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Цели и задачи под�отов�и это�о издания. Считаю, что пришло
время поделиться своими опытом и знаниями с новыми по�оле-
ниями 
правленцев. Ко�да делишься знаниями, их становится боль-
ше. Возможно, именно поэтом
 я 
важительно отнош
сь � сфере
образования и предпочитаю 
читься в свободное от принятия

правленчес�их решений время.

Но есть и �он�ретная �р
ппа людей, � �оторым обращено это
издание. Это 
частни�и мероприятий Корпоративно�о 
ниверси-
тета ОАО «ОПК Оборонпром». Именно им адресовано большин-
ство моих выводов. 

Опыт советс�их и российс�их 
правленцев, �оторые создава-
ли и развивали наш
 промышленность, мало �ом
 известен. Они
в сил
 разных обстоятельств не проводили специальных работ по
анализ
 способов собственной работы и форм 
правленчес�ой
мысли. Считалось, что все, что они сделали, было возможно бла�о-
даря ч
т�ом
 и верном
 р
�оводств
 партийной ор�анизации и ее
лидеров. А то, что было осмыслено и описано, замалчивалось и
прочно забыто. И в наших ш�олах бизнеса и 
правления ст
ден-
ты се�одня из
чают 
правленчес�ие подви�и Г. Форда, Дж. Уэл-
ча, Б. Гейтса и теоретичес�ие построения П. Дра�ера, Р. А�оффа,
Ф. Котлера, пос�оль�
 в США 
правленчес�ое ис�
сство все�да
было чрезвычайно востребовано и очень высо�о ценилось в сфе-
ре бизнеса. 

Я хотел бы поделиться с теми, �ом
 этот довольно сложный
те�ст — а это сборни� тезисов, принципов, отрыв�ов из статей и
интервью — попадет в р
�и, собственным опытом методоло�иче-
с�ой рефле�сии �правленчес�ой деятельности.

В частности, считаю необходимым для всех, �то стремится по-
пасть на место р
�оводителя, озна�омиться с �ате�орией «сис-
тема» — инстр
ментальным несессером ор�анизатора, р
�оводи-
теля и 
правленца. Я был инициатором под�отов�и и издания дв
х
хрестоматий на эт
 тем
: П
теводитель по методоло�ии Ор�аниза-
ции, Р
�оводства и Управления. М.: Дело, 2003; П
теводитель по
основным понятиям и схемам методоло�ии Ор�анизации, Р
�о-
водства и Управления. М.: Дело, 2004. Они собраны по оп
бли�о-
ванным работам мое�о 
чителя Г. П. Щедровиц�о�о (подробнее см.
на сайте www.fondgp.ru). Более простых и дост
пных любом
 чи-
тателю те�стов я не знаю. Учителя 
же давно нет. А нам н
жно дви-
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�аться дальше. И я проб
ю по�азать, �а� можно использовать си-
стемный инстр
ментарий для решения задач воссоздания э�оно-
мичес�ой, военной и политичес�ой мощи России.

Более то�о, нормой методоло�ичес�ой рефле�сии является
обязанность не толь�о размышлять над проблемами своей пра�-
тичес�ой деятельности, применяя аде�ватные инстр
менты, но
и анализировать формы мысли, �оторые при этом сработали или
от�азали. Естественно, по ход
 дела �оманде, в �оторой мне по-
везло работать, ставились задачи и 
 нас возни�али вопросы, на
�оторые известный методоло�ичес�ий инстр
ментарий ответить
не позволял. Та� появились мно�ие новые �онстр
�ции, схемы,
понятия. Мы оформляли их не для п
бли�ации в на
чных изда-
ниях, а для 
потребления в послед
ющих разработ�ах и для пере-
дачи �олле�ам. 

Опыт десяти лет работы в Правительстве России, стремление
работать в методоло�ичес�ой традиции, использование системно-
�о инстр
ментария, под�отов�а � принятию решений, анализ при-
нимавшихся решений и попыт�и их методоло�ичес�о�о осмысле-
ния привели меня � простом
 вывод
: понимающих меня адреса-
тов �райне мало. Ка� �оворится, «
з�ий �р
� очень о�раниченных
людей». Это те, �то претенд
ют на лидерство в своем деле. Те, �то
считают важнейшей для себя задачей знать свое дело л
чше др
-
�их. Чтобы иметь право вести людей за собой и определять их б
-
д
щее. Толь�о та�им людям и н
жно мыслить системно. Эта спо-
собность не треб
ется поэтам, 
ченым, изобретателям, знато�ам,
�
льт
роло�ам (продолжите самостоятельно). Поэтом
 разбирать
этот те�ст далее имеет смысл толь�о тем, �ом
 по жизни, по мест

в деятельности, по призванию 
же приходится или потреб
ется
создавать системы 
правления и ре�
лярно принимать 
правлен-
чес�ие решения. 

Основная работа
Не та� 
ж и давно я «на собственной ш�
ре» познал, нас�оль�о

непроста эта �лавная для 
правленца работа — принимать реше-
ния. Хотя слышал и читал на эт
 тем
 немало. По отзывам �олле�,
я понимаю, что с этой работой освоился. И делаю ее неплохо. А мес-
то, на �отором нахож
сь, ежедневно треб
ет принятия:

– сиюмин�тных (с �ем встретиться в ближайшие дни, �а� ор�ани-
зовать поезд�и на след
ющей рабочей неделе и т. д.);
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– среднесрочных (�а� расставить людей в системах 
правления
предприятиями, в �омандах инвестиционных про�рамм и про-
рывных прое�тов, �а� сформировать �р
ппы анти�ризисных
менеджеров и разработчи�ов новых изделий); 

– дол�осрочных (�а� обеспечить реализацию страте�ичес�их пла-
нов, �ом
 доверить о�ромные �редитные рес
рсы, �а� обы�рать
мо�
щественных �он�
рентов);

– личных (�а� поддерживать физичес�
ю форм
, общаться с род-
ными и близ�ими людьми); 

– и прочих решений.

Очевидно, что оформленные в виде при�аза, 
�азания, распо-
ряжения и т. п., принятые решения влияют на жизнь и деятель-
ность множества людей — р
�оводителей, инженеров, рабочих,
членов их семей. Они имеют право знать, исходя из че�о я строю
свою работ
: анализир
ю, размышляю, разрабатываю схемы ор-
�анизации деятельности больших �олле�тивов людей. 

Что означает название этой книги?
Я прожил 
же нес�оль�о осмысленных жизней. Мо�
 та� �ово-

рить, пос�оль�
 на определенном жизненном этапе обрел спо-
собность � рефле�сии (ре�
лярный анализ пройденно�о и сделан-
но�о) и прони�ся �л
бо�им 
важением � �
льт
ре (требование
смотреть на пройденное и сделанное с позиции принятых и заяв-
ленных принципов).

Сначала это была под�отов�а � возможной б
д
щей деятельно-
сти (особенно 
частие в ор�анизационно-деятельностных и�рах,
известных �а� «и�ра в жизнь»). Затем 
частие в принятии решений
в сильной 
правленчес�ой �оманде, выполнение и освоение самых
разных ф
н�ций в чрезвычайно ответственных работах. На�онец,
работа в �ачестве лица, принимающе�о решения, �о�да за твоей
спиной ни�о�о нет и вся ответственность за �аждое слово и дей-
ствие «висит» лично на тебе. На хроноло�ии прошедших двадцати
лет обозначены не�оторые важные вехи (рис. 1), о �оторых �о-
рот�о с�аж
 далее.

Д
маю, что � пятидесяти �одам я прошел пра�тичес�и через все
должности и испытания в 
правленчес�ой деятельности на «�ос
-
даревой сл
жбе» и в бизнесе. И се�одня хорошо понимаю, что эф-
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цесс �р
пной высо�отехноло�ичной �орпорации, что и проиллю-
стрир
ет сборни� принципов, схем, �ейсов и тезисов, предла�ае-
мый вашем
 вниманию. 

Управленческие принципы
За полтора десят�а лет мне пришлось пройти через множество

сложных сит
аций в 
правленчес�их работах. Постепенно на�ап-
ливался опыт, отрабатывались приемы и техни�а. Я решил «от-
жать» и оформить с
щество понято�о в нес�оль�их принципах, без
�оторых, на мой вз�ляд, невозможно принимать раз
мные и перс-
пе�тивные решения на любом поле деятельности. 

Но прежде нес�оль�о слов о том, что та�ое принципы, �ом

и для че�о они н
жны. Понятие принципа я заимств
ю 
 свое�о

чителя: 

«Жизнь отличается от нат�рально�о с�ществования природных
тел тем, что она опирается на принципы, �оторые выдви�аются са-
мими людьми и образ�ют �рае��ольный �амень жизни �а� та�овой.
Более то�о, подлинная жизнь и есть следование не�отором� идеаль-
ном� принцип�».

Г. П. Щедровиц�ий 

Если дела ид
т хорошо, то система 
правления может опираться
на стандартные нормативные схемы и до�
менты: планирование,
бюджетирование, �онтроль исполнения и пр. В сит
ации неопре-
деленности (в мире и стране «�ризис») поле деятельности пред-
ставляет «проблемное месиво» и для принятия решений опираться
приходится прежде все�о на самые общие принципы.

Определиться с принципами ор�анизации работ в системе �прав-
ления можно толь�о в �р
ппе единомышленни�ов «верхне�о 
ров-
ня». В тем
 выс�азался �енерал и Президент Франции Шарль де
Голль: «Десять заповедей лишь потом
 та� ла�оничны, ясны и по-
нятны, что были написаны без помощи советни�ов и э�спертов».
А �о�да идет, �а� 
 нас часто се�одня принято, и�ра в «демо�рати-
чес�ое обс
ждение темы специалистами, э�спертами и общест-
венностью», формир
ется порочная иллюзия, что �олле�тивное
решение может плавно сложиться из отдельных «�
соч�ов», �ото-
рые 
частни�и обосновывают собственным опытом. На самом деле
это все�о лишь при�рытие для системы 
правления, �оторая все�да
хочет вы�лядеть объе�тивной.
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Лет пятнадцать назад я впервые прочитал тонень�
ю брошюр

Анри Файоля «Общее и промышленное 
правление», написан-
н
ю в 1916 �., и до сих пор считаю, что нет л
чше�о 
чебни�а для
топ-менеджеров (см. Приложение). Файоль сформ
лировал шесть
основных сторон деятельности, пять ф
н�ций и 14 принципов, �о-
торые должны воплощаться в работе 
правленцев высше�о зве-
на. Вслед за ним, в послед
ющие десятилетия, мно�ие мыслящие

правленцы пытались 
точнить и дополнить этот перечень. Наи-
более известны 14 принципов Демин�а, 14 принципов производ-
ственной системы «Тойота» (см. Приложения).

Я в�лючил эти до�
менты в Приложение для сравнения и 
по-
требления. Польз
йтесь, если с
меете. Что �асается меня, то я поль-
з
юсь. Но при этом сохраняю верность российс�ой методоло-
�ичес�ой ш�оле 
правления и след
ю 
чению А. А. Бо�данова,
А. К. Гастева, Г. П. Щедровиц�о�о и множества др
�их наших ве-
ли�их 
правленцев, �оторые оставили нам свои тр
ды, но та� и не
нашли времени для «разбора полетов» и под�отов�и инстр
�ций и
методи� новым по�олениям.

Пять принципов, на которые я опираюсь
в управленческой работе

Первый принцип — понимай, на �о�о работаешь. То есть пони-
май 
стройство ор�анизации, в �оторой приходится действовать,
соблюдай властн
ю иерархию, понимай миссию, страте�ию, на-
значение и ф
н�ции твоей ор�анизации.

Второй принцип — работай точно по мест
, �оторое определено
тебе в ор�анизации, чет�о выполняй свои ф
н�ции. Очень часто
на больших предприятиях мно�ие сотр
дни�и не понимают, за что
они отвечают, а р
�оводители высо�о�о ран�а бер
тся сраз
 за все.
Это ломает ор�анизацию, серьезно мешает эффе�тивной работе,
осмысленном
 взаимодействию людей.

Третий принцип — работай �омандно. В пояснениях, надеюсь,
не н
ждается.

Четвертый принцип — действ
й и размышляй в соответст-
вии с инстр
ментами прое�тно-про�раммно�о подхода. Это оз-
начает мыслить по правилам �ате�ории «система», использовать
техни�и схематизации мысли и действия для передачи др
�им
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частни�ам совместно�о дела. Необходимо понимание то�о, что

правлять можно толь�о процессом движения из прошло�о в б
-
д
щее, и процесс этот в 
правленчес�ой деятельности материа-
лизован в та�их формах (до�
ментах), �а� прое�ты, про�раммы,
сценарии, планы.

Пятый принцип — работай по схемам 
правления знаниями.
Далее я подробнее остановлюсь на этом принципе, пос�оль�
 счи-
таю, что в современной высо�отехноло�ичной �орпорации 
прав-
ление знаниями и есть основной производственный процесс. 
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Подготовка

В 1988 �., �о�да мне было 28 лет и я работал мел�им начальни�ом
на Челябинс�ом тра�торном заводе, мне 
далось впервые попасть на
ор�анизационно-деятельностн
ю и�р
 (ОДИ) в Ростове-на-Дон
.
И�ра называлась «Развитие района в рам�ах развития �орода». Там
я впервые встретил Г. П. Щедровиц�о�о. С это�о момента моя жизнь
изменилась пра�тичес�и полностью. Я посещал методоло�ичес�ие
семинары, читал статьи и �ни�и, 
частвовал в ор�анизационно-
деятельностных и�рах �а� 
частни�, и�ротехни�, ор�анизатор.

Это было сложное время «перестрой�и», или «�атастрой�и», по
мет�ом
 определению А. А. Зиновьева. Ломалась с�ладывавшая-
ся десятилетиями инфрастр
�т
ра производственных, хозяйствен-
ных и социальных связей о�ромной страны. Появилась возмож-
ность стать 
частни�ом ради�альных перемен, и я не стал ее 
п
с-
�ать. А жизненной а�тивности 
 меня то�да было в избыт�е.

В �ачестве до�азательства процитир
ю фра�менты важно�о для
мое�о лично�о портфолио до�
мента.



Ãåíåðàëüíîìó äèðåêòîðó 
ÏÎ "×ÒÇ èì. Ëåíèíà" 
òîâ. Ëîæ÷åíêî Í.Ð.

Ê îðãàíèçàöèè ðàáîò ïî ïîñòðîåíèþ êîíöåïöèè ðàçâèòèÿ
ÏÎ "×ÒÇ èì. Â.È. Ëåíèíà"

Ñ êàæäûì ãîäîì ñòàíîâèòñÿ âñå ìåíåå ïðåñòèæíî ðàáîòàòü
íà çàâîäàõ (â ò.÷. è íà ×ÒÇ). Îñîáåííî ýòî çàìåòíî â ñðåäå
èíèöèàòèâíîé, ìûñëÿùåé ìîëîäåæè, ÷òî ÿâëÿåòñÿ êàòàëèçàòî-
ðîì íåáëàãîïîëó÷èÿ.

Â îáúåäèíåíèè, êàê è íà ìíîãèõ çàâîäàõ, íàìåòèëèñü
ïðåäêðèçèñíûå ÿâëåíèÿ, ãëóáèííûé ñìûñë êîòîðûõ çàêëþ÷àåòñÿ
â îòñóòñòâèè ïåðåñòðîå÷íûõ ïðîöåññîâ, íàïðàâëåííûõ íà
óñêîðåíèå ïðîèçâîäñòâåííîãî, ýêîíîìè÷åñêîãî è ñîöèàëüíîãî
ðàçâèòèÿ îáúåäèíåíèÿ è åãî ïîäðàçäåëåíèé. Ïðàêòè÷åñêè âñå
ïðîáëåìû ðåøàþòñÿ ñðåäñòâàìè, âûðàáîòàííûìè ñî äíÿ çàïóñêà
çàâîäà, êîòîðûå ñåãîäíÿ ðàáîòàþò î÷åíü ñëàáî. Â ”áîðüáå”
çà ãðàôèê ïî-ïðåæíåìó ïðåîáëàäàþò 12-÷àñîâûå áäåíèÿ íà-
÷àëüíèêîâ öåõîâ, âûñîêèé òåìáð ãîëîñà, îðãàíèçàöèÿ ðàáîò
â âûõîäíûå äíè è ò.ä.

Ñëåäîâàòåëüíî, âîñïðîèçâîäèòñÿ îäíà è òà æå ñèòóàöèÿ:
âðåìÿ äðóãîå, òåõíèêà, ëþäè äðóãèå, à ñòèëü ðàáîòû ïðå-
æíèé, äëÿ íàñòîÿùåãî âðåìåíè òóïèêîâûé. Ìû äåéñòâóåì èñ-
õîäÿ èç íàøèõ ñòàðûõ ôîðì è òðàäèöèé, è â ýòîì ñìûñëå íå
ðàçâèâàåìñÿ, à âîñïðîèçâîäèì çàñòîé è ñòàãíàöèþ, ñîõðàíÿÿ
òî, ÷òî îáåñïå÷èëî íàì âûæèâàíèå 10 ëåò íàçàä, à ñåãîäíÿ
âåäåò ê êðèçèñó.

Ãëàâíàÿ, íà íàø âçãëÿä, ïðåäêðèçèñíàÿ òåíäåíöèÿ -
îòòîê êâàëèôèöèðîâàííûõ è ïîäàþùèõ íàäåæäû êàäðîâ (ïðåæäå
âñåãî ìîëîäåæè), îáëàäàþùèõ ïðåäïðèíèìàòåëüñêèì ìûøëåíèåì
èëè åãî çà÷àòêàìè.

Áîëåå òîãî, îòñóòñòâèå âîçìîæíîñòè ïðèãëàñèòü íà çàâîä
âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííîãî ñïåöèàëèñòà ëèøàåò íàñ áóäóùåãî,
ïîñêîëüêó èíòåëëåêòóàëüíûé ïîòåíöèàë - ãëàâíîå, à âñå
îñòàëüíîå, âêëþ÷àÿ õîçÿéñòâåííûé ìåõàíèçì, - ïîáî÷íûé ïðî-
äóêò èíòåëëåêòóàëüíîé ðàáîòû. Ïðàêòèêà æèçíè òàêîâà, ÷òî
ìû ïëàòèì äåíüãè çà ìåñòî, îáîçíà÷åííîå áèðêîé: íà÷àëüíèê
öåõà, ýêîíîìèñò, êîíñòðóêòîð êàòåãîðèè I, Ï, Ø è ò.ä.

Ñåãîäíÿ ñíÿòû îãðàíè÷åíèÿ äëÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè, â ñòðàíå çàïóùåíû ïðîöåññû, â îñíîâå êîòîðûõ
ëåæàò îñâîáîæäåíèå ÷åëîâåêà, âîññòàíîâëåíèå åãî ïðàâ, óâà-
æåíèå ê ëè÷íîñòè, âîññòàíîâëåíèå èíñòèòóòà ñîáñòâåííîñòè,
èíòåëëåêòóàëèçàöèÿ, äåìîêðàòèçàöèÿ, ýêîíîìè÷åñêèé ðàöèîíà-
ëèçì, ðåãèîíàëèçàöèÿ.
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Ðàññóæäàÿ òàêèì îáðàçîì, ìû ïðåäëàãàåì íà îáñóæäåíèå
ðÿä òåçèñîâ è ïðåäëîæåíèé.

1. Îáúåäèíåíèþ íåîáõîäèìà ñàìîñòîÿòåëüíîñòü ñ ïðàâîì
ñîáñòâåííîñòè íà ñðåäñòâà ïðîèçâîäñòâà è âûïóñêàåìóþ ïðî-
äóêöèþ, òåì áîëåå ÷òî âûáîð ôîðì õîçÿéñòâîâàíèÿ òåïåðü öå-
ëèêîì çà íàìè.

2. Íåîáõîäèìà îðãàíèçàöèÿ ñîáñòâåííîãî áàíêà êàê äëÿ
âíóòðåííèõ ðàñ÷åòîâ ìåæäó ñòðóêòóðíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè,
òàê è äëÿ âíåøíèõ îïåðàöèé (ïî ïðèìåðó ÂÀÇà). Ïðè ýòîì
ñòàíóò âîçìîæíûìè àêöèîíåðíûå ôîðìû, óïðîùàåòñÿ ñîçäàíèå
êîîïåðàòèâíûõ, àðåíäíûõ, àðåíäíî-êîîïåðàòèâíûõ, ãîñóäàð-
ñòâåííî-êîîïåðàòèâíûõ îðãàíèçàöèé.

3. Âîçìîæíî äâèæåíèå ïî ôîðìàì îðãàíèçàöèè: ïðîèçâîä-
ñòâåííîå îáúåäèíåíèå, êîðïîðàöèÿ, êîíöåðí, êîíñîðöèóì.
Òàêèì îáðàçîì, ìîæåò áûòü ðåøåí âîïðîñ î çàâîäå ”Êîëþ-
ùåíêî” êàê êîîïåðàòèâå ïðè êîíöåðíå, âîçìîæíî âõîæäåíèå
â íàø ñîñòàâ, íàïðèìåð, ×Ô ÍÀÒÈ, ðàçâèòèå êîîïåðàòèâíûõ
è àðåíäíûõ îòíîøåíèé â ðåãèîíå.

4. Çíà÷èòåëüíûå èçìåíåíèÿ äîëæíû ïðîèçîéòè â îðãàíèçà-
öèîííîé ñòðóêòóðå îáúåäèíåíèÿ. Íàñòàë ìîìåíò ëèêâèäàöèè
ãîëîâíîãî çàâîäà êàê òàêîâîãî, ñ èíñòèòóòîì ñïåöèàëèçèðî-
âàííûõ ïðîèçâîäñòâ è ñîçäàíèÿ íà åãî áàçå òðåõ-÷åòûðåõ çà-
âîäîâ (íàïðèìåð: òðàêòîðíûé, îïûòíûé, ëèòåéíî-êóçíå÷íûé,
äðóãèå ìîäèôèêàöèè), ïðèäàíèÿ âñåì çàâîäàì-ôèëèàëàì âìåñòå
ñ íîâîîáðàçîâàííûìè ñòàòóñà þðèäè÷åñêèõ ëèö è âûïîëíåíèÿ
óïðàâëåí÷åñêèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè øòàáíûõ è ñòðàòåãè÷åñêèõ
ôóíêöèé. Îòìåòèì, ÷òî ïðåäîñòàâëåíèå ñòàòóñà þðèäè÷åñêîãî
ëèöà ñòðóêòóðíûì ïîäðàçäåëåíèÿì îáúåäèíåíèÿ ñòàíîâèòñÿ
ïðåðîãàòèâîé îáúåäèíåíèÿ.

Çàâîäû âïîñëåäñòâèè ìîãóò ïåðåõîäèòü íà àðåíäíûå,
àðåíäíî-êîîïåðàòèâíûå, êîîïåðàòèâíûå ôîðìû ñîáñòâåííîñòè.
Íà áàçå êîíñòðóêòîðñêèõ è òåõíîëîãè÷åñêèõ ñëóæá îáúåäèíå-
íèÿ íóæíî ñîçäàâàòü íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèé èíñòèòóò,
òàêæå íà ïðàâàõ þðèäè÷åñêîãî ëèöà ñî âñåìè âûòåêàþùèìè îò-
ñþäà ïîñëåäñòâèÿìè. 

Õîçðàñ÷åò äîëæåí áûòü ââåäåí â ñëóæáàõ ñíàáæåíèÿ,
ñáûòà, ýêñïëóàòàöèè è ò.ä.

Äëÿ îáñóæäåíèÿ ïåðâûõ øàãîâ â îáëàñòè ñîâåðøåíñòâîâà-
íèÿ äåéñòâóþùåãî âíóòðèïðîèçâîäñòâåííîãî õîçÿéñòâåííîãî
ìåõàíèçìà ìîæíî ïðåäëîæèòü ñëåäóþùèå ìåðîïðèÿòèÿ:

1. Óñêîðèòü ðàçðàáîòêó âíóòðèçàâîäñêèõ ïëàíîâî-ðàñ÷åò-
íûõ è ó÷åòíûõ öåí. Öåíà äîëæíà ñòàòü àêòèâíûì óíèâåðñàëü-
íûì èíñòðóìåíòîì âîçäåéñòâèÿ íà ýôôåêòèâíîñòü
ïðîèçâîäñòâà, ÷òî ïîçâîëèò:

• ïëàíèðîâàòü ïðèáûëü (äîõîä) ïî âñåì ïîäðàçäåëåíèÿì
è òåì ñàìûì îïðåäåëÿòü äåéñòâèòåëüíûé âêëàä êàæäîãî â ôîð-
ìèðîâàíèå ïðèáûëè îáúåäèíåíèÿ;
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• øèðîêî ïðèìåíÿòü â ïîäðàçäåëåíèÿõ ïîäðÿäíûå, àðåíä-
íûå è êîîïåðàòèâíûå ôîðìû îðãàíèçàöèè òðóäà è îïëàòû;

• èñïîëüçîâàòü ïîëîæèòåëüíûé îïûò áðèãàäíîãî õîçðàñ-
÷åòà è ïðèìåíåíèÿ ëèöåâûõ ñ÷åòîâ ýêîíîìèè.

2. Ïðîâåñòè ïðèíöèïèàëüíîå èçìåíåíèå äåéñòâóþùåé ñèñ-
òåìû áóõãàëòåðñêîãî è îïåðàòèâíîãî ó÷åòà:

• ïåðåâåñòè âíóòðèïðîèçâîäñòâåííûé áóõãàëòåðñêèé ó÷åò
ñ áåñïîëóôàáðèêàòíîãî íà ïîëóôàáðèêàòíûé âàðèàíò ó÷åòà;

• íåìåäëåííî ââåñòè ïàðàëëåëüíî äåéñòâóþùåìó ó÷åòó
ó÷åò ìàòåðèàëüíûõ çàòðàò, âûðó÷êè, äîõîäà ïðèìåíèòåëüíî
ê ôîðìå õîçÿéñòâåííîãî ðàñ÷åòà, îñíîâàííîé íà íîðìàòèâíîì
ðàñïðåäåëåíèè äîõîäà. 

Êðîìå òîãî, òðåáóåòñÿ ïðîâåñòè ðàáîòû ïî ðåàëèçàöèè
ðàíåå ïðèíÿòûõ ìåðîïðèÿòèé ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ îïåðàòèâ-
íîãî ó÷åòà, â ÷àñòíîñòè:

• ââåñòè ïîâñåìåñòíóþ äîêóìåíòàëüíóþ ïåðåäà÷ó ãîòîâîé
ïðîäóêöèè ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè;

• îáåñïå÷èòü ïîäðàçäåëåíèÿ êîíòðîëüíî-èçìåðèòåëüíûìè
ïðèáîðàìè äëÿ ó÷åòà âñåõ âèäîâ òîïëèâíî-ýíåðãåòè÷åñêèõ
ðåñóðñîâ.

3. Îðãàíèçîâàòü ðàáîòó ïî ñîçäàíèþ â îáúåäèíåíèè âñåõ
âèäîâ òåõíîëîãèé, â òîì ÷èñëå òåõíîëîãèé îáðàçîâàíèÿ, èí-
ôîðìàöèîííîãî ñîïðîâîæäåíèÿ, óïðàâëåíèÿ ýêîíîìèêîé è ïðî-
èçâîäñòâîì. Äëÿ ýòîãî òðåáóåòñÿ ñåðüåçíîå íàó÷íîå
ïîäðàçäåëåíèå. Åñëè äëÿ ñîçäàíèÿ òåõíîëîãèé ïðîèçâîäñòâà
ñóùåñòâóåò ÓÃÒ, òî îñòàëüíûìè òåõíîëîãèÿìè íèêòî íå çàíè-
ìàåòñÿ. Ñëåäîâàòåëüíî, äåÿòåëüíîñòü óïðàâëåí÷åñêèõ ïîäðàç-
äåëåíèé íå îïèñûâàåòñÿ, è êàæäîå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
”÷åðíûé ÿùèê”. È â ýòîì, êñòàòè, ïðè÷èíà òîãî, ÷òî àâòîìà-
òèçèðîâàòü óïðàâëåí÷åñêèé òðóä â îáúåäèíåíèè ïðàêòè÷åñêè
íåâîçìîæíî.

4. Óñêîðèòü ðåøåíèå âîïðîñîâ óòî÷íåíèÿ àññîðòèìåíòà
âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè, ñòðàòåãè÷åñêèõ çîí õîçÿéñòâîâàíèÿ -
â òåðìèíîëîãèè Àíñîôôà.

Íóæíû ñåðüåçíûå èññëåäîâàíèÿ ïîòðåáíîñòåé íàðîäíîãî
õîçÿéñòâà, íî íå ìåòîäîì ýêñòðàïîëÿöèè, êàê ìû äåéñòâóåì
äî ñèõ ïîð è ïîòîìó ïðåáûâàåì â óâåðåííîñòè, ÷òî ïîòðåáíî-
ñòè â íàøåé òåõíèêå íåîãðàíè÷åííû.

Íåîáõîäèìî ïðèñëóøàòüñÿ ê çàÿâëåíèÿì î ïåðåïðîèçâîä-
ñòâå òðàêòîðîâ. Äëÿ ðàöèîíàëüíîé ñèñòåìû õîçÿéñòâîâàíèÿ
íóæíî ó÷åñòü âîçìîæíîñòü ïîÿâëåíèÿ íà íàøåì ðûíêå èíî-
ñòðàííûõ ìàøèí, çàìîðàæèâàíèÿ êðóïíûõ ñòðîåê.

Íà íàø âçãëÿä, âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü äèâåðñèôèêàöèè
ïðîèçâîäñòâà. Áóëüäîçåðíî-ðûõëèòåëüíûå àãðåãàòû òîæå âèä
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äèâåðñèôèêàöèè. Íî âîçìîæíû êîìïüþòåðû, ýëåêòðîíèêà, ñèñ-
òåìû óïðàâëåíèÿ, ñàäîâî-îãîðîäíûå àãðåãàòû è ò.ä. Çàìåòèì,
÷òî ïðîèçâîäñòâî ÒÍÏ, â èõ ñåãîäíÿøíåì âèäå, â ðàìêè ïåðñ-
ïåêòèâíîé äèâåðñèôèêàöèè íå óêëàäûâàåòñÿ. Ïðîáëåìà êîíâåð-
ñèè òàêæå äîëæíà ðåøàòüñÿ â ðàìêàõ äèâåðñèôèêàöèè.

5. Îò èäåîëîãèè “ïðîèçâîäñòâî ðàäè ïðîèçâîäñòâà” íåîá-
õîäèìî ïåðåéòè ê èäåîëîãèè óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé,
ñîçäàâàåìûõ ñèñòåìîé ìàðêåòèíãà.

Ýòè è ìíîãèå äðóãèå âîïðîñû ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè ñâÿçàíû ñî ñëåäóþùèì.

Ìû íå ïðåäñòàâëÿåì ñåáå áóäóùåãî êîíñîðöèóìà áåç ôèðìû
”Òðàêòîðîñåðâèñ”, çíàÿ, ÷òî ðîñòêè ôèðìû èìåþòñÿ â âèäå
ñëóæáû ýêñïëóàòàöèè èçäåëèé íà îïîðíûõ ïóíêòàõ è ïîêà
åäèíñòâåííîì öåíòðå. Ýòà ëèíèÿ ïðåäñòàâëÿåòñÿ îäíîé èç
íàèáîëåå ñòðàòåãè÷åñêè çíà÷èìûõ äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïîòðåáíî-
ñòè â òåõíèêå, åå êà÷åñòâà, îðãàíèçàöèè ñáûòà è ïîëó÷åíèÿ
ïðèáûëè. Ïîíÿòíî, ÷òî ðå÷ü èäåò î ñîçäàíèè ôèðìû, öåíòðû
è îïîðíûå ïóíêòû êîòîðîé ìîãóò ðàáîòàòü íà êîîïåðàòèâíîé,
àðåíäíîé, ãîñóäàðñòâåííî-êîîïåðàòèâíîé è äðóãèõ ôîðìàõ
ñîáñòâåííîñòè. Ïðè ðàçóìíîé îðãàíèçàöèè ýòîãî äåëà âîç-
ìîæíû ïðèâëå÷åíèå ñðåäñòâ, ëþäåé è îðãàíèçàöèé, çàèíòåðå-
ñîâàííûõ â öåíòðàõ íîâîãî òèïà, ñîçäàíèå àêöèîíåðíûõ
îáùåñòâ è äðóãèõ ôîðì ðàáîòû.

Íà íàø âçãëÿä, áåç òàêîé îðãàíèçàöèè ðàáîò âûõîä íà
âíåøíèå ðûíêè. çàòðóäíèòåëåí ”Ìû äîëæíû èìåòü âëèÿíèå
è áûòü ïîïóëÿðíûìè âåçäå, ãäå åñòü íàøà òåõíèêà” - âîò
èäåÿ, êîòîðóþ ìîæíî çàêëàäûâàòü â ôèëîñîôèþ îáúåäèíåíèÿ,
êîðïîðàöèè, êîíñîðöèóìà ×ÒÇ.

6. Áûñòðåå èñïîëüçîâàòü âîçìîæíîñòè âíåøíåòîðãîâîé
ôèðìû.

Â ïåðñïåêòèâå ýòî ñàìîñòîÿòåëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ â ñî-
ñòàâå êîíñîðöèóìà. Èçíà÷àëüíî ãëàâíûé óïîð äîëæåí áûòü íà
èçó÷åíèè ìèðîâîãî ðûíêà, åãî çàêîíîâ è ñòàíäàðòîâ, íà âíå-
äðåíèè ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé èäåîëîãèè â îáúåäèíåíèè, øèðî-
êîì ïðèâëå÷åíèè ñïåöèàëèñòîâ ê ðàáîòå ñ çàðóáåæíûìè
ïàðòíåðàìè, ðàñøèðåíèè òîðãîâëè, ñîçäàíèè îïîðíûõ ïóíêòîâ
çà ðóáåæîì, ïðîðàáîòêå âîïðîñîâ ñîçäàíèÿ ñîâìåñòíûõ ïðåä-
ïðèÿòèé ñ çàðóáåæíûìè ïàðòíåðàìè, åñëè ñìîòðåòü ñðàçó íà
10-15 ëåò âïåðåä.

7. Ïåðåñìîòðåòü ñòðóêòóðó ñîâåòîâ òðóäîâûõ êîëëåêòè-
âîâ, ïðèäàòü èì ïðîôåññèîíàëüíóþ (ñïåöèàëèçèðîâàííóþ)
ôîðìó îðãàíèçàöèè.

Íàïðèìåð, ñîçäàòü êîìèññèè - ýêîíîìè÷åñêóþ, òåõíè÷å-
ñêóþ, êàäðîâóþ, ñîöèàëüíóþ - ñîîòâåòñòâåííî ñî ñêâîçíîé
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ñòðóêòóðîé è ÷åòêî çàòâåðäèòü ïðàâà ÑÒÊ ïî êàæäîìó íàïðàâ-
ëåíèþ. Ðîëü êîìèññèé äîëæíà çíà÷èòåëüíî âîçðàñòè ïðè
àðåíäå (ñîâåò àðåíäàòîðîâ), äðóãèõ ôîðìàõ ñîáñòâåííîñòè.
Â êîìèññèþ äîëæíû ïðèâëåêàòüñÿ ïðîôåññèîíàëû, ðàáî÷èõ
íóæíî îáó÷àòü, ñîçäàâàòü áàçó çíàíèé äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.
ÑÒÊ ìîãóò ñòàòü ôîðìîé îáó÷åíèÿ óïðàâëåíèþ â ïðîöåññå ïðè-
íÿòèÿ ðåøåíèé. Îñòàâëÿòü æå ÑÒÊ â íûíåøíåì ñîñòîÿíèè åñòü
äèñêðåäèòàöèÿ èäåè äåìîêðàòèçàöèè íà ïðåäïðèÿòèè.

8. Âíåäðèòü â ïðàêòèêó øèðîêîå èñïîëüçîâàíèå âðåìåííûõ
òâîð÷åñêèõ êîëëåêòèâîâ, ñîçäàííûõ ïîä ïðîáëåìû. Ïîëó÷àåòñÿ
íåâåðîÿòíàÿ âåùü: îáúåäèíåíèå ìîæåò çàêàçàòü ðàçðàáîòêè
ñòîðîííåé îðãàíèçàöèè, òà, èìåÿ ñâîé ñ÷åò, ìîæåò íàéòè èñ-
ïîëíèòåëåé èç ðàáîòíèêîâ îáúåäèíåíèÿ, ïîëó÷èòü ïðèáûëü çà
ïðåäïðèèì÷èâîñòü, è ýòî â ïîðÿäêå âåùåé, à îáúåäèíåíèå
ñàìî òàêóþ îïåðàöèþ ïðîäåëàòü íå ìîæåò, òåðÿåò êâàëèôèöè-
ðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ, ðàñõîäóåò äîïîëíèòåëüíûå ñðåäñòâà.
Âîïðîñ íóæíî ðåøàòü íåìåäëåííî, ïîâûøàÿ çàðàáîòíóþ ïëàòó
íàèáîëåå êâàëèôèöèðîâàííûì ñïåöèàëèñòàì, îòêàçûâàÿñü îò
íåýôôåêòèâíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà.

Òàêàÿ ïîëèòèêà ïîçâîëèò âûäåëÿòü ãðóïïû âûñøåé êâàëè-
ôèêàöèè. Â ôèëîñîôèè ïðåäïðèÿòèÿ ïîÿâèòñÿ îðèåíòàöèÿ íà
îðãàíèçàöèþ, êîòîðàÿ èìååò ñâîé èíòåëëåêòóàëüíûé ïîòåíöèàë
è âûñîêóþ ïðèáûëü îò åãî èñïîëüçîâàíèÿ.

9. Ñîçäàòü ñèñòåìó íåïðåðûâíîé ïîäãîòîâêè êàäðîâ, çà-
êëþ÷àòü äîãîâîðû ñ âóçàìè, áðàòü ñòóäåíòîâ 2-3-ãî êóðñà ïîä
ïðîáëåìû îáúåäèíåíèÿ (íàïðèìåð, êîíöåïöèè ðàçâèòèÿ), îáó-
÷àòü ïî îñîáûì ïðîãðàììàì ñ ïîñòîÿííûìè ñòàæèðîâêàìè, êàê â
Ìàññà÷óñåòñêîì òåõíîëîãè÷åñêîì èíñòèòóòå èëè íà ÇÈËå.

Íåîáõîäèìî ïîíÿòü, ÷òî âêëàäûâàíèå ñðåäñòâ â ëþäåé
ñàìàÿ ýôôåêòèâíàÿ èíâåñòèöèÿ. Â ôèëîñîôèè ×ÒÇ äîëæíî ïîÿ-
âèòüñÿ: ”Íå æàëåòü ñðåäñòâ íà îáó÷åíèå ñâîèõ êàäðîâ”. Ïðî-
áëåìà ïîäãîòîâêè êàäðîâ, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ðàçðàáîòêó
è âíåäðåíèå êîíöåïöèè ðàçâèòèÿ îáúåäèíåíèÿ, ñòàíîâèòñÿ
îäíîé èç âàæíåéøèõ îòïðàâíûõ òî÷åê íàøåãî äâèæåíèÿ. Íåîá-
õîäèìà îðãàíèçàöèÿ êóðñà ïî ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ñ åå îáñóæ-
äåíèåì è âûðàáîòêîé ïðåäëîæåíèé ÷åðåç ñèñòåìó ïîäãîòîâêè
êàäðîâ. Ïðè ýòîì íóæíî øèðîêî èñïîëüçîâàòü èãðîâûå ôîðìû,
ïðèâëåêàòü òðóäîâûå êîëëåêòèâû ê ïîñòðîåíèþ íîâîãî õîçÿé-
ñòâåííîãî ìåõàíèçìà.

Â ñòðàíå ãîòîâÿòñÿ ìåðîïðèÿòèÿ ïî âûïóñêó õîçÿéñòâ
”â ñâîáîäíîå ïëàâàíèå”. Ïî ïðîãíîçàì, óñëîâíî, òàêîå âû-
äåðæàò ëèøü 60-70% ïðåäïðèÿòèé, è íóæíî îêàçàòüñÿ â èõ
÷èñëå. Äëÿ ýòîãî îáúåäèíåíèå äîëæíî íåìåäëåííî âñòóïàòü
íà ïóòü ïåðåìåí, ïðåâðàùàòüñÿ èç îáúåêòà â ñóáúåêò ïåðå-
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ñòðîéêè. Ñòàíîâÿñü êîëëåêòèâíûì ñîáñòâåííèêîì, ñòðîèòü
ñåáå ïëîùàäêó íå òîëüêî äëÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé, íî è äëÿ
ãîñóäàðñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, øèðîêî èñïîëüçóÿ èäåîëîãèþ
ýêñïåðèìåíòà è ýêñïåðèìåíòàëüíûõ ïëîùàäîê.

Ýòî îïûòíîå ïðîèçâîäñòâî - îïûòíî-ýêñïåðèìåíòàëüíûé
çàâîä, ýêñïåðèìåíòàëüíûå ó÷àñòêè è öåõà â äðóãèõ ñòðóêòóð-
íûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ, öåõ-êîîïåðàòèâ, çàâîä-àðåíäàòîð, õîç-
ðàñ÷åòíîå óïðàâëåíèå èëè ãîñóäàðñòâåííî-êîîïåðàòèâíîå,
ýêñïåðèìåíòàëüíûå öåõà ñèñòåìû íåïðåðûâíîãî îáðàçîâàíèÿ
è ìíîãîå äðóãîå.

Íå ñåêðåò, ÷òî ñèòóàöèÿ ïåðåñòðîéêè îñëîæíèëà â ïåðâóþ
î÷åðåäü ðàáîòó óïðàâëåíöåâ. È ñåé÷àñ ïåðåä íàìè äâóåäèíàÿ
çàäà÷à - âûðàáîòêà êîíöåïöèè ðàçâèòèÿ è åå âíåäðåíèå.

Åñòü òðàäèöèîííûå ïóòè:
à) çàêàçàòü ðàáîòó êàêîìó-ëèáî èíñòèòóòó;
á) ÷àñòè ðàáîòû çàêðåïèòü çà ïîäðàçäåëåíèÿìè è âûäå-

ëèòü êîîðäèíàöèîííûé öåíòð;
â) îáúåäèíèòü ï. à) è á).
Íàäî èìåòü â âèäó òî, ÷òî îáñóæäàþò äåñÿòêè ëåò óïðàâ-

ëåíöû âñåãî ìèðà. Ýòî ñîîòíîøåíèå íà ïðåäïðèÿòèè ôîðìàëü-
íûõ è íåôîðìàëüíûõ ñòðóêòóð. Íå çàäåéñòâóÿ âòîðûå,
ñòðàòåãè÷åñêèå âîïðîñû íå ðåøèòü. Â óñëîâèÿõ îáúåäèíåíèÿ
íåîáõîäèìî, ñëåäîâàòåëüíî, ñîçäàíèå êëóáíûõ ñòðóêòóð, èñ-
ïîëüçîâàíèå óæå èìåþùèõñÿ. Èìè ìîãóò áûòü ÑÒÊ, ôîðìû íå-
ïðåðûâíîãî îáðàçîâàíèÿ (èãðîâûå, íàïðèìåð), êëóá ýêîíîìèñ-
òîâ èëè òåõíè÷åñêîå îáùåñòâî, ñîâåò äèðåêòîðîâ èëè íà÷àëü-
íèêîâ öåõîâ. Åñëè ”êîìàíäà” äèðåêòîðà íà ”êàïóñòíèêå”, à
ëó÷øå çà ÷àåì ðåøèò, ÷òî íóæíî ðàçðàáàòûâàòü è âíåäðÿòü,
òî ýòî òîæå ýëåìåíò íåôîðìàëüíîé ñòðóêòóðû.

Ïåðâûé øàã - âñåñòîðîííåå îáñóæäåíèå êîíöåïöèè ñ ïî-
ñëåäóþùèì îáñóæäåíèåì íà ñîâåòå ó ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà.

Âòîðîé øàã - àíàëèç çàêëþ÷åííûõ äîãîâîðîâ, ñ âîçìîæíîé
ïåðåîðèåíòàöèåé íà ðåàëèçàöèþ êîíöåïöèè.

Òðåòèé øàã - ñîçäàíèå âðåìåííîãî òâîð÷åñêîãî êîëëåê-
òèâà ñ ïðîãðàììîé è ïëàíîì ðàáîò íà áàçå èìåþùèõñÿ ñòðóê-
òóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé.

Çàì. ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà           ×ÒÇ ×óäèíîâ Í.À.

Çàì. íà÷. îòäåëà ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ
õîçÿéñòâåííîãî ìåõàíèçìà              ×ÒÇ Ðåóñ À.Ã.

4 àâãóñòà 1988 ã.
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Понятно, что реализовать все предложения, изложенные в этой
запис�е, в тот момент времени, на том заводе, теми силами было
�райне сложно. Мне важно, что они были прод
маны, собраны и
сформ
лированы. Но если ты что-то понял и не можешь реали-
зовать, то н
жно 
порно ис�ать люб
ю, малейш
ю возможность
провер�и идей. Та�
ю возможность и дали мне ор�анизационно-
деятельностные и�ры (ОДИ). ОДИ можно 
потреблять �а� дей-
ств
ющий ма�ет (опытное изделие) новой ор�анизации работ. И
проверить на ма�ете ее возможности для послед
юще�о «выноса
на нат
р
», в работающ
ю ор�анизацию. Создавая «э�сперимен-
тальные 
станов�и» и ма�еты �а� ор�анизатор, и�ротехни� и заме-
ститель р
�оводителя, я под�отовил и провел нес�оль�о больших
и, �а� впоследствии о�азалось, весьма перспе�тивных ОДИ. От-
меч
 толь�о не�оторые из них.

• «П�ти развития и повышения эффе�тивности фирменно�о об-
сл�живания автомобилей “КамАЗ” в народном хозяйстве» (11 но-
ября — 18 ноября 1888 �., Набережные Челны, ПО «КамАЗ».

• «Перспе�тивы и страте�ия развития системы “АвтоВАЗ-тех-
обсл�живание”» (23 ноября — 2 де�абря 1988 �., Тольятти).

• «Промышленное предприятие ХХI ве�а» (7 апреля — 16 апреля
1989 �., Челябинс�, ПО «Челябинс�ий Тра�торный завод»).

• «Методы и содержание под�отов�и инженера широ�о�о профиля»
(22 апреля  — 30 апреля 1989 �., Ульяновс�, ГК КПСС, УПИ).

• «Перспе�тивы и про�раммы развития автомобилестроения в СССР»
(16 де�абря — 24 де�абря 1989 �., Тольятти / НТЦ ВАЗ, филиал
ИПК Минавтопрома).

• «Про�рамма ре�ионально�о развития �. Челябинс� и Челябинс�ой
области» (26 ноября — 3 ноября 1990 �., Челябинс�);

• «Перспе�тивы и про�раммы развития образования и ��льт�ры
в �. Челябинс� и Челябинс�ой области» (7 де�абря — 14 де�абря
1991 �., Челябинс�, И-93).

C 1992 �. я вошел в �оманд
 разработчи�ов и 
частвовал в реа-
лизации Образовательной про�раммы Сети методоло�ичес�их
лабораторий (СМЛ). Стал одним из р
�оводителей разработ�и
и в 1994 �. занял место финансово�о дире�тора инновационно�о
образовательно�о 
чреждения (ИОУ; ныне Тольяттинс�ая а�аде-
мия 
правления). Недавно с интересом прочел тезисы свое�о до-
�лада на Кон�рессе методоло�ов (1994, Мос�ва), �де форм
лировал
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собственные принципы в самом начале 
правленчес�ой �арьеры.
Пожал
й, не от�аж
сь ни от одно�о из них и се�одня.

Сетевые представления и требования на ор�анизацию работ. В про-
тивовес быт
ющим представлениям о сети �а� форме ор�аниза-
ции, паразитир
ющей на инфрастр
�т
ре, мы считаем, что прин-
ципы сетевой ор�анизации — это принципы самоор�анизации
штабных работни�ов при решении �он�ретных проблем и задач
в рам�ах разрабатываемой ими страте�ии. Понятно, что ни�а�их
сетей в реальности нет, ни�а�ое производство, а тем более обще-
ство �а� сеть ор�анизовано быть не может. Одна�о сетевые прин-
ципы самоор�анизации штабных работни�ов задают определенные
требования на ор�анизацию работ в подразделениях, подведом-
ственных штаб
.

Во-первых, все топ-менеджеры должны иметь определенное
видение и понимание цело�о, �оризонтов и основных линий раз-
вития ор�анизации. Эта про�рамма в виде �орп
са схем предъя-
вляется п
блично.

Во-вторых, линейные р
�оводители при ор�анизации работ
своих подразделений обязаны соотносить свои действия с зада-
чами всей ор�анизации, соблюдая принципы системности.

В-третьих, система работы с персоналом обязана довести до всех
специалистов принципы интелле�т
альной работы, в частности,
относительно техничес�ой ор�анизации рефле�сии по отношению
� собственным действиям.

В-четвертых, принцип п
бличности должен распространяться
и на аналитичес�
ю работ
, что обеспечивает сознательное само-
определение людей �а� на местах в ф
н�ционир
ющих стр
�т
-
рах, та� в перспе�тивных работах.

Схема штабной ор�анизации работ. Главной особенностью 
прав-
ленчес�ой мыследеятельности является то, что она происходит
по повод
 др
�их а�тов, ор�анизованностей и систем мыследейст-
вования. Следовательно, имеется изначально верхняя (объемлю-
щая) и нижняя (в�люченная) мыследеятельность (с�оль 
�одно
сложная). Особенностью сетевой ор�анизации является одновре-
менное с
ществование нес�оль�их 
правленчес�их или ор�ани-
зационных фо�
сов, по отношению � �аждом
 из �оторых все
остальные выст
пают �а� объемлемые. Сетевая ор�анизация не
предпола�ает позиции лица, принимающе�о решение (ЛПР). Это
отдельная позиция, внешняя по отношению � штаб
 сети. Един-
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ственная ф
н�ция штаба по отношению � ЛПР — сделать эт
 по-
зицию страте�иосообразной. Главная ф
н�ция штаба состоит в
том, чтобы поддерживать собственное ф
н�ционирование и при
изменении сит
ации или внесении 
точнений в цели извне выда-
вать страте�иосообразный прод
�т.

О страте�ии. Страте�ия есть ф
н�ция от традиции ш�олы, в рам-
�ах �оторой работает �оманда разработчи�ов. Это принцип само-
ор�анизации �оманды, определяющий ее мыследеятельность. Штаб
ответственен за выработ�
 единых схем действий и работы испол-
нительс�их машин под цели и задачи, выте�ающие из страте�ии.

Наша �оманда, создававшая инновационный в
з, след
я за-
ветам 
чителя, хорошо понимала, что �лавное в прое�тировании
современно�о 
чебно�о заведения — это содержание под�отов�и
и образования (че�о, на мой вз�ляд, напрочь не понимают ны-
нешние р
�оводители российс�ой системы образования). В со-
держании под�отов�и 
правленца, �онечно же, должны прис
т-
ствовать история и �
льт
ра этой важнейшей для �ос
дарства и об-
щества деятельности. Но еще более важно с�онцентрировать и пе-
редать новым по�олениям а�т
альные, работающие здесь и теперь
принципы 
правленчес�о�о мышления. И я стал а�тивным 
част-
ни�ом разработо� соответств
ющих �онцепций, форм и методов
под�отов�и. Анализировал тр
ды вели�их 
правленцев и теорети-
�ов 
правления. Но и о своем опыте не забывал, пос�оль�
 ниче�о
более интересно�о мне по жизни не встречалось. 

Главная хара�теристи�а любой деятельности — ее прод
�-
тивность. Участие в разработ�ах содержания 
правленчес�ой под-
�отов�и дало мне шанс — и я им воспользовался — оформить дис-
сертационное исследование и стать �андидатом э�ономичес�их
на
�. Тема разработ�и «Механизм преобразования действ
ющей
системы 
правления промышленным предприятием» (1997). 

Эти поис�овые работы обеспечили мне надлежащ
ю под�о-
тов�
 и дали мощный имп
льс для выхода на след
ющий 
ровень —
работ
 в Правительстве РФ. Да и вся моя нынешняя работа — это
использование освоенных на этапе под�отов�и представлений
и схем. И вышел я из методоло�ичес�о�о сообщества, чтобы на
деле проверить, что 
мею, пройти «производственн
ю пра�ти�
»
по 
правлению большими ор�техничес�ими системами. Прошло
22 �ода. Кое-что стало понятным.
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Российский «Белый дом».
Отработка и проверка
управленческих принципов

В 1998 �. мне посчастливилось войти в 
правленчес�
ю �о-
манд
 Ви�тора Борисовича Христен�о, назначенно�о на долж-
ность вице-премьера в Правительстве России.

Пять лет работы р
�оводителем Се�ретариата вице-премье-
ра российс�о�о Правительства — достаточный сро�, чтобы сде-
лать вывод: без надежной дисциплины мысли и эффе�тивно-
�о интелле�т
ально�о инстр
ментария здесь делать нече�о. За
эти �оды нашей �оманде пришлось прод
мать не одн
 план�арт

сит
аций, инфрастр
�т
р, �орпоративных �онфли�тов и «рас-
шить» с их помощью множество сит
аций в хозяйственном �ом-
пле�се.



Волею с
деб я о�азался рядом с В. Б. Христен�о на верхних эта-
жах федеральной исполнительной власти в сложные для России
времена. Именно здесь при�одилось то, в чем я мно�о тренировал-
ся и совершенствовался из чисто познавательно�о интереса. При
этом я пре�расно понимал, что хотя от советни�а не треб
ется при-
нятия персональных решений, е�о нельзя назвать безответствен-
ным, пос�оль�
 он «
мирает вместе с р
�оводителем», на �оторо�о
работает, и тем самым разделяет с ним ответственность. Поэтом

вопрос о том, �а�ие методы и способы необходимо применять на
данной должности, приходилось задавать себе постоянно.

Что, где и для чего употреблялось? 
Ч
ть подробнее остановлюсь на �ате�ории «система», �отор
ю

считаю «царицей интелле�т
альных полей сражений». Она пона-
добилась нам в поис�ах средств и способов 
правления принци-
пиально новыми объе�тами (�оторых ранее не знала пра�ти�а

правления российс�им хозяйством). Начинать пришлось с ор�а-
низации штабных работ и решения основной системной про-
блемы — с построения схем и �онстр��ций новой целостности на
фоне «п�щенно�о в распыл» �о�да-то системно спрое�тированно�о,
но не обеспеченно�о воспроизводящимся �орп�сом профессиональных
�правленцев хозяйства.

Демонстрацию операций и процед
р �ате�ориально-систем-
но�о мышления — инстр
�цию для ищ
щих и лично заинтересо-
ванных людей — я решил вынести в Приложение. Те, �то до это�о
Приложения доберется, заметят, что в нем очень сложный для нео-
фитов и еще не попробовавших 
правленчес�о�о хлеба людей
те�ст. Одна�о настоящая инстр
�ция нами отработана и приме-
няется на пра�ти�е. Она несет сильный личностный отпечато� и мо-
жет 
потребляться др
�ими толь�о с поправ�ами на собственный
опыт, особенности сит
ации, времени и места. 

Участие в «ремонте» инфраструктур
Не вдаваясь в анализ �аждо�о сл
чая, привед
 наиболее ха-

ра�терные сит
ации, в �оторых мы работали, последовательно 
�-
л
бляя и расширяя понимание систем 
правления российс�им хо-
зяйством. «Дефолт» ав�
ста 1998 �. — рез
льтат и свидетельство
отс
тствия в России системы 
правления хозяйством страны. Мы
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мо�ли наблюдать, �а� раз
мно спрое�тированные и нормально
ф
н�ционировавшие системы целенаправленно разр
шались ради
перехода � рыночным формам ре�
лирования. Элементы цело�о,
вырванные из стр
�т
ры связей, превращались в частные (по с
ти,
частичные) предприятия. То, что ни�ом
 неинтересно было при-
ватизировать, работало по инерции, заложенной в старые време-
на. И то�да было не совсем понятно, �а� эти частицы и остан�и
должны ф
н�ционировать и 
правляться самостоятельно — по ма-
новению «невидимой р
�и рын�а».

Ведь рыно� — это по с
ти дела война. Война производителей,
тор�овых маро�, �орпораций, �ос
дарств, меж�ос
дарственных
союзов, �оторая ведется при помощи �ораздо более изощрен-
ных воор
жений и техноло�ий, чем война «традиционная». Это
ре�лама, «связи с общественностью», преференции для «своих»,
демпин�, финансовые манип
ляции и �онечно же различные
формы силово�о давления — от древне�о «бряцания ор
жием» до
простейших 
даров бейсбольной битой по з
бам. Се�одня оче-
видно, что без понятной и прозрачной �артины объе�та системы
�правления хозяйством та�ой заметной на мировой арене стране,
�а� Россия, ее энер�ети�е и промышленности в современном
«�лобализ
емом» мире финансовых и тор�овых войн просто не
выжить.

Как правильно выбрать объект управления
Выбор схемы объе�та 
правления задает всю ло�и�
 действия


правленца. Вот один пример. В свободное от работы время я про-
вел исследование дорожно�о хозяйства и пришел � вывод
: в этой
важной сфере объе�т 
правления выбран неправильно. Объе�том

правления для тех, �то работает в этой системе, являются сама до-
ро�а и связанное с ней им
щество. А 
правлять надо �ачеством до-
рожно�о по�рытия, проп
с�ной способностью, инфрастр
�т
рным
обеспечением работы транспорта и персонала, с�оростью пере-
движения и т. д. То есть н
жны совершенно др
�ая �онстр
�ция
и соответств
ющие схемы. 

При неправильном выборе объе�та э�ономичес�ие интересы
всех 
частни�ов процесса в этой сфере не направлены на дости-
жение эффе�тивной работы транспорта в целом. То есть строители
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строят объемы, ремонтни�и ремонтир
ют, э�спл
атационни�и
э�спл
атир
ют, милиционеры свистят и т.д. При этом ни один из

частни�ов это�о процесса не работает на эффе�тивность. И это свя-
зано не со злой волей 
частни�ов процесса, а с неправильным вы-
бором объе�та, что заставляет всех действовать в ошибочной ло�и�е,
и приводит � транспортном
 �оллапс
, например в Мос�ве.

Др
�ой пример — вертолетостроение. Одной из тем, �отор
ю
мы обс
ждали, был выбор бизнес-единицы. В чем состоял этот
выбор? До определенно�о времени бизнес-единицей для вертоле-
тостроителей была техни�а сама по себе, т. е. производство вер-
толетов. А для та�ой бизнес-единицы, �а� жизненный ци�л вер-
толета от производства до 
тилизации, н
жен абсолютно др
�ой
подход. В этом сл
чае надо 
делять внимание совершенно др
�им
аспе�там и выстраивать работ
 в совершенно др
�ой ло�и�е.

Этот же принцип н
жно применять при определении �он-
т
ров та�о�о объе�та, �а� система �правления хозяйством Гос�-
дарства в целом.

Одно�о вз�ляда на принципиальн
ю схем
 
стройства «единой
фабри�и» под р
�оводством КПСС и Госплана, �оторая досталась
России в наследство от СССР (рис. 2), и принципиальн
ю схем

«обще�о �он�
рентно�о равновесия» («невидимой р
�и») или �р
-
�оворота э�ономичес�ой жизни (по П. Сэмюэльсон
) достаточно,
чтобы понять смысл и с
щество «шо�овой терапии», �оторой под-
вер�лась страна. 

Привед
 не�оторые принципы 
стройства «единой фабри�и»
(термин принадлежит В. И. Ленин
, а само 
стройство создавалось
нес�оль�о десятилетий сп
стя после е�о смерти): 

— хозяйство 
строено �а� сеть производственных 
злов, связан-
ных отношениями производственной �ооперации (отраслевая
ор�анизация хозяйства); 

— отс
тств
ет свободная тор�овля, и создана система распределе-
ния поверх производственной �ооперации; 

— основная единица социальной ор�анизации общества — тр
до-
вой �олле�тив;

— производство ор�анизовано с целью пол
чения необходимо�о
�оличество прод
�та с соответств
ющими параметрами.
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Рис. 2. Схема «единой фабрики»

А вот для сравнения не�оторые принципы рыночной э�оно-
ми�и (рис. 3):

Рис. 3. Схема экономического кругооборота

— хозяйство 
строено �а� множество частных предприятий, �он-
�
рир
ющих на свободном рын�е;
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— свобода и равенство людей �а� принцип социальной ор�анизации;

— индивид
альное предпринимательство и хозяйственный ра-
ционализм — ор�анизация производства с целью извлечения
прибыли.

Мы понимали свою задач
 в том, чтобы выстроить нов�ю,
третью, схем�, �оторая соединила бы в себе необходимые нам
принципы рыночной э�ономи�и с эффе�тивными 
правленче-
с�ими инстр
ментами, созданными по�олением л
чших совет-
с�их р
�оводителей. Не «�расных дире�торов», а «�апитанов ин-
д
стрии». Необходимо было найти та�ие принципы ор�анизации,
опираясь на �оторые российс�ое хозяйство смо�ло бы стать неотъ-
емлемой частью мирово�о, сохраняя при этом свои историчес�ие
преим
щества.

Понятно, что н
жно было сделать, но п
ть � рез
льтат
 и объем
работ представлялись поначал
 совершенно неподъемными. Но
мы работали настойчиво, систематичес�и и последовательно.

Начинали с попыто� заново выстроить �артин
 цело�о. При-
шлось принимать 
частие в выводе из �ризиса инфрастр
�т
р энер-
�ети�и, транспорта, связи и промышленности. В сложившейся
сит
ации мы вын
ждены были действовать �а� анти�ризисные ме-
неджеры, заново разрабатывая принципы а�т
альной промыш-
ленной полити�и. Особо подчер�иваю, что эта работа не была
теоретичес�им противостоянием в дис�
ссиях со сторонни�ами
рыночно�о либерализма (хотя и в них мы по мере возможности
принимали 
частие — все-та�и живем в демо�ратичес�ом обще-
стве). Эти действия были инициированы осознанием острейшей
проблемной сит
ации, прежде все�о в базовых, инфрастр
�т
рных
отраслях российс�о�о хозяйства.

Начиная с мая 1998 �. вице-премьер сформ
лировал задание —
разработать �орп
с схем, с помощью �оторых можно системно
представить финансово-хозяйственное 
стройство страны. Задача
была поставлена предельно пра�тично — выделить основные ра-
бочие процессы, ф
н�циональные стр
�т
ры и ор�анизованности,
с �оторыми должна работать система исполнительной власти.
Пришлось противостоять в
ль�арном
 э�ономизм
, противопо-
ставляя «видим
ю р
�
» исполнительной власти «невидимой р
�е»
стихийно�о российс�о�о рын�а.
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Гр
ппа разработчи�ов при Се�ретариате вице-премьера с азар-
том взялась за эт
 работ
, и 
же � сентябрю 1998 �. был под�отовлен
первый па�ет схем. Это были схемы, «
хватывающие» принципы
федерально�о 
стройства РФ, особенности 
стройства различных
сфер деятельности, схемы общественных финансов и межбюд-
жетных отношений.

Они очень при�одились нам, �о�да �оманда Христен�о (здесь
я не мо�
 не 
помян
ть в�лад в эт
 разработ�
 А. Лаврова) рабо-
тала над системой межбюджетных отношений в РФ. Из сит
ации
стол�новения ре�иональных лидеров с центром мы с
мели выйти
бла�одаря разработ�е прозрачных и понятных принципов приня-
тия решений. (На этом материале В. Б. Христен�о под�отовил мо-
но�рафию и до�торс�
ю диссертацию.) За очень �орот�ий отрезо�
времени 
далось перевести заведомо �онфли�тные отношения в
простые и понятные модели. Мо�
 
веренно с�азать, что эти 
п-
равленчес�ие действия, ос
ществленные по 
�азанию р
�оводства
страны, позволили �ардинально изменить всю систем
 ре�ио-
нальных финансов России. По фа�т
 речь идет о переходе от �он-
дово�о феодализма � подлинном
 федерализм
.

И вот теперь можно точнее с�азать о назначении и 
стройстве
схемы три, а та�же о ее отличиях от схемы ор�анизации советс�ой
«единой фабри�и» и схемы «э�ономичес�о�о �р
�ооборота». При-
вед
 один из вариантов. Это схема, �оторая была пол
чена нами в
рез
льтате мно�очисленных штабных дис�
ссий и апробирована
на разных �онфли�тных сит
ациях. Она представляет основные
принципы частно-�ос�дарственно�о партнерства (рис. 4).

Что та�ое частно-�ос
дарственное партнерство в самом общем
виде? Это та�ой подход, при �отором �ос
дарство берет на себя
определение страте�ичес�их приоритетов и тем самым дает биз-
нес
 понимание то�о, что рис�и предпринимательс�их действий
по этим направлениям мо�
т быть минимизированы.

В �аждой сит
ации работы вице-премьера или министра должна
была решаться «нетиповая» проблема: �о�да и �а� пользоваться
принципами, схемами и план-�артами, если сам ландшафт поля
деятельности постоянно меняется? Мно�ие провалы в �ос
дар-
ственной полити�е есть рез
льтат то�о, что опора делается толь�о
на системные схемы и плохо 
читываются предпринимательс�ие

Знания в управлении и управление знаниями30



и�ры. Ко�да вводятся нормы и принимаются за�оны, то предпо-
ла�ается, что Гос
дарство работает точно по объявленном
 при-
нцип
, а бизнес действ
ет ис�лючительно �а� э�ономичес�ий
с
бъе�т. А реально и те и др
�ие работают с элементами волюнта-
ризма и не по предписанным правилам.

Рис. 4. Схема принципов частно�государственного партнерства

Инфраструктурный подход
Важным направлением в работе стали �оординация деятель-

ности отраслей топливно-энер�етичес�о�о �омпле�са и налад�а
нормально�о ф
н�ционирования основных инфрастр
�т
р жиз-
необеспечения страны — энер�етичес�их, ЖКХ, транспорта и мно-
�их др
�их. С�ладывалось понимание то�о, что представляют со-
бой большие ор�анизационно-техничес�ие системы (БОТС) и �а�
ими 
правлять. В частности, были выделены инфрастр
�т
ры, обе-
спечивающие нормальн
ю жизнедеятельность Гос
дарства, и зоны,
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от�рытые для предпринимательства и бизнеса и сл
жащие финан-
совым рес
рсом Гос
дарства.

Было очевидно, что сети тр
бопроводов, линии эле�тропередач
и железные доро�и �онстит
ир
ют целостность страны и долж-
ны в той или иной форме �онтролироваться исполнительной
властью. Созданные в советс�ое время, обще�ос
дарственные ин-
фрастр
�т
ры по множеств
 параметров опередили свое время
и должны были быть по возможности сохранены. Перед началом
приватизации не был проделан �радостроительный, инженерный,
техноло�ичес�ий, э�ономичес�ий анализ для обозначения �ос
-
дарственных приоритетов в хозяйственном 
стройстве страны,
что и по сей день оборачивается множеством не�онтролир
емых
последствий.

Пришлось провести больш
ю, по с
ти, анти�орр
пционн
ю
работ
. Мы разработали и применили в деле ряд объе�тивных ос-
нований, �оторые затем перевели в простые правила для приня-
тия решений прозрачных, понятных и приемлемых для всех �ом-
паний, заинтересованных в дост
пе � «тр
бопроводам и сетям».
В дальнейшем этот подход стал вед
щим в нашей работе: не «раз-
водить вр
чн
ю», а разрабатывать основания и правила, понятные
всем 
частни�ам �онфли�тной сит
ации.

В 2007 �. вышла �ни�а Алана Гринспена, �отор
ю он начинает
с описания тера�тов 11 сентября 2001 �. и те�ст �оторой пронизан,
во-первых, трево�ой за жен
, а во-вторых — за платежн
ю систем
.
Он расс
ждает о том, что если б
дет нар
шена платежная инфра-
стр
�т
ра, для э�ономи�и США это обернется эффе�том «снеж-
но�о �ома». Он подробно расс�азывает, �а� работает эта инфра-
стр
�т
ра и �а� он делал свою работ
, чтобы платежная система не
давала сбоев ни при �а�их обстоятельствах.

В России инфрастр
�т
ры за�ончили создавать в 1917 �., позже
при плановой э�ономи�е они были выстроены заново, а потом их
снова решили «разобрать». Се�одня мы опять начинаем их создавать
заново. Это треб
ет от �ос
дарства больших затрат, пос�оль�
 та�
ю
доро�остоящ
ю вещь, �а� инфрастр
�т
ра, можно создать толь�о �о-
с
дарственными 
силиями. В ходе приватизации мы с
мели разр
-
шить мно�ое из созданно�о все�о за пар
 лет. И вот теперь н
жно
было «ремонтировать», точнее, фа�тичес�и заново создавать (вос-
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станавливать было просто нече�о) надежное ф
н�ционирование, со-
бирая по �
соч�ам 
же совершенно новое целое. А это означает, что
в фо�
се внимания 
правленца должно лежать не толь�о произ-
водство изделий, но прежде все�о �орп
с исследовательс�их, инже-
нерных, дизайнерс�их разработо�, сертифи�ационных испытаний,
без �оторых 
 нас не б
дет обновления модельно�о ряда наших из-
делий, а следовательно, и новых по�
пателей и �лиентов. Необхо-
димы та�же высо�о�лассный сервис и послепродажное обсл
жива-
ние прод
�ции, на �оторых в современном мире зарабатываются
основные доходы. Иначе �оворя, это «новое целое» должно соответ-
ствовать новым 
словиям (�он�
ренция на мировом рын�е) и зада-
вать новые процессы развития соответств
ющей отрасли. И здесь
мы попадаем в ям
, �отор
ю вырыли сами себе ч
ть раньше. Для
обеспечения исследований, инженерных разработо�, дизайнер-
с�о�о прое�тирования, мар�етин�ово�о продвижения н
жны �ва-
лифицированные люди. А они за �оды распродаж на�опленно�о
ранее исчезли, 
шли на пенсию, 
мерли…

Мы понимали, что н
жно начинать след
ющ
ю эпох
 — быстро
и эффе�тивно под�отовить новые по�оления специалистов ново�о
для нас типа, тех, �то сможет обеспечить системное прое�тирова-
ние и надежное ф
н�ционирование современных хозяйственных
инфрастр
�т
р. В авиастроении, в �осмонавти�е, в мирном атоме,
в инновационных отраслях — везде, �де мы по-прежнем
 сильны.
Для то�о чтобы добиться полноценно�о ф
н�ционирования ин-
фрастр
�т
р, недостаточно финансовых вливаний — н
жно выпе-
стовать человечес�ий и интелле�т
альный �апитал.

Организация коллективных работ
при проектировании Минпромэнерго

Для на�лядности привед
 фра�менты президентс�о�о 
�аза от
9 марта 2004 �. № 314 «О системе и стр
�т
ре федеральных ор�анов
исполнительной власти»: 

«В целях формирования эффе�тивной системы и стр��т�ры фе-
деральных ор�анов исполнительной власти, в соответствии со статьей
112 Констит�ции Российс�ой Федерации и Федеральным �онстит�-
ционным за�оном от 17 де�абря 1997 �. №2-ФКЗ «О Правительстве
Российс�ой Федерации» постановляю: …
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…13. Образовать:

Министерство промышленности и энер�ети�и Российс�ой Феде-
рации, передав ем� ф�н�ции по принятию нормативных правовых
а�тов в �становленной сфере деятельности �праздняемых Мини-
стерства промышленности, на��и и техноло�ий Российс�ой Феде-
рации, за ис�лючением ф�н�ций в сфере на��и, Министерства энер-
�ети�и Российс�ой Федерации, Министерства Российс�ой Федера-
ции по атомной энер�ии, Российс�о�о а�ентства по боеприпасам,
Российс�о�о а�ентства по обычным воор�жениям, Российс�о�о а�ен-
тства по системам �правления, Российс�о�о а�ентства по с�до-
строению, преобраз�емо�о Федерально�о �орно�о и промышленно�о
надзора России и Федерально�о надзора России по ядерной и радиа-
ционной безопасности, а та�же преобраз�емых Гос�дарственно�о �о-
митета Российс�ой Федерации по стандартизации и метроло�ии,
Гос�дарственно�о �омитета Российс�ой Федерации по строитель-
ств� и жилищно-�омм�нальном� �омпле�с�, Российс�о�о авиаци-
онно-�осмичес�о�о а�ентства…»

Наша 
правленчес�ая �оманда 
же на�опила опыт решения
сложных проблем, но теперь перед ней стояла 
ни�альная задача
передачи свое�о видения сит
ации большинств
 сотр
дни�ов но-
во�о Министерства промышленности и энер�ети�и, вышестоя-
щим инстанциям власти, нашим партнерам и оппонентам. Н
жно
было изменить формы понимания, �омм
ни�ации и взаимной
ор�анизации множества р
�оводителей, профессионалов, э�с-
пертов и тем самым изменить их способность решать поставлен-
ные задачи. И сделать эт
 непрост
ю работ
 н
жно было не одно-
моментно, раз и навсе�да, а постоянно, вновь и вновь, возвра-
щаться � ней в �аждой сит
ации принятия решений и обс
жде-
ния новых прое�тов. 

Чтобы решать задач
 реор�анизации деятельности пример-
но 12 бывших отраслевых ведомств, �оторые вошли в состав но-
во�о министерства, необходимо было:

— сформировать объединительн
ю «платформ
» в виде опреде-
ленной системы ценностей, принципов, механизмов промыш-
ленной полити�и и 
правления ее реализацией;

— транслировать проработанное видение поля деятельности �а�
сотр
дни�ам МПЭ, та� и всем, с �ем нам предстояло сотр
дни-
чать, взаимодействовать; 
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— под�отовить �орп
с схем и до�
ментов, �оторый 
частни�и сов-
местных работ мо�ли бы использовать для своей самоор�аниза-
ции и послед
ющих 
правленчес�их действий.

Что та�ое ор�анизация большо�о обще�о дела? Это сово�
п-
ность бесед, дис�
ссий, совещаний, семинаров, специально спрое�т-
ированных и�ровых сит
аций, в ходе �оторых и рождается нечто
объе�тивированное — схемы принятия ответственных решений,
про�раммы, прое�ты и планы совместных работ. Вот �а� � 2006 �.
вы�лядела принципиальная схема поля деятельности Минпром-
энер�о России (рис. 5). 

Рис. 5. Принципиальная схема поля деятельности
Минпромэнерго России к 2006 г.

Российский «Белый дом». Отработка и проверка управленческих принципов 35



Промышленная политика
Промышленн
ю полити�
 реализ
ет �ос
дарство. На военном

язы�е понимание реализ
емой промышленной полити�и назы-
вается видением поля боя. И 
правленец это поле боя должен ви-
деть и понимать.

До 1990-х ��. 
 нас была промышленная полити�а, затем ее не
стало. С моей точ�и зрения, мы обрели ее вновь в 2004 �. К 2004 �.
в основном за�ончилась дис�
ссия о необходимости �а� та�о-
вой промышленной полити�и. За�ончилась она довольно три-
виально: просто президент с�азал, что промышленная полити�а
должна быть…

Основный тезис оппонентов за�лючался в том, что л
чшая
промышленная полити�а — это ее отс
тствие. И действовали они
в соответствии с этим тезисом. Главной ошиб�ой эпохи отс
тствия
промышленной полити�и было, по с
ти, отождествление э�оно-
мичес�ой полити�и с приватизацией. Единственной идеоло�ией,
�оторая �
льтивировалась в промышленности, была приватиза-
ция. Успехи в промышленности оценивались размером привати-
зированно�о се�тора. Отс
тствие промышленной полити�и, с моей
точ�и зрения, не позволяет иметь в стране �он�
рентоспособн
ю
промышленность. Управленец должен понимать промышленн
ю
полити�
, 
частвовать в ее создании, бороться за ее с
ществование
и соответственно видеть это поле боя.

Се�одня мы понимаем, что именно системный подход, в ос-
нове �оторо�о лежат сохранение и совершенствование 
правляю-
щей роли �ос
дарства в э�ономи�е, позволил сначала смя�чить,
а затем и преодолеть тр
дности, связанные с верой в созидатель-
н
ю сил
 «невидимой р
�и» рын�а. Рыно� рын�
 рознь. Россий-
с�ий рыно�, особенно в 1990-е ��., был формир
ющимся, а потом

во мно�ом стихийным. Сбить волн
 рыночной стихии, �оторая,
�а� и вся�ая стихия, несла в себе разр
шительный заряд, сделать
рыно� цивилизованным, способным � созиданию мо�ло толь�о
�ос
дарство. 

Занимаясь вопросами развития и роста промышленности, нель-
зя было 
п
с�ать из вид
 реформирование энер�ети�и. Решая про-
блемы и продви�ая прое�ты реор�анизации авиационной про-
мышленности, невозможно обойтись без разработо� в облас-
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ти техничес�о�о ре�
лирования. Про�лад�а дальних ма�истраль-
ных тр
бопроводов треб
ет сложнейше�о финансово�о прое�ти-
рования в со�ласовании с расчетами рес
рсов для возможно�о
наполнения этих тр
бопроводов. Для выхода в режимы роста и
развития необходимо обеспечить продвижение под патронажем
�ос
дарства различных прое�тов. В одних сл
чаях это сохране-
ние и рост имеющихся �р
пных �омпаний («Газпром», «Рос-
нефть» и т.д.), в др
�их — реформирование естественных моно-
полий, причем по принципиально разным моделям (реформа
эле�троэнер�ети�и с постепенной дезинте�рацией РАО «ЕЭС
России» и реформа железнодорожно�о транспорта с созданием
высо�оинте�рированно�о ОАО «РЖД»), в третьих — создание
�р
пных отраслевых �омпаний (например, Объединенной авиа-
строительной �омпании). 

Мно�ие проблемы в 
правленчес�ой деятельности об
слов-
лены отс
тствием обще�о понимания и потом
 тр
дны для разре-
шения. При этом след
ет отдавать себе отчет в том, что работа по
налаживанию вн
триведомственной, межведомственной и вне-
ведомственной �омм
ни�ации не может быть сделана однажды
и навсе�да. К ней приходится возвращаться пра�тичес�и посто-
янно, пос�оль�
 меняются реалии, а вместе с ними меняются
и наши позиции, и позиции партнеров и оппонентов. 

Штабная аналитика
Для решения вновь сформ
лированных системных проблем

там, �де это требовалось, мы проводили штабные прое�тно-ана-
литичес�ие сессии (ПАС) с привлечением вед
щих 
правленцев
и э�спертов из сфер бизнеса и �ос
дарственно�о 
правления. 

Примером может сл
жить ПАС «Инстит�т частной собствен-
ности и частно-�ос�дарственное партнерство» (19 марта 2005 �.).
И один из следов проделанной работы — схема, собирающая
воедино принципы частно-�ос
дарственно�о партнерства (смо-
три выше). 

Др
�ой пример — ПАС «Россия 2050» (19 – 24 марта 2007 �.), на
�оторой мы собрали большой �олле�тив специалистов, э�спер-
тов, бизнесменов для совместной прорисов�и перспе�тивных
линий развития энер�ети�и, промышленности, финансов и обра-
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зования в России. И соответственно др
�ой след — план-�арта
развития мировой энер�ети�и до 2050 �. Ка� появилась и �а�ие
ф
н�ции выполняла эта разработ�а? Мне довелось нес�оль�о лет
быть наблюдателем от России при Ор�анизации стран — э�с-
портеров нефти (ОПЭК), а та�же работать над созданием Ор�а-
низации стран — э�спортеров �аза. По нашем
 прое�т
 был со-
здан Центр 
стойчиво�о энер�етичес�о�о развития (ЦУЭР) при
ЮНЕСКО. Чтобы понимать 
стройство деятельности, н
жно ви-
деть ее перспе�тив
 (рис. 6). 
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Во главе ОАО «ОПК Оборонпром» 

Ситуация
Десять лет я проработал чиновни�ом и на мир смотрел �лазами

чиновни�а. В �орпорации «Оборонпром» работаю 
же почти три
�ода. Последние четыре �ода работы в Минпромэнер�о �
рировал
всю промышленность, занимался разработ�ой страте�ий, а сейчас
не�оторые из них реализ
ю на пра�ти�е.

Система 
правления �орпорацией «Оборонпром» работает во
исполнение пор
чения р
�оводства страны и обеспечивает ин-
те�рацию вертолетостроения и дви�ателестроительной отрасли.
Разработаны и 
тверждены на совете дире�торов страте�ии раз-
вития. Сформированы и реализ
ются па�еты «прорывных» про-
�рамм и прое�тов различных типов вертолетов и �азот
рбинных
дви�ателей. 



В ходе реализации страте�ий зафи�сированы серьезные про-
блемы, �оторые система 
правления должна постоянно держать
в поле внимания и направлять первоочередные 
силия на их ре-
шение. Для большинства наших предприятий это прежде все�о
проблема плохой ор�анизации 
правления, чрезвычайно низ�ой по ми-
ровым мер�ам �ровень производительности и дисциплины тр�да. На-
мечены �онт
ры Про�раммы реор�анизации производства на пред-
приятиях �орпорации для реализации «прорывных прое�тов».

Для обеспечения реализации «прорывных прое�тов», под �о-
торые планир
ется задействовать очень серьезные средства, �ор-
порации придется решить проблем
 эффе�тивной �ооперации
�оманд разработчи�ов прое�тов и множества предприятий, �о-
торые должны в�лючиться в эт
 работ
. Корпорации предстоит
силами собственных инженерных центров и др
�их ор�анизаций
сферы авиадви�ателестроения ор�анизовать исследования, прое�т-
но-�онстр
�торс�ие разработ�и, производство и послепродажное
обсл
живание изделий в рам�ах 
правления прое�тами по при-
нятым вед
щими мировыми �орпорациями схемам «�онтрольных
р
бежей» (stage gate process). А это означает постанов�
 и реше-
ние задачи перехода от административных � �олле�тивным, се-
тевым и �омандным формам ор�анизации, а та�же принятие
жест�ой техничес�ой 
станов�и: занимаемся толь�о тем, что
прибавляет ценности нашей прод
�ции, и отсе�аем все второ-
степенное. 

Чтобы решить и �он�ретные проблемы, и сиюмин
тные за-
тр
днения и разрывы в деятельности, мы должны расставить «пра-
вильных людей» — с менталитетом (а точнее, с формами мышле-
ния), от�рытым для �омм
ни�ации и задействования все�о ново�о
и эффе�тивно�о — на места в системах 
правления про�раммами
и прое�тами.

Управление современной
промышленной корпорацией

Решение задач �онсолидации и про�раммирования развития
высо�отехноло�ичной отрасли треб
ет разработ�и и применения
в деле соответств
ющей системы 
правления. Соответствовать она
должна сложности той деятельности, �оторая призвана «схватить»
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в своей стр
�т
ре десят�и заводов, КБ, инстит
тов, прочих ор�ани-
заций и интересы работающих в них людей. Если система 
прав-
ления не видит 
правляем
ю систем
 деятельности �а� целое —
она слепа. 

Ка� помыслить высо�отехноло�ичн�ю �орпорацию? Прежде все-
�о н
жно 
йти от ее истории, от бес�онечных вопросов те�
щей
реальности и перейти в совершенно др
�ой мир — мир понятий,
схем и онтоло�ичес�их �артин. Необходимо проанализировать
происходящее, чтобы обозначить с
ществ
ющее положение дел и
понять, что нам н
жно делать. Для это�о прежде все�о н
жны пра-
вильные (работающие) формы мысли. И толь�о �о�да станет по-
нятно, �а� все должно быть 
строено по принцип
, можно б
дет
под
мать, что делать с не 
страивающей нас реальностью. Процесс
этой чисто интелле�т
альной работы довольно длительный. За па-
р
 дней ниче�о сложить не 
дастся, а вот за пар
 лет можно. Те, �то
не собирается проводить подобн
ю работ
, все�да находят простые,
быстрые и, �а� с�оро выясняется, неэффе�тивные ответы.

Ме�амашина и система. Се�одня мно�ие продолжают мыслить
�орпорацию, ее КБ и заводы �а� ме�амашин
. Это понятие ввел
в свое время Льюис Мамфорд — амери�анс�ий социоло�, иссле-
довавший 
стройство человечес�о�о общества и разные формы е�о
ор�анизации. Он считал, что первой и основной формой ор�ани-
зации человечес�о�о общества была ме�амашина. Или машина из
людей, �оторые работали, например, на строительстве е�ипетс�их
пирамид. 

Рис. 7. Мегамашина как объект управления
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Заводы и КБ авиапрома в свое время тоже строились �а� ме�а-
машины (рис. 7). Завод должен был выдавать прод
�цию, что-то
производить, ор�анизовывать за�
п�и. Система 
правления этим
заводом находилась в Госплане, �де решалось, с�оль�о завод
 дене�
дать, с�оль�о стране оставить. И было Министерство авиацион-
ной промышленности, �де решалось, что, �де и в �а�их �оличест-
вах б
дет произведено. 

От машин к системам
Где-то в 60-е ��. XX в., 50 лет назад, ряд мыслителей поня-

ли, что ве� машин и ме�амашин за�ончился. И самые «продвин
-
тые» страны стали жить, мысля деятельность, с �оторой они имеют
дело, системно. У Рассела А�оффа, само�о известно�о из «систем-
ни�ов», есть отличная �ни�а «Планирование б
д
ще�о �орпора-
ции» (в СССР издана в 1978 �.), в начале �оторой он �расиво
поясняет, что мы живем в эпох
 перехода от ве�а машин � ве�� си-
стем. В нашей стране системно мыслить своих сподвижни�ов 
чил
Г. П. Щедровиц�ий, создатель Мос�овс�о�о методоло�ичес�о�о
�р
ж�а (ММК). В е�о �оманде мы отрабатывали операции мыш-
ления в системном подходе.

А�офф и е�о �олле�и, методоло�и ММК, поняли, что мыслить
�орпорацию �а� машин
 — это 
ровень инд
стриально�о ве�а.
А се�одня, в ве� больших ор�анизационно-техничес�их систем,
системно мыслить н
жно и �орпорации. 

Системы необходимо мыслить не статично, но в процессах
перемен. Сейчас в моде новые авторитеты, на них и сошлемся.
Май�л Делл, создатель �орпорации Dell, с�азал: «Стабильно в
современном мире толь�о то, что все меняется». Хотя Гера�лит
понимал это 3000 лет назад и сформ
лировал известный тезис
«Нельзя войти в одн
 и т
 же ре�
 дважды». Если мы не 
хваты-
ваем процесс изменений �орпорации и не мыслим процесс из-
менений системно, то мы даже не «инд
стриальные», а первобыт-
ные люди.

Что та�ое система в отличие от машины. Машина — это тех-
ничес�ое 
стройство, �оторое нам понятно. У не�о есть чертеж:
автомобиль, �азот
рбинный дви�атель, атомная эле�тростанция,
подводная лод�а. Система совершенно др
�ое образование. Это
то, что все время от нас 
с�ользает, постоянно изменяется, и мы
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ни�о�да не можем пол
чить е�о точный чертеж. Хотя бы потом
,
что система все время в процессе преобразования. Автомобиль то-
же меняется, ржавеет, разбалтывается и в ито�е попадает на свал�
,
но даже на свал�е по 
стройств
 он та�ой же, �а� новый, толь�о
ржавый и не�расивый. Устройство е�о не изменилось. С системой
дело обстоит совсем иначе. Сейчас ее 
стройство та�ое, а через пол-
часа 
же изменилось. И эти ежечасные изменения невозможно
остановить.

Поэтом
 система 
правления обязана процессы изменений «осед-
лать» и вести � целям (а одной цели 
 системы принципиально не
может быть), поставленным 
правленцем. Система 
правления
современной �орпорацией — это не Минавиапром, �отором
 от-
расль была понятна, в распоряжении �оторо�о был бюджет и все на
заводах отрасли было 
строено по схеме машины. Система 
прав-
ления �орпорацией треб
ет др
�о�о 
стройства.

Тип объекта управления:
проектноBпрограммный подход

Корот�о можно с�азать та�: если 
 отраслевой системы 
прав-
ления был вполне определенный, имеющий чет�о обозначенные �ра-
ницы и понятный материал объе�т �правления, то 
 современной
�орпорации объе�та �правления �а� та�ово�о нет. Нет стабильных
состояний, нет жест�о определенных �раниц по материал
 (�ор-
поративные права собственности), нет однозначно прочерченных
схем ор�анизации деятельности, нет едино�о места принятия ре-
шений (р
�оводителю приходится мысленно заимствовать пози-
ции множества стей�холдеров) и т.д. С точ�и зрения машинной
ор�анизации современная �орпорация — это хаос!

Одна�о опыт 
правления множеством �лобальных �орпора-
ций �оворит о том, что система 
правления там, без
словно, при-
с
тств
ет и очень часто действ
ет весьма 
спешно. Применяя при
этом не представления об объе�те, но прое�тно-про�раммный подход.
Мысль и действия современных 
правляющих �р
пными высо�о-
техноло�ичными �орпорациями сфо�
сированы не на объе�тах
в привычном понимании (заводы, КБ, прод
�ция, рын�и, финан-
совые рес
рсы), а на та�их с
щностях, �а� направления деятельно-
сти, �правление разработ�ой и реализацией прое�тов, ротация
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�валифицированно�о персонала, темпы продвижения � поставленным
целям и обозначенным �онтрольным р�бежам.

К сожалению, приходится �онстатировать, что большинство
наших се�одняшних р
�оводителей в этих «необъе�тивных с�щно-
стях» ниче�о не понимают. Для них отраслевые схемы деятельно-
сти времен Минавиапрома все еще являются образцом и эталоном.
Но это образец машинной эпохи. А в современной �орпорации,

правляемой по схемам прое�тно-про�раммно�о подхода, в си-
стеме 
правления необходимо иметь аналитичес�
ю и прое�тн
ю
сл
жбы. Здесь н
жны совершенно др
�ие, �отовые впитывать все
новое, �иб�ие и сообразительные люди.

На Западе, �де вопросам 
правления все�да 
делялось перво-
степенное внимание, все это поняли 
же лет сто назад. Там в си-
стемах 
правления �орпорациями «сидят» молодые и дерз�ие ре-
бята, �оторым безразлична с
дьба материала, на �отором система
с
ществ
ет. Поэтом
 они спо�ойно мо�
т прид
мывать новые пра-
вила, в рез
льтате применения �оторых �о�о-то из весьма 
важае-
мых, но тормозящих дело специалистов придется отстранить от те-
�
щей работы и найти др
�ой способ использования опыта и м
дро-
сти старших по�олений.

Система управления корпорацией
Ита�, система 
правления — это постоянно изменяющееся целое,

и потом
 в нем надо выделить части, �оторые мы можем и должны
�онтролировать. Мы создаем эт
 систем
 та�, чтобы можно было
�онтролировать и влиять на изменения по основным процессам:
те��щее ф�н�ционирование; производство основной прод��ции (в том
числе «прорывные прое�ты»); воспроизводство персонала и техноло-
�ий; развитие (что мы сможем и б�дем производить через 5, 10, 15
лет) (рис. 8).

Для это�о �орпорации необходимо иметь аналитичес�
ю ф
н-
�цию (не обязательно сл
жб
), чтобы отслеживать, что происходит
и �а� все меняется. И обязательно н
жно иметь ф
н�цию прое�-
тирования за рам�ами системы 
правления �орпорацией, чтобы
иметь прое�ты и �артины б
д
ще�о, на �оторые можно ориенти-
роваться в строительстве перспе�тивных планов. Чтобы постоянно
а�т
ализироваться и держать систем
 
правления «в форме», се-
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�одня эти ф
н�ции обеспечиваются с�возной и стабильной стр��-
т�рой вн�тренней �омм�ни�ации (встречи, совещания, семинары

правленцев и специалистов всех 
ровней).

Рис. 8. Схема управления
по принципам проектно�программного подхода

Корпорация как «полисистема»
Проблемы, возни�ающие в процессе реанимации, поддержания

ф
н�ционирования отрасли и 
правления ею, позволяют 
тверж-
дать, что в данном сл
чае мы имеем дело с «полисистемой» и н
ж-
даемся в соответств
ющих понятиях и схемах. Иначе �оворя, прин-
цип «система это то, что находится на расстоянии моей “вытян
-
той р
�и”» в сл
чае дви�ателестроения 
же не срабатывает. Система
настоль�о вели�а, сложна, имеет та�ое множество разнонаправ-
ленных процессов, та�
ю разветвленн
ю и разнородн
ю стр
�т
р
,
что слиш�ом мно�ие важные «
з�ие места» о�азываются вне дося-
�аемости самых «длинных р
�».
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Что значит «полисистема»? Ка�ие представления и схемы тре-
б
ются для то�о, чтобы анализировать ее процессы и понимать си-
т
ации? И, самое �лавное, для то�о, чтобы принимать выверенные,
дол�осрочные решения?

Чтобы разобраться в этих вопросах, необходимо последователь-
но выстроить ряд ло�ичес�и и историчес�и связанных стр
�т
р-
ных схем.

Представленные далее схемы еще дале�и от выполнения ф
н-
�ции аналитичес�их моделей. Да они на это и не претенд
ют. Они
должны детализироваться и дорабатываться в ходе аналитичес�их
изыс�аний, а в настоящем виде вполне при�одны для выделения
и обс
ждения типов систем �правления, �оторые необходимо 
чи-
тывать при реализации страте�ий ВР и ОДК. 

Принципы устройства организационной вертикали
Минавиапрома СССР (рис. 9)
— Верти�аль власти, централизованный бюджет.

— Ме�амашинная ор�анизация деятельности.

Рис. 9. Организационная вертикаль
Минавиапрома СССР

— Быстрая �онсолидация рес
рсов на решение новых страте�и-
чес�их задач и наличие эффе�тивных для решения этих задач

Во главе ОАО «ОПК Оборонпром» 47




правленцев: �орп
с �енеральных �онстр
�торов и дире�торов
предприятий.

— Ис�
сственное создание �он�
ренции КБ и заводов в 
сло-
виях изоляции от мирово�о рын�а соответств
ющих разра-
бото�.

— В системе 
правления отраслью — опытные профессионалы,
прошедшие через войн
 и разные виды работ на заводах и в КБ
(�артин
 цело�о приобретали за счет опыта).

— На�опление на
чно-техничес�о�о задела (с 
четом немец�их
�онтриб
ций) в �он�
ренции по военной техни�е с возможны-
ми противни�ами.

— Своя система ор�анизации производства (НОТ).

— Неисчерпаемый �адровый рес
рс: стат
с профессии в СССР
и развитая система под�отов�и.

Развал Минавиапрома.
Отсутствие системы управления отраслью
в течение двух десятков лет (рис. 10)

Рис. 10. Отсутствие системы управления отраслью

— Страте�ия — выживание.

— Заводы и КБ вын
ждены сами ис�ать рыночные ниши для от-
работанных изделий.
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— Не�оторые заводы и КБ с
мели наладить совместные работы
с мировыми лидерами и выйти на самостоятельные про�рам-
мы развития. 

— Кон�
ренция на рын�е межд
 прежними частями единой от-
расли.

— Отс
тствие за�аза на НИР и ОКР — де�радация соответств
ю-
щих инстит
тов и подразделений. Заводы работают на старых
заделах.

— Попыт�и �р
пп предприятий восстановить полн
ю систем
 ин-
женерных работ.

— Межд
 тем лидеры мирово�о рын�а �онсолидир
ют а�тивы, ра-
ботают в 
словиях рыночной �он�
ренции и �онцентрир
ют
рес
рсы на создание собственно�о НТЗ.

Консолидация ресурсов отрасли (рис. 11)

Рис. 11. Консолидация ресурсов отрасли

— Формирование едино�о центра власти в УК с 
четом �а� мини-
м
м трех позиций: интересы �ос
дарства, интересы бизнес-эф-
фе�тивности (доходность основной деятельности) и вн
трен-
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няя �онсолидация с постепенным переходом �орпорации � ра-
боте по современным схемам.

— Захват предприятий и в�лючение их в един
ю �орпорацию по-
средством «�н
та и пряни�а». Основная те�
щая ф
н�ция УК —
поддерж�а 
быточных предприятий для сохранения основных
�омпетенций, на�опленных в отрасли.

— Отрасль необходимо с�онстр
ировать заново под про�раммы
развития («прорывные прое�ты») и сделать это, не останавли-
вая те�
ще�о ф
н�ционирования.

Программы производственной
и инновационной интеграции

Система 
правления в новой фазе своей деятельности должна
систематичес�и решать проблем� инте�рации основной деятельно-
сти или обеспечения со�ласованных действий нес�оль�их �правлен-
чес�их фо��сов, �аждый из �оторых находится в содержательном
и рес
рсном �онфли�те с др
�ими и треб
ет создания собственной
системы 
правления. Для это�о необходимы:

— разработ�а страте�ии развития;

— 
правление про�раммами и прое�тами, направленными на раз-
витие; 

— реор�анизация производства по современным «бережливым»
схемам в 
словиях �ризиса и социальных не
рядиц;

— ор�анизация НИР и ОКР для обеспечения «прорывных прое�-
тов» и восстановление работ по созданию НТЗ;

— поис�, отбор и под�отов�а �адров для расстанов�и на �люче-
вые направления деятельности. 

Программы концентрации отраслевых ресурсов
на продвижении «прорывных проектов» для захвата
и увеличения доли корпорации на мировом рынке (рис. 12)
— Обозначение �орп
са приоритетов, определение перспе�тив-

но�о модельно�о ряда �орпорации.

— Формирование �оманд, реализ
ющих про�раммы и прое�ты
с использованием всех рес
рсов.
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— Проблема �ооперации 1 — предприятий в рам�ах «процесса
создания ценности для за�азчи�а» — размещение за�азов на из-
�отовление изделий.

Рис. 12. Концентрация отраслевых ресурсов
на продвижении «прорывных проектов»

— Проблема �ооперации 2 — в рам�ах «техноло�ичес�о�о пере-
воор
жения» — постанов�а задач на техноло�ичес�ие разра-
бот�и, НИР и ОКР.

В рам�ах 
правления прое�тами �орпорации их р
�оводители
должны добиваться финансовых рез
льтатов в соответствии с за-
�онами бизнеса. 

Программа вовлечения управленцев,
инженерного персонала КБ и предприятий
в работы по внедрению схем и инструментов
«бережливого производства» (рис. 13)

В рам�ах про�раммы внедрения «бережливо�о производства»
�лавная задача р
�оводителей — перевоспитание персонала, смена
форм мысли 
 линейно�о и топ-менеджмента.

Во главе ОАО «ОПК Оборонпром» 51



Рис. 13. Вовлечение управленцев и инженерного персонала КБ
и предприятий в работы по внедрению схем и инструментов

«бережливого производства»

Программирование
инновационного развития корпорации

Это со�ласованная в интересах �ооперации в рам�ах про�рамм
и прое�тов �омм
ни�ация — обс
ждения разработчи�ами раз-
ных прое�тов по разным слоям полисистемы �орпорации, —
а та�же �омпле�с работ по выдвижению «прорывных прое�тов»,
исследованиям и разработ�ам новых материалов, �онстр
�ций,
техноло�ий.

Программирование комплексной организации
инженерных разработок и НИР для обеспечения
программ развития и проектов корпорации

Затр
днения, разрывы и проблемы в 
правлении развитием
�орпорации об
словлены прежде все�о отс
тствием в системе

правления работающих представлений о принципах 
стройства,
ор�анизации и связи НИР и ОКР с процессами создания, произ-
водства, продаж и обсл
живания новой техни�и. На предыд
-
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щих этапах развития сферы авиастроения подобная ор�анизация
обеспечивалась административными рес
рсами Минавиапрома
и партийной ор�анизации (КПСС), личными способностями и
возможностями специалистов (�енеральных �онстр
�торов, ди-
ре�торов опытных производств и серийных заводов) и не фи�си-
ровалась в специальных схемах и знаниях в целях рационализации
и передачи след
ющим по�олениям. А то, что фи�сировалось, за
30 лет отс
тствия в сфере перспе�тивных прое�тов безнадежно

старело. Мировые лидеры 
шли дале�о вперед. И нам предстоит
создать необходимые схемы и знания, опираясь на мировой опыт,
но преим
щественно действ
я самостоятельно.
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Управление знаниями —
корпоративный университет

Простая ло�и�а историчес�о�о описания формирования 
прав-
ленчес�ой позиции возвращает меня � теме, обозначенной в за-
�лавии данно�о те�ста.

Из предыд
щих тезисов становится понятно, что задача инте-
�рации высо�отехноло�ичной отрасли должна решаться при 
ча-
стии ее вед
щих специалистов, инстр
ментами системно�о подхо-
да и ор�анизационно-деятельностной схематизации. Чтобы спе-
циалистов собрать, инстр
ментально оснастить и ор�анизовать для
совместной поис�овой разработ�и, н
жны специальные формы
ор�анизации. Именно для это�о и была прид
мана та�ая форма,
�а� �орпоративный 
ниверситет. Подчер�иваю, это форма ор�а-
низации работ специалистов �орпорации вне производственно-
�о процесса, но рядом с ним и по повод
 проблем, �оторые в нем
возни�ают.



Мно�ие ошибочно считают, что �орпоративный 
ниверситет — это
особый тип образовательно�о 
чреждения. Например, ред
цирован-
ный в
з при �р
пной �орпорации, создаваемый для перепод�отов�и
и повышения �валифи�ации сотр
дни�ов обычными ле�ционными
и семинарс�ими методами, но в своих �он�ретных интересах, без
широ�их образовательных задач. Вспоминают при этом и советс�ий
анало� — завод-вт
з.

Межд
 тем �орпоративный �ниверситет — это метод отбора и под-
�отов�и людей и современный подход � развитию больших ор�аниза-
ционно-техничес�их систем.

Та�ая форма под�отов�и, �а� �орпоративные 
ниверситеты, поя-
вилась в 80-е ��. ХХ в. На �а�их основаниях они построены? За по-
следние два столетия �оличество людей, прошедших под�отов�
 в

ниверситетах и ш�олах бизнеса, выросло �ратно. А за последние
полве�а 
силиями СМИ, издательс�ой деятельности, интернет-тех-
ноло�ий мир стал «насыщен информацией и знаниями». И целе-

стремленные 
правленцы в лице р
�оводства �р
пнейших мировых
�орпораций решили этот рес
рс рационально и бережно использо-
вать. Утверждается, что всеми необходимыми �орпорации знаниями
обладают ее специалисты. И те десят�и тысяч челове�, �оторые рабо-
тают в �орпорации, знают все, что ей н
жно! 

Отсюда след
ет простой и ло�ичный ход: необходимо ор�анизо-
вать вн
три �орпорации обмен опытом, фи�сацию е�о в транслятив-
ных формах и передач
 т
да, �де он может и должен быть 
потреблен.
По с
ти дела, это и есть то, что называется «�правление (имеющимися)
знаниями».

Мы должны перейти от 
правления людьми � 
правлению зна-
ниями. Этот тезис не ис�лючает необходимости работы с людьми, но
�оворит о том, что 
�азания исполнителям должны пост
пать с 
четом
знаний, 
мений и навы�ов, �оторыми они обладают. И одновременно
необходимо ор�анизовывать изменение этой системы, все�о �ом-
пле�са в соответствии с теми задачами, �оторые должен решать тот
или иной работни�. Опыт �а� предпринимательс�ой деятельности,
та� и �ос
дарственной сл
жбы по�азывает, что пол
чение работы, не
соответств
ющей 
мениям и знаниям челове�а, оборачивается для
не�о самыми тяжелыми последствиями.

Место сотр
дни�а в ф
н�циональной стр
�т
ре треб
ет очень чет-
�о�о набора знаний, представлений и техни� — для то�о, чтобы вы-
полнять те ф
н�ции, �оторые предписаны, и соответственно на-
личия то�о набора схем, �оторый позволяет сохранять и развивать
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стр
�т
рные связи. В противном сл
чае разр
шается вся система, та�
�а� стр
�т
ра не работает, ф
н�ции не выполняются и происходят
смещения, �оторые необходимо осознать и исправить. И даже �о�да
деятельность описана детально, что 
 нас, � сожалению, большая ред-
�ость, н
жна эта специальная работа по 
правлению знаниями.

Наиболее аде�ватная форма та�ой работы — прое�тные �оманды.
Управление знаниями достаточно эффе�тивно, �о�да использ
ются
прое�тные �олле�тивы. Одна из �лавных проблем любой стр
�т
ры —
внедрение и имплантация в действ
ющ
ю стр
�т
р
 �орп
са прое�-
тных �оманд.

Хорошо, если эт
 работ
 
дается «посадить» на информационн
ю
систем
 и 
бедить опытных специалистов поделиться на�опленным.
Чтобы если �де-то прошел поис�овый прое�тный семинар, на портале
�омпании появлялась информация о нем. И любой сотр
дни� �орпо-
рации, �де бы он ни находился, мо� зайти в эт
 систем
, задать вопрос
«на понимание» и воспользоваться ответом. 

Зачем мне �а� р
�оводителю ОАО «ОПК Оборонпром» �орпора-
тивный 
ниверситет? Задачи, �оторые должна решить наша �омпа-
ния, треб
ют новой �енерации людей со специфичес�ой под�отов�ой.
Этим людям н
жны:

— �ос
дарственная позиция;
— предпринимательс�ая жил�а;
— живое понимание;
— системное мышление;
— настойчивость в «до�апывании» до с
ти поставленной проблемы;
— свободное владение инстр
ментами современной техничес�ой ос-

нащенности (ан�лийс�ий язы�, информационные техноло�ии, ин-
женерный подход, антропотехни�а и социальная инженерия);

— и т.д.
Нет та�о�о образовательно�о 
чреждения, �де все это можно осво-

ить. Большинство из перечисленно�о люди осваивают «по жизни»: на
ответственном рабочем месте, в ходе решения техничес�ой проблемы
или создания новой ор�анизации. Др
�ими словами, разрешая за-
тр
днения в собственной пра�тичес�ой деятельности.

Принятые в �орпоративном 
ниверситете формы ор�анизации ра-
бот предпола�ают специальный ответ на вопросы: 

— что та�ое знание;

— что та�ое знание �а� объе�т 
правления;

— �а� можно (и должно) 
правлять знанием?
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И вот здесь мы приходим � нетривиальным выводам и ответам.
Та�ой объе�т, �а� знание, нельзя рассматривать �а� вещь, �отор
ю
можно передать, на�опить, �
пить и т.д. Знание, �оторое 
потребля-
ется специалистами в деле, треб
ет рассмотрения с позиций деятель-
ностно�о подхода. Знание — определенное место и ф
н�ция в пра�ти-
чес�ой деятельности. Знание — это то, что позволяет специалист�
действовать безошибочно.

Управление знаниями призвано решать проблемы ор�анизации
и 
правления в больших ор�техничес�их системах. Основным и по-
стоянным является непростой вопрос: �а� добиться 
правляемости
сетевых ор�анизаций, состоящих из десят�ов тысяч людей, разбро-
санных на о�ромных расстояниях и занятых разными типами дея-
тельности? Выстраивается 
правление знаниями при помощи та�ой
ор�анизационной формы, �а� �орпоративный 
ниверситет.

Ло�альная система �правления находится на расстоянии вытян
той
р
�и 
правленца. Ко�да он может «дотян
ться до �аждо�о» члена ор-
�анизации. И применить при�аз-прин
ждение, мотивацию и др
�ие
инстр
менты прямо�о действия. Традиционные инстр
менты для ло-
�альных систем — дисциплина, верти�аль власти, мотивация.

Сетевая система �правления треб
ется для ор�анизаций, �оторые
по размерам и �оличеств
 процессов-задач превосходят возможности
«вытян
той р
�и». Здесь 
правленц
 необходимы инстр
менты не-
прямо�о действия — семиотичес�ое 
правление, �орпоративная �
ль-
т
ра, «об
чающаяся �орпорация», «сеть �омм
ни�аций», пришедшие
на место административной иерархии.

Управление знаниями — рез�льтат систематичес�о�о обобщения
и �онстр��тивной сбор�и инстр�ментов �правления в больших ор�тех-
ничес�их системах, �строенных по сетевом� принцип�.

У нас в стране были прид
маны та�ие формы, �а� обмен опытом,
�олле�тивная мыследеятельность, �оторые се�одня принято имено-
вать пришедшим с Запада термином «
правление знаниями». Кор-
поративный 
ниверситет позволяет сделать работ
 по 
правлению
знаниями, обмен
 опытом и �олле�тивной мыследеятельности не сл
-
чайностью, но систематичес�ой и техноло�ичес�и прозрачной. Имен-
но для это�о я е�о создал, б
д
 поддерживать и использовать в инте-
ресах своих и �орпорации в целом.
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Кадровый резерв

«Большие» прое�ты и инвестиционные про�раммы, разработ-
�ой �оторых мы заняты, по сро�ам реализации и затратам челове-
чес�их рес
рсов не сомасштабны времени жизни и возможностям
одно�о челове�а. Даже если это «титан Возрождения». Энер�ети�и
выносливо�о р
�оводителя, �а� по�азывают мировая пра�ти�а
и опыт истории, хватает примерно на пять лет, а само�о настыр-
но�о не более чем на 12.

Поэтом
 �правленец, �оторый берется за «большой» прое�т, до-
лжен собрать �оманд� и вырастить смен�.

Те, �то это�о не делает (не может сделать), либо халт
рщи�и,
либо не�омпетентны для занимаемо�о места. Се�одня мы можем
�онстатировать, что мно�ие выдающиеся в прошлом «�апитаны»
нашей инд
стрии ни смены, ни описания опыта собственной про-
д
�тивной деятельности нам не оставили. В современной сит
а-
ции мы не имеем права повторять ошиб�и прошло�о и все�да долж-



ны помнить, что задача топ-менеджера состоит не толь�о в том,
чтобы обеспечивать нормальное ф
н�ционирование своей ор�а-
низации, но и в том, чтобы давать толчо� и от�рывать доро�
 мо-
лодым. Без это�о не может быть развития, в �отором мы та� се�о-
дня н
ждаемся.

Поэтом
 работа по отбор
, под�отов�е и продвижению �адро-
во�о резерва — важнейшая для нашей �орпорации. А обеспечивает
и оснащает инстр
ментами тех, �то 
частв
ет в этой работе, �ор-
поративный 
ниверситет.

Принципы работы с кадровым резервом корпорации
В се�одняшней сит
ации в �орпрации нам необходимо перей-

ти от �орпоративной �онсолидации � ситемной инте�рации отрасли,
а значит — прист
пить � формированию единой системы �правления
ВР и ОДК. И тем самым дать новые содержательные имп
льсы про-
цессам �орпоративной �онсолидации.

Реализ
я намеченные нами страте�ичес�ие планы, мы должны
заново вырастить �омпетенцию или новое по�оление инженеров,
�онстр
�торов, техноло�ов, ор�анизаторов производства, �оторые
смо�
т создать образцы новой техни�и мирово�о �ласса и обеспе-
чить ее дол�осрочные продажи и эффе�тивный сервис.

Именно для выполнения этой миссии и достижения соответст-
в
ющих целей мы собираем в един�ю �орпорацию 
правленчес�ие,
инженерные и производственные рес
рсы российс�о�о вертолето-
и дви�ателестроения. Концентрация рес
рсов сама по себе бес-
смысленна, если мы не обеспечим их раз
мн
ю ор�анизацию и пра-
вильное использование.

Для то�о чтобы реализовать поставленные цели и постепенно
ос
ществить та�ие серьезные сдви�и, н
жно сменить образ мысли

 большинства 
частни�ов предстоящих работ. «Др
�их писателей
для вас 
 меня нет» — �а� �оворил товарищ Сталин. Нам н
жны и
профессионально �рамотные и вместе с тем перспе�тивные (молодые)
и энер�ичные �адры. Поэтом
 мы предпринимаем серию работ по
формированию �адровой полити�и �орпорации.

Нам необходима �онцентрация л�чших специалистов, рес�рсов
и �силий на «прорывных прое�тах». В рам�ах страте�ий развития
вертолето- и дви�ателестроения, �оторые мы приняли и реализ
ем,
�лавная задача — выйти на мировой 
ровень разработо� высо�о-
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техноло�ичных изделий и занять достойн
ю ниш
 на мировом рын-
�е. Для это�о мы сформировали �орп
с «прорывных прое�тов»,
перспе�тивный модельный ряд и занимаемся планированием их
реализации. Для то�о чтобы эт
 задач
 решить, нам необходимо
совершить еще нес�оль�о прорывов в ор�анизации дела и в работе
с персоналом �орпорации.

Нам предстоит �ардинально повысить производительность
тр
да и перейти на всех предприятиях холдин�а � работе по схемам
«бережливо�о производства». Эта сложнейшая задача треб
ет сме-
ны форм сознания десят�ов тысяч �валифицированных специа-
листов. Ка� по�азывает опыт российс�их машиностроительных
предприятий, в том числе и наших, заниматься перевоспитанием
придется довольно дол�о. Вспоминаю знаменит
ю цитат
 из Ар-
�адия Рай�ина: «Заб
дьте все, чем
 вас 
чили в в
зе …»

Мы должны ор�анизовать прое�тно-�онстр��торс�ие разра-
бот�и, производство и послепродажное обсл�живание наших изделий
в рам�ах �правления прое�тами по принятым вед�щими мировыми
�орпорациями схемам «�онтрольных р�бежей» (stage gate process).
А это означает переход от административных � �омандным фор-
мам ор�анизации и принятие жест�ой идеоло�ии: занимаемся
толь�о тем, что прибавляет ценности нашей прод
�ции, и отсе-
�аем все второстепенное.

Прорыв в производительности тр
да треб�ет �ораздо меньше�о
�оличества рабочих р��, но значительно более высо�ой �валифи�а-
ции. Со стороны может по�азаться, что мы занимаемся элементар-
ным со�ращением персонала. На самом деле мы создаем возмож-
ности для тех, �то стремится стать л�чше, продвин�ться по про-
фессиональной и �арьерной лестнице.

Не мо�
 здесь 
держаться от цитирования 
важаемо�о мною
Дже�а Уэлча — мно�олетне�о (1981–1996) р
�оводителя �орпора-
ции General Electric: 

«Я начинаю менять �омпанию, я хоч� поднять производитель-
ность, ради�ально �л�чшить �ачество, вдвое �меньшить число �ров-
ней иерархии и т.п. Компания может выжить толь�о при та�их
�словиях, это не мой выбор — это за�он �он��ренции. Тех, �то �отов
строить нов�ю �омпанию, я при�лашаю в свою �оманд�. Я ни�о�о не
�вольняю, но не �спевающие за изменениями и за лидерами преобразо-
ваний должны �йти».
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Все это в �онечном счете должно вести � инте�рации наших пред-
приятий по принципам об�чающейся �орпорации. Корпорации, �о-
торые создает «Оборонпром», должны обеспечить нашей стране
выход на передовые техноло�ичес�ие позиции и 
величение доли
российс�ой прод
�ции на мировых рын�ах. Раз
меется, при этом
мы должны ориентироваться на самые передовые формы ор�ани-
зации и работы с человечес�ими рес
рсами, нашим интелле�т
-
альным �апиталом. Нашими КБ, предприятиями и людьми вновь
должна овладеть идеоло�ия непрерывно�о об
чения и стремления
стать л
чшими в мире.

Наши л�чшие специалисты должны пол�чить возможность войти
в �правленчес�ий резерв �орпорации и пол�чить соответств�ющ�ю
под�отов��. Если мы не под�отовим смен
 лидерам нашей инд
-
стрии се�одня — завтра мы пол
чим не развитие, а развал по�а еще
имеющихся рес
рсов. Формирование �оманд �правленцев по всем
обозначенным направлениям работ — сложнейшая задача, �отор
ю
мы должны решить.
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Программы и действия.
Фрагменты статей и интервью —
не «для служебного пользования»

Принципы формирования новой системы
подготовки кадров для авиапромышленности. Позиция

Выст�пление на Конференции
«Создание системы под�отов!и !адров

для авиационной промышленности»,
24 ав��ста 2007 �.

Я выст
паю на этой �онференции не толь�о в сил
 сл
жебных
обязанностей, но и потом
, что ее тема затра�ивает меня лично.
Дело в том, что с 1988 �. я вхож
 в состав �оманды, �оторая под р
-



�оводством Г. П. Щедровиц�о�о начинала создавать принципи-
ально нов
ю систем
 образования для России. С то�о времени
проделан большой объем теоретичес�их, прое�тных и э�сперимен-
тальных разработо�. Создано нес�оль�о инновационных образо-
вательных площадо�. На�оплен опыт и выделены принципы под-
�отов�и современных специалистов, �оторые должны внести с
-
щественный в�лад в реализацию страте�ии инновационно�о раз-
вития страны. Основные рез
льтаты этих работ с 2004 �. мы стре-
мимся перенести в деятельность Министерства промышленности
и энер�ети�и. Ка� в работе с персоналом собственно Министер-
ства (вот 
же нес�оль�о лет работает про�рамма 
правленчес�ой
под�отов�и сотр
дни�ов Минпромэнер�о), та� и в разработ�е
страте�ий развития отдельных подведомственных нам отраслей
и сфер деятельности. Кроме то�о, с помощью товарищей и �олле�
я стремлюсь постоянно быть в �
рсе всех прорывов и нововведе-
ний в мировой пра�ти�е под�отов�и инженеров, исследователей,

правленцев. Вот на этих основаниях я позволю себе выс�азать не-
с�оль�о принципиальных тезисов по теме �онференции.

1. «Высо�оточное ор�жие на смен� �овровым бомбардиров-
�ам и обстрелам». 

Этот принцип хорошо понятен специалистам ОПК. Но я счи-
таю е�о важнейшим применительно � современной системе под-
�отов�и �адров для ОПК. Что имеется в вид
? Ко�да в 30–50-е ��.
за�ладывались основания наше�о оборонно�о �омпле�са, мы дей-
ствовали не считая затраты, рес
рсы, человечес�ие с
дьбы, �ото-
рые то�да �азались неисчерпаемыми. Было создано множество КБ,
заводов, испытательных площадо�, типов аппаратов. Чтобы обес-
печить отрасль �адрами, точно та� же были созданы десят�и в
зов,
с избыт�ом «выпе�авших» молодых специалистов. Специально
подчер�иваю этот термин, пос�оль�
 вып
с�ни�ам приходилось
затем дол�о до
чиваться и пере
чиваться на производстве (по себе
хорошо знаю). Массовость и естественный отбор позволяли ре-
шать сложные задачи, но се�одня перед нами стоят задачи намно�о
более сложные. Высо�о�лассными профессионалами становились
те, �то � этом
 реально стремился. А вот избыто� людей с инже-
нерным дипломом, �оторые предпочитали зарплат
 станочни�а,
привел � девальвации инженерной профессии.
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Все здесь собравшиеся знают, что с
ществ
ет �и�антс�ий раз-
рыв, 
словно �оворя, межд
 шестидесятилетними и двадцатилет-
ними. К сожалению, соро�алетних на производствах пра�тичес�и
нет. Создавая ОАК для реализации высо�оточных прое�тных и
мар�етин�овых действий, мы должны точно та� же разработать вы-
со�оточные прое�ты под�отов�и 
правленцев, прое�тировщи�ов,
исследователей, инженеров, станочни�ов для отрасли. От расто-
чительной массовости нам необходимо перейти � чет�им целевым
прое�там под�отов�и �он�ретных �р
пп специалистов. Эта пра�-
ти�а имеет 
 нас и опыт, и �л
бо�ие традиции.

2. «П�сть мертвые хоронят своих мертвецов, а нам н�жно
действовать и жизнь давать др��им».

Мы 
дивительно эффе�тивно с
мели все�о лишь за десято� лет
пра�тичес�и растерять интелле�т
альный и инженерный потен-
циал, �оторый создавался тр
дами мно�их по�олений россиян и са-
моотверженностью советс�их людей. Ка� е�о возродить и при
мно-
жить? Все прис
тств
ющие знают о том разрыве по�олений, �ото-
рый сложился в отрасли. Ка� �ласит народная м
дрость: «Если бы
юность 
мела, если бы старость мо�ла».

Выращивая новое по�оление специалистов, мы 
же не можем
пола�аться на знание и опыт ветеранов (при всем нашем �л
бо�ом
� ним 
важении). В современном мире ба�аж традиционных зна-
ний 
тратил свою непреходящ
ю ценность. А система образова-
ния перестала быть основным носителем знаний.

От�аз от советс�ой системы под�отов�и �адров н
жен не по-
том
, что в прежнем виде ее восстановить невозможно, а потом
,
что она в любом виде не сможет обеспечить целевые ориентиры
страте�ии развития авиапромышленности, да и др
�их сфер дея-
тельности в стране. Се�одня �
да более значима поддерж�а �оманд
действ
ющих профессионалов, �оторые не толь�о «способны сде-
лать», но и понимают значение передачи этой способности 
чени-
�ам и стажерам. Проще �оворя, это всем зна�омое наставничество,
или 
чение 
 мастера. Или «
правление знаниями», �а� се�одня
этот тип работы называется в мировой пра�ти�е. Следовательно,
этот подход отнюдь не означает возврат � средневе�овым схемам
цеховой ор�анизации, а наоборот, делает возможным применение
самых современных техноло�ий работы со знаниями. Техноло�ии
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правления знаниями (�аль�а с ан�лийс�о�о «knowledge manage-
ment») работают в �р
пнейших авиастроительных �орпорациях
(а ОАК стоит в этом ряд
). Знания, �оторые рождаются в повсе-
дневной пра�ти�е решения прое�тных, инженерных и произ-
водственных задач, становятся достоянием �орпорации в целом.
(Примеры: General Electric, Boeing, Toyota, British Petroleum и др.)

Не н
жно нам «из болота тащить бе�емота» и восстанавливать
то, что не соответств
ет новым задачам. А вот имеющийся в от-
расли человечес�ий, интелле�т
альный и инженерный потенциал
должен подлежать тщательной инвентаризации и при
множению
(если хотите, �апитализации).

3. Новая �адровая полити�а — не предоставление рабочих
мест, но обозначение перспе�тив (в том числе материальных)
роста для специалистов.

Советс�ая система «при�репления» людей � производств
 давно
не действ
ет, �адровый рыно� стал мобильным. Принцип обозна-
чения перспе�тив должен быть противопоставлен нами принци-
п
 предоставления рабочих мест. При та�ом подходе �апитализа-
ция специалиста растет пропорционально е�о 
частию в серьезных
прое�тах. Пра�тичес�ая под�отов�а должна приобретаться на ра-
бочем месте, а вот требования � 
ровню обще�о образования долж-
ны быть переданы на 
смотрение само�о специалиста. Что та�ое
пра�тичес�ая под�отов�а? Это соответствие челове�а требованиям
� определенном
 рабочем
 мест
. А вот общая под�отов�а приоб-
ретается по индивид
альном
 
смотрению. Учить, доп
стим, ино-
странный язы� или не 
чить — это все�да личный вопрос. Если ты
хочешь 
частвовать в работах, связанных с э�спортом в ЮВА, или,
доп
стим, 
ехать в Иран, — 
чи �итайс�ий или персидс�ий, а не
хочешь — б
дешь работать на том месте, �де это не треб
ется.

4. ОАК может и должна стать лидером в создании �орпора-
тивных систем целевой под�отов�и.

Новые по�оления �адров должны выращиваться в рам�ах цен-
тров �омпетенции, один из �оторых, по с
ти дела, и есть ОАК. За
последние �оды мне мно�о пришлось общаться с р
�оводством АХК
«С
хой», и я хорошо осведомлен об 
стройстве и прое�тах разви-
тия �орпоративно�о 
ниверситета «С
хо�о», а та�же о стройной
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системе отбора и продвижения по сл
жебной лестнице специали-
стов этой �омпании. Вполне возможно положить этот опыт в ядро
разработ�и �орпоративно�о 
ниверситета ОАК.

Д
маю, что система под�отов�и �адров для авиапромышленно-
сти должна по возможности автономизироваться от непонятно
по�а �а� и �
да реформир
емой системы российс�о�о высше�о об-
разования. Если еще 50 лет назад новые сферы деятельности вы-
ращивались вн
три систем под�отов�и �адров, то в современном
мире все наоборот — развивающиеся сферы деятельности создают
«под себя» системы под�отов�и профессионалов всех необходи-
мых типов.

Техничес�ие задания на под�отов�
 специалистов ново�о фор-
мата должны форм
лироваться в центрах создания интелле�т
-
ально�о �апитала. Поэтом
 я позволю себе ор�анизационное пред-
ложение: создать в рам�ах ОАК та�ой центр. Здесь должны быть
сформированы новые система и стандарты образования. Опыт
создания та�о�о центра можно б
дет транслировать и на др
�ие
сферы деятельности и отрасли промышленно�о производства.

Промышленная политика: инфраструктурный подход

«Ведомости»
28 февраля 2008 �.

За �а�их-то 15 лет сменилось нес�оль�о эпох в �стройстве си-
стемы �правления российс�им хозяйством: от из�нания �расных
дире�торов до инфрастр��т�рно�о построения хозяйственной дея-
тельности.

Крат�ий ��рс �ризиса
В период тотально�о из�нания �расных дире�торов решения

принимались, �а� правило, в польз
 ново�о собственни�а. Утверж-
далось (во мно�ом основательно), что советс�ий дире�торс�ий �ор-
п
с не в состоянии самостоятельно мыслить и принимать ответст-
венные решения. В ходе приватизации должны были появиться
эффе�тивные собственни�и и менеджеры западно�о типа: пред-
приимчивые, самостоятельные, �отовые � соперничеств
 в 
сло-
виях жест�ой рыночной �он�
ренции. А �оль с�оро та�ие поя-
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вятся — э�ономи�а быстро встанет на новые рельсы и страна сде-
лает решительный рыво� в развитии. Приватизация отождествля-
лась с э�ономичес�ой полити�ой вообще и стала в ито�е чем-то
вроде временной российс�ой �ос
дарственной идеоло�ии. Это
отождествление и является �лавной э�ономичес�ой ошиб�ой то-
�о периода.

Новые собственни�и и менеджеры пришли. Но быстро выяс-
нилось, что 
спешны они толь�о в тех предприятиях и сферах дея-
тельности, �де прод
�ция пользовалась спросом на мировых рын-
�ах. Где было что продать, т
да слетелись зар
бежные тор�овые
дома и т
чи посредни�ов. Прод
�ция ТЭКа, металл
р�ии, химии,
леспрома, рыбпрома продавалась очень хорошо. Затем новые ме-
неджеры на
чились тор�овать сами и стали обходиться без по-
средни�ов. И т
т 
же задачей �ос
дарства стало соблюдение �ос
-
дарственных интересов: собрать нало�и, не доп
стить монополи-
зации, обеспечить выполнение требований безопасности про-
д
�ции и т.п.

Освоенные то�да новыми собственни�ами и менеджерами пред-
приятия остались вне �ос
дарственных инвестиционных ци�-
лов — без централизованных вливаний в амортизацию и развитие
техноло�ичес�ой базы. Госплана и «�ос
дарева о�а» не стало. Ка�
следствие, мы пол
чили �л
бо�ий техни�о-техноло�ичес�ий про-
вал и тотальное отставание от передовых э�ономи� в обновлении
техноло�ий. Катастрофичес�и рос износ обор
дования в энер�е-
ти�е, машиностроении, транспорте и в др
�их �лючевых инфра-
стр
�т
рных отраслях. Инженерный �орп
с отправился тор�овать
на �ородс�ие и мировые рын�и, преподавательс�ий состав инже-
нерных в
зов без решения �он�ретных пра�тичес�их задач де�ра-
дировал, молодежь пошла т
да, �де платили: в бан�иры, юристы,
э�ономисты, сейлз-менеджеры.

Еще х
же была сит
ация в оборонной промышленности: в со-
ветс�ие �оды она имела �арантированные рын�и сбыта в лице
стран Варшавс�о�о до�овора, а та�же др
жественных СССР режи-
мов. После распада СССР оборонная прод
�ция о�азалась извне
невостребованной, а вн
тренне�о �особоронза�аза не стало (на
др
�ие рын�и мы вышли толь�о в последние �оды). В рез
льтате
тот высо�ий потенциал, �оторый был на�оплен отраслью — НИИ,
КБ, испытательные поли�оны и опытные производства, — все это
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хозяйство о�азалось на �рани развала. При этом был забыт пост
-
лат: интелле�т оборон�и — это �апитал �ос
дарства и он прис
тст-
в
ет толь�о там, �де е�о питает �ос
дарственная �азна.

Анти�ризисный менеджмент
В этой сит
ации мы в Минпромэнер�о (�де я работал под р
�о-

водством Ви�тора Христен�о) вын
ждены были действовать �а�
�оманда анти�ризисных менеджеров, разрабатывая по 
�азанию
президента основы а�т
альной промышленной полити�и. Особо
подчер�иваю, что наши действия не были вызваны теоретичес�им
противостоянием в дис�
ссиях со сторонни�ами рыночно�о либе-
рализма. Эти действия были инициированы осознанием острей-
шей проблемной сит
ации, наблюдавшейся в базовых отраслях рос-
сийс�о�о хозяйства.

Необходимо было не доп
стить раздробления и приватизации
сетево�о и тр
бопроводно�о хозяйства страны, «Газпрома» и РЖД.
Речь шла ни мно�о ни мало о распаде страны. Нельзя было поте-
рять �онтроль над транспортным машиностроением, инженерны-
ми возможностями ОПК и др
�ими �ритичными для э�ономичес-
�ой безопасности �ос
дарства сферами хозяйственной деятель-
ности. Мы под�отовили и зап
стили множество страте�ий развития
важнейших отраслей наше�о хозяйства. В чем смысл и 
правлен-
чес�ое содержание та�о�о на первый вз�ляд хаотично�о страте�и-
рования?

Современное мировое хозяйство 
строено принципиально ин-
фрастр
�т
рно. В ХХ в. сложились новые правила �лобальных тор-
�овых и финансовых взаимодействий. Например, фа�тичес�и не-
возможно продавать прод
�цию в ре�ион, �де отс
тств
ет развитая
сеть ее обсл
живания и ремонта. С позиций инфрастр
�т
рной
ор�анизации �ораздо более важными о�азываются дост
пность
и бесперебойность поставо� товаров и 
сл
�, нежели их стоимость
и объемы. Л
чший пример — интернет, но принцип распространя-
ется и на тор�овлю эле�тричеством, �азом, нефтью, перевоз�ами,
стан�ами, автомобилями, самолетами и ра�етами.

В развитых странах инфрастр
�т
ры прорастали более 400 лет.
В Советс�ом Союзе 
правленцы и инженеры создали и зап
стили
их в работ
 в течение нес�оль�их десятилетий. В ходе приватиза-
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ции мы с
мели все�о за пар
 лет разр
шить мно�ое из созданно�о.
И вот теперь н
жно заново создавать (восстанавливать просто не-
че�о), собирать по �
соч�
 
же совершенно новое целое. А это зна-
чит, что не толь�о производство изделий должно лежать в фо�
се
наше�о внимания, но прежде все�о их послепродажное обсл
жи-
вание и �орп
с исследовательс�их, инженерных, дизайнерс�их
разработо�, сертифи�ационных испытаний, без �оторых 
 нас не
б
дет обновления модельно�о ряда, а следовательно, не б
дет по-
�
пателей и �лиентов.

Техноло�ичес�ое отставание является не толь�о следствием
недоинвестирования в обновление производственных фондов и
НИОКР. Ведь отставание по ряд
 направлений 
же имело место
� 1990 �., несмотря на достаточное финансирование. Это �асается
и бытовой техни�и, и измерительных приборов, и стан�остроения
и т.д. С
щественн
ю роль и�рает отс
тствие в стране особой тех-
ноло�ичес�ой инфрастр
�т
ры, позволяющей выращивать новые,
�он�
рентоспособные техноло�ии и прод
�ты. Для ее создания не-
обходимо не толь�о обеспечить эффе�тивн
ю связь межд
 разра-
ботчи�ами различных 
злов, деталей, материалов и процессов. Не
менее важно создать обратн
ю связь с потребителем, пос�оль�

в �онечном счете именно потребитель определяет, �а�ая техноло-
�ия о�азалась востребованной, �а�ая разработ�а — �он�
ренто-
способной и о�
пающей инвестиции.

Уже сейчас прила�аются 
силия для создания та�ой инфра-
стр
�т
ры. Это и технопар�и, и особые э�ономичес�ие зоны, и на
-
�о�рады. Одна�о здесь мы попадаем в ям
, �отор
ю сами себе ч
ть
раньше вырыли. Для обеспечения исследований, инженерных раз-
работо�, дизайнерс�о�о прое�тирования, мар�етин�ово�о продви-
жения н
жны �валифицированные люди. А они за �оды распродаж
на�опленно�о ранее 
ехали, 
шли на пенсию, 
мерли.

Новая эпоха

Се�одня нам н
жно начинать строить след
ющ
ю эпох
. Необ-
ходимо быстро и эффе�тивно под�отовить специалистов ново�о
для нас типа — тех, �то сможет обеспечить системное прое�тирова-
ние и надежное ф
н�ционирование современных хозяйственных
инфрастр
�т
р. В машиностроении, ОПК, инновационных отрас-
лях, да и там, �де мы по�а еще по-прежнем
 сильны.
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Мы не отбираем, а покупаем акции

«Ведомости»
15 июля 2008 �.

Передел собственности в стране завершится не с�оро. «Се�одня
есть общее понимание то�о, что страте�ичес�ие для �ос�дарства
отрасли мо��т быть �онсолидированы», — признался р��оводитель
«Оборонпрома» Андрей Ре�с.

Андрей Ре�с занял пост �ендире�тора ОПК «Оборонпром» ч�ть
менее �ода назад. На прежнем месте работы — в Минпромэнер�о —
Ре�с в основном ��рировал вопросы, связанные с ТЭК. Сраз� после от-
став�и правительства именно о нем за�оворили �а� о возможном пре-
емни�е Ви�тора Христен�о на пост� министра. Но по иронии с�дьбы
Ре�с стал первым, �о�о отправил в отстав�� новый премьер Ви�тор
З�б�ов. В тот же день бывший чиновни� стал �ендире�тором под�он-
трольной «Рособоронэ�спорт�» объединенной промышленной �орпорации
«Оборонпром». Но, даже перестав быть чиновни�ом, Андрей Ре�с по-
прежнем� воз�лавляет советы дире�торов «Зар�бежнефти» и «Транс-
нефтепрод��та» и входит в совет дире�торов «Роснефти».

— Вы воз�лавили «Оборонпром» менее �ода назад. Не жалеете, что
променяли на эт� должность пост замминистра промышленности?

— В �ресле чиновни�а я провел 10 лет. За это время можно
просто �орнями в не�о врасти и 
же не вырваться ни�о�да. По-
этом
 я не сожалею о смене рода деятельности. В бытность зам-
министра я в обязательном поряд�е тратил по 3,5 часа в день
толь�о на прочтение б
ма�. Теперь с точ�и зрения времени я ра-
ботаю нич
ть не меньше, но нет постоянной привяз�и � этой
б
мажной работе, и это большое обле�чение.

— Разделение Минпромэнер�о, по вашем� мнению, �дачная идея?
— Я не принимал 
частия в принятии это�о решения, а с
дить

др
�их — небла�одарное дело. Разделение министерства потреб
ет
больших вн
тренних изменений и может занять время. Но на Мин-
энер�о приходится о�ромный �
со� работы, поэтом
 ло�и�а в е�о
выделении в отдельное министерство, без
словно, есть.

— Ка� вы в целом оцениваете работоспособность ново�о правитель-
ства? Где, на ваш вз�ляд, б�дет центр принятия решений?
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— Оно работоспособно, по стр
�т
ре есть преемственность.
Мо�
 та�же с�азать, что работать с теми людьми, �оторые пред-
ставляют новое правительство, мне �омфортно. Мно�их из них
я знаю и понимаю, �
да надо ст
чаться и писать для решения
задач оборонной промышленности.

— К�да чаще все�о «ст�читесь»?
— В Минпромтор�, �онечно.

— «Оборонпром» — это �ос�омпания. Вы себя �ем больше ощ�щаете:
�правленцем или бизнесменом?

— Если ощ
щаешь себя хозяйственни�ом, не надо идти ра-
ботать в бизнес вообще. «Оборонпром» — это бизнес-стр
�т
ра,
и работаю я соответственно по за�онам бизнеса.

— Чиновни�и спорят, должен ли «Оборонпром» стать частью �ос-
�орпорации «Ростехноло�ии» или нет. Вы сами �а� считаете?

— Я наемный менеджер, а есть собственни�и, �оторые и долж-
ны решать эти вопросы. Если вы имеете в вид
 позицию Мин-
фина (не поддерживает переход «Оборонпрома» в «Ростехно-
ло�ии». — «Ведомости»), то это обычное явление: происходит
рабочий процесс обмена мнениями межд
 стр
�т
рами, вовле-
ченными в процед
р
 со�ласования до�
ментов. Что �асается са-
мо�о «Оборонпрома», то мы все�да работали в тесном взаимо-
действии с «Рособоронэ�спортом». «Рособоронэ�спорт», �ото-
рый входит в «Ростехноло�ии», дает �арантии под наши займы,
продает наш
 военн
ю техни�
, мы польз
емся е�о инфрастр
�-
т
рой не толь�о в России, но и за р
бежом. Самостоятельное ре-
шение всех этих задач — очень доро�остоящее дело. Это и есть
бизнес-ло�и�а, �оторая делает наше взаимодействие реально
эффе�тивным. Та� что наши позиции с «Ростехноло�иями» не
расходятся ни на йот
.

— Помимо «Оборонпрома» «Ростехноло�ии» заинтересованы в �он-
солидации о�ромно�о �оличества а�тивов — начиная от «АвтоВАЗа»
и за�анчивая медным Удо�анс�им месторождением. Та�ие аппетиты,
с вашей точ�и зрения, не чрезмерны?

— Если бы вы задали мне этот вопрос �од назад, �о�да я был
замминистра, я, возможно, и расс
ждал бы по повод
 аппети-
тов. Сейчас мо�
 с�азать лишь одно: се�одня есть общее пони-
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мание то�о, что страте�ичес�ие для �ос
дарства отрасли мо�
т
быть �онсолидированы. И �ос
дарство должно иметь �онтроль
в этих отраслях хотя бы потом
, что оно в�ладывает т
да боль-
шие бюджетные средства. Те отрасли, в �оторых работает «Обо-
ронпром» — вертолетостроение и дви�ателестроение, — �а� раз
� ним и относятся.

— То есть вы �верены, что создание �ос�орпораций в промышленных
отраслях б�дет эффе�тивным?

— Без
словно. В свое время я 
частвовал в дис�
ссиях о «не-
видимой р
�е рын�а». Ведь еще в 2000 �. зв
чали 
тверждения,
что л
чшая промышленная полити�а — это ее отс
тствие. Но эта
самая «р
�а» почти зад
шила авиацию, дви�ателестроение и мно-
жество др
�их страте�ичес�и важных отраслей. Сейчас сит
а-
ция изменилась: промышленная полити�а есть, она сформ
ли-
рована в целевых про�раммах и реализ
ется. А в отраслях, свя-
занных с обороной, ни�де в мире без �ос
дарственно�о 
частия
не обходится.

— Замена чиновни�ов в советах дире�торов �ос�орпораций на неза-
висимых дире�торов, о �оторой недавно �оворил первый вице-пре-
мьер И�орь Ш�валов, нормально работать поможет?

— В со�ращении 
частия �осчиновни�ов в советах дире�то-
ров различных �омпаний, �онечно, есть определенный смысл.
Б
д
чи замминистра, я 
частвовал в работе 10 советов дире�то-
ров. Что можно 
спеть сделать в та�ом режиме работы? Это же
надо вни�ать в проблемы �аждой �омпании, принимать ответст-
венные решения. В этом плане наличие профессиональных ди-
ре�торов — здравая мысль.

— У «Оборонпрома» независимые дире�тора появятся?
— «Оборонпром» — �омпания страте�ичес�ая. Но для на-

ших дочерних стр
�т
р это ло�ично. Проведение IPO «Верто-
летов России» потреб
ет избрания не менее трех независимых
дире�торов.

— С �андидат�рами независимых определились?
— Определимся, �о�да придет время.

— Вы перестали быть чиновни�ом, но сохранили �ресло в совете ди-
ре�торов «Роснефти»…
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— Н
 вы же сами хотели, чтобы �а� можно больше незави-
симых дире�торов было (смеется).

— А вы разве �олос�ете не по дире�тиве?
— По дире�тиве, я же работаю в �омпании, 51% а�ций �о-

торой принадлежит �ос
дарств
. Но мое прис
тствие в совете
дире�торов «Роснефти» вполне оправданно. «Роснефть», «Газ-
пром» и др
�ие нефте�азовые и энер�етичес�ие �омпании —
�р
пные потребители прод
�ции машиностроения. Та� что в
сл
чае с «Роснефтью» 
 меня есть возможность в том числе по-
нимать потребности потенциально�о за�азчи�а.

— К вашем� приход� в «Оборонпром» холдин� «Вертолеты России»
был �же пра�тичес�и сформирован. Ваша задача — �онсолидировать
дви�ателестроение. Ка� идет формирование Объединенной дви�ате-
лестроительной �орпорации (ОДК)?

— В апреле был подписан 
�аз президента, по �отором
 мы
в течение 15 месяцев должны �онсолидировать �онтрольные
па�еты а�ций предприятий, �оторые войд
т в ОДК. Сейчас на
со�ласовании находится распоряжение правительства во ис-
полнение это�о 
�аза. Но 
же се�одня мы работаем над стр
�-
т
рой 
правления холдин�а, бизнес-моделью, приобретаем па-
�еты а�ций в дви�ателестроительных предприятиях. К
пили
19,2% Уфимс�о�о моторостроительно�о производственно�о
объединения (УМПО). Планир
ем приобрести еще о�оло 9%
е�о а�ций 
 �омпании Roinco Enterprises Ltd. Сейчас мы прово-
дим все необходимые процед
ры, в том числе связанные с при-
влечением финансирования.

— А в �а�ой стадии сейчас инициированные Росим�ществом разби-
рательства о неза�онной с точ�и зрения �ос�дарства приватизации
25% а�ций УМПО?

— С
дебный процесс еще не завершен: Федеральный арбит-
ражный с
д Уральс�о�о о�р
�а верн
л дело в перв
ю инстан-
цию, но принял решение об обеспечительных мерах в отноше-
нии 19,98% а�ций УМПО, �оторые были приобретены НПО
«Сат
рн» в де�абре. Они запрещают НПО «Сат
рн» продаж

или зало� этих а�ций. Убежден, что этот па�ет должен быть воз-
вращен �ос
дарств
.
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— Межд� тем за разрешением �величить долю в УМПО до �он-
трольно�о па�ета в антимонопольные ор�аны �же обратилось НПО
«Сат�рн»…

— Сраз
 же после выхода 
�аза мы направили а�ционерам
НПО «Сат
рн» письменное предложение о продаже 13% плюс
одна а�ция, та�о�о па�ета нам не хватает до пол
чения �онтроля
в «Сат
рне». Одна�о до сих пор ответа не пол
чили.

— Но �ендире�тор и совладелец НПО «Сат�рн» Юрий Ласточ�ин
неодно�ратно давал понять, что ем� больше нравится идея объедине-
ния с УМПО с сохранением �онтроля � частных а�ционеров. Ка� вы
собираетесь с ним до�овариваться?

— На мой вз�ляд, есть определенное недопонимание со сто-
роны р
�оводителя НПО «Сат
рн» Юрия Ласточ�ина целей и
механизмов создания холдин�а и перспе�тив дальнейше�о раз-
вития отрасли. Хотел бы подчер�н
ть, что мы не отбираем эти
а�ции, а по�
паем. Па�ет, �оторый нам н
жно собрать, необ-
ходим для ос
ществления �онтроля за страте�ичес�ой отрас-
лью. Ни�то не препятств
ет �ооперации и взаимодействию НПО
«Сат
рн» с УМПО, равно �а� и с др
�ими предприятиями, �о-
торые должны войти в объединенн
ю �орпорацию. Ка� Пермь
(�р
ппа «Пермс�ий моторостроительный �омпле�с», �онтроль
в �оторой 
же пол
чил «Оборонпром». — «Ведомости») рабо-
тала с Рыбинс�ом (НПО «Сат
рн». — «Ведомости»), та� и б
дет
работать. «Оборонпром
» передается �оспа�ет а�ций «Сат
рна»
(37%), это серьезная доля, �оторая позволяет продолжать пе-
ре�оворы. Надеюсь, что здравый смысл возобладает. Пере�ово-
ры с НПО «Сат
рн» мо�
т растян
ться по времени, но я 
верен,
что до�овориться 
дастся.

— За с�оль�о вы предла�аете ��пить 13% а�ций НПО «Сат�рн»?

— По�а я предла�аю сделать независим
ю оцен�
 пред-
приятия.

— А с�оль�о хотят частные а�ционеры?
— Тор� — это все�да элемент рис�а, творчества. Есть люди,

�оторые сраз
 хотят в�лючить в стоимость синер�ию, но ведь ее
еще надо пол
чить. В сл
чае с НПО «Сат
рн» мы �отовы при-
влечь независимо�о оценщи�а, чтобы он 
страивал обе сто-
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роны. Надо отметить, что это дале�о не первое предложение,
сделанное НПО «Сат
рн». Их было 
же нес�оль�о: помимо пря-
мой продажи предла�алась и �онвертация доли частных а�цио-
неров предприятия в а�ции «Оборонпрома» на основе неза-
висимой оцен�и наших предприятий. Одна�о отношение р
-
�оводителя НПО «Сат
рн» � этом
 предложению та�же было
дестр
�тивно.

— Ка�ие сдел�и еще �отовите?
— Приобрели 11,66% а�ций ОАО «Авиадви�атель», �оторое

входит в Пермс�ий моторостроительный �омпле�с, и 12,27%
привиле�ированных а�ций ОАО «Моторостроитель». Сейчас
мы решаем вопрос о том, �а� в целом б
дет ф
н�ционировать
самарс�ий �
ст: б
дет ли создана 
правляющая �омпания, или
б
дет сформирована �р
ппа во �лаве с �оловным предприя-
тием, �оторым может стать «Моторостроитель», с присоедине-
нием � нем
 в �ачестве филиалов с самостоятельным юриди-
чес�им стат
сом остальных заводов. Решение б
дет принято
в ближайшее время. Но эти мероприятия не должны нар
шать
производственный процесс. Мы за�лючили ряд дол�осрочных
�онтра�тов с «Газпромом», в частности по «Северном
 пото�
»,
с Рос�осмосом. Обе задачи — обеспечение предприятий за�а-
зами и рационализация 
правления — решаются нами парал-
лельно.

— «Моторостроитель» воз�лавляет представитель Рос�осмоса. После
сдел�и с «Кас�олом» р��оводство смените?

— Стр
�т
рные изменения в 
правлении самарс�им �
стом
в целом, возможно, потреб
ют �адровых решений, но это во-
прос не се�одняшне�о дня.

— Что б�дет представлять из себя Объединенная дви�ателестрои-
тельная �орпорация при создании и �а�ие ее финансовые и произ-
водственные по�азатели вы за�ладываете в свои про�нозы?

— Наша цель — создание э�ономичес�и эффе�тивно�о хол-
дин�а, �оторый б
дет обеспечивать своей прод
�цией авиацию,
�осмонавти�
, энер�ети�
 и вертолетостроение. При этом рос-
сийс�ая дви�ателестроительная отрасль должна стать реальным
и�ро�ом на мировом рын�е, �он�
рировать с транснациональ-
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ными �омпаниями. Основные задачи, стоящие перед нами, —
повышение производительности тр
да, снижение издерже�,
стабилизация финансово�о положения предприятий, ли�вида-
ция непрод
�тивной вн
тренней �он�
ренции.

Б
дем проводить рестр
�т
ризацию производства. Россий-
с�ие предприятия до сих пор имеют полный производствен-
ный ци�л, а в мире та� давно 
же не работают. По�а в сравне-
нии с западными �омпаниями наши производители серьезно
прои�рывают. Та�, объем �одово�о производства всех россий-
с�их дви�ателистов составляет поряд�а $2,5 млрд. При этом на
производстве занято 125 000 челове�. Для сравнения: объем
производства Pratt&Whitney — $11 млрд, �оличество занятых —
38 500 челове�, Rolls-Royce — $12,5 млрд и 27 800 челове�. Без
всех начавшихся стр
�т
рных преобразований и поддерж�и �о-
с
дарства изменить эт
 сит
ацию невозможно. Я не знаю част-
ных инвесторов, �отовых сейчас в�ладывать в дви�ателестрое-
ние до 10 млрд р
б. еже�одно. Это под сил
 толь�о �ос
дарств
.
Сейчас разрабатывается федеральная целевая про�рамма раз-
вития отечественно�о дви�ателестроения на период до 2015 �.,
�оторая чет�о определит страте�ичес�ие цели отрасли и объемы
ее финансирования. Для развития отрасли, по нашим расчетам,
из федерально�о бюджета необходимо до 2015 �. асси�новать не
менее 84 млрд р
б. При 
словии �онсолидации отрасли и до-
статочных инвестиций планир
емый рост объемов реализации
по отрасли составит 15% в �од. Э�ономи�а страны находится на
подъеме, и дви�ателестроительные предприятия должны и в ор-
�анизационном, и в производственно-финансовом плане со-
ответствовать новым требованиям.

— Кто финансир�ет �онсолидацию а�тивов «Оборонпромом»?
— Гос
дарство передает нам �р
пные а�тивы, �оторые б
д
т

приобретены �орпорацией п
тем вып
с�а допэмиссии в польз

�ос
дарства. Та�же �редит
емся �а� в �ос
дарственных, та� и в
частных бан�ах.

— С Бан�ом развития планир�ете работать?
— Мы 
же сотр
дничаем по вертолетной темати�е и рассчи-

тываем на взаимодействие в дви�ателестроении. Причем речь
может идти и о страте�ичес�ом партнерстве, в�лючая вхожде-
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ние бан�а в а�ционерный �апитал ОДК. Но по�а пере�оворы
по этом
 повод
 в начальной стадии.

— Пере�оворы о возможном вхождении в ОДК велись с ��раинс�им
«Мотор Сич». Эта тема еще а�т�альна?

— Тема продолжает оставаться интересной и им и нам. Но ни-
�а�их �он�ретных решений нет.

— А планы по созданию на Заводе им. Чернышева производства вер-
толетных дви�ателей, �оторые сейчас за��пают � «Мотор Сич», по-
тенциальном� партнерств� не помешают?

— Одно др
�ом
 не мешает. С одной стороны, мы по-преж-
нем
 заинтересованы в сотр
дничестве с «Мотор Сич», с др
-
�ой — 
 нас есть понятное желание не зависеть полностью от
партнера, тем более иностранно�о. Я 
бежден, что н
жно иметь
производство дви�ателей 
 себя в стране. С 2010 �. рассчитываем
пол
чить первые российс�ие дви�атели для вертолетов с Завода
им. Чернышева.

— Страте�ия «Вертолетов России» �же �тверждена. Ка�овы ее ос-
новные моменты?

— Первая задача за�лючается в создании эффе�тивной �ор-
поративной стр
�т
ры 
правления, иначе б
дет просто невоз-
можно �он�
рировать с западными �омпаниями. Се�одня «Вер-
толеты России» 
же являются 
правляющей �омпанией почти
для всех предприятий �р
ппы. Планир
ется передача па�етов
вертолетостроительных предприятий от «Оборонпрома» непо-
средственно «Вертолетам России». К 2010 �. должен быть ос
-
ществлен переход �р
ппы «Вертолеты России» на един
ю а�-
цию, а � 2011 �. — выход на IPO.

Второй важный момент в страте�ии — это создание и разви-
тие новой бизнес-единицы, �оторая б
дет отвечать за сервис-
ное обсл
живание нашей техни�и, заниматься продажами на
протяжении все�о ее жизненно�о ци�ла. Это та� называемый
инфрастр
�т
рный подход. Пос
дите сами: вертолет живет ми-
ним
м 35–40 лет, значит, в течение все�о это�о времени можно
зарабатывать на е�о техобсл
живании, а это еще пять-шесть цен
� стоимости самой машины. Обсл
живание жизненно�о ци�ла
дви�ателя дает еще три цены. На этих схемах 
же работает весь
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мир, но в России сервисное направление по�а не развито. Сей-
час мы формир
ем сервисн
ю сеть обсл
живания нашей тех-
ни�и: подписаны до�
менты по созданию техцентра в Ин-
дии, на подходе — Китай, Латинс�ая Амери�а, Ближний Вос-
то�, Афри�а.

— С др��ими параметрами IPO помимо сро�ов вы �же определились?
— Размещение б
дет �а� в России, та� и за р
бежом. В инте-

ресе иностранных инвесторов мы не сомневаемся, ведь о�оло
80% нашей вертолетной техни�и идет на э�спорт. К том
 же ряд
иностранных инвесторов 
же 
частв
ют в �апитале отдельных
предприятий и оценивают свои в�лады �а� эффе�тивные. Кон-
�ретные площад�и и объем размещения называть по�а рано,
но �ос
дарство в любом сл
чае оставит �онтроль за 50% плюс
одна а�ция.

— Ка�ие про�нозы по финансовым по�азателям «Вертолетов России»
заложены в страте�ию?

— У нас прописаны планы по объемам производства и про-
даж, что б
дет влиять на �апитализацию �омпании. Сейчас про-
дажи вертолетной техни�и еже�одно раст
т на 20–30% еже�од-
но. В 2007 �. предприятия холдин�а поставили 120 вертолетов.
К 2010 �. мы хотим поставлять за�азчи�ам поряд�а 280 машин.
В 2015 �. мы ставим перед собой задач
 довести эт
 цифр
 до 400
машин. Эти планы, я д
маю, можно б
дет пересмотреть в сто-
рон
 
величения. К 2010 �. мы надеемся 
величить долю «Вер-
толетов России» на мировом рын�е до 7–8%. Это очень амби-
циозная задача, особенно с 
четом то�о, что мировые и�ро�и
сейчас очень а�тивны и раст
т более быстрыми темпами, чем
мы. Выр
ч�а предприятий �р
ппы «Вертолеты России» в 2007 �.
превысила 29,5 млрд р
б., в 2008 �. планир
ем рост на 20–30%.
Чистая прибыль предприятий �р
ппы составила 2 млрд р
б.
С 2011 �. мы планир
ем обеспечить средне�одовой объем про-
даж вертолетной техни�и на 
ровне 75 млрд р
б.

— Модельный ряд в страте�ии «Вертолетов России» прописан?
— У «Вертолетов России» есть 
твержденный модельный

ряд, �оторый является базовым вариантом и в�лючает доста-
точно широ�ий набор техни�и. Это сделано осмысленно, та�
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�а� ма�симальная диверсифи�ация обеспечивает 
стойчив
ю
работ
 на рын�е. В течение это�о �ода «Вертолеты России» б
д
т
проходить этап под�отов�и бизнес-планов и подробных инвес-
тиционных прое�тов по �аждой модели.

— Есть ли приоритетные прое�ты?

— Мы 
словно выделили семь �лючевых инвестиционных
прое�тов: это прое�ты Ми-8М, Ми-38, Ка-226, Ка-62, Ми-54,
Ми-28Н и «Ансат» разработ�и и производства Казанс�о�о вер-
толетно�о завода. При этом для �аждо�о типа вертолетов нами

же проработан и 
твержден дви�атель, �оторый б
дет 
стана-
вливаться на них. Заяв�а на финансирование прое�та Ка-226

же подана в Бан� развития, др
�ие прое�ты на подходе.

— Правда, что в модельном ряд� нет Ка-60?

— Он есть. Но �а� военная машина, работы по нем
 финан-
сир
ются по линии ГПВ, одна�о этих средств явно недоста-
точно для нормально�о развития прое�та.

— «Оборонпром» планир�ет продаж� холдин�а «Авто�омпоненты»,
�онсолидировавше�о ряд вазовс�их смежни�ов, «АвтоВАЗ�». Сдел�а
�же �отова?

— У «Оборонпрома» есть опыт в �онсолидации а�тивов, в
частности в вертолетостроении, поэтом
 перед нами и была по-
ставлена задача собрать и привести в порядо� этот бизнес. Но
он не является профильным для нас, поэтом
 �омпания б
дет
продана. Сдел�а должна завершиться в ближайшее время.

Сотр�дничество с иностранцами
«В мае мы на паритетных началах создали совместн
ю �омпанию

по дистриб
ции техни�и AgustaWestland в России и странах СНГ.
Для нас этот прое�т важен с точ�и зрения пол
чения опыта по ор-
�анизации продаж. Сейчас мы до�овариваемся о создании СП по
производств
 вертолетов AgustaWestland в России. Наше 
частие
в совместных прое�тах означает в�лючение России в межд
на-
родн
ю �ооперацию в высо�отехноло�ичных отраслях. Мы исхо-
дим из варианта “50 на 50”. Та�ое соотношение 
страивает обе сто-
роны. Р
�оводитель СП б
дет со стороны AgustaWestland».
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«На выстав�е HeliRussia-2008 “Вертолеты России” подписали
прото�ол о намерениях по созданию дви�ателя для вертолета Ми-38
с �омпанией Pratt&Whitney Canada».

«С Eurocopter мы обс
ждаем возможности взаимодействия в сфе-
ре совместной разработ�и и производства вертолетной техни�и».

«Ведем пере�оворы с Turbomeca по дви�ательной темати�е».

Было бы опрометчиво с моей стороны
заявлять, что с приходом «Оборонпрома»
все проблемы будут решены немедленно 

«Известия», приложение
«Авиапромышленный !омпле!с России»

18 ав��ста 2009 �.

Перед ОПК «Оборонпром» се�одня стоит неле��ая задача — соз-
дание современной машиностроительной �р�ппы мирово�о �ровня, �о-
торая объединит та�ие высо�отехноло�ичные отрасли, �а� верто-
летостроение («Вертолеты России») и дви�ателестроение («Объе-
диненная дви�ателестроительная �орпорация» (ОДК), обеспечение
нормальной работы предприятий и вып�с� �он��рентоспособной про-
д��ции. О том, �а� продви�ается создание �орпорации, «Известиям»
расс�азал �енеральный дире�тор ОПК «Оборонпром» Андрей Ре�с.

— Страте�ия ОДК разработана, вы неодно�ратно о ней расс�азывали
и в прессе, и на п�бличных мероприятиях. А �а� вы сформ�лир�ете ее
�винтэссенцию?

— Мы должны обеспечить поддерж�
 и восстановление в
стране современной инженерной мысли в сфере создания �а-
зот
рбинных дви�ателей. Это можно сделать толь�о за счет по-
станов�и задач на разработ�
 и ор�анизацию серийно�о про-
изводства современных, �он�
рентоспособных на мировом
рын�е дви�ателей. Необходимо создать л
чшие и надежные
дви�атели для боевой авиации, �ражданс�их и транспортных
авиалайнеров, сделать перспе�тивный модельный ряд дви�а-
телей для «Вертолетов России», а та�же для промышленных

станово�, использ
емых в добыче 
�леводородов и энер�е-
ти�е. То есть фа�тичес�и мы должны заново вырастить в стране
новое по�оление инженеров, �онстр
�торов, техноло�ов, ор�а-
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низаторов производства, �оторые смо�
т создать образцы сов-
ременной техни�и мирово�о �ласса. А �роме то�о, обеспечить ее
дол�осрочные продажи и эффе�тивный сервис. Если брать, та�
с�азать, межд
народный аспе�т этой страте�ии, то мы рассчи-
тываем � 2020 �. за�репиться в пятер�е мировых лидеров дви�а-
телестроения.

— Планы впечатляющие. А что делается для их выполнения?
— Прежде все�о мы внедрили нов
ю систем
 
правления,

основанн
ю на про�раммно-прое�тном подходе. В рам�ах хол-
дин�а определены приоритетные прое�ты, во �лаве �оторых
поставлены ответственные за их выполнение р
�оводители.
Эти начальни�и облечены всеми необходимыми полномочия-
ми по использованию рес
рсов всех предприятий для их реа-
лизации.

Во-вторых, сейчас идет работа по формированию едино�о
модельно�о ряда, а та�же мы определяем специализацию про-
изводственных площадо�. Мо�
 с�азать, что работа сложнейшая.
Ведь последние 15 лет пра�тичес�и все предприятия жили по
принцип
 нат
рально�о хозяйства, т.е. старались обзавестись
всей инфрастр
�т
рой — от разработо� на базе собственных
�онстр
�торс�их бюро до производства �онечно�о прод
�та.
Это привело � д
блированию ф
н�ций, разр
шительной �он-
�
ренции межд
 ними за �ос
дарственные рес
рсы и за�азчи-
�ов. Вот этот «завал» мы сейчас и разбираем! В частности, этой
работой занимается созданный по моем
 
�азанию при ОДК
инженерный центр. После доработ�и перечня модельно�о ря-
да дви�ателей, �оторые должны вып
с�аться в ОДК, мы 
твер-
дим е�о на совете по страте�ии и инвестициям ОДК. В работе
совета, надо отметить, принимают 
частие р
�оводители всех
�омпаний �р
ппы.

Еще одно нововведение — переход на работ
 по системе
«бережливое производство», т.е. производства, отличающе�о-
ся низ�ими издерж�ами. Пионерами это�о метода выст
пают
УМПО, «Сат
рн» и ПМЗ. «Бережливое производство» б
дет
внедрено на всех предприятиях холдин�а. По нашим оцен�ам,
толь�о за счет это�о можно сэ�ономить до 15% на издерж�ах.
Ка� следствие — рост производительности тр
да и заинтересо-
ванность сотр
дни�ов.
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— Давайте перейдем от теории � пра�ти�е. Есть ли �а�ие-ниб�дь �он-
�ретные рез�льтаты деятельности «Оборонпрома» в дви�ателестрои-
тельной отрасли?

— Было бы опрометчиво с моей стороны заявлять, что с при-
ходом «Оборонпрома» все проблемы б
д
т решены немедленно.
Главное, в чем я виж
 важный позитивный момент, — это то, что
все проблемы отрасли 
чтены, проанализированы и есть ясная
и реальная про�рамма действий. Понятно, что заводы мы пол
-
чили в разной степени тяжести их проблем. Например, самар-
с�ий �
ст треб
ет создания на базе трех стр
�т
р — «Моторо-
строителя», СНТК им. К
знецова и СКБМ — едино�о на
чно-
производственно�о �омпле�са. Мы 
же прист
пили � процесс

объединения, продаже непрофильных а�тивов, оптимизации
штатов. На базе пермс�их предприятий та�же планир
ется фор-
мирование НПО, задействованно�о в разработ�е и производстве
дви�ателей для авиации и �азопере�ач�и. Кроме то�о, мы доби-
лись �ос
дарственной поддерж�и предприятий. «Моторострои-
телю» выделяется 1,46 млрд р
б. на до�апитализацию. НПО «Са-
т
рн» в дополнение � �редитной линии, от�рытой ВТБ, пол
-
чает 5,2 млрд р
б. на дофинансирование прое�та по созданию
перспе�тивно�о дви�ателя SaM146 в рам�ах допэмиссии в поль-
з
 «Оборонпрома». МПП им. Чернышева по этой же схеме по-
л
чает �оссредства в размере 2,9 млрд р
б.

Та�же разработана и действ
ет производственная про�рамма
в интересах ОАК, Министерства обороны, «Газпрома», Рос�ос-
моса. В целом мо�
 с�азать, что на се�одняшний день толь�о �о-
с
дарственная поддерж�а позволяет отрасли с
ществовать и раз-
виваться. И наша задача — использовать эт
 помощь не для
«проедания» средств, а для создания эффе�тивно�о бизнеса,
производяще�о �он�
рентоспособн
ю прод
�цию и обеспечи-
вающе�о пол
чение прибыли. В этой работе нам всестороннюю
поддерж�
 о�азывают «Российс�ие техноло�ии», р
�оводитель
�оторой, Сер�ей Ви�торович Чемезов, является председателем
совета дире�торов нашей �омпании.

— На фоне непростой сит�ации с дви�ателестроением можно ли �о-
ворить, что «Вертолеты России» развиваются �спешно?

— Здесь важно понять, что является отправной точ�ой для
сравнения. Наши два бизнеса — дви�ателестроительный и вер-
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толетостроительный, по ито�ам 2008 �., дали выр
ч�и на с
мм

более 100 млрд р
б., из них на предприятия ОДК приходится
почти 60 млрд р
б., на «Вертолеты России» — более 40 млрд.
При этом «Вертолеты России» по�азывают рост производства
и финансовых по�азателей на 30–40%, в то время �а� дви�ате-
лестроительная отрасль �енерир
ет значительные 
быт�и, изме-
ряемые нес�оль�ими миллиардами. Поэтом
, �онечно, на фоне
дви�ателестроения вертолетная отрасль вы�лядит предпочти-
тельнее.

Но если �оворить не о те�
щих рез
льтатах — выр
ч�е, при-
были и т.д., а о �л
бинных процессах, то «Вертолеты России»
треб
ют не меньше�о внимания, чем ОДК. Имеющихся собст-
венных средств отрасли явно недостаточно для ее развития и
эффе�тивной �он�
ренции на мировых рын�ах. Мы разрабо-
тали модельный ряд «Вертолетов России», �оторый в�лючает
модели, способные занять ниши на рын�е. Поддерж�
 в реа-
лизации этих планов нам та�же о�азывает �ос
дарство. Та�,
Бан�ом развития финансир
ется прое�т серийно�о производ-
ства Ка-226Т, есть за�азы по линии Минобороны на Ми-28Н
и Ка-52. Рассчитываем мы на �осподдерж�
 и при создании
перспе�тивно�о с�оростно�о вертолета.

В общем, мо�
 с�азать, что, несмотря на имеющиеся тр
д-
ности, при системной и �ропотливой работе, при поддерж�е �ос-
стр
�т
р, достаточном финансировании и вертолетная и дви�а-
тельная отрасли России имеют все возможности не толь�о для
нормальной работы, но и для реально�о прорыва на новый тех-
ноло�ичес�ий 
ровень.

Работа самарских предприятий
крайне важна для стратегической авиации

«Волжс!ая !омм�на» (Самара)
1 апреля 2009 �.

В феврале это�о �ода знаменитые самарс�ие дви�ателестрои-
тельные предприятия аэро�осмичес�ой отрасли перешли под �он-
троль Объединенной промышленной �орпорации «Оборонпром». Гос�-
дарственный холдин� намерен создать на их базе един�ю современн�ю
стр��т�р� по созданию и серийном� вып�с�� авиационных дви�ате-
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лей. Правда, по�а заводы находятся в сложной сит�ации — пра�-
тичес�и на �рани бан�ротства. О про�рамме вывода самарс�их пред-
приятий из �ризиса и перспе�тивах их развития «ВК» расс�азал �ене-
ральный дире�тор «Оборонпрома» Андрей Ре�с.

— Ка� «Оборонпром» планир�ет выводить заводы из �ризиса?
— Хотел бы отметить, что юридичес�и «Оборонпром» стал

основным владельцем ОАО «Моторостроитель», ОАО «СНТК
им. Н. Д. К
знецова» и ОАО «Самарс�ое �онстр
�торс�ое бю-
ро машиностроения» толь�о в середине февраля 2009 �., �о�да
нам были переданы �оспа�еты их а�ций. К этом
 момент
 в от-
ношении всех предприятий было от�рыто сводное исполни-
тельное производство, наложен арест на им
щество и расчет-
ные счета. Общий размер дол�ов по самарс�ом
 �омпле�с
 пре-
вышает 7 млрд р
б. при реальном �одовом объеме продаж на

ровне 3,5 млрд р
б. СНТК �а� производственная площад�а
пра�тичес�и не ф
н�ционир
ет. Сит
ация треб
ет принятия
оперативных анти�ризисных мер. Специалисты «Оборонпро-
ма» и Объединенной дви�ателестроительной �орпорации раз-
работали план преобразований до 2015 �. Ключевой момент —
рестр
�т
ризация системы 
правления всех трех предприятий
п
тем их объединения. Основной площад�ой станет «Моторо-
строитель». Это позволит снизить затраты предприятий и соз-
дать �омпа�тное эффе�тивное производство. Про�рамма на-
правлена в правительства страны и области.

— Ка� техничес�и б�дет происходить этот процесс? От �а�их стр��-
т�р и производств придется от�азаться, а �а�ие оставить?

— Хоч
 сраз
 подчер�н
ть, что мы не за�рываем производ-
ства! Мы сохраняем и б
дем развивать �лючевые �омпетенции
всех трех предприятий. Сам же процесс объединения б
дет ид-
ти за счет ли�видации д
блир
ющих сл
жб на СНТК, СКБМ
и «Моторостроителе». Мно�ие �оды предприятия д
блировали
др
� др
�а в ряде вопросов, вст
пая в фа�тичес�
ю �он�
рен-
цию. Это видно на примере за�азов «Газпрома». С одной сторо-
ны, потребности «Газпрома» в дви�ателях НК мо�ли бы стать
финансовым спасением предприятий, оживить их работ
. С др
-
�ой стороны, именно эти �онтра�ты стали причиной споров,
в рез
льтате �оторых за�азы на постав�
 дви�ателей для моно-
полии о�азались поделенными межд
 «Моторостроителем» —
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серийным заводом, и СНТК им. К
знецова, имеющим толь�о
опытное производство. «Газпром» не раз выражал претензии по
повод
 �ачества дви�ателей, собранных на СНТК. Рез
льтат
противостояния плачевен — оба предприятия пол
чили э�оно-
мичес�ий и реп
тационный 
щерб. Для восстановления и то�о
и др
�о�о необходимо немало 
силий.

На базе «Моторостроителя» мы планир
ем создать един
ю
стр
�т
р
, �оторая обеспечит разработ�
, производство и ре-
монт дви�ателей для страте�ичес�ой авиации, а та�же потреб-
ности �осмичес�ой про�раммы. Здесь та�же б
дет вып
с�ать-
ся обор
дование для «Газпрома» и др
�их сырьевых �омпаний.
Бренд «К
знецов» б
дет сохранен. При этом инженерный �ол-
ле�тив СНТК б
дет сосредоточен на разработ�е и модерниза-
ции а�ре�атов, в то время �а� «Моторостроитель» станет единст-
венным серийным заводом в ре�ионе по производств
 �азот
р-
бинных дви�ателей. На площад�е СНТК имеются современный
испытательный �омпле�с, производство методом взрыва, �о-
торые техноло�ичес�и невозможно перенести на др
�
ю тер-
риторию. Поэтом
 эти производства б
д
т и далее ф
н�циони-
ровать на СНТК, остальные незадействованные помещения
и территории планир
ется реализовать. Эффе�тивно работаю-
щий �омпле�с обеспечит стабильн
ю занятость, достойн
ю зар-
плат
, бесперебойн
ю 
плат
 нало�ов в бюджеты, создаст 
сло-
вия для дальнейше�о развития предприятий. Выживать в соста-
ве инте�рированных стр
�т
р �ораздо ле�че — это по�азывает
и опыт российс�их �омпаний, и мировой опыт.

— Ка�ие еще меры подраз�мевает анти�ризисная про�рамма?
— Мы рассчитываем на �осподдерж�
 заводов в виде �аран-

тий по �редитам, 
величения доли 
частия �ос
дарства в 
став-
ном �апитале. Эти день�и н
жны для по�ашения задолженности
предприятий и восстановления их работоспособности. Возврат
средств б
дет ос
ществляться с 2011 по 2015 �. Еще один этап
вывода предприятий из �ризиса — формирование и фи�сация
жест�их про�рамм за�азов сро�ом от трех лет начиная с 2009 �.
Мы �оворим о �осза�азе на производство дви�ателей для �ос-
мичес�их про�рамм Рос�осмоса, а та�же техничес�ом сопро-
вождении и ремонте все�о семейства дви�ателей НК для страте-
�ичес�ой авиации. Вместе выделение средств и формирование
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дол�осрочных �осза�азов привед
т � немедленном
 восста-
новлению платежеспособности предприятий, владеющих �лю-
чевыми �омпетенциями, и начал
 их эффе�тивно�о развития.
Сейчас про�рамма находится на рассмотрении в Правительстве
России. Мы надеемся, что она та�же найдет поддерж�
 и 
 вла-
стей Самарс�ой области.

— Возможны ли др��ие варианты спасения заводов, �роме объе-
динения?

— На протяжении последне�о �ода мы тщательно из
чали си-
т
ацию на предприятиях, решали, �а� б
дет ф
н�ционировать
самарс�ий �
ст в целом. При этом на протяжении все�о 2008 �.
«Оборонпром» а�тивно 
частвовал в реализации мер по предот-
вращению бан�ротства предприятий �омпле�са. В �онце 2007 �.
были пол
чены �ос
дарственные с
бсидии для СНТК им. К
з-
нецова в размере 676 млн р
б., в де�абре 2008 �. — 1,129 млрд
р
б. — для «Моторостроителя». День�и были направлены на по-
�ашение дол�ов по заработной плате перед сотр
дни�ами заво-
дов, нало�ам в федеральный и местный бюджеты.

Из собственных средств «Оборонпром» предоставил пред-
приятиям самарс�ой �р
ппы займы на общ
ю с
мм
 615 млн
р
б. и выдал пор
чительства перед бан�ами на 2,126 млрд р
б.
Одна�о о�ончательно переломить сит
ацию не 
далось. В ре-
з
льтате мы пришли � вывод
, что в сложившейся сит
ации
единственный выход — это объединение предприятий. Рестр
�-
т
ризация производства н
жна. Сейчас в сравнении с западны-
ми производителями наши �омпании серьезно прои�рывают.
Выработ�а на одно�о работающе�о в самарс�ом �
сте в разы
ниже, чем на др
�их дви�ателестроительных предприятиях стра-
ны, и в десят�и раз 
ст
пает по�азателям анало�ичных пред-
приятий за р
бежом.

— На ваш вз�ляд, в чем причины нынешне�о состояния предприятий?
— Сложившаяся сит
ация в значительной степени об
слов-

лена тем, что с 1991 �. �ос
дарством не было размещено ни од-
но�о за�аза на серийное производство дви�ателей для страте�и-
чес�ой авиации. Все 18 лет предприятия делили межд
 собой
с�
дный рыно� ремонта и сопровождения вып
щенных в со-
ветс�ое время дви�ателей, что неизбежно привело � д
блирова-
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нию ф
н�ций и непрод
�тивной �он�
ренции. Ка� по�азал
опыт, частные собственни�и не о�азались эффе�тивными ме-
неджерами. Предприятиям стало сложно выживать в 
словиях
жест�ой рыночной �он�
ренции. При этом оборонные заводы
остались фа�тичес�и без �ос
дарственных инвестиций, без вли-
ваний в амортизацию и развитие техноло�ичес�ой базы. Та�
происходило не толь�о на самарс�их предприятиях, это было
повсеместно. В рез
льтате тот высо�ий потенциал, �оторый был
на�оплен отраслью, о�азался на �рани развала.

— Ощ�щаете ли вы поддерж�� областных властей, �ос�дарства?
— Без поддерж�и �ос
дарства, областных властей изменить

сит
ацию невозможно. «Оборонпром» 
же обратился в Мини-
стерство промышленности и тор�овли РФ и в Министерство
финансов РФ, в администрацию Самарс�ой области за допол-
нительной поддерж�ой. С
ть ее может быть в след
ющем. Во-
первых, это привлечение средств федерально�о бюджета на
поддерж�
 страте�ичес�их предприятий в рам�ах 
величения

ставно�о �апитала ОАО «Моторостроитель». Это позволит 
ре-
�
лировать проблемы исполнительно�о производства и создать
им
щественн
ю зало�ов
ю баз
, провести �онцентрацию про-
изводства, создать 
словия, позволяющие пол
чить �ос
дарст-
венные �арантии в соответствии с правилами, 
твержденными
правительством. Плюс — предоставление �ос
дарством �аран-
тий на сро� до пяти лет для пол
чения бан�овс�их �редитов.
Это необходимо для рефинансирования задолженности и по-
полнения оборотных средств.

Что �асается помощи со стороны правительства Самарс�ой
области, то мы поддерживаем �онстр
�тивные взаимоотноше-
ния с администрацией и работаем над поис�ом оптимальных
решений, в частности, по созданию бла�оприятных 
словий
в обеспечении предприятий эле�троэнер�ией, теплом и �азом.
Еще один не менее важный момент — это взаимодействие в во-
просах тр
до
стройства высвобождаемых работни�ов пред-
приятий в рез
льтате оптимизации численности.

— Со�ращение персонала — вын�жденная мера?
— Да. О�ромные те�
щие расходы делают ежедневн
ю ра-

бот
 о�ромно�о �омпле�са 
быточной. Н
жно со�ратить пред-
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приятие до та�о�о размера, чтобы работа была прибыльной.
Точ�
 без
быточности работы �омпле�са сейчас с�азать не мо�

в сил
 сложности и мно�очисленности выполняемых им �ом-
петенций. Но толь�о со�ращение административно-
правлен-
чес�о�о персонала на 10% дает нам возможность сэ�ономить
более 100 млн р
б. в �од. В сложившейся сит
ации эти день�и
для предприятий жизненно необходимы. Но сейчас мы �ово-
рим толь�о о со�ращении административно-
правленчес�о�о
персонала на 10%. При этом в перв
ю очередь б
дем ли�види-
ровать незанятые ва�ансии и непроизводственных работни�ов.
Уже сейчас мы �отовы тр
до
строить поряд�а 340 специалистов
СНТК на «Моторостроитель» — это стало возможно �а� раз за
счет со�ращения 
правленчес�о�о персонала. Производст-
венные рабочие, особенно �валифицированные, нам остро не-
обходимы, и мы б
дем от�рывать новые ва�ансии на рабочие
специальности. То есть ни о �а�ом одномоментном со�раще-
нии тысяч людей речи не идет! Со�ращение планир
ется про-
водить постепенно. При этом 
вольняемые сотр
дни�и б
д
т
пол
чать �омпенсации, пред
смотренные тр
довым за�оно-
дательством.

— Ка�овы сейчас дол�и предприятий по заработной плате?
— На прошлой неделе перед сотр
дни�ами СНТК была по-

�ашена задолженность по заработной плате за ноябрь и выпла-
чен аванс за де�абрь. Сейчас задолженность составляет 52 млн
р
б. На «Моторостроителе» дол� по зарплате за январь — февраль
составляет 103 млн р
б., авансы за эти месяцы на общ
ю с
мм

более 30,8 млн р
б. выплачены. Вопрос выплаты заработной
платы для нас является принципиальным — он напрям
ю свя-
зан с выполнением производственной про�раммы. Мы решаем
эт
 задач
 в оперативном режиме и б
дем выполнять обяза-
тельства перед сотр
дни�ами.

— Что б�дет с за�р�з�ой предприятий за�азами? Ка� с�ладываются
отношения с потенциальными за�азчи�ами?

— На этот �од �онтра�ты по�а за�лючены толь�о с Рос�ос-
мосом, но продолжается работа по за�лючению трехлетних
�онтра�тов с Минобороны и «Газпромом». Сит
ация осложня-
ется тем, что основные фонды предприятия сильно изношены,
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обновление станочно�о пар�а и обор
дования в последнее вре-
мя пра�тичес�и не проводилось. Чтобы выжить, заводам н
жны
�ос
дарственная поддерж�а и �особоронза�аз.

— Э�сперты считают, что без за�азов Минобороны с�дьба самарс�их
заводов предрешена: единственной прод��цией �омпле�са стан�т �а-
зопере�ачивающие �станов�и. Та�ой сценарий возможен?

— Это ис�лючено. Бесперебойная и �ачественная работа са-
марс�их предприятий �райне важна для поддержания боеспо-
собности страте�ичес�ой авиации и обеспечения пилотир
емых
�осмичес�их про�рамм. Поэтом
 мы сейчас делаем все возмож-
ное, чтобы не толь�о сохранить эти направления, но и дать им
имп
льс � развитию.

Считаю необходимым держать все процессы
под личным контролем

РБК daily (Мос!ва)
2 апреля 2009 �.

ОПК «Оборонпром» создавалась в 2002 �. �а� мно�опрофильная про-
мышленная �орпорация, �оторая должна была сосредоточиться �а�
миним�м на четырех бизнес-направлениях. Одна�о со временем стало
понятно, что объем задач, стоящих перед �омпанией, треб�ет более
�з�ой специализации. Если вертолетостроение по�азывает стабиль-
н�ю прибыль, то перед дви�ателестроительными предприятиями
стоит большое �оличество нерешенных проблем. О том, �а� они
б�д�т решаться, �орреспондент� РБК daily Сер�ею Стари�ов� рас-
с�азывает �ендире�тор ОПК «Оборонпром» Андрей Ре�с.

— В последнее время появились сл�хи о ли�видации «Оборонпрома»
и передаче а�тивов напрям�ю в «Ростехноло�ии». Ка� вы это про-
�омментир�ете?

— Я рассматриваю эти сл
хи �а� спе�
ляции, �оторые не
имеют ниче�о обще�о с реальным положением дел. Перед «Обо-
ронпромом» поставлена задача создания полноценных инте-
�рированных стр
�т
р в области вертолетостроения и дви�ате-
лестроения. Это подраз
мевает не толь�о �онсолидацию па�етов
а�ций, но и формирование эффе�тивной системы 
правления,
производства, сбыта и сервиса. В этих вопросах мы находимся
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толь�о в самом начале п
ти. Уже не �оворя о �орпоративных про-
цед
рах по переход
 на един
ю а�цию этих холдин�ов. В свою
очередь «Ростехноло�ии» та�же имеют о�ромное поле работы
с пол
ченными а�тивами. При этом хоч
 напомнить общеиз-
вестный фа�т: Сер�ей Ви�торович Чемезов является председа-
телем совета дире�торов «Оборонпрома». Кроме то�о, после реа-
лизации 
�азов па�ет а�ций «Оборонпрома», принадлежащий
сейчас Росим
ществ
, б
дет передан «Ростехноло�иям». По-
этом
 отношения межд
 «Ростехноло�иями» и «Оборонпромом»
полностью прозрачны и определены на �оды вперед.

— Андрей Геор�иевич, расс�ажите о том, что �же пол�чилось сде-
лать, — об ито�ах деятельности «Вертолетов России» (ВР) в 2008 �.

— Вертолетостроительная отрасль является одной из немно-
�их отраслей российс�о�о машиностроения, по�азывающих по-
ложительн
ю производственн
ю динами�
 на протяжении по-
следних пяти лет и даже в се�одняшней сит
ации. В 2008 �. было
поставлено за�азчи�ам 169 вертолетов. Это на 3% превысило
плановые по�азатели 2008 �. и на 40% больше, чем в 2007 �. (120
вертолетов). На КВЗ было из�отовлено 55 вертолетов, на «Ро-
ствертоле» — 44, на УУАЗе — 59, на К
мАПП — 11. Львин
ю до-
лю составили традиционные Ми-8/17 (114 машин), тем не менее
производились и Ми-24/35, и Ми-28Н, и Ка-27/32. В 2009 �. мы
планир
ем продать поряд�а 230 машин. По предварительным
данным, выр
ч�а вертолетостроительно�о холдин�а превысила
40 млрд р
б., что на 20% больше, чем в 2007 �. (33,7 млрд р
б.).
Прибыль холдин�а нес�оль�о снизилась и составила 1,56 млрд
р
б. (в 2007 �. она составляла 1,8 млрд р
б.). Это связано с ростом
цен на �омпле�т
ющие и материалы, ростом процентных ста-
во� по �редитам, 
�реплением р
бля, �оторое было хара�терно
пра�тичес�и для все�о прошло�о �ода. Тем не менее это хоро-
ший рез
льтат, 
читывая общ
ю сит
ацию в российс�ом маши-
ностроении и мировой финансовый �ризис.

— Ка� обстоят дела с ор�анизацией вертолетно�о сервиса? Известно,
что этот рыно� оценивается в 200 млн долл.

— Тема сервиса — номер один. Мы определили 2009 �. «�одом
сервиса» для «Вертолетов России». Сервисное обсл
живание мы
сделали одним из основных приоритетов деятельности ВР, без
�оторо�о не б
дет продаж. Мар�етин� начинается с сервиса, ло-
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�исти�и и понимания то�о, �а� быстро б
дет ремонтироваться
техни�а. Не стоит забл
ждаться, что продажа запасных частей
это и есть сервис. Историчес�и та� сложилось, что отечествен-
ные производители не любят о�азывать сервис. Нам непросто
переломить ментальность и работать по идеоло�ии продажи

сл
�и, все�о жизненно�о ци�ла изделия, но мы начали этот
процесс. По нашим оцен�ам, ВР мо�
т 
же в с�ором времени
претендовать на половин
 мирово�о рын�а 
сл
� сервиса, или
на 100 млн долл. еже�одно. А дальше посмотрим! В Индии сов-
местно с �омпанией «Ве�тра» мы создали СП по обсл
живанию
нашей техни�и, �оторое теперь становится основным ле�итим-
ным и�ро�ом на индийс�ом рын�е по постав�е запчастей и ре-
монт
. В Китае в 2008 �. мы за�лючили рамочное со�лашение об
ор�анизации сервиса российс�их вертолетов. На подходе соз-
дание центра на Ближнем Восто�е. Мы понимаем, что надо соз-
дать сервисн
ю инфрастр
�т
р
 во всем мире, ведь российс�ие
вертолеты э�спл
атир
ются более чем в 80 странах мира, а а�-
тивно продаются в 40 странах.

— Ка� идет ход выполнения прое�та Ка-226Т, на �оторый пол�чен
�редит Бан�а развития?

— Бан�ом на эти цели был выдан инвестиционный �редит
в 100 млн долл. на восемь лет. Несмотря на �ризис, 
словия �ре-
дита не пересматривались и процент став�и по нем
 остался
прежним. Сейчас по прое�т
 создан и ф
н�ционир
ет прое�т-
ный �олле�тив. Пра�тичес�и в еженедельном режиме в «Обо-
ронпроме» мы рассматриваем ход е�о реализации. Уже решен
вопрос по дви�ателям. С Turbomecca за�лючен �онтра�т на соз-
дание и сертифи�ацию модифи�ации дви�ателя Arrius 2G1. Од-
новременно мы прорабатываем вопрос продаж Ка-226Т с МЧС,
ФСБ, «Газпромом», через «Рособоронэ�спорт» б
дем выходить
на индийс�ий тендер ле��их вертолетов.

— Что происходит с прое�том Ми-38? Нас�оль�о известно, есть опре-
деленные проблемы с поставщи�ом дви�ателей для это�о вертолета.

— Машина очень хорошая, но работа по ней сейчас замед-
лилась. К сожалению, до �ризиса мы не 
спели обеспечить про-
е�т финансированием, поэтом
 а�тивно работаем над этой те-
мой в нынешних непростых 
словиях. Немаловажным стал от-
�аз Pratt&Whitney Canada от постав�и дви�ателей для вертолета,
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несмотря на подписанный прото�ол о намерениях. Может
быть, здесь с�азался не�ативный опыт работы с российс�ими
предприятиями в 90-е ��. Тем не менее 
же начались работы по

станов�е на Ми-38 самолетно�о дви�ателя ТВ7-117, �оторый
можно доработать под вертолетн
ю темати�
. Предпола�ает-
ся, что «финальным» производителем это�о дви�ателя станет
МПП им. Чернышева.

— Планы по проведению IPO все еще остаются в силе?
— У нас есть 
твержденный при�аз по переход
 на един
ю

а�цию ВР в течение ближайших дв
х лет, что является преддве-
рием выхода на рын�и �апиталов. Хотел бы подчер�н
ть, что
IPO не является для нас самоцелью. Это средство для пол
чения
инвестиций. Поэтом
 проведение IPO б
дем рассматривать ис-
ходя из сит
ации в самом холдин�е и на рын�е.

— Партнерство с AugustaWestland продолжается?
— Наше совместное предприятие по дистриб
ции 
же соз-

дано и работает. Прое�т создания в Пан�ах производства вер-
толета AW139 по лицензии AugustaWestland продви�ается по
план
. Идем � подписанию лицензионно�о со�лашения. В бли-
жайшее время с итальянс�ой стороны б
дет назначен �енди-
ре�тор, с российс�ой — е�о первый заместитель по финансам.
Мы предпола�аем, что первый серийный вертолет б
дет произ-
веден в �онце 2010 �. и поставлен за�азчи�
 в 2011 �.

— Б�д�т ли из-за �ризиса пересмотрены параметры �омпле�сной
целевой про�раммы развития вертолетостроения?

— Несмотря на 
спехи вертолетной отрасли в производ-
ственном плане, нельзя забывать, что мы э�спл
атир
ем мо-
дели, разработанные в прошлые десятилетия. Отрасли срочно
н
жны инвестиции в новые разработ�и, �оторые дад
т возмож-
ность не потерять ее потенциал. Поэтом
 про�рамма развития
вертолетостроения в тех параметрах, �оторые изначально в нее
за�ладывались, остается а�т
альной. Сейчас мы толь�о вносим
�орре�тивы в модельный ряд. В частности, по ле��ом
 верто-
лет
, вертолет
 �р
зоподъемностью 4 т, �оторый может быть соз-
дан на базе «Ансата». Принципиальной задачей для нас является
создание перспе�тивно�о с�оростно�о вертолета, что определит
положение российс�о�о вертолетостроения на мировом рын�е
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в ближайшие десять лет. Работы в этом направлении 
же нача-
лись. И здесь нам остро необходима поддерж�а �ос
дарства.

— Планир�ется ли �величение вн�тренне�о вертолетно�о за�аза?
— Я очень надеюсь на это. У «Вертолетов России» есть опре-

деленные планы по 
величению это�о за�аза.

— Теперь вопрос по др��ом� холдин�� — Объединенной дви�ателе-
строительной �орпорации (ОДК). Ко�да за�ончится первый этап
объединения?

— Этап э�стенсивно�о расширения ОДК фа�тичес�и за�он-
чен. «Оборонпром
» 
же переданы �оспа�еты НПО «Сат
рн»,
«Моторостроителя», СНТК, «Металлист-Самара», предприятий
пермс�о�о �омпле�са. Из последних необходимых приобрете-
ний стало приобретение па�ета а�ций «Металлист-Самара»,
принадлежаще�о частным а�ционерам. Юридичес�ие проце-
д
ры формирования ОДК завершим до �онца 2009 �. Уже сейчас
мы начали реализовывать �онцепцию едино�о 
правления пред-
приятиями через УК ОДК. Мы ли�видир
ем лишние 
прав-
ленчес�ие звенья, �а�, например, УК ПМК. Стр
�т
ра ОДК
в настоящее время оптимальна с точ�и зрения 
правления, мы
не б
дем ее пере�р
жать персоналом не толь�о в целях э�оно-
мии затрат, но и для сохранения ясной системы 
правления.
Пра�тичес�и все топ-менеджеры «Оборонпрома» работают
в стр
�т
ре ОДК по совместительств
.

— Почем� именно вы заняли должность �ендире�тора ОДК? Не на-
шлось достойно�о?

— В отрасли, слава бо�
, достаточно опытных и профессио-
нальных менеджеров. Но на начальном этапе создания ОДК
важно выработать общ
ю про�рамм
 действия, найти �онсенс
с
межд
 всеми 
частни�ами. Поэтом
 я считаю необходимым дер-
жать все эти процессы под личным �онтролем.

— Юрий Ласточ�ин �же передал «Оборонпром�» свой па�ет а�ций
НПО «Сат�рн»?

— Сдел�а 
же завершена, расчеты по «Сат
рн
» за�ончены.
Та�же передан па�ет а�ций УМПО. «Оборонпром» 
же се�одня
имеет �онтроль над обоими предприятиями.

Программы и действия. Фрагменты статей и интервью... 93



— Дви�ателестроительные предприятия РСК «МиГ» та�же б�д�т пе-
реданы «Оборонпром�»? Ка� б�дет решаться вопрос с импортозаме-
щением производства вертолетных дви�ателей?

— Уже есть решения по о�азанию �осподдерж�и МПП им. Чер-
нышева на общ
ю с
мм
 о�оло 7 млрд р
б. В том числе п
тем
дополнительной эмиссии предприятия в польз
 «Оборонпрома»
на 2,9 млрд р
б. В прессе имели место спе�
ляции относительно
это�о процесса. Мо�
 с�азать, что 
 нас нет разно�ласий с р
�о-
водством МПП им. Чернышева относительно 
частия «Обо-
ронпрома» в 
ставном �апитале завода. Имели место техниче-
с�ие проблемы, связанные с �орпоративным оформлением сде-
ло�, �оторые 
же решены.

Что �асается импортозамещения, то ОАО «Климов», ис-
польз
я рем�омпле�ты, может производить вертолетные дви-
�атели ТВ3-117 и ВК-2500. На МПП им. Чернышева б
дем про-
изводить ТВ7-117 для Ми-38 и рем�омпле�ты.

— Ко�да в ОДК войдет завод «Салют»? После посещения это�о пред-
приятия президентом этот процесс �с�орился или, наоборот, затор-
мозился?

— У нас есть ряд серьезных задач по рестр
�т
ризации по-
л
ченных а�тивов. «Салют» та�же решает вопрос превращения
в ОАО и создания свое�о холдин�а в соответствии с 
�азом пре-
зидента. Каждый должен завершить начатые преобразования
в �аждом холдин�е. Но 
же се�одня мы работаем с «Салютом»
в �ооперации по разным направлениям. На предприятии есть
набор �омпетенций, �оторые необходимы ОДК.

— Ка�ие, по-вашем�, «сильные» предприятия вошли в ОДК, а �то
«слабый»? Б�д�т ли за�рыты производства, например в Самаре?

— Хоч
 сраз
 подчер�н
ть, что мы не за�рываем самарс�ие
производства! Мы сохраняем и б
дем развивать �лючевые �ом-
петенции всех трех предприятий — «Моторостроителя», СНТК
и СКБМ. На базе «Моторостроителя» мы планир
ем создать
един
ю стр
�т
р
, �оторая обеспечит разработ�
, производство
и ремонт авиационных дви�ателей для страте�ичес�ой авиации,
потребности �осмичес�ой про�раммы. Здесь та�же б
дет вып
-
с�аться обор
дование для «Газпрома» и др
�их сырьевых �ом-
паний. Бренд «К
знецов» б
дет сохранен. При этом инженер-
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ный �олле�тив СНТК б
дет сосредоточен на разработ�е и мо-
дернизации а�ре�атов, в то время �а� «Моторостроитель» ста-
нет единственным серийным заводом в ре�ионе по производст-
в
 �азот
рбинных дви�ателей. На площад�е СНТК имеется до-
статочно современный испытательный �омпле�с, �оторый тех-
ноло�ичес�и невозможно перенести на др
�
ю территорию.
Поэтом
 это производство б
дет и далее ф
н�ционировать на
СНТК, остальные незадействованные помещения и террито-
рии планир
ется реализовать. В целом же самарс�ие предприя-
тия имеют дол�ов на 7 млрд р
б., необходима срочная модерни-
зация производственной базы. Действовать там стандартными
методами 
же нельзя, поэтом
 мы начали срочные анти�ризис-
ные мероприятия. В целом стабильно развивается пермс�ий
�
ст, �оторый сейчас та�же б
дет �онсолидироваться. Несмо-
тря на финансов
ю сит
ацию, НПО «Сат
рн» — сильное и сов-
ременное с производственной и техноло�ичес�ой точе� зрения
предприятие, �де впервые проходит сертифи�ация дви�ателя по
европейс�им стандартам. Перспе�тивно Уфимс�ое объедине-
ние, на базе �оторо�о мы планир
ем создать специализирован-
н
ю площад�
 для всех предприятий холдин�а.

— Может, ле�че все разр�шить и построить с н�ля?
— Нет, та� пост
пать мы не б
дем, хотя ино�да green field

л
чше, чем ре�онстр
�ция старо�о. У МПП им. Чернышева де-
сять незадействованных �е�таров, �оторые треб
ют постоянной
финансовой подпит�и в виде нало�ов, ЖКХ и т.д. Очевидно,
что та�ие затраты нерациональны. В Самаре та�же избавимся
от непрофильных а�тивов. Мы не занимаемся девелопментом и
т
ристичес�им бизнесом. Мы не можем себе позволить содер-
жать пансионаты или дома отдыха, �оторые висят на балансе
заводов. Соцпа�еты сотр
дни�ов должны базироваться на де-
нежном э�виваленте. Надо сохранить толь�о общежития, та�
�а� это необходимо для привлечения рабочей силы.

— Планир�ете ли вы реор�анизацию пермс�о�о �омпле�са? Ка� от-
носится � этим планам Pratt&Whitney, �оторый является а�ционе-
ром ПМЗ?

— Пермс�ий �
ст, �а� я 
же �оворил, является достаточно
стабильным с финансовой и производственной точе� зрения,
тем не менее он та�же треб
ет серьезной рестр
�т
ризации:
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же началась передача ф
н�ций 
правления предприятиями
ПМК в ОДК, идет объединение Пермс�о�о моторно�о завода
и техноло�ичес�и связанных с ним предприятий. Все проце-
д
ры мы обс
ждаем с а�ционерами, в том числе и с Pratt&Whit-
ney, �оторый мы рассматриваем �а� страте�ичес�о�о партнера
ПМК.

— Ка�ие цели вы ставите перед ОДК?
— Мы определились, что страте�ичес�ая цель ОДК — вос-

становление и поддерж�а современной российс�ой инженер-
ной ш�олы в сфере создания �азот
рбинных дви�ателей. От-
сюда основная задача — создание дви�ателей, отвечающих тре-
бованиям вн
тренне�о и внешне�о рын�ов. Мы заявили о своем
стремлении � 2020 �. за�репиться в пятер�е мировых произво-
дителей в сфере ГТД, и наша работа б
дет нацелена на реализа-
цию всех этих планов. Определились с основными перспе�т-
ивными прое�тами ОДК. Это прое�т SaM146, новый дви�атель
для �ражданс�ой авиации (прое�т МС-21), новый дви�атель для
военной авиации (прое�т ПАК ФА), новый дви�атель для с�о-
ростно�о вертолета. Без
словно, что работа по имеющимся
а�ре�атам б
дет продолжена в рабочем режиме. Например, сер-
тифи�ация дви�ателя ПС-90А2 в сотр
дничестве с амери�ан-
с�им Pratt&Whitney. В ближайшее время в рам�ах ОДК б
дет
доработана страте�ия развития отрасли, �отор
ю мы вынесем
на совет дире�торов «Оборонпрома». Затем планир
ем пред-
ставить страте�ию на рассмотрение правительства.

— Ка��ю стр��т�р� б�д�т иметь ОДК, на �а�их принципах б�дет
строиться работа холдин�а?

— Над формированием стр
�т
ры ОДК работали восемь �о-
митетов, в �оторые входили все дире�тора заводов, э�сперты,

ченые. 27 марта мы завершили этот процесс. Для меня оче-
видно, что на УК ОДК должны быть зам�н
ты вопросы межд
-
народной деятельности и финансов. Но это �оординация, а не
замена тех работ, �оторые вед
тся на предприятиях. Основной
принцип работы ОДК — прое�тно-про�раммный. Все �адро-
вые решения мы рассматриваем с точ�и зрения целесообразно-
сти фа�тичес�о�о применения опыта и знаний �он�ретно�о
менеджера на �он�ретном 
част�е. Для меня это важно, та� �а�
�енеральные дире�тора — �лавная «боевая» единица в стр
�т
ре
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ОДК. Исходя из это�о были произведены назначения на основ-
ные прое�ты холдин�а. Реализацией прое�та SaM146 б
дет зани-
маться �енеральный дире�тор НПО «Сат
рн» Юрий Ласточ�ин,
дире�цию про�рамм производства вертолетных дви�ателей воз-
�лавит �енеральный дире�тор УМПО Але�сандр Артюхов. Ге-
неральный �онстр
�тор «Авиадви�ателя» Але�сандр Иноземцев
займется прое�том создания дви�ателя тя�ой 9–18 т. Про�рамма
промышленных ГТУ за�реплена за моим заместителем по УК
ОДК и «Оборонпром
» Дмитрием Петровым. Др
�ой мой заме-
ститель по ОДК, Илья Федоров, �оторый ранее воз�лавлял ОАО
«Д
бненс�ий машиностроительный завод — Камов», б
дет от-
ветственным за прое�т создания дви�ателя для ПАК ФА. Про-
е�т по литью, �оторый мы рассматриваем �а�, возможно, общий
для вертолетно�о и дви�ательно�о холдин�ов, �
рир
ет замести-
тель �енерально�о �онстр
�тора ОДК Геннадий З
барев. При�азы
по назначениям 
же мною подписаны. Есть еще ряд направлений
(�омпозитные материалы, инстр
ментальное производство и др.),
с р
�оводством �оторых мы определимся в ближайшее время.
Все прое�ты б
д
т проходить процед
ры рассмотрения на э�с-
пертном совете ОДК, прое�тном �омитете «Оборонпрома», с обя-
зательным 
тверждением схемы финансирования.

— С �а�ими финансовыми рез�льтатами за�ончили 2008 �. пред-
приятия ОДК?

— В этом �од
 мы впервые свели все финансовые по�азатели
предприятий, �оторые 
же входят или войд
т в ОДК. По пред-
варительным данным, выр
ч�а предприятий в 2008 �. превы-
сила 57 млрд р
б. Но отрасль �енерир
ет большие 
быт�и, за
�оторыми стоят цифры дол�ов по зарплате, нало�ам и т.д. Это
свидетельств
ет о системных проблемах отрасли, �оторые мы
б
дем решать.

Я всегда был и остаюсь командным игроком

«Национальная оборона»
ав��ст 2009 �.

— Андрей Геор�иевич, Россия, да и весь мир сейчас находится в до-
статочно сложной э�ономичес�ой сит�ации, поэтом� хотелось бы �з-
нать, не помешал ли �ризис реализации планов �орпорации?
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— Деятельность «Оборонпрома» надо разделить на работ
,
связанн
ю с вертолетостроением, и на работ
, связанн
ю с дви-
�ателестроением. «Оборонпром» в разное время начал зани-
маться этими темами, поэтом
 �аждый из прое�тов находится
в разной степени �отовности.

С точ�и зрения �онстр
�ции и летно-техничес�их хара�те-
ристи� нашей техни�и — да, мы являемся и�ро�ами мирово�о

ровня, и очень серьезными. Наши вертолеты летают в 80 стра-
нах мира, постав�и ос
ществляем в 40 �ос
дарств. Но для то�о,
чтобы на равных �он�
рировать на мировых рын�ах, работать
на 
ровне наших зар
бежных партнеров, страна должна иметь
мощн
ю холдин�ов
ю стр
�т
р
 с единым брендом. При этом
я ни в �оем сл
чае не хоч
 
малять бренды «Миль» и «Камов»: они
себя 
же прославили. Ко�да я �оворю «бренд», то прежде все�о
имею в вид
 ор�анизационн
ю форм
. Все знают AgustaWestland,
Eurocopter, Sikorsky. И «Вертолеты России» должен стать та�им
же �лючевым и�ро�ом на мировом рын�е, �а� и названные
фирмы. «Вертолеты России» �а� единая стр
�т
ра создана от-
носительно недавно, поэтом
 преим
щества �ооперации, ре-
стр
�т
ризации производства, повышения е�о эффе�тивности,
правильно�о распределения 
правленчес�их ф
н�ций пол
-
чены еще не все. Впереди очень большая работа.

2009-й мы объявили «�одом сервиса», потом
 что, с моей точ-
�и зрения, сервис — это та тема, �оторая с�азывается и на про-
дажах, и на имидже, и на �он�
рентных преим
ществах. Нам
надо налаживать сервис на 
ровне л
чших мировых стандартов.
Хотя это дается непросто, потом
 что, � сожалению, менталь-
ность мно�их р
�оводителей и тех, �то занят на производстве,
она � сервис
 не распола�ает. Еще с
ществ
ют 
старевшие пред-
ставления, 
прощенное понимание этой проблемати�и, осно-
ванные на том, что сервис — это продажа запчастей. Нам прихо-
дится ломать эти подходы, выстраивать современн
ю систем
.
Мы, по с
ти, делаем толь�о первые ша�и в данном направле-
нии, но б
дем заниматься сервисом целенаправленно и после-
довательно. Создан сервисный центр в Индии, б
дем делать
анало�ичный центр в Китае, ряде др
�их ре�ионов.

Др
�ая реальная проблема — это эффе�тивность работы. Мы

ст
паем нашим �он�
рентам в вопросах ор�анизации произ-
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водства, производительности и по целом
 ряд
 др
�их парамет-
ров. Мы 
же прист
пили � реализации про�рамм по значитель-
ном
 
л
чшению наших по�азателей, чтобы выйти на 
ровень
�он�
рентов. Речь идет и о «бережливом производстве», и о про-
�раммно-прое�тном методе ор�анизации работ и т.д.

Особая тема — �омпле�таторы. Наша производственная про-
�рамма ино�да просто 
пирается в их возможности. В частности,
это �асается трансмиссии, ред
�торов. Принято принципиаль-
ное решение о строительстве ново�о завода по производств
 ре-
д
�торов, иначе 
 нас просто не б
дет перспе�тив.

Точно та� же мы 
пираемся в о�раниченные возможности ли-
тейно�о производства. Нам необходимо модернизировать имею-
щиеся мощности и, возможно, строить современный завод по
литью. И в ито�е — выходить на рестр
�т
ризацию производства
в целом. Ведь вопросы себестоимости связаны еще и с отс
тст-
вием должной специализации. Болезнь советс�ой э�ономи�и —
полный ци�л производства, фа�тичес�и «нат
ральное хозяй-
ство» — просто 
бивает понятие эффе�тивности.

— Ка� обстоит дело с инвестициями в прое�ты «Вертолетов России»?

— Мы еще в пред�ризисный период определились со стра-
те�ией вертолетостроения, подтвердили ее на совете дире�то-
ров «Оборонпрома», доложили о ней в Министерство промыш-
ленности и тор�овли, направили соответств
ющие до�
менты
в Правительство РФ. Есть вертолетная техни�а, �оторая «�ор-
мит» отрасль. Это прежде все�о Ми-8/17. Вертолет был разра-
ботан достаточно давно, он надежен, но, несмотря на е�о модер-
низацию, н
жны новые модели. И страте�ия �а� раз и предпо-
ла�ает создание новых вертолетов, способных завоевать серьез-
ные ниши на рын�е. Без
словно, эти прое�ты треб
ют �р
пных
инвестиций, прежде все�о �ос
дарственных.

Мы пол
чили �редит Бан�а развития на про�рамм
 серий-
но�о производства вертолета Ка-226Т. Рассчитываем на инте-
рес � этой машине со стороны «Газпрома», МЧС. Готовим верто-
лет � индийс�ом
 тендер
 (Воор
женные силы Индии плани-
р
ют за�
пить 197 машин. — Примеч. ред.). Нам противостоят
серьезные �он�
ренты, в частности Eurocopter. «Вертолеты Рос-
сии» за�лючили со�лашение с франц
зс�ой фирмой Turbomeca
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о постав�е для Ка-226Т дви�ателей, адаптированных для э�с-
пл
атации в высо�о�орных районах и в местностях с жар�им
и влажным �лиматом. Работа идет по �рафи�
.

В нынешних 
словиях очевидно, что пол
чить треб
емый

ровень инвестиций очень сложно. Поэтом
 мы реализ
ем все
возможные вн
тренние резервы для финансирования прио-
ритетных прое�тов. Один из них — повышение эффе�тивности
производства и инвестирование за счет тех доходов, �оторые
«Вертолеты России» пол
чают от продаж техни�и. Кстати, про-
дажи 
 нас раст
т достаточно серьезно: если в 2007 �. было постав-
лено за�азчи�ам 120 вертолетов, то в 2008 �. — почти 170 машин.
Рост поряд�а 40%. Рассчитываем, что и в дальнейшем, несмо-
тря на общ
ю не�ативн
ю э�ономичес�
ю сит
ацию в ми-
ре, вертолетная темати�а не потеряет а�т
альности и наши ма-
шины б
д
т востребованы. Мы планир
ем обеспечить в 2009 �.
20-процентный рост по отношению � 2008 �.

Др
�ой источни� инвестиций — бюджетное финансирова-
ние. Тема вертолетостроения отражена в федеральной целевой
про�рамме развития �ражданс�ой авиации на 2011–2020 ��., �де
пред
смотрены необходимые средства на перспе�тивные раз-
работ�и, в частности, с�оростно�о вертолета. Все пре�расно по-
нимают: �то быстрее выйдет с высо�ос�оростным вертолетом,
тот 
спеет захватить значительный се�мент рын�а.

Конечно же, мы хотим, чтобы наша вертолетная техни�а в
полном объеме обеспечивала деятельность «Газпрома», МЧС,
МВД, ФСБ. Есть очень мно�о ф
н�ций, �оторые она может эф-
фе�тивно выполнять над территорией Российс�ой Федерации.
Взять хотя бы высо�
ю смертность в дорожно-транспортных
происшествиях, связанн
ю с нео�азанием вовремя пострадав-
шим медицинс�ой помощи. С 
четом протяженности россий-
с�их доро� решить эт
 проблем
 мо�
т толь�о спасательные
вертолеты.

На мой вз�ляд, в �аждом российс�ом ре�ионе должна быть
надежная вертолетная техни�а российс�о�о производства. Во-
прос оперативной транспортной дост
пности — это вопрос эф-
фе�тивной 
правляемости территориями. Я бесед
ю со своими
�олле�ами из разных ре�ионов, и о�азывается, что добраться из
областно�о центра до районно�о, а зачаст
ю и до соседней об-
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ласти бывает проще из Мос�вы, чем из столицы �
бернии. Это
просто нонсенс!

— Ло�ично, наверное, чтобы �аждый ��бернатор имел «разъездной»
вертолет российс�о�о производства, с помощью �оторо�о он сможет
ежедневно �онтролировать сит�ацию в ре�ионе.

— Я считаю это абсолютно правильным. Потом
 что си-
стема 
правления эффе�тивна толь�о то�да, �о�да ты можешь
на расстоянии «вытян
той р
�и» отслеживать сит
ацию. Со-
ответственно, ты должен быть мобилен и видеть все своими
�лазами.

— На �а��ю долю мирово�о рын�а вертолетов вы ориентир�етесь
и рассчитываете?

— В страте�ии 
 нас обозначена целевая задача — до 15% рын-
�а мировых продаж. Это очень амбициозный план, 
читывая,
что тот же Eurocopter не стоит на месте и дви�ается вперед очень
а�тивно. Др
�ая наша страте�ичес�ая задача — изменение со-
отношения «вн
тренний рыно� — э�спорт» в польз
 вн
трен-
не�о рын�а до 50–60%. У нас достаточно сильный �олле�тив,
сильные р
�оводители производственных подразделений, и я

верен, что нам 
дастся реализовать наши планы.

Б
дем использовать и межд
народный опыт. Наш страте�иче-
с�ий союз с AgustaWestland — один из элементов этой страте�ии.
Мы �отовимся � строительств
 в Подмос�овье завода по сбор-
�е �ражданс�их вертолетов AW139. Это совместное предприя-
тие станет свое�о рода об
чающей площад�ой для правильной
ор�анизации наших собственных производств и сервиса.

— С�ажите, а �особоронза�аз имеет для вас с�щественное значение?
— Для нас это очень с
щественный фа�тор, пос�оль�
 это

помо�ает в разработ�е новых моделей вертолетной техни�и. Это
�асается и Ка-52, и Ми-28Н. Министерством обороны был очень
хорошо принят вертолет «Ансат», �оторый планир
ется сделать
основной 
чебной машиной ВВС.

— С �ем вы планир�ете �ооперироваться в разработ�е и производстве
вертолетов?

— Без �лобальной �ооперации нельзя вести раз�овор о со-
временном производстве. Мы должны работать в �ооперации
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с теми странами и ре�ионами, �де наша техни�а работает и вос-
требована. Б
дем идти достаточно широ�о в �ооперацию и с Ин-
дией, и с Китаем. С �итайс�ими партнерами, например, прораба-
тываются вопросы создания тяжело�о вертолета. Ряд прое�тов
планир
ем предложить инвесторам в арабс�их странах, �оторые
интерес
ются российс�ими вертолетами. Возможны страте�и-
чес�ие альянсы по разработ�е техни�и с др
�ими мировыми про-
изводителями. Мы от�рыты для сотр
дничества.

— Рассчитываете ли вы на прито� молодых �адров в отрасль?
— Без
словно! Фа�тичес�и нам н
жно заново вырастить в

стране новое по�оление инженеров, �онстр
�торов, техноло-
�ов, ор�анизаторов производства, �оторые смо�
т создать об-
разцы новой техни�и мирово�о �ласса. И обеспечить ее дол�о-
срочные продажи и эффе�тивный сервис.

Мы не сидим сложа р
�и, а целенаправленно решаем эт
 за-
дач
. Для это�о налаживаем взаимоотношения с в
зами и по
линии вертолетостроения, и по линии дви�ателестроения. На-
ша цель, чтобы ст
денты работали на наших предприятиях
б
�вально с перво�о �
рса, чтобы они прони�ались производ-
ственным процессом, вживались в не�о.

Еще один важный элемент — система 
правления знаниями.
Создан и работает �орпоративный 
ниверситет «Оборонпрома»,
в �отором особое внимание 
деляем под�отов�е 
правленче-
с�о�о персонала, обмен
 опытом и знаниями в рам�ах с
щест-
в
ющих �олле�тивов.

— В связи с созданием «Вертолетов России» ис�лючен ли се�одня
фа�тор �он��ренции межд� �азанс�им и �лан-�дэнс�им вертолет-
ными заводами?

— Ис�лючен. Осталась не�ая соревновательность межд
 ними,
но, на мой вз�ляд, она должна прис
тствовать: это дополнитель-
ный стим
л работать эффе�тивно. Др
�ой вопрос — произво-
димые вертолеты. Они должны быть 
нифицированы, с тем
чтобы «Вертолеты России» предла�али за�азчи�ам базов
ю мо-
дель Ми-8/17, но с различными дополнительными опциями.

— В ОАО «Роствертол» вы намерены �величивать па�ет а�ций?
— Да, намерены, пос�оль�
 в соответствии со страте�ией

«Вертолеты России» б
д
т переходить на един
ю а�цию. Се-
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�одня межд
 «Вертолетами России» и «Роствертолом» с
ще-
ств
ют нормальные формы �ооперации и взаимодействия. Уве-
рен, что ло�и�а развития бизнеса приведет � том
, что «Рост-
вертол» станет полноценным 
частни�ом �р
ппы, в том числе
и в а�ционерном отношении. Это дело времени.

— Планир�ется ли выход на мировые фондовые площад�и?

— Обязательно. Это �асается прежде все�о наших дочерних
�омпаний — «Вертолетов России» и ОДК. Несмотря на то что
сейчас процед
ра IPO вызывает 
 не�оторых э�спертов с�епти-
чес�
ю 
лыб�
, надо понимать, что �ризисы приходят и 
ходят,
но фондовый рыно� ни�
да не исчезнет.

Для российс�ой промышленности ее позиционирование
в мировой э�ономи�е — это вопрос принципиальный. Либо мы
работаем в общепризнанной системе бизнес-�оординат, либо
нас там просто нет.

— А реприватизация целых отраслей э�ономи�и не б�дет помехой для
этих планов?

— Увеличение доли �ос
дарства в определенных се�ментах
промышленности, особенно в системообраз
ющих отраслях,
не противоречит данной ло�и�е. По�ажите мне сейчас хоть
одно�о частно�о инвестора, �оторый мо� бы вложить милли-
ардные средства и �оторый поднял бы дви�ателестроение,
способное вып
с�ать современные а�ре�аты. Ни�то не б
дет
рис�овать!

Еще б
д
чи замминистра промышленности и энер�ети�и,
я объяснял: частно-�ос
дарственное партнерство предпола-
�ает, что �ос
дарство своими действиями доводит рис�и пред-
принимателей до приемлемых 
ровней. То есть тех 
ровней,
�о�да они мо�
т в�ладывать свои день�и. Гос
дарство страх
ет
их рис�и на тех направлениях, �оторые считает �лючевыми, и
дает возможность реализоваться предпринимательс�ой ини-
циативе.

Сейчас выстроена понятная стр
�т
ра то�о, �а�ие �омпе-
тенции должны быть в р
�ах �ос
дарства. Гос
дарство не может
не �онтролировать производства титана, дви�ателей, самоле-
тов, �ораблей, вертолетов, ряд др
�их направлений. Не может
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Гос
дарство Российс�ое быть без все�о то�о, что обеспечивает
национальн
ю безопасность! Все остальное — рыно�.

— Известно, в предшеств�ющие месяцы тема дви�ателестроения об-
с�ждалась достаточно б�рно, процесс �онсолидации шел непросто.
Сейчас все принципиальные вопросы решены?

— Собирание дви�ателестроительных а�тивов пра�тичес-
�и завершено. У�аз и постановление правительства о передаче
�ос
дарственных па�етов «Оборонпром
» выполнены. НПО
«Сат
рн», УПМО, пермс�ий и самарс�ий �
сты — в составе
«Оборонпрома», �оторый в целом �онтролир
ет 83% а�тивов
отрасли.

Сейчас основная тема — выстраивание соответств
ющей си-
стемы 
правления. Предприятия имеют очень большой �редит-
ный портфель, отрасль обременена серьезными системными
проблемами и, я не делаю из это�о се�рета, по ито�ам 2008 �.
�енерир
ет 
быт�и.

Нами 
же принимаются необходимые решения по повы-
шению эффе�тивности производства, по е�о ор�анизации. Ведь
эффе�тивность и производительность 
 нас в разы ниже, чем

 �он�
рентов. А �он�
рир
ем мы с всемирно известными �ом-
паниями, имеющими отличн
ю реп
тацию.

Здесь и про�раммно-прое�тный метод, и 
тверждение мо-
дельно�о ряда, и переход на работ
 по системе «бережливое про-
изводство», и др
�ие инстр
менты.

В России 20 лет не делалось новых дви�ателей, за ис�лючени-
ем SaM146, �оторый, �а� известно, производится в �ооперации
с Safran. Наша миссия в прое�те создания дви�ателестроитель-
но�о объединения состоит в том, чтобы восстановить инженер-
н
ю мысль, способн
ю создавать новые дви�атели и соответст-
венно сформировать необходимые 
словия — ор�анизацион-
ные, финансовые, �адровые и т.д. — для их зап
с�а в серийное
производство. Этот �лючевой вопрос.

При этом мы пре�расно понимаем, что есть первоочередные
прое�ты, �оторые являются страте�ичес�ими. В частности, это

же 
поминавшийся SaM146 — дви�атель под «С
хойС
пер-
джет100». Для нас европейс�ая сертифи�ация это�о дви�ате-
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лям — это вообще новая тема, мы это�о еще ни�о�да не делали, но
очень важная с точ�и зрения вхождения в мировой рыно�.

След
ющие приоритеты — новый дви�атель для военной
авиации, новый дви�атель для �ражданс�ой авиации, новый
дви�атель для с�оростно�о вертолета. Работы по этим направ-
лениям начаты, р
�оводители прое�та назначены, определена
�ооперация.

— Ка�ово б�д�щее взаимоотношений российс�их дви�ателистов
с «Мотор Сич»?

— «Мотор Сич» для нас та�ой же партнер, �а� Safran, Pratt&
Whitney и др. Для нас �лавное, чтобы мы были обеспечены дви-
�ателями для наших вертолетов. По этой темати�е работаем
с 
�раинцами в ежедневном режиме, в обычном формате до�о-
ворных отношений.

Вопрос о вхождении «Мотор Сич» в ОДК длительный, он
мно�о�ратно обс
ждался. Сейчас пере�оворов о по�
п�е «Мо-
тор Сич» нет. Это треб
ет достаточно серьезно�о финансиро-
вания, что в нынешних 
словиях проблематично. Тем не ме-
нее мы �отовы рассматривать различные др
�ие формы взаи-
модействия.

— Есть понимание то�о, �то б�дет делать дви�атель пято�о по�оления
для ПАК ФА?

— Этот дви�атель может быть сделан толь�о в сотр
дниче-
стве всех предприятий отрасли. В �ооперации б
д
т «Салют»,
«Сат
рн», УМПО и др
�ие заводы. Сейчас 
точняются техни-
чес�ие детали этой �ооперации.

— Ка�ова сит�ация с самарс�им дви�ателестроительным ��стом?
— Для меня самарс�ий �
ст — это прежде все�о пилотир
е-

мая �осмичес�ая про�рамма и страте�ичес�ая авиация. У нас
есть ясная про�рамма работ с Рос�осмосом, Минобороны. Вы-
ходим с решением о восстановлении производства дви�ателя
НК-32 для страте�ичес�их бомбардировщи�ов Т
-160. Мы, не-
сомненно, не от�азываемся от темати�и производства энер�е-
тичес�их 
станово�, та� �а� это позволяет поддерживать пред-
приятия в финансовом плане, но б
дем �онцентрироваться на
производствах, имеющих страте�ичес�ий хара�тер.
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В ор�анизационном отношении создадим на базе трех за-
водов — «Моторостроитель», СНТК им. К
знецова и СКБМ —
одн
 стр
�т
р
 с сохранением всех тех �омпетенций, �оторые
сейчас на них представлены, и бренда «К
знецов». Реализ
ем
непрофильные а�тивы, продаем излишние площади, со�ра-
щаем персонал. Это, �а� вы знаете из СМИ, вызывает не
до-
вольствие 
 профсоюзов, миноритарных а�ционеров. Но 

э�ономи�и собственные за�оны, и всем 
�одить не пол
чится.
И я точно не б
д
 всем 
�ождать, потом
 что 
 меня есть по-
ставленные р
�оводством задачи по созданию эффе�тивных
бизнес-единиц.

Гос
дарство 
же неодно�ратно помо�ало самарс�им пред-
приятиям, направляя мно�омиллионные с
бсидии на их ад-
ресн
ю поддерж�
. В этом �од
 правительство снова своим по-
становлением выделило самарс�ом
 �
ст
 в общей сложности
5,2 млрд р
б. Бес�онечно та� продолжаться не может. Поэтом

эти средства б
д
т затрачены на рестр
�т
ризацию производ-
ства, рефинансирование задолженности, расчист�
 плохих дол-
�ов, что в ито�е позволит нормализовать производственн
ю и
финансов
ю сит
ацию.

— Обс�ждаете ли вы тем� рестр��т�ризации производства в рам�ах
все�о холдин�а?

— Наша задача — зап
стить механизмы специализации пло-
щадо�. Это позволит значительно снизить себестоимость, оп-
тимизировать расходы. Понимание это�о есть 
 всех 
частни�ов
объединения. Об этом можно с
дить хотя бы по обс
ждениям
на совете по страте�ии и инвестициям ОДК, �
да входят р
�о-
водители предприятий �р
ппы. Ведь сейчас большинство заво-
дов представляют собой производства «зам�н
то�о ци�ла» —
от литей�и до финальной сбор�и. Рассматриваем специализа-
цию литейно�о производства, создание специализированной
площад�и по лопаточном
 производств
. В среднесрочной пер-
спе�тиве все производственные �
сты б
д
т заниматься опре-
деленным видом работ, но при этом с широ�ой �ооперацией
всех 
частни�ов ОДК.

— У вас есть �веренность, что Россия сохранится �а� один из цен-
тров мирово�о дви�ателестроения?
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— У меня та�ая 
веренность есть. Мы та�
ю задач
 поста-
вили, это страте�ичес�ий приоритет. Есть пятер�а �лючевых
мировых и�ро�ов. Вот в этой пятер�е нам надо плотно дер-
жаться.

— Ка� строится ваш рабочий день?

— Приезжаю в офис 9.00–9.30, но встречи назначаю на-
чиная с 10 часов. До это�о — просматриваю до�
менты, решаю
те�
щие вопросы. За�анчиваю по-разном
 — в интервале от
21 до 24 часов. С
ббот
 обычно посвящаю �орпоративном
 
ни-
верситет
, 
правлению знаниями: это семинары, штабы, моз-
�овые шт
рмы.

— У вас �влечения, хобби есть?

— Я очень люблю и�рать в теннис. В обязательном поряд�е
тренир
юсь четыре раза в неделю. Если б я это�о не делал, д
маю,
не сохранился бы.

Я считаю, что для современно�о р
�оводителя с высо�им

ровнем стрессовых сит
аций спорт необходим: это проясня-
ет моз�и, сбивает �ровяное давление, позволяет держать себя
в тон
се. Я настаиваю, чтобы все р
�оводители высо�о�о 
ровня
в нашей �омпании обязательно занимались спортом.

— Уже прошло почти два �ода, �а� вы р��оводите «Оборонпромом».
В связи с переходом с �ос�дарственной сл�жбы в бизнес набор при-
выче� поменялся?

— Времени все равно не хватает, потом
 что объем работ
очень большой. Единственное, что меня очень рад
ет, — не
приходится тратить ежедневно три с половиной часа на чтение
б
ма� и пор
чений. В «Оборонпроме» я мо�
 с�онцентриро-
ваться на определенных темах, распоряжаюсь своим рабочим
временем, сам принимаю большинство решений.

И что для меня очень важно: если раньше я разрабатывал
промышленные страте�ии, работал над созданием за�онода-
тельно�о поля, ре�ламентов, то сейчас мне приходится непо-
средственно реализовывать эти самые страте�ии. И это, я счи-
таю, правильно, та� �а� ты можешь давать оцен�
 том
, что
делал раньше. Можешь даже осознавать ошиб�и.
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И �онечно, мне фантастичес�и помо�ает министерс�ий бэ�-
�ра
нд. Я даже не представляю, что бы я на своем нынешнем
месте делал, если бы не было предшеств
юще�о этапа. Потом

что решаемые мною сейчас задачи треб
ют взаимодействия
с очень серьезными �ос
дарственными людьми, а взаимопони-
мание с ними — половина 
спеха.

— Из ал�о�ольных напит�ов что предпочитаете? Ко�да не занимае-
тесь спортом, �онечно!

— Люблю �расное вино и хорошее вис�и. Не мо�
 с�азать,
что я знато� вин, это было бы смело. Но отличаю плохое от хо-
роше�о. Хотя считаю, что р
сс�ая вод�а — непревзойденный
прод
�т.

— Ка� вы отдыхаете?

— Я по�лонни� тре�ин�а, 
же освоил мно�ие маршр
ты,
в том числе в Гималаях. Нравятся �орные лыжи, дайвин�. Я ре-
шил освоить все виды спорта, �оторыми занимаются мои дети,
чтобы давать им �омпетентные советы.

— Ка�ова ваша жизненная мотивация?

— Мне очень повезло на 
чителя — Геор�ия Петровича Ще-
дровиц�о�о, портрет �оторо�о стоит 
 меня на столе. Он изме-
нил мое мировоззрение, дал мне 
станов�
 на решение сложных
задач, помо� мне создать необходимый теоретичес�ий инстр
-
ментарий для это�о. К сожалению, е�о 
же давно нет с нами, но
я считаю себя обязанным перед этим замечательным челове�ом
и делаю все возможное быть достойным е�о памяти.

Я привы� работать в сит
ациях, �о�да непонятно, что делать,
�о�да все во�р
� валится и р
шится. Если тебе 
дается из это�о
хаоса создать что-то стройное и ор�анизованное, — это, �онеч-
но, привле�ает. Дви�ателестроение — �а� раз та�ая задача.
Плюс я все�да был и остаюсь �омандным и�ро�ом. У меня все
решения проблем приходят именно в �омандной и�ре.

С др
�ой стороны, я хотел бы, чтобы территория, на �оторой
жив
т мои дети, была бла�о
строена. Если бы не желание оста-
вить им раз
мн
ю ор�анизованн
ю сред
, я бы, наверное, зани-
мался чем-то др
�им. 
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Образ «терминаторов» из «Оборонпрома» —
это чьеBто больное воображение

«Время» (Самара)
7 сентября 2009 �.

Процесс �онсолидации а�тивов, �оторые должны войти в стр��-
т�р� Объединенной дви�ателестроительной �орпорации, застопо-
рился. Самарс�ом� ��ст� предприятий — «Моторостроителю», СНТК
им. Н. Д. К�знецова и Самарс�ом� �онстр��торс�ом� бюро машино-
строения (СКБМ) — отведена особая роль: разработ�а пилотир�е-
мой �осмичес�ой про�раммы и обсл�живание интересов страте�и-
чес�ой авиации. Об обстанов�е на самарс�их предприятиях ОДК и о
том, �а�ие их жд�т изменения, «Времени» расс�азал �енеральный ди-
ре�тор ОАО «Объединенная промышленная �орпорация (ОПК) “Обо-
ронпром”» Андрей Ре�с.

С �он��ренцией в ладах

— Со�ласно У�аз� Президента РФ, подписанном� 16 апреля 2008 �.,
«Оборонпром» должен �онсолидировать �онтрольные па�еты а�ций
предприятий, �оторые войд�т в Объединенн�ю дви�ателестроитель-
н�ю �орпорацию. Что б�дет представлять собой ОДК в ее ито�овом
варианте? На �а�ой стадии находится формирование холдин�а?

— Сейчас процесс �онсолидации дви�ателестроительных
предприятий пра�тичес�и завершен: в общей сложности «Обо-
ронпром» 
же �онтролир
ет 83% а�тивов всей отрасли, остав-
шиеся 17% — это объединение на базе мос�овс�о�о дви�ателе-
строительно�о завода «Салют». «Оборонпром
» 
же переданы
�оспа�еты НПО «Сат
рн» и техноло�ичес�и связанных с ним
предприятий, Уфимс�о�о моторостроительно�о объединения,
самарс�о�о и пермс�о�о �омпле�сов. То есть мы выполнили ос-
новные моменты 
�аза президента и постановления прави-
тельства.

Др
�ой вопрос, что реализация 
�аза предпола�ает не толь�о
сбор а�тивов, но и проведение цело�о ряда �орпоративных про-
цед
р по приведению объе�тов в нормальное состояние. Основ-
ная «�оловная боль» — выстраивание чет�ой системы 
правле-
ния на заводах. Ведь любая �орпорация работает та�, �а� рабо-
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тает ее система 
правления: если она 
мная, то и �орпорация

мная. Мы хотим создать систем
 
правления, �оторая имеет
возможность работать в современных 
словиях, а мно�ие пред-
приятия, вошедшие в ОДК, сейчас � современным 
словиям не
очень-то приспособлены.

Мы 
же принимаем необходимые решения по повышению
эффе�тивности производства: внедряем систем
 «бережливое
производство», совершенств
ем работ
 над �ачеством, начи-
наем процесс специализации площадо�. Эти меры в числе пер-
воочередных, потом
 что эффе�тивность и производительность

 нас в разы ниже, чем 
 �он�
рентов. А �он�
рировать сейчас
приходится со всемирно известными �омпаниями.

— Ка�ая роль в �орпорации отводится самарс�им предприятиям?

— Самарс�ие предприятия имеют свою ф
н�цию, причем
достаточно специфичес�
ю. Это в перв
ю очередь пилотир
е-
мая �осмичес�ая про�рамма и страте�ичес�ая авиация. Все очень
переживают, �о�да я �оворю о Самаре и не называю энер�ети-
чес�ие прое�ты по линии «Газпрома». Но это направление, та�
называемая �ражданс�ая темати�а, прис
тств
ет обязательно
и сейчас растет по объемам.

По образц� и подобию 90-х

— Под�реплены ли эти страте�ичес�ие задачи реальными новы-
ми планами или за Самарой та� и остан�тся лишь ремонты старых
дви�ателей?

— Это неверное понимание. Во-первых, сейчас ставится за-
дача по восстановлению производства дви�ателя НК-32 пер-
во�о этапа. Мы должны представить Министерств
 обороны
техни�о-э�ономичес�ое обоснование реализации прое�та 
же
в 2013 �. В Самаре с начала 90-х ��. не было произведено ни
одно�о ново�о дви�ателя для страте�ичес�ой авиации. Все о�-
раничивалось лишь ремонтами. Мы сейчас эт
 сит
ацию ис-
правляем.

Во-вторых, поставлена задача на восстановление производ-
ства дви�ателя НК-33. Уже в сентябре мы рассчитываем подпи-
сать �онтра�т с «ЦСКБ-Про�ресс» на финансирование части
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опытно-�онстр
�торс�их работ (ОКР) по НК-33. По нашим
оцен�ам, общий объем ОКР составит о�оло 700 млн р
б. Воз-
можно, потреб
ется привлечение �редитной линии. Но здесь
ниче�о �ритично�о нет — этот дви�атель востребован и на не�о
понятен спрос. Прое�т б
дет о�
паемым.

«Оборонпром» сделал чет�
ю и понятн
ю анти�ризисн
ю
про�рамм
: поставил реальные задачи и проанализировал, �а�
их можно реализовать. До нас это�о ни�то не делал.

— Ка�ие еще меры по спасению самарс�о�о ��ста планир�ете ос�-
ществить?

— Я не люблю термин «спасение». Я не спасатель и не рабо-
таю в МЧС. Я 
верен, что для эффе�тивной ор�анизации работы
три предприятия н
жно объединить. Та�ая про�рамма разрабо-
тана, и я считаю ее реализ
емой. Под целевые задачи и 
ста-
нов�и, �оторые стоят перед нами, на самарс�их предприятиях
должна быть определенная �онфи�
рация производственно�о
и 
правленчес�о�о процесса, и мы ее выстраиваем соответст-
в
ющим образом.

— Почем�, с вашей точ�и зрения, самарс�ие предприятия не мо��т
с�ществовать �а� отдельные бизнес-единицы?

— Б
дет единая стр
�т
ра, вопрос об этом 
же решен. Ведь
для нас самое �лавное — сберечь �омпетенции, �оторые сейчас
есть в Самаре, а не оставить недееспособные юридичес�ие
лица. Мы ведь ниче�о ново�о даже не создаем, а с�орее воссоз-
даем разр
шенн
ю после 1991 �. стр
�т
р
. Ведь именно в та�ой
�онфи�
рации предприятия были инте�рированы др
� с др
�ом
в советс�ое время. У СНТК не было серийно�о производства,
а 
 «Моторостроителя» не было �онстр
�торс�о�о бюро. Мне
непонятна боязнь изменить ор�анизационн
ю стр
�т
р
. Объе-
динив предприятия, вывести самарс�ий �
ст на нормальный

ровень работы б
дет намно�о проще. Нам необходимо сохра-
нить инженерн
ю, �онстр
�торс�
ю ш�олы СНТК, СКБМ,
серийное производство «Моторостроителя». Мы ниче�о не

ничтожаем. В рам�ах одно�о предприятия �онстр
�торы б
д
т
�онстр
ировать, а те, �ом
 надо серийно производить, б
д
т
производить. Сложившийся образ «терминаторов» из «Обо-
ронпрома» — это чье-то больное воображение.
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Варяжьи люди

— «Оборонпром» �а� раз обвиняют в том что, объединяя предприя-
тия, вы отр�баете «�олов�», т.е. на�чн�ю составляющ�ю, без �оторой
не может быть серийно�о производства…

— Констр
�торс�ие подразделения, инженерные ш�олы я
считаю важнейшей составляющей отрасли, поэтом
 мы б
дем
их сохранять, развивать, холить и лелеять. Это �лючевой
момент. На�лядный пример — НК-33. Дви�атель настоль�о
хорош, что забежал вперед свое�о времени. Мы е�о восстано-
вим, и он еще 40–50 лет б
дет использоваться, потом
 что
ш�ола Ни�олая К
знецова, �оторая е�о произвела, сделала это
блестяще. Если брать миссию нашей �орпорации, то она обоз-
начена �а� сохра-нение �омпетенции по разработ�е и созданию,
зап
с�
 в серийное производство новой прод
�ции. Без инже-
нерной ш�олы это�о не может быть.

— А были ли др��ие варианты решения проблем на самарс�их пред-
приятиях?

— Надо понимать, что �аждое решение сит
ативно, а �аж-
дая 
правленчес�ая сит
ация — ори�инальна. С одной стороны,
ты использ
ешь типовые решения, потом
 что есть опыт, есть
пра�ти�а, �отор
ю нельзя сбрасывать со счетов. Но есть еще
и реальная сит
ация, �о�да, например, н
жно сохранять КБ,
платить людям день�и и т.д. Любая страте�ия имеет та�тичес�
ю
составляющ
ю, и правильность решений, �оторые применяют-
ся 
правленцами в той или иной сит
ации, по�азывает толь�о
время. Есть объе�тивные понятия оцен�и. Ведь 
же ни�то не
помнит, что творилось на заводах, �о�да мы пришли � 
правле-
нию. Ни�то не помнит, что на СНТК не платили зарплат
 семь
месяцев и дол�и заш�аливали за 100 млн р
б., что эле�тричест-
во было от�лючено за не
плат
. Сейчас о�азывается, что до нас
на предприятиях были «�оры золота», все были счастливы, а по-
том пришел «Оборонпром», и все стало плохо. До�ладываю: мы
пришли, заплатили зарплат
, в�лючили свет — я лично до�ова-
ривался с эле�тросетями, бла�о я зна�ом с их р
�оводством, за-
�р
зили работой заводы. Мы 
же вложили в эти заводы боль-
ше 5 млрд р
б., если посчитать все �ос
дарственные вливания
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и день�и само�о «Оборонпрома». Я ни в один завод не в�лады-
вал столь�о дене�, с�оль�о в самарс�ий �
ст.

— То�да почем� � «Оборонпрома» столь�о оппонентов?

— В р
�оводство предприятий я поставил «варя�ов». Для
cамарс�о�о ре�иона это не первый опыт, но везде, �де ты ста-
вишь ино�ородние �адры, местные жители очень переживают,
потом
 что, естественно, считают себя не менее способными
людьми. Но �олле�тив сохранился весь, а в р
�оводстве при-
с
тств
ет нес�оль�о 
правленцев, �оторых я поставил. Воз-
можно, �то-то переживает, что не он стоит «
 р
ля». Я не ис-
�лючаю, что и чей-то теневой бизнес мы задели: во�р
� заводов
это все�да происходит. А �о�да заработ�ам приходит �онец, по-
являются недовольные. Я понимаю, что интересы не�оторых
людей в ре�ионе не были соблюдены, но невозможно соблюсти
интересы всех, �о�да н
жно принимать авральные анти�ризис-
ные меры. У э�ономи�и собственные за�оны, и всем 
�одить не
пол
чится.

Операция «реанимация»

— В �а�ие сро�и вы планир�ете решить проблемы самарс�их пред-
приятий?

— По нашим расчетам, два �ода еще понадобится. Сейчас на-
чинаются мероприятия, �оторые треб
ют систематичес�ой ра-
боты. Необходимо техничес�и перевоор
жаться. В 2009–2010 ��.
на эти цели направим поряд�а 150 млн р
б. Невели�ая циф-
ра, но с че�о-то надо начинать. Для нынешне�о состояния пред-
приятия, �де все обор
дование вып
щено до 70-х ��., это просто
жизненно важно.

— А �а� сейчас вы оцениваете обстанов�� на предприятиях?

— Ка� рабоч
ю. Понятно, что происходит. Все знают, что
есть определенные проблемы. Я понимаю, что со�ращения —
это все�да болезненно. Но �а� работать прибыльно, если про-
изводительность тр
да в Самаре в три раза ниже, чем на др
�их
заводах холдин�а — в Рыбинс�е, Уфе, Перми? Я 
же не �оворю
об иностранных �он�
рентах! Сейчас сит
ация в Самаре поне-
мно�
 выравнивается: за счет 
величения объемов по линии Ро-
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с�осмоса, «Газпрома» и в том числе за счет со�ращений рабо-
чих мест. Здесь дело даже не в �ризисе — надо понимать, что
есть 
ровень рентабельности производства. Если выработ�а не
соответств
ет этом
 
ровню, то н
жно проводить оптимизацию
персонала. Мы не можем беспрерывно �енерировать 
быт�и,
а потом приходить в правительство и просить очередной транш
помощи. Ни�ом
 столь�о не помо�али по �оличеств
 выделен-
ных средств, с�оль�о Самаре. Я не �оворю, что средств доста-
точно — самарс�им �
стом дол�о ни�то не занимался. Я не
знаю, �де были все, �то нас се�одня �рити�
ет, но они �а�-то
затерялись. Сейчас, �онечно, можно с�азать, что наша анти-
�ризисная про�рамма плохая, решения не�омпетентные, да-
вайте б
дем делать все по-др
�ом
. Но для то�о чтобы это
с�азать, надо принять совершенно др
�ие решения, а их ни 

�о�о нет. Плюс надо понимать, что �о�да происходит замена,
это стоит времени и дене�. А 
 Самары на это времени нет. Сей-
час надо взять одн
 про�рамм
 и довести ее до �онца. Тем более
что она 
же свои плоды дает. У нас есть ясная реализ
емая про-
�рамма с Рос�осмосом, с Минобороны. «Газпром
» стали воз-
вращать дол�и. Процесс производственный идет, и это�о не за-
мечать нельзя. У нас толь�о на прошлой неделе были разбло-
�ированы расчетные счета предприятий. Пять лет счета были
арестованы из-за систематичес�ой не
платы нало�ов и др
�их
обязательных платежей, хотя вроде бы на заводах, �а� 
тверж-
дают наши оппоненты, все было пре�расно.

— Недавно было подписано постановление Правительства РФ по до-
�апитализации «Моторостроителя» на 1,461 млрд р�б. Ко�да вы рас-
считываете провести допэмиссию?

— Д
маю, за сентябрь мы решим все �орпоративные вопро-
сы, и ориентировочно в начале о�тября средства прид
т.

— А �а� относится � допэмиссии еще один �р�пный а�ционер «Мото-
ростроителя» — �р�ппа «Кас�ол»? Они намерены вы��пать эмиссию
пропорционально своей доле или �отовы «размыть» свой па�ет?

— Пере�оворы с «Кас�олом» сейчас ид
т. Это непростое для
них решение: надо либо решаться на «размывание» па�ета, либо
тратить средства на вы�
п а�ций, либо бло�ировать решение об
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эмиссии. Но я д
маю, мы найдем �омпромисс и решим вопрос.
Эмиссию мы проведем, день�и на завод прид
т — это несом-
ненно. У нас в этом плане сильная позиция для раз�овора: не
хотите, чтобы па�ет «размывался», — вносите живые день�и.
Зв
чит, может, и жест�о, но это реальная сит
ация. Если я со-
владелец �омпании, а сит
ация на заводе тяжелая, то�да я дол-
жен влиять на нее. Гос
дарственные день�и — та�ие же день�и.
Гос
дарство в�ладывает средства в свое предприятие и хочет,
чтобы др
�ие а�ционеры либо сделали со своей стороны аде�-
ватный в�лад, либо «подвин
лись» с точ�и зрения величины па-
�ета а�ций.

— В апреле это�о �ода межведомственная �омиссия по поддерж�е
страте�ичес�их предприятий и ор�анизаций ОПК при Минфине
России одобрила предоставление 3,5 млрд р�б. �ос�арантий «Мото-
ростроителю» и СНТК им. Н. Д. К�знецова на пол�чение бан�ов-
с�их �редитов в размере 5 млрд р�б. На �а�ие цели заводам н�жны
эти день�и?

— На техничес�ое перевоор
жение, на рестр
�т
ризацию.
На то, чтобы держать финансов
ю сит
ацию под �онтролем
и принимать меры по расширению производства по всем на-
правлениям.

— Р��оводство предприятий та�же рассчитывало рестр��т�ризиро-
вать задолженность перед ре�иональным и �ородс�им бюджетами. Из-
вестна реа�ция властей? Есть �он�ретные планы и предложения по
рестр��т�ризации задолженности?

— Власти нормально на это реа�ир
ют, понимая, что мы де-
лаем все возможное, чтобы сит
ация стабилизировалась. По-
этом
, 
верен, они пойд
т навстреч
. Ведь рестр
�т
ризация
происходит в сит
ации, �о�да начинаешь платить те�
щие нало-
�и. Мы �отовы избавляться и от непрофильных а�тивов. Если
сейчас они продаются, их надо реализовывать и за�рывать фи-
нансовые «дыры». Продал дом отдыха или нес�оль�о �е�таров
неиспольз
емых площадей — обор
дование �
пил и т.д.

— Есть ли сейчас задолженность по зарплате перед сотр�дни�ами?
Ка�ова ее с�мма?

— Дол�ов по заработной плате сейчас нет.
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Новые �оризонты

— ОАО «Газпром» неодно�ратно заявляло о своих претензиях � �а-
честв� вып�с�аемой на самарс�их заводах прод��ции. Кроме то�о, за
прошлые �оды � заводов на�опились большие дол�овые обязательства
перед за�азчи�ом. В этой сит�ации мо��т ли рассчитывать самарс�ие
предприятия на новые �онтра�ты с «Газпромом»? Ка� сейчас с�ла-
дываются отношения с �азовым монополистом?

— Дол�и понемно�
 отдаем, взаимодействие выстраиваем.
И 
 нас 
же планир
ются новые �онтра�ты. В частности, есть
решение по применению дви�ателей НК-36СТ на �омпрессор-
ной станции «Вор�
тинс�ая» �азопровода Бованен�ово—Ухта.
Это девять дви�ателей плюс один резервный. Контра�т мы ждем
в ближайшее время. Это б
дет первый для завода за�аз на новые
дви�атели за последние нес�оль�о лет. А та�же еще пять дви�а-
телей для Ново�рязовец�ой станции. «Газпром» 
же видит, что
сит
ация на самарс�их предприятиях меняется, поэтом
 за-
�азы б
д
т расти. Одно из 
словий со стороны �азово�о моно-
полиста — в I �вартале 2010 �. полностью рассчитаться по дол-
�ам 2005–2006 ��.

— Планир�ется ли �величение работ для �осмоса?
— Да, начиная со след
юще�о �ода. Б
дет 
величено �оличе-

ство дви�ателей, производимых для «ЦСКБ-Про�ресс». Точные
цифры рас�рывать не б
д
.

— Сдел�а по ��пле-продаже 25% а�ций ОАО «Металлист-Самара»
была заморожена. По �а�им причинам? Ка�ие дальнейшие действия
б�дет предпринимать «Оборонпром»: б�дет ли сдел�а возобновлена?
Если да, то �о�да, и изменятся ли ее �словия, стоимость? Есть ли пре-
тензии � нынешним собственни�ам «Металлист-Самара»?

— Вопросы �орпоративных по�
по� и продаж я бы не хотел
обс
ждать. «Металлист» очень интересный завод, мы с ним ра-
ботали, работаем и б
дем работать. У нас сейчас бло�-па�ет а�-
ций, и мы можем влиять на принимаемые решения. Поэтом

ниче�о э�страординарно�о в том, что мы не довели свой па�ет
до �онтрольно�о, нет. Это �асается и всех др
�их а�тивов ОДК.
Ко�да финансовая сит
ация и в целом в стране и в отрасли
в частности стабилизир
ется, мы вернемся � этой теме.
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Мы должны предугадывать рынок,
а не догонять его

АвиаПорт.р�
28 января 2010 �.

«Оборонпром» в 2009 �. сформировал Объединенн�ю дви�ателстро-
ительн�ю �орпорацию (ОДК) и начал под�отов�� холдин�а «Верто-
леты России» � выход� на IPO. Генеральный дире�тор «Оборонпрома»
и �лава ОДК Андрей Ре�с расс�азал «АвиаПорт�», �а�ие прое�ты он
видит приоритетными для моторостроителей и вертолетострои-
телей, �а� выстраиваются отношения предприятий вн�три ОДК
и �а� «Оборонпром» планир�ет взаимодействовать с зар�бежными
партнерами.

— С �а�ими предварительными ито�ами «Оборонпром», «Вертолеты
России» и ОДК завершили 2009 �.? 

— С
ммарная выр
ч�а предприятий «Оборонпрома» соста-
вила в 2009 �., по предварительным данным, 131,5–132 млрд р
б.
В 2008 �. это по�азатель был на 
ровне 101,5 млрд р
б. Гр
ппа
по�азывает стабильный рост выр
ч�и. У «Вертолетов России»
выр
ч�а дости�ла поряд�а 60 млрд р
б., рост примерно на 40%
� 
ровню 2008 �. Прибыль предприятий �омпании выросла
почти в два раза и дости�ла 4,5 млрд р
б. 

У предприятий ОДК рез
льтаты нес�оль�о с�ромнее по срав-
нению с вертолетостроителями: по с
ти дела, холдин� образо-
ван толь�о в 2009 �. Тем не менее выр
ч�а 
величилась на 20% —
до 72 млрд. р
б. 

— В 2008 �. � ОДК была отрицательная рентабельность по чистой
прибыли. В 2009 �. тоже б�дет �быто�? 

— Да. Тем не менее нам 
далось со�ратить 
быт�и процентов
на шестьдесят. Точные цифры б
д
т ясны ближе � март
 —
сро�
 сдачи �одовых балансов. Перед Новым �одом был подпи-
сан ряд �онтра�тов, �оторые наверня�а повлияют на ито�и
все�о �ода. 

Те�
щие дол�и неизбежны: все производственные ци�лы до-
статочно длительные, а авансы при самом бла�оприятном рас-
�ладе не превышают 25%. 
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Особ
ю проблем
 представляют та� называемые то�сичные
дол�и, �оторые предприятия пол
чили в период до вхождения в
состав «Оборонпрома», выполняя свои производственные про-
�раммы. Бла�одаря финансовой помощи бюджета РФ в 2009 �. мы
расстались с этими дол�ами. Через 
величение �апитала «Обо-
ронпрома» предприятия дви�ателестроения и вертолетострое-
ния пол
чили 16 млрд р
б. Кроме то�о, «Оборонпром» плани-
р
ет размещать обли�ационный заем. 

— Ко�да можно ожидать размещение займа «Оборонпрома» и на
�а��ю он б�дет с�мм�? 

— Решение о сро�е размещения должно быть принято в I �вар-
тале 2010 �. Размер займа поряд�а 21 млрд р
б., ор�анизатором,
по всей видимости, выст
пит «ВТБ-Капитал». Сейчас идет ра-
бочий процесс с Минфином. Основная цель займа — рефинан-
сирование задолженности �орпорации перед российс�ими
бан�ами, возни�шей при �онсолидации дви�ателестроительной
отрасли, а та�же выполнение обязательств по приобретению
не�ос
дарственных па�етов а�ций предприятий.

— А послед�ющий выход на IPO вы планир�ете?

— Для нас выход на рын�и �апитала — это страте�ичес�ая цель
для привлечения средств на развитие. Сейчас рассматривает-
ся возможность проведения IPO «Вертолетов России» в 2012 �.
С дви�ателестроительным холдин�ом я бы сейчас не рис�н
л на-
зывать дат
, одна�о мы работаем в этом направлении. 

— Ка�ой может быть �апитализация «Вертолетов России» � 2012 �.?

— По�а это тр
дно оценивать. Самое �лавное для нас — не
прерывать инвестиционн
ю а�тивность. Гос
дарство помо�ло
«зат�н
ть дыры» в финансовом плане, но мы сами должны соз-
дать современное эффе�тивное производство, а�ции �оторо�о
затем можно б
дет предложить частным инвесторам.

— В ав��сте 2007 �. на совещании в Петерб�р�е по развитию дви�ате-
лестроения то�дашний Президент РФ Владимир П�тин дал пор�чение
создавать четыре холдин�а, �оторые затем объединились бы в одн�
�омпанию. ОДК этот промеж�точный этап миновала. Это плюс или
мин�с? 
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— Несомненный плюс. Формир
ются центры производ-
ственной �омпетенции ОДК, ос
ществляется единая полити�а
в отношениях с за�азчи�ами. В ито�е исчезает излишняя �он-
�
ренция. В тот же прое�т по созданию дви�ателя для МС-21
вовлечены НПП «Мотор», КБ «Авиадви�атель», Уфимс�ое мо-
торостроительное производственное объединение, Пермс�ий
моторный завод, самарс�ий �
ст. НПО «Сат
рн», по�а объеди-
нения не было, от�азывался работать над прое�том, а сейчас —
а�тивный 
частни� процесса. 

Если бы мы пошли по п
ти промеж
точно�о этапа создания
нес�оль�их холдин�ов, то ни�о�да не до�оворились бы делать
одно изделие. Четыре холдин�а — это четыре модельных ряда,
�оторые ни�о�да бы не 
далось привести � едином
 знамена-
телю. Я 
же не �оворю о �ос
дарственной помощи! Можно себе
толь�о представить, чтобы происходило в борьбе за бюджетные
средства.

— Ка�ов в 2009 �. объем поставо� вертолетов? 
— «Вертолеты России» поставили поряд�а 180 машин, из них

о�оло 70% — на э�спорт. В целом это нес�оль�о меньше, чем
планировалось. И �ризис т
т ни при чем. Я постоянно �оворю
р
�оводителям заводов: «Начинайте производственный ци�л, не
дожидаясь твердых за�азов! За�р
жайте заводы “на всю �ат
ш�
”!
Надо рис�овать!» Вертолетный рыно�, несмотря на �ризис, все
равно растет, и мы должны пред
�адывать рыно�, а не до�онять
е�о. Работа последних месяцев привела � том
, что вертолето-
строительный холдин� за�онтра�тован на два �ода вперед. С од-
ной стороны, это без
словный 
спех нашей техни�и. С др
�ой —
серьезная ответственность, та� �а� мы не можем сбавлять темпов
и обязаны �иб�о и оперативно реа�ировать на запросы рын�а.

— Произошло ли за этот �од �дорожание прод��ции? 
— Да, 
дорожание произошло. В большей степени это �аса-

ется вертолетов, что ло�ично, пос�оль�
 российс�ая техни�а на
рын�е была недооценена. 

Основная доля в росте стоимости — �омпле�таторы. С ними
в 2010 �. предстоит напряженная работа. Мы сформ
лировали
целый ряд предложений �а� эффе�тивно ор�анизовать взаимо-
действие с поставщи�ами. Создаем централизованные стр
�-
т
ры, �оторые за счет масштаба за�
по� и их дол�осрочности
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смо�
т добиться снижения цен. Планир
ется подписать дол-
�осрочные до�оворы. Например, �отовится пятилетний �он-
тра�т с Уральс�им опти�о-механичес�им заводом.

Непросто с�ладывается сит
ация с литейной, ред
�торной
темати�ой: имеющиеся производства 
же сейчас не справляют-
ся с за�азами, а темпы роста объемов производства достаточно
вели�и, и мы рис�
ем остановиться в росте, если не решим про-
блем с «литей�ой» и ред
�торами. Не сл
чайно пермс�ий «Ред
�-
тор» (предприятие «Ред
�тор-ПМ». — АвиаПорт) был передан
«Вертолетам России». С одной стороны, во всем мире транс-
миссионная �омпетенция входит в вертолетное подразделение,
с др
�ой — это то направление, �оторое треб
ет особо�о внима-
ния. Сейчас �отовится прое�т по созданию современно�о цен-
тра ред
�торной �омпетенции на базе «Ред
�тора-ПМ». В
Арсеньеве строится новый литейный завод в интересах все�о
холдин�а. При этом мы не о�раничиваем себя толь�о россий-
с�ими �омпле�таторами: �де возможно, выходим на зар
беж-
ных поставщи�ов.

Вот я своим сотр
дни�ам настойчиво предла�аю 
чить ан�-
лийс�ий язы�, чтобы они на равных общались с любой �омпа-
нией мира. Лично я стараюсь работать без переводчи�а и тре-
б
ю это�о от своих подчиненных.

— Нас�оль�о вы рассчитываете �величить выр�ч�� в 2010 �.? 
— Рост поряд�а 30% б
дет. Свои �орре�тивы, правда, вносит

непростая финансовая сит
ация на предприятиях. За�редито-
ванность и обсл
живание дол�а — большие проблемы дви�а-
телестроительной отрасли. Гос
дарство о�азало серьезн
ю по-
мощь, острота дол�овой проблемы снята, но �онечно же не ре-
шена до �онца. 

Дол�овая на�р
з�а очень вели�а на «Сат
рне». На этом пред-
приятии �онсолидир
ется определенный набор �омпетенций,
важнейших для дви�ателестроения, но финансовая модель там
достаточно сложная. В I �вартале 2010 �. я планир
ю ею зани-
маться пра�тичес�и в ежедневном режиме. Непростая сит
ация
и на заводе им. Чернышева, �де мы сейчас та�же работаем над
финансовой моделью.

— Что �асается тендера на создание дви�ателя для ПАК ФА, �о�да
военные определятся со сро�ом е�о проведения? 
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— Промедление во мно�ом было связано с тем, что были два
возможных исполнителя — ОДК и «Салют». Сейчас мы в при-
нципе до�оворились с Юрием Елисеевым (�енеральный дире�-
тор ФГУП ММПП «Салют». — АвиаПорт) по �ооперации и о
том, что ОДК б
дет ответственным за дви�атель для ПАК ФА.
В 2010 �. Минобороны должно определиться с этой темой. Тем
не менее работы по прое�т
 
же вед
тся.

— За �а��ю часть дви�ателя для ПАК ФА б�дет отвечать «Салют»?
— Я не хотел бы обс
ждать это до за�лючения �онтра�тов. 

— Обс�ждается ли инте�рация в ОДК холдин�а, создаваемо�о на
базе «Салюта»?

— Кон�ретных планов по инте�рации нет. «Салют» реализ
ет

�аз президента о создании собственно�о холдин�а. На е�о долю
приходится 17% а�тивов отрасли, 83% — за ОДК. Конечно, сей-
час сохраняются не�оторые �он�
рентные моменты, �оторые я
считаю не все�да прод
�тивными. По моем
 мнению, тема ПАК
ФА ведет нас � очень тесной �ооперации, что можно рассматри-
вать �а� баз
 для инте�рации. Моя точ�а зрения состоит в том,
что в перспе�тиве б
дет создана единая стр
�т
ра в дви�ателе-
строении. Это подс�азывает ло�и�а производственная, финансо-
вая, ло�и�а �он�
ренции на мировых рын�ах. Но решение по это-
м
 вопрос
 в любом сл
чае б
дет принимать правительство.

— Сейчас вертолетостроение и дви�ателестроение зарабатывают за
счет военных за�азов, прежде все�о э�спортных. Есть ли тенденция
� �величению доли �ражданс�ой прод��ции? 

— В вертолетной темати�е �ражданс�ий се�мент 
величива-
ется. Еще три-четыре �ода назад на долю «оборон�и» приходи-
лось поряд�а 90%, то сейчас «�раждан�а» занимает более 30%.

А�тивно реализ
ется про�рамма вертолетно�о сервиса. Ры-
но� �ражданс�о�о авиастроения ис�лючительно � этом
 ч
в-
ствителен. Ка� толь�о в �а�ом-либо ре�ионе выстраивается
сервисная инфрастр
�т
ра «Вертолетов России», местный ры-
но� т
т же оживает. Сертифицировали вертолет Ка-32А11ВС
по нормам EASA, что значительно 
величило � нем
 интерес.
Ка-226Т, �оторый �отовится под индийс�ий тендер, на �раж-
данс�ом рын�е очень востребован. Сейчас вед
тся работы над
модернизированным Ми-34 (Ми-34С2 «Сапсан» — с �азот
р-
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бинным дви�ателем Arrius-2F. — АвиаПорт), �отовим для рын�а
Ми-38, Ка-62. 

Запланирована �л
бо�ая модернизация Ми-8. Эта модель
б
дет одина�ова и для КВЗ, и для УУАЗ. Это принципиальная
позиция. Если мы предла�аем потребителю типов
ю техни�
,
это должна быть базовая модель с понятной себестоимостью.
Уверен, что се�мент Ми-8 на мировом рын�е Россия б
дет 
дер-
живать достаточно дол�о, потом
 что техни�а ф
н�ционально,
можно с�азать, совершенна.

Что �асается дви�ателестроения, в �ражданс�ом се�торе рост
обеспечивает прежде все�о промышленная энер�ети�а. ОДК ра-
ботает в рам�ах �ос
дарственной про�раммы энер�оэффе�тив-
ности по модернизации теплоснабжения. Пилотные прое�ты по
�о�енерации 
же в 2010 �. б
д
т зап
щены в Ярославс�ой обла-
сти, Баш�ортостане, др
�их ре�ионах. Растет объем за�азов от
«Газпрома», нефтяных �омпаний. В �онце де�абря был 
тверж-
ден прое�т по вып
с�
 т
рбин мощностью 110 ме�аватт. Через
полтора-два �ода ОДК должно производить пять т
рбин та�ой
мощности в �од. Конечно, в �ражданс�ом се�менте важно про-
изводство авиадви�ателей, прежде все�о SaM146 для SSJ-100. 

— На МАКС-2009 вы представляли страте�ию развития ОДК. В ней
отмечалось, что в 2008 �. доля �ражданс�их авиадви�ателей соста-
вляла 36%, � 2015 �. она снижается до 18%, а � 2020 �. �величива-
ется до 30%. Сохраняется ли этот про�ноз? 

— Наши планы в авиационном дви�ателестроении привязаны
� прое�там ОАК. Сит
ация меняется стремительно и в авиа-
строении, и в дви�ателестроении, поэтом
 необходимо 
читы-
вать временной момент. К том
 же одновременно в этот период
про�нозир
ется рост производства вертолетных дви�ателей, 
ста-
ново� для энер�ети�и.

— На до�апитализацию НПО «Сат�рн», ММП им. Чернышева, са-
марс�о�о �омпле�са, ОАО «Климов» с�ммарно из бюджета РФ было
направлено 13 млрд р�б. плюс от�рыты �редитные линии ВТБ. Вы б�-
дете просить � правительства дополнительные средства на поддерж��
предприятий?

— Гос
дарство постоянно о�азывает поддерж�
 отрасли —
и через механизм целевых про�рамм, и посредством адресной
помощи. В 2010 �. помощь б
дет продолжена, но 
же в иной фор-

Знания в управлении и управление знаниями122



ме. Сейчас важно поддержать заводы п
тем с
бсидирования про-
центных ставо�, потом
 что для машиностроения став�а, напри-
мер, в 15% �одовых — неподъемна. Одновременно нам совершен-
но справедливо предъявляют достаточно жест�ие требования по
снижению издерже�. В «Оборонпроме» централизованно реали-
з
ется про�рамма «бережливо�о производства», что должно вдвое
снизить «незавершен�
», значительно повысить производитель-
ность тр
да. Самарс�ий �
ст план 2009 �. выполнил полностью:
�осмичес�ая про�рамма и энер�етичес�ая темати�а развиваются
нормально. В 2010 �. б
дет завершено объединение трех пред-
приятий в единое НПО, лишние площади реализ
ем. По моей
оцен�е, �ризисная сит
ация для Самары за�ончилась, начался
нормальный, неавральный режим работы. Конечно, 
ровень про-
изводительности остается ниже, чем в целом по отрасли, но по-
зитивные изменения в производственной и финансовой сферах
налицо. В 2010 �. планир
ем выйти на без
быточн
ю работ
.

Сейчас плотно занимаемся вопросами оптимизации стр
�-
т
ры 
правления пермс�им �
стом. Реализ
ем план повыше-
ния �ачества производимых дви�ателей ПС-90А, �оторый яв-
ляется на се�одня второй по значимости статьей доходов ПМЗ
после энер�етичес�о�о дви�ателестроения. В �онце де�абря
«Авиадви�атель» сертифицировал в АР МАК модернизирован-
ный ПС-90А2.

«Климов» и УМПО за�ончат 2009 �. с прибылью. В �онце
де�абря прое�тный �омитет ОДК одобрил прое�т «Климова»
по строительств
 ново�о �онстр
�торс�о-производственно�о
�омпле�са с высвобождением площадо� в центре Петерб
р�а.
Прое�т абсолютно реальный, �ачественно проработан с точ�и
зрения финансовой модели. Город о�азывает ем
 с
щественн
ю
поддерж�
. 

— Помимо продажи площадей рядом с центром �орода на �а�ие
еще средства рассчитывает «Климов» в строительстве ново�о �ом-
пле�са?

— Заемные.

— Не�оторое время назад «Климов» в своей страте�ии развития опи-
рался на вып�с� �онечно�о прод��та — вертолетных дви�ателей. Сей-
час это обеспечивает «Климов�» больш�ю часть выр�ч�и. С �четом
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то�о, что вертолетные дви�атели б�дет собирать УМПО, на чем пе-
терб�ржцы смо��т зарабатывать? 

— Для то�о чтобы завод мо� зарабатывать, мы и строим сов-
ременный центр, �онстр
�торс�ое подразделение с опытным
заводом. «Климов» становится основным КБ для выполнения
непрерывно�о ци�ла на
чно-исследовательс�их и опытно-�он-
стр
�торс�их работ по поддерж�е современно�о техничес�о�о

ровня с
ществ
ющих моделей вертолетных дви�ателей и �он-
стр
�торс�о�о сопровождения их серийно�о производства. Та�-
же за «Климовым» за�репляется тема создания прорывных
прод
�тов — вертолетных дви�ателей ново�о по�оления. Со-
провождение жизненно�о ци�ла изделия все�да приносит ста-
бильный доход. К том
 же в ФЦП прописаны значительные
с
ммы на реализацию наших прое�тов. Поэтом
 в б
д
щем
«Климова» я 
верен.

Серийный завод вертолетных дви�ателей в Уфе иметь очень
важно, та� �а� без собственно�о производства ни�о�да не ч
в-
ств
ешь себя спо�ойно.

Б
дем а�тивно работать в �ооперации с иностранными �ом-
паниями, в частности с Turbomeca, с �оторой 
 нас есть общие
темы по дви�ателю для Ка-226Т и, возможно, для Ка-62. Рас-
сматриваем возможность создания СП или 
правляющей �ом-
пании с франц
зс�ими партнерами для �оординации деятель-
ности по этим направлениям.

— Ка� вы расцениваете предложение �лавы ОАО «Мотор Сич» Вя-
чеслава Бо��слаева о создании совместной �правляющей �омпании
в связи с прое�том в Уфе?

— Я не понимаю, чем должна заниматься единая 
правляю-
щая �омпания с «Мотор Сич». Совместно 
правлять а�тивами
ОДК? Зачем это 
�раинс�им партнерам? Для 
правляющей
�омпании, на мой вз�ляд, н
жен объе�т 
правления. Это может
быть �а�ой-ниб
дь общий �р
пный прое�т. Да, «Мотор Сич»
сделал ряд предложений по совместном
 вып
с�
 дви�ателей,
но, �а� по�азывает наш анализ, они ид
т вразрез с собствен-
ными планами ОДК. Поэтом
 правильно выстроенные до�о-
ворные отношения с «Мотор Сич» на се�одняшний день нас
вполне 
страивают.
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— Ка�ие прое�ты б�д�т финансироваться в рам�ах �отовящейся
ФЦП «Развитие �ражданс�ой авиации 2011–2020»? 

— ФЦП «Развитие �ражданс�ой авиации» становится одной
из �лючевых начиная с 2011 �. Там прописаны наши приоритет-
ные рыночные прод
�ты — Ми-38, Ка-62, с�оростной вертолет
и дви�атель � нем
. По с
ти, средства федерально�о бюджета обе-
спечивают сохранение �омпетенций плюс новые разработ�и.

Впрочем, это не о�раничивает нас в поис�ах др
�их источ-
ни�ов финансирования. Б
дем предла�ать страте�ичес�ое парт-
нерство по этой темати�е �омпаниям в Индии, Китае, др
�их
странах.

— С�оль�о б�дет стоить разработ�а дви�ателя для МС-21? 
— Но нашим оцен�ам, стоимость прое�та может составить

35 млрд р
б. 

— В отношении МС-21 президент ОАК Але�сей Федоров �оворил,
что ч�ть больше половины про�раммы профинансир�ет бюджет РФ
(70 млрд р�б. при общей стоимости про�раммы в 150 млрд р�б., по
данным на июль 2008 �. — АвиаПорт), остальное — заемные средства.
Вы б�дете привле�ать заемные средства на разработ�� дви�ателя? 

— По�а мы делаем е�о за бюджетные день�и. Конечно, �о�да
начнется процесс выхода на серийное производство, то�да можно
б
дет привле�ать �редиты, основываясь на �онтра�тах и про-
�нозах рын�а.

К сожалению, отрасль давно не делала подобных разработо�.
Если мы не пол
чим �омпетенции по созданию новой техни�и,
мы не то что не сможем �он�
рировать, мы просто де�радир
ем.
Поэтом
 один из дви�ателей для МС-21 б
дет делать ОДК. Для
нас сит
ация, �о�да дви�атель для самолета б
д
т делать две �ом-
пании (тендер на разработ�
 и постав�
 перово�о дви�ателя для
МС-21 выи�рал Pratt&Whitney. — АвиаПорт), является наиболее
приемлемой. Это реальная �он�
ренция, �оторая даст нам сти-
м
л для а�тивной и — �лавное — �ачественной работы.

— Дви�атель ПД-14 �же понятен? Констр��ция «заморожена», �а�
�оворят самолетостроители?

— Понятен. Есть целый ряд принципиально новых решений
из та� называемой области рис�а по применяемым новым тех-
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ноло�иям, новым материалам, �оторые треб
ют �ропотливой
и точной проработ�и.

Под этот прое�т мы подтя�иваем молодежь — молодых спо-
собных �онстр
�торов, инженеров, техноло�ов. Одна из самых
больших проблем состоит в том, что �онстр
�тора невозможно
под�отовить, если он сам лично не 
частвовал в прое�те. Та�о-
ва особенность специальности. Я 
верен, что бла�одаря в том
числе и этим нашим действиям �омпетенцию по самостоятель-
ной разработ�е новых дви�ателей в нашей стране мы восста-
новим.

— Р��оводство Pratt&Whitney обс�ждало с вами, �а��ю часть работ
для их мотора под МС-21 может выполнить КБ «Авиадви�атель»?

— Да, мы эти темы обс
ждаем, наши э�сперты и специалисты

же встречаются.

Во взаимодействии с Pratt&Whitney по этом
 прое�т
 я ис-
хож
 из то�о, что в сл
чае с их дви�ателем ОДК выст
пит с
б-
подрядчи�ом по не�оторым 
злам и системам, в сл
чае наше�о
дви�ателя — мы б
дем привле�ать амери�анцев. Та�ая �он-
стр
�ция взаимодействия меня полностью 
страивает.

— На �а�ой �од намечена сертифи�ация дви�ателя? 
— Очевидно, что разработ�а и сертифи�ация дви�ателя

«привязаны» � разработ�е само�о самолета. Сейчас планир
-
ется, что первые машины должны появиться в 2015–2016 ��.
Соответственно � �онц
 2014 �. мы должны решить все вопросы
по дви�ателю. Сертифи�ация дви�ателя — сложнейшая работа,
�оторая в России еще должным образом не налажена. И если на
SaM146 мно�ое было взято из отработанных, �отовых реше-
ний, то здесь ведется работа пра�тичес�и с н
ля.

— Б�дет ли продолжаться �онсолидация а�тивов в рам�ах пермс�о�о
��ста моторостроения?

— По�а идет присоединение � ПМЗ ряда техноло�ичес�и свя-
занных предприятий, �оторые от не�о в прошлом были отделены.
У нас есть план-�рафи� создания единой стр
�т
ры с 
частием
ПМЗ и КБ «Авиадви�атель», со�ласованный с нашими амери�ан-
с�ими партнерами из Pratt&Whitney, �оторые должны сохра-
нить в новой стр
�т
ре долю в 25%. Одна�о в настоящее время
я не считаю необходимым 
с�орять процесс объединения. 
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— Ко�да «Оборонпром» рассчитывает подписать лицензионное со-
�лашение с AgustaWestland по ор�анизации сборочно�о производства
итальянс�их вертолетов в России? 

— У нас осталось нес�оль�о вопросов, �оторые решим в
те�
щем �вартале. Но в том, что завод по производств
 АW139
б
дет построен, я не сомневаюсь.

— А та�ая модель, �а� АW109, рассматривалась для вып�с�а в России?
— У АW109 раст
щий рыно�, но 
 «Вертолетов России» в

этом се�менте есть Ка-226Т и «Ансат». У нас есть проработан-
ные варианты, до�оворенности с э�спл
атантами, поэтом

АW139 свою долю рын�а пол
чит.

— «Оборонпром» подписывал со�лашение о сотр�дничестве с Euro-
copter, оно пред�сматривало производство а�ре�атов для Eurocopter,
разработ�� тяжело�о вертолета HTH и ле��о�о вертолета до 2,5 т.
Ка�ое-то развитие это со�лашение пол�чает? 

— С Eurocopter были прото�олы о намерениях, �оторые
дальнейше�о развития не пол
чили. Я не виж
 особо�о желания
со стороны Eurocopter делиться �омпетенциями. Тяжелый вер-
толет они решили делать самостоятельно. Было с их стороны
предложение ор�анизовать сбор�
 техни�и в России, но я не
виж
 в этом необходимости. Тем не менее я не ис�лючаю воз-
можности совместно�о прое�та. Мо�
 с�азать, что «Вертолеты
России» в этом заинтересованы.
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Приложения

14 принципов «бережливого производства»
(Toyota Production System) (1980) 
1. Принимай 
правленчес�ие решения с 
четом дол�осрочной перспе�-

тивы, даже если это наносит 
щерб �рат�осрочным финансовым целям.

2. Процесс в виде непрерывно�о пото�а способств
ет выявлению проблем.

3. Использ
й «вытя�ивающ
ю» схем
, чтобы избежать перепроизводства.
Ор�анизация производства треб
ет, чтобы потребитель пол
чил то, что
ем
 треб
ется, в н
жное время и в н
жном �оличестве.

4. Выравнивай объемы работ. Для то�о чтобы создать правильное береж-
ливое производство и добиться 
л
чшения �ачества обсл
живания,
н
жно выровнять �рафи� производства, не все�да стро�о след
я по-
ряд�
 пост
пления за�азов.

5. Останавливай производство, если то�о треб
ет �ачество.

6. Стандартные задачи и деле�ирование полномочий сотр
дни�ам — ос-
нова непрерывно�о совершенствования.

7. Использ
й виз
альный �онтроль, чтобы ни одна проблема не осталась
незамеченной.

8. Использ
й толь�о надежн
ю, испытанн
ю техноло�ию.

9. Воспитывай лидеров, �оторые дос�онально знают свое дело, испове-
д
ют философию �омпании и мо�
т на
чить этом
 др
�их.

10. Воспитывай неза
рядных людей и формир
й �оманды, исповед
ю-
щие �орпоративн
ю философию.

11. Уважай своих партнеров и поставщи�ов, ставь перед ними тр
дные
задачи и помо�ай совершенствоваться.

12. Хочешь разобраться в сит
ации — посмотри на все своими �лазами.

13. Принимай решение, не торопясь, взвесив все возможные варианты.

14. Сделай свою �омпанию об
чающейся ор�анизацией за счет не
стан-
но�о анализа и непрерывно�о совершенствования.

14 принципов управления качеством Эдвардса Деминга (1950)
1. Постоянство цели — 
л
чшение прод
�ции и обсл
живания.

2. Новая философия для ново�о э�ономичес�о�о периода — познание
менеджерами своих обязанностей и принятие на себя лидерства на
п
ти � переменам.

3. По�ончить с зависимостью от массово�о �онтроля в достижении �а-
чества; ис�лючить необходимость в массовом �онтроле, сделав �аче-



ство неотъемлемым свойством прод
�ции, «встроив» �ачество в про-
д
�цию.

4. По�ончить с пра�ти�ой за�
по� по самой дешевой цене, вместо это�о
след
ет минимизировать общие затраты и стремиться � выбор
 опре-
деленно�о поставщи�а для �аждо�о прод
�та, необходимо�о в произ-
водстве.

5. Ул
чшить �аждый процесс для 
л
чшения �ачества, повышения про-
изводительности и 
меньшения затрат.

6. Вести постоянно под�отов�
 и перепод�отов�
 �адров.

7. Учредить «лидерство». Процесс р
�оводства сотр
дни�ами должен
помо�ать им л
чше делать свою работ
.

8. Из�онять страхи, чтобы все мо�ли эффе�тивно работать для пред-
приятия.

9. Разр
шить барьеры межд
 подразделениями; исследования, прое�ти-
рование, производство и реализация должны быть объединены, чтобы
предвидеть проблемы производства и э�спл
атации.

10. От�азаться от п
стых лоз
н�ов, призывов для производственно�о пер-
сонала, та�их �а� «ноль дефе�тов» или новые задания по производи-
тельности. Та�ие призывы бессмысленны, та� �а� подавляющее боль-
шинство проблем возни�ает в системе и находится вне возможностей
работни�ов.

11. Устранить произвольно 
становленные задания и �оличественные
нормы.

12. Дать работни�ам возможность �ордиться своим тр
дом; 
странить
барьеры, �оторые лишают рабочих и р
�оводителей возможности
�ордиться своим тр
дом.

13. Поощрять стремление � образованию и совершенствованию.

14. Приверженность дел
 повышения �ачества высше�о р
�оводства.

14 принципов администрирования Анри Файоля (1916)
Анри Файоль (1841–1925) имеет больше все�о прав на то, чтобы назы-

ваться отцом — основателем современно�о 
правления. Он начинал свою
�арьер
 в �ачестве �орно�о инженера в одной из франц
зс�их промыш-
ленных �омпаний. Б
д
чи одним из ее дире�торов, он за нес�оль�о лет
превратил фирм
 из почти бан�рота в высо�оприбыльное предпри-ятие.
В 1916 �., в возрасте 75 лет, Файоль написал �ни�
 «Administration Indus-
trielle et Generale» («Общее и промышленное 
правление»), обобщи-
вш
ю е�о пол
ве�овой опыт. Файоль выделил шесть основных сторон
деятельности, пять ф
н�ций и 14 принципов, �оторые должны вопло-
щаться в работе 
правленцев высше�о звена.

Приложение 129



Основные стороны деятельности
1. Техничес�ая: производство прод
�та.

2. Коммерчес�ая: за�
п�а товаров, продажа и обмен �отовой прод
�ции.

3. Финансовая: пол
чение и использование �апитала.

4. Обеспечение безопасности тр
да и собственности.

5. Ведение отчетности.

6. Собственно 
правление, в �отором Файоль выделяет пять ф�н�ций, или
типов задач, менеджера:

1) планирование. Постанов�а целей, поис� п
тей их достижения и оп-
ределение направлений, в �оторых должно продви�аться пред-
приятие;

2) ор�анизация. Констр
ирование и создание стр
�т
ры, соответст-
в
ющей целям и средствам, намеченным в ходе планирования;

3) !омандование. Оперативное р
�оводство исполнителями сплани-
рованных мероприятий;

4) !оординация. Со�ласование и 
порядочение деятельности подраз-
делений и представителей ор�анизации, направленные на дости-
жение наибольшей общей эффе�тивности;

5) !онтроль. Оцен�а эффе�тивности в соответствии с разработанной
ранее системой правил.

14 принципов были предназначены для то�о, чтобы объяснить мене-
джерам, �а� именно им след
ет исполнять эти ф
н�ции.

1. Разделение тр�да. Количество обязанностей и задач �аждо�о от-
дельно�о исполнителя должно сводиться � миним
м
 за счет �а� можно
более 
з�ой специализации. Файоль пола�ал, что разделение тр
да
все�да повышает е�о производительность и со�ращает затраты.

2. Полномочия. Власть и право принимать решения, давать распоря-
жения и требовать их исполнения от др
�их людей составляют �лючевой
элемент любой ор�анизации. Полномочия мо�
т быть пол
чены либо за счет
занятия формальной позиции, либо за счет неформально�о стат
са.

3. Дисциплина. Контроль необходим для обеспечения поряд�а и эф-
фе�тивности. Л
чший способ поддержания дисциплины — подбор хо-
роших р
�оводителей, ясные и недв
смысленные форм
лиров�и прав
и взаимных обязательств р
�оводителей и подчиненных и вынесение лю-
бых на�азаний ис�лючительно на основании 
становленных правил.

4. Единоначалие. Каждый сл
жащий должен пол
чать распоряжения от
одно�о, и толь�о одно�о р
�оводителя. Этот принцип определяет направ-
ления �омм
ни�ации вн
три ор�анизации.
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5. Единство направления. Вся деятельность 
чреждения в одном из на-
правлений находится под р
�оводством одно�о челове�а и определяется
одним планом.

6. С�бординация. Личные интересы подчинены общим. Интересы ор�а-
низации превыше все�о.

7. Возна�раждение. Заработная плата должна соответствовать засл
-
�ам. Файоль осознавал, что реальный размер возна�раждения определя-
ется мно�ими фа�торами, часто не зависящими ни от достоинств воз-
на�раждаемо�о, ни от желаний возна�раждающе�о, но считал, что 
прав-
ленцы должны стремиться � наибольшем
 соответствию межд
 ними.

8. Централизация/децентрализация. Понятие централизации 
�азы-
вает на состояние, �о�да все решения принимаются на высших 
ровнях
ор�анизации, а роль низших сводится � их исполнению. Децентрализация
описывает положение дел, �о�да право принимать ответственные реше-
ния деле�ир
ется на нижние 
ровни. В больших ор�анизациях децентра-
лизация является жизненно необходимой.

9. Верти!аль власти. Отношения подчинения, связывающие р
�о-
водителя всей ор�анизации через цепоч�
 р
�оводителей низших 
ров-
ней с �аждым из сл
жащих. Одна�о с
ществование слиш�ом жест�ой
иерархии снижает �иб�ость ор�анизации и ее способность реа�ировать
на изменение обстоятельств, поэтом
 
чреждения, действ
ющие в не-
стабильной среде, �а� правило, доп
с�ают нар
шения верти�али вла-
сти и 
частие подчиненных в принятии решений наравне с р
�ово-
дителями.

10. Порядо!. Последовательность или 
стройство вещей, событий
и действ
ющих лиц, �оторое обеспечивает свое место для �аждо�о. Этот
принцип треб
ет, чтобы в �аждой ор�анизации с
ществовал план, отра-
жающий ее порядо�.

11. Равенство. Отношение р
�оводителя � подчиненным должно быть
та�тичным, доброжелательным и справедливым. Ни�ом
 не должно от-
даваться предпочтение по личным мотивам.

12. Стабильность. Работа с персоналом должна строиться на неиз-
менных принципах, делающих действия р
�оводителей предс�аз
емыми
для подчиненных. Это обеспечивает 
веренность в б
д
щем и ч
вство бе-
зопасности.

13. Инициатива. Сл
жащих след
ет поб
ждать подавать новые идеи и
предложения, �оторые можно б
дет использовать на бла�о ор�анизации.

14. Корпоративный д�х (espri do corps). Задача р
�оводителей — �
ль-
тивировать ощ
щение �армонии и единства в ор�анизации.
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Инструменты системного мышления
и штабной организации работ

Норма нашей работы, воспитанная в Мос�овс�ом методоло-
�ичес�ом �р
ж�е (ММК), — методоло�ичес�ая рефле�сия, — реа-
лизовалась по ход
 исследования схем, на �оторых принимались
решения, ос
ществлялся �онтроль и проводилось 
совершенство-
вание 
потребляемых системных инстр
ментов. Мы решали пра�-
тичес�ие проблемы и задачи восстановления российс�о�о хозяйст-
ва: отдельных предприятий, инфрастр
�т
р, сфер деятельности.
От старых схем 
правления отраслями, �оторые исчерпали свои
возможности, мы дви�ались � поис�
 новых, аде�ватных задачам
и историчес�ой сит
ации. Для самоор�анизации в �омандных ана-
литичес�их и поис�овых работах мы использовали схемы штабной
аналити�и (рис. 14).
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Аналитичес�ая и поис�овая работа велась в рам�ах стандарт-
ной оперативной системы: 

1) фи�сация разрывов, затр
днений, проблем (невозможность вы-
полнить техничес�ое задание);

2) �олле�тивная мно�опозиционная рефле�сия сит
ации на штаб-
ных оперативных план-�артах;

3) пробы инстр
ментов и схем системно�о подхода для понима-
ния и прорисов�и сценариев принятия решений.

И по ход
 работ освоение правил �онстр
�тивной сбор�и схем
на сотнях объе�тов, переход � исследованию систем 
правления (на
схемах), пра�тичес�ое 
потребление схем и план-�арт и, на�онец,
нормиров�а этой работы для послед
юще�о использования.

Рис. 14. Схема штабной аналитики

О �а�ой нормиров�е идет речь?
«С�щность системной проблемы состоит в том, что мы имеем не-

с�оль�о разных представлений объе�та, и, в принципе, эти представ-
ления несоотносимы др�� с др��ом, ибо �аждое из них с�ществ�ет
в своем особом “предметном пространстве”… Но на �ровне пра�ти-
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чес�ой деятельности и инженерии мы, наоборот, реально имеем дело
все�да с объе�тами этой пра�ти�и или инженерии, не разделенными
и не разнесенными по разным ведомствам. И следовательно, хотим
мы или нет, мы должны объединять все это вместе. И именно в этой
сит�ации, �о�да мы имеем нес�оль�о разных представлений и предпо-
ла�аем, что им всем соответств�ет один целостный объе�т, �о�да
мы должны использовать все эти представления вместе, то�да мы
и начинаем �оворить, что наш объе�т есть система, имея в вид� тот
банальный и первоначально очевидный фа�т, что он представлен в не-
с�оль�их разных изображениях, что их н�жно брать и рассматривать
�а� одно целое, но при этом простое механичес�ое соединение и объе-
динение их невозможно, пос�оль�� эти представления ид�т “по раз-
ным ведомствам”. То�да-то мы и начинаем решать задач�, �а� все
эти представления собрать, соединить и трансформировать та�,
чтобы пол�чить единое системное изображение объе�та».

Г. П. Щедровиц�ий

Системно можно помыслить толь�о тот объе�т, �оторым вы пла-
нир
ете 
правлять. Пол
чилась тавтоло�ия, в �оторой тем не менее
содержится вполне определенный смысл. Опора на этот тезис из-
начально отрицает возможность с
ществования «естественных си-
стем», т. е. не имеющих 
правляющей надстрой�и. Например, нет
и не может быть ни�а�их систем в природе (н
 разве что возни-
�ающих по воле деми
р�а), �а�, впрочем, не может быть и «неви-
димой р
�и» рын�а. Протрите �лаз�и — и вы все�да �де-ниб
дь, за
�
лисами, 
видите «железн
ю р
�
» 
правляюще�о.

Кате�ория «система»: инстр��ция по применению
1. Мышление вам треб
ется толь�о то�да, �о�да вы попали в си-

т�ацию. Вы в сит
ации, если невозможно далее действовать по
известной традиции, схеме, стереотип
. Ко�да о�азываются бес-
полезными освоенные вами знания, 
мения и навы�и. Ко�да
ваши подельни�и, партнеры, товарищи по работе, �олле�и
точно та� же не знают, что и �а� делать дальше. Н
жно выхо-
дить в поис�овый режим и занимать наиболее эффе�тивн
ю по
жизни позицию «
чени�».

2. Чтобы поверх сит
ации помыслить, необходимо занять опре-
деленн
ю позицию, для че�о оторваться от привычной повсед-
невности и от тех зна�омых и понятных способов работы, �ото-

Знания в управлении и управление знаниями134



рые и привели вас в сит
ацию. На первый вз�ляд �ажется, что
затр
днение лежит �де-то рядом — «вн
три сит
ации». Но
чтобы е�о 
видеть и распознать, треб
ется выйти «вовне». Н
жно
понимать, что останов�а в работах по сит
ации зависит не от
�отовности челове�а и те�
щих способов е�о работы, но от тех
понятий, схем и форм мысли, �оторыми он польз
ется. 

3. Чтобы помыслить техноло�ичес�и правильно (представляем се-
бе, �а� режет сл
х эта форм
лиров�а тем, �то считает мышление
рез
льтатом инсайта, озарения, вдохновения и т.д. и т.п.), необ-
ходимо:

— соблюдать дисциплин� �ма и следовать схеме (еще раз напо-
минаем: те, �то создает системы 
правления, пойм
т, а про-
чим и не надо);

— проделать сит
ационный анализ;

— выходить � анализ
 сит
ации на схемах;

— поставить цели в движении по слоям и местам на схемах си-
т
ации, с обозначением приоритетов и строительством «де-
ревьев целей».

О ф
н�циях и назначении схем в нашей работе (а вы еще не раз
стол�нетесь с нашими схемами) я должен с�азать отдельно и по-
яснить их, надеюсь, прозрачной и понятной цитатой.

«— Схемы в отличие от словесных те�стов есть та специфиче-
с�ая зна�овая форма, �оторая позволяет нам строить и ос�-
ществлять стр��т�рно-системное мышление, а вместе с тем
и стр��т�рно-системное понимание. 

— Именно появление сложных, неоднородных и мно�оплановых
схем (все схемы являются именно та�ими, поэтом� можно с�а-
зать: именно появление схем) сделало возможным стр��т�рно-
системное мышление.

— Схемы дают нам возможность изображать делаемое. Мето-
доло�и впервые начали изображать то, что мы делаем в мыш-
лении.

— Работа со зна�овой формой стала в�лючаться в сам� зна�о-
в�ю форм�. В традиционном мышлении — �а� обыденном, та�
и на�чном — работа со зна�овыми формами знаний ни�о�да не
в�лючается в сам� зна�ов�ю форм�.
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— И это порождает масс� �дивительных вещей, в частности но-
вые возможности для саморазвития мышления.

— И общий вывод: стр�!т�рно-системное мышление в словесном
язы!е невозможно».

Г. П. Щедровиц�ий

4. Анализ сит
ации и целепола�ание потреб
ют заново обозначить
�раницы цело�о (вашей системы). Границы поначал
 н
жно ри-
совать не далее чем «на протяжении вытян
той р
�и», т.е. там,
�
да вы можете не толь�о за�лян
ть, но и «достать». Одновре-
менно с �раницами след
ет определиться с процессом (процес-
сами), �оторый 
же происходит или �оторый вы хотите зап
стить
в системе (или систем
 вытол�н
ть в процесс). В общем сл
чае
процесс — это пото� любых перемен, но пос�оль�
 вы иниции-
р
ете е�о ис�
сственно, в н
жном вам р
сле и направлении, то
обязаны считать е�о процессом развития. Зачем вообще люди
возятся с системами 
правления? Разр
ха наст
пает сама по
себе при отс
тствии 
правления.

Сформ
лированные тезисы н
жно �репить � схеме ор�аниза-
ционно-техничес�ой системы и схеме процессов, �оторые она
ор�аниз
ет. Смотри ниже иллюстрации — из хрестоматийных
работ Г. П. Щедровиц�о�о (рис. 15, 16).

Рис. 15. Схемы из хрестоматийных работ Г. П. Щедровицкого
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5. В любом сл
чае обозначать �раницы системы 
правления имеет
смысл толь�о для то�о, чтобы перевести ее в новое состояние —
из сит�ации прошло�о в сит�ацию б�д�ще�о. А эта последняя
должна быть представлена в виде прое�та — набора схем по �аж-
дом
 из значимых для вас параметров. Разбирайтесь с 
строй-
ством техноло�ии прое�тирования и техни�ами схематизации.
Но тезис очень жест�ий: современное мышление прое�тно
и должно быть оформлено в соответств
ющих схемах.

6. След
ющий ша� — �онстр
ирование стр
�т
рных схем, на �о-
торых должны быть обозначены наиболее с
щественные места
для обеспечения ф
н�ционирования и производства системы.
А для продолжения дела, �оторое мы собираемся развить, —
процессы воспроизводства и развития. Для это�о треб
ется про-
вести инвентаризацию — что 
 нас в сит
ации для предпола-
�аемо�о дела есть, и построить дефе�тн
ю ведомость — знание
о том, че�о нам не хватает. В разных сит
ациях, в зависимости от
сферы деятельности, это мо�
т быть стр
�т
рные схемы ци�ла
жизни изделия, основных бизнес-процессов, стр
�т
ры ор�а-
низации, стр
�т
ры работ в рам�ах прое�та, пр. По повод

любой вещи из наше�о о�р
жения СМД (системомыследея-
тельностный) подход треб
ет выделить фазы ее замышления,
перевода замысла в прое�т-�онстр
�цию (в материал) ор�ани-
зации из�отовления, испытаний на польз
, прочность, �расот

(со�ласно Витр
вию) и поддержания в рабочем состоянии по
ход
 э�спл
атации.

7. На схемах стр��т�р связей происходит поис� наил
чших вари-
антов — наиболее 
дачно�о связывания в �онстр
�ции — новой
ор�анизационной формы системы. Здесь определяется зависи-
мость мест др
� от др
�а и содержание деятельностных связей
межд
 ними. Это мо�
т быть связи �ооперативные (ло�исти�а),
�омм
ни�ативные (передача и разработ�а знаний), общения
(понимание и рефле�сивное отображение одними местами це-
лей др
�их мест).

8. Далее треб
ется определиться с ор�анизованностями и решить,
в �а�ом материале б
д
т работать различные места в создаваемой
нами стр
�т
ре. Это мо�
т быть ор�анизованности, заимство-
ванные из прошло�о, работающие на с
ществ
ющем материале.
Они перейд
т в б
д
щее, но с новыми ф
н�циями, что потреб
ет
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насилия (перепод�отов�и, частичной замены) над старым мате-
риалом (материал ор�анизованностей: люди, техноло�ии, �ом-
пьютерные про�раммы, техничес�ие 
стройства).

9. Конечно, все�да хочется видеть н
жные нам ор�анизованнос-
ти спрое�тированными заново. Но в этом сл
чае для них по-
треб
ется под�отовить материал, �оторый сможет обеспечить
намеченные ф�н�ции. А это отнимает мно�о времени и сил.
Именно в слое ор�анизованностей наши мыслительные �он-
стр
�ции и прое�ты встречаются со своим с
бстратом или ма-
териалом — носителем систем. А 
 не�о — собственные за�оны
жизни. Это ци�лы жизни людей, нормы жизни человечес�их
сообществ (традиции, рели�ия, право), за�оны смены по�оле-
ний техноло�ичес�их 
стройств.

Вот �а� обозначенные в инстр
�ции принципы системно�о
мышления собирал в схем
 Г. П. Щедровиц�ий (см. рис. 16).

Рис. 16. Принципы системного мышления
(по Г.П. Щедровицкому)

В рез
льтате проработ�и �артины цело�о, пол
ченной в ходе
анализа сит
ации, по пяти слоям системно�о представления мы мо-
жем выйти � схемам объе�та системы �правления.
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