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Михаил Кремнёв

 
 

Аннотация
 

Крупный покупатель оценивает не только изделие и цену. Ему нужно понять, сможет
ли поставщик повторить качество, выдержать срок и подтвердить обещанное. Книга помогает
производителю проверить готовность, подготовить образец, рассчитать доступную мощность,
согласовать первую партию и разобрать ее результат без преждевременных обязательств.
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Вступление

 
Первое обращение крупной компании часто выглядит как удача, ради которой и разви-

вали производство. Покупателю нужны десятки изделий, есть понятный срок, а знакомый по
обычным продажам продукт кажется подходящим. Возникает желание быстрее назвать цену,
показать образец и подтвердить, что партия будет готова.

Именно в этот момент несколько разных обещаний легко соединяются в одно. Компа-
ния умеет изготовить изделие, но еще не проверила новую комплектацию. В цехе есть свобод-
ные часы, но они не совпадают с моментом прихода деталей. Образец выглядит убедительно,
но покупатель не подтвердил программу приемки. Денег на подготовку уже потрачено много,
поэтому отказаться от неудобного условия становится психологически трудно.

Крупный заказ проверяет связь между частями работы. Продукт, производство, доку-
менты, цена, платежи и логистика должны описывать одну и ту же поставку. Если каждая часть
по отдельности выглядит разумно, а вместе они не сходятся, хорошее изделие может превра-
титься в трудное обязательство.

Эта книга посвящена подготовке к ограниченному первому заказу. Мы пройдем путь от
понимания потребности до решения о следующей партии. Нас будут интересовать конкретные
основания: какое изделие согласуется, что показал образец, какая мощность доступна в нуж-
ные дни, какие условия подтверждены и какие затраты действительно произведены.

Через книгу пройдет вымышленный производитель рабочих столов «Контур» и его
потенциальный покупатель «Вектор». Покупатель спрашивает о сорока столах в течение два-
дцати условных рабочих дней. Производитель рассматривает более ограниченную пилотную
партию, поскольку арифметическая мощность еще не доказывает выполнимость исходного
запроса.

Все организации, изделия, документы, события, цены и величины примера созданы для
обучения. Они не описывают реальную сделку, свойства конкретной продукции или норму
отрасли. Условные дни Д1—Д20 не привязаны к настоящему производственному календарю.
Плановые даты не становятся фактом исполнения, разрешенные расходы — оплатой, а изго-
товленный образец — принятой серийной продукцией.

В книге отдельно рассматриваются требования конкретного покупателя и обязательные
требования, применимость которых необходимо устанавливать по назначению товара и дей-
ствующим первичным источникам. Универсального набора документов для любого произво-
дителя здесь нет. Ни название изделия, ни похожий сертификат не заменяют проверки области
применения.

В итоге у «Контура» появится ограниченное решение о первом заказе с понятными усло-
виями, а у читателя — формы для собственной подготовки. Это не обещание получить круп-
ного клиента. Это способ прийти к разговору с ним с согласованным предметом и обоснован-
ными обязательствами, а затем понять, чему научила первая поставка.

Глава 1 Что должно быть готово до разговора о заказе



М.  Кремнёв.  «До первого заказа. Как производителю подготовиться к закупкам крупной компании»

10

 
Умение изготовить и готовность поставить

 
«Контур» давно делает рабочие столы для небольших мастерских. У компании есть при-

вычная конструкция, опыт сборки и обычные покупатели. Поэтому запрос «Вектора» на сорок
столов сначала воспринимается как увеличение знакомого объема, а не как новая задача.

Затем выясняются различия. Покупателю нужна иная высота. Требуется понятное обо-
значение конфигурации, подтверждение характеристик, согласованный образец и определен-
ный порядок приемки. Изделия должны появиться в нужном месте в установленное окно, а не
просто быть изготовлены когда-нибудь в течение месяца.

Каждое требование по отдельности может быть выполнимым. Но готовность возникает
только тогда, когда они относятся к одному предмету и совместимы между собой. Образец
новой высоты не подтверждает время серийной сборки. Свободный пост не гарантирует нали-
чие покрытия в нужный день. Устное согласие пользователя не обязательно означает принятие
технической документации покупателем.

Поэтому первый вопрос производителя звучит так: какое ограниченное обязательство
мы способны описать и подтвердить уже сейчас? Он полезнее поспешного ответа о максималь-
ной партии. Компания не теряет инициативу, когда уточняет условия. Она создает основу, на
которой цена и срок получат смысл.
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Пять связей готовности

 
Первая связь соединяет потребность покупателя и предмет предложения. Нужно понять,

для какой работы нужен стол, какие параметры обязательны и что именно входит в комплект.
Если продукт назван одинаково, а стороны представляют разные поверхности или высоты,
дальнейшие расчеты будут относиться к разным вещам.

Вторая связь соединяет предмет и доказательства. Изготовитель должен уметь показать,
откуда взято обещанное значение, к какой модификации оно относится и что действительно
проверено. Уверенность в собственной конструкции полезна, но не заменяет согласованного
основания для конкретного требования.

Третья связь — предмет и повторяемое производство. Один удачный образец может
быть собран вручную с дополнительным вниманием. Партия потребует согласованных дета-
лей, оснастки, операций, контроля и людей. Различие между этими способами работы нужно
увидеть прежде, чем обещать срок.

Четвертая связь соединяет производство и календарь исполнения. Общая сумма свобод-
ных часов не показывает, доступны ли они после получения материалов и до отправки. Под-
рядчик, упаковка, транспорт и приемка способны изменить выполнимость даже небольшой
партии.

Пятая связь относится к условиям обязательства: денежным выплатам, согласованию
изменений, реакции на отклонения и границам первого заказа. Если компания не понимает,
кто утверждает образец и что считается принятым результатом, техническая работа может
закончиться коммерческим спором.

Эти связи не нужно превращать в громоздкую систему перед первым разговором. Доста-
точно знать их состояние и не подменять пробел обещанием. Для одной части готовность уже
подтверждена, для другой существует план проверки, третья требует уточнения покупателя.
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Что известно в начальной точке

 
В нашей учебной истории начальная точка обозначена Т0. К ней «Контур» уже изгото-

вил один образец новой конфигурации. Но приемка этого образца покупателем и утверждение
серийного исполнения не подтверждены. Запрос на сорок столов также не является заказом
или договором.

Производитель имеет базовую модель КР-1200/А высотой 850 мм. Запрошенная конфи-
гурация КР-1200/Б предполагает высоту 900 мм при длине 1200 и глубине 700 мм. Различие не
следует прятать под одним привычным названием. В начальном срезе правовая классификация
конкретного изделия и необходимый состав обязательных документов еще не установлены.

Эти условия намеренно оставлены видимыми. Если считать образец уже принятым,
запрос — заказом, а базовую модель — полностью равной новой, дальнейшая история станет
намного проще. Но именно такие незаметные переходы создают риск реальной подготовки.

Задача первых глав — построить карту готовности и уточнить предмет. К расчету мощ-
ности и проверке образца мы перейдем после этого. Сначала нужно понимать, что именно
собирается обещать компания.

• Участок в Т0: Потребность; Установленное состояние: Есть запрос сорока столов в
условное окно; Что пока не следует утверждать: Покупатель уже разместил заказ

• Участок в Т0: Изделие; Установленное состояние: Базовая модель и запрошенный вари-
ант различаются; Что пока не следует утверждать: Старые подтверждения автоматически отно-
сятся к новому исполнению

• Участок в Т0: Образец; Установленное состояние: Один изготовлен; Что пока не следует
утверждать: Он принят покупателем и разрешает любую партию

• Участок в Т0: Производство; Установленное состояние: Есть предварительные плано-
вые сведения; Что пока не следует утверждать: Календарь и все ресурсы уже подтверждены

• Участок в Т0: Документы; Установленное состояние: Проверка применимости впереди;
Что пока не следует утверждать: Набор обязательных подтверждений определен одним назва-
нием

Карта показывает, с какими вопросами идти к покупателю и своим коллегам. Она не
должна служить поводом отложить разговор до идеальной полной готовности. Часть условий
невозможно понять без совместного уточнения. Важно только отличать предметный вопрос от
уже принятого обязательства.

Начальный разговор как сбор условий
Прежде чем продолжить, разберем рабочий документ. В отдельной учебной ситуации Р-1

специалист по продажам подготовил внутренний черновик: «Подтверждаем сорок КР-1200 за
двадцать рабочих дней. Образец готов, поэтому можем начинать партию». Черновик еще не
отправлен. Эта ситуация показывает способ проверки и не меняет начальный срез Т0 основной
истории.

Руководитель просит инженера и производство отметить, какое основание поддерживает
каждую часть фразы. Оказывается, название не различает А и Б, расчет сорока изделий не
выполнен, а изготовление образца ничего не говорит о принятии его покупателем. Ошибка не
в вежливости письма. В одну строку попали три состояния, которых компания еще не устано-
вила.

Вместо спора о том, можно ли звучать увереннее, участники заполняют три строки карты.
• Предмет ответа: Сорок изделий и срок; Что есть: Запрос покупателя; Чего не хватает:

Расчет определенного исполнения и календаря; Исправленный выход: Задание производству,
без подтверждения количества
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• Предмет ответа: КР-1200; Что есть: Базовая А и рабочая Б-01; Чего не хватает: Одно-
значный предмет ответа; Исправленный выход: Указана рассматриваемая Б-01 и известное раз-
личие высоты

• Предмет ответа: Образец; Что есть: Один изготовлен; Чего не хватает: Программа, про-
верка и принятие результата; Исправленный выход: Предложение согласовать проверку, без
утверждения приемки

Исправленный внутренний текст становится таким: «Получен запрос на сорок столов
в течение двадцати рабочих дней. Рассматриваем исполнение КР-1200/Б, отличающееся от
базовой модели по высоте. Для окончательного ответа необходимо согласовать предмет и про-
верку образца, затем подтвердить объем и календарь. Просим определить порядок следующего
технического шага».

Результат Р-1 конечен: ошибочное подтверждение заменено предметным предваритель-
ным ответом, а незакрытые вопросы получили владельцев и проверяемые выходы. Это еще
не положительный ответ на заказ, но уже полезный рабочий документ. Производитель может
продолжать разговор, не создавая внутри компании иллюзию принятого обязательства.

На первом этапе производителю полезно объяснить, какой продукт у него есть и какие
изменения обсуждаются. Вместо общего «сделаем все» можно предложить последователь-
ность: уточнить назначение и параметры, согласовать программу образца, проверить партию
и календарь, затем назвать обоснованные условия.

Такой разговор дает покупателю возможность оценить организованность поставщика.
Если компания показывает, кто отвечает за технический ответ, что нужно согласовать и когда
появится следующий результат, она создает более понятную работу, чем при мгновенном обе-
щании без основания.

Но последовательность должна оставаться соразмерной. Небольшое уточнение не обяза-
тельно требует длительного проекта, а сложное требование не становится простым из-за жела-
ния ускорить продажу. Производитель оценивает реальные различия, а не защищает заранее
выбранный объем.

Для «Контура» разумная начальная позиция — подтвердить интерес к задаче и предло-
жить проверку ограниченной первой партии. Исходные сорок столов остаются запросом, кото-
рый предстоит оценить. Пилот не выдается за согласованное уменьшение заказа, пока покупа-
тель этого не подтвердил.

Почему ранние расходы не доказывают готовность
К Т0 на подготовку уже произведены условные денежные выплаты на 72 тысячи рублей.

Они включают отдельный образец и связанные работы. Этот факт объясняет заинтересован-
ность производителя, но не подтверждает ни приемку, ни выполнимость партии.

Если компания потратила деньги до уточнения условий, они не становятся аргументом в
пользу неудобного обязательства. Полезнее понять, какая часть подготовки сохранит ценность,
что еще требуется и оправдано ли продолжение. В дальнейшем мы отдельно разберем выплаты,
лимиты и время сотрудников.

Внутренние усилия также нужно различать по состояниям. Сделанное, разрешенное к
выполнению и желаемое — разные записи. Одобрение дополнительной работы инженера не
означает, что она уже проведена. Изготовленный образец не подтверждает прочтение покупа-
телем его паспорта.

Такая точность нужна не только для отчетности. Она помогает не пропустить настоя-
щее препятствие за впечатлением большой проделанной работы. Иногда несколько часов уточ-
нения требования полезнее, чем продолжение изготовления еще одного неподтвержденного
варианта.

Кто должен участвовать внутри компании
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Продажи способны собрать запрос и организовать связь, но не должны самостоятельно
подтверждать техническую характеристику, которой нет в документации. Производство знает
операции, но ему нужны точная версия изделия и календарные условия. Инженер определяет
предмет и проверку, а финансовый участник помогает увидеть необходимые денежные усло-
вия.

В маленькой компании несколько ролей может выполнять один человек. Это не отменяет
различий задач. Важно, чтобы решение было принято с нужной точки зрения, а не только
потому, что ответственный умеет убедительно разговаривать.

Для «Контура» сначала составляется короткий перечень вопросов с владельцами. По
изменению высоты отвечает инженер. По доступным операциям и уже занятым часам — про-
изводство. По программе покупателя и статусу согласования — специалист по продажам. По
оплатам и лимитам — руководитель с ответственным за учет.

Имена в таком перечне полезны только вместе с выходом. Формулировка «разобраться с
качеством» слишком широка. Лучше указать, какой документ, расчет или согласование должен
появиться и какое решение оно позволит принять.
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Первый рабочий документ

 
Начальную карту готовности удобно сделать на одной странице. В строках находятся

предмет, подтверждения, производство, календарь, условия и деньги. Рядом — установленное
состояние, недостающий вопрос, ответственный и следующий проверяемый выход.

Статусы должны иметь понятный смысл. Например: установлено по конкретному осно-
ванию; требуется уточнение; запланирована проверка; есть препятствие. Общая оценка «почти
готово» скрывает различие между небольшим уточнением и отсутствием критического усло-
вия.

Для каждой незакрытой строки следует понять, блокирует ли она разговор, предвари-
тельное предложение или уже принятие заказа. В Т0 нельзя обещать приемку серийного изде-
лия, но можно согласовывать программу образца. Нельзя гарантировать сорок столов, но
можно показать, какие данные нужны для расчета.

Карта помогает двигаться вперед без ложной завершенности. Она дает конкретный сле-
дующий шаг и сохраняет условия, которые нельзя потерять в переписке. На ее основе мы
перейдем к устройству покупателя: кто действительно пользуется столом, кто определяет тре-
бование и кто уполномочен принять результат.

Глава 2 Как понять устройство покупателя и его потребность
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Один покупатель несколько решений

 
Производителю кажется, что он разговаривает с одной компанией. На практике раз-

ные вопросы могут решать разные участники: пользователь изделия, технический специа-
лист, закупки, качество, склад и лицо, принимающее договорное обязательство. Если согла-
сие одного участника переносится на все остальные вопросы, недоразумение возникает еще
до заказа.

В учебной истории запрос «Вектора» передает закупочное подразделение. Рабочая
высота нужна производственному участку. Участник, отвечающий за качество, должен согла-
совать проверку образца. Приемка поставки имеет собственные организационные условия. В
Т0 не установлено, кто именно вправе окончательно утвердить все изменения и предмет буду-
щего заказа.

Эта структура задана для нашей условной компании. Она не является универсальной схе-
мой любой крупной организации. У другого покупателя роли могут совмещаться, называться
иначе или быть распределены по другим уровням. Задача производителя — выяснить действи-
тельное устройство конкретной работы, а не навязать готовую схему.

Карта покупателя помогает понять путь решения. Она не предназначена для обхода
установленных процедур или давления через знакомого сотрудника. Ее практическая цель —
направить вопрос тому, кто способен дать нужное основание, и сохранить результат в согла-
сованной форме.
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Потребность и название товара

 
Запрос на рабочие столы еще не объясняет, какую работу на них будут выполнять. Для

выбора конструкции могут иметь значение предметы на поверхности, организация места, пере-
мещение, очистка и другие условия. Производитель не должен придумывать их из знакомой
картинки.

«Контур» знает размеры запрошенного варианта, но не получает из них полного описа-
ния назначения. Высота 900 мм может быть важна для конкретного процесса покупателя. Из
этого не следует, что такая высота универсально правильна для любого работника или опера-
ции. В книге она является условием учебного запроса, а не рекомендацией по эргономике.

Поэтому первый блок вопросов относится к использованию. Какой результат нужен
участку? Что размещается на столе? Какие условия среды существенны? Что нельзя изменить?
Какие подтверждения ожидаются от изготовителя? Ответы должны позволять описать требо-
вание, а не собирать лишние подробности о деятельности покупателя.

Если покупатель не раскрывает часть сведений, нужно понять, можно ли сформулировать
достаточные требования без них. Иногда ему не нужно сообщать устройство всего процесса,
но необходимо задать нагрузку, условия применения или поверхность. Отсутствие исходных
данных нельзя компенсировать привычным обещанием «подойдет для производства».
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Пользователь и техническое требование

 
Пользователь может подробно объяснить, что неудобно в существующем рабочем месте.

Однако перевод этой информации в техническое требование требует согласования. Желание
«чтобы было повыше» не определяет допуски, способ измерения и изменения конструкции.

Для «Контура» полезно разделить исходную потребность и согласованное описание. В
первой записи может стоять объяснение участка, во второй — точное значение высоты собран-
ного изделия и условия его проверки. Если технический участник покупателя уточняет пара-
метр, должно быть понятно, какую прежнюю формулировку он заменяет.

Фотография существующего стола может помочь разговору, но не становится полным
чертежом. Размеры, нагрузка и комплектность не восстанавливаются надежно по внешнему
сходству. Если производитель хочет предложить собственное решение, он описывает его
отдельно и получает нужное согласование.

Так сохраняется возможность профессионального ответа. Компания не обязана меха-
нически копировать неясный образец. Она может объяснить вариант и его ограничения. Но
согласие должно относиться к определенному предмету, а не к общему впечатлению от похо-
жего изделия.
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Закупки и предмет предложения

 
Закупочное подразделение обычно важно для понимания процедуры получения предло-

жения, сроков ответа, состава запрашиваемых материалов и коммерческих условий. Однако
конкретные полномочия нужно выяснить. Нельзя автоматически считать его устное согласие
утверждением новой конструкции или программы испытания.

В Т0 «Вектор» передал потребность в сорока столах. Это основание оценить запрос. Оно
не подтверждает, что компания согласна на десять, одобрила образец или приняла цену. Если
«Контур» рассматривает пилот, эту возможность нужно сформулировать как предложение и
получить соответствующий ответ.

Полезно спросить, как покупатель различает ознакомление, предварительное предложе-
ние, образец, пилотную партию и заказ. Разные слова способны обозначать разные обязатель-
ства. Даже термин «тестовая поставка» требует уточнения: кто получает изделия, на каких
условиях и что считается результатом.

Полученный порядок сохраняют в карте. Не нужно выводить его из названия должности
или опыта с другой организацией. Требования одного покупателя не становятся общим пра-
вилом для всей категории крупных компаний.



М.  Кремнёв.  «До первого заказа. Как производителю подготовиться к закупкам крупной компании»

20

 
Качество и программа образца

 
Если покупатель ожидает образец, следует выяснить, какую задачу он решает. Это может

быть осмотр внешнего вида, проверка размеров, определенных свойств или пригодности для
конкретного применения. Содержание программы определяет, какие доказательства появятся
после проверки.

К Т0 образец «Контура» изготовлен, но его приемка не подтверждена. Поэтому фраза
«образец отправлен» не должна в карте менять состояние на «изделие согласовано». Отправка,
получение, проведение проверки и принятие результата — отдельные события.

Нужно заранее понять, кто утверждает программу, кто участвует в проверке и в какой
форме фиксируется результат. Если часть требований остается за пределами программы, поло-
жительный протокол не распространяется на них автоматически. В главах об образце мы раз-
берем это подробнее.

Для начальной карты достаточно сохранить: что покупатель собирается проверить, какие
условия пока не согласованы и какое событие позволит обновить состояние. Иначе образец
начнет жить как символ общей готовности, хотя его фактический смысл не определен.
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Склад и организация получения

 
Даже подходящее изделие нужно доставить и передать в установленном составе. Размеры

упаковки, разгрузка, доступ транспорта, время получения и документы способны влиять на
план. Эти вопросы часто остаются в стороне, пока обсуждается сам стол.

В учебной модели фактические условия приемки «Вектора» в начальной точке не заданы
полностью. Поэтому план получения в Д20 остается целевым условием будущего графика, а не
подтвержденной возможностью склада. Нельзя обещать дату только потому, что производство
заканчивает изделие раньше нее.

В карте полезно отделить дату готовности к отправке, отправку и целевую приемку. Если
покупатель должен выполнить действие для получения, это также включают в проверяемые
условия. Подробный транспортный расчет появится позднее, но нужный вопрос следует задать
до обещания срока.

Не стоит делать вывод о возможности разгрузки по обычному опыту поставщика. Другой
адрес, упаковка или режим доступа меняют задачу. Если условие неизвестно, его нужно уточ-
нить, а не записывать «стандартно» без объяснения.
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Кто вправе подтвердить изменение

 
Полезный технический разговор не всегда завершает согласование. Участник может под-

держать идею, но не иметь полномочия изменять предмет закупки или условия заказа. Произ-
водителю нужно понимать, какой ответ требуется для следующего шага и где он должен быть
зафиксирован.

Например, инженер пользователя может объяснить желаемую высоту. Затем покупатель
должен согласовать определенное исполнение в предусмотренном порядке. Если в разных
письмах остаются разные значения, «Контур» не должен выбирать удобное только по автори-
тету собеседника.

Сведения о полномочиях также нельзя придумывать. В Т0 они не установлены до конца.
Значит, карта содержит вопрос об окончательном утверждении, а не имя случайного сотруд-
ника в роли универсального принимающего решение.

Для конкретного обязательства требования к подтверждению определяются примени-
мыми правилами и соглашениями сторон. Здесь важно организационное действие: установить
нужный порядок и сохранить основание. Книга не подменяет юридическую оценку договора
названием внутренней роли.
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Рабочая карта Вектора

 
Учебный разбор Р-2 показывает, зачем нужна такая карта. Он рассматривается отдельно

от событий Т0. В условной переписке закупки просят подтвердить стол по заявке с высотой
900 мм, а пользователь присылает фотографию знакомого стола и пишет, что подходит такой
вид. В каталоге изготовителя на похожей фотографии стоит базовая А высотой 850 мм.

Ошибочный ход — считать сообщение пользователя разрешением вернуть 850 мм. Оно
касается впечатления от изображения и не устанавливает, что размер заявки отменен. Еще
один ошибочный ход — отправить новый чертеж без вопроса, надеясь, что разницу никто не
сочтет важной.

Специалист по продажам собирает короткую запись расхождения: «В заявке 900 мм,
иллюстрация связана с нашей моделью 850 мм. Требуется подтвердить, какой размер действует
и к какой поверхности относится высота». Запись передается через согласованный канал с
просьбой получить технический ответ и указать порядок утверждения изменения.

В Р-2 технический ответ уточняет только смысл: 900 мм относится к верхней рабочей
поверхности собранного изделия. Из него не следует согласование всех остальных характери-
стик или полномочие пользователя принять договор. Карта после ответа выглядит так.

• Вопрос: Высота; До уточнения: 900 в заявке и похожее фото А; Полученное основание:
Технический ответ о верхней поверхности; Состояние после: Описание размера уточнено

• Вопрос: Возврат к базовой А; До уточнения: Предположение продавца; Полученное
основание: Разрешение на 850 не получено; Состояние после: Базовая А не подставляется

• Вопрос: Остальная приемка; До уточнения: Не определена; Полученное основание:
Ответ ее не касается; Состояние после: Отдельный вопрос остается

Результат — исправленное понимание параметра и три раздельных статуса. Производи-
тель не выиграл спор с покупателем, а устранил конкретное расхождение. Именно такую работу
карта делает видимой; без нее одно короткое «как на фото» могло бы изменить предмет всей
партии.

• Участник в учебной компании: Закупочное подразделение; Предмет вопроса: Запрос,
порядок предложения, возможность пилота; Нужный выход для «Контура»: Понятный статус
ответа и согласованный следующий этап

• Участник в учебной компании: Пользователь рабочего места; Предмет вопроса: Назна-
чение и существенные условия применения; Нужный выход для «Контура»: Описанная
потребность без выдуманных параметров

• Участник в учебной компании: Технический участник; Предмет вопроса: Исполнение
и изменения; Нужный выход для «Контура»: Определенная версия требований

• Участник в учебной компании: Ответственный за качество; Предмет вопроса: Про-
грамма и результат образца; Нужный выход для «Контура»: Установленная область проверки
и форма результата

• Участник в учебной компании: Приемка и склад; Предмет вопроса: Получение и ком-
плект передачи; Нужный выход для «Контура»: Подтвержденные организационные условия

• Участник в учебной компании: Уполномоченный участник решения; Предмет вопроса:
Утверждение предмета и обязательства; Нужный выход для «Контура»: Подтверждение в тре-
буемом порядке, полномочие не предполагается по должности

Одна строка карты может соответствовать нескольким людям или одному человеку с
несколькими ролями. Важна не численность контактов, а отсутствие бесхозного вопроса.
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Напротив каждой строки нужно знать состояние, ответственного со стороны поставщика и
следующий шаг.

Как задавать вопросы без перегрузки
Не следует отправлять покупателю длинный универсальный опросник до понимания

задачи. Начните с вопросов, от которых зависит возможность подготовить предметный ответ.
Затем уточняйте технические и организационные детали по мере согласования этапа.

Для «Контура» первыми будут назначение, смысл высоты и способ принятия образца.
Затем — допустимость пилотной партии, календарь и существенные условия. Если покупатель
уже дал точное описание, не нужно повторно спрашивать то же самое: лучше показать пони-
мание и адресно отметить оставшиеся расхождения.

Полезный вопрос объясняет последствие. Например, уточнение момента приемки нужно
для различения готовности к отгрузке и обязательства по получению. Проверка полномочия
нужна, чтобы одна рабочая версия не расходилась с официальным предметом. Когда причина
понятна, разговор становится предметнее.

Ответы сохраняются с датой и областью. Если новое сообщение меняет условие, нужно
обновить связанную версию изделия, расчета или предложения. Карта покупателя не является
отдельной папкой контактов: она должна влиять на то, что компания собирается поставить и
обещать.

Следующий шаг — описать само изделие так, чтобы все участники говорили об одном
варианте. Иначе даже правильно найденные ответственные будут подтверждать разные пред-
меты под одним названием.

Глава 3 Как описать свое изделие без обещаний которых производство не
выдержит

Предложение должно иметь определенный предмет
«Рабочий стол» — удобное название для начала разговора. Для согласования партии его

недостаточно. Покупатель и производитель должны одинаково понимать исполнение, размеры,
комплектность, подтвержденные характеристики и то, что еще требуется уточнить.

У «Контура» есть базовая КР-1200/А. Ее высота в собранном виде — 850 мм. Запро-
шенная КР-1200/Б должна иметь высоту 900 мм при длине 1200 и глубине 700 мм. Если пред-
ложение сохранит только общее название КР-1200, старый паспорт, чертеж новой высоты и
фотография образца могут начать обозначать якобы одно и то же изделие.

Следовательно, описание начинается с идентификации. Условный вариант получает свое
обозначение, а набор технических документов — версию. В нашем примере это конфигурация
КР-1200/Б и рабочая редакция Б-01. До согласования она остается рабочей редакцией; нали-
чие номера не делает ее утвержденной покупателем.

Идентификатор нужен не ради сложного каталога. Он позволяет ответить, к чему отно-
сится каждое обещание, измерение, цена и операция. Без него даже добросовестные участники
способны обсуждать разные изделия и не замечать расхождения.

Размер должен обозначать измеряемую величину
В учебной модели длина 1200 мм, глубина 700 мм и высота 900 мм относятся к собран-

ному изделию. Высота означает уровень верхней рабочей поверхности, а не длину отдельной
стойки. Такое определение важно, поскольку в составе есть столешница и опоры.

Из названных размеров нельзя вывести остальные конструктивные параметры. Если тол-
щина условной столешницы задана как 24 мм, это не дает само по себе полного расчета подсто-
лья, соединений и допустимой нагрузки. Для инженерного решения нужны соответствующие
сведения и проверки. Наша книга рассматривает организацию обещания, а не проектирование
безопасной конструкции.
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Не заданы также допуски и метод контроля размеров. Значит, в Т0 производитель не
должен сообщать, что точность полностью согласована. Нужно определить, что именно изме-
ряется, в каком состоянии и по какому принятому правилу оценивается соответствие.

Слова «примерно» и «стандартный» могут быть уместны в предварительном обсужде-
нии, если их статус понятен. Но они не заменяют определенных требований в окончательном
предмете заказа. Если покупателю важен предел, его нужно согласовать как предел, а не наде-
яться на одинаковое бытовое понимание.
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Материал покрытие и внешний вид

 
В модели указан металлический неподвижный каркас и столешница из ламинированной

фанеры условной толщиной 24 мм. Это известная часть описания. Она не означает, что марка
материала, исполнение поверхности, обработка краев и все соединения уже раскрыты чита-
телю или подтверждены покупателем.

Для внешнего вида используется светло-серый согласуемый образец Ц-1. Это внутрен-
нее обозначение эталона, а не номер цветового стандарта. Пока эталон не утвержден и его
применение не связано с определенной версией покрытия, фотография серого изделия не дает
надежного основания для приемки любой партии.

Нужно различать изображение для ознакомления и согласованный контрольный обра-
зец. Экран, освещение и способ съемки могут менять впечатление. Если внешний вид важен,
стороны должны выбрать достаточный для своей задачи способ сравнения. Книга не назначает
универсальную допустимую разницу цвета.

Производителю полезно описать, что именно предлагается и какие вопросы остаются.
Чем раньше эти вопросы привязаны к изделию, тем меньше риск, что образец проверят по
одному ожиданию, а серию начнут по другому.



М.  Кремнёв.  «До первого заказа. Как производителю подготовиться к закупкам крупной компании»

27

 
Характеристика и основание

 
Каждое существенное значение следует связывать с происхождением. Размер может быть

задан чертежом и затем измерен на образце. Свойство материала может иметь свое подтвер-
ждение. Допустимый режим применения требует соответствующего основания. Рекламная
формулировка не должна заменять эти связи.

В Т0 допустимая нагрузка КР-1200/Б не задана в нашей модели. Поэтому мы не будем
заимствовать число из похожего стола, из базовой версии или из опыта сотрудника. Если пока-
затель нужен покупателю, его предстоит определить и подтвердить подходящим способом до
обещания.

Не стоит также превращать один эксперимент в универсальную характеристику. Если
будущая проверка будет относиться к конкретному образцу и условию, ее результат сохранит
эти границы. Подробно это будет разобрано в главе о программе испытания.

В карточке изделия полезны три колонки: заявляемый параметр, основание, статус. Тогда
видно, где существует требование, где выполнена проверка, а где значение пока не установлено.
Одно поле «соответствует» не позволяет различить эти состояния.

• Параметр КР-1200/Б в Т0: Длина и глубина; Известное условие: 1200 × 700 мм в собран-
ном виде; Состояние основания: Условие учебного запроса; допуски и метод приемки еще не
заданы

• Параметр КР-1200/Б в Т0: Высота; Известное условие: 900 мм до верхней поверхности;
Состояние основания: Отличается от базовой А высотой 850 мм

• Параметр КР-1200/Б в Т0: Рабочая поверхность; Известное условие: Ламинированная
фанера, условно 24 мм; Состояние основания: Часть описания, не полная техническая специ-
фикация

• Параметр КР-1200/Б в Т0: Внешний вид; Известное условие: Светло-серый по образцу
Ц-1; Состояние основания: Эталон согласуется, приемка не подтверждена

• Параметр КР-1200/Б в Т0: Допустимая нагрузка; Известное условие: Не задана; Состо-
яние основания: Нельзя обещать по сходству или прошлой версии

Эта таблица не является готовым паспортом для поставки. Она показывает, что уже
можно обсуждать предметно и какое основание требуется получить. Для окончательного тех-
нического документа нужно раскрыть необходимые характеристики и применимые требова-
ния, а не просто переписать таблицу в красивый бланк.
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Различие базовой и новой версии

 
Изменение высоты может затрагивать детали, операции и свойства изделия. Нельзя зара-

нее считать его чисто косметическим. Даже если инженер подтвердит допустимость решения,
нужно проверить, какие документы и процессы должны измениться.

У «Контура» базовая версия А и рабочая Б-01 существуют отдельно. Чертеж, перечень
деталей, инструкция сборки, схема контроля и образец должны ссылаться на нужный вариант.
Документ старой версии можно использовать как исходную основу, но не как автоматически
действующее подтверждение нового исполнения.

Особенно опасна смешанная папка, где файлы названы «новый», «последний» и «точно
последний». При передаче на производство человек выбирает знакомое имя и получает невер-
ный размер. Постоянное обозначение версии помогает избежать ошибки, если оно действи-
тельно используется во всех связанных документах.

Для изменения полезно вести короткую запись: причина, затронутые параметры, утвер-
ждающие роли и перечень заменяемых документов. Если после согласования что-то меняется,
нужно понимать, относится ли прежний образец к новой редакции. Номер версии без такого
содержания становится декоративным.
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Обязательная и предлагаемая часть

 
В запросе могут быть требования, которые покупатель считает неизменными, и пара-

метры, по которым допустимо предложение изготовителя. Производитель должен отличать
эти две группы. Иначе полезное улучшение может оказаться несогласованным отклонением, а
необязательный элемент — источником лишних затрат.

Если «Контур» хочет предложить другую поверхность или упаковку, это описывают как
вариант. Нельзя молча изменить предмет и считать, что покупатель примет его из-за общих
преимуществ. Сравнение должно показывать, какое требование закрыто и какое нуждается в
отдельном решении.

Подобным образом следует относиться к комплектующим. Похожая деталь не стано-
вится взаимозаменяемой только из-за внешнего размера. Если замена влияет на согласованные
характеристики или документы, ее проверяют в соответствующей области. Эта книга не дает
универсального разрешения на замену материалов.

Для предварительного ответа можно сохранить несколько допустимых вариантов с
ясными границами. Но окончательное предложение должно иметь определенный состав. Иначе
расчет цены и срока будет относиться к подвижному предмету, который меняется между пись-
мами.
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Язык который выдерживает проверку

 
Слова «надежный», «усиленный» и «профессиональный» способны помогать общему

описанию, но не должны заменять проверяемые характеристики. Если покупателю важна
нагрузка или устойчивость, ему нужно основание именно этого свойства, а не убедительное
прилагательное.

Вместо общего обещания полезно написать, какая конфигурация предлагается, какие
параметры определены и что еще проверяется. Такая формулировка не обязана быть сухой.
Она делает разговор конкретным: покупатель понимает предмет, а производство — содержа-
ние обещания.

Не следует добавлять в описание несуществующий опыт: испытания, серийные поставки,
отзывы или подтвержденные результаты. В учебной истории один изготовленный образец оста-
ется одним образцом. Его создание не становится многолетней статистикой новой версии.

Точно так же паспорт изготовителя не превращается в независимое подтверждение
только из-за официального оформления. Разные документы выполняют разные функции. В
главе о доказательствах мы свяжем их с конкретными утверждениями.

Рабочий паспорт перед следующим шагом
В разборе Р-3, отдельной учебной ситуации, не меняющей основное Т0, проверяется

предварительный комплект описания. Продавец соединил фотографию нового образца с пас-
портом базовой А. На обложке обоих материалов написано КР-1200, поэтому расхождение
сначала не заметили. В таблице паспорта остались 850 мм, а в рабочем чертеже Б-01 стоят
900 мм.

Инженер не исправляет одну цифру прямо в старом паспорте. Сначала он устанавливает,
какие разделы относятся к А, какие сведения действительно подтверждены для Б и какие поля
пока не заполнены. Иначе редактирование высоты могло бы незаметно перенести на новую
конфигурацию все старые свойства.

Рабочая запись исправления отделяет три действия: старый паспорт А убран из ком-
плекта Б; создано определенное описание Б-01 с известными размерами; неподтвержденные
свойства вынесены в вопросы до окончательного предложения. Фотография также получает
указание версии и статуса образца.

• Элемент комплекта: Название; Ошибочная связка: КР-1200 без исполнения; Исправ-
ление: КР-1200/Б, рабочая Б-01

• Элемент комплекта: Высота; Ошибочная связка: 850 из паспорта А при фото нового
образца; Исправление: 900 до верхней поверхности собранного изделия

• Элемент комплекта: Характеристики; Ошибочная связка: Все содержание А подразуме-
вается действующим; Исправление: Для каждого существенного поля указано основание либо
вопрос

• Элемент комплекта: Фотография; Ошибочная связка: Общее доказательство готовно-
сти; Исправление: Иллюстрация конкретного изготовленного образца, приемка не подтвер-
ждена

После исправления другой участник компании способен найти предмет предваритель-
ного ответа и увидеть открытые поля. Он не должен угадывать, что продавец имел в виду
под «новым столом». Такой результат является готовностью определенного информационного
комплекта к дальнейшему согласованию, а не утверждением полной технической документа-
ции.

К концу описания «Контур» должен иметь однозначное обозначение Б-01, перечень
известных параметров, список незакрытых требований и связи с чертежом, комплектацией и
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образцом. Из него будет понятно, что предлагается сейчас и что необходимо для окончатель-
ного утверждения.

Полезно провести короткую проверку внутри компании. Специалист по продажам читает
паспорт и называет предмет обещания. Производство находит нужные детали и операции.
Инженер показывает основания характеристик. Если каждый использует другую версию или
добавляет невидимые условия, описание еще не собрано.

Затем паспорт сопоставляют с требованием покупателя. Не нужно ждать полной готовно-
сти всех остальных участков, чтобы адресно уточнить расхождение. Но нельзя выдавать рабо-
чий документ за окончательно принятый предмет заказа.

Следующая задача — проверить, можно ли повторить описанное исполнение. Для этого
понадобится комплектность, управление деталями и понятный порядок выпуска, который не
зависит от того, присутствует ли рядом человек, собравший удачный образец.
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Глава 4 Как проверить комплектность

и повторяемость выпуска
 
 

Образец знает своего сборщика
 

Первое изделие часто собирает человек, который хорошо понимает замысел. Он пом-
нит, какую деталь подправили, какой крепеж подошел и где нужно действовать внимательнее.
Результат может быть хорошим, но часть способа изготовления остается в его голове.

Для партии такая зависимость опасна. Другой работник получает неполный набор,
использует старую инструкцию или повторяет незафиксированное действие иначе. Внешне
знакомый стол начинает отличаться от образца, хотя каждый участник считает, что делает ту
же модель.

Повторяемость требует связать определенную версию изделия с деталями, операциями,
контролем и комплектом передачи. Это не означает, что любое производство должно немед-
ленно внедрить сложную систему. Важно, чтобы нужное исполнение можно было получить без
догадок и героической памяти одного человека.

У «Контура» рабочая версия Б-01 должна стать общей точкой для этих связей. Если пас-
порт говорит о высоте 900 мм, а склад выдает набор базовой А, хорошая дисциплина сборщика
не исправит исходную ошибку комплектации.
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Перечень на одно изделие

 
Для учебного контроля введем упрощенный перечень. Он нужен для учета комплектно-

сти и не является полным инженерным чертежом или инструкцией изготовления. Технические
характеристики отдельных элементов в модели не раскрываются полностью.

На один стол Б-01 требуется один комплект деталей подстолья, одна столешница, четыре
опорных элемента и один определенный комплект крепежа К-1. Состав внутри К-1 должен
иметь собственную версию; слово «комплект» не разрешает наполнять пакет произвольными
похожими деталями.

Кроме самого изделия нужны установленные материалы передачи: маркировка, докумен-
тация и упаковка. В учебном варианте упаковочный комплект рассчитан на два транспортных
места на стол. Это условие нашей модели, а не универсальное правило перевозки рабочих сто-
лов.

• Учетная позиция Б-01: Комплект деталей подстолья; На один стол: 1; На десять сто-
лов: 10; Что нужно проверить: Относится к нужной версии, не готовая рама до выполнения
операций

• Учетная позиция Б-01: Столешница; На один стол: 1; На десять столов: 10; Что нужно
проверить: Соответствие рабочему описанию и состоянию

• Учетная позиция Б-01: Опорные элементы; На один стол: 4; На десять столов: 40; Что
нужно проверить: Нужное исполнение и полный состав

• Учетная позиция Б-01: Крепеж К-1; На один стол: 1 комплект; На десять столов: 10
комплектов; Что нужно проверить: Состав и версия внутреннего перечня

• Учетная позиция Б-01: Упаковка; На один стол: На 2 места; На десять столов: На 20
мест; Что нужно проверить: Связь двух мест с одним изделием и требования получения

Таблица не доказывает прочность конструкции, пригодность покрытия или полноту обя-
зательных документов. Она решает ограниченную задачу: не потерять учетные позиции при
переходе от изделия к партии. Другие свойства должны иметь свои основания.

Материалы в учете и материалы для выпуска
В начальном условии по учету есть материалы и детали, соответствующие восьми ком-

плектам рабочей Б-01. Для рассматриваемой партии десяти потребуются еще два комплекта.
Отдельный ранее изготовленный образец в эти восемь не входит и второй раз из остатка не
вычитается.

В пересчете по упрощенному перечню восемь комплектов означают восемь наборов дета-
лей подстолья, восемь столешниц, тридцать два опорных элемента и восемь К-1. Дополнение
на два стола — два набора подстолья, две столешницы, восемь опорных элементов и два К-1.

Но остаток по учету еще не означает разрешение на использование. Нужно установить
состояние, соответствие версии и отсутствие других обязательств на те же материалы. Если
деталь записана в общем наличии, но уже предназначена другому заказу, новая партия не
может считать ее свободной без решения.

В нашей модели срок дополнительного снабжения задан как плановое условие — пять
рабочих дней. Его подтверждение и реальное поступление остаются отдельными событиями.
Нельзя заполнить ими карту готовности только потому, что поставщик обычно укладывается
в похожий срок.

Для календаря особенно важно, какая операция зависит от этих деталей. Набор может
быть полным в денежном плане и неполным физически. Покрытие не начнется от того, что
оплачена отсутствующая деталь; сборка не начнется от обещания будущей поставки.
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Версия комплекта

 
Рядом с перечнем деталей должно находиться обозначение изделия и редакции. Если

изменяется один элемент, нужно понять, какие старые остатки подходят и требуется ли разде-
ление партий. Сходство внешнего вида не является достаточным правилом.

Для Б-01 изготовитель ведет один рабочий состав. Если инженер согласует замену, она
отражается в перечне и связанных операциях. Если замена не проверена, кладовщик не должен
самостоятельно считать ее допустимой ради закрытия потребности.

Полезно иметь различимый статус материалов: разрешены для заданной версии, требуют
проверки, предназначены другой задаче или не подходят. В небольшой компании это может
быть простая маркировка и запись. Важно, чтобы статус был понятен тому, кто фактически
выдает детали.

Отдельно учитывают комплект образца. Он может содержать ручные доработки или дру-
гое исполнение, которое еще не включено в серию. Если такое различие существует, его нужно
описать. Иначе покупатель примет один предмет, а производство повторит другой, формально
пользуясь тем же названием.
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Операция и ее результат

 
Маршрут выпуска описывает, какой вход получает операция и какой проверяемый выход

должен передать дальше. Для «Контура» это подготовка деталей, изготовление подстолья,
внешнее покрытие, сборка, контроль и упаковка. Наличие каждой операции не доказывает ее
календарной доступности; сейчас мы устанавливаем связь.

Вместо общего слова «проверить» полезно назвать объект и признак. Например, прове-
рить комплектность по версии перечня или размер по утвержденному способу измерения. Тре-
буемые значения и критерии должны быть заданы соответствующим документом, а не выби-
раться работником на месте.

Не нужно переносить все знания инженера в инструкцию продаж. Для каждой роли
нужен достаточный материал. Но нельзя оставлять критическую операцию без установленного
способа только потому, что опытный работник пока справляется.

Если операция у внешнего подрядчика, связь сохраняется. Нужно определить, какое
исполнение он получает, что должен вернуть и как проверяется результат. Передача покрытия
на сторону не передает ему автоматически ответственность за полную готовность стола к тре-
бованиям «Вектора».
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Что показывает повторная сборка

 
Повторение полезно, когда проверяется тот же определенный предмет и способ. Если

после образца изменились детали, операция или инструмент, результат предыдущей сборки не
распространяется автоматически. Нужно понимать, какие условия сохранены и какое отличие
проверяется.

Один успешно собранный стол не дает статистики всей партии. Однако он способен
выявить конкретные вопросы: комплект не сходится, инструкция неоднозначна, требуется
дополнительная подгонка, время отличается от плана. Такие наблюдения нужно сохранить и
превратить в изменение процесса либо дополнительную проверку.

Предварительная учебная величина времени сборки в нашей модели будет использо-
ваться для расчета мощности, но до проверки она остается плановой. Ее нельзя назвать уста-
новленной нормой новой серии только потому, что число удобно для расчета.

Полезно отдельно записывать время обычной операции и время исправлений, обучения
или подготовки. Если все сложить в одно среднее, станет непонятно, какое число можно пере-
носить на следующую партию. Если исправления просто убрать из учета, план начнет игнори-
ровать реальную работу.
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Комплектность при передаче

 
Два транспортных места на стол создают дополнительную связь. При партии десяти полу-

чается двадцать мест, но не двадцать изделий. Каждое место должно соотноситься с нужным
столом и комплектом документации по установленному способу.

Если груз пришел частично, одного общего числа коробок недостаточно для вывода о
комплектности. Нужно понимать, что находится в каждом месте и какие элементы относятся
друг к другу. Особенно важно не смешивать внешний осмотр упаковки с подтверждением пол-
ного содержания.

Паспорт и инструкция должны соответствовать отгруженной версии. Старая высота в
документе способна создать спор даже при правильно изготовленном столе. Поэтому контроль
документации включают в подготовку передачи, а не оставляют на последний свободный час.

Условия упаковки и маркировки также следует согласовать с применимыми требовани-
ями и покупателем. Наша схема двадцати мест показывает учетный пример, а не универсально
достаточное решение для безопасности перевозки или приемки.

Как проверить систему на небольшой партии
Разбор Р-4 начинается с задания выдать комплект на десять столов Б-01. Это отдельный

учебный вариант, а не сообщение о состоянии основных восьми комплектов Т0. По записи
склада есть восемь наборов, еще два ожидаются. При проверке одного из восьми обнаружена
маркировка А; подтверждения совместимости с Б-01 нет.

Кладовщик не меняет букву на пакете и не считает проблему чисто учетной. Он отделяет
спорный набор, фиксирует его состав и передает вопрос инженеру. В рабочем листе теперь
семь наборов без обнаруженного версионного расхождения, один заблокированный и два ожи-
даемых. Даже после прихода двух получится девять неблокированных, пока состояние спор-
ного не разрешено.

• Строка листа Р-4: Наборы без обнаруженного расхождения; Количество: 7; Разрешен-
ное действие: Продолжить предусмотренный контроль и выдачу

• Строка листа Р-4: Набор с А без подтверждения для Б; Количество: 1; Разрешенное
действие: Отдельная проверка, не включать как разрешенный

• Строка листа Р-4: Ожидаемое дополнение; Количество: 2; Разрешенное действие:
Учесть только после фактического получения и контроля

• Строка листа Р-4: Всего возможных неблокированных после дополнения; Количество:
9; Разрешенное действие: До решения спорного набора комплектация десяти не подтверждена

Инженер проверяет не сходство названия, а совместимость определенных деталей и вер-
сии. Если она установлена, основание позволит снять блокировку. Если нет, потребуется под-
ходящий набор и пересмотр снабжения. Результат разбора уже полезен до такого исхода:
ошибочный выпуск десяти комплектов остановлен, причина и владелец решения известны,
календарь нельзя подтверждать прежним остатком.

Одновременно обнаруживается другой возможный сбой учета: ранее изготовленный
отдельный образец не следует еще раз вычитать из текущих восьми наборов основной модели.
Его материалы уже обособлены. Проверка версии и учет расхода решают разные задачи; одна
не должна маскировать другую.

До принятия большого обязательства полезно провести ограниченный проход: выдать
материалы по определенной версии, выполнить операции, измерить нужные показатели,
собрать комплект передачи и проверить связь записей. Его объем должен соответствовать
задаче и риску.
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В истории «Контура» рассматривается пилот из десяти столов. Он пока не согласован
как заказ. Ограниченный объем выбран как предмет дальнейшей проверки, а его календарная
выполнимость будет рассчитана в следующих главах. Нельзя использовать слово «пилот» как
разрешение не соблюдать согласованные требования.

Результат прохода должен показать не только удачное изделие, но и управляемость
пути. Кто заметил отклонение? Какая версия применялась? Можно ли найти использованные
детали? Что изменено после замечания? Если ответы держатся только на памяти сборщика,
подготовка еще не стала повторяемой.

К концу этой главы у производителя есть основа для связанного перечня изделия, дета-
лей, операций и передачи: учетные позиции, нужные связи и поля незакрытого контроля. Пол-
ный состав К-1, технический маршрут и критерии должны быть определены до соответствую-
щего выпуска. Теперь можно предварительно считать ресурс для заданного предмета, сохраняя
эти условия и не смешивая столы с пакетами или документами.
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Глава 5 Что производственная

мощность означает в календаре
 

Сорок изделий не равны сорока свободным местам
Запрос «Вектора» выглядит компактно: сорок столов в течение двадцати условных рабо-

чих дней. Производитель знает, что стол собирается за несколько часов, и может мысленно
сопоставить количество с месяцем работы. Но такое сравнение пропускает занятые обязатель-
ства, подготовку партии и время недоступности ресурса.

Начнем с одного сборочного поста «Контура». В учебном окне он работает двадцать дней
в одну восьмичасовую смену. Номинально это 160 посто-часов: 20 × 8. Показатель описы-
вает время доступности одного ресурса по принятому расписанию, а не суммарное время всех
людей в цехе.

Если рядом работают два человека, пост не становится двумя постами автоматически.
Если один работник обслуживает разные операции, его личный календарь может ограничить
ресурс еще сильнее. Для начала мы считаем только заданный сборочный пост, сохраняя необ-
ходимость проверить остальные ограничения.

Общий расчет полезен как ранняя проверка. Если запрос не помещается даже в такой
согласованной оценке, обещать его нельзя. Если помещается, это только основание продол-
жить календарный анализ, а не подтверждение готового срока.
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От номинального времени к свободному

 
В модели предусмотрено шестнадцать часов плановой недоступности поста. Они отно-

сятся к установленным работам и обслуживанию в выбранном окне. Поэтому используемое по
принятому расписанию время составляет 144 часа: 160 — 16.

Из этих 144 часов девяносто уже заняты подтвержденными обязательствами. Для нового
обсуждаемого предмета остается 54 посто-часа. Нельзя считать все 144 свободными только
потому, что новые столы кажутся более интересным заказом. Перенос прежних обязательств
потребовал бы отдельного согласования, которого модель не предполагает.

«Контур» дополнительно защищает двенадцать посто-часов как плановый резерв. Это
управленческое условие учебного графика, а не универсальная норма отрасли. После него
общий предел для планирования новой работы равен 42 часам: 54 — 12.

Резерв не является уже произошедшим простоем и не должен выглядеть как выполнен-
ная операция. Он ограничивает объем принимаемой работы при данных условиях. Если руко-
водитель хочет изменить резерв, следует оценить риск и календарь, а не просто убрать неудоб-
ное число ради желаемой партии.

• Уровень расчета: Номинальный календарь; Посто-часы: 160; Основание: 20 рабочих
дней × 8 часов × 1 пост

• Уровень расчета: После плановой недоступности; Посто-часы: 144; Основание: 160 —
16

• Уровень расчета: После существующих обязательств; Посто-часы: 54; Основание: 144
— 90

• Уровень расчета: Общий плановый предел новой работы; Посто-часы: 42; Основание:
54 — 12 защищенного резерва

Четыре строки относятся к одному ресурсу, но обозначают разные состояния. В предло-
жении покупателю нельзя выбирать наибольшее число и умножать его на удобную производи-
тельность. Доступность определяется всей последовательностью условий.
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Время на подготовку партии

 
Перед сборкой нового исполнения посту нужна подготовка. В нашей модели на нее пред-

варительно предусмотрено шесть посто-часов на партию. Затем используется плановая вели-
чина 2,4 посто-часа на один стол Б-01.

Это учебные исходные условия расчета. В Т0 величина 2,4 еще не является доказанной
серийной производительностью. Она должна быть проверена на определенном предмете и спо-
собе работы. Мы используем ее, чтобы оценить последствия плана, сохраняя статус.

Для сорока столов потребуется 6 +40 × 2,4 = 102 посто-часа. Это больше общего плано-
вого предела 42 на шестьдесят часов. Даже без учета последующих календарных ограничений
исходный запрос не помещается в принятую оценку нового ресурса.

Полезно назвать именно такое ограничение. Фраза «производство не справится» слиш-
ком общая: возможно, другой график, иной ресурс или другое окно изменят результат. Но в
заданных условиях обещание сорока столов не имеет основания. Компания должна обсудить
альтернативу, а не молча считать запрос заказом.

Почему нельзя делить только на время единицы
Если разделить 42 на 2,4, получится 17,5. Такое действие не учитывает шесть часов под-

готовки партии. Для целых изделий и при сохранении этой подготовки арифметическая верх-
няя граница в общем ресурсе — пятнадцать: (42 — 6) / 2,4 = 15.

Но пятнадцать также не становятся обещанием. Пока не проверены сроки материалов,
возврат покрытия, доступность нужных людей, контроль, упаковка и окно получения. Общая
сумма часов показывает только один слой ограничения.

Десять рассматриваемых пилотных столов потребуют 6 +10 × 2,4 = 30 посто-часов. По
общей оценке 42 они помещаются. Оставшиеся двенадцать часов этой арифметической раз-
ницы не следует сразу называть свободным резервом пилота: еще неизвестно, находятся ли
они в нужные дни. В следующей главе это различие окажется существенным.

Именно поэтому производственная мощность должна иметь адрес во времени. Свобод-
ные часы до прихода деталей могут быть бесполезны для операции, которой нужны эти детали.
Более поздние часы после срока получения не спасают принятое обязательство без изменения
условия.
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Единица ресурса

 
Посто-часы, машино-часы и человеко-часы следует хранить отдельно. Время занятости

поста не показывает автоматически трудоемкость всех участников. Двое работников могут
участвовать одновременно, а инженер — выполнять проверку в другое окно. Простое сложе-
ние этих часов не даст новой мощности одного поста.

Так же нельзя прибавить свободные часы разных непереставляемых операций. Если есть
отдельный участок подготовки и участок сборки, их время полезно для маршрута, но не взаи-
мозаменяемо без подтвержденной возможности. Излишек одного ресурса не устраняет недо-
статок другого.

В расчете «Контура» 160, 144, 54 и 42 относятся именно к сборочному посту. Время
инженера и продаж, произведенные денежные выплаты и количество материалов существуют
в других таблицах. Эти показатели могут ограничивать проект, но не превращаются в часы
поста по одному желанию руководителя.

Для собственного расчета сначала назовите ресурс. Затем задайте его календарь, недо-
ступность, прежние обязательства и правило защиты резерва. Только после этого сопостав-
ляйте новую работу с остатком. Общий коэффициент загрузки без состава не должен подме-
нять эти сведения.
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Откуда взято время операции

 
Плановая величина может появляться из прошлого похожего изделия, предварительного

расчета или наблюдения. У каждого основания свои ограничения. Время базовой А не стано-
вится временем Б-01 автоматически, особенно если изменены детали и способ сборки.

Если использованы наблюдения, нужно знать, что измерялось: обычная сборка, подго-
товка, обучение, исправление или контроль. Если время получилось делением общего смен-
ного выпуска, важно понять, какие параллельные работы и ожидания вошли в период.

В нашей модели предварительные 2,4 заданы как отдельное учебное условие. Мы не при-
писываем им несуществующую серию замеров или статистическую надежность. После пилота
возникнут фактические сведения, которые можно будет сопоставить с планом в соответству-
ющих границах.

Производителю полезно сохранять диапазон неопределенности там, где он действительно
установлен, но не выдумывать его ради аккуратного графика. Если достаточного основания
нет, это повод провести ограниченную проверку, прежде чем принимать большой объем.
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Что делать с неудобным запросом

 
Расчет 102 против 42 не требует обрывать разговор с покупателем. Он позволяет пред-

ложить предметную альтернативу: другую партию, другое окно или иной подтвержденный
ресурс. Каждая альтернатива должна быть согласована и проверена, а не выдана за уже суще-
ствующее решение.

Для «Контура» появляется вариант пилота из десяти столов. Его можно обсуждать как
следующий ограниченный шаг. Но поскольку покупатель запросил сорок, уменьшение количе-
ства требует его решения. Производитель не должен заранее планировать, будто такое согла-
сие получено.

Можно рассмотреть и расширение ресурса, однако оно также имеет цену и условия.
Дополнительная смена требует людей, возможностей оборудования и других звеньев. Внешний
подрядчик нуждается в проверке предмета, качества и сроков. Увеличить число в календаре
проще, чем создать реальную готовность.

В учебном основном пути мы не вводим дополнительный пост и не отодвигаем прежние
обязательства. Это позволяет увидеть, как ограниченная первая партия может быть выбрана
внутри имеющейся системы, без незаметного улучшения исходных условий.
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Проверка общего расчета

 
Перед следующим шагом полезно пройти все вычитания и единицы. Номинально 160

посто-часов, после недоступности 144, после прежних обязательств 54, после защиты резерва
42. Запрос сорока при заданной подготовке и плановом времени единицы требует 102. Пилот
десяти требует 30.

Эти равенства не подтверждают фактическую работу цеха. Они показывают последствия
условных исходных данных. Для реальной компании каждое исходное значение должно иметь
свое основание и календарь. Иначе точная арифметика лишь ускорит ошибочное обещание.

Следующая глава переместит те же часы по дням. Мы увидим, почему общая верхняя
граница пятнадцать не является выполнимой партией в конкретном окне и почему защищен-
ный резерв нельзя считать дважды.

Глава 6 Как учесть узкое место и уже принятые обязательства
Сумма часов еще не является окном работы
Общий расчет дал «Контуру» 42 плановых посто-часа новой работы. По заданным вели-

чинам в них арифметически помещаются пятнадцать столов. Но операция не может начаться
раньше нужного входа, а закончиться должна до следующего этапа. Теперь нужно разместить
тот же ресурс по дням.

В учебном проекте сначала предполагается завершить вопрос образца и требований к Д4,
получить недостающие материалы к Д5, подготовить подстолья в Д5—Д6, выполнить внешнее
покрытие в Д7—Д11, затем собрать, упаковать и передать изделия. Все эти отметки являются
условиями проекта. Они не сообщают, что работы уже выполнены или сроки подтверждены
участниками.

Сборка зависит от возврата покрытых деталей. Частичный ранний возврат в модели не
подтвержден. Поэтому рассматриваемое окно поста для новой партии начинается с Д12 и
заканчивается Д17: Д18 оставлен для упаковки и выпуска, Д19 — для отправки, Д20 — как
целевой день получения.

Сразу видно, почему свободное время в начале двадцатидневного окна не равно времени
для сборки. Оно может оказаться полезным другой работе, но его нельзя перенести по кален-
дарю без изменения способа производства.

Два одинаковых числа с разным смыслом
В шести днях Д12—Д17 номинально 48 часов одного поста. Шесть из них заняты преж-

ними обязательствами. Свободно 42. Из этих местных 42 защищены двенадцать резервных
часов, поэтому на плановые действия новой партии остается тридцать.

Ранее число 42 получилось по всему двадцатидневному окну: 54 свободных минус те
же двенадцать резерва. Это другой показатель. Совпадение чисел не означает, что их можно
подставлять друг вместо друга.

Разложим весь ресурс на две части. Вне Д12—Д17 остается четырнадцать условных рабо-
чих дней. Их номинальное время — 112 часов; все шестнадцать часов установленной недо-
ступности в учебном проекте находятся здесь. Из 96 используемых часов 84 заняты прежними
обязательствами. Свободно двенадцать, но они не попадают в нужное окно сборки.

• Часть календаря: Все двадцать дней; После недоступности: 144; Прежние обязатель-
ства: 90; Свободно: 54; Защищенный резерв: 12; План новой работы: 42
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