














La società di selezione solitamente non ha la competenza tecnica del prodotto
dei c l ient i  che gl i  commissionano i l  personale. Ma e essenziale che tale
conoscenza di base sia un fattore scontato. Se bisogna vendere prodotti
tecnici ,  come utensi ler ia,  macchine utensi l i ,  motor i  elet tr ic i  o al tro e naturale
che non ci  s i  puo aspettare che un agente di  una casa dolciar ia sia in grado
di presentare con una certa padronanza un prodotto diverso. Sì. . .  è vero! Ci
possono essere dei corsi  interni  di  formazione, di  preparazione, ed e ciò che
solitamente accade quando si assume I'agente. Lo si sottopone alla tortura
con la let tura di  una montagna di  carta, di  cataloghi per crearsi  "un' infar inatu-
ra",  quindi qualcuno decide di  accompagnarl i  sul  campo a vis i tare la cl ientela
e addestrarl i gradualmente.

Francamente non r i tengo che questo sia sempre possibi le e, anche se e
possibi le,  assorbe un sacco di  r isorse: tempo, energia, uomini ,  danaro. E un
processo maggiormente costoso se, t ragicamente, al la f ine del giro dei c l ient i
c i  s i  accorge che la persona non e quel la adatta, non e motivata al la vendita,
non gradisce i l  prodotto perche non e remunerat ivo o perche pensa che non
lo conoscera mai abbastanza bene. Cio che si  conosce è sempre piu faci le.
Un agente e un uomo d'azione, un imprenditore, un venditore con una marcia
in più e, come tale, cerca sempre di  minimizzare lo sforzo di  acquisiz ione del la
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conoscenza per ottimizzare I 'azione. Di fatto, agente è, innanzitutto, i l  partici-
pio presente del verbo agire, ma cio non vuol dire non pensante. Tuttavia
l 'agente si  aspetta sol i tamente che la di t ta che egl i  rappresenta, per cui  vende,
gli fornisca i l più possibile elementi per i l  mercato, sul prodotto, sulla concor-
renza. La società, per contro, solitamente si aspetta che egli diventi i l  suo
termometro del mercato.

Un test non convenzionale puo essere i l  seguente: inventate un prodotto
ipotet ico oppure supponete diaverne uno nelcassetto. Fate fare al l 'agente un
piano di  vendita e di  azione. Poi,  confrontatelo con quel lo di  al t r i  agent i  ed,
eventualmente, mettete a confronto i due o i tre candidati arrivati in f inale.
Fatel idiscutetere con i l  responsabi le tecnico, con i l  responsabi le commerciale
e noterete anche la capacita dialettica, dicontraddittorio, di attacco, di difesa
del proprio piano. Questo vi  mostrera quanto venditore e quanto passionale
egl i  potra essere. l l  coinvolgimento dei valutator i ,  degl i  addett i  al la selezione
e fondamentale. Parl iamo un att imo del la loro obiett iv i ta.  E essenziale che la
selezione venga eff ettuata da persone addette ai lavori, competenti e supportate
da personale tecn ico-com merciale del l 'azienda comm it tente per I 'opportuna
verí f ica di  c io che gl i  studi  di  selezione non possono sapere. Sono evident i  i
mot iv i  di  questa mia affermazione, se, e r i torno al  settore del l 'utensi ler ia,
bisogna vendere ad esempio insert i  di  metal lo duro, per antonomasia def ini t i
Widia, non si  possono ignorare le norme ISO o la chiave di  ident i f  icazione degl i
insert i .

Un agente o un venditore che dicesse di  non r icordare i l  s igni f icato del la sigla
SNMM, e un bugiardo. Come un peri to chimico che non r icordasse i l  s imbolo
del l ' idrogeno o la formula grezza del l 'acqua. Un disegnatore incapace di
interpretare i  " t r iangol ini  per le tol leranze",  incapace di  leggere un disegno, è
un bluff  .  Ma questo lo studio di  selezione potrebbe non saperlo,  e a sua volta
dovrebbe servirsi di un consulente tecnico. Ma dal punto di vista tecnico,
quanto di  megl io ci  puo essere se non l 'azienda stessa? Non bisogna, però,
coinvolgere I 'azienda per far le formulare un giudizio sul la persona, bensì sul la
capacità e sulla preparazione tecnica del candidato. l l  valore intrinseco
del l 'agente, in quanto persona, nessuno puo stabi l i r lo.  Quel lo del l 'agente in
quanto venditore sì ,  specie se si  usano come parametro i l  volume di  vendite
e i l profitto ad esso associato.

Si possono usare var i  aggett iv i  per def inire una persona: disinvolto,  dinamico,
veloce, r i f lessivo, anal i t ico, razionale, i r razionale, impulsivo ecc.;  ma queste
sintesi  di  giudizio sono del tut to arbi trar ie e, spesso, correlate sol i tamente al
giudicante. Ognuno di  noi  ha la tendenza ad assumere e a scegl iere le persone
che ci  somigl iano o quel le che sono complementar i  in qualche modo. Per la
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selezione viene sempre adottato un cr i ter io.  Se per i l  valutatore I 'ambizione,
la vogl ia di  cresci ta,  i l  desiderio del successo, la volonta di  acquisire potere,
attraverso I 'acquisiz ione di  danaro, c ioè provvigioni ,  sono un valore.. .  scegl ie-
rà persone di questo tipo. Ma se egli e razionale, calmo, pacato, rif lessivo non
sarà certo un sostenitore/ammiratore di  personaggi dinamici ,  impulsiv i ,  insof-
ferent i  perf ino di  sedere sul la poltrona per un meeting di  un'ora. A questo
punto, premesso che sia stata effettuata questa assunzione con i test e i criteri
suggeri t i  e con I 'ausi l io e i l  coinvolgimento di  tante competenze, ci  verrà
obiettato che questo processo costa tanto. Ma quanto costa sbagliare agente?
ln termini  di  tempo, di  fat turato, anche di  immagine, perche no? L'agente
rappresenta I 'azienda: nel momento fat idico del contatto con i l  c l iente, I 'azien-
da e lui. L'agente sbagliato potrà certamente essere sostituito. Nel frattempo
potrà creare un danno per la perdita di fatturato - risorsa recuperabile - e per
la perdi tadi tempo, r isorsa i rrest i tuibi le.  Sintet izzocon un' immagine I 'handicap
di una selezione errata di  un agente a perdere, come un vuoto.. .

l l  valutatore quindi deve essere una persona forte,  s icura di  se stessa che deve
prendere i l  megl io del mercato, i  migl ior i  agent i ,  non deve temere che tale
agente possa avere a f  ine anno provvigioni  superior i  al  suo st ipendio o ai  suoi
fringe benefits. I r ischi espositrvi dell 'agente, i sacrif ici e la vitaccia sono una
scelta da l ibero professionista.
Provare per credere!
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In di fesa del l 'agente, vogl io aggiungere che, sol i tamente, in fase di  contratta-
zione si  promettono mari  e monti .  Ad esso sol i tamente viene detto che
l'azienda è in fase di espansione, potra garantire alt i guadagni, e leader ecc.
Certamente, anche I 'azienda deve vendersi  al l 'agente, specie se e uno da
rubare alla concorrenza. E come rubarlo se non con provvigioni più alte e con
allettanti promesse?

Capisco le aziende che con offerte più o meno lusinghiere "f  regano" deitecnici
che hanno accumulato esperienza presso ditte concorrenti... Capisco le
aziende che off  rono più soldi  e migl ior icondizioni  a venditor i  gia addestrat i ,  con
la speran zadi aumentare la loro quota di  mercato (ma questo, personalmente,
mi sembra i l lusione allo stato puro, perché la vendita, quella prof essional, non
e fatta di  amicizie o parentele.. . ) .

Ma c'è una cosa che non mi spiego: "Che cosa ci  s i  aspetta dal l 'assunzione
di un direttore vendite, proveniente da dirigenza analoga, forse più volte
ripetuta, presso ditte concorrenti?"

Comprendo molto la posizione di  chi  diret tore vendite non e -  se non di  nomina
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-  ed i l  suo terrore per la retrocessione. A nessuno piace peggiorare, né
tantomeno si  t rovera mai un uomo di  vendita o un direttore vendite che
confesseranno la propria incapacita di  svolgere tale compito: le colpe sono
sempre degl i  al t r i .  Sol i tamente, quando tutto va bene, i lquoziente di  intel l igen-
zaedi ef f  ic ienza del la forzavendite è in al to;se, invece, le vendite vanno male,
la colpa e del mercato che non t i ra o del la concorrenza che si  prost i tuisce con
gl i  scont i .
Questo non mi pare dia un concetto molto l impido del la professional i ta.  Non
è necessario def inire che cosa essa sia.. .  forse e piu immediato intuire che
cosa essa non èl

Che cosa si aspettano, dunque, coloro che "fregano" alla concorrenza un
direttore vendite (potremmo anche includere ivenditor i )  o che sempl icemente
si  lasciano convincere ad assumerl i? Si aspettano un miracolol  Si  aspettano
un aumento del la quota di  mercato, grazie al le conoscenze ed al la capi l lare
introduzione del neo-direttore vendite presso le al te sfere del le aziende con le
qual i  non c'è volume di  af far i .
Si  aspettano idee nuove, rrvoluzionarie,  nuove tecniche di  addestramento e di
vendita. . .  Si  r i t rovano, invece, con del le idee (quando ci  sono) che sono del le
fotocopie con r iduzione, con intenzione di  t rapianto di  abi tudini  del la vecchia
azienda di  provenienza e con relat iv i  error i  di  paral lasse, inevi tabi l i  per i l
d iverso tessuto aziendale in cui  essi  devono operare.
A meno che non assumano un direttore vendite che sia capace di  r icattare,
estorcere ecc. (ed in tal caso i l manager - che sarebbe meglio definire boss
- potrebbe mettersi  in proprio),  sol i tamente assumono del le speranze che a
breve termine drventano i l lusioni ,  poidelusioni,  per sprofondare inf ine nel ruolo
di taccuini  v ivent i  che conoscono tant i  nomi.  di t te.  numeri  di  telefono e
onomastic i  del le mogl i  di  c l ient i  da r icordare.

E sono proprio le promesse non mantenute le di f f icol ta maggior i  per la
conservazione del rapporto di  col laborazione. Al l 'agente viene sempre asse-
gnata una zona.. .  talvol ta desert ica con uno o due cl ient i ,  per cui  -  in effet t i  -
quel l 'agente diventa più un uomo di  pubbl iche relazioni o un raccogl i tore di
ordini ,  che un venditore vero e proprio.  Ma se lazona rende, la ragion di  stato
dell 'azienda o del drrettore commerciale, decide di dimezzarla per invidia, per
costr iz ione, o per sincero convincimento personale.
Questa e una del le delusioni maggior i  e più r icorrente per un agente; ed e tanto
piu cocente quanto maggiore è la sua anzianita in azienda e quanto maggior-
mente ha contr ibui to al la cresci ta del la sua zona.
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LA VERIFICA UN ANNO DOPO

Bisogna insistere molto sul la val idi ta e sul l 'at tendibi l i ta dei r isul tat i  senza
essere troppo sent imental i ,  ma nemmeno crudel i .  Un buon cr i ter io di  valuta-
zione è rappresentato dal le ci f re del fat turato. Af ine anno però, prescindendo
dal volume difatturato, bisogna anche considerare per I 'area affidata all 'agen-
te quant i  erano i  c l ient i  gia operat iv i ,  e vedere qual i  e quant i  sono i  c l ient i
nuovi per azione del l 'agente selezionato.

Potrebbe anche capitare, infatti, che I 'area affidata all 'agente abbia un buon
picco di fatturato operando tuttavia solo con i cl ienti preesistenti. E importante
invece anche considerare quant i  sono i  nuovi c l ient i  creat i  dal l 'agente, quant i
s iano quel l i  che egl i  ha rubato al la concorrenzao quant i  e r iusci to a portar v ia
al la sua rappresentata precedente.  Un'azienda anche leggermente
informatizzala e in grado di provare I 'eff icienza e I 'eff icacia di un agente.

Ho insist i to molto sul  volume di  vendita,  ma e anche importante i l  numero dei
nuovi c l ient i  fat t i  dal l 'agente. Gl i  incrementi  di  fat turato spesso sono dovut i  a
ragioni che esulano dal la bravura del venditore.
Fatte le dovute valutazioni,  dopo un anno ci  sono sempre r ipensamenti  e
r ivalutazioni sul l 'agente in quanto venditore e, ahimé, in quanto persona. Le
dichiarazioni di  pent imento per queste assunzioni sono più o meno manifeste
e, spesso, al l ' interno dr un'azienda, ci  s i  r infaccia la paterni ta del l 'assunzione
o la protezione del l 'agente.
Prima di  arr ivare a qualsiasi  decisione di  rot tura è comunque sempre bene
pensare ad un eventuale r i lancio non solo del prodotto ma del l 'agente in
quanto tale.  Lo si  puo sempre incent ivare offrendogl i  un aumento di  provvigio-
ne o comunque dei vantaggi che lo spingano a cont inuare con determinazione,
con feroce coraggio e abnegazione i l  lavoro di  vendita che r i tengo uno dei più
affascinant i  e,  nel  contempo, uno dei più spietat i .

Un consigl io conclusivo. Per non dover porre r imedio, è bene - come in
qualsiasi  al t ra discipl ina -  ef fet tuare un'azione di  prof i lassi .

Le promesse sono da evi tare nel la maniera piu assoluta perché vanno
mantenute e le promesse non mantenute espresse o inespresse, tacite
o dichiarate, sono la causa pr incipale di  conf l i t t i  e di  incomprensionifra
l 'azienda rappresentata e I 'agente.

Basta, quindi, con i test e gli approcci tradizionali. Affrontiamo il lavoro con
posit iv i ta ma con molto real ismo, evi t iamo sogni e promesse di  retr ibuzione di
sicuro interesse che non rappresentano un indice di  ser ieta.
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100 mila € di provvigioni l 'anno possono essere interessanti per chi ne
percepisce soltanto 50, ma rappresentano certamente noccioline per chi
ne guadagnasse 500.000 € I'anno.
Rivediamo quindi le nostre posizioni. Cerchiamo di capire meglio
cosa ci serve, con chi vogliamo lavorare e se vogliamo essere dei
politici, degli opportunisti o dei professionisti.




