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Аннотация
Книга рассматривает мебель и интерьер как единый

сервисный результат, а не как набор разрозненных
изделий и подрядов. Автор показывает, как модель
единого окна меняет проектирование, производство, монтаж,
координацию партнеров и взаимодействие с клиентом. Особое
внимание уделено функциональной задаче пространства,
управлению интерфейсами, ответственности, документированию
решений, логистике, сервису и экономике комплексного
проекта. Предложены практические инструменты для оценки
координационных издержек, рисков несовместимости, качества
партнерской сети и клиентской ценности. Отдельные
главы посвящены сервитизации производства, пакетированию
услуг, измерению результатов и масштабированию модели.
Книга адресована руководителям мебельных компаний,
проектировщикам, дизайнерам, менеджерам и специалистам,



 
 
 

создающим комплексные интерьерные решения. Материал
сочетает теоретические основания, авторские модели и
практические рекомендации.



 
 
 

Александр Решетников
Мебель и интерьер
как единая услуга:

модель единого окна и
сервитизация производства

Предисловие
Эта книга рассматривает мебель и интерьер не как сумму

изделий и подрядов, а как одну систему результата. В центре
находится вопрос, который редко помещается в специфика-
цию: что именно должен получить клиент после того, как
закончены проектирование, производство, монтаж и смеж-
ные работы. Ответ на него требует соединить функцию про-
странства, координацию, сервис, экономику и партнерские
отношения. Поэтому главы построены не по единому шаб-
лону. Каждая тема раскрывается через собственную пробле-
му, тип решения и форму визуального анализа.

Авторский подход основан на идее наблюдаемой ответ-
ственности. Ответственность считается реальной, когда у ре-
зультата есть критерий, у решения есть владелец, у изме-
нения есть след, а у отклонения есть понятный маршрут
исправления. Эта логика проходит через всю книгу, но в
каждой главе проявляется по-разному: через функциональ-



 
 
 

ность, интерфейсы, бюджет, документацию, логистику, сер-
вис, измерение или масштабирование.

Книгу можно читать последовательно, но ее структура до-
пускает и прикладное использование. Первый раздел отвеча-
ет на вопрос, что именно покупает клиент и почему раздель-
ная организация работ создает невидимую нагрузку. Второй
показывает, как переводить этот результат в клиентский путь
и решения проекта. Третий переносит внимание на парт-
нерскую экосистему и границы профессиональных ролей.
Четвертый связывает интеграцию с экономикой, измерени-
ем ценности и ростом. Такая последовательность нужна, что-
бы управленческая модель не возникала раньше, чем опре-
делен сам результат.

Схемы и таблицы в тексте не выполняют роль иллюстра-
тивного украшения. Они показывают разные способы уви-
деть одну проблему: как последовательность, сеть зависимо-
стей, границу ответственности, набор альтернатив или точ-
ку контроля. Поэтому у них нет повторяющихся подписей и
названий. Читатель встречает визуальный объект внутри ар-
гумента и может использовать его как рабочую форму для
собственного проекта. Числовые утверждения отделены от
авторских конструкций. Если приведено эмпирическое зна-
чение, его источник указан в тексте или библиографии. Ес-
ли предложен показатель или модель, они обозначаются как
инструмент анализа, а не как отраслевой норматив.

Раздел



 
 
 

I
. От продукта к системе ценности



 
 
 

 
Глава 1. Почему клиент

покупает не мебель, а результат
 

Клиентский договор перечисляет предметы, однако поль-
зовательский опыт складывается из действий. Шкаф мо-
жет быть изготовлен без дефектов и при этом затруднять
доступ к вещам. Кухня может соответствовать чертежу
и заставлять человека постоянно обходить открытые фа-
сады. Рабочее место может выглядеть собранным и не под-
держивать привычный порядок документов. Поэтому пер-
вая глава начинает не с ассортимента и не с технологии
производства, а с вопроса о результате, ради которого че-
ловек меняет пространство.

Такой взгляд меняет границу анализа. Отдельное изде-
лие остается важным, но его качество уже недостаточно для
оценки проекта. Нужно понимать функцию, цену коорди-
нации, риск стыков между участниками и механизм ответ-
ственности. Именно эти четыре темы образуют путь главы
от пользовательской задачи к системе ценности.

 
1.1. Функциональная
задача пространства

 
Мебель редко существует для пользователя как самостоя-



 
 
 

тельная цель. Шкаф нужен не ради корпуса и фасада, а ради
упорядоченного хранения. Кухонная система нужна не ради
набора модулей, а ради последовательности действий, свя-
занных с хранением продуктов, подготовкой, приготовлени-
ем, сервировкой и уборкой. Рабочий стол нужен не ради сто-
лешницы, а ради устойчивого выполнения работы в течение
заданного времени. В этой логике предмет является интер-
фейсом между человеком и задачей.

Для проектирования это различие принципиально. Если
начать с каталога изделий, проектная команда будет искать
подходящий объект. Если начать с функции, команда снача-
ла определит, какое состояние пространства должно поддер-
живать деятельность, а уже затем выберет конструкцию, ма-
териал, технологию и способ монтажа. Второй путь требует
больше аналитики на входе, но он сокращает число решений,
которые принимаются по внешнему признаку и позднее тре-
буют корректировки.

Теоретическую опору для такого взгляда дает логика цен-
ности в использовании. Vargo и Lusch описывают переход
от представления о ценности как о свойстве товара к пред-
ставлению о ценности как о результате применения ресур-
сов в конкретном контексте. В исследованиях продуктовых
и сервисных систем эта мысль получила развитие. Kuijken,
Gemser и Wijnberg показывают, что сочетание продукта и
сервиса создает ценность тогда, когда компоненты не про-
сто складываются, а дают совместный эффект для клиента.



 
 
 

Для интерьерного проекта совместный эффект проявляет-
ся в том, что мебель, планировка, инженерные ограничения,
хранение, свет, доступ к коммуникациям и порядок монта-
жа работают как связанная система.

Отсюда следует авторский тезис этой книги: функцио-
нальную задачу пространства полезно формулировать как
контракт на состояние, а не как список предметов. Контракт
на состояние в данном случае является аналитической кон-
струкцией, а не юридическим термином. Он отвечает на во-
прос, в каком состоянии должно находиться пространство,
чтобы пользователь мог выполнять требуемые действия с
приемлемыми затратами времени, внимания и физических
усилий.

Такой контракт начинается с глаголов. Хранить. Готовить.
Работать. Отдыхать. Убирать. Заряжать устройства. Прини-
мать посетителей. Переодеваться. Сортировать документы.
Обслуживать технику. Если в брифе преобладают существи-
тельные, например шкаф, тумба, стол, полка, это еще не
означает, что функция раскрыта. Существительное указыва-
ет на предполагаемый носитель функции, но не описывает
само использование.

Эта логика подтверждается исследованиями среды. Си-
стематический обзор Zhang, Du и Chow включил 55 ис-
следований офисной среды, отобранных из 14 173 публи-
каций. Авторы свели характеристики восприятия среды к
пяти группам и отдельно выделили пространство, мебель



 
 
 

и приватность среди факторов, связь которых с самочув-
ствием, удовлетворенностью и воспринимаемой продуктив-
ностью изучалась во многих работах. Это не дает универ-
сального коэффициента влияния мебели на результат труда,
но показывает, что мебель и пространственная организация
не являются нейтральным фоном.

Другой массив данных относится к жилью. Xu и Zhang
провели исследование жилой внутренней среды. Было со-
брано 764 ответа, из которых 528 использовали в статистиче-
ском анализе. Авторы показали положительную связь каче-
ства внутренней среды с удовлетворенностью жильем и ре-
зультативностью деятельности жильцов, а также частичную
посредническую роль удовлетворенности. Международный
опрос Pang и соавторов охватил 1460 ответов из 35 стран,
при этом 1137 ответов были полными для анализа. Авто-
ры связали качество домашней планировки, наличие персо-
нального рабочего места, акустику и освещение с опытом ра-
боты из дома и самочувствием . Эти исследования относят-
ся к конкретным выборкам и условиям, поэтому их нельзя
автоматически переносить на любой интерьерный заказ. Их
значение для нашей темы состоит в другом: пользователь-
ский результат зависит от конфигурации среды, а не от од-
ного предмета.

На этом основании я предлагаю использовать понятие
функционального паспорта пространства. Это документ, ко-
торый предшествует детальному подбору мебели и фикси-



 
 
 

рует не вкусовые предпочтения, а рабочую модель исполь-
зования. В нем должны присутствовать не только размеры
помещения, но и сценарии действий, частота действий, по-
следовательность, критические зоны, допустимые пересече-
ния потоков, потребность в хранении, требования к доступу,
уборке, обслуживанию и будущим изменениям.



 
 
 



 
 
 

Сопоставление требований показывает, почему обычно-
го перечня мебели недостаточно. Например, требование
«шкаф высотой 2400 мм» описывает геометрию. Требование
«доступ к ежедневным документам без стремянки, архив за
пределами ежедневной зоны, закрытая часть для ограничен-
ного доступа» описывает функцию. После такой формули-
ровки геометрия становится следствием задачи, а не исход-
ным решением.

В функциональном паспорте полезно разделять три уров-



 
 
 

ня. Первый уровень описывает деятельность. Второй уро-
вень описывает пространственное условие, которое поддер-
живает деятельность. Третий уровень описывает физическое
решение. Ошибка возникает, когда команда перескакивает
с первого уровня сразу на третий или, что встречается еще
чаще, начинает с третьего уровня и лишь потом объясняет
его полезность.

Смысл схемы состоит в том, что мебель появляется в
цепочке после определения действия и пространственного
условия. Это меняет разговор с заказчиком. Вместо вопроса
«какой шкаф вам нравится» появляется вопрос «что должно
происходить в этой зоне ежедневно». Вместо вопроса «ка-
кая глубина стола нужна» полезнее спросить «какие опера-
ции выполняются одновременно и какие предметы должны
оставаться в зоне досягаемости». Такой подход не отменяет
эстетический выбор, а помещает его после функциональной
проверки.

Функциональность также нельзя сводить к эргономике од-
ного рабочего места. В реальном интерьере действия обра-
зуют последовательности. Если человек достает предмет, ис-
пользует его, очищает и возвращает на хранение, проект дол-
жен учитывать весь цикл. Если одна операция требует пере-
сечения с другой зоной, возникает конкуренция за простран-
ство. Если доступ к оборудованию блокируется фасадом ме-
бели, конструкция может быть качественной сама по себе,
но функциональный результат будет нарушен.



 
 
 

Поэтому полезно вводить понятие функциональной ди-
станции. Это не нормативная величина, а проектный пока-
затель, который можно измерять для конкретного сценария.
Он показывает, сколько перемещений, открываний, смен по-
зы или промежуточных действий требуется для завершения
типовой операции. Для кухни это может быть путь между
хранением, мойкой, подготовкой и готовкой. Для домашне-
го кабинета это может быть путь между рабочей поверхно-
стью, архивом, принтером и зоной хранения расходных ма-
териалов. Для роли «бухгалтер» это может быть путь между
цифровой работой, текущими документами и архивом, если
такие операции подтверждены брифом.

Функциональную дистанцию можно представить как сум-
му действий:

F = a + m + o + r,
где a обозначает число обращений к зонам хранения, m

обозначает число перемещений между зонами, o обозна-
чает число операций открытия и закрытия, r обозначает
число возвратных действий из-за неудобного размещения.
Эта формула является авторским инструментом для сравне-
ния вариантов одного проекта. Она не является отраслевым
стандартом и не должна использоваться как универсальная
норма. Ее задача состоит в том, чтобы заставить команду об-
суждать не размеры сами по себе, а стоимость использова-
ния в действиях.

Если два варианта одинаковы по цене и материалу, но



 
 
 

один требует восьми регулярных действий для типовой опе-
рации, а другой пяти, появляется измеримый аргумент в
пользу второго варианта. При этом проектировщик обя-
зан проверить, не ухудшает ли сокращение действий без-
опасность, доступность обслуживания или другие сценарии.
Функциональная оптимизация не означает механическое со-
кращение движений. Она означает согласование движений с
задачей.

Для проверки того, насколько широко исследования рас-
сматривают связь среды и пользовательского опыта, полезно
посмотреть на объем нескольких исследовательских корпу-
сов. Они отличаются по методике, периоду и предмету, по-
этому числа нельзя трактовать как сравнение силы эффек-
тов. Они лишь показывают масштаб накопленной эмпириче-
ской базы.

В обзоре Zhang, Du и Chow анализировались 55 офисных
исследований . В обзоре Shagar и соавторов по оценке жи-
лой внутренней среды было рассмотрено 158 исследований .
В обзоре Bhattacharjee, Akter и Moradi по качеству жилой
среды в итоговый синтез вошло 110 рецензируемых исследо-
ваний, опубликованных с 2015 по 2025 год. Сопоставление
этих чисел не показывает, какая среда изучена глубже, пото-
му что критерии отбора различаются. Оно показывает дру-
гое: вопрос о качестве пространства уже давно исследуется
через восприятие и использование, а не только через свой-
ства отдельных материалов.



 
 
 

Из этого следует практическое требование к мебельному
производителю, который движется к модели единого окна.
Он должен научиться принимать на вход не только черте-
жи, размеры и спецификации, но и сценарии использования.
Если компания берет ответственность за результат, она не
может ограничиваться проверкой того, помещается ли из-
делие в нишу. Ей нужно проверить, соответствует ли ниша
функциональной задаче, не конфликтует ли открывание с
проходом, можно ли обслужить коммуникации, сохраняется
ли доступ к уборке, достаточна ли зона для регулярных дей-
ствий.

Именно здесь проходит граница между продажей ком-
плекта и проектированием результата. Продажа комплекта
отвечает на вопрос о составе. Проектирование результата от-
вечает на вопрос о работоспособности. В первой модели пре-
тензия часто рассматривается как несоответствие изделия
спецификации. Во второй модели появляется дополнитель-
ный класс проблем: изделие соответствует спецификации,
но пространство не решает задачу пользователя. Для инте-
грированного поставщика этот класс нельзя считать внеш-
ним.

Функциональная постановка также помогает отделить
требование от привычки. Клиент может просить повторить
решение из прежнего помещения, потому что оно знакомо.
Но знакомое решение не обязательно соответствует текуще-
му сценарию. Изменились состав семьи, режим работы, объ-



 
 
 

ем хранения, оборудование, частота приема гостей или тре-
бования к доступности. Поэтому интервью должно фикси-
ровать не только пожелание, но и причину пожелания. Если
причина исчезла, решение можно пересмотреть. Если при-
чина сохраняется, она становится аргументом в пользу со-
хранения функции независимо от формы.

В этом месте полезно различать заявленную и наблюда-
емую функцию. Заявленная функция формулируется сло-
вами пользователя. Наблюдаемая функция определяется по
реальным действиям, предметам, времени и последователь-
ности. Различие особенно заметно в проектах реконструк-
ции. Человек может говорить, что ему «нужно больше хране-
ния», хотя фактическая проблема состоит в отсутствии раз-
деления ежедневных и редких вещей. В таком случае уве-
личение объема шкафов без изменения структуры хранения
может лишь увеличить площадь, занятую мебелью.

Отсюда появляется второй авторский инструмент, карта
функциональных конфликтов. Она строится не по помеще-
ниям, а по пересекающимся действиям. Если две функции
требуют одной зоны в одно время, возникает конфликт. Если
одна функция блокирует обслуживание другой, возникает
конфликт. Если частая операция проходит через зону, пред-
назначенную для покоя или концентрации, возникает кон-
фликт. Такая карта особенно полезна в небольших помеще-
ниях, где один участок должен поддерживать несколько ре-
жимов использования.



 
 
 

Карта функциональных конфликтов помогает уйти от
упрощенной идеи, что хорошее пространство обязательно
требует больше площади. Иногда проблема решается не уве-
личением площади, а изменением очередности доступа, глу-
бины хранения, направления открывания, высоты размеще-
ния, мобильности элемента или распределения функций по
времени. Это важный экономический вывод. Дизайн резуль-
тата может создавать ценность без пропорционального роста
материалоемкости.

Следует учитывать и жизненный цикл решения. Функци-
ональная задача существует не только в момент приемки.
Она продолжается в уборке, обслуживании, ремонте и изме-
нении сценария. Поверхность, которая выглядит уместно в
визуализации, может требовать ухода, несовместимого с ре-
альным режимом пользователя. Панель может закрыть до-
ступ к соединению, которое понадобится обслуживать. Вы-
сокий модуль может увеличить объем хранения, но услож-
нить ежедневный доступ. Поэтому функциональный паспорт
должен включать действия после монтажа.

Исследования после заселения поддерживают саму идею
проверки результата после начала использования. Система-
тический обзор практик оценки жилых зданий в Европей-
ском союзе определяет оценку после заселения как спо-
соб понять фактическую работу здания, качество внутрен-
ней среды и удовлетворенность жильцов. Авторы отмечают
неоднородность методов, что ограничивает сопоставимость



 
 
 

результатов. Для мебельной компании это не повод отказать-
ся от измерения. Напротив, это аргумент в пользу простого
собственного протокола, который повторяется от проекта к
проекту.

Такой протокол может включать повторный контакт через
несколько недель после передачи объекта. Вопросы должны
касаться не общей эмоции, а сценариев. Какие действия про-
ходят без препятствий. Какие зоны требуют обходных ре-
шений. Какие элементы используются иначе, чем предпола-
галось. Что приходится переставлять. Где возникают лиш-
ние движения. Что сложно убирать или обслуживать. Такой
опрос превращает сервис после продажи в источник проект-
ных данных.

Если компания собирает эту информацию системно,
функциональный паспорт перестает быть документом толь-
ко для конкретного заказа. Он становится основой базы зна-
ний. Например, команда может увидеть, что определенный
тип высокого хранения регулярно приводит к использова-
нию верхней зоны как долгосрочного архива, а не ежеднев-
ного хранения. Или что определенная конфигурация рабо-
чего места вызывает повторяющийся запрос на дополнитель-
ную поверхность. Эти наблюдения не следует превращать
в универсальные правила без проверки, но они позволяют
формулировать гипотезы и улучшать бриф.

В такой системе роль производства меняется. Производ-
ство больше не получает только размеры. Оно получает кон-



 
 
 

текст критических функций. Это важно для тех решений,
где технологическое ограничение может изменить пользова-
тельский результат. Если конструктор понимает, что опре-
деленная полка относится к ежедневному доступу, он иначе
оценивает допустимость переноса крепежа, изменения глу-
бины или деления секции. Если контекст скрыт, техническая
оптимизация может случайно ухудшить функцию.

Таким образом, функциональная задача пространства
связывает маркетинг, проектирование, производство и сер-
вис. Маркетинг обещает результат. Проектирование пере-
водит результат в параметры. Производство сохраняет кри-
тические параметры при технологической адаптации. Мон-
таж подтверждает геометрию и доступность. Сервис после
передачи проверяет, работает ли гипотеза в использовании.
Именно такая сквозная цепочка отличает систему ценности
от набора изделий.

Авторский вывод подраздела состоит в следующем. Функ-
циональная задача пространства должна стать первичной
единицей заказа, а мебель должна рассматриваться как од-
но из средств ее выполнения. Проверка проекта при этом
должна включать тест сценария, а не только тест размеров.
Если компания сможет фиксировать функциональный пас-
порт до начала деталировки, она получит инструмент, кото-
рый одновременно улучшает проектирование, снижает чис-
ло поздних изменений и создает основание для сервисной
ответственности.



 
 
 

Этот вывод подводит к следующей проблеме. Чем полнее
описан результат, тем очевиднее, что он зависит от несколь-
ких участников и нескольких типов работ. Даже точный
функциональный паспорт не создает результат сам по се-
бе. Кто то должен согласовать замеры, дизайн, инженерные
выводы, строительную готовность, производство, доставку,
монтаж и приемку. Поэтому после вопроса о функции воз-
никает вопрос о цене координации.

Масштаб доказательной базы по качеству рабочей среды
хорошо виден в систематическом обзоре Zhang, Du и Chow.
Авторы начали отбор с 14 173 публикаций и включили в
итоговый анализ 55 исследований офисной среды . Разни-
ца между исходным массивом и итоговой выборкой напоми-
нает важную вещь: отдельный эффект пространства следует
обсуждать осторожно, опираясь на сопоставимые исследова-
ния, а не на единичные впечатления.



 
 
 

 
1.2. Координационные
издержки заказчика

 
Когда заказчик приобретает мебель отдельно от ремон-

та, свет отдельно от мебели, бытовую технику отдельно от
проектирования, а монтаж отдельных систем поручает раз-
ным организациям, он получает не только набор догово-
ров. Он получает функцию системного интегратора. Иногда
эта функция выполняется осознанно, например профессио-
нальным управляющим проекта. Иногда она распределяет-
ся между собственником, дизайнером, прорабом, менедже-
рами поставщиков и членами семьи. Во втором случае коор-
динационные издержки плохо видны, потому что значитель-



 
 
 

ная их часть не оформляется отдельной строкой бюджета.
Экономическая теория позволяет описать эту проблему

через трансакционные издержки. В проектной среде к ним
относятся поиск и выбор контрагентов, согласование усло-
вий, обмен информацией, контроль исполнения, принятие
решений по изменениям, урегулирование конфликтов и под-
тверждение результата. Производственная стоимость отве-
чает на вопрос, сколько стоит сделать работу. Координаци-
онная стоимость отвечает на вопрос, сколько стоит заставить
распределенную систему работ действовать согласованно.

В строительных проектах этот слой затрат измерялся эм-
пирически. Haaskjold, Andersen и Langlo проанализировали
134 проекта в Норвегии и оценили долю затрат на управле-
ние проектом со стороны заказчика и подрядчика. В среднем
она составила около 18 процентов общей стоимости проекта.
Авторы включали в управленческий контур широкий набор
ролей, связанных с планированием и контролем. Этот пока-
затель нельзя переносить на мебельные проекты как норма-
тив. Масштаб, длительность и состав работ различаются. Од-
нако исследование демонстрирует принцип: управление про-
ектом является значимой частью затрат, даже когда оно не
создает физический объект напрямую.

Другой исторический ориентир связан с информацион-
ной совместимостью. Исследование NIST по капитальным
объектам США оценило ежегодную стоимость недостаточ-
ной совместимости данных и процессов в 15,8 млрд долла-



 
 
 

ров в ценах исследуемого периода. Из этой суммы 1,2 млрд
приходилось на архитекторов и инженеров, 1,8 млрд на ге-
неральных подрядчиков, 2,2 млрд на специализированных
производителей и поставщиков, 10,6 млрд на владельцев и
операторов,. Исследование относится к 2004 году и к амери-
канской отрасли капитального строительства. Его нельзя ис-
пользовать как текущую оценку мебельного рынка. Для на-
шей темы важно распределение: значительная часть послед-
ствий координационных сбоев ложилась на сторону владель-
ца и оператора.

Из чисел NIST можно получить дополнительный показа-
тель. Доля владельцев и операторов в общей оценке состав-
ляет 10,6 / 15,8, то есть около 67,1 процента. Это авторский
расчет по данным отчета. Он не означает, что заказчик ме-
бели несет 67,1 процента любых координационных потерь.
Он показывает, что в исследованной системе слабая совме-
стимость процессов создавала заметную нагрузку именно на
сторону, которая в итоге должна пользоваться объектом.

В интерьере координационная нагрузка проявляется в бо-
лее бытовой форме. Нужно передать актуальные размеры.
Нужно согласовать, кто переносит розетку. Нужно прове-
рить, готов ли пол к установке. Нужно решить, кто отвечает
за запил плинтуса. Нужно синхронизировать доставку с до-
ступом на объект. Нужно обеспечить место для складирова-
ния. Нужно определить, чья версия чертежа считается дей-
ствующей. Нужно зафиксировать, кто принимает решение



 
 
 

при конфликте между дизайн-проектом и фактическим со-
стоянием помещения.

Чтобы формализовать нагрузку, полезно разделить коор-
динационные издержки на четыре группы. Первая группа
связана с поиском и выбором. Вторая связана с передачей
информации. Третья связана с синхронизацией времени и
доступа. Четвертая связана с изменениями и конфликтами.
Такое деление важно потому, что модель единого окна не
одинаково влияет на все четыре группы. Например, единый
договор может резко сократить административную нагруз-
ку, но не устранить потребность в технической координации
внутри поставщика.

Авторская модель координационного налога позволяет
измерять эту нагрузку внутри конкретного проекта. Под ко-
ординационным налогом я понимаю долю ресурсов заказчи-
ка, которая расходуется не на создание результата как тако-
вого, а на согласование участников, версий, сроков и ответ-
ственности. Это не бухгалтерский налог и не отраслевой ко-
эффициент. Это управленческий показатель.

Его можно выразить так:
K = (Cвремя + Cдокументы + Cизменения + Cконфлик-

ты) / B,
где K обозначает координационный налог проекта, Cвре-

мя обозначает стоимость времени заказчика и его предста-
вителей, Cдокументы обозначает стоимость обработки дого-
воров и закрывающих документов, Cизменения обозначает



 
 
 

затраты на согласование изменений, Cконфликты обознача-
ет затраты на разбор спорных ситуаций, B обозначает стои-
мость проектного результата в выбранной базе учета.

Формула не требует искать универсальную норму. Ее за-
дача состоит в сравнении двух способов организации одного
типа проекта. Если заказчик может оценить затраты време-
ни сотрудников, число отдельных договоров, число циклов
согласования и стоимость переделок, он получает основание
сравнивать раздельную закупку и интегрированное предло-
жение не только по цене изделий.



 
 
 



 
 
 



 
 
 



 
 
 

Есть еще один способ увидеть проблему. Если в проек-
те n самостоятельных участников, число потенциальных дву-
сторонних связей между ними равно n(n минус 1) / 2. Эта
формула описывает число пар, а не реальное число сообще-
ний. Она не утверждает, что каждая пара обязана взаимодей-
ствовать. Но она показывает, как быстро растет простран-
ство возможных интерфейсов.

Для трех участников существует 3 потенциальные парные
связи. Для четырех уже 6. Для шести 15. Для восьми 28. Ес-
ли клиент сам является узлом, который должен удерживать
контекст каждого участника, увеличение числа поставщиков
может непропорционально увеличивать объем проверок и
передач информации.

Здесь возникает принципиальный вывод для модели еди-
ного окна. Интегратор не уничтожает координацию. Он пе-
реносит ее внутрь своей системы. Для клиента это может
означать один договорной и коммуникационный интерфейс.



 
 
 

Для поставщика это означает обязанность управлять теми же
техническими связями профессионально, с единым управ-
лением версиями, сроками и решениями. Поэтому обеща-
ние «мы все сделаем сами» опасно, если за ним нет внутрен-
них процессов. Ценность возникает не из количества услуг
в прайс-листе, а из способности превратить распределенную
координацию в управляемый контур.

Этот вывод позволяет различать формальную и операци-
онную модели единого окна. Формальный вариант означает,
что клиент подписывает договор с одной компанией, а фак-
тическая координация остается на клиенте. Например, по-
ставщик может сообщить номера партнеров и попросить за-
казчика самостоятельно согласовать выезд, подготовку, до-
ступ и устранение несоответствий. Операционный вариант
означает, что единая сторона не только собирает оплату, но
и владеет графиком, версиями документации, точками пере-
дачи, критериями готовности и механизмом эскалации.

С точки зрения экономики такая интеграция создает цен-
ность тогда, когда стоимость внутренней координации по-
ставщика ниже или предсказуемее, чем стоимость разроз-
ненной координации клиента с учетом рисков. Это не озна-
чает, что пакет всегда должен стоить дешевле суммы отдель-
ных работ. Поставщик берет на себя функцию интеграции,
а эта функция требует ресурсов. Клиент может рациональ-
но платить больше номинальной суммы отдельных цен, ес-
ли получает снижение неопределенности, числа контактов,



 
 
 

времени участия и вероятности конфликтов.
Именно поэтому сравнение предложений только по стро-

ке «мебель» искажает решение. В раздельной модели часть
стоимости скрыта в собственном времени заказчика, време-
ни дизайнера, простоях, повторных выездах и обработке из-
менений. В интегрированной модели часть этих затрат ста-
новится видимой в цене сервиса. Видимая цена может уве-
личиться, а общая стоимость владения проектом снизиться.
Проверять это нужно данными конкретной компании, а не
обещанием.

Для будущей практики я предлагаю фиксировать пять по-
казателей. Первый показатель: число внешних контраген-
тов клиента. Второй показатель: число согласований, тре-
бующих участия клиента. Третий показатель: число версий
проектной документации, которые одновременно находятся
в обращении. Четвертый показатель: часы участия клиента
и его представителей. Пятый показатель: число изменений,
возникших из-за несогласованности входных данных. Эти
показатели можно собирать без сложной информационной
системы. Уже через несколько десятков проектов компания
сможет увидеть, где именно возникает координационная на-
грузка.

Такой учет важен и для честного маркетинга. Если ин-
тегрированный поставщик заявляет экономию времени, он
должен уметь показать, за счет каких операций она возника-
ет. Если он заявляет снижение числа контактов, это можно



 
 
 

измерить. Если он заявляет предсказуемость, можно сравни-
вать плановые и фактические даты контрольных точек. Мо-
дель единого окна становится бизнес-моделью только тогда,
когда обещание единого окна превращается в измеримый
процесс.

Трансакционный взгляд позволяет объяснить, почему за-
казчик иногда выбирает поставщика с более высокой це-
ной отдельной позиции. В классической логике сравнивают-
ся прайсы. В логике общей стоимости сравниваются прайс,
время управления, риск изменений и последствия неопреде-
ленности. Если один поставщик берет на себя больше согла-
сований и способен делать это повторяемо, его предложение
может иметь экономический смысл даже при более высокой
цене материальной части.

Здесь необходимо различать затраты и потери. Коор-
динационная работа сама по себе не является потерей.
Часть управления необходима для достижения результата.
Haaskjold, Andersen и Langlo прямо отмечают, что недоста-
точное управление также может привести к неудаче проек-
та. Поэтому задача не состоит в механическом сокращении
часов координации. Задача состоит в том, чтобы убрать по-
вторный ввод данных, дублирование контроля, поиск акту-
альной версии, лишние согласования и работу, возникаю-
щую из-за неясной ответственности.

Это различие важно для построения сервиса. Если ин-
тегратор обещает клиенту «не участвовать вообще», он со-



 
 
 

здает риск неверных ожиданий. Клиент все равно принима-
ет решения, подтверждает бюджет, выбирает материалы и
дает доступ. Реалистичное обещание звучит иначе: участие
клиента концентрируется в определенных точках, а текущая
координация между этими точками выполняется интеграто-
ром.

Можно представить проект как последовательность окон
принятия решения. В каждом окне клиент должен принять
ограниченный набор решений на основе подготовленных
альтернатив. Между окнами команда не должна возвращать
клиента к уже закрытым вопросам без новой причины. Чем
чаще проект открывает ранее закрытое решение, тем выше
когнитивная и временная нагрузка. Это создает еще один из-
меримый показатель, число повторных открытий решения.

Повторное открытие не всегда является ошибкой. Оно
может быть вызвано новым ограничением или осознанным
изменением желания. Но если оно возникает из-за того, что
участник не получил информацию вовремя, это чистая коор-
динационная потеря. Такой показатель полезнее общего чис-
ла сообщений, потому что связывает коммуникацию с каче-
ством процесса.

В финансовом контуре полезно разделять прямые и скры-
тые координационные расходы. Прямые расходы видны в
смете, например услуги проектного менеджера, выезды и до-
полнительное проектирование. Скрытые расходы находятся
в рабочем времени собственника, руководителя, бухгалтера,



 
 
 

дизайнера и других представителей клиента. Они могут не
попадать в бюджет проекта, но экономически существуют.
Для бизнеса время сотрудника имеет альтернативную стои-
мость, потому что в этот период он не выполняет другую ра-
боту.

Для частного заказчика альтернативная стоимость выра-
жается иначе. Это время, которое могло быть использовано
для работы, семьи или отдыха. Его не обязательно перево-
дить в деньги в договоре. Но при выборе модели закупки оно
влияет на воспринимаемую ценность. Именно поэтому часть
клиентов готовы платить за единую ответственность, хотя не
формулируют решение языком трансакционных издержек.

Модель единого окна создает отдельную проблему для са-
мого поставщика. Перенос координации внутрь требует дис-
петчеризации, проектного учета, единой структуры данных,
контроля партнеров и способности финансировать ошиб-
ки на границах. Если компания включает эти функции, но
не считает их стоимость, она может получить рост выруч-
ки вместе со снижением маржи. Поэтому сервисная модель
должна иметь собственную экономику координации, кото-
рая позже будет рассмотрена в главе 10.

На раннем этапе достаточно разделить внутреннюю коор-
динацию по типам операций. Время менеджера проекта, вре-
мя конструктора на согласование с дизайнером, повторный
замер, контроль готовности помещения, согласование парт-
неров, обработка изменений и закрытие претензий должны



 
 
 

быть видны хотя бы в управленческом учете. Без этого ком-
пания не знает, какие пакеты услуг действительно создают
прибыль.

Особую роль играет стандартизация передачи информа-
ции. Каждый раз, когда данные переходят от клиента к ди-
зайнеру, от дизайнера к производству, от производства к
монтажу, возникает вероятность потери контекста. Если пе-
редача оформлена свободным сообщением, качество зави-
сит от памяти участников. Если существует структурирован-
ный пакет, вероятность пропуска снижается. Структуриро-
ванный пакет не обязан быть сложной цифровой системой.
Это может быть обязательный набор полей, приложений и
подтверждений.

Для заказчика такая стандартизация проявляется как
предсказуемость. Он меньше зависит от того, кто именно се-
годня отвечает в чате. Для поставщика она проявляется как
масштабируемость, потому что новый менеджер может рабо-
тать по тому же контуру. Следовательно, координационная
ценность модели единого окна возникает не из персональной
героики сотрудника, а из переноса знаний в процесс.

В этом смысле интегрированная модель похожа на про-
изводство. На производстве компания не рассчитывает, что
каждый оператор заново придумает технологическую после-
довательность. Сервисная координация также требует марш-
рута. У нее есть вход, контрольные операции, точки оста-
новки, допустимые отклонения и выход. Пока управление



 
 
 

проектом остается набором индивидуальных привычек ме-
неджера, сервитизация остается зависимой от конкретных
людей.

Авторский вывод подраздела состоит в том, что коорди-
национные издержки не исчезают при интеграции. Они ме-
няют владельца и форму. Для заказчика ценность единого
поставщика возникает, когда часть координационного нало-
га переносится к стороне, которая обладает повторяемыми
процессами, данными и компетенциями. Для поставщика
это означает рост ответственности и необходимость считать
собственную стоимость управления проектом.

Следующий шаг логически связан с этим выводом. Коор-
динация сама по себе еще не объясняет ущерб. Потери ста-
новятся заметными, когда результаты разных участников не
совпадают по геометрии, времени, документации или ответ-
ственности. Поэтому после оценки цены координации нуж-
но рассмотреть риск несовместимости подрядчиков.

Цена плохой совместимости хорошо документирована в
строительной отрасли. Исследование NIST оценило ежегод-
ное бремя недостаточной совместимости данных и процес-
сов в сегменте капитального строительства США в 15,8 млрд
долларов. Наибольшая часть приходилась на владельцев и
эксплуатирующие организации. Эти значения нельзя напря-
мую переносить на мебельный проект, однако они показыва-
ют направление эффекта: значительная часть потерь возни-
кает не внутри отдельной операции, а между участниками.



 
 
 

 
1.3. Риск несовместимости подрядчиков

 
В проекте может не быть откровенно слабого подрядчи-

ка и при этом может возникнуть неудовлетворительный ре-
зультат. Дизайнер может корректно выполнить свою часть,
производитель мебели может изготовить изделия по утвер-
жденным размерам, строительная бригада может выполнить
работы по своей документации, электрик может установить
розетки согласно полученной схеме. Проблема появляется в
точке соединения, если разные участники использовали раз-
ные версии исходных данных, разные допуски или разные
предположения.



 
 
 

Поэтому риск несовместимости нельзя сводить к качеству
отдельного исполнителя. Я предлагаю определять его как ве-
роятность того, что два или несколько локально приемлемых
результатов не образуют совместно работоспособную систе-
му. В этом определении важен переход от качества элемента
к качеству интерфейса.

Исследования строительных интерфейсов показывают,
что эта проблема имеет повторяющиеся причины. Sha'ar и
соавторы провели опрос 34 консультантов и 30 подрядчиков
по крупным строительным проектам. Среди значимых при-
чин проблем на границе проектирования и строительства
авторы выделили нестабильные требования клиента, недо-
статочную координацию между проектными дисциплинами,
недостаток квалифицированных ресурсов, задержки согла-
сований, слабое управление строительством и неясные чер-
тежи и спецификации. Выборка относится к конкретному
региону и типу проектов, однако перечень причин показы-
вает характер интерфейсного риска: он возникает между ре-
шениями, ролями и версиями информации.

Исторические данные National Academies, опирающиеся
на исследования Construction Industry Institute, также пока-
зывали высокую цену ошибок проектного взаимодействия.
В публикации о проверке проектных решений указано, что
около 50 процентов строительных заказов на изменения в
использованных авторами источниках связывались с ошиб-
ками проектной документации, относящимися к ненадлежа-



 
 
 

щим интерфейсам между дисциплинами. Стоимость таких
изменений оценивалась в диапазоне от 0,8 до 3,4 процен-
та общей стоимости проекта. Эти данные относятся к более
раннему периоду и не могут выступать текущей нормой. Их
ценность для нашего анализа состоит в том, что интерфейс
между дисциплинами был выделен как самостоятельный ис-
точник затрат.

Исследования переделок дают широкий диапазон оценок,
и именно этот разброс важен методологически. Love и Li
в двух проектах получили стоимость переделок 3,15 и 2,40
процента стоимости контракта. В исследовании Love, опуб-
ликованном в 2025 году, фактические затраты на передел-
ки до завершения проекта в выборке подрядчика составили
в среднем 0,38 процента стоимости контракта. Автор отме-
чает, что после учета исправлений после завершения оцен-
ка повышалась примерно до 0,76 процента. Разница между
исследованиями не означает, что отрасль обязательно стала
во много раз эффективнее. Определения переделки, методы
сбора, состав проектов и доступность данных различаются.
В новой работе отдельно отмечено недоучитывание затрат и
проблема коммерческой конфиденциальности.



 
 
 



 
 
 



 
 
 



 
 
 



 
 
 

Для интерьерного проекта интерфейсный риск можно
разделить на пять типов. Первый тип связан с геометриче-
ской несовместимостью. Он возникает, когда размеры, при-
вязки, зазоры, углы открывания или фактические отклоне-
ния помещения не согласованы между участниками. Вто-
рой тип связан с технической несовместимостью. Он связан
с нагрузками, креплениями, материалами основания, под-
ключениями, вентиляцией, электрикой и требованиями об-
служивания. Третий тип описывает временную несовмести-
мость. Он возникает, когда правильные работы выполняют-
ся в неправильной очередности. Четвертый тип относится к
информационной несовместимости. Его источник находит-
ся в версиях чертежей, неполных спецификациях, устных
изменениях и разных форматах данных. Пятый тип касает-



 
 
 

ся несовместимости ответственности. Она проявляется, ко-
гда участники по-разному понимают границу своей обязан-
ности.

Геометрическую несовместимость часто обнаруживают
поздно, потому что отдельные чертежи выглядят коррект-
но. Например, шкаф помещается в заданную ширину, розет-
ка установлена по схеме, плинтус смонтирован по перимет-
ру. Конфликт возникает, если розетка оказывается за пере-
городкой шкафа, плинтус мешает примыканию, а фактиче-
ская стена отличается от проектной. Ни одна отдельная опе-
рация не обязана быть выполнена плохо. Ошибка находится
в общей модели.

Техническая несовместимость похожа на геометрическую
только внешне. Она может проявиться после монтажа, ко-
гда доступ к инженерному узлу закрыт, когда крепление рас-
считано на другое основание, когда вентиляционный зазор
исчезает из-за декоративной панели, когда встроенное обо-
рудование невозможно обслужить без демонтажа соседних
элементов. Здесь критерий совместимости должен включать
не только возможность установить объект, но и возможность
безопасно эксплуатировать и обслуживать его.

Временная несовместимость возникает в последователь-
ности. Если чистовая отделка завершена до работ, которые
требуют сверления и пыльных операций, повышается риск
повреждения. Если мебель привезена до готовности поме-
щения, появляются складирование, переносы и вероятность



 
 
 

дефектов. Если замер выполнен до завершения поверхно-
стей, проект может получить неверную геометрию. Время
становится техническим параметром проекта, а не только ка-
лендарем доставки.

Информационная несовместимость особенно опасна тем,
что долго остается невидимой. У дизайнера может быть вер-
сия чертежа номер четыре, у производства версия номер три,
у электрика распечатка версии номер два, а у заказчика со-
общение в мессенджере с решением, которое еще не попало
ни в одну версию. В такой ситуации спор о том, кто прав,
возникает уже после физического выполнения работ. Поэто-
му управление версиями является не офисной формально-
стью, а инструментом качества.

Несовместимость ответственности завершает цепочку.
Если в договоре не определено, кто проверяет готовность ос-
нования, кто подтверждает расположение выводов, кто при-
нимает решение при расхождении проекта и факта, то лю-
бой физический конфликт превращается в конфликт ролей.
Чем позже обнаружена такая неопределенность, тем дороже
ее разрешение, потому что к технической задаче добавляет-
ся спор о финансировании исправления.

Эти пять типов образуют авторскую модель совместимо-
сти. Она показана на схеме. В центре находится общий ре-
зультат пространства. Внешние контуры обозначают виды
совместимости, которые должны быть подтверждены до пе-
редачи работы от одного участника другому. Качество ин-



 
 
 

тегратора состоит не в том, что он знает телефон каждого
партнера. Оно состоит в том, что он владеет точками переда-
чи между работами. Точка передачи должна иметь входные
данные, критерий готовности, ответственное лицо, подтвер-
ждение результата и правило действий при отклонении.

Например, передача помещения в замер должна вклю-
чать критерий готовности поверхностей, перечень завершен-
ных работ, статус напольного покрытия, доступ к зонам из-
мерения и перечень элементов, которые еще могут изме-
нить геометрию. Передача проекта в производство должна
включать утвержденную версию, подтвержденные материа-
лы, проверенные привязки и список открытых вопросов. Пе-
редача объекта в монтаж должна включать доступ, условия
хранения, готовность основания и подтверждение инженер-
ных выводов.

Такой подход можно назвать управлением интерфейсами
через подтверждение готовности. Его отличие от обычного
календарного контроля состоит в том, что дата сама по себе
не является разрешением на следующий этап. Разрешение
возникает, когда выполнены условия передачи. Если условия
не выполнены, интегратор должен либо остановить переход,
либо документировать осознанное исключение и его риск.

Здесь полезен опыт цифровой координации строитель-
ства. Исследование Kassem, Naji и Dawood предложило ме-
тодику оценки экономии от выявления коллизий на моде-
ли и проверило ее на крупном инфраструктурном проекте.



 
 
 

В конкретном кейсе авторы оценили потенциальную эконо-
мию от раннего выявления коллизий на уровне 20 процен-
тов стоимости контракта. Это число нельзя переносить на
мебельный проект, поскольку объект, масштаб и методика
иные. Однако логика важна: стоимость конфликта зависит
от момента обнаружения. Ошибка в модели обычно дешевле
ошибки после изготовления и монтажа.

Более новое исследование 2025 года по выявлению колли-
зий на проекте в Малайзии зафиксировало 65 релевантных
коллизий и оценило дополнительные расходы на их устране-
ние в 60 323,80 малайзийского ринггита для исследованного
кейса. И здесь нельзя строить общую норму. Но кейс пока-
зывает возможность переводить коллизию из абстрактного
риска в денежную оценку.

Для мебельного единое окно полезно использовать тот же
принцип без обязательной сложной цифровой модели. Каж-
дой точке интерфейса можно присвоить стоимость позднего
обнаружения. Например, несогласованный вывод электрики
до отделки имеет одну стоимость исправления. После уста-
новки декоративных панелей стоимость выше. После изго-
товления мебели стоимость может включать переделку изде-
лия. После передачи объекта к ней добавляется повторный
выезд и неудобство клиента. Таким образом, одна и та же
техническая ошибка имеет разную экономику в зависимости
от стадии.

Я предлагаю измерять интерфейсный риск через ожидае-



 
 
 

мую стоимость:
R = p × C × L,
где p обозначает вероятность несовместимости в конкрет-

ной точке, C обозначает прямую стоимость исправления на
текущей стадии, L обозначает коэффициент стадии, отража-
ющий рост последствий при позднем обнаружении. Это ав-
торский инструмент. Значения p и L компания должна ка-
либровать на собственной статистике. Если статистики нет,
показатель можно использовать качественно, например для
ранжирования точек передачи по низкому, среднему и по-
вышенному риску без выдуманных процентов.

Эта формула важна тем, что переводит разговор с лич-
ности подрядчика на структуру процесса. Даже надежный
партнер может получить неверную версию. Даже точное про-
изводство может изготовить изделие по ошибочному замеру.
Даже опытный монтажник не исправит без потерь конфликт,
который заложен в проекте. Поэтому зрелая интегрирован-
ная модель должна проверять не только партнеров, но и ин-
терфейсы между ними.

Для этого требуется журнал интерфейсов. В нем фикси-
руется, какие системы или участники соприкасаются, какие
данные передаются, кто подтверждает готовность, что счита-
ется приемлемым результатом и что происходит при откло-
нении. Такой журнал может быть простым. Его ценность по-
является из дисциплины использования и накопления стати-
стики. Через серию проектов компания сможет увидеть по-



 
 
 

вторяющиеся точки риска и превратить их в стандарты.
Риск интерфейса имеет еще одну особенность. Он часто

воспринимается как редкое исключение, пока компания не
начинает считать повторяемость. Один конфликт розетки и
шкафа выглядит случайностью. Пять похожих конфликтов в
течение года уже указывают на системную точку риска. По-
этому статистика должна собираться не только по претензи-
ям, но и по типу границы, на которой возникло отклонение.

Для этого удобно использовать код причины. Например,
геометрия, версия документа, строительная готовность, ма-
териал основания, инженерный вывод, порядок работ, до-
ступ, ответственность. Код причины не заменяет описание
случая, но позволяет агрегировать данные. Через некоторое
время компания увидит, какие типы интерфейсов требуют
дополнительной проверки до запуска производства.

Важно разделять обнаруженную коллизию и реализован-
ный ущерб. Если команда заметила несовместимость до из-
готовления, это не провал проекта. Это работа системы кон-
троля. Поэтому показатель числа найденных ранних кол-
лизий сам по себе не должен трактоваться как ухудшение
качества. Иногда рост числа ранних находок означает, что
контроль стал внимательнее. Снижаться должно число кон-
фликтов, которые дошли до производства, монтажа или экс-
плуатации.

Отсюда появляется полезная метрика, глубина обнаруже-
ния. Она показывает, на какой стадии обнаружен конфликт.



 
 
 

Чем раньше он найден, тем больше вариантов исправления
доступно. На стадии брифа можно изменить сценарий. На
стадии проекта можно изменить геометрию. После заказа
материалов набор вариантов сужается. После изготовления
часть решений уже связана с переделкой. После монтажа по-
является стоимость повторного доступа и неудобства клиен-
та.

Показатель глубины обнаружения позволяет оценивать
качество интеграции без попытки свести все к денежной
сумме. Компания может стремиться переносить обнаруже-
ние конфликтов к более ранним стадиям. Это создает управ-
ленческую цель, которую можно проверить по журналу из-
менений.

С другой стороны, нельзя превращать контроль интер-
фейсов в бесконечную проверку. Каждая проверка тоже име-
ет стоимость. Поэтому нужен риск-ориентированный под-
ход. Точки, где ошибка имеет малое последствие и легко
исправляется, могут контролироваться проще. Точки, где
ошибка приводит к остановке монтажа, переделке готового
изделия или повреждению отделки, должны иметь усилен-
ный контроль и письменное подтверждение.

Такой подход помогает избежать бюрократии ради бюро-
кратии. В интегрированной модели документ нужен не пото-
му, что «так положено», а потому, что он снижает конкрет-
ный риск. Если форма не меняет вероятность ошибки, не
ускоряет решение и не создает подтверждение готовности, ее



 
 
 

следует пересмотреть. Сервисная система должна быть дис-
циплинированной, но не перегруженной.

Есть и культурный аспект. В раздельной модели участ-
ники часто оптимизируют собственный участок. Электрик
стремится завершить электрику, мебельщик мебель, отде-
лочник отделку. Интегратор должен оптимизировать итог
пространства. Это может означать, что локально удобное ре-
шение одного участника будет отклонено, если оно ухудша-
ет общий результат. Такая логика требует заранее опреде-
ленного приоритета общего результата над локальным удоб-
ством.

В договорной архитектуре это означает ясные границы
полномочий. Партнер должен знать, какие изменения он мо-
жет принимать самостоятельно, какие требует согласования
с интегратором, а какие требуют решения клиента. Если эта
лестница решений отсутствует, любая неожиданность либо
задерживается, либо решается на месте без проверки по-
следствий.

В результате риск несовместимости становится не только
техническим, но и организационным показателем зрелости.
Компания, которая умеет находить конфликт рано, фикси-
ровать его причину, принимать решение по полномочиям и
закрывать последствие без перекладывания координации на
клиента, фактически превращает интеграцию в сервисный
продукт.

Авторский вывод подраздела состоит в том, что несовме-



 
 
 

стимость является самостоятельным видом риска, который
не виден при оценке подрядчиков по отдельности. Модель
единого окна создает ценность не потому, что объединяет
много услуг под одним брендом, а потому, что получает воз-
можность управлять качеством переходов между услугами.
Если компания не владеет точками передачи, единый дого-
вор может лишь скрыть фрагментацию. Если владеет, инте-
грация становится механизмом снижения поздних конфлик-
тов.

Этот вывод ведет к следующему подразделу главы. Ко-
гда функциональный результат определен, координацион-
ные издержки признаны, а интерфейсные риски сделаны ви-
димыми, возникает вопрос о том, кто отвечает за итог при
отклонении. Именно здесь появляется ценность единой от-
ветственности, которой посвящен подраздел 1.4.

 
1.4. Ценность единой ответственности

 
Тему «ценность единой ответственности» легко принять

за отдельный пункт регламента. На практике она заметно
шире, потому что затрагивает сразу несколько решений и
меняет поведение участников проекта. Клиент получает не
обещание отсутствия ошибок, а понятный механизм их об-
наружения, устранения и финансирования. Особенно важно
определить момент, когда обсуждение становится подтвер-
жденным решением. Если этот момент не определен, участ-



 
 
 

ники могут одинаково говорить о цели, но по-разному пони-
мать готовность результата.

Полезно заранее определить момент, после которого из-
менение начинает заметно дорожать. До этой точки команда
еще может спокойно сравнивать несколько вариантов. После
нее изменение уже затрагивает закупку, производство, гра-
фик или выполненные работы. Когда эта граница понятна,
согласование становится понятнее и быстрее. Раннее реше-
ние само по себе не гарантирует качества, но оставляет боль-
ше возможностей для исправления.

Именно изменение показывает, насколько система готова
к реальной жизни, а не только к идеальному сценарию. Когда
меняется один параметр, точка обращения может остаться
прежней, а срок реакции уже потребует пересмотра. Поэто-
му перед подтверждением изменения стоит быстро прове-
рить его влияние на соседние решения. Если ситуация про-
ста, достаточно короткой записи. Сложный случай требует
повторной технической проверки. Общий принцип прост:
стоимость последствий изменения должна быть понятна до
исполнения, а не после него.

Для анализа полезно выделить четыре опорных элемента:
точка обращения, владелец решения, срок реакции и под-
тверждение закрытия. Эти элементы связаны между собой
сложнее, чем обычная последовательность шагов. Измене-
ние одного элемента способно пересмотреть требования к
соседнему и даже к уже выполненной работе. Поэтому инте-



 
 
 

гратору важно видеть связи между решениями, а не только
список выполненных действий. Если зависимости видимы,
локальное решение можно оценивать по его последствиям
для проекта в целом.
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