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Кейс антикризисного управления 
 

Контекст 
Начало работы на предприятии стало результатом согласованного решения частного акционера и ключевого 
заказчика. Для инвестора речь шла о сохранении вложений и управляемости актива, для заказчика — о 
гарантии стабильности критически важной цепочки поставок. Ни одна из сторон не ожидала увидеть масштаб 
системных проблем, который обнаружился уже на этапе первичного анализа. 

Фактическое состояние предприятия находилось в предельной точке перед введением внешнего управления. 
Значительная задолженность перед банками и миноритарными акционерами, зависимость государственных 
проектов от исполнения контрактов, а также отсутствие достоверной финансовой системы подрывали доверие и 
делали любые прогнозы недостоверными. Ситуацию усугубляло то, что на уровне отрасли предприятие уже 
воспринималось как не подлежащее восстановлению, и началось формирование производственных мощностей 
вне его контура. 

Контролирующий акционер объективно не мог выйти из актива до стабилизации ситуации: срыв 
государственных проектов создавал репутационные и регуляторные риски для его более масштабного бизнеса. 
Таким образом, простых сценариев выхода не существовало. 

Первичный управленческий вывод 
Экономический выход из ситуации был невозможен без пересмотра ранее принятых договорённостей и 
стратегических решений. Существующая конфигурация обязательств и кооперации делала исполнение 
контрактов неисполняемым, а параллельное формирование мощностей вне предприятия создавало риск утраты 
компетенций и будущей загрузки. 

Проблема заключалась не в отсутствии прибыльности, а в отсутствии экономической модели, способной 
обеспечить исполнимость обязательств и сформировать денежный поток, достаточный для урегулирования 
интересов участников. 

Стратегический выбор 
Ключевым решением стало формирование программы деятельности, ориентированной на максимизацию 
достижимой маржинальности и возврат критически значимых компетенций в контур предприятия. 
Альтернативный путь — передача работ поставщикам для повышения надёжности исполнения — снижал 
операционные риски, но создавал угрозу дефолта из‑за недостаточного денежного потока. 

В условиях высокой финансовой напряжённости любое расхождение между прогнозируемой и фактической 
маржинальностью могло окончательно разрушить доверие внешней среды. Выбор стратегии максимизации 
маржи повышал операционные риски, но создавал экономическую основу для урегулирования интересов 
участников и сохранения предприятия как самостоятельной системы. 
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Критические ограничения системы 
Первым критическим ограничением являлась неподтверждённая готовность конструкторской документации к 
серийному производству. Испытания, подтверждающие применимость изделий, не были завершены, что 
создавало фундаментальную неопределённость для производственных расчётов и финансовых моделей. 

Вторым ограничением стал разрыв между производственной способностью и объёмом обязательств. Это 
несоответствие подрывало доверие заказчиков и запускало долговую спираль: задержки финансирования 
вынуждали покрывать кассовые разрывы заёмными средствами. 

Снятие ограничений и системный перелом 
Перелом наступил не в момент завершения мероприятий, а тогда, когда ограничения были количественно 
определены, рассчитаны параметры достижения требуемой мощности и начата их реализация. Система 
впервые стала поддаваться обоснованному планированию и моделированию. 

Появилась возможность вести переговоры с акционерами, заказчиками, кредиторами и поставщиками, 
основываясь на прогнозируемых параметрах будущего состояния. Предсказуемость стала ключевым фактором 
восстановления доверия. 

Момент стабилизации 
Стабилизация стала очевидной после восстановления управляемости материально‑технического обеспечения. 
Создание системы планирования МТО, заключение договоров с ключевыми поставщиками и их 
финансирование, обеспечение ритмичности поставок позволили синхронизировать производство и кооперацию. 

Окончательное понимание стабилизации возникло, когда стало ясно, что входящий денежный поток со стороны 
заказчиков и государства может быть обеспечен в требуемых объёмах. Система достигла управляемого 
равновесия: производственная ритмичность соответствовала потребностям, а денежные потоки обеспечивали 
устойчивость функционирования. 

Результат 
Предприятие восстановило управляемость и доверие со стороны заказчиков и кооперации. Сформирована 
устойчивая модель функционирования, сохранены критические компетенции и обеспечена интеграция в 
отраслевую производственную систему. 

Показатели роста (х – начало проекта): первый год 3,2х, второй год 5,9х. 
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