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La educacion de un genio del mal
por Gerhard Lauck

Parte 11

Capitulo 5
Me convierto en ejecutivo

; Tienes una mente yiddish!

El mayor cumplido del Director General

La entrevista

Cuando entr¢ por la puerta principal por primera vez, me sorprendio la gran sala
espartana llena de escritorios y gente hablando por teléfono. Al fondo, un hombre
mayor me hizo sefias. Me acerqué y tomé asiento.

Lo que me dijo sonaba prometedor.

Habia fundado la empresa en el s6tano de su casa en los afios 40 como una em-
presa de fabricacion. Cuando su negocio se le quedé pequefio, compro un edificio
de ladrillo. Cuando creci6 atin mas, amplio el edificio y construyd mas almacenes.

Su empresa constaba de tres divisiones. Bdsicamente, eran tres empresas
diferentes. Funcionaban bajo el mismo techo con una plantilla que se solapaba.

Aparte de ¢él, habia dos altos ejecutivos: El Director General, que dirigia la
"oficina", y el Vicepresidente de Produccion, que dirigia el "taller". Ambos habian



sido contratados nada mas salir del instituto, se habian quedado y habian ido as-
cendiendo. Hacian bien su trabajo y conocian al dedillo los procedimientos de la
empresa.

Pero habia un problema.

Le habian diagnosticado una enfermedad incurable. Era una de esas enfermedad-
es insidiosas que pueden progresar muy lenta o muy rapidamente. Se preparaba
para el dia en que ya no pudiera dirigir €l mismo su empresa.

Queria contratar a alguien para que asumiera gradualmente su papel de liderazgo
en la empresa. Y formar personalmente a esa persona. Insistio en el valor de esta
formacion. Estuve totalmente de acuerdo. Era la oportunidad de mi vida.

Ya habia intentado dos veces encontrar al hombre adecuado. Ambos fracasaron.
El primero fue despedido a los seis meses. El segundo, mi predecesor inmediato,
un MBA (;!), habia durado dieciocho meses antes de ser despedido. Tome nota de
que los directivos que venian de fuera tenian una alta tasa de mortalidad.

Los tres altos ejecutivos reflexionaron sobre como encontrar al hombre adec-
uado.

Entonces, al Vicepresidente de Produccion se le ocurrié una idea: en lugar de
contratar a un hombre mayor y ya acostumbrado, ;jpor qué no contratar a un
joven? Serd mas adaptable. Entonces le ensefiamos como hacemos las cosas aqui.

pensé para mis adentros: Esto explica por qué se me ha abierto esta oportunidad
A PESAR DE mi falta de titulo universitario o de CUALQUIER educacion empre-
sarial formal. Y por qué la experiencia en venta por correo y publicacion que fig-
uraba en mi curriculum me hacia destacar.

Llamo al Director General. Me pidieron que hiciera una prueba.

Llevaba muchos aiios insistiendo en que todos los candidatos que pasaban la pri-
mera criba se sometieran a esa prueba. Le daba mucha importancia. Basandose en
su experiencia, explico.

En aquel momento, no conocia mi puntuacion ni toda su importancia, pero sabia
que lo habia hecho muy bien. Era el tipo de cosas que se me dan bastante bien.

En cualquier caso, me contrataron rapidamente.

Formacion

Una semana después de empezar a trabajar, contrataron a un universitario mas
joven que yo para el mismo puesto de becario. Me sorprendi y me preocupé.
Nadie habia dicho nada de que Aubiera varios becarios. Pensé que seria la Uinica.

Mi colega mas joven me dijo una vez: Me acuesto tarde. No me gusta dormir.
Dormir es un trocito de muerte. Eso me hizo sentir viejo. Le contesté: Me gusta



dormir. Puedo dormir mas tiempo del que puedo comer. Puedo comer mas de lo
que puedo beber. Puedo beber mas de lo que puedo hacer el amor. Me pareci6 una
respuesta inteligente. Pero seguia sintiéndome viejo.

Mas tarde supe que el otro becario habia empezado las entrevistas antes que yo.
Tras varias entrevistas, habia sido rechazado. Pero no aceptaba un no por
respuesta. Fue tan persistente en su busqueda del puesto que el Director General
finalmente cedi6 y le contrato.

El Vicepresidente de Produccion me dijo mas tarde que en realidad no habia sug-
erido uno, sino dos jovenes. Dos aprendices no costaban mas que un MBA.
También ofrecia respaldo en caso de que uno no funcionara.

Afortunadamente, los dos aprendices de direccion nos convertimos rapidamente
en compaifieros de armas en lugar de rivales. Tres factores contribuyeron a ello:

En primer lugar, el sufrimiento compartido de la formacion cadtica.

Si hubiera formado a los voluntarios de mi organizacion sin animo de lucro de
una manera tan caotica, habrian renunciado..... Y si hubiéramos formado asi a la
gente de la resistencia clandestina, habriamos acabado todos en la carcel.

En segundo lugar, nuestro enemigo comun, a saber, un par de supervisores brus-
cos que a veces nos hacian pasar un mal rato a los dos.

Tal vez les molestaba que el Director General hubiera dado 6rdenes estrictas de
que a ambos aprendices se les llamara "sefior" y por el apellido. Esta directiva solo
se aplicaba a nosotros dos y al propio Director General. A los otros dos altos
ejecutivos, que trabajaban alli desde el instituto, solian tutearlos.

Mas tarde hice enfadar accidentalmente a una asistente. Cuando le pedi que
"buscara" algo, me contesto: ;No soy un perro! Yo no busco. Fue un error inocente
por mi parte. En el oeste, "buscar" no tiene connotaciones negativas. Tampoco los
perros. A menos, supongo, que una hembra piense que la estan llamando perro.
Pero esta tenia una figura muy bonita... No es que me diera cuenta.

En tercer lugar, la empresa estaba creciendo. Asi que, aunque uno de nosotros no
consiguiera ¢l puesto mads alto, probablemente se quedaria como ejecutivo en la
empresa.

El director general nos dijo a los dos aprendices: Sé que los supervisores son du-
ros con ustedes. Si la cosa se pone fea, acudid a mi. Os apoyaré.

Senti que era completamente sincero. Pero también tuve la sensacion de que
esos supervisores eran lo bastante listos como para socavarnos a pesar del apoyo
del director general. Mis dos predecesores habian sido victimas de ellos. Yo no los
subestimaba. Creo que esta es una de las razones por las que yo duré¢ mucho mas
que cualquier otro ejecutivo de alli, aparte de los "vitalicios".

Mas tarde, cuando el comportamiento de esos supervisores hacia nosotros se
hizo intolerable, el Director General les dio una buena charla. Después de eso,



fueron un poco menos abiertos.
Todos los demas en la empresa se llevaban bien.

Marketing general frente a marketing directo

(Cudl es la diferencia?

Marketing general: Una agencia de publicidad de lujo disefia un anuncio para
un cliente corporativo adinerado. Es ingenioso, magnifico, divertido y sexy. Es
muy entretenido. A todo el mundo le encanta. S6lo hay un problema: nadie se
acuerda del producto del cliente. Sélo el humor... y el escote.

Marketing directo: jCampaiias de venta por correo que realmente funcionan!
Todo esta disefiado para vender productos. Las ventas se registran, miden y anali-
zan. Los nuevos anuncios de prueba se contrastan con el anuncio de control.

Me forme en marketing directo.

Redaccion de textos

El director general dedico6 mucho tiempo a ensefiarnos a redactar buenos textos.
Cada afio imprimiamos al menos tres o cuatro catadlogos diferentes para las dis-
tintas divisiones. Las tiradas llegaban al millon de ejemplares para uno solo de
nuestros multiples catadlogos a todo color.

Habia mucho dinero en juego. La optimizacion era esencial.

A menudo agonizdbamos por el mas minimo detalle en reuniones a las que
asistian tres o cuatro ejecutivos.

No era una nota de agradecimiento a la abuela por los 5 dolares que te regalo
por tu cumpleanos.

Demografia

Una de las principales razones por las que el director general me habia contrata-
do era que pensaba que se me daria bien lo que ¢l llamaba "demografia".

Para los estandares actuales, eso equivale a llamar neurocirujano a un enfermero
escolar.

Las ventas de los clientes se registraban en fichas de gran tamafio. El analisis re-
queria semanas de recopilacion y cdlculo manual. A pesar de todo, acepté de buen
grado la tarea de "analisis demografico". Encajaba con mis aptitudes y me brinda-



ba una excelente oportunidad para demostrar definitivamente mi valor para la em-
presa.

Mis "anélisis demograficos" resultaron muy rentables para la empresa ya en los
dos primeros afios. Esto aumentd enormemente mi seguridad laboral y mi bonifi-
cacion anual.

La metedura de pata del "Pass Through

He aqui una sorprendente historia real:

Durante anos, el director general habia incluido DOS catdlogos a todo color en
cada envio masivo.

Su explicacion: "pasar a traveés".

iSabia que era una tonteria!

Pero al principio era demasiado novata para cuestionarlo abiertamente. El podria
ofenderse y yo podria quedarme sin trabajo.

La primera vez que saqué el tema, tuve mucho tacto. Y demostrar mi caso con
numeros.

Después de escucharme pacientemente, me contestd: Entiendo todo lo que
acabas de decir. Para mi tiene sentido. No veo nada malo en tu razonamiento...
Pero no me siento comodo renunciando al segundo catalogo.

No presioné. Al menos me habia escuchado y habia reconocido mi logica. Y yo
seguia teniendo mi trabajo.

Mas tarde, cuando empezaba a consolidar mi reputacion en la empresa, volvi a
sacar el tema. Esta vez me dio la razon. Nuestros gastos de venta se redujeron en
seis cifras cada afio sin que ello repercutiera en las ventas.

Informatizacion

Cuando empecé en la empresa, todavia no habia ordenador.

Teniamos una maquina, casi tan grande como un piano, que realizaba algunas de
las tareas que luego se informatizaron. Pero era tan complicada que sélo un
empleado, aparte del Director General, sabia utilizarla. (No recuerdo cémo se
llamaba).

El primer sistema de inventario que encontré alli estaba atin en fase de desarrol-
lo. Disefiado inicamente para /a division con menos productos, consistia en fichas
de gran tamafio con graficos que habia que rellenar a mano.

Pero no funcionaba bien. Los nimeros a veces se negaban a cuadrar.



El director general dijo que no podia entender por qué. Me pidi6 que lo intenta-
ra. Por fin esa noche me di cuenta de la solucion. A la manana siguiente, le expli-
qué el motivo. Juntos arreglamos el sistema.

El segundo ario que estuve alli, el Director General decidio informatizar.

Nadie en toda la empresa sabia nada de ordenadores. Y mucho menos tenia ex-
periencia con ellos. Excepto el otro aprendiz, que habia hecho un curso de in-
formatica en la universidad.

Después de €1, probablemente yo era el que tenia mds experiencia. De nifo,
habia utilizado grandes pilas de impresiones de ordenador desechadas como papel
de dibujo. Mi padre los traia de la universidad. De vez en cuando, oia palabras co-
mo "Fortran" y "Cobalt". Eran algo llamado "lenguajes informaticos".

El director general nos dijo directamente que no le gustaba IBM. Nunca supe
por qué.

El equipo de ventas de IBM hizo una presentacion formal delante de todo nues-
tro personal ejecutivo mas los supervisores de la oficina. Primero hablo el
vendedor y luego el técnico. Me cayd mal. Con razon o sin ella, tuve la impresion
de que tenia una "actitud".

Cuando termind, le pregunté humildemente si le habia entendido bien. Entonces
le presenté la "ecuacion" -tal como la habia entendido de su exposicion- y le
pregunté si era correcta.

Confirm6 que mi ecuacion era correcta.

Luego introduje los valores numéricos de esa ecuacion. Y pregunté si eran cor-
rectos.

Una vez mas, confirmoé que todo estaba correcto.

Luego me pasaba los numeros por la cabeza, diciéndolos en voz alta. Algo asi
como "Sia=byc=d entonces e = f" etc. etc....

Pero los dos lados de la ecuacion no eran iguales.

Entonces pregunté inocentemente: ;Qué estoy haciendo mal?

Silencio sepulcral. Se podria haber oido caer un alfiler.

IBM no consiguid la venta. Compramos un sistema informdtico a otro fabrican-
te. El hardware, que incluia una unidad central de procesamiento de 40 MB del
tamafo de un frigorifico pequefio, algunas estaciones de trabajo y grandes impre-
soras matriciales de marco ancho, costdé unos 70.000 doélares. También tuvimos
que contratar a un programador para que escribiera el software, con un coste esti-
mado de unos 30.000 dolares.

Después, el otro aprendiz me dijo: No necesitas un ordenador. Tu ERES un or-
denador.

Cuando el Consejero Delegado pidié al Director General que utilizara la calcu-
ladora para hacer unas cuentas durante una reunion de personal, yo hacia las cuen-



tas en mi cabeza mas rapido que la maquina. Luego la maquina confirmaba mi
respuesta. Al final, nuestros resultados no coincidian: "jTe equivocas, la respuesta
es X!". - "No", respondi, "Tu maquina trunc6 a dos digitos. Fue a tres digitos".
Reajustada, la maquina confirmé mi respuesta.

La reorganizacion de nuestras operaciones durante la informatizacion nos ocupd
a todos durante meses. Nos obligd a reevaluar nuestros procedimientos. Mirando
atras, lo calificaria de muy educativo. Pero en aquel momento, lo habria llamado
de otra manera.

Proyecciones de ventas

Cuando por fin se complet6 el proceso de informatizacion, las proyecciones de
ventas me resultaron aun maés faciles.

Una vez a la semana, alineaba dos gruesas pilas de impresiones de ordenador.
Mostraron las ventas de productos en unidades de la semana anterior, y el afio has-
ta la fecha para ese aflo y para el afo anterior. Cada division tenia su propio con-
junto de columnas, porque cada una tenia un patron estacional diferente. Habia
dos divisiones en cada impresion. Hemos seguido cuatro mercados distintos,
porque una division tenia un "submercado" grande y unico. [Nota: La division de
fabricacion y otra division con una pequeiia linea de productos no se incluyeron
aqui].

Luego calculaba mentalmente las previsiones de ventas de cada producto. Siem-
pre un lunes por la mafiana, porque a menudo estaba un poco cansado después del
fin de semana y queria una tarea fdacil.

Estas proyecciones se utilizaban para hacer anotaciones manuscritas en graficos
para cada producto Y para cada pieza individual utilizada en ese producto.
(Algunas piezas se utilizaban en varios productos que se vendian en varias divi-
siones).

Luego revisé los puntos de reorden. (La lista diaria de repedidos y la lista diaria
de pedidos abiertos eran dos de las cosas que se habian informatizado).

Por ultimo, redactaba los formularios de solicitud de pedido. El personal admin-
istrativo los introducia en el ordenador e imprimia las érdenes de compra.

Todo esto solia llevar alrededor de medio dia.

Por fin verdugo



Cuando el director general decidi6 empezar a entrevistar a otro directivo, yo es-
taba sentado en el lado opuesto de la mesa de contratacion. Me habia convertido
en el verdugo en lugar del condenado.

Esto fue esclarecedor. La purga inicial de curriculos hizo que Atila el Huno
pareciera la Madre Teresa. Estdbamos menos interesados en encontrar buenos
candidatos que en eliminar a los malos. Cualquier motivo para rechazar a un can-
didato era bienvenido.

Aun recuerdo dos entrevistas en particular.

El primer entrevistado era un MBA. Conocia las palabras de moda. Cada vez
que el director general le hacia una pregunta, daba una respuesta elegante. Por
desgracia para €1, una de las preguntas se reducia al sentido comtn. Suspendio.

El segundo entrevistado era un licenciado recién salido de la universidad. Se le
pidi6 que elaborara un plan de marketing para uno de nuestros productos y que
volviera con €l al dia siguiente. Cuando lleg6, nos informé con suficiencia de que
no nos proporcionaria ese plan, porque no creia que tuvieramos que aprovechar-
nos gratuitamente de su experiencia. El director general mantuvo la compostura y
le dijo que entendia su postura. Pero cuando el joven se marchd, declar6: ;Ni de
coria contrataria a ese tipo!

Pensé para mis adentros: Un titulo universitario no es la FINALIZACION de
una educacion. Es solo el PRINCIPIO. La universidad es solo la formacion basi-
ca. ;No el alto mando!

;Lo perdi por TANTO!

Una cosa despertd mi curiosidad. Ese candidato habia acertado la unica pregun-
ta que yo habia hecho mal en ese test durante mi primera entrevista de trabajo. Cu-
ando le pregunté, me dijo que solo habia adivinado.

He vuelto a mirar el test. Esta vez lei las instrucciones en lugar de fijarme en la
pregunta de ejemplo. El misterio se resolvid en un instante.

Mi PRIMER error fue no leer las instrucciones.

Como muchos seres humanos de mi género, tengo una aversion natural a leer
instrucciones. Acababa de echar un vistazo a la respuesta de muestra y supuse
erroneamente que solo un patron 4/1 era una respuesta aceptable. Por lo tanto, cu-
ando reconoci un patron 2/2/1, lo rechacé de plano. (Diablos, incluso pensé que
podria ser algln tipo de truco furtivo, porque era muy obvio).

Mi SEGUNDO error fue no aplicar la teoria del juego.!



FW me habia ensefiado hacia tiempo un concepto muy basico de un tipo de ma-
tematicas que ¢l llamaba feoria de juegos!

La "teoria de juegos" me ha resultado extremadamente 1til, sobre todo en la pla-
nificacion estratégica, la toma de decisiones € incluso la vida en general.

Cuando te enfrentes a variables imposibles de calibrar, simplemente asignales
un valor de "muy alto" (95%), "muy bajo" (5%) o "50/50" (en cualquier punto en-
tre esos dos extremos) lo mejor que puedas. (En caso de duda, utilice "50/50").

jAun asi deberia haber elegido la respuesta correcta! A pesar de mi primer er-
ror.

En teoria, habria tenido una probabilidad del 50/50 en lugar de una probabilidad
de entre cuatro de elegir una de las otras cuatro opciones al azar. (Esto se basa en
la presuncion de que asignaria un valor de 50/50 a la cuestion de si mi rechazo de
la proporcion 2/2/1 era correcto o no).

En cualquier caso, a menudo aplicaba este concepto cuando me enfrentaba a
problemas complejos como ejecutivo. A veces incluso llamaba a FW para que me
confirmara que lo habia aplicado correctamente.

Este error tactico por mi parte me habia costado una puntuacion perfecta de un
punto.

Mientras tanto, habia aprendido mas sobre esta prueba:

La méxima puntuacién posible era 60.

Mi compaiiero de practicas sacé 51.

La anterior puntuacion més alta en la historia de la empresa era de 53.

La empresa que proporcioné la prueba afirmé que el nivel de genialidad era de
55.

He sacado 59.

En mi caso, creo que "reconocimiento de patrones" o "pensamiento abstracto"
serian mas precisos que "coeficiente intelectual" o "inteligencia"... Todos somos
buenos en algunas areas y no tan buenos en otras. Las puntuaciones dependen de
lo bien que se ajuste el test a esas areas. Estoy completamente seguro de que soy
un completo idiota en algunas areas. Y puedo demostrarlo. Puedo aportar muchos
testigos.

Francamente, aunque hubiera obtenido una puntuacién perfecta, mi Unica au-
toevaluacion correcta habria sido decirme a mi mismo: Si fueras tan listo, habrias
hecho lo mismo en la MITAD DE TIEMPO y con la MITAD DE ESFUERZO.

No seas engreido. Esfuérzate siempre por hacerlo aun mejor.

FW me habia contado una historia sobre uno de los equipos deportivos de mis
hermanos:

Su equipo deportivo llego a ser muy bueno. Ganaba a todo el mundo. Pensé que
se estaban volviendo demasiado engreidos. En el siguiente partido, puse a los



suplentes los tres primeros cuartos. No puse a los titulares hasta el ultimo cuarto.
Para entonces, el equipo contrario llevaba una gran ventaja. Los titulares no tar-
daron en acumular puntos. Pero perdieron el partido por UN PUNTO.
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