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Obozavam atletiku. Bio sam ozbiljan atleticar, tr¢ao
sam za omladinsku reprezentaciju u disciplinama na
100 i 200 metara. Skola mi nije bila na prvom mestu,
zavr$avao sam srednju ekonomsku u Krusevcu opsed-
nut tréanjem, ali ipak veoma motivisan da nastavim
skolovanje i upiSem fakultet. Kad sam se opredelio za
studije ekonomije, odlu¢io sam da pokusam na vise
mesta. U Sarajevu sam polozio prijemni, u Osijeku me
je Ekonomski fakultet upisao kao sportistu bez prije-
mnog ispita, a u Beogradu sam bio trista deseti na listi,
dok je fakultet primao trista bruco$a. Prebacili su me
zato na svoje odeljenje u Kragujevcu. Bas u Kragujevac,
koji je tada bio srce atletike u Srbiji. Na predavanja sam
iSao povremeno, ali atletiku sam s najvec¢om strasc¢u
trenirao dva puta dnevno. Zato sam i pobedivao. Kad
se neCemu posvetim, onda sam u tome sa sto posto
snage. Ne radim ni$ta drugo. Moto mi je celog zivota
isti: ili budi najbolji u onome $to si odabrao ili nemoj
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to da radis. Imao sam tada jedan veliki cilj: da budem
evropski prvak u sprintu na 100 metara. U Volgogradu
sam pobedio olimpijske kandidate Sovjetskog Saveza,
velesile u atletici, i postigao sam za to vreme vrhunski
rezultat — 10,7 sekundi na 100 metara na $ljaci. Svet je
bio moj.

Da bi uspeo u zivotu, nije dovoljno samo da od rane
mladosti ustaje$ pre Sest, da punom snagom i sa stras¢u
radi$ ceo dan, da odlazi$§ na spavanje u deset. Mora$
imatiisrece. A ja sam je imao: doziveo sam tesku povre-
du, pokidao sam misi¢ zadnje loze. Time sam zavrsio
sprintersku karijeru. Da sam je nastavio, ne bih se §ko-
lovao; osvajao bih medalje nekoliko godina, a posle
toga — mozda bih prodavao listi¢e na lokalnoj tomboli.
Verovatno bih se i bavio nekim sitnim poslom, ,,sna-
$ao“ bih se, ali ne bi bilo Delte. Ne bih znao za sva ¢uda
biznisa. Mozda bi neko drugi stvorio neki svoj Maksi
i pretvorio ga u milijardu evra. Zbog nekog drugog
bi uveli re¢ tajkun u srpski jezik. A ja ne bih zaradio
zatvor, otmicari bi trazili drugu Zrtvu, politicari bi se
bavili nekim drugim ljudima...



Sreda, 12. decembar 2012, 6.00

Navikao sam da ustajem rano i da o poslu razmi$ljam
jos dok se brijem. Ne volim da gubim vreme. Ali tog
jutra mi je na umu bila jedino dojava da ¢e po mene
do¢i policija. Uhapsi¢e me. Pozvonili su ta¢no u pola
sedam. Docekao sam ih izbrijan i uredno obucen, kao
da idem na posao. Ispred kuce je stajao policijski kombi,
a oko njega nekoliko operativaca Uprave kriminali-
sticke policije u civilu. Tu su bile i kamere. Usao sam u
kombi i on je krenuo ka sedi§tu MUP-a, u zgradi bivieg
SIV-a, gde ¢e biti obavljene proceduralne formalnosti.

Nekoliko dana pre hap$enja, na ruc¢ku u klubu Pri-
vrednik okupilo se dvadesetak ljudi iz menadzmenta
Delte. Zeleli su da ¢uju od mene da ¢e sve biti uredu i da
su glasine o hap$enju obi¢na izmisljotina. Upravo moja
¢erka Ivana, na ovom skupu u ulozi upraviteljke Delta
fondacije, javila se za re¢ i rekla kako se ljudi u Delti
plase i da bi zato o tim glasinama trebalo razgovarati.
Takav pristup me je razbesneo. Rekao sam da ne smeju
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tako ozbiljno da shvataju carsijske price i izgrdio sam
je pred svima zbog toga. Iako sam i sam bio zabrinut
i verovao da u glasinama koje su stizale sa svih strana
ima istine, nisam hteo da dozvolim da ljudi koji vode
Deltu budu pod prevelikim pritiskom.

Dva dana pred hapsenje telefonom me pozvala Mari-
ja Desivojevi¢ Cvetkovi¢, potpredsednica Delte za stra-
tegiju i razvoj. Obratio joj se jedan prijatelj i rekao joj
kako ¢e ,,Miskovi¢ biti uhapsen u roku od tri dana®. I
Marija me je pozvala iste veceri. To nije bio uobicajen
poziv, jer saradnici me nikad ne zovu uvece. Posebno
je njeno pitanje zvucalo neobic¢no: ,Mozete li da dode-
te kod mene da gledamo Ligu $ampiona?“ Marija zivi
blizu mene, na nekih stotinak metara, ali ona zna da ja
sa svojim saradnicima ne gledam utakmice Lige Sampi-
ona. Shvatio sam da blefira, jer je htela da bude sigurna
za slucaj da neko prisluskuje na$ razgovor. ,Dolazim*®,
rekao sam i za koji minut bio kod nje. Rekla mi je kako
je sve gotovo, kako ¢u sigurno biti uhap$en i kako se
jo$ samo razmislja o tome koji je dan najpogodniji da
mediji objave tu vest. Vest ¢e sigurno biti udarna. Ni
tada nisam bio ubeden u to sto je javio Marijin prijatelj.
Rekao sam joj: ,Nemoj molim te da se sekiras, to ne
moze da se desi.“ Naravno, dok me kombi vozi ka sedi-
$tu MUP-a jasno je da stvari ne idu u dobrom pravcu.
Tih dana, i mog sina Marka vratili su sa aerodroma.
Sprecili su ga da putuje u London, iako za to nisu imali
sudski nalog niti pravni osnov. Pozvao sam mog prijate-
lja Tomu Nikoli¢a, u tom trenutku predsednika Srbije.
Zapanjen i vrlo ljut, rekao je da ne brinem jer zakon ne
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moze da ne bude na mojoj strani. Ali ni$ta nije uradio.
Bio je to na$ poslednji razgovor. Poc¢eo sam da shvatam
jezivu poruku koju mi vlast upucuje.

Uvek sam savetovao ljude oko sebe da posluju po
zakonu, da postuju i pomazu drzavu u kojoj rade, kao
$to bi politi¢ar na vlasti morao da postuje uspesne pri-
vrednike i saraduje s njima. Jo§ 2004. godine rekao sam
javno: mozda bi nasa vlast Zelela da ima Bila Gejtsa, ali
nema ga — ima nas, srpske privrednike. I mi bismo moz-
da Zeleli bolju vlast, ali je nemamo. I rekao sam tada da
»treba da uvazavamo vlast, da placamo porez na vreme,
ali istovremeno molim vlast da vise ceni re¢ privred-
nika, jer bez dobrog rada privrede nece biti napretka
o kojem sam govorio®. Nazalost, nisu me poslusali. Ne
samo tada, nego u jo§ mnogo sli¢nih prilika.

Nisam trazio, ni tada ni kasnije, da vlast pruzi zasti-
tu privrednicima, ali smatrao sam da treba da upijaju
znanje i iskustvo biznismena i dobrih menadzeraidaih
primenjuju u upravljanju zemljom. Znanje je najvred-
nija roba. Kad sam kao mlad atleticar pokidao misi¢
zadnje loZe, cemu sam ja to mogao da se posvetim posle
propasti sportske karijere? Po¢eo sam ozbiljno da u¢im.
Pratio sam predavanja tada najboljih profesora iz Beo-
grada, Zagreba i Ljubljane. Medu njima su bila velika
imena poput Tihomira Vlaskali¢a, LjubiSe Adamovica,
Kepe Davidovica, Vojislava Kolarica. I znaju¢i da mogu
samo jedan ispit da prenesem u slede¢u godinu, kao
pravi ,kampanjac®, zagrejao sam stolicu, pripremio sve
ispite i sve polozio.
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Te 1966. imao sam dvadeset jednu godinu, Zelju za
uspehom, nesto novca zaradenog od bavljenja atleti-
kom i - prijatelja Milana Spasojevi¢a, buduc¢eg kuma.
Milan i ja smo se dogovorili da zajedno udemo u prvi
privatni biznis. Uradili smo to mladalacki, hrabro,
sa mnogo srca i malo znanja. Kupili smo masinu za
kokice! To nam nije bilo dovoljno, pa smo zaposlili i
radnicu. Cinilo se da imamo sve, ali nismo imali ono
najvaznije: nismo znali kako se obavlja posao! Hteli
smo da prodajemo robu, a nismo ¢ak ni pomislili da
lokacija mozda ima veze sa uspehom ovog posla. Nismo
se ni potrudili da pronademo vezu u opstini i dodeljeno
nam je nekakvo udaljeno mesto iza Studentskog doma.
Svako sa malo iskustva rekao bi vam danas da se tu nista
ne moze prodati. Ali mi nismo odustajali. Uvidevsi da
lokacija nije dobra, odluc¢ili smo da kupimo jo$ jednu
masinu. I tako smo propali jos brze. Izgubili smo ulo-
zeni novac, pokusavajuci navrat-nanos da preprodamo
jedva koris¢ene masine. To je bio prvi posao koji sam
pokrenuo i zavrsio se katastrofom. Dvadeset pet godina
posle ove propasti, Milan i ja smo osnovali Deltu.

Prvi neuspeh ne sme nikog da obeshrabri. Ide se
dalje, i ja sam tako mlad upijao svet oko sebe. Putu-
je mi se i zaraduje mi se. Granice su otvorene, oseca-
mo blizinu Zapada. Sa drugim prijateljem, kolegom
sa fakulteta Ratkom Budevcem, dogovorio sam se da
otputujemo u Trst, u to vreme legendarni grad pre-
pun povoljne zapadne robe, koja se nije mogla legalno
kupiti u Jugoslaviji. Posebno nas je privukla ideja da
prodajemo $minku: senke, maskare, karmine - mogla
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se relativno lako doneti iz Italije, a u kragujevackim
firmama, opstini, studentskom domu imala je goto-
vo sigurnu produ. Bio sam na cetvrtoj godini studija
kada smo poceli da donosimo $minku. Koliko nam je
bilo vazno da nabavimo dobru i jeftinu robu, toliko
smo uzivali u tome da za sebe nabavimo dobru ode-
¢u, a narocito lepe i kvalitetne italijanske cipele. U to
vreme, mlad covek u farmerkama i cipelama iz Trsta
bio je glavni dasa. Boraveci jednom u Trstu, razdvojili
smo se, pazarili svako za sebe i posle toga se nasli na
rucku. Bilo mi je vazno, kao i danas, da se orijentiSem,
da znam da li sam dobro postupio ili ne. Ne volim da
gubim. Pitao sam otvoreno Ratka koliko je platio cipele.
Dvanaest hiljada lira. Zabezeknuo sam se. Ja sam svoje
platio trideset hiljada lira! Ljut sam bio, trazio sam da
me odvede do radnje gde je nasao jeftine cipele koje su
se pritom sjajile vise od mojih, ali nije hteo. Izgledalo
je da sam losije prosao u ovoj igri. Vratili smo se u Kra-
gujevac i krenuli na predavanja. Svaki u svojim novim
cipelama. Ali pocela je kiSa i Ratko samo §to nije ostao
bos: njegove superpovoljne cipele bile su - kartonske.
Bile su to cipele za jednokratnu upotrebu, obi¢no deo
pogrebne opreme. Igra se ipak zavrsila u moju korist, a
prizor njegovih raspadnutih cipela jedan je od onih koji
se ne zaboravljaju. Priznajem da sam likovao, manje
zbog pobede — neznatna suma je bila u pitanju - a vise
zbog tvrdoglavosti mog prijatelja i upornog odbijanja
da mi pokaze gde su famozne cipele bile kupljene.
Znao sam i te kako $ta je vredna cipela. Moj otac
Dorde bio je obucar. Uc¢io me je zanatu, pomagao sam
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mu u radionici i tako zaradivao prvi dzeparac. Bio je
vrlo strog, kod njega je vazilo pravilo da se ne nagraduje
trud ve¢ samo rezultat. Veoma rano sam naucio da
veliki rad nema vrednost ako se ne postigne konkretan
rezultat. To je Zivotni princip. Morao sam u mikrometar
da ukrojim kozu, opsijem don, prikucam i zalepim pot-
peticu tako da ni ¢eki¢em ne moze da je otkine. Davao
je precizna uputstva, a najvise sam naucio posmatrajuci
ga kako radi. Nikada nije bio zadovoljan. Objasni mi
kako da napravim baletanku, uradim sve kako kaze, a
on se mrgodi, ne valja mu moj rad. Napravim drugu
baletanku, opet mu ne valja. Jo§ i galami. Ne mogu vise
da slusam kako zakera i zatrazim da on napravi jednu
baletanku kako treba, za mustru. Po¢nem da pravim
svoju po uzoru na njegovu i odnesem mu konacno
rad na ocenu - onu njegovu baletanku! ,,Ovo nista ne
valja“, kaze. ,Ne valja, a nisam je ni napravio ja nego
ti!“, odgovorim mu. Samo $to me nije ubio. Sreca $to
sam bio odlican starter u sprintu. Iako me je majka
Vera §titila i uvek bila na mojoj strani, ovog puta sam
danima obigravao oko radnje, nisam smeo da udem.
A Zeleo sam - bez rada u radionici nisam mogao ni da
sanjam dzeparac.

Mnogo godina kasnije u Tr$¢anskoj banci otvo-
ri¢cu prve kreditne linije, veoma vazne za celu moju
poslovnu karijeru. Ali u ovom trenutku, kao mladic,
jos sam uzivao u obilascima tr$¢anskih radnji, izloga,
tezgi na ¢uvenoj pijaci na Trgu Ponte Roso. Toliko
robe i sveta, Zamora, cenkanja. Nikada nisam dozvolio
da u meni nadvladaju strast i nestrpljenje i da iz prve
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kupim ono $to zelim. Proveravao sam kvalitet, poredio
cene, odmeravao gde, ko, kako prodaje. Posebno sam
obracao paznju na prodavce, gledao kako se pogadaju.
Otac me je ucio i da prodajem cipele, ne samo da ih
pravim. Vodio me je na mnoge vasare. Radio je to, kako
se kod nas kaze, da me ¢eli¢i. Otvorimo radnju, raspo-
redim obucu, aranziram tezgu, a otac naznaci cene i
odredi mi granicu do koje smem da se pogadam. Pride
musterija, odabere obucu i pita koliko kosta. Lako pam-
tim cene, odmah kazem 45 dinara. Cim sam izgovorio
cenu, kupac se odmakao, skupo mu, a ja odmah viknem
40 dinara i prodam mu cipele. A otac kaze: ,,Cekaj.”
Objasnjava mi: ,,Jzmedu 45 i 40 imas i 44,143,142, i
41 - pa tek onda nudi$ za 40.“ Jo§ me uci da ugodim
kupcu: ,,Evo, dajem tebi za 40, al’ nemoj nikom to da
pricas®. Tako sam stekao prvo iskustvo u trgovini, u
radu s musterijama. Sezdesetih u Trstu i kasnije tokom
cele karijere, primenjivao sam tu prastaru vestinu koja
otvara polje za promenu cene. Ali biznis nije prosta
trgovina. Daleko od toga.

Zarada od prodaje $minke bila je veoma primamlji-
va. Posao je dobro prosao, a mi smo nesto novca ostavili
u Trstu bar nakratko odlazuci propast Zapada - koju su
tada, mrtvi ozbiljni, najavljivali ¢ak i neki od uglednijih
profesora Ekonomskog fakulteta. Zaradili smo za to
vreme odli¢ne pare. A §ta se uradi kada se zarade prve
»0zbiljnije“ pare? Kupi se auto. Moj ortak i ja smo bili
toliko ozbiljni da smo odmah kupili dva automobila. I
to dva istovetna modela: opel olimpija. Bili smo svesni
da olimpija i nije ba$ tako mlad model i da je bije lo$
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glas da se cesto kvari. A gde u Kragujevcu, $ezdesetih
godina proslog veka, da nades rezervne delove za opel?
Zato smo i kupili dva komada: jedan da vozimo, pa kad
stane, da iz drugog vadimo delove i popravljamo. Bilo
je to nase prvo stratesko planiranje.

Posao sa $minkom donosio je lepu zaradu, ali nije
mogao biti dugog veka. Ratkov i moj ortakluk prija-
teljski je raskinut. Podelili smo ,kapital® tako sto je
Budevcu pripao novac, a meni preostala neprodata roba
i oba automobila. Olimpiju sam vozio jos kratko vreme,
a onda je parkirao kod oca, iz ¢ijeg se dvorista kasnije
preselila u staro gvozde. Ratko, koji je fakultet zavrsio
pre mene, krenuo je putem kojim su tada isli svi svrseni
studenti - trazio je ,,pravi posao“. Ubrzo sam diplomi-
raoijaitrebalo je okrenuti vaznu novu stranicu zivota.

Krajem $ezdesetih godina onaj ko zavrsi fakultet
nije se pitao da li ¢e pronaci posao nego gde ¢e ga naci.
Mogao si da se zaposlis gde god hoces, samo da poku-
ca$ na vrata firme koju si odabrao. Trebalo je jedino da
se opredeli$ za dobru firmu i u dvadeset i nekoj vec si
osvojio pocetnu poziciju koja ¢e ti odrediti ceo zivot.

Moja odluka je bila da posao trazim u Krusevcu, u
kraju u kojem su mi Ziveli roditelji. Dobri saveti sti-
zu kada ih najmanje oc¢ekuje$ — pa i od ljudi od kojih
se najmanje nadas: tako je i meni jedan ocev prijatel;
dao lekciju koju sam zapamtio za ceo zivot. ,Mladi
ljudi ho¢e da im posao bude lak i opusten. Nemoj tako,
potrazi firmu gde se zna red, gde je ¢vrsta disciplina, tu
¢e$ nauciti kako se radi...“ Ne samo da sam ga poslusao,
nego ¢e kasnije ovo biti temelji na kojima sam gradio
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svoju kompaniju. Jasna pravila rada, ta¢nost dolaska
na posao i odrzavanja sastanaka, ¢vrsta hijerarhija, pra-
vila oblacenja koja vaze za sve... to su stvari koje sam
odmah primenio u Delti i, premda deluju kao nebitni
detalji, takve stvari su nas na samom pocetku odvojile
od drugih srpskih firmi.

Za svoje prvo zaposlenje 1971. godine odabrao sam
jednu od najboljih firmi - Jugobanku. Kao i svi mladi
ljudi koji su pravo s fakulteta zakoracili na posao, u tom
trenutku nisam imao nikakva funkcionalna bankarska
i finansijska znanja. Kako ¢u se onda snaci u firmi koja
je bila znacajna ¢ak i u evropskim okvirima? Stvorena
specijalno za spoljnotrgovinsko poslovanje, Jugobanka
je poslovala po zapadnoevropskim standardima - $to
je podrazumevalo i odnos prema kadrovima. Jugoban-
ka pre pedeset godina - kao i Delta danas, kao i svaka
velika kompanija u bilo koje vreme - uspesna je zato $to
gradi svoje kadrove i motivise ih da rade. Ako postoji
razvijen poslovni sistem, on pocetnika nece ostaviti
samog pred problemima koje on ne moze da resi, a
pritom i gubi samopouzdanje i ljubav prema poslu.
Naprotiv, takva ozbiljna kompanija ulagac¢e u mladog
¢oveka, u pocetnika, a on mora da slusa, u¢i i radi. To
je put kojim sam prosao u Jugobanci, to je put koji ve¢
skoro tri decenije mladim ljudima otvara Delta holding.

Poceo sam kao pripravnik, pa mladi referent, zatim
referent, visi referent. Dve godine sam ucio i radio sa
stradcu, jer sam se bavio prakti¢nim stvarima. Toko-
vima novca. Nekakvog drugog novca, velikog novca -
koji ne Suska, koji se ne opipava i ne klizi kroz prste kao
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nemacke marke i italijanske lire kojima sam trgovao u
Trstu. Ovo su ve¢ bili tokovi ozbiljnog novca. A onda,
1973. godine, na predlog rukovodstva krusevacke fili-
jale Jugobanke, odlazim na usavrsavanje u Dubrovnik.
Bice to jedna od najvecih $kola u mom zivotu, jer sam u
Dubrovniku shvatio jednu od ve¢ih zivotnih mudrosti:
shvatio sam koliko toga ne znam.

Moja specijalizacija se odnosila na devizne bankar-
ske poslove i to u najkvalitetnijoj $koli koja postoji. U
Dubrovniku sam proveo osam meseci i slusao preda-
vanja najboljih struc¢njaka Jugobanke. Do tada nisam
dobro znao kako se placa prema inostranstvu, kako se
obezbeduje roba od nepoznatog kupca, kako se posluje
izmedu banaka, $ta znadi akreditiv... Tu sam stekao
temeljna znanja koja i danas koristim u poslu. Kada me
pitaju ponekad $ta je moja uza specijalnost, moj odgo-
vor je — finansije. Dubrovacke dane provodio sam slu-
$ajuci predavanja i ucedi, a veceri druzeci se sa Delom
Jusi¢em i Ivom Rudenjakom u njegovom ¢uvenom
restoranu Ragusa.

Biznis se zasniva na znanju, ono je neophodno, ali
nije i dovoljno da bi se postigao uspeh. Biznis se razvija
komunikacijom. Ljudi se upoznaju, prepoznaju, zbliza-
vaju i udaljavaju, uti¢u jedni na druge. Treba biti medu
njima, medu pravim ljudima. Nema te $kole koja ce te
nauciti kako da se odnosi$ prema okolini, i zato je bitno
da posmatras, usvajas manire, uci$§ pravi nac¢in opho-
denja, ali isto tako je vazno i da ostanes$ svoj, da zadrzi$
integritet. Na zavrsnoj veceri u Dubrovniku upoznao
sam Bozidara Bozu Linharta, generalnog direktora
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Jugobanke. On je bio ziva legenda bankarstva, covek
sa evropski znac¢ajnom reputacijom. Obratio mi se te
veceri: ,Miskovi¢u, mi smo odlucili da ide$ u nasu ban-
ku u Frankfurt. Tamo ¢e$ nastaviti $kolovanje, tamo
¢e$ raditi, jer ti si buduénost Jugobanke.“ A ja njegovu
ponudu odbijem! Bozidaru Linhartu neko da odbije
ovakvu ponudu? Da sam je prihvatio, danas bi nasa
privreda verovatno malo drugacije izgledala. Nije u
mojoj reakciji bilo vizionarstva, bilo je neznanja, jednog
osecaja samosvojnosti i — ljubavi. Legendarnom Bozi
Linhartu rekao sam da imam devojku. Bio bi manje
zbunjen da sam mu saopstio kako sam proneverio
milijardu maraka. Pre¢utao sam da supruga Ljiljana
i ja ¢ekamo nase prvo dete. Bila je to moja li¢na stvar.
Jedan od najsposobnijih evropskih bankara ubedivao
me je da ¢u u Frankfurtu imati mnogo para, da ¢u stec¢i
velika znanja, da ce to biti dobro i za moju devojku...
Dao mi je vremena da razmislim, ali ja sam bio suvise
vezan za svoje tadasnje uporiste.

Vratio sam se iz Dubrovnika, brzo napredovao i postao
direktor deviznog sektora u Jugobanci u Krusevcu. I ve¢
sam poceo da ose¢am teskobu. Ipak je to bio samo ¢inov-
nicki posao, nezanimljiv, shvatio sam da u njemu nema
napretka i da sam ga na neki nacin prevazisao.

Zeleo sam da se dokazem u privredi. Zaposlio sam se
u Trajalu - i dao otkaz posle sedamnaest dana. Odmah
mi je bilo jasno da ta firma nije za mene. Mozda bi
drugi ljudi strpljivije podnosili lose okruzenje; bilo je to
vreme kad su se ljudi zapo$ljavali bukvalno jednom u
zivotu, u drustvenoj firmi, verujudi da ¢e u njoj docekati
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penziju. Veé te 1977. godine prelazim u Zupu, fabriku
hemijske industrije, na mesto finansijskog direktora,
a na poziv cuvenog direktora Milutina Tasi¢a. Bio je
to pravi pripadnik stare garde socijalistickih kadro-
va. Nosilac Partizanske spomenice, ali i zatoCenik na
Golom otoku. Izuzetan ¢ovek, od kojeg sam mnogo
toga naucio o strukturi upravljanja, o liderstvu, o tome
na koji nacin direktor treba da se ponasa, narocito u
komunikaciji s radnicima, ¢ak i o tome kako treba da
se oblaci. Shvatio sam da izmedu (cistih direktorovih
cipela i uspesnog poslovanja — postoji direktna veza.
Svaki savet bio je dragocen za mladog ¢oveka koji tek
pocinje u poslu, a ja sam goreo od Zelje da se dokazem
kao finansijski direktor. Dobio sam kancelariju koja
mi je izgledala kao nesto o cemu covek samo moze da
sanja i u prvom trenutku sam se zapitao da li ¢u imati
tu srecu da u njoj ostanem do penzije.

Zupa je u to vreme bila srednje uspesna kompanija.
Bila je to velika fabrika hemijskih proizvoda, specijali-
zovana za proizvodnju pesticida, ksantata, kalijumovih
jedinjenja i aditiva za sto¢nu hranu. Oprema je zasta-
revala, i neposredno pre mog dolaska kupljena je nova.
Nazalost, ta oprema je bila neodgovarajuca, ali je na nju
svakako pocela da se racuna velika amortizacija. To je
napravilo problem sa knjizenjem i, ako bi se u troskove
produkcije uracunala i realna amortizacija, celo predu-
zece otislo bi u gubitak. Imao sam tezak posao da stvo-
rim isplative kalkulacije. Jedino $to sam mogao jeste
da problemu pristupim iz administrativne perspektive
i pronadem nacin da se amortizacija ne obracunava u
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punom nego u manjim iznosima. Kljucno je bilo to $to
sam prepoznao put ka reSenju, a za uskostrucni deo
posla angazovao sam savetnike. Svoje prvo sluzbeno
putovanje posvetio sam re$avanju samo tog problema.
Savetnici su obavili svoje, pronaden je model progre-
sivnog obra¢una amortizacije i Zupa je uspela. Tasi¢
mi je brzo prepustao upravljanje, i ja sam defakto, iako
sam na mesto generalnog direktora zvani¢no postavljen
nesto kasnije, ve¢ od 1982. upravljao fabrikom.

Postao sam jedan od najmladih generalnih direktora
u istoriji jugoslovenske privrede. Bilo je to vreme kad
bez dozvole Partije niko nije mogao da postane gene-
ralni direktor, i tako je bilo i u mom slucaju. Medutim,
nije im bilo tesko da me podrze, jer sam imao rezultat:
oziveo sam fabriku koja je postala privredni uzor u
celoj Jugoslaviji.

Savez komunista je u to vreme, preko opstinskih
partijskih komiteta, postavljao celokupno vodstvo, pa
i direktore u privredi. Medutim, treba biti posten i re¢i
da je u postavljanju direktora postojao odredeni kodeks,
da probisveti i neznalice nisu mogli tako lako da dodu
do mesta na kojima se donose vazne poslovne odluke.
Morao si da ima$ biografiju, obrazovanje, konkretne
sposobnosti, jednostavno — postojala su pravila. Bas u
to vreme kada sam ja ulazio u krug privrednih ruko-
vodilaca, Krusevac je imao citavu plejadu ozbiljnih,
iskusnih privrednika. Medu njima su bili stari direk-
torski vukovi, Vlasta Jovanovi¢ iz Rubina, Gvozden
Andelkovi¢ iz Jugobanke, Cedomir Markovi¢ iz Trajala,
Desimir Jevti¢ iz 14. oktobra, Hristivoje Milosevi¢ iz
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Merime, svi predvodeni izuzetno postovanim pred-
sednikom opstine Radomirom Mi¢i¢em Micetom. Oni
su me, kao najmladeg, vrlo rado i otvoreno primili u
svoje drustvo. Kao direktor-pocetnik posebno sam se
ugledao na Radoslava Laleta Sekuli¢a iz konfekcije Javor
Ivanjica i Ljubicu Tomi¢ iz pancevacke Petrohemije, a
bez ikakve dileme najveci uzor bio mije Dragan Tomi¢
iz Simpa. Medutim, bilo je to vreme drugacije hijerahije
i poStovanja starijih, zbog kojih Tomi¢u nisam mogao
ni da pridem.

Ubrzo sam postao i jedan od najmladih ¢lanova kre-
ditnog odbora Ljubljanske banke u Beogradu, a kasnije
i njegov predsednik.

Tokom angazovanja u ovom odboru upoznao sam
direktora smederevskog Godomina kojeg su svi zvali
Vita Bik. Uzivali smo u njegovim pri¢cama o tome kako
se ranije, sedamdesetih godina, dovijao da bi razvio
jedno tako veliko poljoprivredno gazdinstvo. Mucio se
s kreditiranjem proizvodnje, a o bankarskim kreditima
odlucivali su funkcioneri Saveza komunista. Trazeci
neku kreditnu podrsku, Vita je, na jedvite jade, uspeo
da zakaze sastanak ni manje ni vi$e nego kod Staneta
Dolanca, jednog od najvisih partijskih funkcionera u
SFR]J. Prepricavao je posle Vita kako traje taj razgovor,
sve nekako usiljen, izokola pa u nista. Vita se prezno-
java, krsi prste, i primeti sekretar da se ovaj nesto pre-
samicuje. ,Ima$ li neki problem?“ Vita oteze, ma nema
nista, samo onako do$é kod svog sekretara da popiju
kafu. Naravno, ni tada kao ni sada kod sekretara se ne
ide samo na kafu, pa je Vita popustio i otvorio dusu.
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Nakotila se, kaze, nekakva gamad u Godominu, neke
srne i zecevi, pa glodu vocke po plantazama i on sad tra-
7i neki nadin da ih potamani a da ne osteti vo¢ke. Ckilji
Vita ispod oka i vidi da se sekretar upecao - zna Vita
za partijsku slabost i ljubav prema lovu, i sad rutinski
¢eka da ovaj progovori. ,,Slusaj, Vito, u nedelju spremi
dobar rucak. Dolazim s drustvom, ti ne brini ni$ta.”
Problema sa srnama i ze¢evima Vita nije imao, jer srna
i zeCeva u Godominu nije ni bilo. A sada mora da ih
bude. Na svasta su navikli Vitini u Godominu, ali kada
je iz kancelarije partijskog sekretara dojurio do prvog
telefona i naredio im da kako znaju i umeju dojure srne
i zeCeve a da ne izgledaju sumnjivo, promenili su im se
standardi. Nasli su divlja¢ u Austriji, i to jedva. Kupio
je Vita najzad tri kamiona srna i zeceva, ekspresno ih
dovezao u Smederevo i pustio u godominske vo¢njake.
Nisu uspeli da se adaptiraju: u nedelju su organizovano
pristigli drugovi lovci sa Dolancom na ¢elu. Do vece-
ri su ih sve potamanili, nije pretek6 nijedan zec. Vita
je na sve mislio, ali nije znao da je uvezao razmazene
austrijske zeceve koji nisu umeli da beze. Imao je srece.
Lovci su se ispucali, lepo se jelo, a Komitet je na kraju
objasnio banci da Godominu treba da odobri kredit.
Vita je mudro uvideo da svako vreme ima svoja pravi-
la poslovanja, i da ¢e uspesni biti oni koji ih ispravno
razumeju, prilagode im se i vesto ih primene.

Voditi firmu u socijalisticko vreme umece je posebne
vrste. Sem partijskog uticaja, nasa jugoslovenska spe-
cificnost bilo je i takozvano samoupravljanje, koje je
radnicima davalo i ona prava koja u trzi$noj ekonomiji
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moraju da pripadaju menadzerima. Na samom pocetku
direktorovanja u Zupi, bukvalno prvog dana, video sam
kako izgleda samoupravljanje na delu. U fabriku sam
usao ta¢no u 7.03, namerno, tri minuta posle zatvaranja
kapije, da se ne bih gurao s radnicima. Zatekao sam ih
u fabrickom krugu, opustene, kako sede i pricaju, ne
zarezuju generalnog direktora koji je upravo stigao.
Usao sam u kabinet i sekretarici izdiktirao svoju prvu
naredbu: , Kad direktor ulazi u fabriku, svi zaposleni
moraju da budu licem okrenuti prema njemu. Uni-
formisana lica da stoje u stavu mirno kada im direktor
pride na petnaest metara.” Brzo je uspostavljeno i nepi-
sano pravilo da nigde u Zupi generalni direktor nije
smeo sam da otvori vrata, uvek su mu ih drugi otvarali.
U ondasnje vreme, u odnosima i atmosferi koji su tad
vladali, nije se moglo drugacije ako zelite da imate efi-
kasnu i uspes$nu fabriku. Trazio sam da me docekaju
kao generala da bih preneo duh vojnicke organizacije. A
to znaciiuredenost u svakom segmentu zivota fabrike.

Neposredno pre nego $to sam postavljen na mesto
generalnog direktora Zupe, posetio sam Vojnomedi-
cinsku akademiju u Beogradu, gde sam se odusevio
disciplinom, redom, ¢istocom koje sam tamo zatekao.
Odlucio sam da isti, vojni sistem primenim u Zupi. Svi
znaju da se mora voditi racuna o osnovnom biznisu, o
operaciji srca na VMA, ili proizvodnji ksantata u mojoj
Zupi, ali malo ko je shvatao koliko je vazno da se vodi
rac¢una o detaljima. O utisku koji ostavljate pre svega
na svoje zaposlene, ali i na goste, na klijente, kupce.
Jednom prilikom smo direktor Tasi¢ i ja otisli u fabriku
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namestaja Jasen u Kraljevu da se dogovaramo o kupo-
vini deviza. Sastanak je bio zakazan za deset sati. Pred
kancelarijom smo bili u pet minuta do deset, a Tasi¢ je
rekao da treba da sacekamo tacno vreme za ulazak. I
$ta zati¢emo u kancelariji? Direktora kako na radnom
stolu jede burek i mucka jogurt u ¢asi. Drugi put sam
radi dogovora o saradnji otiSao u Fabriku kablova u
Jagodini, za koju mi nikada nije bilo jasno zasto je bag
u ovom gradu, a ne negde u blizini Bora, na izvoristu
bakra. Na prijavnici sam do¢ekan kao nezvan gost, por-
tir je izvirivao kroz prozor¢ic, nije ¢ak ni izasao napolje,
nije znao ko dolazi, ko kod koga ide, pozivao je nekog
telefonom, proveravao — a ja sam ¢ekao. To je bila cesta
pojava u Srbiji toga vremena, ali i precizna slika firme
koja propada. Ja sam to uvideo i odmah primenio u
praksi: nemoguce je da fabrika bude uspes$na a da je
travnjak kod upravne zgrade zapusten, da direktor ima
prljave cipele, da cuvar ne doceka gosta sa uvazavanjem.
To ne ide jedno s drugim. I ljudi su me zato podrzavali
koliko god su mogli. Svi vole red koji ima smisla i svo-
ju unutrasnju logiku. Napravio sam pravu revoluciju
u Zupi, jer sada se znalo kakva su pravila ophodenja,
znalo se ko $ta radi. Znalo se i §ta ja radim.

Moje pravilo je bilo da kao generalni direktor ne
vodim komercijalne razgovore. Prvi covek kompanije,
a to vazi i za svaki drugi uredeni sistem, odreduje viziju,
sa saradnicima kreira strategiju i delegira odgovornost
ljudima u koje veruje. I ono $to je najvaznije, lider moti-
vise ljude. U tome je sustina uspesnog vodstva. Zasto?
Brzo sam, preuzimajudi vodenje Zupe, shvatio da ¢u,
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ako se bavim komercijalom, uzeti posao ¢oveku koji je
placen da se time bavi. Istovremeno bih i sebe izbacio
iz svog posla, a firma bi ostala i bez generalnog direk-
tora i bez komercijaliste. Jo$ ako bih se ja kao generalni
direktor posvadao sa drugom stranom u trgovini oko
tih komercijalnih poslova, nece biti vise nikoga ko ¢e
moc¢i da izgladi odnose, da pronade svima dobro rese-
nje. I ovo sam naucio radec¢i sa nemackim Hekstom:
kada bi nas na sastanak pozvao njihov komercijalista,
to bi uvek znacilo da se razgovara o teSkim temama;
nasuprot tome, generalnom direktoru ostavljeno je
samo da saopstava dobre vesti. Direktor firme koji se
bavi operativnim poslovima ¢ini ogromno i viestruko
zlo svojoj firmi: tro$i mnogo vremena i energije koje bi
morao da utrosi na vizije razvoja, i sprec¢ava zaposlene
da rade svoj posao.

Da bi bio vrhunski trener ili selektor, ne moras da
budes i vrhunski fudbaler. Svako u svom segmentu
ima odredeni kvalitet, ali zato mora da ima i svoju
samostalnost. Samo tako moze dobro da radi. Veoma
je vazno da svako ima svoju specijalnost, svoj fah. Da
zna u ¢emu je dobar i strucan. Kada me je prijatelj iz
mladosti zamolio da ga zaposlim, pitao sam ga Sta ume
da radi. Odgovorio mi je: ,,Sve.” Kako moze$ da zna$
da radis sve? Rekao sam mu, kroz $alu, da je kompaniji
dovoljan jedan ¢ovek koji ume sve, a da sam kod nas
to ja, i da nam jos jedan takav ne treba. Svaka firma
pociva na specijalizaciji poslova. Ne moze generalni
direktor da prodaje robu umesto komercijaliste, ne
zbog toga $to mu je to ispod casti, ve¢ suprotno, iz
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postovanja prema komercijalisti i njegovom znanju.
Direktor treba da obezbedi isplativo postojanje te robe,
komercijalista, koji to uostalom bolje zna, neka je pro-
daje. Direktor svojim kontaktima otvara nova trzista,
njegovi saradnici sa svojim inostranim kolegama kon-
kretizuju posao.

Sli¢ni su razlozi zbog kojih, za sve ove decenije u
biznisu, nikada nisam primio radnika na razgovor.
Znao sam da postoje samo tri razloga zbog kojih rad-
nik moze da trazi prijem kod generalnog direktora: da
trazi vecu platu, da zatrazi stan (u vreme samoupra-
vljanja) ili da se Zali na svog Sefa. Ako ja zaposlenom
odobrim povecanje plate ili mu dodelim stan, njegov
$ef gubi svaki autoritet, on viSe za radnika ne postoji.
Time se narusava cela struktura rukovodenja i firma
se dovodi u opasnost. Nijedna ozbiljna firma ne moze
da funkcionise bez sposobnih direktora ili Sefova sek-
tora koji imaju svoj autoritet kod zaposlenih, vertikala
ide od radnika ka generalnom direktoru i obrnuto. Jo$
gore je i besmislenije da generalni direktor slusa kako
se radnik Zali na $efa. Cak i ako je radnik u pravu, ne
moze generalni direktor da smeni Sefa zbog radnika.
Cemu onda takav razgovor? Drzao sam se tog pravila
sve vreme dok sam radio u Zupi. Imao sam dodatni
razlog u tome $to odli¢no znam naseg coveka, posebno
moj moravski kraj. Moravci su vekovima uceni da se
snalaze — da bi preziveli. Re¢ je o bogatom delu zemlje,
koji su osvajaci cerupali i gazili. Napadani su odasvud,
samo im se otimalo, a obecanja, ako ih je i bilo, gorko
su izneveravana. Tako se stvorio mentalitet duboko
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nepoverljivog coveka kojem je vazno snaci se, preziveti,
nazalost ponekad i prevariti da bi se prebrodila svakod-
nevna nevolja. Moravac, i kad vara, ne radi to zato §to je
lo$ ¢ovek, nego zato $to je kroz istoriju mnogo pretrpeo,
mnogo muka podneo, mnogo puta sam bio prevaren,
pa se Cesto i bez potrebe plasi da ¢e opet nagrabusiti.
I razmislja kako je bolje da on prevari onog drugog
nego da taj prevari njega. Naravno, teska istorija nije
opravdanje za takvo ponasanje. Ali jeste objasnjenje.
Ne zele¢i da ¢istacice odlucuju o sudbini i poslovnoj
politici preduzeca, zahtevao sam da direktori drze mo¢
u svojim rukama, da donose odluke i, podrazumeva
se, da za njih odgovaraju. Nisam priznavao nikakve
radnicke kontrole i druge devijacije koje je donelo
samoupravljanje. Vlast radnika i pomo¢nog osoblja
nije dolazila u obzir. Imao sam uvek veliko postovanje
za svakog radnika, ali tako da se zna ko $ta radi u firmi i
ko je za $ta kompetentan. Firmi je potreban svaki dobar
radnik, ali na poziciji za koju je kvalifikovan i za koju je
zaduzen. Magacioner koji odlucuje o izvozu pogresan
je izbor, ba$ kao i direktor koji radi posao magacio-
nera, jer ni jedan ni drugi ne treba da rade ono $to ne
znaju. U Zupi nije moglo da se desi da direktor radne
jedinice, koja se tada zvala OOUR, potpisuje naloge
za placanje. Potpisivao ih je finansijski direktor, sto
je jedino ispravno. Da nizi po rangu odobrava prvom
¢oveku firme koliko ¢e da potrosi za rucak, to je i laiku
jasno da nije logi¢no, a logika je za mene najvaznija
nauka koja postoji. Direktori koji su dosledno sprovo-
dili samoupravljanje upropastili su firme, a oni §to su se
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postavljali samo onako kako priroda ilogika poslovanja
nuzno zahtevaju - kao lideri - postigli su velike uspehe.

Nisam trpeo drsko ponasanje u preduzecu. Neko-
liko mladih isterao sam iz Zupe, ne zbog toga §to su
bili nesposobni, ve¢ zato $to su samoupravljanje shva-
tili tako kao da oni treba da donose poslovne odlu-
ke. Direktor radne zajednice Selmi¢ — na tom mestu
zamenio je cuvenu Radmilu Andelkovi¢, kasnije visoku
funkcionerku u Srbiji - rekao mi je da ¢u morati da ih
vratim na posao jer ¢e tako odluciti sud. Neka odluci,
rekao sam, znam ja to vrlo dobro. Ali znao sam jo$
nesto: da ¢e sud doneti odluku za dve godine, a da ce
otpusteni buntovnici u meduvremenu shvatiti koliko
je dragoceno to $to su imali u rukama. Da su se do juce
pravili vazni u gradu, a da ¢e sad dve godine slusati od
komiija isto pitanje: ,,Je I’, a Sto ti viSe nisi u Zupi?“, i da
¢e, kad ih sud vrati u firmu, biti najbolji radnici.

Moj posao kao generalnog direktora hemijske indu-
strije bio je da pratim situaciju na trzistu, da vidim $ta
drugi rade, upijam znanja, u¢im od drugih i zatim to
primenim u svojoj firmi. Nije trebalo da idem daleko.
Slovenija je bila najmanja, a istovremeno najbogati-
ja i najnaprednija republika SFR Jugoslavije. Kako je
to bilo moguce? Objasnjenje sam dobio kada me je
posao u Zupi doveo do Ferda Hribernika, generalnog
direktora preduzeéa Feromoto iz Maribora. Tad mi
se sve otvorilo. Uvek sam se pitao zasto su Slovenci u
ekonomiji bolji od nas i shvatio sam zasto Slovenija u
to vreme proizvodi najbolji televizor, najbolje odelo,
telefon, sportsku opremu... Slovenci nisu imali nijednu
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fabriku bazne proizvodnje. Uvozili su elemente, sklapali
ih i prodavali kao gotove proizvode. Sustina je bila u
tome da su kupovali kvalitetne materijale i da su mno-
go polagali na dizajn. Kupovali su najbolji italijanski
tekstil i pravili moderna odela. Zakljucio sam da male
drzave u velikom broju slucajeva i ne moraju da imaju
baznu proizvodnju. Bogate zemlje i veliki narodi uspes-
no ulazu u ogromna istrazivanja i razvoj bazne nauke
i proizvodnje. Put nas manjih treba da bude drugaciji.
Elektronska industrija iz Ni$a bila je vrlo jaka sedam-
desetih godina proslog veka, a u to doba najvazniji deo
u televizorima bila je katodna cev. EI Nis je zato Zeleo
da proizvodi te cevi. I ve¢ kako biva, kasnilo se sa inve-
sticijom, stvar se otegla, ¢ekale su se pare koje je Partija
trebalo da obezbedi. Proizvodnja katodnih cevi pocela
je ¢itavih pet godina kasnije - po zastareloj i neisplati-
voj tehnologiji, jer su u meduvremenu oni veliki otisli
mnogo dalje.

Odlucio sam da odmah isprobam slovenacki model
u Zupi. I ne samo to. Ovaj princip se u Krusevcu poka-
zao dobrim i mogu da kazem da je na istoj poslovnoj
logici nastala i Delta i svi njeni viSedecenijski uspesi.
Mi u Delti nismo izmisljali nista novo. Gledali smo
kako se radi u svetu, u¢ili od onih koji znaju i njihovo
znanje primenjivali u nasoj sredini. Ni sa jednog puta
u inostranstvo nisam se vracao bez konkretnih znanja,
koja sam odmah prenosio svojim menadzerima i od
njih zahtevao da ih odmah primene.

Po povratku iz Slovenije poceo sam da proveravam
fabricke kalkulacije. Shvatio sam da proizvodna cena



Ja, tajkun 31

jedini¢ne koli¢ine plavog kamena iznosi 4.000 dinara,
dok ga druge fabrike, Zorka i Bor, ne razmisljajuci o
gubitku jer je drzava sve pokrivala, prave za samo 1.800
dinara. Istog trenutka obustavio sam proizvodnju pla-
vog kamena u Zupi. Bila je to revolucionarna odluka. U
socijalizmu cesto nije bilo hrabrosti za donosenje ova-
kvih jednostavnih zdravorazumskih resenja, a nema je
ni danas. Nas nesto koci i gusi, postoji strah od promene,
a za ovakve poslovne odluke nikakav komitet me nista
nije pitao, niti sam podnosio ikakve partijske izvestaje
o tome zasto se, recimo, plavi kamen vise ne proizvodi.
Ako nesto ne uspeva, ako pravi gubitke, ako ne vidimo
perspektivu - to se odmah sece i pocinje nesto novo.
Sta ¢emo sad bez proizvodnje plavog kamena? Pa kupi-
¢emo ga u Sapcu i Boru. Prepakovali smo plavi kamen,
prodavali ga dalje i zaradivali na njemu, jer je nabavna
cena bila daleko ispod ranije proizvodne cene u Zupi.
Slovenci su tako u Srbiji kupovali, preradivali i izvozili
voce, a steCenim devizama nabavljali kvalitetnije ele-
mente i materijale za svoje tehnicke, hemijske i tekstilne
proizvode koje su plasirali i na jugoslovensko i na svetsko
trziste. Njihov model u Zupi je doveden do savrienstva.

Ja sam se kao direktor bavio samo dvema stvarima
u fabrici: poslovnim kalkulacijama i nabavkom deviza,
jer devizno trziste nije postojalo. Rezultat je da je Zupa
postala najveci svetski proizvodac i izvoznik ksantata,
hemijskog sredstva za odvajanje rude od jalovine obo-
jenih metala. Pokrivali smo 43% svetske proizvodnje.
I pravili ogromne gubitke. I pritom plivali u parama.
Alhemija? Ne, ekonomija.
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Sve sirovine za proizvodnju ksantata nabavljali smo
iz isto¢noevropskih zemalja u klirinskom rezimu. Final-
ni proizvod smo izvozili na Zapad. Kalkulacije su bile
katastrofalne. Da bismo uopste bili konkurentni, pro-
davali smo ga po znatno nizim cenama nego $to su to
proizvodne kalkulacije dozvoljavale. Svesno smo isli u
gubitak samo da se do¢epamo deviza od izvoza. I evo
tajne: za te devize kupovali smo sirovine za pesticide,
aditive za sto¢nu hranu, sadolin, hloroten. Kupovali
smo ih u velikim koli¢inama, a zatim ih prepakivali u
manja pakovanja i prodavali po ceni koja je donosila
vi§e od 100% profita. Osvojili smo ovim proizvodima
celo trziste bivse Jugoslavije, a neke od njih smo najvise
prodavali bas u Sloveniji. I nismo se tu zaustavili. Trgo-
vali smo naveliko i raznom drugom robom za kojom
je postojala traznja, a od prihoda obavezno kupovali
devize od drugih firmi koje su devize stekle svojim izvo-
zom ili u PoZarevackoj banci. Ova banka i njen ¢uveni
direktor Drak¢e Miti¢ bili su poznati po tome $to su u
vreme opSte nestasice raspolagali ogromnom koli¢inom
deviza koje su dolazile od gastarbajtera iz pozarevackog
kraja. Drakcetova umes$nost i razumevanje privrede
mnogo su nam pomogli u to vreme.

Niska cena po kojoj smo prodavali ksantat na svet-
skom trzistu privukla je nemacku kompaniju Hekst,
giganta hemijske industrije. Njima je nasa cena izgle-
dala nemoguca. Ja im na to kazem da ne treba da brinu
za moju kalkulaciju i ponudim im da Zupa proizvodi
ksantat za njih pod njihovim brendom Hekst, §to su
i prihvatili. Bar tre¢ina od onih Zupinih 43% svetske
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proizvodnje vodila se pod imenom Hekst, a ubrzo smo
otisli korak dalje: od njih smo u Nemackoj kupili opre-
mu i preneli je u Krusevac. U toj novoj fabrici proizvo-
dili smo ksantat, privukli i americki Cijanamid i proi-
zvodili i pod njihovim brendom. Eto, tako se stiglo do
neverovatnog udela na svetskom trzistu, pod svetskim
brendovima, jer to nije mogla Zupa sama. A devizama
koje smo dobijali od izvoza ksantata lepo smo stvarali
veliki profit s hlorotenom i drugom robom na doma-
¢em trzistu.

Kako sam samo jurio po svetu trazeci trzista za izvoz
ksantata! Od Bugarske do Azije. Godine 1986. zavrsio
sam i na veceri kod kupca u Severnoj Koreji. Nesvaki-
dasnja zemlja; njihov obicaj bio je da na svaki pomen
imena velikog vode Kim Il Sunga svi prisutni moraju da
ustanu. Nezgoda je $to smo mi bili gosti na poslovnoj
veceri, dvadeset puta smo morali da ustajemo, udarali
smo kolena, skakali usred zalogaja, ali obicaj se morao
postovati, ulog je bio veliki. U Bugarskoj, direktor
Hemimporta, drzavne firme koja je uvozila hemijske
proizvode, objasnio mi je da koliko god da je na$ pro-
izvod povoljan, oni ne smeju da uvoze sve koli¢ine
koje su im potrebne jer je tadasnji voda Todor Zivkov
naredio da strate$ki proizvod ne moze da se nabavlja
iz jednog izvora. Moje je onda bilo da obezbedim da
koli¢ine budu najvec¢e moguce, a saradnja dugotrajna.
Uspostavili smo dobru saradnju sa direktorom Ivano-
vom, ali moj novi poslovni prijatelj imao je jednu veliku
zelju: da upozna Lepu Brenu. Ne verujem da je neko u
Bugarskoj bio popularniji od nase pevacice. Nazalost, ja
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Brenu tada nisam poznavao i Zelja je ostala neispunjena.
Izvadio sam se tako §to sam nabavio karte za Brenin
koncert u Krusevcu i Ivanov je sedeo u prvom redu.

Bile su to godine velikih uspeha u Zupi, jer smo
pronasli svoju zlatnu Zicu. Ali nijedno nalaziSte nije
dovoljno bogato da obezbedi dugotrajan opstanak u
biznisu. U poslu traje onaj ko shvati da nema zlatne
zice koja ne presusuje. Zato moras otvorenog uma da
traga$ za novim prilikama i znanjima: gledaj, opazaj,
primenjuj. Uvek sam ucio brzo, usput, posmatrajuci
stvari oko sebe, i odmah primenjivao to $to sam uocio.
Taj nacin da brzo ocenis stvari, odoka i bez duge pro-
cene, nije nista drugo do ono $to u nasem narodu zovu
Sac-metoda. U Londonu, u kompaniji Sel, video sam
hodnik dugacak sto metara, prazan hodnik, kojim niko
ne prolazi. A moj hodnik u Zupi ima trideset metara i
nema trenutka kad nema bar dvoje u hodniku. Zna se
odmabh $ta tu treba uraditi. U Londonu vidim i englesku
travu i kazem sebi da hocu istu takvu travu u Zupi. Tada
je Zupa imala etrdeset hektara i ja na svih cetrdeset
posadim englesku travu. Kupio sam i paunove i pustio
ih u dvoriste.

Nije bilo tacke u fabrici na kojoj nesto nije bilo ura-
deno. Tokom mog mandata u Zupu je investirano 140
miliona dolara. Firma je bila izuzetno finansijski jaka,
a ja sam imao $iroka ovlascenja, $to je otvaralo dobre
prilike za biznis. Ipak, i pored svih tih ovlas¢enja, nisam
mogao da kupim odgovarajuci sluzbeni auto, jer je uvoz
automobila bio zabranjen na drzavnom nivou. Auto je
bio simbol luksuza i dekadencije i zato je Jugoslavija
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ogranicila uvoz. Nije me to zanimalo, smatrao sam da
ovakvoj fabrici, uspes$noj i uglednoj, pripada odgovara-
ju¢i automobil. Prilika se ukazala 1988. godine, kada je
Beograd bio domacin Konferencije nesvrstanih zema-
lja. Za potrebe ovog velikog medunarodnog dogadaja
uvezen je jedan broj luksuznih kola, izmedu ostalih i
dva mercedesa. Jedan od njih bio je namenjen pred-
sedniku Libije Muameru el Gadafiju, i prevozeéi ovog
drzavnika, presao je ukupno 360 kilometara. Luksuzni
Gadafijev mercedes je, odmah po zavrsetku samita,
kupila Zupa.

Mnoge ideje su nicale u to vreme. Smatrao sam da
treba diverzifikovati kapital, da ne drzim sva jaja u jed-
noj korpi, jer nikad ne smes da se osloni$ samo na jedan
posao. Znao sam da Zupa ne moze jos dugo da Zivi
samo od svoje proizvodnje, trgovine robom i snalazenja
na nepostojecem trzistu deviza.

Neverovatne su bile osamdesete godine, pravi Eldo-
rado, fantasti¢na prilika za biznis. U isto vreme, socija-
listicka ideologija je bila veoma jaka, samoupravljanje
zilavo, radnicki saveti mo¢na institucija, direktori su za
¢as posla mogli da zavrse na ulici ako se neki radnicki
savet pobuni, napravi koaliciju s lokalnim komitetom
i zatrazi smenu rukovodstva. Takva opasnost meni nije
pretila. Ne zbog toga $to sam imao neku posebnu poli-
ticku podrsku, ve¢ zato $to nikad nisam imao nijedan
glas protiv na radnickom savetu. A imao sam pet rad-
nickih saveta, u Cetiri fabrike i u radnoj zajednici. Kad
dobro ide, kad se isplacuju velike plate i plata na platu,
i dodeljuju stanovi, ko ¢e da ide protiv tebe? Zupa je
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bila jugoslovensko privredno ¢udo. Radnici su imali
najvece zarade u zemlji. Realne zarade! Isplacivano je i
po osamnaest plata godisnje. Zaposleni su pisali pisma
podrske, na referendumskom izja$njavanju radnika o
rukovodiocima ne se¢am se da je nekad podrska bila
manja od devedeset odsto. Isplacivao se i regres i uvek
se dodavalo novca za 1. maj. Radnici su na raspolaganju
imali vile za odmor na Kopaoniku i na Ohridu.

Bilo je, istina retko, nekih pokusaja da se napra-
vi pritisak. Desilo se da dode predstavnik sindikata u
februaru jedne godine, trazi sastanak, Zale¢i se da su
porasli troskovi zivota i traze¢i da odmah isplatimo
regres. Dobili su regres, ali tek za idu¢u Novu godinu!
Zasto? Jer ne sme$ da popustis pred zahtevima radnika,
kao §to u to vreme nije popustala ni Margaret Tacer,
moj uzor u mnogim pogledima na upravljanje privre-
dom i javnim poslovima. Naravno, u meduvremenu je
radnicima podeljen i viSak, ali nisu mogli da dobiju sve
$to traze i kada zatraze. Na sednice radnickog saveta
nisam ni i$ao, to su radili direktori fabrika, a meni su
polagali racune. Moje je bilo da se pojavim samo kao
gost i kada su neke proslave.

Na jedan specifi¢an nadin moja pozicija u Zupi kao
drustvenom preduzecu bila je jaca nego sto je danas u
mojoj privatnoj kompaniji. Pomalo mi smeta taj vla-
snicki odnos u Delti, jer ja sam predsednik kompanije
zato §to mnogo znam o poslu, zato $to Deltu razvijam,
a ne zato $to sam njen vlasnik. U Zupi sam bio nepri-
kosnoven iskljucivo zbog svog znanja i zbog svog rada,
iako Zupa nije bila moje vlasnistvo. A vodio sam je kao
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da jeste. U Srbiji i drugim zemljama bivse Jugoslavije i
danas postoji ogroman problem nerazlikovanja vlasnis-
tva od upravljanja, upravljanja od operative, razvojnog
od izvr$nog. Na te razlike ukazujem ve¢ cetrdeset godi-
na i pokusavam primerom da pokazem kako treba da
izgleda ispravna i efikasna organizacija.

Zupaje 1989. godine bila na vrhuncu, i mogu da kazem
da sam i ja kao privrednik bio na vrhuncu. Dobio sam
Nagradu Avnoja, najvece priznanje u SFR] za dostignu-
¢a od nacionalnog znacaja. Te godine Nagradu Avnoja
dobili su i reziser Emir Kusturica, knjizevnik Milorad
Pavi¢, vaterpolista Ratko Rudi¢ i slikar Stojan Celi¢.

A onda me je Slobodan Milo$evi¢ pozvao da budem
predsednik Vlade Socijalisticke Republike Srbije.



