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Mojim roditeljima,
koji su mi bili podrska i zvijezda vodilja

u trenucima najvecib iskusenja.






Strpljenje i okolisanje

Marina na otoku Captivi, uz zapadnu obalu
Floride, jedna je od najljepsih na svijetu. Tu
sam pocetkom 1988. godine igrao tenis, lovio
ribu i uZivao na pjes¢anoj plazi. Zivio sam na
svojem brodicu, krstario uzduz i poprijeko
Bahama i obale Floride i razmisljao o posljed-
njih nekoliko godina svojega Zivota.

U to sam se vrijeme najvise bavio dionicama
i ulaganjem, onim §to sam na neki na¢in sma-
trao okosnicom kapitalistickoga gospodarstva.
Sudjelovanje na trZi$tu dionica je primamljivo
ali i zahtjevno: traze se i znanje, i analiticke spo-
sobnosti i jaka intuicija.

Sre¢om, pri¢injalo mi je zadovoljstvo time se
baviti. Buduéi da se svojom strukom, kako su tada
stvari stajale, ne bih bio mogao baviti jo§ barem
pet-Sest godina. Nadao sam se, doduse, da ée se
nesto promijeniti i da ¢u se modi brze vratiti
onome $to mi je ipak bilo najdraze. Ali tada se to
nije ¢inilo veoma vjerojatnim.

Biva supruga i djeca ostali su u St. Paulu. Prem-
da nam brak vi$e nije bio skladan, redovito sam

im se javljao telefonom i uvijek su znali gdje sam.



Zato sam i toga dana u veljaci 1988. godine,
kad sam dobio poruku da se javim u St. Paul,
pomislio da je neka obiteljska stvar.

Supruga mi je prenijela poruku da nazovem
Dermota Dunphya u Sealed Air. To nije bilo
nista neobi¢no. Premda sam krajem travnja
prethodne godine prestao raditi za njih i dalje
smo povremeno kontaktirali. No, ¢ekalo me
iznenadenje. Uvijek ugladen i suzdrzan Dunphy
nije okoli$ao.

To je bilo ono ¢emu sam se najvise nadao,
ono §to sam prizeljkivao! No morao sam sus-
pregnuti osjeéaje. Visegodidnje iskustvo sa
Sealed Airom naudilo me je da nipos$to ne
smijem pokazati koliko sam uzbuden. Morao
sam pregovarati na njihov nacin, oprezno,
promisljeno i smireno. Nastavio je:

— Imali smo jo§ nekih ponuda, ali su ostali
odustali. Sjetio sam se vas. Nekoliko puta ste
rekli da bi vas zanimala kupnja Corteca. Zanima
li vas jo§ uvijek?

— Koji bi bili uvjeti?

— Dva i pol milijuna dolara u gotovini.

— To nece iéi. Ali, zainteresiran jesam. Razmi-
slit ¢u, pa ¢u vam se javiti. Mozda uspijemo nadi
neko rjeSenje kojim ¢emo obojica biti zadovoljni.



Bilo je posve jasno $to oni Zele: Zele mi
prodati Cortec kao poduzeée koje radi, on-going
business, sa svim dugovanjima i potraZivanjima,
sa svim zaposlenicima. Ali, ja sam dobro znao
da tvrtka u tom trenutku nije profitabilna.
Takva se kupovina ne bi isplatila. Morao sam
nadi neko bolje rjesenje... Znao sam da se nakon
skandala s prodajom robe Libiji Zele §to prije
rijesiti Corteca.

Pripremio sam se za pregovore. U svakom
slu¢aju, morao sam ih nagovoriti da mi pod
povoljnim uvjetima prodaju Cortec — podu-
zece koje sam u nekoj baraci u Minnesoti prije
deset godina upravo ja utemeljio. Poduzeée koje
sam im prije ¢etiri godine prodao i koje sada

silno Zelim natrag.



Voznja ferrarijem

Sezdeset osma, godina koju svijet pamti kao
godinu neobuzdanih prosvjeda mladezi.
Naizgled obi¢an izlet u samoborske brege
te jeseni bio je presudan za cijeli moj Zivotni put.
Na povratku, hodajuéi prema “samobor¢eku”,
prolazili smo moja djevojka Dunja i ja glavnim
trgom kad smo za¢uli neobi¢no glasno brujanje
automobila. Okrenuli smo se i ugledali crveni
ferrari 500 America. Auto mojih snova! Nikad
dotad nismo autostopirali, no tada smo kao
prema dogovoru podignuli paléeve.

Ferrari se zaustavio. Zgodan mladi par,
upravo na medenome mjesecu, povezao nas je
do Zagreba. Zapravo su bili na proputovanju za
Njemacku, a u Zagreb su svratili zbog nekog
posla s tadagnjim Jugotonom. Zvali su se Dick
i Margie Singer. Saznali smo da Dickov otac u
New Yorku ima tvrtku koja, medu ostalima,
zastupa RCA, proizvodaca opreme za tonsko
snimanje, a sjedi$te te tvrtke, Singer Products
Co. Inc., bilo je u ¢uvenom World Trade Cen-
teru na Manhattanu.

Vidjeli smo se jo§ nekoliko puta, a onda su
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morali otputovati. Sljede¢ih nekoliko godina
razmjenjivali smo boZi¢ne Cestitke i katkad
razglednice, kako to ve¢ biva nakon takvih susreta.

A ja sam i dalje mogao samo sanjati o brzoj
voznji vlastitim ferrarijem, jednoga dana.

U meduvremenu valjalo mi je biti zagrebacki
student strojarstva. Gimnaziju sam bio zavrsio
kao jedan od najboljih, a i na fakultetu mi je
prve dvije godine islo iznimno dobro, prosjek
mi je bio ¢ista petica. NajviSe su me zanimali
teorijski predmeti — matematika, termodina-
mika, a za diplomsku radnju odabrao sam teme
iz mehanike. Na trecoj i ¢etvrtoj godini, kad su
na red dosli konkretniji predmeti, prosjek mi je
pao. Diplomirao sam samo $est mjeseci nakon
roka, jo$ uvijek medu prvih 15-20 u generaciji.

Tada sam poceo ozbiljno razmisljati o
odlasku u inozemstvo. Bilo je za to nekoliko
razloga — od nezadovoljstva tadasnjim susta-
vom i razo¢aranja propaséu Hrvatskog proljeéa
do radoznalosti i Zelje da se isku$a nesto
drugatije i nepoznato.

Vedi dio djetinjstva proveo sam na Tre$nje-
vci, a do moje sedamnaeste Zivjelo se dosta
tesko. Bili smo podstanari u jednoj sobici, bez

kupaonice, u kojoj se i spavalo i kuhalo i pralo.
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Vjerojatno sam upravo zato kao mladi¢ bio
povuéen. Bududi da nikoga nisam mogao
pozvati k sebi, nerado sam odlazio k drugima.

Zanimljiva je povijest moje obitelji. Maj¢ini
su potjecali iz Ukrajine. Djed se prezivao
Genrihsen, Svedanin podrijetlom, ali bududi da
su dugo Zivjeli u Rusiji asimilirali su se i poceli
osjeéati Rusima. On se zbog tuge rano propio
pa se mati uvijek bojala alkohola i svega $to uz
to ide.

Baka je pak potjecala iz ugledne generalske
obitelji Von Radecki iz St. Peterburga. Vrlo
talentirana pijanistica, zavrila je &uveni
Smoljnij institut i ¢ak je nastupala na dvoru u
skupini najnadarenijih studenata. To joj je
poslije bilo korisno, Stovise glasovir joj je postao
glavni izvor prihoda. I tako, dok je djed tugovao
i pio, baka je davala poduku iz glasovira i
francuskog.

Nakon 1917. godine majéina je obitelj
napustila Rusiju i naselila se u Karlovcu. I dok
je oeva obitelj, iz okolice grada, bila prili¢no
imuéna — imali su svoje mlinove, pilanu,
restoran i velik komad zemlje — moja mati i
njezina sestra Olja same su se uzdrZavale tijekom

studija.
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Djeda su partizani 1945. ubili, uostalom kao
i veéinu Rusa doseljenih u to podrugje. Teta
Olja i baka 1950. bjeze u Brazil.

Moiji roditelji Zive u Zagrebu od poslije
Drugoga svjetskog rata. Otac Stjepan bio je
jedan od prvih domobranskih pilota, zavrsio je
domobransku akademiju a 1942. otifao u $kolu
za pilote u Njemackoj, na Baltiku. Do konca
1944. bio je u Hrvatskoj legiji, na bojistima
diljem Francuske, Rusije, Njemacke i kratko u
Italiji. Poslije rata pet je mjeseci odlezao u
vojnom zatvoru, a zatim su ga poslali u logor u
UroSevcu i potom na Sarplaninu, na prisilni
rad. Osloboden je 1946. Bio je poceo studirati
ekonomiju, ali je zbog rata prekinuo studij.
Zaposlio se kao knjigovoda, a potom je radio
kao $ef ratunovodstva jednog projektnog
ureda.

Moja mati Nina zavrsila je studij njemackog
i ruskog jezika na Filozofskom fakultetu i radni
vijek provela kao nastavnica.

Ne treba posebno obja$njavati zasto je moja
obitelj oduvijek bila protiv komunizma ni zasto
su i mene tako odgojili. U svakom sluéaju,
dosljedno smo se, svaki na svoj na¢in, drzali

svojih nacela. Sje¢am se kako je moja majka
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svakog BoZica u $kolu, gdje je predavala strane
jezike, nosila ploce s klasi¢nom glazbom, i pustala
ih cijeli sat ne progovorivsi ni rijeci.

Kad sam imao sedamnaest godina, preselili
smo se s Tresnjevke bliZe centru grada, u Krajis-
ku ulicu, gdje smo sagradili stan. Otac je uvijek
bio vrlo poduzetan, i§lo mu je sve bolje, pa nam
se i standard popravio. Ja bih ljeti radio s
inZenjerima iz njegova poduzeca, a dobio sam i
stipendiju dubrovackoga gradevnog poduzeda.
S te sam strane, dakle, bio osiguran. Biviu su-
prugu Olgu upoznao sam 1971. godine. Stu-
dirala je talijanski i povijest umjetnosti na
Filozofskom fakultetu, u susjedstvu Strojarskog
fakulteta. Vjencali smo se idude godine, ¢im
sam apsolvirao. Oti8li smo Zivjeti u vikendicu
njezinih roditelja, u Novi. Vise nisam morao iéi
na predavanja, ispiti su se mogli spremati i kod
kuce. Olga se u to vrijeme viSe bavila slikarstvom,
a za fakultet je polako gubila zanimanje.

Diplomirao sam krajem 1973. godine. I
naravno, odmah sam se javio Dicku Singeru,
momku iz crvenog ferrarija. Zamolio sam ga da
mi pomogne oti¢i u Ameriku, nadi neki posao
i, naravno, najprije da mi posalje jamstveno

pismo. U tim dugim danima i§¢ekivanja zavrsio
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sam u bolnici zbog tetanusa. U bolnici me i
zatekao Dickov pozitivan odgovor.

U veljati 1974. oti$ao sam na fakultet po
diplomu, ali se nisam vratio doma da mi ne bi
mogli uruditi poziv za vojsku, nego sam sjeo u
vlak i posao u Austriju, toboze na skijanje. Olgu
su dovezli moji roditelji, da tko ne bi
posumnjao. Iz Austrije smo autom otisli u
Luksemburg, a odande s Icelandic Airlinesom,
koji je bio najjeftiniji, odletjeli za New York. S
37 dolara u dZepu i mnogo zebnje u srcu legjeli
smo nas dvoje ususret neizvjesnoj buduénosti.
To¢nije, zamalo nas troje, jer Olga i ja ponijeli
smo od kude i na$u malu tajnu da éemo postati
roditeljima. No o tome §to nas ¢eka nismo ni
stigli razmisljati. Buduénost, dobro to kaze
Einstein, ionako prebrzo stigne.

Na aerodromu John F. Kennedy ¢ekali su
nas Singerovi. Ostali smo kod njih nekoliko
dana i za to vrijeme malo su nam pokazali New
York. Iako sam kao mladi¢ s roditeljima
proputovao gotovo ¢itavu Europu, Amerika je
bila posve druke¢ija. Ocaravajuca zemlja u kojoj
bi svatko pozelio najprije uzivati, ali ja, onako
uzbuden i ustraden, na to nisam smio ni

pomisljati.
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Bio sam u nepoznatoj zemlji, supruga mi je
bila trudna, a nisam znao ni gdje ¢u Zivjeti, ni
$to ¢u raditi, ni kako ¢emo preZivjeti. Mi smo
se ve¢ bili dogovorili da ¢emo, ne uspijemo li
u Americi, oti¢i dalje u Kanadu, a ne bude li
ni tamo srece, jo$ dalje u Australiju.

Dick i Margie Zivjeli su u jednoj od najot-
mjenijih ¢etvrti, u Scarsdaleu. On je u to doba
radio u oéevu poduzeéu, a medu mnogim
tvrtkama koje su zastupali bila je i Northern
Instruments iz Minneapolisa. Proizvodili su
inhibitore korozije i neku vrst elektronskih
senzora. Zahvaljuju¢i dobrim odnosima s
predsjednikom Johnom Skildumom, tu su mi
uspjeli nadi posao.

Skildum i njegova biv$a supruga Sharon
dosli su po nas u New York, tako da smo ih
barem malo uspjeli upoznati prije no §to smo
svi zajedno otputovali u Minneapolis. Dobro se
sjecam tog 7. ozujka 1974. godine. Letjeli smo
nekoliko sati, a ispod nas su se prostirale goleme
snijegom pokrivene ravnice sjeveroisto¢nog
dijela Sjedinjenih Drzava.

Da nije bilo moje zabrinutosti koja je rasla sa
svakom miljom, to bi bio prekrasan susret s

novom zemljom. U Dicka Singera sam imao
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mnogo povjerenja, ali Skildum... Hm, od samog
pocetka nije mi bio jasan. Taj hladan, meni stran
mentalitet poslije sam vidio i u mnogih
Skandinavaca, kojih ima mnogo u Minnesoti.
Susreti s njima svodili su se uglavnom na
povrine razgovore o vremenu, sportu i sli¢nim
opéim temama, a tako mi je uvijek bilo tesko
prodrijeti do ¢ovjeka. No u tim trenucima za
mene je ipak bilo najvaznije to da je Skildum
¢ovjek koji mi nudi posao. Pitao sam se hoc¢u li
se uopée uspjeti snadi i $to me sve zapravo ¢eka.

U Minneapolisu sam saznao za mene
neugodnu vijest da odsad radim kao — inZenjer
kemije! Uz to, moj engleski je bio na srednjo-
$kolskoj razini, a Olga nije znala gotovo ni rijeti.
Da sam radio u struci, to i ne bi bilo tako stra-
$no. No §to je tu je, znali smo da engleski mora-
mo nauditi, pa smo i kod kuée izbjegavali razgo-
varati na nafem jeziku.

Dok se ne snademo, poduzeée Northern
Instruments nam je unajmilo stan na $est mje-
seci. I inace su bili susretljivi; recimo, dopus-
tili su da njihova tajnica ide s nama u kupovinu
koju bismo sami tih prvih dana tesko obavili.

U pocetku smo pokusali Zivjeti bez auto-

mobila, ali to u Minneapolisu, kao uostalom ni
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u vedini ameri¢kih gradova, jednostavno nije
moguce. Nije bilo druge nego posuditi novac i
kupiti bilo §to. Na§ prvi auto bio je rabljeni
chevrolet.

Ali te teskoée, premda neugodne, nisu bile
ni$ta u usporedbi s tjeskobom na poslu koja je
rasla iz dana u dan. Moja prva zadaéa bila je
izraditi elaborat o koroziji. To mi je podrugje
doduse bilo poznato s fakulteta, Stovise kod
profesora Esiha jedini sam u to vrijeme dobio
peticu, ali na strojarstvu je to bio manje vazan
predmet.

Na elaboratu sam radio punih Sest mjeseci.
Vedinu tog vremena proveo sam u knjiznici Hill
Reference, specijaliziranoj za literaturu o proizvo-
dnji i tehnologiji. Saznao sam da je knjiznicu
utemeljio jedan od Zeljezni¢kih magnata
devetnaestoga stoljeca, James J. Hill. Zanimljiva
je 1 pouéna njegova Zivotna pric¢a. Formalnu
izobrazbu prekinuo je nenavrsivsi ni devet
godina, dugo je radio fizicke poslove, a zatim je
odlu¢io napustiti Kanadu i zaputiti se u
Sjedinjene Drzave. Kad se zaposlio na izgradnji
Zeljeznice koja danas povezuje udaljene dijelove
SAD-a, vjerojatno nije ni slutio da ¢e jednoga

dana postati jedna od osoba koje su obiljezile
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to razdoblje ameri¢ke povijesti. Mudrim
ulaganjem postao je vlasnikom ne samo
zeljeznitkog poduzeéa Burlington Railway
Company (danas Burlington Northern), jednog
od najvec¢ih na svijetu, nego i golemih podru¢ja
zemlje, koja se, kao $to znate, pri gradnji
Zeljeznice uvijek mora kupiti. Mnogo je pridonio
razvoju St. Paula. Ulozio je novac u mnoge
gradske ustanove, podupro je gradnju Katedrale
sv. Pavla, a da nije bilo njega, naposljetku ni ja
ne bih sjedio u knjiZnici njegova imena.

U dugim mjesecima rada nije mi ostajalo
mnogo slobodna vremena no malo-pomalo
ipak sam upoznavao grad. St. Paul i Minne-
apolis koji su danas povezani — dijeli ih samo
rijeka Mississippi — pa ih zato zovu Twin
Cities, gradovi blizanci. Zajedno imaju oko dva
milijuna stanovnika, $to je pola ukupnog
stanovni§tva drzave. No kako su ispocetka bili
odvojeni, udaljeni tridesetak kilometara, i
danas imaju zasebnu upravu. Minneapolis je
grad elegantnih nebodera od stakla i betona,
dok St. Paul, glavni grad drzave, njeguje
tradicionalnu ameri¢ku arhitekturu. Zatim, St.
Paul je uglavnom katoli¢ki, a u Minneapolisu

prevladavaju protestanti. Industrija je u oba
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grada vrlo jaka — tu su divovi 3M, Honeywell,
General Mills, Pillsbury, Medtronic, Cray
Computers i mnoge druge tvrtke. ObliZnji
Rochester je poznat po slavnoj klinici Mayo,
najvecoj svjetskoj privatnoj bolnici kroz koju
godi$nje prode oko ¢etvrt milijuna ljudi.

Minnesota na sjeveru grani¢i s Kanadom, a
kad je o klimi rije¢ dovoljno je prisjetiti se
Marka Twaina koji je jednom prigodom rekao
da je najhladnija zima koju je dozivio bilo ljeto
u Minnesoti. No Twin Cities su se dosjetili
kako barem djelomice doskociti hladnodi:
sagradili su, kako ih zovu, “skywalks”, neku vrst
zatvorenih staklenih nadvoznjaka za pjesake,
tako da zimi moZete prodi ¢itav grad a da uopée
ne izadete van.

Primitivne kulture, kako ih mi volimo
nazivati, okoli§ nisu doZivljavale tako prag-
mati¢no kao mi. Jedan mi je prijatelj kazao da
su ime Minnesota drzavi dali Dakote, a to na
njihovu jeziku zna¢i “voda obojena nebom.”
Doista, ima li ljepSeg opisa zemlje bogate
jezerima i rijekama!

Iz Minnesote je slavni pisac Sinclair Lewis,
opjevana je u Longfellowovu spjevu o Hiawathi,

a odatle potjetu i mnogi poznati politi¢ari,
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medu ostalima Walter Mondale i Hubert
Humphrey.

Sve u svemu, kad bolje promislim, iako me
onda naravno nitko nije pitao, Minnesota je bila
odli¢an izbor. Prema Urbanisti¢kom zavodu iz
Washingtona, D. C., Twin Cities su na prvome
mjestu u Sjedinjenim DrZavama u pogledu opée
kvalitete Zivljenja. Zasto? Neki kazu da je tome
djelomice zato $to su njegovi utemeljitelji dosli
iz sjeverne Europe i sa sobom donijeli tradiciju
kvalitetne uprave. Drugi drze da nemilosrdna
klima stvara otporne ljude koji se udruzuju u
borbi protiv zajednickih neprijatelja. Ne znam
pravi odgovor, ali je ¢injenica da se tu mirno
spava. Nema vedéih problema s kriminalom i
manjinama, mala je gustoca naseljenosti, ljudi
zive uglavnom u obiteljskim kuéama i drze do
odlaska u crkvu. Osim toga, Twin Cities okru-
Zeni su poljodjelskim podru¢jem gdje se njeguju
i tradicionalne vrijednosti i ljubav prema zemlji.

Cim smo se malo okudili, Olga i ja smo
zeljeli upoznati hrvatske iseljenike. Znali smo
da ih ima nekoliko tisuéa, a netko nam je rekao
da u sklopu Hrvatske bratske zajednice postoji
i Hrvatski dom. Nalazio se u radni¢koj Cetvrti,

gdje je Zivjela veéina nasih ljudi, zaposlenih
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uglavnom u klaonicama i velikim tvornicama.
Ali taj Hrvatski dom, kako smo ubrzo shvatili,
nije imao nikakve veze s Hrvatskom. Silno smo
zeljeli s nekim progovoriti hrvatski, no kad smo
stigli u Dom, bolje re¢eno u birtiju, nasli smo
vide Poljaka i Nijemaca nego Hrvata. Netko se
pametno dosjetio da ¢e, otvori li gostionicu pod
imenom iseljeni¢kog kluba, kao toboze
neprofitnu udrugu, izbjeéi pladanje velikog
poreza. Bila je istaknuta jugoslavenska zastava a
ono malo fotografija iz “staroga kraja” izvjeSenih
naokolo bile su iz ¢itave bivie Jugoslavije.

Pa i sama Hrvatska bratska zajednica, kojoj
je tada na elu bio Badovinac, bila je pretezito
jugoslavenski usmjerena. Dolaskom Luketiéa to
se promijenilo, no ni on nije mogao mnogo
utjecati na ljude koji su vodili taj na§ Hrvatski
dom, jer, kako mi je objasnio, Zajednica nije
bila vlasnik prostora. Tako njime i danas
upravljaju ljudi koji, osim na papiru, s Hrvat-
skom nemaju nikakve veze.

Tijekom sljede¢ih nekoliko godina smo dr.
Petrovi¢, takoder hrvatski iseljenik, i ja poceli
pomalo okupljati tamo$nje Hrvate. Iz godine u
godinu bilo nas je sve vise na zajedni¢kim

bozi¢nim slavljima, koja smo naj¢esce
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priredivali u naSem domu. Obicavali smo otici
na izlet ili objed, koriste¢i svaku prigodu za
okupljanje. U pocetku je bilo desetak obitelji, a
sad ih se okupi gotovo tristo. Hrvatski umjetnici
na turneji po Sjedinjenim Drzavama sve su
¢e$¢e nastupali i u Twin Citiesu. Dotad su
rijetko dolazili, obi¢no su i§li samo u velika
iseljenicka sredista poput Pittsburgha i Los
Angelesa. Poslije, tijekom Domovinskog rata,
povezanost Hrvata u Minnesoti pokazala se
presudnom za njihov doprinos i pomo¢ do-
movini.

Kad danas razmisljam o tim prvim danima
u Americi, slobodno mogu reéi da je to zemlja
u kojoj je najlakse biti useljenik. Mnogo je onih
koji su i sami doseljenici, pa svakog pridoslicu
lako prihvate, bez obzira na boju koze ili
nacionalost, ¢udan naglasak ili drukeije obicaje.
Doista su vrlo liberalni i otvoreni, radoznali,
uvijek ée pokazati zanimanje za druge kulture
i rase. Doduse, nerijetko o tome i ne znaju bas
mnogo, ispadaju naivni ili smije$ni, ali i to zna
biti simpati¢no. Odmah vas smatraju svojim, za
razliku od recimo Njemacke, gdje moZete Ziv-
jeti generacijama a da vas nikad ne prihvate, za

njih ste uvijek samo Gastarbeiter. Iskreno mogu
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re¢i da se nikad, od prvog trenutka, ovdje nisam
osjecao strancem. Nikad. I unato¢ nesavr$enu
engleskom.

Amerika je doista jedini pravi “lonac za
taljenje” na svijetu. Nije to ni Australija, ni
Kanada. Sjedinjene Drzave su jedino pravo
multikulturalno, multietni¢ko drustvo koje
zbilja funkcionira. Nakon dvadeset godina
mogu reéi da je tu lako Zivjeti, biti dosljak a ipak
domadi. Nije vazno jeste li doseljenik prve ili
pete generacije, vaZno je samo to $to radite 1
kako to radite.
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Brzo napredovanje

Naruceni elaborat je napokon zavr$en, pa sam
sve vie vremena poceo provoditi na poslu. Ubrzo
sam primijetio da se tu dogada nesto ¢udno.

No, krenimo redom. Prije svega, neobi¢no
je bilo to $to je Northern Instruments, malo
poduzece, bilo javno dioni¢arsko drustvo. Kroz
kuéu su stalno prolazili neki dioniéari, brokeri,
bankari. Nije mi bas bilo jasno $to se zbiva, no
mislio sam da jo§ nisam shvatio kako se posluje.

Skildum, po struci fizi¢ar, &esto je pripo-
vijedao kako je bio jedan od najboljih inZenjera
u poznatoj tvrtki Honeywell. Visok, naocit,
uvijek bi privukao svu pozornost, na svakog je
ostavljao snazan dojam. Stoga nije ¢udo da je i
u meni izazvao strahopostovanje i na neki nacin
postao mojim uzorom.

U to vrijeme su me placali vrlo malo, ot-
prilike kao neku tajnicu, oko 1000 dolara na
mjesec, dok su prosje¢ni inZenjeri zaradivali
barem dvostruko. Za mene i moju Olgu,
medutim, i to je bilo dovoljno. Bili smo sretni
$to uopée mozemo opstati, jer cilj nam je bio

ostati po svaku cijenu.
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Za Uskrs te godine Skildum nas je pozvao k
sebi. Upoznali smo njegovu djecu, a Jerry
i Emily, njegovi roditelji, bili su nam osobito
simpati¢ni. Olga i Emily su se zblizile, to je
takoreku¢ bila ljubav na prvi pogled. Bududi da
je Emily bila majka $estero djece, a Olga je ved
bila prava trudnica, tema za razgovor nije im
nedostajalo. Druzeéi se s njima upoznali smo
ameri¢ku obitelj; odlazili bismo k njima za Bozi¢,
zajedno proslavljali rodenje djece i vidali se za
obiteljske blagdane.

Medutim, mene je i dalje kopkao osjecaj
da u Skildumovu poduzecu nesto nije u redu.
Pogodilo me kad su iznenada otpustili ¢ovjeka
iz prodaje; nazvao sam ga ¢ak doma da vidim
kako je. Ubrzo su poceli odlaziti i drugi, neki
svojevoljno, a drugi su takoder dobili otkaz.
Jedan od njih bio je simpati¢ni Wally Benson,
s kojim smo se i poslije druZili.

Sto je vise ljudi odlazilo, to je Skildum mene
sve vi$e drZao uza se. Sve tehnoloske poslove
poceo je prebacivati na mene. Od starijeg
inZenjera dogurao sam na kraju do potpred-
sjednika tvrtke. Tehnoloski konci poduzeca
ubrzo su bili u mojim rukama.

A on je za to vrijeme tiskao nove dionice i
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prodavao ih u private placements, odnosno
nudio ih ciljanim skupinama pojedinaca. U
ovom slucaju to su bili bogati farmeri sa sjevera
Minnesote i iz Sjeverne Dakote, s podrudja
golemih farmi, od 5000 jutara pa i viSe zemlje,
s najsuvremenijom mehanizacijom i opremom.
Ne kazem najsuvremenijom bez razloga: njihovi
traktori, na primjer, imali su klimatizacijske
uredaje!

Herman Lee, jedan od najbogatijih ameri-
¢kih farmera, inacée vrlo neupadljiv i jedno-
stavan ¢ovjek, bio je najvedi ulagaé. Nekoliko
sam ga puta posjetio na njegovoj farmi u dolini
Red Rivera, jednom od najplodnijih podru¢ja
Sjedinjenih DrZava. Jo§ mi je u Zivom sjeanju
svadba njegova sina jedinca, ako se to uopcée
moze tako nazvati. Popili smo kavu, pojeli po
kolati¢ i svadba je bila gotova. S prvim mrakom
svatko je krenuo na svoju stranu.

Svoju prvu javnu prezentaciju odrzao sam
prigodom jedne takve prodaje dionica. Skildum
me poveo u Fargo gdje sam pred Udrugom
farmera Sjeverne Dakote govorio o tehnologiji
Northern Instrumentsa. Ne treba posebno
napominjati da sam drhtao od treme, no bez

obzira na neiskustvo i dalje skroman engleski,
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dobro je proslo. Skildum me zatim poceo voditi
i na poslovne velere, a ubrzo sam putovao
diljem Amerike. Tako sam izbivao iz kude, pa
je Olga mnogo vremena provodila sama. U
rujnu 1974. godine rodila se nasa Evonne. Dva
mjeseca kasnije kupili smo svoju prvu kucu, a
onda smo napokon dobili i zeleni karton.

Doseljenicima u Ameriku ne treba posebno
objasnjavati §to znaci Zivjeti bez zelenog kartona.
Bududi da nismo imali zdravstveno ni bilo koje
drugo osiguranje, nasa se kéi zamalo rodila na
ulici. Ja sam, naime, mislio da se bolni¢ki
troskovi plaéaju naknadno, ¢ekom, kao i vecina
drugih ra¢una. No, kad sam s Olgom dosao u
rodiliste, zatrazili su da odmah platimo. Spasila
nas je Emily Skildum, koja je odmah prisko¢ila
u pomo¢ posudiv$i nam novac.

John Skildum, njezin sin i moj poslodavac,
bio je medutim jak samo na rije¢ima. Vidio
sam da od te tehnologije o kojoj je govorio
nema nista, da nema zapravo ni proizvodnje,
da poduzeée samo pakira robu. Northern
Instruments nije bila profitabilna tvrtka. Jedini
prihodi potjecali su od prodaje dionica, a
prodaja proizvoda bila je gotovo simboli¢na,
svega oko 100.000 dolara godisnje. Jedina
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svrha bila je da se Skildum obogati. Zbog toga
sam naposljetku i otisao, ali mi je dugo trebalo
da shvatim $to se zbiva i da na tehni¢kom pla-
nu postojim zapravo samo ja, da samo ja poku-
$avam posteno raditi.

No od te spoznaje do odluke trebalo je prodi
jos nekoliko godina.

Danas mogu reéi da su tri godine provedene
sa Skildumom bile jo§ jedno dragocjeno
iskustvo kroz koje sam upoznao i tamniju
stranu ameri¢kog drustva. Na svoje “poslovne”
vecere dovodio je prostitutke, $mrkao se kokain
i trosile goleme svote novca. Ni poslovanje nije
bilo ni$ta manje nerazumno. Cak su jednom
kupili tiskaru i tvornicu gume, $to je ocito bilo
besmisleno, jer ni jedno ni drugo nije moglo
donijeti profit.

I dok sam se ja pomalo poéeo potvrdivati i
stjecati ugled u tehni¢kim krugovima —
objavljivali su mi stru¢ne ¢lanke, govorio sam
na sastancima tehni¢kih udruzenja — moje
nezadovoljstvo tvrtkom bilo je sve vede.

John je poceo davati ¢udne izjave. Govorio
bi o tajnoj tehnologiji koju ¢emo mi razviti, a
koja ¢e omoguditi da se zrakoplovi ne mogu

to¢no razaznati na radaru; to bi navodno bio
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projekt za Americko ratno zrakoplovstvo. A
nismo imali ni najjednostavniju laboratorijsku
opremu. Cak sam za posve obi¢ne testove
korozije morao obilaziti druge laboratorije. No
on je bio uvjerljiv, znao je pridobiti ljude i
dionice su se prodavale, u to doba po 25-30
dolara.

Jednom prigodom bio sam u Engleskoj radi
neke prodaje. Cim sam nave&er kroio u hotelsku
sobu nazvali su me iz britanskog Ministarstva
obrane. Rekli su neka pri¢ekam, njihov ¢ovjek
zaduZen za dizajn borbenih zrakoplova ved je na
putu k meni. Nakon oko sat vremena, na vratima
se doista pojavilo pet-$est ljudi: ¢uli su da
Northern Instruments ima tajnu tehnologiju i
oni su vrlo zainteresirani. Naravno da im nisam
mogao pomodi. Od tehnologije na kojoj se u to
doba doista radilo u svijetu, u Skildumovu
poduzecu nije bilo ni slova, osim naravno mnogo
price.

Ne znajudi $to da radim, nazvao sam Johna
i objasnio mu da Englezi traze panele za poku-
se kako bi vidjeli odgovara li im nasa tehnolo-
gija. Sto mislite da je rekao? Naravno, u svom
stilu, porucio je da nema problema, da paneli

stizu. Nikad ih nije poslao, jer ih nije ni bilo.
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Iz dana u dan bilo mi je sve teze. Ovisio sam
o tvrtki. Pokusaji da nadem drugi posao bili
su neuspje$ni. Tesko mi je padalo raditi sa
$arlatanima i lazljivcima, ali uz dvoje djece i
nezaposlenu suprugu herojske odluke nisu
dolazile u obzir. Nije bilo druge nego pri¢ekati
povoljnu priliku.

Kad je Evonne imala dvije godine, rekao sam
Skildumu da mi duguje tisu¢u dolara za bolni¢ke
troskove misle¢i kako je to sitan tro$ak s obzirom
na to da sam znao za sve one stotine i tisuce
dolara potroene na zabave i vecere. No, on je
gundao. Novac mi je naposljetku ispladen, ali me
njegova reakcija uvjerila da sam i ja samo brojka,
da ¢e me iskori$tavati dok bude mogao i dok
mu budem potreban, ukratko da mu do mene
osobno uopée nije stalo.

I dok sam ja jo§ upornije tragao za drugim
poslom — obratio sam se svim velikim tvrtkama
u tom podrudju — 3M-u, Honeywellu, Parkeru,
— odnosi u Northern Instrumentsu postajali su
sve losiji. Dionicari su poceli traziti rezultate, a
profita prakti¢ki nije bilo.

PokuSavajudi spasiti §to se spasiti moze,
Skildum je poceo dovoditi nove ljude. Najprije

se pojavio neki Schneiderman, a zatim grupica
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iz New Yorka, neki Lynch, Graziano i Ware, koji
su rekli da mogu dovesti velike ulagace iz Europe,
ali da za to traze 30% tvrtke i kontrolu u uprav-
nom odboru. Oéajan, Skildum je pristao.

A kad je Graziano doao na Celo poduzeéa, sve
se preokrenulo: htjeli su maknuti Skilduma. Za
tehni¢kog direktora, dakle meni nadredenog,
uzeli su dr. Freda Boerwinklea iz 3M-a. O¢i-
gledno, sljededi na popisu nepozZeljnih bio sam
ja.

U meduvremenu, kako to ve¢ bude kad vam
ne ide, ostali smo bez kude. U podrumu je
eksplodirao zemni plin i kuéa je potpuno
izgorjela. Sto je najgore, Evonne je bila tesko
ozlijedena i jedva je preZivjela. Kuéu smo
popravili, ali smo ipak odludili odseliti. Prodali
smo je, i u najboljem dijelu grada, Northoaksu,
gdje Zive obitelji koje su utemeljile velike tvrtke
poput 3M-a i Pillsburya, kupili smo zemljiste.
Dok se nova kuéa gradila, Zivjeli smo na
unajmljenoj farmi u obliznjemu mjestu Hugou,
gdje nam se rodio sin Paul. U tiini naseg pri-
vremenog doma donio sam odluku koja se
poslije pokazala pametnom: krenuti sam u
proizvodnju kemikalija i izravno konkurirati

Northern Instrumentsu. Ali, prvo je valjalo
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osnovati poduzede i smisliti kako do¢i do ka-
pitala.

Prvi korak, osnivanje tvrtke, u Americi je
vrlo jednostavan. To moZete u¢initi na nekoliko
nacina, a odabir ovisi o nekoliko ¢imbenika —
sloZzenosti i visini troskova za utemeljenje,
odgovornosti za dugove, raspodjeli profita i
gubitaka, moguénosti upravljanja i donose-
nja odluka, nalazenju financijskih izvora,
mogudnosti prijenosa vlasni§tva i mnogo toga
drugog.

Tvrtku mozete osnovati kao tzv. sole pro-
prietorship, isklju¢ivo vlasni$tvo. Vi ste jedini
vlasnik i upravitelj, vama pripada ukupan pro-
fit i vas se tereti za sve dugove. Takvu je tvrtku
i najjeftinije i najjednostavnije osnovati. Potreb-
no je samo pribaviti dozvole, porezni broj i
registrirati ime. No zapadnete li u dugove, vasi
vjerovnici se mogu naplatiti iz sveukupne
imovine, 1 poslovne 1 privatne.

Zatim, mozete se odluditi za partnerstvo,
tzv. opce ili tzv. ograni¢eno. U opéem partneri
imaju jednako pravo upravljanja tvrtkom,
a svoje odnose ureduju ugovorom, dok u
ograni¢enom mora postojati barem jedan

glavni i jedan ograniceni partner. Potonji do-

33



duse nema pravo upravljanja, ali je i za dugove
odgovoran samo do visine svoga uloga.

I napokon, moZete osnovati korporaciju, $to
je dobro zato $to tako smanjujete osobnu
odgovornost. Korporacija je pravna osoba, pa
dionicari nisu odgovorni za dugove. Mogu
izgubiti samo onoliko koliko su ulozili. Oni
izaberu upravni odbor koji odgovara za
upravljanje tvrtkom. U Americi ima nekoliko
vrsta korporacija. U tzv. tipu C, u kojem se
profit oporezuje prije isplate dividendi a
dionicari zasebno placaju porez na dividende,
profit je dvostruko oporezovan. Pri tzv. S
korporaciji, porez se placa na sli¢an nacin kao
kad je rije¢ o partnerstvu, to jest samo jedanput;
plaéaju ga dionicari razmjerno koli¢ini dionica
koje posjeduju i prema pojedinaénom
poreznom razredu. Posebna je vrst tzv. closely
held corporation, korporacija s malim brojem
dioni¢ara; u Minnesoti na primjer ne smijete ih
imati vise od 35 Zelite li da vasu korporaciju
uvrste u tu kategoriju. Ja sam se bio odlu¢io za
tu vrstu, a Cortec je i dan danas tako ustrojen.
Pokazalo se da mi takva korporacija pruza sve
prednosti: dakle, ograni¢enu odgovornost

dioni¢ara i porezni status S korporacije, a
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istodobno mogu zadr7ati jednostavnost kakvu
imaju isklju¢ivo vlasni$tvo ili partnerstvo.

Jer, ako ste jedini vlasnik i nesto proizvodite,
mogu vas tuziti ako, na primjer, nesto nije u
redu s proizvodom. No ako organizirate
korporaciju, mogu vas napasti samo neizravno,
korporacija vam je prva crta obrane. Ako tvrtka
bankrotira, ne mogu vam uzeti kuéu i prvi
automobil. Drugi da, ali prvi ne.

Sam postupak, kako rekoh, nije kompliciran.
Registracija moze biti gotova za 24 sata.
Amerikanci su to pojednostavnili jer smatraju
da im je u interesu osnivanje §to veéeg broja
poduzeca. Stovige, osnivanje novih poduzeca se
potie pa se u tome natje¢u i gradovi i Zupanije
i drzave. Malim tvrtkama dostupne su razli¢ite
viste pomodi, o kojima ¢e jo$ biti rije¢i. Mora
se znati tko su dionicari i mora postojati
evidencija sastanaka upravnog odbora. Osni-
vacki ulog moZe biti robni ili novéani, ali i to je
simboli¢no. Ukupno za registraciju neéete po-
trositi vise od 500 dolara.

Gledajudi iz europske perspektive, odluka da
ja, stranac bez ustedevine, krenem u osnivanje
vlastita poduzeéa, nije samo hrabra nego i

preuzetna. Amerika je medutim doista zemlja koja
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u vama budi duh poduzetni$tva i koja vam daje
priliku da ostvarite svoje zamisli. U njoj i danas
Zivi duh koji su sa sobom donijeli prvi doseljenici,
oni najutjecajniji, pilgrims, koji su duboko
vjerovali u vrijednost rada i poduzetni§tva, u
moguénost da se radom postignu i najvedi ciljevi.
Veli¢ina trZita, najveceg jedinstvenog trzi§ta na
svijetu, i ozra¢je koje proZima itavu zemlju
itekako su vazni.

Moja je sre¢a §to je Cortec (Corrosion
Technologies) morao proéi najprije test
ameri¢kog trziSta. Jer jednom kad taj test
prodete, otvaraju vam se vrata svih drugih
trziSta. Na ameri¢kom trzi$tu konkurencija je
toliko jaka da mozete uspjeti samo ako imate
kvalitetu. U dobrim, velikim ameri¢kim podu-
ze¢ima, uglednima, kakvo je npr. 3M, omjer
domade prodaje i izvoza uvijek je oko 50:50,
$to je za ameri¢ko poduzede prava ravnoteza.
Zapravo, mislim da bi svaka tvrtka, nakon
proboja na domacde trZi$te, naravno, morala
okusati sre¢u na ameri¢kom trzistu, najotvo-
renijem za proizvode iz inozemstva. Nobelovac
Lester Thurow ga je upravo stoga nazvao
“trziStem prvog pribjeziSta”.

Amerika se temelji na duhu poduzetnistva,
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oduvijek, i dan danas. I jo§ uvijek veéina novih
ideja, vedina novih proizvoda potjece iz
Amerike. Malo je proizvoda koji su uspjesno ra-
zvijeni i komercijalizirani u drugim zemljama,
u bilo kojoj grani industrije. Jer, tko na trziste
donosi novi proizvod? Nije to velika tvrtka. One
su usmjerene na proizvodnju velike koli¢ine
proizvoda. Inovacije nastaju u malom poduzeu,
stvaraju ih poduzetnici. Iako veliko poduzeée,
naravno, poslije moze od poduzetnika otkupiti
patent ili proizvod. Amerika je jedina zemlja s
infrastrukturom koja podupire poduzetnistvo.
Europa je i dalje vrlo razlomljena, svi su
usmjereni na svoj udio u trZiStu, a u toj klimi
mala poduzeca i nove ideje tesko uspijevaju.
Da nije tog duha Amerike, dakle, tesko bih
se bio odvazio na osnivanje Corteca. Kad sam
zavr$io s formalnostima, valjalo je negdje nadi
zajam. Wally Benson, koji je iz Northern In-
strumentsa oti$ao nedugo nakon mog dolaska,
pomogao mi je u pripremi svih podataka,
analiza i projekcija potrebnih za dobivanje
zajma. S tim sam otiSao u First Bank, gdje me
uopée nisu poznavali, i zatrazio zajam. Imali su
dobar nos jer se 40.000 dolara koje sam tada

dobio isplatilo i njima i meni. Bududi da nisam
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imao ustedevine, uzeo sam drugu hipoteku na
kuéu koja se jo§ gradila, a banka je to smatrala
dovoljnim jamstvom. Taj je novac bio jedini
Cortecov zajam za kapitalni ulog. Poslije smo
povremeno uzimali zajmove za tekude
poslovanje, ali za kapitalni dio nikad.

Sada sam, dakle, ja bio prvi ¢ovjek poduzeca.
Iskustvo sa Skildumom bilo je doista pou¢no.
Na njegovu primjeru sam vidio kako se ¢ovjek
neko vrijeme moze bogatiti love¢i u mutnom.
Ali da sam tim putem krenuo, morao bih
pogaziti svoja uvjerenja i vrijednosti do kojih
sam drZao. Zarekao sam se da svoju tvrtku nikad
nedu pretvoriti u javnu tvrtku s dioni¢arima i
da ljude s kojima radim nikad necu iskoristavati.

Kad sam Skildumu priop¢io da odlazim
rekao mi je da zna $to radim, da osnivam
vlastito poduzeée, da to potpuno razumije i da
mi Zeli sre¢u. Umalo sam povjerovao. Ubrzo se,
medutim, kraj nase farme poceo pojavljivati
nepoznati automobil. Vozio bi naokolo, za-
ustavio se, pogasio svjetla i mirovao. Za upra-
vljatem je bio Schneiderman, za kojeg se znalo
da ima veze s mafijom i da je upleten u prodaju
droge, a to se izgleda nije ni trudio prikriti.
Nosio je crno odijelo s uskim bijelim prugama,
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zlatni dZepni sat i, naravno, bijele cipele. Nije
nista osobito poduzimao, jedino bismo pred
kuénim pragom nalazili mrtve macke. Otito,
htjeli su me zastrasiti.

A kad im to nije uspjelo, pokusali su me
tuziti sudu zbog neizvrienja ugovora o za-
poslenju. Naime, u takvim ugovorima uvijek
stoji odredba o ¢uvanju tajnosti odnosno
povjerljivosti tehnoloskih podataka tvrtke.
Obi¢ni vrijedi nekoliko godina nakon
eventualnog raskida ugovora, neovisno o
razlogu raskida. Dakle, bilo da vas otpuste ili da
sami date otkaz, tajne morate Cuvati; u
protivnom mogu vas tuZiti. Za mene su tvrdili
da se u svojoj tvrtki koristim njihovim
vlasni¢kim tehnoloskim podacima i da sam
odnio vazne tehnoloske dokumente iz podu-
ze¢a. Angazirali su veliku odvjetni¢ku tvrtku.

Uzvratio sam jednakom mjerom. I ja sam
angazirao veliku tvrtku, Briggs & Morgan, sa
stotinjak odvjetnika, proslavljenu po uspjesima
u velikim parnicama poput 3M protiv Johnsona
& Johnsona. Saslusali su me i prihvatili moju
obranu, iako su znali da novca nemam. Rekli su
da ¢u im platiti koliko budem mogao. To je bila

velika sreca, jer pojedinci gube parnice protiv
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velikih poduzeéa Eesto upravo zato $to nemaju
dovoljno novca za obranu.

U svoju obranu rekao sam da su podaci
kojima se sluzim opéepoznati, a ne tajni ili
povjerljivi. Naime, u ugovorima o tajnosti
uvijek postoje neka ogranicenja: duzni ste Cuvati
tajnost podataka, ali vas ne mogu tuZiti za
neizvrenje ugovora ako su to podaci koji su u
to doba bili opéepoznati ili su postali opée-
poznati bez vase krivnje i sli¢no. Znali su da
nemaju nikakvih izgleda na sudu. Pokusali su
to samo zato da bi me zastrasili. Kad su vidjeli
da to nikamo ne vodi, odustali su. No, najvise
me pogodilo to §to je glavni svjedok optuzbe
bio John Skildum. Govorio je kako je poduzeée
bilo prema meni velikodusno, da su mi poma-
gali i podrzavali me, a ja sam im, eto, uzvratio
nezahvalno$¢u.

Sve skupa ostavilo je u meni gorak okus. Ali,
i iz tog sam iskustva mnogo naucio. Naucio sam
prije svega $to ne Zelim i kako ne Zelim raditi,
pa kad to vidim u drugih, znam da to nisu ljudi

Za mene.
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Poceci Corteca

U svakodnevici ljudi obi¢no ne razmisljaju o
tome da se svaka kovina, spajajudi se s kisikom,
nastoji vratiti u svoje prirodno, stabilno stanje,
u kakvom je kad je iskopamo kao rudacu. No
svi znaju kakvi problemi nastaju kad predmeti
po¢nu nezaustavljivo hrdati. Ameri¢ku indu-
striju, i naposlijetku potrosace, taj proces na
godinu kosta viSe od 220 milijardi dolara,
otprilike 6-7% bruto nacionalnog proizvoda! U
svjetskim razmjerima to je oko 600-700
milijardi dolara. Oko 60% godisnje proizvodnje
Celika sluZi samo za to da bi se nadoknadila teta
nastala korozijom. Tu nisu ura¢unati troskovi
energije — to je gubitak prouzro¢en samo
korozijom.

No dobro, ali postoje i sredstva protiv
korozije, re¢i éete. Da, tako sam i ja mislio prije
no $to sam saznao koliko Stete ta sredstva
nanose okoliSu. Jasno je: izazov je bio kako pro-
izvesti djelotvorno sredstvo protiv korozije koje
je istodobno neskodljivo ili barem manje
$kodljivo za okolis i, dakako, profitabilno.

TrZiste je u tom trenutku bilo malo, gotovo
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ga je trebalo stvarati ispocetka, i to ne samo u
Americi. A za proboj na svjetsko trzi$te mala su
poduzeca ¢ak pogodnija od velikih. Pada mi na
pamet najpoznatiji primjer, onaj Apple Com-
putersa. Postali su ono $to danas jesu upravo zato
$to su imali hrabrosti i dalekovidnosti razvijati
onaj dio trzi$ta kojim se velike tvrtke nisu bavile.
Naime, IBM u pocetku nije pokazivao zanimanje
za osobna ra¢unala. Na temelju nekih istraZivanja
trzi$ta ocijenili su da ljudima kod kude ne treba
ra¢unalo. Otito, bila je to velika pogreska —
ljudi Zele ratunalo, iz raznih razloga, a velika ma-
inframe ratunala preskupa su i nefleksibilna. IBM
je propustio vlak; jer kad su se poslije pokusali
ubaciti na trZiSte koje je razvio mali Apple, bilo
je ve¢ kasno. Danas, dvadeset godina poslije,
IBM je na koljenima, djelomice upravo zbog tog
neo¢ekivanog udarca.

Ni u nasoj grani specijalnih kemikalija za me-
tale nije bilo trZi$ta. Razvila ga je i naga mala tvrt-
ka, fleksibilna, strogo usmjerena i organizirana.
Velika poduze¢a — Dow, DuPont i sli¢na, koja
proizvode goleme koli¢ine kemikalija, nemaju
potrebnu usredotoenost ni fleksibilnost nuzne
da bi se od nule razvijalo trZi$te na kojem su ko-

li¢ine u pocetku vrlo male i ni§ta ne jam¢i uspjeh.
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Preobrazba i izgradnja trZiSta nije lak posao.
U Americi se smiSljaju i razvijaju novi proizvodi,
pa mnogi Europljani i Japanci dolaze s novim
tehnologijama i idejama otvoriti tvrtke.

Grad Minneapolis je takvo plodno tlo za novi-
tete, Stovise jedan od najpogodnijih gradova za
nove tehnologije u Sjedinjenim Drzavama, pa i
u svijetu. Postoji tu i tehnolosko znanje i tra-
dicija, povoljno ozragje i dobra infrastrukeura.
Budu¢i da svaka drzava Zeli imati uspjesno podu-
zeée na svom podrudju, poduzeée koje ée joj
podiéi ugled i, naravno, plaéati porez, federacija
i drzava Minnesota poduprijet ¢e svaku svoju
malu tvreku.

Mislim da je glavni razlog zasto je Cortec
uspio bilo to $to smo od pocetka imali jasan pos-
lovni plan, i to — moram naglasiti — realan pos-
lovni plan, ne samo Zelje i snove. To smo i ostva-
rivali, dapace, uvijek bismo ga prebacili; to je vaz-
no ne samo za odnose s bankom koja nas je prati-
la nego i kao najbolji na¢in motiviranja surad-
nika.

Struku sam poznavao, viziju sam imao,
valjalo je poceti raditi. Od odobrenih 40.000
dolara zajma, procijenio sam da za marketing

mogu dati osam do deset tisuéa. Ta je odluka
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bitna i za velike i za male tvrtke; treba
pazljivo odmjeriti koliko novca mozete
izdvojiti i na $to Cete ga potrositi. Budite
realni, a nade da ¢e sve veé nekako iéi ostavite
za druge stvari.

U Northern Instrumentsu, sjecate se, nisu
pokazivali zanimanje za proizvodnju i teh-
nologiju, Zeljeli su se jedino $to brze i lakse
obogatiti. Ja sam pak Zelio proizvod tehnologki
poboljsati, Zelio sam svoje zamisli o tome
provesti u djelo i to prodati. Poteo sam s pro-
izvodom na kojem sam jo§ kod njih radio, a
Cortecov proizvod naposljetku je bio bolji od
njihovog,.

U nasoj grani kupci dobro znaju $to Zele. To
su ljudi velike tehni¢ke naobrazbe kojima se
proizvod ne moze predstaviti bilo kako. Naime,
kad predstavljate takav specijalizirani kemijski
prozvod treba vam prije svega dobra tehnicka
argumentacija, napose kad je rije¢ o novom
trzi$tu. Danas je Cortec jedno od najveéih
imena u podrudju zastite od korozije, no tada
nije bilo lako smisliti kako stru¢njacima diljem
svijeta predstaviti i tvrtku i proizvod. Drugim
rije¢ima, kako pametno potrositi tih prvih
desetak tisu¢a dolara. Najprije je valjalo odrediti
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ciljanu skupinu kupaca. Vazno je izabrati pravi
popis. Katkada moZete kupiti popis, a ponekad
morate provesti pravo malo istrazivanje da bi ga
sastavili.

Znao sam da su nasi potencijalni kupci
uglavnom inZenjeri koji se bave korozijom, pa
mi je barem taj dio posla bio donekle olaksan.
Udruga inZenjera korozije mi je ustupila svoj
popis s gotovo dvadeset tisu¢a imena. Naravno,
s novecem koji sam imao ne bi ih se moglo sve
pokriti, pa sam bro§uru poslao na nekoliko
stotina odabranih adresa. Da bih bio koliko-
-toliko siguran da ¢e je barem prelistati, morao
sam dobro promisliti kako ¢e izgledati. Naime,
u Americi vam stiZe toliko reklamne poste da
viSe nemate ni Volje ni vremena sve to ¢itati, pa
nije ni ¢udno $to su takve posiljke dobile
podrugljivi naziv junk mail, smeée-posta. Znate
one kuverte koje neotvorene bacite u smece.
Zato je svako pismo $to smo ga poslali izgledalo
osobno, ne bi li ga barem otvorili. Nadalje,
sadrzaj mora biti optimisti¢an, pozitivan,
niposto suhoparan i formalan; ¢ovjek mora
imati dojam da se obracate upravo njemu.
Stiglo nam je tridesetak odgovora, dakle oko
5%, najvise §to mozete otekivati kod takve vrste
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marketinga. Medu njima je bio i odgovor
japanske tvrtke Hitachi.

Oni su bili kupci Northern Instrumentsa pa
ih je zanimalo kakvo ja to pobolj$anje nudim.
Zatrazili su dodatne informacije i uzorke koje
su Zeljeli ispitati. Smjesta sam otputovao u
Japan na razgovor. Naravno, bio je to u tom
trenutku veliki izdatak, no znao sam da
pismima i telefaksom neéu mnogo postiéi.
Proizvoditi moZzda i moZete sami, ali ako
proizvod Zelite prodati, morate osobno otiéi
kupcu, dobro mu prezentirati proizvod, priloZiti
dokumentaciju. Pa ako prodaja i uspije, to ne
znali da je va$ posao gotov. Kupac mora znati
da na va$e usluge moze i dalje ra¢unati.

Uvijek pregovarajte s pozicije snage i veli¢ine,
pogotovo ako imate posla s Japancima. Ja im ni
u jednom trenutku nisam dao naslutiti da je
Cortec mala tvrtka. Hitachi je zatraZio ponudu
i u Cortec je napokon stigla prva narudzba
vrijedna, koliko se sje¢am, oko tri tisuce dolara.
Danas se to u Cortecu ne bi ni osjetilo, no tada
je to za mene bilo mnogo. Valjalo je proizvesti
oko 1200 tzv. emitera, a to znali napraviti
kemijsku sintezu, pomijeati, spakirati, sastaviti,

ispitati 1 isporuciti, 1 to sve na onoj nasoj maloj
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farmi. Na srecu, sve je dobro zavr$ilo — Japanci
su bili zadovoljni, pa su i danas na$ vjeran ku-
pac.

To je bilo krajem 1977. Cortec je osnovan
1. listopada te godine i prva tri mjeseca radio
sam na farmi, a od sljede¢e godine unajmio
sam poslovni prostor u srediStu St. Paula jer je
proizvodnja ve¢ ozbiljno krenula.

U pocetku smo izradivali pet-$est proizvoda,
sve varijacije istog kemijskog sastava, ali
razli¢itog oblika i posebnih namjena. Poslije
prve prodaje posao se razvijao prili¢no brzo.
Vecdina kupaca bile su velike svjetske tvrtke, medu
prvima Mobil Oil. Kako rekoh, od pocetka sam
Zelio idi 1 na vanjska trzista. A kako ne prodajete
samo proizvod, nego na neki nain i sebe, morate
i¢i kupcu. Nema tu kompromisa.

Koliko sam uspio vidjeti u nekim zemljama, pa
i u nas u Hrvatskoj, mnogima to jo§ nije jasno.
Velikom poduzecu, kojem to i nije znacajan
financijski teret, ne smije biti tesko poslati ljude
u Francusku, Belgiju ili bilo kamo drugdje. Ako
prodajete standardni proizvod i to u velikoj
koli¢ini i ve¢ imate odredeno trZiste, stalne kupce
i tako dalje, specifikacija u kuverti ¢e mozda jos

biti dovoljna, ali ako nudite nov proizvod, ako
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ste mala ili manja tvrtka koja se tek probija, na
taj nacin necete nista posti¢i. Morate biti
spremni oti¢i kupcu, objasniti mu prednosti
svojeg proizvoda, odrzati prezentaciju, pitati ga
$to mu to¢no treba. Tek onda mozZete ocekivati
kupca koji ¢e vam biti lojalan, koji ¢e htjeti
platiti mozda i malo vie, ali ¢e znati §to kupuje.
U tome je bit cijelog posla. Ako bolje pro-
mislite, vaSem poduzeéu nije jedina svrha
snabdjeti kupca proizvodom nego i stru¢nim
znanjem i uslugom, vas je cilj da kupac osjeti
kako se brinete za njega i na neki nadin obavljate
dio njegova posla.

Zato su nasi kupci uvijek velike korporacije,
General Motors ili Hitachi na primjer, koje se
Zele baviti svojim poslom i ne gubiti vrijeme na
ono §to ne znaju, u ovom sluéaju na zastitu
metala kojom se bave male specijalizirane tvrtke
poput nase. To je nasa briga.

Dakle, u pocetku smo odredili trZi$te na ko-
jem jo§ nitko nije vladao i tako stvorili trzi$nu
nisu, a onda smo je poceli povecavati. Velikoj
bi tvrtki to bilo mnogo teze, njima je uvijek
problem ulaziti u nova trzi$ta jer ne mogu
opravdati ulaganja u malo trZi$te na kojem im

ni$ta ne jamdci uspjeh.
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Dobro se sje¢am jo§ jednog vaznog kupca iz
tog razdoblja, Inland Steela, veli¢inom trecée
Zeljezare u Sjedinjenim DrZavama i jedne od
najveéih u svijetu. Bilo je to doba kad je Iran
imao naftni embargo kako bi poskupila nafta
na svjetskom trZi§tu. Amerika je bila strateski
pogodena i industrija je polela razmisljati o
alternativnim izvorima energije ne bi li se sma-
njila ovisnost o uvozu nafte. Jedna od mjera bilo
je smanjenje potro$nje sirove nafte za manje
vazne svrhe, medu kojima za za§titu metala,
jer se na to mnogo trosilo. Osim toga Zeljeli su
nadi zamjenu za ulje kao sredstvo za obradu
Celika. I na to se trode goleme koli¢ine nafte, jer
o tome ovisi cjelokupna automobilska indu-
strija.

I tako su nasi sinteti¢ki spojevi postali
zanimljiva alternativa za obradu metala i mali
Cortec najedanput je usao u prvu ligu. Inland
Steel, poznat po najkvalitetnijem ¢eliku, bolji
i od velikog U. S. Steela, poslao je jednog od
svojih potpredsjednika u St. Paul na pregovore
s Cortecom. Buduéi da smo tada jos bili na
farmi, nismo se mogli tamo sastati pa smo se
nasli u sali za sastanke hotela u kojem je odsjeo.

Dogovor je uspio. Donio sam im manje
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koli¢ine uzoraka, oni su ih isprobali i uvjerili se
da im proizvod odgovara. Krenuo sam u vecu
proizvodnju za industrijska testiranja, a onda su
moji inhibitori usli u njihov redovit proizvodni
proces. Trebale su prodi jos§ dvije-tri godine da ta
suradnja doista zazivi; poceli smo razmjenjivati
podatke i stvorili odnos povjerenja, najbolji i
najtrajniji.

Istodobno, zbog naftne krize pocelo se
razmisljati o tome kako smanjiti potro$nju go-
riva i time ovisnost ameri¢koga gospodarstva o
uvozu nafte. Rodena je zamisao o proizvodnji
sinteti¢kih goriva, kakva se ve¢ dugo koriste u
Juznoafritkoj Republici, primjerice, zbog
izoliranosti te zemlje. Inace, na tome su radili
jos Hitlerovi ljudi, a Brazilci su dalje razvili
uporabu obnovljivih tvari, na primjer alkohola
koji se moze dobiti od kukuruza i iz drugih
izvora.

Tako je ameri¢ko Ministarstvo energetike
koordiniralo program u kojem je sudjelovala i
kemijska industrija sa svojim velikim podu-
ze¢ima kao $to su Dow, Du Pont i druga.

A i Cortecu je to i$lo na ruku. Jer alkoholi su
mnogo korozivniji od benzina koji je, ako u

njemu nema vode, zapravo neutralan. U sklopu
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tog programa serija od deset-petnaest tisuca
automobila bila je prilagodena da kao gorivo
rabi alkohol. Iako on doista ima prednosti —
Ci$¢i je od benzina, ¢isée izgara — za automobil
je krajnje korozivan. Tako smo onda suradivali
ne samo s proizvodalima alkohola, nego i s
proizvodacima automobila kao $to su Chrysler
i General Motors i dakako financijski vrlo
dobro prosli.

Onda se najednom dogodilo nesto $to za
malu tvrtku moZe biti pogubno: sve skupa
je stalo.

Nakon razdoblja potrage za ne¢im $to e
zamijeniti naftu ($to je osobito bilo povoljno
za poljoprivredu, jer su oni godi$nje spaljivali
tisuce tona Zita samo da bi zastitili cijene, a sad
su zito mogli prodati kao sirovinu za gorivo),
nakon cijelog uzbudenja, naftni kartel je
shvatio da politikom smanjivanja izvoza u
Sjedinjene DrzZave nede nista postiéi i da im
novac od tog izvoza treba za placanje dugova
jer su uvijek trosili iznad svojih moguénosti.
Nisu se mogli dogovoriti tko ¢e koliko proiz-
voditi, pa se kartel raspao.

I tako su veliki programi s alkoholnim go-

rivom propali, a s njima je zamalo propala i
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ameri¢ka petrokemijska industrija. Postalo je
jeftinije uvoziti naftu, te su sva busenja i
istrazivanja stala. Houston, sredi$te americke
naftne industrije u Texasu, prije je vrvio poput
mravinjaka jer su tisuée ljudi iz svih dijelova
Amerike trazile posao u toj industriji.
Primjerice, oglasnik s ponudama zaposlenja bio
debeo poput telefonskog imenika. Poslije 1982.
godine taj se grad doimao sablasno praznim.
Amerikanci su zakljutili da im je bolje uvoziti
iz arapskih zemalja, pustati ih da trose, doduse,
velike ali ipak nenadomjestive zalihe, a da svoju
naftu lijepo ¢uvaju za buduénost.

Koliko god se u jednom trenutku ¢inilo da
bi se trebalo usmjeriti samo na to trZite i tako
do¢i do velike dobiti, Cortec u tu zamku na
sre¢u nije upao. Mozda smo mogli postiéi
senzacionalan uspjeh, ali bududi da su stvari
krenule drugim smjerom, lako se moglo
dogoditi i da propadnemo. To je klasi¢na
zamka za male tvrtke koje polazu velike nade
u samo jedan posao ili proizvod, jer on se moze
ali i ne mora ostvariti. Opasno je to i za velike
tvrtke.

Ve 1978. godine Cortec je umjesto pla-
niranih 100.000 dolara ostvario gotovo
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dvostruko vise i ubrzo smo — ve¢ tijekom
prvog tromjesedja, kad smo se preselili u srediste
St. Paula i imali nekoliko zaposlenih — ostvarili
250.000 dolara prodaje.

Najvedi je poslodavac ¢uvena tvrtka 3M,
koju sam veé spomenuo. Minnesota Mining
and Manufacturing, mnogima uzor i ideal,
proizvodi ¢itav niz proizvoda, od selotejpa,
preko abraziva, adheziva, gradevnog materijala,
kemikalija, fotografskog materijala, farma-
ceutskih proizvoda, kompjutorskih disketa do
kozmetike. Potetkom stoljeca St. Paul je bio
jedno od sredi$ta kozmeti¢ke industrije a bas
u na$oj novoj zgradi, Finch Building, pocele su
poznate tvrtke Gilette i Faberge.

I nase je poduzeée pomalo pocelo rasti. Ljudi
koje sam zaposljavao uglavnom su radili u
proizvodnji, a uz njih smo imali i tajnicu koja
se javljala na telefone i vodila administraciju.
Smatrao sam da je vrlo vaZno paziti na fiksne
troskove, osobito u malom poduzecu koje je tek
trebalo opstati. Zato sam nastojao biti $to
realniji, koncentrirao sam se na godisnji plan,
na to da se ostvari, i da ga svake godine pomalo
povecavam. Plan se temeljio na mojem pozna-

vanju trzista i potraznje za proizvodom. Jedino
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mi je bilo bitno da ostvarimo plan i to na
najbolji mogudi na¢in. Tu se potpuno slazem
s poslovnom filozofijom Sama Waltona,
utemeljitelja danas najveée mreZe robnih kuca
na svijetu Wal-Mart, koji je govorio: “Da biste
postali veliki, morate misliti na malo.” Poceo je
od jedne jedine trgovine, a kad ih je ve¢ imao
devet i kad su ga novinari upitali $to planira
dalje, odgovorio je da ¢e mozda otvoriti jo§
dvije-tri, ali vi$e ne, jer ih onda ne bi mogao
osobno nadzirati. I tako je misle¢i na malo
Walton postao vlasnik vise od tisuéu i pol
robnih kuda!

Do takvog uspjeha potrebno je uliniti
mnogo malih koraka. Svake godine valjalo je
malo povecati plan. Uz proizvode koji su bili
temelj poslovanja, svake godine razvijali smo
20-30 posto novih; procjenjivao sam da za njih
postoji trziste, ali nisam mogao biti siguran
koliko ¢e biti veliko. Kad se proizvod jednom
plasira, tad se ve¢ mogu pratiti neki pokazatelji
uspjeha, pa plan za sljede¢u godinu moze biti
precizniji. Svake smo godine u proratunu
planirali 20 posto ve¢u prodaju. Ako je bila i
veca, utoliko bolje. Poslovni plan koji uklju¢uje

odrzanje profitabilnosti i uvodenje novih
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proizvoda jednostavan je, provediv, a
poslovanju daje dinamiku jer se isti¢u novi
proizvodi i inovacija. Uz to, mnogo pozornosti
trebalo je posvetiti analizi financijskih rezultata,
narotito likvidnosti, onome $to zovemo cash
flow. Zapravo, to je jedan od najvecih problema
malih poduzeca. S jedne strane vi biljeZite rast,
ali likvidnost je sve manja. Na papiru ste
profitabilni, ali nikad nemate gotovine, to jest
uvijek je imate manje nego $to su vam
dugovanja koja u Americi morate podmiriti za
trideset dana. Cim vam prodaja poraste, treba
vam kapital za sirovine, place i drugo. To je
velika opasnost, ali i jedna od najvedih ¢ari
malog businessa. 1li rastete ili éete propasti; mala
tvrtka na danasnjem svjetskom trziStu ne moze
stagnirati. Naravno da Zelite rasti, ali da biste
to postigli, morate imati profitabilnost koja
¢e vam omoguditi da se dalje razvijate.

S gotovinom morate rukovati poput
madionicara. Morate platiti ra¢une, a svoja
potrazivanja redovito naplaéivati, osobito s
vanjskih trzi$ta kao $to su Japan ili Europa,
jer tamo rokovi placanja nisu uvijek trideset
nego i po $ezdeset pa i devedeset dana. Nije
lako uvijek imati dovoljno obrtnog kapitala te
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mnoga poduzeca zbog toga propadnu, osobito
u razdoblju brzog rasta. Zato treba dobro
procijeniti §to mozete a §to ne mozete. I ne
samo to: morate to¢no znati dokle vas je banka
spremna slijediti.

Dogodi se da neku obvezu ne mozete izvriiti.
To je najgore $to se moze dogoditi vasoj maloj
tvrtki novoj na trzi§tu: nekome nesto obecate,
ali obecanje ne mozete ispuniti. Bolje vam je
otvoreno reéi: “Pod ovim uvjetima ne mogu,
molim vas platite mi unaprijed ili dio
unaprijed”, nego okolisati: “Nema problema, to
¢emo srediti”, a kad od toga ne bude nista,
kupac odlazi drugome.

Malo poduzeée tako dode u $kripac i sad
razmatrate alternative. Banke vas vi$e ne prate,
tvrtka ne moZe platiti ni ratune. Sto vam
preostaje? Prodaja dionica! Izvrsna stvar, zato i
postoji trzite dionica. No njihova vrijednost
ubrzo po¢ne padati, stalno tiskate nove, ali
komadi tog jedinog kola¢a koji imate sve su
manji i neprivla¢niji, pa se smanjuje vrijednost
dionica. I ubrzo je svemu kraj.

Cortec nije izabrao takav na¢in kapitalizacije.
Odlu¢ili smo se za disciplinu i suradnju s ban-

kom. Ona uvijek mora imati uvid u vase poslo-
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vanje i s njom morate odrzavati stalnu vezu. Da
biste dosli do kapitala za daljnji rast, i to realan
rast, trebat ¢e vam pomo¢ banke.

Da smo onda podvostrudili ili potrostrucili
rast, bili bismo propali. To jednostavno nije
mogude. Smatram da je realno rasti 20-40 po-
sto na godinu. Da smo postali javno dioni¢arsko
dru$tvo, mogli bismo znatno vi$e. Primjerice,
Apple je ostvario 10.000 posto u dvije godine,
ali oni su radili druk¢ije 1 uspjeli su jer su
dionicari vjerovali u buduénost tvrtke i uplaéeni
kapital nije kao kod Northern Instrumentsa i§ao
u dZepove Sefova. No mi smo u pocetku
odlutili da ne¢emo postati javno dionicarsko
drustvo, i to iz dva razloga: prvo, ja sam imao
lose iskustvo s Northern Instrumentsom i
drugo, nisam zapravo shvacao taj nalin rada.
Danas mislim da ée Cortec jednog dana postati
javno dioni¢arsko drustvo, ali tada nisam bio
spreman upustiti se u to. Umjesto da snagu
tro§im na razgovore s dioni¢arima, htio sam se
maksimalno koncentrirati na tehnologiju,
kupce i razvijanje posla. I htio sam komercijalne
izvore financiranja.

Mogao sam odabrati jedan od tri na¢ina

financiranja: prodaju dionica, komercijalne
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izvore (banke) i venture capitalists, kapitaliste
ulagaée. To je najgora mogudénost, oni su
zelenasi, Zele iskoristiti mala poduzeca i ima ih
veoma mnogo. UloZe u poduzeée, preuzmu
kontrolu, a onda ga lijepo pretvore u javno
dionicarsko dru$tvo pa prvotni dionicari ostanu
kratkih rukava.

U tom sam razdoblju poceo raditi na svojim
prvim patentima. U Sjedinjenim Drzavama je
veoma te$ko registrirati patent, mnogo teze
nego u vedini drugih zemalja. Patenti su dio
onoga $to oni nazivaju intelektualnim vlasni-
$tvom, a tu su jo$ zastitni znakovi i autorska
prava. Poduzecda ulazu goleme iznose za zastitu
svog intelektualnog vlasni§tva, pa i sam Cortec
na to danas tro$i oko dvjesto tisu¢a dolara na
godinu.

Zasto je u Americi te$ko dodi do patenta?

Amerikanci su krajnje rigorozni. Jer, ako
ne$to pokus$avate patentirati, znaci da vjeru-
jete kako ste pronasli nesto novo. Koliko ée biti
tesko dobiti patent ovisi o tome koliko strogo
nadlezne ustanove provjeravaju je li vag izum
zaista novost. Ameri¢ki Ured za patente i
zastitne znakove raspolaze golemom koli¢inom

informacija, mo¢nim ra¢unalima, i oni doista
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Strogo provjeravaju ono S$to se naziva prior art,
prethodno znanje, to jest sve $to je ve¢ objav-
ljeno o toj temi. Morate, dakle, donijeti nesto
novo, izvorno i korisno. Naravno, tesko je redi
§to je izvorno a §to nije, pa njihov zakon odre-
duje kako je preduvjet za dobivanje patenta da
u trenutku podnosenja zahtjeva to $to Zelite
patentirati nije samo po sebi razumljivo osobi
jednake stru¢ne izobrazbe, da takva osoba na
temelju dotad poznatog ne bi dosla do istoga
zakljutka. Primjerice, Zelite patentirati neki ke-
mijski spoj za odredenu namjenu, a on se veé
koristi za drugu. Oni ée vam re¢i da bi se svatko
iste struke i sam toga sjetio, pa prema tome nista
od vaseg patenta. Ako prodete taj postupak,
proces traje i nekoliko godina. Tek 1996.
godine dobio sam patent za koji sam molbu
predao 1984: dakle deset godina i $ezdeset tisu-
¢a dolara. Inale, Cortec ima sedam patenata u
Sjedinjenim Drzavama, od kojih sam neke
osobno izradio, ali sam ih, kakav je ovdje obicaj,
prenio na poduzeée. Mene uglavnom zanimaju
patenti koji pokrivaju $iroko podrudje —
jednom kad na njemu zauzmete mjesto, nitko
vas, ba$ kao ni prve doseljenike na americki

Zapad koji su kolcima omedivali svoje buduée
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vlasni§tvo — nece modi otjerati. Barem neko
vrijeme. Zato su takvi patenti jaki, za razliku od
patenata koji se ti¢u odredivanja nekog proizvo-
da pri ¢emu patentirate omjer kemikalija koje
ulaze u proizvod. Svatko onda moze malo
promijeniti postotke, a vi ga ne moZete tuziti za
neovla$tenu uporabu vaseg patenta. Zato je u
podrudju kemije osobito tesko stedi patent, jer
je vrlo malo kemijskih spojeva koji ve¢ nisu
otkriveni. Zatim, ako i izumite ne$to novo, zbog
zakona o zastiti okolisa troskovi strahovito rastu.
Kad bi gospoda Curie danas htjela registrirati
svoj izum, to bi bilo toliko skupo da joj se uopée
ne bi isplatilo.

Godine 1983. Cortec je prvi put proglasen
poduzeéem s najbrzim rastom u Minnesoti. Usli
smo u INC 500, najelitniju skupinu manjih,
dinami¢nih ameri¢kih poduzeca s brzim rastom.
Postoji i Fortune 500 koji rangira najveéa
poduzeca. Publikacija INC 500 svake godine
objavi popis pet stotina poduzeca koja najbrze
rastu i to, naravno, prema odredenim krite-
rijima — ne moZete se prijaviti samo zato $to
vam se ¢ini da brzo rastete. Oni dodu i provje-
ravaju vase knjige, razgovaraju s vama, Zele se

uvjeriti da je sve vjerodostojno. Doista je
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fantasti¢no kad vidite poduzeca koja uspiju
ostvariti rast od 10.000 posto, $to se dogodilo
Appleu, a i oni su svojedobno bili na toj rang-
-listi. Cortec je usao u izbor 1983, pa smo
pozvani da sudjelujemo u svim njihovim
ceremonijama i aktivnostima. Bili smo na 126.
mjestu u ukupnom poretku, ali u Minnesoti na
prvome. Zapravo, od poduzeca koja pripadaju
starijim industrijskim granama bili smo prvi u
Americi, jer ispred nas bile su elektronicke,
kompjutorske i sli¢ne tvrtke iz podruéja u kojima
se brz rast i olekuje. U kemijskoj je industriji
teZe, grana je mnogo stati¢nija, morate brinuti o
zagadenju okolisa i pridrZavati se strogih eko-
loskih zakona.

Dobili smo golem publicitet u medijima, a
na sve¢anost je dosao i Rudy Perpich, guverner
drzave, i mnogi drugi ugledni ljudi. U tom
trenutku mi smo utjelovljivali ono $to se zove
“americki san” — uzeli smo stvar u svoje ruke i
podigli poduzeée iz nicega. Stekli smo ugled
kakav ne uZivaju ni politicari ni veliki
industrijalci, nego upravo ljudi poput nas koji
su krenuli iz garaZe i nasli se medu petsto
najboljih.

Ironijom sudbine, medutim, upravo te godine
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dolazi do gubitka likvidnosti. To se dogodi vrlo
lako: na papiru ste profitabilni, ali nemate novca
za dobavljace. Doduse, plaée smo isplaéivali.
Samo smo sporije placali dobavlja¢ima i tako je
vrlo brzo, lan¢anom reakcijom, doslo do teske
situacije. Bilo je to i razdoblje teske recesije u
Sjedinjenim DrZavama. Banka mi je tada prvi i
jedini put rekla da me viSe neée pratiti. Na jed-
nom neugodnom sastanku rekli su da ne¢e samo
obustaviti daljnje kreditiranje Corteca, nego da
traze 1 isplatu dotadasnjeg dugovanja. A to, daka-
ko, nismo imali. Mogao sam oti¢i novéanom
poduzetniku, $to sam svakako htio izbje¢i. Jedina
druga moguc¢nost bila je zaustaviti rast poduzeda,
hitro se reorganizirati i pokusati namiriti dugove.
I, dakako, postojala je tre¢a moguénost — prodati
poduzece.

U takvoj situaciji ¢ovjek mora razmisljati
realno i ne oslanjati se na nade i snove. Razgo-
varao sam, naravno, s nekim nov¢anim podu-
zetnicima, ali sam vidio da je to najmanje
pozeljna opcija. Zaustaviti rast — to mi nije bilo
u krvi, nije to bio moj stil. Mozda je mojem
umije¢u upravljanja nesto nedostajalo, mozda
se to zapravo moglo izvesti. U to vrijeme sam

imao i razmjerno slabu financijsku sluzbu, to
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sam nekako zanemario, bio sam zaokupljen
putovanjima i radom na samom rastu.

Treéa je, dakle, moguénost bila prodati
tvrtku. Tad sam prvi put o tome ozbiljno raz-
mislio. Uvidio sam da je to najbolji nadin da
se odrzi kontinuitet poduzeéa. Mislim da sam
tu odluku donio trezveno, jer uloZio sam sedam
godina rada tijekom kojih sam kapital ulagao u
posao, nisam sebi mnogo isplaéivao; osim kuée
pod hipotekom, u to vrijeme nismo imali zna-
¢ajne imovine.

U toj prvoj fazi u Cortecu sam imao tri mala
dionicara. Prvi je bio Richard Singer, ¢ovjek
koji mi je pomogao do¢i u Ameriku. On mi je
1978-79. godine posudio, ¢ini mi se, 15.000
dolara. Posudio mi ih je kao prijatelj, ali bududi
da ne volim uzimati tudi novac dao sam mu
dionice. Imali smo dZentlmenski sporazum da
¢e mi, kad mu budem mogao vratiti novac, on
vratiti dionice. Drugi dioniéar je bio dr. Bob
Miller, kemicar. Trebao mi je stru¢njak u kemi-
ji, 1 on je radio u laboratoriju i proizvodnji u
Cortecu. Sjajan ¢ovjek, profesor kemije na
Farmaceutskom fakultetu u Minnesoti, jednom
od najboljih na svijetu. Ali, vrlo neodlu¢an.

Mnogo je znao i mogao, pa i ucinio za Cortec,

63



samo je od njega tesko bilo dobiti odluku. Bili
smo zapravo dobra kombinacija, ja energi¢an i
spreman na rizik, a on okrenutiji znanju, tradi-
cionalnom pristupu. Treéi dioni¢ar bila je moja
tada$nja supruga Olga. Sim sam drzao vise od
70 posto dionica, dakle imao sam kontrolu.

Prvu ponudu za kupnju Corteca dala je tvrt-
ka RPM koja se takoder bavi proizvodnjom sred-
stava protiv korozije, ali se moji mali dioni¢ari
nisu mogli sloZiti. Zapravo, Bob Miller: nije on
bio ni zavidan niti je imao zle namjere, jedno-
stavno se nije mogao odlutiti. Kad je trebao dati
svoj pristanak za prodaju, nije rekao nista, ni da
ni ne. Medutim, presudno je pogoditi pravi
trenutak. Velika tvrtka Zeli kupiti 100 posto
dionica, njih ne zanima 99%, ne da im se gnjaviti
s malim dioni¢arima. I tako je ta prodaja propala.

Problem malih dioni¢ara u drugom pokusa-
ju prodaje rijesio sam tako $to sam izdao jo$
dionica u trezor, a to sam mogao zato §to sam
nadzirao upravni odbor. Tako je udio malih pao
ispod 1% i ti su dioni¢ari odustali. Dobili su
novac, znatno vise od svojeg poc¢etnog uloga.
Miller, koji je uloZio svoj rad, takoder je na kraju
dobio zasluZeni novac.

Iz tog sam razdoblja naucio jo§ nesto vrlo
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vazno: oprezno s drugim dioni¢arem, on vam
motze postati velikom ko¢nicom. Kad se na stolu
pojavi nesto §to se zove novac, ljudi se najed-
nom nevjerojatno promijene.
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Ritam novca

U travnju 1984. godine javio mi se neki ¢ovjek
iz Connecticutija i rekao da je tvrtka Sealed Air
zainteresirana za kupnju Corteca. Cuo sam za
njih jer su se bavili ambalazom, a ambalaza je
jedno od podrué¢ja primjene Cortecovih
proizvoda. To je tvrtka srednje veli¢ine, sa
sjedi§tem u New Jerseyu i s pogonima u sedam
zemalja. Znao sam da im dobro ide.

Ljudi su u $ali znali re¢i da tom tvrtkom
zacijelo upravlja vrlo pametan svijet kad su tako
uspjesni, a prodaju zrak. Zapravo, proizvode
ambalazu od plasti¢nih zraénih mjehuriéa za
zastitu proizvoda od udaraca, vibracija, ogre-
botina, elektrostatike, pa i korozije pri kori-
Stenju, proizvodnji i prijevozu.

Kad sam se podrobnije raspitao, doznao sam
da je tvrtka utemeljena 1960. godine, te da
je od 1971. predsjednik i direktor Dermot
Dunphy. On je tvrtku razvio s razine od
5 milijuna dolara prodaje na 166 milijuna 1984.
godine.

Pregovaranje o prodaji je jedan od svjetlijih
trenutaka moje karijere: iako pod pritiskom,
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drugoj strani to ni u jednom trenutku nisam
dao do znanja. Da su to znali, pregovori bi tekli
sasvim drugatije. Odigrao sam svoje karte, i
mislim da sam ih odigrao dobro.

Pregovori su trajali ¢etiri mjeseca tijekom
kojih mi je doista trebala gotovina, i to 150
tisu¢a dolara da podmirim obveze prema do-
bavlja¢ima. Ne otkrivsi im razlog, uspio sam od
Sealed Aira dobiti predujam u tom iznosu,
i tako ostati likvidan do primopredaje poduze-
¢a. To je bio prili¢no neobi¢an potez, jer kad
prodajete poduzede ne mozete ocekivati pre-
dujam.

No oni su zapravo znali kako stoje stvari.
Morali su se zastititi. Ja sam im sve objasnio,
kakva je nasa strategija, $to Zelimo postiéi, da je
nasa tehnologija realna. Pozvali su svoje stru¢-
njake koji su sve procijenili, najprije glavnog
upravitelja, pa ekonomiste i ljude iz marketinga.
S4m sam se najvise bavio marketingom jer sam
im mogao pokazati sav potencijal. Kad se
prodaje mala tvrtka, prodaje se zapravo po-
tencijal — ne moZete o¢ekivati imovinu koju
ona jednostavno nema.

Kupcu je uvijek bolje redi istinu i prikazati

stvarno stanje. Osim toga, u Sealed Airu su
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ionako narutili analizu koju je provela tvrtka
Arthur Anderson. Vidjeli su da je gotovina
problemati¢na, shvatili su za pet minuta da smo
u nevolji. No kad je analiza nakon tri tjedna bila
gotova, u izvjestaju je re¢eno da je Cortec dobra
tvrtka, samo da ima probleme karakteristi¢ne za
male tvrtke. Dakle, u tom smislu nisu bili nega-
tivni, nego su rekli istinu, pa sam zato mogao
opravdati onih 150.000 dolara predujma, rekao
sam da ¢u time stedi likvidnost do sklapanja
ugovora. Osim toga, kad je to sve skupa doslo
na vidjelo, prodaja je bila viSe-manje zaklju¢ena,
ostalo je bila formalnost. Trenutak je bio
savr§eno pogoden i to je stvarno spasilo Cortec.
Da nije bilo toga, ne znam... Vjerojatno bih se
danas bavio ne¢im drugim.

U svakom slucaju, prodajom sam Zelio
postidi dvije stvari: financijsku sigurnost za svoju
obitelj s jedne strane, i financijsku potporu jake
firme za Cortec s druge, kako bi mogao nastaviti
ostvarivati svoju misiju.

Sa Sealed Airom dogovorio sam se da odem
u Saddlebrook, u New Jerseyu, u njihov sredi-
$nji ured, na razgovor s Dermotom Dunphyem.
Docekali su me na aerodromu i odvezli u crnom

cadillacu s vozalem. Dunphy je bio ¢ovjek u
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$ezdesetima, a na prvi pogled ostavljao je dojam
rafinirane osobe, vrlo galantan, suzdrzana stila.
Nije bio sklon teatralnosti ni velikim izjavama.
Kao mladi¢ doselio je iz Irske, sredinom pe-
desetih zavrsio je Harvardsku poslovnu $kolu i
zatim nekoliko godina radio kao podru¢ni Sef
prodaje u Westinghouseu. Potom je neko
vrijeme upravljao nekom manjom tvrtkom, a
1967. godine mu je investicijska banka koja je
bila kupila velik dio dionica tada jo$ vrlo malog
Sealed Aira, ponudila da postane ¢lanom
njihova upravnog odbora. Tako je 1971. postao
predsjednik i glavni direktor poduzeca. Poka-
zalo se da je ne samo dobar direktor nego i
sjajan komunikator. Medu suradnicima je bio
vrlo omiljen, govorili su kako ih poti¢e da misle
svojom glavom, ¢ime ih je uvelike motivirao.
U to vrijeme je u americkom gospodarstvu
postojao vrlo jak trend diverzifikacije. Sve tvrtke
koje su bile uspjesne na trZi§tima dionica htjele
su kupiti nove tehnologije, bile one sli¢ne
njihovoj osnovnoj djelatnosti ili ne. Cortec je
imao — i danas ima — velik potencijal u
podrudju ambalaZe, pa im se ¢inilo da je to za
njih prikladna tehnologija. Oni su imali malu

lepezu proizvoda, mjehuriée i instapak, materijal
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za pakiranje kojim se ispunjava prazan prostor
u paketima. Instapak je takoder prije bilo
samostalno poduzeée, i dugo nisu bili na
prodaju. No Dunphy ih je pet godina uporno
nagovarao i naposljetku uspio kupiti. Kupnja je
Sealed Air stajala 7 milijuna dolara, u gotovini
i dionicama, a pritom je u tom trenutku njihova
ukupna netto vrijednost bila samo 13 milijuna.
Zbog te je transakcije neki Dunphyev znanac
rekao da ga on podsje¢a na profesionalne
kockare s parobroda na Mississippiju.

Uz proizvode za zastitu od korozije zanimali
su ih i proizvodi koji sprjetavaju staticki
elektricitet, za elektronsku industriju, i kupili su
tvrtku koja se time bavila. Cilj im je, naravno, bio
povecati profit, $to se mozZe posti¢i na razne
naine, a u to je doba popularan na¢in bio upravo
tzv. akvizicija, kupnja poduzeca. Time se poveéava
barem prodaja, a mozda i profitabilnost.

Na prvom sastanku Dunphy me pitao koliko
trazim za Cortec.

Odgovorio sam mu da poslije te transakcije
zelim biti milijunas. To je mozda bio najbolji
odgovor, jer je vrlo tesko procijeniti vrijednost
male tvrtke koja nema mnogo aktive, ali ima

potencijala. Nacelno, vrijednost tvrtke odreduje
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se tako da se zarada pomnotZi s deset, ali to nije
bilo moguée u ovom slu¢aju. Dogovorili smo se
da ¢e oni izraditi investicijsku studiju, vidjeti
uklapa li se Cortec u njihov posao. Tad je
pregovaranje u njihovo ime preuzeo Bruce
Cruickshank, struénjak za akvizicije. Cesto je
dolazio u St. Paul, “snimio” tvrtku, razgovarao
s namje$tenicima, kupcima, dobavlja¢ima i
ubrzao cijeli proces.

Kad je studija bila dovr$ena, sastavili su
ponudu i odredili cijenu. Jedan dio su mi bili
spremni platiti u dionicama, a drugi, tijekom
sljedeée &etiri godine u gotovini.

Sklopili smo zapravo dva ugovora. Prvi je bio
ugovor o kupoprodaji Corteca, a drugi o mom
zaposlenju. Prema tom drugom ugovoru bio
sam potpredsjednik Sealed Aira zaduZen za
Cortec, imao sam pravo na pla¢u, udio u profitu
i ostale uobicajene beneficije.

U ugovoru je stajala i odredba o tome da ako
i prestanem raditi u Sealed Airu, sljede¢ih deset
godina ne smijem raditi u podruéju sredstava za
zastitu od korozije. Za tu stavku su platili
100.000 dolara i to otpisali kao trosak, $to ne
bi mogli uciniti da su cijeli iznos isplatili

u gotovini.
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Platili su me, dakle, trezorskim dionicama.
Trezorske dionice, engl. treasury stock, su
dionice koje poduzeée zadrii kod sebe, u
trezoru, pa ih u slu¢aju potrebe moze prodati i
tako izbjedi uzimanje zajma. Obi¢no ih nema
mnogo. Te su dionice prenesene na moje ime,
ali ih, prema ugovoru, dvije godine nisam
mogao prodati. Time su se oni osigurali, jer iako
su napravili investicijsku studiju, zapravo nisu
mogli biti sigurni je li s Cortecom uistinu sve
u redu dok ne po¢nu raditi; za dvije godine,
medutim, sve ¢e biti jasno.

Za mene je to bio rizik, jer ako bi dionice
Sealed Aira izgubile na vrijednosti, ja bih mnogo
izgubio. Medutim, vjerovao sam da ée vrijed-
nost njihovih dionica rasti, a to se i dogodilo: s
21 dolara na dan prodaje Corteca narasle su
na 38 dolara kad sam ih prodao. Pokazalo se da
je ta moja odluka bila pogresna, jer im je
vrijednost zatim porasla najprije na vise od 70
dolara, a danas vrijede i stotinu.

Pregovori su trajali od travnja do kolovoza
1984. Prema ugovoru, Cortec kao poduzeée
viSe nije postojao. Kad su svi papiri potpisani,
postao je odjel Sealed Aira a kontrola nad tvrt-
kom presla je u njihove ruke. Sad sam bio pot-
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predsjednik Sealed Aira odgovoran za Cortec.

I to je bio jedan od razloga zasto sam odlucio
prodati poduzeée — htio sam vidjeti §to znaci
raditi u vrlo uspjesnoj tvrtki o kojoj se mnogo
znalo i pisalo i mogu li jednoga dana mozda ¢ak
postati predsjednik. Ubrzo se, medutim, poka-
zalo da su njihove namjere znatno drukéije od
mojih Zelja.

U listopadu 1984. krenuo sam na godi$nji
kongres Cortecovih distributera za Europu koji
se te godine odrzavao u Miinchenu. Bio je tu i
Bruce Cruickshank, pa sam ga distributerima
predstavio kao ¢ovjeka iz tvrtke koja je novi
vlasnik Corteca.

Prema dogovoru, Bruce je trebao biti moja
veza s Dunphyem, jedina osoba izmedu mene i
njega. Medutim, u Miinchenu mi je on
predstavio potpuno novu osobu koja nikad
dotad nije bila u igri, Petea Funkhousera. On
je postao Covjek odgovoran za Cortec Division.
Drugim rije¢ima, on mi je trebao biti
nadredeni. Cruickshank se povukao. Bio je vrlo
nesretan zbog tih novih zbivanja, a kad se jedne
veleri napio priznao mi da to nije bila njegova
odluka, da mu je veoma 7ao i da se jednostavno

mora povudi. Vjerujem da nije lagao, doista su
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ga izigrali. Naime, pokazalo se da je Funkhouser
bio ¢ovjek tvrtke Donaldson & Lufkin, velike
investicijske kude, ubacen u Sealed Air da bi
Stitio njihove interese.

Dionice Sealed Aira bile su na njujorskoj
burzi, najveéem trzi§tu dionica u Americi.
Zapravo, prvotno su bile na tzv. NASDAQ-u,
kamo prirodno i pripadaju, jer kapitalizacija
Sealed Aira nije takva da bi dospjele na Wall
Street. O¢ito, netko je gurao Sealed Air. Naime,
Wall Street zapravo kontroliraju institutional
investors, tj. institucionalni ulaga¢i: mirovinski
fondovi, osiguravajuca drustva i sli¢no.

Neovisno o uspjesnosti ili neuspje$nosti
poduzeda, jedna od prvih stvari koje gledate u
analizi jest postotak koji kontroliraju ti
institucionalni ulagaci. Sto je taj postotak vedi,
to vi$e ima razloga za ulaganje u poduzeée, jer
oni imaju samo jedan razlog da ulazu — zaradu
na dionicama. Nikakva drugog razloga nema —
nema Zelje da se oplemeni poduzeée, da se
poboljsa Zivot namjestenika, da se pridonese
drustvu, ni§ta — samo zarada.

Tome je tako jer mirovinski fondovi,
primjerice, moraju pokazati ljudima koji kupuju

njihove dionice da zaraduju. Mirovina je vrlo
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mala. Ako ste ucitelj u $koli, vi znate da se iz
vase plade tijekom godina sluzbe odvaja neki
iznos u mirovinski fond, u najboljem slu¢aju
3-5 posto od primanja. Kad uzmete u obzir
inflaciju i godine sluzbe, od fonda ne mozete
mnogo o¢ekivati kad odete u mirovinu. Zato
ljudi iz fonda moraju maksimizirati kamate, tj.
dividende, koje onda postaju dijelom tog fonda.

Sealed Air je u vrlo nedinami¢noj grani,
ambalazi, u kojoj je 5-6% godis$njeg porasta
prometa doista mnogo. Jedan od nadina
procjene poduzeéa je tzv. P/E (price/earnings)
omjer, omjer cijene i zarade. Dobro je da bude
§to vedi. Na primjer, u visokotehnoloskim
granama — nekada je to bila elektronika, ali
viSe nije — u kojima su tehnoloske promjene
dinami¢ne, omjer bi bio 20 ili 30. Sto je veca
potencijalna profitabilnost, to je vedi taj omjer.
U starim granama, recimo u prehrambenoj
industriji, npr. Philipu Morrisu ili Nabiscu,
omjer bi bio 8 do 10.

Naime, osnovna je vrijednost dionice,
dakako, potencijal da stvara profit. Promatra se
6-12 mjeseci unaprijed, prema trendovima. Za
svaku tvrtku analiti¢ari prate trendove pojedinih

industrijskih grana i poduzeéa i procjenjuju
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koliko ¢e koje poduzede proizvesti dolara po
dionici. Ta je projekcija temelj za odredivanje
cijene dionice. Poslije se ustanovi koliko je
procjena bila to¢na, pa se cijena korigira. Ako
je bila previsoka, cijena ¢e pasti, i obrnuto.

Omjer P/E je u Sealed Airu znatno vii nego
u drugih poduzeca iste kategorije. Po tome se
vidi da netko gura te dionice. Dunphy, uistinu
genijalan komunikator, ¢ovjek koji je savr$eno
znao manipulirati ulaga¢ima, uspio je doéi do
jednog od najuspjesnijih investicijskih bankara
na Wall Streetu, koji drzi oko 20 posto dionica
tvrtke. Tako je ukupno 45-50 posto dionica
Sealed Aira pod kontrolom tih institucijalnih
ulagada, pa je i vrijednost njihovih dionica ne-
realno visoka.

No, da se vratimo u Miinchen listopada
1984. godine. Ispostavilo se, dakle, da Pete
Funkhouser zastupa interese upravo tog velikog
ulagata, Donaldson & Lufkina. Bio je tipi¢an
Bostonac, podrijetlom Irac, malo pretjerano
samouvijeren, vrlo slabog tehnitkog znanja, tzv.
bean counter, ili kako bismo mi rekli puki
knjigovoda, a kao poslovoditelj vrlo hladan,
nekomunikativan.

Bududi da ja spadam u one koji vole raditi
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svojim rukama, koji tehni¢ki poznaju proiz-
vode, koji sve svoje kupce znaju po imenu, ne
bi se moglo re¢i da se medu nama rodila sim-
patija. Daleko od toga da je bilo sukoba, odnosi
su jednostavno bili hladni.

Zapravo, bilo mi je ¢udno to $to je uopée
dosao. Ne samo to, rekao mi je i da bi neki
¢ovjek iz Sealed Aira dosao u St. Paul i radio
kod mene, $to u nalelu nije bilo nelogi¢no, ali
sam smatrao da bi to zasad bilo nepotrebno. To
je bilo protivno i mojem obi¢aju da na vodede
mjesto ne postavljam nikoga izvan tvrtke. Ljudi
se u nas probijaju od dna prema vrhu, rade i u¢e
i onda napreduju. A oni su sad na vrhu htjeli
svoga ¢ovjeka.

I tako sam mu odgovorio da to doduse moze
biti dobra ideja za buduénost, ali zasad mi to ne
bi odgovaralo. Ipak, razgovarao sam s tim
¢ovjekom. Jeff Johnston je bio sposoban mladi¢,
ali prema mojem misljenju potpuno nepri-
kladan za Cortec. Poslije sam doznao da su ga
predvidjeli za brzo napredovanje, tzv. fast track.
Naposljetku je trebao zamijeniti Dunphya, ali
je oko toga unutar Sealed Aira bilo neslaganja.
Naime, buduéi da je njihov najuspjesniji

proizvod bio instapak, mnogi su drzali da pravi
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kandidat za Dunphyeva nasljednika treba biti
predsjednik odjela Instapaka.

Rekao sam Cruickshanku da je Johnston
sposoban, ali da nema nikakva tehni¢kog znanja
o koroziji i Cortecovu programu.

Znao sam da se prodajom Sealed Airu
okolnosti mijenjaju, ali mi smo se nacelno bili
dogovorili da netko njihov moZe do¢i tek za
godinu-dvije. A sad se to odjednom dogada
nakon mjesec-dva, $to se, doduse, kod akvizicija
katkad dogodi, ali nije pravilo. Primjerice,
Frank Sullivan, predsjednik RPM-a Inc.,
najveceg svjetskog poduzeca za proizvodnju
antikorozivnih sredstava, koji je dugo poku-
$avao kupiti Cortec, ima posve drugi pristup.
Njegovo je poduzece veliko otprilike kao Sealed
Air, dakle vrijedno oko 600 milijuna dolara,
jednako su uspje$ni, premda su do danas ostali
na NASDAQ-u. Rasli su tako $to su kupovali
mala poduzeéa i organizirali ith u veliku
grupaciju, ali se nisu upletali u njihovo
upravljanje, osim ako je poduzeée imalo veéih
teSkoca. A bududi da tih godina Cortec nije
imao velikih te$koda, bio je zapravo vrlo
perspektivna tvrtka, smatrao sam da nije bilo

razloga za promjenu i dovodenje novih ljudi.
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Dapacle, potrudio sam se objasniti svojim
ljudima zasto sam prodao tvrtku i da ée to za
njih takoder biti dobro. I doista, oni su za
Sealed Air radili jednako zdusno kao i prije
za Cortec.

Kad sam se iz Miinchena vratio u St. Paul,
napisao sam dopis u kojem sam ponovno
istaknuo nasu podr$ku novom vlasniku. Inace
pisanje pisama nije bio moj stil, mi smo
komunicirali osobno, a vrata su uvijek bila
otvorena za svakoga tko je imao problem. Sad
smo, eto, postali dio mnogo veée tvrtke, pa se
i komunikacija, valjda, morala birokratizirati.

Moji pokusaji komuniciranja sa sredi$njicom
tvrtke nisu uspijevali — nisu odgovarali na moje
telefonske pozive, svi su bili silno zaposleni.
To me, doduse, ¢udilo, ali okrenuo sam se poslu
i mislio da to tako valjda mora biti kad udete
u veliku tvrtku.

Jednoga dana od Funkhousera dobijem po-
ruku da onaj mladi¢, Johnston, ipak dolazi u St.
Paul i od BozZi¢a preuzima posao glavnog
upravitelja, unato¢ mojem protivljenju. Tad
sam shvatio da nesto zaista nije u redu, pa sam
opet napisao dopis: u nacelu se ne slazem da

netko dode jer je to netakti¢no; ljudi ¢e biti
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pogodeni postavljanjem nepoznata Covjeka na
vrh; preuranjeno je i moglo bi donijeti vise $tete
nego koristi. Dopis je oti$ao, a ja sam ubrzo
morao na sluzbeni put u Svicarsku. Trebao sam
otidi u jo§ nekoliko zemalja, ali su me nazvali i
javili mi da je njihova odluka kona¢na i da taj
Covjek dolazi bez obzira na moje misljenje.

Napisao sam i Dunphyu kratko pismo sli¢na
sadrzaja, ali ne§to ostrijeg tona. Istog dana
poslijepodne nazvao me Funkhouser i rekao da
sve ostavim i odmah dodem u njihov glavni
ured u New Jerseyu.

Kad sam sljedecega jutra stigao, oni su mi u
nazo¢nosti odvjetnika rekli da me razrje$uju
duznosti, da odem kudi i da se vi$e ne pojav-
ljujem u uredu, te da ¢e me obavijestiti o
daljnjem razvoju situacije.

Sve se to dogodilo svega dva mjeseca nakon
prodaje. Tad sam se prvi put i sam savjetovao s
odvjetnicima, opet iz tvtke Briggs & Morgan.
Pokazao sam im svoje ugovore. Imao sam
odvjetnika i u pregovorima sa Sealed Airom
prilikom prodaje, ali je on uglavnom samo pratio
ono $to su oni govorili i predlagali, dakle nije
ni$ta sam odredivao. Pokazalo se da im nije bio

ravan. Njih je zastupala vrlo jaka odvjetni¢ka
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kuca Fredrikson & Byron; u svakom su se
pogledu dobro zastitili. Moji odvjetnici su mi
rekli mi da je ugovor dobar, ali na Zalost ne
dovoljno dobar jer se tehni¢ki nisam zastitio od
mogu¢nosti da me otpuste. Upravo to su i kanili
uliniti, a u tom slu¢aju ne bih dobio ni
ugovorenu gotovinu ni pla¢u. Ako bi se ugovor
tumacio mikroskopski, mogla se prona¢i takva
mogu¢énost. Odvjetnik mi je nadalje rekao da
¢e oni tu opciju nastojati ostvariti $to prije i da
mi je jedina $ansa da se ne bunim i da radim sve
$to mi kaZu, ali da isto tako sve $to se bude
dogadalo precizno dokumentiram i biljezim kako
bih mogao dokazati da sam postupio prema
njihovim uputama. To je, dakle, bio m0j modus
operandi od kraja 1984. pa sve do 1988. godine.
Mozete zamisliti kako sam se osjecao. Tvrtka
koju sam podignuo svojim rukama bila je sad
potpuno u njihovoj vlasti, otpustali su ljude koje
sam ja zaposlio, a ja nisam mogao nista udiniti.
I ne samo to. Na sve moguée nacine nastojali
su me izazvati. Iz ureda su mi izbacili sve osobne
stvari, fotografije obitelji, djece, moje diplome
i priznanja, sve su to jednostavno bacili u smece,
i to pred mojim namjestenicima. Njima su rekli

da me ne smiju nazvati i da ¢e odmah otpustiti
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svakog tko sa mnom bude stupio u vezu. I to je
trajalo do posljednjeg dana, pune Cetiri godine.

Tri mjeseca me uopée nisu zvali, ali je placa i
dalje stizala. Znali su da ¢u ih tuziti ako mi je ne
budu isplaéivali. Naposljetku mi se javio
Funkhouser i pozvao me na sastanak. Za
objedom na Zeljezni¢koj postaji blizu Corteca
mi je kazao da ¢u ubududée biti savjetnik za
Cortec Division, da ¢u raditi samo za njega. Dao
mi je Cetiri projekta koja sam trebao zavrsiti
tijekom sljedece godine. No, to sam morao raditi
kod kuée. I dalje nikoga nisam smio zvati, ni oni
mene. Godinu dana nisam usao u svoju tvrtku,
a moji ljudi nisu znali $to radim.

U Sealed Airu su mislili da me mogu drzati
po strani, u $ah-mat poziciji, smisliti na¢in da
me ne isplate i istodobno s Cortecom postidi iste
rezultate kao da sam ja tamo.

No, kad je prosla godina dana vidjeli su da
stvari ba$ ne idu onako kako su zamislili. Dugo
im je trebalo da to shvate, bili su bogati i strpljivi.
Jim Brasuhn, koji je u Cortecu bio od sije¢nja
1984. godine pa i danas radi za mene, rekao mi
je poslije da je veéina ljudi koje su doveli bili
simpati¢ni, ali da mu je odmah bilo jasno kako

nista ne znaju o nafem podruéju poslovanja.
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Donijeli su sa sobom duh velike tvrtke, stalno se
nesto zbivalo, ali se pritom gubio novac. Kupili
su ne§to nove opreme, mijenjali formulu
proizvoda, nekolicinu uspje$no, a mnoge
neuspje$no. Prodaja je stagnirala. Veoma su
pogrijesili u pristupu distributerima: prakei¢ki
prva stvar koju im je novi direktor rekao bila je
da viSe nece biti jedini distributeri u svom
podrudju, da ée se ukljuditi i prodajna sluzba
Sealed Aira. No ona se nije uklju¢ila sljedece
tri godine, i s Cortecovim proizvodima upoznali
su se tek Sest mjeseci prije nego $to je Sealed
Air prodao poduzeée. Istodobno, stari su
distributeri poéeli raditi i za druga poduzeéa, jer
su zbog te najave ocekivali smanjenje posla.
Tako je prodaja na domadem trziStu opadala.
Sve u svemu, Cortec je stagnirao.

Sealed Air je vrlo precizan, sve je vidljivo.
Uprava svake operativne jedinice je svake
godine morala odgovarati za postignute
rezultate. A Cortec nije postizao zacrtane ciljeve.
U zraku je veé lebdjelo pitanje zasto je uopée
kupljen. Kad su tada$nji upravitelji Corteca
poceli osjecati da su u opasnosti, sve su me e$ée
zvali, nadajudi se da ¢u nesto uliniti.

Tako sam se malo-pomalo vraéao u

83



poduzeée. Dali su mi stol, doduse u sobi bez
prozora i uz strastvena pusaca, a znali su da ne
pusim. Kao da nisu mogli odoljeti provokaciji.
Zvali su me zato $to sam poznavao i kupce i
proizvode, pa su se nadali da ¢éu povedati
prodaju. Poceo sam putovati, a kod kude sam i
dalje radio s dionicama.

U svibnju 1987. postalo je o¢ito da se takav
odnos mora prekinuti. Dotad sam od njih
uspio naplatiti gotovo sav novac koji mi je
pripadao, preostalo je jo§ oko 100.000 dolara i
placa. Razgovarao sam s Jeffom Johnstonom i
pokusao postiéi sporazum. Buduéi da je ostalo
jos oko godinu dana ugovorena vremena,
odluili smo to prebiti — ja sam njima dugovao
tu godinu, a oni meni novac. Ugovor je raskinut
31. svibnja 1987. Poslije se pokazalo da su i taj
potez povukli vrlo lukavo. Naime, da sam ostao
zaposlen jo§ samo jedan dan, dobio bih u svoj
mirovinski fond jo§ 40.000 dolara oslobodenih
poreza.

U dugim mjesecima natezanja sa Sealed Airom
vjerojatno bih bio poti$teniji da nisam u sebi
otkrio jedan nov interes: ulaganje. Bududi da se
time bavim i danas, pokusao bih ukratko izloZiti

ono $to nazivam svojom strategijom ulaganja.
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Od prvog dana sam nastojao razviti sustavan
pristup trziStu kapitala. Ulazem samo u kvali-
tetne tvrtke, dakle izbjegavam nova i nepo-
tvrdena poduzeca. U svojoj kompjutorskoj bazi
podataka pratim oko 40 kompanija od kojih su
dvije treéine u Sjedinjenim DrZavama. Uvijek
nastojim uotiti izrazito uzlazne ili silazne
trendove.

Mozete zaraditi i kad vrijednost dionica
pada. Ja sam tako prodao Nikei Stock Index
puts kad je taj indikator bio na samom vrhu,
dakle 38.000 jena, a danas je oko 20.000. Stoga
ta investicija se viSe nego potrostrucila u
vrijednosti iako je vrijednost pala. Dakle, ako
kupite put options ili prodajete short, tj. ako ih
posudite iz odredenog fonda pa ih vratite kad
im cijena pada, mozete lijepo zaraditi.

TrZi$te dionica nije jednostavno. No ako vas
dovoljno privute, s viemenom pocinjete uvidati
da i tu djeluju svojevrsna pravila, kojih sam se
i sam drZao. Naravno, za uspjeh nije dovoljno
poznavati pravila igre, uz malo sree valja dodati
i nesto svoje. Strategija ulaganja koju ja primje-
njujem mogla bi se izloZiti u vidu pet pravila.

Pravilo prvo: nikad ne kupuj dionice tvrtki o

kojima ni$ta ne znas ili onih koje ti ne mogu
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dokumentirati da ve¢ neko vrijeme posluju s
profitom.

Pravilo drugo: nikad ne ulazi vise od 5%
ukupnog kapitala na jedno mjesto, koliko god
se ¢inilo povoljnim. Vazna je diverzifikacija.
Rasporedi ulaganja i u razli¢ite grane industrije
i na razli¢ita trzi$ta kapitala (Sjedinjene Drzave,
Europu, Daleki istok, Juznu Ameriku itd.).

Pravilo trece: uvijek kupuj dionice ili
obveznice za koje postoji spremno trziste, $to
zna¢i da moraju biti na listama trZiSta kapitala.
Proudi povijest pojedine dionice, osobito
najnizu i najvi$u cijenu u prethodne tri godine
i srednju dnevnu koli¢inu prodanih dionica.
Osim toga, prikupi informacije o broju dionica
koje su u rukama institucija-ulagaca. Pokusaj
kupiti dionice po cijeni najbliZoj onoj najnizoj
u ciklusu, a prodaj ih kad procijeni§ da si
zaradio i da ti se investicija isplatila.

Ja obi¢no trazim ROI (return on investment)
od 25-30%, $to mi je od 1989. uspijevalo.

Pravilo cetvrto: treba znati prodati uz gubitak.
Uspjesan ulaga¢ mora osjetiti da je doslo
vrijeme za prodaju, iako je cijena dionice niza
nego na dan kupnje. To je jo§ uvijek bolje nego
izgubiti ¢itav ulog.
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Pravilo peto: dvije tredine kapitala mora biti
uloZeno u razmjerno stabilne dionice ili obvez-
nice. Primjerice, korporacijske obveznice ozna-
¢ene kao AAA ili US Treasuries s fiksnim
postotkom uvijek su dobar izbor. Tu spadaju i
dionice stabilnih i pouzdanih tvrtki, blue chips,
primjerice 3M, Atlantic Richfield Petroleum,
Shell, Dow Chemical, Pepsi, Du Pont itd.
Medutim i pri tome treba biti veoma oprezan;
prije nekoliko godina IBM je bio najjati u ovoj
kategoriji, a 1995. je vrijednost njihovih dionica
upola manja od prosje¢ne vrijednosti tijekom
osamdesetih.

Preostala tred¢ina kapitala moze biti uloZena
u dionice ili bonove s ve¢im rizikom, s napo-
menom da se prije ulaganja morate dobro
raspitati kako biste izbjegli da vas stock brokeri
prevedu Zednog preko vode. Tu stvarno nema
mjesta za diletante jer na vas stalno vrebaju
morski psi koji jedva ¢ekaju da se domognu
vaSeg novca.

Ipak, svijet investicija je fascinantan i zaista
vrijedan truda. Medutim, neko¢, kao i danas,
ne postoji Eldorado gdje se ¢ovjek moze preko

noéi obogatiti.
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Skandal u Cortecu

U doba kad je ve¢ na snazi bila naredba pred-
sjednika Reagana da se prekinu sve poslovne
veze s Libijom, procurila je vijest da je Sealed
Air toj zemlji prodao kemikalije.

Dok sam bio u Cortecu upoznao sam na
Sveudili$tu Libijca Khalefu, tada postdokto-
randa. Neko vrijeme je radio kod nas kao
inZenjer za koroziju, a kad je zavrsio studij,
vratio se u Libiju i vi$e se nismo ¢uli.

O njegovoj ulozi u daljnjim zbivanjima
doznao sam tek 1990. godine kad sam ga sreo
u Italiji, na kongresu u Ferrari. Naime, po
povratku u Libiju postao je jedan od naj-
uglednijih stru¢njaka za koroziju. Radio je na
specifikacijama za cijevi za vodovod iz neke oaze
u Tripoli. Taj je cjevovod trebalo zatititi od
korozije, a on je u specifikaciji naveo upravo
Cortecove proizvode. Kad je 1986. godine stigla
narudzba, ja vi$e nisam bio vlasnik Corteca, niti
sam donosio odluke. Ta libijska naftna kom-
panija, Lybian Oil Company, uglavnom je
imala opremu Mobila, Exona, Shella, dakle

ameri¢ku opremu; oni su otvorili potvrdeni
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akreditiv. Svota je bila vrlo povoljna, a bududi
da Cortecu u to vrijeme nije i8lo sjajno,
¢elnicima je trebao neki veéi posao ne bi li
glavnoj upravi u New Jerseyu pokazali da se
nesto radi, da su sposobni.

Tad jo$ nije bilo embarga ni predsjednicke
zabrane. Kad se poslije dva-tri mjeseca i to
dogodilo, libijski ured u Houstonu je zatvoren
a akreditiv storniran. Cortec je morao otkazati
posao. Medutim, Libijcima je roba ipak trebala,
pa su nedugo zatim ponovno uspostavili kon-
takt, i to preko Engleske. Tako je Cortec proiz-
veo robu vrijednu oko 380.000 dolara, poslao
je u Englesku, a odande je i8la dalje u Libiju.

Nitko to¢no ne zna kako je skandal dosao u
javnost. U Cortecu je radila neka Zena koju je
doveo Sealed Air, a ¢iji je muz bio na visokom
polozaju u Federal Reserve Bank koja kontrolira
monetarno trziSte. Ona je iznenada bez obja-
$njenja dala otkaz, pa se mozZe pretpostaviti da
je muzu ispri¢ala $to se dogodilo. Uslijedila je
tajna istraga. Sluzbenici carine su prisluskivali
telefonske razgovore, pregledavali smece na
kraju radnog dana i sli¢no.

U tvrtki se znalo za tu narudzbu, nije se niSta

skrivalo. Kad su mene o tome obavijestili, rekao
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sam da smatram da to nije eti¢ki jer je u pitanju
predsjedni¢ka zabrana i da ja to ne bih uéinio.
Zapravo, prihvadanje te narudzbe je bio prvi
znak o¢aja tadasnjeg vodstva Corteca. Trebao
im je neki opipljiv rezultat.

U listopadu 1986. carinici su napravili
premetacinu, dosli su helikopterima i automo-
bilima, blokirali Cortec i pokazali sudski nalog.
U tom sam trenutku bio na putu, tako da moje
ime uopée nisu zabiljeZili.

No tog dogadaja dobro se sje¢a Jim Brasuhn.
U to je vrijeme poduzeée bilo u unajmljenoj
zgradi s neobi¢no mnogo ulaza. Bududi da su
carinici na svaki ulaz morali postaviti po dva svoja
¢ovjeka, trebalo im je pojacanje iz Chicaga.
Dogovorili su se s prometnom policijom da
blokira sve prilaze zgradi. Igrom slu¢aja, za raciju
su odabrali najtopliji i najvlazniji dan te godine,
a u Cortecu se pokvario uredaj za klimatizaciju.

Svi glavni ljudi tog su dana bili na nekom
sastanku izvan poduzeca, pa je Jim prakticki bio
sam s radnicima. Rekli su mu da moze birati: ili
¢e oni zatvoriti zgradu i sve ljude poslati kudi,
ili ¢e suradivati i nastaviti raditi. Jim je nazvao
odvjetnike Sealed Aira i oni su mu rekli neka

suraduje.
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Carinici su bili u sluzbenim odorama, a kad
je majstor koji je trebao popraviti rashladni
uredaj pokusao uéi, nisu ga pustili ni ne pitajudi
tko je. Jima su upitali zasto je u zgradi tako
vrude, pa im je rekao: “Pokvario se rashladni
uredaj, a vi ste upravo otjerali majstora.”
Carinici su bili naoruzani, i namjestenici su
to¢no mogli vidjeti tko od njih nosi revolver u
futroli pod pazuhom a tko u nogavici hlaca, jer
oni su barem mogli svuéi jakne. Cak su se alili,
govorili su: “Rekao sam ti ja da su ove noZne
futrole bolje.”

Pretrazili su cjelokupnu dokumentaciju ali
su vrlo malo nagli.

Cijeli je slu¢aj bio razvikan jer je vlada htjela
od njega napraviti primjer. Cak je u Wall Street
Journalu o tome objavljen ¢lanak. Medutim,
Sealed Air se odli¢no drzao. Uspjeli su unistiti
mnoge dokumente jer su nakon premetaéine
u Cortecu znali da ¢e policija dodi i u sjediste
u New Jerseyu. Zahvaljujuéi njihovu drzanju,
vrijednost dionica nije znatno pala, samo oko
10%, a i to nakratko. Ja sam se tad prevario i
prodao sve svoje dionice.

Sto se ti¢e dionitara, slu¢aj je brzo zabo-
ravljen. Ipak, Sealed Air je bio optuzen. Izjavili
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su da nisu krivi. Sve namje$tenike uputili su
da na pitanja odgovaraju samo s “da” ili “ne” i
ne daju nikakve dodatne informacije.

Nakon nekog vremena i mene su pozvali da
svjedo¢im u uredu javnog tuZitelja Minnesote.
Buduéi da sam prema uputama svojih
odvjetnika sve dokumentirao, donio sam
podatke koje sam imao i upravo zbog toga je
Sealed Air preko noéi promijenio stajaliste i
izjavio da prihvada krivicu. Po svoj prilici, u tom
su trenutku odludili rijesiti se Corteca.
A i nakon $to su priznali krivicu, u tisku su
izjavili da su to tako rekli jer su bili izloZeni
pritisku. Na kraju su samo platili kaznu, pola
milijuna dolara. Funkhouser je kaznjen sa
100.000 dolara i 400 sati drustveno korisnog
rada, a Johnston sa 40.000 dolara i 300 sati
drustveno korisnog rada. Funkhouser je svoje
sate proveo drzedi predavanja iz ekonomije
zatvorenicima. Premda je Dunphy, navodno,
bio naloZio odvjetnicima da nadu na¢ina da se
ta transakcija s Libijom provede, nijedan
odvjetnik Sealed Aira nije ni spomenut u
procesu. Ni tu, izgleda, vrana vrani o&i ne kopa.
Tvrtka nije ¢ak ni platila kazne odredene

Funkhouseru i Johnstonu, kao ni sate koje su
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morali provodi na drustveno korisnom radu.
No sve se to zbivalo kad je Cortec opet bio

u mojim rukama.
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Uspjeh nije slucajan

Neke stvari, naravno one koje su im bile u
interesu, sa Sealed Airom se moglo brzo i
jednostavno obaviti.

Zbog skandala s Libijom i stalnih gubitaka,
Zeljeli su se $to prije rijesiti Corteca. Pristali su
na moj prijedlog da kupim samo inventar
poduzeéa. U tom postupku svi su namjestenici
jednog dana dobili otkaz; nekolicina ih se vratila
u Sealed Air, otprilike pola ih je dobilo otkaz, a
ostale sam zadrzao. Njima je sutradan zapoceo
nov radni odnos. Zahvaljujudi takvu nacinu
kupnje, za Cortec sam platio otprilike ¢etiri
puta manje nego $to su oni prije Cetiri godine
platili meni.

Kad sam se vratio, tvrtka je bila u losem
stanju. Covjek kojeg je Sealed Air doveo za
marketing, o marketingu nije znao nista, bio
je zavrsio fakultet za tjelesni odgoj. Pa kad bi
dolazili upiti o oglasima koje smo davali, nije
znao §to bi s njima i samo ih je uredno slagao
u kutije. Nije mu ni palo na pamet da bi netko
drugi to mogao rijesiti, pa sam po povratku

najprije morao ra$cistiti tu hrpu upita.

94



Ne treba ni spominjati da radnog morala nije
bilo; ljudi su odavno shvatili da stvari ne idu
dobro i da ¢e se nesto dogoditi. Sealed Air je na
Cortecu godisnje gubio 500.000 do 750.000
dolara; na kraju su i rekli ljudima da ¢e tvornicu
ili prodati ili preseliti ili zatvoriti. Razumljivo
da su stoga svi bili vrlo nervozni.

Ja sam jo§ u pregovorima rekao koje ljude
zelim zadrzati, a koje prepustam njima. Ostali
su bili otpu$teni. Za takve ljude postoje
severance packages, naknada za otkaz, a visina
varira od poduzec¢a do poduzeéa. Obi¢no ovisi
o broju godina provedenih u poduzeéu.

Dosta mi je vremena trebalo da ljude
ponovno osokolim. Trebali su imati odgo-
vornost, trebalo ih je ponovno uvazavati, jer nije
sve u novcu. Razmisljao sam ¢ak o tome da im
dam dionice, ali buduéi da su to bili ve¢inom
razmjerno mladi ljudi koji se jo§ nisu pro-
fesionalno oformili, ono $to nose doma svaki
petak vaznije im je od dugoro¢nog dobitka.
Amerikanci i nisu osobiti §tedise, to je drustvo
kreditnih kartica, plasti¢nog novca, Zivi se od
prvog do prvog. Dakle, ako ih platite u di-
onicama to za njih nije prava motivacija, s tim

komadi¢em papira ne mogu uéi u robnu kucu
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i nesto kupiti. Osim toga, jo§ sam pamtio gorko
iskustvo iz prve faze Corteca kad su me ljudi
kojima sam dao dionice poceli ko¢iti. Odlucio
sam, dakle, ne ponoviti iste pogreske.

U zemljama u kojima nema tradicije dioni-
arstva, pa i u Hrvatskoj, o tome bi trebalo
voditi ratuna; dionice postanu velika stvar o
kojoj svi govore, no poslije se pokaze da to bas
i nije tako jednostavno. One znate odgo-
vornost, a ne samo komad papira; mnogo je
lakse dati purane, jaja, gotovinu, bilo $to drugo,
a vedinu ljudi to vise i motivira. Dionice kao
motivacija mogu biti vazne za visi sloj vodstva
u poduzecu, za one koji znaju njihovu vrijed-
nost; no istodobno time razrjedujete kapitalni
ulog. Ne biste ih smjeli davati ako niste u doista
teskoj situaciji. Ako stvari ne idu kako treba, a
jo$ vise ako idu, dioni¢ari imaju neka prava i
treba ih isplatiti, $to nije uvijek jednostavno i
lako.

U svakom slucaju, ja sam odlucio da se
dionice ne izdaju i to¢ka. Nitko osim moje djece
nema dionice u Cortecu, a i oni ih imaju u #rust
fundu, dakle za buduénost.

Zatim, da bih izbjegao teskoce s likvidnos§éu

kakve sam prije imao, postroZio sam uvjete na-
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plate, uveo doista stroge norme, npr. za prodaju
u Sjedinjenim Drzavama rok od 30 dana, s time
da nakon 30-35 dana ve¢ gledamo tko nam
duguje a nakon 45 dana, ako nije namiren dug,
prestajemo isporucivati robu, tako da kupci
znaju da nema $ale, da moraju placati. U
medunarodnoj trgovini smo od pocetka trazili
akreditive i tu nema iznimke, svi imaju jednake
uvjete.

U pocetku rada s nekim partnerom, naravno,
nastojite biti fleksibilni. I mozete biti fleksibilni
na cijeni, ali ne na uvjetima naplate, jer ako ste
mala tvrtka nemate zalihe kapitala koje bi vam
omogudile tu vrst fleksibilnosti.

Uveli smo, dakle, disciplinu i to nam je uve-
like pomoglo. Za ¢etiri godine tvrtka je narasla
s oko dva na oko osam milijuna dolara prodaje,
dakle ostvarili smo strahovit rast i dobru likvid-
nost.

Ubrzo nakon povratka u Cortec, uvjerio sam
se da toj struci zaista pripadam i zaklju¢io da u
tvrtki vidim buduénost. A i neki vanjski ¢imbe-
nici su se poceli razvijati u na$u korist. Naime,
ojacala je ekologka svijest, pa i u Americi i u
zapadnoj Europi nasi proizvodi vrlo dobro

prolaze, jer mi pazimo na to da ne zagadujemo

97



okoli§ ni proizvodnim procesom, ni primjenom
nasih proizvoda.

Mnogo sam se posvetio i distribuciji, jer sam
uvidio njezinu vaznost u poslu. Cak sam u
jednom trenutku, takoreku¢ na blef, uspio
dobiti cjelokupnu distribuciju Sealed Aira.
Naime, 1988. godine, kad smo zakljucili
kupoprodaju, poslao sam pismo svim njihovim
distributerima. A oni su najbolji u toj bransi na
svijetu, jer Sealed Air je tijekom godina sebi
nasao prave distributere. Napisao sam im da mi
je veoma drago $to su kupnjom Corteca
automatski postali i njegovim distributerima.
Pismo je moralo biti sloZeno tako da oni ne
mogu nita proturjeciti. Jer ¢injenica jest da sam
ja kupio Cortec, a to drugo, da oni automatski
postaju distributerima... Pa, ni na to nisu mogli
nista redi, jer da se Sealed Air poceo buniti,
rekao bih im: “Sto hocete, postoje antitrustovski
zakoni, ne mozete nam zabraniti da uzmemo
iste distributere, niste se vi s njima oZenili.”

Tako sam dobio vise od 380 distributera.
Trebala bi mi dva Zivota da to sam organiziram.
Ameriku zbog veli¢ine ne mozete pokrivati
vlastitom prodajnom mrezom. Industrija je

jednoliko rasporedena na cijelom teritoriju, pa
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bez dobre distribucije ne moZete ni pomisljati
na uspje$nu prodaju. Danas si ¢ak ni najveca
poduzeda viSe ne mogu priustiti vlastitu
prodajnu mrezu. Imaju marketing, ali ne i
distribuciju. Ako uzmete dobre prodavace, to
vas ko§ta milijune dolara godi$nje. Medutim,
uzmete li slabe, oni mogu raditi i za 30.000
dolara godi$nje po Covjeku, ali neée nista
prodati. Morate im platiti automobil i troskove
i dati dobru pladu, bonus, beneficije, a to je
ukupno 100.000 na godinu po &ovjeku. Kako
opravdati toliki fiksni trogak? Distributeri su
mnogo fleksibilniji jer ne dobivaju fiksnu
zaradu. Vi im snizite cijenu, ali oni obavljaju sav
posao koji bi obavljao va§ prodava¢, imaju
kontakte, vlastite kupce do kojih vi mozda ne
biste dosli, a vasu robu drZe u skladi$tu spremnu
za brzu i efikasnu isporuku. Zato je distribucija
vrlo vazna i Cortecu je u rastu pomoglo upravo
to $to je imao veliku prodajnu mrezu. Dakle taj
trik je uspio i ja sam stalno putovao, radio s tim
ljudima.

No s vremenom sam uvidio sam da mi stalna
putovanja do svih distributera odnose previse
vremena, pa sam uspostavio novu razinu
distribucije koja se zove predstavni$tvo proi-
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zvodala, manufacturer’s representatives. Svaki
takav predstavnik pokriva odredeno podrugje
i radi s distributerima, pomaze im u prodaji i
zapravo radi moj posao. Ja i dalje moram
putovati, ali predstavnici, kad ih jedanput
tehni¢ki obu¢imo, dalje rade sami. Tu dvo-
razinsku distribuciju smatram idealnom za
poduzeéa koja poput Corteca imaju tehnic¢ki
proizvod a nemaju dovoljno gotovine za
placanje vlastite prodajne mreze.

Tako je Cortec poceo rasti na domacem, ali
i na medunarodnom trZistu. To je zanimljivo,
jer Sealed Air nije poduzeo gotovo nita da
poveca medunarodnu prodaju, a medunarodna
je prodaja ipak ostala prili¢no velika tijekom
svih tih godina, iako njihovi ljudi nisu mnogo
putovali. No medunarodni distributeri mnogo
su lojalniji od ameri¢kih. Americki ¢e vas, ako
ih stalno ne podupirete, ostaviti i raditi nesto
drugo. Mogu odabrati medu golemim brojem
proizvoda pa ¢ée jednostavno izabrati onaj koji
¢e im najbrie donijeti profit. Medutim,
medunarodni distributeri, kad ih jednom
obutite, sami guraju dalje. To me je iznenadilo.

Kad sam preuzeo poduzeée, omjer domacde
i medunarodne prodaje bio je oko 50:50. Poslije
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Sest godina je oko 65:35, u korist domace
prodaje.

Jednom kad sam odlucio ne isplaéivati
namje$tenike u dionicama, trebalo je nadi drugi
nacin za motiviranje ljudi. To je najvaznije —
poduzede su zapravo ljudi, ono se na njima
temelji.

Najprije sam uveo plan udjela u profitu,
profit sharing plan, a éak je i to veéini u pocetku
bilo nejasno. Medutim, danas to svi shvacaju i
itekako rado primaju.

Sto to znati? To znati da ako ste u Cortecu
radili dvadeset godina, i to na nekom srednjem
poloZaju, ne na vrhu, kad odete u mirovinu
mozete biti milijunas. To je va§ novac i nitko
vam ga ne moze oduzeti. Osloboden je poreza
dok ne napunite 65 godina, a onda placate
umanjeni porez. Prema propisima IRS-a, da
biste imali pravo na taj sniZeni porez, novac ne
smijete podizati do svoje $ezdeset pete. Dakle,
za tih dvadeset godina mozete skupiti milijun
ili dva dolara. Odlutite li napustiti poduzeée,
novac koji ste na taj na¢in dotad primili takoder
vam ostaje.

Zatim, Cortec pruza vrlo dobro zdravstveno

osiguranje koje pokriva lije¢nike, zubare,
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bolni¢ke troskove. Dobra, jaka poduzeca poput
3M-a ili Pillsburya svojim namjestenicima daju
velike pogodnosti. Cortec im je u tome potpuno
ravan, iako je malo poduzede. Kvaliteta zdrav-
stvene zastite i bolni¢kog osiguranja jednaka je;
namjestenici mogu izabrati lije¢nika kojeg Zele.
Premda za malo poduzeée nije jednostavno
placati sve te trokove, mi to ipak ¢inimo jer
su nam ljudi vazni.

Takoder placamo dodatnu izobrazbu
svakome tko je Zeli: sveutiliste, ve¢ernju skolu,
te¢aj stranog jezika. To moze stajati tri-Cetiri
tisuée dolara godisnje, ali mi na to gledamo kao
na moguénost da se u poduzeée donese jos
stru¢nosti i znanja, dakle kao na dobro ulaganje.
Ljudi se rado koriste tom moguénoséu, i oni iz
proizvodnje i iz administracije i iz laboratorija.
Colleen, koja radi na telefonskoj centrali kod
nas a zavrdila je fakultet, upisala je tedaj
japanskog. Mi joj to rado plaéamo.

U tvornici postoji dvorana za rekreaciju sa
suvremenom opremom, sama je zgrada lijepa,
okruZena travnjacima i malim jezerom s divljim
guskama. One su nam ¢ak problem jer se za
toplih dana vole skloniti pod nadstre$nicu pred

ulazom, pa ljeti svakih sat viemena netko mora
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za njima &istiti. Ljeti u okolici zgrade ¢esto
organiziramo piknike za obitelji namjestenika,
igramo odbojku, unajmimo brodié¢ pa se
vozimo rijekom. U Sarasoti, na Floridi, imamo
korporacijsku jahtu pa i tamo povremeno ode-
mo s nekom od obitelji namjestenika. Doista
zivimo kao velika obitelj.

Na kraju tjedna uvijek pregledam rezultate
poslovanja, pa ako je plan premasen naru¢imo
pizzu za sve namjestenike.

S druge strane, ako odluce otiéi zbog bolje
ponude, §to u Americi nije nimalo neobi¢no, i
to je u redu. Ali mislim da vedini odgovara ostati
u tvrtki koja ima potencijala. Moja vrata su
uvijek otvorena za ljude, doslovce — nikad ih
ne zatvaram. Pokusavam biti neka vrst trenera,
a ne birokrata. Pa i kad imam vazan sastanak,
potpisivanje ugovora ili sli¢no, ako me netko od
suradnika treba sve ¢u ostaviti i otiéi na njegovo
radno mjesto, pogledati, shvatiti problem,
pokazati ljudima da su vazni, i oni i posao koji
rade.

Pa ipak, kao uostalom u svemu, dode katkad
do zamora i gubitka volje. Imali smo takvo
razdoblje u Cortecu. Posao je dobro i$ao, bili
smo profitabilni, prodaja je rasla, pa ipak nesto
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nije §timalo. Shvatio sam da nam je potrebna
svjeza krv, ne§to novo i drugacije $to e nas
razdrmati. Naravno, mogao sam organizirati jos
piknika, narucivati viSe pizza, ali time se ne bi
mnogo postiglo. Trebalo je smisliti nesto $to ée
ljude zainteresirati, nadahnuti i povezati.
Oti$ao sam na Sveudiliste St. Thomas, vrlo
kvalitetno katoli¢ko sveutili$te u St. Paulu, i
upisao seminar o odrzavanju kvalitete na svim
razinama organizacije, sustavu koji oni nazivaju
total quality management. 1 inale sam svake
godine pohadao seminare na tom sveudilitu.
Nisam, naravno, imao vremena za redoviti
studij, ali bih odvojio $est ponedjeljaka zaredom
i ostale obveze tome prilagodio, pa bih slusao
seminare o proizvodnji, statistici, matematici 1
sli¢no. Cinilo mi se da je toral quality mana-
gement pravi pristup jer ne vodi ratuna samo o
kvaliteti proizvoda, nego i tome kako ljude
potaknuti da doista sudjeluju u rastu poduzeda.
U to doba to je bilo nesto novo, pristup kojim
se povecéava djelotvornost i fleksibilnost podu-
zeda u cijelosti, a proces obuhvada svakog
¢ovjeka u svakom dijelu organizacije. Svrha mu
je ispraviti postojece pogreske i sprijecili gubitke
svake vrste. Vjerovao sam da bi upravo to moglo

104



Cortecu dati infuziju svjeze krvi. Nije bilo
jednostavno, ali se pokazalo da sam imao pravo.

Poceo sam im govoriti o totalnoj kvaliteti i
0 ISO 9000. ISO je kratica za International
Standardization Organization, organizaciju za
medunarodnu standardizaciju, utemeljenu u
Europi, koja takoder zagovara sustavni pristup
kvaliteti.

Naravno da svatko pazi na kakvoéu svojih
proizvoda, ali ISO gleda sustave, vrlo je organi-
ziran, postoje to¢no odredene procedure,
dokumenti, nacini praéenja podataka, revizije
vlastita poslovanja itd. Dakle, cjelovit sustav.
Zasad postoje tri varijante tog sustava: [ISO
9003 koji je uglavnom za distributere, ISO
9002 za proizvodace, a prema mojem je
misljenju najpotpuniji ISO 9001 jer obuhvaca
i proizvodnju, i istraZivanje i razvoj, marketing,
administraciju — dakle cijelu organizaciju, na
svim razinama, uklju¢ujuéi i sam vrh.

Ta cjelovitost je vrlo vaina, jer Cesto inale
dobro poduzeée moze imati velikih teskoca
zbog previda neke pojedinosti. Vrlo dobar
primjer je tvrtka Harley Davidson, proizvoda¢
¢uvenih motocikla. Njih su s trZi$ta bili

potpuno izbacili japanski proizvodati —
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Honda, Yamaha, Kawasaki. Ugrozili su i
BMW, a Ducati u Italiji jedva je preZivio.
Japanci su tu primijenili tzv. pristup Japan Inc.
Poznato je da tvrtke u Japanu najprije Zestoko
medusobno konkuriraju kako bi se postigla
kvaliteta proizvoda, ali kad krenu osvajati
vanjska trzi$ta ponasaju se kao da je ¢itav Japan
jedno poduzeée — otud i taj naziv, Japan Inc.

Na taj su na¢in, medu ostalim, uspjeli proiz-
vesti kvalitetniji ali i jeftiniji motocikl. Harley
Davidson, dugo kultni motocikl, bankrotirao
je. Tad su dva pametna ¢ovjeka kupila poduzece
i pokusala otkriti $to ne valja. Motor je bio
zastario 1 tehnologki se nije mogao natjecati s
japanskim motorima koji su bili laksi, brzi,
sigurniji, jeftiniji... Ni u jednoj kategoriji nisu
im mogli konkurirati. No jedno su imali —
veliko ime, image. Novi vlasnici su pitali
distributere: “Sto se dogada? Za$to ne mozete
prodati vi§e motocikla?” A distributeri su
odgovorili da je najvedi problem u cijeni, harley
davidson je jednostavno vrlo skup, a osim toga
ispusta ulje.

Vlasnicima je bilo jasno da brzinom i
lako¢om ne mogu konkurirati Japancima: har-
ley davidson je tezak i spor. Ali ne mora zato
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ispustati ulje. Otisli su u pogon i pitali radnika
koji je zavrtao zavrtanj zbog kojeg je ulje curilo
za$to ga ne zavrne jace. “Pa nitko mi nije rekao
da to u¢inim”, bio je odgovor. “Ja sam pred-
lagao Sefovima neke izmjene, ali oni su mi rekli
da $utim i radim svoj posao. I ja radim po
njihovom.” Tad su novi vlasnici shvatili da je
glavni problem bila krutost dotada$njeg
poslovodstva. Sve su zaustavili, objasnili svima
kako treba raditi, a s druge strane su u procesu
ste¢aja ¢ak uspjeli posti¢i da ih ameri¢ka vlada
zastiti. Ministarstvo trgovine povisilo je carinsku
stopu za japanske motocikle.

U meduvremenu se Harley Davidson
reorganizirao i poéeo proizvoditi motocikle
besprijekorne kvalitete. Osim toga, ljudi su
poceli shvacati da glavno kod motocikla nije to
da moZe voziti 250 km na sat. Glavni je uZitak
u voznji, i to pravog motocikla. Japanci nisu
mogli konkurirati ni u tome ni u imageu. Kad
Harley Davidson organizira veliki skup u
Milwaukeeu, dode 400.000 motociklista sa svih
strana svijeta, a sve to zbog kultnog statusa.

Potraznja je tolika da ih tvornica ne moze
dovoljno proizvesti, a buduéi da ljudi ipak Zele
kupovati motocikle, Harley Davidson je
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naposljetku zamolio Ministarstvo trgovine da
snizi carinu kako bi Japanci mogli vise izvoziti
u Sjedinjene Drzave. U meduvremenu, Harley
Davidson je postao jedan od najboljih kupaca
Cortecovih proizvoda jer im je stalo da kad
motocikl bude isporu¢en kupcu bilo gdje na
Zemaljskoj kugli bude u najboljem moguéem
stanju, bez i najmanjeg traga korozije.

Dakle, Zelim re¢i da ako uspijete zainte-
resirati namjestenike, od proizvodnje nagore,
ako im date odgovornost, moguénost donosenja
odluka, osjeéaj da rade nesto doista vazno, tek
onda se moZete nadati doista velikoj produk-
tivnosti. A upravo to je ISO 9001 udinio za
Cortec.

Nakon $to sam ljudima objasnio o ¢emu je
rije¢, odabrao sam skupinu namje$tenika koja
je trebala biti zaduZena za provedbu tog
programa. Ispostavilo se da sam za predradnika
skupine odabrao pogre$nog ¢ovjeka. Trazio sam
da radnici po¢nu provoditi statisti¢ku kontrolu
kvalitete, da biljeze podatke... Nista od toga. Jer
trebalo je nes$to mjeriti. A to obi¢no rade neki
inspektori. Radniku se to nije dalo raditi.

Sest mjeseci je proglo a da se nista nije zbivalo

u smislu poboljsanja kvalitete. Ja nisam bio

108



zaboravio §to sam im rekao, ali iako sam sve vise
vjerovao da je upravo to ono §to nam treba,
nidta nisam poduzimao. Cekao sam pravi
trenutak.

Naime, svake godine u oZujku obi¢avam
razgovarati sa svakim zaposlenikom, najmanje
dvadesetak minuta, a znali smo ostati i po neko-
liko sati. Na taj razgovor oni moraju donijeti
podatke, snimke, prijedloge, ¢ak i kritike, s
ciljem da se poveéa produktivnost na svakom
radnome mjestu. Nakon toga obi¢no im po-
veéam place. To se uvijek zbiva tijekom vi-
kenda, za to moraju uloZiti vlastito vrijeme; a i
ja naravno ulaZzem svoje.

E pa te godine, 1992, ozujak je dosao, a ja ih
nisam pozvao na razgovor. Poslije mjesec dana
neki su me neizravno poceli pitati $to je s
razgovorima, da nisam mozda zaboravio.
Odgovorio sam: “Ne, nisam zaboravio. Nece ih
biti.” Dva tjedna su $utjeli, a onda je jedan ipak
izravno upitao: “Ma, bit ée razgovori, zar ne?”
A ja sam rekao: “Ne, neée. Vi ste dosta dobro
placeni, imate dobre beneficije.” Pitanja su bila
sve ¢eSca, pa sam napokon Cetiri mjeseca poslije
napisao pismo u kojem sam otprilike rekao da

vi$e nece biti godisnjih revizija i podsjetio ih na
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kontrolu kvalitete 1 ISO 9001. U biti, rekao sam
im da za veée plade moraju vise pridonositi.
Znaju da je konkurencija velika, Japanci su tu,
dakle moramo postiéi vise. Zasad su dobro
placeni, a kome se to ne svida, tamo su vrata,
moze slobodno otidi.

Za njih je to bio 3ok.

Jednoga dana, u redovitom obilasku tvorni-
ce, zatekao sam se kod radnika u pogonu, pri-
prosta ¢ovjeka koji je imao problema s
alkoholom. Dodem do njega i §to vidim?
Dijagrame, biljeske, grafikone. Rije¢ je bila o
jednom od nasih najveéih problema. Mi, naime,
medu ostalim proizvodimo tablete. Tablete je
zimi vrlo lako proizvesti, ali u Minnesoti su ljeta
vruda i vlazna i tada je jednostavno nemogude
nastaviti s proizvodnjom. Masa postane ljep-
ljiva, strojevi se zaguse, a popravci su vrlo skupi.
A on je tog dana proizvodio tablete. Kako sad
to? Sam mi je ispri¢ao. Poeo je mjeriti jedno-
stavne stvari poput vlage i temperature i
ucrtavati ih u grafikon. I onda je vidio da ako
pogleda podatke na grafikonu to¢no zna moze
li ili ne moZe odredenog dana proizvoditi
tablete. Tako je pocelo, a ubrzo su i drugi

krenuli njegovim stopama. Poceli smo uvoditi
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ISO 9001 i mogu reci da smo zahvaljujuéi tome
utedjeli mnogo novca.

Naime, ljudi obi¢no kad dodu na posao
jednostavno isklju¢e mozak. Kako se to kaze,
placa$ par ruku, i samo to i dobijes. Mozak je
besplatan. Rukovodioci su oni koji moraju nadi
nacina da oslobode golemu kreativnost ljudi. Za
uspjeh poduzeda najvainiji je taj pozitivan
pristup ljudi, njihova Zelja da nesto postignu. U
protivnom, poduzede je samo zgrada.

Mi smo i prije imali kutiju u koju su
namjestenici mogli stavljati svoje prijedloge, no
s viemenom smo svi ve¢ zaboravili kamo smo je
odlozili. No odonda je stalno puna. Ljudi se
dosjete vrlo zanimljivih rjesenja.

Ali, rukovodstvo treba u tome preuzeti
inicijativu. To je kao u pri¢i o Harley David-
sonu, kad je onaj radnik rekao: “Pa, nitko mi
nije rekao.” Ako u ¢ovjeku probudite volju i
zanimanje, njegovu Zelju da pridonosi, zavoljet
e svoj posao, a tad su mogucénosti neizmjerne.

U tom sam razdoblju poleo jo§ vise
izdvajati za istrazivanje i razvoj. To sam
podru¢je od samog pocetka smatrao presudnim,
a sad kad nam je i financijski krenulo nabolje,

otvorila se moguénost da i u tome napre-
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dujemo. Kako zgodno kaze dr. Sparrow koji
radi kod nas u Cortecu, istraZivanje i razvoj nisu
samo funkcionalni cilj nego i osobita filozofija
ili duh koji vlada poduzeéem i prozima ga kao
§to okolina u kojoj odrastemo prozima nas
svjetonazor. Uz veliku intelektualnu radoznalost
nuznu za svako istrazivanje, u industrijskom
istraZivanju i razvoju nuzna je i Zelja da se nesto
postigne, da se proizvede nesto $to je korisno,
$to je nekome potrebno. Uspjeh se tu ne mjeri
time koliko ste osobno zaradili ili se proslavili,
nego time koliko ste u¢inili za druge. To znati
i sposobnost da vidite unaprijed i pogodite $to
¢e biti potrebno za nekoliko godina.
Sjedinjene Drzave su u tome u posljednje
vrijeme na Zalost nazadovale, uglavnom zbog
pretjerana i isklju¢iva ustrajavanja na golom
profitu, ¢ak i u najveéim poduze¢ima. Mala
tvrtka poput Corteca moze imati pravo
istraZivanje i razvoj, koje je nacelno vrlo skupo,
samo ako ljudi koji tvrtkom upravljaju misle na
takav nacin, ako je za njih to neizostavan dio
posla, odnosno dio njihove ire vizije i onoga
$to se u dana$njem poslovnom svijetu naziva
misijom poduzeca. IstraZivanje je skupo, a

pritom ne mozZete znati §to ¢e vam donijeti, ne
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mozete izratunati koliko éete dolara zaraditi na
dolar uloZen u istraZivanje.

Sve, dakle, ovisi o temeljnom pristupu —
kako sam ve¢ rekao, Cortec je i zapoceo tako $to
smo gledali §to je ljudima odnosno poduzeéima
potrebno, a onda smo to nastojali proizvesti.
Sli¢no tome radi 3M, koji sam opetovano
navodio kao primjer dobrog poduzeca. Njihovi
su utemeljitelji u samom poc¢etku odlu¢ili da
izdvajanje za istraZivanje i razvoj nikad ne smije
pasti ispod, ¢ini mi se, 4% ukupne prodaje. A
to doista nije malo. Mnoga poduzeéa po¢nu od
posve suprotnog: ljudi koji ih osnivaju trebaju
novac i samo na to misle, ili imaju neki proizvod
koji se kupcima svida, pa kad jednom budu
uspjesni kazu: “Aha, mogli bismo malo odvoyjiti
i za istrazivanje i razvoj.”

Nase ulaganje u istraZivanje i razvoj je za po-
duzece te veli¢ine golemo, premda jo$ uvijek ne
onoliko koliko bih Zelio. Naime, buduéi da smo
strelovito rasli, mozda je postotak u odnosu na
ukupnu prodaju ¢ak malo opao. Ukupno
ulazemo mozda i 20%, ali na ¢isto istraZivanje,
u najstrozem smislu, otpada oko 2-3%. No u
mnogim poduzedima to iznosi svega 0,3 ili

0,5%. Osim toga, treba pronadi prave ljude i
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napraviti pravi program istrazivanja i razvoja.
Vrlo smo oprezni, gledamo na to §to se i kako
radi i kako se to uklapa u cjelokupnu nasu kon-
cepciju. Radimo i fundamentalna istraZivanja,
dakle ona kojima je cilj otkriti i shvatiti kako
nesto u temelju prirode funkcionira.

Kad vam prodaja brzo raste, sluzba istraZiva-
nja i razvoja mnogo vremena mora provoditi na
podupiranju prodaje, ispunjavanju Zelja i
zahtjeva kupaca. Stoga je manje vremena za
fundamentalna istraZivanja. Naravno, istrazi-
vanje je upravo ono $to je omogudilo tako
golem rast, pa je to na neki na¢in zatvoren krug,.
UloZite u istraZivanje, stvorite dobar, nov
proizvod, odli¢no ga prodate, mnogo zaradite,
a onda kupci traZe jo§ neke specifi¢ne stvari na
kojima sluzba istrazivanja jednostavno mora
raditi. Tad ste ve¢ u stanju uloziti jo§ u
istrazivanje, pa zaposlite vise ljudi i opet
istrazujete dalje kako biste dalje stvarali uspjesne
proizvode. Mi svoje proizvode stalno nastojimo
poboljsavati, smi§ljamo nove stvari, i tako danas
predvodimo u toj djelatnosti. U nekim
podru¢jima proizvodnje gotovo da nemamo
konkurencije. Svoju djelatnost nismo shvacali
usko, pa je i to jedan od razloga $to nam je
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slijedio korak naprijed. To zna¢i da tada vise
ne¢emo biti malo poduzede te ¢e nasa sluzba
istraZivanja i razvoja morati dalje rasti. To je vrlo
ugodan polozaj. A uvjeren sam da poduzeéa
koja ne razmiSljaju na takav natin u 21. stolje¢u
nemaju nikakvih izgleda.

Posljednjeg desetljeca 20. stoljeéa, u Sjedi-
njenim DrZavama se s istrazivanjem i razvojem
dogadalo nesto prili¢no nepovoljno. Sezdesetih
je godina bilo sjajno. Predsjednik Kennedy je
rekao: “Idemo na Mjesec,” i to nisu bile samo
prazne rije¢i. On je imao viziju, a znao je da ée
tako usmjerenim istrazivanjem nastati i mnogi
drugi proizvodi za druge namjene, koji ¢e opet
prodrijeti na nova trZiSta. Tada se, dakle, mnogo
radilo na fundamentalnim istraZivanjima.
Zatim, od sredine sedamdesetih godina,
istrazivanja su podupirali ljudi koji nisu mnogo
znali o znanosti niti su imali osobitu viziju, nego
su jednostavno shvatili da to donosi velik
tehnologki napredak pa time i golemu zaradu.
Ulagalo se sve vi$e i viSe, a onda se po¢etkom
osamdesetih pocelo govoriti: “Cekajte malo,
toliko ulaZemo, a §to smo dobili za uzvrat?”
Smatralo se da rezultati nisu mogli opravdati

tolika ulaganja, pa su ih pomalo poceli
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smanjivati, a viSe gledati na ¢isti profit. Nakon
ukidanja naftnog embarga, dakle nakon
razdoblja nestasice, pojavilo se preobilje nafte,
i to je utjecalo na na¢in razmisljanja: viSe nije
trebalo brinuti za buduénost, pa su, kako sam
ve¢ rekao, ukinuti mnogi programi istrazivanja
ne samo u vezi nafte nego uopée na podrudju
energetike. Prora¢un Ministarstva za energetiku
smanjen je 91 posto tijekom samo $est-sedam
mjeseci. Lan¢anom reakcijom, poduzeéa koja
su ulagala u istraZivanje i razvoj na podrudju
energetike, ra¢unajuéi na velike poslove s
drzavom, takoder su smanjila ulaganja.
Primjerice, Honeywell je u to doba odustao od
istrazivatkog projekta vrijednog 200 milijuna
dolara; jednostavno su ga srezali, iako se radilo
o sjajnoj tehnologiji koja bi i danas bila korisna.
Drugo poduzeée je upravo bilo unajmilo
golemu zgradu za istrazivatki projeke, imali su
600 namjes$tenika, a onda su 60% preko nodi
otpustili. Zbog toga su opet mnoga poduzeéa iz
drugih grana industrije smanjila svoja ulaganja
u istrazivanje. Na sve to je dosla i velika recesija,
a u doba gospodarske krize istrazivanja i razvoj
uvijek gube, to je prakticki prva stvar koju

poduzeéa srezu. Zatim, kad recesija prode, ako
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je poduzede u losijem poloZaju nego prije,
ulaganje u istraZivanje i razvoj ostaje smanjeno.
Godine 1985. je bila jedna manja recesija — i
ulaganja su se opet smanjila. Trend okretanja
profitu sve je viSe ja¢ao, pa su poduzeéima
poceli vladati takozvani MBA (master of business
administration) — ljudi koji su diplomirali
poslovno upravljanje, kojima je najvaznija
financijska sluzba, brojke, proracuni. A vrlo je
teSko sjesti i staviti na papir proracun
istrazivanja i razvoja, tesko je predvidjeti koliko
Cete dolara zaraditi za poduzeée nekim kon-
kretnim projektom.

Sto je najvaznije, mnogi su tada istraZivanje
i razvoj smatrali troskom i tako ga i prikazivali
u ra¢unovodstvu, umjesto da ga smatraju ula-
ganjem, $to ono jest. I naravno, kad su vremena
teska, pogledate troskove i nastojite ih smanjiti.
A ako je istrazivanje na popisu troskova, nije
tesko zakljuiti kakva mu je sudbina u podu-
ze¢ima koja tako razmisljaju.

No u odnosu na ostatak svijeta, poloZaj
Sjedinjenih DrZava nije toliko los. Premda su
ulaganja stvarno prestala rasti, §tovise gotovo
opadati, u toj zemlji ipak jo$ radi golem broj

znanstvenika, mnogi dolaze iz drugih zemalja i
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Amerika je za to vrlo otvorena, pa smo ve¢ po
samom zakonu velikih brojeva u dobrom po-
lozaju.

Cortec u tom smislu nije tipi¢no americ¢ko
poduzeée. Dio razloga lezi u tome §to smo,
ponavljam, oduvijek Zeljeli udovoljiti raznim
potrebama svojih kupaca i ono §to nas je pokre-
talo nikad nije bila Zelja da budemo slavni ili da
proizvedemo najveci moguéi profit, nego da
napravimo nesto doista upotrebljivo. Duboko
vjerujem da je to jedini pravi pristup poslu —
a ne Zelja da se potvrdi vlastiti ego, zaradi novac
i Zivi rasko$no; to su samo ugodne uzgredne
pojave koje dolaze s uspjehom.

Jer, temeljno je pravilo da éete uspjeti samo
ako radite ne$to za druge, nefto $to im je
potrebno. Zato je prvo pitanje koje si morate
postaviti kad osnivate poduzeée — “Zasto to
¢inim? Sto Zelim postic¢i?” Naravno, uspjeti nije
lako i ne postoji gotova formula, nema jamstva.
Predan rad, fleksibilnost, inteligencija, dobri
planovi i programi, smisao za rad s ljudima —
sve su to nuzni preduvjeti. Ali potrebno je jos
nesto, neto §to se zove sreéa i pravi trenutak,
jer toliko toga ovisi o drugima i situaciji u

gospodarstvu, politici i sli¢no. Veéina uspjesnih
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ljudi s kojima sam imao prilike razgovarati
nikad ne govori o osobnom uspjehu, ne smatra
da je to rezultat njihovih genijalnih poteza. Svi
¢e vam oni kazati da su uspjeli zahvaljujuéi
op¢oj formuli: “krv + znoj + suze.” Njihov
primarni cilj nije bilo ni bogatstvo ni slava, nego
zadovoljenje potreba drustva. Cak i klasi¢na
poduzeéa kod kojih nema mnogo istrazivanja,
za koja nije potrebna velika znanost,
McDonald's na primjer, koje je zapocelo tako
$to su dva ¢ovjeka pekla hamburgere u malom
lokalu, Zeljela su kupcima ponuditi ono $to
trebaju.

Zato najprije valja doista dobro promisliti
o razlozima za osnivanje poduzeéa. Jer ako vam
je jedini cilj novac, morate biti spremni na
zrtvovanje drugih dijelova svojeg Zivota, zapravo
cjelokupnog nactina Zivljenja, a ako to upro-
pastite, nikakav vam novac ne moze pomodi.
Takoder morate svjesno prihvatiti moguénost
neuspjeha. Ne znaci da trebate biti pesimist,
to ne — nego morate biti realni. Oko osam-
deset posto poduzeéa koja se osnuju u
Sjedinjenim Drzavama propadnu u prvih pet
godina. Kad se s tim jednom pomirite, rijesili

ste se straha i moZete se potpuno usredoto¢iti
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na rad. Dakle, prvo se treba suotiti s tim
strahom. Ako je prvo i jedino o ¢emu mislite
$lag na kolatu tj. novac, tesko éete do njega
dodi.

Kad ste pak okrenuti istrazivanju i razvoju
kao Cortec, medutim, otkrivat éete stvari koje
prije nisu bile poznate i vjerojatno patentirati
sve vi§e izuma. I ne zaboravite zastititi svoje pa-
tente i za$titne znakove!

O tome kako je u Sjedinjenim Drzavama
teSko dobiti patent veé¢ sam govorio. Kad
jednom uspijemo ovdje, imamo godinu dana
da trazimo medunarodni patent. Dosad smo
dobili nekoliko patenata u Europi, te u Japanu
i Kanadi. U nekim zemljama se to ne isplati, jer
je rasipanje novca, recimo u Tajvanu ili Koreji.
Ni u Japanu se zapravo ne isplati, zato $to je kod
njih vaga molba za patent javna a ne tajna, pa
im lijepo dajete sedam godina da shvate $to vi
to radite. Naravno, time se §tite. No i tome se
motze dosko¢iti. Naime, dobra strana ameri¢kog
patenta je u tome §to, kad ga jednom dobijete,
mozete uspje$no tuziti poduzeca koja krse vase
pravo. To se dogodilo, primjerice, Kodaku s
Polaroidom. Poznato je da je Polaroid razvio i
patentirao instant-fotografiju. Kodak je pak prvi
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u toj grani industrije od samog pocetka, od
izuma fotografije. Odlu¢ili su jednostavno
unistiti Polaroid. Kodak je razvio proizvod vrlo
sli¢an njegovu i s njim izi$ao na trziste. Polaroid
ih je tuzio. To je bilo kao borba Davida i
Golijata, jer Polaroid vrijedi oko 2 milijarde
dolara, a Kodak 40 milijardi. Ali, nakon $to su
na odvjetnike potro$eni milijuni dolara, mali
Polaroid je pobijedio velikog Kodaka. Dobio je
golemu odstetu. A Kodak je morao zatvoriti
cijeli taj pogon. Nisu ga ¢ak smjeli ni prodati,
morali su ga jednostavno zatvoriti.

Sli¢no se dogodilo nama sredinom osam-
desetih godina u Njemackoj. Suradivali smo s
tvrtkom Heidelberger, poznatim proizvodatem
tiskarskih strojeva, koji je oduvijek imao teskoca
s korozijom. Mi smo vrlo brzo rijesili njihov
problem. Onda je neko drugo njemacko
poduzede jednostavno kopiralo na§ proizvod i
po nesto nizoj cijeni ponudilo ga Heidelber-
geru. Pristali su na njihovu ponudu i nama
jednostavno otkazali posao. Naravno, tuZili smo
Heidelbergera, jer mi smo obavili ¢itav posao,
rijesili problem koji je postojao od izuma
tiskarskog stroja. I §to smo dobili zauzvrat?
Nogom u tur. Cak ni hvala. Sve to zbog ustede
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od oko 25 pfeniga. Medutim, Heidelberger
izvozi mnogo svojih strojeva u Sjedinjene
Drzave. I tu smo ih zaskoili. Jer ako izvezu stroj
u kojem je primijenjena ta kopija naseg
proizvoda, krie pravo naseg patenta i podlijezu
zakonu.

No jo§ viSe treba $tititi zastitne znakove,
trademarks. Svatko zna §to znadi zadtitni znak
— Coca Cola, Jaguar, McDonald's, Jeep.
Zastitni znak registrirate u klasi proizvoda ili
usluga koje vaSe poduzeée proizvodi, a onda
ga morate dobro ¢uvati. Ne moZete si dopustiti
da netko napravi zastitni znak slican vagem.
Cortec je u tome vrlo o$tar. Dogadalo nam se
da u nekoj zemlji drugo poduzeée registrira nase
ime, primjerice u JuZnoafri¢koj Republici i
Argentini, jer su znali da dolazimo na njihovo
trziste i htjeli su nas iskoristiti, ucijeniti. U
Juznoafrickoj Republici ganjali smo ih sve do
vrhovnog suda. Potro$ili smo tisuée dolara. Ali
to se mora, morate zastititi svoje ime.

Zato u svakom ugovoru s distributerima
uvijek stoji odredba da je zastitni znak nase
vlasni$tvo. O tome nema spora.

S druge strane, s private label business mozete

lijepo zaraditi — to znaci da za drugo poduzeée
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izradujete proizvod potpuno jednak onom koji
prodajete pod svojim imenom, ali im dopustite
da ga prodaju ili koriste pod njihovim. Na taj
nacin dobivate jo§ jedan kanal za prodaju svoje
robe. Mi to ¢esto radimo, ali samo s velikim,
dobrim poduzed¢ima, jer smo u svom podrudju
tehnologki predvodnici i najkvalitetniji na
svijetu. Stoga tu tzv. privatnu etiketu radimo za
poduzecda kakva su Cooper Energy, Ashland
Oll, Pentair i sli¢na, ¢ak i za Hitachi, iako je vrlo
teSko dodi u poziciju da proizvodite private label
za Japance. Profit je pritom ne$to manji, jer
prodajete po cijeni koja je ne$to niZa nego za
ostale distributere.

Jednostavno ¢ovjek mora shvatiti da ne moze
svima biti sve; ta su poduzeca divovi u svojem
podruéju poslovanja, a pritom se koriste nagim

proizvodom.
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Prvi susret s politikom

U formuli krv, znoj i suze malo mjesta ostaje za
ono $to zovemo slavom. Mene nikad nije
posebno zanimala. Sva moja snaga i vrijeme
uloZeni su u uspjeh Corteca, tako da prvih
petnaestak godina nisam mnogo kontaktirao s
ljudima od imena. Uvijek sam mislio da je
nama najvazniji publicitet koji se stje¢e u
stru¢nim krugovima i ugled koji uzivamo kod
kupaca. A buduéi da su nasi kupci gotovo
isklju¢ivo druga poduzeca, tu smo najvise
ulagali u publicitet.

Kad je 1983. godine Cortec dospio na rang-
-listu INC 500, prvi put sam osjetio da smo veé
dovoljno veliki da se prikazemo bijelome
svijetu. Taj je publicitet bio ne samo ugodan
nego i vrlo koristan za tvrtku, jer smo upravo
u to doba pregovarali o prodaji Sealed Airu pa
je 1 to utjecalo na njihovu sliku 0 nama. Bududi
da sam buduénost sa Sealed Airom zamisljao
posve drukéije, vjerovao sam da je to prvi i
posljednji put da smo na toj rang-listi, jer kao
dio Sealed Aira vi$e ne bismo ulazili u tu
kategoriju poduzeda.

124



Nakon 1988. godine, kad je Cortec opet bio
moj, bacio sam se na izgradnju poduzeca.
Sljedeée godine nazvao me Rudy Perpich i tad
sam prvi put sreo zaista prvorazrednog
politi¢ara, najpoznatije ime u Minnesoti. Ja se
nisam nikad bavio politikom i obi¢no sam se
u drustvu politi¢ara osje¢ao nelagodno, to
jednostavno nisu ljudi s kakvima sam navikao
raditi i kontaktirati.

Ali Rudy je bio vrlo otvoren i srda¢an ¢ovjek,
s njim je bilo lako razgovarati, doista je slusao
sugovornika, nije bio umiljen i nisam ga ¢uo
podiéi glas. Doista me se duboko dojmio, a
osobito me se dojmila njegova supruga Lola,
prekrasna osoba, uvijek nasmije$ena, vrlo
suosjecajna. Susreli smo se nekoliko puta, poceli
su nas pozivati na prijeme koji su se odrzavali u
guvernerovoj rezidenciji i tamo smo sreli jo§ niz
zanimljivih ljudi, medu ostalima i Roberta
Maxwella, o kojem ée jo$ biti rijeci.

Kad je dolazio u posjet predsjednik Tudman,
Rudy me pozvao da ga zajedno do¢ekamo. Bio
sam zbog toga vrlo sretan, jer to je bilo prvi put
da sluzbeno hrvatsko izaslanstvo dolazi u
Sjedinjene DrZave. Predsjednika Tudmana

sje¢ao sam se jos§ s kraja Sezdesetih jer sam u
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gimnaziji bio u istom razredu s njegovim sinom
Stjepanom, pa sam ga vjerojatno kao mladié
nekoliko puta susreo. Naravno, on se mene nije
mogao sjecati, bio sam samo jedan od kolega
njegova sina.

Rudy, vrhovni sudac Popovi¢ i ja bili smo u
sluzbenom odboru za do¢ek na aerodromu.
Cortec je imao Cast sponzorirati cjelokupni
boravak hrvatskog izaslanstva u Minnesoti.
Naime, pitali su me hocu li sudjelovati u
sponzoriranju, a ja sam odgovorio da necu
sudjelovati nego ¢u jednostavno preuzeti cijeli
trosak.

Takoder, bio sam prva osoba s kojom je
Rudy razgovarao nakon $to je izgubio na
posljednjim izborima. Ti su izbori bili vrlo, vrlo
¢udni. Pisao je o njima i 77me Magazine i brojni
drugi Casopisi, jer su okolnosti u kojima je
izgubio bile uistinu neobi¢ne. Da je pobijedio,
bio bi tre¢i put zaredom guverner Minnesote.
U svim je anketama imao veliku prednost pred
svojim takmacem iz Republikanske stranke, oko
75%. 1 doista je za Minnesotu bio odli¢an
guverner. On je inace po struci stomatolog, a
potjece iz tipi¢ne hrvatske obitelji. Njegovi

roditelji odli¢no govore hrvatski; sam Rudy ga

126



ne govori tako dobro, ali ponesto zna. No on
doista drzi do svoga podrijetla. Roditelji su mu
u Sjedinjene Drzave dos$li kao siromasni
useljenici. Otac mu je radio u rudniku u
podru¢ju Logan, gdje Zivi mnogo hrvatskih
iseljenika. Sva su Rudyeva brada takoder vrlo
uspjesna. Prekrasno je vidjeti kako su ti Hrvati,
druga generacija useljenika, tako dobro prosli u
Americi. Hrvati mogu biti ponosni na njih
barem onoliko koliko su svi oni ponosni na
svoju domovinu.

Tijekom tog prvog posjeta Americi pred-
sjednik Tudman i Rudy su zakljutili da bi
Minnesota bila dobar partner Hrvatskoj u
Sjedinjenim Drzavama i htjeli su uspostaviti
jaku izravnu vezu. Minnesota i Hrvatska su
otprilike jednako velike, podjednakog broja
stanovnika, u mnogome su sli¢ne. Glavna
zamisao bila je da Zagreb postane europsko
sjediSte poduzeca iz Minnesote. Smatrao sam
da je to sjajna ideja, i bila bi doista uspjela da
Rudy nije izgubio na izborima. To je sve
promijenilo.

Kako sam rekao, posredovanjem Rudya sam
upoznao i Roberta Maxwella. Moram priznati

da na mene nije ostavio osobit dojam, od prvog
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dana mi se ¢inilo da to nije Cestit Covjek. Ja sam
trgovac, Cesto pregovaram s ljudima, i prva stvar
koju gledam u potencijalnog partnera jest
postenje.

Maxwella sam prvi put sreo u Zagrebu.
Rudy, s kojim sam odsjeo u Esplanadi, zamolio
me da Maxwellu pomognem u pregovorima
oko kupnje Vjesnika. Bio sam na nekoliko
sastanaka. Koliko se sje¢am s hrvatske strane bio
je gospodin Vedris i jo§ nekoliko ljudi. Na¢in
na koji je Maxwell vodio pregovore ¢inio mi
se vrlo neobi¢nim. Potpisao je izjavu o namjeri
da kupi Vjesnik, a pritom nije imao pojma $to
je uopée Vjesnik. Nije imao vremena ni$ta
razgledati, samo je potpisivao i potpisivao papire
kao da ¢e sutra biti sudnji dan. Zaklju¢io sam
da je ekscentrik. Bio je vrlo imuéan, to je stalno
i sam naglagavao i otito je svakoga htio impre-
sionirati svojom pojavom. No ono §to je govo-
rio tijekom pregovora, to se meni nije ¢inilo
osobito razboritim za poslovnog ¢ovjeka takva
formata.

Uglavnom, on je potpisao tu izjavu o namje-
r1, a kad sam se vratio u St. Paul nazvao me i
zamolio da mu budem savjetnik u toj trans-

akciji. Nije mi se i8lo. Kad u nekoga nemam
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