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Аннотация
Мастерская малых серий начинается не с дорогого

оборудования и не с героизма владельца. Она начинается с
порядка: понятного продукта, честной цены, надёжного маршрута
изделия и процессов, которые выдерживают повторение.

«Сделано на совесть» — практическая книга для тех, кто хочет
превратить поток заказов в устойчивую систему. Вы разберётесь,
как выбрать нишу без самообмана, рассчитать экономику,
организовать рабочее место, управлять материалами и сроками,
встроить контроль качества, превратить переделки в данные, а
продажи — в поддержку производства. Автор показывает, как
распределять роли, вести рабочие разговоры, принимать решения
о росте и составить реалистичный план на 90 дней.

Это книга о мастерской, где качество становится стандартом,
деньги — движением, а результат зависит не от незаменимого
человека, а от хорошо устроенной системы.
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Марк Тьюрин
Сделано на совесть: Как
построить эффективную
мастерскую малых серий

 
От заказа к системе

 
Первый шаг к мастерской, которая работает предсказуе-

мо, начинается не с покупки станка и не с найма ещё одного
мастера. Он начинается с неприятного вопроса: что на самом
деле происходит с заказом после того, как клиент написал:
«Сколько будет стоить стол?»

Пока ответ живёт в голове владельца, в переписке и в
нескольких разрозненных таблицах, мастерская остаётся на-
бором личных усилий. Она может выпускать красивые вещи,
принимать хорошие заказы и даже расти по выручке, но си-
стемой не становится. Система появляется тогда, когда заказ
проходит понятный путь, а результат меньше зависит от то-
го, вспомнил ли сегодня Илья Воронов о важной детали.

Первый заказ
В понедельник в 9:17 Илье написал новый клиент. Он

прислал три фотографии из интернета и короткое описание:



 
 
 

«Нужен стеллаж в таком стиле, примерно 180 на 220. Же-
лательно из дуба, но можно рассмотреть ясень. Срок — три
недели. Сколько будет стоить?»

Илья ответил через семь минут. Он был в мастерской: ря-
дом лежали образцы древесины, а на телефоне открывалась
фотография похожего изделия, которое «Северная форма»
делала полгода назад.

«Ориентировочно 85–95 тысяч. Точный расчёт после
уточнения размеров и отделки. По срокам, скорее всего,
успеем».

Для обычной переписки ответ выглядел вполне нормаль-
но. Клиент спросил, можно ли сделать стеллаж темнее. Илья
отправил фотографию морилки. Затем клиент попросил до-
бавить закрытый нижний ящик, изменить ширину до 190
сантиметров и предусмотреть крепление к стене. Илья отве-
чал на ходу, между звонком поставщику и разговором с Ро-
маном Кимом, мастером участка.

В CRM заказ не попал: отдельной системы у мастерской
не было. Переписка осталась в мессенджере, размеры Илья
записал в заметки телефона. Вечером он пересчитал стои-
мость, но не отправил клиенту новую смету, потому что ждал
ответа по фурнитуре.

На следующее утро Марина Белова спросила:
— Это тот стеллаж, который мы ставим в производство на

следующей неделе?
— Да, только там были изменения. Я сейчас всё соберу.



 
 
 

«Сейчас» растянулось на два дня. За это время клиент
внёс ещё одну поправку: вместо открытых боковых секций
захотел частично закрытые. Илья увидел сообщение поздно
вечером, поставил реакцию, но не перенёс изменение в ра-
бочее задание.

Через неделю Роман открыл файл с первоначальным эс-
кизом и начал раскрой. О втором изменении он не знал. Ма-
рина случайно заметила это, проходя мимо участка.

— Почему боковины по старому варианту?
— По этому файлу в работу и запускали, — ответил Ро-

ман. — Другого задания нет.
Илья позвонил клиенту. Тот удивился:
— Я же это писал. Мы договорились, что нижняя часть

будет закрытой.
Формально все были правы. Клиент действительно писал.

Илья действительно видел сообщение. Роман действительно
работал по переданному файлу. Марина действительно пы-
талась контролировать заказы, но не могла контролировать
то, чего не было в одном месте.

В итоге боковины пришлось переделывать. Древесина
ушла в отходы, срок сдвинулся на четыре дня, а клиент со-
гласился доплатить только за часть дополнительных работ.
Илья потратил вечер на объяснения, Марина — два часа на
перестановку загрузки, Роман — половину смены на исправ-
ление.

Один заказ принёс не только деньги. Он прошёл через це-



 
 
 

почку, в каждом звене которой терялась часть информации.
Что здесь сломалось
В такой ситуации обычно ищут виноватого. Илья гово-

рит, что Роман должен был уточнить. Роман отвечает, что
не обязан угадывать изменения, которых нет в задании. Ма-
рина замечает, что без единого реестра невозможно понять,
какая версия документа последняя. Клиент считает, что ма-
стерская просто не умеет держать слово.

Но причина не в невнимательности одного человека. У за-
каза не было определённого маршрута.

Заказ — это не сообщение клиента, не счёт и не чертёж.
Это последовательность состояний, через которые проходит
будущий продукт:

первичный запрос;
уточнение задачи;
расчёт;
согласование предложения;
подтверждение заказа;
подготовка технического задания;
планирование материалов и загрузки;
производство;
контроль качества;
упаковка и отгрузка;
закрытие заказа и сбор обратной связи.
Если хотя бы один переход не оформлен, заказ продол-

жает двигаться за счёт памяти и личной инициативы. Па-



 
 
 

мять владельца в таком режиме становится скрытым произ-
водственным ресурсом. Пока заказов немного, это незамет-
но. Но по мере роста владелец превращается одновременно
в диспетчера, переводчика, контролёра и аварийную службу.

Малая серия отличается от единичного изделия не
количеством предметов, а требованиями к повторяе-
мости

Единичный заказ можно собрать вокруг конкретного из-
делия. Владелец сам уточняет детали, держит в голове ню-
ансы и проверяет результат перед передачей клиенту. Если
что-то меняется, он быстро принимает решение на месте.

В малой серии возникает другой риск. Даже если нуж-
но изготовить всего шесть изделий, ошибка размножается
вместе с партией. Неверно указанный размер, неподходящая
фурнитура или незафиксированный цвет дают не одну пере-
делку, а шесть. Чем меньше серия, тем дороже ошибка в пе-
ресчёте на одно изделие: подготовительные расходы нельзя
распределить на большой объём, а каждая задержка заметно
влияет на график.

Есть и обратная сложность. В малой серии изделия долж-
ны быть похожими, но не всегда полностью одинаковыми.
Например, «Северная форма» выпускает комплект из четы-
рёх журнальных столиков. Конструкция у них одна, но ри-
сунок древесины и оттенок могут немного различаться. Для
клиента это единый комплект. Для производства — четыре
изделия, которые должны пройти одну и ту же логику обра-



 
 
 

ботки.
Единичная работа допускает подход «разберёмся

по ходу». Серия требует заранее ответить на несколь-
ко вопросов:

какие параметры неизменны;
какие допускают отклонения;
как проверять сходство изделий;
какие операции выполнять для всей партии, а ка-

кие — поштучно;
что делать, если один элемент не соответствует требова-

ниям.
Если этого не сделать, мастерская каждый раз будет изоб-

ретать работу заново. Повторяющийся заказ не превратится
в опыт — он останется отдельной историей, которую снова
придётся вспоминать.

В «Северной форме» это стало заметно на заказе для
небольшой кофейни. Клиент заказал восемь настенных по-
лок из дерева и металла. Размеры отличались на несколько
сантиметров, но крепления должны были совпадать с зара-
нее подготовленными точками на стене.

Илья считал заказ почти единичным: «Восемь полок — не
промышленная партия». Роман, напротив, увидел повторя-
емую работу: одинаковая сварная рама, один вид покрытия,
одна схема крепления. Но они не договорились, что именно
должно повторяться.

В результате семь полок подошли сразу, а у восьмой



 
 
 

крепёж оказался смещён на два сантиметра. Ошибка была
небольшой, но монтажник не мог установить изделие без
повторного сверления стены. Клиенту пришлось переносить
работу бригады.

Проблема возникла не на сварке. Она появилась в тот мо-
мент, когда заказ назвали «восемью похожими изделиями»,
но не описали правила их сходства.

Путь заказа: где ценность создаётся, а где исчезает
Представим заказ как движение не денег, а обещания. В

начале клиент приносит ожидание: определённый внешний
вид, размер, срок, бюджет и уровень надёжности. На каждом
этапе мастерская должна превращать это ожидание в более
точную форму: сначала в описание, затем в предложение, по-
том в чертёж и рабочее задание, а после этого — в готовое
изделие.

Если на каком-то этапе точности не прибавилось, она обя-
зательно появится позже — в виде звонка, срочного реше-
ния или переделки.

На тот момент путь заказа в «Северной форме» выглядел
так.

Клиент пишет Илье в мессенджер. Илья отвечает и при-
близительно оценивает стоимость. Если запрос кажется ин-
тересным, он просит фотографии помещения, размеры и по-
желания по материалам. Дальше часть информации остаётся
в переписке, часть переносится в заметки, а часть обсужда-
ется голосом.



 
 
 

После предварительного согласия Илья делает расчёт.
Иногда он включает в него только материалы и работу, но
не учитывает доставку, упаковку, дополнительные согласо-
вания и возможные изменения. Если клиент подтверждает
заказ, Илья сообщает об этом Марине. В производство заказ
попадает через сообщение или короткий разговор у верста-
ка.

Марина пытается поставить его в график, но не всегда по-
лучает полное описание. Она уточняет размеры у Ильи, на-
личие материалов — у поставщика, загрузку — у Романа.
Если сроки меняются, информация возвращается к Илье, а
затем к клиенту.

Роман получает файл, фотографию или устное объясне-
ние. Перед началом работы он задаёт вопросы, но если заказ
срочный, часть решений принимает сам. По ходу производ-
ства клиент может прислать изменения, которые сначала ви-
дит Илья. Иногда он передаёт их Марине, иногда сразу Ро-
ману, а иногда откладывает до личного разговора.

После сборки изделие осматривают по ситуации. Для
сложных заказов проверка проходит внимательно, для
небольших — «на глаз». Фото готового изделия делают не
всегда. Упаковка зависит от способа доставки. Информация
о фактических трудозатратах и расходе материалов обычно
не возвращается в расчёты следующих заказов.

Это не хаос в бытовом смысле. Люди заняты, каждый де-
лает нужную работу, клиенты получают изделия. Но между



 
 
 

этапами нет обязательных точек передачи. Поэтому система
держится не на правилах, а на добросовестности отдельных
людей.

Добросовестность спасает конкретный заказ. Процесс
спасает мастерскую.

Три вида потерь
В малой мастерской потери редко выглядят как крупная

авария. Чаще они прячутся в коротких ожиданиях, повтор-
ных звонках и небольших уступках клиенту. Удобно разде-
лять их на три вида: потери денег, времени и доверия.

Потери денег возникают не только тогда, когда заказ про-
дали дешевле себестоимости. Они появляются и в тех слу-
чаях, когда мастерская не учитывает невидимую работу.

Например, на расчёт стеллажа Илья заложил 18 часов
производства. Фактически Роман и его помощник потрати-
ли 24 часа. Ещё три часа ушли на согласование изменения,
поиск подходящей фурнитуры и переделку. В расчёте не бы-
ло отдельных строк для упаковки и креплений. Заказ выгля-
дел прибыльным, но после завершения оставил меньше де-
нег, чем ожидалось.

Другой источник потерь — изменения без пересмотра це-
ны и срока. Фраза «давайте только немного изменим» опасна
не потому, что клиент обязательно хочет сэкономить. Опас-
но отсутствие процедуры. Если изменение влияет на матери-
ал, технологию, срок или количество операций, оно должно
возвращаться в расчёт.



 
 
 

Рабочая реплика для клиента может звучать так:
«Изменение можно сделать. Оно затрагивает конструк-

цию и добавляет примерно четыре часа работы. Я пересчи-
таю стоимость и срок, после этого зафиксируем новую вер-
сию заказа».

Это не жёсткость и не попытка брать деньги за каждое сло-
во клиента. Это защита от ситуации, в которой мастерская
молча принимает дополнительную работу, а потом вынуж-
дена выбирать между убытком и конфликтом.

Потери времени возникают там, где люди ждут не мате-
риал, а решение. Роман не может начать сборку, потому что
неясно, какая версия чертежа последняя. Марина не ста-
вит заказ в график, потому что неизвестна дата поступле-
ния фурнитуры. Илья не отвечает клиенту, потому что сна-
чала должен узнать статус у производства. Каждый тратит
несколько минут, но вместе они складываются в часы.

Особенно дорого обходятся переключения. Когда мастер
прерывает раскрой одного заказа, чтобы срочно проверить
другой, он теряет не только время разговора. Ему нужно сно-
ва войти в контекст, найти инструмент, вспомнить последо-
вательность операций и проверить размеры. Для небольшой
мастерской десять срочных уточнений за день могут разру-
шить весь план.

Потери доверия возникают тогда, когда клиент видит не
отдельную ошибку, а отсутствие контроля. Сдвиг срока сам
по себе не всегда разрушает отношения. Если клиент зара-



 
 
 

нее получил точную информацию, понимает причину и ви-
дит план действий, он может принять изменение. Гораздо
хуже, когда мастерская трижды называет новую дату, отве-
чает разным людям по-разному и сообщает о проблеме за
день до отгрузки.

Клиент оценивает не только изделие. Он оценивает, мож-
но ли с этой мастерской планировать собственную работу.

Упражнение: найти потери не в цифрах, а в перехо-
дах

Возьмите любой недавно завершённый заказ и восстано-
вите его путь по памяти, переписке и файлам. Не ищите ви-
новатых. Запишите только события:

когда пришёл первый запрос;
когда стали понятны размеры и материалы;
когда клиент получил расчёт;
когда заказ был подтверждён;
когда производство получило задание;
когда началась работа;
какие изменения появились после запуска;
когда изделие прошло проверку;
когда состоялась отгрузка;
какие обещания пришлось изменить.
Рядом с каждым переходом поставьте один или несколько

признаков: потеря денег, потеря времени, потеря доверия.
Затем выберите один участок, где исправление даст быст-

рый эффект. Не пытайтесь сразу внедрить сложную систему



 
 
 

учёта. Если чаще всего теряются изменения клиента, начни-
те с простого правила: в производство передаётся только од-
на актуальная версия задания, а устное изменение не счита-
ется принятым, пока его не зафиксировали.

Смысл упражнения не в том, чтобы описать идеальный
процесс. Сначала нужен реальный, даже неудобный снимок
текущей работы. Иначе мастерская начнёт улучшать краси-
вую схему, которой никогда не придерживалась.

Когда владелец становится узким местом
В «Северной форме» Илья считал себя главным ускори-

телем бизнеса. Он быстро отвечал клиентам, мог на месте
оценить сложность изделия, знал возможности каждого ма-
стера и помнил историю почти всех заказов. Пока заказов
было пять-шесть в месяц, это действительно давало преиму-
щество.

Но со временем его сильные стороны превратились в огра-
ничение.

Только Илья мог окончательно согласовать нестандарт-
ный материал. Только он знал, можно ли обещать срок в две
недели. Только он понимал, какой клиент уже менял требо-
вания, а какой согласится на замену. Если Илья уезжал к по-
ставщику или заболевал, решения останавливались.

Однажды он провёл весь день вне мастерской: утром
осматривал помещение у клиента, затем встречался с дизай-
нером и ехал за образцами. Марина написала ему шесть раз:

«Можно запускать раскрой по проекту Лебедева?»



 
 
 

«Фурнитура для прихожей пришла, но не вся. Пере-
носим сборку?»

«Клиент по полкам просит изменить оттенок. Это
ещё входит в договорённость?»

Роман отправил фотографию узла и спросил, допустимо
ли оставить видимый крепёж. Илья ответил только вечером.
Производство не остановилось полностью, но люди прини-
мали решения осторожнее. Несколько операций перенесли,
чтобы не ошибиться. В итоге мастерская потеряла не один
рабочий день, а скорость принятия решений.

Зависимость от владельца измеряется не тем, сколько за-
дач он выполняет лично. Она измеряется количеством реше-
ний, которые без него нельзя принять.

Чтобы снизить зависимость, не нужно сразу передавать
всё всем. Сначала разделите решения на три группы.

Первая — решения по правилам. Их можно принимать
без владельца, если заранее заданы условия. Например, при
отсутствии выбранной фурнитуры производство не заменяет
её самостоятельно, а фиксирует блокирующий вопрос.

Вторая — решения в пределах полномочий. Например,
Марина может сдвинуть заказ на один рабочий день, если
это не нарушает обещание клиенту и не затрагивает другие
заказы.

Третья — решения, которые действительно требуют вла-
дельца: существенное изменение конструкции, скидка сверх
установленного предела, заказ с высоким репутационным



 
 
 

риском или нестандартная технология.
Если все вопросы относятся к третьей группе, владелец

становится пробкой. Если всё передать без границ, мастер-
ская получит самовольные изменения. Нужна середина: по-
нятные пределы и обязательная фиксация решений.

Реплика Марины для Ильи могла бы звучать так:
«Мне не нужно согласование каждого шага. Мне нужны

условия, при которых я могу принять решение сама. Напри-
мер: если изменение увеличивает срок не более чем на один
день и не требует закупки нового материала, я фиксирую его
и сообщаю клиенту. Если оно затрагивает конструкцию или
цену, передаю вопрос тебе».

Такая договорённость освобождает владельца от мелких
вопросов и одновременно защищает мастерскую от произ-
вольных решений.

Граница между продажами и производством
В маленькой мастерской продажи и производство часто

смешиваются. Это естественно: владелец продаёт то, что
умеет делать, а мастер участвует в уточнении того, что реаль-
но изготовить. Проблема возникает не из-за смешения ро-
лей, а из-за отсутствия границы ответственности.

Продажи отвечают за то, что обещано клиенту: задачу,
комплектацию, цену, срок, условия изменений и способ пе-
редачи результата.

Производство отвечает за то, как изготовить согласован-
ный результат: последовательность операций, технологиче-



 
 
 

ские ограничения, потребность в материалах, контроль ка-
чества и сигнал о рисках.

Владелец или руководитель может совмещать обе роли,
но сами вопросы должны различаться.

Плохая передача выглядит так:
«Сделайте примерно как на фотографии, клиент хочет по-

быстрее, материал вроде дуба, цвет потом уточним».
В ней нет решения, которое можно проверить. Хо-

рошая передача выглядит иначе:
«Стеллаж: ширина 1900, высота 2200, глубина 350 мил-

лиметров. Материал — дубовый щит, сорт согласован по об-
разцу от 12 марта. Цвет — масло, образец номер 3. Нижняя
секция закрытая, две дверцы на скрытых петлях. Крепление
к стене входит в комплект. Отгрузка — до 28 марта. Изме-
нения после утверждения чертежа пересчитываются по сро-
ку и стоимости».

Второй вариант не обязательно в десять раз длиннее. Он
просто переводит пожелания в проверяемые параметры.

Есть и другая важная граница. Производство должно
иметь право остановить запуск, если задание неполное или
невыполнимое. Это не отказ работать, а защита от скрытой
ошибки.

Роман может сказать:
«Я не запускаю раскрой, пока не подтверждены две вещи:

направление текстуры на дверцах и тип крепления к стене.
Без этого мы можем изготовить детали, которые потом нель-



 
 
 

зя будет установить».
Такая реплика полезнее, чем молчаливое выполнение в

надежде, что решение появится позже.
Продажи, в свою очередь, не должны передавать клиен-

ту технологическое обещание, которое никто не проверил.
Фраза «мастер как-нибудь подберёт» создаёт не гибкость, а
будущую задолженность перед производством.

Для «Северной формы» полезным стало простое прави-
ло: заказ считается переданным в производство только тогда,
когда есть ответственное лицо, актуальное задание, согласо-
ванный срок, перечень материалов и список открытых во-
просов. Если открытый вопрос влияет на изготовление, за-
пуск блокируется. Если не влияет, ему назначаются срок от-
вета и ответственный.

Это кажется замедлением. На практике несколько минут,
потраченных на проверку задания, экономят часы переде-
лок.

История с полкой и пропавшим вопросом
Через месяц после проблемного стеллажа «Северная фор-

ма» получила заказ на серию из двенадцати полок для мага-
зина одежды. Клиент прислал эскиз с размерами, но не ука-
зал, будет ли крепление скрытым. Илья решил, что скры-
тым: так изделие выглядело аккуратнее на фотографии. Ро-
ман предпочитал открытое крепление, потому что стена бы-
ла неровной, а нагрузка высокой.

Раньше спор возник бы уже на участке. Теперь Ма-



 
 
 

рина внесла вопрос в список блокирующих:
«Клиент должен подтвердить тип крепления. Вариант А

— скрытое: аккуратный вид, но более строгие требования
к стене. Вариант Б — открытое: проще монтаж, крепёж ви-
ден».

Илья отправил клиенту не вопрос «Как лучше?», а два
понятных варианта с последствиями. Клиент выбрал скры-
тое крепление и отдельно подтвердил, что стены подготовит
монтажная бригада.

Заказ не стал сложнее. Он просто перестал зависеть от до-
гадки одного человека.

Скрипты, которые удерживают заказ в системе
В мастерской полезны не канцелярские формулировки, а

короткие реплики, которые не дают перескочить через важ-
ный этап.

После первичного запроса:
«Чтобы назвать точную стоимость и срок, уточню пять па-

раметров: размеры, материал, отделку, условия монтажа и
желаемую дату. После этого отправлю предложение с соста-
вом работ».

При передаче предложения:
«В расчёт входят изделие, обработка, отделка и упаковка.

Доставка и монтаж указаны отдельно. Если меняются разме-
ры, материал или конструкция, стоимость и срок пересчиты-
ваются до запуска в работу».

При подтверждении заказа:



 
 
 

«Фиксирую заказ по версии от 18 марта: размеры та-
кие-то, материал такой-то, цвет по образцу номер два, срок
отгрузки 5 апреля. Если после этой даты появятся измене-
ния, сначала согласуем их влияние на цену и срок».

При получении изменения:
«Изменение получил. Проверю, затрагивает ли оно мате-

риал, конструкцию и график. До подтверждения новой вер-
сии производство работает по текущему заданию».

При неполном задании для производства:
«Запуск пока не подтверждаю: не хватает данных по креп-

лению и направлению текстуры. Как только эти пункты бу-
дут закрыты, поставим заказ в график».

При обнаружении риска по сроку:
«Есть риск сдвига на два рабочих дня из-за задержки

фурнитуры. Предлагаю два варианта: сохранить выбранную
фурнитуру и перенести отгрузку или заменить её на доступ-
ную и оставить текущую дату. Подтвердите, какой вариант
выбираем».

Во всех этих репликах одна и та же логика: факт, влияние,
следующий шаг. Не оправдание и не обещание «постараем-
ся», а конкретное описание состояния заказа.

Карта текущего процесса «Северной формы»
После нескольких сбоев Марина предложила не создавать

идеальную регламентированную схему, а нарисовать, как ма-
стерская работает сейчас. На большом листе они записали
этапы и рядом указали, кто в реальности принимает реше-



 
 
 

ния.
Получилась такая карта.
Первый контакт. Клиент пишет или звонит. Ответствен-

ный — Илья. Результат этапа — понимание запроса и реше-
ние, стоит ли его развивать. Потеря: часть запросов теряется
в личной переписке, а перспективность оценивается интуи-
тивно.

Уточнение задачи. Илья собирает размеры, фотографии,
материал, отделку, назначение изделия и желаемый срок. Ре-
зультат — описание будущего изделия. Потеря: данные хра-
нятся в разных местах, не всегда проверяются возможность
монтажа и условия доставки.

Расчёт. Илья оценивает материалы и работу, иногда кон-
сультируется с Романом. Результат — цена и предваритель-
ный срок. Потеря: не все дополнительные операции попада-
ют в расчёт, а фактические часы не возвращаются в будущие
сметы.

Согласование. Клиент получает предложение, задаёт во-
просы и может менять состав заказа. Результат — согласо-
ванные цена, срок и комплектация. Потеря: изменения не
всегда получают новую версию документа.

Подтверждение заказа. Клиент соглашается, иногда вно-
сит предоплату. Результат — обязательство мастерской вы-
полнить конкретный результат. Потеря: оплату считают при-
знаком готовности, хотя техническое задание ещё может
быть не сформировано.



 
 
 

Подготовка задания. Илья или Марина собирают чертёж,
фотографии, размеры и особые требования. Результат — до-
кумент для производства. Потеря: нет единого шаблона, а
устные договорённости иногда остаются за пределами зада-
ния.

Планирование. Марина проверяет материалы, загрузку и
сроки. Результат — заказ получает место в графике. Потеря:
срочные заказы могут встраиваться без оценки последствий
для уже обещанных сроков.

Производство. Роман организует изготовление и сообща-
ет о проблемах. Результат — изделие или комплект изделий.
Потеря: вопросы по изменениям возвращаются через Илью,
поэтому решение может задерживаться.

Контроль качества. Результат проверяют перед упаков-
кой. Потеря: критерии зависят от типа заказа и личного вни-
мания мастера, а фотофиксация применяется не всегда.

Упаковка и отгрузка. Марина или Роман уточняют спо-
соб передачи, комплектность и документы. Потеря: упаков-
ку иногда рассчитывают в последний момент, а ответствен-
ность за повреждение при перевозке заранее не проговари-
вают.

Закрытие заказа. Илья получает обратную связь, но ред-
ко фиксирует фактические затраты и причины отклонений.
Потеря: мастерская завершает работу, не превращая опыт в
данные для следующего расчёта.

Эта карта не стала новым регламентом. Её ценность была



 
 
 

в другом: впервые все увидели не отдельные задачи, а еди-
ную цепочку. Роман понял, на каком этапе должен останав-
ливать неполное задание. Марина увидела, что её перегру-
жает не сам график, а постоянное выяснение статуса. Илья
понял, что отвечает перед клиентом за обещания, которые
иногда появляются раньше, чем производство успевает оце-
нить их выполнимость.

Алгоритм разбора любого заказа
Перед запуском следующего заказа пройдите четыре ша-

га.
Сначала сформулируйте результат глазами клиента. Не

«изготовить комод», а «передать комод определённого раз-
мера, цвета и комплектации, который помещается в нишу и
готов к установке 10 апреля».

Затем отделите зафиксированное от предполагаемого. За-
фиксировано то, что подтверждено в сообщении, документе,
чертеже или образце. Предполагаемое — то, что кто-то «по-
нял из контекста». В производство нельзя передавать пред-
полагаемое как факт.

После этого найдите ближайший риск. Речь не обо всех
возможных проблемах, а о той, которая первой может оста-
новить работу: отсутствии материала, неясном креплении,
неподтверждённом цвете или непроверенном размере поме-
щения.

Наконец, назначьте следующий переход: кто, что и к ка-
кому моменту должен сделать, чтобы заказ двинулся даль-



 
 
 

ше. Не «уточнить у клиента», а «Марина до 15:00 отправля-
ет два варианта крепления, Илья получает подтверждение до
18:00, после этого Роман запускает подготовку деталей».

Если заказ нельзя описать таким образом, он ещё не готов
к следующему этапу.

Проверка реальности для владельца
Попробуйте на один день выйти из оперативной перепис-

ки. Не исчезайте и не оставляйте команду без поддержки.
Просто договоритесь, что все вопросы будут собираться в од-
ном месте, а решения — фиксироваться там же. Посмотри-
те, что произойдёт.

Если без вас останавливается почти каждый заказ, про-
блема не в том, что команда «недостаточно самостоятель-
ная». Значит, в мастерской не определены полномочия и нет
данных, необходимых для решений.

Если люди принимают разные решения в похожих случа-
ях, значит, не хватает правил.

Если большинство вопросов оказывается мелким и повто-
ряющимся, их можно превратить в шаблоны.

Если возникает один действительно сложный вопрос,
требующий вашего участия, это нормальная зависимость.
Ненормально, когда ваш ответ нужен для каждого следую-
щего шага.

Проверка не должна становиться экспериментом с риском
для клиентов. Выберите внутренний заказ или этап, где
задержка не приведёт к срыву отгрузки. Цель — увидеть



 
 
 

устройство процесса, а не доказать, что владелец не нужен.
Разворот восприятия
Илья долго считал, что его задача — находить заказы и

следить, чтобы мастера хорошо выполняли работу. После
составления карты процесса формулировка изменилась. Его
задача — сделать так, чтобы обещание клиенту превраща-
лось в результат через понятную цепочку, а не через посто-
янное ручное вмешательство.

Это меняет отношение к нескольким привычным фразам.
«Я сам быстрее» означает: решение пока не оформлено

так, чтобы его мог принять другой человек.
«Мастера и так всё знают» означает: часть требований су-

ществует только в головах, поэтому повторяемость зависит
от памяти.

«Клиент потом уточнит» означает: риск перенесён с этапа
продажи на производство.

«Мы маленькие, нам рано вводить процессы» означает:
процесс уже есть, просто его не назвали и не контролируют.

Мастерская малых серий не обязана становиться фабри-
кой. Ей не нужны десятки инструкций и сложная бюрокра-
тия. Но ей нужна видимая цепочка создания ценности: от
запроса до отгрузки, с понятными переходами, ответствен-
ными и правилами изменений.

Смысл системы не в том, чтобы убрать человеческое ре-
шение. Напротив, система освобождает людей для задач, где
действительно нужны опыт, вкус и ответственность. Роман



 
 
 

должен думать о качестве соединения и поведении матери-
ала, а не выяснять, какая версия эскиза последняя. Мари-
на должна управлять загрузкой, а не собирать по чатам про-
павшие размеры. Илья должен развивать мастерскую и вы-
бирать выгодные заказы, а не весь день быть единственным
каналом передачи информации.

Практический вывод
Начните с одного завершённого заказа и нарисуйте его на-

стоящий маршрут — от первого сообщения до отгрузки. От-
метьте, где исчезала информация, где люди ждали решения,
где возникала переделка и где мастерская обещала больше,
чем могла выполнить без дополнительных затрат.

Затем возьмите ближайший новый заказ и не запускайте
его по привычной схеме. Зафиксируйте результат, парамет-
ры, цену, срок, материалы, открытые вопросы и ответствен-
ного за каждый переход. Любое изменение после подтвер-
ждения проведите через повторную оценку стоимости и сро-
ка.

Через несколько таких разборов станет видно, где мастер-
ская теряет больше всего. Возможно, проблема окажется не
в производительности станка, а в неполных заданиях. Не в
нехватке мастеров, а в постоянных переключениях. Не в сла-
бых продажах, а в заказах, которые выглядят привлекатель-
ными, но съедают прибыль переделками и согласованиями.

На этом этапе не нужно улучшать всё сразу. Выберите од-
но узкое место и сделайте его видимым. Система начинается



 
 
 

с точного наблюдения за реальной работой.
Следующий вопрос возникает почти неизбежно: если ма-

стерская научилась проводить заказ по цепочке, что именно
она должна проводить? Пока продукт каждый раз собирает-
ся заново из устных договорённостей, стабильности не будет
даже при хорошем маршруте. Поэтому дальше речь пойдёт
о продукте, который можно повторять: не о безликом стан-
дарте, а о результате с понятными границами, параметрами
и допустимыми отклонениями.



 
 
 

 
Продукт, который
можно повторить

 
В понедельник утром Роман поставил на верстак две по-

чти одинаковые тумбы. Обе были из дуба, обе предназнача-
лись для прихожей и должны были уехать к одному клиенту.
Но первую удалось собрать за два часа, а вторая растянулась
почти на весь день.

Для первой крепёж уже лежал в подписанном пакете, раз-
меры деталей совпадали с картой раскроя, а отверстия были
размечены по шаблону. Во второй обнаружилось, что заказ-
чик в переписке попросил «чуть сместить полку вверх», но
изменение так и не попало в рабочее задание. Пришлось за-
ново размечать боковины, пересчитывать положение дверцы
и подбирать другой ограничитель. В конце выяснилось, что
новая высота полки мешает установленной фурнитуре.

Снаружи обе тумбы выглядели как один и тот же продукт.
Внутри производства это были два разных проекта.

После настройки видимой цепочки заказа следующий во-
прос возникает сам собой: что именно мастерская должна
уметь повторять? Если каждый новый предмет снова начи-
нается с разговора «а давайте попробуем вот так», система
не появляется. Вместо неё возникает череда отдельных по-
двигов, а результат начинает зависеть от памяти владельца и



 
 
 

внимательности мастера.
Малая серия начинается не с большого объёма, а с реше-

ния повторять один и тот же результат по понятным прави-
лам. Это не означает выпускать безликие одинаковые вещи.
Повторяемым может быть и предмет с ручной обработкой, и
мебель с разной отделкой, и небольшая линейка, в которой
каждый заказчик выбирает подходящий вариант. Но грани-
цы продукта должны быть известны заранее.

Что на самом деле продаёт мастерская
Илья Воронов долго считал сильной стороной «Северной

формы» способность сделать почти всё. В мастерской рабо-
тали с деревом и металлом, брались за столы, полки, тумбы,
консоли, подставки, перегородки и небольшие интерьерные
конструкции. На сайте это выглядело привлекательно: кли-
ент мог прийти с фотографией, эскизом или просто описа-
нием вроде «хочу что-то спокойное, северное, без лишнего
декора».

Но у такой универсальности была цена. Для каждого за-
каза заново определялись конструкция, последовательность
операций, материалы, крепёж и срок. Менеджер обещал од-
но, мастер обнаруживал другое, а Илья в последний момент
принимал решение, которое уже не успевали внести в расчёт.

Проблема заключалась не в разнообразии как таковом.
Мастерская не различала два типа работы.

Уникальная работа создаётся под конкретную ситуацию.
Её конструкция, размеры, материалы и процесс могут ме-



 
 
 

няться от заказа к заказу. В такой работе оплачивается не
только сам предмет, но и проектирование, подбор решения,
многочисленные согласования, пробные операции и риск
неизвестности.

Серийный продукт — это предмет или семейство пред-
метов с заранее определёнными границами: конструкцией,
диапазоном размеров, материалами, вариантами отделки,
комплектующими, способом контроля и расчётом. Внутри
этих границ можно сохранять ручной труд и индивидуаль-
ный характер, но нельзя каждый раз заново изобретать саму
систему производства.

Клиент может выбрать дуб или ясень, чёрный металл или
графитовый, открытую полку или дверцу. Но если он просит
изменить узел соединения, перенести крепёж на нестандарт-
ное расстояние или заменить материал на тот, с которым ма-
стерская не работала, это уже не обычный выбор из линей-
ки. Это отдельная разработка, у которой должны быть свои
цена, срок и правила.

Пять заблуждений, из-за которых продукт не по-
вторяется

Первое заблуждение: повторяемый продукт обязан
быть полностью одинаковым

Мастерская боится потерять индивидуальность и поэтому
избегает любых ограничений. Кажется, что серийный про-
дукт — это один размер, один цвет и одна конфигурация, а
всё остальное превращает предмет в массовый товар.



 
 
 

На практике повторяемость означает не отсутствие выбо-
ра, а управляемый выбор. В ресторане одно и то же блюдо
может быть приготовлено для разных гостей: кто-то попро-
сит убрать лук, а кто-то выберет другой гарнир. Но кухня не
меняет из-за каждого посетителя состав оборудования, тех-
нологическую карту и порядок работы.

Для мастерской достаточно зафиксировать базовое изде-
лие и несколько вариантов, которые не ломают технологию.
Например, тумба может иметь три ширины, два типа фасада
и четыре покрытия. Это уже двенадцать комбинаций, но не
двенадцать разных конструкций, если меняются только за-
ранее проверенные элементы.

Второе заблуждение: любой запрос клиента нужно
принимать

Отказ кажется опасным. Владелец думает: «Если я не сде-
лаю это, клиент уйдёт». Иногда так и происходит. Но приня-
тие каждого запроса создаёт другой риск: клиент остаётся, а
мастерская теряет деньги, сроки и внимание.

Нестандартная просьба имеет смысл, если она увеличи-
вает ценность продукта и не разрушает производство. Если
же изменение добавляет три часа согласований, требует за-
купки одного необычного комплектующего, создаёт новый
шаблон и больше никогда не повторится, его нельзя прятать
внутри обычной цены.

Рабочая формулировка для клиента может звучать так:
«В базовой серии мы делаем это решение в трёх вариантах.



 
 
 

Ваш вариант тоже возможен, но это будет отдельная разра-
ботка: мы пересчитаем конструкцию, срок и стоимость». Та-
кая реплика не закрывает продажу. Она возвращает ей чест-
ные границы.

Третье заблуждение: если предмет красивый, его
можно продавать как продукт

Красивый предмет может быть результатом мастерства,
удачного света и одного счастливого совпадения. Но фото-
графия не показывает, сколько раз мастер переделывал де-
таль, сколько материала ушло в отходы и что произойдёт при
повторном заказе через месяц.

Продукт начинается там, где мастерская способна отве-
тить на несколько простых вопросов: из каких деталей он со-
стоит, какие размеры критичны, сколько времени занимает
каждая стадия, какие материалы допустимы, как проверяет-
ся качество и что делать при отклонении.

Если ответы на эти вопросы находятся только в голове
Ильи или Романа, перед нами пока образец, а не готовый се-
рийный продукт.

Четвёртое заблуждение: широкий каталог увеличи-
вает продажи

Широкий каталог иногда увеличивает число обращений,
но не обязательно увеличивает прибыль. Клиенту трудно вы-
брать, менеджеру трудно объяснить различия, закупки ста-
новятся дробными, а мастерская постоянно переключается
между типами операций.



 
 
 

Небольшая линейка с ясными отличиями продаётся луч-
ше, если клиент понимает, чем варианты отличаются и ко-
му каждый из них подходит. Три хорошо описанных изделия
дают больше контроля, чем двадцать названий, за которыми
скрываются разовые заказы.

Пятое заблуждение: паспорт изделия нужен только
крупному производству

Паспортом изделия будем называть короткий рабочий до-
кумент, в котором зафиксированы состав, параметры, вари-
анты, технологические ограничения и контрольные точки
продукта. Это не бюрократическая папка. Для малой мастер-
ской паспорт часто занимает две-три страницы и заменяет
десятки устных объяснений.

Он нужен не потому, что мастерская большая, а потому,
что память одного человека уже перестала быть надёжным
носителем технологии.

Правильная модель: базовое изделие, модули и гра-
ницы

Повторяемость удобнее строить не вокруг названия, а во-
круг конструкции.

Сначала определяется базовое изделие — то, что остаёт-
ся неизменным в большинстве заказов. Затем выделяются
модули — элементы, которые можно заменить или добавить
без переделки всей конструкции. После этого составляется
каталог допустимых вариантов. И наконец, фиксируются за-
преты: то, что мастерская не принимает в рамках этой ли-



 
 
 

нейки.
Например, для тумбы «Северная форма» базой может

быть корпус из двух боковин, верхней и нижней панелей и
задней стенки. Боковины имеют единый принцип соедине-
ния, отверстия под полкодержатели выполняются по шабло-
ну, а дверца крепится по одной из двух проверенных схем.
Размеры корпуса меняются в установленном диапазоне, но
не произвольно.

Модулями становятся:
1. Фасад: открытая ниша, распашная дверца или выдвиж-

ной ящик.
2. Опоры: деревянные ножки, металлическая рама или

скрытый цоколь.
3. Отделка: масло, матовый лак или окрашивание в

несколько утверждённых цветов.
4. Внутренний элемент: одна полка, две полки или регу-

лируемая полка.
5. Фурнитура: ручка определённой серии или система от-

крывания без ручки.
Каждый модуль должен отвечать трём условиям. Его нуж-

но заранее изготовить или рассчитать. Он должен соединять-
ся с базой без ручной подгонки всей конструкции. Его влия-
ние на себестоимость, срок и контроль качества должно быть
понятным.

Если для установки модуля каждый раз приходится свер-
лить новые отверстия на глаз, искать подходящий крепёж и



 
 
 

менять последовательность сборки, это не модуль. Это от-
дельная разработка, которую пока пытаются выдать за вари-
ант.

Отделка тоже требует границ. Фраза «можно в любой
цвет» звучит для клиента удобно, но для производства озна-
чает неизвестные закупки, тесты выкраса и риск расхожде-
ния ожиданий. Лучше предложить палитру из нескольких
покрытий и описать её не только словами, но и образцами.

Для одного человека «серый» — это холодный графит,
для другого — тёплый каменный. Если в паспорте изделия
указаны конкретные образцы, а согласование строится на
них, количество споров снижается. Для дерева нужно от-
дельно зафиксировать допустимое различие текстуры и от-
тенка: натуральный материал не будет одинаковым на каж-
дой детали.

Ограничение выбора не обедняет продукт. Оно защища-
ет обещание. Клиент получает не бесконечное пространство
фантазии, а набор решений, каждое из которых мастерская
уже проверила.

Эксперимент на реальном заказе
Чтобы не превращать разработку линейки в месяцы об-

суждений, «Северная форма» решила провести эксперимент
на одном продукте. Илья выбрал тумбу для прихожей: её уже
несколько раз изготавливали, спрос был понятен, сложного
оборудования она не требовала.

Марина предложила не начинать с нового каталога, а



 
 
 

разобрать последние пять заказов по фактам. На столе по-
явились распечатки расчётов, фотографии, сообщения кли-
ентов и записи Романа о переделках.

Выяснилось следующее. Во всех пяти тумбах использова-
лась одна и та же толщина деталей. Две были из дуба, три
— из ясеня. В трёх случаях стояли металлические ножки,
в двух — деревянные. Фасады различались сильнее: дверца,
два ящика, открытая ниша и комбинация ниши с дверцей.
Один заказчик попросил нестандартную глубину, из-за чего
пришлось менять положение задней стенки и использовать
другой крепёж.

Марина задала простой вопрос:
— Какие различия клиент действительно выбирал, а ка-

кие мы придумывали по ходу работы?
Ответ оказался неудобным. Дерево и цвет выбирали осо-

знанно. Тип фасада — тоже. А вот форма ручек менялась
почти случайно: в одном заказе поставили то, что было на
складе, в другом — то, что понравилось Илье на выставке, в
третьем клиент прислал ссылку на конкретную модель. Раз-
ница не давала заметной ценности, но каждый раз создавала
новую закупку.

Роман добавил:
— Самая большая потеря времени не в сборке. Я каждый

раз выясняю, где у неё должна быть полка, как ставить зад-
нюю стенку и сколько оставить под плинтус. Если это один
продукт, почему у него пять разных правил?



 
 
 

Это был поворотный момент. Мастерская увидела, что
разнообразие накопилось не в ответ на потребности клиен-
тов, а из-за отсутствия решений.

Дальше работа пошла по шагам.
Шаг первый. Выберите один продукт для проверки
Не нужно сразу упорядочивать весь ассортимент.

Возьмите изделие, которое:
1. Уже продавалось несколько раз.
2. Имеет понятную конструктивную основу.
3. Не требует уникального проектирования в каждом за-

казе.
4. Повторяется достаточно часто, чтобы можно было срав-

нить результаты.
5. Может быть изготовлено на текущем оборудовании и

силами нынешней команды.
Если в мастерской пока нет повторяющихся заказов, вы-

бирайте не самый красивый образец, а тот, который реша-
ет понятную проблему клиента и может быть предложен
нескольким похожим покупателям.

На этом шаге не стоит спрашивать: «Какой продукт нам
хочется выпускать?» Лучше спросить: «Какой продукт мы
уже почти выпускаем, но пока каждый раз собираем зано-
во?»

Шаг второй. Разберите последние заказы
Соберите данные хотя бы по трём, а лучше по пяти изде-

лиям одного типа. Для каждого запишите:



 
 
 

1. Размеры.
2. Материал основы.
3. Тип соединений.
4. Комплектующие.
5. Варианты фасадов, опор и отделки.
6. Фактическое время изготовления.
7. Переделки и причины задержек.
8. Что клиент изменил после согласования.
9. Что было куплено специально под этот заказ.
10. Что осталось на складе после него.
Здесь полезно смотреть не на заявленную цену, а на фак-

тический путь изделия. Предмет, который продали за 48 ты-
сяч рублей, может оказаться менее выгодным, чем предмет
за 42 тысячи, если первый потребовал двух дополнительных
закупок, четырёх часов переписки и повторной окраски.

Марина сначала хотела внести всё в одну большую табли-
цу. Но для первого прохода хватило бумажных листов. На
каждом отдельно отмечали повторяющиеся элементы и еди-
ничные решения. Первые обводили одним цветом, вторые —
другим. Уже через час стало видно: корпус у тумбы устой-
чив, а фасады, ножки и отделка расползаются в разные сто-
роны.

Шаг третий. Отделите обязательное от заменяемо-
го

Обязательная часть продукта — то, без чего он перестаёт
выполнять основную функцию или теряет узнаваемость. Для



 
 
 

тумбы это может быть диапазон габаритов, принцип устой-
чивости, способ открывания и нагрузка на полку.

Заменяемая часть — то, что можно изменить без разру-
шения основы. Например, оттенок покрытия или тип опор.

Есть и третий слой — декоративный шум. Это элементы,
которые занимают время, но почти не влияют на пользу для
клиента. К ним часто относятся нестандартные ручки, скры-
тые детали, которых никто не видит, или небольшие изме-
нения пропорций, возникшие из желания «сделать интерес-
нее».

Не нужно убирать все декоративные решения. Нужно вы-
яснить, какие из них клиент готов оплачивать, а какие ма-
стерская делает за свой счёт.

Проверка реальности проста: если убрать элемент, заме-
тит ли клиент разницу в использовании, внешнем виде или
сроке службы? Если нет, почему этот элемент должен оста-
ваться обязательным?

Шаг четвёртый. Проверьте конструкцию повтором
Соберите два одинаковых изделия подряд, не меняя поря-

док операций. Это важнее, чем изготовить один идеальный
образец.

Во время первой сборки записывайте вопросы и останов-
ки, но не исправляйте технологию молча. Если мастер све-
рился с фотографией в телефоне, ищет размер детали в ста-
рой переписке или звонит владельцу для уточнения, это не
личная неорганизованность. Это сигнал, что правило не за-



 
 
 

фиксировано.
После первого изделия внесите изменения в рабо-

чее задание и сразу соберите второе. Затем сравните:
1. Сколько времени занял каждый этап.
2. Где возникли остановки.
3. Какие детали пришлось подгонять вручную.
4. Сколько материала ушло в отходы.
5. Одинаковы ли внешний вид и геометрия.
6. Может ли другой мастер понять задание без устного

объяснения.
Если второе изделие не стало предсказуемее первого, кон-

струкцию ещё рано называть повторяемой.
Шаг пятый. Проверьте варианты, а не только осно-

ву
Базовое изделие может собираться стабильно, но один из

вариантов способен разрушить весь процесс. Поэтому тести-
руйте не только обычную конфигурацию, но и каждый вари-
ант, который собираетесь обещать клиенту.

В «Северной форме» так обнаружили проблему с двумя
ящиками. Внешне они выглядели как простой модуль. Но
из-за ограниченной глубины тумбы направляющие приходи-
лось подбирать вручную, а фасады становились чувствитель-
ными к малейшему отклонению. Роман тратил на регулиров-
ку почти столько же времени, сколько на сборку корпуса.

Илья хотел оставить этот вариант ради полноты линейки.
Марина посчитала фактические затраты и задала другой во-



 
 
 

прос: сколько заказов с двумя ящиками нужно принять, что-
бы окупить время, потраченное на постоянную настройку?
Ответ не убеждал. За последние полгода такой вариант за-
казали один раз.

Решение было не в том, чтобы навсегда запретить ящики.
Их вынесли из базовой линейки в индивидуальные решения
с отдельным расчётом. В каталоге остались открытая ниша и
дверца — два варианта, которые укладывались в стабильную
технологию.

Как понять, что опцию пора убрать
Нерентабельная опция не всегда выглядит дорогой. Ино-

гда она почти не увеличивает закупки, но создаёт скрытые
потери: усложняет выбор, требует отдельной настройки, по-
вышает вероятность ошибки или мешает загрузить оборудо-
вание.

Проверяйте вариант по пяти признакам.
Первый признак — он продаётся редко. Если опцию вы-

бирают раз в год, её наличие в постоянной линейке должно
быть оправдано высокой маржой или сильным имиджевым
эффектом.

Второй — она требует отдельного процесса. Например,
особого покрытия, другой схемы сборки или ручной подгон-
ки, которой нет у остальных вариантов.

Третий — она создаёт остатки. Ради одной ручки или
нестандартного профиля приходится покупать упаковку, по-
сле чего материал месяцами лежит без использования.



 
 
 

Четвёртый — она провоцирует ошибки. Чем больше по-
хожих, но не взаимозаменяемых деталей, тем выше риск пе-
репутать их при комплектации.

Пятый — клиенту трудно увидеть ценность. Если мастер-
ская объясняет опцию дольше, чем она влияет на выбор, воз-
можно, это внутренняя сложность, а не преимущество про-
дукта.

Изъятие варианта не обязательно означает окончательный
отказ. Его можно перевести в категорию индивидуального
заказа. Но тогда он перестаёт влиять на повседневную работу
линейки и оплачивается по другой логике.

Минимальная линейка для запуска
Минимальная линейка — это не минимальное количество

товаров в каталоге. Это наименьший набор предложений, ко-
торый позволяет проверить спрос, производственный про-
цесс и экономику без распыления ресурсов.

Для «Северной формы» минимальная линейка
тумб стала выглядеть так:

1. Тумба с открытой нишей.
2. Тумба с одной распашной дверцей.
3. Тумба с нишей и дверцей.
У всех трёх вариантов был один корпус, одинаковый диа-

пазон ширины и глубины, две высоты и два типа опор. Ма-
териалы основы — дуб или ясень. Покрытия — натуральное
масло, матовый лак и окрашивание в один из четырёх цветов
палитры. Ручки — одна стандартная металлическая модель



 
 
 

в двух цветах либо открывание без ручки для дверцы.
На бумаге это уже давало значительное число комбина-

ций. Но для производства набор оставался управляемым:
менялись отдельные модули, а не логика изделия.

Минимальная линейка должна отвечать на три вопроса
клиента: что выбрать для своей ситуации, чем варианты от-
личаются, сколько это будет стоить и когда предмет будет го-
тов.

Если на эти вопросы нельзя ответить без долгой перепис-
ки, линейка ещё не собрана.

Полезно разделить предложения на три уровня.
Базовый вариант — самый простой и понятный, с мини-

мальным сроком изготовления.
Расширенный вариант — добавляет одну значимую функ-

цию или материал.
Индивидуальный вариант — выходит за утверждённые

границы и рассчитывается отдельно.
Такое разделение помогает не спорить с клиентом о каж-

дом пожелании. Оно показывает, где заканчивается стан-
дартное предложение и начинается проектная работа.

Паспорт изделия: память, которой можно поде-
литься

После двух повторных сборок Марина составила паспорт
тумбы. Сначала документ выглядел сухим и техническим, но
именно это сделало его полезным.

В первой части указали назначение и границы примене-



 
 
 

ния: тумба для прихожей и жилых помещений с допусти-
мой нагрузкой на полку. Использование во влажных зонах
не предусматривалось, если отдельно не согласовано специ-
альное покрытие.

Во второй части зафиксировали конструкцию:
1. Диапазон ширины, глубины и высоты.
2. Толщину деталей.
3. Допустимые материалы.
4. Схему соединений.
5. Тип задней стенки.
6. Положение полки и допустимые варианты регулировки.
7. Требования к устойчивости и зазорам.
В третьей части описали модули и варианты. Для каждого

указали, что меняется, какие детали нужны, сколько време-
ни добавляется к базовой сборке и как проверяется резуль-
тат.

В четвёртой части появилась технологическая последова-
тельность: раскрой, подготовка деталей, обработка кромок,
предварительная сборка, шлифовка, отделка, выдержка по-
крытия, финальная сборка, контроль и упаковка.

В пятой части — контрольные точки. До отделки прове-
ряются диагонали корпуса и положение крепёжных отвер-
стий. После отделки контролируются равномерность покры-
тия, отсутствие непрокрасов и соответствие утверждённому
образцу. Перед упаковкой проверяется комплектность: руч-
ка, крепёж, инструкция по уходу и защитные элементы.



 
 
 

В шестой части зафиксировали то, что нельзя менять без
пересмотра паспорта: толщину материала, тип соединения,
расположение критичных отверстий, допустимый диапазон
размеров и перечень фурнитуры.

Паспорт не должен описывать всё, что знает мастер. Он
должен описывать то, что нужно для одинакового результа-
та. Если документ превращается в длинный архив наблюде-
ний, его перестают читать. Лучше сделать отдельную корот-
кую страницу для сборки и вынести расчёты, закупки и кон-
троль в приложения.

Смысл паспорта проверяется передачей задания. Роман
попросил Марину дать рабочую карту новому сотрудни-
ку без устных пояснений. Тот задал несколько вопросов о
последовательности отделки, но не спросил, «как вообще
должна выглядеть тумба». Это был хороший знак: основное
решение стало видимым.

Чек-лист повторяемого продукта
Перед тем как включать изделие в линейку, проверьте его

по короткому списку.
1. У изделия есть одна понятная функция и конкретный

клиентский сценарий.
2. Базовая конструкция изготовлена как минимум два-

жды.
3. Критичные размеры и соединения зафиксированы.
4. Детали можно изготовить по рабочему заданию, а не по

памяти.



 
 
 

5. Варианты отделки имеют образцы и правила согласова-
ния.

6. Каждый модуль проверен отдельно.
7. Понятно, какие материалы и комплектующие исполь-

зуются регулярно.
8. Есть расчёт времени не только на изготовление, но и на

согласование, сушку, контроль и упаковку.
9. Нестандартные решения вынесены за пределы базовой

линейки.
10. Составлен паспорт изделия, по которому работу мож-

но передать другому человеку.
Если на один-два пункта пока нет ответа, это не повод от-

менять запуск. Но такой пункт нужно обозначить как произ-
водственный риск, а не скрывать под обещанием клиенту.

Типичные сбои при переходе к повторяемости
Первый сбой — продукт зафиксировали слишком

рано
Мастерская делает один удачный образец, фотографирует

его и сразу выставляет на продажу. Потом выясняется, что
образец собрали из остатков материалов, а его размеры не
подходят для обычного раскроя.

Исправление: перед продажей выполнить повторную
сборку из стандартных материалов и проверить наличие всех
комплектующих.

Второй сбой — описали только внешний вид
Фраза «корпус из ясеня, фасад с мягкими линиями, по-



 
 
 

крытие тёплого оттенка» подходит для презентации, но не
для производства. В рабочем документе должны быть разме-
ры, допуски, порядок операций и критерии приёмки.

Исправление: разделить описание для клиента и рабочую
карту. Клиенту нужен ясный выбор, мастеру — точное зада-
ние.

Третий сбой — оставили слишком много вариантов
Линейка из восьми цветов, шести ручек и четырёх типов

опор выглядит богатой, пока не возникает необходимость
держать остатки и обучать сотрудников. Каждый новый ва-
риант увеличивает число комбинаций, а не просто добавляет
одну строку в каталог.

Исправление: оставить варианты, которые заметны клиен-
ту и не требуют нового производственного процесса. Осталь-
ные перевести в индивидуальные.

Четвёртый сбой — не посчитали время невидимых
операций

В расчёт попадает распил и сборка, но не попадают пере-
писка, поиск материала, сушка покрытия, повторная упаков-
ка и устранение мелких дефектов.

Исправление: измерять полный цикл — от подтверждён-
ного задания до готового к передаче изделия. Если операция
повторяется, она должна быть в расчёте, даже когда кажется
незначительной.

Пятый сбой — паспорт не обновляют
Документ появился, но Роман нашёл более удобный спо-



 
 
 

соб сборки и продолжил работать по нему молча. Через
несколько заказов в мастерской возникли две версии одного
продукта.

Исправление: назначить владельца паспорта. Любое изме-
нение конструкции, материала или последовательности нуж-
но вносить в документ до следующего заказа, а не спустя
несколько месяцев.

Что произошло с «Северной формой»
Через три недели после эксперимента Илья убрал из ос-

новного предложения семь редко заказываемых вариантов и
оставил три конфигурации тумбы. Он опасался, что каталог
станет скучным. На деле менеджеру стало проще вести раз-
говор: вместо десятков фотографий он отправлял клиенту
три понятных решения и образцы отделки.

Марина получила возможность собирать заказы в неболь-
шие партии. Если за неделю набиралось несколько тумб с от-
крытой нишей, для них заранее готовили одинаковые дета-
ли и крепёж. Закупки стали предсказуемее: материалы при-
обретались не под единичную фантазию, а под планируемые
варианты.

Роман перестал звонить Илье по мелким вопросам. В ра-
бочей карте появились размеры, порядок сборки и фотогра-
фии критичных узлов. Это не избавило производство от всех
проблем. Иногда покрытие ложилось иначе из-за температу-
ры и влажности, иногда поставщик задерживал фурнитуру.
Но теперь было понятно, где возникло отклонение: в мате-



 
 
 

риале, операции, комплектации или согласовании.
Главным результатом стала не экономия нескольких ча-

сов. Мастерская получила право обещать срок, потому что
знала, что именно будет производить. А Илья перестал быть
единственным человеком, который мог принять решение по
каждой тумбе.

Через месяц клиент попросил сделать такую же тумбу, но
на 18 сантиметров шире базового максимума. Раньше Илья
автоматически ответил бы: «Да, сделаем». Теперь Марина
сначала сверилась с паспортом.

— В пределах линейки такой размер не проходит, — ска-
зала она клиенту. — Мы можем предложить ближайший
стандартный вариант или отдельно проверить, как изменит-
ся конструкция. Второй вариант займёт больше времени и
будет рассчитан как индивидуальный.

Клиент выбрал стандартный размер. Ему объяснили, что
тумба сохранит устойчивость и пропорции, а мастерская не
будет обещать непроверенное решение. Это был небольшой
разговор, но в нём проявилась новая позиция бизнеса: не
угадывать желания любой ценой, а продавать проверенный
результат.

Небольшая практика для своей мастерской
Выберите одно изделие и сегодня опишите его на одном

листе. Не пытайтесь сделать документ идеальным. Запиши-
те:

Что клиент получает от этого предмета.



 
 
 

Какая часть конструкции должна оставаться неизменной.
Какие элементы можно менять без новой разработки.
Какие варианты вы готовы обещать без оговорок.
Какие просьбы клиента требуют отдельного расчёта.
Где чаще всего возникает переделка.
Как вы проверяете готовый результат.
Затем покажите лист человеку, который не участвовал в

изготовлении последнего экземпляра. Попросите его отве-
тить, что нужно сделать, в каком порядке и какой результат
считать правильным. Если он не может ответить, причина не
в его неопытности. Значит, продукт пока недостаточно опи-
сан.

На следующий заказ используйте этот лист как рабочую
основу. Все вопросы, которые возникнут в процессе, не объ-
ясняйте только устно — добавляйте их в документ. После
завершения сравните обещанный и фактический срок, пла-
новые и реальные материалы, количество остановок и пере-
делок.

Этот эксперимент не сделает продукт совершенным. Он
покажет, где повторяемость пока существует только в замыс-
ле.

Результат главы можно зафиксировать в пяти артефактах:
одна выбранная продуктовая линия, список допустимых мо-
дулей, перечень исключённых опций, минимальный расчёт и
паспорт изделия. Этого достаточно, чтобы перейти от разго-
вора «сделаем что-нибудь похожее» к предложению, которое



 
 
 

можно повторно произвести, посчитать и показать рынку.
Мастерская не обязана отказываться от сложных индиви-

дуальных заказов. Но такие заказы должны быть видны как
отдельный режим работы. Линейка нужна для того, чтобы
основная деятельность не зависела от постоянной импрови-
зации.

Когда продукт получил границы, возникает следующий
неприятный вопрос: кому именно он нужен и за что этот
человек готов платить? Даже хорошо повторяемая тумба не
становится сильным предложением только потому, что её
удобно производить. Нужно проверить, есть ли у неё своё
место среди альтернатив и не пытается ли мастерская понра-
виться всем сразу.



 
 
 

 
Ниша без самообмана

 
После того как заказ превращён в видимую цепочку, а

продукт — в повторяемую конструкцию с ограниченным вы-
бором, возникает неприятный вопрос: кому именно всё это
нужно. Не «кому могло бы понравиться», а кто готов запла-
тить, в какие сроки и почему выберет небольшую мастер-
скую, а не готовый товар или крупного производителя. Без
ответа на этот вопрос система лишь ускоряет движение не в
ту сторону.

В «Северной форме» этот вопрос долго откладывали.
Илья Воронов говорил: «У нас универсальная мастерская,
берёмся за всё». Для клиента это звучало удобно. Для произ-
водства означало постоянную смену материалов, оснастки,
требований и сроков. Марина Белова видела последствия в
таблице загрузки: одна неделя была забита стеллажами для
квартиры, другая — стойками для кофейни, третья — деко-
ративными панелями, которые клиент внезапно захотел сде-
лать «чуть более брутальными». Роман Ким наблюдал ту же
проблему на участке: каждый новый заказ начинался так,
будто мастерская прежде никогда ничего подобного не дела-
ла.

Однажды Илья принёс на планёрку фотографию консоли
из дуба и металла. Ему написал дизайнер интерьеров: «Мо-
жем сделать десять штук, если цена будет ниже». Илья был



 
 
 

уверен, что это тот самый шанс выйти на серию.
Марина открыла расчёт.
«Ниже какой цены?»
«Ну, чтобы заказчик не ушёл».
«А если после скидки мы заработаем меньше, чем

на одной консоли по обычной цене?»
Илья посмотрел на фотографию. Консоль действительно

была хороша: тёмное дерево, тонкий металлический каркас,
аккуратная геометрия. Но фотография не показывала ни ча-
сов на шлифовку, ни упаковки, ни доставки, ни риска пере-
делывать сразу десять деталей.

«Зато это может стать нашим направлением», — сказал
он.

«Может. А может стать десятью убыточными изделиями,
которые убедят нас в перспективности направления», — от-
ветила Марина.

Так выглядит первая встреча с самообманом: мастер-
ская принимает эстетическое впечатление за доказательство
спроса, а единичный интерес — за устойчивую нишу.

Сигнал: продукт нравится вам сильнее, чем его по-
купают

Создатель почти всегда оценивает продукт изнутри. Он
знает, сколько труда вложено в конструкцию, почему выбра-
на именно эта древесина и как трудно выдержать геометрию
сварного каркаса. Он видит качество там, где покупатель ви-
дит только предмет на фотографии.



 
 
 

Это не делает мнение владельца бесполезным. Оно про-
сто отвечает на другой вопрос: «Хорошо ли мы сделали?»
Для поиска ниши нужен другой: «Кто и при каких обстоя-
тельствах заплатит за это?»

Слабая проверка обычно начинается с вопросов:
«Вам нравится?»
«Как вам такой вариант?»
«Купили бы себе?»
На них люди часто отвечают вежливо и доброжелательно.

Им не нужно спорить с автором, они могут не хотеть обидеть
знакомого или просто поддержать красивую идею. Положи-
тельная реакция не равна покупке.

Гораздо полезнее спрашивать о прошлом поведе-
нии:

«Когда вы в последний раз покупали подобную
вещь?»

«Где искали исполнителя?»
«Сколько вариантов сравнивали?»
«Что оказалось неудобным в готовых предложени-

ях?»
«Почему в итоге выбрали именно этот вариант?»
«Что заставило бы отказаться от покупки?»
Если человек не может вспомнить ни одной похожей по-

купки, это ещё не приговор. Возможно, такой продукт при-
обретают редко. Но тогда нужно выяснить, кто принимает
решение, из какого бюджета оплачивается заказ и за счёт че-



 
 
 

го возникнет следующий.
Для «Северной формы» таким открытием стал разговор с

дизайнером интерьеров. Илья считал, что дизайнеру нужны
красивые предметы малой серии. Марина попросила уточ-
нить:

«Сколько таких предметов вы заказываете в ме-
сяц?»

Дизайнер ответил: «По-разному. Иногда три-четыре, ино-
гда ни одного».

«Что для вас важнее: уникальность, срок или воз-
можность повторить предмет через полгода?»

«Если это частный интерьер, важнее внешний вид. Если
сеть кофеен — повторяемость и срок».

Тогда выяснилось, что один и тот же продукт продавался
двум разным клиентам, которым требовались разные свой-
ства. Частному заказчику нужна была выразительная вещь
под конкретное пространство. Сети кофеен требовалась кон-
струкция, которую можно снова заказать в другом городе
и без долгих согласований. Мастерская не могла одинаково
выгодно обслуживать оба сценария.

Первый вывод прост: ниша — это не группа людей, кото-
рым нравится ваш продукт. Это повторяющаяся ситуация,
в которой определённый тип клиента готов платить за кон-
кретный результат.

Кому действительно нужна малая серия
Малая серия находится между единичным авторским за-



 
 
 

казом и массовым производством. Её покупатель платит не
только за сам предмет, но и за сочетание четырёх свойств:
ограниченный тираж, адаптацию под задачу, стабильное ка-
чество и приемлемый срок.

Такой продукт обычно нужен нескольким типам клиен-
тов.

Первый — профессиональный заказчик, который исполь-
зует изделие в своей работе. Это дизайнер интерьеров, архи-
тектор, комплектатор, оформитель коммерческих помеще-
ний, небольшая торговая сеть или управляющая компания.
Для него мастерская становится частью цепочки поставки.
Он способен делать повторные заказы, но предъявляет тре-
бования к документам, срокам, упаковке, размерам и ком-
муникации.

Второй — предприниматель с небольшим объектом. Вла-
делец кофейни, салона, гостевого дома, магазина или студии
может заказать несколько одинаковых стоек, светильников,
полок, столов или элементов оформления. Ему не нужна ты-
сяча единиц, но одна вещь тоже не решает задачу. Он поку-
пает серию, потому что пространство должно выглядеть со-
бранным.

Третий — частный покупатель, которому нужен предмет
под конкретное помещение. Он может заказать комплект из
нескольких изделий: стеллаж, консоль и журнальный столик.
Повторная покупка у одного человека в этом случае проис-
ходит не всегда, зато спрос может регулярно возникать в по-



 
 
 

хожих домах и квартирах. Чтобы такая модель работала, ма-
стерской нужен понятный каталог вариантов, а не бесконеч-
ное проектирование с нуля.

Четвёртый — компания, которой нужны подарки, элемен-
ты фирменного оформления или небольшие партии продук-
ции для мероприятий. Этот сегмент способен давать объём,
но часто отличается сезонностью, жёсткими сроками и силь-
ным торгом по цене.

Ниша подходит небольшой мастерской, если клиент це-
нит хотя бы одно преимущество, которое крупный произво-
дитель не может дать без дополнительных затрат: малый ти-
раж, изменение размеров в разумных пределах, особый ма-
териал, внимательную отделку, локальную доставку, быст-
рый контакт с исполнителем или возможность доработать се-
рию после первого заказа.

Но фраза «мы делаем индивидуально» сама по себе пре-
имуществом не является. Для клиента индивидуальность
может означать непредсказуемую цену, долгие согласования
и риск, что следующий экземпляр получится другим.

Проверка проста. Опишите продукт без слов «уникаль-
ный», «качественный», «стильный» и «ручная работа».
Оставьте только измеримый результат.

Плохо: «Изготавливаем красивые предметы интерьера
под ваш стиль».

Лучше: «Делаем серии из двух–двадцати предметов для
кафе и дизайнерских интерьеров. Сохраняем размеры и от-



 
 
 

делку между партиями, согласовываем образец до запуска,
отгружаем в течение двадцати рабочих дней».

Во втором описании клиент понимает, подходит ли ему
предложение. В первом ему приходится додумывать всё са-
мому.

Сигнал: вы не можете назвать момент, в который
возникает потребность

Некоторые товары покупают потому, что у клиента на-
ступило конкретное событие: открывается новый объект, за-
канчивается ремонт, нужно заменить изношенное оборудо-
вание, начинается сезон или появляется заказ от конечно-
го покупателя. Другие приобретают импульсивно, просто
как украшение. Для небольшой мастерской второй вариант
опаснее: поток трудно прогнозировать, а стоимость привле-
чения клиента может оказаться выше прибыли от изделия.

Спрос нужно привязать к событию. Не «людям нравят-
ся деревянные полки», а «при открытии новой кофейни
владельцу нужны одинаковые полки для зоны продаж и
хранения». Не «кому-то может пригодиться органайзер», а
«небольшой производитель свечей заказывает упаковочные
вкладыши перед каждой сезонной коллекцией».

Если событие повторяется, появляется шанс на планиру-
емые продажи. Если оно единично, нужно считать, сколько
новых клиентов потребуется каждый месяц.

Здесь помогает простая логика.
Если клиент сталкивается с задачей регулярно, выясняйте



 
 
 

частоту и объём повторной покупки.
Если задача возникает редко, выясняйте, можно ли полу-

чать рекомендации от профессионалов, которые постоянно
видят таких клиентов.

Если покупка зависит от вкуса и настроения, проверяйте
предложение реальными предзаказами, а не опросом знако-
мых.

Если продукт покупают только при большом бюджете,
изучайте цикл принятия решения: кто инициирует, кто со-
гласует, кто платит и кто принимает работу.

Если клиенту трудно объяснить, зачем ему серия, вероят-
но, вы продаёте количество, а не решение. Тогда нужно вер-
нуться к ситуации использования.

Платёжеспособность и повторные покупки
Интерес к продукту не равен платёжеспособности. Чело-

век может искренне восхищаться дорогим столом и никогда
не рассматривать его покупку. Компания может хотеть де-
сять стоек, но закладывать в бюджет цену серийного изделия
из другого материала. Задача мастерской — не переубеждать
таких клиентов, а вовремя отличать интерес от возможности
сделки.

Платёжеспособность определяется не только доходом.
Важны бюджет на конкретную задачу, срочность, стоимость
ошибки и то, кто принимает решение. Дизайнер может не
оплачивать изделие лично, но способен привести клиента с
подходящим бюджетом. Владелец небольшого кафе может



 
 
 

иметь деньги на оборудование, но не захотеть тратить их на
предметы, которые считает декоративными.

Уточняйте бюджет не в форме допроса, а через
рамки:

«Для такой серии возможны два решения: стандартная от-
делка — от 180 тысяч рублей, более сложная — от 260 ты-
сяч. В каком диапазоне вы рассматриваете проект?»

«Если уложиться в 150 тысяч не получится, будем менять
материал или количество. Что для вас важнее сохранить?»

«Цена зависит от размеров, покрытия и упаковки. Чтобы
не считать в пустоту, подскажите ориентир бюджета».

Ответ «не знаю» не означает отказ, но требует следующего
вопроса: «С чем вы сравниваете?» Клиент может ориенти-
роваться на готовые товары в магазине, прошлый заказ или
предложение другого производителя. Пока не известна точ-
ка сравнения, скидка остаётся случайным жестом.

Для оценки ниши нужно считать не только средний чек,
но и повторяемость.

Простейшая модель выглядит так:
месячная выручка от сегмента = число клиентов × среднее

число заказов на клиента × средний чек.
Затем из этой суммы нужно вычесть не только материалы

и работу, но и упаковку, доставку, комиссии площадок, пе-
ределки, выезды на замер, рекламные расходы и время на со-
гласования. Если заказ повторяется раз в два года, его нель-
зя считать регулярным источником загрузки только потому,



 
 
 

что один клиент когда-то купил дорого.
Для «Северной формы» сравнение оказалось неожидан-

ным. Частные заказчики приносили в среднем больше денег
за один проект, но требовали много согласований и редко
возвращались. Дизайнеры приводили заказы меньшего раз-
мера, зато часть из них повторялась. Небольшие кафе давали
серии, но торговались и требовали фиксированных сроков.
После расчёта Илья перестал говорить о «рынке мебели» как
об одном целом. У каждой группы были свои цена ошибки,
ритм заказов и требования к продукту.

Сигнал: клиент хочет много, но торгуется за каж-
дую мелочь

Иногда мастерская получает запрос на двадцать изделий
и сразу радуется объёму. Но большой заказ может оказаться
плохим, если он:

требует индивидуальной разработки каждого эк-
земпляра;

предполагает отсрочку платежа, которую мастер-
ская не может финансировать;

нуждается в нестандартной упаковке и доставке в
несколько точек;

не имеет утверждённого образца;
включает штрафы за задержку;
содержит множество согласующих лиц;
не оставляет прибыли после всех изменений.
Серия полезна только тогда, когда уменьшает себестои-



 
 
 

мость единицы или хотя бы делает загрузку предсказуемой.
Если двадцать изделий превращаются в двадцать отдельных
проектов, это не серия, а пакет сложных заказов.

Исследование рынка без путешествия по чужим
обещаниям

Первичное исследование можно провести за несколько
вечеров, если не собирать красивые фотографии, а фикси-
ровать коммерческие сигналы.

На российских площадках объявлений ищите не только
слова, которыми вы называете свой продукт. Клиенты могут
искать «стойка для кофейни», «мебель для салона», «пол-
ка по размеру», «торговое оборудование из металла», «ком-
плект мебели для гостевого дома». Записывайте формули-
ровки, цены, сроки, минимальную партию, регион и обещан-
ный результат.

На маркетплейсах смотрите не только на количество отзы-
вов. Изучайте вопросы покупателей и отрицательные оцен-
ки. В них часто скрывается настоящая потребность: «не по-
дошёл размер», «цвет отличается», «нельзя докупить ещё
одну», «долго ждали», «сложно собрать», «пришло повре-
ждённым». Повторяющиеся жалобы показывают, за что лю-
ди готовы доплатить.

В каталогах производителей, группах во «ВКонтакте»,
тематических каналах в Telegram и на сайтах студий ин-
терьера ищите признаки профессионального спроса: фото-
графии реализованных объектов, описание комплектаций,



 
 
 

условия для дизайнеров, требования к проектной докумен-
тации, примеры повторных поставок.

Не пытайтесь сразу доказать, что конкуренты пло-
хие. Составьте карту рынка по пяти вопросам:

Что именно продают?
Кому обещают результат?
Какой диапазон цен называют?
Что входит в предложение, а что оплачивается отдельно?
Какие претензии повторяются в отзывах и обсуждениях?
Если большинство конкурентов скрывает цену, это не

обязательно означает дорогой сегмент. Возможно, стои-
мость зависит от замера и проекта. Тогда нужно выяснить,
насколько быстро они дают предварительный расчёт и что
клиент должен предоставить. Скорость ответа может ока-
заться более значимым преимуществом, чем небольшая раз-
ница в цене.

Если у похожих товаров много объявлений, но мало но-
вых отзывов и активных вопросов, это может говорить об
избытке предложений или слабом обороте. Если цена замет-
но ниже вашей возможной себестоимости, не спешите де-
лать вывод, что рынок закрыт. Возможно, вы сравниваете
разные конструкции, материалы, объёмы работы или усло-
вия поставки. Сначала разберите состав цены.

В «Северной форме» исследование начали с запроса
«консоль из дерева и металла». Он дал множество краси-
вых фотографий, но почти не содержал информации о по-



 
 
 

вторном изготовлении. После добавления слов «для кафе»,
«серия», «комплект», «по размерам» картина изменилась.
Оказалось, что клиентам нужна не просто консоль. Им тре-
бовались одинаковые предметы, выдерживающие ежеднев-
ную нагрузку, с заранее понятной доставкой и возможностью
позже изготовить ещё несколько.

Именно эту формулировку мастерская стала проверять в
своём предложении.

Интервью: не спрашивайте разрешения купить
Разговор с потенциальным заказчиком нужен не для то-

го, чтобы услышать похвалу. Его задача — восстановить ре-
альную историю проблемы: что произошло, как человек ис-
кал решение, где потерял время или деньги и почему выбрал
конкретного исполнителя.

Лучше разговаривать с людьми, которые недавно сталки-
вались с подобной задачей. Знакомый, который «когда-ни-
будь мог бы заказать», даст мнение. Клиент, который месяц
назад оборудовал помещение, даст опыт.

Начать можно так:
«Мы изучаем, как небольшие кафе заказывают мебель и

элементы оформления. Я не буду продавать вам услугу во
время разговора. Хочу понять, как вы решали задачу в по-
следний раз. Можно я задам несколько вопросов на двадцать
минут?»

Дальше ведите разговор к фактам:
«Что нужно было сделать?»



 
 
 

«Кто первым понял, что требуется заказ?»
«Где искали исполнителя?»
«Сколько предложений сравнили?»
«Что было самым неудобным?»
«Какие изменения появились после первого расчё-

та?»
«Что повлияло на выбор?»
«За что пришлось доплатить?»
«Что вы сделали бы иначе сейчас?»
Не подсказывайте ответ. Фраза «Вам ведь было важно,

чтобы всё изготовили быстро?» уже содержит желаемый вы-
вод. Лучше спросить: «Что происходило со сроками и как
это повлияло на выбор?»

Завершайте разговор вопросом о будущем:
«Если похожая задача возникнет через полгода, к

кому вы обратитесь сначала и почему?»
Ответ показывает реальное положение мастерской на

рынке. Если клиент сразу называет текущего поставщика,
нужно понять, чем тот заслужил доверие. Если говорит «бу-
ду искать заново», появляется возможность предложить бо-
лее удобный процесс. Если проблема не повторяется, не сто-
ит строить на ней основную нишу.

Скрипт не должен превращаться в анкету. Важнее услы-
шать конкретную историю и попросить детали. Когда чело-
век говорит: «Было долго», уточните: «Сколько дней жда-
ли расчёт? Сколько заняло согласование? На каком этапе



 
 
 

срок сдвинулся?» Когда он говорит: «Получилось дорого»,
спросите: «С чем сравнивали и какая часть сметы оказалась
неожиданной?»

В разговоре часто обнаруживается скрытый мотив. Кли-
ент может говорить, что ему нужна «красивая мебель», но
на деле бояться сорвать открытие объекта. Дизайнер мо-
жет просить «гибкую мастерскую», потому что предыдущий
производитель не выдержал размеры. Владелец магазина мо-
жет торговаться не ради экономии, а потому, что не уверен
в конечном результате и пытается уменьшить риск.

Сигнал слабой ниши: клиент описывает только
вкус, но не последствия

«Хочу современно», «нравится лофт», «сделайте доро-
го-богато» — это пожелания, но не бизнес-причины покуп-
ки. На вкусе можно построить рекламный образ, но трудно
построить стабильную загрузку.

Сильнее ниша там, где отсутствие продукта создаёт по-
следствия: задержку открытия, потерю места в интерьере,
несоответствие фирменному стилю, дополнительные выез-
ды, невозможность докупить детали, списание испорченно-
го материала, жалобы посетителей или срыв работы сотруд-
ников.

Это не значит, что эстетика не продаётся. Она становит-
ся коммерчески устойчивой, когда связана с задачей. Напри-
мер, кофейня заказывает одинаковые столы не только пото-
му, что они красивы, а потому, что интерьер должен выгля-



 
 
 

деть целостно на фотографиях и выдерживать ежедневную
нагрузку. Дизайнер заказывает предметы у конкретной ма-
стерской не только из-за внешнего вида, а потому, что может
без риска повторить решение в следующем проекте.

Проверка реальности проста: попросите потенциального
клиента закончить фразу «Если этого решения не будет,
то…». Если следуют конкретные последствия, потребность
существует. Если человек отвечает «ничего, просто жалко»,
покупка, вероятно, будет отложена первой.

Тестирование предложения малым бюджетом
До закупки оборудования, аренды нового помещения и

найма сотрудников нужно проверить не продукт вообще, а
конкретное обещание для конкретной группы.

Для этого достаточно одной понятной страницы или объ-
явления, нескольких фотографий, диапазона цены, срока и
формы связи. Не нужно публиковать десять разных направ-
лений. Если в одном объявлении одновременно предлагают-
ся столы, лестницы, полки, торговые стойки и подарочные
наборы, отклик невозможно будет связать с отдельным пред-
ложением.

Тест должен ответить на три вопроса:
Останавливает ли предложение внимание нужного клиен-

та?
Готов ли он вступить в разговор?
Переходит ли разговор в расчёт, замер или предзаказ?
Первый отклик ещё ничего не доказывает. Люди могут



 
 
 

написать из любопытства. Более сильный сигнал — клиент
прислал размеры, фотографии помещения, сроки и бюджет.
Ещё сильнее — согласовал образец, внёс предоплату или
подписал заказ.

Распределите небольшой бюджет между дву-
мя-тремя формулировками, а не между десятью кана-
лами. Например:

«Серии стоек и полок для кофеен от двух единиц. Один
образец до запуска, повторяемая отделка, расчёт за один ра-
бочий день».

«Мебель для дизайнерских интерьеров небольшими пар-
тиями. Фиксируем размеры, покрытие и узлы в паспорте из-
делия».

«Предметы для коммерческих помещений с поставкой
комплектом. Помогаем подобрать серию под размеры и бюд-
жет объекта».

Во всех вариантах должны быть одинаковые способ свя-
зи и период теста. Иначе невозможно понять, что сработало:
формулировка, аудитория или случайный спрос.

Если есть обращения, но нет расчётов, проверьте цену,
сроки и понятность следующего шага.

Если есть расчёты, но нет предоплат, выясните, что оста-
навливает клиента: цена, недоверие, долгий срок, отсутствие
образца или необходимость согласовать решение с другим
человеком.

Если обращений мало, не снижайте цену автоматически.



 
 
 

Сначала проверьте, видит ли нужная аудитория объявление
и узнаёт ли в нём свою задачу.

Если обращений много от неподходящих клиентов, уточ-
ните заголовок и ограничения. Фраза «мебель на заказ» при-
влечёт тех, кто ищет самый дешёвый вариант. Фраза «серии
от двух предметов для кафе и дизайнерских проектов» отсе-
чёт часть случайного трафика и сохранит время.

Тестировать нужно не только рекламу, но и способность
мастерской выполнить обещание. Если вы заявляете расчёт
за один рабочий день, Марина действительно должна иметь
возможность его подготовить. Если обещаете повторяемую
отделку, Роман должен работать по образцу и паспорту, а
не по фотографии в телефоне. Проверка ниши должна быть
связана с производственной системой, иначе рынок подтвер-
дит спрос, которого мастерская не сможет обслужить.

Момент истины для «Северной формы» наступил после
трёх недель теста. На предложение «мебель для интерьеров»
пришло много вопросов о единичных столах и полках. Сред-
няя сумма была небольшой, а согласования занимали много
времени. На предложение «серии от двух предметов для ко-
феен и студий» обращений оказалось меньше, но почти каж-
дый запрос содержал размеры помещения, количество изде-
лий и дату открытия.

Илья сначала расстроился: широкий рынок выглядел при-
влекательнее. Марина показала итоговую таблицу.

«Вот двадцать семь обращений по общему объявлению. В



 
 
 

работу превратились два. А здесь девять обращений, четыре
расчёта, два заказа, и один клиент уже спросил, можно ли
через месяц добавить ещё четыре полки».

Роман добавил: «И по второму варианту задания понят-
нее. Там хотя бы заранее говорят, сколько одинаковых дета-
лей нужно».

Это был неприятный, но полезный результат. Мастерская
не отказалась от единичных заказов полностью. Она пере-
стала считать их главным направлением и перестроила пред-
ложение вокруг задач, в которых её повторяемость действи-
тельно имела ценность.

Скрытые мотивы владельца
Самообман при выборе ниши редко выглядит как созна-

тельная ложь. Чаще это попытка защитить то, во что вложе-
но много сил. Владелец выбирает дорогой продукт, потому
что гордится его сложностью. Берётся за любой заказ, пото-
му что боится отказать. Ориентируется на знакомых, потому
что они хвалят работу. Снижает цену, потому что хочет по-
лучить хотя бы загрузку. Называет каждый интерес «лидом»,
чтобы не признавать слабость предложения.

Полезно разделять личное желание и коммерческую ги-
потезу.

Личное желание: «Хочу выпускать дизайнерские светиль-
ники».

Коммерческая гипотеза: «Дизайнеры интерьеров в нашем
регионе будут заказывать серии из четырёх–двенадцати све-



 
 
 

тильников, если получат образец, фиксированные размеры
и срок до тридцати рабочих дней».

Проверка гипотезы должна иметь срок и критерий. На-
пример: за две недели провести десять разговоров, получить
пять запросов на расчёт, провести три предметные встречи
и получить хотя бы один оплаченный образец. Если крите-
рий не выполнен, нужно менять не реальность под красивое
объяснение, а саму гипотезу.

Новый баланс
Сильная ниша не обязана быть огромной. Для небольшой

мастерской лучше узкий сегмент с понятным повторяющим-
ся сценарием, чем широкий рынок, где каждый клиент тре-
бует новой специализации. Ниша может начинаться с одной
группы профессиональных заказчиков, двух-трёх типовых
продуктов и ограниченного диапазона изменений.

Её признаки можно свести к четырём наблюдениям.
Клиент регулярно сталкивается с задачей, похожей на ва-

шу.
Он уже тратил деньги на решение или готов сделать это в

ближайшее время.
Он может объяснить, почему текущие варианты неудоб-

ны.
Его проблема совпадает с тем, что ваша мастерская умеет

повторять без перегрузки.
Если одного признака нет, нишу не нужно немедленно

списывать. Но следует точно знать, какую гипотезу вы прове-



 
 
 

ряете. Нет повторных покупок — ищите партнёров, которые
приводят новых клиентов. Нет высокой цены — снижайте
сложность или меняйте сегмент. Есть интерес, но нет оплат
— выясняйте, где ломается доверие. Есть заказы, но нет при-
были — проблема уже не в нише, а в цене и устройстве про-
изводства.

Илья оставил на стене мастерской не лозунг, а короткое
правило: «Сначала событие клиента, потом изделие». Рядом
Марина закрепила лист с четырьмя графами: кто заказчик,
что запускает покупку, что он сравнивает, что заставляет
вернуться. Роман добавил пятую: «Что мы можем повторить
без героизма».

Теперь новый заказ обсуждали иначе. Не «интересный ли
это предмет?», а «кто покупает его серией, какая у него при-
чина купить сейчас и выдержит ли наша система повторе-
ние?»

Этот сдвиг не убрал неопределённость. Он сделал её ви-
димой. Мастерская по-прежнему могла ошибиться, но уже
не путала красивую фотографию с рынком и большой заказ
с прибылью.

Следующий вопрос возникает сразу после проверки ни-
ши: сколько должна стоить работа, чтобы оплачивать мате-
риалы, людей, простои, ошибки и развитие, а не только со-
здавать иллюзию занятости. Даже подтверждённый спрос не
спасает мастерскую, если каждое принятое изделие отнима-
ет больше денег, чем приносит.



 
 
 

 
Цена, за которую можно работать

 
В мастерской «Северная форма» заказ на четыре стелла-

жа сначала выглядел удачным. Клиент прислал размеры, вы-
брал дубовый щит и чёрный металл, согласился на срок пять
недель. Илья Воронов быстро назвал цену — 186 000 рублей.
Клиент ответил в тот же день и внёс половину суммы.

Через месяц Марина Белова свела фактические расходы.
Дерево и металл обошлись в 72 000 рублей, покраска и рас-
ходники — ещё в 14 500, доставка — в 8 000. Роман Ким
и два мастера потратили на работу 96 часов. Если считать
только выплаты мастерам, оставалось около 48 000 рублей.
Но стоило добавить время Ильи на замеры, переписку, за-
купки, согласования и исправление чертежей — и прибыль
почти исчезала. А когда клиент попросил изменить высоту
двух полок уже после сварки рам, заказ стал убыточным.

Тогда Илья сказал:
«Но мы же были загружены. Почему денег не при-

бавилось?»
Ответ неприятный, но полезный: загрузка сама по себе не

создаёт прибыль. Она может лишь быстрее расходовать ма-
териалы, время и силы. Работать можно только по такой це-
не, которая оплачивает полный маршрут изделия: от первого
сообщения клиента до упаковки, переделки спорного места
и освобождения рабочего места после отгрузки.



 
 
 

После того как зафиксированы цепочка заказа, конструк-
ция продукта и признаки настоящей ниши, возникает следу-
ющий вопрос: сколько должен стоить повторяемый продукт,
чтобы мастерская не жила за счёт скрытых уступок владель-
ца? Цена должна учитывать не только то, что лежит на вер-
стаке, но и всё, что делает выпуск возможным.

Цена начинается не с рынка
Обычно владелец мастерской открывает объявления, на-

ходит похожий предмет и смотрит, сколько просят другие.
Затем он корректирует сумму «на глаз»: немного прибавля-
ет за более дорогую древесину или убавляет, чтобы не от-
пугнуть клиента. Такой способ годится для первого грубого
ориентира, но не для управления производством.

Рыночная цена показывает, за сколько похожие изделия
готовы покупать в конкретном сегменте. Она не показыва-
ет, сколько стоит именно ваша технология. Два стола оди-
накового размера могут иметь разную себестоимость: один
мастер работает по шаблону и режет заготовки серией, дру-
гой каждый раз заново размечает детали; у одной мастерской
аренда распределяется на большой поток заказов, у другой
половина помещения простаивает; один владелец учитывает
свой труд, другой считает его бесплатным.

Поэтому цену нужно строить снизу вверх, а рынок исполь-
зовать как проверку сверху вниз.

Сначала определяют полную себестоимость — все затра-
ты, необходимые для изготовления и передачи изделия кли-



 
 
 

енту. Затем добавляют маржинальный доход: сумму, которая
остаётся после переменных затрат и покрывает постоянные
расходы, риски и прибыль.

Внутри мастерской полезно различать три показателя.
Переменные затраты меняются вместе с количеством и

составом заказа. К ним относятся материалы конкретного
изделия, упаковка, доставка, сдельная оплата работы, по-
краска у подрядчика и комиссии за оплату, если они зависят
от суммы заказа.

Постоянные затраты не исчезают, если в этом месяце не
продан ни один предмет. Это аренда, фиксированная часть
оплаты труда, обслуживание оборудования, связь, бухгал-
терское сопровождение, программное обеспечение, обяза-
тельные платежи, содержание помещения и минимальная
реклама. В российской практике сюда также относят плани-
руемые налоговые платежи в той части, в которой они дей-
ствительно связаны с деятельностью мастерской. Конкрет-
ную схему лучше сверять с бухгалтером: забывать о нало-
гах при расчёте цены опасно, но не менее опасно подменять
управленческий расчёт налоговой декларацией.

Оплата труда владельца и мастеров должна быть видна
отдельно. Иначе возникает иллюзия, что изделие прибыль-
но, хотя его выпустили за счёт неоплаченных вечеров Ильи,
срочных выходов Романа и постоянной готовности Марины
отвечать клиентам ночью.

Полная себестоимость = переменные затраты + доля по-



 
 
 

стоянных затрат + стоимость всего рабочего времени, кото-
рое требуется заказу.

Эта формула не означает, что каждую копейку аренды
нужно механически поделить между изделиями. Она озна-
чает другое: мастерская должна знать, какой объём оплачи-
ваемой работы способна выполнить за месяц, и распределять
постоянные затраты по этому объёму, а не по мечте о сто-
процентной загрузке.

Упражнение «расшить цену»
Возьмите один реально выполненный заказ, а не самый

удобный пример. Лучше выбрать изделие, которое недавно
отгрузили и по которому сохранились чеки, переписка и от-
метки в календаре.

Запишите сумму продажи. Затем отдельно занеси-
те:

материалы, купленные специально для заказа;
расходные материалы;
внешние работы и услуги;
доставку и упаковку;
оплату мастеров;
время владельца;
время операционного руководителя или админи-

стратора;
переделки и дополнительные поездки;
комиссии и платежи, зависящие от заказа.
После этого добавьте долю постоянных расходов и срав-



 
 
 

ните получившуюся себестоимость с ценой продажи.
Первое частое открытие: владельцы забывают не круп-

ные покупки, а мелкие повторяющиеся расходы. Один раз не
учли наждачную бумагу, второй — защитную плёнку, тре-
тий — поездку за крепежом. По отдельности это небольшие
суммы, но в серии из двадцати изделий они превращаются
в заметную дыру.

Вторая ошибка — считать только время у станка. Роман
может провести у верстака десять часов, но заказ также по-
требовал час на приёмку материала, сорок минут на упаков-
ку, два часа на исправление неполной карты задания и ещё
полдня на замену детали. Если эти часы не привязаны к за-
казу, они не исчезают. Они просто оплачиваются из прибы-
ли.

Третья ошибка — подставлять в расчёт желаемое время
вместо фактического. Если изделие должно собираться за
шесть часов, это не значит, что сейчас оно собирается за
шесть. Цена должна опираться на действующую технологию.
После улучшения процесса расчёт обновляют, а не перепи-
сывают задним числом.

Как считать время владельца
Владелец мастерской часто говорит: «Я не беру себе зар-

плату, я зарабатываю с прибыли». В первые месяцы это мо-
жет быть вынужденной мерой, но как метод расчёта такая
логика разрушает картину. Если Илья сам ведёт переговоры,
ездит за материалами, проектирует, контролирует качество и



 
 
 

решает спорные вопросы, его время остаётся ресурсом про-
изводства независимо от того, перечислил ли он деньги на
личную карту.

Есть два рабочих способа учёта.
Первый — назначить владельцу внутреннюю часовую

ставку. Это не обязательно его фактическая зарплата сего-
дня. Это стоимость замещения: сколько мастерская заплати-
ла бы компетентному сотруднику или подрядчику, чтобы тот
выполнил эту работу без участия владельца.

Например, Илья тратит на один заказ:
три часа на обсуждение и замеры;
четыре часа на чертежи и расчёты;
два часа на закупку;
один час на контроль сборки;
полтора часа на переписку и согласование измене-

ний;
два часа на упаковку и отгрузку.
Всего — 13,5 часа. При внутренней ставке 1 500 рублей

стоимость его участия составит 20 250 рублей. Если эти часы
не записать, заказ станет «выгоднее» ровно на эту сумму —
только на бумаге.

Второй способ — разделить роли владельца. Часть време-
ни относится к конкретному заказу, часть — к управлению
мастерской в целом. Переговоры по конкретному стеллажу,
расчёт фурнитуры и контроль упаковки относятся к заказу.
Найм нового мастера, настройка учёта и поиск партнёров —



 
 
 

общие расходы, которые покрываются из маржинального до-
хода всех заказов.

Чтобы не спорить о каждой минуте, достаточно вести учёт
блоками по 15 или 30 минут. Не нужно превращать мастер-
скую в бюрократическое учреждение. Важно видеть порядок
величин.

Для расчёта внутренней ставки нельзя делить желаемый
месячный доход на все часы календаря. Восемь часов в день
не превращаются автоматически в восемь часов, проданных
клиенту. Часть времени занимают перерывы, уборка, обслу-
живание оборудования, обучение, закупки, ожидание мате-
риалов, простои и организационные задачи.

Если мастер работает 176 часов в месяц по календарю,
оплачиваемыми производственными могут оказаться 110–
125 часов. Это не универсальная норма, а повод измерить
собственную реальность. Когда мастерская планирует 176
оплачиваемых часов, она регулярно обещает больше, чем
способна сделать без сверхурочных и спешки.

С Романом ситуация была особенно наглядной. В таблице
у него стояло 160 часов в месяц. В действительности после
обслуживания оборудования, перемещений, подготовки ра-
бочих мест и простоев из-за неполных заданий на изделия
приходилось около 118 часов. Остальные часы не были бес-
полезными: без них работа не происходила. Но их нужно бы-
ло учитывать при расчёте мощности и цены.

Материал не равен его закупочной цене



 
 
 

Лист металла или щит, купленный для заказа, редко пре-
вращается в изделие без остатка. Часть материала уходит
в обрезь, часть бракуется при обработке, часть приходится
оставлять для подбора рисунка или технологической подгон-
ки. Если рассчитывать только площадь готовых деталей, ма-
стерская систематически недооценивает материал.

Технологический запас — это заранее предусмотренное
количество материала, необходимое для нормального произ-
водства. Он не равен случайному браку. Запас нужен пото-
му, что у материала есть реальные свойства и ограничения.

Для дерева учитывают направление волокон, влажность,
сучки, изменение оттенка и необходимость выбирать детали
из одной партии. Для металла — длину стандартного прока-
та, ширину листа, припуски на резку, деформацию, зачист-
ку и запас на повторную обработку. Для покраски — поте-
ри при нанесении, подготовку поверхности и минимальный
объём смеси, который приходится готовить даже для неболь-
шого заказа.

Считать запас можно по каждому материалу от-
дельно. Например:

Стоимость материала для заказа = стоимость полезного
материала + стоимость технологического запаса + ожидае-
мая стоимость брака.

Если мастерская выпускает один и тот же предмет сери-
ями, коэффициент расхода можно определить по факту. В
течение нескольких заказов фиксируют, сколько материала



 
 
 

закупили и сколько вошло в готовые изделия. Затем рассчи-
тывают средний расход с запасом. Разовый скачок не стоит
целиком переносить в норму, если он был вызван ошибкой
или чрезвычайным случаем. Но повторяющийся перерасход
нельзя называть случайностью.

У «Северной формы» на серию из десяти журнальных
столиков по расчёту требовалось 22 квадратных метра дубо-
вого щита. Илья заложил ровно 22. По факту закупили 25,4
квадратного метра. Три с лишним метра не исчезли: часть
ушла на подбор оттенка, часть — на выкраивание длинных
деталей, две заготовки пришлось забраковать из-за трещин.
Цена одного столика была рассчитана так, словно этих по-
терь не существовало. В результате каждая единица выгля-
дела прибыльной, а серия в целом недополучила почти 18
000 рублей.

Частая реакция на такие цифры — заложить огромный
запас «на всякий случай». Это другая крайность. Избыточ-
ный запас замораживает деньги и маскирует неуправляе-
мость процесса. Правильнее разделить причины:

если потери связаны со свойствами материала,
включите технологический коэффициент;

если они вызваны плохим раскроем, улучшите кар-
ту раскроя;

если появляются из-за ошибок мастера, устраните
причину и отдельно учитывайте риск переходного пе-
риода;



 
 
 

если клиент требует особого подбора цвета или рисунка,
включите это в состав конкретной опции.

Материальный расчёт должен отвечать на три вопроса:
сколько нужно купить, сколько реально войдёт в изделие и
сколько стоит ожидаемый остаток. Остаток не всегда явля-
ется убытком. Его можно использовать в следующем зака-
зе, продать, пустить на образцы или признать неликвидом.
Нельзя автоматически считать весь остаток стоимостью те-
кущего изделия, но нельзя и делать вид, что закупка не тре-
бует денег.

Первый полевой алгоритм расчёта
Перед тем как назвать цену клиенту, пройдите заказ по

четырём слоям.
Слой первый: содержание изделия. Что именно входит

в заказ? Модель, размеры, материал, покрытие, фурнитура,
упаковка, доставка, монтаж, документы, образцы. Всё, что
не определено, позже превращается в изменение.

Слой второй: расход. Сколько материала и каких услуг по-
требуется с учётом технологического запаса? Какие детали
можно изготавливать серией, а какие требуют индивидуаль-
ной работы?

Слой третий: время. Сколько часов нужно мастерам, вла-
дельцу, администратору, закупщику и монтажнику? Где ве-
роятны ожидания и повторные операции?

Слой четвёртый: деньги. Какие переменные затраты воз-
никнут до получения оплаты? Какую долю постоянных рас-



 
 
 

ходов должен покрыть заказ? Какой маржинальный доход он
оставит после переменных затрат?

Практическая последовательность выглядит так:
1. Описать результат в одной карточке заказа.
2. Составить ведомость материалов с запасом.
3. Оценить часы по ролям, а не одной общей цифрой.
4. Добавить упаковку, доставку, монтаж и комиссии.
5. Отнести к заказу стоимость переделок, если они уже

предсказуемы для такого типа работ.
6. Рассчитать переменные затраты.
7. Проверить, сколько маржинального дохода останется

после них.
8. Сравнить заказ с доступной мощностью мастерской и

сроком оплаты.
9. Назвать клиенту цену, срок и границы изменений.
10. Зафиксировать условия предоплаты и момент, после

которого изменения оплачиваются отдельно.
В этой последовательности есть важный разворот. Владе-

лец не спрашивает сначала: «Сколько клиент готов запла-
тить?» Он сначала понимает, что именно мастерская долж-
на сделать и какой ресурс на это потратит. Затем проверяет,
помещается ли расчёт в рыночный диапазон. Если не поме-
щается, проблема может быть в цене, конструкции продукта,
технологии или выбранном сегменте. Снижать цену вслепую
нельзя.

Маржинальный доход и точка безубыточности



 
 
 

Маржинальный доход — это выручка за заказ минус его
переменные затраты. Он показывает, сколько денег заказ
оставляет на покрытие постоянных расходов и прибыль.

Если изделие продано за 100 000 рублей, а материалы,
сдельная работа, упаковка, доставка и комиссия составили
62 000 рублей, маржинальный доход равен 38 000 рублей.
Это ещё не чистая прибыль. Из этих 38 000 рублей мастер-
ская должна покрыть аренду, фиксированные выплаты, об-
служивание, управление и другие постоянные расходы.

Точка безубыточности — объём продаж, при котором
маржинальный доход покрывает постоянные затраты, но
прибыль ещё равна нулю.

Если постоянные расходы мастерской составляют 450 000
рублей в месяц, а средний маржинальный доход с одного за-
каза — 45 000 рублей, для безубыточности нужно десять та-
ких заказов. Одиннадцатый начнёт формировать операци-
онную прибыль, если не потребует внеплановых затрат и не
вытеснит более выгодную работу.

Эту модель нельзя использовать без учёта мощности. Ес-
ли мастерская физически может выпустить только восемь
изделий в месяц, а для безубыточности нужно десять, причи-
на не всегда в недостатке продаж. Возможно, продукт слиш-
ком трудоёмок, цена слишком низкая, постоянные расходы
чрезмерны или неверно определена производственная мощ-
ность.

У Ильи получилось иначе. В расчёте он закладывал 30 000



 
 
 

рублей маржинального дохода на заказ и считал, что при 12
заказах мастерская покроет 360 000 рублей постоянных рас-
ходов. Но три заказа в месяц были мелкими и требовали по-
чти столько же общения, сколько крупный проект. Ещё два
пришли с изменениями и срочной доставкой. Средний фак-
тический маржинальный доход оказался равен 21 500 руб-
лям. При прежней загрузке мастерская не выходила в ноль.

Полезно смотреть не только на сумму маржинального до-
хода, но и на его отношение к ограниченному ресурсу. Если
узкое место — часы сварщика, сравнивайте заказы по мар-
жинальному доходу на час сварочных работ. Если ограниче-
ны сушильная камера или монтажная бригада, считайте до-
ход на час этого ресурса.

Заказ А оставляет 36 000 рублей и занимает 18 часов ра-
боты участка. Заказ Б оставляет 48 000 рублей, но занимает
40 часов. На первый взгляд Б выгоднее. Если участок загру-
жен полностью, заказ А приносит 2 000 рублей в час, а заказ
Б — 1 200. В такой ситуации принятие Б может означать от-
каз от двух более выгодных заказов.

Это один из ответов на вопрос, какие заказы нельзя при-
нимать даже при полной загрузке. Нельзя брать заказ, если
он:

не покрывает переменные затраты;
не оплачивает труд всех участников, включая вла-

дельца;
оставляет меньше маржинального дохода на дефи-



 
 
 

цитный час, чем доступные альтернативы;
съедает срок и мощность, необходимые для уже

оплаченных обязательств;
требует незафиксированных работ, которые кли-

ент считает входящими в цену;
создаёт высокий риск переделки, а цена не содер-

жит платы за этот риск;
задерживает оплату настолько, что мастерская не может

купить материалы для следующих заказов.
Иногда заказ с небольшой маржой всё же имеет смысл.

Он может открыть новый повторяемый продукт, дать обра-
зец для важного сегмента или загрузить свободное оборудо-
вание в провальный период. Но это должно быть сознатель-
ное решение с чётко указанной целью, а не попытка оправ-
дать низкую цену после факта.

Единичный заказ и малая серия — разные продук-
ты

Один предмет и серия из десяти могут выглядеть одина-
ково в каталоге, но иметь разную экономику.

В единичном заказе расходы на проектирование, согласо-
вание, закупку, настройку оборудования и подготовку рабо-
чих мест приходится нести ради одной вещи. В малой серии
эти расходы распределяются между несколькими единица-
ми. Поэтому цена одной единицы в серии может быть ниже,
а общая сумма — выше.

Но скидка на серию должна опираться на реальное сни-



 
 
 

жение затрат, а не на желание клиента получить десять из-
делий по цене одного.

Для серии из десяти столиков «Северная форма»
потратила:

28 000 рублей на разработку и настройку технологии;
170 000 рублей на материалы;
62 000 рублей на переменную работу;
18 000 рублей на покрытие;
20 000 рублей на упаковку и доставку.
Разработка и настройка были почти одинаковыми при вы-

пуске одного или десяти изделий. Если считать один столик
отдельно, на него пришлось бы 28 000 рублей подготовки. В
серии эта сумма распределилась по 2 800 рублей на единицу.
Но это не значит, что при любой серии можно автоматиче-
ски давать скидку 25 процентов. Нужно проверить, действи-
тельно ли серия выполняется одним потоком, не создаёт ли
дополнительных складских расходов и не требует ли инди-
видуальной упаковки.

Разделите цену серии на четыре части:
подготовка и запуск;
стоимость каждой единицы;
управление заказом и контроль;
логистика и передача.
Тогда клиент видит, за что платит, а мастерская понимает,

где есть пространство для оптимизации.
Например, единичный заказ может стоить:



 
 
 

подготовка — 22 000 рублей;
изделие — 68 000 рублей;
упаковка и доставка — 10 000 рублей.
Итого — 100 000 рублей.
Серия из восьми изделий при той же конструкции

может стоить:
подготовка серии — 30 000 рублей;
8 изделий по 55 000 рублей — 440 000 рублей;
упаковка и доставка — 28 000 рублей.
Итого — 498 000 рублей, или 62 250 рублей за единицу.
Клиент получает более низкую цену единицы, а мастер-

ская — возможность повторить операцию и распределить за-
траты на запуск. Но такая цена действительна только при за-
фиксированных размерах, материале, цвете, сроках и спо-
собе передачи. Если клиент меняет каждую единицу, серия
превращается в восемь индивидуальных заказов.

В этом месте часто возникает спор.
«Мы же берём сразу десять, сделайте по 40 000 за штуку»,

— говорит клиент.
«При таком количестве это возможно только при едином

размере и одном покрытии. Если размеры и детали разные,
расчёт будет пересмотрен», — отвечает Марина.

Такой ответ защищает цену не словами, а связью с кон-
кретной экономией. Если клиент возвращает индивидуаль-
ные требования, исчезает и основание для скидки.

Предоплата — не знак недоверия



 
 
 

Предоплата нужна не для того, чтобы мастерская просто
«заранее получила деньги», а для распределения финансо-
вого риска. До начала работы мастерская может купить мате-
риал, забронировать мощность и отказаться от других зака-
зов. Клиент своим авансом подтверждает серьёзность наме-
рения и участвует в финансировании индивидуального про-
екта.

Размер предоплаты зависит от состава заказа. Если доро-
гой материал покупается специально под клиента, предопла-
та должна как минимум покрывать этот закупочный риск и
затраты на запуск. Если изделие стандартное, материал уже
есть на складе, а производство короткое, условия могут быть
мягче. Универсального процента для всех заказов нет.

В коммерческом предложении нужно разделить:
что оплачивается для запуска;
когда закупается материал;
какая сумма вносится до начала;
какой платёж происходит перед отгрузкой;
что считается началом работ;
какие расходы возникают при отмене или переносе.
Формулировка должна быть конкретной. Напри-

мер:
«Для запуска заказа вносится 60 процентов стоимости.

После подтверждения чертежа мастерская закупает матери-
ал и резервирует производственное окно. Оставшиеся 40
процентов оплачиваются до передачи изделия перевозчику.



 
 
 

Работы, не входящие в согласованный состав заказа, выпол-
няются после отдельного подтверждения и оплачиваются до-
полнительно».

Такая фраза лучше, чем «работаем по предоплате», пото-
му что описывает последовательность событий.

Предоплата не заменяет расчёт цены. Можно получить 60
процентов от убыточного заказа и лишь раньше обнаружить,
что денег не хватит. До закупки проверьте, покрывает ли
аванс материалы, внешние услуги и обязательные стартовые
расходы. Если нет, возникает кассовый разрыв: заказ фор-
мально принят, но мастерская финансирует его собственны-
ми деньгами.

Изменение — это новая работа
Клиент редко считает свою просьбу изменением. Для него

«сделать полку на два сантиметра выше» может звучать как
мелкая корректировка. Для производства это может озна-
чать новый чертёж, перерасчёт деталей, замену заготовки,
изменение упаковки или срыв последовательности работ.

Граница проходит не по размеру изменения, а по его вли-
янию на уже выполненные или запланированные операции.

Если просьба не меняет закупки, чертёж, технологию,
срок и объём работ, её можно включить без доплаты в разум-
ных пределах. Если она меняет хотя бы один из этих пунк-
тов, нужно сделать короткий пересчёт.

Порядок работы с изменением:
1. Зафиксировать просьбу письменно.



 
 
 

2. Проверить, какие операции уже выполнены.
3. Оценить дополнительные материалы, часы, доставку и

влияние на срок.
4. Сообщить новую стоимость и дату.
5. Получить подтверждение до продолжения.
6. Обновить карточку заказа и передать изменение масте-

ру.
С Романом произошёл типичный случай. Клиент написал

Илье: «Давайте всё-таки сделаем нижнюю полку глубже, так
будет удобнее». Илья ответил: «Хорошо», потому что был
занят на встрече. Роман узнал об изменении из сообщения в
общем чате, когда часть рам уже была сварена. Пришлось ме-
нять размеры, заказывать новый лист и переносить покраску.

Правильная реплика выглядела бы так:
«Изменение возможно. Сейчас часть рам уже изготовле-

на. Я проверю, что можно сохранить, и до 16:00 пришлю сто-
имость и новый срок. До подтверждения оставляем текущую
работу без изменений».

Это не бюрократическая задержка, а защита от устного
обещания, которое производство вынуждено исполнять за
свой счёт.

Чек-лист перед подтверждением цены
Перед отправкой расчёта проверьте заказ по короткому

списку.
Состав изделия ясен: размеры, материалы, покрытие,

фурнитура, количество, упаковка и доставка описаны.



 
 
 

Все обязательные материалы посчитаны с технологиче-
ским запасом.

В расчёте есть время мастеров, владельца, согласований,
контроля и передачи.

Понятно, какие операции являются серийными, а какие
индивидуальными.

Учтены внешние услуги, доставка, монтаж, комиссии и
налоги в управленческой модели.

Цена покрывает переменные затраты и оставляет нужный
маржинальный доход.

Проверено, сколько денег потребуется до следующего
платежа клиента.

Срок рассчитан по реальной, а не желаемой мощности.
Определено, что произойдёт при изменении размеров,

материала, цвета или состава.
Предоплата привязана к закупке и резервированию про-

изводственного окна.
Понятно, кто принимает решения по изменениям и кто

имеет право подтвердить их клиенту.
Если на два-три пункта нет ответа, цену нельзя считать

готовой. Можно назвать предварительный диапазон, но не
обещать фиксированную сумму.

Диагностика заказов, которые съедают мастерскую
Убыточный заказ не всегда выглядит дешёвым. Иногда

клиент платит приличную сумму, но заказ разрушает опера-
ционную систему.



 
 
 

Первый пример — «срочный сложный предмет». Клиент
предлагает 240 000 рублей за изделие, которое обычно сто-
ит 190 000, но требует выполнить его за девять дней. Для
этого придётся остановить текущую серию, работать по ве-
черам, заказать ускоренную доставку и нарушить план по-
краски. Если все дополнительные расходы и стоимость вы-
тесненных заказов не учтены, повышенная цена может ока-
заться недостаточной.

Второй пример — «маленький заказ с большой пере-
пиской». Два предмета стоят 70 000 рублей, но клиент про-
сит семь вариантов эскизов, трижды меняет покрытие, хочет
ежедневные фотографии и доставку в два этапа. Перемен-
ные затраты на материалы невелики, зато управление зака-
зом поглощает время владельца и мастера. Если эта работа
не оплачивается, мастерская субсидирует требовательность
клиента.

Третий пример — «престижный заказ». Изделие нужно
для заметного интерьера, и клиент обещает рекомендации.
Рекомендации не являются оплатой, пока не привели к кон-
кретной заявке или договору. Такой заказ можно принять по
сниженной цене только при ясной цели: получить образец,
отработать технологию или войти в нужный сегмент. Реше-
ние должно быть ограниченным и записанным: какова скид-
ка, какой результат ожидается и к какой дате проверяется
эффект.

Четвёртый пример — «серия без серийности». Клиент за-



 
 
 

казывает двенадцать изделий, но каждому назначает свой
размер, оттенок и набор деталей. В коммерческом разговоре
это называется серией, а в производстве оказывается двена-
дцатью малыми проектами. Цена должна учитывать индиви-
дуальную настройку каждой единицы.

Проверка реальности: заменяем ли мы клиента?
Представьте, что владелец завтра не может работать в ма-

стерской. Что произойдёт с заказом?
Если никто не знает, как рассчитана цена, значит, она дер-

жится в голове.
Если никто не понимает, какие изменения оплачиваются,

значит, цена не защищена процессом.
Если никто не знает, сколько часов уже потрачено, значит,

прибыль невозможно проверить.
Если без владельца нельзя определить, можно ли брать

следующий заказ, значит, финансовое решение не стало ча-
стью системы.

Цена — это не только число в счёте. Это компактное опи-
сание договорённости между клиентом и мастерской: какой
результат будет сделан, какими ресурсами, в какой срок, с
какими границами и за какую сумму. Чем яснее описание,
тем меньше места для бесплатной работы.

Критерии рабочей цены
Цена построена качественно, если после заказа можно от-

ветить на пять вопросов.
Первый: покрыла ли сумма все переменные затраты и



 
 
 

труд, включая время владельца?
Второй: какой маржинальный доход оставил заказ и какую

часть постоянных расходов он закрыл?
Третий: сколько часов дефицитного ресурса потребова-

лось и был ли заказ достаточно выгодным на этот час?
Четвёртый: какие отклонения возникли — перерасход ма-

териала, переделки, задержки, дополнительные согласова-
ния?

Пятый: что изменить в следующем расчёте — цену, кон-
струкцию, технологию, состав услуги или правила работы с
клиентом?

Если на эти вопросы нельзя ответить после отгрузки, рас-
чёт был неуправляемым. Не нужно ждать годового отчёта.
Разбор можно проводить через два-три дня после заверше-
ния заказа, пока детали ещё помнятся и чеки не потеряны.

Марина ввела для «Северной формы» короткий разбор
каждой серии. Она не требовала от мастеров писать длинные
отчёты. Достаточно было указать плановые и фактические
часы, закупленный материал, основные отклонения и одну
причину, которую нужно устранить. Через два месяца выяс-
нилось, что самые дорогие потери возникали не на сложных
операциях, а в ожидании уточнений от клиента и повторной
подготовке деталей после поздних изменений.

После этого в расчёте появилась отдельная строка «управ-
ление заказом и изменения». Она не была штрафом для кли-
ента. Она показывала, что индивидуальное внимание — это



 
 
 

работа. Для стандартной серии строка была небольшой, для
нестандартного проекта — заметной. Клиенты, которым тре-
бовалась предсказуемость, принимали это спокойно. Те, кто
хотел бесконечных бесплатных корректировок, отсеивались
ещё до запуска.

Что сделать на этой неделе
Выберите три завершённых заказа за последние два меся-

ца: обычный, самый трудоёмкий и тот, который казался са-
мым прибыльным.

Пересчитайте их по единой схеме. Не пытайтесь сразу со-
здать идеальную систему учёта. Ваша задача — увидеть рас-
хождение между названной ценой и полной стоимостью.

Затем определите:
средний фактический расход материалов;
среднее время мастеров;
среднее время владельца;
долю заказов с изменениями;
сумму постоянных расходов за месяц;
минимальный маржинальный доход, который дол-

жен приносить заказ;
ресурс, который чаще всего становится ограничением.
После этого установите правило для новых заказов: ни

один расчёт не отправляется клиенту без ведомости матери-
алов, оценки времени и описания изменений. Для повторяе-
мого продукта сделайте базовую цену и список платных оп-
ций. Для индивидуального заказа добавьте отдельную опла-



 
 
 

ту проектирования и согласований, если они занимают ощу-
тимое время.

Через месяц сравните план с фактом. Если отклоне-
ния повторяются, не маскируйте их новым коэффициентом.
Сначала выясните причину. Цена должна компенсировать
нормальный технологический расход, а не прикрывать по-
стоянно сломанный процесс.

После такого пересчёта у Ильи исчезло несколько «выгод-
ных» заказов. Он перестал брать небольшие проекты с мно-
жеством согласований и поднял цену на единичные изделия,
которые нельзя было выпускать по серийной технологии. За-
то серию стеллажей стали рассчитывать быстрее, материалы
закупались без кассовых провалов, а Роман получал задания,
в которых изменения были зафиксированы до начала рабо-
ты.

Мастерская не стала брать больше заказов. Она стала вы-
бирать те, которые оплачивали её реальную работу.

Следующий шаг после цены — увидеть, как деньги и вре-
мя проходят через само изделие. Недостаточно знать, что за-
каз прибыльный на бумаге: нужно понимать, где он задер-
живается, на каком участке накапливается очередь и в ка-
кой момент ошибка становится дорогой. Это приводит нас к
маршруту изделия — карте движения от заготовки до гото-
вой передачи клиенту.



 
 
 

 
Маршрут изделия

 
В мастерской уже есть продукт, за который готовы пла-

тить, и цена, которая не маскирует убыток. Но деньги начи-
нают исчезать между этими двумя точками: заказ принят,
материал куплен, изделие обещано клиенту, а дальше оно
движется по цеху рывками, задерживается у одного масте-
ра, возвращается на предыдущий этап и в итоге съедает срок
и маржу. Чтобы управлять производством, нужно видеть не
только само изделие, но и весь его путь.

У «Северной формы» этот путь долго существовал только
в головах Ильи, Марины и Романа. Каждый знал свою часть
работы, но никто не видел всю цепочку целиком и одина-
ково. Пока заказов было два-три в месяц, это казалось осо-
бенностью ремесла. Когда в работу одновременно пришли
шесть изделий, скрытая система превратилась в очередь, пе-
ределки и взаимные обвинения.

Миф о «просто сделать изделие»
Популярное представление о малой мастерской выглядит

так: клиент присылает размеры и фотографию, мастер оце-
нивает работу, затем изделие проходит несколько понятных
стадий — распил, обработку, сборку, покраску, упаковку.
Если люди опытные, всё должно происходить почти само со-
бой.

В этой картине пропущено главное. Стадии не просто сле-



 
 
 

дуют одна за другой. У каждой есть вход, выход, ограниче-
ние по мощности, требования к качеству и собственное вре-
мя ожидания. Изделие может быть готово к следующей опе-
рации, но следующая зона ещё занята. Оно может физиче-
ски находиться в мастерской, но не иметь ясного статуса:
непонятно, проверен ли размер, утверждён ли цвет, мож-
но ли сверлить, кто должен принять полуфабрикат. Оно мо-
жет выглядеть завершённым, но потребовать переделки из-
за ошибки, возникшей тремя операциями раньше.

Владелец часто говорит: «Этот стол делается три дня». На
деле за этими тремя днями может скрываться что угодно.

Это может быть 14 часов работы, растянутых на четыре
календарных дня из-за сушки покрытия. Может быть 9 часов
работы и ещё пять дней ожидания очереди у покрасочной
камеры. Может быть 18 часов, если заказчик внёс изменение
после раскроя. Может быть два дня, если материалы уже на
складе, и десять, если нужно ждать фурнитуру.

Одна цифра скрывает четыре разные величины:
1. Рабочее время — сколько часов люди и оборудование

действительно заняты операциями.

2. Время ожидания — сколько изделие лежит между опе-
рациями.

3. Технологическое время — сколько нужно для сушки,
выдержки, остывания или стабилизации материала.



 
 
 

4. Календарный срок — сколько проходит от запуска за-
каза до готовности к отгрузке.

Если их не разделять, мастерская начинает обещать ка-
лендарный срок, исходя из чистого рабочего времени. Так
появляется фраза «сделаем за три дня», а уже через неделю
приходится объяснять: «Мы не бездействовали, просто была
очередь».

Кейс «Северной формы»: как стол на три дня стал
заказом на две недели

Весной Илья принял заказ на обеденный стол из дуба и
металла. Размер — 180 на 90 сантиметров; металлическое
подстолье, столешница из щита, матовое покрытие, достав-
ка по городу. Клиентка прислала фотографию похожего из-
делия и попросила «сделать в таком духе, только легче и ак-
куратнее».

Илья быстро назвал цену и срок — 12 рабочих дней. Рас-
чёт выглядел разумно: материал был знакомым, конструкция
несложной, похожий стол мастерская уже выпускала. Мари-
на внесла заказ в общую таблицу. В колонке «Статус» появи-
лась запись: «В производстве».

Роман получил устное задание подготовить металл и уточ-
нить, какой именно профиль использовать. Одновременно
он занимался стеллажом, который нужно было отдать через
четыре дня. Илья считал, что сначала Роман соберёт подсто-
лье, а пока оно будет в сварке, можно подготовить деревян-



 
 
 

ную часть. Роман думал, что сначала нужно дождаться окон-
чательного цвета и проверить толщину столешницы. Марина
считала, что эти вопросы уже согласованы с клиенткой.

Первый сбой возник ещё до начала работы. В коммерче-
ском предложении была фотография подстолья с тонкой по-
лосой металла, а в переписке клиентка написала: «Чтобы не
шатался, сделайте основание надёжным». Для Ильи это озна-
чало усиленный внутренний элемент. Для клиентки — визу-
ально более массивные ноги. Отдельно это нигде не зафик-
сировали.

Через два дня дубовый щит распилили по размеру. На
торце обнаружили участок с заметным изменением цвета.
Дефект не был критичным, но на прозрачном матовом по-
крытии становился бы видимым. Роман предложил развер-
нуть детали и сделать рисунок древесины менее однород-
ным. Илья решил позвонить клиентке, когда станет понятна
конструкция. Детали отложили у стены.

В тот же день сварщик освободил место лишь на несколь-
ко часов. Роман собрал основание по эскизу из переписки,
но выяснилось, что один из элементов мешает разместить
кабельный вывод, который клиентка попросила добавить на-
кануне. Кабельный вывод не попал в задание на производ-
ство: Марина переслала сообщение Илье, а Илья поставил
рядом с ним пометку «учесть».

Через неделю у заказа были готовы:
половина деревянных деталей, не прошедших окон-



 
 
 

чательную сортировку;
металлические ноги без усилителя;
эскиз с двумя вариантами размещения кабельного

вывода;
согласованный по телефону, но не зафиксирован-

ный цвет покрытия;
срок, до которого оставалось пять рабочих дней.
Илья впервые спросил Марину, где именно находится за-

каз. Она открыла таблицу: «В производстве». Формально за-
пись была верной, но управленчески бесполезной. По ней
нельзя было понять, что уже сделано, что заблокировано, кто
должен принять решение и что произойдёт дальше.

Марина собрала короткое совещание. Роман принёс дета-
ли, Илья открыл переписку с клиенткой, и они попытались
восстановить путь стола задним числом. Получилась такая
последовательность:

1. Уточнить размеры и конструкцию.

2. Заказать дубовый щит и металлический профиль.

3. Принять материал.

4. Раскроить деревянные детали.

5. Обработать кромки.



 
 
 

6. Согласовать раскладку деталей по рисунку древесины.

7. Сварить подстолье.

8. Зачистить сварные швы.

9. Выполнить примерочную сборку.

10. Утвердить цвет покрытия.

11. Покрыть металл.

12. Отшлифовать и покрыть дерево.

13. Выдержать детали после покрытия.

14. Собрать стол.

15. Проверить геометрию и устойчивость.

16. Упаковать и доставить.
Но этот список всё ещё не объяснял задержку. В нём сме-

шивались действия, решения и ожидания. «Согласовать рас-
кладку» — не операция станка, но без неё нельзя продол-
жать. «Утвердить цвет» — не часть покраски, а контрольная
точка перед ней. «Выдержать детали» — не бездействие, а



 
 
 

обязательное технологическое время. «Примерочная сбор-
ка» должна была состояться до покрытия металла: иначе де-
фект конструкции обнаружился бы уже после дорогой опе-
рации.

Разбор изделия начинается не с вопроса «что мы обычно
делаем?», а с вопроса «какое состояние должно изменить-
ся?»

На входе в операцию должен быть конкретный полуфаб-
рикат или принятое решение. На выходе — результат, кото-
рый можно проверить и передать дальше.

Например:
Вход: дубовые детали после раскроя, с указанными лице-

выми сторонами.

Операция: фрезеровка кромок.

Выход: детали с заданным радиусом, без сколов, с отмет-
кой о проверке размеров.

Или:
Вход: сваренное подстолье после зачистки.

Операция: примерочная сборка.

Выход: основание, на которое столешница устанавливает-
ся без перекоса, с подтверждёнными местами крепления.

Такой способ описания сразу обнаруживает слабые места.



 
 
 

Если у операции нет понятного входа, мастер получает за-
дание «на глаз». Если нет проверяемого выхода, следующий
участок принимает результат на доверии. Если неизвестен
ответственный, проблема обнаруживается только тогда, ко-
гда изделие уже ушло дальше.

Илья сначала возражал:
— Мы же не завод. Если на каждую мелочь писать акт, мы

больше будем оформлять, чем делать.
Марина ответила:
— Нам не нужны акты. Нужно зафиксировать три вещи:

что передали, в каком состоянии и что считается принятым.
Это различие стало поворотным. Документирование

маршрута не означает бюрократию. Бюрократия начинается
там, где записи не помогают принимать решения. Рабочая
запись должна сокращать разговоры, а не увеличивать их.

Последовательные и параллельные этапы
В производстве есть операции, которые нельзя начать до

завершения предыдущих, и операции, которые можно вы-
полнять одновременно. Ошибка мастерской — считать все
этапы одной длинной линией.

У стола «Северной формы» часть работ могла идти
параллельно. Пока изготавливалось металлическое
подстолье, можно было:

подготовить деревянные детали;
проверить фурнитуру;
согласовать расположение кабельного вывода;



 
 
 

подготовить упаковочные материалы;
сделать контрольный шаблон для крепления столешницы.
Но параллельность не возникает от одного желания «де-

лать несколько вещей одновременно». Её создают независи-
мые входы и заранее определённые точки соединения.

Дерево и металл действительно можно обрабаты-
вать параллельно, если известны:

окончательные габариты изделия;
точки крепления;
толщина столешницы;
вид покрытия, влияющий на зазоры;
расположение дополнительных элементов.
Если хотя бы один из этих параметров не зафиксирован,

параллельная работа превращается в скрытый риск. Дере-
вянные детали можно идеально обработать, а затем выяс-
нить, что после изменения конструкции нужно снять часть
материала. Металлическое основание можно покрасить, а
потом просверлить новое отверстие и испортить покрытие.

Для каждой операции полезно задать простой вопрос:
«Что должно быть неизменным, чтобы этот участок мог ра-
ботать без возврата?»

Для раскроя дерева неизменными должны быть размеры,
схема раскладки, направление лицевых сторон и допустимые
места природных особенностей материала.

Для сварки — профиль, габариты, положение опор, точки
крепления и требования к кабельному выводу.



 
 
 

Для покрытия — принятые поверхности, согласованный
цвет, способ нанесения и готовность деталей.

Для финальной сборки — полный комплект деталей, кре-
пежа и защитных элементов.

Если ответ звучит как «мастер и так знает», участок ещё
не готов к параллельной работе. Знание нужно вынести из
памяти в короткое задание или паспорт изделия.

В случае со столом параллельность выстроили неправиль-
но. Роман начал сваривать подстолье до того, как конструк-
ция была окончательно согласована. Деревянные детали под-
готовили до выбора раскладки. Покрытие обсуждали после
сварки, хотя цвет и фактура влияли на согласование с кли-
енткой и планирование работ.

Правильная схема выглядела иначе:
сначала зафиксировать конструкцию, размеры, ка-

бельный вывод и принцип раскладки;
затем одновременно запустить закупку и подготов-

ку рабочих заданий;
после приёмки материала параллельно выполнять

обработку дерева и изготовление металла;
затем провести примерочную сборку;
после неё разделить детали на два независимых по-

тока покрытия;
после выдержки соединить их на финальной сбор-

ке;
завершить проверкой, упаковкой и доставкой.



 
 
 

Поворотным стало решение не ждать полной готовности
всех частей перед первой проверкой. Примерочную сбор-
ку поставили раньше покрытия, хотя это добавило переме-
щение. Дополнительные полчаса позволили обнаружить, что
при выбранном положении кабельного вывода столешница
смещается на 8 миллиметров относительно основания. Ис-
правление до окраски заняло сорок минут. После окраски
оно стоило бы нескольких часов и испорченного покрытия.

Ограничивающий участок
Ограничивающий участок — это этап, чья пропускная

способность определяет, сколько заказов мастерская может
довести до конца за выбранный период. Его часто называют
узким местом, но полезнее видеть в нём не проблему, а точ-
ку, вокруг которой нужно выстраивать рабочий ритм.

У «Северной формы» таким участком оказалась покра-
сочная зона. Раньше все считали главным ограничением Ро-
мана: он был самым опытным мастером и выполнял сложные
операции. Но после разбора выяснилось, что Роман мог под-
готовить несколько изделий в день, тогда как покрасочная
камера принимала только два крупных комплекта. Если ме-
талл и дерево одновременно поступали на покрытие, часть
изделий накапливалась перед камерой.

Очередь выглядела как запас работы, поэтому Илья дол-
го воспринимал её положительно: «Раз лежит полуфабрикат,
значит, производство загружено». На деле запас перед огра-
ничивающим участком связывает деньги и скрывает задерж-



 
 
 

ку. Материал уже куплен, труд частично оплачен, но изделие
не превращается в готовый продукт.

Для поиска ограничивающего участка достаточно
посмотреть на три сигнала:

1. Где чаще всего образуется очередь полуфабрикатов.

2. Где заказы чаще всего ждут конкретного человека или
оборудования.

3. Где задержка одного заказа тянет за собой несколько
следующих этапов.

Участок не обязательно должен быть самым медленным
по времени операции. Например, сверление детали может
занимать двадцать минут, но если станок нужен всем заказам
и доступен лишь два часа в день, он становится ограничи-
телем. Покрытие одного комплекта может занимать час, но
сушка и подготовка камеры увеличивают календарный ин-
тервал, поэтому именно камера определяет выпуск.

После разбора Марина разделила время покрасочной зо-
ны на два типа. Первый — полезная работа: подготовка по-
верхности, нанесение покрытия, промежуточная обработка.
Второй — неизбежные потери: очистка камеры, поиск дета-
лей, ожидание решения по цвету, переносы из-за неполного
комплекта.

Оказалось, что почти треть времени камера была заня-
та не нанесением покрытия, а подготовкой к нему. Иногда



 
 
 

Роман приносил одну деталь, потому что остальные ещё не
прошли контроль. Иногда покрытие откладывали: клиент не
утвердил образец. Иногда зону приходилось повторно очи-
щать из-за пыли, принесённой упаковочными материалами.

Марина ввела простое правило: покрасочная зона полу-
чает только полный комплект деталей с отметкой о проверке
и согласованным покрытием. Если комплект неполный, он
не занимает место в камере, а возвращается ответственному
участку с указанием причины.

Это правило не ускорило каждую отдельную операцию,
но уменьшило беспорядочную загрузку ограничивающего
участка. Камера стала работать более длинными сериями, а
количество срочных переносов сократилось.

Что было бы, если бы заказов стало вдвое больше
Представим, что через месяц «Северная форма» получает

не шесть заказов, а двенадцать. Первое искушение — нанять
ещё одного мастера и принимать больше заказов. Но новый
человек не решит проблему автоматически.

Если ограничителем остаётся покрасочная зона, новый
мастер увеличит поток полуфабрикатов перед камерой. Ес-
ли у него нет ясного маршрута, возрастёт количество вопро-
сов к Роману и Марине. Производительность одного участка
вырастет, а сквозной выпуск — нет.

В этой ситуации порядок действий должен быть
другим:

сначала определить ограничивающий участок;



 
 
 

потом убрать с него лишние действия;
затем обеспечить ему полный и качественный ком-

плект;
после этого проверить, не переместилось ли ограничение

на следующий этап.
Например, можно передать подготовку упаковки другому

сотруднику, заранее группировать изделия по типам покры-
тия, использовать отдельные зоны для грязных и чистых опе-
раций, утвердить стандарт подготовки поверхностей. Только
после этого имеет смысл решать, нужна ли дополнительная
рабочая сила.

Дополнительный сотрудник полезен, если увеличивает
пропускную способность всей цепочки. Если он просто со-
здаёт больше незавершённых изделий, мастерская получает
видимость роста и новые расходы.

Рабочее время не равно календарному сроку
Илья привык считать стоимость и срок через трудоём-

кость. Если на стол требовалось 16 часов работы, он делил
это время на доступные часы мастеров и получал обещание
клиенту. Такой расчёт не учитывал реальную жизнь мастер-
ской: параллельные заказы, поставки, технологические пау-
зы, выходные, очередь к оборудованию и время на согласо-
вания.

Календарный срок нужно строить по маршруту, а не по
сумме операций.

Условный маршрут стола может выглядеть так:



 
 
 

Приёмка материала и проверка — 1 час работы, 1 кален-
дарный день с учётом поставки.

Подготовка задания и разметка — 1,5 часа, тот же день.
Раскрой и обработка дерева — 5 часов, 1–2 календарных

дня.
Изготовление металла — 6 часов, 2 календарных дня из-

за очереди на сварку.
Примерочная сборка — 1 час, 1 день после готовности

обоих комплектов.
Подготовка к покрытию — 2 часа, 1 день.
Нанесение покрытия — 2 часа, 1 день.
Выдержка покрытия — почти без работы, 2 дня.
Финишная обработка дерева — 4 часа, 1–2 дня.
Финальная сборка и проверка — 2 часа, 1 день.
Упаковка и доставка — 3 часа, 1 день.
Чистая работа здесь составляет около 28 часов. Календар-

ный срок — примерно 9–12 рабочих дней при отсутствии
возвратов и задержек. Нельзя объявлять клиенту два дня
только потому, что два мастера могут одновременно рабо-
тать по четыре часа.

Для каждой операции нужно записывать не только дли-
тельность работы, но и условие старта. «Покрытие — два ча-
са» почти ничего не даёт планировщику. «Покрытие — два
часа; стартует после контроля полного комплекта, согласо-
вания цвета и освобождения камеры» уже показывает, от че-
го зависит срок.



 
 
 

Это особенно важно для изменений. Любое изменение
клиента следует оценивать по его месту в маршруте.

Если изменение внесено до закупки, оно может повлиять
только на расчёт и материалы.

Если после раскроя, оно может вызвать списание детали
и повторную обработку.

Если после сварки, возможно изменение конструкции, а
значит, повторная сборка и покрытие.

Если после покрытия, стоимость включает не только но-
вую работу, но и удаление покрытия, подготовку поверхно-
сти, повторную сушку и перенос доставки.

Раньше Илья сообщал клиентам: «Попробуем уско-
рить». После описания маршрута Марина заменила
эту фразу на конкретную:

«Изменение цвета сейчас переносит покрытие на два ра-
бочих дня, потому что потребуется новый образец и повтор-
ная подготовка зоны. Финальная дата сдвинется с 18 на 22
число. Подтвердите, пожалуйста, сохраняем ли изменение».

Так клиент видит не сопротивление, а последствия реше-
ния. Мастерская перестаёт оплачивать чужую срочность соб-
ственными часами.

Передача полуфабриката между зонами
Большая часть потерь возникает не внутри операции, а на

границе между операциями. Деталь физически перемещена,
но информация о ней не переместилась вместе с ней.

В «Северной форме» Роман часто находил у свароч-



 
 
 

ного стола набор деталей и спрашивал:
— Это на какой заказ?
— На белый стол, кажется.
— А крепления уже проверяли?
— Илья говорил, что всё нормально.
Такая передача опасна не потому, что люди не стараются.

Она заставляет каждого заново восстанавливать контекст и
повышает вероятность ошибки.

Передача полуфабриката должна отвечать на че-
тыре вопроса:

Что передано?
К какому заказу относится?
В каком состоянии находится?
Что нужно сделать дальше и по какому критерию принять

результат?
Это можно оформить в одной карточке заказа или на бир-

ке комплекта. Для небольшого производства достаточно ко-
роткой записи:

Заказ: СФ-024.

Изделие: стол 1800 на 900.

Этап: металл после сварки.

Передал: Роман.



 
 
 

Дата: 12 мая.

Сделано: сварка, зачистка основных швов.

Проверить: диагонали, высоту опор, места крепления, ка-
бельный вывод.

Следующий этап: примерочная сборка.

Ограничение: не красить до проверки со столешницей.
Такая карточка не заменяет контроль качества. Она дела-

ет видимым состояние изделия и не позволяет полуфабри-
кату притворяться готовым.

Для физических комплектов полезны простые пра-
вила движения:

детали одного заказа хранятся вместе;
каждая зона имеет место для входящих и выходя-

щих комплектов;
непринятый результат не смешивается с приня-

тым;
причина остановки записывается рядом с издели-

ем;
изменение маршрута вносится до продолжения работы, а

не по принципу «потом разберёмся».
Последнее правило пришлось отдельно закрепить с

Ильёй. Он часто проходил по цеху, замечал мелочь и гово-



 
 
 

рил: «Здесь лучше сделать иначе». Для него это был быст-
рый способ улучшить изделие. Для Романа это могло озна-
чать изменение уже выполненной операции.

Теперь устное изменение сначала фиксировали в карточ-
ке заказа. Если оно влияло на размеры, внешний вид, срок
или стоимость, Марина подтверждала его у клиента. Только
после этого Роман продолжал работу.

Однажды Илья заметил, что у серии настенных полок
можно сделать более тонкую заднюю планку. Раньше он ска-
зал бы об этом прямо на участке. Теперь он записал предло-
жение как изменение конструкции. Марина посмотрела на
остаток материала и поняла, что новая планка увеличит от-
ходы на 12 процентов. Илья отказался от идеи для текущей
серии, зато добавил её в список улучшений следующей вер-
сии. В этом и заключается разница между рабочим улучше-
нием и случайным вмешательством в текущий заказ.

Как документировать маршрут без лишней бюро-
кратии

Маршрут должен быть достаточно подробным, чтобы по
нему мог работать другой человек, но достаточно коротким,
чтобы им пользовались каждый день.

Для ключевого изделия мастерской обычно хватает пяти
документов или блоков в одном файле.

1. Паспорт изделия.
В нём закреплены конструкция, размеры, материалы, ва-

рианты модулей, допустимые отклонения, изображения или



 
 
 

эскизы.
2. Карта маршрута.
В ней перечислены операции в правильном порядке, ука-

заны вход, выход, ответственный участок и контрольная точ-
ка.

3. Карточка заказа.
Она связывает конкретного клиента с выбранными вари-

антами, цветом, сроком, количеством и особыми требовани-
ями.

4. Лист изменений.
В нём фиксируются изменения, дата, инициатор, влияние

на цену и срок, решение клиента.
5. Отметки о передаче.
Они показывают, когда полуфабрикат вышел из одной зо-

ны и был принят другой.
Не нужно создавать отдельную форму на каждый шаг. Для

небольших серий лучше использовать один лист или циф-
ровую карточку, где видны все критические события. Если
запись не помогает решить, запускать ли следующую опера-
цию, её можно убрать.

Минимальная карта маршрута должна отвечать на
семь вопросов:

Как называется изделие и какова его версия?
С каких операций начинается работа?
Какие этапы идут последовательно, а какие могут выпол-

няться параллельно?



 
 
 

Где расположены контрольные точки?
Какой участок ограничивает выпуск?
Что считается переданным результатом?
Что происходит при несоответствии?
Последний вопрос часто забывают. Но ошибка — часть

маршрута, а не исключение из него. Если деталь не про-
шла проверку, она должна попасть в понятную ветку: испра-
вить, заменить, согласовать отклонение или списать. Запись
«брак» без следующего действия лишь фиксирует проблему
и оставляет её в цехе.

Упражнение: восстановить путь одного изделия
Выберите изделие, которое мастерская выпускает регу-

лярно, но по которому чаще всего возникают вопросы или
задержки. Не берите самый простой продукт: полезнее ис-
следовать тот, где есть дерево и металл, несколько вариан-
тов, покрытие или индивидуальные изменения.

Возьмите реальный заказ и восстановите его маршрут за
последнюю неделю. Запишите все операции в фактическом
порядке, включая ожидание, согласования, поиск материа-
лов, повторную обработку и перемещения.

Затем разделите каждую строку на четыре поля:
что делали;
сколько времени заняла работа;
сколько времени изделие ждало;
что должно было быть готово для старта.
После этого отметьте три места:



 
 
 

где изделие впервые остановилось;
где возникла переделка;
где результат передали дальше без понятной проверки.
Не пытайтесь сразу улучшить весь маршрут. Выберите од-

ну точку, которая повторяется в большинстве заказов. Ес-
ли перед покраской постоянно не хватает деталей, начните
с комплектации и контроля входа в покрасочную зону. Если
изделия возвращаются после сборки, перенесите проверку
геометрии на более ранний этап. Если задержки возникают
из-за решений клиента, создайте отдельную точку утвержде-
ния до запуска необратимой операции.

В конце упражнения составьте короткую версию маршру-
та, которую сможет прочитать человек, не участвовавший в
создании изделия. Если он понимает, что делать, что прове-
рить и кому передать результат, маршрут уже стал рабочим.

Что было бы, если бы все операции выполнял один
человек

Может показаться, что маршрут нужен только мастерской
с несколькими сотрудниками. Но у одиночного мастера про-
блема просто скрыта внутри одного календаря.

Он одновременно является продавцом, технологом, за-
купщиком, исполнителем и контролёром. Когда изделие
ждёт фурнитуру, мастер переключается на другой заказ, а
позже забывает, на каком состоянии остановился первый.
Когда клиент меняет размер, решение остаётся в переписке
и памяти. Когда возникает переделка, её время не отделяет-



 
 
 

ся от нормальной трудоёмкости.
Один человек особенно нуждается в карте маршрута, по-

тому что она разгружает память. Не обязательно документи-
ровать каждую операцию до секунды. Достаточно зафикси-
ровать этапы, точки необратимых решений, условия переда-
чи и причины отклонений.

Маршрут — это не только способ распределять работу
между людьми. Это способ не заставлять голову каждый
день заново собирать производство.

Что было бы, если бы мастерская выпускала только
один продукт

Даже у одного продукта могут быть разные маршруты.
Стол из дуба с прозрачным покрытием и стол с окрашенной
столешницей требуют разной подготовки. Настенная полка
со скрытым креплением отличается от полки на видимых
кронштейнах. Серия одинаковых изделий может иметь об-
щий базовый маршрут и несколько веток — по материалу,
цвету или модулю.

Поэтому паспорт продукта должен показывать не беско-
нечное количество индивидуальных сценариев, а ограничен-
ный набор вариантов. Базовая линия остаётся одинаковой, а
развилки формулируются явно:

если покрытие прозрачное, проверить внешний
вид древесины до сборки;

если покрытие окрашенное, выполнить дополни-
тельную подготовку поверхности;



 
 
 

если нужен кабельный вывод, добавить его в кон-
струкцию до сварки и раскроя;

если выбран нестандартный размер, проверить влияние
на упаковку и транспортировку.

Так мастерская сохраняет гибкость, не превращая каждый
заказ в отдельный проект.

Ошибки, которые выглядят как забота о качестве
Первая ошибка — начинать работу до закрытия решений.

Мастер хочет не терять время и запускает подготовку, пока
клиент ещё выбирает цвет или вариант крепления. В резуль-
тате ранняя экономия превращается в переделку.

Вторая ошибка — считать незавершённые изделия дока-
зательством загрузки. Полуфабрикаты, стоящие вдоль стен,
создают ощущение работы, но не показывают, сколько зака-
зов действительно движется к выдаче.

Третья ошибка — планировать по чистому времени. Ес-
ли операция занимает четыре часа, это не означает, что она
завершится сегодня. Нужно учитывать очередь, доступность
оборудования, технологические паузы и комплектность.

Четвёртая ошибка — передавать изделие словами «там
всё понятно». Если следующий участок вынужден искать пе-
реписку, звонить владельцу или угадывать критичный пара-
метр, передача уже провалилась.

Пятая ошибка — обнаруживать качество в конце. Фи-
нальная проверка не должна быть первым моментом, когда
изделие собирают целиком. Контрольные точки ставят перед



 
 
 

дорогими, необратимыми или скрывающими дефект опера-
циями.

Шестая ошибка — менять маршрут без изменения цены
и срока. Если новое требование добавляет операцию, ожи-
дание или риск, оно должно появиться в расчёте. Иначе ма-
стерская добровольно оплачивает расширение заказа.

Возвращение к столу
После разбора заказа команда «Северной формы» не ста-

ла превращать цех в конвейер. Они внесли несколько точеч-
ных изменений.

Для каждого стола ввели короткий паспорт с четырьмя
обязательными параметрами: размеры, тип подстолья, рас-
положение кабельного вывода и вариант покрытия.

Примерочную сборку поставили до покрытия металла и
дерева.

Покрасочную зону стали загружать только полными ком-
плектами с отметкой о контроле.

Место хранения разделили на входящие, принятые и оста-
новленные полуфабрикаты.

Все изменения клиента стали получать отдельный номер
и подтверждение влияния на срок и стоимость.

Следующий заказ прошёл без драматических ускорений.
Рабочего времени потребовалось почти столько же, сколько
раньше. Но исчезли два дня ожидания, повторное сверление
и срочная доставка недостающей фурнитуры. Стол выдали
на один день раньше обещанной даты. Илья впервые смог



 
 
 

объяснить клиентке не только цену, но и логику срока.
Главный результат был не в том, что команда составила

красивую схему. Они перестали путать движение людей с
движением изделия. До этого все были заняты, но заказ мог
стоять на месте. После разбора стало видно, где работа дей-
ствительно превращается в готовый продукт, а где лишь со-
здаёт видимость занятости.

Технологический маршрут — это не рисунок для отчёт-
ности и не попытка лишить мастерскую ремесленной гибко-
сти. Это договор о том, в каком состоянии изделие перехо-
дит от одного решения к другому. Он показывает, где можно
действовать параллельно, где нужно остановиться, где скры-
та очередь и на каком шаге ошибка ещё обходится дёшево.

Если маршрут описан только в памяти владельца, мастер-
ская зависит от его присутствия. Если маршрут зафиксиро-
ван слишком подробно и никто им не пользуется, он пре-
вращается в архив. Рабочий вариант находится между эти-
ми крайностями: несколько понятных этапов, контрольные
точки, ответственные зоны, условия передачи и отдельный
порядок для изменений.

После составления маршрута возникает следующий прак-
тический вопрос: где именно физически выполняются эти
операции? Если распил, сборка, шлифовка и упаковка рас-
положены так, что изделие постоянно пересекает чужую ра-
боту, даже хорошая схема будет терять время на перемеще-
ниях, поиске и ожидании. Поэтому следующий шаг — устро-



 
 
 

ить рабочее место так, чтобы поток изделия поддерживался
самой планировкой, а не героическими усилиями сотрудни-
ков.



 
 
 

 
Рабочее место, которое не мешает

 
В мастерской «Северная форма» готовое изделие порой

добиралось до упаковочного стола быстрее, чем мастер успе-
вал его найти. Заготовка лежала у стены, крепёж — в ящике
под верстаком, чертёж — в телефоне у Ильи, а упаковочная
плёнка временно служила укрытием для шлифовальной ма-
шинки. Когда требовалось собрать заказ, Роман сначала ис-
кал детали, потом освобождал стол, переносил всё к станку
и лишь после этого приступал к работе.

Каждая задержка по отдельности казалась пустяковой:
три минуты на поиск, пять — на освобождение прохода,
семь — на подключение инструмента. За смену набирался
целый час. Вместе с ним приходили раздражение, ошибки
и риск травмы. Рабочее место не просто занимало площадь.
Оно каждый день принимало решения за команду: куда ид-
ти, что искать, что переносить, где остановиться и что мож-
но случайно задеть.

В прошлых главах мы собрали для мастерской повторяе-
мый продукт, проверили нишу, рассчитали рабочую цену и
разложили изделие на маршрут операций. Теперь этот марш-
рут нужно провести через реальное помещение. Если про-
странство заставляет людей постоянно возвращаться, пере-
секаться и импровизировать, даже хорошо рассчитанная си-
стема будет терять деньги на каждом шаге.



 
 
 

Владелец мастерской часто начинает с вопроса: «Куда по-
ставить новый станок?» Правильнее спросить иначе: «Как
должны двигаться изделие и люди, чтобы работа не возвра-
щалась назад и не пересекалась с опасными операциями?»

Входная дилемма
Представим обычный понедельник в «Северной форме».

В мастерскую привезли партию дубовых щитов, металличе-
ский профиль и картон для упаковки. В тот же день нужно
отгрузить четыре журнальных столика, принять новую по-
ставку и доделать стеллаж для клиента.



 
 
 

 
Конец ознакомительного
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