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«Сделать то, что не смогли другие…»

Наследие купца Тимофея

Первым «кирпичиком» и фунда�
ментом будущей Группы компаний
«ОБФ» стала «Полотняно�заводская
бумажная фабрика». Это старейшее
предприятие с многовековой истори�
ей, расположенноев Калужской обла�
сти и основанное купцом Тимофеем
Филатовым�Карамышевым; фабрика
была первым производителем бумаги
в России, а для основателей будущего
холдинга – стала стартовой площадкой
и опытным полигоном. Именно здесь
были сделаны первые ошибки и достиг�
нуты первые успехи. Сейчас люди, сто�
явшие у истоков компании, вспомина�
ют о дебютных шагах на ниве бумаж�
ного производства.

«Моя работа на предприятии нача�
лась осенью 1992 года, – вспоминает
генеральный директор ГК «ОБФ» Дмит�
рий Александрович Дулькин. – На
первом собрании акционеров мы вме�
сте познавали постсоветские методы
хозяйствования. Задача у всей про�
мышленности была одна – выжить. На
дворе гиперинфляция, доходившая до
315 % годовых, хозяйственные связи
разрушены, рынки не сформированы.
А у фабрики была еще одна серьезная
проблема – крайне устаревшее техно�
логическое оборудование. Здесь дол�
го ждали технического перевооруже�
ния, проводившегося в то время в объе�
динении «Кондровобумпром», да так
и не дождались – пришла перестрой�
ка, и планы заморозили. До 1997 года
я занимался в основном сбытом про�
дукции и организацией производства
тетрадей, главной на то время продук�
ции фабрики. А перед кризисом 1998
года стал уже непосредственным руко�
водителем предприятия».

Становление бизнеса и самих людей
происходило в эпоху крутых перемен,
путем проб и ошибок в поиске оптималь�
ных решений. Первый заместитель ге�
нерального директора ГК «ОБФ» Инна
Евгеньевна Белоусова с особыми чув�
ствами вспоминает те годы: «Не с Полот�
няной фабрики все начиналось, а с тор�
говой фирмы, с кооперативного движе�
ния. Выделилось отдельное направление
– бумага, и оно стало развиваться. Пос�
ле этого появились мысли о производ�
ственных фондах, потому что стало по�
нятно, что просто торговля не способна
выжить в рыночных условиях, и обяза�
тельно необходимы связи с производи�
телями. Тогда и началась «Полотнянка».
Это были первые «пробы пера», достаточ�
но тяжелые, но, по крайней мере, труды
нас закалили, мы вынесли многие уроки
из такого сложнейшего выживания. Ста�
ло понятно, что заниматься просто тет�
радным бизнесом, на который была ори�
ентирована ПЗБФ, мало и недостаточно.
Покупать целлюлозу и делать из нее бе�
лую бумагу, было сложно. Тогда впервые
появилась макулатура и выпуск макула�
турных тетрадок, а с ними идеи, как сни�
зить себестоимость. Нам было близко и
понятно бумажное направление, оста�

лось решить, что производить. Стали ис�
кать иные пути, и таким правильным стра�
тегическим выбором Д. А. Дулькина стал
тарный картон. А моя роль была в том,
как это делать, потому что я занимаюсь,
прежде всего, экономической безопасно�
стью бизнеса. Чисто схематично: он –
«что», а я – «как».

Исполнительный директор Полотня�
но�Заводской бумажной фабрики Ва�
лентина Геннадьевна Миронова рабо�
тает на предприятии с 1987 года, вмес�
те с производством она прошла через
все трансформации того времени:

«Когда Д. А. Дулькин приобрел фаб�
рику, предприятие находилось не в луч�
шем состоянии, а производство бумаги
из привозной целлюлозы было нерен�
табельным, оно себя исчерпало. Пред�
приятию были нужны другие техноло�
гии, чтобы оно выжило; как раз новая
команда управленцев и реализовала
одно из первых в России производств
бумаги из макулатуры. Именно за счет
этого предприятие выжило. Работники
и специалисты Полотняной фабрики, те,
кому это было интересно, и кто мог ра�
ботать, поддержали перемены и оста�
лись в команде. Я тогда была начальни�
ком ведущего тетрадного цеха. Нас, кто
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остался, устраивала политика нового
собственника, мы нашли общие цели и
задачи и начали работать».

На ПЗБФ основатели и руководите�
ли компании ОБФ впервые освоили про�
изводство макулатурного тарного карто�
на, здесь же был получен и первый опыт
вывода предприятия из состояния бан�
кротства. Как поднять кризисное или
заброшенное производство и построить
на его месте успешное предприятие, уч�
редители знают и умеют. Они доказы�
вали это не раз.

«Почему берем предприятия�банк�
роты? – повторяет вопрос И. Е. Белоусо�
ва, – На это решение влияют два факто�
ра: первый – возможности материаль�
ного характера, а второй – честолюби�
вые амбиции всей нашей команды. До�
казать, что можно сделать то, что другие
не смогли, это более ведущий стимул,
чем просто заработать деньги. Мы мог�
ли остаться на Полотняной фабрике и
зарабатывать там деньги. Иметь свой,
как говорят, «свечной заводик». Но
только этим мы не руководствовались.
Хотелось претворить амбиции, понять,
что ты из себя значишь. Это было нам
интересно. Мы сумели, и поняли, что мо�
жем то, что не никто не умеет делать. Бан�
кротство ПЗБФ при нас тоже происходи�
ло, но мы не вводили там конкурсное про�
изводство и выжили. Это большой опыт.
Важно было подобрать команду, а для
этого нужно, чтобы люди покинули свои
места, поехали работать с нами, а это се�
мьи, дети… Но такая команда была сфор�
мирована, и мы двигались дальше».

Генеральный директор ГК Д. А. Дуль�
кинобъясняет – у приобретения кризис�
ных производств естьвполне рациональ�
ные мотивы: «Временами сомнения, нуж�
но ли брать предприятия�банкроты, бе�
зусловно, были, ведь задачи приходилось
решать экстремальные, да и внешняя сре�
да, мягко говоря, оставляла желать луч�
шего. Но у компании есть свой стратеги�
ческий план развития, и мы выбираем
самые оптимальные пути его достижения,
а они, как правило, не самые простые.
Универсальных способовподъема таких
предприятий нет. Все предприятия раз�

ные,и безусловно, пути разные. Главное,
на мой взгляд, четко простроить страте�
гию и сформировать грамотную команду
единомышленников».

От банкрота до флагмана

Второйпроизводственной площад�
кой группы стало предприятие «Древ�
плит», расположенное в городе Сокол
Вологодской области.С его приобрете�
нием и начинается история, непосред�
ственно, группы компаний. Со време�
нем предприятию вернули его истори�
ческое название Сухонский ЦБК, и те�
перь он флагман холдинга, а во время
его приобретения в 2002 году картина
была диаметрально иной. Но все же
было решено приобрести предприятие,
не смотря на его плачевное состояние.

Вот как об этом вспоминает
Д. А. Дулькин: «Идея приобретения Су�
хонского ЦБК возникла достаточно
случайно. Ехали на СокольскийЦБК за
бумагой для тетрадного производства
и решили заехать к соседям, там как раз
пытались наладить производство отбе�
ленной бумаги. Заехали. Честно гово�
ря, стало жалко предприятие. С одной
стороны, видна хорошая перспектива,

сильная техническая база, с другой –
полный, длящийся многие годы орга�
низационный беспредел. Решили по�
пробовать исправить ситуацию, реа�
лизовать свои идеи. Думаю, не зря
рискнули». «Запомнился патриотизм
многих работников, которые работа�
ли многие месяцы не получая зарпла�
ты, в общем�то на тот момент без осо�
бой перспективы, – продолжает Дмит�
рий Александрович. – И еще весь ком�
бинат (а стояла уже зима) представ�
лял тогда собойодин огромный гейзер
– протечки пара были везде, какая�то
мини�Камчатка».

И. Е. Белоусова так вспоминает на�
чало работы на Сухонском комбинате:
«Когда пришла наша команда, там шло
банкротство одного юридического
лица, второго –  уже намечалось, – это
на одной промышленной площадке.
Все эти факторы учитывались, потому
что мы управляем не железом, а в пер�
вую очередь, людьми. И самый слож�
ный фактор психологический заклю�
чался в том, что люди не верили в эф�
фективного собственника и управлен�
цев. Исправляли это, доказывали, что
если мы что�то говорим, то делаем.
Надо отдать должное, что часть менед�
жмента, что еще оставалась, не пыта�
лись нам мешать, даже если не верили.
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На других предприятиях и с этим стал�
кивались. А ситуация была такая: де�
нег нет, зарплата платится не вовремя.
Но мы не финансовая структура и не
банк, и не можем из одного предприя�
тия вытащить выручку и привезти на дру�
гое, чтобы оно развивалось. Эти вопро�
сы достаточно сложны, ими надо было
управлять, и в первую очередь,можно
было рассчитывать на понимание, веру и
терпение людей. Главное, чтобы наши
обещания подтверждались результатом».

Исполнительный директор Сухонс�
кого ЦБК Людмила Анатольевна Южа�
нинова приехала работать в Сокол на
предприятие «Древплит» весной 2003
года: «На тот моментпредприятие пред�
ставляло весьма жалкое зрелище. Оба
цеха ТДВП работали, но производитель�
ность была очень низкой и качество
тоже. Сами цеха на тот момент казались
полуразрушенными. На бумажном про�
изводстве из двух машин работала
одна, людей не хватало, оборудование
– морально устаревшее. Не было улич�
ного освещения, а общее впечатление
– очень унылое».

«Прежде всего, мы закрыли мораль�
но и физически устаревшее целлюлозное
производство, – рассказывает Д. А. Дуль�
кин, – прекратили выпуск белых видов
бумаги, в котором у предприятия не было
перспектив, и организовали выпуск тар�
ного картона из макулатуры. Сейчас ком�
бинат – один из лидеров рынка».

Новые собственники коренным об�
разом меняли работу предприятия: тра�
диционную продукцию заменяли новой,
модернизировали оборудование, вводи�
ли новые методы управления и стиму�
лирования труда. Сокольчане учились
работать и даже мыслить по�новому.
Показательный пример приводит И. Е. Бе�
лоусова: «Я до сих пор помню высказы�
вание на тот момент начальника бумаж�
ного цеха, который сказал: «Я всегда
думал, что планы строятся под производ�
ственные мощности машины, а оказа�
лось наоборот – это производитель�
ность машины выстраивается от пла�
нов». Вот такой парадокс, но именно так
строится работа в нашей группе».

За первые годы возрождения ком�
бината была проделана огромная рабо�
та. Исполнительный директор предприя�
тия, Л. А. Южанинова старается расска�
зать о главном, хотя выделить основное
в большой череде преобразований
очень сложно: «Стояла задача пустить
вторую бумагоделательную машину и
перейти на производство бумаги из ма�
кулатуры. Пошли поставки макулатуры,
было установлено первое оборудова�
ние для переработки и очистки, и вто�
рая БДМ заработала уже 1 августа 2003
года. Тем временем укомплектовывали
штат, чтобы машины работали в посто�
янном режиме».

«Мы с первого же года устранили
задолженность по заработной плате,
стали платить вовремя, – продолжает
Л. А. Южанинова, отмечая, что пробле�
мы «человеческого фактора» решить
было и сложнее, и важнее, чем техни�
ческие. – Дальше разработали новые
системы мотивации, в том числе преми�
рования, и полностью новую систему на�
числения заработной платы. На пред�
приятии остались те, кто на самом деле
были патриотами завода и не представ�
ляли без него жизнь, или другие, кому
идти было просто некуда. Уже потом, с
течением времени, мы начали понимать,
кто работает на этом предприятии с ду�
шой, а от кого надо избавляться. Задача
стояла удержать тех, кто оставался на
предприятии. Это было сложно, потому

что веры у людей почти не осталось,
нужно было переломить тот менталитет,
что сложился за последние годы, и убе�
дить, что на этот раз пришли те люди, при
которых предприятие работать будет.
Сразу же были поставлены вопросы,
подготовки кадров, потому что мы пре�
красно понимали, что ниоткуда люди не
возьмутся, их надо готовить. В первые
два года было принято решение об обу�
чении персонала, заключили договор с
Университетом растительных полиме�
ров Санкт�Петербурга, и сейчас наби�
раем уже 4�й поток, который успешно
работает, и понимаем, что эта практика
дала положительные результаты».

Заместитель генерального директо�
ра ГК «ОБФ» Александр Владимиро�
вич Синчук присоединился к команде
управленцев ГК в 2005 году, когда при�
ехал на Сухонский ЦБК: «Комбинат в то
время реализовывал так называемую
стратегию выживания. На нашу долю
выпадали технические и организацион�
ные вопросы. Конец 2005�го, и практи�
чески весь 2006�й, запомнились про�
блемами с обеспечением сырьем. Не�
сколько раз предприятие было на гра�
ни остановки из�за нехватки макулату�
ры для производства бумаги и древе�
сины для производства ТДВП. Особен�
но тяжелыми для производства бумаги
были зимние месяцы, когда из�за транс�
портных проблем коммерсанты просто
не успевали завозить макулатуру, а нам
с коллегами�производственниками
приходилось решать, как не разморо�
зить бумагоделательные машины. Нет
макулатуры – буммашина стоит, стоит
БДМ – нет тепла в цехе, производство
бумаги это всегда огромное количество
воды, на улице от �25 до �40 °С. Но вот
как�то, в первую очередь благодаря нор�
мальному взаимодействию всех служб,
нам удалось выкрутиться и все закончи�
лось благополучно. Сейчас мы вспоми�
наем те трудности уже с улыбками, а тог�
да было совсем не до смеха».

Продолжение
в следующем номере «ЦБК».

М. Родионов


