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Marketing relazionale e forza di vendita:
un’indagine empirica nel contesto italiano

1. Introduzione

La forza di vendita rivete sovente un ruolo chiave ndla creazione e ndlo sviluppo ddla
relazione fra cliente e impresa venditrice, che rappresenta un demento essenzide per
I"acquisizione di vantaggio competitivo nel contesti contemporand.

A dispetto del rilievo assunto dd paradigma dd marketing reazionde negli ultimi anni, a
livello tanto accademico quanto manageride, € stata Sno ad ora dedicata insufficiente attenzione,
fatta eccezione per dcuni contributi nell’ambito della letteratura sulle buyer-seller relationships
(Maller e Wilson, 1995), d ruolo svolto dale srutture commercidi, ed in paticolar modo dai
venditori, nella concreta adozione di tale gpproccio.

Questa carenza € sorprendente, in quanto, come opportunamente sottolineato da Weitz e
Bradford (1999, p.241), “..la forza di vendita svolge un ruolo essenziale nella formazione di
relazioni di lungo periodo fra buyer e seller. Cio perché, quale legame primario fra impresa
venditrice ed acquirente, essa € in grado di esercitare una considerevole influenza sulla
percezione del cliente in merito all'affidabilita, alla qualita ed al valore offerti dal proprio
fornitore, e, conseguentemente, sull’interesse di quest’ultimo a continuare a mantenere la
relazione. In effetti, gli acquirenti manifestano sovente maggiore fedeltd nei confronti dei
venditori, piuttosto che verso |’ impresa per la quale operano” .

1’ Autore desidera ringraziaretutti i colleghi dell’ Area Marketing della SDA Bocconi, ein
particolare Giuseppe Bertoli, Michele Gnecchi e Gabriele Troilo, per il loro prezioso
contributo alla realizzazione di questo lavoro.
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Pertanto, risulta interessante condurre una dntetica rassegna del piu recenti contributi sui temi
dd personal sdling e dd sales management, concentrando in particolare I'atenzione sul
cambiamento di ruolo ddla forza di vendita ndl'atude “era relaziond€’, e sulle conseguenze
che tale fenomeno comporta sulla gestione dei process commercidi.

Negli ultimi ami, numeros autori hanno riconosciuto che radicadi  mutamenti  hanno
interessato la natura sessa ddl’attivita di vendita (Darmon, 1997; Marshdl et al., 1999;
Wotruba, 1996). In sintes, a venditori viene richieto sempre piu di diventare “micro-marketing
managers’ (Lazzaro, 1995), di aeare vaore con e per i clienti (De Vincentis e Rackham, 1996),
di sviluppare con questi ultimi un rapporto di partnership, di acquisire le competenze necessarie
per un’appropriata gestione del sales team (Weitz e Bradford, 1999) e di sviluppare capacita di
andid dd mercato e di pianificazione (Wilson, 1993). Ai venditori e anche richiesto di passare
da un gpproccio di hard sdling ad uno definibile come smart selling, caratterizzato
dal’apprendimento e dal’applicazione a process commercidi di inteligenza contestude,
necessaria per |’ attuazione dell’ adaptive selling (Sujan et al., 1994; Kohli e Shervani, 1998).

In conseguenza di tadi mutamenti, anche I'ativita di sales management dovrebbe essere
rivigtata (Cravens et al., 1993; Oliver e Anderson, 1994; Vescovi e Collesal, 1999), soprattutto
negli aspetti concernenti la sdezione e la formazione del venditori, e in qudli riguardanti i
sistemi di valutazione e controllo (Weitz e Bradford, 1999).

L’ obiettivo principde di questo articolo condste nell’esplorare il contributo fornito dalla forza
di venditad conseguimento degli obiettivi caratteristici dell’ approccio relazionde.

Rt in dettaglio, S intende esaminare i seguenti punti critici:

1) qudi fatori, interni ed edterni dl'impresa venditrice, influenzano il suo orientamento
commerciale, inteso quale preferenza relativa da accordata dl’approccio transazionde
piuttosto che relazionde nel confronti della clientda;

2) quae influenza viene esrcitata da tdi fattori sulle attivita svolte dala suaforza di vendita

Quedti aspetti vengono affrontati in primo luogo mediante una rassegna della |etteratura
aull’argomento, e successvamente atraverso un'andis empirica condotta su un campione di
impreeitadiane.

2. Laricerca empirica: obiettivi, metodologia e descrizione del campione

| risultati presentati in questo articolo sono parte di un progetto di ricerca di piu ampio respiro
aulle tematiche commercidi nelle imprese itdiane. A partire da una rassegna bibliografica, 9 e
ddinesto un moddlo di andis findizzato a tedare, dtraverso un'andis empirica, numerose
ipotes rddivamente a ness edgenti fra dcuni potenzidi fatori di influenza ederni ed ederni
dl’azienda, I'orientamento commercide ddl'impresa, | dsemi di ricompensa e controllo
adottati da sdes managers, le dtivita svolte ddla forza di vendita ed i risultati conseguiti
dal'impresa (soprattutto in termini di acquiszione e sviluppo di risorse intangibili customer-
based). Il presente aticolo s concentra sull’andis del legami esdenti fra una serie di fattori
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ederni ed interni dl’impresa venditrice e il suo orientamento commercide, da un lao, e le
ativita svolte ddlasuaforza di vendita, ddl’ dtro.

In questa prospettiva, 9§ € definito innanzitutto il codrutto orientamento commerciale

dell’impresa (OCI), inteso come propensione dei sdes managers ad assegnare dla forza di
vendita I'obiettivo di  acquidre nuovi dienti  (interpretabile quae proxy del’ gpproccio
transazionale) piuttosto che mantenere e sviluppare la relazione con la dlientda atude (inteso
quale proxy ddl'approccio relazionde). Tdi gpprocci sono condderati quai estremi di un
continuum di posizioni, frale quai ciascunaimpresa pud perseguire un proprio bilanciamento.
Questa operaziondizzazione de codrutto € coerente da con le principai interpretazioni e
definizioni concettudi ded marketing relazionde (3§ vedano in proposto Gronroos, 1991, p.11;
Peck et al., 1999, p.44) che con dcune fra le piu dgnificative ricerche empiriche condotte
aull’ argomento (Kawani e Narayandas, 1995; Brodie et al., 1997).

La successva ricerca empirica € data condotta tramite I'utilizzo di un  questionario,
inizidmente redizzaio sulla base di una rassegna de principdi contributi teorici ed empiric sul
personal sdlling e sul sales management, e successvamente parzidmente modificato, a seguito
di un pretest condotto su quattro esperti accademici, che ha portato ad acune modifiche ed
integrazioni. La versone finde dd quedionario € sata sottoposta ad un campione non
probabilistico ragionato di 280 sdes managers di imprese itdiane. 1l questionario € dato
accompagnato da una lettera di presentazione del’iniziativa, comprendente le istruzioni per la
compilazione. DA momento che la ricerca era di natura esplorativa, le imprese sono date
sdezionate coerentemente con I’obiettivo di rappresentare una plurdita di contesti eterogenei: il
campione includeva infatti aziende estremamente differenti 9a per dimendoni che per sttore di
appatenenza. Successivamente d primo invio de quetionario, s € proceduto ad un follow-up
telefonico per coloro i quai non avevano rigpogto. Il numero finde di questionari validi raccolti
e risultato pari a 113, per una redemption del 40,3% rigpetto d campione complessvo di
patenza Per I'andis de dati sono dati utilizzati il software Excd (per il data entry) e il
pacchetto Statistico SPSS per le andis di satistica descrittiva, per le andis di corrlazione e per
I'andid ddlavarianza

| principdi dati descrittivi sul campione di imprese che hanno aderito dla ricerca sono
riporteti nela tabela 1. Come s pud osservare, le imprese presenti nd campione finde s
digribuiscono equamente fra differenti tipologie di settori, riflettendo la desiderata eterogeneita
de campione di patenza. Cido vae anche per quanto concerne le dimensioni azienddi, per le
qudi § e feto ricorso a due differenti indicatori: il numero di dipendenti e il fatturao.
Redivamente d primo, i vdori riscontrati oscillano fra un minimo di 2 ed un massmo di
10.000, assumendo un vaore medio di 593. Il faturato € compreso invece fra un minimo di 3 ed
un massmo di 16.000 miliardi di lire, con un valore medio di circa 650 miliardi.

[l numero di venditori diretti varia da 0 a 1.000 (per una media di 37), quello de venditori
indiretti fra0 e 1.800 (con unamediadi 77).

Tabella 1: Descrizione del campione utilizzato nellaricerca
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Tipo di settore di appartenenza % sul totale
Beni di Largo Consumo 22%
Beni Durevadli 22,8%
Beni Industriai (Business-to-business) 29,1%
Servizi 15,7%
Farmaceutico 10,2%
Numer o di dipendenti dell’'impresa % sul totale
1-50 33,6%
51-100 14,6%
101-300 23,6%
301-1.000 20,%
More than 1.000 7,3%
Fatturato dell’'impresa (in miliardi di Lire) % sul totale
0-50 33,3%
50-100 25%
100-250 17,6%
250-500 9,3%
Fiu di 500 14,8%
Numero di venditori diretti % sul totale
0 23, %
1-10 33,9%
11-20 15,6%
21-50 12,8%
Fiudi 50 13,8%
Numero di venditori indiretti % sul totale
0 17%
1-10 22,6%
11-20 15,1%
21-50 18,9%
51-150 16%
Fiudi 150 10,4%

3. Fattori di influenza sull’ orientamento commerciale dell’impresa

Come detto in precedenza, un codtrutto centrale dela presente ricerca € codituito
dal’ orientamento commercide ddl’'impresa (OCl), qui misurato mediante |'accordo dichiarato
dagli intervigati (su una scda a 9 punti) sul fato che I'obiettivo principde assegnato dla loro
forza di vendita fosse, lungo un continuum di posshili poszioni intermedie, il mantenimento e lo
sviluppo della relazione con i dienti atudi, da una pate (gpproccio relazionde), e di
acquiszione di nuovi clienti, dal’dtra (gpproccio transazionade). Questa concettudizzazione,
come precedentemente accennato, € coerente con quella utilizzata in andoghe ricerche empiriche
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concernenti il marketing relazionde. Kawani e Narayandas (1995), per esempio, operano una
diginzione fra impree “rdaziondi” e “non rdaziondi” sulla base de fato che le prime,
diversamente ddle seconde, hanno conseguito per molti anni gran parte del loro faturato dai
medesmi dlienti, e dichiarano apertamente I'intenzione di perseverare in questta direzione negli
anni avenire.

Come d € detto, inoltre, I'operaziondizzazione de codrutto OCI utilizzeta nella nogtra
ricerca € coerente rispetto dl’affermazione di Gronroos (1994), secondo il quae esiste un
continuum di gpprocci potenzidmente adottabili, compres fra gli edremi de marketing
rdazionde e transazionde. L’Autore sottolinea infatti che imprese operanti nello stesso settore
possono adottare agpprocci  differenti, e che persno la medesma azienda pud fare ricorso
samultaneamente a differenti approcc nel confronti di divers dienti. Questa interpretazione,
ampiamente condivisa nella letteratura di marketing (8 vedano ad esempio Anderson e Narus,
1990; Berry, 1995), e stata anche verificata empiricamente da Brodie et al. (1997).

La figura 2 visudizza il moddlo utilizzato per I'andid rddiva a potenzidi fatori di
influenza sull’ OCl, ed evidenziaii risultati principai emers ddl’ indagine empirica

Le vaigbili potenzidmente in grado di influenzare I'orientamento commercide ddl'impresa
sono date suddivise in fattori esterni dl’'impresa (carateristiche del settore e del’ambiente
competitivo, complessita dd cliente) e interni ad essa, quai la complessta della sua offerta
(vautata ad esempio in termini di numerosta ed eterogengta ddla sua gamma di beni-serviz),
I'integrazione fra le funzioni marketing e vendite, il tipo di organizzazione ddla forza di vendita
(diretta, indiretta 0 migta), e I'importanza relativa riconosciuta dla forza di vendita (rispetto dle
cadterigiche dd beni-sarvizi offeti, d prezzo e dla comunicazione aziendde) per
I'acquiszione di vantaggio competitivo. Di seguito S esaminano singolamente le  evidenze
riscontrate.
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Figura 2: Fattori di influenza sull’ Orientamento Commer ciale dell’ I mpresa

FATTORI ESTERNI

Ambiente Competitivo (Frequenza di Tipo di Trend delle vendite Complessitadel cliente
ingresso di nuovi concorrenti) settore (Largo nel settore (Eterogeneitadei
Consumo) bisogni dei clienti)
\ |
|
|
* v
OCI=ORIENTAMENTO COMMERCIALE
DELL’'IMPRESA
/' * * A V\\\\
: Importanza relativa dell . -
7 ) m]‘%orzgr(]jzi?/;ndilt\;ﬁer a Importanzarel ativa della s
Complessita Integrazione I" acquisizione di forzadi vendita per Tipo di
dell’ offerta dellefunzioni vantaggio competitivo I"acquisizione di organizzazione
dell’impresa marketing e (rispetto alle vantaggio corr;lpletmvo dellarete di
venditrice vendite caratteristiche dei beni- (rispetto dla vendita
Servizi) comunicazione)
FATTORI INTERNI
———————————— » Non ggnificativo
—» Sgnificativoalivelo .05
———. - SigNficativo alivello .01

a) Ambiente competitivo

Per guanto concerne |’ambiente competitivo, S € riscontrata una correlazione datisticamente
dgnificativa (r .305, Sig. .001) fra I'estremo transazionale dell’OCI e la frequenza di ingresso di
nuovi concorrenti nel settore. Questo risultato € esattamente  antitetico  rispetto a  quanto
ipotizzato da Gummesson (1997), secondo il quae I'adozione del’gpproccio di marketing
relazionde risponderebbe ad una findita di stabilizzazione de rapporti con la dientela, e sarebbe
pertanto interpretabile quale risposta Strategica dl’ ipercompetizione.

Le risultanze ddla nodtra ricerca suggeriscono, d contrario, che I'esstenza di un ambiente
competitivo turbolento stimola la ricerca di nuovi dlienti, piuttosto che indurre d rafforzamento
delle rdazioni con la clientda gia presente in portafoglio. Cio potrebbe derivare dal’adozione di
una drategia preventiva, volta dl’acquisizione della massma copertura del mercato disponibile
in viga di un possbile o previsto ingresso di nuovi concorrenti, oppure, aternativamente, da
ricorso ad una drategia reattiva, caraterizzata ddla ricerca di nuovi dienti (ad esempio anche
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mediante I'internaziondizzazione o la diverdsficazione) in rigpodta dla perdita di  dienti
consolidati derivante ddl’ avvenuta entrata nel mercato di nuovi rivdi.

E interessante sottolineare che nella nodra ricerca non § € riscontrata dcuna correlazione
datigicamente sgnificativa fra I'OCl e I'intensta competitiva, da un lato, e la difficolta di
previsone delle mosse dei concorrenti, ddl’dtro, vale a dire dtri due aspetti tradiziondmente
condderati tipici dei contesti ipercompetitivi. Questa evidenza sembrerebbe percio supportare
I'opinione di Pes (1999), secondo la quae le cadtterisiche dd conteso non influenzano
I’adozione ddl’gpproccio di marketing relazionde, il quae dunque sarebbe piuttosto il frutto di
un’ autonoma scelta strategica ddl’ impresa.

b) Tipologia di settore

Come appena accennato, secondo numeros Autori (3 vedano in proposito ad esempio Christy
et al.. 1996; Pds 1999) I'adozione dell’approccio relazionde non € influenzata dd tipo di
settore nedl quale I'impresa opera. Tae posizione, perdtro confermata a livello empirico (Brodie
et al., 1997), non trova pero pieno riscontro nell’analis qui condotta. Lo studio da noi sviluppato
mediante ANOVA modra infatti che le imprese operanti nei mercati dd largo consumo sono
decisamente piu orientete dl’gpproccio relazionde, in quanto risultano molto piu prossme
dl’estremo relazionde dd continuum che esprime I'OCl (3.71 come valore medio), mentre le
imprese operanti ne beni durevoli, né busnessto-business, ned savizi e nd farmaceutico
esprimono vaori nettamente piu vicini dl’estremo  transazionde (per questi settori i valori medi
del’OClI ammontano infatti rispettivamente a 4.9, 495 5 e 454). Tde diffeenza risulta
datisticamente ggnificativa

Questo riscontro sembrerebbe quindi anomao, anche perché, storicamente, la letteratura sul
marketing rdlazionde € nda e 9 e sviluppata con riferimento agli ambiti de sarvizi e dd
business-to-business, e solo piu recentemente ha trovato applicazione nel mercati di consumo.

E opportuno tuttavia sottolineare che 1 soggetti coinvolti nella presente ricerca sono
principalmente sdles managers, che non 9 relazionano direttamente a consumatori findi, quanto
piuttosto a buyers professonisti delle grandi catene didributive. Nel nostro studio s ricade
percio ndla disamina delle channd relationships (s veda ad esempio Castado, 1994), sulle
quai s é tradiziondmente concentrata buona parte della letteratura concernente il marketing
relazionde;, dunque in questo lavoro non § sono condderati | rapporti intrattenuti  dall’impresa
con dli utlizzatori findi, che rgppresentano il fulcro di andis dd relationship marketing ne
mercati di consumo (in proposito s veda ad esempio McKenna, 1995, Peppers et al., 1999).

Nel’ambito ddle rdazioni didributive con gli intermediai  commercdi € quindi
assolutamente normae che 9 riscontri  un’accentuata manifestazione dell’ gpproccio relazionde,
soprattutto nel mercati dei beni di largo consumo, dove il trade dispone di un elevato potere
negozide, e dove e di norma molto improbabile che i produttori possano acquisre nuovi clienti a
livdlo didributivo, a causa dell’devata copertura di mercato da usuamente conseguita, e
ddla scarsa frequenza di ingresso di nuovi intermediari. E pertanto lecito attenders che tdi
imprese  puntino principdmente ad incrementare la  penetrazione sugli  intermediari  attudi,
piuttosto che aricercarne di nuovi.

UniversitaCa Foscari Venezia 24 Novembre 2000



CONVEGNO “LE TENDENZE DEL MARKETING IN EUROPA”

c¢) Trend delle vendite del settore

| risultati basati sullo studio condotto mediante ANOVA non evidenziano I'esstenza di
rdlazioni Satisticamente significative? fra I’OCI e il trend delle vendite nel settore in cui operano
le imprese. Tuttavia, € interessante notare che i sdes managers ddle imprese che dichiarano di
operare in settori ne quai le vendite sono in cao mostrano vaori dell’OCl decisamente piu
prossmi dl’estremo relazionde (3,42 quae vaore medio) rigpetto a qudli operanti in settori in
crescita (che registrano un dato medio pai a 4,81). Cido sembra suggerire I'ipotes che
I’approccio relazionade nella vendita potrebbe essere interpretato come una drategia difensiva,
adottata principdmente nellafase di maturitaded ciclo di vitadi un settore.

d) Complessita della clientela

S e riscontrata una corrdazione (r= .202) daidicamente dgnificativa (sg. .032) fra
I’ eterogeneita del bisogni dei clienti e I’adozione di un approccio transazionae ndl’ OCl. Questo
risultato & sostanzidmente opposto rispetto dle ipotes avanzate da numeros autori (S vedano in
particolare Peppers et al.,, 1999). Una posshbile spiegazione di questa evidenza potrebbe
condsere nd fatto che I'eterogeneta dei bisogni dela dientda non € un antecedente
ddl’orientamento  relazionde nella vendita da pate ddl'azienda, ma, d contrario, la
conseguenza del’adozione di un gpproccio transazionde, caraterizzato proprio ddla continua
ricerca di acquiszione di nuovi dienti, indipendentemente ddle loro esgenze, e dunque per
nullafondata su una preliminare, atenta benefit segmentation.

E inoltre interessante evidenziae che non € data riscontrata dcuna  corrdazione
datisticamente sgnificativa fra I'OCl e dtri tre posshili indicatori di complessita dela dientda
Innanzitutto, cid non s € verificato per la richiesta di personalizzazione, né per I'incapacita
dell’acquirente di valutare I’ offerta, fattori che, secondo acuni autori (Chrity et al., 1996),
dovrebbero simolare la propensone dd diente a sviluppare un orientamento relazionde nel
confronti del fornitore. E perdtro opportuno sottolineare che tai dementi non implicano
necessariamente lo stesso impatto sull’ impresa venditrice.

In questo dudio, infatti, la richiesta di persondizzazione da pate dd cliente risulta correlata,
sebbene in misura gppena superiore rispetto dla soglia ddla sgnificativita Satistica, dl’estremo
transazionale dell’ OCI: un'ipotes emergente potrebbe essere codtituita da fatto che I'esstenza
d dienti molto edgenti (e pertanto difficili e sovente costos da gedtire) induca le imprese
venditrici a rinunciare dl’adozione di un gpproccio relazionde, soprattutto alorquando esse non
riescano a tramutare in incrementi del prezzo di vendita d diente tdi costos fabbisogni di
personaizzazione da pal esdti.

Infine, non e daa riscontrata alcuna corrdazione datidicamente dgnificativa fra I'OCI e il
ricorso contemporaneo, da parte del cliente, a molteplici fornitori. Non trova dunque conferma
I'ipotes, avanzata da dcuni Autori (3 vedano in particolare Berry, 1995; Fournier et al., 1998;
Gronroos, 1997), secondo la quae I'adozione di questo comportamento da parte del cliente
potrebbe essere interpreteto da fornitore come un segnade di assenza di intento relazionde da

2 Cid acausadell’ esiguo numero di imprese nel campione che hanno dichiarato di trovarsi in un settore con vendite
declinanti
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parte dell’ acquirente stesso, e potrebbe dunque indurre I'impresa venditrice a ricorrere anch’essa
ad un approccio di tipo transaziorde. Questa correlazione non e perd emersa nel nostro studio.
Cio potrebbe dipendere dd fato che per molti intervigtati il “clienté’ non € il consumatore
finde, ma un intermediario commercide, per il quae il ricorso amultaneo a molteplici fornitori
e dd tutto naturde, e non € dunque dfatto interpretabile, di per s8 quae indicatore di intento
transazionde ne confronti di uno specifico fornitore. Inoltre, in numeros cas € assolutamente
normae che I'intermediaio commercide acquissca prodotti 0 sarvizi complementari da dtre
imprese.

In conclusione, € possbile ipotizzare che la consderazione di dtri fatori non incdus in questo
dudio, quai ad esempio il numero di clienti presenti nd mercato, o la didribuzione dd potere
fra acquirenti e venditori, possa consatire di formulare utili condderazioni  sull’influenza
esercitata sull’ OCl da parte di caratterigtiche riconducibili dla clientela

Questa ricerca ha anche permesso di evidenziare che molti fattori interni all’impresa
venditrice potenzidmente in grado di influenzarne I'OCI non sembrano esercitare in redta acun
impatto su di esso. Di seguito 9 esaminano singolarmente tai fattori.

a) Complessita dell’ offerta

A tde riguardo, innanzitutto, per quanto concerne la complessita dell’ offerta dell’impresa
venditrice, né il numero né I'eterogeneita dei prodotti da essa commercidizzai risultano
corrdati al’OCl. Solo ndl caso ddla complessita tecnologica dell’ offerta s riscontra una
corrdazione dla soglia ddla dgnificaivita daigsica, ma con I'estremo transazionale dell’ OCI.
Ci0 e abbastanza sorprendente, poiché € stato sovente ipotizzato, soprattutto dagli  esponenti
della Nordic School, che I'approccio relazionale sa tipicamente associato a contesti business-to-
business, dove i prodotti scambiati sono frequentemente molto compless, e proprio in virtu di
tde cadteridica agevolano I'indtaurazione di relazioni durature e di interazioni continudtive fra
fornitori ed acquirenti (in proposto S veda ad esempio Pamer e Bgou, 1994). Una possihile
spiegazione di questo riscontro empirico potrebbe consstere nel fatto che i prodotti ad dta
intendgta tecnologica richiedono solitamente investimenti molto eevati, e possono pertanto
indurre le imprese che li commercidizzano a ricercare il massmo numero di gpplicazioni e di
utilizzetori, e aprivilegiare pertanto un gpproccio di tipo transazionae ndla vendita.

b) Importanza della forza di vendita per I’ acquisizione di vantaggio competitivo

La nodra andis ha invece evidenziato I'esgtenza di una corrdazione datisticamente
sgnificativa fra I'estremo transazionde ddl’OCl e I'importanza relativa della forza di vendita,
nell’acquisizione di vantaggio competitivo, rispetto alle caratteristiche del beni/serviz
dell’impresa, (r=.270; Sig. .004), da un lato, e rigpetto dla comunicazione aziendale (r =.206;
Sig. .029), ddI’dtro.

Questo risultato potrebbe essere spiegato sulla base ddla consderazione che I'impresa
atribuisce rilevanza fondamentade dla capacita ddla sua forza di vendita di sviluppare fatturato
mediante I'acquiszione di nuovi cdlienti, dlorquando non riesce a conseguire vantaggio
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competitivo differenziando la propria offerta su aspetti tangibili (carateristiche e prestazioni dei
prodotti-servizi) o immateriali (legati dla comunicazione aziendde).

¢) Integrazione fra marketing e vendite nell’impresa venditrice

Un risultato interessante della nostra ricerca € rappresentato dal fatto che non s riscontra
dcuna corrdazione datisicamente dgnificativa fra 'OCl e il grado di integrazione esistente fra
le funzioni marketing e vendite all’interno dell’impresa venditrice. Questa evidenza é
decisamente singolare, dd momento che, come sottolineato in particolare da Berry (1995), una
dele ipotes maggiormente condivise nella letteratura sul marketing relazionde, soprattutto nel
contesto delle imprese di servizi, condste nel’assumere che la qudita ddle reazioni interne
al'impresa rappresenti un presupposto necessario per I'efficace adozione di un gpproccio
relazionade nel confronti del clienti (Heskett, Sasser e Schlesinger, 1997).

Nella nodtra ricerca § € concentrata | atenzione solo sulla relazione fra marketing e vendite,
operando una diginzione fra quattro differenti dimensoni dela qudita di questa reazione
interna  dl'impresa venditrice esdenza di  oirito  collaborativo;, coerenza degli  obiettivi;
scambio informativo; e coordinamento dele dttivita fra le funzioni andizzate (in proposto s
veda ad esempio Kahn e Mentzer, 1998).

Nonosgtante I'assenza di sSgnificdivita daigtica, € opportuno sottolineare che tutte le variabili
esaminae sono comungue risultate essere podtivamente corrdate  dl’gpproccio  relazionde
dell’ OCl.

¢) Tipo di rete di vendita
Infine, non s e riscontrata dcuna differenza nell’ OCI fra imprese caretterizzate da divers tipi
di organizzazione della forza di vendita (vae adire, rete diretta, indiretta e mista).

E interessante inoltre notare che, contrariamente a quanto ci S sarebbe potuto aspettare, |
risultati ddla nosra ricerca evidenziano che [|'orientamento commercide ddl’'impresa non
influenza gli obiettivi formamente assegnai dla sua forza di vendita, né i meccaniami formdi di
controllo rdativamente dl’effettivo conseguimento di  tdi  obiettivi.  Oltretutto, non €& daa
rilevata dcuna corrdazione datigicamente ggnificativa neppure fra I’ orientamento  commercide
dell'impresa e le dtivita svolte ddla suaforzadi vendita.

Quedti risultati sembrerebbero pertanto modrare che esste un notevole disdlineamento fra gli
obiettivi che I'azienda assegna a propri venditori, da una parte, e i meccanismi operativi da essa
concretamente adottati alivello organizzativo per conseguire tai obiettivi, ddl’ dtra.

4. Fattori di influenza sulle attivita svolte dalla forza di vendita

Successvamente, la ricerca 9 € incentrata sulla disamina delle rdazioni esgenti fra le ativita
svolte ddla forza di vendita e un indeme di cadteridiche da dienti (richieta di
persondizzazione ed eterogeneita dei bisogni), da un lato, e ddl'impresa venditrice, ddl’dtro
(complessita ddl’ offerta, integrazione fra funzioni marketing e vendite, importanza reaiva dela
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forza di vendita, rigpetto a prezzo ed dla comunicazione, per I'acquiszione di vantaggio
comptitivo).

La figura 3 gntetizza le corrdazioni datidicamente dgnificative riscontrate fra le variabili
esaminae. Di seguito S andizzano sngolarmente | ness evidenziati dalla nostraricerca.

a) Complessita tecnologica dell’ offerta dell’ impresa venditrice

La complessita tecnologica del’offerta dell’impresa venditrice risulta pogdtivamente corrdata
(r=227;, Sg. .028) dla trasmissone di informazioni e comunicazione a clienti, probabilmente
in consguenza del fatto che beni e servizi compless richiedono precise e dettagliate spiegazioni
a clienti, d fine di soddisfarnei fabbisogni informetivi e di ridurre il rischio da questi percepito.

La complessita tecnologica risulta inoltre podtivamente corrdaa  (r=.228; Sig. .023)
dl'acquiszione e d traderimento di informazioni scritte sulla clientedla, ativitd che  possono
esere interpretate come una proxy ddl’intendta di andis ddl'impresa venditrice. Tde
“senghilita anditica’ € sovente consderata il presupposto essenzide ddl’ adaptive selling, e il
prerequisto imprescindibile per |'atuazione di innovazioni customer-based, sa di processo sa
di prodotto (Von Hippdl, 1978).

Infine, la complessta tecnologica del  prodotti  dell’impresa venditrice € podtivamente
corrdlata (r=.322; Sig. .002) al’erogazione di servizi pre-vendita, tipicamente rappresentati dalle
ativitariconducibili a cosddetto consultative selling (De Vincentis e Rackham, 1998).

Anche la fornitura di servizi pod-vendita risulta correlata, con vaori appena oltre la soglia
ddl' accettabilita datistica, adla complessta tecnologica ddl offerta dell’impresa venditrice. Cio
e frequente sopratutto per i beni d'investimento, per i qudi i servizi di assstenza, manutenzione
e riparazione sono molto frequenti.

b) Complessita della clientela

L’eterogeneita dei bisogni de dlienti € podtivamente corrdaia solamente al’erogazione di
svizi pre-vendita (r=.288; Sig. .005), i qudi tipicamente condgtono in un'ativita di andis
delle esgenze de clienti e nela consulenza ad fornita per identificare e sviluppare la
rigooda piu coerente in termini di combinazione di beni e servizi dti a soddifare nd miglior
modo possibile lerichieste della clientda

La richieta di persondizzazione manifedata da clienti evidenzia invece una correlazione
daidicamente dgnificativa con molteplici ativita svolte ddla forza di vendita ativita a vaore
aggiunto per il cliente (erogazione di servizi pre e post vendita), coordinamento dd sales team
dl'interno ddI’'impresae andisi di redditivita ddladientda
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Figura 3: Sintesi delle correlazioni statisticamente significative fra attivita svolte
dallaforzadi vendita efattori interni ed esterni all’impresa

Complessit2
d(;mf??taa ATTIVITA’ DEI —
dell’impresa venditrice VENDITORI Comgli:?!tte?adella

Complessita
tecnologica

Richiestadi

Acquisizione e trasferimento di . .
personalizzazione

informazioni scritte sui clienti

Eterogeneita
di bisogni

Acquisizione e trasferimento di
informazioni scritte sui concorrenti

Analisi del mercato e previsioni di
vendita

Coerenzadegli
obiettivi

Scambio
informativo

Coordinamento

delle attivita Gestione e sviluppo della

relazione conil cliente

- Importanzarédativa
Integrazionefra ddlaforzadi vendita,
mgrketmg even(_dltfa per acquisire vantaggio
nell’impresa venditrice competitivo, rispetto a:
____________ » Significativo alivello .05
— > Significativo alivello .01
12

UniversitaCa Foscari Venezia 24 Novembre 2000



CONVEGNO “LE TENDENZE DEL MARKETING IN EUROPA”

Questo risultato sembrerebbe suggerire che la richiesta di persondizzazione pdesata da
clienti codituisce un importante antecedente ddl’adozione di un gpproccio rdazionde ndla
vendita da pate del'impresa, caratterizzato da tre componenti essenzidi che g riflettono sulle
ativita svolte dai suoi venditori.

Innanzitutto, I'impresa venditrice deve creare e tradferire valore, per indurre i suoi dlienti ad
intraprendere, mantenere e sviluppare nel tempo la relazione volontariamente (Peterson 1995;
Sheth e Pavatyiar, 1995). Questo vadore viene redizzato principdmente tramite I’ erogazione di
savizi pre e post vendita, che dilatano e potenziano la relazione fra venditore e acquirente anche
nelle fas precedenti e successve dla pura e semplice transazione di vendita, la quale non é dtro
che un mero “episodio” di scambio, insufficiente per configurare una “relazione’. Quedt’ultima
presuppone pertanto un rgpporto di piu ampio respiro, articolato in una serie interconnessa di
interazioni continuative, multidimensonai e complesse (Anderson, 1995; Ravadd e Gronroos,
1996).

In secondo luogo, I'impresa venditrice deve predisporre i prerequisiti interni per | effettiva
creazione di vaore per il diente, in paticolare tramite la diffusone a tutti i liveli organizzaivi
dell’ orientamento a cliente (Berry, 1995; Kohli e Jaworski, 1990; Narver e Sater, 1990). Cio
affinché ogni soggetto dell’azienda che interagisce con la dientela, o che comunque puo, anche
indirettamente,  influenzarme il livdlo di soddidazione, Sa adeguatamente senghilizzato d
problema in questione. In questa prospettiva, la forza di vendita pud giocare un ruolo chiave,
assumendo la responssbilita del coordinamento dd sales team e rendendo pervasiva la
prospettivadi trasferimento di valore d cliente.

Infine, poiché |'adozione ddl gpproccio relazionde implica codtanti e Sovente cospicui
invetimenti da parte del’impresa venditrice, & necessario valutare se, quando e nel confronti di
chi risulti effettivamente conveniente farvi ricorso.  Conseguentemente, deve essere
goplicato dettivamente (Blois, 1996; Christy et al., 1996; Gronroos, 1997; Pamer, 1994;
Peppers et al., 1999), sulla base di un'atenta vautazione ddla controparte. La sdezione di tdi
interlocutori “privilegiati” 3 basa (0, meglio, dovrebbe basars) innanzitutto sull’analis della
loro redditivita, attuade e potenziae. Ancora una volta, quedta dtivita anditica dovrebbe essere
di pertinenza di unaforzadi vendita“rdaziondée’.

c) Integrazione fra Marketing e Vendite

Poiché ndla maggior pate ddle imprese maketing e vendite sono due didinte unita
organizzative, € interessante chieders s, ed eventudmente in quae misura, la “quditd’ dela
relazione interna fra tdi funzione e in grado di ripercuoters sulle attivita svolte ddla forza di
vendita Come accennato in precedenza, ndlla nodtra ricerca S sono individuate quattro differenti
dimendoni capaci di connotare tde qudita Fra queste, lo scambio di informazioni fra le due
unitd organizzetive € risultata la variabile corrdlaa d maggior numero (quettro) di ativita attuate
dai venditori.

Nd complesso, la ricerca ha evidenziato otto corrdazioni Satigticamente dgnificaive fra le
quattro variabili explicative della qudita ddla rdazione interfunzionde marketing-vendite, da un
lao, e le dtivita svolte ddla forza di vendita, ddl’dtro. Fra questi otto legami, s sono
riconducibili d ruolo di  “intelligence” svolto da venditori: infatti, quettro riguardano
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I'acquiszione e il tredferimento dl'impresa di informazioni formdizzate sui concorrenti, mentre
glii dtri due petengono la raccolta e la trasmissone dl'impresa di informazioni raive a
dienti.

Quedti risultati 9 dimodrano di particolare interesse, soprettutto ala luce dedla letteratura
aulla marketing orientation, la quae “...e codtituita da tre componenti comportamentali:
orientamento al cliente, orientamento alla concorrenza e coordinamento interfunzionale (...) che
comprendono tutte le attivita connesse all’acquisizione di informazioni sui clienti e sui
concorrenti nel mercati-obiettivo, e alla loro diffusione in tutta |’ organizzazione (...) tipicamente
mediante il coinvolgimento di altre funzioni, oltre al marketing, al fine di creare un valore
superiore per il cliente” (Narver e Slater, 1990, p.21).

Il cogtrutto “coordinamento interfunzionde” utilizzato dagli autori che 9§ sono occupati  del
tema ddlla marketing orientation e del tutto coerente rispetto dle quettro dimensioni consderate
nd nostro sudio, le qudi, congiuntamente consderate, contribuiscono a delineare cid che
abbiamo denominato “quaitainterfunzionae’.

Un'ipotes emergente, fondata sulle evidenze empiriche emerse ddla presente ricerca e che le
imprese caratterizzate da una piu accentusta marketing orientation riescono a conseguire un piu
eevato livdlo di coordinamento interfunzionde fra marketing e vendite, il quade in paticolare
rende le loro forze di vendita piu senshili dl'informazione. In queste imprese, inoltre, lo
scambio di informazioni fra le due unita organizzative condderate incentiva lo svolgimento di
dtre due dtivita da pate de venditori: il coordinamento del sales team e I'andis ddla
redditivita della clientda. Perdtro, S € gia in precedenza sottolinesto come tai ativita dano fra
qudle riconducibili d ricorso a un gproccio reazionde, adottato sdettivamente nel  confronti
dei clienti “migliori” e contraddistinto dalla creazione di vaore per questi ultimi.

E importante inoltre osservare che i risultati della nostra ricerca mogtrano che la qudita ddla
relazione interna fra marketing e vendite induce la forza di vendita a svolgere piu intensamente
un ruolo di cardtere anditico (relaivamente a bisogni dei dienti, dla redditivita ddla clientda,
e dle ativita de concorrenti) e a migliorare acuni process interni (coordinamento dd sales
team), ma non a creare direttamente vaore per il cliente tramite, per esempio, I’erogazione di
savizi pre e post vendita In conclusone, pare dunque di poter affermare che I'esstenza di un
eevato coordinamento dentro I'impresa venditrice (fra maketing e vendite) rafforza
eclusvamente le ativita de venditori che hanno una vdenza interna dl’'impresa, ma non 9
ripercuote su quelle che ess svolgono al’ esterno, nel confronti del clienti.

d) Importanza relativa della forza di vendita, rispetto al prezzo ed alla comunicazione, per
I"acquisizione di vantaggio competitivo

L’'importanza relativa dela forza di vendita, rispetto d prezzo, per il conseguimento di
vantaggio competitivo, risulta postivamente corrdata a cinque attivith svolte ddla forza di
vendita. coordinamento del sales team (r =.404; Sig. .000), erogazione di servizi pre-vendita
(r=.258; Sig. .013) e post-vendita (r=.287; Sg. .007), andis di redditivita ddla dientda
(r =.241; Sig. .025) e gestione e sviluppo dellardazione con il cliente (r =.224; Sig. .028).
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Quedt’ ultima correlazione € decisamente degna di nota, poiché g tratta dell’unico caso in cui,
nella presente ricerca, tde attivita (che € perdtro quela piu direttamente riconducibile d
paradigma rdlazionde) risulta corrdaa in modo Satisicamente dgnificativo a una ddle variabili
incluse nd modello qui proposto. Pare opportuno inoltre sottolineare che, ancora una volta, le
dtre dtivita corrdae dla vaiabile qui condderata sono esclusvamente quele che,
precedentemente, sono state indicate come tipiche di un approccio relazionale nella vendita

In proposito, S pud dunque formulare la seguente ipotesi: le imprese che ricorrono dla non-
price competition riconoscono che la forza di vendita riveste importanza critica per |l
conseguimento di vantaggio competitivo. Esse chiedono pertanto a propri  venditori di
contribuire ala concreta attuazione di un approccio relazionde, principdmente mediante lo
svolgimento di  ativita findizzate dl’'individuezione de dienti-chiave, dla fornitura sdettiva a
questi ultimi di servizi a vdore aggiunto, e d coordinamento dei soggetti dd sales team che,
interagendo a vario titolo con i clienti findi, contribuiscono in qualche misura dla creszione e d
trasferimento di valore nei loro confronti.

Infine, nelle imprese in cui la forza di vendita € condderata piu importante ddla
comunicazione per il conssguimento di vantaggio comunicativo, i venditori svolgono in misura
sgnificativamente  superiore dla media ativita basae sul tradferimento di  informazioni dla
clientdla, supplendo evidentemente adle carenze delle politiche di comunicazione impersonde
azienddi. Tdi attivita indudono infati la trasmissone di comunicazioni a dienti e I'erogazione
d savizi pre-vendita (consulenza, training, ecc.) e pod-vendita (assstenza) ad dto contenuto
informativo.

5. Conclusioni e limitazioni dello studio

Il paradigma relazionde € una prospettiva emergente nella letteratura di marketing. Benché
Sano dai daborai numeros contributi teorici sull’argomento, S € ben lontani ddl’essere
pervenuti ad una chiara concettudizzazione de fenomeno: di conseguenza, esstono molteplici
differenti interpretazioni di marketing relazionde (Covidlo et al., 1997). Come opportunamente
sottolinesto da Bagozzi (1995), uno dea principdi limiti ddla fiorente letteratura sul marketing
relazionde € rappresentato proprio ddl’insufficiente eplicitazione del codtrutto. E' ancora piu
importante evidenziare che gli studi empirici su questo tema sono decisamente rari (Kawani e
Narayandas, 1995).

Di conseguenza, il livdlo di gpprofondimento della conoscenza sul fenomeno, sui suoi
antecedenti e aulle sue conseguenze risulta ad oggi ancora molto limiteto, a dispetto della
rilevanza ad riconosciuta in campo Sa accademico che manageride. Cio vade anche, e
soprattutto, per quanto concerne la letteratura sul sales management e sul personal selling, da
momento che e stata destinata Sino ad ora scarsa atenzione d ruolo ed d contributo dell’ ativita
commercide nel contesto del paradigmadd relationship marketing.

Il passaggio da sdemi di controllo delle vendite basai sui risultati a queli fondati sui
comportamenti, suggerito da molti autori (in proposto s vedano in paticolare Anderson e
Oliver, 1987, Cravens et al., 1993; Oliver e Anderson, 1994) enfaizza | importanza
dell’ orientamento commercide dei sdes managers e ddle capacita e competenze dei venditori
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per il conseguimento di vantaggio competitivo, soprattutto dal punto di viga del’acquiszione di
fiduciada parte della clientela (Doney e Cannon, 1997; Dorsch et al., 1998; Swan et al., 1999).

Numerod autori hanno affermato che S da attraversando una fase di cambiamenti sostanzidi
per quanto concerne Sa le organizzazioni commerciai (Darmon, 1997; Honeycutt, 1996) che il
ruolo ele dtivita ddle forze di vendita(Marshdl et al., 1999; Wilson, 1993).

Alcuni autori sottolineano I'importanza di disporre di una rete di vendita orientata d cliente e
capace di generare vaore per quest'ultimo, oltre che per I'impresa (Wotruba, 1996), dltri
suggeriscono di ricorrere ad un gpproccio commercide basato sull’ adaptive selling e aul
consultative selling (De Vincentis e Rackham, 1998), dtri ancora enfatizzano che la concreta
adozione di un rgpporto di patnership nel confronti dela clienteddla presuppone profondi
canbiamenti nelle politiche di formazione, incentivazione e controllo de venditori, soprattutto
nella prospettiva di rendere questi ultimi coordinatori del sales team azienddi (Weitz e Bradford,
1999). In breve, s daferma I'opportunita di riconfigurare i process commercidi, in particolare
mediante la tradazione da un agpproccio basato sull’ hard selling ad uno definibile come smart
sling (Sujan et al., 1994; Kohli e Shervani, 1998), nd qude I'impiego di inteligenza
contestude permette a venditori di sviluppare apprendimento e capacitd di adattamento dle
Specifiche condizioni caratterizzanti I’ interazione con il cliente.

Tuttavia, nonostante queste teorizzazioni, 9§ € ancora lontani ddla rede comprensone de
ruolo effettivamente richieto dla forza di vendita per agire con successo ndl’atude era
relazionde. Tde carenza e ulteriormente aggravata ddla scardta di ricerche empiriche in questo
campo.

Questo articolo rappresenta un tentativo di contribuire a colmare questa lacuna, e di conciliare
di approcci di ricerca theory-generating con queli theory-testing (Gummesson, 1996) attraverso
I’operaziondizzazione dd codrutto “orientamento  commercide ddl’impresa’  (OCl), I'andis
empirica ddle rdazioni esgenti fra tde codrutto e numeros fatori potenzidmente in grado di
influenzarlo, da un lato, e fra le ativita svolte ddla forza di vendita e dcuni possbili fattori di
influenzainterni ed eterni al’impresa, dd|’ dtro.

| risultati presentati in questo lavoro dovrebbero comunque essere interpretati con cautela per
molteplic ragioni.

Innanzitutto, lo studio qui esposto € di carattere esplorativo: poiché il campione di imprese
esaminato non e rappresentaivo ddl’intera popolazione di aziende itdiane, non € possbile
genedizzarei risultati emers.

In secondo luogo, benché la ricerca Sa data redizzate sulla base di un'ampia rassegna del
contributi  appartenenti dla letteratura sul marketing relazionde, sul sales management e Ul
personal selling, potrebbero essere state omesse dcune vaidili Sgnificative fra qudle
potenzidmente in grado di influenzare |’ OCI e le dtivita svolte ddlaforza di vendita

Infine, non 9§ sOoNo prese in condderazione le diverse fad atraversate dd ciclo di vita ddle
relazioni esaminate, le qudi potrebbero ad esempio richiedere lo svolgimento, per ciascuna di
esse, di differenti ativita da parte de venditori (in proposito § vedano ad esempio Pdmer e
Bgou, 1994). Da questo punto di vista, I'adozione di una metodologia di studio longitudinade
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potrebbe consentire di pervenire ad una migliore comprensione di acuni degli aspetti indagati in
guesto lavoro.

6. Implicazioni manageriali

La maggior pate de contributi teoricc ed empiric sul maketing reazionde enfeizza
I’opportunita di ricorrere ad un gpproccio relazionade nei confronti della dientela, postulandone,
in maniera sovente acritica e supeficide, I'opportunita dal punto di vista Sa economico che
competitivo. In redta, occorre indagare con maggiore profondita in quai circostanze, e a qudi
condizioni, risulti effettivamente gppropriato e conveniente privilegiare la prospettiva relazionde
piuttosto che qudla transazionde. Questo aspetto risulta particolarmente critico per | sdes
managers, a quai vengono tradiziondmente assegnati obiettivi di sviluppo del fatturato e di
masimizzazione da volumi di vendita e che di norma gestiscono effettivamente i rgpport
dell’impresaconi clienti (intermedi o findi, in funzione del settore di gppartenenza).

Poiché I'obiettivo tradizionale di crescita del fatturato pud essere conseguito da tramite
I'acquiszione di nuovi clienti che, al'opposto, mediante il potenziamento del rgpporto con i
clienti atuamente in portafoglio, 0 meglio ancora tramite un gopropriata combinazione di quedti
due approcci, per i sdes managers € importante comprendere in quali circostanze e a qudi
condizioni €& preferibile ricorrere ad una logica relazionde, piuttosto che transazionde, nei
confronti dellaclientela

In tale prospettiva, risulta opportuno corsderare I'influenza che pud essere esercitata su
guesta scelta da dcuni fattori di contesto, da un lato, e propri dell’impresa venditrice, dal’dtra
In proposito, la nosra ricerca sembra mostrare che acune caratteristiche ddl’ambiente di
riferimento esterne dl'azienda, quai la frequenza di ingresso di nuovi concorrenti O
I'eterogeneita del bisogni ddla cdientda, possono indurre a  privilegiale un  gpproccio
transazionde, mentre dtre, qudi la dagnazione ddle vendite a livello settoride, potrebbero
suggerire di ricorrere  dl'approccio  relazionde.  Quedt'ultima  condderazione  sembrerebbe
indicare che, ad oggi, la prospettiva relazionde e vissuta da sdes managers ddle imprese
itdiane in chiave difensva quas come frutto di una scdta obbligata, piuttosto che come
un’ opportunita di crescita fondata su una strategia intenziona mente perseguita.

Quedta interpretazione, se fosse confermata, denoterebbe una sorta di miopia drategica da
pate da regponsabili commercidi, i qudi evidentemente sottostimerebbero | vantaggi
potenzidmente conseguibili mediante I'ingtaurazione di una solida relazione con la dientda fra
questi, pare opportuno sottolineare I'incremento della penetrazione sul cliente, le opportunita di
cross sdling, la costruzione di meccanismi di isolamento nel confronti di inizidive ddla
concorrenza, lo sviluppo ddla conoscenza de mercato mediante |'acquisizione di informazioni
puntudi e dettagliate sullaclientela, utili soprattutto per dimentarei process innovetivi.

Dd punto di vida invece ddle caatteridiche interne dl’impresa venditrice, poche variabili
sembrano fungere da vincolo ne  confronti  ddl’ orientamento  commercide: I'unica  indicazione
desumibile ddla ricerca e che pare difficile perseguire un gpproccio rdazionde dlorché non g
digpone di  vantaggi competitivi  riconducibili  dla superiorita de  beni-servizi offerti 0
al’immagine ed dla notorieta dd marchio, derivanti ddle palitiche di comunicazione azienddi.
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In questo senso, ndl’ottica delle imprese itdiane, la forza di vendita sembra ancora rivestire
un ruolo piu rilevante come leva per I'acquisizione de dlienti, piuttosto che come drumento di
gestione dellarelazione con ladientda

Ulteriori indicazioni possono essere tratte condderando |'impatto esercitato da adcuni fattori,
ederni ed interni dl’'impresa, sulle ativita svolte ddla sua forza di vendita In questo caso, le
influenze sembrano essere decisamente piu forti.

In particolare, sul fronte esterno, I'esstenza di una clientdla che manifesta bisogni  eterogenel
e Soprattutto, che paesa consgdenti richiete di personaizzazione, pare imporre a venditori
I’esecuzione di attivita a vaore aggiunto (servizi pre e post-vendita) ed il coordinamento del
sdes team aziendde, nonché la conduzione di un'andis di redditivita de dienti, probabilmente
con I'intento di erogare selettivamente le succitate attivita

DA punto di visa invece ddl’influsso esarcitato da vaiabili interne, il coordinamento
interfunzionde fra maketing e vendite, sopratutto nella sua dimensone ddlo scambio
informativo fra tai reparti, rappresenta il presupposto necessario affinché la forza di vendita
svolga compiutamente ativita di intelligence e, piu in generde, adempia a ruolo di sensore dd
mercato e di customer analyst suggerito damolti autori.

Infine, un’ulteriore indicazione derivante ddla nogtra ricerca € che le imprese che adottano
una non price competition dovrebbero disporre di venditori capaci di adottare un approccio
relazionde, e quindi di svolgere attivita di coordinamento de sdes team interno, findizzate a
convogliare verso i clienti I'intera organizzazione per creare e traderire vdore (tramite
I’erogazione di servizi pre e post vendita) a un segmento circoscritto di clienti, sdezionai sulla
base ddl’ andis di redditivita

Cio implica naturdmente un profondo cambiamento nd patrimonio di cgpacita e di
competenze individudi de venditori e a monte, un sodanzide ripensamento delle drategie
azienddi, in termini di orientanento commercide di fondo, e di  politiche di sdezione,
formazione, incentivazione e controllo dellaforzadi vendita

Cio che per0 pae mancare, nel’atude panorama dele imprese itdiane, € una chiara
consapevolezza sulla necessta di avere una coerenza fra questi aspetti, in particolare d fine di
dlinearei comportamenti del venditori agli obiettivi perseguiti dal’impresa

La dfida che ne deriva per i sdes managers consse dunque innanzitutto ndla vautazione
delle condizioni che generano I'opportunita di ricorrere ad un gpproccio di tipo relazionde
piuttosto che transazionde, e sulla conseguente scdta di dove collocars lungo questi due
esremi. Ci0 presuppone la definizione di criteri di segmentazione dela dientda, basati in
particolar modo sull’andis di redditivita attude e progpettica de clienti-candi, la conseguente
adozione di interventi organizzativi coerenti, quai ad esempio la codituzione di sales team e di
key account managers, I'ativazione di process gedtiondi volti a ridefinire la professondita
della rete di vendita e a stimolare il continuo confronto e I'interscambio informativo reciproco
con dtre funzioni, in specia modo con il marketing.

Il punto di patenza per I'ativazione di questo cambiamento di prospettiva € rappresentato
probabilmente da unevoluzione culturade, fondata principdmente sulla consgpevolezza delle
opportunita derivanti da ricorso dl’ gpproccio rdazionde d mercato, pur nel riconoscimento del
limiti e dei rischi che potrebbe comportare se adottato acriticamente.
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