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Кейс трансформации промышленного концерна: 
выделение военного дивизиона и передача активов в новые контуры собственности  
Контекст 

Концерн представлял собой промышленный холдинг федерального значения с высокой социальной 
значимостью и численностью более 50 000 сотрудников. Военный контур предприятий являлся ключевым 
элементом оборонно-промышленной инфраструктуры и одновременно выполнял функцию финансового 
донора холдинга. Накопленная долговая нагрузка, взаимные обязательства и перекрёстные поручительства 
привели к системному кризису, при котором: 

• холдинг утратил кредитоспособность; 
• возникла угроза банкротства предприятий; 
• существовал риск срыва оборонных и международных контрактов; 
• разрушение кооперации имело отраслевые последствия. 

Задача 

Разработать и реализовать модель трансформации, позволяющую: 

• сохранить оборонно-промышленный контур; 
• обеспечить исполнение государственных обязательств; 
• восстановить финансовую устойчивость; 
• урегулировать долговую нагрузку; 
• обеспечить долгосрочную управляемость и развитие системы. 

Ключевым операционным приоритетом являлось недопущение срывов производства в период 
трансформации. 

Диагностика 

Кризис носил системный характер и был обусловлен: 

• использованием военного дивизиона как источника финансирования холдинга; 
• накоплением взаимосвязанных долговых обязательств; 
• утратой кредитоспособности группы; 
• скрытым характером финансовых рисков; 
• невозможностью локального решения без трансформации всей системы. 

Архитектура решения 

Была разработана модель трансформации, предусматривающая: 

• формирование военного дивизиона как технологически целостного и финансово устойчивого 
контура; 

• передачу гражданских активов профильному инвестору; 
• отделение просроченных обязательств в отдельный контур урегулирования; 
• создание прозрачной финансовой модели и восстановление управляемости. 



2 
 

Ключевые управленческие действия 

• формирование финансовой модели и определение объёма необходимой поддержки; 
• переговоры с более чем 100 поставщиками и реструктуризация расчётов; 
• предотвращение процедур банкротства через работу с кредиторами; 
• согласование архитектуры трансформации на государственном уровне; 
• инвентаризация активов и юридическое урегулирование обязательств; 
• поэтапное внедрение новой структуры. 

Результаты 

✔ предотвращены остановка производства и срывы обязательств 
✔ восстановлена устойчивость кооперационной системы 
✔ создан механизм урегулирования долговой нагрузки 
✔ сформирован финансово устойчивый операционный контур 
✔ восстановлена управляемость производственной системы 

Предприятия военного дивизиона: 

• справились с задачами, стоявшими на момент трансформации; 
• получили финансовую самостоятельность и способность работать с банками без внешних 

посредников; 
• стали полноценными самостоятельными субъектами экономики; 
• восстановили инвестиционный потенциал; 
• начали формировать новые компетенции. 

Через два года от старта проекта предприятия перешли: 

От стадии утраты компетенций к развитию передовых технологических возможностей и 
выполнению сложных научно-производственных задач. 

Стратегический эффект 

Проект обеспечил: 

• сохранение критических оборонных компетенций; 
• снижение системных рисков для государства; 
• создание модели урегулирования структурных долговых кризисов; 
• формирование устойчивой промышленной системы. 

Трансформация стала архитектурным решением промышленного кризиса системного масштаба. 
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Приложение. Ключевые управленческие выводы трансформации 
Итоговый вывод 
Системная трансформация промышленного комплекса требует архитектурного подхода, отделения 
долговых обязательств от операционной деятельности, балансировки интересов участников и обеспечения 
непрерывности производства. 
1. Системные кризисы промышленности могут иметь финансово-структурную природу 
Кризис может быть вызван не операционной неэффективностью предприятий, а структурой финансовых 
обязательств и взаимозависимостью активов. 
2. Операционно-устойчивые предприятия могут стать источником системного риска 
Использование устойчивых активов как доноров ликвидности способно подорвать их собственную 
устойчивость и усилить системный кризис. 
3. Локальные меры поддержки не решают системные проблемы 
Дополнительное финансирование без изменения архитектуры обязательств лишь увеличивает долговую 
нагрузку и отсрочивает кризис. 
4. Взаимосвязанность обязательств делает невозможным точечное вмешательство 
Перекрёстные поручительства и взаимные гарантии требуют трансформации на уровне всей группы. 
5. Отделение операционного контура от долгового — ключ к восстановлению устойчивости 
Создание отдельной структуры урегулирования обязательств позволяет: 

• восстановить ритмичность производства; 
• обеспечить исполнимость обязательств; 
• сделать систему управляемой. 

6. Непрерывность производства — главный приоритет трансформации 
Любая трансформация промышленной системы должна проводиться без остановки производства и 
разрушения кооперации. 
7. Финансовая модель является основой управленческих решений 
Формирование консолидированной финансовой модели позволяет: 

• определить масштаб необходимой поддержки; 
• обеспечить обоснованность решений; 
• согласовать действия участников. 

8. Управление кооперацией критично для устойчивости системы 
Стабилизация поставщиков и предсказуемость расчётов обеспечивают непрерывность производственного 
цикла. 
9. Предотвращение банкротств является условием сохранения промышленного контура 
Юридический распад системы может произойти быстрее, чем реализуются управленческие решения. 
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10. Трансформация требует баланса интересов участников 
Решение должно учитывать: 

• государственные приоритеты; 
• интересы финансовых институтов; 
• требования будущих собственников; 
• устойчивость отрасли; 
• социальные последствия. 

11. Фактор времени является критическим элементом системного кризиса 
Задержка решений увеличивает финансовые потери и может сделать трансформацию невозможной вне 
процедур банкротства. 
12. Прозрачность обязательств снижает институциональные риски 
Консолидация информации о долгах и гарантиях позволяет принимать обоснованные решения и снижает 
юридические риски. 
13. Трансформация должна проектироваться как промышленная архитектура 
Речь идёт не о реорганизации активов, а о создании устойчивой производственной системы. 
14. Юридическая и институциональная реализуемость решений критична 
Решения должны: 

• быть юридически безупречными; 
• соответствовать государственным процедурам; 
• обеспечивать защиту участников. 

15. Финансовая самостоятельность предприятий восстанавливает их субъектность 
После трансформации предприятия должны быть способны: 

• работать с банками самостоятельно; 
• финансировать собственное развитие; 
• принимать экономически обоснованные решения. 

16. Системная трансформация создаёт условия для технологического роста 
Восстановление устойчивости позволяет: 

• сохранять и развивать компетенции; 
• формировать новые технологические возможности; 
• расширять научно-производственный потенциал. 

17. Управляемый переход возможен даже при критической долговой нагрузке 
При правильной архитектуре решений трансформация может проводиться без остановки производства и 
разрушения системы. 
18. Системные промышленные кризисы требуют институционального уровня решений 
Урегулирование таких кризисов возможно только при участии государства и финансовых институтов. 
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