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ОТ ПЕРВОГО ЛИЦА

Редакция журнала «Грузовое и пассажирское автохозяйство» обратилась с просьбой к М.П.Чочуа, генеральному директору ГУП «Мосавтотранс», поделиться своим опытом работы в условиях рынка. Думаем, читателей заинтересует, как крупнейшее автотранспортное предприятие Москвы сумело в сложнейших условиях не только выжить, но обеспечить свое уверенное развитие. Мы уверены, что рассказ Мераби Порфирьевича будет полезен для руководителей и специалистов предприятий автотранспортной отрасли.

Первый блин, не комом

Когда мне в 1997 году предложили перейти на работу из Московского автомобильно-дорожного института на автокомбинат №28 – было над чем задуматься. 

Меня ждала адская, почти каторжная работа.

Одна из главных проблем – это люди, их психология. Задолженность по зарплате составляла 6 месяцев. Люди потеряли надежду на восстановление нормального положения. Руководство закрывало глаза, когда водители работали на стороне. Это считалось как бы компенсацией за невыплату зарплаты. В первую очередь надо было создать надежную команду единомышленников, готовых самоотверженно работать и веривших в успех предприятия.

Изначально никого из прежних кадровых работников, практически, не увольняли. Просто вводили новые должности. По специальности я экономист, в связи с чем мне была предложена должность коммерческого директора. Финансовым директором пригласил своего друга из МАДИ. Примерно также обстояло дело и с другими управленцами.

С чего начинали? В первую очередь освободились от старья, которое захламляло территорию. Вывезли несколько грузовиков разного мусора на свалку. Стало ясно: что-то можно изменить к лучшему. 

Чтобы управлять, необходимо, прежде всего, владеть информацией. Наладили автоматизированный учет выработки по каждой (!) единице подвижного состава: сколько заработал автомобиль и ценой каких затрат. Сопротивление внедрению автоматизированной системы было страшное. Диспетчера говорили: мы не хотим! мы уволимся! Отвечал: пожалуйста. Не все понимали, для чего это нужно. Точнее, мало людей вообще понимало, почему надо начинать с организации учета по каждому автомобилю.

В результате сразу стало ясно, что во многих случаях мы работали себе в убыток. Зачастую применяемые ранее тарифы не покрывали расходов. В таких условиях выгоднее было не работать, потому что каждый выезд на линию увеличивал убытки предприятия. При этом, стоит машине постоять у забора, она начинает, как мы говорим, «раздеваться», и потом приходится все восстанавливать. Поэтому не работать нельзя! Наоборот, надо было работать и зарабатывать деньги! Автоматизация учета показала, на каких перевозках и для каких клиентов целесообразно повысить тарифы.

Началась кропотливая работа с потребителями. Стали ориентироваться на требования клиента. Если раньше работа ночью, в субботу, во вторую смену не велась, то сейчас мы стали браться за любую работу, если это приносило прибыль. Как результат, обострились проблемы со старыми  кадрами. В первую очередь была уволена старший диспетчер. Когда она говорила в трубку: «Алё-о!», становилось ясно, что человек не может понять, как радикально изменились условия производства, и надо менять свой стиль работы, а не диктовать свои условия. 

При ведении переговоров с клиентами мы были готовы, доказывая необходимость повышения тарифов, в чем-то и уступить, в ответ на что, клиент уступал нам и сам соглашался с нашими предложениями. Постепенно изменили условия договоров. При пробеге более 150 км за день – предусматривалась оплата по более высокому тарифу. При переработке более 8 часов – тариф тоже соответственно повышался. Раньше пробег допускался до 180 км, и на переработку в часах никто и не смотрел. Конечно, для наших клиентов было важно гарантированное качество транспортного обслуживания. Мы его обещали и, главное, стабильно обеспечивали. 

Вся эта тяжелая работа, безусловно, дала результат. Перевозки стали приносить прибыль. Но на автокомбинате висели долги. Тогда разрешалось гасить их путем взаимозачетов. Приходилось выстраивать сложнейшие схемы, вплоть до восемнадцати участников. Никто не верил, что нам удастся такое количество организаций увязать в схемы погашения долгов по взаимозачетам. Мы это сделали. 

Через три месяца, наконец, прекратилось падение производственных показателей. Еще через три месяца кривая доходов поползла вверх. Инерция падения перестала действовать. Маховик остановился, и мы смогли его запустить в сторону роста. В 1998 году коллектив предприятия избрал меня генеральным директором. А в 1999 и 2000 годах автокомбинат признали лучшим предприятием России. К этому времени на 28-м комбинате уже работала мощная сплоченная команда.
Важно отметить, что после долгого перерыва удалось почти полностью обновить подвижной состав. Тщательно изучив условия лизинга, предлагаемого иностранными и отечественными компаниями, мы остановили свой выбор на автотехнике производства МАЗ. Как показал проведенный нашими специалистами анализ, МАЗ по соотношению цена/качество, занимал первое место. Сейчас и КАМАЗ вплотную подошел к этим показателям. Конечно, на наших машинах нужно совершенствовать отдельные узлы, но, в принципе, соотношение цена/качество нас устраивает. Правда, после роста цен на топливо ситуация наверняка ухудшится: МАЗ и КАМАЗ потребляют топлива больше, чем тот же Мерседес. По всей видимости, придется сделать выбор в пользу 4-5-летнего Мерседеса, который по стоимости будет равноценен новому МАЗу, но в эксплуатации – существенно дешевле. С точки зрения экономики производства сравнили, что лучше: самосвалы или бортовые автомобили – выбрали фуры объемом 82 куб. м. Их рентабельность была максимальной. Чтобы работать по лизингу, мы заложили собственное предприятие. Это был риск. А если не удастся? Но другого выхода не было. «Убитые» машины стали заменять новыми. Надо было видеть, как водители получали новые машины. «Теперь я доработаю на ней до пенсии»,- говорили они. При поддержке  Мосавтотранса  получили по лизингу ЗИЛы. Уже без залога собственного имущества, под гарантии Правительства Москвы. Их мы также поменяли на МАЗы. 

Завершив обновление подвижного состава, взялись за ремонт административного корпуса. Многие не понимали, говорили: лучше купить машины. Но, на мой взгляд, приезжая клиент должен видеть собственными глазами, что его пригласили в серьезную фирму, и тогда, только за счет одного этого, можно добиться увеличения тарифа – на 5, а то и на 15%. Из ничего появляется дополнительная прибыль. Не говоря уж о том, что самим людям приятнее работать в нормальных условиях.

Наверное, именно достигнутые результаты, стали основой моего перехода в ГУП «Мосавтотранс», когда генеральный директор Павел Андреевич Златин пригласил меня перейти к нему первым замом. Это было непростое решение, ведь приходилось оставить команду. 

 В 2002 году Павел Андреевич ушел на повышение, а я стал руководителем Мосавтотранса.

Стратегия развития

Мосавтотранс – система, куда входит около пятидесяти грузовых предприятий – государственных унитарных предприятий, акционерных обществ, предприятий смешанного типа, с долей города. У нас работает более 10 тысяч человек. Шесть тысяч единиц подвижного состава. Ежегодно мы перевозим свыше 13 млн. тонн грузов. В прошлом году предприятия системы «Мосавтотранс» заплатили 1 млрд. 170 млн. рублей налогов в бюджет и внебюджетные фонды столицы, что составляет, 33-35 копеек с рубля дохода.

Чтобы эффективно управлять системой, необходима консолидация усилий и объединение предприятий. И мы начали с тех, где были сложности в работе. Присоединили два авторемонтных завода и 4-ый автокомбинат. С январе 2005 года  мы объединяемся с  Мосхлебтрансом и 10-м автокомбинатом. Кроме 39 предприятий, входящих в нашу систему, теперь у нас будет еще 16 территориальных образований.

Параллельно с развитием производственной базы стараемся наращивать пакет социальных услуг. У нас есть свой оздоровительный детский лагерь, очень уютный. Наши работники отправляют туда своих детей. Мы за счет собственных средств компенсируем их отдых. Причем, там дети не просто отдыхают. Вы знаете, что в столице ежегодно проходит городской конкурс «Московский мастер». В 2004  году, в рамках этого мероприятия,  мы решили провести конкурс рисунка на тему автомобиля среди детей в оздоровительном лагере. Я видел глаза детей, когда они с азартом рассказывали друзьям о конкурсе. Хотелось бы, чтобы с детства у них была любовь к машинам. Если будет – придут к нам работать.

О пробках в Москве

Сегодня в Москве 238 тысяч единиц транспорта – в четыре раза больше, чем было в 80-ые годов. Можно провести аналогию между железнодорожным и автомобильным транспортом. Что было бы, если бы составы ездили не по расписанию, как сейчас, а в удобное для машиниста время? Почему нельзя для грузовых перевозок определиться, кому груз надо доставлять днем, а кому можно ночью или вечером. Легковые автомобили и то можно регулировать, например, посредством ограничения движения по четным и нечетным дням. Сейчас же все страдают от пробок, многие  ими занимаются, но никто не знает, сколько грузового транспорта работает в Москве, какие перевозки выполняются, насколько важны те или другие перевозки, как расставить приоритеты? Эта проблема и научная – надо собрать и проанализировать информацию, установить закономерности, и проблема громадного практического значения.

Правильное решение - запрет на въезд грузового транспорта в центр. Москва задыхается. Дорожная сеть перегружена. Что же касается нас, транспортников, то нам лучше работать ночью. Эффективнее, можно сделать больше ездок, потратив при этом гораздо меньше времени и нервов. 

Но мы можем работать ночью, а многие потребители наших услуг ночью не работают. Сейчас создана специальная комиссия, которая будет самым тщательным образом рассматривать, кто из наших потребителей сможет работать ночью. Скажем, строительные перевозки ночью нежелательны из-за шума. Тем не менее, есть еще много того, что можно беспрепятственно перевозить ночью.

Об управлении автотранспортной отраслью

В Москве нет больше дефицита транспортных услуг. Спрос даже чуть ниже предложения. Конечно, это благодаря рынку.
Мировая практика и отечественный опыт показывают, чтобы обеспечить работу автомобиля, на одного водителя требуется 2 – 2,5 человека персонала: диспетчеры, менеджеры, ремонтная служба, бухгалтерия. Количество автомобилей в стране известно. Нетрудно посчитать, сколько населения, так или иначе, занято в этой отрасли. Пожалуй, это самая трудоемкая отрасль народного хозяйства, в которой работает наибольшее количество людей. Никак нельзя пускать автомобильный транспорт на самотек. Это и экономика, и обороноспособность, и качество жизни простого человека. В этой связи очень важно правовое обеспечение деятельности автотранспортной отрасли, государственное регулирование. А мы до сих пор  работаем по Уставу автомобильного транспорта РСФСР, утвержденному в 1969 году. Давно уже нет РСФСР, изменились политические и экономические условия работы, а в правоустанавливающих документах это не учтено. Это ведет к колоссальным потерям для экономики страны. На сегодняшний момент в правовом поле работает не более 5% перевозчиков, остальные устанавливают демпинговые тарифы за счет уклонения от уплаты налогов. Во все времена во всех странах уклонение от уплаты налогов считалось и считается уголовно наказуемым. У нас же редкость, если перевозчик честно платит налоги. В этой проблеме виновна и коррумпированность чиновников. Ведь кто-то должен выдавать лицензии, кто-то должен контролировать их правильность, кто-то должен пресекать жульничество и мошенничество. Но за взятки можно, оказывается, не платить налоги и демпинговать. Возникает и процветает недобросовестная конкуренция.

Если мы хотим продвигаться к цивилизованному рынку, то должны, прежде всего, создать единую информационную базу, чтобы получать ответы на целый ряд важных вопросов: сколько сегодня транспорта в городе? сколько перевозится грузов и каких? сколько уплачивается налогов? сколько нарушений и каких? Но так просто этого не сделаешь – нужны определенные законы. Сегодня статистика собирает данные с 15 процентов перевозчиков Москвы. Работа остальных покрыта мраком...

Наши эксперты подсчитали, что от работы «теневых» перевозчиков город теряет сегодня от 8 до 10 млрд. рублей в год. 

Мосавтотранс же остается конкурентоспособным, главным образом за счет выполнения сложных специализированных перевозок: негабаритных, крупногабаритных, опасных грузов. Здесь никто не может с нами соперничать, потому что требуется высочайший профессионализм.
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