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La educacion de un genio del mal
por Gerhard Lauck

Parte 12

Ascenso a Vicepresidente

Sobrevivimos a nuestro entrenamiento. Poco a poco le habiamos cogido el truco,
nos habiamos vuelto competentes, luego muy competentes. El trabajo se convirtio
en una fuente de alegria. Cada nueva responsabilidad era un reto apasionante.

Ambos fuimos ascendidos a Vicepresidentes a mediados de nuestro segundo
ano.

El otro antiguo becario, ahora Vicepresidente como yo, no tarddé en sugerir un
producto que no cumplia nuestros criterios de seleccion habituales. Fue rechazado.

Mas tarde, volvio a sacar el tema. Esta vez, le apoyé. Mi razonamiento:

Si este producto, en contra de lo esperado, funciona bien, se abrira una NUEVA
CATEGORIA de nuevos productos potenciales. Si no, serd un nuevo producto mds
que fracasara. No es el fin del mundo.

Ese producto se convirtié en un éxito ENORME. Preparé el camino para mu-
chos productos nuevos. Esta categoria de productos también desempeind un papel
decisivo en nuestra posterior entrada en la importacion/exportacion.

Su perseverancia volvio a dar sus frutos. Recuerde, este era el mismo tipo que
consiguid su trabajo en primer lugar gracias a su perseverancia.

Una vez me dijo: El hombre de éxito fracasa SIETE VECES antes de tener éxito.



iRecesion!

La recesion llegd poco después de nuestro ascenso.

La empresa ya no contrataba. Estaba despidiendo a gente.

Cuando me pidieron recomendaciones, presenté dos nombres para la guillotina:
el de uno de los supervisores... y el mio propio.

Mi compafiero de armas y yo pensabamos que uno de los dos seria despedido.
Yo pensaba que seria yo, porque el otro sabia mas de informética y tenia un titulo.

Un dia se acercd a mi mesa y me susurrd: He echado un vistazo a las cifras de
las nominas en el ordenador. Mi proximo cheque es unos miles de dolares mas de
lo habitual. Obviamente, indemnizacion por despido. Ha sido un placer trabajar
contigo.

Nos dimos la mano y le deseé lo mejor.

Senti pena por €l. Pero también me senti aliviado de no haber sido yo.

Por cierto, uno de los bruscos supervisores también fue despedido.

Afortunadamente, procedia de una familia adinerada. Todas las mafianas, su pa-
dre volaba en helicoptero desde su finca hasta lo alto de uno de los rascacielos del
centro. Asi llegaba al trabajo.

Pas6 por la oficina varios meses después y menciond que estaba creando un
catdlogo de productos muy caros. Me describi6é algunos de ellos y sus precios.
Desde luego, no entraban en mi presupuesto.

A la espera del veredicto

Meses después, todos esperabamos con nerviosismo la cuenta de resultados pri-
maria. El contable no tardaria en enviarnosla.

La recesion habia pasado factura. Las ventas habian bajado. Todo el mundo se
temia lo peor.

El Consejero Delegado me dijo que preveia pérdidas sustanciales en nuestra di-
vision mas importante y, por lo general, la mas rentable.

Le contesté que yo esperaba un beneficio de aproximadamente la misma can-
tidad que la pérdida que €1 esperaba. En esencia, estdbamos de acuerdo en la can-
tidad, pero discrepabamos en el signo mas o menos.

Se quedo6 visiblemente sorprendido y me pregunt6 por qué pensaba eso. El
dialogo fue mas o menos asi:

A ¢l: ;Cudl es tu razonamiento?

Yo: Hemos reducido sustancialmente los gastos de venta gracias al analisis de-
mogrdfico.



A ¢l: Pero no era tanto.

Yo: S7, lo era.

A ¢l: No te creo.

No tiene sentido seguir discutiendo. La cuenta de resultados estaba al caer. Eso
zanjaria la cuestion.

Cuando llegd, nos abalanzamos sobre €l.

Estaba en lo cierto. A pesar de la recesion, acabamos en numeros negros.

Mi reputacion y mi influencia subieron otro peldaio.

Esta es una de las cosas que me gustan del marketing y del "andlisis demografi-
co". El beneficio obtenido, ya sea por el aumento de las ventas o por la reduccion
de los gastos, es muy visible. Asi que siempre me llevo el mérito. Y una gran pri-
ma. (jSi, esa es la ofra cosa que me gustal)

Lo mismo ocurre con el desarrollo de nuevos productos.

Por otro lado, siempre lo siento por el personal de cumplimiento. Si envian
1.000 pedidos sin problemas, nadie se da cuenta. Pero si meten la pata en un solo
pedido, todo el mundo les atlla.

En cualquier caso, ahora estaba claro por qué habia sobrevivido a la Gran Purga.

Ciclo de vida de una division

Las etapas del ciclo vital de nuestras divisiones solian seguir este patron:

En primer lugar, se descubre un mercado nuevo y sin explotar, se investiga y
luego se "ataca"

Segundo, auge de ventas. (El director general reflexion6 una vez: Algunos arios,
no trabajo duro, pero aun asi gano mucho dinero. Simplemente tiro mi dinero con-
tra la pared y se pega como el barro. Otros arios trabajo como un demonio y
apenas gano dinero).

Tercero, los competidores entran en el mercado. Se acabo la luna de miel.

En cuarto lugar, la rentabilidad empieza a disminuir gradualmente.

He aqui un ejemplo:

Tuvimos casi un monopolio en el mercado de una division durante muchos afios.

Por qué?

En primer lugar, reconocimos una oportunidad y nos esforzamos al mdximo para
satisfacer las necesidades especificas del mercado.

En segundo lugar, muchos de los clientes eran tan dificiles de tratar que nadie
mas los habria soportado. Sobre todo en los primeros afios, antes de mi época.

Con el tiempo, su necesidad de nuestros productos crecid. Seguian siendo muy
exigentes, pero ya no tanto.



Entonces este mercado empez6 a cambiar. La necesidad de nuestros productos
crecid espectacularmente. Naturalmente, todo nuestro personal se mostré6 muy op-
timista en una reunion de personal en particular.

Cuando se calmo el jubilo, aporté mi granito de arena: ;Esta expansion del mer-
cado es la mayor amenaza a la que nos hemos enfrentado en este mercado!

Silencio. Asombro. Desconcierto.

Se lo expliqué: Esta expansion traera una avalancha de nuevos competidores.
Subestimaran el coste de hacer negocios en este mercado. Bajaran nuestros preci-
os. Entonces perderemos ventas y tendremos que bajar nuestros precios, reducien-
do asi nuestros margenes de beneficio... Y seguiremos perdiendo cuota de merca-
do, aunque sigamos siendo el n° 1.

El Director General reflexiond unos instantes y luego asintio.

Por desgracia, mi prediccion se hizo realidad.

La luna de miel habia terminado.

Mentalidad de fabricante

Esta division tenia ahora un grave problema. Sabiamos que teniamos que bajar
los precios. Pero no sabiamos como hacerlo.

Seguiamos teniendo la mentalidad de un fabricante. Nuestros corazones y nues-
tras almas se rebelaban contra la mera idea de violar los sagrados mandamientos
de una estricta contabilidad de costes. jBlasfemia!

Un dia encontré la solucion en un articulo de The Boardroom Report: La fijacion
de precios basada en el concepto de "contribucion a los beneficios y gastos gener-
ales". Era algo nuevo para todos nosotros, a pesar de nuestra experiencia ejecutiva
combinada de casi un siglo.

Este concepto nos salvo el cuello.

Contrainteligencia

Mas o menos un afio después, nos dimos cuenta de que nuestro mayor competi-
dor en ese mercado se estaba enterando de algin modo de los precios de nuestro
nuevo catalogo antes del gran envio oficial. Presumiblemente de una de nuestras
muchas cuentas mayoristas.

(Qué debemos hacer?

Se me ocurri6 un plan retorcido.

Imprimiriamos dos catadlogos. Cada uno con precios diferentes.



Envidbamos un catdlogo con los precios "equivocados" a los distribuidores un
poco antes. Luego esperdbamos unas semanas para que el competidor tuviera
tiempo de echar un vistazo, ajustar sus precios en consecuencia y poner su propio
catalogo. Entonces envidbamos el segundo catalogo con los precios "correctos".

Este truco ha funcionado a las mil maravillas.

Empezamos a importar

Con el tiempo, ese mercado se ramifico en dos direcciones distintas. Creamos
catalogos distintos para cada submercado. Nuestras lineas de productos para los
dos submercados no eran idénticas, pero se solapaban. Las ventas por temporada
eran diferentes y se controlaban por separado. Obviamente, las previsiones de ven-
tas y las compras se veian afectadas.

El nuevo submercado nos oblig6 a vender productos asidticos. Pronto hicimos
grandes pedidos a importadores.

Muchos de estos productos, especialmente los mds vendidos, también los vendia
la competencia. Asi que incluso una pequeiia diferencia de precio tenia un gran
impacto en las ventas.

Sugeri que empezaramos a importar nosotros mismos los productos mas vendi-
dos. Teniamos mucho capital circulante y un historial de ventas suficiente para
asumir y evaluar el riesgo de forma realista.

Nuestra empresa nunca habia importado ni exportado. Pero yo tenia algo de ex-
periencia en este campo gracias a la empresa de mi padre. Asi que me asignaron la
tarea de poner en marcha y dirigir la operacion de importacion. (Mi estancia en el
extranjero también era una ventaja. Asi como mi presunta capacidad para
"llevarme bien con los extranjeros").

Nuestra ventaja competitiva era ahora ENORME.

A menudo podiamos ofrecer productos claramente superiores, a precios inferior-
es a los de la competencia, sin sacrificar un margen de beneficios decente. Los
productos individuales mas vendidos alcanzaron a menudo ventas de cinco digitos
solo en el primer afo. Los beneficios se dispararon.

Al principio ni siquiera teniamos fax. Llamaba a Thomas desde mi casa a tltima
hora de la tarde, cuando ya era de mafiana. Enseguida establecimos una buena rel-
acion. (jIncluso se reia de mis chistes tontos! Pero quiza no entendia mi inglés lo
suficiente como para darse cuenta de /o tontos que eran. O quizé solo estaba sien-
do educado).

Varios representantes de maquinas de oficina visitaron nuestra oficina para
presentarnos sus faxes. Un representante destacd cuando dijo: Me gustaria vend-



erle MI mdquina. Pero la verdad es que hay otro modelo que se adapta mejor a
SUS necesidades.

Su sinceridad me impresion6. Me propuse decirselo al Director General,
quedarme con su tarjeta de visita y acordarme de darle la primera oportunidad la
proxima vez. Si, pensaba comprar su producto aunque su precio fuera ligeramente
superior.

En cualquier caso, pronto compramos nuestro primer fax. Cost6 mas de 2.000
dolares.

Cada vez que Thomas volaba a Estados Unidos para visitar clientes, visitaba
nuestra oficina. Supimos que su padre habia fundado un grupo empresarial famil-
iar con unas ventas anuales de nueve digitos en dolares estadounidenses. Thomas
dirigia la empresa comercial de ese grupo, con unas ventas de ocho digitos superi-
ores.

Al ano siguiente, Thomas apoy6 a uno de sus compaiieros de colegio taiwan-
eses, que iba a abrir una empresa de importacion y exportacion en Estados
Unidos. Me pidi6 que volara hasta alli, me reuniera con ¢€l, echara un vistazo a la
operacidn y le diera mi consejo. Asi lo hice.

Thomas pensaba que todas las empresas de importacidon y exportacion exigian
un margen de beneficios demasiado grande. Estaba acostumbrado a los margenes
mucho mas pequenos de las empresas comerciales. Le expliqué que los distintos
niveles de distribucion exigen margenes diferentes. Tuvimos tiempo de sobra para
charlar sobre una gran variedad de temas y disfrutamos haciéndolo.

Mas tarde, Thomas se ofrecid a pagarme el hotel y la comida, si alguna vez
venia a Taiwan. El Director General dijo que estaba dispuesto a dejarme una
semana libre, pero que yo tendria que pagar el billete de avion. Decidi no ir,
porque queria reservar todas mis vacaciones para visitar a mis padres. Pero mas
tarde me arrepenti de aquel error.

Por cierto, ademas de importar contenedores completos de Taiwan, también im-
portamos cantidades mds pequefias de otros paises asiaticos.

Ferias comerciales

Durante los dos primeros afos, asisti a la mayoria de las ferias locales "por
horas". Pero también fui a algunas en mi tiempo libre los fines de semana. En una
de estas ferias descubri un nuevo producto que afiadimos a la gama. Se convirtid
en uno de los productos mas vendidos de una division durante muchos afios, con
unas ventas de cinco digitos so6lo el primer afio.

Después, el duefio me dijo que podia ir a cualquier feria que quisiera en el area



metropolitana. Si hubiera querido, podria haber ido a una feria de lenceria femeni-
na. (No lo hice... Pero una vez me fijé en una mesa en la que se exhibian produc-
tos sadomasoquistas acolchados con tela suave, lavable y parecida a la piel).

Fui a muchas ferias de industrias relacionadas. Con un poco de imaginacion, a
veces se me ocurria como adaptar algunos de los productos a nuestras nece-
sidades. Otras veces, simplemente se me ocurrian ideas. Una especie de "tormenta
de ideas".

De vez en cuando, me ponia en el lado opuesto de la mesa.

A veces incluso organizabamos un coctel nocturno para los clientes de una di-
vision. Contratamos a un antiguo ejecutivo de ese mercado como "consultor". En
realidad, no era mas que un embajador de buena voluntad que estrechaba manos y
daba palmaditas en la espalda. Mientras tanto, yo me paseaba por la sala, escucha-
ba las conversaciones, hacia algunas preguntas y mantenia los ojos y los oidos
bien abiertos.

De vuelta a la oficina al dia siguiente, el consultor nos decia que todo iba genial,
que todo el mundo nos queria a nosotros y a nuestros productos, y cualquier otra
cosa que pensara que queriamos oir. Cuando se fue, presenté mi propio informe.

Un afio, pasé casi todos los fines de semana como expositor promocionando los
productos de la empresa de mi padre en ferias de armas de toda la regioén. Los ob-
jetivos principales eran el estudio de mercado y la venta a distribuidores. El bene-
ficio a corto plazo era demasiado modesto para que mereciera la pena el esfuer-
zo... aunque marginalmente mejor que el puesto de limonada de un nifio.

A veces utilizaba alias cuando trabajaba en proyectos para distintas empresas.
Esto a veces daba lugar a situaciones divertidas.

Aprendi a apreciar mejor la importancia de dos cosas:

En primer lugar, la preferencia del método de compra.

A nuestros clientes de ferias de armas les gustaba comprar cara a cara en una
feria. Rara vez respondian a las ofertas por correo. Tanto los clientes minoristas
como los mayoristas decian: Si, recibi su correo. Pero pensé que le veria en la
proxima feria y lo compraria entonces.

En segundo lugar, la exposicion al por menor. La primera vez que vendi en una
pequena feria de armas, fue un experimento en la oscuridad que funciono
inesperadamente bien. Asi que me apresuré€ a ir a la segunda, mucho més grande.
Al ver nuestros productos en la mesa, un hombre pregunto: ;Estdn a la venta?

Réapidamente pongo mas productos sobre la mesa y los apilo en una gran pila.

Cuando no vi nuestros productos en la mesa de uno de nuestros distribuidores,
di una segunda vuelta alrededor de su mesa, pero seguia sin verlos. Asi que le
pregunté. Se acerco y me los sefiald, semienterrados y perdidos a simple vista...
Después de eso, mandé serigrafiar 100 carteles expositores y los regalé a todos los



distribuidores.

Mas tarde incluso mandé construir grandes expositores y también se los di a los
distribuidores. Los primeros prototipos eran terribles. Pero la version final era ple-
gable, ligera, facil de transportar (en la bolsa de lona que suministré) y rapida de
montar in situ. Las ventas se dispararon. Nuestros distribuidores estaban encanta-
dos.

Por cierto, la bolsa de lona tenia dos marcas: "U.S. Army" y "Made in China".
El clip metalico era mucho mas débil que el de los auténticos sacos de lona del
ejéreito estadounidense que yo recordaba de mi infancia.

Las ayudas a la venta y los expositores son algo habitual para los minoristas de
puntos de venta. Pero aqui no eran una practica habitual para el comerciante me-
dio lateral/aficionado.
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