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1. Introduzione e obiettivi didattici

Questa dispensa chiude il percorso formativo dedicato al Sales Manager, affrontando l'etica
commerciale e la gestione dei conflitti con la clientela, applicando alla materia specifica delle
vendite i principi di etica dimpresa gia presentati nella Dispensa 14 del percorso Business
Manager di questa collana.

Concludere il percorso con questo tema ha un valore anche simbolico: dopo aver esplorato
strumenti tecnici, organizzativi, relazionali e digitali, questa dispensa invita a riflettere su come
costruire, non solo risultati commerciali immediati, ma una reputazione commerciale solida e
duratura, fondata sulla correttezza verso i clienti e sulla gestione professionale delle inevitabili
situazioni di conflitto o insoddisfazione che ogni attivita commerciale, prima o poi, incontra.

A chi si rivolge questa dispensa

Si rivolge a chi ha seguito lintero percorso Sales Manager fin qui presentato, e desidera
completare la propria formazione con una comprensione dei principi di etica commerciale e
gestione dei conflitti sempre piu rilevanti per la sostenibilita di lungo periodo di qualunque

attivita commerciale.

Obiettivi di apprendimento
1. Comprendere la differenza tra conformita normativa ed etica commerciale;

2. Riconoscere le pratiche di vendita scorrette piu comuni e come evitarle nella gestione del
proprio team;

Comprendere il valore della trasparenza nella comunicazione commerciale;
Saper gestire con professionalita reclami e insoddisfazioni dei clienti;

Comprendere come prevenire i conflitti contrattuali e gestire eticamente la concorrenza;

o o » W

. Saper costruire una cultura commerciale etica allinterno del proprio team.
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2. L'etica commerciale: oltre la sola conformita normativa

Applicando quanto gia presentato nella Dispensa 14 del percorso Business Manager di questa
collana a proposito della distinzione tra conformita normativa ed etica dimpresa, iniziamo

applicando questa stessa distinzione alla specifica pratica commerciale.

Che cosa distingue le due dimensioni nel contesto della vendita

» La conformita normativa riguarda il rispetto delle leggi applicabili alla pratica commerciale:
normative sulla pubblicita ingannevole, sui diritti del consumatore, sulla trasparenza
contrattuale, un requisito minimo non negoziabile;

« L'etica commerciale riguarda scelte che vanno oltre il minimo legale, guidate da principi di
correttezza che l'organizzazione, e il singolo venditore, scelgono di adottare nella pratica
quotidiana, anche in assenza di un obbligo normativo specifico.

Un esempio della differenza

Non fornire informazioni false su un prodotto € conformita normativa. Segnalare proattivamente
al cliente, anche senza che sia esplicitamente richiesto, che un prodotto meno costoso gia
presente nella propria gamma potrebbe soddisfare adeguatamente le sue esigenze, pur

generando una vendita di minor valore per I'organizzazione, & una scelta di natura etica.

Perché I'etica commerciale conviene anche economicamente

Applicando quanto gia presentato nella Dispensa 4 di questo percorso a proposito del
valore del cliente nel tempo, e nella Dispensa 14 del percorso Business Manager di questa
collana a proposito del collegamento tra etica dimpresa e sostenibilita economica, una
pratica commerciale eticamente solida non é in tensione con il successo commerciale di
lungo periodo, ma ne € spesso un presupposto: un cliente che percepisce di essere stato
trattato con onesta, anche quando questo comporta una vendita di minor valore nel breve
periodo, tende a sviluppare una fiducia che si traduce in fedelta, riacquisto e
raccomandazione, elementi gia presentati nella Dispensa 4 di questo percorso come

determinanti del valore complessivo generato da un cliente nel tempo.

Il ruolo specifico del Sales Manager

Applicando quanto gia presentato nella Dispensa 11 del percorso Business Manager di questa
collana a proposito della costruzione dell'autorevolezza attraverso la coerenza tra parole e
comportamenti, un Sales Manager che comunica principi etici ma poi, nella pratica quotidiana,
premia esclusivamente risultati ottenuti attraverso pratiche commerciali discutibili mina la
propria credibilita e trasmette, implicitamente, un messaggio opposto a quello dichiarato

formalmente.
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3. Le pratiche di vendita scorrette e come evitarle

Presentiamo ora alcune pratiche di vendita eticamente discutibili, non per suggerirne l'utilizzo ma
per permettere a un Sales Manager di riconoscerle e prevenirle attivamente all'interno del proprio
team, anche quando emergono in buona fede, sotto la pressione degli obiettivi gia presentata

nella Dispensa 3 di questo percorso.

La sovra-promessa (overselling)

Presentare un prodotto o servizio con caratteristiche o benefici superiori a quelli realmente
offerti, per facilitare la chiusura di una trattativa gia presentata nella Dispensa 5 di questo
percorso. Questa pratica, anche quando genera un risultato commerciale immediato, produce
tipicamente insoddisfazione nel cliente al momento dellutilizzo effettivo, con conseguenze
negative sulla retention gia presentata nella Dispensa 4 di questo percorso e sulla reputazione

dell'organizzazione.

La pressione eccessiva e le tecniche manipolative

Applicando quanto gia presentato nella Dispensa 5 di questo percorso a proposito della chiusura
prematura o eccessivamente aggressiva, tecniche che sfruttano la pressione psicologica del
cliente (urgenza artificiale, tattiche di scarsita non reali) per forzare una decisione di acquisto
rientrano tra le pratiche eticamente discutibili, distinte da una legittima gestione dei tempi della

trattativa gia presentata in quella stessa dispensa.

L'omissione selettiva di informazioni rilevanti

Non menzionare attivamente limitazioni o svantaggi di un prodotto o servizio rilevanti per la
decisione del cliente, pur senza fornire informazioni esplicitamente false, rappresenta una forma
piu sottile ma altrettanto problematica di scorrettezza commerciale, che un Sales Manager
dovrebbe esplicitamente affrontare nella formazione del proprio team.

La vendita di prodotti o servizi non necessari (churning)

Applicando quanto gia presentato nella Dispensa 7 di questo percorso a proposito delle politiche
commerciali, proporre sistematicamente servizi accessori o upgrade non realmente necessari
per il cliente, al solo fine di massimizzare il valore della singola transazione, danneggia la relazione
di fiducia di lungo periodo gia presentata nella Dispensa 4 di questo percorso, anche quando

genera un beneficio economico immediato.

Come un Sales Manager puo prevenire queste pratiche

7. Definire esplicitamente, attraverso un codice di comportamento commerciale, quali
pratiche sono considerate inaccettabili, secondo quanto gia presentato nella Dispensa 14

del percorso Business Manager di questa collana a proposito del codice etico;
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8. Monitorare, attraverso il feedback dei clienti e i reclami approfonditi nel capitolo 5,
eventuali segnali di pratiche commerciali scorrette da parte del team;

1. Costruire, attraverso gli obiettivi e gli indicatori gia presentati nella Dispensa 6 del percorso
Business Manager di questa collana e nella Dispensa 9 di questo percorso, un sistema che
non incentivi esclusivamente il volume, ma anche indicatori di qualita della relazione

commerciale nel tempo;

2. Affrontare direttamente, con il coaching gia presentato nella Dispensa 5 di questo
percorso, eventuali segnali di pratiche commerciali problematiche, prima che si consolidino
come abitudini difficili da correggere.
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4. La trasparenza nella comunicazione commerciale

Applicando quanto gia presentato nella Dispensa 5 di questo percorso a proposito della
costruzione della proposta di valore, approfondiamo ora specificamente il principio di
trasparenza, un elemento centrale dell'etica commerciale che merita un capitolo dedicato.

Trasparenza sul prezzo e sulle condizioni

Applicando quanto gia presentato nella Dispensa 7 di questo percorso a proposito del pricing,
una comunicazione trasparente su prezzo, condizioni di pagamento, e eventuali costi accessori
non immediatamente evidenti costruisce fiducia, mentre una comunicazione ambigua o
volutamente complessa su questi elementi, anche quando tecnicamente non scorretta, mina la
relazione di fiducia con il cliente non appena questi elementi emergono con chiarezza in una fase

successiva della relazione commerciale.

Trasparenza sui limiti dell'offerta

Applicando quanto gia presentato nel capitolo 3 a proposito dellomissione selettiva, comunicare
proattivamente eventuali limiti o non idoneita della propria offerta rispetto a specifiche esigenze
del cliente, anche quando questo comporta la rinuncia a una vendita, costruisce una reputazione
di affidabilita che, nel tempo, genera fiducia e raccomandazioni, secondo il valore del cliente nel
tempo gia piu volte richiamato in questo percorso.

Trasparenza nella negoziazione

Applicando quanto gia presentato nella Dispensa 8 di questo percorso a proposito della
negoziazione commerciale avanzata, un approccio negoziale trasparente non implica rivelare ogni
elemento della propria strategia negoziale (che resta legittimamente riservata, secondo quanto
gia presentato in quella dispensa), ma evitare affermazioni deliberatamente false sulla propria
posizione (ad esempio dichiarare falsamente un'offerta concorrente inesistente, o affermare

falsamente I'esaurimento di uno sconto in realta ancora disponibile).

Un principio pratico

Un test utile per valutare la trasparenza della propria comunicazione commerciale, applicabile sia dal
singolo venditore sia dal Sales Manager nella supervisione del proprio team: se il cliente scoprisse, in
un momento successivo, l'intera verita su un elemento non pienamente comunicato durante la
trattativa, la relazione di fiducia ne uscirebbe danneggiata? Se la risposta & affermativa,
quell'elemento meritava probabilmente una comunicazione piu esplicita fin dall'inizio.
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5. Gestire i reclami e le insoddisfazioni dei clienti

Applicando quanto gia presentato nella Dispensa 10 di questo percorso a proposito della
gestione dei conflitti con stakeholder esterni, approfondiamo ora specificamente la gestione dei
reclami commerciali, un'area in cui la qualita della risposta di un'organizzazione, pit che l'assenza

stessa di problemi, determina spesso la percezione complessiva del cliente.

Il paradosso del recupero del servizio

Un fenomeno ben documentato nella pratica commerciale, spesso definito paradosso del
recupero del servizio: un cliente che ha vissuto un problema, ma lo ha visto gestito con
rapidita, professionalita ed empatia, puod sviluppare una fiducia e una fedelta verso
l'organizzazione perfino superiori a quelle di un cliente che non ha mai avuto necessita di
presentare un reclamo. Questo paradosso non giustifica la ricerca deliberata di problemi
da risolvere, ma sottolinea quanto la qualita della gestione di un reclamo sia un'opportunits,
non solo una minaccia, per la relazione commerciale.

Gli elementi di una buona gestione del reclamo

3. Ascoltare con genuina attenzione, applicando gli strumenti di ascolto attivo gia presentati
nella Dispensa 5 di questo percorso, senza interrompere o minimizzare la preoccupazione
espressa dal cliente;

4. Riconoscere esplicitamente il problema, senza atteggiamenti difensivi o giustificazionisti
che il cliente percepirebbe come una minimizzazione della propria esperienza;

5. Agire con rapidita, secondo lo stesso principio di tempestivita gia piu volte richiamato in
questo percorso a proposito del feedback e delle azioni correttive;

6. Proporre una soluzione concreta, non limitarsi a scuse verbali prive di un'azione riparatoria
tangibile;

7. Seguire l'evoluzione della soluzione fino alla piena risoluzione, verificando esplicitamente
con il cliente che la questione sia stata effettivamente risolta in modo soddisfacente.

Il ruolo specifico del Sales Manager nei reclami piu rilevanti

Applicando quanto gia presentato nella Dispensa 8 di questo percorso a proposito dell'intervento
diretto del Sales Manager nelle trattative piu complesse, un reclamo particolarmente rilevante,
specie se riguarda un key account gia presentato nella Dispensa 10 di questo percorso, pud
giustificare lintervento diretto del Sales Manager, secondo la stessa logica di escalation

appropriata gia piu volte incontrata in questa collana.

Trarre insegnamento dai reclami ricorrenti

Applicando quanto gia presentato nella Dispensa 11 del percorso Business Manager di questa
collana a proposito dell'apprendimento dalle decisioni, un Sales Manager dovrebbe monitorare
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eventuali pattern ricorrenti nei reclami ricevuti, secondo lo stesso principio gia presentato nella
Dispensa 8 del percorso Business Manager di questa collana a proposito della distinzione tra
problemi occasionali e criticita sistemiche, per orientare eventuali interventi correttivi non solo
sulla singola situazione, ma sul processo commerciale complessivo che ha generato la ricorrenza
del problema.
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6. I conflitti contrattuali e come prevenirli

Applicando gli strumenti di gestione del rischio gia presentati in altri percorsi di questa collana,
approfondiamo ora come un Sales Manager pud prevenire e, quando necessario, gestire conflitti

di natura piu propriamente contrattuale con la clientela.

Le cause tipiche dei conflitti contrattuali

* Ambiguita nelle condizioni concordate, spesso derivanti da una comunicazione verbale non
adeguatamente formalizzata per iscritto, secondo quanto gia presentato nella Dispensa 10
di questo percorso a proposito della documentazione degli accordi negoziali;

» Aspettative disallineate fin dalla fase di vendita, spesso collegate alle pratiche di sovra-
promessa gia presentate nel capitolo 3;

+ Cambiamenti nelle condizioni operative non adeguatamente comunicati al cliente, secondo
i principi di trasparenza gia presentati nel capitolo 4.

Il valore della documentazione preventiva

Applicando quanto gia presentato nella Dispensa 10 di questo percorso a proposito della
documentazione degli accordi raggiunti in una negoziazione, la formalizzazione scritta e
chiara delle condizioni concordate, fin dalla fase di vendita, rappresenta lo strumento
preventivo pit efficace contro i conflitti contrattuali: un accordo verbale, per quanto in
buona fede, & soggetto a interpretazioni divergenti nel tempo, mentre una documentazione
chiara riduce significativamente questo rischio.

La gestione di un conflitto contrattuale gia insorto

8. Verificare con precisione, sulla base della documentazione disponibile, i termini
effettivamente concordati, evitando di procedere sulla base della sola memoria o
percezione soggettiva delle parti;

9. Ascoltare la prospettiva del cliente con apertura, applicando gli stessi principi gia
presentati nel capitolo 5 a proposito della gestione dei reclami;

10.Coinvolgere tempestivamente la funzione legale o amministrativa dell'organizzazione per
conflitti di particolare rilevanza economica o complessita, secondo il principio di escalation
appropriata gia piu volte richiamato in questa collana;

11. Cercare, ove possibile, una soluzione negoziata che preservi la relazione commerciale,
applicando gli strumenti gia presentati nella Dispensa 8 di questo percorso, prima di
ricorrere a vie piu formali o conflittuali.

Un principio di equilibrio tra tutela dell'organizzazione e correttezza verso il cliente

Un Sales Manager dovrebbe gestire i conflitti contrattuali con un equilibrio tra la legittima tutela

degli interessi dell'organizzazione e una correttezza sostanziale verso il cliente: applicando il test
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di trasparenza gia presentato nel capitolo 4, se un'interpretazione contrattuale, per quanto
tecnicamente difendibile, appare sostanzialmente scorretta verso un cliente che ha agito in
buona fede, il danno reputazionale di lungo periodo potrebbe superare significativamente il

beneficio economico immediato di una posizione rigidamente formalistica.
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7. L'etica nella gestione della concorrenza

Applicando quanto gia presentato nella Dispensa 8 di questo percorso a proposito della minaccia
del concorrente come tattica negoziale, dedichiamo un capitolo specifico all'etica nella gestione
dei rapporti con la concorrenza, un tema distinto ma complementare rispetto all'etica verso i

clienti gia presentata nei capitoli precedenti.

Il confronto competitivo corretto

Presentare oggettivamente i propri punti di forza rispetto alla concorrenza, sulla base di
caratteristiche verificabili, rientra in una legittima pratica commerciale. Diffondere informazioni
false o denigratorie sui concorrenti, anche quando non esplicitamente vietato dalla normativa
applicabile, rappresenta una pratica eticamente discutibile che, oltre al rischio reputazionale

diretto, pud danneggiare la credibilita complessiva del settore agli occhi dei clienti.

La gestione dell'informazione riservata sui concorrenti

Applicando i principi di sicurezza informatica e riservatezza gia presentati nella Dispensa 9 del
percorso Business Manager di questa collana, un Sales Manager dovrebbe assicurarsi che il
proprio team non acquisisca né utilizzi informazioni riservate sui concorrenti attraverso mezzi
scorretti (ad esempio informazioni ottenute da ex dipendenti di un concorrente vincolati da
obblighi di riservatezza), distinguendo con chiarezza tra informazioni pubblicamente disponibili e

informazioni la cui acquisizione solleverebbe questioni etiche o legali.

Il rispetto reciproco tra concorrenti diretti

Applicando quanto gia presentato nella Dispensa 7 di questo percorso a proposito della
guerra sui prezzi, un settore in cui i concorrenti si trattano reciprocamente con un livello
minimo di rispetto professionale, pur mantenendo piena competizione sul mercato, tende a
costruire nel tempo una cultura di settore pit sana, con benefici indiretti anche per la
propria organizzazione, rispetto a un settore caratterizzato da pratiche sistematicamente

scorrette o denigratorie tra i diversi operatori.
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8. Costruire una cultura commerciale etica nel team

Concludiamo la parte teorica di questa dispensa, e dell'intero percorso Sales Manager, con alcuni
principi pratici per costruire, nel proprio team, una cultura commerciale che integri stabilmente i
principi presentati in questa dispensa nella pratica quotidiana.

Comunicare esplicitamente i principi, non darli per scontati

Applicando quanto gia presentato nella Dispensa 14 del percorso Business Manager di questa
collana a proposito del codice etico, un Sales Manager dovrebbe comunicare esplicitamente al
proprio team, specie ai nuovi inserimenti secondo quanto gia presentato nella Dispensa 2 di
questo percorso, i principi di etica commerciale che l'organizzazione intende rispettare, senza
assumere che questi principi siano automaticamente condivisi o compresi in assenza di una

comunicazione esplicita.

Essere un modello di comportamento coerente

Applicando quanto gia presentato nella Dispensa 11 del percorso Business Manager di questa
collana a proposito della coerenza tra parole e comportamenti, un Sales Manager che interviene
personalmente in trattative, secondo quanto gia presentato nella Dispensa 8 di questo percorso,
dovrebbe applicare in prima persona, con particolare rigore, gli stessi principi etici richiesti al
proprio team, poiché ogni incoerenza osservata direttamente dai collaboratori compromette

significativamente la credibilita di qualunque principio dichiarato.

Non premiare risultati ottenuti scorrettamente

Applicando quanto gia presentato nel capitolo 3, un Sales Manager dovrebbe assicurarsi che il
proprio sistema di riconoscimento, gia presentato nella Dispensa 9 di questo percorso, non premi
implicitamente risultati ottenuti attraverso pratiche commerciali scorrette, anche quando questi
risultati appaiono, nel breve periodo, positivi per gli indicatori commerciali dell'area.

Affrontare tempestivamente i segnali di problematicita

Applicando quanto gia presentato nella Dispensa 6 del percorso Business Manager di questa
collana a proposito della gestione delle situazioni difficili, un Sales Manager dovrebbe affrontare
tempestivamente eventuali segnali di comportamenti commerciali eticamente problematici da
parte di un membro del team, senza minimizzarli per il timore di compromettere risultati
commerciali di breve periodo, riconoscendo che il costo reputazionale di lungo periodo di una
tolleranza verso questi comportamenti supera tipicamente significativamente il beneficio

economico immediato.

Un principio di sintesi per l'intera dispensa

Etica commerciale e gestione dei conflitti con la clientela, in tutte le dimensioni presentate in questa
dispensa — pratiche di vendita corrette, trasparenza, gestione dei reclami, prevenzione dei conflitti
contrattuali, rispetto verso la concorrenza — non rappresentano un vincolo esterno alla ricerca del

Pag.13 /21



SALES MANAGER — DISPENSA 14 (FINALE) Marco Consiglio

successo commerciale, ma un elemento costitutivo della sua sostenibilita di lungo periodo. Un Sales
Manager che costruisce, nel proprio team, una cultura commerciale eticamente solida costruisce,
contemporaneamente, le fondamenta per risultati commerciali duraturi, non solo immediati.
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9. Caso pratico guidato

Concludiamo la parte teorica con un caso pratico semplificato, che applica gli strumenti
presentati in questa dispensa.

Il contesto

Il Sales Manager di una divisione che vende sistemi di sicurezza per abitazioni private riceve un
reclamo da un cliente storico, che lamenta come il venditore responsabile del proprio territorio
abbia venduto, alcuni mesi prima, un pacchetto di servizi aggiuntivi presentati come
indispensabili, che il cliente ha successivamente scoperto essere in realta opzionali € non
necessari per la propria specifica situazione abitativa.

Passo 1 — Ascolto e riconoscimento del problema

Applicando gli strumenti del capitolo 5, il Sales Manager ascolta con attenzione la ricostruzione
del cliente, riconoscendo esplicitamente la legittimita della sua insoddisfazione, senza
atteggiamenti difensivi, prima ancora di aver verificato in dettaglio la dinamica specifica
dell'accaduto.

Passo 2 — Verifica interna della situazione

Applicando gli strumenti del capitolo 3, il Sales Manager verifica con il venditore coinvolto la
dinamica della vendita, riscontrando che si & effettivamente trattato di una comunicazione poco
chiara sulla natura opzionale del pacchetto aggiuntivo, un pattern di sovra-promessa che,
approfondendo ulteriormente, emerge non essere un episodio isolato ma una pratica adottata in
diverse occasioni dallo stesso venditore, sotto la pressione degli obiettivi commerciali del

periodo.

Passo 3 — Risoluzione del reclamo specifico

Applicando gli strumenti del capitolo 5, viene proposta al cliente una soluzione concreta: il
rimborso della componente opzionale non necessaria, con scuse esplicite per la comunicazione
poco chiara ricevuta, e un follow-up per verificare la piena soddisfazione del cliente dopo la

risoluzione.

Passo 4 — Intervento sul pattern comportamentale del venditore

Applicando gli strumenti del capitolo 8 e i principi di coaching gia presentati nella Dispensa 5 di
questo percorso, il Sales Manager affronta direttamente con il venditore coinvolto il pattern
comportamentale emerso, chiarendo con fermezza che questo tipo di pratica non & accettabile
indipendentemente dai risultati commerciali che pud generare nel breve periodo, e costruendo

insieme un piano di correzione del proprio approccio commerciale.
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Passo 5 — Revisione del sistema di incentivazione

Applicando gli strumenti del capitolo 3 e della Dispensa 9 di questo percorso, il Sales Manager
coglie l'occasione per rivedere il proprio sistema di incentivazione sui servizi accessori,
introducendo un indicatore di qualita legato al tasso di reclami e di annullamento di questi servizi
opzionali, per disincentivare esplicitamente pratiche di vendita non pienamente trasparenti in
futuro.

Che cosa insegna questo caso
Il caso mostra come un singolo reclamo, se affrontato con metodo e apertura, possa rivelare non

solo un problema puntuale da risolvere per il cliente specifico, ma un pattern comportamentale piu
ampio meritevole di un intervento strutturale, sia sul singolo venditore coinvolto sia sul sistema di
incentivazione complessivo che, involontariamente, aveva contribuito a incoraggiare la pratica
problematica, chiudendo l'intero percorso formativo con un esempio concreto di come l'attenzione
all'etica commerciale si integri con tutti gli altri strumenti gia presentati lungo il percorso.
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10. Glossario dei termini chiave

Come per le dispense precedenti di questo percorso, riportiamo un glossario di sintesi dei
principali termini introdotti in questa dispensa conclusiva.

Etica commerciale Principi e valori che guidano le scelte commerciali oltre il minimo
richiesto dalla conformita normativa.

Overselling (sovra- Presentazione di un prodotto o servizio con caratteristiche o benefici
promessa) superiori a quelli realmente offerti.

Paradosso del recupero | Fenomeno per cui un cliente che ha vissuto un problema ben gestito
del servizio pud sviluppare fiducia superiore a un cliente senza problemi.

Churning Pratica di vendere sistematicamente prodotti o servizi non realmente
necessari al solo fine di massimizzare la singola transazione.

Codice di Documento che esplicita le pratiche commerciali accettabili e
comportamento inaccettabili per 'organizzazione.
commerciale
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11. Checklist finale e autoverifica

Come per le dispense precedenti, dedichiamo un momento all'autoverifica personale, questa
volta a conclusione dell'intero percorso Sales Manager.

Domande di autoverifica su questa dispensa
12. Sapresti spiegare la differenza tra conformita normativa ed etica commerciale?

13.Ricordi almeno tre pratiche di vendita eticamente discutibili presentate in questa
dispensa?

14.Sapresti applicare il test di trasparenza presentato nel capitolo 4?
15.Ricordi che cos'¢ il paradosso del recupero del servizio?

16.Sapresti indicare le cause tipiche dei conflitti contrattuali e come prevenirli?

Un'ultima autoverifica sull'intero percorso

Prima di concludere, pud essere utile ripercorrere mentalmente lintero percorso formativo:
sapresti richiamare, per ciascuna delle quattordici dispense, il tema centrale trattato e almeno
uno strumento pratico appreso? Questo esercizio di sintesi finale aiuta a consolidare la visione
dinsieme di quanto acquisito lungo lintero percorso Sales Manager.
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12. Riferimenti e risorse aggiornate al 2026

Per approfondimenti autonomi, si segnalano alcune categorie di risorse utili:
+ La Dispensa 14 del percorso Business Manager di questa collana, dedicata all'etica
dimpresa e alla sostenibilita con un taglio pil generale;

+ Pubblicazioni di riferimento sull'etica della vendita e sulla gestione professionale dei

reclami;

» Associazioni di categoria del settore commerciale, spesso dotate di codici deontologici di

riferimento;

» Il confronto con la funzione legale della propria organizzazione, risorsa preziosa per gli
aspetti piu tecnici della gestione dei conflitti contrattuali.

Chiusura della Dispensa 14

Con questa dispensa si chiude il percorso formativo Sales Manager, con una riflessione sull'etica
commerciale che completa, con una dimensione valoriale, gli strumenti tecnici, organizzativi e

relazionali presentati nelle tredici dispense precedenti.
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13. Conclusione del percorso Sales Manager

Con questa quattordicesima dispensa si conclude il percorso "Sales Manager”, un cammino che
ha attraversato la definizione del ruolo, la costruzione e gestione della rete vendita, la
pianificazione commerciale, i KPJ, le tecniche di vendita, il CRM, il pricing, la negoziazione avanzata,
la motivazione del team, il key account management, l'integrazione con il marketing, la vendita

digitale, un caso integrato completo, e infine I'etica commerciale.

1l filo conduttore dell'intero percorso

Pur nella diversita dei temi affrontati, un filo conduttore ha attraversato lintero percorso: la
convinzione che il ruolo di Sales Manager, per quanto tecnicamente esigente, sia particolarmente
accessibile a chi porta con s€ una solida esperienza commerciale pregressa maturata sul campo.
La transizione da venditore a manager, gia presentata nella prima dispensa, non & mai stata
considerata un ostacolo insormontabile, ma una trasformazione di prospettiva che valorizza,
anziché disperdere, il patrimonio di esperienza gia accumulato in anni di attivita commerciale
diretta.

Un percorso pensato per essere applicato

Coerentemente con l'impostazione didattica dichiarata fin dalla prima dispensa, l'obiettivo di
questo percorso non € mai stato un apprendimento puramente teorico, ma la costruzione di
competenze concretamente applicabili: esempi pratici, casi guidati, € un caso integrato esteso
hanno accompagnato l'intero percorso, con l'auspicio che chi lo ha seguito possa oggi affrontare
con maggiore sicurezza metodologica le sfide reali della guida di un team commerciale.

Chi porta con sé una lunga esperienza professionale sul campo commerciale possiede gia,
spesso senza saperlo, gran parte delle qualita necessarie a svolgere con competenza un
ruolo di guida di un team di vendita: comprensione viscerale delle dinamiche della
trattativa, resilienza costruita da anni di esposizione al rifiuto, e una rete di relazioni
professionali spesso preziosa anche in un nuovo contesto. Questo percorso formativo ha
avuto l'ambizione di offrire a queste qualita gia acquisite una cornice metodologica

riconosciuta, completa e spendibile professionalmente.

I percorsi ancora da esplorare

Chi ha completato questo percorso Sales Manager, insieme al percorso Business Manager gia
presentato in questa collana, pud ora scegliere se proseguire il proprio sviluppo professionale
approfondendo i restanti percorsi specialistici: Esperto in Acquisizioni Aziendali, per chi &
interessato al mondo delle operazioni di M&A; Finanza in Azienda, per chi desidera approfondire
la funzione finanza e tesoreria; e Product Manager, per chi & interessato alla gestione strategica
di prodotto. Ciascuno di questi percorsi condivide con quelli gia completati lo stesso approccio
metodologico: partire dalle basi, procedere per gradi, consolidare con esempi pratici e casi
guidati.
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