FORZA DY VENDITA

e

di Roberto De Donno

Le strutture di vendita nelle
aziende di beni di largo consume
hanno conesciuto una trasfor
mazione lenta ma costante in
questi ultimi anni. Snellezza ape-
rativa, maggiori incrementi di
produttivita e di efficienza sono |
denominatori comuni che hanno
coniraddistinic {e  politiche
aziendali delle vendite. Il dato
pit evidente & 'incremento della
figura delPagenie indiretio, ri-
spetto alla struttura direttamen-
e inquadrata in azienda. In que-
sta ricerca vengono analizzati i
cambiamenti che il setiore hare-
gistrato in questi ultimi anni.

L’ambiente in cui le imprese di pro-
duzione si trovano ad aperare & in rapi-
do e consistente mutamento. Le strui-
ture commerciali che sono a pit diretto
contatto con il mercato di consumo av-
vertono I’'esigenza di un migliore e piu
vivo adeguamento alla dinamica am-
bientale. In questi ultimi dieci anni so-
no state interessate da mutamenti im-
portanti che hanno prodotto la nascita
di nuove forme distributive notevol-
mente diversificate, !'affermarsi di
nuove tecniche di vendita, lo sviluppo
di sistemi integrati di distribuzione
commerciale. Si sono cioé accostate
al mercato con un approccio pil razio-
nale e pit marginale sia dal punto di vi-
sta gestionale che strategico.

Il processo di concentrazione tecni-
ca ed economico-finanziaria a livelio
del settore distributivo, restringendo il
numero dei centri decisionali respon-
sabili degli acquisti, porta I'industria a
dover trattare con organizzazioni com-
merciali di varie e vastissime dimen-
sioni, singolarmente in grado di espri-
mere un potere notevole di negoziazio-
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ne e quindi di imporre determinate con-
dizioni di vendita e di prezzo. D“altro la-
to, la concentrazione delle vendite in
un numero ristretto di clienti aumenta
a dismisura la dipendenza di una im-
presa industriale nei confronti delle
imprese distributrici di maggiori di-
mensioni che vengono pertanto ad ac-
quisire una «posizione dominante».

Le imprese industriali italiane si tro-
vano percid in uno stato di contraddit-
torieta nel valutare il significato e gli
effetti dell’evoluzione della distribuzio-
ne commerciale; trovano quindi diffici-
le prendere posizione sul fenomeno.

Mentre da un lato non sfuggono alla
loro attenzione i benefici di un appara-
to distributivo pil organizzato ed effi-
ciente — in termini di riduzione dei co-
sti di trasferimento, di allargamento
dei consumi e di semplificazione delle
attivitda di distribuzicne fisica —
dall’altro & inevitabile che avveriano
una certa preoccupazione per un even-
tuale sviluppo consistente della gran-
de distribuzione.

Cio si traduce in un atteggiamento
delle imprese industriali che, se non &
di contrasto rispetto alle forme distri-
butive moderne, non si identifica ad
ogni modo in provvedimenti e politiche
idonee ad assecondare e tanto meno
ad accelerare il passaggio da un siste-
ma distributivo tradizionaie ad una di-
stribuzione organizzata e pitu concen-
frata.

Il fatto che le imprese della grande
distribuzione siano in grado — a diffe-
renza delle unita commerciali indipen-
denti e di dimensioni limitate — di in-
fluire sul comportamento delle impre-
se industriali, mutando le condizioni in
base alle quali si svolge la loro attivita,
non deve perd indurre ad accettare
acriticamente I'idea che uno sposta-

mento di potere a loro favore rientri -

nell’ordine naturale delle cose e costi-
tuisca un fenomeno destinato a realiz-
zarsi inevitabilmente al di fuori di ogni

possibilita di controllo e di iniziativa da
parte dell’industria.

Tuttavia il eambiamento spesso tro-
va impreparata e disorientata {a mag-
gior parte delle imprese industriali e
commerciali, cioé quelle imprese che
basandosi su schemiinadeguati ed ob-
soleti e non attuando un «orientamen-
to al mercato opportuno», non hanno
saputo tenere costantemente sotto
controllo 'evolversi dell’ambiente cir-
costante e di conseguenza attuare
adeguate scelte strategiche ed opera-
tive.

Tuttavia nelle attuali condizioni del-
la realta italiana le imprese industriali
sitrovano di fronte a notevoli difficolta
nel dare il via a processi innovativi nel-
le strutture organizzative e nelle politi-
che di marketing, in linea con le istan-
ze e gli interessi della distribuzione or-
ganizzata in quanto la gran parte delle
vendite avviene ancora secondo solu-
zioni tradizionali ed esse non hanno
convenienza ad accelerare il rinnova-
mento dell’apparato commerciale, con
provvedimenti che potrebbero compro-
mettere i loro rapporti con il piccolo
dettaglio indipendente, sul quale han-
no di frequente fondato il loro succes-
socommerciale.

ridurre i costi
didistribuzione

Numerose imprese produttrici di be-
ni di largo consumo a diffusione nazio-
nale si sono ormai rese conto della li-
mitata economicita e funzionalita del-
la propria organizzazione di vendita e
distributiva la cui struttura riflette talu-
ne impostazioni di base che agli inizi
degli anni’50 hanno portato le impress
stesse a partecipare estensivamente
al processo distributivo, sia per soppe-
rire allamancanza di intermediari com-

merciali idonei, sia nell'intento di rea- p
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Nella serie «Forza di vendita» sono stati
sinora trattati i seguenti argomenti:

— Agenti, rappresentanti e venditori di-
retti neile sirategie dell'industria (set-
tembre 1981, n. ).

— La figura degii agenti e dei rappresen-
tanti alla luce del nuovo contratto coi-
lettivo (gennaio-febbraio 1982, n. 1-2).

— L'agente di commercio (maggio 1982,
n.5).

Dei singoli servizi sono dispenibili ripro-

duzioni, in vendita ai prezzo di L. 10.000

clascuna,

lizzare una vasta copertura di mercato
e stabilire un contatto diretto con i ri-
venditori al dettaglio.

Negli anni piu’ recenti le imprese in-
dustriali prese nella forbice del calo
dei consumi e dell’aumento dei costi si
sono trovate nella necessita diridurre i
propri costi di distribuzione, per cui
hannc messo in atto programmi di ridi-
mensionamento della propria forza di
vendita e hanno decentrato talune fun-
zioni distributive all’esterno.

Ma molte imprese industriali, anche
di vaste dimensioni, presentano anco-
ra un sistema di vendita e di distribu-
zione fortemente orientato ai problemi
ed alle esigenze del piccolo dettaglio
tradizionale, per cui I'apertura verso le
forme distributive moderne viene vis-
suta spesso come un fatto di disturbo
piuttosto che come una occasione per
porre finalmente mano a processi di ri-
strutturazione dei sistemi di magazzi-
naggio e dirifornimento dei prodotti at-
ti ad ottenere consistenti economie nei
costi di commercializzazione, a benefi-
cio dei consumatori che potrebbero av-
vantaggiarsene in termini di prezzi piu
contenuti.

Cio che si avverte con sempre mag-
gior insistenza & che nel futuro I'atti-
vita di vendita dovra cessare di essere,
come accade ancora attualmente, una
funzione isolata e a se stante, avente
come scopo essenziale guello di «far
ordini», per diventare parte integrante
ed essenziale dell’intera politica di
marketing.

Nel quadro delle nuove condizioni di
mercato il personale addetto ai contat-
ti con la clientela si trovera pertanto
impegnato piti che in uno sforzo diretto
all’ottenimento di una vendita imme-
diata per far entrare il prodotto nel ne-
gozio, a fornire 'assistenza e a mettere
a disposizione i servizi in grado di aiu-
tare il cliente a far uscire il prodotto dal
negozio il pitl velocemente possibile.
Per aver successo in questo genere di
trattative & necessario possedere tutti
gli attributi classici di un buon vendito-
re, ma questo non & assolutamente
sufficiente. Cio che si richiede & anche
una buona preparazione economica,
una particolare capacita ad analizzare
ed interpretare fatti e dati, una cono-
scenza approfondita delle catteristi-
che strutturali ed operative della clien-
tela.

Questi sono i presupposti dellaricer-
ca empirica che abbiamo svolto. In es-
sasiécercatodianalizzare come le im-
prese industriali abbiano risposto in
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termini di forza di vendita al cambia-
mento delia distribuzione.

E da tener conto che il tipo di indagi-
ne effettuato non consente di genera-
lizzare irisultati ottenuti per I'intero ap-
parato industriale. Ma, vista la funzio-

ne di leadership esercitata da numero-
se aziende esaminate, visto il filo con-
duttore comune che si € riscontrato in
molti colloqui, sembra permettere una
decisa generalizzazione dell’andamen-
toverificato.

le modalita dellaricerca

Nel cercare di fare questa verifica
non ci si & basati su un modellc di si-
stema distributivo astraitamente giu-
dicato ottimale. Ci si & serviti piuttosto
di un metodo basato pil sull’esperien-
zadirettae concreta.

Tutto questo ci ha spinto a studiare
sul campo le diverse problematiche
che sono scaturite nel periodo analiz-
zato, per quanto riguarda specificata-
mente la forza di vendita.

Sin dall’inizio della ricerca era chia-
ro come non si potesse compiere una
verifica teorica che esprimesse una si-
tuazione di cambiamento tipica delle
imprese italiane, e che quindi andava-
no separati gli aspetti specifici e le so-
luzioni cantingenti delle dieci aziende
considerate nella ricerca, dai problemi
comuni e dagli aspetti generalizzati a
tutte le imprese italiane.

Tuttavia si & ritenuto che il fenome-
no, almeno per le aziende di beni di lar-
go consumo, fosse pili significativo.
Perché questo tipo di aziende dovendo
raggiungere il maggior numero possi-
bile di punti di vendita, deve poter di-
sporre di proprie reti di vendita vaste e
sofisticate.

Tutto sommato non vi sono grandi
modifiche rispetto agli anni '70. La for-
za contrattuale & sempre ripartita fra
industria e distribuzione talvolta a van-
taggio della prima, molto spesso a fa-
vore della seconda.

Visono infatti due grandi linee che si
sono riscontrate da colloqui avuti:
aziende di beni di largo consumo che
esercitano una rilevante forza contrat-
tuale nei confronti delle organizzazioni
distributive e dispongono di reti di ven-
dita proprie con le quali raggiungono
una copertura di 100-120.000 punti di
vendita. Possono quindi ignorare quel-
le richieste che la grande distribuzione
pone all'industria. Per queste aziende
la grande distribuzione non rappresen-
ta altro che una quota dal 6 al 12%, a
seconda dei prodotti.

La maggior parte delle aziende ita-
liane di beni di largo consumo non ha
perd questa forza distributiva, per cui
si trova di fronte alla grande distribu-
zione in condizione tutto sommato di
svantaggio. Queste aziende trovano
spesso da parte della grande distribu-
zione richieste che rendono molto co-
stoso I'utilizzo di questo intermediario.

Se a cio si aggiunge anche il fatto
che la grande distribuzione puo avere
solo una parte dell’assorbimento di
ogni azienda, mentre il dettaglio tradi-
zionale puo essere fornito di un assor-
bimento pil vasto, & evidente come si
ponga, per I'azienda, il problema per ef-

fettuare una scelta in merito agli inter-
mediari da utilizzars.

Si & ritenuto quindi che se aimeno
per queste aziende si fosse potuto veri-
ficare un comportamento univoco nei
confronti del cambiamento della forza
divendita, allora si sarebbe potuto rite-
nere che questo fosse la risposta che
le imprese italiane di maggior dimen-
sione stavano dando a questo proble-
ma.

Un primo passo nell’indagine &
quindi consistito nella individuazio-
ne dell’incrocio settori-imprese pit im-
portanti per la situazione italiana all’in-
terno del contesto industriale italiano.

| principali settori dove operano le
aziende scelte sone alimentari (dolcia-
rio, prodotti da forno, biscotti, ecc.),
farmaceutico (principalmente prodotti
da banco)e liquoristico - vini.

In seguito sono stati adottati dei cri-
teri nella scelta delle aziende che dove-
vano far parte del campione.

I principali sono:

— aziende che operano nei settore dei
beni dilargo consumo;

— aziende che sono significative nel
proprio settore per la quota di mercato
che detengono e per la leadership-
tecnologica e di mercato esercitata nel
proprio settore;

— aziende che operano su tutto il ter-
ritorio nazionale;

— aziende che hanno una propria for-
za divendita;

— aziende che vendono i loro prodotti
al dettaglio indipendente, al dettaglio
organizzato, al commercio integrato.

Il problema della segretezza indu-
striale della scarsita dei dati disponibi-
li, giustifica il numero ridotto di so-
cietapreseinesame.

un campione
didieci aziende

Le ipotesi principali che sono state
sottoposte a verifica riguardano dal
1870 al 1880 il numero complessivo
della forza di vendita e il numero dei
venditoridiretti e degli agenti.

Di questo decennio sono stati poi
presi in considerazione gli anni 1972,
1975, 1978 e 1980, che hanno rilevato
cambiamenti significativi sia sul piano
nazionale e internazionale, sia all’in-
terno delle dieci aziende considerate
come campione.

Prima di passare all’analisi dei dati
emersi dall'indagine effettuata, consi-
deriamo subito qual & stato il primo
elemento importante scaturito: il ven- p
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Nella serie «Forza di vendita» sono stati
sinora trattati i seguenti argomenti:

— Agenti, rappresentanti e venditori di-
retti nelle strategie dell'industria (set-
tembre 1981, n. 9.

— La figura degii agenti e dei rappresen-
tanti alla luce del nuovo contratto col-
lettivo (gennaio-febbraio 1982, n. 1-2).

— L'agente di commercio (maggio 1982,
N5}

Dei singoli servizi sono dispenibili ripro-

duzioni, in vendita ai prezzo di L. 10.000

clascuna,

lizzare una vasta copertura di mercato
e stabilire un contatto diretto con i ri-
venditori al dettagiio.

Negli anni piu’ recenti le imprese in-
dustriali prese nella forbice del calo
dei consumi e deil’aumento dei costi si
sono trovate nella necessita diridurre i
propri costi di distribuzione, per cui
hannc messo in atto programmi di ridi-
mensionamento della propria forza di
vendita e hanno decentrato talune fun-
zioni distributive all’esterno.

Ma molte imprese industriali, anche
di vaste dimensioni, presentano anco-
ra un sistema di vendita e di distribu-
zione fortemente orientato ai problemi
ed alle esigenze del piccolo dettaglio
tradizionale, per cui I'apertura verso le
forme distributive moderne viene vis-
suta spesso come un fatto di disturbo
piuttosto che come una occasione per
porre finalmente mano a processi di ri-
strutiurazione dei sistemi di magazzi-
naggio e dirifornimento dei prodotti at-
ti ad ottenere consistenti economie nei
costidi commercializzazione, a benefi-
cio dei consumatori che potrebbero av-
vantaggiarsene in termini di prezzi piu
contenuti.

Cio che si avverte con sempre mag-
gior insistenza & che nel futuro I'atti-
vita di vendita dovra cessare di essere,
come accade ancora attualmente, una
funzione isolata e a se stante, avente
come scopo essenziale quello di «far
ordini», per diventare parte integrante
ed essenziale dell'intera politica di
marketing.

Nel quadro delle nuove condizioni di
mercato il personale addetto ai contat-
ti con la clientela si trovera pertanto
impegnato piti che in unc sforzo diretto
all'ottenimento di una vendita imme-
diata per far entrare il prodotto nel ne-
gozio, a fornire 'assistenza e a mettere
a disposizione i servizi in grado di aiu-
tare il cliente a far uscire il prodotto dal
negozio il pit velocemente possibile.
Per aver successo in questo genere di
trattative & necessario possedere tutti
gli attributi classici di un buon vendito-
re, ma questo non & assolutamente
sufficiente. Cid che si richiede & anche
una buona preparazione economica,
una particolare capacita ad analizzare
ed interpretare fatti e dati, una cono-
scenza approfondita delle catteristi-
che strutturali ed operative delia clien-
tela.

Questi sono i presupposti dellaricer-
ca empirica che abbiamo svolto. In es-
sasiécercatodianalizzare come le im-
prese industriali abbiano risposto in
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termini di forza di vendita al cambia-
mento delia distribuzione.

E da tener conto che il tipo di indagi-
ne effettuato non consente di genera-
lizzare i risultati ottenuti per I'intero ap-
parato industriale. Ma, vista la funzio-

ne di leadership esercitata da numero-
se aziende esaminate, visto il filo con-
duttore comune che si € riscontrato in
molti colloqui, sembra permettere una
decisa generalizzazione dell’andamen-
toverificato.

le modalita dellaricerca

Nel cercare di fare questa verifica
non ci si & basati su un modellc di si-
stema distributivo astraitamente giu-
dicato ottimale. Ci si & serviti piuttosto
di un metodo basato pil sull’esperien-
zadirettae concreta.

Tutto questo ci ha spinto a studiare
sul campo le diverse problematiche
che sono scaturite nel periodo analiz-
zato, per quantio riguarda specificata-
mente la forza di vendita.

Sin dall’inizio della ricerca era chia-
ro come non si potesse compiere una
verifica teorica che esprimesse una si-
tuazione di cambiamento tipica delle
imprese italiane, e che quindi andava-
no separati gli aspetti specifici e le so-
luzioni cantingenti delle dieci aziende
considerate nella ricerca, dai problemi
comuni e dagli aspetti generalizzati a
tutte le imprese italiane.

Tuttavia si & ritenuto che il fenome-
no, almeno per le aziende di beni di lar-
go consumo, fosse pili significativo.
Perché questo tipo di aziende dovendo
raggiungere il maggior numero possi-
bile di punti di vendita, deve poter di-
sporre di proprie reti di vendita vaste e
sofisticate.

Tutto sommato non vi sono grandi
modifiche rispetto agli anni '70. La for-
za contrattuale & sempre ripartita fra
industria e distribuzione talvolta a van-
taggio della prima, molto spesso a fa-
vore della seconda.

Visono infatti due grandi linee che si
sono riscontrate da colloqui avuti:
aziende di beni di largo consumo che
esercitano una rilevante forza contrat-
tuale nei confronti delle organizzazioni
distributive e dispongono di reti di ven-
dita proprie con le quali raggiungono
una copertura di 100-120.000 punti di
vendita. Possono quindi ignorare quel-
le richieste che la grande distribuzione
pone all'industria. Per queste aziende
la grande distribuzione non rappresen-
ta altro che una quota dal 6 al 12%, a
seconda dei prodotti.

La maggior parte delle aziende ita-
liane di beni di largo consumo non ha
perd questa forza distributiva, per cui
si trova di fronte alla grande distribu-
zione in condizione tutto sommato di
svantaggio. Queste aziende trovano
spesso da parte della grande distribu-
zione richieste che rendono molto co-
stoso I'utilizzo di questo intermediario.

Se a ciod si aggiunge anche il fatto
che la grande distribuzione puo avere
solo una parte dell’assorbimento di
ogni azienda, mentre il dettaglio tradi-
zionale pud essere fornito di un assor-
bimento pil vasto, & evidente come si
ponga, per 'azienda, il problema per ef-

fettuare una scelta in merito agli inter-
mediari da utilizzare.

Si é ritenuto quindi che se aimeno
per queste aziende si fosse potuto veri-
ficare un comportamento univoco nei
confronti del cambiamento della forza
divendita, allora si sarebbe potuto rite-
nere che questo fosse la risposta che
le imprese italiane di maggior dimen-
sione stavano dando a questo proble-
ma.

Un primo passo nell’indagine &
quindi consistito nella individuazio-
ne deli’incrocio settori-imprese pit im-
portanti per |la situazione italiana all’in-
terno del contesto industriale italiano.

| principali settori dove operano le
aziende scelte sone alimentari (dolcia-
rio, prodotti da forno, biscotti, ecc.),
farmaceutico (principalmente prodotti
da banco)e liquoristico - vini.

In seguito sono stati adottati dei cri-
teri nella scelta delle aziende che dove-
vano far parte del campione.

I principali sono:

— aziende che operano nel settore dei
beni dilargo consumo;

— aziende che sono significative nel
proprio settore per la quota di mercato
che detengono e per la leadership-
tecnologica e di mercato esercitata nel
proprio settore;

— aziende che operano su tutto il ter-
ritorio nazionale;

— aziende che hanno una propria for-
za divendita;

— aziende che vendono i loro prodotti
al dettaglio indipendente, al dettaglio
organizzato, al commercio integrato.

Il problema della segretezza indu-
striale della scarsita dei dati disponibi-
li, giustifica il numero ridotto di so-
cietapreseinesame.

un campione
didieci aziende

Le ipotesi principali che sono state
sottoposte a verifica riguardano dal
1870 al 1880 il numero complessivo
della forza di vendita e il numero dei
venditoridiretti e degli agenti.

Di questo decennio sono stati poi
presi in considerazione gli anni 1972,
1975, 1978 e 1980, che hanno rilevato
cambiamenti significativi sia sul piano
nazionale e internazionale, sia all’in-
terno delle dieci aziende considerate
come campione.

Prima di passare all’analisi dei dati
emersi dall'indagine effettuata, consi-
deriamo subito qual & stato il primo
elemento importante scaturito: il ven- p

173


















