
Конвейерное финансирование
господдержка
Прошедший 2009 год надолго 
запомнится российским авто-
производителям. Рынок упал 
рекордно — до 1,5 млн машин, 
совершив своеобразный разво-
рот: динамика падения за год 
(49%) была сопоставима с тем-
пами роста рынка до кризиса 
(50–60%). Такого никто не ожи-
дал — до кризиса автопроизво-
дители и аналитики только и 
говорили, что Россия вот-вот 
обгонит Германию и станет 
крупнейшим рынком Европы 
с объемом продаж 3 млн ма-
шин. Вместо этого получили 
объем, вдвое меньший.

АвтоВАЗ держался дольше 
остальных. Несмотря на то что 
продажи на рынке начали па-
дать уже осенью 2008 года и 
практически все российские 
автозаводы попеременно оста-
навливали конвейеры, в Толь-
ятти решили не сбавлять темп 
производства и работать «на 
склад». Менеджмент объяснял 
это двумя причинами. Во-пер-
вых, недозагрузка производс-
тва была чревата социальными 
волнениями. Кроме того, Авто-
ВАЗ опасался, что в случае оста-
новки конвейера умрут его 
поставщики, которые к концу 
2008 года потеряли заказы дру-
гих клиентов: КамАЗа, ГАЗа и 
УАЗа. Если бы они останови-
лись, а потом из-за слабого тех-
нического уровня не смогли 
возобновить производство, это 
поставило бы под угрозу сам 
АвтоВАЗ, который ряд компо-
нентов получает монопольно.

В результате в самый тяже-
лый для рынка 2009 год Авто-
ВАЗ вошел с крупным, на уров-
не 130 тыс. машин, складским 
запасом (сопоставимо с четы-
рехмесячным объемом выпус-
ка в кризис). Вдобавок к этому 
у завода образовался большой 
долг: он предоставил отсрочку 
дилерам по оплате машин, и в 
результате у АвтоВАЗа получил-
ся кассовый разрыв, покры-
вать который пришлось за счет 
коротких кредитов банков. Од-
новременно АвтоВАЗ оказался 
не способен платить поставщи-
кам, и кредиторская задолжен-
ность выросла еще больше. 
Кассовый разрыв на начало 
2009 года оценивался на уров-
не $1 млрд.

Бюджетный вопрос
Первые 25 млрд рублей Авто-
ВАЗ попросил у правительства 
весной 2009 года. Принципи-
ально премьер Владимир Пу-
тин одобрил сделку, но встал 
вопрос, как технически предо-
ставить заводу деньги. Уровень 
долга АвтоВАЗа перед банками 
(38 млрд рублей) не позволял от-
крывать новые лимиты. Вкла-
дывать деньги в капитал Авто-
ВАЗа через допэмиссию значи-

ло размывать долю французско-
го Renault (владеет 25% акций). 
В итоге было решено, что день-
ги заводу даст госкорпорация 
«Ростехнологии» (владеет 25% 
акций) в виде беспроцентной 
ссуды, которая, в свою очередь, 
получила их из бюджета как 
вклад в капитал.

Как только схема финансиро-
вания была выбрана, стало по-
нятно, что заводу придется об-
ратиться за деньгами еще не 
раз. При помощи «Ростехноло-

гий» АвтоВАЗ в общей сложнос-
ти получил из бюджета 65 млрд 
рублей, за счет которых погасил 
долги перед банками и постав-
щиками, выплатил пенсии и за-
рплаты. Всякий раз, когда пре-
доставлялась помощь, Renault 
благодарил правительство за 
выбранную схему, которая поз-
воляла французской стороне 
сохранить свою долю в заводе. 
В ответ Renault обязался предо-
ставить АвтоВАЗу оборудование 
для сборки новых моделей на 

платформе В0 (на ней построен 
бюджетный седан Logan, кото-
рый был самой популярной 
иномаркой в кризис).

Таким образом, к концу 2009 
года вопрос долга и социальных 
обязательств АвтоВАЗа был при-
нципиально решен. Однако это 
не решало главной проблемы 
завода — вялых продаж, кото-
рые весь прошлый год болта-
лись вокруг 25–30 тыс. машин 
в месяц (вдвое ниже докризис-
ных). Содержать штат из 100 тыс. 

рабочих при таких продажах 
было нереально. Проблему из-
быточной численности персо-
нала АвтоВАЗу удалось решить 
с помощью комиссии по проти-
водействию мировому кризису 
и защите социальной сферы 
первого вице-премьера Игоря 
Шувалова — правительство РФ 
согласилось вывести за штат за-
вода порядка 14,5 тыс. человек в 
дочерние общества и взять на се-
бя их содержание. Однако на по-
купателей машин АвтоВАЗ пов-

лиять никак не мог. Январь 2010 
года не только не принес облег-
чения, но стал самым тяжелым 
месяцем для завода в кризис-
ный период: продажи упали на 
40% к уже падавшему январю 
2009 года, установив антире-
корд — 17 900 машин.

Но весной в России стартова-
ла госпрограмма утилизации 
автомобилей, которая резко 
подняла спрос на Lada. В марте 
продажи АвтоВАЗа выросли на 
13% (впервые с начала кризиса), 

а уже в апреле — на 54%, вернув-
шись на докризисный уровень 
(более 50 тыс. автомобилей в ме-
сяц). Одновременно с этим рос-
сийский авторынок возобно-
вил рост.

Соответственно, к момен-
ту восстановления рынка Авто-
ВАЗ подошел с минимальным 
долгом (если не считать обяза-
тельств перед своим же акционе-
ром госкорпорацией «Ростехно-
логии»), оптимальным штатом 
(количество работающих умень-
шилось до 70,5  тыс. человек), от-
сутствием просроченных обяза-
тельств перед поставщиками и 
без объектов социальной инфра-
структуры на балансе.

Но главное, говорит руково-
дитель региона «Евразия», стар-
ший вице-президент Renault 
Кристиан Эстев (интервью с 
ним см. на стр. 18), в том, что 
«кризис сдвинул многие про-
цессы на АвтоВАЗе с мертвой 
точки». Компания сделала то, 
что не могла сделать много 
лет,— разработала внятный биз-
нес-план развития на ближай-
шие десять лет. С момента пере-
хода АвтоВАЗа под госуправле-
ние в конце 2005 года топ-ме-
неджмент завода не мог отве-
тить на вопрос, что будет пред-
ставлять собой предприятие в 
среднесрочной перспективе и 
какой у него будет модельный 
ряд. Во время кризиса в прави-
тельстве не скрывали, что гото-
вы финансировать АвтоВАЗ 
только в том случае, если станет 
понятно, есть ли вообще буду-
щее у завода и какое оно.

Десятилетний бизнес-план 
АвтоВАЗа был разработан осе-
нью 2009 года. Он предполагает 
два этапа обновления модель-
ного ряда: в 2011–2012 и 2014–
2015 годах. Завод начнет произ-
водить новую модель эконом-
класса на собственной платфор-
ме Kalina, модели Lada на плат-
форме альянса В0, а в перспек-
тиве к ним добавятся новые ав-
томобили классов В и С.

Взять и поделить
Впрочем, ни один из аналити-
ков сегодня не скажет, что буду-
щее АвтоВАЗа безоблачно. Во-
первых, программа утилиза-
ции автомобилей, которая вы-
тащила продажи завода, рано 
или поздно прекратит свое 
действие. Упадут ли продажи 
АвтоВАЗа с ее отменой — воп-
рос, которым задается в том 

числе руководство самого заво-
да. Кроме того, не понятно, смо-
жет ли АвтоВАЗ удержать цены 
на свои автомобили. Его биз-
нес-план до 2020 года предус-
матривает, что компания — это 
продавец самых доступных ав-
томобилей в России. Однако за-
вод не раз подчеркивал, что од-
на из его главных проблем — 
это поставщики, цены которых 
растут, но они при этом еще и 
нередко «грузят брак».

Наконец, выведение избы-
точного персонала за штат и пе-
редача социальных объектов ре-
гиону — это хоть и достижение, 
но реструктуризация и модер-
низация производственных ак-
тивов АвтоВАЗа только стартова-
ли. О необходимости реструкту-
ризации производства на Авто-
ВАЗе также говорят не первый 
год. Завод намерен выделить из 
своего периметра производства, 
не имеющие непосредственно-
го отношения к автосборке: инс-
трументальное, металлургию, 
производство роботов, пласт-
масс, штамповку и проч. До кон-
ца года АвтоВАЗ создаст СП, куда 
передаст производство пласт-
масс (в числе претендентов на 
участие в СП — Nissan и канадс-
кая Magna), планирует выделить 
в отдельное юридическое лицо 
инструментальное производс-
тво (с сохранением контроля), 
а в следующем году хочет вывес-
ти металлургию и производство 
технологического оборудова-
ния и оснастки. В таких произ-
водствах работает от 300 (как, на-
пример, в производстве колес) 
до 1,1 тыс. (пластмассы) или да-
же 6 тыс. человек (металлургия).

Наконец, сегодня все чаще 
говорят о том, что АвтоВАЗ стал 
«равноправным членом альян-
са Renault—Nissan». Сказать та-
кое об АвтоВАЗе еще полгода-
год назад считалось преувели-
чением — он платил Renault за 
покупку лицензии для произ-
водства В0, а 25% акций АвтоВА-
За, которые принадлежат Rena-
ult, рассматривались как один 
из активов концерна вроде ру-
мынской Dacia. Теперь, когда 
разработан бизнес-план Авто-
ВАЗа при участии альянса Rena-
ult—Nissan, стороны все чаще 
говорят о совместной разработ-
ке платформ. Но заработает ли 
такая схема в рамках альянса 
АвтоВАЗ—Renault—Nissan, по-
ка вопрос.
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 АВТО
АвтоВАЗ пережил кризис во многом благодаря помощи федеральных властей — без госфинансирования завод не сумел бы реструктурировать долг, выплатить 
соцобязательства и оптимизировать численность персонала. Однако завод не получил бы денег, если бы не разработал внятный бизнес-план до 2020 года, который 
до кризиса не мог принять несколько лет. Согласно этому плану, уже со следующего года АвтоВАЗ приступит к выпуску новых моделей, а в перспективе станет 
полноправным членом альянса Renault—Nissan, участвующим в его новых разработках.
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Февраль 2008 года. Акционеры АвтоВАЗа госкорпорация «Рос-
технологии» и ИК «Тройка Диалог» продали 25% акций завода фран-
цузскому концерну Renault. Сумма сделки составила $1 млрд.
Май 2008 года. АвтоВАЗ заявил, что вместе с Renault в перспекти-
ве может производить до 1,5 млн автомобилей для продажи не толь-
ко в России, но и на рынке СНГ. Партнеры рассматривают вопрос 
покупки ОАО «Азия-авто» в Казахстане, ЗАО «Автотор» в Калинингра-
де, а также ОАО «ИжАвто» в Удмуртии.
Июль 2008 года. АвтоВАЗ заявил, что приобретет лицензию Renault 
на производство автомобилей на платформе В0 — R90 (универсал) 
и F90 (коммерческий фургон). Стоимость лицензии — €220 млн.
Август 2008 года. Продажи АвтоВАЗа упали на 22% на фоне рас-
тущего авторынка (23%). На заводе это объяснили повышением цен 
на автомобили.
Ноябрь 2008 года. Российский авторынок показывает первое па-
дение под влиянием кризиса — на 15%. КамАЗ и ГАЗ останавливают 
конвейеры. АвтоВАЗ, несмотря на падение продаж (11%), решает 
этого не делать.

Декабрь 2008 года. АвтоВАЗ заявил, что остановит производство 
в январе из-за затоваривания складов.
Февраль 2009 года. Завод возобновляет работу в сокращенном 
режиме (конвейер работает четыре дня в неделю). Поставщики оста-
навливают поставки, требуя оплаты отгружаемых компонентов живы-
ми деньгами, а не векселями.
Март 2009 года. Часть сотрудников АвтоВАЗа отправлена в вынуж-
денный отпуск с сохранением двух третей зарплаты. Премьер Влади-
мир Путин одобрил предоставление заводу первых 25 млрд рублей.
Июль 2009 года. АвтоВАЗ раскрыл убыток по МСФО за 2008 год 
— 25 млрд рублей. Готовится остановка конвейера еще на месяц.
Август 2009 года. Меняется руководство завода. Вместо Бориса 
Алешина президентом АвтоВАЗа становится Игорь Комаров.
Сентябрь 2009 года. Завод заявляет, что ему необходимо еще 
12 млрд рублей помощи на пополнение оборотных средств.
Август 2009 года. Владимир Путин предлагает Renault поучаст-
вовать в финансировании АвтоВАЗа. Концерн отвечает, что денег 
у него нет.

Октябрь 2009 года. Менеджмент АвтоВАЗа впервые заявляет 
о возможности применения мер по защите от кредиторов, фактически 
подразумевая реальность банкротства.
Ноябрь 2009 года. Правительство пообещало АвтоВАЗу 12 млрд 
рублей, еще 38 млрд рублей — на погашение кредитов, а также 5 мл-
рд рублей (в бюджет Самарской области) на содержание двух дочер-
них обществ АвтоВАЗа, куда выводится избыточный персонал.
Январь 2010 года. Продажи АвтоВАЗа оказались худшими за все 
время кризиса — 17,9 тыс. машин, падение на 41%.
Февраль 2010 года. Renault заявляет, что концерн и АвтоВАЗ при-
нципиально согласовали свой бизнес-план до 2020 года. Он стоит бо-
лее 180 млрд рублей и предполагает постановку на конвейер девяти но-
вых моделей к 2020 году и совместный выпуск более 1 млн машин в год.
Март 2010 года. В России стартует программа утилизации. Про-
дажи АвтоВАЗа растут на 13%.
Июль 2010 года. Впервые с начала кризиса АвтоВАЗ получает 
прибыль — почти 2 млрд рублей во втором квартале по РСБУ. Прода-
жи вернулись на докризисный уровень (50 тыс. машин в месяц).
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PR-политика
Стоило АвтоВАЗу получить госфинанси-
рование, как на завод обрушился град 
критики с призывами отказаться от ад-
ресной поддержки предприятия. Но как 
оставить АвтоВАЗ без поддержки — за-
вод обеспечивает работой не только мо-
ногород Тольятти, но и поставщиков ав-
токомплектующих по всей стране. Ме-
неджменту предстояло убедить обще-
ство, что альтернативы госфинансиро-
ванию не было и эти деньги потрачены 
не зря.

АвтоВАЗ неоднократно подвергался кри-
тике еще до кризиса. Модельный ряда заво-
да действительно устарел, что, впрочем, не 
мешает бренду Lada оставаться самым про-
даваемым в России. Кроме того, аналитики 
и потребитель часто критиковали завод за 
получение государственных денег. Напри-

мер, рынок уверен, что главный ответствен-
ный за повышение импортных пошлин на 
иномарки — именно АвтоВАЗ, хотя руко-
водство завода не раз подчеркивало: до кри-
зиса мощности были загружены на 100%, 
но автомобили Lada были в дефиците, и по-
вышение пошлин на иномарки не сыграло 
для АвтоВАЗа никакой роли.

Поэтому когда летом 2009 года компа-
ния получила из бюджета первый транш в 
25 млрд рублей, аналитики и конкуренты 
завода вновь заговорили о том, что пред-
приятие неэффективно и финансировать 
его эксклюзивно не надо. Каждый считал 
своим долгом предложить собственное ре-
шение проблемы АвтоВАЗа, тема бурно об-
суждалась в СМИ, на форумах и в интер-
нет-блогах.

Варианты реформирования АвтоВАЗа 
предлагались самые разные, в том числе 
звучали радикальные предложения за-

крыть завод. Но поставить точку в жизни 
завода было нельзя — он обеспечивал ра-
ботой в общей сложности (с семьями) око-
ло 7 млн человек по всей стране. Нако-
нец, у АвтоВАЗа 25% российского авто-
рынка, и хоронить самый популярный 
бренд было бы по меньшей мере стран-
но. Надо было постараться сделать кри-
зис катализатором необходимых компа-
нии изменений.

Менеджмент АвтоВАЗа сделал единс-
твенно правильную вещь — представил 
рынку внятный бизнес-план развития до 
2020 года. Компания перестала оправды-
ваться в получении господдержки — она 
объяснила рынку, что у производства Lada 
есть перспектива, что деньги потрачены 
не впустую. В бизнес-плане четко прописа-
но, как и когда будет меняться модельный 
ряд и модернизироваться производство, 
какова целевая численность персонала, 

схема работы с дилерами и поставщиками, 
как будут идти новые разработки.

Словом, бизнес-план дал ответы на воп-
росы, которые адресовались АвтоВАЗу еще 
задолго до кризиса. Структурные реформы 
компании потребовали и новых принци-
пов коммуникаций. «В сентябре 2009 года 
мы разработали и начали реализовывать 
комплексную программу изменения отно-
шения к АвтоВАЗу вообще и бренду Lada в 
частности — это сочетание системной еже-
дневной работы со СМИ и разнообразных 
каналов и способов продвижения. Все ко-
ординируется из единого центра. Считаю, 
что только такой подход обеспечивает ус-
пех»,— рассказывает директор по вне-
шним связям Игорь Буренков.

Было решено объяснять каждый день 
каждое принятое решение и каждый под-
писанный документ, работникам АвтоВАЗа 
— через корпоративные СМИ, обществу — 

через пресс-конференции и встречи с глав-
ными редакторами ведущих изданий, ана-
литиками. Пресс-конференции иногда дли-
лись по два часа. «Мы сами себе задаем труд-
ные вопросы и учимся на них отвечать»,— 
говорит президент завода Игорь Комаров.

Новая стратегия коммуникаций подра-
зумевала и иную рекламную политику. 
Для аудитории, которая принимает ключе-
вые решения, был разработан макет «Авто-
ВАЗ — часть автопрома страны». Он пока-
зывал, что завод — это уникальное систе-
мообразующее предприятие всего россий-
ского автопрома, без которого невозмож-
но представить развитие всей отрасли.

Реклама для потребителей размещается 
под другим слоганом — «Разница? Разница 
есть!». Здесь наглядно показываются два ос-
новных преимущества автомобилей Lada 
— уникальная стоимость машины и воз-
можность ее ремонта на всей территории 

России, в любой деревне или любом горо-
де: у АвтоВАЗа самая большая в России ди-
лерская сеть и самые доступные машины. 

Постепенно все аудитории стали воспри-
нимать происходящее на АвтоВАЗе более 
объективно, стремиться разобраться в про-
цессах, которые происходят по всем на-
правлениям деятельности компании. Об-
щественное мнение разворачивалось, по 
мере реализации антикризисной програм-
мы становилось понятно: изменения на Ав-
тоВАЗе реальны. Но все это происходило не 
сразу, возникающие трудности и проблемы 
менеджмент продолжал открыто обсуждать 
с обществом. Трудовой коллектив оценил 
открытость менеджмента, государство и 
правительство страны поддержали руко-
водство предприятия и его методы работы. 
«Без этого у нас ничего не получилось 
бы»,— подчеркивает господин Комаров.

Вячеслав Воробьев

Полный контакт

Первый вице-премьер правительства РФ Игорь Шувалов, губернатор Самарской области Владимир Артяков, гендиректор ГК «Ростехнологии» Сергей Чемезов, 
первый замгендиректора ГК «Ростехнологии» Игорь Завьялов и президент АвтоВАЗа Игорь Комаров обсуждают модернизацию производства   ФОТО АВТОВАЗ

 АВТО
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авто

первые лица
Глава Renault в России  
КРИСТИАН ЭСТЕВ о кризисе.

— Сейчас, когда российский 
авторынок возобновил рост, 
а АвтоВАЗ вернулся на уро-
вень прибыли, как вы оце-
ниваете пережитый кризис?
— Как вы знаете, мы заверши-
ли сделку по покупке 25% ак-
ций АвтоВАЗа в феврале 2008 
года, заплатив приличные де-
ньги ($1 млрд.— ”Ъ“). Тогда ры-
нок был на подъеме и ожида-
лось, что уже по итогам 2008 го-
да продажи новых автомоби-
лей в России составят 3 млн 
штук (сейчас это прогнозирует-
ся только к 2015 году.— ”Ъ“). 
АвтоВАЗ готовил план разви-
тия на ближайшие несколько 
лет, бизнес рос, и Renault взял 
на себя риск и пошел в сделку. 
Потом начался кризис, и Авто-
ВАЗ оказался в предбанкрот-
ном состоянии. Автоконцерны 
во всем мире испытывали 
трудности, и их акционеры те-
ряли свои вложения. Но в на-
шем случае российское прави-
тельство не только серьезно по-
могло заводу, но и сделало это 
так, чтобы не убрать акционе-
ров из процесса (АвтоВАЗ полу-
чил 65 млрд рублей из бюджета 
через госкорпорацию «Ростех-
нологии», что позволило избе-
жать допэмиссии завода и раз-
мывания доли Renault.— ”Ъ“).

Так что из кризиса я вынес 
две вещи. Первое — российс-
кое правительство отнеслось 
к нам с огромным уважением, 
позволив нам сохранить свою 
долю в 25% акций. За это мы 
крайне благодарны. Спросите 
акционеров GM, остались ли 
они довольны той помощью и 
теми средствами, которое ис-

пользовало американское пра-
вительство при спасении GM? 
В отличие от акционеров GM, 
мы своих прав не лишились.

Второе — кризис стал для 
нас своеобразным временем 
возможностей. Если бы его не 
случилось, то не исключено, 
что все процессы, связанные 
с техническим обновлением 
АвтоВАЗа, с ускоренным об-
новлением его модельного ря-
да, с разработкой нашей сов-
местной стратегии, не получи-
ли бы такого быстрого разви-
тия. Этот стресс добавил нам 
всем определенной динамики 
и сдвинул многие вещи с мерт-
вой точки. Поэтому, как поется 
в известной французской пес-
не, «я ни о чем не жалею».
— Принципиальной пози-
цией Renault в кризис было 
то, что концерн не готов пре-
доставлять финансирова-
ние АвтоВАЗу в виде живых 
денег — только оборудова-
ние и технологии. Вы не из-
менили ее, несмотря на не-
довольство российского пра-
вительства.
— У нас самих не было денег. 
Мне не раз задавали этот воп-

рос, и я всегда отвечал на него 
одно: в кризис мы бы и сами 
не отказались от финансовой 
поддержки. Мы были ровно в 
такой же ситуации, что и сам 
АвтоВАЗ.
— Не было ли у Renault же-
лания развернуть сделку с 
АвтоВАЗом, когда начался 
кризис?
— Нет. Выйти из сделки мы ни-
когда не хотели. Российский 
рынок остается российским 
рынком. Единственная проб-
лема, которая у нас есть,— это 
то, что мы, как акционеры, ко-
нечно, потеряли серьезные де-
ньги, вложив их в АвтоВАЗ в хо-
де сделки. От этого никуда не 
денешься, во время кризиса 
это происходило повсеместно.
— Как вы оцениваете анти-
кризисный план АвтоВАЗа 
и что для Renault в нем было 
наиболее важно?
— Если автопроизводитель на-
ходится в состоянии кризиса 
— не важно, идет ли речь об 
АвтоВАЗе, Renault или Peugeot, 
есть набор понятных и перво-
очередных вещей, которые не-
обходимо сделать. Все они на-
правлены на то, чтобы обеспе-

чить стабильный денежный 
поток. Это, во-первых, распро-
дажа складских запасов авто-
мобилей. Во-вторых, сниже-
ние дебиторской задолженнос-
ти. И третье — снижение всех 
издержек, которые как связа-
ны, так и не связаны с произ-
водством. Без этого простого 
набора действий автопроизво-
дитель умрет. Умирают ведь не 
из-за того, что в финансовой от-
четности отражен убыток, а по-
тому, что нет денежного потока 
и нечем платить поставщику и 
рабочему на конвейере.

Все вышеперечисленные 
мероприятия АвтоВАЗ выпол-
нил. Менеджмент сработал 
крайне профессионально, и 
мы, как акционеры, этим до-
вольны.
— В спасении АвтоВАЗа ре-
шающую роль сыграл не 
столько антикризисный 
план, сколько запущенная 
весной госпрограмма утили-
зации автомобилей, благо-
даря которой его продажи 
резко выросли.
— Неправда. Одно без другого 
не сработало бы. Если бы в ию-
не—июле 2009 года менедж-
мент АвтоВАЗа не принял, без 
преувеличения, смело реше-
ние полностью остановить 
конвейер, АвтоВАЗ мог бы и не 
дожить до запуска программы. 
Если в условиях падения рын-
ка вы продолжаете работать 
«на склад», рано или поздно 
все равно встанет вопрос, чем 
платить поставщикам. Чудес 
не бывает. Можно один раз ска-
зать поставщику, что денег он 
не получит, можно два или да-
же три, но в четвертый раз он 
просто остановит вам отгрузку, 
и вы останетесь без компонен-
тов для сборки. Конечно, про-
грамма утилизации помогла 

АвтоВАЗу и российскому авто-
рынку в целом, так же, как она 
в свое время помогла рынкам 
Франции или Германии. Но ес-
ли бы одновременно не при-
нимались те менеджерские ре-
шения, о которых я говорю, ре-
зультат был бы нулевым.
— Создается впечатление, 
что, несмотря на партнерст-
во с АвтоВАЗом, все свои са-
мые значимые проекты в 
России Renault реализует 
обособленно. Несмотря на 
кризис, модельный ряд ва-
шего собственного завода 
в Москве обновляется регу-
лярно. АвтоВАЗ же этого не 
делает и просто добавляет 
альянсу Renault—Nissan объ-
емов продаж в их глобаль-
ные продажи.
— В настоящий момент от 80 
до 100 специалистов Renault 
постоянно находятся на Авто-
ВАЗе. Конечно, может быть, 
они там ничего не делают и я 
чего-то не знаю. Но у меня скла-
дывается впечатление, что они 
все-таки работают. У нас есть с 
АвтоВАЗом базовый проект — 
производство автомобилей на 
платформе В0, на ней в общей 
сложности будет пять моделей. 
Помимо этого есть проект сов-
местного развития сети постав-
щиков, проект по организации 
производства двигателей и 
КПП, разработка новой перс-
пективной платформы клас-
са В и развития НТЦ. Недавно 
к этому добавился новый про-
ект — разработка новой плат-
формы автомобиля ultra low 
cost на базе модели Kalina. Так-
же мы внедряем на АвтоВАЗе 
систему производства Lada 
Production Way, аналогичную 
той, которая работала на ру-
мынском заводе Dacia (подкон-
тролен Renault.— ”Ъ“). Дейст-

вительно, мы с АвтоВАЗом ни-
чем не занимаемся.
— Вы говорили, что в проек-
те развития компонентной 
базы принимает участие и 
ОАО «Соллерс». Как продви-
гается совместная работа?
— Мы работаем с АвтоВАЗом 
над тем, чтобы технический 
уровень наших будущих пос-
тавщиков в России был на 
должном уровне. У нас были 
переговоры с «Соллерс» и его 
партнером Fiat на эту тему, и 
мы согласны развивать постав-
щиков вместе с ними, но на се-
годня те конкретные вещи, ко-
торые уже есть,— это результат 
усилий АвтоВАЗа и Renault—
Nissan.
— Какие результаты можете 
обнародовать?
— Практически все поставщи-
ки для автомобиля на платфор-
ме В0 уже выбраны. Это значит, 
что их компоненты отвечают 
нужному нам качеству и стои-
мости.
— Какой процент локализа-
ции будет у машин на базе 
В0?
— На момент начала произ-
водства — 74%, то достаточно 
глубокий. Но, как говорит Кар-
лос Гон (глава Renault—Nis-
san.— ”Ъ“), почему не 100%?
— Что собой представля-
ет система Lada Production 
Way?
— Если в двух словах, принцип 
работы старых производствен-
ных систем чем-то напоминает 
армию. Есть человек на опреде-
ленном производственном 
участке, скажем, рабочий кон-
вейера. Если на его участке воз-
никает проблема, к примеру, с 
качеством компонентов, он до-
кладывает об этом наверх. Его 
начальник, в свою очередь, до-
кладывает об этом своему на-

чальнику. И так до бесконеч-
ности, пока проблема не дой-
дет до самого верха. Потом она 
спускается обратно, скажем, в 
отдел инженерии или закупок 
и как-то устраняется (или не ус-
траняется вообще). И все это 
время рабочий на конвейере 
продолжает собирать автомо-
биль с дефектом, привыкает к 
этому и уже не считает это чем-
то недопустимым.

Современные системы, к ко-
торым относится и Lada Produc-
tion Way, делят все производс-
твенные цепочки на отдельные 
блоки или участки. В их рамках 
создаются бригады или коман-
ды, которые полностью ответс-
твенны за свои операции. Они 
контролируют друг друга и не-
сут полную ответственность за 
свою работу. Таким образом, от-
ветственность и полномочия де-
легируются вниз, что сущест-
венно ускоряет весь процесс 
решения проблем с качеством. 
Лет десять назад Renault был 
примерно на том же уровне ка-
чества, что и АвтоВАЗ. Сегодня 
благодаря тем принципам про-
изводства, о которых я говорю, 
Renault на уровне Nissan.
— Какова роль Renault в про-
екте low cost?
— Основную работу АвтоВАЗ 
там уже сделал самостоятельно 
— мы лишь помогаем достичь 
лучшего соотношения «цена-
качество» по этому автомоби-
лю c помощью наших методик. 
Делаем мы это не из соображе-
ний благотворительности, а 
потому что имеем вполне кон-
кретный интерес. Вернее, даже 
два. Во-первых, этот автомо-
биль будет первым в линейке 
новых автомобилей Lada, кото-
рые выйдут на рынок с 2012 го-
да и люди, которые будут его 
собирать, впоследствии будут 

работать на конвейере по сбор-
ке машин на платформе Rena-
ult B0, в том числе под бренда-
ми Renault и Nissan. Для нас 
важно, чтобы они имели пред-
ставление о том, что такое стоп-
роцентное качество.
— АвтоВАЗ говорит, что он 
стал равноправным членом 
альянса Renault—Nissan и бу-
дет на равных участвовать 
во всех разработках, а также 
сможет получить бесплат-
ный доступ к технологиям. 
Это так или нет?
— Для Renault—Nissan форма 
равноправного партнерства 
всегда была предпочтительна. 
По поводу разработок и техно-
логий могу ответить, что если 
платформа low cost будет успеш-
ной, то Renault сам сможет ее 
использовать и строить на ней 
свои автомобили. 
— Как Renault относится к 
инициативе Минпромторга 
ввести новый режим пром-
сборки в России с ужесто-
ченными требованиями 
по локализации и объему 
инвестиций? Вам это инте-
ресно?
— Мы не только заинтересова-
ны — мы уже ведем перегово-
ры с Минпромторгом о работе 
по новому режиму. Nissan и Ав-
тоВАЗ также в этих перегово-
рах участвуют.
— Хотите работать с пре-
жним набором льгот, но 
с повышенным набором 
обязательств?
— Те преимущества и льготы, 
которые дает действующий ре-
жим промсборки, ограничен-
ны во времени. Новый режим 
дает льготы еще на семь лет, а 
это уже совсем другой гори-
зонт планирования.

Интервью взял  
Георгий Гварчелидзе

«Стресс добавил нам всем определенной динамики»

Сказать, что модельный ряд Ав-
тоВАЗа откровенно устарел — 
значит не сказать ничего. Са-
мая «свежая» разработка в мо-
дельном ряду Lada — автомо-
биль класса В Lada Kalina — да-
тируется началом 2000-х. Осно-
ва продуктовой линейки, то 
есть семейства Samara и Priora, 
разработаны лет 15–20 назад. 
«Классика», как известно, созда-
на вообще в 1960-е, и несмотря 
на неоднократные обещания 
менеджмента АвтоВАЗа снять 
ее наконец с конвейера, она 
все еще на нем.

В 2010 году АвтоВАЗ утвер-
дил программу развития (биз-
нес-план), разработанную вмес-
те с партнером — альянсом 
Rena ult—Nissan (Renault владе-
ет 25% плюс одна акция завода). 
Программа предполагает поста-
новку на конвейер девяти но-
вых моделей за десять лет. Об-
новление модельного ряда на-
чнется в конце 2011 — начале 
2012 годов, первым в серию 
пойдет автомобиль эконом-
класса под названием Lada 
Granta на платформе Kalina, а 
следом АвтоВАЗ начнет выпус-
кать пяти- и семиместный уни-
версал и фургон на платформе 
альянса В0 (рабочее название 
автомобилей соответственно 
R90 и F90). Завод также запустит 
на этой линии сборку моделей 
под брендами Renault и Nissan, 
но продавать эти машины будут 
французы и японцы.

Первый шаг к обновлению 
модельного ряда сделан: на Ав-
тоВАЗе расчищена площадка 
под организацию новых модер-
низированных производств. 
Одну из трех линий демонтиро-
вали. Сборку «классики», кото-
рая из-за стартовавшей весной 
программы утилизации поль-
зуется повышенным спросом, 
со следующего года полностью 

перенесут на «ИжАвто» (Удмур-
тия). Оборудование для выпус-
ка автомобилей на платформе 
В0 начнет поступать в Тольятти 
с конца текущего — начала сле-
дующего года (за контрактацию 
отвечает Renault). Выпуск Lada 
Granta будет организован на 
действующем конвейере по 
сборке Kalina.

Билет в экономкласс
Lada Granta постепенно заме-
нит сразу два семейства авто-
мобилей Lada. Цена на новую 
машину декларируется от 
220 тыс. рублей, то есть в ниж-
ней границе она заменит со-
бой «классику» (сейчас стоит 
175–188 тыс. рублей), а в верх-
ней — семейство Samara (247–
273 тыс. рублей), поясняет ди-
ректор программ бюджетных 
автомобилей АвтоВАЗа Олег 
Груненков. Производство 
Samara остановится не сразу: 
объемы ее выпуска будут сни-
жаться постепенно — до пла-
нируемого снятия с конвейера 
в 2014 году.

На АвтоВАЗе не отказывают 
себе в удовольствии подчерк-
нуть, что новый автомобиль 
экономкласса Lada Granta — 
собственная разработка завода. 
Впрочем, принципиально но-
вой эту машину можно назвать 
с некоторой натяжкой. В Толь-
ятти не скрывают: машина со-
здана на существующей плат-
форме Kalina.

Удешевление Granta по отно-
шению к Kalina объясняется 
главным образом снижением 
закупочных цен на компонен-
ты — переговоры с поставщи-
ками по этому поводу ведутся, 
говорит вице-президент по тех-
ническому развитию АвтоВАЗа 
Евгений Шмелев. Планируется, 
что эта машина будет проще, 
чем Kalina, за счет сокращения 

количества пластмассовых и 
штампованных деталей (напри-
мер, вместо нынешних четырех 
деталей бамперной группы — 
единая отливка) и увеличения 
процента использования но-
вых, более дешевых, но не ме-
нее качественных материалов, 
поясняет Олег Груненков. Кро-
ме того, экономия будет дости-
гаться за счет эффекта масшта-
ба: у Granta и Kalina будет боль-
шое количество одинаковых 
компонентов, добавляет госпо-
дин Груненков. Участие Renault 
в этом проекте минимально: 
французский партнер лишь по-
могал отбирать поставщиков 
для Granta, но собственные раз-

работки Renault здесь использо-
ваться не будут. Несмотря на 
это, АвтоВАЗ обещает ставить 
на Granta модернизированный 
двигатель с улучшенными по 
сравнению с двигателем Kalina 
характеристиками (у Kalina 
мощность двигателя 81 л. с.). 
Первые два года Granta будет 
выпускаться в кузове седан, а с 
2014 году к нему добавится хэт-
чбек. Опытные образцы Granta 
готовы и уже проходят испыта-
ния. «Автомобиль Lada Granta 
будет крупнее Kalina, бруталь-
нее. Это реально красивая, ин-
тересная машина»,— говорит 
господин Груненков. Он уве-
рен, что проект Granta будет 

рентабелен, хотя сроков его 
окупаемости пока не называет.

Если машина не опоздает с 
выходом на рынок, а ее качест-
во и, главное, целевая цена бу-
дут выдержаны, то у Lada Granta 
есть шанс стать хитом продаж, 
считает аналитик «ВТБ Капита-
ла» Владимир Беспалов: она 
уверенно займет нишу Samara 
и перетянет на себя часть поку-
пателей не только «классики», 
но и подержанных машин.

Универсальный экспат
В отличие от Granta, об облике 
которой пока можно судить 
только по «шпионским» фото-
графиям в интернете, универ-

сал R90 под брендом Lada толь-
ко что был показан на Московс-
ком международном автосало-
не. Универсал R90 будет распо-
лагаться в более высоком цено-
вом сегменте — от 350 тыс. руб-
лей, говорит вице-президент по 
продуктам и программам Авто-
ВАЗа Юг Демаршелье. Цена на 
него может быть на уровне 
450 тыс. рублей за счет допол-
нительных опций, добавляет 
топ-менеджер. Это позволит из-
бежать конкуренции с другой 
моделью АвтоВАЗа — Priora 
(она в 2012 году пройдет фейс-
лифтинг).

По сути, универсал R90 — 
первый результат столь широ-
ко разрекламированного парт-
нерства АвтоВАЗа с альянсом 
Renault—Nissan. Впрочем, как 
и в случае с Lada Granta, речь о 
принципиально новой разра-
ботке не идет — как известно, 
седан Logan уже не первый год 
собирается на заводе Renault в 
Москве, но автомобили на этой 
платформе в кузове универсал 
в России до сих пор не собира-
лись и не продавались.

Тем не менее речь идет о 
производстве на АвтоВАЗе свое-
образной легенды. Модель Lo-
gan была разработана Renault 
для развивающихся рынков, а 
в России во время кризиса и об-
вального падения продаж авто-
мобилей эта машина несколько 
раз становилась самой продава-
емой иномаркой.

Универсалы, которые будут 
выпускаться АвтоВАЗом в Толь-
ятти, сейчас производятся на за-
воде Renault в Румынии под на-
званием Dacia Logan MCV (Multi 

Convivial Vehicle). Впервые ав-
томобиль был представлен на 
Парижском автосалоне в 2006 
году, то есть через два года пос-
ле презентации первой версии 
в кузове седан. Продажи старто-
вали в Румынии и Болгарии, 
сейчас машина вышла на рын-
ки большинства стран Европы, 
Африки и Латинской Америки 
под брендами Renault и Dacia. 
MCV есть также и на Украине.

Права на производство и 
продажу универсала в России 
(а также коммерческого фурго-
на) АвтоВАЗ купил у Renault 
в конце 2008 года. Лицензия 
обошлась в €220 млн, при этом 
французская сторона сама дого-
ворилась с банком Societe Gene-
ral о предоставлении АвтоВАЗу 
финансирования под сделку. 
Завод получил семилетний кре-
дит на сумму €171,5 млн по низ-
кой процентной ставке (5,75% 
годовых).

Универсал планируется 
производить под брендом Lada 
в пяти- и семиместной версиях. 
Это будет автомобиль «повы-
шенной вместимости», говорят 
на заводе. По словам господина 
Демаршелье, «машина будет 
очень практичной, с большим 
пространством внутри салона и 
очень вместительным багажни-
ком». В пятиместном варианте 
объем багажника — 0,7 куб. м 
или 1,7 куб. м со сложенным за-
дним сиденьем, в семиместном 
в багажнике установлены два 
дополнительных пассажирских 
кресла. Если АвтоВАЗ сумеет 
удержать максимальную цену 
на машину в пределах заявлен-
ных 450 тыс. рублей, это сделает 

ее самой дешевой в своем клас-
се: ближайший конкурент Ford 
Fusion сейчас стоит 490 тыс. руб-
лей, а Nissan Note, который по-
зиционируется в этом же клас-
се,— от 520 тыс. рублей. Правда, 
стоит учесть, что формальные 
«одноклассники» R90 далеко не 
такие вместительные, как ли-
цензионная Lada.

С коммерческим фургоном 
на платформе В0, который 
Renault продает под брендом 
Logan Van и который также бу-
дет продаваться под брендом 
Lada, АвтоВАЗ намерен войти 
в более конкурентный сегмент 
легких коммерческих автомо-
билей. Преимущества в этом 
сегменте — развитая собствен-
ная клиентская база среди кор-
поративных заказчиков и от-
сутствие массовой сборки та-
ких машин в России. В этом сег-
менте АвтоВАЗу придется кон-
курировать с чуть более дороги-
ми Fiat Doblo (от 521 тыс. руб-
лей), который сейчас выпускает 
ОАО «Соллерс», Peugeot Partner 
(от 450 тыс. рублей), а также 
Opel Combo (от 490 тыс. рублей). 
В более дорогих ценовых ни-
шах — Renault Kangoo и 
Volkswagen Caddy.

Проектная мощность произ-
водства универсала и коммер-
ческого фургона — порядка 
70 тыс. машин в год. По словам 
Юга Демаршелье, на универсал 
будет приходиться примерно 
75% выпуска, на фургон — ос-
тавшиеся 25%. Спрос на них 
он предсказать пока не берется. 
Впрочем, в отличие от Granta, 
эти машины на АвтоВАЗе не 
считают массовыми. «Я бы был 
очень осторожным в оценке 
объ емов производства и про-
даж этих машин — они будут 
рассчитаны позже с учетом пот-
ребностей рынка, но нужно 
учи тывать, что эти автомобили 
предназначены для продажи не 
только в России, но и в СНГ»,— 
говорит господин Демаршелье.

Управляющий директор 
AG Capital Александр Агибалов 
также считает, что продать в 
России все 70 тыс. машин будет 
крайне тяжело, «учитывая, что 
весь рынок автомобилей этого 
класса в России не так уж ве-
лик». Он напоминает, что Авто-
ВАЗ обещает локализовать ма-
шину на уровне 80% и «главное, 
сделать это без ущерба для ка-
чества». «Им сейчас нельзя про-
махиваться,— говорит госпо-
дин Агибалов.— Либо рынок 
примет новые автомобили и 
АвтоВАЗ останется главным иг-
роком в бюджетном сегменте, 
либо завод просто не выстоит».

Константин Самобег

Демоделизация
модельный ряд

В конце будущего года АвтоВАЗ обещает 
сделать то, во что уже мало кто верит,— 
начать обновлять модельный ряд. Стра-
тегическая задача завода на ближайшие 
десять лет — остаться производителем 
самых доступных автомобилей в России. 
Первыми с конвейера сойдут именно та-
кие машины — новый автомобиль эко-
номкласса, который будет сопоставим 
по цене с нынешней дешевой «класси-
кой», а также машина на платформе В0, 
одной из самых массовых в мире.

Автомобиль в кузове универсал на платформе B0 (R90) будет собираться с пяти-  
и семиместным салоном. Снабжен трехточечными ремнями безопасности,  
подушками безопасности водителя и переднего пассажира, боковыми подушками 
безопасности, системой ISOFIX для крепления детского кресла, ABS, а также  
кондиционером, аудиосистемой MP3/CD, складывающимися задними сиденьями  
и регулируемым по высоте рулем.

КОМПЛЕКТАЦИЯ

 Основные технические характеристики
Тип кузова Универсал

Объем двигателя (л) 1,6

Количество дверей 4 боковых + дверь багажника, разделенная  
 на две половины (2/3 + 1/3)

Количество мест 5 7

Длина (мм) 4450

Ширина (мм) 1740

Высота (с релингами; мм) 1636 (1652) 1636 (1652)

База (мм) 2900

Колея передняя (мм) 1469

Колея задняя (мм) 1466

Объем багажника (VDA; куб. м) 560 135

Объем топливного бака (л) 50

Диаметр разворота по следу наружного колеса (м) 11,25

Снаряженная масса (кг) 1219 1268

Полезная нагрузка (кг) 515 555

Полная масса (кг) 1740 1865

Семиместный универсал — первый результат партнерства завода с Renault ФОТО ДМИТРИЯ ЛЕКАЯ

Lada Granta — собственная разработка АвтоВАЗа, которая заменит «классику» и Samara  ФОТО АВТОВАЗ
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авто

новые разработки
АвтоВАЗ договорился с альян-
сом Renault—Nissan о совмес-
тном развитии своего научно-
технического центра в Тольят-
ти (НТЦ). От того, насколько 
удачен будет проект разви-
тия НТЦ, зависит, сумеет ли 
АвтоВАЗ и дальше участво-
вать в совместных разработ-
ках с Renault—Nissan, став 
пол ноправным членом альян-
са. В Renault уже говорили, 
что теоретически концерну 
может быть интересна одна из 
разработок НТЦ — автомобиль 
экономкласса Lada Granta, ко-
торый появится в 2011 году.

Центральный вопрос
НТЦ АвтоВАЗа гораздо моложе 
самого завода — в этом году 
ему исполнилось 24 года. За го-
ды работы инженеры НТЦ со-
здали десятки концепт-каров, 
но многие из них так и оста-
лись прототипами. А после то-
го как в 2008 году АвтоВАЗ про-
дал 25% своих акций французс-
кому партнеру, а затем купил 
у него лицензию на выпуск ав-
томобилей на платформе В0 
(уни версала и фургона) и дви-
гателей к ним, в НТЦ вообще 
ожидали, что теперь их работа 
станет просто формальностью.

Однако на совещании Авто-
ВАЗа и исполнительного коми-
тета Renault, которое прошло в 
июле, было подтверждено: раз-
витие НТЦ завода — один из 
приоритетных проектов альян-
са АвтоВАЗа и Renault—Nissan. 
По словам вице-президента Ав-
тоВАЗа по техническому разви-
тию Евгения Шмелева, партне-
ры ставят перед собой задачу ре-
формирования НТЦ, введения 
новых стандартов работы и про-
ектирования, а главное, центр 
должен стать участником сов-
местных глобальных разрабо-
ток АвтоВАЗа и альянса. На то, 
чтобы добиться первых резуль-
татов, уйдет как минимум года 
два, полагает господин Шмелев. 
Но если АвтоВАЗ реформирует 
НТЦ, то завод сможет продавать 
не только автомобили, но и тех-

нологии. Глава Renault в России 
Кристиан Эстев уже отмечал, 
что если проект запуска нового 
автомобиля Lada Granta будет 
успешен, то платформа этой ма-
шины Kalina (разработка Авто-
ВАЗа) может быть интересна Re-
na ult. До сих пор ни один ино-
странный автоконцерн публич-
но не проявлял интереса к рос-
сийским разработкам.

Проектирование  
без прототипов
Руководство АвтоВАЗа и альян-
са Renault—Nissan разработало 
три основных параметра ре-
формирования НТЦ. Самое 
главное: центр при поддержке 
иностранных партнеров перей-
дет на технологии виртуально-
го проектирования автомоби-
лей. Это беспрототипный метод 
проектирования, который уже 
есть у Renault и Nissan. Он со-
кращает срок разработки авто-
мобиля. Кроме того, говорит 
господин Шмелев, НТЦ внед-
рит «дисциплину проектного 

подхода, но дисциплина — это 
не когда все берут ”под козы-
рек“, а методы и программы 
альянса, которые позволяют до-
биться большей эффективнос-
ти работы сотрудников НТЦ».

И третье — дополнительное 
обучение персонала, которое 
будет идти по программам аль-
янса, упор будет делаться на ка-
чество разработки автомобиля, 
говорит господин Шмелев. По 
его словам, АвтоВАЗ «десять лет 
готовил людей в лучших лице-
ях Тольятти, затем они поступа-
ли в лучшие вузы страны, но 
ни один на завод не вернулся». 
«Это серьезная проблема,— го-
ворит господин Шмелев.— Мы 
договорились с альянсом, бу-
дем решать — без специалис-
тов мы ничего не сделаем».

Эксперты Renault—Nissan 
уже работают в НТЦ АвтоВАЗа, 
вместе с ними создано несколь-
ко рабочих групп. Это, в част-
ности, рабочая группа по циф-
ровому моделированию и по 
будущим совместным платфор-
мам. Последняя анализирует 
технические характеристики 
перспективных платформ, воз-
можную стоимость их разра-
ботки, создания производств 

и риски проектов. АвтоВАЗ уже 
заявлял, что покупкой лицен-
зии на сборку машин на плат-
форме В0 не ограничится — 
вместе с партнерами он будет 
работать над перспективной 
машиной класса В, которая дол-
жна встать на конвейер в Толь-
ятти после 2015 года.

От того, насколько быстро 
и эффективно будет реформи-
рован НТЦ, зависит прочность 
позиций АвтоВАЗа внутри аль-
янса, отмечает аналитик ИК 
«Атон» Юлий Матевосов. Авто-
ВАЗ всегда был нацелен на то, 
чтобы получать наработки 
Renault—Nissan бесплатно, но 
это возможно лишь в том слу-
чае, если он будет участвовать 
в разработках на равных с пар-
тнерами, поясняет аналитик. 
Наверное, отдельные виды ра-
бот НТЦ АвтоВАЗа может вы-
полнять по заказу альянса уже 
сегодня, предполагает Дмит-
рий Баранов из УК «Финам Ме-
неджмент», но до полной ин-
теграции центра в глобальные 
разработки Renault—Nissan 
еще далеко, и сколько потребу-
ется на это времени, сказать 
трудно.

Алексей Тимофеечев

Инженерам АвтоВАЗа  
нашлась разноработка

— Как вы оцениваете итоги 
кризиса? Что удалось сде-
лать, что — нет?
— Понятно, что при фактически 
трехкратном падении объемов 
производства на АвтоВАЗе нуж-
но было немедленно принимать 
меры по выводу завода на безу-
быточной уровень. Эти меры мы 
для себя разделили на три блока.

Первый — решение пробле-
мы долговой нагрузки предпри-
ятия. Долги АвтоВАЗа составля-
ли в общей сложности порядка 
80 млрд рублей — перед банка-
ми и поставщиками. Обеспечить 
операционную маржу, которая 
могла бы покрыть содержание 
столь огромного долга, было не-
реально — надо было погасить 
эти долги, что удалось сделать с 
помощью государства, которое 
выделило АвтоВАЗу в общей 
сложности 65 млрд рублей через 
ГК «Ростехнологии». Еще около 
10 млрд рублей мы должны по-
лучить в ближайшее время, ре-
шение по этому поводу есть. Со-
ответственно, корпорация «Рос-
технологии» станет нашим круп-
нейшим кредитором (средства 
федерального бюджета выделе-
ны заводу в виде ссуды госкорпо-
рации.— ”Ъ“), долг перед ними 
уже реструктурирован: 50 млрд 
рублей из суммы долга мы кон-
вертируем в акции, а оставшие-
ся 25 млрд рублей будем возвра-
щать — они рассрочены на дли-
тельный период. Словом, воп-
рос долговой нагрузки АвтоВАЗа 
окончательно решен, и эта зада-
ча была ключевой.

Второй вопрос — числен-
ность персонала. Она была избы-
точной еще до кризиса, при нор-

мальном уровне загрузки произ-
водства, а при падении объемов 
производства в разы этот вопрос 
встал острее. Сыграло свою роль 
и то, что АвтоВАЗ почти на два го-
да остановил одну из своих ли-
ний (по сборке «классики».— 

”Ъ“), потому что мы готовимся 
запустить на ее месте новый 
конвейер по сборке моделей на 
плат форме В0. Ключевую роль 
в вопросе оптимизации числен-
ности сыграло опять же госу-
дарство, которое помогло нам в 
финансировании всех социаль-
ных программ. Благодаря этой 
помощи мы выплатили по кор-
поративным пенсиям более 
2 млрд рублей, выполнив обяза-
тельства перед пенсионерами и 
предпенсионниками — наиме-
нее защищенной частью наших 
работников. Мы считали это пер-
воочередной задачей, ведь эти 
деньги стали для людей сущест-
венной гарантией нормальной 
жизни на ближайшие годы.

Также мы создали два стопро-
центно дочерних общества — 
«Реформинг-Центр» и «АвтоВАЗ-
Перспектива», куда вывели из-
быточный персонал АвтоВАЗа 
(порядка 7 тыс. человек.— ”Ъ“). 
Люди сохранили работу и заня-
лись ремонтом оборудования, 
демонтажем старой техники и 
подготовкой производства для 
машин на платформе В0. Не сто-
ит объяснять, насколько важно 
было обеспечить им занятость, 
учитывая, что Тольятти — самый 
крупный в России моногород и 
социальные вопросы здесь стоят 
особенно остро. Уменьшение 
численности персонала на Авто-
ВАЗе прошло без роста безрабо-

тицы в городе и без социальных 
потрясений. Если изначально на 
заводе было 102 тыс. человек, то 
сейчас наш трудовой коллектив 
— 70,5 тыс. человек.

И третий вопрос — это соци-
альные объекты, которые были 
на балансе АвтоВАЗа. Их было 
огромное количество: объекты 
здравоохранения, культуры, 
спорта, которые не имели и не 
имеют ни малейшего отноше-
ния к производству. Было по-
нятно: в нашем положении мы 
просто не можем их содержать 
— эти функции надо переда-
вать муниципальным органам 
и государству. Все объекты мы 
смогли передать на баланс То-
льятти и благодарны государс-
тву за то, что оно сумело найти 
необходимые средства.

Считаю, что без «Ростехноло-
гий» было бы невозможно полу-

чить государственную подде-
ржку такого масштаба. Вообще 
Сергей Чемезов, гендиректор 
госкорпорации, и Игорь Завья-
лов, его первый зам, сыграли 
ключевую роль в получении 
средств, так необходимых заво-
ду в самый тяжелый период, и 
продолжают участвовать в ре-
шении наших проблем. И, ме-
жду прочим, только с приходом 
госкорпорации в Тольятти с за-
вода впервые за долгие годы 
ушел криминал. Акционеры 
принимали также самое непос-
редственное участие в разра-
ботке программы развития 
компании до 2020 года.

Сейчас нам предстоит чрез-
вычайно трудный процесс — 
реструктурировать мощности, 
выделив ряд компонентных и 
вспомогательных производств 
за периметр предприятия; под-

готовиться к выпуску новых мо-
делей с 2011 года; внедрить но-
вые системы контроля качества 
и организации производства; 
создать единую панель постав-
щиков с Renault и Nissan. Без 
этого развитие АвтоВАЗа в бли-
жайшие десять лет невозможно.
— Как идет подготовка про-
изводства новых моделей?
— Новое оборудование (для 
сборки моделей на платформе 
B0.— ”Ъ“) сейчас закупается, за 
его поставку отвечает наш парт-
нер по альянсу Renault. Это но-
вое, современное оборудова-
ние, подготовку площадей под 
его монтаж мы как раз заканчи-
ваем. Уверен, у нас достаточно 
времени для запуска производс-
тва в срок. Новое производство 
будет размещено на месте сбор-
ки «классики», которая из-за 
программы утилизации пользо-
валась повышенным спросом.
— Вам приходилось выби-
рать между наращиванием 
выпуска «классики» и демон-
тажем конвейера по ее сбор-
ке, чтобы выпускать новые 
модели?
— Такой проблемы не было. 
Да, спрос на автомобили Lada 
действительно сейчас высокий 
и, безусловно, по госпрограмме 
утилизации «классика» попу-
лярнее остальных. Мы перенес-
ли Samara на линию сборки 
«классики», а впоследствии в 
связи с ростом спроса по про-
грамме утилизации, объедини-
ли сборку Samara и Priora, и поэ-
тому по Priora у нас был даже не-
который дефицит. Мы ожидаем, 
что в следующем году спрос на 
«классику» снизится, и приняли 
решение: со следующего года 
переносим выпуск этих моде-
лей на «ИжАвто».
— Что собой представляет 
Lada Production Way?
Эта система принципиально 
меняет приоритеты в произ-
водстве и его структуру. Если го-
ворить в целом, системно будет 
определено оптимальное коли-
чество людей в подчинении 
мастеров и начальников цехов, 
изменение организации цехов, 

прописаны четкие процедуры 
действий для всех, кто в них ра-
ботает, и, пожалуй, главное — 
ответственность будет делеги-
рована на места. Это даст допол-
нительные полномочия, но и 
потребует дополнительной от-
ветственности.

Сложность внедрения такой 
системы на АвтоВАЗе в том, что 
она должна заработать не только 
там, где будет новое производс-
тво (то есть выпуск автомобилей 
на платформе В0.— ”Ъ“), но и на 
существующем — на сборке 
Lada Kalina. С новым производс-
твом проблем нет — например, 
когда компания Renault строила 
завод «Автофрамос» в Москве, 
там изначально все участки и 
по сты планировались исходя из 
работы по новой системе. Сов-
сем другое дело — внедрение 
системы на уже работающем 
производстве. Даже не знаю, у 
кого есть подобный опыт. На-
верное, только у Renault на ру-
мынской Dacia. Но на конвейе-
ре Lada Kalina мы это сделаем то-
же, потому что там будет произ-
водиться Lada Granta (автомо-
биль экономкласса) и важно до-
биться большей эффективности 
и качества сборки.
— Вы неоднократно подчер-
кивали, что низкое качество 
автомобилей Lada — вина не 
столько АвтоВАЗа, сколько 
его поставщиков, на кото-
рых приходится большое ко-
личество брака. Когда будут 
отобраны поставщики для 
новой модели low cost и мо-
делей на базе платформы В0?
— Номинацию мы планируем 
закончить в октябре.
— У поставщиков разве что-
то принципиально поменя-
лось, если уже в октябре они 
готовы будут дать качество, 
необходимое для производс-
тва Renault и Nissan?
— Программа повышения ка-
чества для тех поставщиков, 
где это требуется, подготовлена. 
В том, что качество будет, сомне-
ний быть не может, потому что 
иначе они не будут номиниро-
ваны. Вся техдокументация пе-

редана, кандидаты в поставщи-
ки знают, чего мы от них хотим. 
Вопрос, по какой цене они сде-
лают то, что надо АвтоВАЗу.
— АвтоВАЗ фактически конт-
ролирует те компонентные 
активы, которые продала 
группа СОК — на рынке го-
ворят, что они куплены в ва-
ших интересах. Контроль 
над ними не позволит удер-
живать нужные вам цены 
на компоненты?
— Сейчас решается, что с этими 
активами делать — со стратеги-
ческой точки зрения я не думаю, 
что они могут быть нам интерес-
ны. АвтоВАЗ — это производство 
автомобилей, компонентный 
бизнес — другая компетенция. 
До конца года надо решить, куда 
передать эти активы, кто ими бу-
дет заниматься. Сейчас они под 
управлением «Объединенных 
автомобильных технологий» 
(холдинг, созданный акционе-
рами АвтоВАЗа.— ”Ъ“).
— Цены на компоненты на-
прямую зависят от цен на 
сталь. Конфликт с металлур-
гами исчерпан?
— Этим летом мы пережили се-
рьезное повышение, но приня-
ли его, подписали соглашение 
с металлургами — во многом 
чтобы сохранить с ними добрые 
отношения. Новое соглашение 
подписано с рядом принципи-
ально важных для нас измене-
ний: в старых контрактах метал-
лурги пересматривали для нас 
цену металла, если его мировая 
цена менялась на 20%, теперь 
этот барьер снижен до 10%. Ко-
нечно, переговоры с металлурга-
ми были непростыми, и мы, и 
они понимали: летний рост цен 
на металл сменится падением. 
Но в конце концов металлурги 
пошли нам навстречу — с сен-
тября рыночные цены на сталь 
снизились где-то на 14%, в ре-
зультате чего и мы получили 
снижение цены.
— Что будет с ценами на 
сталь дальше?
— Не буду давать прогнозов.
— Вы говорили, что АвтоВАЗ 
договорился с альянсом о 

принципиально новом под-
ходе к партнерству: если рань-
ше концерн был для АвтоВА-
За «старшим» партнером, вла-
деющим 25% акций, то те-
перь АвтоВАЗ — равноправ-
ный член альянса Renault—
Nissan. Не могли бы вы объяс-
нить, что это значит?
— Да, мы вышли на новый этап 
взаимоотношений, качество и 
глубина нашего партнерства 
с альянсом Renault—Nissan те-
перь другие. Условно говоря, 
если нам были нужны те или 
иные технологии (платформа 
В0.— ”Ъ“), то раньше речь шла о 
покупке лицензий у французс-
кой стороны. Теперь мы гово-
рим не о том, что нам надо пла-
тить €220 млн каждый раз, ког-
да нам нужна техдокументация, 
а о совместном инвестирова-
нии в создание производств с 
компаниями Renault и Nissan. 
Например, с такого-то года мы 
будем выводить на рынок но-
вый автомобиль и знаем, что у 
Renault есть платформа для не-
го — договариваемся с Renault о 
совместных инвестициях в под-
готовку производства этой ма-
шины, делим эти инвестиции 
между собой пропорциональ-
но будущим объемам продаж. 
Renault и Nissan уже работают 
друг с другом по этому принци-
пу. Понятно, что в случае с каж-
дой конкретной платформой 
детали соглашения оговарива-
ются отдельно — сами понимае-
те, вопросы интеллектуальной 
собственности довольно тон-
кие. Но принцип один. Точно 
так же, например, Renault мо-
жет в перспективе договорить-
ся с АвтоВАЗом об использова-
нии наших наработок по авто-
мобилю Lada Granta на базе 
Kalina. Естественно, встанет 
вопрос, как сделать так, чтобы 
наши автомобили не конкури-
ровали с low cost Renault, но все 
это уже отработано в том или 
ином виде в рамках альянса 
Renault—Nissan. Уверен, реше-
ние будет найдено.

Интервью взял  
Георгий Гварчелидзе

«Теперь нам не надо платить всякий раз,  
когда нам нужна техдокументация Renault—Nissan»
первые лица

Президент АвтоВАЗа Игорь Комаров — 
об итогах кризиса, обновлении  
модельного ряда, отношениях с метал-
лургами и поставщиками, а также  
о новых принципах работы с альянсом 
Renault—Nissan

Научно-технический центр  
АвтоВАЗа может поучаствовать  
в разработках Renault-Nissan  
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авто

смежники
В ближайшее время АвтоВАЗ 
намерен сформировать круг 
поставщиков, которые с кон-
ца 2011 года будут комплек-
товать производство его но-
вых моделей — автомобиля 
экономкласса Lada Granta 
на платформе Kalina и машин 
на платформе В0 Renault—
Nissan. От цен, которые пред-
ложат поставщики АвтоВАЗу, 
зависит, сможет ли завод 
остаться продавцом самых 
доступных автомобилей в 
России, как это сказано в 
программе развития (биз-
нес-плане) до 2020 года.

АвтоВАЗ скоро утвердит 
поставщиков, которые полу-
чат право снабжать его компо-
нентами для производства 
двух новых автомобилей, за-
пускаемых с 2011–2012 го-
дах,— машины экономкласса 
Lada Granta и универсала на 
платформе B0 (на этой же плат-
форме завод будет произво-
дить и коммерческий фургон). 
Вопрос с поставками для Авто-
ВАЗа принципиальный. На за-
воде не раз подчеркивали, что 
до 80% претензий к качеству 
машин надо адресовать постав-
щикам АвтоВАЗа, которые не-
редко отгружают брак. Техни-
ческий уровень их развития 
сегодня настолько слаб, что в 
марте, когда АвтоВАЗ вслед за 
скачком спроса на Lada резко 
нарастил производство, неко-
торые поставщики не смогли 
это сделать так же быстро: на 
их заводах происходили ава-
рии. Кроме того, уровень долга 
«отдельных поставщиков нес-
колько превышает уровень их 
выручки», говорили на Авто-
ВАЗе, а это значит, что обслу-
живание долгов закладывает-
ся в стоимость компонентов.

К 2012 году АвтоВАЗ плани-
рует создать панель примерно 
из 70 основных поставщиков 
комплектующих. Большинство 
из них (около 50) должны рабо-
тать с заводом по модульному 
принципу, когда на конвейер 
поставляется не отдельный 
компонент (скажем, спидо-
метр), а готовый модуль для 

сборки автомобиля (приборная 
панель). Сегодня такой схемы 
работы с поставщиками у Авто-
ВАЗа по большому счету нет.

Но главное, что большинс-
тво компонентов для Lada Авто-
ВАЗ сегодня получает моно-
польно. По словам вице-прези-
дента АвтоВАЗа по закупкам Да-
мира Кашапова, на монополь-

ные поставки приходится до 
75% закупок завода. С таким 
уровнем безальтернативных 
поставок неизвестно, кто боль-
ше заинтересован в техничес-
ком развитии, снижении уров-
ня долга и цен на компоненты 
— поставщики или АвтоВАЗ. 
И если требованиям завода в 
традиционном понимании пос-
тавщики так или иначе соответ-
ствуют, то требованиям альянса 
Renault—Nissan, на которые те-
перь ориентируется завод, отве-
чает не более 10% из них.

Люди полной  
комплекции
Чтобы понять масштаб задачи 
АвтоВАЗа по развитию компе-
тенций поставщиков, достаточ-
но сказать: общее число его 
комплектаторов — 829. Из них 
непосредственно на автомо-
бильное производство работа-
ет 777 (остальные — на вспомо-
гательные). Те 70, которые бу-
дут первыми отбираться для 
комплектации новых произ-
водств,— «это в основном те, 
кто либо сам сумел сохранить 
инженерный потенциал и го-
тов самостоятельно обеспечить 
нужные сроки, качество и це-
ны поставок, либо создал СП с 
иностранными компаниями», 
говорит господин Кашапов.

Ключевой вопрос, который 
надо урегулировать с постав-
щиками,— это цена, считает 
президент АвтоВАЗа Игорь Ко-
маров. Проблема качества ре-
шаема, поясняет он, посколь-
ку «вся техдокументация пос-
тавщикам передана, требова-
ния по качеству им известны, 
и если они им не будут соот-
ветствовать, они просто не бу-
дут номинированы для поста-
вок». Обычно на устранение 
того или иного дефекта пос-
тавщику дается три месяца, 

добавляет Дамир Кашапов, 
после чего «решается вопрос 
об альтернативных постав-
ках». Так что с качеством про-
блем наверняка не возникнет 
и «вопрос будет в том, по ка-
кой цене это качество будет 
обеспечено», заключает госпо-
дин Комаров.

От цен поставщиков зави-
сит, сможет ли АвтоВАЗ выдер-
жать заявленные цены на Lada 
Granta и машины на платфор-
ме В0 (см. материал на стр. 2). 
Если он не сумеет этого сде-
лать, то потеряет свой статус 
производителя самых массо-
вых и доступных автомобилей 
в России. Сохранение доли 
рынка — один из главных при-
оритетов АвтоВАЗа до 2020 го-
да: завод намерен удержать 25–
30% рынка и продавать более 
1 млн машин через десять лет. 
На поставщиков же будет при-
ходиться основная нагрузка по 
ценам: уровень локализации 
производства автомобилей на 
платформе В0 — более 70% уже 
на старте проекта. Такого уров-
ня локализации сегодня нет ни 
у одного иностранного автоза-
вода в России, хотя они работа-
ют уже не первый год (в случае 
с АвтоВАЗом и В0 речь идет о 
схожем производстве).

Чтобы эффективно управ-
лять закупками, АвтоВАЗ вмес-
те с альянсом Renault—Nissan 
внедрил несколько программ. 
Во-первых, завод провел аудит 
поставщиков — как нынеш-
них, так и перспективных — 
по методике ASES (инструмент 
оценки системы обеспечения 
качества поставщиков). Во-вто-
рых, запустил программу улуч-
шения качества их компонен-
тов (Rank-Up). Кроме того, на 
АвтоВАЗе применяется так на-
зываемый метод предотвраще-
ния поставок брака (Firewall) 

по аналогии с Renault—Nissan. 
Также действует программа 
ASIP, направленная на повы-
шение производительности и 
снижение себестоимости про-
изводства, причем введению 
последней программы ряд пос-
тавщиков усиленно сопротив-
лялся (она показывает способ-
ность или неспособность ком-
плектатора снизить цену).

Как на АвтоВАЗе, так и в Re-
nault утверждают, что выдер-
жат уровень локализации на 
уровне 70% уже на старте про-
екта В0 (у Lada Granta он дол-
жен быть еще выше — она сде-
лана на вазовской платформе 
Kalina). Смогут ли партнеры 
удержать цену, сказать пока 
сложно, говорит аналитик ИК 
«Атон» Юлий Матевосов. Если 
первый проект будет удачен, то 
те поставщики, которых Авто-
ВАЗ номинирует первыми, в 
дальнейшем наверняка попа-
дут в стратегическую панель 
поставщиков АвтоВАЗа и аль-
янса Renault—Nissan в России. 
Это означает, что они будут 
иметь право комплектовать 
будущие проекты партнеров, 
например машину на новой 
платформе класса В, которая 
должна будет появиться пос-
ле 2015 года, или, скажем, за-
вод Renault «Автофрамос» в Мо-
скве. Наконец, напоминает 
Юлий Матевосов, во всем ми-
ре основную часть дохода пос-
тавщика составляют не первич-
ные поставки комплектующих 
на конвейер, а продажа запчас-
тей на вторичном рынке. Та-
ким образом, если поставщи-
ки поднимут свой уровень до 
стандартов Renault—Nissan и 
смогут реализовать новые про-
екты вместе с АвтоВАЗом, у них 
появятся дополнительные 
рынки сбыта.

Алексей Тимофеечев

Поставщики АвтоВАЗа  
выйдут на панель Renault—Nissan

персонал
В кризис численность персо-
нала АвтоВАЗа сократилась 
почти на 30 тыс. человек — до 
71 тыс. сотрудников. Несмот-
ря на тяжелое положение, за-
вод не оставил людей без ра-
боты: они ушли на пенсию с 
выплатой корпоративного по-
собия, перешли на работу в 
другие предприятия и были 
переведены в два стопроцен-
тно дочерних общества Авто-
ВАЗа. Содержание «дочек» 
взял на себя федеральный 
бюджет, но уже со следующе-
го года предполагается реа-
лизовать программу по выхо-
ду их на самоокупаемость.

О том, что АвтоВАЗу придет-
ся сократить численность пер-
сонала, руководство завода за-
явило осенью 2009 года. На тот 
момент на АвтоВАЗе работало 
порядка 102 тыс. человек, то 
есть предприятие обеспечива-
ло работой седьмую часть насе-
ления Тольятти (около 700 тыс. 
чел). Согласно антикризисно-
му плану АвтоВАЗа, целевая 
численность завода была заяв-
лена на уровне 71 тыс. человек. 
То есть предстояло высвобо-
дить порядка 30 тыс. человек 
без социальных последствий 
для моногорода.

Снижение численности 
шло главным образом за счет 
ухода с АвтоВАЗа работников 
пенсионного и предпенсион-
ного возраста, что позволило 
избежать социальной напря-
женности в Тольятти. Одна-
ко этого было недостаточно. 
В рамках реализации поста-
новления правительства РФ 
АвтоВАЗ создал два дочерних 
общества — «АвтоВАЗ-Перспек-
тива» и «Реформинг-Центр» — 
на 14,5 тыс. рабочих мест. 

Впрочем, переводить в до-
черние общества все 14,5 тыс. 
сотрудников с АвтоВАЗа не по-
требовалось. Дело в том, что 
более 3 тыс. работников пен-
сионного и предпенсионного 
возраста, имевших возмож-
ность перевода в «дочки», ре-
шили уйти на пенсию. Кроме 
того, завод закрыл прием на 
работу и за счет естественной 
убыли потерял еще порядка 
4,5 тыс. человек. В результате 
в дочерние общества были вы-
ведены 6,8 тыс. человек. Таким 
образом, к июлю АвтоВАЗ до-
стиг целевой численности в 
71 тыс. человек.

Несмотря на то что факти-
ческая численность персона-
ла «дочек» АвтоВАЗа оказалась 
ниже запланированной, их со-
трудники выполнили серьез-
ный объем работ. Люди демон-
тировали старое оборудова-
ние, подготовили площади для 
производства нового модель-
ного ряда, в том числе под за-
пуск новых машин на платфор-
ме В0 концерна Renault. Пер-
сонал «дочек» также занимает-
ся ремонтом оборудования, 
осна стки, отвечает за содержа-
ние цехов завода. В целом бы-
ло про демонтировано около 
2 тыс. единиц оборудования 
и почти 1 тыс. восстановили. 
Кроме того, они очистили по-

рядка 140 тыс. кв. м производс-
твенных площадей, подготови-
ли 945 тыс. куб. м фундамента 
и залили больше 80 тыс. кв. м 
новых бетонных полов.

Финансирование «дочек» 
АвтоВАЗа взял на себя феде-
ральный бюджет. В ноябре пра-
вительство подписало поста-
новление «О дополнительных 
мерах по снижению напряжен-
ности на рынке труда Самарс-
кой области», по которому ре-
гион получит из федерального 
бюджета около 5 млрд рублей 
на содержание дочерних об-
ществ АвтоВАЗа.

Но с 2011 года реализуется 
программа перевода «АвтоВАЗ-
Перспективы» и «Реформинг-
Центра» на самообеспечение. 
По словам главы профсоюзно-
го комитета АвтоВАЗа Николая 
Карагина, профсоюз догово-
рился с менеджментом Авто-
ВАЗа о загрузке «дочек» подря-
дами, которые связаны с подго-
товкой площадей к продолже-
нию модернизации завода, а 
также теми работами, которые 
ранее выполнялись сторонни-
ми организациями. По словам 
господина Карагина, «все со-
трудники ”АвтоВАЗ-Перспек-
тивы“ и ”Реформинг-Центра“ 
будут обеспечены работой и за-
рплатой вплоть до 2013 года». 
Кроме того, президент АвтоВА-
За Игорь Комаров подтвердил: 
сотрудники «дочек» будут тру-
диться в Тольятти на создавае-
мых рабочих местах для города 
и задач АвтоВАЗа; эти рабочие 
места будут финансироваться 
за счет доходов, полученных 
от реализации продукции и ус-
луг, произведенных здесь — 
уже без привлечения средств 
федерального бюджета.

Переподготовка людей уже 
началась. Совместно с Миноб-
разования России и админист-
рацией Самарской области Ав-
тоВАЗ разработал и реализует 
специальную программу ин-
формирования, обучения и пе-
реподготовки работников до-
черних обществ. К концу авгус-
та практически все сотрудники 
«дочек» прошли обучение в ря-
де российских учебных заведе-
ний, в частности в Самаре и То-
льятти, а также в корпоратив-
ном университете АвтоВАЗа. 
Кроме того, стажируются на са-
мых передовых промышлен-
ных предприятиях в России и 
за рубежом — в Румынии, где 
Renault контролирует завод 
Dacia, на французских заводах 
концерна и московском заводе 
«Автофрамос». Ряд сотрудников 
прошел стажировку в компа-
нии «Сухой» в Комсомольске-
на-Амуре, на предприятиях 
Nissan в Японии. Сейчас сфор-
мирована группа людей для от-
правки в октябре в Германию.

Часть персонала «дочек» по-
лучит новую работу в Тольятти. 
По словам вице-президента 
компании по персоналу и со-
циальной политике Дмитрия 
Михаленко, завод вместе с ад-
министрацией города содейс-
твует трудоустройству персона-
ла «дочек» в Тольятти и «других 
регионах страны». 

Татьяна Аристова

Штатное списание

Сокращение маржи
Главная проблема, с которой 
столкнулся АвтоВАЗ во время 
кризиса,— это падение продаж 
и затоваривание складов. Ос-
тальные столь часто упоминае-
мые составляющие его бедс-
твенного положения — боль-
шой долг, проблемы с постав-
щиками, недостаток средств 
для расчетов по соцобязательс-
твам или зарплатам — лишь 
следствие полной остановки 
сбыта. Показательно, что до 
кризиса, когда российский ав-
торынок рос настолько стреми-
тельно, что АвтоВАЗ не успевал 
производить автомобили, на 
заводе хоть и вспоминали о не-
обходимости обновить модель-
ный ряд, реструктурировать 
производство или сократить 
персонал, но реально этим не 
занимались. Стоило продажам 
резко упасть, а денежному по-
току АвтоВАЗа уйти в минус — 
и нерешенность всех этих про-
блем поставила завод на грань 
выживания.

Работа с дилерами своди-
лась к нехитрой схеме: автомо-
били на заводе производили 
в соответствии с собственным 
представлением о рыночном 
спросе и каждый месяц распре-
деляли машины между дилера-
ми в рамках жестких квот. Дру-
гими словами, каждый дилер, 
которых в общей сложности у 
АвтоВАЗа более 400, мог рас-
считывать только на тот объем 
поставок, который определит 
для него сам производитель. 
Маржа дилера была фиксиро-
ванной (7%) и высчитывалась 
как разница между ценой по-
купки машины на заводе и ре-
комендованной розничной це-
ной на Lada. Коль скоро в усло-
виях роста рынка каждый ста-
рался получить с завода как 
можно больше, квота была 
главным инструментом давле-
ния АвтоВАЗа на дилеров. Пре-
тензии из серии «мы продали 
в прошлом месяце 800 машин, 
теперь с учетом роста запроси-
ли 1000, но получили лишь 
600» были обычным делом. До-
ходило до того, что в условиях 
дефицита ряд дилеров зараба-
тывал простой перепродажей 

квот другим, более мелким 
компаниям. В результате ры-
нок де-факто регулировался 
этими «перепродавцами», а у 
конечных продавцов образо-
вывался то дефицит, то изли-
шек автомобилей, и рознич-
ные цены на Lada «плавали».

Но как только продажи Lada 
упали, спрос на квоты упал 
еще сильнее. Неудивительно, 
что в бизнес-плане АвтоВАЗа, 
принятом в кризис и рассчи-
танном до 2020 года, сказано, 
что теперь завод отказывается 
от принципа жесткого квоти-
рования поставок дилерам — 
основным драйвером продаж 
объявлена дилерская маржа. 
С 1 октября она будет не фик-
сированной, а переменной, то 
есть ее минимальный размер 
снижается до 5,5%, но дилер 

может получить не прежние 
7%, а даже 8%, если выдержит 
высокий уровень продаж и бу-
дет соответствовать ряду требо-
ваний АвтоВАЗа. В противном 
случае он будет довольство-
ваться 5,5%.

Продажная политика
По словам вице-президента по 
продажам и маркетингу Авто-
ВАЗа Артема Федосова, к фикси-
рованной минимальной мар-
же в 5,5% дилер может получать 
премию 1,2% за выполнение за-
явленных объемов продаж, еще 
0,6% — за соответствие дилерс-
ких центров корпоративным 
стандартам АвтоВАЗа, а еще 
0,6% — за высокое качество об-
служивания клиентов. Премия 
в данном случае — это заводс-
кая скидка к отпускной цене 

машины. Кроме того, есть воз-
можность получать аналогич-
ные премии за регион разме-
щения дилерского центра. Ска-
жем, Сибирь и Дальний Восток 
АвтоВАЗ рассматривает как при-
оритетные, важные для своего 
развития, поскольку сейчас там 
продается немного автомоби-
лей Lada. Если кто-то откроет 
в этих регионах дилерский 
центр Lada, он получит допол-
нительную скидку на машины 
от АвтоВАЗа в 1–2%.

Разумеется, дилер может не 
выбиваться из сил и попробо-
вать компенсировать сниже-
ние своей маржи до 5,5% за счет 
обыкновенного роста рознич-
ных цен на Lada. Но господин 
Федосов говорит, что АвтоВАЗ 
«рекомендует этого не делать». 
К нарушителям, по его словам, 

будут применяться санкции 
«вплоть до лишения дилерско-
го статуса». Впрочем, менеджер 
признает, что АвтоВАЗ сейчас 
консультируется с юристами на 
тему того, насколько такие сан-
кции соответствуют российско-
му антимонопольному законо-
дательству.

Потребность того или дру-
гого региона в машинах Авто-
ВАЗ по-прежнему будет опреде-
лять сам. Анализ — на основе 
данных регистрации машин в 
ГИБДД, информации дилеров, 
данных о доходах населения и 
проч., поясняет господин Фе-
досов. Исходя из этого, Авто-
ВАЗ будет «корректировать ко-
личество дилеров в том или 
ином регионе», говорит он. 
В результате, считает коммер-
ческий директор «Автомира» 

Андрей Дя, с рынка уйдут мел-
кие и «серые» дилеры АвтоВА-
За, которые до сих пор торгова-
ли перекупленными у более 
крупных компаний машина-
ми и салоны которых не соот-
ветствовали стандартам Lada.

В ответ на то, что часть маржи 
срезается, АвтоВАЗ готов идти 
дилерам навстречу. В частности, 
завод обязался поставлять диле-
рам именно те модели машин и 
именно в той комплектации и 
того цвета, которые они зака-
жут. До сих пор дилерам пред-
лагалось продавать, что есть. 
«Сколько завод мог произвести 
— столько и отправлялось на 
рынок, все опиралось на произ-
водство,— поясняет господин 
Федосов.— Это и считалось сбы-
товой политикой». Теперь речь 
идет о выстраивании обратной 
связи с дилерской сетью.

Снижение маржи на первом 
этапе наверняка вызовет недо-
вольство дилеров АвтоВАЗа, ду-
мает глава агентства «Автостат» 
Сергей Целиков. Если у завода 
не будет понятных санкций за 
несоблюдение рекомендован-
ных розничных цен на Lada, то 
наверняка дилеры попытают-
ся компенсировать частичную 
потерю маржи за счет роста 
цен, полагает эксперт. Объек-
том критики при этом навер-
няка станет сам АвтоВАЗ, кото-
рый критикуют всякий раз за 
одно только намерение под-
нять цены на Lada.

Впрочем, на АвтоВАЗе под-
черкивают, что постепенно на-
мерены менять структуру вы-
ручки дилеров. Если сейчас до 
80% дохода они получают, про-
давая новые автомобили, то в 
перспективе это соотношение 
должно измениться в пользу 
сервиса и продажи запчастей — 
именно этот бизнес и составля-
ет основу дилерской деятель-
ности во всем мире. Как отме-
чают в PricewaterhouseCoopers, 
российские дилеры пострада-
ли от кризиса особенно сильно 
как раз потому, что не смогли 
компенсировать падение про-
даж готовых машин за счет раз-
витого сервиса и продажи за-
пчастей.

Мария Пыж

Сбыт особо крупных размеров
дилеры

До кризиса, когда на рынке был дефицит автомобилей Lada, АвтоВАЗ держал дилеров на «коротком поводке» — жестко квотировал 
отгрузку автомобилей. В кризис, когда продажи АвтоВАЗа упали настолько, что завод оказался в крайне сложной ситуации,  
он был вынужден отказаться от квотирования, но поставил заработок дилеров в зависимость от количества продаваемых ими Lada.

Глава профсоюза АвтоВАЗа 
НИКОЛАЙ КАРАГИН  
об оптимизации численности 
его персонала.

— При создании ООО «АвтоВАЗ-
Перспектива» и ООО «Рефор-
минг-Центр» руководство Авто-
ВАЗа говорило о них как об инс-
трументе снятия социальной на-
пряженности на заводе. Эти цели 
достигнуты?
— Мы писали и президенту, и правитель-
ству, и губернатору, была одна цель — 
не отставить людей без работы. Вазов-
цам был предоставлен выбор — уйти на 
пенсию или пойти в дочернее предпри-
ятие. Люди без работы не остались, они 
получили возможность зарабатывать, не 
оказались на улице — были переведены 
в дочерние предприятия. Поэтому мож-
но сказать: сокращений на заводе не бы-
ло, цели достигнуты.
— Почему не нашлось людей 
на все 14 тыс. рабочих мест, соз-
данных в этих компаниях?
— Это ведь живой процесс. Изначально 
рабочие места создавались для всех — 
и для пенсионеров. Но кто-то ушел на 
пенсию, кто-то — на досрочную пен-
сию. В дочерние предприятия пошли 
работать люди, оказавшиеся не за-
действованными в производственной 
программе завода. Поэтому в резуль-
тате было создано около 7 тыс. рабо-
чих мест.
— Какой уровень зарплат в «доч-
ках»?
— Он сопоставим с уровнем зарплаты 
на АвтоВАЗе — порядка 16–17 тыс. 
рублей.

— Какие перспективы у этих 
предприятий?
— После подписания постановления пра-
вительства РФ о выделении 5 млрд рублей 
для трудоустройства вазовцев мы подпи-
сали два документа с руководством заво-
да, которые обеспечивают работой со-
трудников «дочек» на три года. С нового 
года заказы у них будет размещать Авто-
ВАЗ — таким образом, им обеспечивается 
стопроцентная загрузка. У нас огромные 
масштабы модернизации производства. 
Кроме того, один из документов закрепил 
социальную защищенность тех работни-
ков АвтоВАЗа, которые перешли в «доч-
ки». Благодаря этим документам, я уверен, 
работой и зарплатой будут обеспечены 
все сотрудники, социальные гарантии ва-
зовцев у них тоже будут. Принято решение 
о создании в Тольятти особой экономи-
ческой зоны производственного типа, а 
это позволит привлечь инвесторов и со-
здать новые рабочие места для людей.

Интервью взяла  
Татьяна Аристова

«СокрАщений нА ЗАВоДе не было»

От цен, которые предложат поставщики АвтоВАЗу, зависит, сможет ли 
Lada остаться самым доступным брендом  ФоТо иТАр-ТАСС

Маржа дилера теперь жестко привязана к объему продаваемых им Lada  ФоТо ДМиТриЯ АЗАроВА
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