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Bo Burlingham

MALI DIVOVI

Tvrtke koje su odlucile biti sjajne, a ne velike
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Uvod

Shvatite ovu knjigu kao terenski izvjestaj iz prednjih rovova jedne
nove sile u americkom poslovnom svijetu. U tisini i postupno — ispod
dosega radara, moglo bi se reci — nastaje potpuno nova vrsta izvanrednih
tvrtka. One se ne mogu potpuno uklopiti ni u jednu od tri kategorije u
koje obi¢no svrstavamo tvrtke: velike, one koje postaju velike i male.
Neke su sicusne; druge su razmjerno velike. Veéina ih raste, Cesto na
nekonvencionalan nacin, no neke su se odlucile uopce ne povecavati,
dok ih je nekoliko donijelo svjesne odluke o smanjivanju opsega poslo-
vanja.

Ostave li se po strani veli¢ina i rast, tvrtke u ovoj knjizi imaju neke
zajednicke karakteristike. Za pocetak, sve su ¢vrsto odludile biti najbolje
u onome $to rade. Neovisna tijela unutar njihovih djelatnosti i izvan njih
vecini tih tvrtki priznaju izvrsnost. Niposto slu¢ajno, sve mogu prikupiti
mnogo kapitala, vrlo se brzo razvijati, ulaziti u spajanja i preuzimanja,
Siriti se u geografskom smislu i, opcenito, kretati se dobro poznatom
putanjom drugih uspjesnih tvrtka. A ipak, odlucile su da se nece usredo-
tociti na rast prihoda ili geografsko Sirenje, teze¢i umjesto toga drugim
ciljevima, koje smatraju vaZnijima od toga da postanu $to vece na najbrzi
moguci nacin. Ako Zele ostvariti takve ustupke, tvrtke moraju ostati u
privatnom vlasniStvu, s ve¢inom vlasnickih udjela u rukama jedne osobe,
ili male skupine istomisljenika, ili — u ponekom slucaju — zaposlenika.

Vjerojatno zato takve tvrtke nisu jo§ dosad prepoznate kao poseban
poslovni fenomen. Obi¢no ne tro§imo mnogo vremena na proucavanje
tvrtka u privatnom vlasni$tvu, ponajprije onih malih, &ja je imovina u
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gvrstim rukama. NaSe poimanje poslovanja — zapravo, cijela nasa kon-
cepcija o tome $to je to poslovanje — u neobic¢no velikoj mjeri oblikuju
tvrtke uvrstene na burzu, koje zapravo ¢ine mali postotak ukupnog broja
poslovnih jedinica. Prakticki se svaka uspjesnica medu poslovnim knji-
gama za masovno trziSte, od lacocce do In Search of Excellence i Good
to Great, usredotoCuje na ljude i metode u velikim javnim tvrtkama ili u
tvrtkama koje teZe za tim da postanu velike 1 javne. Te su tvrtke, takoder,
u zaristu veéine vodecih poslovnih ¢asopisa i novina, da se i ne spominju
poslovne emisije na televiziji i radiju ili programi poslovnih skola.

Tako smo na kraju kao poslovne aksiome prihvatili razlicite ideje
koje zapravo vrijede samo za tvrtke uvritene na burzu. Pogledajmo, pri-
mjerice, opCe uvjerenje da tvrtka mora rasti ili se ugasiti. To nedvojbeno
vrijedi za veéinu javnih tvrtka. Ulagaci u javne tvrtke zahtijevaju i oce-
kuju postojana povecéanja prodaje, profita, trzisnog udjela i prihoda prije
odbitka poreza, kamata, deprecijacije i amortizacije, a opadanje — ili sta-
gnacija — upucuju ih tréeéim korakom prema izlazu. No, postoje tisuce
privatnih tvrtka koje ne rastu mnogo, ako uopde rastu; ali se ni ne gase.
Naprotiv, ¢esto su vrlo zdrave.

A tu je i glasovita maksima bivSega glavnog direktora General
Electrica, Jacka Welcha, da ne Zeli posjedovati nikakvu djelatnost ako
nije prva ili druga po trziSnom udjelu u svojoj nisi. Neki se promatraci
pitaju je li GE za Welcheve uprave doista provodio ono §to je Welch
propovijedao. Tvrtke u vlasnistvu GE Capitala zasigurno nisu. Pa ipak,
Welcheva slava i rezultati GE-ovih dionica za njegova mandata prido-
nijeli su pretvaranju njegove deklarativne politike u poslovnu mantru,
iako je tesko shvatiti ima li ona uopée ikakva smisla za veliku veéinu
tvrtka koje nisu ni velike niti uvrstene na burzu.

A §to je s koncepcijom ,uspinjanja na sljede¢u razinu“? lako ljudi
tu frazu upotrebljavaju na razli¢ite nacine u razli¢itim kontekstima, ona
je uvijek na neki nadin povezana s velikim rastom prodaje — a obi¢no
postoji i komponenta upravljanja. Naime, do sljedece razine stizete kad
moZzete udovoljiti zahtjevima vodenja mnogo veée tvrtke. Bududéi da je
to sljedeca razina, ta fraza podrazumijeva da je veée ujedno bolje. To
moze ili ne mora biti to¢no za javne tvrtke, ali jasno se moze dokazati da
nije to¢no za velik broj privatnih tvrtka.

Najveca zbrka, medutim, nastaje oko pojma dionicarske vrijednosti.
On ima vrlo konkretno znacenje za javne tvrtke jer je njihova zakonska
i moralne obveza nastojati posti¢i najbolje moguée financijske rezultate
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za dionicare. Takva je pogodba. Ako uzmete tudi novac, ocekuje se da
tim ljudima zauzvrat date ono $to Zele, a kupci dionica kojima se javno
trguje zele dobar povrat od svojih ulaganja. Taj se odnos ¢ini potpuno
razumljivim, tako logi¢nim da opéenito pretpostavljamo kako sve tvrtke
moraju poslovati na jednak nacin. Ali ta pretpostavka zanemaruje drugu,
jednako ociglednu, istinu: ono §to je u interesu dioni¢ara ovisi o tome
tko su dionicari.

Dionicari koji posjeduju tvrtke u ovoj knjizi imaju druge, nefinan-
cijske prioritete, uz svoje financijske ciljeve. Oni zasigurno zZele dobar
povrat od svojih ulaganja, ali to nije njihov jedini cilj, ¢ak nije nuzno ni
njihov najvazniji cilj. Zanima ih i da budu sjajni u onome $to rade, da
stvore sjajno mjesto za rad, da pruzaju izvanrednu uslugu potrosacima,
da imaju izvrsne odnose sa svojim dobavlja¢ima, da daju velik doprinos
zajednici u kojoj zive i rade te da pronadu sjajan nacin kako ée Zivjeti. Uz
to, naucili su da, ako Zzele briljirati u svim tim stvarima, moraju zadrzZati
vlasni$tvo i kontrolu unutar tvrtke te, u mnogim slucajevima, uvelike
ograniciti veli¢inu i brzinu svoga rasta. Bogatstvo koje stvaraju, iako
znatno, samo je nusproizvod uspjeha u tim drugim podrug¢jima.

Ja ih nazivam malim divovima.
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Kako su, dakle, prepoznate te tvrtke i koliko su zaista uspjesne?
Odgovor djelomice ovisi o mjerilu koje upotrebljavate za mjerenje uspje-
ha. Kad su Jim Collins i njegovi kolege birali tvrtke koje ¢e ukljuciti u
Od dobrog do izvrsnog (Good to Great), imali su vrlo to¢na i objektivna
mjerila, zahvaljujuci svojoj odluci da istraZivanje ogranice na tvrtke uvr-
Stene na burzu. Collins je trazio tvrtke koje su doZivjele neku promjenu,
Sto im je omogucilo da donesu izvanredne prinose dioni¢arima nakon
godina ostvarivanja dobrih, ali ne izvrsnih prinosa. Sve informacije koje
je trebao za identificiranje tih tvrtka, kao i tvrtka s kojima ¢e ih uspore-
diti — bile su javno dostupne.

Kad su Collins i Jerry Porras istraZivali za knjigu Stvoreno da traje
(Build to Last), imali su ne$to manje objektivnu, ali ipak vrlo vjero-
dostojnu metodu odabira tvrtka koje ¢e prouciti. Anketirali su glavne
direktore industrijskih tvrtka s Fortuneova popisa 500 najvecih, usluznih
tvrtka s popisa Fortune 500, privatnih tvrtka s popisa 500 najvecih Caso-
pisa Inc. 1 100 javnih tvrtka s popisa istog ¢asopisa. Trazili su od svakog
direktrora da predlozi do pet tvrtka koje smatra ,,izrazito vizionarskima®.
Nimalo iznenadujuce, osamnaest imena do kojih su dosli bile su sve vrlo
poznate, vrlo velike javne tvrtke koje su poslovni mediji proucavali i o
kojima su opsezno pisali desetlje¢ima.

Dopustite mi da brzo dodam da ni¢ime ne kanim umanjiti te dvije
knjige. Obje su klasici, i to zasluZeno, ispunjene brojnim pronicljivim
saznanjima i lekcijama neizmjerne vrijednosti za ljude u tvrtkama svih
veli¢ina, podjednako javnima i privatnima. Ali, metodologije kojima su
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se sluzili Collins i njegovi suradnici otvaraju probleme na kakve naila-
ze svi koji se odlu¢e usredotociti isklju¢ivo na privatne tvrtke s cvrsto
zatvorenom vlasnickom strukturom.

Za pocetak, nisu dostupna pouzdana financijska mijerila. Jedna od
prednosti privatnih tvrtka u tome je 3to o svojim brojkama ne morate
govoriti nikome osim poreznicima, bankarima i eventualnim ulaga¢ima.
Mnogi vlasnici privatnih tvrtka vole svoje financijske karte drzati cvrsto
priljubljene uz tijelo. Tek mala manjina takvih tvrtka donosi revidirane
financijske izvjedtaje, a jo$ ih manje te financijske podatke predocava
javnosti. Uz to, privatne tvrtke postoje u vise pravnih oblika nego javne
i fleksibilnije su u odlucivanju o tome $to ¢e napraviti sa svojim novcem.
K tome se, ovisno o konkretnom pravnom obliku koji odaberu, susrecu
s razli¢itim poreznim poticajima. Ako placate porez na korporacijskoj
razini, kao $to to &ine C korporacije, vjerojatno éete o potrosnji odluci-
vati drukdije nego 3to biste ¢inili da imate S korporaciju ili partnerstvo,
gdje vlasnici placaju porez prema individualnoj stopi. Zbog toga je veo-
ma tesko, mozda cak nemoguce, do¢i do financijskih podataka koji bi se
mogli usporedivati medu privatnim tvrtkama — cak i ako imate pristup
svim informacijama koje Zelite.

Osim brojeva, tu je i pitanje vidljivosti. Vecina privatnih tvrtka nije
vidljiva u javnosti. Cak i one koje teze za publicitetom rijetko su dobro
poznate izvan razmjerno malog kruga ljudi koji su s njima u doticaju.
Pojedina tvrtka moZe postati primjetljivija ako osvoji neku nagradu,
dode do neke vazne prekretnice, ako stvori zapazenu inovaciju ili ako
se opsezno reklamira; ali vrlo je rijetko neka privatna tvrtka izlozena
pazljivom ispitivanju, ili postize slavu poput jednog 3M-a, American
Expressa, Wal-Marta, Walta Disney Companyja, jednog McDonald’sa,
ili drugih velikih javnih tvrtka ¢ija su imena opcepoznata. A kad neka
privatna tvrtka i bude zapaZena, ono Sto privlai pozornost gotovo je
uvijek njezin proizvod ili usluga, a ne unutarnje funkcioniranje poslo-
vanja. Stoga bi provodenje ankete radi utvrdivanja najcjenjenijih privat-
nih tvrtka bio jalov posao. Vrlo ih je malo, ako ih uopée ima, dovoljno
poznatih prosje¢nim promatracima da bi se mogle donijeti ocjene o nji-
ma na temelju dobre obavijeStenosti.

A to me dovodi do tvrtka u ovoj knjizi. Odabiruéi ih, ocigledno
se nisam mogao osloniti na metodologije koje su primijenili Collins 1
njegovi suradnici kad su birali tvrtke koje ¢e prouciti za svoju knjigu.
Morao sam pronadi vlastite kriterije odabira, krenuvsi samo od koncep-
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cije 1 gomile pitanja. Znao sam $to trazim: izvanredne, privatne tvrtke
koje su se bile voljne odre¢i rasta prihoda ili geografskog Sirenja, ako je
potrebno, kako bi postigle druge vazne ciljeve. Kad kaZem ,izvanred-
ne®, to za mene znaci da je tvrtka imala osebujnu viziju i nacin rada koji
su je jasno odvajali od ostalih u njezinoj djelatnosti. Naisao sam na neko-
liko takvih tvrtka radeci dvadeset i jednu godinu kao urednik i pisac u
Casopisu [nc. te sam pretpostavio da ¢u, budem li uporno trazio, pronaéi
1 druge poput njih. Ali nisam imao pojma koliko ih je, kako ¢e ih tesko
biti prepoznati, gdje ée se nalaziti, u kojim ¢e djelatnostima biti, ¢ak niti
Sto ¢e im konkretno biti zajednicko i $to ée ih razlikovati od drugih tvrt-
ka. Oslanjao sam se na intuiciju i instinkte jednako kao i na racionalnu
analizu. Nadao sam se da ¢e mi, kako budem napredovao, ljudi s kojima
razgovaram pomoci da razjasnim §to trazim.

PoCeo sam Sireci svoju mreZu $to sam vise mogao. Trazio sam od
svih koje sam poznavao da mi preporuce tvrtke. Pretrazivao sam inter-
net. U bazama podataka asopisa i novina tragao sam za profilima tvreki
koje bi mogle biti odgovarajuce. Kako se popis potencijalnih kandidara
povecavao, napravio sam pocetno pazljivo ispitivanje da bih raspoznao
one koje ¢e najvjerojatnije zadovoljiti moje kriterije. Potom sam poceo
intervjuirati ljude da bih jo§ suzio popis i usredotocio se na one kvalitete
koje te tvrtke ¢ine neobi¢nima.

U mojim je odlukama o tvrtkama koje ¢u ukljuéiti neizbjezno posto-
jao subjektivni element. Nastoje¢i smanjiti subjektivnost 3to je vise
moguce, dodao sam jo§ neke kriterije.

1. Odlucio sam se ograniciti na tvrtke koje su osnovali ili posjedovali
ljudi koji su se doista suocili s nekom odlukom i odabrali. Naime,
imali su priliku rasti mnogo brze, postati mnogo vedi, uvrstiti se
na burzu ili postati dio neke velike korporacije, a svjesno su odlu-
¢ili da to ne ¢ine.

2. Odlucio sam se usredoto¢iti na tvrtke kojima su se divili i koje
su oponasali u njihovim djelatnostima. Zelio sam tvrtke koje su
uzivale postovanje onih koji bi ina¢e mogli biti njihovi najostriji
kritiCari, naime, njihovih kolega i konkurenata.

3. Trazio sam tvrtke koje su drugi neovisni promatraéi izdvoiili zbog
njihovih izvanrednih postignuca. Uvijek je dobro kad vam neka
treca strana potvrdi da je tvrtka uistinu zavrijedila posebno pri-
znanje.
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Zatim, postavilo se pitanje razmjera. ,\Veliko® i ,malo* su, naravno,
relativni i izrazito subjektivni pojmovi. Za osobu koja sama radi kod
kucée i ostvaruje godisnju prodaju od 200 000 dolara, tvrtka sa Sest zapo-
slenika i godisnjom prodajom vrijednom 2 milijuna dolara zasigurno je
golema. Mati¢ni mediji, s druge strane, malom uglavnom smatraju svaku
tvrtku s godisnjom prodajom manjom od 300 milijuna dolara. (Sje¢am
se jednog ¢lanka u Business Weeku koji je tvrtku od 104 000 milijuna
dolara o kojoj sam pisao nazvao ,sitnarijom®.) Stoga sam morao odluciti
kako ¢u razmisljati o veli¢ini. Radeéi, shvatio sam da, za moju svrhu,
relevantno mijerilo nije bio iznos ukupnih godi$njih prihoda, ve¢ pri-
je broj zaposlenih u tvrtki. Tvrtke koje sam traZio sve su poslovale u,
kako bi se to moglo nazvati, pristupaénim razmjerima; naime, njihova
je veli¢ina jo§ omogucavala da svatko poznaje sve druge u organizaciji,
da glavni direktor upozna svakoga novozaposlenog, da se zaposlenici
osjecaju blisko povezanima s ostatkom tvrtke. I to nije bilo slucajno.
Naprotiv, razmjeri su imali vaznu ulogu u pristupu poslovanju.

Kriterij razmjera ocigledno je smjesta eliminirao neke privatne tvrt-
ke — one s Forbesova godiinjeg popisa najvecih, primjerice, od kojih sve
imaju prodaju ve¢u od milijarde dolara na godinu. Ali nisam bio siguran
koji bi najveéi broj zaposlenika tvrtka mogla imati a da i dalje bude u
pristupaénim razmjerima. Morao sam razmisliti o tome mogu li mozda
neke tvrtke biti premale da bi se mogle smatrati dijelom tog fenomena.
Na kraju, odlucio sam ukljutiti nekoliko tvrtka koje ulaze u krajnosti te
vidjeti ¢emu nas mogu pouciti.

Osim tvrtka koje su bile prevelike ili premale, moji su kriteriji
iskljucili druge tipove poduzeca koji bi se ina¢e mogli kvalificirati — one
usredotocene na Zzivotni stil, primjerice. Time mislim na tvrtke kojima
je primarna svrha svojim vlasnicima osigurati udoban nacin Zivota izvan
posla. Te se tvrtke ne mogu razvijati dalje od odredene veli¢ine bez ugro-
7avanja osnovnog razloga za njihovo postojanje, $to im ne ostavlja velike
mogucnosti izbora. Takoder sam preskocio franize, jer njihova vizija
potjece od nekoga drugoga, i davatelje fransiza, koji su odlucili rasti uz
pomo¢ drugih sredstava. Nije usla ni djelatnost butika, koji su usmjerenti
prema elitnom, luksuznom dijelu trzista vrlo probirljivih kupaca. Tim je
tvrtkama ostati malen bitan dio poslovne strategije. One imaju prokusan
nacin izgradnje poslovanja, ali to nije ono §to sam trazio. Zelio sam tvrt-
ke koje prkose opéim uvjerenjima i utiru vlastiti put. Kona¢no, izbjegao
sam tatine i mamine tvrtke; naime, mala poduzeca koja su nastala radi
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osiguravanja posla za ¢lanove obitelji. Neke su medu njima izvrsne, ali
nisu izvanredne na nacin koji ja podrazumijevam.

No, cak i uz ta ogranicenja, ubrzo uvidjeh da postoji mnogo vise
tvrtka koje zadovoljavaju moje kriterije nego $to bih mogao praviéno
obuhvatiti u jednoj knjizi. Sto sam vie tragao, to sam ih vise pronala-
zio. Nalazile su se u svakom kutu zemlje i u gotovo svim djelatnostima.
(Iznimke su bile djelatnosti u kojima tvrtke moraju brzo postiéi odre-
denu ekonomiju razmjera kako bi mogle efikasno konkurirati.) Bilo
je trgovaca na malo, trgovaca na veliko, proizvodaca, usluznih tvrtki,
tvrtki za struéne usluge i obrtnickih poduzeéa. Neke su tvrtke postigle
malCice slave, obi¢no zato $to su imale neki poznat proizvod Siroke

konkurirali.

S obzirom na rasko$an dostupan broj tvrtka, mogao sam odabra-
ti one koje ¢e, kako sam smatrao, pokazati najsiri i najdublji smisao
fenomena o kojem sam zZelio pisati. TraZio sam djelomice raznolikost u
pogledu veli¢ine, starosti, lokacije i tipa poslovanja; ali sam takoder tra-
zio tvrtke koje su vodili ljudi koji su najbolje iskoristili prednosti slobode
dobivene kao rezultat odluke da ostanu privatne, s ¢vrsto zatvorenom
vlasni¢kom strukturom, te da ogranice rast. U tome i jest najveca nagra-
da. Kad svim silama nastojite ostvariti maksimalan rast, ili kad unesete
mnogo kapitala izvana, ili kad tvrtku uvrstite na burzu, ostaje vam vrlo
malo slobode. Kao direktor javne tvrtke, ili tvrtke s kapitalom vanj-
skih ulagaca, odgovorni ste vanjskim dioni¢arima i neprekidno morate
voditi ra¢una o njihovim interesima. Ako ste na ¢elu tvrtke s vrlo brzim
rastom, robujete poslu, koji ima ogromne potrebe. U oba slucaja, nepre-
kidno zaposljavate ljude, prodajete, obucavate, pregovarate, ukazujete
posebne painje, laskate, umirujete, upozoravate, molite, nagovarate,
stalno iznova. lako to iskustvo moze biti uzbudljivo, ostavlja vam malo
vremena za druge stvari, a najmanje za razmisljanje o tome $to Zelite
uciniti sa svojim poslom i svojim Zivotom. Ljudi koji odlu¢uju da njiho-
ve tvrtke ostanu privatne i zatvorene te koji ispred rasta stavljaju druge
ciljeve, dobivaju zauzvrat dvije stvari: kontrolu i vrijeme. Ta kombinacija
jednaka je slobodi - ili, preciznije, prilici za slobodom. Zelio sam obu-
hvatiti one koji se njome koriste na najkreativniji na¢in.
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Na kraju sam odredio ¢etrnaest tvrtki, ukljuc¢ujuéi dvije koje su, kako

sam smatrao, predstavljale krajnosti tog fenomena. Najmanja, Selima
Inc., ima dvoje zaposlenih i bavi se kreiranjem i izradom odjeée, nalazi
se u Miami Beachu i posluje ve¢ gotovo Sezdeset godina. Najveca je O.
C. Tanner Co., sedamdeset i devet godina stara tvrtka u Salt Lake Cityju
s oko tisuéu 1 devetsto zaposlenih te s godisnjom prodajom vrijednom
350 milijuna dolara, a pomaze klijentima izraditi programe za prizna-
nja zaposlenicima i izraduje nagrade za sluzbu koje se u njima koriste.
Proizvela je 1 zlatne, srebrne i bron¢ane medalje za pobjednike Zimske
olimpijade 2002. godine. Tih Cetrnaest tvrtka su sljedece.
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Anchor Brewing u San Franciscu, prva ameri¢ka mikropivovara

CitiStorage Inc. u Brooklynu, New York, najvaznija neovisna tvrt-
ka za ¢uvanje dokumentacije u Sjedinjenim Drzavama

Clif Bar & Co. u Berkelyju, Kalifornija, vodec¢i proizvodac prirod-
nih 1 organskih energetskih plocica i1 drugih zdravih prehrambenih
proizvoda

ECCO u Boiseu, Idaho, vodeéi proizvodac rezervnih alarmnih
uredaja 1 Zutih signalnih svjetala za komercijalna vozila

Hammerhead Productions u Studio Cityju, Kalifornija, dobavlja¢
racunalno izradenih specijalnih efekata za filmsku djelatnost

O. C. Tanner Co. u Salt Lake Cityju, Utah, najistaknutija tvrtka za
programe priznanja zaposlenicima i nagrada za rad

Reell Precision Manufacturing u St. Paulu, Minnesota, konstruk-
tor 1 proizvodac proizvoda za kontrolu gibanja, kao §to su Sarke
na poklopcima prijenosnih racunala

Rhythm & Hues Studios u Los Angelesu, proizvoda¢ ra¢unalno

stvorenih animacijskih i vizualnih efekata, dobitnik Oscara za film
Babe

Righteous Babe Records u Buffalu, New York, slavna diskografska
kuca, koju je osnovala pjevacica i skladateljica Ani DiFranco
Selima Inc. u Miami Beachu, Florida, kreator i izradiva¢ modne

odjece za odabranu klijentelu

The Goltz Group u Chicagu, Illinois, ukljuujuci Artists' Frame
Service, vjerojatno najpoznatiji izradiva¢ okvira za slike u zemlji
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e Union Square Hospitality Group u New Yorku, New York, ugosti-
teljska tvrtka glasovitog restoratera Dannyja Meyera

e W. L. Butler Construction, Inc. u Redwood Cityju, Kalifornija,
gradevna tvrtka specijalizirana za velike komercijalne projekte

e Zingerman's Community of Businesses u Ann Arboru, Michigan,
ukljucujuéi svjetski poznati Zingerman's Delicatessen i jo§ sedam
tvrtki povezanih s hranom

Najmlada od tih tvrtka je Hammerhead Productions, osnovana
1994. godine; a najstarija je O. C. Tanner, osnovana 1927. godine. Sve
postoje dovoljno dugo za proZivljavanje uspona i padova u poslovanju.
Ipak, uz jednu iznimku, sve su dosljedno rentabilne — u nekim slucaje-
vima, ekstremno rentabilne. Iznimka je Rhythm & Hues, kod kojega je
izostanak rentabilnosti djelomice posljedica svjesne odluke tvrtke o tome
kako ¢e trositi novac. (Moram primijetiti da je nekoliko vrlo dobrih
kandidata odbilo sudjelovati. Njihovi su vlasnici jasno dali do znanja da
ne Zele nikakav publicitet kad je rije¢ o njihovu poslovanju.)

Sto se ti¢e voda tih etrnaest tvrtka, pokazalo se da su vrlo raznolika
skupina, razli¢itog podrijetla, osobnosti i temperamenta; i kretali su se
razli¢itim putevima prije no $to su zavrsili na vrlo sli¢nim mjestima. Jay
Goltz iz The Goltz Groupa bio je rodeni poduzetnik kojega je casopis
Forbes nazvao ,,poslovnim klincem* kad je jos bio u dvadesetim godina-
ma. Vedi dio zivota kao odrasla osoba proveo je nastojeéi zivjeti u skladu
s tom reputacijom — gorljivo tezedi za rastom sve dok nije zakljucio da
viSe ne zeli takav nacin Zivota. Pjevacicu i skladateljicu Ani DiFranco snu-
bile su brojne velike diskografske kuce, koje su odmah uocile da bi mogla
postati zvijezda, ali odbila ih je i umjesto toga stvorila Righteous Babe
zato §to nije htjela biti dio divovske korporacije. Jim Thompson bio je
prije racunovoda u Boise Cascadeu, koji je kupio ECCO jer mu se uéinio
zgodnom malom proizvodnom tvrtkom s velikim potencijalima — a tada
su ga dva infarkta prislilila da odludi §to s tim napraviti. Bill Butler Zivio
je u jednoj kalifornijskoj komuni kad je osnovao svoju gradevnu tvrtku,
W. L. Butler; tek nakon osamnaest godina poslovanja tvrtka je uvrstila
svoj broj u telefonski imenik. Dan Chuba i njegova tri partnera dosli su
iz velikih tvrtka za specijalne efekte i osnovali Hammerhead Productions
s izri¢itom nakanom da tvrtku zadrze dovoljno malom kako bi imali
vremena za ostvarivanje drugih vlastitih ciljeva. John Hughes i partneri s
kojima je osnovao tvrtku dosli su iz jedne od prvih hollywoodskih tvrtka
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za proizvodnju filmske grafike, Robert Abel and Associates, i pokrenuli
Rhythm & Hues s ciljem stvaranja ,,okruzenja u kojem ljudi uzivaju radi-
ti i gdje se s njima postupa posteno, pravedno i s poStovanjem®. Selima
Stavola, iracka Zidovka, odrasla je u Baghdadu, emigrirala u New York
sa svojim muZem, ameri¢kim vojnikom, nakon Drugoga svjetskog rata,
pocela kreirati odjecu kako bi pridonijela uzdrzavanju obitelji i odjedan-
put se zatekla obasuta ponudama direktora u modnoj industriji i ulaga-
¢a, koji su u njoj vidjeli novog Christiana Diora ili novu Coco Chanel.
Norm Brodsky iz CitiStoragea dozivio je da godisnja prodaja njegove
prve tvrtke naraste od nule na 120 milijuna dolara u osam godina — i
potom padne sa 120 milijuna na gotovo nista u osam mjeseci, dospjevsi
pod udar odredbi Zakona o stecaju. To ga je prisililo da se zapita kako
je i zaSto uopée postao tako ovisan o brzom rastu. Dale Merrick, Bob
Wahlstedt i Lee Johnson, izbjeglice iz 3M-a, pokrenuli su Reell Precision
Manufacturing s ciljem izgradnje tvrtke koja ée promicati sklad izmedu
njihovih Zivota na poslu i u obitelji — i zavrsili su stvaranjem tvrtke koja
ima jedan od najdemokratskijih nac¢ina vodenja u svijetu.

Pa ipak, unato¢ svim razlikama u podrijetlu i sredini iz koje potjecu,
osnivacdi i vlasnici tih tvrtka imaju i sli¢nosti, medu njima jasnocu i samo-
pouzdanje u pogledu odluke da stave druge ciljeve ispred rasta prihoda
i geografskog Sirenja. ,,Zaradujem mnogo vise kad opravdanim stvarima
kazem ne, nego $to bih zaradivao da nekim stvarima kazem da®, rekao je
Danny Meyer iz Union Square Hospitality Groupa, a mogao bi to govo-
riti 1 u ime ostalih. ,,Mjerim to novcem koji nisam izgubio i kvalitetom
koju nisam Zrtvovao.“

Kao §to sam veé spomenuo, usao sam u taj projekt nadajuéi se da
¢e mi ljudi s kojima sam razgovarao pomo¢i otkriti $to tvrtke za koji-
ma sam tragao izdvaja iz gomile. To su i ucinili, do odredenog stupnja.
Bilo je ocito da su njihove tvrtke imale nesto posebno $to je nedostajalo
mnogim drugim tvrtkama, i to su znali. Znali su, uostalom, i drugi ljudi
koji su dolazili u kontakt s njima. Norm Brodsky iz CitiStoragea ispri-
¢ao mi je o tome kako ga je posjetio Richard Reese, predsjednik i glavni
direktor Iron Mountaina, najveceg skladista dokumentacije u zemlji, s
godi$njim ukupnim prihodom veéim od 2 milijarde dolara. Reese je ¢uo
govor koji je Brodsky odrzao na jednoj sektorskoj konferenciji i Cestitao
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mu na njemu. Brodsky ga je pozvao da dode i sim upozna tvrtku. Reese
je spremno prihvatio.

Na dan sastanka, Reese je do3ao u urede CitiStorage na brooklyn-
skoj strani East Rivera. Iducih Cetiri-pet sati Brodsky mu je pokazivao
prostor i upoznavao ga s ljudima koji su ondje radili. Brodskyjeva 7ena
Elaine slu¢ajno je taj dan drzala nastavu za zaposlenike iz pruzanja
usluge kupcima. Ona je potpredsjednica zaduzena za ljudske resurse i
ima veliku ulogu u cijelom poslovanju. Brodsky je pitao Reesea hoce li
pogledati pocetak predavanja. Zaposlenici su simulirali razlicite situacije
u odnosima s kupcima, a Reese ih je promatrao, ocaran, sve dok Brodsky
nije pokazao da trebaju krenuti dalje.

Na kraju dana, spremajuéi se otiéi, Reese je rekao: ,,Imate sjajnu
tvrtku. Kad bismo barem mi mogli raditi takve stvari.*

»Kako to mislite?* upitao je Brodsky.

»Mislim na nacin kako vodite tvrtku®, odvratio je Reese. ,,To je sjaj-
no. Dok sam obilazio prostore i razgovarao s vasim ljudima, prenijeli su
mi osjecaj koji bih volio odnijeti u svoju tvrtku, ali znam da mi to nikad
ne mozemo napraviti.“

»Ne razumijem*, rekao je Brodsky. ,,Zasto to ne mozete napraviti?“

»lesko je kad ste veliki®, rekao je Reese. ,Mozda biste mogli posje-
titi moju tvrtku i prenijeti taj osjecaj, ali nisam siguran da je to mogucde.”
Brodsky je to smatrao velikim komplimentom i prenio je to svom 0so-
blju.

Ja sam na sve tvrtke sa svojeg popisa reagirao jednako kao Reese
na CitiStorage. Energija koju su isijavale bila je stvarna i prepoznatljiva,
ali bilo ju je uznemirujuce tesko definirati. Mogao sam je osjetiti dok
sam obilazio te tvrtke. Mogao sam je vidjeti u sadrzaju oglasnih ploca
i na licima ljudi. Mogao sam je ¢uti u njihovim glasovima. Mogao sam
je osjetiti prema nacinu kako su se ophodili medusobno, prema svojim
klijentima i prema potpunim strancima. Ali shvatio sam da je ,to nesto*
stradno tesko dokuciti.

To me podsijetilo na osjecaj koji sam imao u proslosti kad bih dolazio
u kontakt s tvrtkama koje su se upravo zahukravale — Apple Computer,
Fidelity Investments, People Express Airlines, Ben & Jerry’s, Patagonia,
The Body Shop, pa i ¢asopis Inc. Bile su uskomesane. Bilo je uzbude-
nja, oCekivanja, osjecaja kretanja, svijesti o svrsj i smjeru, o tome da se
ide nekamo. To se, mislim, dogada kad se ljudi nadu u potpunosti sin-

21



8p BURLINGHAM

kronizirani sa svojim trziStem, sa svijetom oko sebe i jedni s drugima.
Je dnostavno se Cini da se sve uklapa. Vecina tvrtka koje sam upoznao
poslije je izgubila tu kvalitetu. Tvrtke koje sam sad promatrao nekako su
je uspjele zadrzati.

No, sto je bilo ,,to nesto“? Danny Meyer iz Union Square Hospitality
G roupa govorio je o tome da tvrtke imaju dusu. Smatrao je da dusa Cini
posao sjajnim, ili uopce vrijednim da se radi. ,Tvrtka bez duse uopée me
ne zanima kao mjesto za rad“, rekao je. Smatrao je da dusa tvrtke izrasta
iz odnosa koje tvrtka razvija dok nastaje. ,Dusa ne moze postojati ako
nemate aktivan, sadrzajan dijalog s nositeljima prava: zaposlenicima,
kupcima, zajednicom, dobavlja¢ima i ulagacima. Kad pokrenete posao,
vas je zadatak da kazete: ‘Evo, ovo je vrijednosna odrednica u koju vje-
rajem. Odavde polazim. To je moje stajaliste.” U pocetku je to monolog.
Postupno postaje dijalog, a potom pravi razgovor. Kao kad rastezete i
formirate bejzbolsku rukavicu prema svojoj ruci. Ne mozete pozeljeti da
se prilagodi; morate je upotrebljavati. Pa, i novi posao morate upotre-
bljavati. Morate ga formirati, prilagoditi. Ako prebrzo prijedete na idu-
¢u stvar, tvrtka nikad neée razviti dusu. Pogledajte $to se dogada kad se
otvori novi restoran. Svi ga hrle pogledati, a on je neizbjezno grub jer jos
nije stvorio dusu. Potrebno je vrijeme da se ona pojavi i na tome morate
stalno raditi.”

Pojam duSe pomogao mi je razjasniti taj proces, ali tek se Gary
Erickson iz Clif Bara, mislim, najviSe priblizio definiciji te kvalitete. On
je 0 tome poceo razmisljati u presudnom trenutku postojanja tvrtke, kad
je nastojao otkriti kakav Clif Bar Zeli. Na jednom specijaliziranom sajmu
u jesen 2000. godine susreo je poznatog trZitelja robe Siroke potro$nje,
koji mu je Cestitao na Zivosti oko njegova Standa, naglasavajuci da su
srandovi konkurenata bili mrtvi u usporedbi s njim. ,,Oni su izgubili svo-
ju caroliju®, rekao je Covjek.

Erickson je razmisljao o toj primjedbi nakon sajma. Ma $to bila ta
&arolija, neki su pametni ljudi o¢ito smatrali da je vazna te da je Clif Bar
ima. U svakom slucaju, bilo je to nesto o cemu je morao povesti racuna.
Od tada nadalje, ,,Carolija“ je postala njegova krilatica, a ja sam razu-
mio zasto. Imajudi jedanput ¢ast najaviti legendarnog izvodaca bluesa
Muddyja Watersa — ,,Moja carolija djeluje, ali na vas nece“ — pomislio
sam da je to upravo prava rijec za tajanstvenu kvalitetu koju sam vidio u
Clif Baru, CitiStorageu, Union Square Hospitalityju i drugim tvrtkama
koje sam proucavao.
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Bila je to kvaliteta koju ocito mozete izgubiti ako je zanemarite. U
svojoj cudesno zabavnoj knjizi Raising the Bar, Erickson pise kako sma-
tra da je carolija Clif Bara ,nesto povezano s markom, proizvodom i
nacinom postojanja koji je drukéiji. Shvatio sam da je carolija neuhvatlji-
va kvaliteta te da je treba pazljivo njegovati.“ Nadajudi se izostriti takay
nacin razmisljanja, dao je ljudima u Clif Baru domacu zadacu. Ispricavsi
im $to se dogodilo na sajmu, zatrazio je od svakoga posebno da odabe-
re tvrtku koja je nekad imala Caroliju i izgubila je i objasni zasto se to
dogodilo. Zadatak je ocigledno pogodio u pravu Zicu jer su zaposlenici
dali desetke promisljenih odgovora. Pisali su o tvrtkama koje su izgubile
kreativnost povecavajuéi se. O gubitku emocionalne veze s kupcima. O
gubitku vjerodostojnosti i kompromitiranju kvalitete. O tvrtkama koje
su postale ,,previse komercijalne® i prekomjerno usredotocene na sma-
njivanje troskova. O zanemarivanju odnosa sa zajednicom i neuspjehu u
zadrzavanju svoje kulture. O tvrtkama koje su prebrzo postale preveli-

ke.

Erickson je potom davao druge domacée zadaée, koje su zaposleni-
ci ispunjavali s jednakim zarom. Pitao ih je smatraju li da Clif Bar ima
caroliju i za$to te kako bi je mogli ojacati ili zatrti. Na kraju je skupio
sve odgovore i biljeznice s njima izloZio na istaknutome mjestu u uredu.
Citajudi ih, bilo je jasno:

(1) da veéina ljudi smatra da intuitivno znaju §to je Carolija;

(2) da imaju brojne ideje o tome odakle ona potjece;

(3) da obi¢no definiraju caroliju pomoc¢u njezinih ucinaka, a ne
uzroka — ili, kako rece jedan zaposlenik: ,,Za mene Carolija znadi,
‘Pokrenuo si ovaj stroj, duso, i samo je nebo granica!™

I tako sam bio gotovo — ali ne sasvim — ponovno ondje gdje sam
zapoceo. Imao sam barem ime koje sam mogao pripisati cijeloj pojavi.
Pitanje je bilo, §to su tvrtke napravile da stvore Caroliju? Mozda je rijec
o kombinaciji ¢&initelja. Jedan nac¢in da suzim mogucnosti, zakljucio
sam, bio je potraziti zajedni¢ka svojstva tvrtka koje su, kako sam ve¢ bio
zakljucio, imale Caroliju.

Prvo, uvidio sam da su, za razliku od veéine poduzetnika, njihovi
osnivadi i vode uodili cijeli raspon izbora o tipu tvrtke kakav bi mogli
stvoriti. Nisu prihvatili standardni-jelovnik opcija kao nesto konacno.
Dopustili su sebi sumnjanje u uobicajene definicije uspjeha u poslovanju
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i zamisljanje mogucnosti koje se razlikuju od nasih uobicajenih pojmo-
va.

Drugo, ti su vode nadvladali goleme pritiske koji uspjesne tvrtke
tjeraju da idu putevima koji ih nisu odabrali i mozda ih uopée ne zele
slijediti. Ljudi na vodeéim mjestima zadrzali su kontrolu, ili su je iznova
stekli, time $to su uporno tragali za duSom, odbacivali mnoge dobro-
namjerne savjete, zacrtavali vlastiti smjer i stvarali poslovanje u kojem
su zeljeli zivjeti, a nisu se prilagodavali poslu koji su oblikovale vanjske
sile.

Trece, svaka tvrtka imala je izvanredno blizak odnos s lokalnim
gradom, mjestom ili okrugom gdje je poslovala — odnos uvelike onkraj
uobicajenog pojma ,,uzvracanja“. To je, dakako, bio dio price, sve su te
tvrtke bile uzorni korporativni gradani, ali odnos je bio uvelike dvosmje-
ran. Zajednica je pridonijela oblikovanju karaktera poslovanja, bas kao
§to su tvrtke imale vaznu ulogu u Zivotu zajednice.

Cetvrto, njegovale su iznimno bliske odnose s kupcima i dobavljaci-
ma, zasnovane na osobnom kontaktu, na medudjelovanju pojedinaca i
uzajamnom opredjeljenju da ispunjavaju obeéanja. Vode su u tome pred-
vodili. Bili su izrazito dostupni i apsolutno predani zadrzavanju humane
dimenzije odnosa. Kupci su odgovarali na to $aljuéi im pisma obozavate-
lja. Ucinak je bilo stvaranje osjecaja zajednistva i zajednicke svrhe izme-
du tvrtka, njihovih dobavljaca i kupaca — one vrste bliskosti koju velike
tvrtke teSko mogu postiéi, veé zbog same svoje veli¢ine.

Peto, zapazio sam da su te tvrtke imale neuobiéajeno intimnu radnu
sredinu. Bile su, zapravo, funkcionalna mala drustva koja su se trudila
rjeSavati Sirok raspon potreba svojih zaposlenika kao ljudskih bi¢a —
kreativnih, emocionalnih, duhovnih i druStvenih potreba jednako kao
i ekonomskih. Herb Kelleher iz Southwest Airlinesa jednom je prili-
kom rekao da je glasovita vibrantna kultura njegove tvrtke stvorena na
temelju nacela ,,brige za ljude u ukupnosti njihovih Zivota®“. Upravo su
to radile tvrtke koje sam promatrao. Bile su mjesta gdje su zaposlenici
osjecali brigu za sebe u ukupnosti svojih Zivota, gdje se s njima postupalo
onako kako su osnivaci i vode smatrali da treba postupati s ljudima — s
postovanjem, dostojanstvom, integritetom, poStenjem, ljubaznoséu i
velikodusnoséu. U tom su smislu te tvrtke bile vrhunski izraz tvrtke kao
drustvene institucije.
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Sesto, bio sam impresioniran raznoliko$¢u poslovnih struktura i
oblika vladavine koje su osmislile te tvrtke. Buduéi da su bile privatne,
sa zatvorenom vlasnickom strukturom, mogle su nesputano razvija-
ti vlastite upravljacke sustave i postupke, $to ih je nekoliko i uéinilo.
Zingerman’s je stvorio Zingerman’s Community of Businesses, uklju-
cujudi vlastitu tvrtku za obucavanje, ZingTrain, koja je poucavala o
Zingermanovu nacinu poslovanja. Hammerhead Productions je izumio
strukturu harmonike, Sireci se sa svakim novim projektom, smanjujuéi
se kad je projekt bio zavrSen. Reell Precision Manufacturing pribliZio se
poslovnoj demokraciji u najvisem stupnju za koji znam, zajedno s dva
glavna direktora - i, zacudo, to je funkcioniralo. Neke su se druge tvrtke
pretvorile u obrazovne ustanove, poucavajudi svoje zaposlenike financi-
jama, uslugama, vodenju i svemu ostalom $to je povezano sa stvaranjem
uspjesne tvrtke.

Konac¢no, zapazio sam strast koju su vode unosili u rad tvrtke.
Voljeli su predmet poslovanja, bili to glazba, sigurnosna rasvjeta, hrana,
specijalni efekti, Sarke sa stalnim zakretnim momentom, pivo, skladiste-
nje dokumenata, gradevinarstvo, posluzivanje hrane ili moda. lako su
bili savrieni poslovni ljudi, bili su sve samo ne profesionalni menadzZeri.
Bili su, zapravo, suprotnost profesionalnim menadzerima. Bili su dubo-
ko emocionalno privrzeni tvrtki, ljudima koji su u njoj radili te svojim
kupcima i dobavlja¢ima — a takvi su osjecaji pogubni za profesionalno
upravljanje.

Ova je knjiga organizirana prema tim zapaZanjima. Najprije ¢emo
ispitati izbor koji su napravili osnivaci i vlasnici tih tvrtka, kako su ga
napravili i kako su se nosili sa silama koje su ih gurale u nekom drugom
smjeru. Zatim ¢emo prijeci na karakteristike koje su im zajednicke; tri od
njih odnose se na stvaranje razine bliskosti — sa zajednicom, s kupcima i
dobavlja¢ima te sa zaposlenicima — kakvu je tesko, ako ne i nemoguce,
posti¢i kad tvrtka raste prebrzo, postane prevelika ili se previse geograf-
ski prosiri. Pogledat ¢emo i neke poslovne strukture i postupke kojima se
te tvrtke sluze za postizanje svojih ciljeva. Pretposljednje poglavlje usre-
dotocuje se na pitanje sukcesije i njezina blizanca, odrzivosti: Mogu li te
tvrtke opstati dulje od jedne generacije i, ako mogu, kako? U zavrinom
poglavlju razmatramo kako osnivaci, vode i vlasnici tih tvrtka pristupaju
poslovanju i $to to govori o mogucnostima poslovanja opéenito.
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Prvi je korak, medutim, najvazniji. To je onaj korak koji je poduzeo
Fritz Maytag iz Anchor Brewinga 1992. godine, kad je odjedanput shva-
tio ono $to mu nitko nije rekao. Njegova tvrtka ne mora stalno rasti i
postajati bezli¢na. Imao je mogucnost izbora.
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