POGLAVLIJE 1

Uvod

Moj neplanirani eksperiment

Nisam Zeleo da budem prodavac, ali sam znao da to moram postati kako
bih bio uspesan preduzetnik. Po¢eo sam kao prodavac razglednica i sa-
tova, zatim kao predstavnik stranih kompanija, a onda sam godinama
iSao ,uzlaznom putanjom” i ,u stranu“: marketing menadzer, projektni
menadzer, na kraju agile coach i trener. Front sam napustio. Mislio sam
— zauvek.

Vratio sam se prodaji silom prilika. Splet okolnosti i iznevereno pove-
renje doveli su firmu do ozbiljne operativne i finansijske krize, pa sam kao
vlasnik bio prinuden da preuzmem krizno upravljanje. Nisam Zeleo da za-
tvorim firmu - pre desetak godina nasledio sam je od oca. Prelistavao sam
sve papire, svaki pojedinacno, proveravao svaku transakciju, triput ura-
dio popis i pogledao novu realnost duboko u o¢i, stojeci ¢vrsto na noga-
ma. Posle godina provedenih van prodaje, ponovo sam zauzeo isto mesto
- sto preko puta kupca.

Docekalo me je sve isto kao nekada: proizvod koji sam poznavao godi-
nama, isto trziste, ista konkurencija, isti cenovnik. Promenilo se samo jed-
no - ja.

Ocekivao sam da ¢u prodavati onako kako sam nekada prodavao.
Umesto toga, shvatio sam da postupam i radim drugacije. Nisam viSe od-
govarao na pitanje ¢im bi ga kupac postavio. Nisam izgovarao cenu ¢im bi
je kupac trazio. Pre svakog odgovora Zeleo sam da razumem zasto neko
bas to pita — kao da vodim kratku iteraciju, a ne transakciju.



To nije imalo veze sa harizmom. To nije ni znacilo da sam ranije bio los
prodavac - ve¢ sam vodio konsultativnu i edukativnu prodaju i znao sam
kako da razgovaram sa kupcima. Ali nesto je nedostajalo - sad to vidim -
da taj pristup bude celovit i autenti¢an. To ,ne$to“ doneo sam iz coaching-a:
manje zurbe ka odgovoru, vie pitanja, viSe prostora da kupac sam sagle-
da situaciju u kojoj se nalazi. Primenio sam ga na prodaju, a da toga isprva
nisam ni bio svestan, i rezultat je ubrzo bio vidljiv - prodaja je naglo pora-
sla. Ne zato $to je trziste eksplodiralo (bilo je isto), nego zato $to je taj pri-
stup prodaju ucinio dijagnostickom: prvo razumevanje sistema kupca, pa
tek onda preporuka.

Tako je nastao kontrolisani eksperiment koji nisam planirao. Sve varija-
ble bile su fiksne osim jedne - operativnog sistema u mojoj glavi.

Eksperiment se nastavio kad sam poceo da zaposljavam nove saradnike.
Svaki put kad bih nekoga doveo da preuzme deo posla, dogodilo se isto:
novi saradnik poznavao je proizvode, cene i kataloge. Imao je pristup sve-
mu, osim odgovoru na pitanje ,,Kako?“ I kupci su odlazili.

Nisu odlazili jer je novi zaposleni bio los. Odlazili su jer je radio ono $to
rade skoro svi prodavci - odgovarao je na pitanja. Kupac pita za proizvod,
on pokaze proizvod. Kupac pita za cenu, on kaze cenu. Kupac ode da ,,raz-
misli“ - $to je zapravo pristojan nacin da kaze da ¢e proizvod koji mu je
potreban kupiti na drugom mestu.

Kad bih se ja vratio za sto, vracali bi se i kupci. Razlika nije bila u pozna-
vanju proizvoda. Razlika je bila u tome $to ja ne odgovaram na pitanje dok
ne razumem sistem iz kojeg ono dolazi. Za mene kupcevo ,,Treba mi proi-
zvod X nije pocetak narucivanja, ve¢ pocetak dijagnostike.

Pre nego $to iSta ponudim, moram da znam ko mi postavlja pitanje. Da
li je to kupac koji prvi put kupuje ovakav proizvod i ne zna $ta mu je tac-
no potrebno? Ili je profesionalac koji iza sebe ima na stotine ugradnji i tra-
zi samo $ifru i cenu? Ili je to klijent sa velikim projektom kojem su klju¢ni
koli¢ine, rokovi i specifikacije?

Isti proizvod. Tri potpuno razli¢ita razgovora. Tri razli¢ita nivoa objas-
njenja. Tri razli¢ita skupa informacija koja su sagovorniku zaista potrebna
da bi doneo odluku.

Moj zaposleni je svima davao isti odgovor. Ja sam davao razlicite odgo-
vore zato $to su zavisili od toga s kim razgovaram i ta je tom kupcu zaista
potrebno da bi doneo odluku. To je bila jedina razlika. I ta razlika vredela
je stotine procenata rasta.
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Problem koji je inspirisao nastanak ove knjige

Godinama sam pokusavao da prenesem ovo znanje svima koje sam zapo-
slio. Obuka za obukom, objasnjenje za objasnjenjem. Ponavljao sam kao
mantru: ,,Ne odgovaraj odmah na pitanje. Najvaznije je da prvo shvatis ko
je preko puta tebe. Prvo otkrij $ta mu zaista treba.”

I oni su potvrdno klimali glavom. A sutradan? Sutradan su radili isto
§to i pre obuke.

Problem je bio u mojoj postavci. Ono $to sam ja radio izgledalo je kao in-
tuicija, a intuicija se ne prenosi prezentacijama u PowerPoint-u. Medutim,
prevarili smo se i oni i ja. To nije bila intuicija. To je bio sistem — agilni, di-
jagnosticki sistem koji sam gradio godinama, ali koji je ziveo iskljucivo u
mojoj glavi i gubio se kad god bih pokusao da ga usmeno prenesem ljudi-
ma sa kojima sam saradivao.

Zato sam odlucio da ga otelotvorim u spoljasnjem svetu: da napiSem
framework koji skracuje ucenje, replikuje moj nacin rada i - podjednako
vazno — moj nacin pronalazenja novih saradnika i njihovog obucavanja u
ovim veStinama.

Ova knjiga predstavlja zapis tog sistema. Nije nastala kao rezultat aka-
demskog istrazivanja, niti konsultantskog projekta za neku buducu korpo-
raciju. Nastala je iz potrebe da ono $to je pojedinca ucinilo dijagnostica-
rem prestane da zavisi od tog jednog pojedinca.

Sta je dijagnostitka prodaja

Dijagnosticka prodaja je ono $to dobri lekari rade kad udete u ordinaciju.
Ne daju vam lek ¢im kazete da vas boli glava. Pitaju vas gde je bolno me-
sto, od kad vas boli, $ta ste jeli, kako spavate. Tek kada imaju sliku o vasem
zdravstvenom stanju - propisuju terapiju.

Lekar koji na pacijentovu recenicu ,,Boli me glava“ odmah daje aspirin
- jeste automat za lekove.

Prodavac koji na upit odmah $alje ponudu - jeste automat za cene.

Ova knjiga vas uci da budete dijagnosticar. To znaci postaviti prava pita-
nja, sa pravim redosledom, pravoj osobi. Cilj je da kupac dobije preporuku
kojoj veruje jer oseca da je prodavac razumeo njegov sistem.

I ono §to je najvaznije: ovaj sistem mora da radi bez vaseg prisustva u pro-
storiji. Treba da ga savlada va$ zaposleni, va§ Al - ili, najbolje, i jedno i dru-
go — jer sistem koji zavisi od jednog ¢oveka uvek podrazumeva ogranicenja.
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Sta dobijate ovom knjigom (i $ta ne dobijate)

Ova knjiga nije zbirka motivacionih citata, ve¢ tehni¢cko uputstvo za pro-
daju. U njoj Cete pronacdi i usvojiti tri konkretne vrednosti:

1. Metodologiju: ponovljiv postupak, a ne inspiraciju. Dobicete re-
dosled konkretnih koraka - od prvog kontakta do finalne odluke.
Bez filozofiranja, uz jasna pravila za svaku klju¢nu tacku u razgovoru;

2. Alate za navigaciju: Sales ARC, Sales Meta-ARC i Sales Growth
Wheel. Ovi okviri pomo¢i ¢e vam da razumete zasto kupac donosi
odluke, $ta mu zaista treba (nasuprot onome $to trazi) i kako da osta-
nete relevantni ¢ak i u procesima koji traju mesecima;

3. Sistem koji se prenosi: vas ,,kod“ za nove ljude. Ovo je alat koji moze-
te dati novom zaposlenom prvog dana. On ne¢e odmah raditi savrseno,
ali ¢e raditi dijagnosticki. Kupac ce osetiti razliku ve¢ od prvog kontak-
ta, a sistem ¢e omoguciti vaSem timu da raste bez vaseg stalnog nadzora.

Mapa puta

U poglavljima koja slede dajemo pregled celog sistema i njegovih segme-
nata: od razumevanja kupcevog sistema i primene Sales ARC okvira, pre-
ko merenja rezultata i Al integracije, do zavr$nog manifesta dijagnostic-
kog prodavca.

Upozorenje pre nego sto krenete dalje

Dijagnostika nije precica. Ona zahteva strpljenje, iskreno interesovanje za
tudi problem i integritet da kazete ,Nemam resenje za vas” kada je to za-
ista tako.

Ukoliko trazite trik koji ¢e vam omoguc¢iti da na brzinu ,,zatvorite* kli-
jenta — ovo nije knjiga za vas.

Ukoliko trazite sistem koji znanje seli iz vase glave u strukturu firme
- na pravom ste mestu.

Cilj knjige i nas dogovor pre nastavka

Cilj ove knjige nije da vas nauci da ,prodajete vise po svaku cenu®. Cilj
je da pomogne profesionalcima - prodavcima, konsultantima, liderima i
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vlasnicima biznisa - da izgrade ponovljiv, eti¢an i dijagnosticki pristup
prodaji. Ne trazimo precicu, ve¢ nacin rada koji kupcima pomaze da do-
nose bolje odluke, a organizacijama donosi odrzivost i profesionalizam
koji je teSko zamenljiv.

Pri tome, sam proces gradenja tog pristupa — disciplina, refleksija i sve-
sno usporavanje - ima vrednost nezavisno od krajnjeg ishoda. Rezultati
dolaze kao nusprodukt rada na sebi i na sistemu, a ne kao cilj koji oprav-
dava sredstvo.

Ova knjiga nije zamisljena kao pasivno Stivo. Najvise vrednosti ima
ukoliko je koristite aktivnho - uz beleske, podvlacenje i proveru ideja u
stvarnim situacijama (sastancima, imejlovima i ponudama koje ve¢ vodi-
te). Poenta nije u tome da se slozite sa mnom, ve¢ da spoznate uvide koji
vas vode ka napretku. Ti uvidi su vasi, primenljivi na kontekst vaseg posla,
i zbog toga su vredniji od svakog drugog saveta, uklju¢ujuci i moj.

Ako zelite da izvucete maksimum, moj predlog pristupa je sledeci:
o Koristite knjigu kao okvir za razmisljanje — poglavlje po poglavlje;
« testirajte ideje na realnim situacijama umesto da ih zadrzite na nivou
teorije;
« gradite sopstveni sistem rada koriste¢i modele iz knjige: Diagnostic
Sales ARC, Sales Growth Wheel i principe etickih granica.

Na kraju svakog veceg poglavlja vredi zastati i zapisati sledece:
Koja su moja tri kljucna uvida?

Sa ¢ime se slaZem, a sa cime ne, i zasto?

Sta je sada drugacije u odnosu na ono $to sam mislio pre Citanja?
Sta ¢u sledece testirati u praksi?

Koju jednu stvar menjam u narednom razgovoru?

SAE I

Zato se svako poglavlje zavrsava kratkim blokom Minut-dva za refleksiju
- pozivom da zastanete, povezZete procitano sa sopstvenim iskustvom i za-
belezite ono §to je za vas najvaznije. Prvi takav blok ¢eka vas na kraju ovog
uvoda.

Ukoliko vam se tokom ¢itanja jave dileme ili primeri iz prakse, zadrzi-
te ih uz poglavlje koje ih je pokrenulo. Ova knjiga je zamisljena kao inte-
raktivni dokument, a ne kao konac¢na istina. U nekim delovima prepozna-
¢ete se odmah, prema nekima Cete imati otpor, u nekima nerazumevanje,
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i sve to je sasvim u redu. Najvaznije je da budete iskreni prema svom naci-
nu rada i posledicama do kojih on dovodi.

Kome je namenjena ova knjiga

Ova knjiga je namenjena ljudima koji u praksi vode razgovore u kojima
odluke imaju stvarne posledice — ne samo finansijske ve¢ reputacione, pro-
fesionalne i dugorocne.

Ako sedite za stolom sa kupcem u situaciji u kojoj se greska ne moze
lako ispraviti, dijagnosticki pristup prestaje da bude stvar stila i postaje pi-
tanje odgovornog rada.

Upravo zato, ova knjiga osvetljava rad i izazove sa kojima se suocavaju
¢etiri klju¢ne grupe koje oblikuju trziste:

1. Profesionalci u prodaji i konsaltingu

Pisana je za prodavce, account menadzere (rukovodioce odnosa sa klijen-
tima) i konsultante koji prodaju slozena reSenja. Za one koji posao ne ,,za-
tvaraju“ jednim pozivom, ve¢ ulaze u procese koji traju, u okviru kojih se
vagaju rizici, alternative i posledice, a u odluc¢ivanju ucestvuje vise aktera.
U ovom kontekstu, dijagnostika nije tehnika, ve¢ nacin razmisljanja koji
¢uva profesionalizam i jasnu komunikaciju.

2. Vlasnici firmi i lideri

Za one koji razumeju da prodaja nije izolovana funkcija, ve¢ ogledalo kul-
ture organizacije. Nacin na koji firma prodaje jeste nacin na koji ta firma
misli: kako definiSe vrednost, kako upravlja rizikom i koliko je spremna da
preuzme odgovornost za ono $to sledi nakon potpisa. U velikim sistemi-
ma, prenosivost znanja i standardi nisu luksuz, nego uslov opstanka.

3. Cross-functional timovi (marketing, product, support)

Relevantna je za sve koji zele da razumeju $ta se stvarno desava u praksi -
tamo gde marketing obecava jedno, a operacije isporucuju drugo, povere-
nje se brzo trosi. Dijagnosticki pristup pomaze da se taj jaz zatvori, ali ne
kroz lepse poruke, ve¢ kroz kvalitet odluka oblikovanih u direktnom raz-
govoru sa kupcem.

6 + DIJAGNOSTICKA PRODAJA



4. Inovatori i tvorci novih reSenja

Za one koji stvaraju nesto $to ranije nije postojalo — novi proizvod, novi
proces ili Al agenta koji vodi deo razgovora sa korisnikom. Inovacija po
definiciji znaci rad u neizvesnosti, i podrazumeva da nema gotovih skrip-
ti ni proverenih praksi. Upravo tu dijagnosticki pristup ima najvecu vred-
nost: pomaze da se razlikuje ono $to korisnik trazi od onoga §to mu je za-
ista potrebno, i da se odluka donese na osnovu dokaza, a ne pretpostavki.

Siri kontekst knjige: od pojedinca do Al-ja

su univerzalni. Poznavanje sistema u kojem kupac donosi odluku jedna-
ko je vazno u direktnom razgovoru sa krajnjim korisnikom, kao i u radu
sa organizacijom - svaka rizi¢na odluka, bilo da je donosi pojedinac, po-
rodica ili kompanija, zasluzuje ozbiljan i posvecen pristup. Takode, u eri
vestacke inteligencije, dijagnosticki razgovor vise nije rezervisan iskljuci-
vo za ¢oveka: autonomni agenti i sistemi postaju deo procesa, ali principi
dijagnostike ostaju isti.

Kome ova knjiga nije namenjena

U ovoj knjizi se nece pronaci oni koji traze brze trikove, skripte za pritisak
ili nac¢in da ,,zavrSe posao“ bez obzira na posledice. Nije za okruzenja u ko-
jima se usluge nude bez stvarne odgovornosti za ono $to se dogada posle
prodaje. Ukoliko vam je vaznije da se posao zavrsi i da ponuda bude pri-
hvacena nego da odluka izdrzi test vremena, ovaj pristup ¢e vam delova-
ti suviSe zahtevno.

Zajednicki imenitelj ¢italaca ove knjige nije formalna titula, ve¢ odgo-
vornost. Ukoliko ste u razgovoru sa kupcem svesni tezine odluke - za sebe,
klijenta i sistem kojem pripadate — ova knjiga je pisana za vas.

Agile: mindset iza dijagnosticke prodaje
Vezu izmedu agilnosti i dijagnosticke prodaje nisam osmislio za potrebe ove
knjige. Doziveo sam je obrnutim redosledom: prvo sam kroz coaching nau-
¢io agilni nacin razmisljanja, a tek kasnije, vrativsi se u prodaju, video sam
$ta njime postizem za stolom sa kupcem. Ono $to u nastavku zovem dija-
gnostickim pristupom nije teorija koju sam upoznao ¢itajuci o njoj, nego na-
¢in rada koji sam doneo iz coaching-a i tek u prodaji prepoznao koliko vredi.

Uvod « 7



Zato ovu knjigu najpreciznije opisuje jedna recenica: re¢ je o konsulta-
tivnoj prodaji zasnovanoj na coaching i mentoring principima. Ne mora-
te da prepoznajete niti da primenjujete agilnu metodologiju da biste je ko-
ristili: agile je samo ime za nacin rada u neizvesnosti koji objasnjava za-
$to dijagnostika funkcionise - u slozenim situacijama ne pobeduje onaj ko
ima najbolju skriptu, nego onaj ko najbrze uci i prilagodava se.

Agile se Cesto pogresno predstavlja kao skup alata ili tehnika projektnog
menadzmenta. U svojoj sustini, on to nije. Agile je nacin razmisljanja u ko-
jem timovi uce kroz kratke cikluse, oslanjajuci se na povratnu informaciju
iz realnosti umesto na unapred ,,zaklju¢ane“ planove. To je mentalni sklop
za rad u uslovima neizvesnosti — kada ne znamo sve unapred, ali i dalje
moramo da donosimo odgovorne odluke.

Da bismo razumeli zasto agilni nacin razmisljanja toliko dobro pristaje di-
jagnostickoj prodaji, potrebno je razloziti ga na nekoliko klju¢nih stavki -
od toga protiv Cega je nastao, preko njegove sustine, do nacina na koji se
preslikava na prodaju.

1. Odgovor na laznu predvidivost

Agile je nastao kao odgovor na pokusaj da se kompleksni sistemi vode kao
da su jednostavni. Decenijama su se pravili detaljni planovi i viSemese¢ne
specifikacije, da bi se na kraju isporucilo nesto $to kasni, kosta previse ili -
najgore od svega — ne resava stvarni problem korisnika.

Manifest agilnog razvoja softvera iz 2001. godine (Manifesto for Agile
Software Development, Beck et al.) nije uveo nove alate, ve¢ je artikulisao
principe koji su ve¢ bili potvrdeni u praksi:

o Ljudiiinterakcije ispred procesa

 Funkcionalno resenje ispred dokumentacije

« Saradnja sa kupcem ispred ugovorne borbe

« Reagovanje na promenu ispred slepog pracenja plana

2. Sustina: sposobnost ucenja
Sustina agile pristupa moze se svesti na jednu recenicu: u kompleksnim si-
stemima ne pobeduje onaj ko ima najbolji plan, ve¢ onaj ko ima najbolju
sposobnost ucenja i prilagodavanja.

Zato ovaj nacin razmisljanja pomera fokus sa kontrole na feedback, sa
predikcije na eksperiment i sa velikih faza na kratke iteracije. Vrednost se
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ne meri rokovima, nego time da li korisnik dobija resenje koje zaista funk-
cioniSe u realnim uslovima.

3. Cilj nije brzina, ve¢ rano otkrivanje greske

Agile se Cesto vezuje iskljucivo za brzinu. Medutim, njegov primarni cilj
nije da se radi brze, ve¢ da se greske otkriju ranije — dok su jos jeftine, vid-
ljive i popravljive. Brzina je samo posledica takvog rada, nikada cilj sam
po sebi.

Zbog toga su ovi principi nasli mesto daleko van softvera - od automo-
bilske industrije i kompanije Toyota do giganata poput kompanije John
Deere. U tim okruzenjima, agile predstavlja kulturu donosenja odluka:
pretpostavke se testiraju, greske sluze kao signal, a autoritet proizilazi iz
preuzete odgovornosti.

4. Prodaja kao kompleksan sistem

Prodaja je, po svojoj prirodi, kompleksna. Kupci retko dolaze sa svim in-
formacijama, problemi se menjaju tokom razgovora, a posledice odluka
vide se tek mesecima kasnije. Uprkos tome, prodaja se predugo tretirala
kao linearan proces sa fiksnim skriptama.

Dijagnosticka prodaja preuzima agile logiku:

o Pretpostavke se izgovaraju umesto da se skrivaju.

« Pitanja sluze za testiranje razumevanja sistema.

o Odluke se oblikuju iterativno, kroz povratne informacije i korekcije.

 Realnost je merilo: biramo feedback i transparentnost ispred ,lepe
price®

« Inspekcijaiadaptacija: uhodu proveravamo da li pretpostavka o siste-
mu kupca i dalje stoji i menjamo pristup ¢im uvid pokaze drugacije.

Agile ovde nije ,,dodatak®, ve¢ motor u pozadini. Isti onaj obrazac koji vodi
razvoj softvera, u prodaji vodi kupca kroz jasno sagledavanje rizika i sle-
decih koraka.

Postoji, medutim, jedna granica koju dijagnosticka prodaja svesno po-
vlaci. Iz agilnog sveta uzima gotovo sve — transparentnost, inspekciju i
adaptaciju, iteraciju, realnost kao merilo, pa i hrabrost — osim jednog prin-
cipa: customer delight (odusevljenje kupca) po svaku cenu. Hrabrost ovde
znaci spremnost da se kupcu kaze i ono §to ne Zzeli da cuje, zarad njegove
dugoroc¢ne dobrobiti: cilj nije zadovoljan kupac u sadasnjem trenutku, veé
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kupac koji je doneo odluku koja prezivljava test vremena. (Kada i kako se
profesionalno kaze ,ne” ili ,dosta“ razradujemo u narednom poglavlju.)

Prvi korak: dijagnostika sopstvenog uma

Agile mindset ne pocinje na tabli ili u razgovoru sa kupcem. On poci-
nje u umu osobe koja vodi taj razgovor. Nacin na koji prodavac razume
kompleksnost direktno oblikuje prostor koji drzi i odluke koje gura ili
zaustavlja.

Zato, pre nego $to pocnemo da razjasnjavamo rizike u sistemu kupca,
moramo uraditi nesto teze: osvestiti i promeniti pretpostavke koje nosi-
mo u sebi.

Agile mindset: pretpostavke i mentalni modeli

Mindset nije niSta drugo do skup mentalnih modela kroz koje tumacimo
svet i donosimo odluke. U agilnom radu, growth mindset (nacin razmislja-
nja usmeren na rast) nije opcija — on je preduslov. Bez spremnosti da uce-
nje stavite ispred ega, nijedan alat ne moze popraviti kvalitet vase odluke.

Agile u prodaji ne pocinje sastancima, nego nac¢inom na koji razumete ne-
izvesnost. To podrazumeva nekoliko novih pravila igre:

1. Kompleksnoscu se ne upravlja, sa njom se saraduje. Odluka kupca
nikada ne zavisi od jednog razgovora, ve¢ od celog sistema u kojem
ta odluka mora da prezivi.

2. Plan je hipoteza, ne obecanje. Svaki vas slede¢i korak je pretpostav-
ka koju proveravate u hodu, a ne scenario koji se mora odigrati po
skripti.

3. Vrednost definise korisnik, ne vas katalog. Prodaja nije uspesna
zato §to ste vi ,,odradili svoje®, ve¢ zato $to kupac dobija reSenje koje
funkcionise u njegovoj realnosti.

4. Iteracije su sigurnije od skokova. Niz manjih, iskrenih provera uvi-
da uvek je sigurniji od jednog ,velikog® sastanka koji bi trebalo da
resi sve.

5. Refleksija nije luksuz, ve¢ deo procesa. Bez pogleda unazad, proda-
vac samo ponavlja stare greske. Sa refleksijom, gradi stabilnost pod
pritiskom.
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