B
700

C
1250

Si passa poi a determinare il carico di lavoro richiesto da ogni categoria, sia in termini di numero di visite, sia di durata di ogni singola visita. 

Tipo cliente
Visite in un anno
Tempo di visita
Tempo totale per cliente

A
30
60’
1.800’

B
12
45’
540’

C
6
30’
180’

La terza fase riguarda la definizione del tempo complessivo necessario per la gestione della relazione con i clienti. 

Tipo cliente
Numero clienti
Tempo totale per cliente
Tempo totale

(ore)

A
400
1.800’
12.000’

B
700
540’
6.300’

C
1250
180’
3.750


22.050’

Nella quarta fase si determina il tempo di visita a disposizione di ogni venditore, al quale si giunge elencando le classi di attività su cui un venditore è impegnato durante la giornata o la settimana moltiplicato per le unità di tempo (giorni o settimane di lavoro all’anno). 

Attività
% tempo richiesto
Ore settimana (base 45)

Vendita
35%
15,75

Viaggio
35%
15,75

Pianificazione
15%
6,75

Amministrazione 
15%
6,75

Ore settimanali di vendita
Numero settimane di lavoro
Ore totali individuali di vendita

15,75
42
661,5

Nella quinta e ultima fase, attraverso la divisione del tempo richiesto dai clienti per quello a disposizione del venditore, si ottiene il numero di venditori necessari all’impresa.

Ore annuali di vendita necessarie
Ore totali individuali di vendita
Numero venditori necessari

22.050
661,5
33,3

Ovviamente questo metodo ipotizza che in ciascuna area e per ciascun venditore ci sia un mix di clienti, e perciò di ore di vendita necessarie, molto vicino alla media, o che sia possibile dividere il carico di lavoro equamente. Ma la realtà presenta differenziali geografici importanti, in alcune aree ad esempio il tempo di viaggio potrebbe essere superiore che in altre, e diversi livelli di concentrazione della clientela che finiscono per dare un valore indicativo al numero emerso da un calcolo come quello precedente. La sua utilità è quindi quella di definire un numero di riferimento, ma il metodo deve poi essere arricchito da considerazioni di specificità territoriale e di mix clienti.

Il concetto che guida il metodo incrementale di determinazione della dimensione della forza di vendita è quello di aumentare il numero dei venditori fino a che i margini aggiuntivi a loro dovuti superano i costi generati dalla loro presenza. Si tratta di considerare la condizione seguente:
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V = volume di vendite

M = margine di contribuzione sulle vendite

C = costi di un venditore

Questo metodo trova punti di debolezza innanzitutto nella difficoltà di stimare i margini aggiuntivi generati da un venditore marginale, così come i costi relativi non solo al suo mantenimento nell’organizzazione, ma anche quelli di reclutamento, selezione e formazione. Inoltre la dinamica del mercato rende assai difficile valutare il suo andamento futuro e l’apporto di un venditore nel tempo né si può considerare il personale di vendita come una risorsa assolutamente flessibile, cioè soggetta a facile assunzione e dismissione, neppure se si tratta di agenti e rappresentanti. Un esempio di questo metodo è riportato in tabella 6.1.

Tab. 6.1 Esempio di calcolo del numero di venditori basato sul metodo incrementale (Adattato da Churchill, Ford e Walker 1993)

Numero di venditori addizionali
Vendite addizionali per venditore (euro)
Vendite addizionali totali 

(euro)
Margine incrementale per venditore (euro)*
Margine addizionale totale 

(euro)
Costi incrementali per venditore (euro)
Costi addizionali totali 

(euro)

1
300.000
300.000
60.000
60.000
50.000
50.000

2
250.000
550.000
50.000
110.000
50.000
100.000

3
225.000
775.000
44.500
154.500
50.000
150.000

4
200.000
975.000
40.000
194.500
50.000
200.000

* calcolato come 20% sulle vendite

Il metodo che si riferisce al potenziale delle vendite richiede una stima del potenziale di vendita dell’impresa, basato sulle dimensioni del mercato di riferimento, sugli obiettivi aziendali e sulla quota di mercato desiderata. Presumendo che ogni venditore agisca secondo uno standard definito dall’impresa, si può considerare una produttività media per persona. Un certo valore viene assegnato alla perdita di personale di vendita per turnover durante il periodo e si utilizza la formula seguente:
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N = numero venditori

V = vendite previste

P = produttività della forza di vendita

T = tasso annuale di turnover della forza di vendita

Considerando, ad esempio, una previsione di vendita (V) di 40 milioni di euro, con un tasso di turnover (T) del 10% e una produttività individuale (P) di 800.000 euro si otterrebbe come numero di venditori 55:


[image: image5.wmf]55

1

,

1

50

)

1

,

0

1

(

000

.

800

000

.

000

.

40

=

´

=

+

´


I principali problemi di questo metodo sono legati alla stima di ogni variabile inclusa nella formula, in particolare la produttività individuale e la precisione del tasso di turnover, che risulta molto variabile in ogni persona, e quindi difficilmente calcolabile, il tempo di reclutamento e la perdita di vendite per turnover.

Ognuno di questi quattro metodi non è in grado di risolvere da solo il problema dell’identificazione del numero corretto di venditori. Una soluzione potrebbe essere quella di includere tempo individuale e considerazioni territoriali assieme a valutazioni organizzative. Shapiro (1979) suggerisce un processo in sei fasi:

1. analizzare i bisogni a cui l’organizzazione deve rispondere in termini di tipo clienti da contattare, servizio da prestare, tipo di vendita ecc.

2. strutturare la forza di vendita sulla base delle necessità di mercato e non secondo logiche interne all’impresa

3. definire i livelli manageriali commerciali di coordinamento e controllo sulla base della forza di vendita definita basandosi sul mercato

4. integrare le unità di vendita e le staff di supporto in una struttura coerente

5. sviluppare un sistema di controllo per la struttura organizzativa

6. inserire le persone secondo le loro attitudini e competenze nei lavori da compiere

Anche questo processo presenta difficoltà nella sua applicazione, poiché raramente le organizzazioni si possono progettare partendo da zero e le ristrutturazioni sono costose e difficili, perché devono considerare i limiti dati dalle risorse a disposizione, dalla loro flessibilità e dalla necessità di coordinamento e coerenza con il resto dell’organizzazione.

6.3 Le strutture organizzative

Operata la scelta tra forza di vendita interna ed esterna e definita la sua dimensione ottimale, occorre definire la forma della struttura organizzativa. Le tipologie più comuni di organizzazione delle strutture di vendita sono riferibili ai seguenti criteri:

· geografici

· di clientela

· di prodotto

· di mercato

· misti

L'organizzazione per area geografica, probabilmente la soluzione più diffusa, permette risparmi di spese di viaggio e consente al venditore di acquisire una migliore conoscenza dell'ambiente e della clientela. Tale criterio si applica a condizione che esista una certa omogeneità dei prodotti da negoziare (merceologica, distributiva, di consumo ecc.) e, soprattutto per i beni destinati alla produzione, che l'insieme dei prodotti trattati rientri nelle competenze tecniche del venditore. Il controllo e l’amministrazione di un’organizzazione di questo tipo risultano facilitate dalla semplice definizione dei confini dell’azione del venditore. Diviene più difficile gestire clienti che hanno interessi e localizzazioni (ad esempio uffici, stabilimenti e punti vendita) su più aree, con diversi livelli di autonomia negli acquisti. 

Fig. 6.3 Organizzazione di vendita su base geografica.






Una forza vendita di questo tipo può presentare debolezze nell'interpretazione dei modelli di comportamento degli acquirenti e nei mutamenti di utilizzo del prodotto.

L'organizzazione basata sui tipi di clientela, focalizzata sulle diverse richieste di adattamento alle necessita dei clienti che emergono dal mercato, riguarda più alternative. Si possono innanzi tutto suddividere i venditori per dimensione della clientela, sull'assunto che clienti di dimensioni diverse richiedano un livello di servizio e un approccio di vendita differenziato. Spesso la vendita a grandi organizzazioni richiede una capacità di analisi e individuazione dei processi decisionali di acquisto che finiscono per costituire competenze specifiche del venditore. Di frequente, questa attribuzione di capacità specialistiche non riguarda solo la struttura di vendita esterna, ma si propaga all'interno, nella amministrazione vendite e in genere nelle strutture interne di supporto alla vendita.

Fig. 6.4 Organizzazione di vendita per tipo di cliente








L'organizzazione per nuovi/vecchi clienti prevede invece la divisione della forza di vendita secondo la necessità di instaurare nuovi rapporti o di mantenere relazioni consolidate. Ciò avviene quando l'acquisizione di nuovi clienti o l'ingresso in nuove aree richiede capacità di entusiasmo, impegno, pazienza, resistenza alle frustrazioni, molto diverse da quelle richieste per la clientela tradizionale. Al venditore per nuovi clienti è richiesto inoltre un feed-back informativo superiore, un'accurata capacità di analisi delle motivazioni di acquisto e dell'attività della concorrenza, cui si cerca eventualmente di togliere il cliente. I vecchi clienti richiedono venditori in grado di gestire e rafforzare rapporti consolidati, livelli di servizio e di cooperazione elevati, conoscenza approfondita delle organizzazioni clienti e attenzione ai risultati complessivi della relazione.

Fig. 6.5 Organizzazione di vendita per nuovi e vecchi clienti










L'organizzazione per tipologia di prodotto si applica in genere quando l’impresa offre sul mercato marche o linee di prodotto che differiscono per complessità tecnica, utilizzo e posizionamento di immagine. Prodotti diversi, che richiedono, nel caso di beni destinati alla produzione, diversi tipi di conoscenze tecniche o, nel caso di beni di consumo, differenti strategie di mercato, con diversità di comportamenti richiesti nelle persone preposte alla vendita. Generalmente una scelta organizzativa per prodotto non coinvolge solo la forza di vendita, ma l'intera struttura commerciale. Imprese che acquisiscono marche e linee di prodotto, spesso mantengono forze di vendita separate. Il punto debole di questo tipo di struttura organizzativa sta nelle possibili duplicazioni e sovrapposizioni di clientela. È infatti possibile che diversi venditori della stessa azienda si trovino a dover contattare lo stesso cliente, generando rischi di incoerenza nelle offerte, o addirittura di concorrenza interna e di possibile cannibalizzazione. Spesso le necessità imposte dal mercato spingono a fondere le competenze di marketing tipiche di ruoli come quelli del brand manager o del product manager con quelli di vendita, dando luogo a nuove figure organizzative di tipo integrato all’interno della forza di vendita.

Fig. 6.6 Organizzazione di vendita per marca e prodotto







Anche in questo caso è possibile un’organizzazione per nuovi/vecchi prodotti, che preveda l'assegnazione di compiti pionieristici a un team di vendita specializzato su nuove iniziative dell'impresa. Si tratta di solito di un team che possiede una scolarità elevata, esperienza significativa di vendita e posizione elevata nell'organizzazione che si forma anche secondo logica di progetto, abile nello svolgere compiti non di routine richiesti nell'azione di pioniere. Occorre valutare la rispondenza dei nuovi prodotti alle necessità della clientela, spiegarne l'utilità e l'utilizzo, analizzarne gli eventuali problemi e la migliorabilità, addirittura vendere idee di prodotti in fase di progettazione. Questo team si affianca alla forza vendita normale, focalizzata sui prodotti tradizionali. 

L'organizzazione per mercato, a volte derivata dall’organizzazione per tipi di clientela, si basa sulla considerazione che esistano apprezzabili diversità nelle attese e nei comportamenti dei diversi mercati dove operano i clienti. In questo tipo di struttura l'attenzione della forza vendita viene focalizzata maggiormente sui bisogni della clientela e, per quanto riguarda i beni destinati alla produzione, sui singoli mercati di utilizzo dei prodotti venduti, riportandone informazioni più puntuali rispetto alle necessità d'uso dei prodotti all'innovazione tecnologica e alle azioni della concorrenza.

I vantaggi e gli svantaggi delle quattro forme organizzative precedenti spingono le imprese a trovare forme miste, che si adattino alle diverse situazioni affrontate, rispondano in modo più corretto alla pressione competitiva e mantengano un soddisfacente grado di flessibilità nella struttura di vendita. Ciò fa fronte alla crescente complessità e frammentazione dei mercati, alla richiesta di personalizzazione delle relazioni con i clienti, alla elevata dinamica dei segmenti. Si definiscono organizzazioni di vendita che combinano in senso verticale diversi criteri, così come anche sullo stesso livello orizzontale (vedi figura 6.7), considerando i mercati da servire, i clienti con cui costruire la relazione, il processo d’acquisto, le risorse disponibili.

Fig. 6.7 Organizzazione di vendita secondo un criterio misto.














6.4 I supervisori, la struttura interna.

Il ruolo dei supervisori, nel quadro più volte accennato di crescita di autonomia della forza di vendita e di forte turbolenza dei mercati, viene ridisegnato rispetto alle sue caratteristiche tradizionali. I supervisori sono sempre più chiamati a funzioni di formazione delle competenze, di indirizzo strategico, di aiuto alla pianificazione delle attività, di innalzamento della motivazione dei venditori, mentre va via via riducendosi la classica funzione di cinghia di trasmissione delle decisioni della direzione. 

Nello stesso modo la struttura di supporto interno, l’organizzazione di servizio alle attività esterne e di staff alla direzione vendite, ha arricchito la sua funzione, accanto alle normali attività amministrative, sviluppando attività di contatto clienti nelle fasi di preparazione e supporto alla visita da parte del venditore e ha assunto un importante ruolo nella gestione delle informazioni. 

Due quindi sono le funzioni cardine cui è preposta la struttura interna di vendita:

· un ruolo di management delle vendite;

· un ruolo di supporto alla forza vendita esterna.

A questi due ruoli principali corrispondono la struttura direttiva delle vendite e l'ufficio vendite. Il ruolo del sales manager interno è perciò correlato alla funzione di direzione e di decision maker che ricopre. Egli ha spesso a disposizione una struttura di supervisione esterna, il capo area, che lo coadiuva nelle attività di trasmissione, applicazione e controllo delle politiche di vendita. A volte i manager presenti nella direzione vendite mantengono anche attività dirette di vendita, su aree territoriali limitate, ma considerate in qualche modo importanti dall’impresa (ad esempio per comprendere le tendenze del mercato, per controllare la concorrenza, per mantenere posizioni dominanti in aree strategiche ecc.) oppure attraverso funzioni di key account manager su clienti primari.

L’attività di decisore e controllore rimane in ogni caso fondamentale e può essere basata su di un criterio analogico, prendendo in considerazione soprattutto gli aspetti di tipo qualitativo, condizione assai frequente nella direzione vendite delle aziende che non possiedono una cultura manageriale adeguatamente strutturata. Il metodo analogico prevede di richiamarsi costantemente a esperienze precedenti che mostrano una certa analogia con le condizioni presenti al momento di una decisione commerciale. Le esperienze possono riguardare la storia dell’impresa o quella professionale della persona chiamata a decidere. Questo sistema, pur avendo i vantaggi di sviluppare un'alta sensibilità di mercato, mostra la corda là dove l'esperienza non risulta più applicabile per sopravvenuti mutamenti di mercato o di strategie aziendali. In questo caso può essere seguito il metodo delle ipotesi di lavoro (Wilson 1983), che prevede una serie di fasi successive nella presa di decisioni:

1. la scelta degli obiettivi di vendita (quantificati e tempificati);

2. la valutazione della coerenza e compatibilità tra obiettivi di vendita e obiettivi aziendali;

3. la raccolta e l'analisi delle informazioni (in genere assai costosa, economica solo quando contiene risposte precise collegabili direttamente alle decisioni)

4. lo sviluppo di alternative (per creare l'abitudine a un approccio allargato e creativo ai problemi);

5. la scelta dell'alternativa migliore (considerando risorse a disposizione, costi, rischi e tempo);

6. la comunicazione delle decisioni alla forza di vendita (troppo spesso omessa);

7. la messa a punto del sistema di controllo delle vendite (operazione precedente alla messa in atto delle decisioni);

8. l’applicazione e la valutazione delle decisioni.

L’attività di gestione agenti rimane il compito fondamentale dei supervisori, soprattutto se gli agenti hanno un portafoglio di numerosi mandati. La conduzione dei comportamenti di un agente plurimandatario all’interno di binari considerati soddisfacenti dall’impresa è sempre un aspetto fondamentale. Il supervisore si trova a dover tradurre le linee guida indicate dalla direzione commerciale in comportamenti accettabili da parte della forza di vendita esterna, che segue strategie proprie e deve combinare le diverse esigenze che gli derivano dai vari mandati. Spesso la relazione si gioca tra i binari della collaborazione per il raggiungimento di obiettivi comuni o compatibili e la distribuzione del potere tra azienda e agente. Il supervisore ricopre perciò un ruolo di gestione, convincimento, pianificazione, ricerca di compatibilità e costruzione del rapporto, assolutamente non facile.

Nei confronti dei clienti dell’impresa il supervisore svolge attività di problem solving, là dove non è sufficiente la presenza del venditore, a causa della complessità del problema e dei suoi riflessi nella gestione dell’impresa. In questo caso il supervisore rappresenta l’impresa ed evidenzia l’importanza che questa assegna alla relazione con il cliente. La gestione di situazioni di questo tipo conserva una dose di criticità nel rapporto tra supervisore e agente, poiché vi è il rischio di creare condizioni di conflitto qualora l’agente dovesse percepire una diminuzione del suo ruolo presso il cliente. 

Un compito sempre più importante che il supervisore è chiamato a svolgere è quello informativo. A causa della sua posizione di collegamento tra l’impresa e il mercato, egli si trova al centro di un flusso informativo chiave. Al supervisore è richiesta quindi una particolare sensibilità per la raccolta di informazioni dal mercato, per la loro organizzazione e diffusione all’interno dell’impresa. Ovviamente il flusso informativo non è in una sola direzione, ma si svolge anche dall’impresa al mercato, così come ai collaboratori esterni. Il supervisore affianca altri strumenti del sistema informativo aziendale nella comunicazione esterna su aspetti di marketing e di vendita, rafforzando alcuni messaggi e illustrando i contenuti più complessi alla rete di collaboratori e clienti.

Fig. 6.8 Relazioni tra le componenti dell’organizzazione di vendita e i clienti.
















La struttura interna di supporto alle vendite copre tradizionalmente una serie di compiti di aiuto al personale esterno, oltre a mansioni di tipo amministrativo, legati all'attività di vendita. I compiti ai quali è chiamata si possono così riassumere:

1. segreteria venditori o di area;

2. segreteria di direzione vendite;

3. amministrazione vendite;

4. logistica prodotti in uscita;

5. programmazione commesse;

6. raccolta reclami;

7. servizio informazioni clienti;

8. servizio assistenza tecnica clienti;

9. collegamento attività promozionali;

10. servizio di traduzione;

11. servizio raccolta e analisi dati di vendita.    

La segreteria venditori, oltre alle normali funzioni di segreteria, dovrebbe occuparsi dei compiti di collegamento esterno-interno tra venditori e sede, fungere da punto interno di raccolta informazioni per i venditori e ponte clienti-venditori. Un ulteriore compito significativo è legato alla preparazione dei viaggi e degli appuntamenti della forza di vendita.

La segreteria di direzione vendite funge da collegamento tra direttore vendite e forza di vendita. Agisce inoltre da filtro verso l'esterno, poiché non è raro il tentativo dei clienti di cercare il contatto al massimo livello con la speranza di spuntare condizioni migliori. Garantisce, inoltre, le normali funzioni di segreteria. L'amministrazione vendite si occupa invece della gestione di tipo amministrativo delle pratiche clienti (conferme d'ordine, bolle, condizioni di pagamento ecc.). 

Al di là della sua collocazione organizzativa e della linea gerarchica che ne deriva, la logistica prodotti in uscita, magazzino e spedizioni, deve rimanere in forte contatto con la struttura di vendita, per garantire un puntuale e corretto servizio di consegna dei prodotti. Soprattutto nel caso di produzione per commessa, la programmazione della produzione lavora in stretto contatto con la logistica in entrata, in uscita e le vendite, le quali, conoscendo i clienti e i rapporti e accordi che intercorrono con questi, hanno la gestione delle priorità di consegna.

Importante si dimostra anche una razionale attività di raccolta reclami, sia per migliorare e adeguare gli aspetti meramente legati alle vendite, sia per intervenire su quelli più strettamente di prodotto. Connesso a questi, ma spesso trascurato, il servizio informazioni clienti consente il mantenimento di un rapporto facilitato con la clientela. Tale servizio dovrebbe fornire informazioni su prodotti, venditori azioni aziendali, ma anche sulla situazione di fornitura specifica che il singolo cliente ha in atto (anticipi-ritardi di consegna, condizioni di fornitura, ecc.). Anche il servizio assistenza tecnica clienti dovrebbe operare in stretto collegamento con la forza di vendita, per intervenire in modo coerente sulla clientela. 

L'utilizzo delle leve promozionali è di notevole aiuto per la forza vendita esterna, che ha la necessità di poter disporre rapidamente degli strumenti che l'azienda adotta (cataloghi, campioni, oggettistica, visite aziendali, riunioni dimostrative, listini, house organ, ecc.). Spesso le aziende investono notevoli risorse in tali attività senza un'adeguata azione di coordinamento tra queste e la vendita. 

Il servizio di traduzione è evidentemente necessario per tutta la documentazione, e più in generale per la gestione dei rapporti, con l'estero.

Un sempre più importante servizio all'attività di vendita riguarda la raccolta e l'analisi statistico-commerciale dei dati di vendita, che permette l'attività di controllo, non solo del management sui venditori, ma dei venditori stessi sulla propria area e clientela.

I rapporti tra struttura interna e venditori, come si è già accennato, rappresentano spesso un punto di criticità dell'attività di vendita. I conflitti che possono nascere derivano da una diversa percezione del proprio compito e dell'attività aziendale. La struttura interna tende infatti a considerare il venditore come sovvertitore dell'ordine e delle regole aziendali, un ribelle a ogni procedura, che non comprende l'importanza e la complessità del funzionamento corretto delle attività interne, salvo poi lamentarsi se le cose non procedono alla perfezione. Il venditore accusa la sede di eccessiva burocrazia, scollamento rispetto ai bisogni del mercato, scarso aiuto per chi deve operare sul campo, dal quale si pretende maggiore efficacia in termini di risultati di vendita e il contemporaneo svolgimento di sempre più consistenti mansioni di tipo burocratico. 

La soluzione di questi conflitti potenziali va ricercata da, parte del management, attraverso una comprensione delle difficoltà reciproche, evitando di caricare il venditore di eccessivi adempimenti di scarsa utilità diretta, ma facendogli capire l’importanza per il suo lavoro dello sviluppo di attività di supporto, e delle informazioni e procedure di cui tali attività necessitano. In azienda si possono promuovere incontri tra struttura interna e struttura esterna su argomenti specifici di conflitto, che portano di frequente a soluzioni concordate di reciproca soddisfazione. Come è noto, infatti, spesso i conflitti nascono da difficoltà o mancanza di informazione tra le parti e le rare occasioni d’incontro che la forza vendita strutturalmente sviluppa enfatizzano il problema.

La struttura di supporto alle vendite si è arricchita negli anni più recenti di nuove funzioni dirette ai clienti intermediari e ai consumatori. In particolare, per quanto riguarda i primi, parallelamente con l’introduzione di politiche di trade marketing, è stata introdotta la figura del merchandiser orientata a svolgere compiti di assistenza ai clienti sul punto vendita, per quanto riguarda la gestione dei prodotti. Ciò significa che accanto al venditore, all’agente o al key account manager sono presenti operatori aziendali il cui compito è quello di curare l’esposizione dei prodotti, le condizioni di approvvigionamento, le attività promozionali via via proposte. Il merchandiser è uno dei ruoli che sviluppano un ponte sempre più stretto tra attività di marketing e attività di vendita. Il suo coordinamento è quindi affidato contemporaneamente sia a un comando interno di staff, come il marketing, sia a un comando di linea, come le vendite.

Per quanto riguarda i consumatori si sono sviluppate strutture interne di contatto e supporto sempre più forti, che hanno spesso la loro evidenza esterna nel cosiddetto numero verde (Iasevoli e Pratesi 1997), accesso telefonico all’impresa, e che si stanno sviluppando anche mediante la posta elettronica. Anche se lo scopo primario di queste soluzioni di comunicazione diretta con i consumatori è quello di accrescerne la fedeltà, il numero verde può essere uno strumento importante a disposizione della forza di vendita, soprattutto per quanto riguarda gli aspetti di servizio al cliente e l’analisi di customer satisfaction.

La struttura di supporto all’attività di vendita risulta essere sempre più importante per l’ottenimento degli obiettivi pianificati, a causa della turbolenza del mercato e della richiesta di crescente qualità nelle relazioni commerciali.

6.5 Reclutamento e selezione

Una volta stabilite le necessità di personale di vendita che l’impresa considera di dover coprire alla luce delle sue strategie commerciali, delle condizioni distributive e territoriali, delle risorse a disposizione e delle necessità della clientela, occorre mettere in atto azioni di reclutamento e selezione delle risorse umane. Nella scelta dei venditori si affronta un problema classico che riguarda la cultura di base che il venditore deve possedere. Vi sono almeno tre punti di riferimento, quello commerciale, quello tecnico e, più recentemente, quello gestionale. La tradizione della vendita dei beni di largo consumo ha privilegiato il primo aspetto, mentre quella dei beni industriali nettamente la cultura tecnica. La vendita di relazione sta mutando questa dicotomia. Sempre più si rende necessaria nella vendita complessa, nel decentramento della relazione con il cliente, la presenza delle tre culture, poiché alle tradizionali capacità commerciali non possono mancare competenze tecniche e gestionali.

Il punto di partenza del reclutamento riguarda generalmente la job analysis, attraverso la quale sono specificati i compiti che una posizione lavorativa richiede vengano svolti e i fattori che influenzano la prestazione di lavoro. Tali fattori possono riguardare il tipo di vendita attesa, gli obiettivi del lavoro, i rapporti gerarchici e di coordinamento, i compiti e il ruolo da ricoprire per ottenere la prestazione richiesta, l’ambiente in cui il lavoro è inserito, comprese le politiche di vendita, la distribuzione e la concorrenza, le regole e le procedure dell’impresa. Dall’analisi delle mansioni richieste, completate da una visione sullo sviluppo futuro della posizione lavorativa, viene creato il profilo ideale del venditore da reclutare. Questo profilo contiene le caratteristiche personali, le competenze, le potenzialità di sviluppo che si vorrebbe possedesse il candidato da scegliere.

In particolare, la politica di reclutamento può essere attuata secondo tre principali modalità:

· reclutamento interno

· reclutamento esterno di personale addestrato

· reclutamento esterno di personale da addestrare

La scelta tra queste alternative dipende da una serie di fattori che riguardano la politica del personale e la capacità organizzativa dell'impresa.

La prima può essere orientata a una valutazione degli skill del personale da inserire in azienda, rendendo in questo caso disponibile una riserva di risorse umane, che, a parità di altre condizioni, favorisce il reclutamento interno. Oppure può favorire l'ingresso in azienda, per lo meno su posizioni o livelli prestabiliti, di personale esterno. 

Gli aspetti di natura organizzativa considerano la capacità di formazione e addestramento che l'impresa è in grado di esprimere. Là dove questa capacità è elevata, è soprattutto il caso delle grandi imprese, si preferirà reclutare personale da formare internamente, valutando, da un lato, l'alta motivazione e l'impegno che di regola può esprimere un neo assunto, dall'altro, la possibilità che questi faccia propri i caratteri culturali dell'impresa in minor tempo e con maggiore facilità rispetto a un venditore già professionalizzato in altre realtà, spesso vittima dei successi e degli insuccessi sperimentati nell'esperienza passata.

I vantaggi del reclutamento interno del personale di vendita sono relativi alla conoscenza da parte del candidato dell'impresa, delle strutture organizzative e, ancor più, dei meccanismi operativi che facilitano l'assunzione di nuovi compiti. Spesso diventa importante la conoscenza della tipologia della clientela e dei rapporti di tipo generale che l'azienda intrattiene con il proprio mercato. Ancora, il candidato interno acquisisce con maggiore facilità la competenza sugli attributi di prodotto. Ciò si dimostra importante in particolare nei casi in cui la figura ricercata è un tecnico-commerciale, soprattutto, quindi, nelle aziende produttrici di beni destinati alla produzione, dove cioè si trattano prodotti complessi, spesso personalizzati e quindi co-progettati assieme ai clienti.

Gli aspetti negativi possono ascriversi a una possibile mancanza di spinta innovativa, sia per l'atteggiamento legato alla routine che si tende ad assumere in situazioni di basso cambiamento, sia per la visione scontata che si ha della realtà aziendale. Altra possibile fonte di problemi è data dall'esistenza di una serie di rapporti interpersonali e gerarchici consolidati, il cui mantenimento può condizionare i futuri comportamenti del venditore sul mercato. Ciò significa che preesistenti relazioni di clan, intessute dal neo venditore in altre unità organizzative dell’impresa, possono finire per pesare sui suoi comportamenti di vendita nelle situazioni in cui occorre prendere decisioni che non risultano gradite ai membri delle unità di provenienza. Si pensi al caso di contrasti tra la struttura di vendita e di quella produttiva o amministrativa. Di converso a volte queste relazioni informali possono favorire la comprensione reciproca e risolvere problemi intraorganizzativi.

Ovviamente, nel caso di reclutamento esterno, la situazione si inverte. In particolare, tra i vantaggi, va segnalata la possibilità di ottenere, attraverso il personale così inserito, la conoscenza di procedure, tecnologie di vendita ed esperienze di livello superiore a quelle maturate dall'impresa stessa. Addirittura, nel caso che tale personale provenga dal medesimo settore, possono essere raccolte importanti informazioni sul mercato. Tali vantaggi assumono particolare rilievo nel caso di aziende di medio-piccola dimensione, che spesso non hanno risorse sufficienti per sviluppare, se non in parte, tecnologie di vendita e di azione sul mercato in modo autonomo. 

A questi evidenti vantaggi per l'impresa si contrappongono le difficoltà che può incontrare il personale così reperito, scontrandosi con una realtà meno strutturata e con un livello sensibilmente inferiore di supporto alla vendita, rispetto a quello che era abituato ad avere. 

Le fonti di reclutamento esterno sono di diversa natura. Innanzitutto si può far riferimento ad archivi aziendali dove sono inseriti curriculum e domande inviate direttamente da persone in cerca di nuove opportunità di impiego. Generalmente questa forma è utilizzata da coloro che, usciti dalle strutture scolastiche si mettono per la prima volta sul mercato del lavoro. Sfortunatamente, in situazioni di pronunciata disoccupazione di queste categorie, le imprese, soprattutto le più note o quelle che presentano un’immagine positiva, subiscono un’inondazione di domande che non sempre riescono a gestire in modo conveniente.

Un’altra fonte è rappresentata dalle società di ricerca del personale e dai vari tipi di agenzie che cercano di favorire l’occupazione. Queste organizzazioni sono in possesso di proprie banche dati, pre selezionate, che consentono di concentrare l’attività di valutazione di idoneità su casi ridotti, abbassando i costi di reclutamento e selezione. Per le posizioni più elevate dell’organizzazione commerciale si fa ricorso anche a cosiddetti cacciatori di teste, consulenti specializzati in reclutamento e selezione, che procedono per vie dirette e riservate a contattare manager particolarmente abili.

L’impresa si può anche rivolgere alle varie istituzioni scolastiche, scuole, università, business school, nel caso cerchino personale di vendita giovane, su cui investire per il futuro. Questa scelta va nella direzione di disporre di personale motivato, con disponibilità di adattamento elevata, relativamente a basso costo. Già da anni le business school, e da tempi più recenti le università, consentono un inserimento graduale e una valutazione dei candidati meno rischiosa attraverso iniziative di tirocinio o di stage della durata di alcuni mesi, durante i quali l’impresa può rendersi conto se il candidato è idoneo alla posizione da ricoprire e decidere successivamente se procedere all’assunzione o rinunciarvi.

Una fonte molto utilizzata è quella che passa attraverso gli annunci sulla stampa. Questo sistema è molto utile se si vuole allargare la base di candidati sulla quale operare la selezione e se si cercano venditori in localizzazioni lontane, dove l’impresa non possiede contatti diretti o conoscenze personali. Occorre poi che l’impresa sia in grado di gestire il numero delle domande pervenute, che ovviamente variano secondo la posizione offerta e il tipo di veicolo di stampa (locale, nazionale, internazionale) utilizzato. L’annuncio stampa può anche servire a rafforzare l’immagine dell’impresa o a inviare segnali alla concorrenza, là dove si consideri l’opportunità di rendere nota l’identità dell’impresa, oppure può essere mantenuto l’anonimato attraverso l’uso di società di ricerca del personale.

Nei siti Web delle imprese è spesso presente una sezione dedicata al reclutamento del personale dove l’impresa segnala le offerte di lavoro in tempi molto brevi rispetto al loro sorgere. È uno strumento che prevede, attraverso forme di risposta online, la raccolta di informazioni sui candidati in modo elettronico e quindi più facilmente gestibili come data base.

Nelle procedure di reclutamento esterno, oltre alle modalità formali sopra esposte, va segnalato il particolare rilievo che ricopre la segnalazione dei venditori in forza all'azienda. Infatti, proprio per la particolare attività e presenza esterna cui sono obbligati dal proprio lavoro, le occasioni di contatto tra colleghi di diverse aziende sono frequenti. Questi contatti possono condurre a proposte mirate di impiego, dove i candidati sono preventivamente selezionati sulla base delle informazioni raccolte sul territorio e della notorietà nel settore e nel territorio.

Sempre più frequentemente le imprese fanno un utilizzo congiunto delle varie forme di reclutamento, partendo da quelle meno costose e via via integrandole con le altre. I costi possono infatti variare notevolmente secondo il metodo di reclutamento utilizzato. La direzione vendite si muove perciò all’interno di una voce di budget assegnata a questo scopo, confrontando i vantaggi e gli svantaggi di ogni alternativa.

Per quanto riguarda i metodi di selezione del personale di vendita, non emergono importanti particolarità distintive rispetto alle metodologie utilizzate per il resto del personale dell'impresa, se si esclude, naturalmente, la focalizzazione, durante il processo selettivo, degli elementi caratteristici del profilo del venditore, descritti in precedenza.

I sistemi di selezione si basano su di un processo che tende a ridurre il numero di candidati al passaggio di ogni fase. Le principali fasi di questo processo, pur mantenendo diversità relative alle particolarità dell’impresa, della posizione da ricoprire e del mercato del lavoro a cui ci si rivolge, sono tre:

· analisi dei curriculum

· test

· interviste

L’analisi dei curriculum serve a concentrare l’attenzione dei selezionatori solo su persone in possesso di un profilo formativo, professionale e personale vicino alla descrizione derivata dalla job analysis. In tal modo si riducono i costi di selezione che sono particolarmente onerosi nelle fasi finali. Si tratta di una valutazione sul possesso dei requisiti di base del candidato, come ad esempio la conoscenza di lingue straniere, l’esperienza maturata su posizioni simili, i titoli di studio ecc.

I candidati che superano questa prima selezione sono sottoposti a test che riguardano aspetti di tipo psico-attitudinale o di competenza tecnica. Tra i primi si considerano i test di personalità, diretti a evidenziare i potenziali atteggiamenti e comportamenti di lavoro dei candidati, verso i clienti e i colleghi, come la capacità di lavorare in gruppo. Vi sono poi test attitudinali relativi alla professione del venditore, test di intelligenza (verbale, numerica, astratta). Per quanto riguarda i test a carattere tecnico, questi possono riguardare la conoscenza linguistica, la capacità d’uso del personal computer, la conoscenza di aspetti legati ai contenuti tecnici dei prodotti o più in generale di marketing.

I test non esauriscono la conoscenza del candidato, ma possono servire per escluderne alcuni, che rimangono al di sotto di punteggi limite. Sarebbe comunque un errore valutare il candidato senza l’intervista diretta. In realtà spesso si arriva a una serie successiva di interviste, via via ristrette a un numero sempre più limitato di candidati, fino a che si arriva a un numero molto basso, in genere due o tre, su cui operare la scelta definitiva.

Il processo di selezione in più fasi è costruito al fine di ridurre il rischio di assumere un candidato non valido, riducendo al massimo i costi di selezione.

6.6 L'inserimento in azienda

Un momento importante relativo all’ingresso di nuovo personale di vendita è rappresentato dal processo di inserimento. Tale processo, se ben condotto, può consentire di ridurre i tempi di preparazione e mettere in grado il neo assunto di essere operativo in breve, possedendo le conoscenze necessarie ad agire in coerenza con le politiche commerciali dell’impresa. Se invece l’inserimento presenta problemi i tempi finiscono per allungarsi e i comportamenti di vendita, così come i rapporti con l’organizzazione, possono non essere quelli desiderati. Le situazioni, che si possono presentare nell'inserimento in azienda del venditore, sono sostanzialmente tre:

· sostituzione di un venditore; 

· affiancamento a un venditore senior;

· ingresso in un nuovo mercato.

Nel caso della sostituzione di un venditore, l'impresa, pur essendo facilitata dalla conoscenza precedentemente acquisita della situazione di mercato su cui il neo assunto dovrà intervenire, ovviamente dipendente dal sistema di pianificazione e controllo delle vendite che è stata in grado di realizzare, si trova di fronte a un problema: le conseguenze dovute alla fine del rapporto con un precedente venditore o agente. Se si è consumata una rottura traumatica la sostituzione è più difficile e richiede tempi più lunghi e interventi più intensi. Infatti, ogni venditore tende a personalizzare i rapporti con la clientela, che fa spesso più riferimento alla persona che all’organizzazione che questa rappresenta. Se il venditore abbandona un’impresa e la sostituisce con un’altra in grado di presentare un’offerta simile, i clienti possono decidere di mantenere il rapporto con lui, creando significative barriere al successo dell’attività di un neo assunto. 

L'azione dell'impresa dovrebbe quindi prevedere un'importante attività di supporto da parte dei supervisori (sales manager, area manager) nella fase di costruzione dei nuovi rapporti venditore-cliente, volta sia alla clientela, per facilitare l'accettazione del neo venditore, sia allo stesso venditore, per sostenerlo e motivarlo. 

La situazione di affiancamento a un venditore senior è evidentemente quella più facile da gestire per l'impresa, almeno sulla carta. Richiede tuttavia una capacità di addestramento sul campo, da parte del venditore senior, non sempre riscontrabile nella realtà. A questo si aggiunge una difficoltà di rapporto tra nuovo e vecchio venditore, legata sia al rapporto di potere che si viene a realizzare tra i due, sia ai futuri compiti del nuovo. In genere il venditore senior, per rafforzare la sua posizione di mentore e mostrare il suo valore, tende a enfatizzare le sue capacità, ponendo il nuovo a contatto con situazioni di vendita difficile o complessa oltre il necessario o non rappresentative della normalità delle attività di vendita. Altro atteggiamento può essere quello di "gelosia del cliente", soprattutto se il nuovo sostituirà in parte il vecchio. Ciò si riflette in un passaggio di informazioni incompleto. Tali difficoltà possono risolversi in un approccio fallimentare alla clientela da parte del nuovo venditore, che ne esce con un'immagine appannata, con rapporti difficili, con scarsa credibilità. Da parte del management va quindi seguita con attenzione la fase di inserimento tramite affiancamento, poiché nasconde alcune trappole non immediatamente evidenti. 

Nel caso di ingresso in un nuovo mercato con un nuovo venditore si incontrano i maggiori problemi. Le normali difficoltà relative all'inserimento di una nuova persona si aggiungono a quelle dell'azione su di un nuovo mercato. Va anche detto però a sostegno di questa soluzione, che alcuni problemi possono venire superati utilizzando un venditore missionario. Si tratta di un venditore con spiccate attitudini all'attacco di nuovi settori e clienti, che si sente fortemente motivato più dalla conquista del nuovo che dalla gestione dell'esistente. Spesso in azienda si utilizza con costanza questo tipo di venditore, che viene mandato su nuovi territori, crea la prima rete di contatti e di rapporti e poi viene dirottato in altre aree o settori, sostituito da un venditore-gestore. In questo caso è importante che l'impresa disponga di una valida capacità di programmazione e controllo dell'attività del nuovo venditore, difficile in una situazione di assoluta novità. A ciò va aggiunta la necessità di un'animazione e motivazione attenta e sostenuta. 

La socializzazione rappresenta, quindi, un filo conduttore importante lungo tutte le fasi di inserimento. Essa identifica il processo di tipo sociale in cui l'individuo assume un ruolo organizzativo, comprendendo la sua esperienza passata, le motivazioni, le capacità, la cultura, l'addestramento ricevuto ecc. La sua attuazione, anche se si focalizza al momento dell'inserimento del nuovo venditore in azienda, continua lungo tutta la carriera, rafforzando l'appartenenza all'impresa e la motivazione al lavoro. La facilità con cui si realizza la socializzazione rende più semplice il processo di inserimento del venditore, che, avendo caratteristiche di propensione alle relazioni sociali, è a queste certamente sensibile e attento. 

6.7 La formazione e l'addestramento

Nelle necessità formative e di addestramento del personale di vendita si possono distinguere i due momenti di ingresso in azienda e di formazione permanente durante l'attività lavorativa. La formazione nella fase di ingresso si collega agli aspetti di inserimento, poiché comprende argomenti introduttivi alla conoscenza dell'azienda, dei suoi prodotti, del suo modus operandi e delle sue tecniche di contatto con la clientela. Nonostante ciò troppo spesso la formazione iniziale non segue un programma definito, limitandosi a un periodo di affiancamento sul campo. 

Pur presentando aspetti diversi da azienda ad azienda, e seguendo logiche differenti secondo il livello di addestramento e la professionalità già in possesso del neo assunto, il programma formativo iniziale dovrebbe coprire le seguenti aree:

· il concetto di marketing e il ruolo della forza di vendita (per far comprendere la parte che le vendite giocano nel complesso dell'azione aziendale);

· il concetto dell'orientamento al cliente/consumatore (l'analisi dei benefici attesi, da soddisfare mediante gli attributi del prodotto);

· lo studio dei prodotti dell'azienda (sia dal lato tecnico, sia da quello commerciale);

· la natura dell'attività di vendita (cos'è la vendita, il suo ruolo sociale, i requisiti di base del lavoro del venditore);

· la struttura e l'organizzazione di vendita dell'azienda (la sua filosofia, i suoi obiettivi e la sua storia);

· la comunicazione interpersonale e di vendita (nelle varie forme che può assumere, dal colloquio, al telefono, alla lettera);

· le fasi della vendita (la preparazione della visita, il colloquio, l'analisi dei bisogni, la presentazione dell'offerta, la risposta alle obiezioni, la chiusura);

· l'organizzazione delle attività (itinerari, documentazione, gestione del tempo);

· la pianificazione e il controllo delle attività di vendita.

L'attività di formazione iniziale dovrebbe seguire una tempificazione precisa per evitare sia un'eccessiva diluizione nel tempo, che farebbe perdere carattere unitario all'intervento, sia una forte concentrazione, che darebbe un carattere eccessivamente teorico, o "da laboratorio", non presentando i necessari legami con la realtà operativa. 

Un'importanza non secondaria rivestono i metodi formativi. Ai tradizionali metodi d'aula vengono aggiunti il metodo dei casi, gli audiovisivi, soprattutto efficaci per la presentazione di prodotti e campagne promozionali o di vendita, e il role playing per la simulazione della vendita. Gli strumenti multimediali consentono anche attività di auto formazione, che rendono più flessibile l’intero processo di training.

Gli audiovisivi, diapositive, video cassette, filmati sono strumenti che facilitano l'apprendimento, soprattutto per la possibilità di introdurre movimento, suoni e colori nella visualizzazione formativa, che l'uso della lavagna, flip chart o lavagna luminosa permettono solo in minima parte. 

I role playing sono necessari per quanto riguarda la valutazione di situazioni di comportamento organizzativo e, soprattutto, le tecniche di vendita. In quest'ultimo caso sarebbe auspicabile la registrazione video dell'evento simulato, poiché il commento in aula può venirne estremamente facilitato e il livello di apprendimento diviene elevato: vedere se stessi in azione e i propri errori è spesso illuminante e indimenticabile. La sessione di role playing dovrebbe seguire le indicazioni seguenti 

· dare a ogni sessione un tema (ringraziare un cliente, instaurare rapporti con la clientela, apprendere cosa vuole il cliente, concludere la vendita, aumentare le vendite di un certo tipo di merce, gestire i reclami);

· essere di sfida per il venditore, sollecitando chi fa la parte dell'acquirente a fare domande, a non essere eccessivamente amichevole, a resistere all'acquisto;

· dopo la fine del role playing, far dire dal venditore al gruppo come avrebbe voluto comportarsi per assolvere meglio il suo compito, ciò mantiene il venditore concentrato e rafforza il processo formativo

· chiedere commenti agli osservatori su ciò che il venditore ha fatto particolarmente bene

· stressare l'attenzione sulle positività abbatte critiche preconcette;

· mantenere un tono positivo nelle critiche di miglioramento;

· concludere riassumendo i punti emersi;

· non tentare di insegnare un solo modo per rispondere a situazioni di vendita.

A questi strumenti tradizionali di formazione si stanno affiancando sempre più frequentemente metodologie che utilizzano le tecnologie informatiche e multimediali (CD Rom, Internet ecc.). Queste consentono attività di autoapprendimento e simulazione estremamente efficaci alla formazione di conoscenze e competenze. In questo campo vi è una forte evoluzione, che riguarda anche le forme di formazione a distanza, in cui forti investimenti e attività di ricerca sono promosse da imprese di grandi dimensioni, che più di altre sentono il problema di delocalizzare la formazione. Ciò dovrebbe ridurre i costi complessivi dell’addestramento e della formazione rendendoli permanenti durante l’intera vita lavorativa.

A questo proposito, per quanto riguarda la formazione permanente, occorre innanzitutto precisare quali competenze si desiderano sviluppare, e quali conoscenze approfondire. La formazione permanente ha assunto un ruolo chiave nel mantenimento delle competenze delle risorse umane, e in questo caso particolare di quelle dedicate alle attività di vendita, in condizioni di eccellenza, capaci di affrontare la sfida del cambiamento continuo e di sviluppare vantaggi competitivi duraturi perché continuamente aggiornati. Il primo passo del processo formativo riguarda la ricognizione dei bisogni formativi, che discendono dai cambiamenti strategici dell’impresa, così come dai mutamenti ambientali. Successivamente si definiscono gli obiettivi formativi, le risorse necessarie e il contenuto del programma. La parte finale del processo riguarda l’attuazione del programma di formazione e la sua valutazione.

Fig. 6.9 Lo sviluppo del programma formativo












Pure nella diversità delle situazioni, possono essere presi in considerazione i seguenti campi principali:

· le politiche e le procedure aziendali;

· i prodotti dell'azienda;

· la concorrenza;

· le tecniche di vendita;

· l'organizzazione del lavoro di vendita;

· l'attività di reporting;

· gli elementi economico-finanziari delle attività di vendita

· il trade marketing;

· il servizio alla clientela.

Nella valutazione di chi dovrebbe essere il formatore, la scelta va formulata tra personale interno e personale esterno (società di consulenza, consulenti free lance, enti di formazione, business school). Una parte della formazione, ad esempio sui prodotti e sulle procedure aziendali, deve essere condotta necessariamente dal management interno, poiché si tratta di aspetti legati alle specificità dell'azienda. È preferibile, d'altro canto, che docenti esterni siano coinvolti nei progetti di cambiamento e di introduzione di nuove tecniche, o nell'analisi di realtà esterne. Comunque, questi dovranno necessariamente avere una buona conoscenza della situazione aziendale, oltre che del mercato in oggetto, per evitare le tipiche continue obiezioni sulla peculiarità delle condizioni dell'azienda. In molte circostanze può rivelarsi utile la contemporanea azione formativa di docenti esterni e management aziendale, che va però preparata con molta cura, per non cadere in contraddizioni, sovrapposizioni, dinamiche di scontro.

Un'altra scelta riguarda il luogo in cui tenere la formazione, presso l'azienda o in una struttura didattica esterna. I vantaggi del rimanere in azienda sono legati alla situazione logistica, al costo inferiore, alla possibilità di disporre con facilità di testimoni interni e, all'occorrenza, di contatti con il management. Ma questi vantaggi spesso sono superati dalla tentazione di condurre un'attività lavorativa parallela e contemporanea a quella di formazione. Il venditore, che è spesso all'esterno, è spinto, molto più che i colleghi di altre funzioni, ad approfittare della sua presenza in sede per visitare vari uffici, cercare di risolvere problemi di rapporti azienda-cliente, ecc. distraendosi notevolmente dalla concentrazione e tranquillità necessarie all'azione formativa. Spesso, perciò, si preferisce una località esterna. Va anche sottolineata l'importanza del training sul campo, che caratterizza continuamente l'attività del venditore. Tale addestramento non può, se non con notevoli difficoltà, essere delegato all'esterno, perché risulta strettamente connesso con le funzioni manageriali di istruzione e controllo. Infatti i compiti che il responsabile vendite ha nei confronti dello sviluppo dell'azione sul campo dei venditori riguardano (Wilson 1983): la valutazione sistematica della prestazione sul campo, rispetto agli standard stabiliti, l'identificazione comune dei problemi e le indicazioni necessarie alla correzione degli errori, la guida delle fasi di auto addestramento che ci si aspetta dal venditore, la raccolta di informazioni sugli errori più comuni che possono essere corretti in modo efficace su basi aziendali, la valutazione dell'apprendimento della formazione iniziale, in modo che questa possa venire migliorata in futuro.

A questi si aggiunge la necessaria azione di feed-back da parte del management di vendita, poiché in alcune situazioni risulta necessaria la fase di trial-and-error.

In effetti la formazione sul campo, oltre a permette il miglioramento della prestazione individuale del venditore aiuta a raggiungere altri obiettivi. In particolare:

· fornisce la valutazione del programma di addestramento iniziale;

· identifica gli errori comuni in cui incorre la forza di vendita, permettendo la messa in pratica di correzioni o di ulteriori piani formativi;

· permette la valutazione allargata di molti aspetti dell'azione di vendita.

Un ruolo rilevante ricoprono anche i meeting di vendita. Tali riunioni perseguono una serie di obiettivi che sono a cavallo tra l'attività formativa e quella di motivazione. In effetti il meeting di vendita presenta il punto di unione tra i due aspetti. I principali obiettivi delle riunioni, che vengono indirizzate sia alla forza di vendita diretta, sia a quella indiretta (agenti e rappresentanti) possono essere così riassunti 

· comunicare progetti, obiettivi, piani di vendita;

· essere occasioni di formazione per la forza di vendita;

· fornire e ottenere informazioni dalla forza di vendita;

· stimolare e risvegliare l'entusiasmo e la motivazione;

· fornire l'occasione d'incontro alla forza vendita; 

· rinsaldare il senso di appartenenza a una casa comune.

I caratteri che queste riunioni vengono ad assumere sono fortemente legati a due condizioni: la cultura dell'impresa e la composizione della forza di vendita.

La cultura dell'impresa è la matrice di identificazione di questi incontri, in cui gli aspetti di immagine, di relazione, di rafforzamento della missione e del senso di appartenenza concorrono a mantenere l'identificazione della forza vendita con l'impresa. La condizione esterna all'impresa che vivono i venditori richiede infatti dei momenti di "ripresa d'identità", non così necessari al personale che vive quotidianamente la realtà aziendale.

La composizione della forza di vendita, in termini di numero e di tipologia (venditori dipendenti o agenti), è un elemento di caratterizzazione delle riunioni. Il numero richiede luoghi e sistemi diversi. Anche là dove tali meeting sono frazionati, momenti di riunione collettiva sono comunque necessari, per favorire conoscenza reciproca di persone, che pur operando in un'azione comune, sono dispersi territorialmente e non hanno frequenti occasioni di incontro. Se si tratta di venditori indipendenti, il carattere della riunione assume connotati di forte simbologia d'impresa e si prefigge, oltre agli obiettivi che di volta in volta possono venire stabiliti (programmi di vendita, nuovi prodotti, nuovi servizi, nuovi listini, ecc.), un risultato di identificazione con l'impresa della forza di vendita. Tali azioni divengono ancor più importanti nel caso di agenti plurimandatari, che hanno maggiore difficoltà di considerarsi appartenenti a una data realtà aziendale. 

La forma dei meeting diviene quindi bivalente, richiedendo sistemi di comunicazione e coinvolgimento creativi e stimolanti. Spesso, l'occasione comprende, oltre alla formazione, significativi momenti conviviali, premiazioni, ecc. 
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