


 
 
 

Марк  Тьюрин
Сделано в Китае: Как

технологии меняют бизнес
и повседневную жизнь

 
 

https://litres.ru/74446914
SelfPub; 2026

 

Аннотация
Сделано в Китае: Как технологии меняют бизнес и

повседневную жизнь — это не путеводитель по чужому
экономическому чуду, а исследование среды, где идеи быстро
превращаются в продукты, сервисы и привычки. От фабрик,
слышащих рынок, и цепочек поставок до маркетплейсов, умных
домов, городов, медицины и образования по запросу — книга
показывает, как экосистемы, данные и автоматизация меняют
правила игры. Но скорость имеет цену: наблюдение, зависимость
от платформ, киберриски и необходимость заново определить
роль человека в работе. Российским компаниям эта книга
предлагает не копировать чужую страну, а извлекать принципы,
учитывать локального пользователя и превращать технологии в
результат. В финале — практический план действий на девяносто
дней.
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Марк Тьюрин
Сделано в Китае: Как

технологии меняют бизнес
и повседневную жизнь

 
Не страна фабрик, а среда
быстрых экспериментов

 
Телефон, который сегодня лежит на столе, часто воспри-

нимают как готовый товар: придумали дизайн, собрали дета-
ли, привезли в магазин. Но за этой гладкой оболочкой скры-
вается совсем другой процесс. До того как устройство ста-
ло заметным покупателю, оно могло десятки раз изменить-
ся — в конструкции, упаковке, программном обеспечении
и даже в способе доставки. Китайская модель развития осо-
бенно ясно показывает: преимущество возникает не только
на фабрике и не только в лаборатории. Оно появляется там,
где идею можно быстро проверить на рынке, исправить, сно-
ва выпустить и почти сразу увидеть результат.

Поэтому разговор о китайских технологиях стоит начи-
нать не с вопроса «что они производят дешевле?», а с во-
проса «почему они успевают проверить больше вариантов?».



 
 
 

Эта смена оптики пригодится и предпринимателю, работа-
ющему в России: копировать отдельный товар почти беспо-
лезно, если не понять среду, в которой его создали и довели
до массового использования.

Склад, где тестируют будущее
Представим обычный путь нового бытового устройства.

На одной полке лежат десятки вариантов корпуса. Рядом —
партии кабелей, датчиков, аккумуляторов, упаковки и креп-
лений. В инженерном отделе меняют один компонент, в за-
купках уточняют доступность другого, логистический опе-
ратор пересчитывает стоимость доставки, а продавцы уже со-
бирают отзывы о первых заказах.

Это не обязательно крупный завод. Иногда речь идёт о
производственном кластере, где поблизости находятся по-
ставщики компонентов, сборочные площадки, мастерские
прототипирования, упаковочные компании, сервисные цен-
тры и продавцы. Расстояние между этапами сокращается с
нескольких недель до нескольких дней. Ошибка в конструк-
ции обнаруживается не после выхода на большой рынок, а
ещё во время выпуска малой партии.

Именно здесь ломается привычное представление о Ки-
тае как о «фабрике мира». Фабрика — это место, где по за-
данной инструкции производят одно и то же. Среда быстрых
экспериментов устроена иначе: она позволяет часто менять
инструкцию, не останавливая весь процесс.

Разница кажется небольшой, но последствия огромны. В



 
 
 

традиционной логике компания сначала долго проектирует
продукт, затем заказывает крупную партию, запускает ре-
кламу и лишь через несколько месяцев узнаёт, нужен ли то-
вар покупателю. В экспериментальной логике всё начинает-
ся с ограниченной версии. Компания отслеживает реальные
заказы и отказы, устраняет слабые места и только после это-
го наращивает объём.

Такой подход не означает, что китайские производители
всегда создают принципиально новые изобретения. Многие
решения начинались с освоения уже существующих техно-
логий, адаптации чужих конструкций или улучшения понят-
ного потребительского товара. Но скорость улучшений ме-
няет итог. Тот, кто быстрее выпускает десять последователь-
ных версий, может обойти того, кто однажды создал краси-
вый, но неподвижный продукт.

Переход от сборки к собственному продукту
На раннем этапе многие компании получают преимуще-

ство благодаря производству по заказу. Внешний заказчик
задаёт характеристики, объём и сроки, а исполнитель отве-
чает за выпуск. Такая работа формирует важные компетен-
ции: контроль качества, управление поставщиками, подбор
материалов, настройку оборудования и расчёт себестоимо-
сти.

Но контрактное производство само по себе редко превра-
щается в сильный бренд. Оно даёт опыт исполнения, однако
не всегда даёт контроль над отношениями с пользователем.



 
 
 

Заказчик знает, что покупают, а производитель видит лишь
техническое задание.

Перелом наступает, когда производитель начинает зада-
вать собственные вопросы. Какой вариант товара чаще воз-
вращают? Какая функция используется ежедневно, а какая
существует только в рекламе? На каком этапе покупатель
бросает оформление заказа? Почему один и тот же компо-
нент хорошо работает в одном продукте и плохо — в другом?
Какие изменения можно внести без роста конечной цены?

Эти вопросы переводят компанию из роли исполнителя в
роль разработчика. Она начинает собирать собственные дан-
ные о спросе, управлять дизайном, программным обеспече-
нием, упаковкой, сервисом и продвижением. Даже если от-
дельные детали закупаются у других предприятий, ценность
смещается в архитектуру продукта и в способность быстро
её менять.

Переход от производства для чужой марки к собственно-
му бренду не происходит одним прыжком. Обычно он скла-
дывается постепенно. Сначала компания замечает повторя-
ющиеся запросы заказчиков и объединяет их в типовое ре-
шение. Затем добавляет элементы, которыми может управ-
лять самостоятельно: интерфейс, программное обеспечение,
систему обновлений, сервисную модель или канал продаж.
Наконец, начинает использовать обратную связь от конечно-
го пользователя, а не только требования оптового клиента.

Так возникают не просто новые товары, а платформы.



 
 
 

Здесь под платформой понимается базовая система, на кото-
рой можно быстро запускать несколько продуктов или сер-
висов. Это может быть конструкция устройства, программ-
ная среда, сеть поставщиков, платёжный контур или логи-
стический процесс.

Платформенный подход сокращает стоимость следующе-
го эксперимента. Если компания однажды научилась соби-
рать надёжную электронную начинку, подключать её к при-
ложению и доставлять товар покупателю, следующая версия
требует не полного старта с нуля, а замены отдельных эле-
ментов.

Бытовой пример — зарядная станция, умный прибор для
дома или недорогой электрический транспорт. Пользователь
видит конкретное устройство. Компания — набор повторно
используемых блоков: аккумулятор, контроллер, корпус, си-
стему диагностики, канал поставки и сервисную сеть. Чем
больше таких блоков стандартизировано, тем быстрее появ-
ляется новая модель.

Рынок как полигон проверки
Большой внутренний рынок даёт китайским компаниям

не только большое количество покупателей. Его главное пре-
имущество — плотность и разнообразие сценариев.

Один и тот же товар может использоваться в мегаполисе,
промышленном городе, небольшом городе, туристическом
регионе и сельской местности. Пользователи отличаются до-
ходами, привычками, доступом к инфраструктуре и отноше-



 
 
 

нием к цене. Продукт, который выдерживает такую неодно-
родность, проходит более серьёзную проверку, чем продукт,
протестированный в узком сегменте.

Предприниматель получает возможность проверить сразу
несколько предположений: существует ли реальный спрос,
какую цену принимает рынок, какой способ оплаты удобнее,
какая упаковка уменьшает повреждения, сколько пользова-
телей возвращаются, какая функция приводит к повторной
покупке, во сколько обходится обслуживание и как продукт
ведёт себя в разных регионах.

Крупный рынок позволяет и разделять тесты. Один ре-
гион может получить новую упаковку, другой — новую це-
ну, третий — изменённый интерфейс. Если данные о заказах
и возвратах собираются регулярно, компания сравнивает не
впечатления сотрудников, а результаты разных запусков.

Однако размер рынка сам по себе не создаёт иннова-
цию. Он лишь увеличивает цену ошибки и ценность быстро-
го обучения. Компания, которая медленно анализирует дан-
ные, может потерять значительные суммы. Компания, кото-
рая быстро замечает слабое место, превращает масштаб в
преимущество.

В повседневной жизни это особенно заметно в сервисах
доставки, электронных платежах, городской мобильности и
онлайн-торговле. Пользователь может не считать себя участ-
ником технологического эксперимента, но фактически каж-
дый заказ оставляет след: где возникла задержка, какой спо-



 
 
 

соб выдачи выбран, какую сумму готовы заплатить и как ча-
сто происходит повторное использование.

Со временем сервис учится на этих действиях. Новые
функции не обязательно появляются в результате большо-
го изобретения. Часто они вырастают из накопленных мел-
ких сигналов: люди отменяют заказ на определённом шаге,
не хотят ждать курьера, выбирают оплату после получения,
не разбираются в инструкции или повторяют один и тот же
маршрут.

Китайская среда быстрых экспериментов использует этот
поток сигналов не только для рекламы. Он влияет на саму
конструкцию продукта.

Когда промышленность встречается с доставкой и
платежами

Отдельный товар редко объясняет масштаб китайских
технологических решений. Гораздо важнее связка между
несколькими слоями.

Первый слой — промышленность. Она обеспечивает ма-
териалы, компоненты, сборку и возможность быстро изме-
нить конструкцию.

Второй — логистика. Она связывает поставщика, склад,
пункт выдачи, курьера и покупателя. Если доставка занимает
предсказуемое время и стоит недорого, компания может ча-
ще менять ассортимент и быстрее получать обратную связь.

Третий — платежи. Удобная оплата снижает число неза-
вершённых покупок и позволяет почти сразу видеть движе-



 
 
 

ние денег. Для бизнеса это сокращает разрыв между заказом
и пониманием результата.

Четвёртый — цифровые сервисы. Они принимают заказ,
показывают товар, собирают данные, запускают поддержку,
предлагают обновления и возвращают информацию разра-
ботчикам.

Пятый — городская и бытовая инфраструктура. Пункты
выдачи, сети связи, транспорт, сервисные центры и способы
идентификации превращают отдельную технологию в при-
вычку.

Если рассматривать эти слои по отдельности, легко прий-
ти к ошибочному выводу. Кажется, что успех объясняется
дешёвой сборкой, удобным приложением или большим ко-
личеством курьеров. На самом деле результат создаёт их со-
единение.

Допустим, компания выпускает недорогой прибор для до-
ма. Его цена сама по себе не гарантирует спрос. Покупатель
должен увидеть понятное описание, быстро оформить за-
каз, оплатить его удобным способом, получить товар без по-
вреждений, разобраться с установкой и иметь возможность
вернуть или отремонтировать устройство. Если каждый этап
связан с предыдущим, компания получает не разовую про-
дажу, а цикл обучения.

Продажа даёт данные о спросе. Доставка — о географии
и упаковке. Поддержка — о слабых местах инструкции. Воз-
врат — о несоответствии ожиданий. Обновление программ-



 
 
 

ного обеспечения — о том, какие функции действительно
нужны. Следующая партия уже создаётся на основе этого
цикла.

Именно поэтому китайский технологический продукт
стоит оценивать не по витрине, а по маршруту. Как он появ-
ляется? Из каких компонентов состоит? Кто контролирует
обновления? Как собираются отзывы? Сколько времени про-
ходит от обнаружения дефекта до изменения партии? Как
пользователь получает поддержку?

Два бытовых эпизода
Первый эпизод связан с покупкой через интернет. Пользо-

ватель выбирает устройство, сравнивает несколько вариан-
тов, оплачивает заказ и получает его в пункте выдачи. Внеш-
не весь процесс занимает несколько минут. Но для компании
это цепочка экспериментов.

Заголовок карточки товара показывает, какие обещания
привлекают внимание. Фотографии помогают понять, какие
свойства нужно объяснить визуально. Вопросы покупателей
выявляют непонятные характеристики. Отказы от заказа по-
казывают, где ожидание не совпало с реальностью. Возвра-
ты указывают на конструктивные и коммуникационные про-
блемы.

Если продавец просто увеличивает рекламный бюджет, он
масштабирует ошибки. Если же связывает данные о прода-
жах, доставке и поддержке, то улучшает сам продукт.

Второй эпизод — использование цифрового платежа в



 
 
 

небольшом торговом объекте. Для пользователя это быст-
рый способ рассчитаться. Для предпринимателя — измене-
ние операционной модели. Оплата фиксируется без ручного
ввода, покупатель быстрее проходит обслуживание, а владе-
лец видит динамику спроса по времени и категориям това-
ров.

Когда платёж связан с учётом остатков, программой ло-
яльности и доставкой, он перестаёт быть отдельной функци-
ей и становится узлом системы. Через него бизнес понимает,
что покупают, когда покупают и какие предложения работа-
ют.

Третий эпизод — городской сервис: прокат транспорта,
доставка еды, автоматизированный пункт выдачи или заказ
бытовой услуги. Каждый из них требует одновременно тех-
ники, картографии, платежей, поддержки, регулирования и
обслуживания на месте. Ошибка в одном звене разрушает
впечатление от всей системы. Поэтому быстрый эксперимент
проверяет не только интерфейс, но и способность организа-
ции выполнять обещание в реальном городе.

Почему копирование не переносит результат
На российском рынке часто возникает соблазн взять

успешный внешний продукт и повторить его локально. Изу-
чается интерфейс, воспроизводится набор функций, заказы-
вается похожая упаковка, назначается близкая цена. Через
несколько месяцев выясняется, что продажи не растут.

Причина обычно не в недостатке старания. Копируется



 
 
 

видимая часть решения, но не механизм, который сделал его
успешным.

Можно воспроизвести форму товара, но не сеть постав-
щиков. Можно повторить интерфейс, но не поток данных.
Можно установить цену, но не выдержать её при российской
логистике. Можно запустить доставку, но не построить плот-
ную сеть пунктов выдачи. Можно предложить оплату в при-
ложении, но не связать её с поддержкой, возвратом и повтор-
ной покупкой.

Внешний продукт является результатом конкретных
условий. В них входят плотность населения, привычки
пользователей, стоимость аренды, доступность компонен-
тов, скорость оформления платежей, особенности регули-
рования, концентрация поставщиков и готовность клиента
пользоваться сервисом ежедневно.

Копирование внешнего продукта редко воспроизводит
результат по трём причинам.

Первая: копируется решение, а не ограничение. Успеш-
ный продукт часто создан не потому, что разработчики вы-
брали красивую функцию, а потому, что им пришлось ре-
шить конкретную проблему — слишком дорогую доставку,
слабую связь, нехватку персонала, большое число мелких
поставщиков или сложный возврат.

Вторая: копируется конечная версия, а не серия испыта-
ний. Пользователь видит аккуратный интерфейс, но не видит
десятки неудачных вариантов, которые к нему привели. Ес-



 
 
 

ли взять только финальную оболочку, не понимая последо-
вательности проверок, можно пропустить критические усло-
вия.

Третья: копирование не учитывает локальную экономику.
То, что выгодно при одном расстоянии между складом и по-
купателем, может быть убыточно при другом. То, что удобно
при почти повсеместной оплате телефоном, может не сра-
ботать там, где часть клиентов предпочитает наличные или
банковский перевод. То, что снижает расходы при высокой
плотности заказов, теряет смысл в разреженной географии.

Полезнее копировать не продукт, а способ постановки за-
дачи. Не «сделать сервис как там», а «уменьшить время меж-
ду заказом и получением в конкретном российском городе».
Не «запустить дешёвое устройство», а «создать прибор, ко-
торый выдерживает особенности местного климата, электро-
сетей и сервисного обслуживания». Не «повторить прило-
жение», а «сократить число действий, из-за которых клиент
бросает заказ».

Скрипты постановки задачи
Вместо формулировки «нам нужен российский ана-

лог» используйте более точные конструкции:
«Какое действие пользователя мы хотим сделать

быстрее, дешевле или надёжнее?»
«На каком этапе сейчас возникает наибольшая потеря:

при поиске, заказе, оплате, доставке, использовании, возвра-
те или повторной покупке?»



 
 
 

«Какой минимальный вариант позволит проверить спрос
за две недели, а не строить готовую систему за полгода?»

«Какая часть решения должна быть собственной, а
какую можно взять у поставщика?»

«Какие данные покажут, что эксперимент удался: опла-
ченные заказы, повторное использование, снижение возвра-
тов, скорость обслуживания или маржинальность?»

«Если спрос подтвердится, что станет узким ме-
стом: производство, склад, доставка, поддержка, пла-
тежи или регулирование?»

Такие формулировки не заменяют стратегию, но не дают
начать с копирования витрины.

Цена и технология: как не перепутать
Низкую цену часто принимают за технологическое пре-

имущество. Это опасная ошибка. Товар может быть дешевле
благодаря более дешёвым материалам, большим объёмам за-
купки, меньшей марже, упрощённой упаковке или снижен-
ным затратам на сервис. Ни один из этих факторов не дока-
зывает, что перед нами технологически сильное решение.

Технологическое преимущество — это способность вы-
полнять важную функцию лучше при сопоставимых услови-
ях и сохранять это преимущество при росте объёма. Оно мо-
жет проявляться в точности, надёжности, скорости, энерго-
эффективности, простоте обслуживания, безопасности или
способности быстро адаптироваться.

Проверять нужно не ценник, а источник результата.



 
 
 

Если цена ниже, задайте четыре вопроса.
Первый: за счёт чего снижена стоимость — масштаба,

конструкции, материалов, автоматизации, логистики или от-
каза от части сервиса?

Второй: сохраняется ли качество после увеличения пар-
тии? Некоторые товары хорошо работают в малом объёме,
но дают высокий процент брака при массовом выпуске.

Третий: что происходит с общей стоимостью владения?
Дешёвый прибор может потребовать частого ремонта, спе-
циальных расходных материалов или сложной установки.

Четвёртый: насколько быстро компания исправляет де-
фекты? Способность к улучшению иногда ценнее небольшой
экономии на первой покупке.

Технологическое преимущество нередко скрыто в неви-
димой части процесса. Пользователь не видит точность пла-
нирования запасов, автоматическую проверку партии, систе-
му прогнозирования спроса или способ перенастройки обо-
рудования. Но именно эти элементы позволяют выпускать
больше вариантов с меньшим риском.

Представим двух поставщиков, предлагающих одинако-
вый пластиковый корпус. У одного цена ниже на 8 процен-
тов, другой дороже, но способен за трое суток изменить
крепление под новую плату и выпустить тестовую партию.
Если продукт развивается, второй поставщик может оказать-
ся выгоднее. Его преимущество не в текущей цене детали, а
в сокращении времени эксперимента.



 
 
 

Карта ускорителей
Для анализа китайского опыта полезно разделить факто-

ры на четыре группы.
Рынок даёт большое число пользователей, разные сцена-

рии и возможность быстро собрать статистику.
Производство позволяет менять конструкцию, компонен-

ты и объёмы без полного перезапуска цепочки.
Инфраструктура — логистика, платежи, связь, пункты

выдачи и сервисы — уменьшает трение между продуктом и
покупателем.

Управление экспериментом помогает заранее определить
гипотезу, минимальную версию, срок проверки и критерий
остановки или масштабирования.

Если отсутствует хотя бы один элемент, скорость падает.
Большой рынок без данных превращается в дорогой хаос.
Производство без спроса создаёт склад. Хорошая цифровая
оболочка без логистики не выполняет обещание. Быстрая
доставка без понятного продукта лишь ускоряет возвраты.

Особое значение имеет последний фактор — управление
экспериментом. Среда быстрых изменений не равна посто-
янной суете. Эксперимент отличается от случайного запуска
тем, что у него есть конкретное предположение.

Например: «Если убрать два шага из оформления заказа,
доля завершённых покупок вырастет». Для проверки нуж-
ны ограниченная версия, определённый срок, сопоставимая
группа пользователей и заранее выбранный показатель. Если



 
 
 

показатель не изменился, гипотезу не маскируют красивыми
отзывами. Её меняют или отбрасывают.

Российский предприниматель может перенять именно эту
дисциплину, даже если у него нет огромного рынка и соб-
ственной промышленной зоны.

Упражнение: разобрать свой продукт как экспери-
мент

Возьмите один товар или сервис и заполните пять пози-
ций.

Проблема. Какое конкретное неудобство клиента вы
устраняете? Формулировка должна описывать действие, а не
отрасль. «Клиент долго получает заказ» точнее, чем «мы ра-
ботаем в логистике».

Гипотеза. Что должно измениться после запуска? Напри-
мер: «Если клиент увидит точный интервал доставки и смо-
жет выбрать пункт выдачи, количество незавершённых зака-
зов снизится».

Минимальная версия. Что можно запустить без полного
каталога, сложной автоматизации и крупной закупки? Это
может быть один регион, один сценарий, одна категория то-
вара или ручная операция за цифровым интерфейсом.

Сигнал успеха. Какой показатель подтвердит результат?
Подойдут оплаченные заказы, повторные покупки, время
выполнения, доля возвратов, стоимость привлечения или
валовая прибыль. Формулировка «клиентам понравилось»
недостаточна.



 
 
 

Следующее ограничение. Что сломается первым при ро-
сте спроса? Нехватка товара, упаковки, курьеров, операто-
ров, сервиса или оборотных средств. Если ограничение не
названо заранее, масштабирование превращается в аварию.

После заполнения уберите всё, что не влияет на первую
проверку. Если для запуска гипотезы требуется сразу разра-
ботать большую платформу, построить склад и подключить
десять каналов продвижения, значит, гипотеза сформулиро-
вана слишком широко.

Смысл упражнения не в том, чтобы превратить бизнес в
серию мелких тестов. Некоторые решения требуют долгой
разработки, сертификации и вложений. Но даже в таких про-
ектах можно отделить проверяемые предположения друг от
друга: отдельно проверить спрос, отдельно — удобство ин-
терфейса, отдельно — надёжность поставки, отдельно — го-
товность клиента платить.

Кейс с российской спецификой
Предприниматель в России хочет запустить устройство

для контроля расхода ресурсов в небольших коммерческих
помещениях. Прямая стратегия выглядит привычно: найти
похожий товар, заказать крупную партию, сделать русско-
язычную упаковку и продавать через крупные площадки.

Экспериментальная стратегия начинается иначе. Сначала
выбирается один тип помещения и один показатель, который
нужно контролировать. Затем у клиентов устанавливают де-
сять пилотных комплектов, причём часть операций выпол-



 
 
 

няют вручную. Проверяется не только точность устройства,
но и весь маршрут: кто устанавливает оборудование, как пе-
редаются данные, что происходит при сбое связи, кто объ-
ясняет результат владельцу и сколько времени занимает за-
мена.

Первые результаты могут показать, что техническая точ-
ность достаточна, но клиент не хочет ежедневно открывать
отдельное приложение. Тогда проблема находится не в дат-
чике, а в форме отчёта. Другой тест может выявить, что мон-
таж слишком дорогой. Значит, нужно менять крепление или
инструкцию. Третий обнаружит, что решение выгодно толь-
ко при определённом размере помещения.

Компания, которая заранее заказала большую партию,
увидит эти проблемы уже после вложений. Компания, кото-
рая рассматривает продукт как связку устройства, установ-
ки, данных и сервиса, получает возможность исправить мо-
дель до масштабирования.

Здесь и проявляется отличие технологического преиму-
щества от низкой цены. Самое дешёвое устройство не обяза-
тельно создаёт экономию. Экономию создаёт система, кото-
рая уменьшает потери клиента и делает результат понятным.

Что следует перенять уже сегодня
Первое — начинать с ограничения пользователя, а не

с модного формата. Не «создать сервис на основе искус-
ственного интеллекта», а «сократить время подготовки отве-
та оператором». Не «выпустить умный прибор», а «снизить



 
 
 

число аварийных вызовов в конкретном сценарии».
Второе — проектировать короткий цикл обратной связи.

Отзыв должен доходить до того, кто может изменить товар,
инструкцию, маршрут доставки или интерфейс. Если данные
заканчиваются у отдела маркетинга, компания знает о реак-
ции рынка, но не учится на ней.

Третье — сразу строить продукт как связку. В расчёт вхо-
дят не только изготовление и продажа, но также доставка,
оплата, установка, поддержка, возврат и повторное исполь-
зование.

Четвёртое — заранее определить, что можно изменять без
остановки всей системы. Модульная конструкция, стандарт-
ные интерфейсы, понятные договорённости с поставщиками
и разделение функций уменьшают цену следующей версии.

Пятое — отделять тест от масштабирования. Пилот ну-
жен не для того, чтобы доказать правоту команды, а для то-
го, чтобы найти слабое место с ограниченными затратами.

Шестое — оценивать скорость обучения как экономиче-
ский показатель. Иногда компания с более дорогим продук-
том выигрывает, потому что быстрее понимает, что именно
нужно рынку. Время до следующей проверенной версии мо-
жет быть важнее скидки на первую партию.

Поворот восприятия
Китайский опыт нельзя свести к формуле «производить

массово и дёшево». Более точная формула звучит так: созда-
вать условия, в которых гипотезу можно быстро превратить



 
 
 

в работающий вариант, проверить на большом числе реаль-
ных сценариев и встроить успешное решение в промышлен-
ную, логистическую и цифровую систему.

Такой подход меняет роль пользователя. Он не только по-
купатель готового продукта, но и источник данных для сле-
дующей версии. Меняется роль производства: это не фи-
нальная стадия после разработки, а часть конструирования.
Меняется роль логистики: она не просто доставляет товар, а
влияет на ассортимент, цену и частоту экспериментов. Ме-
няется роль платежей: они не только проводят деньги, но и
помогают понять поведение клиента.

Для российского бизнеса главный вывод не в том, что
нужно механически повторить китайские методы. Россий-
ский рынок отличается географией, плотностью населения,
регулированием, инфраструктурой и покупательскими при-
вычками. Прямой перенос готовой модели часто создаёт до-
рогую копию.

Переносить следует логику: меньше непроверенных пред-
положений, короче путь от идеи до пилота, теснее связь меж-
ду клиентом и производством, яснее критерии успеха и вни-
мательнее отношение к узкому месту.

Когда предприниматель ставит задачу таким образом, он
перестаёт спрашивать: «Какой китайский продукт нам по-
вторить?» Вместо этого он спрашивает: «Какую проблему
можно проверить малой версией, какие системы должны
быть соединены и что позволит быстро улучшить резуль-



 
 
 

тат?» Это уже не подражание товару. Это освоение среды, в
которой товар становится сильнее с каждой проверкой.

Дальше возникает следующий вопрос: что происходит,
когда в одну систему соединяются магазин, платёж, достав-
ка, контент, поддержка и цифровой профиль пользователя?
Тогда отдельные приложения перестают быть отдельными
инструментами. Они начинают работать как единая среда,
где действие в одном сервисе меняет опыт в другом.



 
 
 

 
Экосистема вместо
набора приложений

 
Если производство, рынок и логистика соединены в еди-

ную быстро работающую среду, возникает следующий во-
прос: что именно видит пользователь? Обычно перед ним не
завод, не склад и не платёжная инфраструктура, а несколько
экранов телефона. Ценность появляется в тот момент, когда
товар найден, оплачен и доставлен, а возникшая проблема
решена без повторного ввода данных и поиска нового испол-
нителя.

Поэтому технологическое преимущество китайской циф-
ровой среды нельзя объяснить набором удачных приложе-
ний. Сила возникает на стыке сервисов: торговая площадка
передаёт заказ в доставку, платёжная система подтвержда-
ет операцию, платформа видит историю покупок, поддерж-
ка получает нужный контекст, а продавец — данные о спро-
се. Отдельные функции при этом могут быть не лучшими
на рынке. Преимущество создаёт сама связка: она сокраща-
ет путь от намерения к результату.

Начнём с нескольких заблуждений, которые мешают уви-
деть устройство такой системы.

Миф первый: экосистема — это просто много сер-
висов под одной маркой



 
 
 

Компания может предлагать банковские услуги, достав-
ку еды, подписку, магазин, такси, видеоконтент и програм-
му лояльности, но сама по себе такая комбинация экосисте-
мой не становится. Если сервисы существуют изолирован-
но, пользователь каждый раз начинает путь заново: вводит
адрес, подтверждает личность, ищет способ оплаты, заново
объясняет проблему поддержке. Перед нами не экосистема,
а витрина продуктов, связанных общим брендом.

Экосистема начинается там, где один сервис уменьшает
трение в другом. Клиент оформляет покупку в торговом раз-
деле, оплачивает её сохранённым способом, отслеживает до-
ставку в том же интерфейсе и при необходимости обраща-
ется в поддержку, которая уже видит заказ. Каждый следую-
щий шаг использует результат предыдущего.

У такой связности есть техническая сторона: единая учёт-
ная запись, обмен данными между системами, общие пра-
вила идентификации, единый баланс или платёжный кон-
тур. Но одной технической интеграции недостаточно. Сер-
вис должен решать задачу пользователя, а не демонстриро-
вать внутреннее устройство холдинга.

Миф второй: суперприложение заменяет все при-
ложения

Суперприложение — это единый интерфейс для несколь-
ких повседневных действий, объединённых общей иденти-
фикацией, данными и платежами. Оно не обязано содержать
все функции внутри себя. Часть операций может открывать-



 
 
 

ся как встроенный сервис партнёра, но пользователь не дол-
жен каждый раз собирать маршрут из разных систем.

Смысл такого интерфейса не в количестве значков на
главном экране. Если внутри приложения десятки разделов,
а нужная услуга спрятана на пятом уровне меню, преимуще-
ство исчезает. Суперприложение полезно тогда, когда умень-
шает число решений, переходов и повторных действий.

В китайских городских экосистемах эта логика проявля-
ется в повседневных сценариях: покупка, оплата, доставка,
запись на услугу и обратная связь объединяются вокруг за-
дачи, а не вокруг юридического разделения компаний. Поль-
зователь думает не о том, какое приложение открыть, а о том,
что ему нужно сделать. Интерфейс подстраивается под зада-
чу.

Миф третий: сетевой эффект означает, что чем
больше пользователей, тем лучше всем

Сетевой эффект возникает, когда ценность сервиса рас-
тёт вместе с числом его участников. На торговой платформе
больше покупателей привлекают больше продавцов, а боль-
ше продавцов расширяют выбор для покупателей. В достав-
ке рост числа заказов позволяет плотнее распределять ку-
рьеров и снижать стоимость маршрута. В платёжной системе
широкое распространение повышает вероятность того, что
нужный способ оплаты будет доступен в конкретной точке.

Но сетевой эффект не гарантирует качества. Большая си-
стема может перегружаться рекламой, ухудшать поддерж-



 
 
 

ку, навязывать собственные услуги или использовать накоп-
ленные данные только в интересах владельца платформы.
Пользователь получает удобство, но может потерять про-
зрачность выбора.

Сеть становится преимуществом, когда рост одного кон-
тура улучшает работу других, а часть этого эффекта воз-
вращается пользователю: доставка ускоряется, выбор расши-
ряется, споры решаются быстрее, рекомендации становятся
точнее. Если растут только объём рекламы или размер ко-
миссии, перед нами не полезный сетевой эффект, а простое
увеличение масштаба бизнеса.

Миф четвёртый: стоимость переключения — это
только неудобство скачать новое приложение

Стоимость переключения — совокупность затрат, кото-
рые возникают, когда пользователь или бизнес уходят из од-
ной связки сервисов в другую. Речь не только об установке
нового приложения. Приходится переносить историю зака-
зов, повторно подтверждать личность, настраивать уведом-
ления, отказываться от накопленных бонусов и привычных
скидок. Для компании к этому добавляются обучение со-
трудников и изменение договоров с поставщиками.

У бизнеса стоимость переключения может быть ещё вы-
ше. Если магазин получает заказы, рекламу, кредитование
и логистику через одну платформу, переход к другой потре-
бует перестроить учёт остатков, карточки товаров, расчёты,
службу поддержки и отчётность. Даже если отдельным сер-



 
 
 

висом недовольны, бизнес может оставаться из-за высокой
цены выхода.

Сама по себе высокая стоимость переключения не делает
систему эффективной. Она способна удерживать пользова-
теля искусственно. Здоровая экосистема сохраняет клиента
прежде всего тем, что переход действительно ухудшает ре-
зультат, а не тем, что данные невозможно забрать или бону-
сы сгорают без объяснения причин.

Миф пятый: удобство всегда важнее качества от-
дельной функции

Удобство выигрывает не во всех ситуациях. Для покуп-
ки повседневного товара человек может выбрать сервис, где
заказ оформляется за минуту и приезжает в предсказуемый
срок. Но при выборе сложной финансовой услуги, медицин-
ской консультации или оборудования цена ошибки выше.
Здесь удобство не отменяет надёжность, прозрачность и про-
фессиональное качество.

Правильная формула выглядит иначе: в простых повто-
ряющихся действиях связность часто важнее небольшого
превосходства отдельной функции; в рискованных решени-
ях качество и доверие становятся обязательным основани-
ем. Экосистема не заменяет компетентность. Она сокращает
путь к ней и делает результат предсказуемее.

Правильная модель: не набор сервисов, а цепочка
результата

Экосистему удобнее анализировать не по перечню про-



 
 
 

дуктов, а по цепочке клиентского результата. Возьмём обыч-
ную покупку с доставкой:

1. Пользователь формулирует потребность.

2. Находит товар и сравнивает варианты.

3. Проверяет наличие, цену и срок.

4. Оплачивает покупку.

5. Получает подтверждение и отслеживает исполнение.

6. Получает товар.

7. Возвращает, меняет или оценивает его.

8. При необходимости обращается в поддержку.

9. Возвращается за следующей покупкой.
В разрозненной модели каждый шаг может принадлежать

отдельной системе. Поиск происходит в одном месте, опла-
та — в другом, доставку приходится отслеживать по ссылке
из сообщения, возврат оформлять через отдельную форму, а
поддержка просит переслать номер заказа и приложить чек.
Формально все услуги доступны, но соединять этапы прихо-
дится самому клиенту.



 
 
 

В экосистемной модели цепочка собрана вокруг едино-
го контекста. Заказ знает, кто его оформил, куда его везут,
каким способом он оплачен, какие сроки обещаны и какие
проблемы уже возникали. Это не означает, что все подраз-
деления получают доступ ко всем данным. Хорошая систе-
ма передаёт только необходимую информацию и фиксирует,
для какой цели она используется.

Для бизнеса такой подход меняет саму единицу конкурен-
ции. Соревнуются уже не только товар, цена или отдельное
приложение. Сравнивается весь путь клиента — от перво-
го запроса до решения проблемы после покупки. Компания
с чуть более дорогим товаром может выиграть, если точнее
показывает срок, быстрее принимает оплату и без лишних
споров оформляет возврат.

Проверка реальности: нарисуйте путь одной опера-
ции

Чтобы увидеть разницу между набором сервисов и экоси-
стемой, выберите одну повторяющуюся задачу: заказать про-
дукты на неделю, купить билет на поезд, записаться на услу-
гу, оплатить коммунальные расходы или принять заказ в ин-
тернет-магазине.

Нарисуйте цепочку из пяти–десяти шагов. Для каж-
дого шага запишите:

кто действует;
какая система используется;
какие данные вводятся повторно;



 
 
 

сколько времени занимает переход;
где возникает неопределённость;
что происходит при ошибке.
Не оценивайте интерфейс по внешнему виду. Смотрите

на объём ручной работы. Если адрес доставки уже известен,
но его приходится выбирать заново; если платёж прошёл, а
статус заказа обновляется с задержкой; если поддержка не
видит историю обращения, значит, связность нарушена неза-
висимо от привлекательности дизайна.

После этого задайте три вопроса.
Первый: какой шаг можно убрать, не ухудшая контроль и

безопасность?
Второй: какие данные должны передаваться между этапа-

ми, чтобы клиент не повторял одну и ту же операцию?
Третий: какая проблема возникает после завершения

сделки и кто отвечает за её решение?
Последний вопрос часто обнаруживает слабое место.

Многие компании хорошо соединяют поиск, оплату и до-
ставку, но оставляют возврат и претензию за пределами эко-
системы. Пока всё идёт по плану, система кажется бесшов-
ной. При сбое пользователь сталкивается с несколькими ор-
ганизациями, каждая из которых считает себя ответственной
только за свой участок.

Как торговля, платежи, доставка и поддержка об-
разуют одну среду

Торговля даёт системе спрос и ассортимент. Платёж под-



 
 
 

тверждает намерение и снижает риск незавершённой опера-
ции. Логистика превращает цифровой заказ в физический
результат. Поддержка сохраняет доверие, когда обещание
нарушено. Отдельно каждый элемент полезен, но главный
эффект возникает из их совместной работы.

Представим покупку бытового товара в городской цифро-
вой среде. Пользователь видит доступные варианты с учётом
района, срока доставки и остатка на складе. После оплаты
заказ автоматически поступает на сборку. Система выбирает
способ доставки не только по расстоянию, но и по загрузке
маршрутов. Клиент получает уведомления о ключевых из-
менениях, а не сообщения о каждом внутреннем событии.
Если товар повреждён, поддержка видит фотографии, вре-
мя получения, номер заказа и способ оплаты. Возврат или
компенсация запускаются без повторного пересказа всей ис-
тории.

В этой цепочке особенно важна синхронизация обеща-
ний. Магазин не должен показывать срок, который логистика
не может выполнить. Платёжный сервис не должен считать
операцию завершённой, если заказ отменён. Служба под-
держки не должна сообщать один статус, пока склад работа-
ет с другим. Экосистему проверяет не количество интегра-
ций, а согласованность информации.

В китайских моделях цифровой торговли сильный эф-
фект даёт объединение коммерческого и социального пове-
дения. Товар может быть обнаружен через короткое видео,



 
 
 

прямую трансляцию, рекомендацию сообщества или поиск
внутри платформы; покупка, оплата и доставка проходят в
той же среде. Расстояние между интересом и заказом сокра-
щается. Но одновременно растёт риск импульсивных поку-
пок: чем меньше пауза между желанием и оплатой, тем важ-
нее прозрачность цены, условий возврата и рекламного ста-
туса контента.

Для российского бизнеса тот же принцип применим без
копирования чужого интерфейса. Интернет-магазин может
связать каталог с оплатой, доставкой, программой лояльно-
сти и поддержкой. Банк — показывать не только финансо-
вый продукт, но и действия, ради которых клиент его ис-
пользует. Сервис городских поездок — объединять оплату,
маршрут, чек и обращение по спорной операции. Принцип
один: следующий шаг должен использовать контекст преды-
дущего.

Суперприложение как интерфейс задачи
Суперприложение часто описывают как «одно окно». Это

выражение полезно лишь отчасти. Окно может быть одним,
но путь внутри него — сложным. Настоящий критерий —
сколько решений пользователь принимает самостоятельно.

Если человек хочет оплатить штраф, ему не нужен каталог
финансовых продуктов. Если он заказывает еду, ему не тре-
буется отдельный поиск по всем возможным способам до-
ставки. Если он отправляет документы через государствен-
ный сервис, ему нужна ясная последовательность действий,



 
 
 

а не набор несвязанных разделов.
Поэтому суперприложение строится вокруг сцена-

риев:
получить услугу;
купить товар;
перевести деньги;
записаться;
проверить статус;
решить проблему.
В российской практике элементы такого подхода видны в

приложениях банков, на Госуслугах, в городских сервисах, у
крупных торговых и транспортных платформ. Один аккаунт
позволяет оплачивать разные операции, получать уведомле-
ния и хранить историю. Но границы остаются заметными:
разные организации отвечают за разные процессы, данные не
всегда передаются между ними, а некоторые услуги требуют
личного визита в МФЦ или отдельного подтверждения.

Ограничения возникают не только из-за слабой разработ-
ки. Разные сервисы могут иметь разные правовые основания
для обработки данных, требования к безопасности, догово-
ры и зоны ответственности. Нельзя передавать информацию
просто потому, что это удобно владельцу платформы. Поль-
зователь должен понимать, какие данные используются, для
какой цели и как отказаться от необязательного обмена.

Суперприложение также не обязано поглощать все кате-
гории услуг. Иногда разумнее оставить отдельный специали-



 
 
 

зированный сервис, чем превращать одну платформу в пе-
регруженную панель управления. Сложную бухгалтерскую
операцию, медицинскую запись или корпоративное согласо-
вание может быть удобнее выполнять в отдельном интерфей-
се, если переход сопровождается безопасной передачей кон-
текста.

Почему удобство побеждает выдающуюся функ-
цию

Большинство повседневных операций повторяются.
Пользователь не каждый раз ищет идеальное приложение
для оплаты, доставки или заказа такси. Он хочет быстро по-
лучить приемлемый результат, не принимая заново множе-
ство решений. В повторяющихся задачах преимущество ча-
сто получает не самая функционально богатая система, а та,
где меньше задержек и неопределённости.

Возьмём два сервиса доставки. У первого точнее карта и
больше настроек маршрута, но для заказа нужно заново вво-
дить адрес, отдельно подтверждать оплату и переходить на
другую страницу для обращения. У второго карта проще, за-
то адрес сохранён, итоговая цена видна заранее, статус об-
новляется вовремя, а возврат оформляется в том же окне.
Для ежедневного использования второй сервис может ока-
заться сильнее.

Удобство здесь не равно минимальному числу нажатий.
Иногда дополнительное подтверждение защищает от ошиб-
ки. Хорошее удобство означает, что система предлагает че-



 
 
 

ловеку нужное действие в нужный момент и не заставляет
разбираться в собственной внутренней структуре.

Есть четыре источника экосистемного удобства.
Первый — сохранённый контекст. Адрес, предпочтения,

история, документы и статус операции не вводятся заново
без необходимости.

Второй — предсказуемость. Пользователь заранее видит
цену, срок, условия отмены и следующий шаг.

Третий — единая ответственность. Не обязательно, что-
бы одна юридическая компания выполняла всё, но пользова-
тель должен понимать, куда обращаться и кто координирует
решение.

Четвёртый — накопительный эффект. Каждая завершён-
ная операция делает следующую быстрее или точнее: систе-
ма знает размер, маршрут, частоту покупок, предпочтитель-
ный способ получения и типичные ошибки. При этом накоп-
ление данных должно оставаться контролируемым: удобство
не оправдывает бессрочное и непрозрачное наблюдение.

Кейс: как одна покупка превращается в экосистем-
ный сценарий

Рассмотрим не отдельную компанию, а типовую город-
скую модель, распространённую в китайской цифровой тор-
говле. В ней есть площадка с товарами, встроенный платёж-
ный контур, сеть пунктов выдачи и курьерская доставка, ин-
струменты продвижения для продавцов и служба поддерж-
ки.



 
 
 

Сценарий начинается не с каталога, а с потока потреби-
тельского внимания. Пользователь видит товар в рекоменда-
циях, поисковой выдаче или трансляции продавца. Между
интересом и карточкой товара нет длинной цепочки перехо-
дов. В карточке сразу доступны цена, рейтинг, варианты до-
ставки, сведения о продавце и условия возврата.

После оформления заказ автоматически связывается с ад-
ресом и выбранным способом получения. Продавец получа-
ет сведения о заказе, склад — задачу на сборку, логистика
— прогноз по маршруту. Покупателю не нужно отдельно ре-
гистрироваться в службе доставки или искать номер отправ-
ления на другом сайте.

На этом этапе преимущество создаёт не один экран. Оно
появляется благодаря плотной обратной связи. Площадка
видит, сколько времени проходит от просмотра до покупки,
какие товары чаще возвращают, где задерживаются отправ-
ления и какие продавцы отвечают быстрее. Эти данные ис-
пользуются для корректировки рекомендаций, распределе-
ния складских запасов и оценки качества продавцов.

Если товар не подошёл, начинается решающий участок.
В слабой модели покупатель должен самостоятельно дока-
зывать, где возникла проблема: у продавца, перевозчика
или платёжного посредника. В экосистемной модели систе-
ма связывает заказ, фотографии, историю доставки, условия
сделки и платёж. Это позволяет быстрее определить ответ-
ственность и предложить решение.



 
 
 

Для продавца выгода тоже двойная. Он получает готовый
поток покупателей и инфраструктуру исполнения, но стано-
вится зависимым от правил платформы, комиссии, рейтин-
га и алгоритмов видимости. Площадка может одновременно
помогать ему продавать и ограничивать его свободу: менять
условия продвижения, навязывать логистические стандарты
и удерживать часть данных о клиентах.

Для клиента выгода выражается в скорости и предсказу-
емости. Риск — в уменьшении выбора между конкурирую-
щими каналами и в том, что одна система получает слиш-
ком много информации о поведении. Для регулятора вопрос
звучит так: не использует ли владелец инфраструктуры кон-
троль над одним звеном, чтобы вытеснять конкурентов в
другом?

Этот кейс показывает главный поворот. Экосистема не
просто соединяет сервисы — она перераспределяет власть
между участниками. Тот, кто контролирует интерфейс и
данные, получает возможность влиять на спрос. Тот, кто
контролирует оплату, видит финансовое поведение. Тот, кто
контролирует доставку, получает информацию о географии
и частоте покупок. Чем больше связей, тем выше эффектив-
ность и тем серьёзнее требования к прозрачности.

Российские аналоги и их пределы
В России экосистемный подход развивается сразу в

нескольких направлениях. Банковские группы объединяют
платежи, переводы, покупки, подписки и сервисы для бизне-



 
 
 

са. Крупные торговые площадки связывают каталог, рекла-
му, склад, доставку, пункты выдачи и финансовые инстру-
менты для продавцов. Государственные цифровые сервисы
собирают заявления, документы, уведомления и записи на
услуги. Городские платформы объединяют транспорт, опла-
ту парковки, проезд и обращения жителей.

Эти модели дают ощутимый эффект. Пользователь быст-
рее оплачивает нужную услугу, предприниматель получает
готовую инфраструктуру, государство сокращает часть бу-
мажных процедур, а система видит узкие места в обслужи-
вании. Но российские экосистемы не повторяют китайский
сценарий полностью и не должны копировать его механиче-
ски.

Первое ограничение — разная зрелость интеграций.
Услуга может отображаться в одном приложении, но факти-
чески выполняться во внешней системе. Тогда статусы об-
новляются с задержкой, а спор приходится решать через
несколько организаций.

Второе — неодинаковые стандарты ответственности. Ес-
ли клиент оплатил товар внутри банковского приложения,
это ещё не означает, что банк отвечает за его качество. Ин-
терфейс может создавать ощущение единого сервиса, хотя
договорные отношения разделены.

Третье — ограничения, связанные с данными. Персональ-
ные данные, платёжная информация и сведения о покупках
требуют разных режимов защиты и законных оснований об-



 
 
 

работки. Объединение баз ради удобства не должно проис-
ходить автоматически. Для бизнеса это означает необходи-
мость описывать цели обработки, права доступа, сроки хра-
нения и порядок удаления или изменения информации.

Четвёртое — зависимость малого бизнеса от платформ.
Предприниматель получает клиентов, логистику и инстру-
менты оплаты, но может потерять прямой контакт с аудито-
рией и стать уязвимым к изменению комиссии или правил
ранжирования. Экосистема снижает стартовые затраты, но
иногда увеличивает долгосрочную зависимость.

Пятое — территориальная неоднородность. В Москве и
крупных городах может быть доступен почти бесшовный
цифровой сценарий, а в небольшом населённом пункте часть
услуг по-прежнему зависит от отделения, курьерской до-
ступности, качества связи и личного визита. Нельзя оцени-
вать экосистему только по опыту крупнейших городов.

Как оценивать экосистему с трёх сторон
Одна и та же система выглядит по-разному для клиента,

бизнеса и регулятора. Если смотреть лишь с одной позиции,
анализ получится неполным.

Глазами клиента
Клиенту нужно оценивать не число функций, а путь

к результату. Подойдёт короткий чек-лист:
Понятно ли, что произойдёт после нажатия кнопки?
Нужно ли повторно вводить данные, которые система уже

знает?



 
 
 

Можно ли увидеть полную стоимость, срок и условия от-
мены до оплаты?

Есть ли единый статус операции?
Куда обращаться при проблеме?
Можно ли получить историю заказов и платежей в при-

годном для использования виде?
Что произойдёт с бонусами, подпиской и данными при

уходе?
Если на первые пять вопросов есть ясные ответы, экоси-

стема, вероятно, действительно сокращает трение. Если от-
веты зависят от того, какой раздел открыт и какая организа-
ция формально исполняет услугу, удобство может быть лишь
внешним.

Глазами бизнеса
Бизнесу важно отделять рост оборота от качества

связки. Полезно измерять:
долю клиентов, которые доходят от поиска до опла-

ты;
время между заказом и подтверждением;
долю операций без ручного вмешательства;
число повторных вводов данных;
частоту обращений по одному заказу;
срок решения проблемы;
стоимость привлечения клиента;
долю заказов, зависящую от одной платформы;
стоимость выхода на альтернативный канал.



 
 
 

Если интеграция увеличила число заказов, но одновре-
менно выросли возвраты, нагрузка на поддержку и зависи-
мость от одного канала, результат нельзя считать однознач-
но положительным. Экосистема должна снижать совокуп-
ную стоимость обслуживания, а не просто перемещать рас-
ходы между подразделениями.

Полезная проверка — временно убрать один элемент
связки и посмотреть, что произойдёт. Если отключение
внутренней программы лояльности не меняет путь клиента,
она выполняет маркетинговую, а не экосистемную роль. Ес-
ли без встроенного платежа резко растёт число незавершён-
ных заказов, платежи действительно входят в ядро сценария.
Если служба поддержки не может решить вопрос без ручной
пересылки данных, интеграция ещё не завершена.

Глазами регулятора
Регулятор оценивает не только удобство, но и послед-

ствия концентрации. Основные вопросы связаны с доступом
к рынку, конкуренцией, защитой персональных данных, про-
зрачностью условий и возможностью смены поставщика.

Нужно проверить:
не получает ли платформа преимущество за счёт

закрытого доступа к критической инфраструктуре;
не ухудшаются ли условия для продавцов, которые

используют конкурирующие сервисы;
понятно ли, как формируются рейтинг, выдача и

комиссия;



 
 
 

может ли пользователь отказаться от необязатель-
ных услуг;

разделены ли согласия на разные цели обработки
данных;

сохраняется ли возможность получить услугу без
покупки другого продукта;

есть ли механизм рассмотрения жалобы, если несколько
организаций перекладывают ответственность друг на друга.

Для государства экосистема может стать способом упро-
стить взаимодействие гражданина с учреждениями и сокра-
тить издержки. Но единое цифровое окно не должно превра-
щаться в обязательную зависимость от одного оператора. На-
дёжная система предусматривает резервные каналы, понят-
ные процедуры восстановления доступа и возможность ис-
править ошибку не только через автоматический алгоритм.

Типичные сбои экосистемного подхода
Первый сбой — объединение ради презентации. Компа-

ния добавляет новые разделы, но не соединяет процессы.
Пользователь видит больше услуг, а ручной работы стано-
вится столько же.

Исправление: начать с одного сценария и измерить его от
начала до конца. Не «добавить доставку», а сократить путь
от подтверждения заказа до получения товара и решения
возникающих проблем.

Второй сбой — чрезмерное количество уведомлений. Си-
стема считает каждое внутреннее событие поводом для со-



 
 
 

общения, и важные сведения теряются в потоке. Экосистема
должна фильтровать сложность, а не передавать её пользо-
вателю целиком.

Исправление: разделить уведомления на обязательные,
полезные и рекламные. Обязательные нельзя прятать среди
предложений. Рекламные должны отключаться отдельно и
без ухудшения доступа к основной услуге.

Третий сбой — ложная единая ответственность. Один ин-
терфейс создаёт впечатление, что владелец платформы отве-
чает за всё, но при споре пользователь получает список от-
дельных компаний и договоров.

Исправление: показывать на ключевом этапе, кто испол-
няет услугу, кто принимает платёж, кто отвечает за доставку
и кто рассматривает претензию. Прозрачность не разрушает
удобство, если встроена в нужный момент.

Четвёртый сбой — замыкание клиента. Компания превра-
щает бонусы, историю и данные в инструменты удержания,
не давая возможности перенести их или сохранить доступ к
базовой услуге.

Исправление: разделять полезную персонализацию и ис-
кусственные барьеры. У пользователя должен оставаться ра-
бочий путь выхода, даже если при этом он теряет часть пре-
имуществ программы лояльности.

Пятый сбой — игнорирование исключений. Автоматиче-
ский сценарий хорошо работает для типовой покупки, но ло-
мается при нестандартном адресе, частичной оплате, возвра-



 
 
 

те или изменении документа.
Исправление: заранее проектировать исключения. Спро-

сите не только «как проходит обычный заказ?», но и «что
произойдёт, если товар закончился, платёж завис, адрес из-
менился, клиент передумал, а курьер не приехал?»

Практическая мастерская: собрать экосистемный
сценарий

Теперь можно провести небольшой эксперимент на реаль-
ной рабочей задаче. Он подходит интернет-магазину, сер-
висной компании, банку, образовательной платформе или
внутреннему корпоративному процессу.

Шаг первый. Выберите операцию с повторяющимся спро-
сом и измеримым результатом. Например, запись клиента на
услугу с оплатой и уведомлением.

Шаг второй. Зафиксируйте исходную цепочку: реклама
или поиск, обращение, консультация, запись, оплата, под-
тверждение, оказание услуги, отзыв, повторная покупка.

Шаг третий. Отметьте границы систем. Где клиент пере-
ходит с сайта в мессенджер, из мессенджера — в банковскую
форму, а оттуда — обратно к администратору? Каждый пе-
реход может привести к потере контекста.

Шаг четвёртый. Определите минимальный набор данных,
который должен передаваться. Для записи это могут быть
имя, контакт, выбранная услуга, время, сумма и статус опла-
ты. Не передавайте всё подряд: лишние данные увеличивают
риски и усложняют контроль доступа.



 
 
 

Шаг пятый. Синхронизируйте статусы. «Заявка создана»,
«время подтверждено», «оплата получена», «услуга оказа-
на», «возврат оформлен» должны означать одно и то же для
клиента, оператора и бухгалтерии.

Шаг шестой. Проверьте исключение. Отмените запись,
измените время или смоделируйте задержку оплаты. Если
система не знает, кто должен действовать, связность суще-
ствует только в идеальном сценарии.

Шаг седьмой. Измерьте результат до и после. Сравните
время оформления, число ручных передач, количество уточ-
няющих сообщений, долю ошибок и срок решения проблем.
Не ограничивайтесь оценкой «пользователям понравилось»:
удобство должно проявиться в поведении.

Ожидаемый результат эксперимента — не обязательно
новое приложение. Иногда достаточно общей карточки кли-
ента, синхронизации статусов и понятного маршрута под-
держки. Экосистема может начинаться с небольшой связки,
если она устраняет реальный разрыв между этапами.

Что нужно зафиксировать после эксперимента
После теста запишите пять результатов.
Первое — какой шаг стал короче.
Второе — какая ошибка исчезла или стала заметна рань-

ше.
Третье — какие данные перестали вводиться повторно.
Четвёртое — кто теперь отвечает за сбой.
Пятое — какой новый риск появился из-за объединения



 
 
 

систем.
Последний пункт нельзя пропускать. Если платформа по-

лучила больше данных, нужно определить, кто имеет к ним
доступ и как этот доступ контролируется. Если бизнес стал
зависеть от одного канала продаж, следует сохранить резерв-
ный канал. Если алгоритм начал автоматически выбирать
поставщика, необходима процедура проверки спорных ре-
шений.

Экосистема не должна становиться религией интеграции.
Не всякое объединение полезно, не каждый переход нужно
скрывать и не каждую функцию следует помещать в одно
приложение. Цель — сделать путь клиента короче, а путь
бизнеса к обратной связи быстрее, не разрушив право на вы-
бор и понятную ответственность.

Китайский опыт показывает, как далеко может зайти связ-
ка торговли, платежей, логистики и цифровой коммуни-
кации. Российская практика демонстрирует другой, более
неоднородный путь: крупные экосистемы растут вокруг бан-
ков, маркетплейсов, государственных и городских сервисов,
но сталкиваются с различиями в ответственности, данных,
инфраструктуре и регулировании.

Главный критерий зрелости — не размер платформы и не
число сервисов внутри неё. Зрелая экосистема превращает
разрозненные действия в единый результат, сохраняет кон-
текст, быстро исправляет сбои и не прячет правила игры.
Для клиента это меньше ожидания и повторной работы. Для



 
 
 

бизнеса — более короткая обратная связь между спросом и
исполнением. Для регулятора — необходимость следить за
тем, чтобы удобство не стало оправданием закрытого рынка.

Когда сервисы соединены, они начинают слышать друг
друга: заказ сообщает производству о спросе, доставка — о
географии, поддержка — о причинах недовольства. Следу-
ющий вопрос уже не в том, как связать системы, а в том, мо-
жет ли фабрика использовать этот сигнал достаточно быст-
ро. Именно здесь начинается разговор о производстве, кото-
рое реагирует не на прогноз месячной давности, а на живое
поведение рынка.



 
 
 

 
Фабрика, которая слышит рынок

 
В первых главах преимущество китайской среды проявля-

лось как связность: эксперимент не застревает между идеей,
производством, оплатой и доставкой. Теперь нужно посмот-
реть на место, где эта связность либо превращается в реаль-
ное преимущество, либо распадается на красивые презента-
ции и обещания поставщика. Фабрика полезна не тогда, ко-
гда выпускает большую партию, а тогда, когда умеет быстро
понять, что именно следует изменить в следующей.

В понедельник утром Илья Серов получил от фабрики
фотографию готового образца. На снимке лежал компакт-
ный органайзер для кухни: белый корпус, серые разделите-
ли, аккуратная упаковка. В коммерческом предложении он
выглядел почти так же. Но Илья уже знал: фотография ни-
чего не доказывает.

Через три недели товар должен был поступить на склад
«ДомКонтура». Рекламная кампания оплачена, карточка то-
вара собрана, прогноз продаж согласован. Если партия за-
держится, компания потеряет не только несколько дней.
Придётся переносить размещение, объяснять покупателям
отсутствие товара, оплачивать хранение упаковки и, возмож-
но, запускать рекламу уже на фоне негативных отзывов.

Илья открыл отчёт по тестовой партии. Из двухсот об-
разцов у двадцати семи был люфт в крышке. У восьми пло-



 
 
 

хо закрывался магнитный фиксатор. На трёх корпусах оста-
лись заметные следы от формы. Фабрика считала резуль-
тат приемлемым: уровень дефектов не превышал согласо-
ванный предел. Илья смотрел на ситуацию иначе. В отзыве
покупателя не было категории «допустимый производствен-
ный люфт». Было короткое предложение: «Выглядит дёше-
во, крышка болтается».

На видеосвязи Линь Вэй говорил спокойно:
— Мы выполнили техническое задание. Основные раз-

меры совпадают. Материал соответствует образцу. Уровень
брака в пределах нормы.

— Но покупатель покупает не соответствие таблице, —
ответил Илья. — Он открывает коробку и пользуется вещью.

— Тогда нужно изменить техническое задание.
— Мы как раз просим вас предложить решение.
— Решение невозможно предложить, если критерий зву-

чит как «должно ощущаться дороже». Нам нужны измери-
мые требования.

Анна Воронова слушала молча. Ей не нравились обе по-
зиции. Илья выглядел человеком, который пытается испра-
вить всё перед самым запуском. Линь Вэй — человеком, ко-
торый прикрывает нежелание помогать формальным соблю-
дением условий. Но через несколько минут стало ясно: кон-
фликт возник не из-за характера участников. Каждый защи-
щал свою систему ответственности.

Фабрика отвечала за то, чтобы изготовить изделие по за-



 
 
 

данным параметрам. Илья отвечал за то, чтобы изделие вы-
держало встречу с рынком. Анна отвечала за разрыв между
этими требованиями. Пока «ДомКонтур» не превращал от-
зывы и сбои в точные изменения конструкции, он фактиче-
ски требовал от фабрики угадать коммерческий результат.

Фабрика как измерительный прибор
Производство обычно представляют последним этапом:

сначала придумали продукт, затем изготовили, проверили и
отправили покупателю. Такая схема удобна для календарно-
го плана, но опасна для продукта. Она предполагает, что пра-
вильное решение уже принято до запуска линии. На практи-
ке первая партия часто не завершает разработку, а впервые
показывает, каким продукт оказался в руках пользователя.

Производство становится источником данных, если ком-
пания умеет распознавать несколько типов сигналов.

Первый сигнал — дефект. Деталь треснула, кнопка заеда-
ет, крепление отходит, упаковка повреждается. Это самый
очевидный тип информации, но не всегда самый ценный.

Второй — отклонение от удобства. Изделие формально
исправно, но им неудобно пользоваться: крышку приходит-
ся придерживать двумя руками, кабель выходит под неудач-
ным углом, контейнер не помещается в обычный кухонный
шкаф, крепёж приходится затягивать слишком сильно.

Третий — разрыв между ожиданием и опытом. Покупа-
тель открывает коробку и видит тонкий пластик там, где по
фотографии ожидал плотный материал. Или рассчитывает,



 
 
 

что устройство заработает сразу после подключения, а стал-
кивается с непонятной последовательностью действий.

Четвёртый — повторяющаяся причина возврата. Отдель-
ный отзыв может быть эмоциональным и неточным. Два-
дцать возвратов с похожей формулировкой уже указыва-
ют на конструктивную проблему, даже если каждый случай
оформлен по-своему.

Пятый — нестабильность процесса. Сегодня партия про-
ходит проверку, а завтра у изделий появляется другой отте-
нок, меняется усилие на кнопке или увеличивается доля руч-
ной доработки. Покупатель может ещё не заметить пробле-
му, но фабрика уже показывает: процесс не закреплён.

Полевой справочник сигналов нужен не для того, чтобы
обвинять поставщика. Его задача — помочь различить, где
достаточно исправить отдельное изделие, где нужно менять
технологию, а где — пересматривать саму конструкцию.

Если дефект единичный и причина локальна, сначала
фиксируют способ отбора и ремонта. Если он повторяется
на одной операции, проверяют оснастку, материал, настрой-
ки оборудования и инструкцию для сотрудника. Если про-
блема проявляется только дома у покупателя, лабораторной
проверки недостаточно: нужно воспроизвести реальный сце-
нарий использования. Если жалобы формально разные, но
возникают в одном и том же месте пользовательского опыта,
их следует объединить в одну гипотезу.

Например, покупатели пишут:



 
 
 

«Контейнер неудобно вытаскивать».
«Ручка слишком маленькая».
«Когда полка заполнена, пальцы не помещаются».
«Приходится наклонять весь шкаф».
Для отдела поддержки это четыре обращения. Для кон-

структора — один сигнал: зона захвата рассчитана без учёта
реального пространства вокруг изделия.

Малая серия как способ думать, а не только эконо-
мить

Малые серии часто воспринимают как компромисс. Ком-
пания заказывает немного, потому что боится заморозить
деньги в товаре. Фабрика соглашается на небольшой объём,
потому что хочет получить нового клиента. Но у малой серии
есть ещё одна функция: она позволяет проверить не только
спрос, но и сам продукт.

В партии на пятьсот или тысячу единиц можно про-
верить:

как изделие ведёт себя в транспортной упаковке;
сколько времени занимает сборка;
какие детали чаще всего повреждаются;
какие операции требуют ручного контроля;
как товар используют дома;
какие формулировки появляются в отзывах;
насколько быстро фабрика способна внести изменения.
Для этого первую партию нужно спроектировать как экс-

перимент. Нельзя просто уменьшить объём большого зака-



 
 
 

за и назвать результат пилотом. Пилот предполагает заранее
определённые вопросы.

Например:
Выдержит ли крышка пять тысяч циклов открывания?
Можно ли собрать изделие без специального инструмен-

та?
Успевает ли оператор проверить правильность установки

уплотнителя за отведённое время?
Поймёт ли покупатель назначение каждой детали без

звонка в поддержку?
Сколько единиц можно упаковать без царапин при обыч-

ной обработке на складе?
Если вопросы не сформулированы, малая партия превра-

щается в уменьшенную копию будущей ошибки.
Анна сначала хотела заказать сразу десять тысяч органай-

зеров: цена за единицу была заметно ниже, а поставщик обе-
щал сохранить срок. Илья настоял на двух партиях. Пер-
вая — семьсот единиц с расширенной регистрацией данных.
Вторая — основной объём после анализа первых продаж и
производственных замечаний.

— Мы потеряем скидку, — сказала Анна.
— Мы покупаем не семьсот штук, — ответил Илья. —

Мы покупаем право не ошибиться десятью тысячами.
Это не значит, что малые серии всегда выгоднее. Если то-

вар сезонный и спрос предсказуем, слишком маленький за-
каз может привести к дефициту. Если форма для литья стоит



 
 
 

дорого, частые изменения окажутся неоправданными. Если
компонент закупается с длинным сроком поставки, его нель-
зя менять каждую неделю. Малая серия полезна тогда, ко-
гда стоимость обучения ниже стоимости масштабирования
ошибки.

Удобное правило выглядит так.
Если продукт новый, сценарий использования не прове-

рен, а возврат обходится дорого, начинайте с серии, которая
позволит наблюдать за реальным использованием.

Если конструкция давно отработана, потребительские
ожидания стабильны, а процесс производства имеет под-
тверждённую повторяемость, увеличивайте объём, но сохра-
няйте контрольные точки.

Если изменение затрагивает дорогой компонент, сначала
испытайте замену на ограниченном количестве изделий или
на отдельном узле.

Если фабрика требует минимальный объём, попросите
разделить риск: изготовить ограниченную первую поставку,
но подготовить материалы и оснастку так, чтобы масштаби-
рование не начиналось с нуля.

Малые серии требуют дисциплины. Для каждой партии
нужно хранить не только количество и цену, но и версию
конструкции, поставщика ключевых компонентов, дату про-
изводства, смену, результаты проверки, количество дорабо-
ток и обращения покупателей после продажи. Без этого сле-
дующая партия будет не продолжением эксперимента, а но-



 
 
 

вым экспериментом, о котором компания забыла.
Цифровой контроль качества на линии
Слово «цифровой» часто скрывает простую вещь: каждый

важный результат должен быть записан так, чтобы его можно
было связать с изделием, операцией и временем. Нужна не
фотография готовой коробки, а след производства.

На линии такой контроль может включать:
код партии и смены;
идентификатор оператора или участка;
результаты проверки размера, усилия, температу-

ры или герметичности;
фотографию узла до закрытия корпуса;
сведения о партии материала или компонента;
отметку о повторной обработке;
причину отбраковки;
результат финального контроля.
Небольшой компании не обязательно сразу внедрять

сложную систему управления производством. На первом
этапе достаточно согласовать единый формат данных и убе-
диться, что записи не исчезают в переписке. Но информация
должна быть пригодна для поиска. Запись «проверено, всё
нормально» почти бесполезна. Запись «партия 24-07, опера-
ция установки магнита, усилие удержания 1,8–2,2 кг, 12 из-
делий вне диапазона» уже помогает принять решение.

Цифровой контроль должен отвечать на четыре
вопроса:



 
 
 

Что произошло?
Где это произошло?
Когда началось?
Какое изменение предшествовало проблеме?
Если в партии выросло число изделий с люфтом, компа-

ния должна увидеть не только процент брака, но и его рас-
пределение по сменам, пресс-формам, материалам и опера-
торам. Иногда проблема обнаруживается после замены по-
ставщика пластика. Иногда — после того, как сотрудник на-
чал использовать другой инструмент. Иногда — после уско-
рения линии.

Это меняет разговор с фабрикой. Вместо фразы «каче-
ство ухудшилось» появляется конкретный запрос: «В партии
24-08 доля изделий с зазором больше допустимого выросла
с 2,1 до 8,4 процента. Рост начинается после 14:00 во второй
смене и совпадает с использованием нового калибра. Про-
сим проверить калибровку и представить план корректиру-
ющих действий».

Такой разговор не гарантирует мгновенного решения, но
сокращает пространство для спора о впечатлениях.

Есть и другая сторона. Цифровая регистрация бесполез-
на, если измеряют не то, что влияет на опыт покупателя.
Можно собрать тысячи показаний температуры и не заме-
тить, что человеку трудно открыть крышку. Поэтому кон-
троль на линии должен соединяться с обратной связью рын-
ка.



 
 
 

Если покупатели жалуются на усилие нажатия, фиксируй-
те его не только в лаборатории, но и после транспортиров-
ки, при разных температурах и на разных этапах жизненного
цикла. Если товар возвращают из-за царапин, отслеживайте
не только внешний вид после сборки, но и путь через упа-
ковку, склад и доставку.

Связь отзыва с изменением конструкции
Отзыв покупателя редко приходит в форме, удобной для

инженера. «Хлипко», «неудобно», «не стоит своих денег» —
это не технические требования. Но переводить эмоцию кли-
ента в измеримый параметр нужно не для того, чтобы обес-
ценить отзыв. Напротив, только так его можно превратить в
действие.

Полезно пройти цепочку из пяти вопросов:
Что именно сделал или не смог сделать покупатель?
В какой момент это произошло?
Какой элемент изделия повлиял на ситуацию?
Какой параметр можно изменить?
Как проверить, что изменение решило проблему?
Покупатель пишет: «Органайзер разваливается, когда его

переносишь».
Первый вопрос уточняет: разваливается корпус или вы-

скакивает внутренний разделитель? Второй: это происходит
при переносе пустого изделия или заполненного? Третий:
проблема связана с замком, направляющей или деформаци-
ей корпуса? Четвёртый: нужно увеличить толщину защёлки,



 
 
 

изменить угол фиксации или добавить ограничитель? Пя-
тый: сколько циклов переноса и какая нагрузка должны быть
выдержаны в тесте?

После такого разбора результат может выглядеть так:
«При переносе заполненного органайзера внутренний разде-
литель выходит из направляющей. Изменить длину направ-
ляющего выступа с 6 до 9 миллиметров, добавить защёлки-
вание с усилием 1,5–2 килограмма, проверить на 300 циклах
извлечения и при переносе нагрузки 4 килограмма».

Это уже не жалоба, а задание на изменение.
Но не каждый отзыв требует изменения конструкции.

Иногда проблема в инструкции, упаковке, фотографии или
выборе аудитории. Если покупатель ожидает, что контейнер
можно мыть в посудомоечной машине, а компания нигде
не указала ограничение, бесполезно утолщать стенки. Если
светильник устанавливают в помещении с влажностью выше
предусмотренной, нужно изменить описание и маркировку
либо разработать другую версию.

Здесь возникает опасный психологический мотив. Ко-
манда часто хочет доказать, что продукт «в принципе хо-
роший». Поэтому любой негативный отзыв воспринимает-
ся как несправедливость, неправильное использование или
единичный случай. Фабрика, в свою очередь, хочет дока-
зать, что изготовила изделие по документу. Каждый защи-
щает уже принятое решение вместо того, чтобы спросить,
чему научил сбой.



 
 
 

Анна столкнулась с этим во время разбора первой недели
продаж. Было 42 обращения на 680 проданных органайзе-
ров. Из них 19 касались крышки, 11 — царапин, 7 — непо-
нятной сборки разделителей, остальные были разрозненны-
ми.

— Сорок два обращения — это меньше семи процентов,
— сказала Анна. — Может быть, не стоит менять конструк-
цию из-за такой доли?

— Если мы не изменим её сейчас, следующая партия даст
тот же рисунок, — ответил Илья.

Линь Вэй посмотрел на экран:
— По крышке у нас только девятнадцать случаев. Восемь

относятся к одной партии магнитов. Мы можем заменить по-
ставщика компонента и не менять корпус.

— А царапины? — спросила Анна.
— Они появились после упаковки. Мы проверили изде-

лия на линии. Повреждение возникает, когда разделитель
лежит внутри корпуса без защитного пакета.

— Значит, дело не в конструкции?
— Не только в ней. Геометрия допускает контакт раздели-

теля с лицевой панелью. Можно изменить упаковку, но при
этом увеличатся стоимость и время укладки. Можно изме-
нить форму разделителя. Нужно посчитать.

В этот момент разговор стал продуктивным. Проблема пе-
рестала быть «плохим товаром» и разделилась на три причи-
ны: нестабильный компонент, упаковочный процесс и гео-



 
 
 

метрическое ограничение конструкции. Для каждой требо-
валось своё решение.

Поставщик компонента не равен фабрике
Контрактный производитель собирает изделие, но не обя-

зательно контролирует весь набор решений. Магнит, микро-
схема, кабель, аккумулятор, уплотнитель, пластик и упако-
вочный вкладыш могут поступать от разных поставщиков.
Если компания обсуждает только финальную сборку, она ви-
дит симптом, но не источник.

Ключевой вопрос к производителю звучит не «кто сделал
брак?», а «какие уровни цепочки влияют на этот параметр и
где находится контроль?».

Если ломается крепёж, нужно выяснить, кто поставляет
материал, кто формирует деталь, кто проверяет геометрию и
кто утверждает допустимое отклонение.

Если меняется оттенок корпуса, нужно проверить партию
сырья, настройки оборудования, поверхность формы и усло-
вия освещения при контроле.

Если устройство работает нестабильно, нельзя ограничи-
ваться проверкой готового изделия. Нужно анализировать
прошивку, плату, аккумулятор, зарядное устройство, соеди-
нители и процедуру финального теста.

Российской компании не обязательно самостоятельно
управлять каждым поставщиком в Китае. Но она должна по-
нимать карту ответственности. В договорённостях следует
разделить:



 
 
 

критические компоненты, которые нельзя менять
без согласования;

допустимые замены и условия их применения;
параметры входного контроля;
кто оплачивает повторную проверку;
кто хранит эталонный образец;
как уведомляют об изменении материала, постав-

щика или технологии;
что происходит с остатками компонентов при изменении

конструкции.
Особенно опасна незаметная замена. Компонент может

иметь то же название и похожие характеристики, но другой
ресурс, усилие, оттенок или стабильность. Для фабрики это
способ удержать срок и цену. Для владельца продукта —
риск получить другую версию без решения команды.

Скрипт для разговора с фабрикой должен быть
нейтральным и конкретным:

«Мы не утверждаем, что замена была единственной при-
чиной сбоя. Нам нужно восстановить цепочку. Укажите, ка-
кой компонент изменился, когда это произошло, по чьему
согласованию, по каким параметрам сравнивались старый и
новый варианты и какие испытания прошёл новый вариант.
До завершения сравнения просим не использовать его в сле-
дующей партии».

Если поставщик отвечает: «Новый компонент соот-
ветствует», следующий вопрос должен звучать так:



 
 
 

«Каким именно требованиям он соответствует и какие ха-
рактеристики были проверены? Просим показать протокол
или предоставить образцы для сравнительного теста».

Если фабрика говорит: «Так делают все», это не ар-
гумент. Можно ответить:

«Нам нужно не среднее решение рынка, а согласованный
уровень для этого продукта. Давайте зафиксируем критерий
и способ проверки».

Такой язык не разрушает отношения. Он переводит их из
режима доверия к обещаниям в режим совместного управ-
ления риском.

Стоимость задержки и переделки
Компании часто считают только цену единицы товара. По-

этому задержка на неделю выглядит как несколько дней про-
стоя, а переделка — как стоимость дополнительной опера-
ции. На самом деле ошибка может пройти через несколько
финансовых контуров.

Для простой оценки стоимости задержки можно
сложить:

потерянную маржу от непроданных единиц;
дополнительные расходы на хранение и срочную

доставку;
расходы на перенос рекламы или повторное разме-

щение;
стоимость работы команды;
компенсации и возвраты;



 
 
 

штрафы или потери условий у торгового партнёра;
стоимость упущенного окна спроса.
Если планировалось продать 2 000 единиц за неделю, мар-

жа с единицы составляет 900 рублей, а задержка полностью
сдвигает продажи, недополученная маржа равна 1,8 млн руб-
лей. Если часть спроса переносится, а не исчезает, нужно ис-
пользовать оценку вероятности, например 40 процентов. То-
гда риск по этому компоненту составит 720 тысяч рублей. К
нему добавляются реальные расходы.

Стоимость переделки включает:
дополнительную оплату труда;
новые материалы;
транспорт до места переделки и обратно;
повторный контроль;
перепаковку;
утилизацию непригодных деталей;
задержку следующей партии;
обработку обращений покупателей по уже проданным из-

делиям.
Формула не должна создавать иллюзию точности. Её зада-

ча — изменить порядок принятия решений. Если переделка
первой партии стоит 180 тысяч рублей, а отказ от неё создаёт
ожидаемый риск в 900 тысяч, решение становится очевид-
ным. Если же изменение формы требует нового инструмен-
та за 2 млн рублей, а проблема затрагивает только неболь-
шой сегмент пользователей, нужно искать более дешёвое ре-



 
 
 

шение: упаковку, инструкцию, аксессуар, ограниченную вер-
сию или изменение позиционирования.

Полезно разделять три вида потерь.
Прямая потеря — деньги, которые уже приходится запла-

тить.
Отложенная — деньги, которые компания не получит из-

за задержки или снижения продаж.
Системная — данные, доверие и возможность понять, по-

чему возник сбой.
Третью часто не считают, хотя именно она делает одина-

ковые ошибки повторяющимися. Если компания не знает,
какая версия изделия ушла клиенту, откуда пришёл компо-
нент и какой контроль пройден, следующая переделка начи-
нается вслепую.

Кейс «ДомКонтура»: от первой партии к техниче-
скому заданию

Первая версия органайзера создавалась быстро. Анна хо-
тела проверить новую категорию товаров для дома и одно-
временно оценить, может ли «ДомКонтур» перейти от пере-
продажи стандартных изделий к собственным решениям.

В техническом задании были указаны размеры, цвет, ма-
териал корпуса, количество отделений, тип магнита, требо-
вания к упаковке и фотография эталонного образца. Не бы-
ло требований к усилию закрывания, стойкости поверхности
к царапинам, нагрузке на ручку, циклам открывания и допу-
стимому зазору крышки. Не был описан и реальный сцена-



 
 
 

рий: органайзер должен был стоять в кухонном шкафу, от-
крываться одной рукой и переноситься заполненным.

Первая партия выявила не одну, а четыре проблемы.
Крышка закрывалась неравномерно. На части изделий

магнит был слабым, на части — установлен с небольшим
смещением.

Разделители царапали внутреннюю поверхность корпуса
во время транспортировки.

Покупатели не понимали, как переставлять разделители.
В инструкции была схема сверху, но не было показано на-
правление движения деталей.

Ручка выдерживала нагрузку в лабораторной проверке, но
при переносе заполненного органайзера корпус слегка де-
формировался, и крышка отходила.

Илья собрал данные в один журнал. Для каждой жалобы
он указал код партии, фотографию, описание сценария, ве-
роятную причину, предложенное изменение, ответственного
и дату проверки. Линь Вэй попросил не отправлять фабрике
весь поток отзывов. Он объяснил:

— Если передать двадцать страниц эмоциональных ком-
ментариев, инженер выберет те, которые ему проще понять.
Нам нужен список подтверждённых проблем и приоритетов.

Анна возразила:
— Но если мы очистим отзывы, то потеряем голос поку-

пателя.
— Голос нужно сохранить, — сказал Линь Вэй. — Но го-



 
 
 

лос и техническое требование — разные документы.
Это стало поворотом. «ДомКонтур» разделил материалы

на два слоя. В первом остались реальные формулировки по-
купателей, фотографии и описания использования. Во вто-
ром — инженерные выводы и критерии приёмки.

Для крышки записали:
«Покупатели ожидают закрытия одной рукой. При уси-

лии ниже 1,4 килограмма крышка открывается при перено-
се. При усилии выше 2,8 килограмма закрытие восприни-
мается как тугое. Целевой диапазон — 1,8–2,4 килограмма.
Проверка — 20 изделий из каждой партии, не менее 50 цик-
лов открывания и закрывания».

Для поверхности:
«После стандартной укладки разделителя и транспорти-

ровки в течение 48 часов на лицевой панели не должно быть
видимых следов при освещении, используемом на входном
контроле. Разделитель упаковывается в защитный пакет ли-
бо фиксируется так, чтобы исключить контакт с панелью».

Для ручки:
«Изделие с нагрузкой 4 килограмма переносится на рас-

стояние 10 метров 50 раз. После теста крышка должна со-
хранять равномерное прилегание, корпус не должен иметь
остаточной деформации».

Для инструкции:
«Пользователь должен установить и вынуть разделитель

без обращения в поддержку и без применения инструмен-



 
 
 

та. Проверка проводится на пяти людях, не знакомых с кон-
струкцией; не менее четырёх должны выполнить операцию
без подсказки».

Теперь фабрика могла предложить варианты: усилить
корпус, изменить ребро жёсткости, перенести ручку или
ограничить нагрузку. Это уже был рабочий выбор, а не
просьба «сделать надёжнее».

Но на совещании возник новый конфликт. Илья хотел из-
менить корпус и ручку. Анна опасалась роста себестоимо-
сти. Линь Вэй настаивал на изменении магнита и упаковки,
поскольку они давали быстрый эффект без новой формы.

— Мы снова пытаемся сделать идеальный продукт, —
сказала Анна. — Нам нужно выйти в продажу, а не строить
бесконечную разработку.

— Мы уже вышли в продажу, — ответил Илья. — Вопрос
в том, какой продукт покупатель увидит через месяц.

— Если изменить всё сразу, мы не поймём, что сработало.
— Если не изменить ничего, мы точно поймём, что не сра-

ботало.
Линь Вэй вмешался:
— Нужно разделить исправления. Первая группа — без

изменения формы: магнит, защитная упаковка, инструкция.
Вторая — изменения конструкции, которые требуют новой
оснастки. Для первой группы мы можем сделать провероч-
ную серию через десять дней. Для второй сначала изготовим
три варианта образца и проведём тест нагрузки.



 
 
 

Так появился новый баланс. Не «исправить всё» и не «ни-
чего не менять», а разделить решения по стоимости, скоро-
сти и риску.

Первая корректирующая серия включала новый магнит,
другой способ фиксации разделителей и переработанную
инструкцию. Одновременно фабрика подготовила три вер-
сии усиленного корпуса. «ДомКонтур» отправил образцы не
только внутренней команде, но и нескольким покупателям,
которые уже сталкивались с проблемой. Они не участвовали
в инженерных измерениях, но помогли проверить, исчезло
ли ощущение хрупкости.

После этого техническое задание изменилось. В нём по-
явились версии компонентов, обязательные тесты, карта
критических характеристик, правила согласования замен и
требования к данным партии. Главное изменение касалось
не одной детали. В документе появилась связь между поль-
зовательским сценарием и производственным параметром.

Именно так торговая компания начала превращать опыт
продаж в технологический актив.

Проверка реальности: слышит ли ваша фабрика
рынок

Фабрика «слышит рынок» не тогда, когда её представи-
тель быстро отвечает в чате. Скорость ответа полезна, но
недостаточна. Проверка начинается с того, как поставщик
работает с неясным или неприятным сигналом.

Попросите разобрать не абстрактную проблему, а кон-



 
 
 

кретный случай: фотографию дефекта, код партии, описание
использования и требование покупателя. Затем посмотрите,
какой ответ вы получите.

Если вам сразу предлагают скидку, вероятно, поставщик
пытается закрыть финансовое последствие, не разбирая при-
чину.

Если вам говорят «это единичный случай», попросите по-
казать распределение по партии и результат повторной про-
верки.

Если обещают «усилить контроль», спросите, на какой
операции, каким методом и с каким критерием.

Если предлагают заменить материал, выясните, какие па-
раметры изменятся и как это повлияет на срок, цену и ре-
сурс.

Если требуют увеличить заказ до начала анализа, перед
вами попытка масштабировать объём раньше, чем подтвер-
ждена повторяемость процесса.

Если фабрика задаёт встречные вопросы о сценарии ис-
пользования, помогает сформулировать критерии и предла-
гает несколько вариантов с оценкой последствий, это при-
знак зрелого партнёрства. Не гарантия идеальной работы, но
хорошая основа.

Пять if/then для работы с производством
Если первая партия вызвала много разных жалоб, то не

меняйте конструкцию сразу. Сначала сгруппируйте обраще-
ния по моменту использования, компоненту и возможной



 
 
 

причине.
Если дефект появляется только у части изделий, то ищите

различие в партии материала, смене, операции, инструменте
или маршруте контроля.

Если фабрика выполнила документ, но продукт не удовле-
творяет покупателей, то не спорьте о том, кто прав. Разде-
лите соответствие заданию и пригодность для рынка, затем
обновите критерии для следующей партии.

Если изменение требует новой оснастки, то сначала про-
верьте более быстрые меры: настройку процесса, компонент,
упаковку, инструкцию или дополнительный ограничитель.
Но не используйте дешёвую меру как оправдание, если она
лишь маскирует конструктивный дефект.

Если задержка грозит сорвать сезон или рекламное ок-
но, то посчитайте стоимость ожидания и стоимость контро-
лируемого запуска. Иногда разумнее выпустить ограничен-
ную партию с честным описанием и параллельно исправить
следующую, чем блокировать весь товар. Иногда верно об-
ратное: если дефект связан с безопасностью, риском возго-
рания, поломкой крепления или нарушением обязательных
требований, продажу нужно остановить до выяснения при-
чины.

Последний пункт требует особой осторожности. Эконо-
мика не отменяет требований безопасности, маркировки и
защиты потребителя, действующих в России. Продукт нель-
зя выпускать только потому, что задержка обходится дороже.



 
 
 

Если проблема может причинить вред человеку или приве-
сти к существенному нарушению обязательных требований,
решение должно включать остановку, проверку и докумен-
тированное устранение риска.

Что забрать с собой руководителю
Первое: партия — это не только товар. Это набор наблю-

дений о конструкции, материалах, процессе, упаковке и по-
ведении покупателя.

Второе: отзыв становится полезным, когда его переводят
из эмоционального описания в воспроизводимый сценарий
и измеримый критерий.

Третье: цифровой контроль качества должен связывать
изделие с партией, операцией, компонентом и результатом
проверки. Иначе компания видит процент брака, но не по-
нимает причины.

Четвёртое: контрактный производитель не всегда контро-
лирует поставщиков ключевых компонентов. Карта цепочки
и правила согласования замен защищают от незаметного из-
менения продукта.

Пятое: стоимость задержки нужно считать до возникно-
вения конфликта. Тогда решение о малой серии, переделке
или остановке не зависит от того, кто громче говорит на со-
вещании.

И шестое: настоящая скорость — это не способность
быстро изготовить первую партию. Это способность быстро
получить достоверный сигнал, принять решение и внести из-



 
 
 

менение без потери управляемости.
Анна долго хранила первое техническое задание «Дом-

Контура». В нём было двадцать страниц размеров и мате-
риалов. Через полгода новая версия занимала меньше ме-
ста, но содержала больше смысла: сценарии использования,
контрольные параметры, версии компонентов, тесты, поря-
док работы с отзывами и правила перехода от пробной серии
к массовому заказу.

Компания ещё не стала производителем в привычном по-
нимании. Она не строила собственную фабрику и не поку-
пала все станки. Но её роль изменилась. Она научилась зада-
вать вопросы, на которые производство может ответить дан-
ными. В этом и проходит граница между торговцем, который
ждёт готовый товар, и технологической компанией, которая
управляет превращением наблюдений в улучшения.

Следующая глава будет не инструкцией по отдельному
процессу, а коротким путешествием через систему. За семь
дней можно увидеть, как решение проходит путь от повсе-
дневной потребности до заказа, оплаты, доставки, использо-
вания и нового изменения. Но для этого нужно смотреть не
на отдельные сервисы, а на переходы между ними.



 
 
 

 
Интерлюдия. Семь дней,
чтобы увидеть систему

 
Иногда компания кажется цифровой ровно до того мо-

мента, когда требуется ответить на простой вопрос: где сей-
час находится конкретный заказ и кто отвечает за следую-
щий шаг?

Ответ быстро распадается на фрагменты. Статус хранит-
ся в одной таблице, остатки уточняют в другой, перевозчик
присылает сведения в мессенджере, клиент получает проти-
воречивые уведомления, а решение о срочной закупке при-
нимают «по опыту». Отдельные инструменты работают, но
путь от спроса до результата остаётся непрозрачным.

До этого мы рассматривали среду быстрых эксперимен-
тов, связь торговли, платежей и доставки, а также производ-
ство, которое учится на каждой партии. Теперь пора переве-
сти эти идеи из наблюдений в проверку. Для этого не нужно
покупать новую платформу, менять систему учёта или сроч-
но строить собственную цифровую экосистему. Достаточно
семь дней смотреть на компанию как на единую цепочку дей-
ствий.

Цель такой недели — не красивая схема. Нужно увидеть
места, где клиентский путь обрывается, решения принима-
ются вслепую, ручная операция маскирует сбой, а ответ-



 
 
 

ственность растворяется между подразделениями.
Что именно нужно увидеть
Система — это не набор программ, отделов и подрядчи-

ков. Это связанная последовательность действий, в которой
запрос клиента превращается в обещание, обещание — в за-
каз, заказ — в поставку, а поставка — в полученный и под-
держанный результат.

Экосистемность компании можно проверять по четырём
признакам.

Первый — связность. Информация о клиенте, заказе, на-
личии, оплате и доставке переходит между участниками без
постоянного ручного переписывания.

Второй — наблюдаемость. На ключевых этапах можно
увидеть фактический статус, а не только услышать предпо-
ложение ответственного сотрудника.

Третий — скорость реакции. Изменение спроса, дефицит
или сбой быстро доходят до того, кто способен изменить за-
купку, график производства, цену или обещание клиенту.

Четвёртый — обучение. Ошибка не заканчивается ис-
правлением конкретного заказа, а превращается в измене-
ние инструкции, параметров продукта, маршрута или прави-
ла принятия решений.

Если хотя бы одного признака не хватает, компания может
выглядеть автоматизированной, но продолжать работать как
набор разрозненных участков. Поэтому недельное наблюде-
ние лучше начинать не с программ, а с движения конкрет-



 
 
 

ного заказа.
Для работы понадобится один файл, блокнот или обыч-

ный документ. В нём будут четыре раздела: путь клиента,
путь заказа, решения без данных, сбои и ручные операции.
Не пытайтесь сразу охватить весь бизнес. Выберите один
продукт, один тип клиента и один канал продаж. Чем уже
участок наблюдения, тем точнее результат.

Подойдёт, например, заказ стандартного оборудования
для корпоративного клиента, покупка товара через россий-
ский маркетплейс, заявка на ремонт, оформление доставки
мебели или повторная закупка расходных материалов для
офиса. Не берите одновременно розницу, опт, сервис и про-
изводство. За семь дней нужно не описать всю организацию,
а обнаружить повторяющийся механизм.

День первый. Карта клиентского пути
Начните с обещания, которое получает клиент. Оно мо-

жет быть сформулировано на сайте, в карточке товара, ком-
мерческом предложении или во время разговора с менедже-
ром. Обычно в обещании есть несколько составляющих: что
именно получит клиент, когда и по какой цене, с каким уров-
нем сервиса и что произойдёт, если возникнет проблема.

Запишите путь не от внутренней структуры компа-
нии, а от действий клиента. Например:

1. Клиент узнаёт о продукте.

2. Сравнивает варианты и задаёт вопрос.



 
 
 

3. Оставляет заявку или оформляет заказ.

4. Получает подтверждение цены и срока.

5. Оплачивает.

6. Ждёт сборки или комплектации.

7. Получает доставку.

8. Проверяет результат.

9. Обращается за обменом, ремонтом, инструкцией или
повторной покупкой.

Затем рядом с каждым шагом укажите, что компания
должна знать, чтобы выполнить обещание. На этапе выбо-
ра это могут быть актуальные характеристики и наличие. На
этапе оплаты — состав заказа и окончательная сумма. На
этапе доставки — адрес, временное окно и статус переда-
чи перевозчику. На этапе поддержки — история покупки и
условия гарантии.

Здесь часто обнаруживается первая трещина: компания
считает этапами только действия своих подразделений. Для
клиента этапом становится и ожидание ответа, и повторное
объяснение проблемы, и необходимость самостоятельно вы-



 
 
 

яснять, где находится заказ. Если покупателю трижды прихо-
дится пересылать номер заказа, это не три отдельных неудоб-
ства, а один системный дефект: информация не сопровож-
дает клиента по всему пути.

Упражнение «Один заказ глазами клиента»
Выберите реальный заказ, завершённый за последние две

недели. Пройдите его от первого контакта до получения ре-
зультата. Не открывайте сразу отчёты подразделений. Сна-
чала восстановите последовательность событий по фактиче-
ским отметкам: время заявки, подтверждение, оплата, сбор-
ка, отгрузка, доставка, обращение в поддержку.

Для каждого этапа зафиксируйте пять элементов:
1. Что ожидал клиент.

2. Что произошло на самом деле.

3. Какая информация была доступна компании.

4. Где клиенту пришлось ждать или повторять действие.

5. Какой следующий шаг зависел от предыдущего.
Пример. В заказе на комплект оборудования цена на сай-

те соответствовала базовой конфигурации, но нужный кли-
енту вариант требовал дополнительного модуля. Менеджер
выяснил это вручную, склад не увидел изменения, а счёт пе-
ревыпустили только через два дня. Формально проблема вы-



 
 
 

глядела как ошибка менеджера. На карте пути она выгля-
дит иначе: конфигуратор не передавал состав заказа в расчёт
стоимости, а складская система не получала окончательную
спецификацию до оплаты.

Частая ошибка на этом этапе — рисовать идеальный про-
цесс по регламенту. Такой документ показывает, как всё
должно происходить, но не объясняет, где процесс живёт в
реальности. Другая ошибка — измерять только время рабо-
ты сотрудников и не учитывать ожидание между ними. Тре-
тья — считать отсутствие жалобы доказательством хороше-
го опыта. Клиент мог просто не вернуться.

Критерий завершения первого дня прост: у вас есть од-
на цепочка реальных событий, а не перечень отделов и про-
грамм. Если путь заказа нельзя восстановить хотя бы с точ-
ностью до ключевых часов или дней, это уже результат диа-
гностики. Значит, наблюдаемость недостаточна.

День второй. Путь заказа от поставщика до покупа-
теля

На второй день нужно перевернуть перспективу. Вчера
движение начиналось с клиента. Теперь начните с поставщи-
ка и проследите, как материальный объект, информация и
деньги проходят через компанию.

Для выбранного заказа нарисуйте три параллельные ли-
нии.

Первая — физическая: сырьё или товар у поставщика,
приёмка, склад, комплектация, упаковка, передача перевоз-



 
 
 

чику, доставка, получение.
Вторая — информационная: заявка, заказ поставщику,

подтверждение наличия, спецификация, резерв, накладная,
статус отгрузки, уведомление клиенту.

Третья — финансовая: согласование цены, счёт, пред-
оплата, поступление денег, оплата поставщику, возврат или
корректировка.

В устойчивой системе эти линии не обязаны двигаться од-
новременно, но между ними должны существовать понят-
ные связи. Изменение количества товара должно отражать-
ся в обещании клиенту. Опоздание поставщика — влиять
на срок заказа. Возврат — запускать не только финансовую
операцию, но и проверку причины дефекта.

Особенно полезно искать моменты, в которых линии рас-
ходятся. Например, физически товар уже находится на скла-
де, но в учётной системе ещё не оприходован. Или деньги от
клиента поступили, а заказ по-прежнему имеет статус «ожи-
дает оплаты». Или перевозчик забрал груз, но клиенту ещё
сутки показывается статус «комплектуется».

Проверка реальности здесь состоит в выборе трёх
временных отметок:

1. Когда событие произошло фактически.

2. Когда о нём узнал участник процесса.

3. Когда оно отразилось в системе или дошло до клиента.



 
 
 

Разница между этими моментами показывает не просто
задержку, а стоимость разрыва. Если поставщик сообщил
о дефиците в понедельник, менеджер увидел сообщение во
вторник, а клиенту перенесли срок только в среду, три дня
неопределённости становятся частью продукта. Клиент по-
купает не только товар, но и предсказуемость.

В российской практике такой разрыв часто возникает
между системой учёта, складской операцией и каналом про-
даж. Остатки корректируются после инвентаризации, стату-
сы заказов меняются вручную, сведения от перевозчика при-
ходят отдельным файлом или сообщением. Наличие про-
граммы на каждом участке ещё не означает, что участки со-
единены.

Упражнение «Три линии одного заказа»
Возьмите один заказ с поставкой от внешнего по-

ставщика и восстановите для него такую последова-
тельность:

Поставщик сообщил о готовности товара.

Компания подтвердила закупку.

Товар физически прибыл.

Товар приняли и проверили.

Товар стал доступен для комплектации.



 
 
 

Заказ собрали.

Груз передали перевозчику.

Клиент получил уведомление.

Клиент получил товар.
Рядом с каждым событием запишите источник информа-

ции. Это может быть накладная, запись в учётной системе,
письмо, сообщение перевозчика, отметка сотрудника склада
или звонок клиента. Затем отметьте, какие события подтвер-
ждены физически, а какие существуют только в виде записи.

Частая ошибка — считать поставщика внешней зоной, за
которую компания не отвечает. Для клиента поставщик не
является оправданием: если компания обещала срок, имен-
но она управляет этим обещанием. Это не означает, что нуж-
но контролировать каждое действие партнёра. Нужно видеть
контрольные точки: подтверждение заказа, срок готовности,
факт отгрузки и отклонение от графика.

Другая ошибка — анализировать только заказы, прошед-
шие безупречно. Система лучше видна на заказе с перено-
сом срока, частичной поставкой или заменой позиции. Но не
выбирайте исключительный катастрофический случай, если
он произошёл однажды. Нужен сбой, который способен по-
вториться.



 
 
 

К концу второго дня должен появиться список разрывов
между физическим движением товара, движением данных
и движением денег. Он позволит перейти от общей оценки
«нам не хватает автоматизации» к точному вопросу: какое
событие не передаётся, кому оно нужно и какое решение из-
за этого запаздывает?

День третий. Решения, принимаемые без данных
На этом этапе не нужно искать все отчёты. Важно обна-

ружить решения, которые принимаются регулярно, но опи-
раются на память, интуицию, устный сигнал или неполную
картину.

Список обычно формируется быстро:
1. Сколько товара заказать.

2. Какой срок назвать клиенту.

3. Какой заказ поставить в приоритет.

4. Когда запускать дополнительную смену.

5. Какую позицию заменить при дефиците.

6. Кому предложить скидку.

7. Какой дефект считать единичным.



 
 
 

8. Когда остановить продажу товара.

9. Какому поставщику отдать следующий заказ.

10. Нужно ли держать запас на складе.
Вопрос не в том, используют ли сотрудники опыт. Он

необходим там, где данные неполны или ситуация нестан-
дартна. Проблема начинается, когда одно и то же повторяю-
щееся решение каждый раз принимается заново, без едино-
го набора фактов и без возможности проверить результат.

Для каждого решения зафиксируйте:
Что именно решается.

Кто принимает решение.

Какие данные ему нужны.

Какие данные доступны на самом деле.

Откуда они поступают.

Какова цена ошибки.

Как быстро решение можно исправить.
Например, решение о закупке может выглядеть как про-

стая цифра в заявке. Но если оно основано на остатке, ко-



 
 
 

торый не учитывает товар в пути, резерв под крупный заказ
и сезонный всплеск, компания принимает решение не о за-
купке, а о неполной картине запасов.

Другой пример — срок доставки. Менеджер называет его
по среднему опыту, не видя текущей загрузки производства
и очереди на перевозку. В обычную неделю такой срок мо-
жет быть реалистичным, а в период пикового спроса — за-
ведомо неверным. Ошибка здесь не в недостатке старания
менеджера, а в том, что обещание не связано с операцион-
ной реальностью.

Мини-практика «Решение и доказательство»
В течение рабочего дня записывайте не только реше-

ния, но и формулировки, на которых они основаны. Фразы
«обычно успеваем», «на складе должно быть», «поставщик
обещал», «клиент, скорее всего, согласится» сигнализируют
об отсутствии опоры на данные.

Затем разделите решения на три группы.
Первая: данных достаточно, решение можно проверить и

повторить.
Вторая: данные существуют, но приходят поздно, нахо-

дятся в разных местах или требуют ручного сведения.
Третья: нужных данных нет, поэтому решение строится

на опыте, предположении или давлении текущей ситуации.
Начинать улучшения следует не с третьей группы, хотя

это может показаться логичным. Там часто нужны дорогие
измерения или изменение самого бизнес-процесса. Прак-



 
 
 

тичнее выбрать решение из второй группы: данные уже есть,
но не доходят вовремя. Такой разрыв обычно можно сокра-
тить, изменив правило, форму, статус или периодичность
обновления.

Частая ошибка — собирать как можно больше показате-
лей. Большой массив данных не помогает, если он не связан
с конкретным решением. Для заказа важнее знать реальную
дату готовности и наличие критической позиции, чем видеть
десятки общих показателей активности.

Ещё одна ошибка — превращать наблюдение в обвине-
ние. Если сотрудник принимает решение без данных, это не
доказывает его некомпетентность. Возможно, данные появ-
ляются через два дня, не имеют владельца или не отражают
реальность. Проверять нужно не человека, а условия, в ко-
торых ему приходится действовать.

День четвёртый. Ручные операции и разрывы от-
ветственности

Ручная операция сама по себе не недостаток. Ручная про-
верка дорогостоящего оборудования может быть разумнее
полной автоматизации. Проблемой становится действие, ко-
торое повторяется, влияет на результат, не фиксируется и за-
висит от конкретного человека.

Ищите не только ручной ввод. Ручными бывают:
перенос данных из одного файла в другой;
сверка остатков по нескольким источникам;
повторная отправка статуса клиенту;



 
 
 

проверка того, что задача действительно передана
следующему участнику;

поиск последней версии спецификации;
ручное согласование нестандартного заказа;
исправление статуса после фактического события;
сбор причин возврата из свободного текста;
передача информации о дефиците через личные сообще-

ния.
Каждая такая операция создаёт риск незаметной ошибки.

Но ещё опаснее разрыв ответственности. Он возникает, ко-
гда у шага есть исполнитель, но нет владельца результата.

Например, склад отвечает за комплектацию, отдел продаж
— за обещание срока, закупки — за поставщика, а за то,
чтобы клиент получил заказ в обещанный день, не отвечает
никто. Формально все выполняют свои задачи. Фактически
общий результат остаётся бесхозным.

Упражнение «Передача эстафеты»
Выберите четыре перехода в процессе: от продаж к закуп-

кам, от закупок к складу, от склада к доставке, от доставки
к поддержке. Для каждого ответьте на три вопроса:

Что именно передаётся.

В каком виде это передаётся.

Как следующий участник понимает, что информация пол-
ная и актуальная.



 
 
 

Если ответ звучит как «обычно пишут в чате» или «при
необходимости уточняют», передача не оформлена как про-
цесс. Если следующий участник должен сам догадаться, ка-
кая версия документа последняя, у компании нет надёжной
точки передачи.

После этого назначьте для каждого перехода одного вла-
дельца. Владелец не обязан выполнять операцию лично. Его
задача — следить, чтобы переход состоялся, данных было
достаточно, а исключение не исчезло между отделами.

Частая ошибка — искать виновного сразу после сбоя. Это
ускоряет спор, но не улучшает передачу. Полезнее восстано-
вить, где информация последний раз была точной и на каком
переходе потеряла актуальность.

Другая ошибка — пытаться автоматизировать неясную
ответственность. Если неизвестно, кто подтверждает фи-
нальную спецификацию, новая форма или программа лишь
ускорит распространение ошибки.

Третья — считать ручные действия несущественными из-
за их краткости. Две минуты на перенос данных могут ка-
заться мелочью. Но если операцию выполняют пятьсот раз в
месяц и каждый раз создают риск неверного остатка, её зна-
чение определяется не длительностью, а последствиями.

К концу четвёртого дня составьте короткий перечень из
пяти ручных операций. Рядом укажите частоту, источник
данных, последствия ошибки и возможный простой способ
проверки. Не предлагайте пока внедрение системы. Сначала



 
 
 

нужно понять, какую именно проблему она должна решить.
День пятый. Разбор одного сбоя
Пятый день посвящён не поиску всех недостатков, а одно-

му сбою, который прошёл через несколько участков. Подой-
дёт задержка поставки, неполная комплектация, неверный
остаток, возврат из-за несоответствия характеристикам или
обращение клиента, на которое ответили слишком поздно.

Разбирайте сбой по фактам, а не по первым объяс-
нениям. Последовательность может быть такой:

1. Какое обещание было дано.

2. Какое событие нарушило план.

3. Когда компания фактически узнала о нарушении.

4. Когда об этом узнал клиент.

5. Какое решение было принято первым.

6. Какие данные были доступны в этот момент.

7. Где возникла задержка.

8. Кто мог изменить ситуацию.

9. Что было сделано для конкретного заказа.



 
 
 

10. Что изменилось в процессе после сбоя.
Ключевой вопрос: почему проблема стала видимой так

поздно? Если ответом служит фраза «поставщик подвёл»,
продолжайте разбор. Когда именно поставщик сообщил об
отклонении? Было ли предусмотрено подтверждение? Су-
ществовал ли резервный маршрут? Был ли установлен по-
рог, после которого продажу нужно остановить или срок пе-
ресчитать?

Разберём типовой случай без привязки к конкретной ком-
пании. Клиент заказал товар, который числился в наличии.
При комплектации выяснилось, что одна единица поврежде-
на. Замена находилась у поставщика. Менеджер предложил
клиенту подождать, закупки отправили запрос, склад про-
должил собирать остальные позиции, а доставку перенесли
целиком. В результате клиент ждал весь заказ, хотя часть то-
вара можно было отправить сразу.

Поверхностный вывод: сотрудник не предложил частич-
ную поставку. Системный вывод сложнее: остаток не учиты-
вал состояние товара, правила частичной отгрузки не были
определены, клиентский статус не разделял варианты «часть
готова» и «заказ задержан», а решение зависело от инициа-
тивы менеджера. Один сбой показал сразу четыре связанных
дефекта.

Практика «Три уровня исправления»
Для выбранного сбоя сформулируйте три действия.



 
 
 

Первое — исправление конкретного заказа. Что нужно
сделать сейчас, чтобы уменьшить ущерб для клиента?

Второе — изменение правила. Какое условие, порог или
обязательное действие должно появиться, чтобы похожий
случай не решался заново?

Третье — изменение наблюдаемости. Как компания узна-
ет о проблеме раньше и кто увидит сигнал?

Например, при дефиците критической позиции конкрет-
ным исправлением будет предложить частичную поставку
или замену. Новое правило — при отклонении наличия от
подтверждённого заказа автоматически блокировать преж-
нее обещание по сроку. Изменение наблюдаемости — фик-
сировать причину расхождения при комплектации и еже-
дневно просматривать заказы с риском задержки.

Частая ошибка — завершить разбор компенсацией кли-
енту. Компенсация может быть необходима, но она не меня-
ет процесс. Другая ошибка — написать длинный отчёт без
решения, которое должно измениться. Третья — объявить
причиной сбоя человеческую невнимательность. Невнима-
тельность становится системной, если процесс требует пом-
нить то, что можно было зафиксировать правилом или сиг-
налом.

День шестой. Приоритеты вместо списка пожела-
ний

К шестому дню материала обычно слишком много. Обна-
ружены десятки ручных действий, несколько устных согла-



 
 
 

сований, неполные статусы и решения без данных. Если по-
пытаться исправить всё сразу, работа остановится под тяже-
стью улучшений.

Отберите три проблемы по четырём критериям:
частота возникновения;
влияние на клиента или деньги;
скорость обнаружения;
простота первого изменения.
Приоритет получает не обязательно самая крупная про-

блема. Иногда полезнее начать с небольшого разрыва, кото-
рый повторяется ежедневно и создаёт данные для следую-
щих решений.

Оценивать проблему можно по простой шкале от
одного до трёх:

частота — от единичного случая до ежедневного
повторения;

ущерб — от локального неудобства до потери зака-
за или клиента;

невидимость — от сбоя, который обнаруживается
сразу, до ситуации, о которой узнают только после жа-
лобы;

сложность первого шага — от изменения правила до пе-
рестройки нескольких подразделений.

Первыми выбирайте проблемы с высокой суммой первых
трёх оценок и низкой сложностью первого шага. Такой под-
ход защищает от двух крайностей: косметических улучше-



 
 
 

ний и проектов, которым нужен год до первого результата.
Для каждой приоритетной проблемы запишите

карточку из пяти строк:
Проблема: что именно происходит.

Доказательство: какой заказ, операция или факт это под-
тверждает.

Последствие: что теряет клиент или компания.

Первое изменение: что можно сделать без покупки новой
технологии.

Проверка через две недели: какой показатель покажет, что
стало лучше.

Пример первого изменения: вместо нескольких каналов
для уведомления о дефиците ввести единый обязательный
статус с указанием новой даты и владельца действия. Это не
цифровая трансформация. Но если правило уменьшит число
заказов, о которых компания узнаёт от клиента, оно создаст
основу для дальнейшей автоматизации.

Критерии успеха должны быть наблюдаемыми. Не «про-
цесс стал прозрачнее», а «доля заказов без подтверждённой
даты снизилась», «время между фактическим событием и
обновлением статуса сократилось», «причина возврата фик-
сируется в момент обращения», «заказы с риском задержки



 
 
 

видны до наступления обещанной даты».
День седьмой. Разбор провалов и недельный план
Последний день нужен для проверки самой диагностики.

Любая система наблюдения может создать ложную уверен-
ность, если смотреть только на удобные данные.

Проверьте четыре типа провалов.
Провал охвата. Вы наблюдали один канал, но сделали вы-

вод обо всей компании. Если заказы через сайт проходят хо-
рошо, это ничего не говорит о корпоративных продажах или
сервисных обращениях.

Провал выборки. Вы взяли простой заказ без дефицита,
возврата и нестандартных условий. Такой заказ показывает
базовый маршрут, но не проверяет устойчивость системы.

Провал времени. Вы зафиксировали текущий статус, но
не восстановили историю. Статус «доставлено» не объясня-
ет, сколько времени заказ ждал сборки и почему дата меня-
лась.

Провал ответственности. Вы обнаружили разрыв, но не
назначили человека или роль, которые могут изменить пра-
вило и проверить результат.

Затем соберите недельный план наблюдений в
окончательном виде. Он должен включать семь дей-
ствий:

День первый: восстановить путь одного заказа глазами
клиента.

День второй: сопоставить движение товара, данных и де-



 
 
 

нег.
День третий: записать решения, которые принимаются без

своевременных данных.
День четвёртый: найти ручные операции и переходы без

владельца.
День пятый: разобрать один повторяемый сбой по фактам.
День шестой: выбрать три приоритета и определить пер-

вые изменения без покупки технологий.
День седьмой: проверить полноту наблюдений, назначить

владельцев и определить показатели контроля.
На этом этапе у компании должен появиться не проект

внедрения, а карта исходного состояния. В ней видны обе-
щание клиенту, фактический путь заказа, узкие места, ис-
точники задержек и решения, которым нужна более каче-
ственная информация.

Как понять, что неделя дала результат
Успешная диагностика заканчивается не количеством

страниц и не перечнем программ. Она даёт пять конкретных
результатов.

Первый — описан один реальный клиентский путь от за-
проса до результата.

Второй — для ключевых событий известны фактическое
время, источник информации и ответственный за переход.

Третий — выделены решения, которые повторяются, но
принимаются без нужных данных.

Четвёртый — названы ручные операции и разрывы ответ-



 
 
 

ственности, влияющие на срок, стоимость или качество.
Пятый — выбран хотя бы один сбой, для которого опреде-

лены текущее исправление, новое правило и ранний сигнал.
Если вместо этого появился только список жалоб, неде-

ля прошла в режиме наблюдения без анализа. Если сформи-
ровался перечень крупных ИТ-проектов, но не определены
проблемы, автоматизацию начали слишком рано. Если все
выводы сводятся к необходимости «лучше взаимодейство-
вать», не хватает конкретного перехода, статуса или владель-
ца.

Самый полезный итог недели может выглядеть скромно.
Например: ввести обязательное подтверждение готовности
поставщика за два рабочих дня до обещанной клиенту даты;
отделить резерв от свободного остатка; фиксировать причи-
ну расхождения при комплектации; назначить владельца ста-
туса при частичной поставке. Такие изменения не произво-
дят впечатления на презентации, но именно из них склады-
вается связная система.

Эта проверка применима и за пределами бизнеса. В до-
машней жизни тот же маршрут виден при заказе ремонта:
заявка, замер, смета, закупка, доставка материалов, работа
мастера, устранение недоделок. Если смета хранится в од-
ном месте, чеки — в другом, а изменения передаются уст-
но, проблема будет выглядеть как «мастер задержался», хо-
тя фактический разрыв возник раньше. В небольшом интер-
нет-магазине аналогичный эффект создают остатки, которые



 
 
 

обновляются после продажи, а не в момент резервирования.
В сервисной компании он проявляется, когда оператор при-
нимает обращение, но инженер не видит приложенные фо-
тографии и снова запрашивает сведения.

Во всех случаях действует один принцип: качество ре-
зультата определяется не силой отдельного участка, а каче-
ством переходов между участками. Сильный склад не спа-
сает заказ, если отдел продаж обещает неподтверждённый
срок. Хороший поставщик не компенсирует отсутствие ран-
него сигнала о дефиците. Быстрая поддержка не устраняет
проблему, если клиент вынужден первым сообщать о нару-
шении обещания.

Семь дней не превращают компанию в экосистему. Они
показывают, где экосистемность уже есть, а где процесс дер-
жится на памяти, ручной сверке и личной инициативе. По-
сле такой проверки покупка технологии становится не по-
пыткой «оцифровать всё», а ответом на конкретный разрыв:
передать событие, сократить задержку, связать статус с ре-
шением или сохранить причину сбоя.

Дальше внимание перемещается к самой протяжённой и
уязвимой части системы — цепочке поставок. Именно там
разрыв между обещанием и фактом часто возникает задолго
до того, как его замечает клиент: у поставщика, в запасах,
на границе складских операций или на маршруте доставки.
Следующая глава покажет, почему цепочка поставок стано-
вится не обслуживающей функцией, а конкурентным оружи-



 
 
 

ем.



 
 
 

 
Цепочка поставок как
конкурентное оружие

 
Самая дорогая ошибка в поставках нередко маскируется

под удачную закупку. Цена ниже рыночной, производитель
обещает собрать партию за две недели, образец соответству-
ет требованиям, а коммерческое предложение оставляет за-
пас для скидки и рекламы. Проблема обнаруживается поз-
же: нужного компонента нет, упаковка не проходит провер-
ку, документы оформлены на другую модификацию, а товар
уже оплачен и занимает место на складе. С этого момента
бизнес платит не за изделие, а за последствия решения, ко-
торое казалось экономным.

После анализа фабрики, торгового сервиса и маршрута за-
каза цепочку поставок нужно рассматривать не как фон, об-
служивающий бизнес, а как самостоятельную систему при-
нятия решений. Она определяет, насколько быстро компа-
ния проверит гипотезу, выдержит рост спроса, выпустит об-
новлённую версию и выполнит обещание клиенту. Низкая
закупочная цена имеет значение только внутри этой систе-
мы. Если она увеличивает сроки, число переделок и объём
замороженных денег, конкурентным преимуществом она не
становится.

Миф о дешёвой партии



 
 
 

В российском бизнесе цепочку поставок часто оценива-
ют по трём показателям: цене единицы товара, сроку произ-
водства и стоимости доставки. Для первичного расчёта это-
го достаточно. Для управления — нет. Реальная стоимость
поставки включает как минимум ещё семь составляющих:

1. время и стоимость проверки образцов;

2. подготовку спецификации и согласование изменений;

3. комплектующие, упаковку, маркировку и расходные
материалы;

4. контроль качества до отгрузки;

5. таможенные и документарные риски;

6. запас на период между поставками;

7. стоимость ошибки, если товар нельзя продать сразу по-
сле прибытия.

Поэтому поставка за 20 дней не всегда быстрее поставки
за 35. В первом случае может быть 15 дней производства,
а затем — задержка из-за исправления документов, замены
упаковки и повторной проверки. Во втором — 25 дней про-
изводства, зато компоненты заранее зарезервированы, мар-
кировка утверждена, а контроль перед отправкой организо-



 
 
 

ван заранее.
Полезно разделять календарную и операционную ско-

рость. Календарная скорость — это время от размещения
заказа до физического прибытия товара. Операционная —
время от появления подтверждённого спроса до момента,
когда товар можно безопасно продать клиенту. В неё входит
всё, что происходит до и после перевозки.

Если товар приехал на склад, но его нельзя выставить из-
за неверной инструкции, неполного комплекта документов
или ошибки в маркировке, операционная скорость ещё не
достигнута. Для клиента такой товар отсутствует так же, как
и неотправленная партия.

Аналитическое расследование: кейс «ДомКонтура»
Компания «ДомКонтура» продавала наборы для автома-

тизации частных домов: датчики протечки, контроллеры,
блоки питания, крепления и печатные инструкции. Основ-
ной продукт выглядел простым: клиент покупал комплект,
устанавливал его самостоятельно или заказывал монтаж у
партнёра. Конкуренция шла не только по цене устройства.
Для покупателя имели значение понятная установка, сов-
местимость компонентов, внешний вид упаковки и возмож-
ность быстро заменить неисправный элемент.

На первом этапе компания закупала небольшие партии у
нескольких производителей. Схема была неудобной, зато да-
вала ценную информацию. Заказывали по 300–500 комплек-
тов, проверяли спрос, собирали отзывы монтажников, фик-



 
 
 

сировали процент брака и отслеживали, какие элементы ча-
ще всего создают проблемы. После четырёх месяцев тести-
рования проявились три закономерности.

Во-первых, причиной возврата редко становился сам кон-
троллер. Гораздо чаще жаловались на блок питания и разъ-
ёмы. Во-вторых, покупатели путали две похожие модифика-
ции датчиков: различие было указано только мелким шриф-
том на корпусе. В-третьих, часть комплектов приезжала в
исправном состоянии, но повреждалась при доставке из-за
слишком свободной укладки внутри коробки.

Для «ДомКонтура» это стало важным открытием: де-
фект продукта возникал не в одном изделии, а на пересе-
чении нескольких звеньев. Производитель выпускал рабо-
чий контроллер. Поставщик аксессуаров поставлял подходя-
щие по характеристикам компоненты. Упаковщик собирал
комплект по утверждённому списку. Перевозчик перемещал
коробки в обычном режиме. Но клиент получал результат,
которым нельзя было воспользоваться без дополнительного
обращения в поддержку.

Компания зафиксировала обновлённую специфи-
кацию:

заменить блок питания на модель с другим типом
разъёма;

сделать различие между датчиками визуально заметным;

добавить внутренний ложемент, удерживающий устрой-



 
 
 

ства;

вложить краткую схему подключения;

промаркировать комплект и каждый критичный компо-
нент;

проводить выборочную проверку готового набора, а не
только отдельных изделий.

После этого «ДомКонтура» решила снизить закупочную
цену. Один из производителей предложил собрать крупную
партию примерно на 14 процентов дешевле текущей. Усло-
вие выглядело привлекательным: минимальный заказ уве-
личивался, но компания как раз планировала продвижение
на российском рынке. Производитель обещал сохранить ха-
рактеристики, использовать аналогичные компоненты и уло-
житься в 18 дней вместо обычных 24.

На переговорах в основном обсуждали цену контроллера.
Именно здесь возникла первая ошибка. Стороны не закре-
пили состав комплекта как единую поставочную единицу. В
коммерческом предложении отдельно указывались контрол-
лер, датчик, блок питания и коробка, но не было полной вер-
сии спецификации с кодами, допустимыми заменами, требо-
ваниями к упаковке и перечнем документов.

Второй ошибкой стало слово «аналогичный». Для инже-
нерной команды оно могло означать равные электрические



 
 
 

характеристики. Для закупщика — деталь того же назначе-
ния, но дешевле. Для клиента — компонент, который точно
встанет в комплект и будет работать без дополнительных пе-
реходников. Эти три значения не совпали.

«ДомКонтура» разместила заказ на 12 000 комплектов.
Партия была значительно больше предыдущих, но недоста-
точно велика, чтобы получить сильную переговорную по-
зицию по всем компонентам. Производитель смог снизить
цену за счёт более крупной закупки контроллеров, однако
часть комплектующих по-прежнему поставлялась извне. На
них не было резервирования. Упаковку также заказывали от-
дельно, а её макет должен был подтвердить сам производи-
тель.

Срок производства составил 21 день. Затем выяснилось,
что блоки питания пришли с другим разъёмом. Технически
он подходил через переходник, но переходник не входил в
набор, а свободного места в корпусе не хватало, чтобы акку-
ратно разместить его внутри. Одновременно производитель
использовал другой внутренний вкладыш: он был дешевле,
но хуже удерживал датчики. При транспортировке часть из-
делий перемещалась внутри коробки и оставляла следы на
корпусе.

Ошибку обнаружили не на производстве, а при приёмке
первой выборки на российском складе. Из 120 проверенных
комплектов 11 имели несоответствия: в четырёх не хватало
крепежа, в трёх оказался другой тип разъёма, ещё в четы-



 
 
 

рёх на корпусе были заметные потёртости. Процент кажется
небольшим, если смотреть только на выборку. Но в партии
из 12 000 комплектов даже один процент проблем означает
около 120 заказов с риском возврата, замены или негативно-
го отзыва.

Началась переписка по исправлениям. Производитель
предложил дослать переходники и крепёж отдельной короб-
кой. Это требовало ручной комплектации на складе, поэто-
му отгрузку клиентам пришлось отложить на восемь дней.
Часть коробок вскрыли, чтобы заменить вкладыш и доба-
вить инструкцию. При вскрытии выяснилось, что на 6 000
экземпляров нанесена старая версия маркировки. Она не со-
здавала угрозы безопасности, но не совпадала с утверждён-
ным описанием товара и требовала дополнительной провер-
ки.

Теперь расходы перестали быть теоретическими. К заку-
почной цене добавились повторная инспекция партии, руч-
ная доукомплектация, новые вкладыши для части коробок,
хранение товара в ожидании решения, задержка рекламной
кампании, дополнительные обращения в поддержку, замены
для первых покупателей и замороженные деньги в партии,
которую нельзя было сразу продавать.

В результате себестоимость готового к продаже комплекта
оказалась примерно на 19 процентов выше первоначальной
закупочной цены. Если считать только контроллер, пред-
ложение производителя оставалось дешевле. Если считать



 
 
 

комплект, готовый к продаже и соответствующий обещанию
клиенту, партия стала дороже прежней.

Но и это не главный вывод. Самой дорогой оказалась не
отдельная ошибка в разъёме и не плохой вкладыш. Доро-
же всего обошлось отсутствие единого владельца результа-
та. Производитель отвечал за изготовление контроллера. По-
ставщик компонентов — за характеристики своей детали.
Упаковочный подрядчик — за коробку. Склад — за ком-
плектацию. Никто не отвечал за то, чтобы клиент получил
рабочий набор именно в том виде, в каком его обещали.

Этот кейс показывает, почему цепочка поставок становит-
ся конкурентным оружием только тогда, когда ею управляют
как системой. Компания могла бы заранее увидеть риск, ес-
ли бы задала четыре вопроса:

1. Что именно считается готовым товаром: изделие, ком-
плект или комплект, прошедший контроль?

2. Какие компоненты нельзя заменять без письменного
согласования?

3. Кто отвечает за совместимость всех элементов?

4. В какой точке проверяется не отдельная деталь, а кли-
ентский результат?

Ответы не требуют сложного программного обеспечения.
Они требуют другой логики закупки: платить нужно не за



 
 
 

количество деталей, а за предсказуемость результата.
Почему реальная скорость длиннее обещанного

срока
Поставщик обычно называет срок производства от мо-

мента подтверждения заказа. Бизнесу нужен другой отсчёт
— от момента, когда спрос стал достаточно определённым,
до появления товара, пригодного к продаже.

В этот период входят несколько последовательных
участков:

1. подтверждение прогноза и заказа;

2. проверка наличия критичных компонентов;

3. закупка отсутствующих деталей;

4. подготовка оснастки, упаковки и маркировки;

5. производство;

6. промежуточный контроль;

7. финальная сборка и комплектация;

8. инспекция;

9. исправление несоответствий;



 
 
 

10. перевозка и оформление;

11. приёмка на российском складе;

12. выпуск в продажу.
Если один участок занимает 20 дней, а остальные — по

два-три дня, ускорять нужно не обязательно производство.
Иногда больший эффект дают резервирование компонента,
готовый макет упаковки или инспекция до полной сборки.

Для каждого товара полезно составить карту вре-
мени с четырьмя графами:

Этап. Кто отвечает. Сколько занимает. Что блокирует сле-
дующий этап.

Такая карта быстро обнаруживает скрытые ожидания. На-
пример, производство занимает 18 дней, но заказ запускает-
ся только после получения упаковки, которую изготавлива-
ют ещё 12 дней. Или готовая партия ждёт инспектора пять
дней, потому что проверку заказывают после окончания про-
изводства. Или груз вовремя прибывает на склад, но доку-
менты на новую модификацию не готовы.

В «ДомКонтура» обещание «18 дней производства» не
включало шесть дней на закупку блока питания, четыре дня
на печать новой инструкции и восемь дней на доукомплек-
тацию. Эти сроки никуда не исчезли. Просто в первоначаль-
ный расчёт их не включили.



 
 
 

Простой показатель для сравнения поставщиков
можно сформулировать так:

Реальная скорость — это время до получения готового к
продаже товара при обычном сценарии, а не при идеальном.

В идеальном сценарии нет замен, задержек, пересмотра
макета и брака. Он полезен для разговора о возможностях
фабрики, но бесполезен для планирования продаж. План
строят по обычному сценарию, а запас прочности проверяют
по стрессовому.

Что было бы, если спрос вырос вдвое
В первом ответвлении кейса представим, что рекламная

кампания «ДомКонтура» сработала лучше ожиданий и зака-
зов стало в два раза больше. Дешёвая партия в этом случае
могла бы показаться ещё выгоднее: крупный заказ уже раз-
мещён, цена за единицу снижена, склад заполнен.

Но рост спроса выявил бы другой риск. У компании не
было резервного источника блоков питания, отдельного за-
паса упаковки и согласованной процедуры быстрой замены
компонентов. Любая проблема с одним элементом остано-
вила бы сборку всего комплекта. Контроллеры лежали бы на
складе, но продать их отдельно нельзя: клиенту обещали го-
товую систему.

При росте спроса узкое место почти никогда не опреде-
ляется средней производительностью. Оно определяется са-
мым медленным или самым зависимым звеном. Если кон-
троллеры можно изготовить за 18 дней, а датчики — за



 
 
 

30, выпуск комплекта подчиняется сроку поставки датчиков.
Если упаковку поставляют раз в месяц, она становится огра-
ничителем даже при наличии всех устройств.

Компании нужно заранее определить критические ком-
поненты. Критичный компонент — деталь, отсутствие кото-
рой останавливает продажу всей единицы товара или созда-
ёт риск несоответствия. Для такого компонента нужны осо-
бые правила:

минимальный страховой запас;
утверждённый резервный поставщик;

список допустимых замен;

отдельная проверка совместимости;

календарь повторного заказа.
Страховой запас не означает, что всё нужно закупать

впрок. Его размер зависит от колебаний спроса, срока по-
полнения и цены остановки. Если деталь дёшево стоит, долго
хранится и блокирует дорогой комплект, запас может быть
оправдан. Если компонент быстро устаревает или требует
специальных условий хранения, разумнее иметь второго по-
ставщика и меньшую складскую подушку.

Один поставщик, несколько поставщиков или стра-
тегический партнёр

Популярная рекомендация «не зависеть от одного постав-



 
 
 

щика» полезна, но слишком груба. Два поставщика не со-
здают устойчивость автоматически. Они могут использовать
один и тот же источник компонентов, одинаковую упаковку,
общий маршрут перевозки или единую сертификационную
базу. Внешне цепочка диверсифицирована, а фактически в
ней остаётся общая точка отказа.

Один поставщик имеет смысл, если:
товар требует сложной настройки;
качество зависит от накопленного опыта;

много компонентов собираются в единый продукт;

передача производства другому подрядчику занимает ме-
сяцы;

поставщик готов раскрывать данные, резервировать мощ-
ности и участвовать в улучшениях;

цена остановки выше риска зависимости.
Несколько поставщиков оправданы, если:
продукт состоит из стандартных элементов;
компоненты взаимозаменяемы;

спрос сильно колеблется;

существуют географические или логистические риски;



 
 
 

один источник не способен обеспечить нужный объём;

качество можно проверять по единому стандарту.
Стратегический партнёр — это не просто поставщик с

большой скидкой. Это контрагент, с которым согласованы
правила совместного планирования, изменения специфика-
ции, резервирования мощностей, контроля качества и обме-
на прогнозами. Стратегическое партнёрство начинается не с
дружбы и не с длительности отношений, а с распределения
рисков.

Если поставщик знает прогноз на квартал, но компания
каждую неделю меняет состав заказа, он не может разумно
резервировать компоненты. Если компания требует фикси-
рованный срок, но не готова оплачивать резерв мощности,
срок превращается в обещание без основания. Если произ-
водитель вложился в оснастку под конкретный продукт, а за-
казчик не закрепил минимальный объём, обе стороны несут
риск недозагрузки.

Полезно различать три уровня отношений.
Первый — транзакционный поставщик. Ему передают

точную спецификацию и заказывают ограниченную партию.
Контроль строится вокруг образца, цены и приёмки.

Второй — операционный поставщик. Он участвует в пла-
нировании, хранит часть материалов, соблюдает согласован-
ные показатели и регулярно передаёт данные о производ-



 
 
 

стве.
Третий — стратегический партнёр. Он вместе с компа-

нией меняет продукт, резервирует мощности, помогает сни-
жать число дефектов и способен масштабировать выпуск без
потери требований.

Ошибка возникает, когда от транзакционного поставщи-
ка ждут поведения стратегического партнёра, но предлагают
ему только разовые заказы и давление по цене.

В кейсе «ДомКонтура» один источник для контроллера
мог быть оправдан: смена производителя потребовала бы пе-
ренастройки программного обеспечения, повторной провер-
ки совместимости и нового цикла приёмки. Но блоки пита-
ния, крепёж и упаковку не обязательно было привязывать к
той же фабрике. Здесь разумнее было разделить решение:
оставить интеграцию контроллера и части электроники у од-
ного партнёра, а стандартные и критичные для доступности
элементы подготовить через второй канал.

Что было бы, если два поставщика использовали
один и тот же компонент

Во втором ответвлении «ДомКонтура» заключает догово-
ры с двумя производителями контроллеров. На бумаге зави-
симость снижена. Однако оба используют одинаковый блок
питания и одну модель разъёма. При перебое у производи-
теля этого блока останавливаются сразу две линии.

Такой риск называют общей точкой отказа. Найти её мож-
но, если нарисовать цепочку не по компаниям, а по компо-



 
 
 

нентам и операциям. Для каждого элемента нужно спросить:
кто фактически его производит;
где он хранится;

чем его можно заменить;

какой документ подтверждает соответствие;

какой участок логистики он проходит;

какие другие товары от него зависят.
Иногда один надёжный партнёр безопаснее двух фор-

мально независимых поставщиков. Например, крупный про-
изводитель может иметь собственный запас критичных де-
талей, понятный контроль качества и несколько производ-
ственных линий. А два небольших поставщика могут заку-
пать детали на одном рынке, не иметь резерва и сообщать о
проблеме уже после остановки сборки.

Диверсификация должна снижать конкретный риск. Ес-
ли компания боится остановки из-за отсутствия компонен-
та, нужны разные источники именно этого компонента. Если
она опасается брака, нужны разные производственные про-
цессы или независимая проверка. Если проблема может воз-
никнуть из-за транспортного сбоя, нужны разные маршру-
ты или складские буферы. Просто увеличить количество по-
ставщиков недостаточно.



 
 
 

Компоненты, упаковка и сертификация: три зоны,
которые покупают слишком поздно

Закупщик часто начинает с главного изделия, а упаков-
ку, инструкции и документы оставляет на конец. Такой по-
рядок создаёт ложное ощущение готовности. Товар может
быть произведён, но всё ещё не готов к продаже.

Компонент — это не только основная деталь. К нему от-
носятся разъёмы, кабели, крепления, элементы питания, пе-
реходники, расходные материалы, вкладыши и маркировка.
Для каждого критичного компонента в спецификации долж-
ны быть указаны не только название и количество, но и:

точный код или идентификатор;
ключевые технические параметры;

допустимые отклонения;

запрещённые замены;

способ контроля;

требования к внешнему виду;

версия документа, по которой принимается поставка.
Фраза «или аналог» допустима только после описания

критериев аналога. Иначе она превращает контроль в спор
после поставки. Аналог должен совпадать по тем характе-



 
 
 

ристикам, которые влияют на безопасность, совместимость,
срок службы, установку и восприятие товара клиентом.

Упаковка выполняет сразу четыре функции. Она защища-
ет изделие, помогает собрать комплект, передаёт информа-
цию и участвует в соблюдении требований к товару. Если
коробка не удерживает детали, она становится источником
брака. Если инструкция относится к другой модификации,
она создаёт обращения в поддержку. Если маркировка не
совпадает с документами, склад и клиент получают разные
версии продукта.

Поэтому упаковку нужно проверять как часть изделия, а
не как рекламный материал. В тест входят падение с неболь-
шой высоты, вибрация, многократное открытие, проверка
фиксации, читаемость маркировки и соответствие комплек-
тации.

Сертификацию и документы также нельзя переносить на
финальную стадию. Для разных категорий товаров в России
могут потребоваться декларации, сертификаты, протоколы
испытаний, инструкции на русском языке, сведения о соста-
ве и маркировке. Конкретный набор зависит от типа продук-
ции и применимых требований. Поставщик может прислать
документ на близкую модель, старую версию или другой ар-
тикул. Внешне комплект документов будет выглядеть убеди-
тельно, но не подтвердит соответствие именно поставляемо-
го товара.

Проверка должна идти по связке:



 
 
 

товар — модификация — код — документ — маркировка
— упаковка.

Разрыв в одном месте создаёт риск задержки, возврата
или невозможности легально реализовать партию. В «Дом-
Контура» старая маркировка не сделала устройства физиче-
ски неисправными, но показала, что версия продукта не кон-
тролируется как единое целое.

Предзаказ, прогноз и запас
Предзаказ полезен не только как способ получить деньги

до производства. Он даёт сигнал о спросе до окончательной
закупки. Но предзаказ не превращает неопределённый спрос
в гарантированный: часть клиентов может отказаться, задер-
жать оплату или изменить конфигурацию.

Прогноз следует разделять на три слоя:
базовый спрос, подтверждённый историей продаж;
вероятный прирост, связанный с рекламой, сезоном или

новым каналом;

экспериментальный спрос, существование которого пока
проверяется.

Под каждый слой нужен свой способ финансирования и
свой запас. Базовый спрос можно покрывать регулярным
производством. Вероятный прирост — частично резервиро-
вать у поставщика, не обязательно полностью закупая товар.
Экспериментальный спрос — проверять небольшими парти-
ями или предзаказом.



 
 
 

Слабая практика выглядит так: компания получает один
высокий прогноз от отдела продаж и превращает его в заказ.
Сильная — использует диапазон. Например, базовый сцена-
рий составляет 4 000 комплектов в месяц, повышенный —
6 000, стрессовый — 8 000. Для каждого сценария заранее
определяют, какие компоненты будут в наличии, каков срок
пополнения и что произойдёт при превышении прогноза.

Запас нужно считать не только в штуках, но и в днях по-
крытия. 2 000 компонентов на складе могут быть запасом на
10 дней при ускоренном спросе или на 30 дней при обычном.
Для разных элементов полезны разные уровни: дорогостоя-
щие и медленно оборачиваемые устройства не следует заку-
пать с тем же запасом, что и дешёвые крепления, отсутствие
которых останавливает сборку.

Есть и обратная ошибка — слишком большой заказ ра-
ди минимальной цены. В «ДомКонтура» именно он усилил
последствия несоответствий. Чем крупнее партия, тем до-
роже ошибка в спецификации. Поэтому перед увеличением
объёма нужно проверить не только цену, но и зрелость про-
цесса: стабильность качества, повторяемость комплектации,
контроль упаковки, точность документов и способность по-
ставщика быстро исправлять отклонения.

Переговоры о минимальной партии и сроках
Минимальная партия — не только ограничение постав-

щика. Это цена, которую бизнес платит за запуск линии,
закупку материалов, перенастройку оборудования и управ-



 
 
 

ление производственным планом. Если компания понима-
ет структуру минимальной партии, переговоры становятся
предметными.

Есть несколько способов снизить давление мини-
мального заказа:

разделить поставку на несколько отгрузок;
закрепить производственный слот, но оплачивать товар

поэтапно;

объединить заказы нескольких модификаций, если у них
общая база;

отдельно заказать стандартные компоненты и финальную
сборку;

использовать предзаказ для подтверждения части объёма;

согласовать пилотную партию с последующим масштаби-
рованием;

зафиксировать цену не на весь год, а на определённый
диапазон объёма.

Для поставщика важен не только объём, но и его предска-
зуемость. Заказ на 10 000 единиц один раз и план на 10 000
единиц ежеквартально — разные экономические условия. В
первом случае поставщик может не рисковать запасом мате-



 
 
 

риалов. Во втором — резервирует мощность и получает ос-
нование для более стабильной цены.

Срок производства нужно обсуждать не одной цифрой,
а по условиям. Формулировка «18 дней» неполна. Нужно
уточнить:

с какой даты начинается отсчёт;
входит ли в срок закупка компонентов;

что происходит при замене детали;

входит ли упаковка;

когда проводится контроль;

сколько времени занимает исправление брака;

какие документы предоставляются до отгрузки;

что считается задержкой по вине поставщика;

как меняется срок при увеличении партии.
Полезный скрипт для закупочной переписки может

выглядеть так:
«Просим подтвердить срок не для идеального сценария,

а для партии с утверждёнными спецификацией, упаковкой
и документами. Отдельно укажите срок при наличии компо-



 
 
 

нентов на складе, срок при их закупке и срок на исправление
несоответствий. Готовая к отгрузке партия должна соответ-
ствовать приложенной версии спецификации».

Другой скрипт нужен для обсуждения замены:
«Любая замена компонента, упаковки или маркировки

допускается только после письменного согласования. В за-
просе на замену указываются причина, точный идентифика-
тор новой детали, отличие от утверждённой версии, резуль-
таты проверки совместимости и влияние на документы».

Для контроля партии:
«Приёмка проводится по комплекту, а не по отдельным

изделиям. Несоответствием считается отсутствие компонен-
та, неверная модификация, повреждение упаковки, несоот-
ветствие маркировки, отсутствие обязательного документа
или отклонение от утверждённой инструкции».

Такие формулировки не заменяют договор и техническую
документацию, но заставляют обе стороны одинаково пони-
мать результат.

Ошибки, которые выглядят рационально
Первая ошибка — выбирать поставщика по минимальной

цене единицы. Исправление: сравнивать стоимость готовой к
продаже единицы с учётом контроля, доукомплектации, за-
паса и риска остановки.

Вторая — передавать поставщику неполную специфика-
цию, полагаясь на образец. Образец показывает один резуль-
тат, но не описывает допустимые отклонения серийной пар-



 
 
 

тии. Исправление: переводить свойства образца в измери-
мые требования.

Третья — считать альтернативой любого производителя с
похожим каталогом. Альтернатива должна пройти проверку
совместимости, качества, документов и способности выдер-
жать нужный объём.

Четвёртая — проверять качество только после прибы-
тия на склад. Тогда ошибка уже включает перевозку, опла-
ту и потерянное время. Исправление: разделять контроль на
входной, промежуточный и финальный.

Пятая — увеличивать заказ до подтверждения процесса.
Большая партия не исправляет неясную спецификацию, а
масштабирует её ошибки.

Шестая — требовать от поставщика коротких сроков без
оплаты за резерв мощности. Если срок критичен, это долж-
но отражаться в планировании, запасах или коммерческих
условиях.

Седьмая — считать вторым поставщиком компанию, ко-
торая закупает ключевые детали у того же источника. Ис-
правление: проверять общие точки отказа на уровне компо-
нентов и логистики.

Восьмая — переносить упаковку и документы на конец
проекта. Исправление: включать их в утверждение продукта
до запуска серийной партии.

Что было бы, если «ДомКонтура» сразу выбрала
стратегического партнёра



 
 
 

В третьем ответвлении компания не проводит закупку по
самой низкой цене, а заключает более долгий контракт с про-
изводителем, который берёт на себя интеграцию комплекта.
Цена контроллера остаётся на 8 процентов выше, зато парт-
нёр резервирует блоки питания, ведёт версию упаковки, про-
водит финальный контроль и предоставляет ежемесячный
отчёт по дефектам.

Такое решение не гарантирует отсутствия проблем. Оно
меняет место, где проблема обнаруживается, и распределяет
ответственность. Если партнёр действительно контролирует
комплект, ошибка выявляется до отгрузки. Если его обяза-
тельства ограничиваются красивым отчётом, зависимость от
одного поставщика может стать ещё опаснее.

Поэтому глубокая интеграция оправдана, когда
компания получает измеримый результат:

сокращение реального времени поставки;
снижение доли несоответствий;

резервирование критичных компонентов;

участие в изменениях продукта;

прозрачность запасов и производственного плана;

согласованную процедуру аварийной замены;



 
 
 

возможность масштабировать выпуск.
Если взамен есть только скидка и обещание «делать как

для себя», это не интеграция, а более тесная зависимость.
Как оценить собственную цепочку за один рабочий

день
Для практической проверки выберите один товар, кото-

рый регулярно продаётся или имеет высокую цену ошибки.
Не анализируйте сразу весь ассортимент. Проследите путь
от прогноза до клиента и зафиксируйте пять точек.

Первая — где появляется сигнал спроса и кто вправе пре-
вратить его в заказ.

Вторая — какие элементы могут остановить продажу всей
единицы товара.

Третья — где утверждаются изменения и кто хранит ак-
туальную версию спецификации.

Четвёртая — в какой момент проверяются комплект, упа-
ковка и документарная готовность.

Пятая — кто принимает решение при отклонении: отло-
жить партию, заменить компонент, выпустить часть товара
или остановить отгрузку.

Затем проведите проверку реальности: возьмите послед-
ний случай задержки, возврата или ручной доработки и най-
дите, на каком участке возник первый сигнал. Не на каком
участке проблема стала заметной, а где её можно было уви-
деть раньше. В «ДомКонтура» дефект проявился на складе,
но начался в момент, когда в спецификации не были закреп-



 
 
 

лены точный разъём и состав упаковки.
После этого задайте вопрос о цене остановки. Если отсут-

ствует один компонент, сколько дней компания не сможет
отгружать товар? Сколько денег будет заморожено? Можно
ли использовать оставшиеся части в другой модели? Есть ли
запас или резервный источник? Ответы покажут, где нужна
диверсификация, а где выгоднее инвестировать в интегра-
цию.

Главный инсайт
Цепочка поставок становится конкурентным оружием не

тогда, когда она просто быстрая или дешёвая. Она стано-
вится оружием, когда компания может предсказуемо превра-
щать сигнал спроса в готовый к продаже результат и так же
предсказуемо менять этот результат при появлении новых
данных.

Отсюда следует практическое правило. Диверсифицируй-
те то, что легко стандартизировать, быстро заменить и до-
рого потерять при дефиците. Интегрируйте с партнёром то,
что требует накопленного опыта, сложной настройки, едино-
го контроля и общей ответственности за клиентский резуль-
тат. Не выбирайте между «одним поставщиком» и «многи-
ми» на уровне лозунга. Выбирайте структуру под конкрет-
ный риск.

Для «ДомКонтура» правильным решением было бы не
механически отказаться от крупного заказа и не навсегда
привязаться к одному производителю. Следовало разделить



 
 
 

цепочку: стратегически интегрировать выпуск контроллера
и финальную сборку, диверсифицировать стандартные ком-
поненты, заранее утвердить резервные варианты, проверять
упаковку вместе с изделием и считать срок до момента го-
товности к продаже.

Такая логика переносит переговоры из области торга о
цене в область управления системой. Вопрос звучит уже не
«сколько стоит один комплект», а «какой результат, в какой
срок и с каким уровнем риска мы покупаем». Именно здесь
поставки начинают влиять на продукт, клиентский опыт и
способность компании расти.

Следующий шаг — посмотреть на торговую площадку не
как на витрину, куда загружают готовый товар, а как на ме-
ханизм, который связывает спрос, остатки, рекламу, опла-
ту, доставку и возвраты. Когда цепочка поставок становится
устойчивой, маркетплейс может превратить её в операцион-
ную систему торговли — или, при неправильной настройке,
ускорить все накопленные ошибки.



 
 
 

 
Маркетплейс как операционная

система торговли
 

Ещё недавно продавец смотрел на маркетплейс как на
витрину: загрузил фотографию, указал цену, дождался зака-
за и передал товар в доставку. Теперь такой модели недоста-
точно. Площадка одновременно приводит покупателя, ре-
шает, что он увидит первым, принимает деньги, предлагает
склад и логистику, собирает отзывы и меняет правила, по
которым товар получает или теряет внимание.

Для «ДомКонтура» это стало очевидно после одного
обычного понедельника. Продажи набора контейнеров вы-
росли почти вдвое, но денег на счёте не прибавилось. Часть
заказов ушла на рекламу, часть оборота съела комиссия,
несколько коробок вернулись из-за несоответствия размеров
ожиданиям, а остатки на складах распределились так, что
ходовой цвет закончился в одном регионе и залежался в дру-
гом. Товар пользовался спросом, но операционная система
торговли работала не на компанию, а вокруг неё.

Анна Воронова открыла сводку и спросила опера-
ционного директора:

— Мы заработали на этом росте или просто оплатили пло-
щадке больший оборот?

Илья Серов ответил не сразу. Перед ним лежали четы-



 
 
 

ре разных отчёта: продажи из личного кабинета, расходы
на продвижение, складские остатки и таблица возвратов. Ни
один документ не показывал полной картины. Чтобы понять
прибыль по конкретному товару, приходилось вручную со-
единять данные.

Вопрос Анны задаёт правильную точку входа: маркет-
плейс нужно оценивать не по числу заказов, а по тому, какую
часть торговли он способен управляемо провести от пока-
за товара до повторной покупки. Продажи здесь лишь один
слой. Под ним находятся данные, маржа, возвраты, скорость
пополнения, правила ранжирования и степень зависимости
продавца от чужой инфраструктуры.

Что именно покупает продавец
Площадка объединяет несколько функций, которые рань-

ше приходилось выстраивать отдельно.
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