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Цель: разработка мер антикризисного управления российским тяжелым машиностроением.
Метод: абстрактно-логический.
Результаты: на основе выявленных проблем в российском тяжелом машиностроении доказана необходимость 

их решения. При этом определено, что основной проблемой является крайне неблагоприятная институциональная 
среда в РФ. Предложены меры по реализации антикризисного управления, направленного на развитие тяжелого 
машиностроения, и меры по устранению неблагоприятного воздействия российской институциональной среды.

Научная новизна: доказано, что без решения российских институциональных проблем ни один аспект анти-
кризисного управления не будет реализован в полной мере. Предложена совокупность мер по устранению неблаго-
приятного воздействия российской институциональной среды на экономику. Выработана система мер по реализации 
антикризисного управления, направленного на развитие тяжелого машиностроения. 

Практическая значимость: в возможности устранить имеющиеся проблемы в тяжелом машиностроении (в том 
числе и институциональные) и развить его до уровня, при котором россияне будут покупать отечественное обору-
дование, а не продукцию зарубежных конкурентов.
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Введение
В настоящее время продукция российского 

тяжелого машиностроения неконкурентоспо-
собна. Общеизвестно, что его развитие тормозят 
следующие основные проблемы: отсутствие 
инвестиций в НИОКР и модернизацию; мораль-
ный и физический износ производственного 
оборудования; загрузка производственных мощ-
ностей по выпуску тяжелого оборудования не 
более чем на 20% [1–4]; отсутствие в кадровом 
составе самой творческой и производительной 
прослойки специалистов среднего возраста. При 
этом в отрасли часто наблюдается недостаточное 
использование финансовых инструментов, отсут-
ствие современных инжиниринговых и интегра-
ционных центров, недостаточная стабильность 
качества и задержки поставок изготавливаемого 
оборудования [3]. Все это приводит к утратам 
позиций этой отрасли на внешнем и внутреннем 
рынке и недоверию банков, не предоставляющих 
долгосрочные кредиты. Кроме того, очень мал 
интерес высшего руководства этих предприятий 
к каким-либо изменениям. 

Результаты исследования
Оценка перечисленных выше проблем тяже-

лого машиностроения позволяет заключить, что 
они до сих пор не решены. В результате этого 
большая часть из них обострилась. Основной 
причиной подобной ситуации является неблаго-
приятная институциональная среда. Она лежит в 
основе нежелания представителей органов госу-
дарственной власти заниматься решением этих 
проблем. Дело в том, что работа в этой области 
политически невыгодна.

Во-первых, если и будет получен положитель-
ный результат, то в отдаленном будущем. Это 
означает, что исполнители в течение всего этого 
времени не будут получать поощрений и повы-
сится риск потерять свое место.

 Во-вторых, отсутствие мотивов действовать 
без наличия личной выгоды или прямых указа-
ний руководства, приводит к консервации, а не 
решению проблем.

В-третьих, неуверенность в том, что они со-
хранят свое место в ближайшие годы, мешает 
им начинать долгосрочные проекты. Все это 
оставляет отечественные предприятия тяжелого 
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машиностроения без господдержки. Более того, 
случаи поддержки китайских и итальянских про-
изводителей показывают, что государство готово 
играть против развития отечественного тяжелого 
машиностроения при получении более привлека-
тельных условий от зарубежных компаний.

Директор Департамента базовых отраслей 
промышленности Минпромторга России Виктор 
Семенов отметил, что кризис произвел серьез-
ную встряску отрасли – к ноябрю 2008 г. объемы 
производства упали на 50–60%. Продолжались 
только те проекты, которые в силу экономиче-
ской целесообразности нельзя было остановить. 
За счет этих проектов в начале кризиса тяжелое 
машиностроение показывало нормальные резуль-
таты. Однако где-то в третьем квартале 2009 г. в 
отрасли наступила по-настоящему критическая 
ситуация. Сегодня кризисный негатив уже мож-
но считать преодоленным. Но касаемо тяжелого 
машиностроения так категорически утверждать 
нельзя, хотя бы в силу объективной инерции 
производства. Вместе с тем в настоящий момент 
отрасли, являющиеся основными потребителями 
продукции тяжелого машиностроения, практиче-
ски полностью восстановили свой докризисный 
спрос. В металлургии, горно-металлургическом 
комплексе ни один проект не заморожен. В 2010 г. 
спрос на продукцию отечественного машиностро-
ения начал заметно расти. Поэтому мы говорим, 
что для основных базовых отраслей кризис закон-
чился и наступил этап посткризисного развития. 
Следует отметить, что в условиях кризиса госу-
дарство разработало механизм государственных 
гарантий. Проблема в том, что менеджмент мно-
гих предприятий зачастую просто не готов этими 
инструментами и возможностями пользоваться, 
даже на уровне того, чтобы грамотно оформить 
необходимые документы. Кроме того, зачастую 
мы встречаем у предприятий недопонимание, 
насколько значимо и важно взаимодействовать 
через отраслевые ассоциации с федеральными 
органами [3].

Оценка мнения В. Семенова позволяет за-
ключить, что в кризис была выявлена неготов-
ность большинства руководителей предприятий 
тяжелого машиностроения к активной работе. 
Привыкшие к контролю над тем, как выполня-
ются стандартные операции, они оказались не 
способны даже узнать о новых возможностях, 

предлагаемых государством, и оформить соответ-
ствующие документы. Тем не менее они не были 
сняты собственниками этих предприятий со своих 
должностей и продолжают получать огромные 
зарплаты. Это подтверждает то, что они ценятся 
учредителями организаций не за компетентность, 
а за другие качества. Например, за личную пре-
данность (в том числе способность не раскрывать 
имена истинных владельцев компании, готов-
ность вместо них получить уголовное наказание), 
наличие связей (в том числе и родственных) с 
нужными людьми и т.п. Эта ситуация возникла в 
результате противодействия агрессивной инсти-
туциональной среде, в процессе которого люди 
вынуждены объединяться в группы, борющиеся 
с ней, что, в свою очередь, приводит к развитию 
теневой экономики и еще больше ухудшает ин-
ституциональную среду. 

Президент Союза литейщиков Санкт-Петер-
бурга Владимир Евсеев считает, что проблемы 
тяжелой промышленности системные и для их ре-
шения нужен системный подход. По его мнению, 
во-первых, должна быть создана четкая програм-
ма ее модернизации. Он отметил, что мы и сейчас 
фактически не живем, а выживаем, причем за счет 
старых кооперативных связей. Ничего нового 
мы не производим, а уж о том, чтобы поставлять 
продукцию, выпускаемую нашей тяжелой про-
мышленностью, за рубеж и говорить не прихо-
дится. Во-вторых, необходимо выработать единые 
стандарты производства, потому что в противном 
случае, без четкой унификации продукции нашу 
промышленность ждут хаос и гибель. В-третьих, 
государство должно поддержать российскую 
тяжелую промышленность, в том числе и госза-
казами. Но в настоящий момент взаимодействия 
между правительством РФ и нашей промышлен-
ностью просто нет. Поэтому если Россия прямо 
сейчас вступит в ВТО, то наша промышленность 
может погибнуть [5].

Генеральный директор ОАО «Компрессорный 
комплекс» Борис Бакаев сообщил, что когда мы 
попробовали выйти на зарубежные рынки, ока-
залось, что наша продукция не соответствует со-
временным стандартам. Все разговоры о том, что 
«наше не хуже», оказались просто разговорами, 
так как на самом деле выяснилось, что все-таки 
хуже. Самое печальное, что у нас определенных 
стандартов производства просто нет. И теперь 
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нам приходится брать, например, английские 
стандарты, переводить их и работать по ним. 
Кроме того, допустим, мы хотим работать по 
самым современным стандартам, оказывается, 
в этом нет ничего сверхсложного, надо только 
захотеть. Но наши российские поставщики по 
этим стандартам не работают! Мы не можем с 
ними сотрудничать, так как в противном случае 
мы не сможем предлагать нашу продукцию за 
рубеж, она не будет соответствовать их стан-
дартам. Нам просто необходимо привести к со-
временным стандартам всю цепочку российской 
промышленности. И такая ситуация типична для 
всех отраслей нашей промышленности. Если эту 
проблему не решить, то вступление в ВТО может 
стать серьезной ошибкой [5].

Оценивая мнения В. Евсеева и Б. Бакаева, 
можно заключить, что все, что они говорили в 
октябре 2010 г., актуально и в сентябре 2013 г. 
Более того, в связи с тем, что Россия уже вступи-
ла в ВТО, а названные ими проблемы решены не 
были, то сейчас они только усугубились. Судя по 
действиям руководства нашей страны, их никто 
и не собирается решать. Все это свидетельствует 
о крайне неблагоприятной институциональной 
среде в РФ.

К.А. Бабкин, А.В. Кузнецов, Е.А. Корчевой от-
мечают, что после вступления в ВТО импортные 
ставки снизятся до 5–10% в зависимости от типа 
продукции. Сами отечественные производители 
оценивают требуемые защитные ставки в несколь-
ко раз выше – на уровне 25–50%. Ставки нужны 
как временная мера для защиты отечественной 
продукции от демпинга и создания благопри-
ятных условий для ускоренной модернизации 
мощностей. Согласно же обязательствам в рамках 
ВТО, снижение пошлин должно произойти за 2–4 
года. Совершенно очевидно, что за это время про-
вести модернизацию отрасли, отставание которой 
составляет более 10 лет, невозможно, и следует 
ожидать отмены запланированных инвестицион-
ных проектов [3]. 

Оценивая эту ситуацию, можно заключить, 
что в результате вступления нашей страны в 
августе 2012 г. в ВТО Россия либо уже утрати-
ла свою технологическую безопасность, либо 
она существенно снизилась. В перспективе это 
означает возможность зарубежных стран про-
давливать свои политические решения путем 

угрозы прекращения поставок необходимого нам 
оборудования. 

В целях решения проблем отечественного 
тяжелого машиностроения Правительством РФ 
даны поручения профильным министерствам 
совместно с Внешэкономбанком проработать 
вопросы совершенствования механизмов и 
увеличения господдержки экспорта тяжелых 
машин и оборудования, формирования конку-
рентоспособных финансовых условий поставки 
отечественного оборудования на внутренний и 
внешний рынок [2]. 

Эти заявления еще больше подчеркивают не-
желание государства решать проблемы тяжелого 
машиностроения, ограничиваясь формальным и 
демонстративным участием в их обсуждении. 
О какой поддержке экспорта может идти речь, 
если в 2012 г. доля импорта в 14,5 раз превышает 
долю экспорта машин и оборудования из стран 
дальнего зарубежья и в 2,9 раз из стран СНГ [6]. 
В первую очередь нужно решить проблему не-
конкурентоспособности нашего оборудования 
для того чтобы не пользоваться импортным, а 
не обеспечивать условия продажи станков, не 
пользующихся спросом. Подобная позиция по-
казывает, что руководство страны привыкло ре-
ализовывать самые простые проекты, требующие 
от них минимальных усилий.

На заседании членов Комиссии РСПП по ма-
шиностроению и Координационного совета от-
делений РСПП Сибирского Федерального округа 
был представлен опыт и ход работы по созданию 
кластера тяжелого машиностроения в Сибирском 
федеральном округе. По мнению участников 
заседания, реализация этого проекта послужит 
импульсом развития отрасли. Проект уже был 
поддержан на заседании Комиссии РСПП в сентя-
бре 2012 г. Идея его создания получила одобрение 
Губернатора Кемеровской области А.Г. Тулеева. 
Кроме того, участники мероприятия внесли пред-
ложения о необходимости усиления контроля за 
проведением адаптации иностранной продукции 
тяжелого машиностроения, совершенствования 
действующих технических регламентов, нормати-
вов и требований к ключевому технологическому 
оборудованию, внесения изменений в законода-
тельство Таможенного союза, в части техническо-
го регулирования, направленные на сокращение 
сроков разработки и утверждения технических 
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регламентов [7]. Предложенные меры в целом 
верны. Тем не менее без устранения негативного 
влияния институциональной среды они, скорее 
всего, будут реализованы формально.

По оценкам экспертов, в современном станко-
строении можно выделить ряд основных тенден-
ций. Так современное станкостроение смещается, 
во-первых, от производства отдельных специали-
зированных станков к многоцелевым комплексам, 
совмещающим максимально возможное число 
операций. Во-вторых, наблюдается тенденция 
к созданию гибких программно-управляемых 
обрабатывающих центров с возможностью 
последующей автоматизации производства. 
В-третьих, современные станки обеспечивают 
колоссальную производительность при высокой 
точности. Все это значительно расширяет воз-
можности серийного образца без его серьезной 
реконструкции, избавляя от необходимости 
приобретать специальные станки. В-четвертых, 
большое внимание уделяется совершенствованию 
не только механической части, но и электронной, 
а также улучшению эргономики и дизайна [8]. 
Все эти тенденции в нашем тяжелом машино-
строении практически полностью отсутствуют, 
что подтверждает его значительное отставание 
от зарубежных конкурентов.

Проректор по развитию МГТУ «Станкин» 
А. Андреев отмечает, что все индустриально раз-
витые страны ограничивают экспорт технологий 
двойного назначения посредством контроля со 
стороны специально уполномоченных госорганов 
и лицензирования: «Россия уже сталкивалась 
с ограничениями, когда нам отказывались про-
давать системы числового программного управ-
ления для пятикоординатной обработки деталей. 
При этом сейчас российские станкостроительные 
заводы выпускают оборудование примерно на 
70% состоящее из импортных узлов и деталей, 
которые частично подпадают под определение 
технологий двойного назначения. Так что мы 
можем быть в любой момент отрезаны от стра-
тегических технологий» [8].

Выводы
Таким образом, в тяжелом машиностроении 

имеется множество существенных проблем. Нам 
нечего предложить зарубежным потребителям, 
а появившиеся более дешевые аналоги отече-

ственного оборудования (в результате вступления 
России в ВТО) окончательно лишили тяжелое 
машиностроение возможности восстановиться. 
Полностью решить эти проблемы правительство 
РФ неспособно. Однако самое страшное, что оно 
даже не пробует их решать. В результате можно 
заключить, что на тяжелое машиностроение 
существенно влияют накопившиеся институци-
ональные проблемы.

Основными антикризисными мерами по устра-
нению неблагоприятного воздействия российской 
институциональной среды являются:

1. Создание стереотипов, поддерживающих 
стремление к максимизации общественного 
благосостояния. Проще всего их создать путем 
формирования и внедрения новой идеологии, 
объединяющей воззрения большей части насе-
ления России. Эта идеология должна поощрять 
достижение целей, заданных обществом: актив-
ная гражданская позиция, благотворительность, 
безвозмездная поддержка правительственных 
инициатив, самостоятельные действия в области 
повышения конкурентоспособности РФ, убежде-
нии, что социальный статус человека основан на 
результатах его деятельности в области развития 
своей страны и увеличения размера обществен-
ного благосостояния, а не на демонстрации нако-
пленного им богатства. Например, в Великобри-
тании одним из таких вознаграждений является 
присвоение рыцарского звания.

2. Формирование мировоззрения, основанного 
на постоянном самосовершенствовании (в том 
числе и в области профессиональной деятель-
ности), надежности, честности, склонности к 
прогнозированию будущих ситуаций (в идеале 
во всех сферах жизни, а минимум в области ре-
шения служебных задач), стремлении оперативно 
и качественно решать появившиеся проблемы, а 
также разработка инструментов по повышению 
социального статуса лиц, жизнь которых основана 
на ориентирах, активно распространяющих эту 
модель поведения среди российского населения 
и добившихся существенных практических ре-
зультатов на основе ее использования. Одним из 
вариантов повышения статуса должно стать полу-
чение определенных привилегий и преимуществ, 
не утрачиваемых ими при смене места работы. 
Например, возможность получения бесплатного 
дополнительного образования, предоставление 
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возможности применить свои способности на 
государственной службе (с более высокой за-
работной платой, чем на предыдущем месте 
работы) и т.п.

3. Развитие общественного мировоззрения, 
не допускающего проявления коррупции. При 
этом социальное наказание подобного поступка 
должно быть несоизмеримо с его потенциальной 
выгодой. Например, в Дании (стране с наилучшим 
индексом восприятия коррупции), как отмечает 
М.А. Асатурян, многие компании включают в 
свои контракты «антикоррупционные положе-
ния», т.е. их контрагенты должны подписывать 
декларацию о неприменении взяточничества. Не-
соблюдение данного положения может привести 
к расторжению контракта и отказу вести дела с 
данными партнерами в будущем. Также в Дании 
существуют этические правила (кодексы чести 
чиновников), специальные контрольно надзира-
ющие органы, высокая гражданская инициатива, 
обеспечение гласности и открытости на уровне 
правительства [9]. Подобная ситуация, когда все 
члены общества соблюдают установленные нор-
мы поведения, по эффективности в разы превос-
ходит обстоятельства, в которых этим занимаются 
только члены специального подразделения.

Подводя итог, отметим, что для реализации 
антикризисного управления, направленного ис-
ключительно на развитие тяжелого машиностро-
ения, предлагается:

1. Объявить эту отрасль стратегически важной 
и создать комитет по соблюдению государствен-
ных интересов в этой сфере деятельности. 

2. Привлечь иностранные компании для того, 
чтобы они создали производство комплектующих 
к оборудованию, выпускаемому предприятиями 
тяжелого машиностроения в нашей стране. Учи-
тывая, что сейчас российские станкостроитель-
ные заводы выпускают оборудование, примерно 
на 70% состоящее из импортных узлов и деталей, 
ряд универсальных комплектующих, несомненно, 
будет пользоваться постоянным спросом.

3. Стимулировать инвестирование на модер-
низацию оборудования. 

4. Поощрять открытие небольших произ-
водств, специализирующихся на изготовлении 
одного типа оборудования. Это связано с тем, 
что содержание гигантских цехов, в которых 
изготавливаются различные типы оборудования, 

повышает процент неиспользуемых мощностей, 
что существенно увеличивает долю постоянных 
издержек, снижая мобильность производства. 
В результате при сокращении объемов продаж, 
что вполне типично для периода экономиче-
ского кризиса, огромные заводы становятся 
убыточными.

5. Сформировать рабочую группу, которая 
должна стать посредником между предприятиями 
тяжелого машиностроения и потенциальными 
покупателями их продукции. В ее задачи должны 
входить: регулярное информирование потенци-
альных партнеров о взаимных потребностях и 
возможностях; поиск компромиссов; решение 
общегосударственных проблем, мешающих им 
начать сотрудничество (инициация строительства 
необходимых путей сообщения, спецификация 
новых прав собственности; подготовка отсут-
ствующих стандартов и т.п.); подача заявки на 
господдержку на начальных этапах сотрудниче-
ства (частичная оплата стоимости первой партии 
заказанного инновационного оборудования, 
частичная компенсация транспортных расходов 
в первый год партнерства, частичная оплата сто-
имости станков на которых будет изготавливаться 
заказанное оборудование и сопутствующих мате-
риалов) и т.д.

6. Пресечь недобросовестную конкуренцию 
путем повышения пошлин для проштрафившейся 
отрасли конкретной страны до того момента, пока 
не будут полностью компенсированы потери (в 
том числе и за моральный ущерб). Одновременно 
следует подать заявку в арбитражный суд ВТО 
на неправомерность таких действий. Учитывая 
медлительность его действий (в ряде случаев 
до трех лет), повышение пошлин может пресечь 
недобросовестную конкуренцию еще до того, как 
суд ВТО вынесет свое решение.

7. Разработать и применить правильные систе-
мы мотивации руководства и сотрудников пред-
приятий тяжелого машиностроения. Например, 
их зарплата должна быть структурирована так, 
чтобы премиальная часть была выше постоянных 
выплат. Причем излишне долгий период без полу-
чения премий должен приводить к увольнению. 
Выплата всех премий должна быть обоснована 
и проверяться руководством соответствующей 
управляющей компании. Премии должны выпла-
чиваться за повышение прибыльности компании, 
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внедрение инноваций снижающих себестоимость 
продукции, производство комплексных компо-
нентов, решающих сразу несколько задач, со-
вершенствование организационной и финансовой 
деятельности, участие в социальных госпрограм-
мах и т.п. При этом акцент предлагается делать 
на хорошем социальном пакете и рейтинговых 
зарплатных схемах, учитывающих результаты 
основных действий совершаемых работниками.

8. Развивать инновационную деятельность.
9. Создавать хорошие условия работы для при-

влечения молодых высококвалифицированных 
конструкторов и технологов на эти предприятия.

В результате внедрения вышеизложенных мер 
в России можно устранить проблемы в тяжелом 
машиностроении и развить его до уровня, при 
котором россияне будут предпочитать покупать 
отечественное оборудование, а не продукцию 
зарубежных конкурентов.
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ANTI-CRISIS  MANAGEMENT  OF  THE  RUSSIAN  HEAVY  ENGINEERING  INDUSTRY:  
INSTITUTIONAL  APPROACH

Objective: to elaborate the measures of anti-crisis management of the Russian heavy engineering industry.
Method: abstract-logical.
Results: basing on the revealed problems in the Russian heavy engineering industry, the necessity to solve them is proved. It is defi ned that 

the main problem is the extremely unfavorable institutional environment in the Russian Federation. Measures are proposed for implementing the 
anti-crisis management aimed at developing the heavy engineering industry, as well as measures for eliminating the unfavorable infl uence of the 
Russian institutional environment.

Scientifi c novelty: it is proved that without solving the Russian institutional problems no aspect of anti-crisis management can be implemented 
in full. The complex of measures is proposed to eliminate the unfavorable infl uence of the Russian institutional environment on economy. A system 
of measures is elaborated to implement the anti-crisis management aimed at developing the heavy engineering industry. 

Practical value: possibility to eliminate the existing problems in heavy engineering industry (including the institutional ones) and develop it 
up to the level, when the Russian would buy the home-made equipment instead of production of the foreign competitors.

Key words: crisis management; Russian heavy mechanical engineering; institutional approach.
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