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Карта китайской деловой машины
 

Российский предприниматель приезжает в китайский промышленный город и видит
несколько кварталов одинаковых цехов, десятки грузовиков у складов, сотни похожих товаров
в каталогах. Он выбирает фабрику по цене, получает презентацию с фотографиями производ-
ства и уезжает с ощущением, что нашёл поставщика. Через два месяца выясняется: фабрика
не выпускает ключевой узел самостоятельно, часть заказа передаёт соседнему цеху, упаковку
заказывает ещё у одного подрядчика, а документы оформляет торговая компания, которая
вообще не владеет производственной площадкой.

С точки зрения покупателя произошла ошибка поиска. Он искал компанию, а нужно
было разглядеть систему.

Китайская деловая машина редко помещается в границы одного юридического лица. Её
рабочая единица — связка из промышленного кластера, местной инфраструктуры, производ-
ственных площадок, поставщиков компонентов, торговых домов, логистических операторов,
цифровых каналов и органов, которые задают условия игры. Компания внутри этой связки
может быть сильной в одном звене и полностью зависеть от остальных.

Поэтому вопрос «Кто производитель?» часто оказывается слишком узким. Практиче-
ски полезнее спросить: «Кто отвечает за продукт? Где находятся критические операции? Кто
управляет цепочкой? Какие части заказа можно заменить без остановки?»

Карта вместо списка поставщиков
Первое впечатление от китайского рынка обманчиво. Издалека он похож на огромный

набор фабрик, конкурирующих между собой. При ближайшем рассмотрении это скорее терри-
тория специализаций. В одном городе концентрируются предприятия определённой отрасли,
рядом работают поставщики сырья, оснастки, упаковки, ремонта оборудования, испытаний и
перевозок. На соседних улицах можно найти не только изготовителей готового изделия, но и
десятки предприятий, выполняющих отдельные операции, из которых это изделие складыва-
ется.

Для российского заказчика разница принципиальна. Если он видит одну фабрику, то
оценивает её как самостоятельный объект: площадь, число работников, станки, сертификаты,
фотографии. Если он видит кластер, то оценивает способность всей локальной системы быстро
собрать, изменить, масштабировать и отгрузить продукт.

Кластер — это не просто географическое скопление похожих компаний. Это среда, в
которой участники регулярно обмениваются заказами, компонентами, специалистами, оснаст-
кой и информацией. Предприятие может не иметь полного набора оборудования, но компен-
сировать это доступом к соседним производствам. Такой доступ становится частью его реаль-
ной мощности.

Сценарий повторяется в разных отраслях. Производитель готового изделия получает
заказ на нестандартную конфигурацию. Он не перестраивает весь завод, а передаёт отдель-
ную операцию профильному соседу. Другая компания меняет материал или покрытие. Третья
делает упаковку под требования конкретного рынка. Интегратор собирает всё в единый про-
дукт и принимает ответственность перед клиентом. Внешне это один поставщик. Внутри —
распределённая производственная сеть.
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Российский предприниматель часто сталкивается с такой моделью при заказе бытовой
техники, осветительных изделий, мебели, упаковки, строительных материалов, электроники,
аксессуаров, торгового оборудования и комплектующих. Одинаковый товар могут предлагать
десятки компаний, но их реальные роли будут различаться.

Одна владеет пресс-формой и выполняет литьё. Вторая покупает детали и занимается
сборкой. Третья экспортирует продукцию нескольких предприятий. Четвёртая проектирует
упаковку и контролирует отгрузку. Пятая создаёт собственную торговую марку, а производ-
ство заказывает на разных площадках. Все они могут называть себя производителями, потому
что в бытовом языке это слово означает не юридическую роль, а способность поставить гото-
вый товар.

Ключевой эпизод здесь не обязательно связан с обманом. Торговый дом может честно
работать много лет и лучше фабрики знать рынок, требования к упаковке и особенности
отгрузки. Интегратор может не владеть ни одним цехом, но иметь сильную инженерную
команду, контроль качества и доступ к нескольким производственным линиям. Ошибка воз-
никает тогда, когда покупатель приписывает одной роли свойства другой.

Фабрика, торговый дом, интегратор
Фабрика отвечает прежде всего за одну операцию или за их набор. Её сильная сторона

— повторяемость изготовления, загрузка оборудования, себестоимость и технологический
процесс. Но фабрика не обязательно умеет проектировать продукт, искать комплектующие,
оформлять экспортную поставку или сопровождать небольшой заказ.

Торговый дом отвечает за коммерческую связку. Он может работать с несколькими заво-
дами, объединять партии, вести переговоры, подбирать ассортимент и решать вопросы с доку-
ментами. Его преимущество — доступ к рынку и гибкость. Слабое место — ограниченный
контроль над производственными изменениями, сроками и качеством, если отношения с заво-
дами не закреплены понятными процессами.

Интегратор соединяет продукт, производство и поставку. Он получает задачу, перево-
дит её в технические требования, подбирает операции, организует прототипирование, испы-
тания, серийный выпуск и контроль. В сложных проектах именно интегратор может оказаться
полезнее прямого контакта с фабрикой. Но за его работу заказчик платит комиссией или более
высокой ценой, а качество зависит от прозрачности всей цепочки.

Существуют и промежуточные формы. Производственная компания может иметь соб-
ственную сборочную площадку и одновременно закупать большинство компонентов. Торговая
компания может владеть частью оборудования на заводе, но не отражать это в документах.
Интегратор может использовать постоянных подрядчиков, фактически превращая их в расши-
ренный цех. Поэтому классификация нужна не для того, чтобы наклеить ярлык, а для пони-
мания ответственности.

При первом контакте полезно не ограничиваться вопросом «У вас собственное произ-
водство?». Он допускает формальный ответ. Лучше разложить продукт по операциям и выяс-
нить, кто выполняет каждую из них.

Рабочая последовательность вопросов может выглядеть так:
«Какие операции выполняются на вашей площадке?»
«Какие компоненты вы закупаете готовыми?»
«Какие операции передаются другим предприятиям?»
«Кто утверждает поставщика критического компонента?»
«Кто отвечает за повторный выпуск при рекламации?»
«Где хранятся контрольные образцы и технические версии?»
«Кто принимает решение, если исходный материал или деталь временно недо-

ступны?»
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«Какая часть заказа может быть изготовлена без привлечения сторонних пло-
щадок?»

Это не допрос ради допроса. Ответы показывают, что именно продаёт контрагент: ста-
ночное время, готовый товар, управление цепочкой или доступ к рынку.

Если компания подробно описывает маршрут изделия, называет операции, контрольные
точки и ответственных, перед вами, вероятно, управляемая производственная структура.

Если она повторяет только «у нас современный завод», показывает общие фотографии и
избегает разговора о компонентах, её реальную роль следует считать неясной.

Если компания предлагает десятки несвязанных категорий — от мебели до электроники
и строительных материалов, — вероятнее всего, перед вами торговый дом или посредническая
площадка. Это не делает её плохим партнёром, но меняет порядок проверки.

Если поставщик уверенно говорит о проектировании, испытаниях и серийном выпуске,
запросите конкретный маршрут разработки: техническое задание, прототип, тестовые
образцы, изменения конструкции, контроль первой партии. Интегратор должен показывать не
только ассортимент, но и процесс принятия инженерных решений.

Промышленный кластер как единица конкуренции
На конкурентном рынке обычно сравнивают компании. В китайской промышленности

часто полезнее сравнивать кластеры.
Причина проста: отдельная фабрика выигрывает не только за счёт собственных стан-

ков. Её преимущества могут возникать из плотности окружения. Рядом находятся поставщики
металла, пластика, электронных компонентов, типографии, ремонтные мастерские, лаборато-
рии, склады временного хранения и транспортные операторы. Доставка детали занимает часы,
а не недели. Замена подрядчика не требует перестройки всей географии поставок. Новая вер-
сия изделия запускается быстрее, потому что необходимые специалисты и материалы уже нахо-
дятся поблизости.

Кластер ускоряет не только производство, но и обучение. Инженеры переходят между
предприятиями, рабочие знают типовые процессы, местные подрядчики понимают требова-
ния отрасли. Ошибки одной компании становятся косвенным опытом для других. Конкуренты
могут одновременно соперничать за заказ и пользоваться общей производственной средой.

Это объясняет ситуацию, которая кажется противоречивой. Две фабрики с одинаковой
площадью и похожим оборудованием показывают разную скорость запуска. У первой есть
доступ к трём поставщикам корпуса, двум изготовителям оснастки и нескольким вариантам
упаковки. Вторая зависит от одного поставщика, который находится далеко и работает с длин-
ным циклом. На презентации они похожи. В реальном проекте первая фабрика сильнее.

Кластер может быть ориентирован на массовый стандартный продукт или на большое
число вариаций. В первом случае его сила — масштабирование, стабильная себестоимость и
высокая загрузка линий. Во втором — быстрая настройка, малые серии, смена материалов,
прототипирование и возможность собирать разные комплектации.

При выборе партнёра российскому заказчику нужно выяснить не только адрес конкрет-
ного предприятия, но и профиль окружающей зоны.

Практическая проверка выглядит так.
Если продукт типовой, критичны стабильность сырья, загрузка линии, контроль партий

и стоимость логистики внутри кластера.
Если продукт меняется под заказ, критичны доступ к оснастке, инженерные компетен-

ции, скорость изготовления образца и возможность быстро заменить подрядчика.
Если продукт содержит много покупных компонентов, нужно проверять не размер сбо-

рочной фабрики, а глубину сети поставщиков и наличие резервных вариантов.
Если важны ремонт и сервис, следует узнать, где находятся производители узлов, запас-

ных частей и специалисты по диагностике.
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Если рынок требует коротких сроков поставки, проверяют не обещание «быстрой
отгрузки», а путь от заказа компонента до передачи груза перевозчику.

Кластер не гарантирует качество. Плотность компаний может ускорять выпуск брака так
же, как и хорошего товара. Быстрая замена подрядчика иногда означает отсутствие устойчи-
вого контроля. Поэтому кластер — источник возможностей, а не автоматический знак надёж-
ности.

Местная власть и инфраструктура
Китайская деловая машина работает не только за счёт предпринимателей. На промыш-

ленную географию влияют местные власти, индустриальные парки, дороги, энергоснабжение,
земельная политика, профессиональное образование и доступ к логистике. Для иностранного
покупателя всё это часто остаётся невидимым фоном, хотя именно он определяет стоимость
и скорость операций.

Индустриальная зона может предложить компаниям готовые помещения, подключение
к электрическим сетям, подъездные дороги, складские площади и административное сопро-
вождение. В другом месте фабрика вынуждена самостоятельно решать вопросы расширения,
энергоснабжения, утилизации отходов и транспортной доступности. Одинаковый станок в раз-
ных районах работает в разных экономических условиях.

Местные власти также заинтересованы в занятости, налоговой базе и развитии опреде-
лённой отрасли. Поэтому они могут поддерживать не отдельную фирму, а весь кластер: строить
дороги к промышленным площадкам, расширять профессиональные колледжи, организовы-
вать выставочные мероприятия, привлекать поставщиков и улучшать доступ к финансирова-
нию. В результате компания получает конкурентное преимущество, которое нельзя приписать
только её руководству.

Для российского предпринимателя это означает: проверять нужно не только баланс и
фотографии цеха, но и среду, в которой работает поставщик.

Полезные вопросы:
«К какой промышленной зоне относится площадка?»
«На одном ли адресе зарегистрированы офис и производство?»
«Есть ли ограничения по расширению, шуму, отходам или режиму работы?»
«Куда обращаются местные предприятия при перебоях с энергией, транспор-

том или оформлением?»
«Какие компании являются постоянными соседними поставщиками?»
«Есть ли рядом площадки для хранения и консолидации грузов?»
«Какая часть сотрудников нанимается на месте, а какую приходится приво-

зить?»
Часть этих вопросов не даст мгновенного юридического ответа, но покажет зрелость

контрагента. Зрелый поставщик знает ограничения своей площадки. Он может объяснить, где
проходит граница между собственным ресурсом и ресурсом промышленной зоны. Ненадёж-
ный поставщик описывает только преимущества и не способен назвать условия, при которых
они перестают работать.

Инфраструктура проявляет себя в момент сбоя. Пока всё идёт по плану, любая фабрика
выглядит организованной. При задержке компонента, перегрузке склада или срочном измене-
нии заказа становится видно, есть ли у компании доступ к альтернативным маршрутам. Спо-
собность быстро перестроиться часто важнее первоначально низкой цены.

Как собирается цепочка поставок
Готовое изделие редко появляется на одной линии. Обычно оно проходит несколько

уровней.
Первый уровень — сырьё и базовые материалы: металл, пластик, стекло, ткань, химиче-

ские компоненты, бумага, древесные плиты, кабель, электронные элементы.
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Второй — полуфабрикаты и детали: корпуса, крепёж, платы, моторы, фурнитура, печат-
ные элементы, окрашенные панели, литые заготовки.

Третий — операции: резка, литьё, обработка, пайка, окраска, нанесение покрытия, про-
шивка, сборка и тестирование.

Четвёртый — упаковка, маркировка, комплектация, складирование и отгрузка.
Пятый — коммерческий контур: контракт, расчёты, документы, гарантийные обязатель-

ства и коммуникация с заказчиком.
Одна компания может работать сразу на нескольких уровнях, но принимать это на веру не

стоит. Нужно определить, где она действительно создаёт ценность, а где только координирует
чужую работу.

Представим заказ на товар для российского рынка. Заказчик меняет напряжение,
инструкцию, маркировку, состав комплекта и упаковку. На бумаге это пять простых изме-
нений. В цепочке поставок они затрагивают закупку компонентов, сборку, печать, проверку,
склад и документы. Если поставщик управляет только готовой сборкой, изменения придётся
согласовывать с несколькими внешними участниками. Срок вырастет, а количество точек
отказа увеличится.

Поэтому при оценке цепочки следует выделить критические узлы. Критический узел —
это компонент или операция, без которых изделие нельзя выпустить или продать на целевом
рынке.

Критическими могут быть форма корпуса, специальный материал, контроллер, аккуму-
ляторный блок, защитное покрытие, программируемый модуль, упаковка с обязательной мар-
кировкой или процедура испытаний. Не все узлы одинаково важны. Отсутствие одного вида
крепежа может задержать выпуск на день. Отсутствие уникальной оснастки — на месяцы.

Здесь работает простое дерево решений.
Если компонент стандартный и доступен у нескольких поставщиков, достаточно прове-

рить качество, сроки и возможность замены.
Если компонент стандартный, но закупается только через одного посредника, нужно про-

верить запас, условия замены и происхождение товара.
Если компонент уникальный, запросите информацию об оснастке, владельце техниче-

ской документации и сроках восстановления при поломке.
Если операция передаётся подрядчику, выясните, кто контролирует его качество и может

ли поставщик быстро заменить площадку.
Если изделие требует адаптации под российские условия, заранее разделите изменения

на конструктивные, электрические, упаковочные и документальные. Их нельзя обсуждать как
одну общую просьбу «сделать под нас».

Если поставщик не может ответить, где находится критическая операция и кто её выпол-
няет, риск уже существует, даже если цена привлекательна.

Цепочка поставок — это не только маршрут товара. Это ещё и распределение контроля.
Кто владеет формой? Кто хранит эталонный образец? Кто утверждает замену материала?
Кто имеет право изменить конструкцию? Кто отвечает за серийное отклонение? Именно эти
вопросы определяют, сможете ли вы управлять продуктом после первой поставки.

Почему масштаб не равен эффективности
Большой завод вызывает доверие: высокий корпус, длинный ряд оборудования,

несколько смен, крупный склад. Но масштаб отвечает только на один вопрос — сколько ресур-
сов у объекта. Он не отвечает на вопросы о загрузке, качестве управления, точности планиро-
вания и пригодности для конкретного заказа.

Площадь может быть следствием старой структуры, а не силы. Большое число работни-
ков может означать ручные операции, которые плохо контролируются. Мощная линия может
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простаивать из-за отсутствия одного компонента. Огромный каталог может быть собран из
продукции сторонних фабрик.

Эффективность возникает из согласованности. Небольшая площадка с узкой специали-
зацией иногда лучше выполняет малую серию, чем крупный завод, настроенный на длинные
стандартные партии. Большое предприятие может не захотеть останавливать линию ради инди-
видуальной упаковки. Компактный интегратор соберёт нужную конфигурацию быстрее, если
у него налажены отношения с несколькими производителями.

Особенно опасно путать номинальную и доступную мощность. Номинальная мощность
показывает, сколько предприятие способно выпустить при идеальной загрузке и стабильных
поставках материалов. Доступная мощность — сколько оно реально может выделить именно
вашему заказу в нужный период с учётом других клиентов, переналадки, контроля и логи-
стики.

Запрос «Сколько единиц вы производите в месяц?» даёт мало информации.
Гораздо полезнее спросить:

«Какой объём вы выпустили по этому продукту за последние три месяца?»
«Какова была максимальная партия за одну отгрузку?»
«Сколько времени занимает переналадка под другую конфигурацию?»
«Какая доля компонентов закупается заранее?»
«Сколько заказов с похожими требованиями вы ведёте одновременно?»
«Что произойдёт со сроком, если объём увеличится вдвое?»
Последний вопрос показывает, понимает ли поставщик свои ограничения. Реалистич-

ный ответ обычно содержит условия: потребуется второй подрядчик, изменится график заку-
пок, понадобится отдельная смена, придётся заранее зарезервировать упаковку или изготовить
оснастку. Обещание удвоить объём без изменения процесса часто говорит не о мощности, а
о желании получить заказ.

Масштаб полезен, когда продукт стандартизирован, спрос предсказуем, а процесс
хорошо измерен. При нестабильном спросе, частых изменениях и небольших партиях гибкость
может быть важнее размера.

Короткая проверка реальности
До подписания контракта полезно провести не виртуальную презентацию, а проверку

конкретного заказа. Попросите поставщика описать путь одной единицы от закупки материала
до отгрузки. Не в общих словах, а по этапам.

Пусть он укажет:
где поступает сырьё;
кто проверяет входные материалы;
какая операция выполняется первой;
какие параметры фиксируются;
где хранится полуфабрикат;
кто принимает решение о браке;
как маркируется партия;
кто собирает заказ;
где хранятся готовые изделия;
кто оформляет документы;
какая площадка подключается при перегрузке.
Затем сравните описание с коммерческим предложением. Если в предложении заявлена

полная ответственность, а в маршруте обнаруживаются четыре неупомянутых подрядчика,
нужно уточнить договорную схему. Если заявлена собственная разработка, но нет процедуры
хранения версий и образцов, инженерная роль, вероятно, преувеличена. Если заявлена быст-
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рая отгрузка, но готовый товар перемещается между несколькими складами, срок требует
отдельного подтверждения.

Эта проверка занимает меньше времени, чем исправление системной ошибки после пер-
вой партии.

Что проверять российскому предпринимателю первым
Порядок проверки имеет значение. Нельзя одинаково глубоко изучать все параметры

сразу. Сначала нужно обнаружить риски, которые могут сделать дальнейшие переговоры бес-
смысленными.

Первый уровень — реальная роль контрагента. Определите, что перед вами: фабрика,
торговый дом, интегратор или смешанная структура. Зафиксируйте это не в презентации, а в
договоре и технических приложениях.

Второй уровень — критическая операция. Найдите один компонент или процесс, от
которого зависит весь продукт. Проверьте, кто его выполняет, где находится оборудование,
есть ли резервный вариант и кому принадлежит оснастка.

Третий уровень — соответствие товара российскому рынку. Нужно заранее проверить
требования к маркировке, упаковке, инструкции, электрическим параметрам, безопасности,
документам и импортной процедуре. Конкретный набор зависит от категории товара. Нельзя
переносить ответственность за это на фразу «мы экспортируем в разные страны».

Четвёртый уровень — образец и серийность. Образец показывает, что можно изготовить
один экземпляр. Серийная партия показывает, насколько процесс управляем. Сравните утвер-
ждённый образец с контрольными экземплярами из производства и заранее определите допу-
стимые отклонения.

Пятый уровень — коммуникация при изменениях. До заказа выясните, как фиксируются
новые версии, кто подтверждает замену материала, как согласуются изменения упаковки и что
происходит при задержке компонента. Поставщик, который не умеет фиксировать изменения,
будет воспроизводить устные договорённости с ошибками.

Шестой уровень — логистика и документы. Нужно понимать, кто организует консоли-
дацию груза, кто отвечает за комплектность, где оформляются документы и кто исправляет
расхождения. Цена товара без стоимости и рисков доставки не является экономическим пока-
зателем.

Удобный чек-лист для первой проверки выглядит так:
1. Роль контрагента определена и подтверждена документами.

2. Адреса офиса, производства и склада разделены или совпадают — это зафиксировано.

3. Критические операции перечислены.

4. Сторонние подрядчики названы хотя бы по ролям и операциям.

5. Есть контрольный образец и понятные критерии приёмки.

6. Определён владелец оснастки и технической документации.

7. Понятен резервный сценарий при сбое ключевого поставщика.

8. Сроки разделены на производство, контроль, упаковку и отгрузку.

9. Требования российского рынка отражены в техническом задании.
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10. Изменения можно подтверждать письменно с указанием версии.

11. Ответственность за брак и повторный выпуск закреплена.

12. Понятно, кто организует документы и логистику.
Если первые три пункта неясны, не переходите к торгу. Низкая цена не компенсирует

неизвестную структуру ответственности.
Если контрагент прозрачно показывает цепочку, но не даёт резервов по критическому

компоненту, обсуждайте запас, альтернативный материал или второй источник до подписания
заказа.

Если фабрика сильна в изготовлении, но не понимает требований рынка, подключайте
российского технического специалиста или интегратора, а не требуйте от фабрики одновре-
менно стать консультантом по всем вопросам.

Если торговый дом лучше организует коммуникацию, чем фабрика, не обязательно отка-
зываться от него. Нужно лишь закрепить доступ к контрольным образцам, условия аудита,
ответственность за подрядчиков и процедуру рекламации.

Если поставщик обещает невозможное — минимальный срок, любую модификацию,
неограниченный объём и цену ниже рынка, — разделите обещание на проверяемые части. Для
каждой запросите срок, ресурс, ответственного и подтверждение.

Разворот восприятия
Китайская деловая машина не является единым монолитом. Её сила не в том, что каждая

компания умеет делать всё. Напротив, многие компании сильны именно потому, что выпол-
няют ограниченное число операций и встроены в плотную сеть.

Это меняет логику поиска. Не нужно любой ценой находить «идеальную фабрику», кото-
рая проектирует, производит, упаковывает, проверяет, хранит, экспортирует и обслуживает
товар. Такой поставщик иногда существует, но его универсальность может быть лишь коммер-
ческой оболочкой.

Нужно собрать рабочую конфигурацию под конкретный продукт. Для простой стан-
дартной позиции достаточно надёжной фабрики и понятного торгового или логистического
контура. Для сложного изделия нужен интегратор, который управляет несколькими операци-
ями и удерживает техническую целостность. Для быстро меняющегося ассортимента полезны
кластер и торговый дом, способные быстро собирать новые комбинации. Для долгосрочного
бренда критичны контроль документации, оснастки и изменений, даже если производитель
невелик.

Правильный вопрос звучит не так: «Какая китайская компания самая большая?» Он зву-
чит так: «Какая конфигурация участников даст мне управляемое качество, нужную скорость
и возможность заменить слабое звено?»

Короткая практика для читателя
Возьмите один товар, который вы закупаете или собираетесь закупать. Нарисуйте его

маршрут на одном листе: сырьё, детали, операции, сборка, контроль, упаковка, склад, отгрузка.
Затем рядом с каждым этапом укажите роль участника: фабрика, внешний подрядчик,

интегратор, торговый дом, склад, перевозчик. Не используйте слово «производитель» как уни-
версальную замену.

После этого выделите три точки:
операцию, без которой товар не готов;
компонент, который труднее всего заменить;
место, где вы сейчас получаете только обещание, но не подтверждение.
Именно с этих трёх точек начинайте переговоры. Не с цены, не с фотографии цеха и не

с общего вопроса о производственных мощностях.
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Китайский рынок становится понятнее, когда его перестают рассматривать как каталог
отдельных фабрик. Перед покупателем появляется карта: государственный и местный контур,
промышленный кластер, частные предприятия, торговые дома, интеграторы, поставщики ком-
понентов, склады, логистика и цифровые каналы продаж. Каждый элемент выполняет свою
функцию, а сбой часто возникает не внутри одного элемента, а на стыке между ними.

Следующая глава покажет, почему способность быстро запускать и переделывать про-
дукт стала важнее самого факта копирования. Чтобы понять инженерную скорость, сначала
нужно увидеть, из каких узлов она складывается и кто отвечает за переход от идеи к серий-
ному изделию.
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От копирования к инженерной скорости

 
В прошлой главе мы рассматривали китайскую деловую систему как связку: кластер,

поставщики, интегратор, инфраструктура и канал сбыта работают не по отдельности, а как
единый контур. Теперь посмотрим, что происходит внутри этого контура, когда рынок подаёт
новый сигнал. Ответ китайской компании часто начинается не с многолетнего проекта по раз-
работке продукта, а с короткой серии изменений: проверить, скорректировать, снова запустить.

На витрине это выглядит как частое обновление ассортимента. Внутри — как дисци-
плина инженерной скорости: наблюдать за спросом, быстро собирать решение, проверять его
в реальных условиях, разбирать отказы и переносить удачные компоненты в следующие про-
дукты.

Мифы, которые мешают увидеть механизм
О китайской промышленности удобно рассказывать через два крайних образа. Первый

— страна, которая лишь копирует чужие решения. Второй — фабрика, способная мгновенно
изготовить любой продукт по одному чертежу. Оба образа неполны. Они не объясняют, как
повторение постепенно превращается в собственную разработку и почему одни компании
ускоряются, а другие всего лишь выпускают больше посредственных товаров.

Миф первый: копирование — противоположность инновации
Повторить существующее решение действительно проще, чем создать новое. Но повторе-

ние может быть не конечной стратегией, а начальной школой инженерного накопления. Компа-
ния изучает конструкцию, разбирает продукт на узлы, проверяет доступные материалы, ищет
более дешёвый способ сборки, замечает слабые места — и постепенно перестаёт воспроизво-
дить исходный образец.

Переход начинается в тот момент, когда меняется сам вопрос. Вместо «как сделать то же
самое?» возникает другой: «что в этой конструкции можно упростить, усилить, заменить или
приспособить к иному сценарию использования?»

Такой сдвиг не происходит автоматически. Можно годами выпускать копии и не созда-
вать собственного знания. Для перехода к разработке нужны накопленные данные: какие
детали ломаются чаще всего, какие функции покупатель игнорирует, какие материалы дают
стабильный результат, сколько времени занимает регулировка оборудования, какой узел
порождает больше всего возвратов.

Копирование становится инженерной школой только тогда, когда после каждого повтор-
ного выпуска остаётся зафиксированный опыт.

Миф второй: скорость — это просто больше работников и длиннее смена
Ускорение часто путают с наращиванием усилий. Производство увеличивает число смен,

руководители требуют более частых отчётов, отдел продаж обещает клиенту быстрый запуск,
а инженеры получают всё новые срочные задачи. Через несколько недель растёт не скорость, а
количество ошибок, переделок и конфликтов между подразделениями.

Инженерная скорость устроена иначе. Она сокращает время между четырьмя
событиями:

1. проблема замечена;

2. причина сформулирована;

3. изменение внесено;

4. результат проверен на реальном продукте.
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Если между этими событиями проходят месяцы, компания теряет связь с рынком. Если
же изменение вносят, не разобравшись в причине, компания просто быстрее производит новые
сбои.

Скорость — это не максимальный темп работы каждого сотрудника. Это короткий и
управляемый цикл принятия решений.

Миф третий: чем больше вариантов, тем инновационнее компания
Большой каталог может быть признаком не гибкости, а хаоса. Если для каждого заказа

требуется отдельная деталь, новая оснастка и ручная настройка, ассортимент начинает погло-
щать производственную систему. Компания вроде бы предлагает клиенту выбор, но расплачи-
вается за него ростом себестоимости, задержками и нестабильным качеством.

Устойчивая скорость чаще строится на ограниченном наборе модулей. Меняются корпус,
программная настройка, упаковка или набор функций, но базовые узлы остаются общими.
Клиент видит разные продукты, а завод работает с повторяемыми решениями.

Модульность не означает однообразие. Она позволяет менять видимый результат, не
перестраивая каждый раз всю производственную цепочку.

Миф четвёртый: инженеры должны получать только чёткие задания
Если инженер подключается после того, как продукт уже обещан клиенту, ему остаётся

исправлять последствия чужих решений. В таком режиме продажи оценивают привлекатель-
ность предложения, производство — возможность его изготовить, а инженерия пытается сов-
местить несовместимое.

Компании, работающие короткими циклами, ставят технических специалистов ближе к
рынку. Инженер видит не только чертёж и техническое задание, но и причину покупки, типо-
вые жалобы, условия эксплуатации, ценовые ограничения и сроки поставки. Это меняет каче-
ство решений. Команда перестаёт улучшать продукт «вообще» и начинает устранять конкрет-
ное препятствие в конкретном сценарии.

Миф пятый: быстрый выпуск всегда полезнее долгой подготовки
Скорость без ограничений опасна там, где ошибка угрожает безопасности, нарушает обя-

зательные требования или приводит к дорогому отзыву. Бытовой аксессуар и промышленный
компонент нельзя проверять одинаково. Для одного достаточно нескольких циклов использо-
вания, для другого потребуются испытания, документация и контроль партии.

Инженерная скорость не отменяет качества. Она разделяет изменения по уровню
риска. Безопасные и обратимые улучшения можно запускать быстро. Изменения, затрагиваю-
щие несущие элементы, электробезопасность, защиту данных или обязательную маркировку,
должны проходить более длительную проверку.

Правильная модель: не копировать продукт, а сокращать расстояние до факта
Представим рынок как систему сигналов. Клиент не сообщает компании всю правду в

форме технического задания. Он показывает её поведением: выбирает одну комплектацию,
возвращает другую, жалуется на конкретную операцию, отказывается от функции, просит
доставить товар в другой срок, сравнивает цену с соседней категорией.

Медленная компания передаёт такой сигнал по длинной цепочке. Продавец записывает
жалобу, руководитель собирает отчёт, маркетинг формулирует гипотезу, разработка открывает
проект, закупки уточняют детали, производство ждёт решения. Через несколько месяцев про-
дукт меняется, но исходная проблема уже могла исчезнуть или принять другую форму.

Быстрая компания сокращает число преобразований сигнала. Ей не нужно сначала
составлять идеальную картину рынка. Достаточно зафиксировать повторяющийся признак,
определить небольшой тест и проверить, изменилось ли поведение клиента после корректи-
ровки.

У этой модели пять элементов.
Первый элемент — наблюдение, привязанное к поведению
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Фраза «клиенты хотят более удобный продукт» бесполезна: она не указывает, что именно
следует менять. Рабочее наблюдение выглядит иначе: «покупатели не используют регулировку
высоты, потому что для изменения положения нужно снимать защитную крышку» или «мон-
тажники тратят половину времени на поиск крепежа, которого нет в стандартной упаковке».

Хороший сигнал можно увидеть, измерить или воспроизвести. Он описывает не мнение
команды, а действие пользователя.

Второй элемент — узкое изменение
На раннем этапе не нужно переделывать весь продукт. Если проблема связана с фикса-

цией, меняют узел фиксации, а не всю конструкцию. Если клиент не понимает инструкцию,
сначала перестраивают последовательность иллюстраций, а не переписывают весь комплект
документации.

Узкое изменение позволяет связать причину с результатом. Когда одновременно меня-
ются корпус, цена, упаковка и рекламное описание, невозможно понять, что именно сработало.

Третий элемент — повторно используемый модуль
Каждый удачный узел должен получить шанс перейти в следующий продукт. Это может

быть разъём, крепёжная схема, контроллер, упаковочный вкладыш, механизм регулировки,
шаблон проверки или программный блок.

Так формируется внутренняя библиотека решений. Она сокращает время следующего
запуска и уменьшает число неизвестных. Новая разработка не начинается с пустого листа:
команда выбирает проверенные элементы и сосредотачивается на той части задачи, которая
действительно новая.

Четвёртый элемент — проверка в реальной эксплуатации
Лабораторная проверка отвечает на вопрос, работает ли продукт в контролируемых усло-

виях. Рынок отвечает на другой: будут ли люди пользоваться им так, как предполагала команда.
Клиент может держать устройство в помещении с высокой влажностью, перевозить его

без упаковки, устанавливать на неровную поверхность, использовать одной рукой или игнори-
ровать функцию, которую компания считала ключевой. Поэтому прототип должен как можно
раньше встретиться с реальным сценарием.

Пятый элемент — фиксация результата
Если команда не записала, какую проблему проверяли, что изменили и какой резуль-

тат получили, опыт исчезнет вместе с участниками проекта. Следующая группа снова начнёт
обсуждать те же варианты, повторит прежние ошибки и назовёт это новым поиском.

Для фиксации не нужна сложная система. Достаточно короткой записи:
Проблема: что пользователь делает или не делает.
Гипотеза: почему это происходит.
Изменение: какой узел или процесс будет скорректирован.
Тест: где и на каком количестве случаев проверяем решение.
Результат: что изменилось в поведении, качестве, времени или стоимости.
Решение: оставить, доработать, отменить или перенести изменение в другие продукты.
Именно такая запись превращает серию проб в инженерное знание.
Пошаговый эксперимент для российской компании
Принцип итераций нельзя внедрить приказом «работать быстрее». Его нужно проверить

на одной ограниченной задаче. Лучше выбрать уже продающийся продукт с повторяющимися
отзывами, не связанный с критическими рисками. Это может быть оборудование для торговли,
элемент мебели, упаковка, бытовой прибор, комплект для монтажа, программно-аппаратное
решение или услуга с понятным пользовательским действием.

Шаг первый. Найдите не мнение, а повторяющееся трение
Соберите данные за последние четыре-шесть недель из четырёх источников: обращения

клиентов, возвраты, вопросы продавцов и наблюдения сотрудников, которые видят монтаж
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или использование продукта. Не сводите всё в общий список пожеланий. Разделите записи по
типу трения.

Функциональное трение: продукт не выполняет нужное действие.
Техническое трение: продукт работает, но ломается, перегревается, заедает или требует

частой настройки.
Операционное трение: товар трудно перевозить, устанавливать, обслуживать или ком-

плектовать.
Коммуникационное трение: клиент не понимает, как выбрать, собрать или использовать

продукт.
После сортировки посчитайте не только количество жалоб, но и стоимость проблемы.

Один редкий отказ может обходиться дороже ста мелких вопросов, если из-за него требуется
выезд специалиста или полная замена изделия.

Для первого эксперимента не обязательно выбирать самую громкую проблему. Лучше
взять ту, которую можно изменить за две-четыре недели и измерить без сложной перестройки
бизнеса.

Шаг второй. Отделите симптом от причины
Покупатель сообщает: «комплект неудобный». Это симптом. За ним могут стоять раз-

ные причины: крепёж смешан в одном пакете, инструкция не соответствует последовательно-
сти сборки, детали похожи, но требуют разного инструмента, или упаковка повреждается при
перевозке.

Проведите наблюдение в пяти-десяти реальных случаях. Попросите участников не объ-
яснять свои действия, а просто выполнить задачу привычным способом. Человек часто назы-
вает причиной не то, что на самом деле его задерживает. Он говорит: «долго собирается», хотя
половину времени тратит на поиск нужной детали.

Наблюдатель фиксирует время, остановки, возвраты к предыдущему шагу, лишние дви-
жения и вопросы. Не нужно оценивать пользователя. Если несколько разных людей ошибаются
в одном месте, сначала проверяйте конструкцию или инструкцию, а не «внимательность кли-
ентов».

Шаг третий. Сформулируйте гипотезу, которую можно опровергнуть
Фраза «улучшим удобство» не подходит. Рабочая гипотеза должна содержать условие и

измеримый результат: «Если разделить крепёж по этапам сборки и добавить крупную марки-
ровку пакетов, среднее время монтажа сократится на двадцать процентов, а число обращений
в сервис снизится».

Заранее определите порог успеха. Без него команда объявит успехом любое улучшение,
даже если оно не влияет на клиента. Для одного продукта это может быть сокращение времени
установки, для другого — уменьшение возвратов, доли брака, числа ручных операций или
расходов на поддержку.

Шаг четвёртый. Измените только один главный фактор
На этом этапе возникает соблазн заодно обновить дизайн, заменить материал, добавить

функцию и выпустить другую упаковку. Не поддавайтесь. Если эксперимент проверяет удоб-
ство сборки, оставьте цену, комплектацию и основные материалы без изменений. Иначе резуль-
тат нельзя будет объяснить.

Изменение должно быть обратимым или ограниченным небольшой партией. Для россий-
ского производителя это может быть пилот на одном складе, у одного монтажного партнёра, в
одном магазине или на группе постоянных клиентов. Не стоит сразу перестраивать весь поток,
пока причина улучшения не доказана.

Шаг пятый. Подключите инженера к продаже и эксплуатации
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Инженер не обязан присутствовать на каждом разговоре с клиентом. Но у него должен
быть прямой доступ к фактам: фотографиям неисправностей, коротким видеозаписям сборки,
образцам возвратов, данным о времени монтажа, вопросам продавцов и сервисным отчётам.

Если технический специалист видит только итоговую формулировку «клиентам
сложно», он начинает проектировать на основании чужого пересказа. Если же он видит реаль-
ную последовательность действий, то часто находит простое решение, не требующее большой
разработки.

Полезно назначить по одному связующему человеку от продаж, производства и инже-
нерии. Его задача — не стать дополнительным начальником, а не дать информации застрять
между функциями. На короткой встрече команда отвечает на три вопроса: что увидели, что
меняем, как проверим.

Шаг шестой. Проверьте небольшую партию
Пилотная партия должна быть достаточно большой, чтобы проявилась повторяемость,

но достаточно малой, чтобы ошибка не стала дорогой. Размер зависит от продукта. Для услуги
это может быть несколько десятков заказов, для серийного товара — ограниченная производ-
ственная смена или отдельная поставка.

Не смешивайте пилот с обычными продажами без маркировки. У партии должны быть
номер и дата выпуска, а результаты необходимо отделить от результатов прежней версии.
Иначе через месяц никто не сможет установить, какая конструкция дала конкретный возврат.

Шаг седьмой. Закройте цикл решением
После проверки не оставляйте результат в статусе «интересно». Возможны

четыре решения:
Оставить изменение без доработки.
Расширить пилот и проверить решение в другом сценарии.
Вернуться к конструкции, если улучшение не подтвердилось.
Отменить изменение, если оно улучшило один показатель, но ухудшило другой.
Последний вариант особенно важен. Например, новая защёлка сокращает время сборки,

но увеличивает число случайных расцеплений при перевозке. Такой результат не означает про-
вал исследования. Он показывает цену ускорения и помогает перейти к следующей гипотезе.

Где ломается короткий цикл
Скорость чаще всего теряется не на производственной линии, а на переходах между отде-

лами.
Первый сбой — рынок сообщает слишком общо
Служба поддержки собирает фразы клиентов, но не связывает их с причинами. В резуль-

тате команда видит длинный перечень жалоб и выбирает ту, о которой громче всего говорили
на последнем совещании.

Исправление — переводить обращения в наблюдаемые события. Не «товар плохой», а
«после третьего использования появляется люфт». Не «инструкция непонятная», а «пользо-
ватель пропускает шаг подключения и возвращается к нему после включения».

Второй сбой — команда меняет слишком много
Когда продукт уже признан проблемным, участники пытаются исправить всё сразу.

Инженер обновляет конструкцию, маркетинг меняет позиционирование, закупки заменяют
поставщика, а продажи обещают новые характеристики. Результат может измениться, но ком-
пания не понимает почему.

Исправление — разделять эксперименты. Сначала проверить техническую причину,
затем упаковку, затем описание предложения. Параллельно можно проводить несколько
тестов, но у каждого должны быть собственный вопрос и свой показатель.

Третий сбой — продажи обещают то, что ещё не проверено
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Быстрые компании особенно уязвимы перед соблазном продать будущую функцию как
уже готовую. Менеджер получает положительную реакцию клиента, инженер ещё только соби-
рает прототип, а в коммерческом предложении уже появляется новая характеристика.

Исправление — разделить статусы: идея, прототип, пилот, серийная версия. Для каждого
статуса нужны правила, определяющие, что разрешено обещать клиенту. Пилот можно пред-
ложить как ограниченную проверку, но не как гарантированную характеристику всей линейки.

Четвёртый сбой — модульность превращается в склад деталей
Повторное использование компонентов полезно, пока у модулей есть понятные границы

и ответственные. Если компания просто накапливает старые детали, чертежи и программные
блоки, появляется «кладбище решений». Инженеры не знают, что совместимо, какая версия
актуальна и почему предыдущий компонент сняли с использования.

Исправление — у каждого модуля должны быть описание назначения, ограничения, сов-
местимые узлы, результаты испытаний и статус. Необязательно внедрять сложную систему
управления конфигурациями. Небольшой компании достаточно единого реестра с ответствен-
ным специалистом и датой последней проверки.

Пятый сбой — скорость оценивают количеством запусков
Десять новых моделей не доказывают наличие инженерной скорости. Возможно, компа-

ния просто выпускает варианты, не измеряя результат. Настоящий показатель — сколько цик-
лов от сигнала до проверенного решения проходит за единицу времени и сколько из них закан-
чиваются полезным изменением.

Отдельно считайте неудачные тесты. Если их нет вообще, это может означать не идеаль-
ную работу, а нежелание фиксировать отрицательный результат.

Когда скорость начинает снижать качество
У каждой итерации есть скрытая стоимость. Быстрый выпуск требует новой проверки,

обучения склада, обновления инструкции, изменения запасов и контроля совместимости. Если
эти расходы не учитывать, «ускорение» окажется лишь переносом проблем на клиента, сервис
или следующую смену.

Особенно опасны четыре ситуации.
Первая — изменение затрагивает безопасность. Любые решения, связанные с электри-

чеством, нагревом, нагрузкой, защитными механизмами, транспортировкой опасных матери-
алов или условиями труда, требуют проверки по установленным требованиям и внутренним
регламентам. Рыночный эксперимент не может заменять обязательные испытания.

Вторая — новая версия смешивается со старой. Клиент получает продукт с прежней
инструкцией, склад отгружает несовместимый аксессуар, а сервис не знает, какой узел установ-
лен. Чем чаще компания обновляет продукт, тем строже должна быть идентификация версии.

Третья — команда оптимизирует один показатель. Сокращение времени сборки может
повысить процент брака. Удешевление детали — увеличить возвраты. Уменьшение упаковки
— привести к повреждениям при доставке. Поэтому у каждой итерации должен быть не только
главный показатель, но и два-три ограничителя: уровень дефектов, возвраты, обращения в
сервис, безопасность и соблюдение обязательных требований.

Четвёртая — рынок используется как испытательный полигон для непродуманной кон-
струкции. Клиент не обязан оплачивать инженерное любопытство компании. Пилот допустим,
если его условия понятны, риски контролируются, а продукт соответствует заявленным харак-
теристикам.

Принцип прост: быстро менять можно то, что легко проверить и безопасно отменить.
Всё, что трудно отозвать, дорого исправить или что может причинить вред, должно двигаться
медленнее.

Живой разбор: как один узел меняет всю экономику продукта
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Рассмотрим типичный для российского бизнеса случай без привязки к конкретному
бренду. Производитель поставляет комплекты оборудования для небольших торговых точек.
Продажи растут, но вместе с ними увеличивается число обращений от монтажников. Основная
жалоба звучит так: «установка занимает слишком много времени».

Первая реакция — добавить в комплект более подробную инструкцию. Решение кажется
логичным, но оказывается слабым. Наблюдение за монтажом показывает, что проблема не в
объёме текста. Крепёж для разных этапов лежит в одном пакете, маркировка слишком мелкая,
а два визуально похожих элемента требуют разного инструмента. Монтажник тратит время не
на саму установку, а на распознавание деталей.

Команда формулирует гипотезу: если разделить крепёж по этапам, изменить маркировку
и добавить простой шаблон проверки перед началом работы, среднее время монтажа сокра-
тится без изменения основной конструкции.

Инженер не переделывает весь комплект. Он оставляет существующие детали, меняет
упаковочный вкладыш и порядок выкладки элементов. В пилотную партию добавляют круп-
ные обозначения и контрольный лист на одном листе бумаги. Продажи выбирают несколько
монтажных организаций, которые уже регулярно работают с оборудованием. Сервис фикси-
рует время установки, количество звонков и ошибки в комплектации.

Первые результаты оказываются неоднородными. При прямых поставках время сокра-
щается, но при отгрузке через распределительный склад часть пакетов теряется внутри общей
коробки. Команда могла бы объявить эксперимент неудачным. Вместо этого она обнаруживает
вторую причину: упаковка удобна на рабочем месте, но плохо переживает транспортировку и
промежуточную перегрузку.

Следующая итерация меняет форму внутреннего вкладыша. Пакеты фиксируются в
отдельных секциях, а контрольный лист печатается на материале, который не рвётся от влаги.
Дополнительные расходы на упаковку растут, зато снижаются число неполных комплектов и
количество звонков в сервис. В итоге общая стоимость обслуживания падает.

Здесь проявляются сразу несколько принципов.
Во-первых, компания начала не с идеи «создадим более инновационный комплект», а с

конкретного трения в эксплуатации.
Во-вторых, инженер работал не в изоляции от продаж, а рядом с фактическим сценарием

использования.
В-третьих, изменение было модульным. Основной продукт не пришлось проектировать

заново: команда перенастроила упаковочный и информационный модули.
В-четвёртых, первая версия не дала полного результата. Она обнаружила следующую

переменную — транспортировку. Короткий цикл не обещает успеха с первой попытки. Он
позволяет дешевле и быстрее добраться до причины.

В-пятых, показатель успеха оказался шире времени монтажа. Пришлось учитывать
повреждения упаковки, неполные комплекты, звонки в сервис и стоимость доукомплектации.

Так работает переход от копирования к инженерной скорости. Компания не обязательно
изобретает принципиально новый товар. Она строит собственную систему наблюдения, ана-
лиза и улучшений. Через несколько циклов у неё появляется не только более удобный ком-
плект, но и набор повторно используемых решений: схема маркировки, тип вкладыша, поря-
док проверки, стандарт комплектации и данные о поведении монтажников.

Упражнение: проведите один цикл за четырнадцать дней
Выберите продукт или услугу, где проблема заметна, но не связана с критическим

риском. В течение первых двух дней соберите десять-пятнадцать фактов: возвраты, фотогра-
фии, обращения, записи продавцов, наблюдения при установке или использовании. Не исправ-
ляйте ничего в этот период.
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На третий день выберите один повторяющийся сигнал и запишите его в формате: «Поль-
зователь делает X, хотя для результата нужно Y». Например: «Монтажник несколько раз
открывает комплект и раскладывает детали на полу, хотя должен сразу перейти к сборке».
Такая формулировка лучше слова «неудобно», потому что указывает на конкретное действие.

До пятого дня найдите вероятную причину. Проверьте её минимум на пяти случаях. Если
причина не повторяется, вернитесь к наблюдениям. Не защищайте первую гипотезу только
потому, что её предложил руководитель.

К седьмому дню спроектируйте одно изменение. Определите главный показатель и два
ограничителя. Например, главный показатель — время монтажа; ограничители — число оши-
бок комплектации и повреждения при перевозке.

С восьмого по двенадцатый день проведите пилот. У каждой единицы должна быть
отметка версии. Не просите участников просто оценить новый вариант по пятибалльной
шкале. Наблюдайте за действиями и считайте результат.

На четырнадцатый день примите решение. Если изменение сработало, опишите, какие
элементы можно использовать в других продуктах. Если не сработало, зафиксируйте, какую
причину оно помогло исключить. Отрицательный результат становится активом только после
фиксации.

После упражнения ответьте не на вопрос «получился ли новый продукт?», а на
три других:

Какой сигнал рынка мы научились видеть раньше?
Какой модуль теперь можно повторно использовать?
Какое решение мы больше не будем принимать без проверки?
Эти вопросы переводят внимание с разовой удачи на способность компании учиться.
Как перенести китайский принцип итераций в российскую компанию
Российской компании не нужно копировать масштаб китайского производителя, плот-

ность его промышленного кластера или скорость вывода массовых партий. Начинать следует
с управленческой архитектуры.

Первое изменение — назначить владельца цикла
У каждой итерации должен быть человек, который отвечает не за отдельный отдел, а за

прохождение сигнала от наблюдения до решения. Он не обязан сам проектировать, продавать
и производить. Его задача — удерживать вопрос, сроки, критерии и состав участников.

Второе изменение — приблизить инженерию к клиентскому факту
Инженеру не обязательно постоянно ездить к заказчикам. Достаточно сделать обязатель-

ными короткие разборы реального использования: фотографии, образцы, видеозаписи, воз-
вратные изделия и данные по монтажу. В некоторых категориях полезно раз в месяц отправ-
лять технического специалиста вместе с сервисным сотрудником на установку или приёмку.

Третье изменение — создать небольшой реестр модулей
Начните с двадцати наиболее часто используемых узлов, материалов, шаблонов и проце-

дур. Для каждого укажите, где он применяется, с чем совместим, какие испытания прошёл,
какие ограничения имеет и кто отвечает за актуальность записи.

Четвёртое изменение — разделить обратимые и необратимые решения
Цвет упаковки, порядок иллюстраций, способ маркировки и форма вкладыша можно

менять быстро. Конструкцию, связанную с безопасностью или обязательными требованиями,
— только после полноценной проверки. Такое разделение снимает ложный выбор между «всё
делать медленно» и «всё выпускать немедленно».

Пятое изменение — считать стоимость задержки
Иногда компания месяцами не меняет очевидный недостаток, потому что опасается

затрат на доработку. Но за это время она платит возвратами, скидками, потерянными заказами
и перегрузкой сервиса. Сравнивайте не только цену эксперимента, но и цену бездействия.
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И наконец, не называйте каждое изменение инновацией. В прикладном бизнесе инно-
вация — не обязательно уникальная технология. Иногда это новый способ упаковки, сокра-
щение лишней операции, более надёжный модуль или решение, которое позволяет клиенту
выполнить ту же работу без ошибки. Критерий один: изменение должно создавать измеримую
пользу и становиться частью повторяемой системы.

Китайская инженерная скорость начинается не с героизма отдельных разработчиков. Она
возникает там, где рынок, производство и техническое знание соединены в короткий контур.
Наблюдение превращается в гипотезу, гипотеза — в ограниченный тест, тест — в модуль, а
модуль — в преимущество следующего продукта.

Следующий шаг — посмотреть, где именно возникает такая плотность обмена знаниями.
Отдельная компания редко ускоряется в пустоте: рядом находятся поставщики, мастерские,
сборочные линии, логистика и покупатели, которые позволяют проверять решения почти без
паузы. Именно поэтому дальше речь пойдёт о кластерах, где продукт рождается раньше бренда.
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Кластеры, где продукт рождается раньше бренда

 
После карты китайской деловой машины и разговора об инженерной скорости остаётся

главный практический вопрос: где искать исполнителя для нового продукта. Ошибка начина-
ется с того, что российская компания принимает адрес фабрики за описание производственной
системы. Один завод может собрать образец, но только связка поставщиков, оснастки, ремонта,
упаковки, контроля и логистики превращает этот образец в повторяемую серию.

Для «Северного контура» это стало критичным в тот момент, когда идея устройства для
малого бизнеса перестала быть презентацией и должна была превратиться в первую поставку.
Илья Воронцов искал фабрику, а Елена Соколова пыталась найти среду, в которой фабрика не
останется один на один с каждой неисправностью, задержкой и заменой детали. Разница между
этими задачами была примерно такой же, как между арендой кухни и запуском ресторана.

Сигнал: поставщик уверенно обещает собрать изделие, но отвечает только за
свою операцию

Первый тревожный признак неправильно выбранного кластера звучит вполне благопо-
лучно: «Мы всё сделаем сами». Фабрика обещает найти корпус, заказать плату, подобрать
упаковку, решить вопрос с ремонтом и отправить готовую партию. На переговорах такая уни-
версальность кажется удобной. Заказчику, уставшему от десятка подрядчиков, подобное пред-
ложение легко принять за спасение.

Но за фразой «сделаем сами» могут скрываться три совершенно разные ситуации.
В первом случае перед вами действительно интегратор. У него есть собственные произ-

водственные операции, закреплённые поставщики, инженер, отвечающий за изделие, и проце-
дура приёмки комплектующих. Такой партнёр способен координировать цепочку, потому что
понимает, где возникает каждый риск.

Во втором случае это торговый посредник. Он получает техническое задание, пересы-
лает его на несколько фабрик и возвращается с общей ценой. Если меняется размер корпуса,
материал прокладки или схема упаковки, посредник снова начинает поиск. Он не управляет
производством, а передаёт сообщения между участниками.

В третьем случае это фабрика, которая умеет выполнять одну операцию, но выдаёт её за
полный цикл. Например, предприятие хорошо занимается литьём пластика, однако не имеет
опыта в электронике, испытаниях или ремонте. Его обещание собрать конечный продукт озна-
чает, что остальные операции будут скрыты за цепочкой подрядчиков.

Разницу обнаруживает не презентация, а разговор о конкретных звеньях.
Спросите: «Какие операции выполняются на вашей площадке, а какие — у

соседних подрядчиков?»
Не принимайте ответ «всё у нас» без расшифровки. Попросите отдельно

назвать:
кто изготавливает пресс-форму;
кто поставляет ключевые компоненты;
где выполняются монтаж и прошивка;
кто печатает упаковку;
где проходит контроль готового изделия;
кто ремонтирует бракованные единицы;
где хранятся запасные детали;
сколько времени занимает замена каждого критически важного элемента.
Раздражение от такой детализации ещё не доказывает низкое качество. Но оно показы-

вает, что перед вами, вероятно, не прозрачный интегратор. Если собеседник называет только
операции, избегая конкретных мест и ответственных лиц, вы пока не видите цепочку.
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На первой встрече Илья Воронцов сформулировал задачу коротко: устройство должно
быть компактным, простым для малого бизнеса и недорогим в обслуживании. Представитель
фабрики ответил, что опыт есть и образец можно сделать за три недели.

Елена Соколова не стала обсуждать цену. Она спросила:
«А если через месяц после запуска нам понадобится заменить разъём?»
«Поменяем», — ответил представитель.
«Кто именно?»
«Наш инженерный отдел».
«А если потребуется новая партия разъёмов?»
«Закупим».
«У кого?»
В комнате повисла пауза. Представитель назвал торговую компанию в другом городе.

Затем выяснилось, что корпус для образца изготовит один подрядчик, упаковку — второй,
а контроль платы проведёт третий. Фабрика действительно могла собрать устройство, но не
контролировала среду, от которой зависел срок.

Для «Северного контура» это не стало поводом немедленно отказаться от сотрудниче-
ства. Зато изменился предмет переговоров. Теперь требовалось оценить не обещание сборки,
а способность управлять соседними звеньями.

Сигнал: цена образца привлекательна, но каждое изменение запускает новый
круг согласований

Кластер сокращает срок запуска не магическим образом. Он убирает время на поиск и
перемещение между участниками. Если рядом находятся производитель корпуса, мастерская
оснастки, поставщик крепежа, печатник упаковки и ремонтная команда, инженер может про-
верить гипотезу за день, а не за неделю.

Особенно заметно это на ранней стадии. Первый образец почти никогда не бывает окон-
чательным. Меняется толщина стенки, способ фиксации платы, положение кнопки, состав ком-
плекта, наклейка, инструкция, цвет или защитная вставка в коробке. Каждое изменение может
быть небольшим, но проходит через несколько технологических операций.

В разреженной цепочке процесс выглядит так:
инженер формулирует изменение;
поставщик отправляет запрос подрядчику;
подрядчик уточняет наличие материала;
материал ищут на другом рынке;
образец детали отправляют обратно;
фабрика проверяет совместимость;
возникает новая проблема;
цикл начинается заново.
В плотной среде часть этих действий происходит почти одновременно. Утром инженер

обсуждает новую геометрию корпуса с изготовителем пресс-формы, днём проверяет проб-
ную деталь, а вечером передаёт корректировку сборщикам. Это не значит, что любое изделие
появится за несколько дней. Но количество пустых ожиданий резко сокращается.

Спросите поставщика не только о сроке изготовления первого образца, но и о сроке трёх
последовательных изменений:

если корпус защёлкивается только с усилием;
если потребуется заменить один компонент;
если упаковку нужно изменить для перевозки в Россию;
если первая партия покажет перегрев или повышенный процент брака.
Полезный вопрос звучит так: «Покажите не лучший сценарий, а маршрут исправления

проблемы».
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Ответ должен содержать конкретные действия и сроки. Например: инженер фиксирует
дефект в отчёте, производитель корпуса выпускает новую вставку, сборочная линия прове-
ряет совместимость, контрольная партия проходит повторные испытания. Если вместо этого
вы слышите: «Пришлите замечания, мы посмотрим», — система ещё не проявилась.

Для «Северного контура» изменение упаковки стало проверкой реальности. Первая
коробка хорошо выглядела на фотографиях, но во время пробной перевозки часть устройств
сместилась внутри. Илья хотел просто добавить слой мягкого материала. Линь Мэй возразила:
свободная вставка увеличит размер коробки, а значит, изменит загрузку транспортной партии
и стоимость доставки.

Елена предложила другое решение — переработать внутреннюю формованную деталь.
Представитель фабрики сказал, что это займёт десять дней. Линь Мэй перебила его:

«Если отправить чертёж сегодня, мастерская оснастки даст первый вариант через два
дня. Но окончательная проверка займёт ещё четыре. Мы можем сделать быстро, но не будем
называть пять дней готовым решением».

Эта фраза была важнее обещания «успеем». Линь Мэй разделила скорость изготовления
эскиза и скорость подтверждённого результата. Кластер давал возможность быстро получить
вариант, но не отменял контроль.

Скрытый мотив фабрики здесь тоже важен. Производитель может торопить запуск не
потому, что заботится о проекте, а потому, что хочет зафиксировать заказ до того, как заказчик
увидит альтернативы. Посредник может обещать короткий срок, потому что ещё не проверил
ни одного участника. Интегратор, который действительно отвечает за результат, чаще говорит
сложнее: какие операции можно ускорить, какие сокращать нельзя и где находится предел.

Сигнал: вокруг фабрики много предприятий, но никто не может объяснить, кто
за что отвечает

Само соседство заводов ещё не создаёт кластер. В одном промышленном районе могут
находиться десятки компаний, технологически не связанных между собой. Они арендуют
помещения рядом, но закупают материалы в разных местах, конкурируют за рабочих и не
обмениваются компетенциями.

Производственная экосистема возникает там, где есть повторяющиеся связи:
изделия используют схожие материалы и комплектующие;
подрядчики привычно работают друг с другом;
инженеры переходят между компаниями и переносят опыт;
ремонтные мастерские знают типовые дефекты отрасли;
поставщики оснастки понимают требования местных сборщиков;
логистика приспособлена к частым небольшим отгрузкам;
рынок заказчиков быстро даёт обратную связь.
Поэтому проверять нужно не количество адресов, а плотность рабочих маршрутов.
Попросите показать три цепочки.
Первая — путь ключевого компонента от поставщика до вашей сборки.
Вторая — путь неисправного изделия от линии до диагностики и ремонта.
Третья — путь изменения конструкции от инженера до новой детали.
Если в каждой цепочке фигурируют разные случайные компании, которые прежде не

работали вместе, перед вами набор подрядчиков. Если же поставщик может объяснить, какие
организации выполняют типовые операции, сколько времени занимают переезды и кто прини-
мает результат, среда заслуживает дальнейшей проверки.

Для разных категорий товаров география компетенций устроена по-разному. Районы
вокруг Шэньчжэня и Дунгуаня известны высокой плотностью электроники, мелкой сборки,
кабелей, пластиковых деталей и компонентов для устройств. Нинбо силён в пресс-формах,
малой технике, металлических деталях и производстве, где важна отработанная оснастка.
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Фошань связан с мебелью, керамикой, отделочными материалами и оборудованием для дома.
Иу удобен для широкого ассортимента небольших потребительских товаров и упаковочных
решений, хотя для сложного инженерного продукта торговая среда этого города не всегда заме-
няет глубокую производственную экспертизу.

Эти названия не являются готовым ответом. Один и тот же город может быть полезен
для одной категории и неудобен для другой. Для изделия с платой, корпусом и программиру-
емым модулем нужен не просто район, где продают электронику, а сочетание разработчиков,
сборщиков, поставщиков корпусов, тестировщиков и ремонтных команд. Для металлического
изделия ключевыми могут стать лазерная резка, гибка, сварка, обработка поверхности и изго-
товление оснастки.

Карта компетенций должна начинаться не с города, а с продукта.
Разложите изделие на узлы:
электроника;
корпус;
механика;
питание;
программное обеспечение;
упаковка;
контроль;
ремонт;
запасные части.
Затем для каждого узла определите, что является критическим. Если сбой в одном

элементе останавливает всю поставку, этот элемент нельзя оставлять на усмотрение одного
посредника.

Сигнал: поставщик предлагает идеальный образец, но не показывает серийный
процесс

Образец можно собрать почти где угодно. Его могут вручную подогнать, перепаять,
отшлифовать и упаковать специально для видеосъёмки. Серийный продукт требует другой
дисциплины: повторяемости, измеримых допусков, инструкций для рабочих, контроля входя-
щих материалов и учёта дефектов.

Кластер полезен тем, что позволяет быстро перейти от демонстрационной единицы к
пробной партии. Но этот переход нужно организовать отдельно.

На встрече попросите показать:
участок, где выполняется основная операция;
пример маршрутной карты или инструкции;
место входного контроля комплектующих;
образцы брака с указанием причин;
процесс маркировки партий;
способ хранения запасных деталей;
участок ремонта или диагностики.
Не требуйте раскрывать коммерческую тайну. Вам не нужно знать всех клиентов и видеть

каждый договор. Важно понять, существует ли управляемый процесс.
Хороший вопрос для производственной экскурсии: «Что происходит с изде-

лием, если рабочий обнаруживает этот дефект?»
Неплохой ответ описывает действие: изделие изымают из потока, маркируют, причину

фиксируют, партию проверяют выборочно или полностью, а инженер решает, нужна ли кор-
ректировка. Плохой ответ звучит так: «Такого не бывает». В производстве, где ничего «не
бывает», обычно просто не принято регистрировать проблемы.



М.  Тьюрин.  «Империя инноваций: Внутри китайских компаний, заводов и рынков»

27

Однажды Илья принёс на встречу фотографию устройства с царапиной на корпусе и
спросил, что произойдёт при таком дефекте. Представитель фабрики улыбнулся:

«На экспорт такое не отправляем».
«А кто решает, что не отправляем?»
«Контроль качества».
«А где он находится?»
«На линии».
«Он независим от начальника смены?»
Представитель посмотрел на Линь Мэй. Она ответила за него:
«Не полностью. Поэтому для вашей партии мы можем назначить отдельного инспектора

на финальную проверку. Но это не заменяет контроль на входе и в процессе».
В этот момент исчезла удобная иллюзия, будто дополнительная проверка автоматиче-

ски создаёт качество. Инспектор может обнаружить царапину, но не исправит плохую пресс-
форму. Кластер помогает быстро привлечь специалиста, однако ответственность за процесс
нужно распределить заранее.

Сигнал: все вопросы решает один человек, а после его исчезновения система
останавливается

Российский заказчик часто привыкает общаться с менеджером, который отвечает утром,
вечером и в выходные. Менеджер переводит технические вопросы, отправляет фотографии,
обсуждает цену и постепенно начинает казаться единственной опорой проекта. Такая зависи-
мость создаёт психологический комфорт, но несёт управленческий риск.

Если менеджер уходит в отпуск, меняет работу или перестаёт быть заинтересованным в
небольшом заказе, заказчик обнаруживает, что не знает:

кто отвечает за конструкцию;
кто утверждает замену материала;
кто ведёт контроль качества;
кто хранит документы на компоненты;
кто может организовать ремонт;
кто имеет право остановить отгрузку.
Кластер снижает этот риск только тогда, когда у проекта есть несколько уровней кон-

такта. Минимальная связка — коммерческий менеджер, технический руководитель и ответ-
ственный за качество. Для сложного изделия добавляются специалист по закупкам и коорди-
натор отгрузки.

Это не бюрократия. Если российская компания планирует регулярно заказывать товар,
ей нужна не дружба с одним менеджером, а воспроизводимый канал доступа к компетенциям.

Скрипт для проверки можно сформулировать прямо:
«Мы не стремимся знать всех ваших сотрудников. Нам нужно понимать, к кому обра-

щаться в пяти случаях: изменение конструкции, дефект партии, замена компонента, задержка
упаковки и подготовка документов для поставки в Россию. Пришлите, пожалуйста, схему
ответственности с должностями, а не только с именами».

Если в ответ приходит один мобильный номер, риск высок. Если есть схема с резервными
контактами и понятной зоной ответственности, переговоры переходят из личной зависимости
в рабочую систему.

Сигнал: кластер обещает скорость, но его близость превращается в давление
Плотная деловая среда ускоряет не только полезные решения. Она ускоряет продажи,

навязывание дополнительных услуг и попытки закрепить заказчика за одной цепочкой. Когда
вокруг находятся десятки поставщиков, каждый хочет стать главным и убедить вас, что именно
через него нужно заказывать всё.

Психологическое давление обычно выглядит мягко:
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«Если сегодня не утвердить материал, мы потеряем слот».
«Лучше не менять поставщика, иначе качество будет непредсказуемым».
«Эту цену мы даём только до конца недели».
«Не стоит проверять соседнюю фабрику, она всё равно работает через нас».
Иногда такие слова имеют под собой основание: производственные окна и цены действи-

тельно меняются. Но заказчик должен отличать реальное ограничение от приёма, который при-
зван лишить его времени на сравнение.

Проверка проста. Попросите зафиксировать ограничение письменно:
какой именно ресурс занят;
до какой даты сохраняется предложенная цена;
что произойдёт, если решение будет принято через неделю;
можно ли зарезервировать образец без обязательства заказывать большую

партию;
какие расходы возникнут уже при остановке проекта.
Реальный риск выдерживает конкретизацию. Манипуляция обычно превращается в рас-

плывчатое «тогда будет поздно».
Линь Мэй столкнулась с этим, когда один из подрядчиков предложил сразу оплатить

изготовление оснастки. Илья опасался потерять время и был готов согласиться. Елена остано-
вила его:

«Сначала выясним, кому принадлежит форма, где она хранится и что произойдёт, если
серийную сборку мы передадим другой фабрике».

Подрядчик ответил, что форма «останется на производстве для удобства». После допол-
нительных вопросов выяснилось, что в договоре не было ясного описания права собственно-
сти, состояния оснастки и процедуры передачи. Цена формы была привлекательной, но зави-
симость от одного исполнителя становилась почти неизбежной.

Скрипт для таких случаев:
«Мы готовы ускорить запуск, но до оплаты должны зафиксировать: чертежи и оснастка

относятся к проекту; указать владельца и место хранения; описать порядок доступа, допусти-
мый износ, стоимость ремонта и условия передачи другому подрядчику. Если это невозможно,
объясните конкретную причину».

Для российского проекта особенно важно хранить у себя актуальные версии чертежей,
спецификаций, файлов упаковки, протоколов испытаний и перечней компонентов. Передача
всей документации поставщику без собственной копии превращает кластер в закрытую терри-
торию, куда заказчик входит только через посредника.

Сигнал: рядом есть всё необходимое, но вы не можете быстро заменить крити-
ческого поставщика

Плотность кластера создаёт резерв, однако резерв не возникает автоматически. Соседнее
предприятие может быть занято, работать с другим допуском, использовать несовместимый
материал или иметь ограничения по минимальной партии.

На этапе выбора нужно различать заменяемость и внешнее сходство. Два завода могут
выпускать внешне одинаковые корпуса, но использовать разные пресс-формы, пластики и
методы контроля. Замена одного другим без повторной проверки способна изменить геомет-
рию, прочность и внешний вид изделия.

Для каждого критического элемента составьте короткую карту:
основной поставщик;
резервный поставщик;
что нужно передать резервному исполнителю;
какие испытания обязательны после замены;
сколько дней займёт переход;



М.  Тьюрин.  «Империя инноваций: Внутри китайских компаний, заводов и рынков»

29

какая минимальная партия потребуется;
есть ли зависимость от одного сырья или компонента.
Эта карта показывает реальную устойчивость лучше, чем количество посещённых фаб-

рик.
Если резервный производитель находится в том же кластере, переход обычно проще.

Инженер быстрее передаст образец, курьер — переместит деталь, специалист — приедет на
линию. Но общие риски сохраняются: единый региональный сбой, нехватка электроэнергии,
локальные ограничения на перевозки, рост арендных ставок, дефицит работников, перегрузка
дорог или резкое изменение цен на материал.

Зависимость от одного региона
У кластера есть обратная сторона: чем лучше он работает, тем сильнее желание сосре-

доточить в нём всю цепочку. Так возникает опасная иллюзия автономности. Заказчик знает
пять фабрик в одном районе и считает, что у него пять независимых вариантов. На деле у
них может быть один поставщик микросхем, одна транспортная компания, один рынок труда
и одна зона риска.

Разделять нужно не только поставщиков, но и уязвимости.
Для недорогого изделия допустимо, чтобы несколько операций находились в одном кла-

стере. Для товара, от которого зависит крупный контракт или сезонная выручка, нужно зара-
нее решить, какие элементы нельзя держать в единственной географической точке.

Возможны разные уровни защиты.
Первый уровень — второй поставщик в том же кластере. Он поможет при конфликте,

браке или перегрузке основного подрядчика, но не защитит от регионального сбоя.
Второй уровень — поставщик в другом китайском регионе. Переход может оказаться

дороже и занять больше времени, зато снизится риск общей остановки.
Третий уровень — локализация части операций в России или другой доступной произ-

водственной среде. Это не обязательно означает полный перенос производства. Иногда доста-
точно иметь запас упаковки, стандартных крепежей, расходных материалов или возможность
выполнять диагностику и мелкий ремонт в России.

Четвёртый уровень — конструкция, допускающая замену компонента без полной пере-
работки изделия. Модульность здесь становится не только инструментом инженерной скоро-
сти, но и страховкой логистики.

Для «Северного контура» критическим оказался не весь продукт, а один небольшой узел
питания. Его было легко купить, он стоил недорого, но без него сборка останавливалась. Основ-
ной и резервный поставщики находились в одном промышленном районе и пользовались близ-
кими каналами закупки. На бумаге резерв существовал. На практике единый сбой мог оста-
вить компанию без обоих.

Елена предложила разделить запас:
часть компонентов хранить у китайского сборщика;
небольшой страховой запас везти в Россию вместе с первой партией;
для следующей версии предусмотреть совместимый узел другого типа.
Илья сначала возразил: запас замораживает деньги. Тогда они посчитали стоимость оста-

новки продаж, срочной доставки и перепроверки новой партии. Оказалось, что небольшой
страховой запас дешевле одного сорванного месяца поставок.

Здесь важен не универсальный совет «всегда иметь два завода». Важен расчёт: какой
элемент способен остановить весь продукт, как быстро его можно заменить и сколько стоит
простой.

Карта поиска для российского проекта
Российская компания редко может позволить себе несколько месяцев свободного иссле-

дования. Поэтому искать кластер нужно по карте, а не по списку случайных фабрик.
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Начните с профиля проекта. Запишите не только название товара, но и огра-
ничения:

планируемый объём первой партии;
ожидаемый объём после проверки спроса;
допустимый срок до первой продажи;
критические требования к качеству;
необходимость сертификации и маркировки для российского рынка;
долю ручной сборки;
потребность в ремонте и запасных частях;
допустимую стоимость логистики;
требования к минимальной партии.
Затем соберите карту продукта. Для каждого узла укажите технологию, материал, воз-

можный риск и необходимую близость к другим операциям. Например, корпус может требо-
вать частых изменений на этапе прототипа, а упаковка — быть простой и легко заменяемой.
Значит, корпус важнее искать рядом с оснасткой и сборкой, а упаковку можно подключить
позднее или выбрать в другом месте.

После этого сравните не города, а производственные связки. Удобно использовать пять
критериев.

Компетенции. Есть ли рядом нужные технологии и инженеры? Тревожный признак —
все операции обещает один посредник.

Скорость изменений. Как быстро выпускают новую деталь или образец? Тревожный при-
знак — любое изменение отправляют «на согласование».

Замены. Есть ли резервные поставщики и совместимые материалы? Тревожный признак
— резерв существует только на словах.

Контроль. Где фиксируют дефекты и кто принимает решение? Тревожный признак —
брак не регистрируется.

Логистика. Как перемещаются детали, готовая партия и запасные части? Тревожный при-
знак — никто не считает маршрут до России.

Эти критерии не заменяют визит и аудит. Они нужны, чтобы не спутать низкую цену с
пригодностью среды.

Для российского проекта есть ещё один маршрут проверки — через собственную опе-
рационную цепочку. До выбора поставщика определите, кто в России будет принимать груз,
проверять партию, хранить запас, обслуживать устройство и отвечать клиенту. Если россий-
ская компания не может выполнить эти функции, китайский кластер не закроет слабое место
сам по себе.

Продукт может идеально выйти с фабрики и потерять ценность на этапе маркировки,
комплектации, подготовки инструкции, гарантийного обмена или ремонта. Для товара, кото-
рый продаётся малому бизнесу, важны не только внешний вид и цена, но и возможность быстро
заменить неисправный блок. Кластер должен быть связан с российской сервисной моделью,
иначе скорость производства останется оторванной от опыта клиента.

Как разговаривать с поставщиками
Хороший запрос должен проверять систему, но не превращаться в допрос на сорок пунк-

тов. Достаточно нескольких блоков.
Сначала опишите задачу без преждевременной привязки к конкретному

заводу:
«Нам нужна первая партия устройства для российского рынка. На этапе образца воз-

можны изменения корпуса, упаковки и одного электронного узла. Мы ищем не только сбор-
щика, но и партнёра, который сможет координировать изменения, контроль и ремонт».

Затем попросите описать цепочку:
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«Какие операции вы выполняете сами? Какие передаёте соседним подрядчи-
кам? Кто отвечает за результат каждого участка?»

После этого проверьте реакцию на проблему:
«Представим, что в первой партии пять процентов устройств имеют один и тот же дефект.

Какие действия происходят в первые два рабочих дня?»
Потом уточните заменяемость:
«Если основной поставщик корпуса задержит материал, какой резервный маршрут воз-

можен? Сколько времени займёт переход и какие испытания потребуются?»
Наконец, зафиксируйте документы:
«Какие документы и данные будут передаваться после каждого этапа: спецификация,

протокол контроля, фотографии партии, список серийных номеров, отчёт по браку?»
Ответы лучше сравнивать не по вежливости и не по полноте презентации. Смотрите,

где собеседник говорит от первого лица, а где исчезает за формулировками «рынок решит»,
«партнёр поставит», «обычно проблем не бывает».

Чек-лист перед выбором кластера
Перед тем как утверждать регион или производственную связку, проверьте следующее.
Понятно ли, какие операции выполняются непосредственно на площадке основного

поставщика?
Есть ли в доступном радиусе производители ключевых деталей, оснастки и упаковки?
Может ли инженер быстро увидеть изменённый образец, а не ждать его пересылки через

несколько городов?
Есть ли отдельный процесс входного контроля комплектующих?
Фиксируются ли дефекты и причины брака?
Назначены ли ответственные за конструкцию, качество, закупки и отгрузку?
Есть ли резерв хотя бы для тех компонентов, остановка которых прерывает всю сборку?
Понятно ли, кому принадлежат чертежи, пресс-формы и файлы упаковки?
Можно ли получить запас деталей и выполнить ремонт в России?
Как меняется стоимость при переходе от образца к малой серии?
Что произойдёт, если первая партия потребует изменения?
Есть ли региональный риск, от которого одновременно пострадают все найденные

поставщики?
Если на три или более вопроса нет ясного ответа, выбор кластера преждевременен. Не

обязательно немедленно прекращать переговоры. Нужно перевести неизвестные в отдельные
задачи проверки и не оплачивать необратимые этапы до их закрытия.

Момент истины
Для «Северного контура» таким моментом стала не цена и не срок изготовления первого

образца. Им оказался вопрос: что произойдёт, если через две недели после запуска понадо-
бится изменить деталь, которую никто не считает важной?

Илья хотел выбрать фабрику с минимальной стоимостью сборки. Елена настаивала на
связке, где цена была выше, но рядом находились изготовитель оснастки, поставщик упаковки
и ремонтная мастерская. Разница в предложениях составляла несколько процентов. Разница в
маршруте исправления — почти две недели.

Линь Мэй не пыталась снять конфликт обещанием. Она разложила его на
последствия:

«Если вы выбираете более дешёвую фабрику, вы экономите на каждой единице. Но при
изменении корпуса платите за новый поиск, пересылку образцов и повторное согласование.
Если выбираете кластер с плотной связкой, вы платите немного больше за управляемость.
Решение зависит от того, сколько изменений вы ожидаете и насколько дорог первый срыв».

Илья спросил:



М.  Тьюрин.  «Империя инноваций: Внутри китайских компаний, заводов и рынков»

32

«Вы хотите сказать, что кластер всегда важнее цены?»
«Нет. Я хочу сказать, что вы должны знать, за что платите. Иногда вам нужен дешёвый

стандартный товар, и глубокая экосистема будет лишним расходом. Но если продукт ещё фор-
мируется, цена ошибки выше цены сборки».

Это и есть новый баланс. Кластер не является добродетелью сам по себе. Он нужен там,
где продукт ещё меняется, где есть несколько критических узлов, где важны короткие циклы
и где российский заказчик не может позволить себе каждый раз начинать поиск заново.

Для простого товара с устойчивой спецификацией может быть рациональнее выбрать
крупного поставщика с низкой ценой и понятным контролем. Для нового устройства, которое
должно пройти несколько итераций, важнее среда, способная быстро принять изменение и
доказать, что серия осталась стабильной.

Илья утвердил не одну фабрику, а рабочую связку: основного сборщика, изготовителя
корпуса, резервного поставщика ключевого узла, отдельный контроль первой партии и запас
деталей для ремонта в России. Это не устранило риски. Зато у рисков появились владельцы,
сроки и стоимость.

Полевое правило
Ищите не место, где вам обещают произвести товар. Ищите место, где можно быстро

ответить на пять вопросов:
кто изменит деталь;
кто найдёт замену;
кто обнаружит дефект;
кто восстановит изделие;
кто продолжит работу, если один участник выпадет.
Если ответы находятся в одной плотной, но прозрачной среде, перед вами производ-

ственная экосистема. Если каждый ответ ведёт к новому неизвестному посреднику, перед вами
только витрина.

Китайские кластеры показывают важный принцип: продукт рождается не в тот момент,
когда на нём появляется название компании. Он рождается раньше — в цепочке пробных дета-
лей, спорных решений, быстрых замен, неудачных образцов и проверок, которые связывают
нескольких специалистов в один управляемый процесс. Бренд появляется позже и часто лишь
присваивает результат этой работы.

Для российского бизнеса это означает смену поискового вопроса. Не «какая фабрика
даст минимальную цену», а «какая среда позволит нам пройти путь от идеи до стабильной
поставки без зависимости от случайного человека». Такой вопрос сложнее задать, зато ответ
на него защищает сроки, деньги, первую партию и доверие клиентов.

Следующая глава временно отойдёт от карт кластеров и заводских маршрутов. Чтобы
увидеть, как решения выдерживают реальные ограничения, мы проведём неделю без иллю-
зий — с задержками, компромиссами, бытовыми сбоями и проверкой того, что действительно
осталось управляемым.
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Интерлюдия. Неделя без иллюзий

 
До этого момента китайская система могла выглядеть как мощная, но слишком громозд-

кая для повседневной работы конструкция: кластеры, поставщики, инженеры, логистика и
каналы сбыта соединяются в единую управляемую цепь. Теперь эту модель стоит проверить
не на уровне описания, а на собственной идее. Неделя нужна не для того, чтобы доказать пер-
спективность продукта, а для того, чтобы как можно раньше найти причину, по которой его
не следует запускать.

Главная ошибка начинающего проекта — считать единицей анализа саму идею. Идея
ничего не производит, не продаёт и не возвращает вложенные деньги. Реальным объектом про-
верки становится связка: проблема пользователя, обещание продукта, конструкция, постав-
щики, контроль качества, деньги и путь к покупателю. Если хотя бы одно звено остаётся туман-
ным, энтузиазм начинает подменять расчёт.

Эта неделя не требует арендовать склад, заказывать контейнер или ехать на производ-
ство. Её задача скромнее, но жёстче: превратить предположение в набор утверждений, которые
можно проверить. К концу семи дней должно быть понятно, что именно вы проверяете, у кого,
за какие деньги, с какими производственными рисками и при каком результате прекращаете
работу.

Правило недели
Работу нужно вести не в презентации, а в одном рабочем документе. В нём четыре раз-

дела: рынок, производство, деньги и управляемость. Каждое утверждение формулируется так,
чтобы его можно было подтвердить или опровергнуть.

Не «людям нужен удобный датчик протечки», а: «Владельцы квартир в домах с регуляр-
ными авариями готовы заплатить за устройство, которое отправляет сигнал о протечке, когда
человека нет дома». Не «фабрика сможет сделать корпус», а: «Доступны как минимум два
поставщика корпуса с одинаковым материалом, сроком изготовления образца до трёх недель
и понятным способом контроля геометрии». Не «маржа будет хорошей», а: «После производ-
ства, доставки, комиссии канала, брака и обязательных расходов с каждой единицы остаётся
не менее такой-то суммы».

До начала недели зафиксируйте пять исходных параметров:
1. Какой продукт вы проверяете.

2. Для кого он предназначен.

3. Какое изменение в поведении или результате он должен дать.

4. Какую максимальную сумму вы готовы потратить на проверку.

5. При каком результате проект останавливается.
Последний пункт особенно важен. Если решение об остановке не принято заранее, любое

отрицательное свидетельство можно объявить «временной трудностью». Тогда исследование
превращается в поиск оправданий.

Примером будет служить условный датчик протечки для квартиры. Он должен обнару-
живать воду, отправлять уведомление и работать без постоянного присутствия владельца. Это
не готовый бизнес-план и не рекомендация запускать такой продукт. Пример удобен тем, что
в нём одновременно присутствуют спрос, электроника, корпус, питание, связь, приложение,
контроль качества, доставка и послепродажные обращения.

День первый. Сформулировать ставку
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Первый день посвящён не названию, дизайну и выбору цвета корпуса. Нужно описать
ставку — самое рискованное предположение, на котором держится проект.

Ставка должна отвечать на четыре вопроса:
1. Кто столкнулся с проблемой.

2. В какой ситуации она возникает.

3. Какой результат человек считает ценным.

4. Почему он выберет именно это решение и заплатит за него.
Удобная формула выглядит так:
«Для [конкретная группа] в ситуации [наблюдаемый контекст] продукт помогает полу-

чить [измеримый результат] за счёт [механизм], а платить за него готовы потому, что [стои-
мость проблемы или преимущество перед альтернативой]».

Для датчика протечки слабая формулировка будет звучать так: «Умное устройство для
безопасности дома». В ней нет ни пользователя, ни проблемы, ни критерия успеха.

Рабочая версия точнее: «Для владельцев квартир, которые часто уезжают на несколько
дней и уже сталкивались с протечками, устройство обнаруживает воду и отправляет уведом-
ление до того, как ущерб выйдет за пределы локального ремонта. Ценность возникает за счёт
сокращения времени между аварией и реакцией».

Из этой формулировки сразу появляются проверяемые вопросы. Как часто люди уез-
жают? Были ли у них аварии? Кто получает уведомление? Что происходит при отсутствии
связи? Достаточно ли одного звукового сигнала? Сколько человек готов заплатить за снижение
риска? Если пользователь никогда не сталкивался с проблемой, он может согласиться с опи-
санием, но не купить продукт.

Упражнение «Ставка на одной странице»
Разделите лист на три зоны.
В первой запишите десять предположений о продукте. Не только приятные: «Пользова-

тель поймёт установку», «датчик не будет давать ложные срабатывания», «сигнал дойдёт до
владельца», «магазин примет товар на реализацию», «покупатель не вернёт устройство из-за
сложной настройки».

Во второй расставьте предположения по двум осям: ущерб от ошибки и сложность про-
верки. На первом месте должны оказаться не самые интересные мысли, а те, которые одновре-
менно способны погубить проект и требуют внешних свидетельств.

В третьей сформулируйте одно решение, от которого зависит продолжение. Например:
«Если среди пятнадцати опрошенных владельцев квартир не найдётся хотя бы пяти человек с
подтверждённым опытом протечки за последние два года и готовностью рассмотреть покупку,
массовый потребительский сегмент не принимается как основной».

Частая ошибка — ставить целью «понять, нравится ли продукт». Нравится почти всё, что
не требует денег, настройки и изменения привычки. Проверять нужно не симпатию, а действие:
готовность оставить заявку, внести предоплату, предоставить доступ к объекту для тестирова-
ния, заменить привычное решение или рекомендовать продукт в конкретной ситуации.

Вторая ошибка — объединять несколько ставок в одну. «Устройство должно быть дешё-
вым, красивым, автономным, совместимым с разными системами и продаваться через мага-
зины» — это не одна гипотеза, а пять независимых рисков. Если проверять их вместе, будет
непонятно, что именно не сработало.

К концу первого дня у проекта должен появиться короткий паспорт. В нём нет рекламных
эпитетов, слов «революционный», «уникальный» и «для всех». Есть конкретный пользователь,
контекст, результат, цена проблемы и условие остановки.
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День второй. Нарисовать цепочку, а не искать одну фабрику
Второй день разрушает одну из самых дорогих иллюзий: будто производство начинается

с поиска завода, который согласится изготовить товар. На практике продукт проходит через
связку участников. Даже простой электронный прибор может зависеть от разработчика схемы,
поставщиков компонентов, изготовителя платы, производителя корпуса, сборочного предпри-
ятия, поставщика упаковки, перевозчика, склада, продавца и сервисной команды.

Нужно составить карту цепочки — от проблемы пользователя до возврата или ремонта.
Для каждого звена укажите четыре параметра:

1. Роль.

2. Что именно передаётся дальше.

3. Какое решение находится под контролем этого участника.

4. Что произойдёт при его сбое.
Для датчика протечки карта может выглядеть так.
Пользователь формулирует потребность и создаёт сигнал спроса.
Канал продаж объясняет продукт, принимает деньги, передаёт заказ и формирует ожи-

дания по срокам.
Логистический контур доставляет комплект на склад или покупателю.
Сборочное предприятие соединяет плату, сенсор, корпус, элемент питания и упаковку.
Поставщики компонентов обеспечивают электронные детали, разъёмы, батарейный

отсек, крепёж и расходные материалы.
Разработчик электроники и программного обеспечения определяет логику срабатыва-

ния, передачу уведомления и обновление изделия.
Производитель корпуса отвечает за геометрию, материал, защёлки, герметичность и

повторяемость.
Контроль качества проверяет не только внешний вид, но и реальные сценарии: обнару-

жение воды, разряд батареи, потерю связи и ошибочное срабатывание.
Сервис принимает вопросы и возвраты, а также собирает данные о повторяющихся

дефектах.
Полезно разделить участников на обязательных и заменяемых. Обязательный участник

— тот, без которого продукт не может выйти на рынок или функционировать. Заменяемый —
тот, для которого заранее существует другой маршрут. Если один поставщик корпуса является
единственным источником оснастки и не допускает передачи формы другому производителю,
это не просто подрядчик, а узкое место системы.

Упражнение «Карта отказа»
Для каждого звена закончите фразу: «Если этот участник остановится на четырнадцать

дней, то…». Ответ должен описывать не эмоцию, а измеримое последствие: сдвиг отгрузки,
нехватку комплектующих, рост себестоимости, невозможность провести ремонт или потерю
канала.

Затем отметьте три типа зависимости:
1. Техническая — один компонент нельзя быстро заменить без перепроектирования.

2. Коммерческая — один канал приносит большую часть заказов.

3. Информационная — только один участник знает, как устроен процесс или где нахо-
дятся данные.
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Из этих зависимостей обычно и складывается настоящая хрупкость проекта. Наличие
двух поставщиков на бумаге не означает наличие резерва. Если оба получают один и тот же
компонент из одного источника, резерв мнимый. Два магазина не дают диверсификации, если
оба требуют одинаковую скидку, одинаковый срок поставки и работают с одной аудиторией.

Частая ошибка — считать, что китайская фабрика заменяет всю цепочку. Производи-
тель может отвечать за сборку, но не за качество приложения, работу уведомлений, импорт-
ные документы, возвраты или объяснение продукта покупателю. Другая ошибка — прове-
рять поставщика только по фотографии цеха и списку оборудования. Для управления важнее
понять порядок изменений: кто внесёт новую деталь, как будет подтверждён образец, где хра-
нится контрольный экземпляр, кто оплатит оснастку и что произойдёт при браке партии.

Минимальный результат второго дня — не список контактов, а схема ответственности. В
ней должно быть видно, где находится владелец решения, где возникает задержка и где отсут-
ствует запасной маршрут.

День третий. Проверить спрос без самообмана
Третий день посвящён рынку. Здесь особенно легко получить ложное подтверждение.

Люди охотно обсуждают полезные товары, хвалят понятные идеи и обещают «посмотреть
позже». Такие ответы создают ощущение интереса, но не доказывают спрос.

Надёжнее начинать с фактов поведения. Ищите не мнение о будущем продукте, а следы
уже существующей проблемы:

1. Были ли аварии или расходы.

2. Как человек узнал о проблеме.

3. Что он сделал в первые часы.

4. Каким решением пользуется теперь.

5. Что в этом решении его раздражает.

6. Сколько он заплатил за устранение последствий.

7. Кто ещё участвовал в принятии решения.
Для датчика протечки важны не абстрактные разговоры о безопасности, а конкретные

случаи: испорченный потолок соседей снизу, вызов аварийной службы, покупка простого дат-
чика, просьба к родственникам проверять квартиру во время отъезда. Если человек никогда
не сталкивался с проблемой и не предпринимает никаких действий для её предотвращения,
его интерес к новинке мало что говорит о вероятности покупки.

Проверку стоит проводить в нескольких средах. Отдельно рассмотрите владельцев квар-
тир, арендодателей, управляющих недвижимостью и небольшие офисы. У них разные крите-
рии. Для владельца важны цена и простота. Для арендодателя — возможность контролировать
несколько объектов. Для офиса — журнал событий, распределение ответственности и пред-
сказуемое обслуживание. Нельзя смешивать их ответы в одну усреднённую аудиторию.

Первый практический тест — страница с ясным описанием проблемы, цены и состава
комплекта. Её задача не в том, чтобы собрать красивые показатели просмотров, а в том, чтобы
зафиксировать действие: заявку на пилот, запрос коммерческого предложения, запись на тест,
предоплату или согласие установить устройство в реальном помещении. Если продукт ещё не
изготовлен, это нужно прямо указать. Иначе тест проверит не спрос, а реакцию на обещание,
которое покупатель может принять за готовый товар.
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Второй тест — ручная услуга вместо автоматизации. До производства партии можно
предложить ограниченному числу пользователей временное решение: установить доступный
датчик, организовать уведомления вручную, провести несколько недель наблюдения и зафик-
сировать, какие события действительно важны. Такой тест не подтверждает будущую электро-
нику, но помогает проверить частоту проблемы, допустимую задержку сигнала и поведение
пользователя.

Критерии успеха нужно определить заранее. Например:
1. Есть не менее двадцати контактов людей с подтверждённой проблемой.

2. Несколько участников согласились на проверку в реальном объекте.

3. Появились повторяющиеся требования, а не случайный набор пожеланий.

4. Пользователь принимает предложенную цену или называет конкретный бюджет.

5. Хотя бы один канал способен объяснить, как получит прибыль от продажи.
Слабым результатом будет большое число кликов при отсутствии заявок, длинные

списки пожеланий без готовности тестировать, интерес только к скидке и постоянная просьба
«показать уже готовый товар», когда условия эксперимента не определены.

Упражнение «Разделить интерес и обязательство»
Возьмите все полученные реакции и разнесите их по четырём группам.
«Нравится идея» — человек одобряет концепцию, но ничего не делает.
«Хочу узнать» — человек оставляет контакт или просит материалы.
«Готов тестировать» — человек предоставляет объект и время, делится данными об

использовании или соглашается на пилот.
«Готов платить» — человек оформляет заказ, вносит предоплату или подписывает

понятное коммерческое условие.
Только последние две группы дают материал для решения о запуске. Первые полезны

для уточнения формулировок, но не заменяют рыночного сигнала.
Частая ошибка — начинать с опроса, в котором предлагается выбрать понравившуюся

функцию. В результате команда проектирует длинный список возможностей для аудитории,
которая ничего не покупает. Правильнее сначала проверить основной результат и неприятную
ситуацию, а уже потом — второстепенные функции.

День четвёртый. Оценить производственную сложность
К этому дню идея должна столкнуться с физическим объектом. Даже если производ-

ство будет размещено в китайском кластере, нельзя передавать производителю расплывчатое
описание. Фабрика работает с чертежами, спецификациями, допусками, образцами, тестами
и последовательностью операций. «Сделать влагозащищённым» — не техническое задание.
Нужно указать, где именно не должна проходить вода, при каком сценарии проверяется защита
и какой результат считается браком.

Разделите продукт на модули:
1. Корпус и механика.

2. Электроника.

3. Питание.

4. Программное обеспечение или логика работы.
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5. Упаковка и инструкция.

6. Контроль качества и сервис.
Для каждого модуля установите уровень неопределённости: низкий, средний или высо-

кий. Низкий означает, что решение типовое, доступно нескольким поставщикам и уже прове-
рено. Высокий — что ещё не понятны технология, поставщик, стоимость или способ приёмки.

Датчик протечки может показаться простым, пока не появятся детали. Сенсор должен
срабатывать от тонкой плёнки воды, но не от влажного воздуха. Корпус должен защищать
плату, оставаясь доступным для сборки и замены батареи. Уведомление должно доходить при
нестабильной связи. При отключении электричества часть системы должна продолжать рабо-
тать. Инструкция должна объяснять установку человеку, который видит устройство впервые.
Каждая из этих задач способна породить возвраты, хотя на фотографии товар будет выглядеть
исправным.

На четвёртый день нужно запросить не только цену единицы. Нужны ответы
на следующие вопросы:

1. Каков минимальный объём заказа?

2. Что входит в стоимость образца?

3. Какие детали требуют отдельной оснастки?

4. Кому принадлежит оснастка и где она хранится?

5. Как проверяется первая партия?

6. Какие параметры фиксируются в контрольном образце?

7. Сколько времени занимает замена дефектного компонента?

8. Какие детали имеют единственный источник поставки?

9. Что происходит при изменении компонента?

10. Какие документы и маркировка потребуются для выбранного рынка?
Если изделие содержит радиоэлектронный модуль, батарею, блок питания или программ-

ную часть, требования к испытаниям, маркировке и документам нельзя откладывать до первой
коммерческой партии. Конкретный состав обязательных процедур зависит от характеристик
товара и способа продажи в России. Его нужно проверять со специалистом по сертификации
и импорту, а не по устному обещанию производителя.

Упражнение «Разобрать изделие до точки контроля»
Возьмите изображение или макет продукта и пройдите путь сборки в обратном направ-

лении: от того, что получает пользователь, к отдельным деталям. На каждом шаге ответьте:
Что здесь может быть сделано неправильно?
Как обнаружить ошибку до упаковки?
Можно ли быстро заменить деталь?
Как ошибка проявится у покупателя?
Кто оплачивает переделку?
Например, плохая фиксация сенсора может обнаружиться только после установки в квар-

тире. Если проверка ограничивается включением устройства и внешним осмотром, партия



М.  Тьюрин.  «Империя инноваций: Внутри китайских компаний, заводов и рынков»

39

уйдёт со скрытым дефектом. Значит, в процессе нужен тест, имитирующий реальное попада-
ние воды, а в инструкции — понятное описание размещения сенсора.

Частая ошибка — принимать первый образец за доказательство готовности к серии.
Образец часто собирают вручную, уделяя ему дополнительное внимание и заменяя детали «по
месту». Серийный процесс проверяется иначе: по повторяемости, времени операции, стабиль-
ности материалов и возможности обнаружить дефект без участия конструктора.

Вторая ошибка — считать низкую цену признаком хорошего производства. Цена может
быть низкой из-за исключённых тестов, дешёвого материала, неполной комплектации или рас-
чёта без упаковки и брака. Сравнивать нужно не стоимость изделия на выходе, а стоимость
принятого и доставленного товара, который можно продать без массовых доработок.

День пятый. Посчитать денежные разрывы
На пятый день проект должен перейти от цены изделия к движению денег. Прибыль с

единицы не спасает проект, если деньги надолго застревают в партии, перевозке, хранении и
возвратах.

Для грубой модели используйте четыре величины:
1. Полная стоимость единицы до готовности к продаже.

2. Цена реализации за вычетом комиссии и скидок.

3. Первоначальные вложения до первой выручки.

4. Срок между оплатой поставщику и поступлением денег от покупателя.
Полная стоимость единицы включает не только цену на заводе. В неё входят образцы,

оснастка, упаковка, контроль, внутренняя и международная доставка, страхование при необхо-
димости, таможенные и сопутствующие платежи, склад, маркировка, комиссия канала, резерв
на брак, возвраты и сервис.

Пример расчёта должен быть не красивым, а консервативным. Если изделие продаётся
за 5 000 рублей, нельзя автоматически считать разницу между этой суммой и заводской ценой
прибылью. Из цены нужно вычесть комиссию площадки или магазина, доставку до покупателя,
рекламные расходы, налоговые платежи, резерв на возвраты и стоимость поддержки. Если про-
дажа идёт через партнёра, часть цены может быть отдана ему ещё до учёта продвижения.

Денежный разрыв возникает в тот момент, когда оплата уже произведена, а выручки ещё
нет. Допустим, первая партия оплачивается частично при запуске производства, а остаток —
перед отгрузкой. Затем следуют перевозка, хранение, тестирование и постепенные продажи.
Если часть товара возвращается, деньги за неё поступят позже или не поступят полностью.
Эти интервалы должны быть видны в календаре.

Составьте простой график на двенадцать недель. Для каждой недели укажите платежи
и поступления. Не прячьте в отдельной строке «прочие расходы»: именно там часто оказыва-
ются переделка партии, хранение, перевод инструкции, консультация по документам и сроч-
ная доставка.

Упражнение «Плохой, базовый и хороший сценарии»
Рассчитайте три варианта.
В плохом сценарии партия продаётся медленно, часть товара требует доработки, расходы

на привлечение клиента выше ожидаемых, а поставщик задерживает отгрузку.
В базовом сценарии используются средние значения, подтверждённые хотя бы предва-

рительными данными.
В хорошем сценарии продажи идут быстрее, брак ниже, а канал не требует дополнитель-

ной скидки.
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Решение о запуске принимается не по хорошему сценарию. Он нужен, чтобы увидеть
потенциал. Основной вопрос — переживает ли проект плохой сценарий без потери способно-
сти оплатить следующую критическую операцию. Если нет, нужно уменьшать партию, менять
конструкцию, выбирать другой канал или проводить пилот без закупки полноценного объёма.

Частая ошибка — считать минимальную цену производства окончательной себестоимо-
стью. Другая — покупать большую партию ради скидки, не имея доказанного темпа продаж.
Скидка на единицу может увеличить общий риск, если товар будет лежать на складе.

Ещё один сбой — отделять финансовую модель от производственной. Изменение кор-
пуса, поставщика батареи или типа связи влияет не только на техническое решение, но и на
сроки, оснастку, документы, упаковку, возвраты и обучение поддержки. Любое техническое
решение должно иметь денежное отражение.

Дни шестой и седьмой. Разобрать провалы и принять решение
Шестой день не предназначен для новых красивых идей. Он нужен, чтобы собрать все

отрицательные сигналы и проверить, не были ли они случайно объявлены несущественными.
Создайте журнал провалов. Для каждого сбоя укажите:
1. Факт.

2. Предположение, которое он опровергает.

3. Причину, если она уже известна.

4. Вариант исправления.

5. Стоимость и срок исправления.

6. Признак, по которому будет принято повторное решение.
Пример: в тесте уведомление не пришло при нестабильном соединении. Этот факт

опровергает утверждение о надёжности системы. Возможные исправления — другой способ
передачи сигнала, локальная звуковая индикация, резервный канал или изменение обещания
продукта. Если исправление требует новой электроники и повторных испытаний, это уже не
мелкая доработка, а изменение проекта.

Полезно различать три вида провала.
Первый — исправимый: причина понятна, решение доступно, срок и бюджет известны.
Второй — дорогой, но управляемый: решение существует, однако меняет себестоимость,

конструкцию или канал продаж. Такой провал не закрывает проект автоматически, но требует
нового расчёта.

Третий — системный: продукт не даёт обещанный результат в выбранной ситуации, а
исправление потребует полностью менять аудиторию, технологию или экономику. Продолже-
ние в прежнем виде в таком случае обычно означает перенос неудачи на следующую партию.

Седьмой день — не голосование за идею. Это выбор одного из четырёх маршрутов.
Продолжать: ключевые гипотезы подтверждены, у критических рисков есть ответствен-

ные, а денег и времени достаточно для следующего теста.
Сузить: общий рынок не подтверждён, но найден конкретный сегмент с реальной про-

блемой и понятным сценарием использования.
Пересобрать: спрос существует, но текущая конструкция или экономика не позволяют

его обслужить. Меняется продукт, канал или производственная схема.
Остановить: нет достаточного спроса, критический дефект не имеет приемлемого реше-

ния или денежный разрыв превышает доступный ресурс.
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Остановка — не поражение исследования. Она означает, что слабое предположение не
превратилось в крупную закупку, складской остаток и обязательства перед покупателями.

Критерии успеха недели
Неделя завершена качественно, если у вас есть не только вывод, но и доказательства, на

которых он основан.
По рынку понятно, кто испытывает проблему, как часто она возникает, что пользователь

делает сейчас и какое действие готов совершить.
По производству видно, из каких модулей состоит продукт, какие операции критичны,

где находятся узкие места и как будет приниматься партия.
По деньгам рассчитаны полная стоимость, денежный разрыв, плохой сценарий и предел

потерь.
По управляемости названы ответственные за изменения, резервные маршруты, кон-

трольные образцы и условия повторной проверки.
Если отсутствует хотя бы один из этих блоков, продолжением должен стать не запуск

партии, а новый узкий эксперимент. Не нужно проверять всё сразу. Нужно выбрать вопрос,
ответ на который сильнее всего изменит решение.

Эта неделя меняет и саму роль предпринимателя. Он перестаёт быть человеком, кото-
рый ищет подтверждение собственной задумке, и становится оператором системы с ограни-
ченными ресурсами. Его задача — не заставить цепочку работать силой уверенности, а уви-
деть, где она действительно управляема, а где держится на обещаниях.

На следующем шаге абстрактная карта должна превратиться в физическую реальность.
Пока производство описано через роли, маршруты и риски, легко недооценить значение рас-
стояния между операциями, порядка сборки, контроля на линии и квалификации работников.
Следующая глава разберёт фабрику изнутри: не как фотографию цеха, а как последователь-
ность решений, измерений и ограничений, из которых складывается повторяемый продукт.
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Как устроена фабрика изнутри

 
Фотография производственного корпуса часто создает ложное ощущение знания. На ней

видны ровные ряды станков, чистый пол, коробки с готовой продукцией и табло с количеством
выпущенных изделий. Но заказчик видит не фабрику, а ее витрину. Настоящая способность
выполнить заказ скрыта в маршруте деталей, в очереди на перегруженном участке, в зависи-
мости от субподрядчика и в том, кто имеет право остановить линию при обнаружении дефекта.

После разбора кластеров и производственных экосистем становится ясно: отдельное зда-
ние почти ничего не объясняет. Теперь нужно спуститься на уровень движения заказа внутри
системы — от проектирования и закупок до сборки, контроля и отгрузки. Именно здесь выяс-
няется, является ли заявленная мощность рабочим ресурсом или всего лишь красивой цифрой
в коммерческом предложении.

Миф о фабрике одного адреса
Обычная ошибка начинается с простого вопроса: сколько изделий фабрика выпускает в

месяц? Ответ почти всегда находится быстро. В презентации появляется крупное число: сто
тысяч единиц, пятьсот тысяч, миллион. К нему прилагаются фотографии линии, перечень обо-
рудования и список клиентов — обычно без раскрытия названий.

После этого заказчик умножает месячную мощность на желаемый объем, вычитает срок
доставки и считает проект почти решенным.

Так работает миф о фабрике как о большом контейнере производственных возможно-
стей. Внутри него будто бы находятся станки, рабочие, сырье и готовая продукция. Если кон-
тейнер достаточно велик, он должен принять любой подходящий заказ.

На практике завод устроен иначе. Его мощность складывается из нескольких потоков,
и каждый ограничен по-своему. Проектирование может отставать от закупок. Закупки могут
зависеть от единственного поставщика микросхем, корпусов или специального покрытия. Сбо-
рочная линия может быть свободна, а участок функционального тестирования — перегружен.
Упаковка способна не успевать за выпуском. Часть операций может выполняться в другом зда-
нии или у другой компании, хотя коммерчески весь заказ оформлен на одну фабрику.

Поэтому производственная мощность — это не число изделий, которое можно выпустить
в идеальных условиях. Это объем, который система способна стабильно выдавать в заданные
сроки, с нужным уровнем качества, при конкретной конфигурации изделия и с учетом уже
занятых ресурсов.

В этой формулировке важны четыре ограничения.
Первое — конфигурация. Завод может выпускать миллион простых изделий, но не спра-

виться с двадцатью тысячами изделий с новым покрытием, сложной прошивкой или ручной
калибровкой.

Второе — стабильность. Разовая отгрузка большого объема еще не доказывает, что фаб-
рика сможет повторять такой результат каждый месяц.

Третье — качество. Если ускорение темпа приводит к росту возвратов, переделок и скры-
того брака, это не увеличение мощности, а перенос проблемы на следующий участок цепочки.

Четвертое — срок. Объем, который можно изготовить за шестьдесят дней, не равен объ-
ему, который можно выпустить за пятнадцать. Время занимает не только работа станков, но
и запуск закупок, настройка оснастки, проверка образцов, очередь на тестирование, упаковка
и оформление документов.

Чтобы увидеть разницу между витриной и системой, разберем один типовой заказ. Он
собран из распространенных производственных ситуаций и намеренно не привязан к конкрет-
ной компании.

Заказ на устройство для дома
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Российский заказчик планировал вывести на рынок компактное устройство для контроля
микроклимата в помещении. Изделие состояло из пластикового корпуса, электронной платы,
датчиков, небольшого дисплея, блока питания, крепежных элементов и упаковки. Требовалась
первая партия из 20 000 единиц с последующим увеличением выпуска до 60 000 единиц в
месяц.

По фотографии фабрика подходила идеально. У нее были собственные пресс-формы,
участок литья пластика, линия поверхностного монтажа электронных компонентов, сбороч-
ный цех, лаборатория контроля и склад готовой продукции. Коммерческое предложение обе-
щало изготовить первую партию за сорок пять дней после утверждения образца.

Заказчик проверил площадь, численность сотрудников и перечень оборудования. Все
показатели выглядели убедительно. Ошибка состояла не в том, что информация была ложной.
Она была неполной.

Производственный маршрут изделия выглядел так:
1. Уточнение конструкции и подготовка рабочей документации.
2. Изготовление или доработка пресс-формы.
3. Закупка электронной платы, датчиков, дисплеев, блока питания и упаковки.
4. Литье двух половин корпуса.
5. Нанесение покрытия и маркировки.
6. Монтаж компонентов на плату.
7. Программирование платы и первичная проверка.
8. Финальная сборка.
9. Функциональный тест каждого изделия.
10. Визуальный контроль, упаковка и подготовка к отгрузке.
На бумаге цепочка казалась короткой. Внутри нее скрывалось не менее трех самостоя-

тельных зон риска.
Первая находилась еще до запуска производства: конструкция корпуса не была приспо-

соблена к серийному литью. В прототипе детали соединялись винтами, а для серии требова-
лись защелки. Изменение выглядело небольшим, но затрагивало толщину стенок, форму внут-
ренних ребер и усилие сборки.

Вторая проблема скрывалась в закупках. Датчик был доступен у нескольких продавцов,
однако только один поставлял компонент с нужным диапазоном измерений и стабильным сро-
ком поставки. Остальные варианты формально совпадали по названию, но отличались точно-
стью и рабочей температурой.

Третья возникала на этапе контроля. Каждое устройство нужно было не просто вклю-
чить, а выдержать в тестовом режиме, проверить показания датчика и сопоставить результат с
эталонным прибором. Для первой партии это занимало около семи минут на изделие.

Если считать только сборочную линию, заказ казался легким. Если проследить весь
маршрут, узким местом становился функциональный тест.

Проектирование — часть производства
Покупатель часто воспринимает проектирование как этап, предшествующий производ-

ству: сначала создают изделие, затем передают фабрике чертеж, после чего завод начинает
выпуск. В реальности серийное производство начинается в тот момент, когда конструкция пре-
вращается в набор решений, пригодных для многократного воспроизведения.

Для этого недостаточно трехмерной модели и аккуратного прототипа. Нужны рабочие
чертежи, допуски, спецификация компонентов, требования к материалам, последовательность
сборки, точки контроля и понятные критерии приемки.

Прототип отвечает на вопрос: работает ли идея? Серийная конструкция
должна ответить на другие вопросы:

Как деталь будет изготавливаться тысячи раз подряд?
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Как рабочий поймет, какой стороной установить элемент?
Как линия обнаружит неправильную сборку?
Какая операция требует инструмента, а какая может выполняться вручную?
Что произойдет, если поставщик заменит материал на допустимый аналог?
Какие параметры можно изменить без нового согласования, а какие требуют остановки

проекта?
В разобранном заказе именно на этом этапе возникло первое расхождение. Прототип

корпуса собирался вручную и выглядел аккуратно. При серийной сборке защелка должна была
замыкаться с одинаковым усилием. После нескольких сотен циклов часть защелок деформи-
ровалась. Причиной оказался не «плохой рабочий» и не случайный брак пластика, а отсутствие
в конструкции технологического запаса.

Этот пример показывает, почему разговор с фабрикой нужно начинать не с цены. Сна-
чала следует понять, какая часть конструкции уже проверена именно в серийном процессе.

Полезно разделить документы проекта на три слоя.
Первый — описание продукта для клиента: внешний вид, функции, размеры и сценарий

использования.
Второй — производственная спецификация: материалы, допуски, состав узлов, допусти-

мые замены и технологические операции.
Третий — план контроля: что проверяется на входе, в процессе и перед отгрузкой, каким

прибором, в каком объеме и по какому критерию.
Если у завода есть только первый слой, он может собрать опытный образец, но еще не

доказал готовность к серийному выпуску. Наличие первых двух означает, что производство
технически возможно, но вопрос воспроизводимости остается открытым. Третий слой связы-
вает конструкцию с качеством.

В данном заказе после пересмотра документов выяснилось, что часть требований суще-
ствовала только в переписке. Например, дисплей должен был иметь равномерную подсветку,
но это не было выражено через измеримый критерий. Для одной партии «достаточно равно-
мерной» считалась подсветка без заметных темных зон, для другой — результат, подтвержден-
ный прибором. Такие размытые требования становятся причиной споров уже после выпуска
партии.

Закупки определяют срок раньше линии
В коммерческих предложениях заводская мощность часто выглядит как свойство обору-

дования. Но запуск заказа начинается с доступности компонентов. Линия не может компенси-
ровать отсутствие детали.

В разобранном случае завод обещал собрать 20 000 изделий за десять рабочих дней.
Однако поставка датчиков занимала до тридцати пяти дней, причем этот срок не включал
проверку входящей партии. Более того, датчики должны были пройти выборочный контроль.
Если обнаруживалась нестабильность показаний, всю поставку нельзя было сразу отправлять
на линию.

Здесь появляется важное различие между сроком изготовления и сроком заказа. Срок
изготовления — это время, когда детали уже находятся на фабрике и изделие движется по
маршруту. Срок заказа включает проектирование, закупку, производство оснастки, приемку
компонентов, выпуск и контроль.

Для каждого ключевого компонента нужно знать не только цену и поставщика,
но и пять параметров:

1. Минимальный объем заказа.
2. Реальный срок поставки, а не только срок, заявленный в коммерческом предложении.
3. Возможность повторной закупки через месяц или квартал.
4. Допустимый аналог и порядок его утверждения.
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5. Последствия задержки или несоответствия партии.
Критический компонент — не обязательно самый дорогой. Им становится деталь, отсут-

ствие которой останавливает весь маршрут. Дешевый разъем может быть критичнее дорогого
корпуса, если без него невозможна финальная сборка.

В заказе обнаружилась еще одна зависимость. Блок питания закупался через посредника,
который не раскрывал исходного производителя. Формально это не было нарушением: цена и
срок устраивали. Но заменить поставщика в случае сбоя было невозможно без нового тести-
рования и изменения документов на изделие.

Такой риск нельзя устранить общим обещанием «держать запас». Запас имеет смысл
только тогда, когда понятно, сколько компонентов хранить, на какой срок производства их
хватит и как проверить их пригодность. Электронная деталь может лежать на складе, но не
соответствовать новой ревизии платы. Упаковка может быть изготовлена заранее, но перестать
подходить после изменения корпуса.

У закупок есть собственная производственная логика. Надежная фабрика показывает не
только список поставщиков, но и карту зависимости: какие позиции закупаются напрямую,
какие — через посредника, какие имеют два источника, а какие фактически поставляются
единственным предприятием.

Сборка не равна выпуску
Еще одна иллюзия возникает, когда заказчик видит длинный ряд сборочных столов и

принимает его за производственную мощность. Но сборка — лишь один участок. Изделие
может провести на столе пять минут, а затем несколько часов ждать проверки.

На линии компактного домашнего устройства было восемь операций: установка платы,
подключение датчика, монтаж дисплея, закрытие корпуса, установка кнопки, маркировка, про-
граммирование и упаковка. Теоретически один рабочий мог завершить изделие за несколько
минут. На практике скорость определялась не средней продолжительностью операций, а самой
медленной и нестабильной из них.

Производительность линии определяется не тем, сколько выпускают самые быстрые
участки, а пропускной способностью ограничивающего участка. Если сборка способна выпу-
стить 800 изделий за смену, а функциональный тест — только 450, фактическая мощность
равна не 800. Излишек будет накапливаться перед тестом в виде незавершенной продукции.

Это можно увидеть и без сложных расчетов. Нужно пройти весь маршрут и для каждого
участка зафиксировать:

количество рабочих мест;
число смен;
время операции;
доступное время смены;
плановую долю годной продукции;
потери на переналадку, ожидание и остановки.
Например, на участке окончательной сборки работают четыре поста. Каждый пост досту-

пен восемь часов в смену, но сорок минут уходят на подготовку и перерывы. Среднее время
операции — 3,5 минуты. Теоретическая мощность участка составляет около 420 изделий за
смену — до учета брака и простоев.

Тестирование выполняют два поста. На одно изделие требуется семь минут, доступное
время каждого поста — 440 минут. Теоретическая мощность составляет около 125 изделий за
смену. Даже если сборку заметно ускорить, заказ все равно будет ограничен тестированием.

Вопрос не в том, можно ли поставить еще один сборочный стол. Нужно понять, можно
ли увеличить число тестовых постов, сократить время проверки без потери качества, автома-
тизировать измерение или распределить тестирование по сменам.
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В разобранном проекте выбрали четвертый вариант: часть тестов автоматизировали, но
только после подтверждения, что автоматизированная процедура выявляет те же дефекты, что
и ручная. Это позволило увеличить выпуск, однако потребовало отдельной настройки обору-
дования и обучения сотрудников. Ускорение не появилось само собой — оно стало результа-
том изменения конкретного ограничения.

Узкое место меняется
Одна из самых опасных ошибок — найти узкое место один раз и считать работу завер-

шенной. После улучшения ограничение часто перемещается.
Когда тестирование ускорили, очередь возникла на программировании. После добавле-

ния рабочего места программирования перегрузился участок маркировки: печать этикеток не
успевала за потоком. Затем выяснилось, что упаковка рассчитана на меньший темп, и готовые
изделия начали занимать проход между участками.

Производственная система похожа на водопровод с несколькими сужениями. Расшире-
ние одного участка не гарантирует увеличения общего потока, если дальше остается другое
сужение.

Поэтому проверять нужно не только станки, но и очереди:
где накапливаются полуфабрикаты;
какие детали чаще всего ждут следующей операции;
какой участок работает сверхурочно;
где сотрудники временно выполняют чужую работу;
какие операции сопровождаются ручной переделкой;
какой участок нельзя остановить без остановки всей линии.
Один из простых признаков скрытого узкого места — расхождение между дневным

выпуском и объемом незавершенной продукции. Если фабрика заявляет 500 изделий в день,
но перед финальным контролем постоянно лежит запас на два-три дня, поток не сбалансиро-
ван. Такой запас может маскировать проблему до первой жесткой даты отгрузки.

Заявленная и доступная мощность
Заявленная мощность обычно строится по лучшему сценарию. Доступная мощность

должна учитывать реальную среду работы.
Разница возникает по нескольким причинам.
Во-первых, фабрика может считать все календарные дни, хотя линия работает только в

рабочие смены.
Во-вторых, расчет может основываться на максимальной скорости оборудования, а не на

устойчивой скорости с учетом остановок.
В-третьих, в цифру могут включать все производственные линии, хотя часть из них

занята другими заказами.
В-четвертых, мощность может быть указана для другого изделия, требующего меньше

операций и контроля.
В-пятых, число может отражать выпуск без учета брака и переделок.
Корректный вопрос звучит иначе: «Какой объем именно этого изделия вы можете выпус-

кать еженедельно в течение трех последовательных недель при сохранении согласованного
уровня качества и с учетом уже подтвержденной загрузки?»

Такая формулировка заставляет отделить потенциал от свободного ресурса. Фабрика
может иметь десять линий, но четыре из них заняты постоянными заказами, две требуют пере-
наладки, одна простаивает из-за нехватки специалистов, а три работают с другой конфигура-
цией оборудования.

Для оценки мощности нужно запросить три числа:
1. Теоретическая мощность — что возможно при полной доступности оборудования и

материалов.
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2. Плановая мощность — что фабрика закладывает с учетом смен, переналадок и теку-
щей загрузки.

3. Подтвержденная мощность — какой объем она готова зафиксировать под конкретный
заказ и срок.

Если предоставляется только первое число, переговоры еще не начались по существу.
Отдельно следует проверить, как фабрика считает качество. Выпуск 10 000 изделий

может означать 10 000 изделий, прошедших все проверки, или 10 000 изделий, переданных с
линии на доработку. Нужно различать валовой, годный и отгрузочный выпуск.

Валовой выпуск — все изделия, прошедшие через участок.
Годный выпуск — изделия, соответствующие критериям после первичного контроля.
Отгрузочный выпуск — изделия, которые прошли финальный контроль, укомплекто-

ваны и готовы покинуть фабрику.
Для клиента имеет значение третье число.
Субподрядчики: фабрика внутри фабрики
Производственная площадка редко выполняет весь маршрут самостоятельно. Это нор-

мально: кластерная модель как раз строится на разделении компетенций. Проблема начина-
ется тогда, когда заказчик не видит, какие операции вынесены наружу и кто отвечает за их
результат.

В заказе на устройство присутствовало нанесение декоративного покрытия. В коммерче-
ском предложении эта операция числилась частью производства. На деле корпуса ежедневно
перевозили на другой участок в соседнем промышленном квартале. Там выполнялись очистка,
покрытие и сушка. Срок перевозки был небольшим, но контроль партии возвращался уже
после обработки.

Сама по себе такая схема не является недостатком. Специализированный подрядчик
может выполнять покрытие лучше и дешевле, чем собственный участок. Однако появляются
дополнительные точки риска: повреждение корпусов при перевозке, смешение партий, несов-
падение оттенка, различия в толщине покрытия и зависимость от очереди у субподрядчика.

Субподрядчик становится скрытым звеном, если заказчик не знает:
какая операция передана наружу;
кому она передана;
каков резервный вариант;
как маркируются партии;
кто принимает результат;
что произойдет при обнаружении дефекта;
можно ли посетить участок или получить подтверждение его загрузки.
Не нужно требовать от фабрики раскрывать всю коммерческую сеть, если это не связано

с риском заказа. Но все критические операции должны быть видимыми. Особенно это касается
литья, покрытия, обработки металла, изготовления оснастки, программирования, тестирова-
ния и упаковки.

Субподрядчик может ограничивать не только качество, но и мощность. Если собственная
линия способна выпускать 60 000 корпусов в месяц, а внешний участок покрытия принимает
только 35 000, реальная мощность готового изделия не превысит 35 000.

Есть и другой риск: при срочном заказе фабрика может заменить согласованный участок
без предупреждения. Для клиента это будет выглядеть как попытка сохранить срок, но факти-
чески изменится процесс. Поэтому в технических условиях нужно заранее определить, какие
операции считаются критическими и не могут быть перенесены без согласования.

Сезонная загрузка и календарь, которого нет в презентации
Производство редко загружено равномерно. На график в Китае влияют национальные

праздники, периоды массовых распродаж, погодные факторы, перебои транспорта и сезон-
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ный спрос на отдельные категории товаров. Российскому заказчику важно учитывать не только
официальные выходные, но и фактическое расширение сроков до и после крупных периодов
остановки.

Перед праздниками фабрики стремятся закрыть накопленные заказы. Поставщики ком-
понентов формируют очереди. Перевозчики работают на пределе возможностей. После празд-
ников сотрудники возвращаются не одновременно, а переналадка линий занимает больше вре-
мени, чем показывает календарь.

Отдельный риск связан с пиковым сезоном самого изделия. Если устройство предназна-
чено для использования в отопительный период, заказчик может захотеть получить большую
партию непосредственно перед началом сезона. В этот момент завод одновременно получает
заказы от других клиентов с похожими сроками.

Проверять нужно не среднюю загрузку за год, а четыре ближайших периода:
загрузку во время подготовки компонентов;
загрузку во время изготовления оснастки;
загрузку в предполагаемую дату запуска;
загрузку в неделю планируемой отгрузки.
Даже если линия свободна в день аудита, через месяц она может быть полностью забро-

нирована. Снимок текущей загрузки не заменяет календарный план.
Что было бы, если бы заказчик проверил только оборудование
Предположим, заказчик посетил фабрику, пересчитал сборочные посты и получил под-

тверждение мощности 60 000 изделий в месяц. Он не проверил тестирование, внешнее покры-
тие и поставку датчиков.

Первая партия была бы собрана лишь частично. Корпуса накопились бы перед покры-
тием, платы ожидали бы датчиков, а готовые изделия — финального теста. Коммерческий срок
нарушился бы не на сборочном участке, а сразу в трех местах.

Главный вывод здесь не в том, что нужно исключить субподрядчиков или требовать от
фабрики изготавливать каждую деталь самостоятельно. Нужно видеть весь маршрут и пони-
мать, где именно заказ может остановиться.

Что было бы, если бы заказчик принял максимальную мощность за свободную
Второй вариант выглядит еще убедительнее. Фабрика действительно выпускает 60 000

аналогичных изделий в месяц, но 50 000 из них приходятся на постоянный заказ другого кли-
ента. На новый проект остается лишь часть смены, а при дефиците компонентов приоритет
получает долгосрочный партнер.

Заказчик узнает об этом, когда срок уже зафиксирован. Фабрика не обязательно нару-
шила обещание: она говорила об общей мощности, а не о доступном ресурсе под конкретную
дату.

Проверка должна включать распределение ресурсов: какая линия назначена заказу, какие
часы зарезервированы, кто является приоритетным клиентом при конфликте материалов и как
утверждается перенос производства.

Что было бы, если бы контроль оставили «на усмотрение фабрики»
Третий вариант касается качества. Заказчик согласовал общий критерий «изделие

должно работать», но не установил последовательность проверок и объем выборки. Фабрика
выпустила партию, в которой все устройства включались, однако часть датчиков показывала
значения с заметным отклонением.

На этапе отгрузки это могло выглядеть как приемлемый процент брака. После выхода на
рынок проблема превратилась бы в возвраты и репутационные потери.

Контроль нельзя оставлять только на финальной операции. Он должен быть
распределен по всему маршруту:

входной контроль компонентов;
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проверка первой детали после настройки оборудования;
контроль в процессе;
финальное функциональное испытание;
проверка упаковки и комплектации.
Чем позже обнаруживается ошибка, тем дороже ее исправлять. Неправильно установ-

ленный компонент на сборочном посту требует одной переделки. Тот же компонент, обна-
руженный после упаковки, потребует разборки, повторного теста и, возможно, утилизации
упаковки. Дефект, найденный после отгрузки, оплачивается уже не только деньгами, но и вре-
менем службы поддержки.

Карта проверки фабрики
Перед первой технической встречей полезно подготовить не длинный перечень общих

вопросов, а маршрут заказа. Каждый вопрос должен вести к конкретному участку, документу
или показателю.

Начать можно с проектирования:
Какие документы нужны для запуска серии?
Какие места конструкции требуют технологической доработки?
Какие параметры изделия нельзя менять без нового согласования?
Какие изменения можно внести быстро, а какие потребуют изготовления новой

оснастки?
Кто утверждает финальную версию спецификации?
Затем перейти к закупкам:
Какие компоненты имеют единственного поставщика?
Каков реальный срок поставки по каждой критической позиции?
Какие аналоги уже проверены?
Какой запас будет сформирован до запуска линии?
Как проверяется входящая партия?
После этого следует разобрать маршрут:
Какие операции выполняются на самой площадке?
Какие операции передаются субподрядчикам?
Где хранится незавершенная продукция между участками?
Как маркируются партии?
Как отслеживается изделие от компонента до готовой коробки?
Затем нужно перейти к мощности:
Какая линия назначена проекту?
Сколько смен она работает?
Какова мощность именно этой конфигурации изделия?
Какой участок является ограничивающим?
Как учитываются переналадки, простои, переделки и контроль?
Какой объем фабрика готова гарантировать по неделям?
Наконец, следует проверить качество:
Что проверяется на входе, в процессе и перед отгрузкой?
Какие измерительные приборы используются?
Как часто они калибруются?
Как оформляется несоответствие?
Кто принимает решение о переделке или списании?
Какая статистика по браку и возвратам доступна за последние партии аналогичного изде-

лия?
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Нужны не только ответы, но и подтверждения. Фотография участка, образец маршрут-
ного листа, обезличенный отчет контроля, график загрузки, перечень критических компонен-
тов и демонстрация теста говорят о надежности больше, чем общее заверение.

Практический сценарий технической встречи
На встрече полезно не просить фабрику сразу провести презентацию. Презентация почти

всегда строится вокруг сильных сторон. Гораздо точнее предложить пройти один заказ по эта-
пам.

Формулировка может быть такой:
«Разберем маршрут одной партии от утвержденной спецификации до отгрузки. Для каж-

дого этапа зафиксируем ответственного, входные материалы, выходной результат, время, кри-
терий приемки и возможную причину остановки».

Это не обвинение и не попытка вскрыть все коммерческие связи. Это рабочий способ
проверить управляемость процесса.

После этого нужно попросить показать не только участок, но и границу ответственности.
Например: «Где заканчивается ваша ответственность за плату и начинается ответственность
поставщика?» Или: «В какой момент вы считаете компонент принятым и что происходит, если
он не проходит входной контроль?»

Полезно также разбирать отрицательные сценарии:
«Что произойдет, если критический компонент задержится на десять дней?»
«Что произойдет, если первая партия покрытия не пройдет проверку цвета?»
«Что произойдет, если тестирование даст вдвое больше брака, чем ожида-

лось?»
«Какой участок вы будете усиливать первым при увеличении заказа в два

раза?»
Ответ «мы решим» недостаточен. Нужен механизм: резервный поставщик, дополнитель-

ная смена, запас оснастки, второй тестовый пост, приоритетная очередь, утвержденный аналог
или временное изменение маршрута.

Признаки реальной управляемости
Сильная фабрика не обязана иметь самое новое оборудование и выполнять все операции

в одном здании. Ее преимущество проявляется в другом.
Она может показать маршрут изделия без провалов между участками.
Она различает теоретическую, плановую и подтвержденную мощность.
Она называет ограничивающий участок, а не прячет его за общей цифрой.
Она знает, какие операции выполняют субподрядчики.
Она фиксирует изменения конструкции и состава компонентов.
Она показывает, как контролирует входящие материалы и готовую продукцию.
Она может объяснить, что произойдет при сбое, а не только описать обычный сценарий.
Она связывает ответственных людей с конкретными документами и показателями.
Последний пункт особенно важен. Фабрика — это не только оборудование, но и распре-

деление полномочий. Кто может остановить линию? Кто утверждает замену компонента? Кто
сообщает клиенту о дефекте? Кто отвечает за расхождение между образцом и серийной пар-
тией? Если ответы расплывчаты, проблема возникнет не из-за отсутствия доброй воли, а из-
за отсутствия управленческого контура.

Итог разбора заказа
В начале проекта устройство выглядело как простой набор деталей. После составления

маршрута выяснилось, что его производственная сложность определяется не количеством ком-
понентов, а связями между ними.

Корпус требовал доработки под серийное литье. Датчик ограничивал закупочный кален-
дарь. Внешнее покрытие создавало зависимость от субподрядчика. Функциональный тест огра-
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ничивал выпуск. Сезонная загрузка влияла на доступность линии. Отсутствие точных крите-
риев приемки создавало риск спора уже после отгрузки.

Ни один из этих факторов нельзя было увидеть по площади фабрики или числу сбороч-
ных постов. Их можно было обнаружить только через карту процесса.

Так выглядит реалистичная модель завода: не единый организм, который принимает
заказ на входе и выдает товар на выходе, а система переходов. На каждом переходе есть мате-
риал, операция, ответственный, время, контроль и возможная причина остановки. Чем про-
зрачнее эти переходы, тем точнее можно оценить срок и риск.

Для заказчика это меняет сам предмет проверки. Нужно спрашивать не «хоро-
шая ли это фабрика», а:

Какой маршрут пройдет мой заказ?
Где он может остановиться?
Какая часть маршрута зависит от внешних поставщиков?
Какой объем фабрика действительно может закрепить за проектом?
Какими данными подтверждается качество?
Кто и как будет управлять изменениями?
Эти вопросы не заменяют образец и первую партию, но позволяют не перепутать краси-

вую производственную витрину с работающей системой. Следующий шаг — перевести марш-
рут в точные документы: спецификацию, эталонный образец, правила приемки и план запуска
первой партии. Пока этого не сделано, заказ существует только как намерение.
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Спецификация, образец и первая партия

 
Илья Воронцов получил от китайского производителя фотографию готового устройства

и короткое сообщение: «Образец соответствует, можем запускать 1 000 штук». На снимке кор-
пус выглядел аккуратно, разъёмы стояли на месте, упаковка напоминала ту, что обсуждали в
переписке. Но в приложенном файле не было ни чертежа, ни таблицы допусков, ни перечня
комплектующих. Не было даже однозначного ответа, какая версия прошивки установлена в
образце.

Елена Соколова спросила, можно ли считать этот экземпляр утверждённым. Линь Мэй
ответила осторожно: «Если вы подтверждаете внешний вид, завод понимает, что можно начи-
нать закупку материалов». Для китайской стороны это означало одно. Для «Северного кон-
тура» — совсем другое. Илья думал, что утверждает изделие. Завод считал, что получил раз-
решение перейти к производству.

На этом разрыве обычно и возникает первая дорогостоящая ошибка. Заказчик подтвер-
ждает не тот объект, который собирается выпускать фабрика. Он одобряет впечатление от
образца, а поставщик получает согласие на изготовление партии по собственной интерпрета-
ции. Пока речь идёт о двух экземплярах, разница почти незаметна. После запуска партии она
превращается в сотни одинаковых отклонений.

До этого момента «Северный контур» учился смотреть не на вывеску фабрики, а на про-
изводственную экосистему, маршрут заказа и узкие места. Теперь нужно сделать следующий
шаг: превратить замысел продукта в набор проверяемых правил. Иначе даже прозрачная фаб-
рика будет производить непрозрачный результат.

Что именно вы подтверждаете
Любой запуск проходит через три разных решения, которые часто смешивают в одно.
Первое: продукт вообще имеет смысл производить в заданной конфигурации. Это реше-

ние о конструкции, себестоимости, целевой цене, рынке и рисках.
Второе: конкретный образец соответствует согласованной конструкции. Иными словами,

полученный экземпляр можно использовать как эталон для дальнейшего производства.
Третье: первая партия изготовлена по утверждённым правилам и может быть принята.

Это уже не оценка одного удачного экземпляра, а проверка повторяемости процесса.
Если пропустить первое решение, можно идеально изготовить товар, который не нужен

клиенту. Если пропустить второе, фабрика сама определит, что считать готовым изделием.
Если пропустить третье, один удачный образец ошибочно примут за доказательство стабиль-
ного производства.

Техническое описание — не презентация и не список пожеланий. Это документ, по кото-
рому две стороны могут независимо ответить на вопрос: «Результат соответствует или нет?» В
нём должны быть зафиксированы измеримые характеристики, допустимые отклонения, метод
проверки и последствия несоответствия.
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