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A educacao de um génio do mal
por Gerhard Lauck

Parte 12

Promocao a vice-presidente

Sobrevivemos ao nosso treino. Pouco a pouco, apanhamos-lhe o jeito, tornamo-
nos competentes, depois muito competentes. O trabalho tornou-se uma fonte de
alegria! Cada nova responsabilidade era um desafio emocionante!

Fomos ambos promovidos a vice-presidente em meados do nosso segundo ano.

O outro antigo estagiario, agora vice-presidente como eu, sugeriu logo um
produto que ndo correspondia aos nossos critérios de selecao habituais. Foi rejeita-
da.

Mais tarde, ele voltou a falar do assunto. Desta vez, apoiei-o. O meu raciocinio:

Se este produto - contrariamente as expectativas - tiver um bom desempenho,
entdo abre uma NOVA CATEGORIA de potenciais novos produtos. Se ndo, é
apenas mais um produto novo que falhou. Ndo é o fim do mundo.

Esse produto tornou-se um enorme sucesso. Abriu caminho a muitos produtos
novos. Esta categoria de produtos também desempenhou um papel decisivo na
nossa posterior entrada na importagdo/exportagdo.

A sua perseveranca voltou a dar frutos! Lembrem-se que este € 0 mesmo homem
que conseguiu 0 seu emprego gragas a sua perseveranga.

Ele disse-me uma vez: O homem de sucesso médio falha SETE VEZES antes de
ter sucesso!



Recessao!

A recessao chegou pouco tempo depois de termos sido promovidos.

A empresa ja ndo estava a contratar. Estava a despedir pessoas.

Quando me pediram recomendacodes, apresentei dois nomes para serem cortados:
o de um dos supervisores... € 0 meu proprio.

O meu camarada de armas e eu achdmos que um de nos ia ser despedido. Eu
pensei que seria eu, porque o outro colega percebia mais de computadores e tinha
uma licenciatura.

Um dia, aproximou-se da minha secretdria e sussurrou: Dei uma espreitadela
aos numeros da folha de pagamentos no computador. O meu proximo cheque tem
mais uns milhares de délares do que o habitual. E 6bvio que é uma indemnizacdo.
Foi um prazer trabalhar consigo.

Demos um aperto de mao e desejei-lhe felicidades.

Tive pena dele. Mas também me senti aliviado por ndo ter sido eu.

A proposito, um dos supervisores bruscos também foi despedido.

Felizmente, vinha de uma familia abastada. Todas as manhas, o seu pai voava de
helicoptero da sua propriedade rural para o topo de um dos arranha-céus da baixa.
Era assim que ele chegava ao trabalho.

Passou pelo escritorio alguns meses mais tarde e mencionou que estava a iniciar
um catalogo de produtos de elevado valor. Descreveu alguns deles e os respectivos
precos. Definitivamente, ndo estavam dentro do meu or¢camento!

A espera do veredito

Meses mais tarde, estdivamos todos nervosos a espera da conclusdo da primeira
demonstracao de resultados (P&L). Esperava-se que o contabilista a devolvesse
em breve.

A recessdo tinha feito sentir os seus efeitos. As vendas estavam a cair. Toda a
gente temia o pior.

O diretor-geral disse-me que esperava ver uma perda substancial na nossa maior
divisdo e normalmente a mais rentavel!

Respondi-lhe que esperava um lucro sensivelmente igual a perda que ele espera-
va. No fundo, estdvamos de acordo quanto ao montante, mas discorddvamos quan-
to ao sinal de mais ou menos.

Ele ficou visivelmente surpreendido e perguntou-me porque € que eu pensava
assim. O didlogo foi mais ou menos assim:

Ele: Qual é o teu raciocinio?



Eu: Reduzimos substancialmente as despesas de venda através da andlise de-
mogrdfica.

Ele: Mas ndo era assim tanto.

Eu: Sim, era.

Ele: Nao acredito em ti.

Nao valia a pena continuar a discutir o assunto. A conta de resultados estava para
breve. Isso resolveria a questao.

Quando chegou, agarramo-la.

Eu tinha razao. De facto, apesar da recessao, tinhamos acabado por ficar bem no
azul.

A minha reputacdo e influéncia subiram mais um degrau.

Esta ¢ uma das coisas que me agrada no marketing e na "analise demografica".
O ganho de lucro - quer através do aumento das vendas, quer através da redugao
das despesas - ¢ altamente visivel. Por isso, fico sempre com os louros. E um
grande bonus! (Sim, essa ¢ a outra coisa de que gosto!)

O mesmo se aplica ao desenvolvimento de novos produtos.

Por outro lado, tenho sempre pena da equipa de atendimento. Se enviarem 7.000
encomendas sem problemas, ninguém repara. Mas se fizerem uma unica en-
comenda, toda a gente lhes d4 um berro.

Em todo o caso, era agora claro porque € que eu tinha sobrevivido a Grande Pur-

ga.

Ciclo de vida de uma divisao

As fases do ciclo de vida das nossas divisdes seguiram frequentemente este pa-
drdo:

Primeiro, um mercado novo e inexplorado ¢ descoberto, pesquisado e depois
"atacado"

Em segundo lugar, o boom das vendas. (O diretor-geral reflectiu um dia: Ha
anos em que ndo trabalho muito, mas mesmo assim ganho muito dinheiro. Atiro o
meu dinheiro contra a parede e ele cola-se como lama. Noutros anos, trabalho
imenso e quase ndao ganho dinheiro).

Em terceiro lugar, os concorrentes entram no mercado. A lua de mel acaba.

Em quarto lugar, a rendibilidade comeca a diminuir gradualmente.

Eis um exemplo:

Durante muitos anos, tivemos um quase monopolio no mercado de uma divisao.

Porqué?

Em primeiro lugar, reconhecemos uma oportunidade e esfor¢dmo-nos por satis-



fazer as necessidades especificas do mercado.

Em segundo lugar, muitos dos clientes eram tao dificeis de negociar que mais
ninguém os teria aturado. Especialmente nos primeiros anos, que foram antes do
meu tempo.

Eventualmente, a sua necessidade dos nossos produtos aumentou. Continuavam
a ser bastante exigentes, mas ja ndo eram tdo irracionais.

Depois, este mercado comegou a mudar. A necessidade dos nossos produtos au-
mentou drasticamente. Naturalmente, todos os nossos colaboradores estavam
muito optimistas numa reunido de pessoal em particular.

Depois de o jubilo se ter dissipado, dei os meus dois céntimos: Esta expansdo do
mercado é a maior ameaga que alguma vez enfrentamos neste mercado!

Siléncio. Espanto. Perplexidade.

Eu expliquei: Esta expansao trara um fluxo de novos concorrentes. Eles vdo
subestimar o custo de fazer negocios neste mercado. Vao baixar os nossos pregos.
Entao, perderemos vendas e teremos de baixar os nossos precos, reduzindo assim
as nossas margens de lucro... E continuaremos a perder quota de mercado, mesmo
que continuemos a ser o numero 1.

O Diretor-Geral reflectiu durante alguns instantes e depois concordou.

Infelizmente, a minha previsdo tornou-se realidade.

A lua de mel tinha acabado.

Mentalidade do fabricante

Esta divisdo tinha agora um problema sério. Sabiamos que os nossos pregos tin-
ham de baixar. Mas ndo sabiamos como o fazer!

Ainda tinhamos a mentalidade de um fabricante. Os nossos coragdes ¢ almas
revoltaram-se contra a propria ideia de uma violagdo dos mandamentos sagrados
de uma contabilidade de custos rigorosa. Blasfémia!

Um dia, deparei-me com a solugdo num artigo do The Boardroom Report:
Fixa¢do de precos com base no conceito de "contribuicao para o lucro e despesas
gerais". Era uma novidade para todos nos, apesar da nossa experiéncia executiva
combinada de quase um século!

Este conceito salvou-nos o pescoco.

Contra-Inteligéncia

Cerca de um ano mais tarde, apercebemo-nos de que o nosso maior concorrente



nesse mercado estava, de alguma forma, a saber os pregos do nosso novo catalogo
antes do grande envio oficial. Presumivelmente, de um dos nossos muitos clientes
grossistas.

O que ¢ que devemos fazer?

Arranjei um plano engenhoso.

Imprimiamos dois catdlogos. Cada um com pregos diferentes.

Enviavamos um catdlogo com os pregos "errados" para os distribuidores um
pouco mais cedo. Depois, esperadvamos algumas semanas para que o concorrente
tivesse tempo de dar uma espreitadela, ajustar os seus precos em conformidade e
colocar o seu proprio catalogo no mercado. Depois, enviavamos o segundo
catdlogo com os pregos "correctos".

Este truque funcionou lindamente!

Comecamos a importar

Eventualmente, esse mercado ramificou-se em duas direc¢des diferentes.
Criamos catalogos separados para cada submercado. As nossas linhas de produtos
para os dois submercados distintos ndo eram idénticas, mas sobrepunham-se. As
vendas por estagdo eram diferentes e eram controladas separadamente. Obviamen-
te, as projecgoes de vendas e as compras foram afectadas.

O novo submercado obrigou-nos a vender produtos asidticos. Em breve
estavamos a fazer grandes encomendas aos importadores.

Muitos destes produtos, especialmente os mais vendidos, também estavam a ser
vendidos pela concorréncia. Assim, mesmo uma pequena diferenga de preco tinha
um grande impacto nas vendas.

Sugeri que comecassemos a importar nos proprios os produtos mais vendidos.
Tinhamos muito capital de exploracdo e um historial de vendas suficiente para as-
sumir e avaliar o risco de forma realista.

A nossa empresa nunca tinha efectuado qualquer importagao/exportacdo no pas-
sado. Mas eu tinha pelo menos um pouco de experiéncia nesta area, devido a em-
presa do meu pai. Por isso, foi-me atribuida a tarefa de iniciar e gerir a operagao
de importacao. (O meu tempo no estrangeiro também foi uma vantagem. E a min-
ha presumivel capacidade de "me dar bem com estrangeiros").

A nossa vantagem competitiva era agora ENORME!

Muitas vezes podiamos oferecer produtos claramente superiores - a pre¢os mais
baixos do que a concorréncia - sem sacrificar uma margem de lucro decente! Os
produtos individuais mais vendidos atingiam frequentemente vendas de cinco digi-
tos s6 no primeiro ano. Os lucros dispararam!



No inicio, nem sequer tinhamos uma maquina de fax. A partir de casa, tele-
fonava ao Thomas da empresa comercial em Taiwan, ao fim da tarde, quando ja
era de manha. Rapidamente estabelecemos uma boa relagdo. (Ele até se ria das
minhas piadas parvas! Mas talvez ele ndo entendesse o meu inglés suficiente-
mente bem para saber o qudo parvas eram. Ou talvez estivesse apenas a ser educa-
do).

Varios representantes de vendas de maquinas de escritorio visitaram o nosso es-
critorio para apresentar as suas maquinas de fax. Um representante destacou-se
quando disse: Gostava muito de vos vender o meu aparelho. Mas, para dizer a
verdade, hd outro modelo que se adapta melhor as SUAS necessidades.

A sua honestidade impressionou-me. Fiz questdo de dizer ao diretor-geral, guar-
dar o seu cartdo de visita e lembrar-me de lhe dar a primeira oportunidade da
proxima vez. Sim, tencionava comprar o seu produto, mesmo que o seu prego
fosse ligeiramente superior.

De qualquer modo, compramos rapidamente o nosso primeiro fax. Custou mais
de 2.000 dolares.

Sempre que Thomas se deslocava a América para visitar clientes, visitava o nos-
so escritorio. Ficdmos a saber que o seu pai tinha fundado um grupo empresarial
familiar com vendas anuais de nove digitos em dodlares americanos. Thomas
dirigia a empresa comercial desse grupo, com vendas superiores a oito digitos.

No ano seguinte, Thomas apoiou um dos seus colegas de escola taiwaneses, que
estava a abrir uma empresa de importagao/exportacao nos EUA. Pediu-me para ir
até 14, encontrar-me com ele, ver o funcionamento da empresa e dar-lhe o meu
conselho. Assim fiz.

Thomas considera que todas as empresas de importagdo/exportacdo exigem uma
margem de lucro demasiado elevada. Ele estava naturalmente habituado as marg-
ens muito mais pequenas de uma empresa comercial. Expliquei-lhe que diferentes
niveis de distribuicao exigem margens diferentes. Tivemos muito tempo para tro-
car impressoes sobre uma grande variedade de assuntos e foi um prazer fazé-lo.

Mais tarde, Thomas ofereceu-se para pagar o meu hotel e a minha alimentacao,
se eu alguma vez fosse a Taiwan. O diretor-geral disse que estava disposto a deix-
ar-me tirar uma semana de férias, mas que eu teria de pagar o bilhete de avido.
Decidi nao ir, porque queria reservar todo o meu tempo de férias para visitar os
meus pais. Mas mais tarde arrependi-me desse erro.

A propdsito, para além de importarmos contentores completos de Taiwan, im-
portamos também pequenas quantidades de outros paises asiaticos.



Feiras de negocios

No primeiro ou segundo ano, fui a maioria das feiras locais "a tempo inteiro".
Mas também fui a algumas no meu tempo livre, aos fins-de-semana. Numa feira
comercial que se enquadrava nesta ultima categoria, descobri um novo produto
que acrescentamos a linha. Tornou-se um dos nossos maiores vendedores numa
divisdao durante anos, com vendas de cinco digitos s6 no primeiro ano.

Depois disso, o proprietario disse-me que eu podia ir a qualquer feira que quis-
esse na area metropolitana. Se eu quisesse, podia ter ido a uma feira de lingerie
feminina. (Nao fui... Mas uma vez reparei numa mesa que exibia produtos de sad-
omasoquismo acolchoados com tecido macio, /avavel e parecido com pelo).

Fui a muitas feiras comerciais de industrias relacionadas. Com um pouco de im-
aginacao, por vezes descobri como fazer com que alguns dos produtos também se
adequassem as nossas necessidades. Outras vezes, apenas desencadeavam uma
ideia. Era uma espécie de "brain storming".

De vez em quando, punha-me do lado oposto da mesa.

Por vezes, até organizdvamos um cocktail a noite para os clientes de uma di-
visdo. Contratdmos um antigo executivo desse mercado como "consultor". Na
verdade, ele era apenas um embaixador da boa vontade que apertava as maos e da-
va palmadinhas nas costas. Entretanto, eu andava pela sala, ouvia as conversas,
fazia algumas perguntas e mantinha os meus olhos e ouvidos abertos.

No dia seguinte, no escritorio, o consultor dizia-nos que estava tudo 6timo, que
toda a gente gostava de nos e dos nossos produtos e tudo o mais que ele achava
que queriamos ouvir. Depois de ele sair, apresentei o meu proprio relatorio.

Um ano, passei quase todos os fins-de-semana como expositor a promover 0s
produtos da empresa do meu pai em exposi¢des de armas em toda a regido. Os ob-
jectivos principais eram a pesquisa de mercado ¢ a venda a revendedores. O lucro
a curto prazo era demasiado modesto para valer a pena o esforco... apesar de ser
marginalmente melhor do que a banca de limonada de um miudo.

Por vezes, utilizava pseudonimos quando trabalhava em projectos para
diferentes empresas. Por vezes, isto conduzia a situacdes divertidas.

Aprendi a apreciar melhor o significado de duas coisas:

Em primeiro lugar, a preferéncia pelo método de compra.

Os nossos clientes de exposi¢des de armas gostavam de comprar cara a cara nu-
ma exposicdo. Raramente respondiam a ofertas por correio. Tanto os clientes re-
talhistas como os grossistas diziam: Sim, recebi a vossa correspondéncia. Mas
pensei que o veria na proxima feira e compraria nessa altura.

Em segundo lugar, a exposicdo a retalho. A primeira vez que vendi numa pe-
quena exposicao de armas, foi uma experiéncia no escuro que correu inesperada-



mente bem. Por isso, apressei-me a ir a segunda exposi¢cdo, muito maior. Ao ver os
nossos produtos em cima da mesa, um homem perguntou-me: Estdo a venda?

Rapidamente coloquei mais produtos na mesa e empilhei-os numa grande pilha.

Quando nao vi os nossos produtos na mesa de um dos nossos revendedores, dei
uma segunda volta a sua mesa, mas continuei sem os ver. Entdo perguntei-lhe. Ele
aproximou-se € apontou-os, meio enterrados e perdidos a vista... Depois disso,
mandei serigrafar 100 cartazes de exposi¢ao e ofereci-os gratuitamente a todos os
revendedores.

Mais tarde, até mandei construir grandes expositores e ofereci-os também aos
comerciantes. Os primeiros prototipos eram péssimos. Mas a versao final era do-
bravel, leve, facil de transportar (no saco de lona que forneci) e rapida de montar
no local. As vendas dispararam! Os nossos revendedores ficaram encantados!

Por acaso, o saco de lona tinha duas marcas: "Exército dos EUA" e "Fabricado
na China". O clipe de metal era muito mais fraco do que os verdadeiros sacos de
lona do Exército dos EUA de que me lembrava da infancia.

As ajudas de venda e os expositores sao do conhecimento geral dos retalhistas
de pontos de venda. Mas ndo eram uma prdtica comum para o revendedor médio
de linha lateral/hobbyist aqui.
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