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Cast’ 12
PovySenie na post viceprezidenta

Prezili sme vycvik. Postupne sme si ho osvojili, stali sme sa zdatnymi, potom
vel'mi zdatnymi. Praca sa stala zdrojom radosti! Kazda novéa zodpovednost’ bola
vzruSujucou vyzvou!

V polovici druhého roka sme boli obaja povySeni na viceprezidentov.

Druhy byvaly stazista, teraz viceprezident ako ja, Coskoro navrhol produkt, ktory
nespiiial nase obvyklé kritéria vyberu. Bol zamietnuty.

Neskor sa k tomu vratil. Tentoraz som ho podporil. Moje zdovodnenie:

Ak sa tomuto produktu - v rozpore s ocakdavaniami - bude skutocne darit, otvori
sa uplne nova kategoria potencidlnych novych produktov. Ak nie, bude to len dalsi
novy produkt, ktory zlyhal. Nie je to koniec sveta.

Tento produkt sa stal velmi uspeSnym. Pripravil podu pre mnoho novych
produktov. Tato kategoéria vyrobkov zohrala rozhodujucu tlohu aj pri nasom
neskorSom vstupe na trh dovozu/vyvozu.

Jeho vytrvalost’ sa opat’ vyplatila! Nezabudnite, Ze to bol ten isty chlapik, ktory
ziskal pracu vd’aka svojej vytrvalosti.

Raz mi povedal: Priemerne tispesny muz zlyhd SEDEMKRAT, kym sa mu to po-
dari!



Recesia!

Recesia nastala kratko po naSom povySeni.

Spolo¢nost’ uz neprijimala zamestnancov. Prepust’ala l'udi.

Poziadal som o odporucania a predlozil som dve mena na vyradenie: meno
jedného z nadriadenych a svoje viastné.

Obaja s mojim spolubojovnikom sme si mysleli, Ze jeden z nds dostane sekeru.
Myslel som si, ze to budem ja, pretoze ten druhy sa vyznal v pocitacoch a mal tit-
ul.

Jedného dna pristapil k méjmu stolu a zasepkal: Pozrel som sa na vyplatné
pasky v pocitaci. Moj dalsi sek je o niekolko tisic dolarov vyssi ako zvycajne.
Zrejme odstupné. Bolo mi poteSenim s vami pracovat.

Podali sme si ruky a ja som mu zazelal vSetko dobré.

Bolo mi ho I'ito. Ale zaroven sa mi ul’avilo, ze som to nebol ja.

Mimochodom, jeden z tychto Séfov bol tiez prepusteny.

Nastastie pochédzal z bohatej rodiny. Jeho otec kazdé¢ rano lietal helikoptérou zo
svojho vidieckeho sidla na vrchol jedného z mrakodrapov v centre mesta. Takto sa
dostaval do prace.

O niekol’ko mesiacov neskor sa zastavil v kancelarii a spomenul, Ze zacina
vydavat’ kataldg pre vyrobky s vysokou predajnost’ou. Opisal niektoré z nich a ich
ceny. Rozhodne neboli v ramci mdjho rozpoctu!

Cakanie na verdikt

O niekol'ko mesiacov neskor sme vSetci nervozne Cakali na dokoncenie primar-
neho vykazu ziskov a strat (P&L). Coskoro sme ho o¢akavali spit’ od uétovnika.

Recesia si vybrala svoju dan. Predaj sa znizil. VSetci sa obavali horSieho.

Generalny riaditel’ mi povedal, Ze v nasej najvicsej a zvyCajne najziskovejsej
divizii oCakava vyraznu stratu!

Odpovedal som, Ze ocCakavam zisk v priblizne rovnakej vysSke ako je jeho
ocakavand strata. V podstate sme sa zhodli na sume, ale nezhodli sme sa na zna-
mienku plus alebo minus.

Bol viditel'ne prekvapeny a spytal sa, preco si to myslim. Dialog prebiehal prib-
lizne takto:

On: Co si myslis?

Ja: Vdaka demografickej analyze sme vyrazne znizili naklady na predaj.

On: Ale nebolo to az tak vela.

Ja: Ano, bolo.



On: neverim ti.

Nemalo zmysel o tom dalej diskutovat. Coskoro mal byt predlozeny uétovny
vykaz. To by tuto otazku vyriesilo.

Ked’ prisiel, vrhli sme sa na.

Mal som pravdu. Napriek recesii sme skoncili v ciernych cislach.

Moja reputacia a vplyv sa zvysili o d’al$i stupen.

To je jedna z veci, ktoré sa mi na marketingu a "demografickej analyze" pacia.
Prirastok zisku - bud’ prostrednictvom zvySeného predaja, alebo znizenim vydav-
kov - je velmi dobre vidite'ny. Takze si zan vzdy pripiSem zasluhy. A vel’ky bo-
nus! (Ano, to je dalsia vec, ktora sa mi paci!)

To isté plati aj pre vyvoj novych produktov.

Na druhej strane mi je vzdy I'ito zamestnancov, ktori plnia ulohy. Ak bez problé-
mov odosla 1 000 objednadvok, nikto si to nev§imne. Ale ak pokazia €o 1 len jednu
objednavku, vSetci na nich vyju.

V kazdom pripade bolo teraz jasné, preco som prezil Velku ¢istku.

Zivotny cyklus divizie

Féazy Zivotného cyklu naSich divizii asto prebiehali podl'a tohto vzoru:

Najprv sa objavi novy a nevyuzity trh, ktory sa preskima a potom sa nan
"zautoci".

Po druhe¢, rozmach predaja. (Generéalny riaditel’ sa raz zamyslel: Niektoré roky
nepracujem tvrdo, ale aj tak zarabam vela penazi. Jednoducho hodim peniaze o
Stenu a tie sa prilepia ako blato. Iné roky pracujem ako Cert a sotva zarobim neja-
ké peniaze).

Po tretie, na trh vstupuju konkurenti. Medové tyzdne sa skoncili.

Po Stvrté, ziskovost’ zaCina postupne klesat’.

Tu je priklad:

Na trhu jednej divizie sme mali dlhé roky takmer monopol.

Preco?

Najprv sme rozpoznali prilezitost’ a ohli sme sa, aby sme sa prisposobili jedi-
necnym potrebam trhu.

Po druh¢, s mnohymi zdkaznikmi sa obchodovalo tak tazko, Ze by to s nimi nik-
to iny nevydrzal. Najma v prvych rokoch, o bolo eSte pred mojim nastupom.

Nakoniec ich potreba naSich produktov vzrastla. Stale boli dost’ naro¢ni, ale uz
nie taki nerozumni.

Potom sa tento trh zacal menit’. Potreba naSich vyrobkov vyrazne vzrastla. Pri-
rodzene, vSetci naSi l'udia boli na jednom stretnuti zamestnancov vel'mi opti-



misticki.

Ked radost utichla, pridal som svoje dva centy: Tofo rozSirenie trhu je
najvdacsou hrozbou, akej sme kedy na tomto trhu celili!

Ticho. Udiv. Zmitenost’.

Vysvetlil som mu to: Tdto expanzia prinesie prilev novych konkurentov. Podce-
nia naklady na podnikanie na tomto trhu. Budu podhodnocovat nase ceny. Potom
prideme o predaj a budeme musiet znizit ceny, ¢im sa zniZia nase ziskové marze...
A stale budeme stracat podiel na trhu, aj ked’ zostaneme na prvom mieste.

Generalny riaditel’ sa na chvil'u zamyslel a potom sthlasil.

Nanest'astie sa moja predpoved’ naplnila.

Medové tyzdne sa skonili.

Myslenie vyrobcu

Tato divizia mala teraz vdzny problém. Vedeli sme, Ze nase ceny sa musia
znizit'. Ale nevedeli sme, ako to urobit’!

Stale sme mali vyrobné myslenie. Nase srdcia a duSe sa burili proti samotne;j
myslienke poruSenia svétych prikazani prisneho ti¢tovania nédkladov. Ruhanie!

Potom som jedného dna narazil na rieSenie v ¢lanku v Casopise The Boardroom
Report: V tomto ¢lanku som sa dozvedel, Ze v ¢lanku Board Board Board sa piSe o
cenotvorbe zaloZenej na koncepcii "prispevku k zisku a rezijnym ndkladom". Bolo
to pre nas vSetkych nové, napriek tomu, Ze naSe spolo¢né skusenosti s riadenim
trvaju takmer sto rokov!

Tento koncept nam zachranil krk.

Kontrarozviedka

Priblizne o rok neskor sme si uvedomili, Ze nas najvacsi konkurent na tomto trhu
sa nejakym sposobom dozvedel nase nové katalégové ceny este pred oficialnym
velkym zasielanim. Pravdepodobne od jedného z naSich mnohych velkoob-
chodnych zékaznikov.

Co mame robit’?

Vymyslel som Sibalsky plan.

Vytlacili by sme dva katalogy. Kazdy s inymi cenami.

Jeden kataldg s "nespravnymi" cenami sme distribitorom poslali o nieco skor.
Potom sme pockali niekol’ko tyZdnov, aby mal konkurent ¢as doni nahliadnut’, up-
ravit’ podl'a toho svoje ceny a vydat’ svoj vlastny kataldog. Potom sme poslali druhy



katalog so "spravnymi" cenami.
Tento trik fungoval ako kuzlo!

Zacéiname dovazat’

Nakoniec sa tento trh rozvetvil do dvoch réznych smerov. Pre kazdy ciastkovy
trh sme vytvorili samostatné katalogy. Nase produktové rady pre tieto dva odlisné
Ciastkové trhy neboli identické, ale prekryvali sa. Predaj podla sezon bol odlisny a
sledoval sa oddelene. Samozrejme, Ze to ovplyvnilo progndzy predaja a nakup.

Novy &iastkovy trh nas printtil predavat’ azijské vyrobky. Coskoro sme zadali
zadavat’ vel'ké objednavky dovozcom.

Mnohe¢ z tychto vyrobkov, najmai tie najpredavanejsie, predavala aj konkurencia.
TakZe aj maly cenovy rozdiel mal velky vplyv na predaj.

Navrhol som, aby sme sami zacali dovazat’ najpreddvanejsie produkty. Mali sme
dostatok prevadzkového kapitalu a dostato¢nt historiu predaja, aby sme mohli
redlne predpokladat’ a posudit’ riziko.

Nasa spolo¢nost’ v minulosti nikdy nevykonavala Ziadny dovoz/vyvoz. Mal som
vSak v tejto oblasti aspont malé skuisenosti z otcovej spolo¢nosti. Preto som dostal
za ulohu zacat’ a viest’ dovoznu ¢innost’. (Vyhodou bol aj mdj pobyt v zahranici.
Rovnako ako moja predpokladana schopnost’ "vychadzat’ s cudzincami").

Nasa konkurencnd vyhoda bola teraz obrovska!

Casto sme mohli ponukat jednoznaéne lepsie produkty - za niZsie ceny ako
konkurencia - bez toho, aby sme sa vzdali slusnej ziskovej marze! Jednotlivé naj-
predavanejSie produkty Casto dosahovali pdtciferné trzby len v prvom roku. Zisky
rastli!

Na zaciatku sme nemali ani fax. Volal som Thomasovi do obchodnej spolo¢nosti
na Taiwane z domu neskoro vecer, ked’ uz bolo rdno. Rychlo sme nadviazali dobry
kontakt. (Dokonca sa smial na mojich hlupych vtipoch! Na druhej strane, mozno
nerozumel mojej anglic¢tine dost’ dobre na to, aby vedel, aké hlupe boli. Alebo bol
len zdvorily.)

Nasu kancelariu navstivilo niekol’ko predajcov kancelarskych strojov, aby nam
predstavili svoje faxy. Jeden z nich sa vyznamenal, ked’ povedal: Velmi rdad by som
vam predal MOJ pristroj. Ale aby som vam povedal pravdu, existuje iny model,
ktory lepsie vyhovuje VASIM potrebam.

Jeho Uprimnost’ mi imponovala. Urobil som si pozndmku, aby som to povedal
generalnemu riaditel'ovi, nechal si jeho vizitku a nabudice mu nezabudol dat’ prva
Sancu. Ano, planoval som si kupit’ jeho vyrobok, aj keby bola jeho cena o nieo
vyssia.



V kazdom pripade sme si Coskoro kupili nas prvy fax. Stal viac ako 2 000
dolarov.

Vzdy, ked Thomas letel do Ameriky za klientmi, navstivil nasu kancelériu.
Dozvedeli sme sa, Ze jeho otec zalozil rodinni obchodnu skupinu s devét'cifernym
rocnym obratom v americkych doldroch. Thomas viedol obchodnu spolo¢nost’
tejto skupiny, ktora dosahovala osemciferné trzby.

Nasledujuci rok Thomas podporil jedného zo svojich taiwanskych spoluziakov,
ktory si v USA otvaral dovoznl a vyvoznl firmu. PoZiadal ma, aby som tam letel,
stretol sa s nim, pozrel sa na prevadzku a dal mu svoje rady. Urobil som to.

Thomas si myslel, ze vSetky dovozné a vyvozné firmy pozaduju prili§ vysoké
ziskové rozpitie. Bol prirodzene zvyknuty na ovela menSie marze obchodnych
spolo¢nosti. Vysvetlil som mu, ze rézne urovne distribucie si vyZaduju rézne
marze. Mali sme dostatok Casu na to, aby sme si zastrielali o najroznejSich
témach, a robili sme to radi.

Thomas mi neskor ponukol, Ze mi zaplati hotel a stravu, ak niekedy pridem na
Taiwan. Generalny riaditel’ povedal, Ze je ochotny mi umozZnit’ tyZdent vol'na, ale
musel by som si zaplatit’ letenku. Rozhodol som sa, Ze nepdjdem, pretoze som si
chcel vyhradit’ vSetku dovolenku na ndvstevu svojich rodicov. Neskor som vsak
tuto chybu ol'utoval.

Mimochodom, okrem dovozu plnych kontajnerov z Taiwanu sme dovazali aj
mensie mnoZzstva z inych azijskych krajin.

Vel'trhy

Prvy rok alebo dva som chodil na va¢Sinu miestnych vel'trhov "v pohotovosti".
Ale na niektoré som chodil aj vo svojom vol'nom ¢ase cez vikendy. Na jednom
vel'trhu, ktory patril do druhej kategorie, som objavil novy vyrobok, ktory sme
pridali do sortimentu. Stal sa jednym z naSich najvacSich predajcov v jednej
divizii na niekol’ko rokov, pricom len v prvom roku priniesol pat'ciferny predaj.

Potom mi majitel’ povedal, Ze mdézem ist’ na akukolvek vystavu, ktord budem
chciet, vo vicSej metropolitnej oblasti. Keby som chcel, mohol by som ist’ na
vystavu damskej bielizne. (Nechcel som... Ale raz som si nahodou v§imol stol, na
ktorom boli vystavené sadomasochistické vyrobky vystlané méakkou, umyvatelnou
latkou pripominajicou kozusinu.)

Chodil som na mnoh¢ veltrhy pre pribuzné odvetvia. S trochou fantdzie som
niekedy priSiel na to, ako niektoré vyrobky prispdsobit’ aj naSim potrebam. Inoke-
dy len vyvolali napad. Nie€o ako "mozgova smrst™.

Obcas som sa postavil na opacnu stranu stola.



Niekedy sme dokonca usporiadali vecernt koktailovli hodinu pre zdkaznikov
jednej divizie. Zamestnali sme byvalého riaditel’a na tomto trhu ako "konzultanta".
V skutocnosti bol len vyslancom dobrej vole, ktory si podaval ruky a potlapkaval
po chrbte. Ja som zatial' chodil po miestnosti, pocuval rozhovory, poloZil par
otazok a mal o¢1 a usi otvorené.

Na druhy deni v kancelarii ndm konzultant povedal, Ze vSetko je skvelé€, vSetci
nas a nase vyrobky miluju a vSetko ostatné, Co si myslel, Ze chceme pocut’. Po je-
ho odchode som predloZil svoju vlastnt spravu.

Jeden rok som stravil takmer kazdy vikend ako vystavovatel’, ktory propagoval
vyrobky otcovej spolo¢nosti na vystavach zbrani v celom regione. Hlavnym
cielom bol prieskum trhu a predaj predajcom. Kratkodoby zisk bol prili§ skromny
na to, aby stal za t namahu... aj ked’ bol o nieco lepsi ako detsky stdnok s limo-
nadou.

Pri praci na projektoch pre r6zne spolo¢nosti som niekedy pouZival pseudon-
ymy. To niekedy viedlo k zabavnym situdciam.

Naucil som sa lepsie ocenit’ vyznam dvoch veci:

Po prvé, preferencia sposobu ndkupu.

Nasi zakaznici na vystavach zbrani radi nakupovali osobne na vystave. Na
ponuky zasielané poStou reagovali len zriedka. Maloobchodni aj velkoobchodni
zédkaznici by povedali: Ano, dostal som vasu postu. Ale myslel som si, Ze sa
uvidime na dalSej vystave a kupim si ju vtedy.

Po druhé, maloobchodné vystavenie. Ked’ som prvykrat predaval na malej
vystave zbrani, bol to experiment, ktory sa necakane vydaril. Tak som sa vrhol na
druhti, ovel'a viacsiu vystavu. Ked’ som videl naSe vyrobky na stole, jeden muz sa
spytal: Su na predaj?

Rychlo som na st6l poloZila d’alSie vyrobky a poskladala ich na vel'’ki hromadu.

Ked’ som na stole jedného z naSich predajcov nevidel naSe vyrobky, obiSiel som
jeho stol druhykrat, ale stdle som ich nemohol vidiet’. Tak som sa ho spytal. PriSiel
ku mne a ukazal mi ich, napoly zahrabané a stratené pre oci... Potom som dal 100
tabul’ na displeje vytlacit’ siet'otlacou a rozdaval som ich zadarmo kazdému preda-
jcovi.

Neskor som dokonca nechal postavit’ vel’ké stojany a dal som ich aj predajcom.
Prvé prototypy boli hrozné. Ale konecna verzia bola skladacia, 'ahka, I'ahko sa
prepravovala (v taske, ktor som dodal) a rychlo sa nastavovala na mieste. Predaj
sa prudko zvysil! Nasi predajcovia boli nadseni!

Mimochodom, taSka mala dve oznacenia: "U.S. Army" a "Made in China".
Kovové spona bola ovela slabsSia ako skutocné tasky U.S. Army, ktoré som si
pamatal z detstva.

Predajné pomocky a stojany st pre predajcov na predajnych miestach samo-



zrejmost'ou. Ale pre bezného predajcu bocnych/obojstrannych vyrobkov tu neboli
beznou praxou.
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