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Edukacja geniusza zla
Gerhard Lauck

Czesé 12
Awans na wiceprezesa

PrzetrwaliSmy nasz trening. Stopniowo nabraliSmy wprawy, staliSmy si¢ biegli,
a potem bardzo biegli. Praca stala si¢ zrodtem radosci! Kazda nowa odpowiedzi-
alnos¢ byta ekscytujacym wyzwaniem!

Oboje awansowaliSmy na wiceprezesow mniej wigcej] w potowie naszego dru-
giego roku pracy.

Inny byly stazysta, obecnie wiceprezes jak ja, wkrotce zasugerowat produkt,
ktory nie spelnial naszych zwyktych kryteriow wyboru. Zostat on odrzucony.

Po6zZniej znow o tym wspomniat. Tym razem go popartem. Moje rozumowanie:

Jesli ten produkt - wbrew oczekiwaniom - rzeczywiscie dobrze sobie radzi, to ot-
wiera ZUPELNIE NOWA KATEGORIE potencjalnych nowych produktow. Jesli
nie, bedzie to po prostu jeszcze jeden nowy produkt, ktory zawiodl. To nie koniec
Swiata.

Produkt ten stal sie OGROMNYM sukcesem. Utorowat on droge dla wielu
nowych produktow. Ta kategoria produktow odegrata rowniez decydujacg role w
naszym pozniejszym wejsciu na rynek importu/eksportu.

Jego wytrwato$¢ znow si¢ optacita! Pamigtajmy, ze byt to ten sam cztowiek,
ktory dostal prace dzigki swojej wytrwatosci.

Kiedys mi powiedzial: Przecietny czlowiek sukcesu ponosi porazke SIEDEM
RAZY, zanim osiggnie sukces!



Recesja!

Recesja uderzyta niedtugo po naszym awansie.

Firma nie zatrudniata juz pracownikow. Zwalniata ludzi.

Poproszony o rekomendacje,zglositem dwa nazwiska do wyci¢cia: nazwisko
jednego z przetozonych... 1 moje wiasne.

Obaj z moim towarzyszem broni przypuszczaliSmy, ze jeden z nas dostanie
topdr. Myslalem, ze to bedg ja, poniewaz drugi kolega znat si¢ lepiej na komputer-
ach 1 mial wyzsze wyksztatcenie.

Pewnego dnia podszedt do mojego biurka 1 szepnat: Zerkngtem ukradkiem na
liste ptac w komputerze. Moj nastepny czek jest o kilka tysigcy dolarow wyzszy niz
zwykle. Oczywiscie odprawa. Praca z tobg byta przyjemnoscig.

Uscisnelismy sobie dlonie 1 zyczytem mu wszystkiego dobrego.

Byto mi go zal. Ale poczutem tez ulgg, Ze to nie ja.

Nawiasem mowigc, jeden z szorstkich przetozonych rowniez zostat zwolniony.

Na szczg$cie pochodzit z zamoznej rodziny. Kazdego ranka jego ojciec latal hel-
ikopterem z jego wiejskiej posiadtosci na szczyt jednego z wiezowcdw w centrum
miasta. W ten sposéb docieral do pracy.

Zatrzymatl si¢ w biurze kilka miesiecy pozniej 1 wspomnial, ze uruchamia kata-
log produktow o wysokich cenach. Opisal niektore z nich 1 ich ceny.
Zdecydowanie nie miescily si¢ w moim budzecie!

Oczekiwanie na werdykt

Miesigce pozniej wszyscy nerwowo czekaliSmy na ukonczenie podstawowego
rachunku zyskéw 1 strat (P&L). Oczekiwano, ze wkrotce wréci od ksiegowego.

Recesja zebrata swoje zniwo. Sprzedaz spadta. Wszyscy obawiali si¢ najgorsze-
go.

Dyrektor generalny powiedziat mi, ze spodziewa si¢ znacznych strat w naszym
najwiekszym 1 zwykle najbardziej dochodowym dziale!

Odpowiedziatem, ze spodziewam si¢ zysku w mniej wigce] takiej samej
wysokosci, jak oczekiwana przez niego strata. Zasadniczo zgodziliSmy si¢ co do
kwoty, ale nie zgodziliSmy si¢ co do znaku plus lub minus.

Byt wyraznie zaskoczony 1 zapytat, dlaczego tak mysle. Dialog wygladat mnie;j
wigcej tak:

On: Jakie jest twoje rozumowanie?

Ja: Znaczqgco obnizylismy koszty sprzedazy dzieki analizie demograficznej.



Jego: Ale to nie byto AZ TAK duzo.

Ja: Tak, tak bylo.

Jego: Nie wierze ci.

Nie bylo sensu dalej o tym dyskutowa¢. Wkrotce miat si¢ ukaza¢ rachunek
zyskow 1 strat. To rozstrzygnie t¢ kwestig.

Kiedy si¢ pojawit, rzuciliSmy si¢ na niego.

Mialem racje. Mimo recesji udato nam si¢ wyjs$¢ na plus.

Moja reputacja 1 pozycja wzrosty o kolejny stopien.

Jest to jedna z rzeczy, ktore lubi¢ w marketingu 1 "analizie demograficznej".
Zysk - albo dzigki zwigkszonej sprzedazy, albo dzigki zmniejszonym wydatkom -
jest bardzo widoczny. Wigc zawsze dostaje za to uznanie. I duzy bonus! (Tak, to
druga rzecz, ktorg lubig!).

To samo dotyczy rozwoju nowych produktow.

Z drugiej strony, zawsze wspotczuj¢ pracownikom odpowiedzialnym za realiza-
cje zamowien. Jesli wysla 1000 zamowien bezblednie, nikt tego nie zauwazy. Ale
jesli spieprza nawet jedno zamowienie, wszyscy na nich wyja.

W kazdym razie teraz byto jasne, dlaczego przetrwalem Wielkg Czystke.

Cykl zycia oddzialu

Etapy cyklu zycia naszych oddziatow czesto przebiegaly wedtug tego schematu:

Najpierw odkrywa si¢ nowy 1 niewykorzystany rynek, bada si¢ go, a nastepnie
"atakuje"

Po drugie, boom sprzedazowy. (Dyrektor generalny powiedziat kiedys: W
niektorych latach nie pracuje ciezko, ale i tak zarabiam duzo pieniedzy. Po prostu
rzucam pieniedzmi o Sciane, a one przyklejajq sie jak bloto. W innych latach
pracuje jak diabli i ledwo zarabiam pienigdze).

Po trzecie, konkurenci wchodza na rynek. Miesigc miodowy dobiegl konca.

Po czwarte, rentownos$¢ zaczyna stopniowo spadac.

Oto przykiad:

Przez wiele lat mieliSmy niemal monopol na rynku jednej dywizji.

Dlaczego?

Po pierwsze, dostrzeglismy okazj¢ 1 pochylilismy sie nad nig, aby dostosowac
si¢ do unikalnych potrzeb rynku.

Po drugie, wielu klientoéw byto tak trudnych w prowadzeniu interesow, Ze nikt
inny by si¢ z nimi nie pogodzit. Zwlaszcza we wczesnych latach, czyli przed moi-
mi czasami.

W koncu ich zapotrzebowanie na nasze produkty wzrosto. Nadal byli dos$é



wymagajacy, ale juz nie tak nierozsadni.

Potem ten rynek zaczal si¢ zmienia¢. Zapotrzebowanie na nasze produkty
dramatycznie wzrosto. Oczywiscie wszyscy nasi pracownicy byli bardzo opty-
mistycznie nastawieni, szczegolnie na jednym spotkaniu.

Gdy rado$¢ ucichta, wtracitem swoje dwa grosze: Ta ekspansja rynkowa jest
najwiekszym zagrozeniem, z jakim kiedykolwiek mielismy do czynienia na tym
rynku!

Cisza. Zdumienie. Zdumienie.

Wyjasnitem: Ta ekspansja spowoduje naptyw nowych konkurentow. Nie docenig
oni kosztow prowadzenia dziatalnosci na tym rynku. Bedq podcinaé nasze ceny.
Wtedy stracimy sprzedaz i bedziemy musieli obnizy¢ nasze ceny, zmniejszajgc tym
samym nasze marze zysku... I nadal bedziemy traci¢ udzial w rynku, nawet jesli
pozostaniemy numerem 1.

CEO zastanawiat si¢ przez kilka chwil, po czym zgodzit sig.

Niestety, moje przewidywania si¢ sprawdzity.

Miesigc miodowy dobiegt konca.

Sposob myslenia producenta

Dziatl ten miat teraz powazny problem. WiedzieliSmy, ze nasze ceny muszg
spas¢. Ale nie wiedzieliSmy, jak to zrobic!

Wciaz mieliSmy mentalnos¢ producenta. Nasze serca 1 dusze buntowaty sie
przeciwko samej idei naruszenia §wigtych przykazan Scistego rozliczania kosztow.
Bluznierstwo!

Pewnego dnia natkngtem si¢ na rozwigzanie w artykule w The Boardroom Re-
port: Ustalanie cen w oparciu o koncepcje "wktadu w zysk 1 koszty ogolne". To
byla nowos¢ dla nas wszystkich, pomimo naszego tacznego doswiadczenia na
stanowiskach kierowniczych wynoszacego prawie sto lat!

Ta koncepcja uratowata nam zycie.

Kontrwywiad

Mniej wigcej rok pdzniej zdaliSmy sobie sprawe, ze nasz najwigkszy konkurent
na tym rynku w jaki$§ sposob poznat nasze nowe ceny katalogowe przed oficjalng
wysylka. Prawdopodobnie od jednego z naszych licznych klientéw hurtowych.

Co powinnis$my zrobi¢?

Wymyslitem przebiegty plan.



Wydrukowaliby$my dwa katalogi. Kazdy z innymi cenami.

Wysylalismy jeden katalog z "niewlasciwymi" cenami do dystrybutoréw nieco
wczesniej. Nastepnie czekaliSmy kilka tygodni, aby konkurent miat czas rzuci¢
okiem, odpowiednio dostosowa¢ swoje ceny 1 wysta¢ swoj katalog. Nastepnie
wysylalismy drugi katalog z "prawidlowymi" cenami.

Ta sztuczka zadziatata jak urok!

Zaczynamy importowa¢é

Ostatecznie rynek ten rozgatezit si¢ w dwdch roznych kierunkach. Stworzylismy
oddzielne katalogi dla kazdego podrynku. Nasze linie produktow dla dwoch r6-
znych podrynkow nie byly identyczne, ale pokrywaty si¢. Sprzedaz w zaleznosci
od sezonu byla r6zna 1 byta sledzona oddzielnie. Oczywiscie miato to wptyw na
prognozy sprzedazy i zakupy.

Nowy subrynek zmusit nas do sprzedazy produktow azjatyckich. Wkrétce
zaczeliSmy sktada¢ duze zamdéwienia importerom.

Wiele z tych produktow, zwlaszcza najlepiej sprzedajgcych sie, byto rowniez
sprzedawanych przez konkurencj¢. Tak wiec nawet niewielka rdéznica w cenie mi-
ata duzy wplyw na sprzedaz.

Zasugerowalem, abySmy sami zaczeli importowac najlepiej sprzedajgce sie
produkty. MieliSmy duzo kapitalu obrotowego 1 wystarczajacg histori¢ sprzedazy,
aby realistycznie przyjac¢ i oceni¢ ryzyko.

Nasza firma nigdy wczesniej nie zajmowala si¢ importem/eksportem. Miatem
jednak przynajmniej niewielkie doswiadczenie w tej dziedzinie z firmy mojego
ojca. Powierzono mi wigc zadanie rozpoczgcia 1 prowadzenia dziatalnosci impor-
towej. (Moj pobyt za granicg rowniez byt plusem. Jak réwniez moja domniemana
umiejetnos¢ "dogadywania si¢ z obcokrajowcami').

Nasza przewaga konkurencyjna byta teraz OGROMNA!

Czesto moglismy zaoferowac wyraznie lepsze produkty - po nizszych cenach niz
konkurencja - bez po§wigcania przyzwoitej marzy zysku! Poszczegdlne najlepiej
sprzedajace si¢ produkty czesto osiagaty pieciocyfrowq sprzedaz juz w pierwszym
roku. Zyski rosty!

Na poczatku nie mieliSmy nawet faksu. Dzwonilem do Thomasa z firmy hand-
lowej na Tajwanie z mojego domu pdznym wieczorem, kiedy tam bylo juz rano.
Szybko nawiazaliémy dobry kontakt. (Smiat sie nawet z moich gtupich zartow! Z
drugiej strony, moze nie rozumial mojego angielskiego na tyle dobrze, by
wiedzied, jak ghupie one byly. A moze po prostu byt uprzejmy).

Nasze biuro odwiedzito kilku przedstawicieli handlowych zajmujacych sie



sprzedaza urzadzen biurowych, aby zaprezentowaé swoje faksy. Jeden z nich
wyrdznit sie, mowiac: Naprawde chciatbym sprzedac ci MOJE urzgdzenie. Ale
prawde mowigc, jest inny model, ktory lepiej pasuje do TWOICH potrzeb.

Jego szczero$¢ zrobita na mnie wrazenie. Postanowitem powiedzie¢ dyrektorowi
generalnemu, zachowac jego wizytoéwke 1 pamietac, aby nastepnym razem da¢ mu
pierwszg szanse. Tak, planowalem kupi¢ jego produkt, nawet jesli jego cena byta
nieco wyzsza.

W kazdym razie wkrotce kupiliSmy nasz pierwszy faks. Kosztowat ponad 2000
dolarow.

Za kazdym razem, gdy Thomas lecial do Ameryki, aby odwiedzi¢ klientéw, od-
wiedzat nasze biuro. DowiedzieliSmy si¢, ze jego ojciec zalozyt rodzinng grupeg
biznesowa z dziewieciocyfrowa roczng sprzedaza w dolarach amerykanskich.
Thomas prowadzil firme¢ handlowg tej grupy, osiagajac oSmiocyfrowa sprzedaz.

W nastgpnym roku Thomas wspart jednego ze swoich tajwanskich kolegow ze
szkoty, ktory otwieral firme¢ importowo-eksportowa w USA. Poprosit mnie, abym
tam polecial, spotkat si¢ z nim, przyjrzat si¢ dziatalnosci 1 udzielit mu rady. Tak
tez zrobitem.

Thomas uwazal, ze wszystkie firmy zajmujace si¢ importem/eksportem zadaty
zbyt duzej marzy zysku. Byl naturalnie przyzwyczajony do znacznie mniejszych
marz w firmach handlowych. Wyjasnitem, ze rézne poziomy dystrybucji wyma-
gaja ré6znych marz. MieliSmy mnostwo czasu, aby porozmawia¢ na wiele roznych
tematdéw 1 sprawiato nam to przyjemnos¢.

Thomas zaoferowat pozniej, ze zaplaci za moj hotel 1 jedzenie, jesli kiedykol-
wiek przyjade na Tajwan. Dyrektor generalny powiedzial, Zze jest sktonny
pozwoli¢ mi wzig¢ tydzien wolnego, ale bede musial zaptaci¢ za przelot.
Zdecydowatem si¢ nie jecha¢, poniewaz chciatem zarezerwowac caty swoj urlop
na odwiedzenie moich rodzicoéw. Pozniej jednak zatowatem tego bledu.

Nawiasem mowigc, oprocz importu pelnych konteneréw z Tajwanu, importow-
aliSmy rowniez mniejsze ilosci z innych krajow azjatyckich.

Targi

Przez pierwszy rok lub dwa jezdzilem na wigkszo$¢ lokalnych targow "w czasie
pracy". Ale jezdzilem tez na niektére z nich w weekendy. Na jednych targach,
ktore nalezaty do tej drugiej kategorii, odkrytem nowy produkt, ktory dodalismy
do naszej linii. Stat si¢ on jednym z naszych najwigkszych sprzedawcow w
jednym z dziatow przez wiele lat, przynoszac pieciocyfrowg sprzedaz tylko w
pierwszym roku.



Potem wtasciciel powiedzial, ze moge pojecha¢ na dowolne targi w wigkszym
obszarze metropolitalnym. Do licha, mogibym p6j$¢ na targi bielizny damskiej,
gdybym chcial. (Nie chcialem... Ale raz zdarzyto mi si¢ zauwazy¢ stét z produk-
tami S&M wysScietany migkkim, nadajgcym sie do prania materiatem przypo-
minajacym futro).

Bralem udzial w wielu targach branz pokrewnych. Przy odrobinie wyobrazni
czasami udawato mi si¢ wymysli¢, jak sprawié, by niektore z produktow pasowaty
rowniez do naszych potrzeb. Innym razem po prostu wpadatem na jaki$ pomyst.
Cos$ w rodzaju "burzy mézgow".

Od czasu do czasu stawatem po przeciwnej stronie stohu.

Czasami organizowaliSmy nawet wieczorne koktajle dla klientow jednego z
dziatow. ZatrudniliSmy bytego kierownika na tym rynku jako "konsultanta". W
rzeczywistosci byt on tylko ambasadorem dobrej woli, ktory Sciskat dtonie 1
poklepywal po plecach. W miedzyczasie chodzitem po pokoju, przystuchiwatem
si¢ rozmowom, zadawatem kilka pytan 1 miatem oczy i uszy szeroko otwarte.

Po powrocie do biura nast¢gpnego dnia konsultant mowit nam, ze wszystko byto
swietnie, wszyscy kochali nas 1 nasze produkty, i wszystko inne, co jego zdaniem
chcieli$my ustysze¢. Po jego wyjsciu przedstawitem swdj whasny raport.

Pewnego roku spedzitem prawie kazdy weekend jako wystawca promujacy to-
wary firmy mojego ojca na pokazach broni w calym regionie. Badanie rynku 1
sprzedaz dealerom byly glownymi celami. Krotkoterminowe zyski byty zbyt
skromne, by byty warte wysitku... cho¢ minimalnie lepsze niz stoisko z lemoniadg
dla dzieci.

Czasami uzywatem pseudonimow podczas pracy nad projektami dla réznych
firm. Czasami prowadzito to do zabawnych sytuacji.

Nauczylem si¢ lepiej docenia¢ znaczenie dwoch rzeczy:

Po pierwsze, preferencje dotyczace metody zakupu.

Nasi klienci na pokazachbroni lubili kupowa¢ twarzqg w twarz. Rzadko odpowi-
adali na oferty wysytane poczta. Zarowno klienci detaliczni, jak i hurtowi mowili:
Tak, dostalem twoj mailing. Ale pomyslalem, ze zobacze cie na nastepnym pokazie
i wtedy go kupie.

Po drugie, ekspozycja detaliczna. Za pierwszym razem, gdy sprzedawalem na
matym pokazie broni, byl to eksperyment w ciemno, ktéry wypadt nadspod-
ziewanie dobrze. Pospieszylem wigc na drugi, znacznie wickszy pokaz. Widzac
nasze produkty na stole, jeden z m¢zczyzn zapytal: Czy to na sprzedaz?

Szybko polozytem wigcej produktow na stole 1 utozytem je w duzy stos.

Kiedy nie zobaczytem naszych produktéw na stole jednego z naszych dealerow,
obszedlem jego stot drugi raz, ale nadal nie moglem ich dostrzec. Zapytatlem go
wiec. Podszedt 1 wskazatl je, na wpot zakopane 1 zagubione dla oka... Nastepnie



zlecitem wykonanie sitodruku na 100 tabliczkach 1 rozdatem je za darmo kazde-
mu dealerowi.

Po6zniej zbudowalem nawet duze stojaki ekspozycyjne i rozdawatem je dealerom.
Pierwsze prototypy byly okropne. Ale ostateczna wersja byla sktadana, lekka, tat-
wa w transporcie (w dostarczonej przeze mnie torbie) 1 szybka w montazu na
miejscu. Sprzedaz wzrosta! Nasi dealerzy byli zachwyceni!

Nawiasem mowigc, torba miata dwa oznaczenia: "U.S. Army" 1 "Made in Chi-
na". Metalowy klips byl o wiele stabszy niz w prawdziwych torbach U.S. Army,
ktore pamietatem z dziecinstwa.

Pomoce sprzedazowe 1 stojaki ekspozycyjne sg powszechnie znane sprzed-
awcom punktow sprzedazy. Nie byly one jednak powszechng praktykq dla prze-
cigtnego sprzedawcy z branzy pobocznej/hobbystyczne;.
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