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«Я родом из МАДИ»

Обычно генеральный директор «Автокомбината № 28», кандидат экономических наук и победитель первого московского конкурса «Лучший транспортник-99», Мераби ЧОЧУА представляется именно так. Иногда добавляет: «А по национальности - автомобилист». Об опыте автотранспортного предприятия, которое он возглавляет, мы рассказывали в 20-м номере нашей газеты. Но сама личность руководителя, равно как и тернистый путь, которым он привел свое предприятие к успеху, остались несколько в тени. Обнародованы были лишь весомые результаты и способы, благодаря которым их удалое достичь. Сегодня мы ликвидируем этот пробел - отдаем дань «человеческому фактору» и предлагаем вниманию наших читателей интервью с весьма нестандартным руководителем.
Как  вы согласились на такую большую головную боль - принять на себя предприятие, которое медленно и верно не просто идет (ну, а практически уже достигло его? Ведь насколько я понимаю, вы - человек- очень реалистичный, а значит, прекрасно отдавали себе отчет в том, с чем придется столкнуться. Здесь и старый коллектив, и огромные  долги, и инерция работников, которую необходимо преодолевать. Итак, почему же?
 - Меня всегда привлекало все новое, неизведанное и незавоеванное. Я родом из деревни, название которой даже в моей родной Грузии знают далеко не все. На свет появился в простой рабочей семье, где оказался самым младшим, родители не могли похвастаться особым богатством или происхождением. Главный их капитал был иного рода - они всю жизнь учили меня порядочности и своим примером дока​ли правоту этих незыблемых принципов. Например, отец, даже будучи пожилым человеком, всегда стоя встречал и провожал любого гостя, входящего в дом, даже если это был всего лишь маленький ребенок. Этот урок уважения к ближним я запомнил на всю жизнь. Ведь интеллигентность измеряется не количеством прочитанных книг,  а отношением к окружающим тебя людям, кончив школу, я сдал экзамены в Тбилисский университет и... оказался в Москве. Виной всему был модный в то время эксперимент: абитуриентов, благополучно преодолевших  вступительных экзаменов, в то время вы​бирали  4 лучших и отправляли на учебу в столицу, сдав на «5» сначала один, а потом и остальные три экзамена и благополучно опередив остальных претендентов, я оказался студентом экономического факультета МАДИ. Учеба всегда приносила мне наслаждение, бы мог, то учился бы всю жизнь. А новая  работа - чем не учеба? Только домашние задания контрольные много серьезнее тех, что нам давали на семинарских занятиях. Здесь ошибся уже было нельзя, слишком велика была ответственность за дальнейшую судьбу предприятия, за благополучие людей, которые работают , и наконец, за собственный престиж, который по сей день ценю очень высоко.
 Как случилось, что вы – по - большому, человек науки, а не производства возглавили практическое, вполне конкретное дело?
Однажды встретился с другом, которого не давно, и получил интересное и неожиданное предложение. Оказалось, что корпорация, в которой он работает, приобрела пакет акций убыточного автокомбината и поставила непростую задачу  - превратить его в современное рентабельное предприятие. «Не хочешь попробовать себя на этом поприще?» - спросил мой друг. Откровенное говоря, мне это предложение испытать себя на производстве показалось довольно заманчивым, тем более что управленческого опыта не фактически никакого. Правда, в студенческие годы руководил строительными отрядами, и год под моим началом работали 25 человек, второй - 100, а потом уже 500. В тот момент руководил отраслевой лабораторией в МАДИ, преподавал, но прямой связи с  производством не имел. 
Ваши эмоции от такого в общем-то не​много необычного предложения? Страх? Интерес?  вообще решились на такой рискованный шаг?

Подумал полчаса и сказал: «Буду работать», назначен на должность коммерческого директора. Первое впечатление от комбината было ужасающим. Я схватился за голову и подумал: э я попал? Но, как говорится, у страха глаза велики. Поэтому, оставив в стороне эмоции, алея разобраться в ситуации и через два с половиной месяца понял - будущее у комбината.  А через полгода мы с коллегами уже точно расписали, что и когда здесь будет сделано, какие вершины покорены и какие победы одер​жаны. В ту пору мои соратники называли меня оптимистом, хотя нынешняя действительность опровергла тогдашнее недоверие и подтвер​дила мою правоту. Я говорил, что в течение двух лет мы поставим комбинат на ноги, через три года он станет уже нормальным доходным предприятием, а через пять - полностью рас​кроет свой потенциал и задействует существу​ющие ресурсы. Дальше будет уже совершен​ствование, которое, как известно, процесс бес​конечный и потому постоянный. Конечно, хоте​лось бы в итоге получить образцовое предпри​ятие, где на территории царят чистота и поря​док, сотрудники получают достойную зарпла​ту, каждый из них дорожит своим местом, а работу воспринимает не как тягость, а как ра​дость, поэтому и на комбинат приходит, как в родной дом.
-  Вы возглавили предприятие ровно три года назад. Давайте попробуем сравнить, что было тогда и что есть сейчас.
-  Что было? Вспоминать грустно. Три милли​она рублей убытка только за полгода (и это при обороте в 800 тысяч в месяц!), на линию выходи​ло 40 автомобилей, общий износ основных фон​дов составлял 70%. И настороженный коллектив, увидевший во мне чужака или, по меньшей мере, беспомощного научного работника, ничего не смыслящего в производстве. Еще? 6 спаренных телефонов на 60 человек и масса нерешенных вопросов. Денег не было вовсе, а кредиторов, на​оборот, скопилось в изобилии, и все они требо​вали заплатить долги. Но главная беда состояла в том, что у людей не осталось никакой веры в благополучный исход и дальнейшее существова​ние родного предприятия.
-  И эту огромную кучу проблем надо было разгребать? Недурно. С чего же вы начали?
-  Пригласил на комбинат своих друзей и кол​лег, разумеется, не в гости - на работу. Они по​няли, что мне нужна поддержка, и выше своих интересов поставили нашу дружбу. И пришли на помощь. Сегодня все они - мои заместители и верные соратники, которые максимально поддер​живают меня даже в самых рискованных начина​ниях.
-  То есть первый шаг заключался в кад​ровых перестановках?
- Да. Необходимо было в корне изменить хронологию людей, работающих на комбинате одиночку - каким бы замечательным и уверенным в себе я ни был - справиться с такой задачей просто невозможно. Поддержка верных людей была нужна мне, как воздух. Когда управленческий костяк был сформирован, мы проверили - сколько взаимозачетов и рассчитались с частью долгов, на деле доказав, что каждое скептическое «нельзя» при желании и упорстве  заменить на «можно». Вот тогда и стала меня психология людей. Это была первая и главная  наша победа.
- То есть долги комбината вы восприняли  как свои собственные и соответственно разбирались с ними?
- А без этого работать невозможно. Смея будете, но ведь я ночами не спал - думал, где взять деньги на восстановление предприятия. Просыпался в поту и с головной болью. Так жил больше года, потому что оптимальный выход найти было трудно.
- Вернемся к тому времени, когда вы взяли бразды правления комбинатом в свои руки и стали предпринимать какие-то конкретные шаги. Сначала были взаимозачеты, а потом?
- Мы сформировали надежную команду, е торой люди «чистой» науки соединили свои усилия с опытными практиками. В нее вошли старые и новые управленцы, которых удалось удачно объединить вместе, что команда оказалась мобильной, целеустремленной и неверно работоспособной. Затем провели скрупулезный анализ состояния предприятия, дабы определить, почему происходит падение. Оказалось, что существующие тарифы в корне неверны большой мере поспособствовали разорению комбината. Мы наладили учет работы каждой, единицы подвижного состава, четко выделил. затраты и доходы. После этого я попросил начальников колонн назвать лучших водителей просчитав результаты их работы, мы получили: весьма интересную картину. Выяснилось, что зависимо от того, на старой или новой манн работает человек, какой объект и по каким рифам он обслуживает, если водитель  настоящий профессионал, то результат всегда будет со знаком «плюс». Если же за рулем лентяй, «минуса» не избежать, даже если машина, ус, вия и тарифы лучше. И мы стали постепенно менять людей. -  Какой шаг был следующим?
- Поиск новых надежных и перспективных партнеров, что в общем-то было непросто, поскольку наша «автомобильная» ниша была более чем насыщенна и сферы влияния в ней поделены. Подход был прост: раз потенциальные партнеры нас е знают - необходимо их чем-то привлечь. И в од пошли низкие тарифы, фактически мы работали на грани фола - рентабельность была нулевой, но минуса не допускали ни за что. Но когда клиенты привыкали к качеству наших услуг, безотказности и обязательности наших водителей, то тарифы постепенно поднимались (разумеется, по согласованию обеих сторон). Словом, начали создавать имидж предприятия. В результате сегод​ня спрос на наши услуги в полтора-два раза боль​ше, чем комбинат может обеспечить, хотя тарифы выше, чем у других предприятий. В нашем про​фессиональном лексиконе нет слова «невозмож​но». Если клиент хочет работать в субботу - работаем в субботу, в воскресенье - значит, в воскре​сенье, ночью - значит, ночью, круглосуточно - по​жалуйста. И без вопросов и оговорок.
Был и еще один важный момент - когда кол​лектив комбината почувствовал, что предприятие не тонет, а начальство не ворует. Люди поняли, что идет прибавление капитала, а не разбазари​вание того, что осталось, и тоже перестроились. Я почувствовал, что отношение людей ко мне из​менилось, я перестал быть для них чужаком. Их теплоту и участие я ощущаю каждый день и очень благодарен им за это. Ведь наш коллектив - на​стоящее сокровище. Многие отработали здесь по 45 лет, и в их трудовых книжках единственная за​пись: «Автокомбинат № 28». Естественно, такие [работники с бухты-барахты не уйдут, они очень [надежны, просто их испортила прежняя бесхозяй​ственность. Не подумайте чего плохого про прежнее руководство, это были порядочные люди. [Просто работать приходилось в других условиях, да и психология была другая. Они могли бы на​ващивать объемы, но сами отказывались от этого, а когда работы не стало, а конкуренция, напротив, выросла, просто растерялись.
-  Три года - срок немалый, достижений, признаться, хватает. На ваш взгляд, самые •большие победы, завоеванные вашей коман​дой?
-  Не могу сказать, что сегодня все на комби-1иате работает, как швейцарские часы, недостат​ков хватает, и если говорить о них, то придется потратить времени в два раза больше, чем рас​сказывая о победах. Но мы их видим, а со сторо​ны сейчас кажется, что все шикарно. Главная по​беда заключается в том, что предприятие живет, смотрит в будущее с оптимизмом, а работники не помышляют о том, чтобы сбежать куда-нибудь на сторону. К слову сказать, увольнять неради​вых я не люблю, у меня другой подход: если че​ловек не справляется на своем месте, предла​гаю другое. Допустим, тем, кто не любит сочи​нять бумаги, следует найти что-то по душе, на​пример, пусть крутит винтики. Мне кажется, та​кая политика приносит свои плоды. Уволенных за эти годы можно пересчитать по пальцам, причем покидали они комбинат скорее по необходимос​ти.
- Как вы полагаете, насколько практичес​кий опыт, которым вы довольно щедро по​делились на недавней конференции, может быть полезен остальным автохозяйствам? Ре​ально ли пересадить те ростки, которые вы так бережно и кропотливо взлелеяли, на общемосковскую почву? И главное, что не​обходимо для этого?
-  Вполне реально. Ничего гениального здесь нет. Необходимы только трудолюбие и целеуст​ремленность. Любое предприятие похоже на че​ловеческий организм. Допустим, анальгин пре​красно вылечит мою головную боль, но абсолют​но не поможет вам. То же самое происходит и с нашим опытом. Нельзя слепо следовать каким-то схемам и рассчитывать при этом на положи​тельный результат. Есть отдельные элементы (скажем, психология коллективных отношений), которые можно попытаться привести в соответ​ствие с единой системой. Сегодня у людей нет уверенности в собственной силе и, если хотите, могущественности. Попробовав один-другой раз изменить свою жизнь и получив отрицательный результат, они теряют веру и опускают руки. Вот этого-то допустить никак нельзя, огонек уверен​ности можно и должно поддерживать всеми си​лами, и это дело прежде всего руководящего со​става. Если на предприятии намечается спад, то в первую очередь виновен в этом руководитель, а вот если есть подъем, то это общий успех. А чтобы успех был действительно общим, нужны команда и коллегиальное обсуждение любой се​рьезной проблемы. Не стоит бояться возраже​ний, ведь порой из них вырастает рациональное зерно, недаром же говорят, что в спорах рожда​ется истина. Еще одна ошибка заключается в том, что многие руководители не приглашают на ра​боту молодые кадры, а между тем в них тоже кро​ется залог успеха. Они, как моторчики, рвутся вперед, да и противовес «старым» консервато​рам не повредит, в коллективе необходим баланс сил.
- Да и специальные знания не повредят?
- Это тоже фактор немаловажный, ведь мы не начинаем ни одного серьезного дела, предвари​тельно не просчитав на бумаге его возможный ис​ход. Когда теоретически убеждаемся, что пред​ложение экономически эффективно, «приживля​ем» его на практику, которая все равно вносит свои коррективы. Еще необходима целеустрем​ленность команды. Я хочу особо подчеркнуть: за​лог успеха и в том, что то, что можно сделать се​годня, мы именно сегодня и делаем. Не завтра, не послезавтра, а сегодня. Значит, вовремя.
Светлана МАРИНИЧЕВА Фото Аркадия КЛИМОВА
Р. S. Когда я покидала «Автокомбинат № 28», мне невольно вспомнилась конференция, недав​но прошедшая здесь, обилие полезной инфор​мации, «обрушенное» на головы коллег по авто​транспортному делу, - и неадекватная реакция одного из них, буквально выдохнувшего с чув​ством: «Да откуда он взялся, этот Чочуа?» А еще - достойный ответ старожила автокомбината: «От​куда взялся? Да Бог послал...»
