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Кейс восстановления управляемости и обеспечение 
воспроизводимого роста предприятий холдинга 
Паспорт кейса 
• Контур: предприятия разработки и производства военной продукции. 
• Сущность задачи: устранить системное несоответствие управленческих механизмов изменившейся внешней 

среде; восстановить управляемость и обеспечить рост. 
• Роль: представитель акционера/холдингового контура. 
• Горизонт эффекта: перелом за ~5 месяцев (сентябрь → январь), далее устойчивый рост без внешнего 

вмешательства. 
• Ключевой управленческий принцип: контрактная база и цены сами по себе не обеспечивают рост; рост 

обеспечивается исполнимостью — через финансово‑производственную модель, финансирование кооперации и 
систему планирования МТО. 

1. Основания и мандат участия 
Группа предприятий обладала значительным потенциалом заказов, однако воспринимала состояние как «финансовый 
кризис» при отсутствии внешних предпосылок. Причиной была не нехватка рынка или заказов, а несоответствие систем 
управления изменившейся среде: отсутствие сводной системы планирования, как следствие критические сбои в 
коммуникация с заказчиками, а также невозможность моделировать развитие и выстраивать отношения с заказчиками 
на базе прозрачной контрактной архитектуры. 

Акционеры исходили из гипотезы: действующий менеджмент профессионален и способен реализовать задачи роста, 
если будет перестроена система управления. Задача приглашения заключалась в проверке этой гипотезы через 
восстановление прозрачности и создание управленческих механизмов, обеспечивающих рост и капитализацию 
активов. 

2. Исходная системная ситуация и признаки утраты управляемости 
• Управление контрактами велось по каждому контракту отдельно; совокупную картину обязательств по доходам, 

затратам и стадиям исполнения сформировать было невозможно. 
• Отсутствовали сводные цифры и сопоставимые таблицы, необходимые для принятия решений как внутри 

предприятий, так и в коммуникации с заказчиками. 
• Денежные потоки предприятий находились под жестким контролем заказчика – индикатор утраты доверия и 

сомнений в самостоятельности предприятия как субъекта исполнения. 
• Менеджмент избегал принятия новых обязательств, так как не мог обоснованно смоделировать исполнимость 

роста. 

3. Диагностика и подтверждение управленческой гипотезы 
Первичная диагностика началась с анализа портфеля заказов в виде твердой контрактной базы. Несмотря на 
невозможность сразу формализовать дельту между потенциальным объемом заказа и имеющейся контрактной базой, 
стало очевидно отсутствие понимания потенциала как у предприятий, так и у заказчика. Ключевой диагностический 
вывод: система не имела сводных показателей, без которых невозможно управлять ростом, денежными потоками и 
исполнимостью обязательств. 

Диагностика была ориентирована не на «поиск денег», а на восстановление управляемости: построение модели, 
позволяющей видеть систему целиком, и перевод коммуникации с заказчиком в формат сопоставимых параметров. 
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4. Стратегическая логика решений 
• Сначала — восстановление сводной управленческой картины (модель, справочники, показатели), затем — 

контрактная архитектура и условия финансирования. 
• Далее — легитимизация траектории развития через утверждение программных документов (среднесрочная 

программа и инвестиционная программа) на уровне Совета директоров. 
• После — обеспечение производственной исполнимости роста (кооперация, МТО, сокращение циклов контрактации 

поставщиков). 
• Институционализация — закрепление процессов приказами и стандартами, обеспечение преемственности, чтобы 

рост стал воспроизводимой функцией системы. 

5. Реализация: поэтапная декомпозиция работ 

5.1. Создание сводной финансово‑производственной модели и управленческого языка 
номенклатуры 
Первым управленческим шагом стало создание сводной финансовой модели, позволяющей оперировать общими 
показателями выручки и структурировать ее по продукции и услугам. Продукция была разбита по типам; сформирован 
справочник номенклатуры, отражающий технологические особенности изготовления. Это связало экономику с 
технологической реальностью и создало основу для дальнейшего планирования и переговоров. 

5.2. Восстановление системного взаимодействия с заказчиком через сопоставимые сводные 
таблицы 
Выяснилось, что заказчик также не оперирует сводными показателями и мыслит рамками отдельных контрактов. 
Наличие общей модели позволило на уровне руководства заказчика инициировать поручения исполнителям о 
подготовке сопоставимых сводных таблиц. Был сформирован формализованный пакет документов (таблицы), 
утвержденный должностными лицами, который стал основой регулярной коммуникации и принятия решений о 
переходе от «потенциала» к твердой контрактной базе. 

5.3. Контрактная архитектура: агрегация обязательств и снижение управленческой сложности 
На основе согласованных сводных параметров была выстроена архитектура контрактов: вместо управления 
множеством отдельных контрактов исполнителя контрактная база была консолидирована в четыре контракта 
исполнителя, которые покрывали порядка пятидесяти контрактов заказчика. Снижение количества контролируемых 
единиц сделало управление обязательствами быстрым, прозрачным и процедурно безопасным для руководства 
заказчика за счет корректного оформления и соблюдения всех согласующих подписей. 

5.4. Ценообразование и экономическая достаточность: создание инвестиционного потенциала 
До подписания контрактов были проанализированы возможные цены к подписанию и их достаточность для реализации 
планов развития. Обоснование ценообразования для заказчика и внутренняя проверка выгодности цен для 
предприятия позволили обеспечить дополнительную маржинальность, рост прибыльности и инвестиционный 
потенциал сверх исходных ожиданий. 
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5.5. Обеспечение возможности получения финансирования от заказчика и восстановление 
финансовой самостоятельности 
Ключевая логика блока финансирования: обеспечение возможностей заключения твердой контрактной базы и, 
соответственно, получения финансирования от заказчика, что позволило предприятиям самостоятельно 
финансировать кооперацию, инвестиционную программу и текущую деятельность. Были обоснованы параметры 
графика финансирования (суммы и сроки аванса), подтверждена экономическая достаточность цен и обеспечена 
процедурная исполнимость решений. Без финансирования поставщиков увеличение производственной программы 
следующего года оставалось бы декларацией. 

5.6. Программные документы: среднесрочная и инвестиционная программы (для двух предприятий) 
Для предприятий была разработана и защищена система программных документов: среднесрочная программа 
деятельности и инвестиционная программа. Их обоснованность перестала вызывать сомнения, так как была 
согласована с менеджментом предприятий, заказчиками и соответствовала внешней среде. На уровне Совета 
директоров предприятия получили четкие задания и легитимированную траекторию развития. 

5.7. Устранение ограничения снабжения и внедрение системы планирования МТО 
Ключевым ограничением оставались длительные циклы заключения договоров с поставщиками и ненадежность 
поставок. Была разработана модель комплексного планирования МТО и контрактации: обучены 
финансово‑экономические службы инструментам формирования заявок и логике взаимодействия с МТО; 
сформированы календарные графики заказов по номенклатуре, срокам, поставщикам и ценовым параметрам, 
обеспечивающим заданный финансовый результат предприятия. 

Комплексное планирование позволило сократить средний цикл заключения договоров снабжения на сопоставимый 
объем с 1–1,5 лет до примерно 2 месяцев, обеспечив своевременный старт выполнения увеличенной 
производственной программы следующего года. Была создана общая карта контроля контрактации и исполнения, 
позволяющая строго следовать графику. 

5.8. Институционализация и устойчивость изменений 
Внедренные механизмы были закреплены приказами директора как обязательные к исполнению с последующим 
внесением в стандарты системы качества предприятия. Для обеспечения устойчивости после ухода была подобрана 
и подготовлена преемственная роль финансового директора, способная поддерживать систему. В результате 
изменения сохранились и продолжили обеспечивать рост предприятия. 

6. Результаты и эффекты 
• Срок достижения перелома: около 5 месяцев — предприятия вошли в новые объемы загрузки, было привлечено 

финансирование, авансированы поставщики и запущены поставки под новую программу. 
• Восстановлена финансовая самостоятельность: контроль денежных потоков со стороны заказчика фактически 

отменен после формирования твердой контрактной базы и обоснованности. 
• Контрактная архитектура: консолидация в 4 контракта исполнителя при покрытии порядка 50 контрактов заказчика 

— снижение управленческой сложности и ускорение процедур. 
• Программные документы: утверждены среднесрочная программы и инвестиционная программы на уровне Совета 

директоров. 
• Сокращение цикла контрактации поставщиков с 1–1,5 лет до ~2 месяцев; обеспечена исполнимость увеличенной 

производственной программы. 
• Показатели роста (х – начало проекта): первый год 2,2х, второй год 4х.  
• Долгосрочный эффект: устойчивый рост без внешнего вмешательства; система функционировала после ухода за 

счет институционализации и преемственности.  
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7. Управленческая сложность и риски 
• Межорганизационная среда: синхронизация предприятий холдинга, заказчика и кооперации при отсутствии у 

сторон сводных инструментов управления. 
• Институциональная исполнимость: необходимость корректного оформления решений и минимизации рисков 

согласований через полный пакет утвержденных документов. 
• Производственная исполнимость: необходимость увязать рост контрактов с финансированием кооперации и 

реальными циклами снабжения. 
• Риск «роста без экономики»: требование подтвердить достаточность цен и маржинальности до принятия 

обязательств. 

8. Личный вклад 
• Системная диагностика: выявление утраты управляемости через отсутствие сводной картины контрактов, затрат, 

стадий исполнения и денежных потоков. 
• Разработка сводной финансово‑производственной модели и справочника номенклатуры как базы управленческого 

языка. 
• Организация построения сопоставимых сводных таблиц с заказчиком и перевод коммуникации на уровень 

системных параметров. 
• Проектирование контрактной архитектуры (консолидация обязательств) и обеспечение процедурной исполнимости 

пакета документов. 
• Обоснование ценообразования и экономической достаточности для заключения контрактов и формирования 

инвестиционного потенциала. 
• Обеспечение условий для получения финансирования от заказчика, позволяющих финансировать кооперацию, 

инвестпрограмму и текущую деятельность. 
• Разработка и защита среднесрочных и инвестиционных программ с утверждением на уровне Совета директоров. 
• Разработка и внедрение модели планирования МТО, сокращение циклов контрактации поставщиков, создание 

карты контроля исполнения. 
• Институционализация системы и обеспечение преемственности (подбор/подготовка финансового директора). 

9. Подтверждаемые компетенции (карта способностей) 
• Восстановление управляемости контрактно‑финансовой архитектуры и доверия заказчика. 
• Системное моделирование: сводные модели, сводные показатели, увязка экономики с технологией. 
• Контрактная архитектура и снижение управленческой сложности (агрегация, процедурная исполнимость). 
• Ценообразование и экономическая достаточность (подготовка к заключению контрактов на выгодных условиях). 
• Обеспечение финансовой самостоятельности через контрактную базу и условия финансирования. 
• Планирование МТО и управление кооперацией; сокращение циклов снабжения; обеспечение исполнимости роста. 
• Формирование и защита программ развития и инвестпрограмм; институционализация изменений. 

10. Управленческие выводы 
• Воспринимаемый «финансовый кризис» может быть следствием несоответствия системы управления среде; 

лечение начинается с восстановления сводных параметров. 
• Рост требует исполнимости: контракты и программы должны быть обеспечены финансированием кооперации, 

снабжением и управляемыми циклами. 
• Сопоставимые модели заказчика и исполнителя — ключ к восстановлению доверия и снятию внешнего контроля. 
• Институционализация (приказы, стандарты, преемственность) превращает разовую трансформацию в 

воспроизводимую функцию системы. 
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