МНЕ НУЖЕН ПРОЕКТ, НА КОТОРОМ ТРЕЩИТ КОЖА

Что такое управление вообще и кризисное управление в частности, когда пользу приносит исключительно интуиция, а предыдущий опыт просто бесполезен? Как создать лояльную команду при дефиците времени? Как сделать так, чтобы завод, совсем недавно лежащий на боку, стал приносить ощутимую прибыль? – об этом и о многом другом мы говорим сегодня с коренным москвичом, волею судьбы оказавшимся в Краснодарском крае.  

Знакомьтесь, Дмитрий Складчиков,  генеральный директор Усть-Лабинского эфирномаслоэкстракционного комбината ОАО «Флорентина».

- Дмитрий, каким ветром жителя столицы занесло в город Усть-Лабинск?

- Не так давно ехали мы в бухту Инал, проводить инвентаризацию базы отдыха нашего завода. В кабине моей, надо сказать, очень хорошей машины, сидели я, мой заместитель и еще два человека. Они пытаются мне задать тот же вопрос, хоть и немного другими словами. Молчу. Нажимаю на акселератор. 100. 120. 140. 180. Потом останавливаюсь и спрашиваю у своих спутников: где мы? Они отвечают, в таком-то населенном пункте. Да какая разница! – говорю им в ответ. Неважно где, важно КАК. А вообще я очень хотел приехать на юг, и потому я здесь. 

Если серьезно, то мне позвонил как-то мой очень хороший знакомый  Антон Чупилко, который знал, что я искал проект на юге. Да, искал. Он рассказал, что есть холдинг из трех заводов, объединенных московской Управляющей Компанией «Русские Масла». Два в Ставрополье, а один в Краснодарском крае. Проблема простая: акционеры боятся вкладывать деньги в дальнейшее развитие завода в Краснодарском крае, поскольку существует невнятная команда, предприятие работает с постоянными остановками, а предыдущего директора команда «съела». Просят приехать поговорить. Мы встретились и поговорили. В результате этой беседы четвертого апреля прошлого года я приехал в город Усть-Лабинск. За неделю принял завод. Акционеры просто искали себе адекватного управляющего. Надеюсь, у них это получилось к взаимному удовольствию сторон.

- Для Вас это была абсолютно новая область деятельности? 

- Что такое кризисное управление? Прежде всего, это всегда стресс, по крайней мере, первое время. Надо понимать, что это стресс во всем абсолютно, и относиться к нему следует, как к стрессу. Особенно, если это новая область знаний. Кризисное управление начинается не на предприятии, оно начинается гораздо раньше. Ты приходишь, тебе говорят: вот твоя новая область знаний. Она во всем. Начиная от людей, которых ты не знаешь,  местной обстановки, которой ты не знаешь. Да просто новое, неизвестное место работы. Потом это могут быть новые технологии, до сегодняшнего дня тебе неведомые, ну и какие-то совсем специфические мелочи. И ты начинаешь осваивать эту область знаний.  Это надо делать быстро. Я пришел в московский офис Управляющей Компании «Русские Масла», взял тайм-аут на день,  составил список, что мне нужно, и до отъезда работал в офисе, и меня «накачивали» тем, что мне необходимо знать. И за неделю я погрузился в проблематику. Я не понял всего, но понял, каким образом это, в принципе, работает. Системы управления везде одни и те же, производственные процессы везде одни и те же. Да, есть разница, есть специфика, но общие принципы управления  одинаковы, будь это банк или производство. 

- Но какой-то опыт к тому времени Вами уже был накоплен?

- Работая в Москве, я занимался недвижимостью, девелопментом. Нашей фирме надо было как-то расширяться. И тут мне сказали: есть материал неплохой. Автоклавный газобетон. Посмотрел. Действительно хороший материал. На рынке его в тот момент практически не было. Нужен ли он? Да, нужен. Ну, найди тогда завод под это, сказали мне акционеры. Я три месяца езжу по Подмосковью, практически «убиваю» свою легковую «Тойоту», но завод нахожу. Завод железобетонных изделий лежит на боку, в долгах, как в шелках. Но он нам нужен для производства этого материала. И 30 декабря 2004 года мы покупаем завод, 31 выплачиваем все долги по зарплате, а 12 января 2005 на стол акционеров ложится план развития завода. Мне говорят – ты купил завод? Значит, теперь становись директором и строй. И так я стал молодым директором. 

Я начал строить завод. И уехал из Москвы практически на год. Все очень просто: квартира на северо-западе, завод на востоке. Движение – вторая работа. А поскольку, когда это кризисное предприятие, ты просто выкидываешь из жизни энное количество времени, ты работаешь с шести часов утра до одиннадцати вечера, и так каждый день, несколько месяцев, без выходных. Обед у меня занимал пятнадцать минут, приносили из столовой в судках, прямо в кабинет. Иначе завод  не поднимается. Иначе не бывает кризисного управления. Задача стоит за год вывести  завод кризиса, а потом купить еще пару заводов под развитие. 

- Наверное, у этого проекта изначально было достойное финансирование?

- Есть инвестиционный проект, на который выделяются деньги, но совсем другое – текущая деятельность. Все очень просто. Представьте, зима. Бетонный завод стоит. Надо это все как-то выводить. Ты приходишь к акционеру, говоришь: дай деньги, под «оборотку», например. Акционер отвечает: кредитуйся. Мы дадим тебе денег, но на рыночных условиях. Только докажи, что вернешь. Начинаешь бегать по банкам, а кредит взять не можешь, потому что завод стоит.  Это все очень жестко. Активы в этом случае отсутствуют или почти отсутствуют. И ты должен доказать, что мы сегодня начинаем выпускать товарный бетон, это потребует столько-то денег, мы его тогда-то продадим, столько-то денег получим, а вот у нас задолженность, и вырастает все это в мини бизнес-план в соответствии с которым тебе или дают деньги «под оборотку» или не дают. 

Возвращаясь к вопросу о моем появлении на  юге. Как уже говорил, очень хотел сюда приехать. И еще восстанавливая завод в Подмосковье,  я, по поручению акционеров, купил такой же завод в Афипском. Думал, закончу там, потом приеду в Афипский и сделаю точно такой же завод, только лучше. Хочу сказать, что очень благодарен Виктору Андрееву, генеральному директору ОАО «Краснодаргазстрой». Классный парень. Я считаю, что это действительно порядочный, хороший, достойный человек. Он ведет все дела жестко, но он абсолютно четкий человек. Мы у него покупали завод, покупали его абсолютно честно. Однако в Краснодарском крае я все же оказался благодаря  московской Управляющей Компании «Русские Масла».

- Не пришлось пожалеть о своем выборе? И вообще, что происходило на заводе с апреля прошлого года?

- О выборе не жалею. Хотел приехать на юг – приехал. А до моего приезда, по моему мнению, завод представлял собой организм, на теле которого было достаточное количество паразитов. Ведь что такое  кризис на предприятии? Это зачастую банальное несовпадение интересов акционеров и конкретных работников. В моем случае завод плохо работал, выдавал плохое масло, получал плохое сырье, не было стабильной работы, и этому коллективу не доверяли. В то же время имелось некоторое количество людей, которым было выгодно то, что заводу плохо. Именно на этом они зарабатывали свои деньги. 
Механизм очень простой. Вы, например, производите семечку, выращиваете. Приезжаете ко мне на завод и хотите ее сдать. Вас можно «крячить», а можно не «крячить», как говорят на Кубани. «Накрячить» – это вас обмануть на весе, завысить вам нормы по влажности, по сору. И вы на выходе, потому что существует такая вещь, как зачетный вес,  получите меньше масла соответственно.  Вот ваше масло переработалось, вот вы его получите, заплатите мне за переработку, а на выходе – шиш… А на заводе появляется не учтённое сырьё, из которого делают не учтённое масло. Прежде всего я поломал эту систему. Весы выставили «в ноль».  Добился объективности  при определении анализа сырья. Хорошая семечка – получи хорошее масло. Плохая семечка – не принимаем. Точка. Честное отношение к давальцу.
Кроме того, бизнес  конкретных людей состоял в следующем.  Вы приезжаете, у вас плохая семечка. Она сорная и влажная.  Вы говорите начальнику лаборатории. Слушай, сестренка, давай я тебе приплачу, а ты мне поставишь, что моя семечка замечательная по сору, по влаге, по масличной примеси, по всем параметрам. И существовала такса: пятьсот рублей за один процент снижения сора и за один процент снижения влаги. И такое сырье принималось на заводе. 

Цепочка была отлажена. Это значит, что в отчетах проводилось, что было принято сырье  совсем другого качества, после этого мягко нужно было увязать все с входами выходами масла и шрота, связать и выдать это все, что называется «на гора».  Цепочка была. Как она выглядела полностью – я не раскрыл. Я два месяца ходил и был мягкий и пушистый. Я входил в ситуацию, я понимал, что это делается, как, зачем, почему. Понимал весь процесс. Что я сделал? Все это разрушил. Я выгнал начальника  лаборатории. Нашел другого. Это скандал. Это слезы. Потом я выгнал начальника производства. Главный инженер ушел сам. Потом я выгнал начальника коммерческого отдела. 

А параллельно я искал тех людей, на кого могу опереться. И часто это не высшее звено. Это ниже. Вплоть до водителей, уборщицы. Тех, кто может сказать тебе правду. Кто возмущен тем, что происходит. Потому что единичные «особи» зарабатывают бабки, а предприятию плохо, значит, плохо акционеру и плохо тем, кто внизу. 
- Где и как нашли новых людей?

- Есть два пути. Первый – мы их реально выращиваем. У меня была пара «звездочек». Например, Лена Полгуева, которая была начальником сырьевого цеха. Мы ее выдвинули на начальника производства. И она справилась с ситуацией, став начальником производства и параллельно  пройдя обучение в КубГТУ. 

Потом нашли человека, который раньше работал на заводе главным технологом, и был на пенсии. Я его привлек и сделал консультантом. Еще я настоял на том, чтобы изменить ситуацию с заработной платой, которая на заводе была очень низкой. Так, главный инженер получал пятнадцать тысяч рублей. Это низкая зарплата для главного инженера, на котором лежит забота о большом заводе. Теперь главный инженер получает в два раза больше с хвостиком. Я ему сказал: приходишь, не воруешь. Если я увижу, я тебя сразу выгоню. Я уверен, что в случае чего человека за полторы штуки баксов я найду на это место завтра. 
- Выгнать неугодных, остальным поднять зарплату, а после этого генеральный директор может чувствовать себя спокойно. Это и есть окончательный рецепт успешного предприятия? 

- Если бы все было так просто! У нас существовало и определенное отношение к остановкам производства. Ну, остановилось, да и Бог с ним. Мне пришлось, что называется, поставить все в режим онлайн. То есть ты оцениваешь, что попадает в так называемые зоны опасности, а на первоначальном этапе это практически весь завод. Это значит, ты должен взять над ними контроль, исключить первое лицо на каждом участке, практически стать вместо него и полностью все контролировать. Мне приходилось делать следующим образом. Если остановка завода происходила, я должен в первые минуты получить подтверждение, что это случилось, потом мне должны доложить, что собираются делать, потом сделать и доложить о сделанном. Простые и очень жесткие системы управления. Ребята, я должен быть в курсе прежде всего. И если мы останавливаемся – это ЧП для завода. Что дает контроль? Онлайн – это значит, что я двадцать четыре часа в сутки сижу на телефоне, и не важно, сплю ли я, ем, нахожусь ли с женщиной, я контролирую ситуацию. Да, ты не спишь, да, тебя подымают,  да, ты приезжаешь на завод. Но ты работаешь на заводе. Потом бах, ты приезжаешь на завод в два часа ночи, и все видят, директор прошел по заводу. Завод работает круглосуточно. Завод должен работать, и он сегодня работает 28 дней в месяц, и он работает столько, насколько хватает ему сырья. То есть если все будет нормально, мы проработаем одиннадцать месяцев. 

- Неужели у кризисного управляющего нет никаких секретов?

- Управление – это не закон. Управление – это очень часто интуиция. Иногда решения, которые на первый взгляд кажутся нелогичными, но принимаются сердцем, оказываются впоследствии самыми верными, а вот твой прошлый опыт может стать врагом только потому, что не бывает двух абсолютно одинаковых ситуаций.  Но помимо интуиции все равно, так или иначе, приходится использовать и весь набор бизнес-инструментов. Так, у нас очень жесткое бюджетирование, мы рассчитываем каждый свой шаг, и стараемся сначала узнать брод и температуру воды, а уж затем делать первый шаг. 

Чем отличается кризисное управление? Сначала ты принимаешь на себя, все собираешь, вплоть до выпуска машин. Без моего позволения ни одна машина не выходит с завода. Сначала ты все концентрируешь, выясняя, где есть слабые места, потому что без этого не справиться. Ты концентрируешь абсолютную власть. Потому что любое производство –  прежде всего диктатура. А внутри этого, ребята, сколько угодно демократии. Можем что-то обсуждать, о чем-то говорить, но если решение принято – будьте любезны, попробуйте не выполнить. И только когда ты уверен, что подразделение или бизнес-процесс функционирует нормально, ты делегируешь полномочия. 

А то, что касается непосредственно управленческих методов, то есть несколько, которыми я пользуюсь с большим удовольствием. Прежде всего – информационная открытость. Все должны знать, что ты делаешь. Если я, например, совершаю какой-то шаг, то я объясняю это руководителям подразделений на планерке, но говорю им, чтобы они довели информацию до каждого рабочего. Бывают люди, которые этого не понимают. В этом случае ты беседуешь один раз, второй, потом, если ты можешь выгнать человека, ты выгоняешь, если не можешь выгнать, то начинаешь применять различные  методы воздействия, начиная от лишения премии и до… 
- Результаты есть?

-  Есть простые цифры. Завод работал, и он перерабатывал 350 тонн семечки в сутки, а сейчас  -- 420- 440 тонн, если мы хотим. Двадцать восемь дней в месяц. Чётко, без срывов и остановок. И самое главное, что это состояние - нормальное. Прежде всего, для людей. Люди поняли, мы это можем, мы это делаем, и мы это делаем легко. Это норма сегодня у завода. И ты все время это фиксируешь в сознании людей. Ставишь максимальные, но реальные задачи по  производительности. Мы не делали реконструкции, мы ничего не меняли, это старый парк оборудования, все старое. Только люди новые. Только отношение другое. И у нас почему-то прибыль выросла в два с лишним раза. От ты дывысь! И это то, чего мы достигли.
- Я так понимаю, что с апреля прошлого года и по нынешний день качество продукции тоже изменилось?

- Сегодня на наш завод обращаются директора и технологи с других заводов, для того, чтобы понять, почему у нас такое хорошее качество. Мы сегодня в производство подаем семечку 1,6 – 1,7% сора. При норме три. А по холдингу это три, иногда четыре. Они пытаются понять, как нам это удается. Очень просто. Мы не «крячем» давальца. У нас честные весы, честная лаборатория. Абсолютно открытая ситуация. Плюс к этому Управляющая Компания разработала градуировку, сколько и какой семечки можно принимать, исходя из параметров. И мы очень внимательно отслеживаем ситуацию. Я безмерно благодарен моему начальнику лаборатории Емельяненко Татьяне Алексеевне, которая работает не за страх, а за совесть.  Торговый дом «Русские масла» закупает семечку по краю, организовывает доставку, я организую приемку и переработку, произвожу отгрузку, а Управляющая Компания продает. 

- Дмитрий, Вы производите впечатление настоящей «акулы капитализма». У Вас, наверное, весьма специфическое базовое образование?

- Образование у меня филологическое. Я закончил Московский Государственный педагогический институт имени В.И. Ленина. Потом был институт картографии, профессия оценщика, собственная девелоперская компания и много чего еще. В принципе, есть три вещи, которыми могу в этой жизни реально гордиться. Я, работая корреспондентом в газете «КоммерсантЪ», написал очень хорошую статью. В результате этой публикации рухнула  крупная московская девелоперская компания (СП «Перестройка) Второе. Я сделал реконструкцию московского архитектурного института, построил хороший офисный комплекс, разработал отличную концепцию и начал строительство «Европейского центра архитектуры» общей площадью 60 тысяч квадратных метров. Третье. Вывел из кризиса завод по производству железобетонных конструкций и одновременно, в рамках действующего производства, осуществил инвестиционный проект на 10 млн. долларов, построив «завод в заводе» по производству автоклавного газобетона  в Подмосковье. 

- Откуда же такой талант к управлению?

- Спасибо папе с мамой за воспитание.

- Они, наверное, профессиональные управленцы, еще старой закалки?

- Нет. Мама моя – очень  гуманный человек. Она простой секретарь. Всю жизнь проработала в машбюро. Вершина ее карьеры это так называемый ночной первый секретарь тогда еще райкома партии.  Ничего особенного. Это просто диспетчер, который сидит ночью, отвечает на все телефонные звонки, решает неотложные вопросы. Но она мудра сердцем. И это очень важно. Потому что многие вещи не понимаются на уровне головы. По крайней мере, мой опыт говорит об этом. Папа у меня ветеринар. Сначала ветеринар, потом иммунолог, потом он поднимал сельское хозяйство и животноводство в Ливии, закончил в Третьем главном управлении. Это разработка и противодействие биологическому бинарному оружию. Так что родители у меня самые обычные. Просто я бесконечно благодарен им за то, что они воспитали меня так, как воспитали.

- Может, был какой-то эпизод, оказавший влияние на всю дальнейшую жизнь?

- Наверное, мне правда везло на хороших людей. Все время так получалось, что я занимался спортом. Нынешнее увлечение – тайцзи цюань и жёсткий цигун. А в детстве я занимался лыжами, а преподавал нам Владимир Константинович Шевцов (Царство Ему Небесное), в прошлом штангист. Но он не столько преподавал нам лыжи, сколько учил жить. Он учил внутренней свободе. Учил анализировать происходящее, дневники заставлял вести. Я убегал из дома, уходил из школы, потом возвращался. В общем, был ещё тем «перцем». Но когда помимо гормонов у тебя в голове бродят всякие мысли, когда ты начинаешь задумываться о смысле – зачем ты вообще на этой земле, а рядом с тобой находится достаточно сильный человек, который помогает разрешать эти вопросы, то это оставляет след на всю оставшуюся жизнь. 

- А что заставляет двигаться вперед?

-  Меня по жизни ведут свершения и женщины. Но мне надо обязательно, чтобы было что-то новое. Мне надо, чтобы был проект, на котором у меня трещит кожа.  Сегодня мне уже немножко скучно. Бизнес отлажен. Завод в холдинге на хорошем счету.
- Про свершения, все ясно. А что на тему женщин?

- Сегодня я разведён. С моей бывшей женой, Ольгой, мы прожили вместе семнадцать лет. Я бесконечно благодарен ей за то, что она подарила мне семнадцать лет счастливой жизни и любви. У нас родился сын Ванька. И когда ему было шесть лет, а мы жили на Рублевке, она приходит ко мне и говорит: «Дим, отпусти меня. Я больше не хочу с тобой жить.» Это очень тяжело. Я сказал: хорошо. А они к этому времени съездили в Египет,  Ванька встал на доску, виндсерфинг -  и не упал. И он этим «заболел». И они ездили в Египет достаточно часто, а я уже занимался другим заводом в Подмосковье, а потом уехал в Краснодар. У нас с бывшей женой очень хорошие отношения. Так бывает редко, но бывает. Я благодарен ей за то, что она выполняет колоссальную работу по воспитанию нашего ребенка, я тоже делаю все, что зависит от меня. Неделю назад, вернувшись с о. Бали, она мне   позвонила и сказала, я хочу с тобой жить. Спрашиваю, ты что, никого себе не нашла?  А она говорит, нет, я хочу жить  или с тобой, или с Джеймс Бондом.  Вот теперь я сижу и думаю, а во что мне обойдется Джеймс Бонд? Это не факт, что мы будем вместе. Но это тоже искусство кризисного управления: уметь ждать. 

- Дмитрий, спасибо Вам за увлекательную беседу. От лица нашей редакции желаю Вам новых свершений, новых интересных проектов. Надеюсь, что те крупицы опыта, которыми вы поделились с нашими читателями, смогут принести кому-то ощутимую пользу. 

- Спасибо и вам. Искренне желаю вашему изданию успеха! 

Беседу провел Дмитрий Косенко
