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ROZDZIAL PIERWSZY

Paradoks bezczynnosci

zasami btahe zdarzenie moze zmienic przebieg zapla-
nowanego, ogromnego przedsiewziecia w bardzo
nieoczekiwany sposob.

Tak wlasnie byto w naszym przypadku.

Na poczatku naszych badan - gdy zaczely naptywac
wyniki z platformy uczenia maszynowego, a my staralismy
sie zrozumied¢, co nam moéwia - przyjeliSmy zaproszenie
do udziatu w przegladzie lejka sprzedazowego z liderem
sprzedazy, ktorego znalismy od lat i ktorego instynkty
sprzedazowe gleboko szanowali$my. Osoba ta zdobywata
doswiadczenie, sprzedajac komputery wieloprocesorowe
oraz sprzet sieciowy, a obecnie kieruje jedna z najwiekszych
firm wsrod dostawcow technologii chmurowych.

Przeglad lejka sprzedazowego rozpoczat sie typowo, ale
potem stalo sie co$ ciekawego. Doswiadczony sprzedawca,
ktory przez ostatnie dwa kwartaty przewidywat zamkniecie
duzej transakeji, cho¢ podpisanie umowy wciagz oddalato sie
w czasie - zostal wziety w ogien pytan odnosnie do podej-
mowanych dzialan. Wydawato sie, ze postepuje, jak nalezy.
Zaprezentowal klientowi okazje, ktorej ten wczesniej nie
dostrzegat, a ktéra mogto mu zapewnic jedynie rozwigzanie
nalezace do firmy. Pomdgt klientowi przeprowadzic skuteczna
weryfikacje koncepcji, ktéra przekonata uzytkownikéow
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technicznych w organizacji. Udato mu sie rowniez przekona¢
sceptyczny komitet zakupowy, dowodzac ROI rozwigzania
oraz bronigc unikalnych cech wyrézniajacych firme i propo-
zycji wartosci. Klient stwierdzit, ze jest gotowy do dziatania.

A potem, nagle, transakcja utkneta w martwym punkcie.
Tygodnie przeciagaty sie w miesigce, a miesigce w kwartaty.
Klient przeszed}l od czestych, rozbudowanych rozmoéw
z handlowcem do udzielania lakonicznych odpowiedzi,
czesto wysylanych dopiero po kilku dniach od otrzyma-
nia e-maila. W ostatniej z nich napisat: ,Nasze priorytety
ulegaja zmianie. Prawdopodobnie powinni$my wroci¢ do
tej rozmowy w przysztym roku”. To, co kiedy$ wydawato
sie pewne, teraz wygladalo na kolejna transakcje, ktora
miala przepasc z powodu bezczynnosci. Rozmowa podczas
przegladu lejka sprzedazowego dotyczyla tego, czy zakon-
czy¢ sprawe, czy tez inwestowac czas i zasoby, dazac do
zamkniecia transakgcji.

Wtedy szefowa sprzedazy zadata pytanie, ktore wszyst-
kich nas zaskoczyto.

,Czy uwazasz, ze klient chce podtrzymac swoje status
quo, czy po prostu nie jest do konca przekonany do zmian?” -
dociekata.

»,Nie jestem pewien, czy rozumiem” — odpowiedziat
sprzedawca. ,Jaka jest réznica?”

»,D0s¢ znaczaca” - odparta.

W ten oto sposob cale nasze badanie nabrato nowego
znaczenia. Gdy tylko zakoriczyli$my rozmowe, nasz zespot
zabrat sie do pracy, przegladajac dane, aby sprawdzic jej
twierdzenie.

Juz po wstepnym zapoznaniu sie z danymi bylo jasne,
ze w zebranych rozmowach sprzedazowych dzieje sie co$
bardzo dziwnego - cos, czego sie nie spodziewalismy ani
nawet nie przyszto nam do glowy, aby tego szuka¢ przed
wspomnianym przegladem lejka: ogromna rzesza klientéw,
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ktérzy twierdzili, ze sq gotowi do zakupu, ostatecznie nie
decydowata sie na podpisanie umowy ze sprzedawcq.

Prawdziwy wrég w sprzedazy

Zawsze istnialo wiele opinii na temat najlepszego sposobu
sprzedazy, ale nigdy nie bylo watpliwosci, ze najgrozniejszym
rywalem kazdego sprzedawcy jest status quo klienta.

Cho¢ na rynku dziata wielu innych dostawcéw czy
konkurentoéw, z ktéorymi musi sie zmierzy¢ sprzedawca,
wszyscy oni s3 bez znaczenia w poréwnaniu z zagrozeniem,
jakie stanowi pragnienie klienta, aby wszystko pozostato
jak dotychczas, oraz jego gteboko zakorzeniona nieche¢ do
zmiany. Z tego powodu organizacje sprzedazowe poswie-
caja czas i zasoby na wyposazanie swoich sprzedawcow
w narzedzia pozwalajace przetamac status quo. Jest to temat
niemal kazdego szkolenia sprzedazowego, indywidualnego
coachingu oraz przemdwien motywacyjnych skierowanych
do sprzedawcow. To wrog, na ktorym koncentruje sie kazdy
przekaz — od wiadomosci, poprzez studia przypadkow
i dowody az po kalkulatory ROI. Mozna wrecz stwierdzi¢,
ze podwazenie status quo stato sie gtownym hastem niemal
kazdej organizacji sprzedazowej na $wiecie.

Wydawaloby sie zatem logiczne w branzy sprzedazowej,
ze jesli transakcja utknie w martwym punkcie i przepadnie
z powodu braku dziatan, jedynym mozliwym wyjasnieniem
jest to, ze sprzedawcy nie udalo sie pokonac sity przyciggania
status quo klienta.

Jednak nasze badania $wiadcza o czyms innym.

Kiedy przyjrzelismy sie wszystkim transakcjom w naszym
badaniu oznaczonym ostatecznie jako stracone z powodu
ybraku decyzji”, wytonit sie zupelnie inny obraz niz ten,
ktoéry od lat przekazywano sprzedawcom. Chociaz prefe-
rencje klientow dotyczace status quo to powazny rywal, nie
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s3 jedynym powodem, dla ktérego transakcja moze zostac
utracona. Odkrylismy, ze istnieje jeszcze inny powod: nie-
zdolnos¢ klienta do podjecia decyzji. A moéwiac prosciej,
niezdecydowanie klienta (zobacz rysunek 1.1).

Co jeszcze bardziej zaskakujace, sposrdd tych dwéch
czynnikdéw to niezdecydowanie odpowiada za wieksza liczbe
utraconych transakcji niz status quo. Wérod wszystkich
badanych przez nas transakgeji zaledwie czterdzie$ci cztery
procent tych straconych z powodu bezczynnosci wynikato
z preferencji klienta dotyczacych status quo - albo niewiary,
ze sytuacja jest wystarczajaco zla, aby ja zmienic, albo braku
przeswiadczenia, zZe rozwigzanie dostawcy stanowi bardziej
przekonujaca alternatywe. Jednak w piec¢dziesieciu szesciu
procentach przypadkow klient wyrazat che¢ porzucenia
status quo i wyboru nowego rozwigzania oferowanego przez
dostawce, ale z jakiegos powodu nie byl w stanie podjac
decyzji i sfinalizowac zobowiagzan (zobacz ramke ,Jak prze-
prowadzili$my badania”).

Dla sprzedawcéw, ktorzy rozwijajac sie zawodowo,
uczyli sie o status quo jako ich najwiekszym rywalu, fakt, ze

Straty z powodu
braku dziatania

Przywiagzanie Niezdecydowanie
do status quo klienta

44% 56%

RYSUNEK 1.1. Podziat strat z powodu braku dziatania ze wzgledu na przy-
czyny zrédtowe
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preferencje klienta dotyczace status quo odpowiadaja za mniej
niz potowe transakcji utraconych z powodu bezczynnosci, jest
rownie szokujacy, co niepokojacy. Czytelnicy prawdopodob-
nie zadadza w tym miejscu oczywiste pytanie: Jak pokonac
niezdecydowanie klienta? Oczywiscie odpowiedz na nie
bedzie stanowila gléwny temat pozostalej czesci niniejszej
ksigzki. Jednak aby poja¢, jak wazne jest przezwyciezenie
niezdecydowania, musimy najpierw zrozumie¢, czym zasad-
niczo rozni sie ono od przywiazania do status quo.

JAK PRZEPROWADZILISMY BADANIA

by lepiej zrozumieé, w jaki sposdéb najlepsi sprzedawcy

radza sobie z niezdecydowaniem klientéw, nasz zespot
badawczy z Tethr, firmy zajmujacej sie oprogramowaniem
do analizy rozmoéw, wykorzystat potagczenie automatycznego
rozpoznawania mowy, przetwarzania jezyka naturalnego
i uczenia maszynowego do przeanalizowania ponad dwéch
i pot miliona rozméw sprzedazowych z dziesigtek firm
dziatajgcych w réznych branzach, obejmujgcych zaréwno
proste transakcje (czesto przychodzace), jak i bardzo
ztozone ,sprzedaze rozwigzan” (gtéwnie wychodzace).
Warto krétko wyjasnié, w jaki sposéb przeprowadziliSmy
te badania, poniewaz koncepcja przeanalizowania dwéch
i p6t miliona rozméw sprzedazowych moze wydawac sie
niewyobrazalna.

Wspétpracujac z firmami uczestniczacymi w badaniach,
byliSmy w stanie zebraé¢ duze prébki nagranych rozméw
sprzedazowych. Niektére firmy biorgce udziat w naszym
badaniu korzystaty z platform takich jak Zoom, Teams
lub Webex do nagrywania rozméw sprzedazowych. Inne,
dziatajace w bardziej tradycyjnych srodowiskach call
center (np. zespoty sprzedazy wewnetrznej), nagrywaty
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rozmowy na poziomie firmy, korzystajac z platformy do
nagrywania. Niezaleznie od formatu otrzymane od firm
nieustrukturyzowane nagrania audio przeksztatcaliSmy na
nieustrukturyzowany tekst, wykorzystujac silnik transkryp-
cji. Nastepnie, aby nada¢ danym strukture, korzystaliSmy
z platformy uczenia maszynowego, aby okresli¢, kiedy
i gdzie podczas rozmoéw sprzedazowych pojawiaty sie
pewne zachowania, dziatania lub ,zdarzenia”. Na przyktad
nauczyli$my platforme identyfikowa¢ sytuacje, w ktérych
klient wyrazat obawy dotyczace ceny lub przedstawiciel
handlowy diagnozowat potrzeby klienta. W sumie nauczyli-
$my mechanizm identyfikowania kilkuset takich koncepcji.

Rozpoznawanie zniuansowanych koncepcji w nie-
ustrukturyzowanym tekscie jest skomplikowane. Wezmy
za przyktad klienta wyrazajacego obawy lub zastrzezenia
dotyczace ceny oferowanego przez dostawce produktu.
Jesli sie nad tym zastanowic, istniejg setki sposobdéw, aby
przekazaé komunikat: ,Sadze, Ze to zbyt drogie”. Kluczowe
jest nauczenie maszyny rozpoznawania wszystkich fraz,
wypowiedzi i sformutowan, za pomoca ktérych mozemy
to wyrazi¢, oraz odrézniania wypowiedzi stanowigcej rze-
czywisty wyraz obawy o cene (np. ,Uwazam, ze to za duzo
kosztuje!") od takiej, ktora nig nie jest (np. ,Musiato cie to
duzo kosztowaé!”). Przez kilka lat zespét Tethr pracowat nad
doskonaleniem zestawu treningowego wykorzystywanego
przez ich platforme uczenia maszynowego, aby uzyskaé
wyniki na bardzo wysokim poziomie doktadnosci — skutecz-
nie ograniczajac przypadki fatszywie pozytywnych wynikéw
(tj. gdy maszyna twierdzi, ze wykryta dang koncepcje, ale
jej odkrycie nie stanowi doktadnego odzwierciedlenia
poszukiwanej koncepciji), jak rowniez fatszywie negatyw-
nych wynikéw (tj. gdy maszyna pomineta dang koncepcje,
poniewaz byta wyrazona w sposéb, ktérego nie nauczono
jej rozpoznawac). Bez takich dziatan mamy do czynienia
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z problemem ,garbage in, garbage out” (§mieci na wejsciu,
$mieci na wyjsciu): dane wykorzystywane w analizie stajg
sie niewiarygodne, a tym samym otrzymujemy btedne wnio-
ski. Gdy maszyna wykrywata istotne zdarzenie w badanych
rozmowach sprzedazowych, oznaczata, kiedy i gdzie miato
ono miejsce w wymianie zdan. Uwzglednili$my réwniez
kombinacje lub ,sekwencje” zmiennych i dodalismy kilka
zmiennych o wartos$ciach rzeczywistych (np. czas rozmowy
przedstawiciela, dtugo$¢ milczenia, przerwy i jednoczesne
wypowiedzi obu stron)'. Kazda z nich mozna nastepnie
badac¢ jako niezalezng zmienng w naszym modelu.

Firmy bioragce udziat w naszym badaniu dostarczyty
nam dla kazdej rozmowy takze zmienng ,wyniku” - czy
ostatecznie doszto do zamkniecia sprzedazy, czy tez nie - jak
réwniez dane dotyczace poziomu wydajnosci sprzedawcy
na tle wspétpracownikéw. W przypadku firm sprzedajacych
ztozone rozwigzania sprzedaz obejmuje wiele rozméw
w ramach dtugotrwatego procesu sprzedazowego, wiec
zbieraliSmy dane na tyle dtugo, aby umozliwi¢ zakoncze-
nie cyklu sprzedazy. Dodali$my réwniez marginesy z obu
stron, aby mie¢ pewnosé, ze nasza analiza obejmuje jak
najszerszy zakres.

Po ztozeniu tego wszystkiego w catosé otrzymalismy
potezny model regresji, pozwalajacy nam z niezwykta
doktadnoscig okresli¢, co tak naprawde wydarzyto sie
w rozmowie sprzedazowej, aby doprowadzi¢ do badanego
wyniku. Lacznie model obliczyt czesciowe korelacje dla ponad
osmiu tysiecy trzystu niezaleznych zmiennych w stosunku
do zmiennej zaleznej, jakg byto ,zamkniecie sprzedazy”.
Ostateczny model okazat sie skuteczny w trafnym przewidy-
waniu wynikéw w ponad osiemdziesieciu pieciu procentach
przypadkéw. Po jego ukoriczeniu przetestowalismy model
na naszym wiekszym zbiorze danych obejmujacym okoto
dwdch i p6t miliona rozméw sprzedazowych.
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SPRZEDAZ

~Musze to przemysleé” — to najgorsze stowa, jakie mozna ustyszeé w sprzedazy. Niezde-
cydowanie kupujacego przeciaga proces sprzedazy w nieskoriczonos¢.

CO STOI ZA NIEZDECYDOWANIEM KLIENTOW? OBAWA PRZED PODJECIEM ZEE) DECYZI

W ksiazce Efekt JOLT Matthew Dixon i Ted McKenna przedstawiaja skuteczne strategie,
ktore pozwalaja zamieni¢ intencje zakupowe klientow w konkretne dziatania. Autorzy,
opierajac sie na analizie ponad 2,5 miliona rozméw sprzedazowych z réznych branz:

L odkrywaja, jak eliminowaé kluczowa bariere w sprzedazy
L obalaja mity funkcjonujace w tej branzy od lat

L ujawniaja zaskakujaca prawde, ktora rozumieja skuteczni przedstawiciele handlowi:

Aby przekonaé niezdecydowanych klientéw do podpisania umowy,
trzeha pomdc im przezwyciezyé strach przed porazka.

Dowiedz sie, co znaczy akronim JOLT, i poznaj ten niezastapiony przewodnik dla han-
dlowcow, wtascicieli firm i kazdego, kto sprzedaje, aby sprawniej i bez frustracji
finalizowa¢ transakcije.
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