


 
 
 

Илья  Лейн
Покупают не товар. Как

превратить вещь в ценность,
за которую готовы платить

 
 

https://litres.ru/74226334
SelfPub; 2026

 

Аннотация
Вы уверены, что продаёте продукт, а не свои догадки о

нём? Часто деньги уходят не из-за плохой идеи, а из-за кривой
цены, мутного канала, слабого обещания и рекламы, которая
зовёт людей к разочарованию. Здесь Вы разберётесь, как собрать
продукт так, чтобы покупатель понял его без лишних объяснений.
Вы начнёте видеть, где теряется повторная покупка, почему
скидки съедают доверие, как канал портит сильную вещь и
почему бренд держится не на логотипе, а на каждом контакте. Вы
сможете быстрее отсекать лишние варианты, точнее ставить цену,
спокойнее запускать новинки и меньше спорить внутри команды
вслепую. Эта книга поможет Вам смотреть на продукт глазами
рынка, а не глазами совещания.
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Илья Лейн
Покупают не товар.

Как превратить
вещь в ценность, за

которую готовы платить
 

Введение
 

Товар редко начинается с вещи. Он начинается с малень-
кого беспокойства человека, которому чего-то не хватает. Не
хватает удобства, уверенности, времени, тишины, уважения
к себе, иногда простого чувства, что покупка была сделана
не зря. Фабрика может выпустить коробку, банку, телефон,
крем, пачку порошка или новую услугу. Но рынок принима-
ет не коробку и не банку. Он принимает ответ на нужду, если
этот ответ понятен, доступен и не обманывает.

Из-за этого управление продуктом нельзя сводить к пе-
речню операций. Нельзя сказать: придумали изделие, назна-
чили цену, дали рекламу, развезли по магазинам, получили
продажи. Так бывает только в учебной схеме. В жизни меж-
ду изделием и покупкой лежит множество вещей, которые



 
 
 

не видны на складе и в бухгалтерской накладной. Покупа-
тель думает о пользе, о риске, о привычке, о чужом мнении,
о собственной гордости, о том, как он будет выглядеть после
выбора. Продавец, производитель, розничная сеть и сервис-
ная служба все вместе делают нечто большее, чем предмет.
Они создают предложение.

Эта книга написана о предложении. О том, как обычная
вещь становится продуктом, как продукт получает имя, как
имя превращается в обещание, а обещание либо выдержи-
вает проверку, либо рассыпается при первом же столкнове-
нии с покупателем. Я буду говорить просто, без поклонения
модным словам. В маркетинге и без того хватает фраз, ко-
торые звучат солидно, но в работе мало что меняют. Чело-
веку, который отвечает за продукт, нужны не красивые ло-
зунги. Ему нужно понимать, где рождается ценность, поче-
му одна вещь живет на рынке годами, а другая исчезает по-
сле первой партии, зачем расширять линейку, когда лучше
ее сократить, чем цена отличается от цифры на ярлыке, по-
чему бренд держится не на рекламе, а на способности каж-
дый день подтверждать свое обещание.

В основе этой книги лежит старая, но крепкая мысль: по-
купатель покупает не физическую оболочку, а удовлетворе-
ние своей потребности. Человек, который берет музыкаль-
ный проигрыватель, ищет не пластмассовый корпус и не схе-
му внутри. Он покупает отдых, настроение, возможность по-
ставить любимую запись, пригласить друзей, показать свой



 
 
 

вкус. Человек, который покупает обувь, покупает не кожу и
подошву, а удобство ходить по земле. В старой притче коро-
лю стелили ковры всюду, где он шел. Потом кто-то додумал-
ся привязать куски ковра к его ногам. Так появились башма-
ки. В этой притче весь смысл продуктового мышления. Не
надо покрывать коврами весь мир, если можно понять саму
нужду.

Такой взгляд многое меняет. Он заставляет менеджера
спрашивать не только: что мы можем произвести? Он застав-
ляет спрашивать: какую работу это сделает для покупателя?
От чего его избавит? Что прибавит к его жизни? Почему он
поверит именно нам? Чем наша вещь будет отличаться от
соседней, если обе лежат на одной полке и обе обещают по-
чти одно и то же?

Ответы на эти вопросы не рождаются в кабинете одним
усилием воображения. Их приходится искать в поведении
людей, в торговле, в разговоре с продавцами, в жалобах, в
повторных покупках, в отказах, в том, как покупатель берет
товар в руки и как быстро кладет обратно. Иногда покупа-
тель сам не может точно сказать, чего он хочет. Он говорит о
цене, а на самом деле боится ошибиться. Он говорит о каче-
стве, а выбирает знакомое имя. Он говорит, что ему нужен
простой продукт, а потом требует удобства, сервиса и кра-
сивой упаковки. Это не каприз. Это обычная человеческая
противоречивость, с которой и работает продуктовый мене-
джер.



 
 
 

Я не буду отделять продукт от бренда жесткой стеной. На
раннем этапе вещь может быть почти товаром без лица. Поз-
же она получает имя, память, привычку, историю, ожидание.
Бренд не отменяет физического продукта. Он на него опи-
рается. Но бренд добавляет то, что нельзя взвесить на весах:
доверие, узнаваемость, образ, повод заплатить больше, ино-
гда даже нежелание переходить к другому варианту. Это не
магия. Это результат многих решений, удачных и неудачных.

В книге будет много внимания уделено простым разли-
чиям, без которых трудно управлять ассортиментом. Есть
товары, которые покупают быстро и почти без размышле-
ния. Есть покупки, ради которых человек обходит несколько
мест, сравнивает, спрашивает, откладывает решение. Есть
особые вещи, за которыми он готов ехать далеко и платить
дорого, потому что замена не кажется ему настоящей заме-
ной. От этого зависит распределение, реклама, работа про-
давца, ширина линейки и запас терпения компании.

Есть и другая сторона. Компания не может бесконечно
добавлять варианты. Каждая новая модель, каждый новый
вкус, каждый новый размер и новая упаковка вроде бы да-
ют покупателю выбор, но одновременно добавляют расхо-
ды, усложняют производство, сбивают торговлю, заставляют
держать склад. Линейка растет легко. Сокращать ее непри-
ятно. Но иногда прибыль появляется не после добавления, а
после удаления лишнего.

Мы будем говорить и о ценности. Это слово часто произ-



 
 
 

носят так, будто оно само все объясняет. На деле оно требу-
ет точности. Ценность для покупателя складывается из поль-
зы продукта, услуги вокруг него, отношения людей, образа
марки и тех затрат, которые человек несет: денег, времени,
усилий, беспокойства. Дешевый товар может оказаться до-
рогим, если он ломается, раздражает, заставляет искать сер-
вис или стыдиться выбора. Дорогой товар может быть вы-
годным, если он дает надежность, спокойствие, статус, эко-
номию времени. Поэтому цена никогда не живет одна. Она
живет рядом с обещанной и полученной ценностью.

Продуктовый менеджер работает на границе нескольких
миров. Ему нужен язык рынка, но он должен понимать про-
изводство. Он слышит рекламу, но не может верить одной
рекламе. Он обсуждает цену с финансистами, спорит с про-
дажами, просит у сервиса правду о поломках, у исследова-
ний просит не красивые таблицы, а рабочие ответы. Ему
приходится связывать то, что в компании часто разорва-
но. Если бренд обещает быстрое обслуживание, а сервисная
служба отвечает через неделю, обещание становится пустым.
Если реклама говорит о надежности, а упаковка выглядит
случайной, покупатель чувствует фальшь раньше, чем сфор-
мулирует ее.

Эта книга не о том, как придумать громкое имя и зака-
зать яркий макет. Она о том, как думать о продукте так, что-
бы вещь, цена, имя, упаковка, канал, сервис и сообщение не
спорили друг с другом. Когда они спорят, рынок наказывает



 
 
 

без лишних объяснений. Продажи падают, посредники теря-
ют интерес, покупатель уходит к тому, кто оказался понят-
нее.

Первые главы начинаются с основ. Что такое продукт.
Почему физические свойства не исчерпывают предложения.
Как классифицировать товары по поведению покупателя.
Что такое линейка и ассортимент. Почему изменение упа-
ковки иногда важнее небольшой технической доработки.
Как растягивать линию вверх и вниз, не разрушая доверие.
Как отличать новое изделие от расширения бренда. Поче-
му внутренние люди компании должны понимать обещание
марки не хуже внешней аудитории.

Я пишу эту книгу как практический разговор. Не для того,
чтобы заменить опыт. Опыт нельзя заменить. Но хороший
порядок мыслей помогает не повторять одни и те же ошибки
слишком дорого. Если после чтения вы начнете чаще спра-
шивать, какую ценность на самом деле получает покупатель,
где в предложении слабое место и почему человек должен
выбрать вас, значит книга уже сделала часть своей работы.



 
 
 

 
Глава 1 — Товар

начинается не на складе
 

Когда я слышу, как в компании говорят: у нас хороший
продукт, я всегда хочу уточнить, что именно они называ-
ют продуктом. Корпус? Формулу? Рецепт? Программу? Упа-
ковку? Или все то, что покупатель получает вместе с вещью
и после нее? Разница не мелкая. От нее зависит почти все.

Производитель часто смотрит на продукт глазами цеха.
Вот сырье. Вот процесс. Вот готовая единица. Вот стандарт
качества. Вот себестоимость. Вот коробка, штрихкод, пар-
тия, отгрузка. В этой логике все выглядит разумно. Только
покупатель в нее не обязан входить. Он не покупает маршрут
по заводу. Он покупает собственное улучшение, даже если
оно маленькое.

Возьмем простой пример. Человек покупает телефон. На
витрине лежит устройство: экран, аккумулятор, камера, па-
мять, корпус. Но в голове покупателя живут совсем другие
вопросы. Будет ли он выглядеть устаревшим через полгода?
Не подведет ли батарея в дороге? Хорошо ли получится фото
ребенка? Легко ли перенести данные? Что скажут знакомые?
Не обманут ли с гарантией? Можно ли будет быстро найти
ремонт? При одном и том же наборе деталей ответы могут
быть разными. Поэтому два похожих телефона для покупа-



 
 
 

теля не равны.
То же самое с продуктом питания, обувью, мебелью, бан-

ковской картой, обучающим курсом, доставкой, медицин-
ской консультацией. Вещь или услуга имеет видимую часть.
Но вокруг нее всегда есть слой ожиданий. Иногда этот слой
важнее материала. Человек выбирает знакомую марку моло-
ка не потому, что изучил лабораторные показатели. Он вы-
бирает спокойствие. Женщина покупает крем не только ради
состава. Она покупает надежду увидеть в зеркале чуть луч-
ший результат. Руководитель выбирает поставщика не толь-
ко по цене. Он покупает отсутствие будущей головной боли.

Вот почему продукт надо описывать не только через фи-
зические свойства. У него есть особые функции, имя, упа-
ковка, гарантия, сервис, репутация производителя, репута-
ция продавца, удобство покупки, возможность кредита, ин-
струкция, линия поддержки, привычка видеть его в правиль-
ном месте. У хорошего предложения эти части держатся
вместе. У слабого каждая живет отдельно.

В магазин иногда приходят за вещью, а уходят из-за
человека. Продавец не объяснил. Сервис показался мут-
ным. Условия гарантии напечатаны мелко. Упаковка вскры-
та небрежно. Касса долго не работала. Покупатель не все-
гда потом говорит: я отказался из-за нарушения целостности
предложения. Он скажет проще: не понравилось. Но за этим
словом часто стоит целая цепочка сбоев.

И наоборот, средняя по физическим свойствам вещь мо-



 
 
 

жет продаваться устойчиво, если весь остальной набор ра-
ботает чисто. Ее легко найти. Ей доверяют. Ее не страшно
купить. Магазин охотно рекомендует. Сервис берет трубку.
Упаковка говорит на понятном языке. Цена не вызывает по-
дозрения. Люди уже видели ее у знакомых. Так продукт рас-
тет за счет системы, а не только за счет материала.

Самая вредная ошибка в начале продуктовой работы со-
стоит в том, что компания влюбляется в собственную спо-
собность производить. Мы умеем делать это. Значит, надо
выпускать. Рынок потом разберется. Иногда рынок действи-
тельно разбирается, но чаще довольно жестко. Он не обя-
зан награждать за усилие. Его интересует совпадение между
нуждой и предложением.

Нужда бывает прямой и скрытой. Прямая нужда проста:
закончился хлеб, нужна лампа, сломался чайник, пора ку-
пить билет. Скрытая нужда сложнее. Человек хочет не про-
сто лампу, а свет без возни. Не просто билет, а уверенность,
что он не опоздает и не будет унижен в дороге. Не просто
чайник, а кухню, где все выглядит аккуратно. Чем точнее
компания понимает скрытую часть, тем больше у нее шансов
создать продукт, который не надо объяснять слишком долго.

История с королем и коврами хороша тем, что в ней нет
лишней учености. Король хочет ходить по мягкому. Слуги
решают задачу в лоб: стелют ковер на каждый путь. Дорого,
долго, бессмысленно. Потом кто-то переносит ковер на ноги.
Потребность та же, решение другое. На рынке это случает-



 
 
 

ся постоянно. Одни компании увеличивают усилия внутри
старого способа. Другие меняют сам способ удовлетворения
нужды.

Так появляются сильные продукты. Они не всегда изоб-
ретены в лаборатории. Иногда они рождаются из вниматель-
ного раздражения: зачем человек делает это так неудобно?
Почему покупка занимает столько шагов? Почему сервис за-
ставляет повторять одно и то же разным операторам? Поче-
му упаковку нельзя открыть без ножа? Почему хороший то-
вар продается так, будто продавец делает одолжение? В этих
вопросах прячется больше продуктовых идей, чем в многих
торжественных совещаниях.

Но найти нужду мало. Надо еще понять, к какому типу по-
купки относится ваш продукт. Поведение покупателя сильно
меняет правила игры. Есть товары повседневного удобства.
Молоко, газировка, газета, простые закуски, спички, недоро-
гие бытовые мелочи. Человек покупает их быстро. Он не го-
тов тратить час на сравнение. Здесь страшно не то, что поку-
патель выберет конкурента после глубокого анализа. Страш-
но, что вашего товара просто не окажется под рукой.

Для таких товаров распределение становится вопросом
жизни. Если напиток нужен сейчас, а его нет в ближайшей
точке, продажа потеряна. Покупатель возьмет другой. Он
может даже не обидеться. Он просто утолит жажду. Поэто-
му производитель товара удобства должен думать не только
о рекламе, но и о ширине присутствия. Точка у дома, киоск,



 
 
 

автомат, кафе, заправка, маленький магазин, большой мага-
зин. Чем ниже вовлеченность и меньше цена ошибки, тем
важнее доступность.

С товарами выбора все иначе. Человек покупает мебель,
одежду, бытовую технику, ремонтные материалы, велосипед,
иногда даже хороший светильник. Он сравнивает цену, ка-
чество, стиль, условия, отзывы. Он готов пройти несколько
мест. Ему нужна информация. Здесь реклама и продавец ра-
ботают иначе. Они должны помочь сравнить, убрать сомне-
ние, показать отличие. Интенсивное присутствие во всех уг-
лах уже не так обязательно, зато выбранные места должны
быть убедительными.

Есть еще товары особого предпочтения. Тут покупатель
заранее хочет конкретное имя, модель, ресторан, марку, ма-
стера, автомобиль, часы, камеру, одежду определенного ди-
зайнера. Он готов ехать дальше, ждать дольше и платить
больше. Замена формально существует, но психологически
не принимается. В этом случае распределение может быть
узким, а статус места продажи даже поддерживает образ про-
дукта. Если редкую вещь положить в случайную лавку, она
может потерять часть своего смысла.

Эти категории не высечены на камне. Один и тот же пред-
мет для разных людей может быть разной покупкой. Для од-
ного фонарь при отключении света является срочной быто-
вой мелочью. Он берет первый подходящий. Для другого это
выбор на годы, с изучением яркости, аккумулятора, корпуса



 
 
 

и отзывов. Поэтому классификация нужна не ради аккурат-
ной таблицы. Она нужна, чтобы не применять к разным по-
купателям одну и ту же программу.

Внутри компании это понимают не сразу. Отдел продаж
хочет больше вариантов, потому что каждый клиент просит
что-то свое. Производство хочет меньше вариантов, потому
что ему нужна устойчивость. Финансы хотят маржу. Рекла-
ма хочет ясное сообщение. Сервис хочет, чтобы продукт не
ломался и не требовал объяснений. Продуктовый менеджер
стоит между ними и должен собрать решение, которое вы-
держит рынок, а не только внутренний спор.

Здесь появляется понятие продуктовой линии. Компа-
ния редко живет одним изделием. У нее есть группы близ-
ких продуктов: телевизоры, стиральные машины, обувь, ле-
карства, напитки, банковские услуги, программные тари-
фы. Ширина ассортимента показывает, сколько таких линий
есть. Глубина показывает, сколько вариантов внутри каждой.
Размеры, цвета, вкусы, модели, дозировки, комплектации,
классы цены. Все это выглядит как богатство выбора, пока
не начинает давить на систему.

Линейку можно расширять, сжимать, растягивать вверх,
растягивать вниз, менять состав, добавлять ценность, менять
упаковку, имя, физические свойства и позиционирование.
Каждое такое действие кажется техническим, но на деле оно
затрагивает ожидания покупателей.

Расширение линии часто начинается невинно. Один но-



 
 
 

вый вкус. Еще один размер. Более дорогая модель. Упрощен-
ная версия. Комплект с аксессуаром. Цвет для молодежи.
Упаковка для семьи. Отдельный вариант для небольших ма-
газинов. Через несколько лет компания обнаруживает, что
половина ассортимента еле движется, склад забит, продавцы
путаются, реклама не знает, что показывать, а прибыль де-
лают несколько позиций. Тогда приходит болезненный раз-
говор о сокращении.

Сокращение неприятно, потому что у каждого слабого
продукта находится защитник. Один говорит, что эту мо-
дель любит старый клиент. Другой говорит, что она нужна
для полноты ряда. Третий вспоминает вложения. Четвертый
боится отдать нишу конкуренту. Все доводы могут быть ча-
стично правдой. Но продуктовая линия не музей прежних
решений. Если позиция не приносит пользы, не поддержи-
вает образ, не открывает рынок и не помогает продавать дру-
гие позиции, ее надо обсуждать без сентиментальности.

Есть и обратная ситуация. Линия слишком коротка. По-
купатель готов купить, но не находит нужного уровня. Де-
шевый вариант есть, среднего нет. Средний есть, премиаль-
ного нет. Премиальный есть, но нет начального, через кото-
рый человек мог бы войти в марку. Тут добавление продукта
может поднять прибыль и укрепить бренд. Ключевой вопрос
простой: добавление расширяет ценность или просто умно-
жает шум?

Растяжение вверх особенно заманчиво. Компания работа-



 
 
 

ет в нижнем или среднем сегменте и смотрит на высокую це-
ну наверху. Там больше маржа, красивее витрина, престиж-
нее покупатель. Но рынок задает неприятный вопрос: поче-
му мы должны поверить, что вчерашний недорогой произ-
водитель сегодня умеет делать премиум? Одной новой упа-
ковки мало. Нужны качество, сервис, место продажи, язык
общения, доказательства. Иначе попытка выглядит как пе-
реодетый старый товар.

Растяжение вниз тоже опасно. Сильная марка выпускает
более дешевый вариант, чтобы привлечь широкую аудито-
рию или закрыть вход конкуренту. На бумаге это выглядит
умно. Но дешевый вариант может съесть продажи дорогого,
испортить образ или обидеть тех, кто платил больше за чув-
ство особости. Покупатель быстро чувствует, когда его по-
звали низкой ценой, а потом пытаются переключить на до-
рогую модель. Это не всегда смертельно, но требует аккурат-
ности.

Двустороннее растяжение дает компании широкий охват:
есть бюджетный продукт, средний и высокий. Так работают
гостиницы, бытовая техника, одежда, банковские услуги, об-
разование. Но широта требует ясной архитектуры. Покупа-
тель должен понимать, чем один уровень отличается от дру-
гого. Иначе дорогой вариант кажется переплатой, а дешевый
выглядит подозрительно. Линейка должна вести человека, а
не бросать его в склад названий.

Есть еще добавление ценности. Оно часто сильнее, чем



 
 
 

простое добавление функций. Мука превращается в готовую
смесь. Ткань превращается в готовую рубашку. Телефон по-
лучает не только аппарат, но и удобную настройку, перенос
данных, защиту, сервис, обмен. Банк продает не карту, а спо-
койную систему платежей, бонусов, защиты и помощи. Чем
больше компания снимает с клиента лишнюю работу, тем
больше ценности она создает.

Но добавленная ценность должна быть настоящей. Пода-
рок ради подарка, случайная акция, скидка без причины,
шумная промо игра могут дать всплеск продаж, но не обяза-
тельно укрепляют продукт. Люди быстро привыкают к раз-
дачам и начинают ждать следующей. Тогда товар покупают
не из-за его силы, а из-за временной выгоды. Это опасная
привычка. Она делает бренд зависимым от стимулов.

Настоящая ценность часто находится в мелочах. Понят-
ная инструкция. Упаковка, которую легко открыть и за-
крыть. Возможность купить запасную часть. Честный срок
гарантии. Быстрый ответ. Продавец, который не унижает по-
купателя вопросом. Сайт, где можно найти нужное без кве-
ста. Доставка, которая приезжает в обещанное окно. Все это
не выглядит великим изобретением, но именно из таких ве-
щей складывается доверие.

Бренд входит в эту систему не как наклейка, а как сжа-
тое обещание. Название помогает узнавать, но само по себе
ничего не спасает. Если под именем нет устойчивого опы-
та, имя быстро пустеет. Сначала покупатель пробует. Потом



 
 
 

сравнивает с ожиданием. Потом решает, можно ли повто-
рить. Повторение и есть начало силы бренда.

У бренда есть видимые свойства и более глубокие ценно-
сти. Видимое легко перечислить: цвет, знак, упаковка, сло-
ган, ассортимент. Глубокое труднее поймать. Что приходит
человеку в голову при имени? Разумная цена? Надежность?
Молодость? Забота? Сила? Домашнее тепло? Профессио-
нальность? Если разные части компании отвечают по-разно-
му, бренд еще не собран.

Сильная марка может выдержать расширение в новую ка-
тегорию, если ее центральная ценность переносима. Если
марка воспринимается как разумное качество за доступные
деньги, она может пробовать новые товары в этой логике. Ес-
ли она держится на техническом превосходстве, от нее ждут
превосходства и дальше. Если на заботе, любое грубое об-
служивание будет бить сильнее, чем у безымянного конку-
рента. Чем сильнее обещание, тем выше ответственность.

Иногда компания путает образ с сутью. Она придумыва-
ет красивую личность бренда, но забывает, какую пользу тот
обязан дать. Получается внешняя оболочка без внутренне-
го двигателя. Покупатель может один раз заинтересоваться,
но удержать его нечем. Образ работает, когда он вырос из
продукта, сервиса и поведения компании. Тогда реклама не
придумывает мир с нуля, а называет то, что уже можно по-
чувствовать.

Ценность покупателя можно представить очень просто:



 
 
 

что он получил минус то, что отдал. Получил не только вещь.
Получил пользу, сервис, отношение, уверенность, образ. От-
дал не только деньги. Отдал время, силы, внимание, риск,
иногда нервы. Хороший продукт увеличивает первую часть и
уменьшает вторую. Плохой делает наоборот, даже если сто-
ит дешево.

Именно поэтому цена не должна обсуждаться отдельно
от предложения. Снижение цены помогает, когда покупатель
видит достаточную пользу и просто ждет лучшего условия.
Но если он не верит в продукт, скидка может усилить по-
дозрение. Дорогая цена тоже не грех, если за ней стоит яс-
ное превосходство. Проблема начинается, когда цена обеща-
ет один уровень, а опыт дает другой.

Распределение тоже создает ценность. Для товара удоб-
ства ценность в том, что он рядом. Для особого товара цен-
ность может быть в том, что он доступен в избранных местах.
Для сложного товара важна точка, где умеют объяснять. Для
сервисного продукта важен канал, где клиент не теряется.
Нельзя механически сказать: чем больше точек, тем лучше.
Иногда ширина убивает образ. Иногда узость убивает про-
дажи.

Упаковка работает на границе продукта и общения. Она
защищает, хранит, объясняет, выделяет, облегчает исполь-
зование, иногда делает покупку возможной для новой ауди-
тории. Маленький пакет шампуня открыл покупку тем, кто
не хотел или не мог платить за большую бутылку. Банка на-



 
 
 

питка меняет ситуацию потребления. Семейная упаковка го-
ворит о запасе и экономии. Подарочная упаковка переносит
товар в другой повод. Это не декоративная тема. Это управ-
ленческий инструмент.

Физические свойства, конечно, важны. Нельзя построить
продукт только из образов. Если масло пачкает, прибор ло-
мается, обувь натирает, программа зависает, никакая исто-
рия долго не выдержит. Но улучшать физические свойства
надо в связи с тем, что ценит покупатель. Инженер может
гордиться сложной функцией, которой почти никто не поль-
зуется. Покупатель может быть благодарен за простую кноп-
ку, которая экономит ему две минуты каждый день.

Позиционирование часто понимают как красивую фразу.
Это беда. Позиционирование не фраза на плакате. Это ме-
сто, которое предложение занимает в голове покупателя по
сравнению с другими. Дешевле? Надежнее? Моднее? Про-
ще? Для профессионалов? Для семьи? Для тех, кто не хочет
разбираться? Для тех, кто хочет лучшее? Фраза только вы-
ражает выбор. Если самого выбора нет, слова не помогут.

Правильное позиционирование требует отказа. Нельзя
быть всем для всех. Компаниям это не нравится. Они боятся
потерять часть рынка и начинают говорить слишком широ-
ко. Для молодых и взрослых, для экономных и взыскатель-
ных, для простых покупателей и знатоков, для всех ситуа-
ций. В результате никто не чувствует, что продукт создан
именно для него. Лучше иметь ясное место и защищать его,



 
 
 

чем растекаться по рынку добрыми намерениями.
При этом характер продукта не должен быть театром. Ес-

ли простая марка начинает говорить языком роскоши, по-
купатель чувствует натяжку. Если премиальная марка вдруг
ведет себя как базарный дисконт, она теряет достоинство.
Если технологический продукт обещает душевность, но под-
держка отвечает шаблонами, возникает раздражение. Харак-
тер должен совпадать с поведением.

Внутренние решения компании всегда становятся внеш-
ним опытом. Экономия на упаковке видна. Экономия на
обучении продавцов слышна. Экономия на сервисе запоми-
нается. Экономия на проверке качества возвращается жало-
бами. Иногда руководству кажется, что покупатель не заме-
тит. Он может не заметить причину, но почувствует резуль-
тат.

С другой стороны, не всякое улучшение нужно показы-
вать громко. Есть улучшения, которые просто уменьшают
раздражение. Покупатель не пишет восторженный отзыв о
крышке, которая нормально закрывается. Он просто не злит-
ся. Это тоже ценность. Бизнес часто любит измерять восторг,
но устойчивые марки держатся еще и на отсутствии поводов
для злости.

Хороший продукт не обязан быть революцией. Большая
часть успешных решений является улучшением известного.
Чуть удобнее, чуть надежнее, чуть понятнее, чуть ближе,
чуть честнее по цене, чуть лучше в сервисе. В сумме это дает



 
 
 

заметное преимущество. Компании иногда мечтают о вели-
ком прорыве, потому что обычное улучшение кажется скуч-
ным. Но рынок часто платит именно за скучную надежность.

Новизна сама по себе не является ценностью. Покупатель
не обязан радоваться тому, что компания впервые примени-
ла новую технологию. Он спросит: мне от этого легче, вы-
годнее, спокойнее, приятнее? Если ответ слабый, технологи-
ческая гордость останется внутри компании. Снаружи будет
равнодушие.

Вот почему запуск нового продукта требует не только
идеи, но и дисциплины проверки. Сначала концепция: что
обещаем, кому, почему поверят. Потом продукт: работает
ли физически или как услуга. Потом цена: соответствует ли
воспринимаемой ценности. Потом канал: где это должно по-
явиться. Потом сообщение: как объяснить без лишней пута-
ницы. На каждом шаге можно обнаружить слабость. Лучше
обнаружить ее до большой партии.

Многие провалы происходят не от отсутствия идеи, а от
слишком ранней уверенности. Команда видит красивую пре-
зентацию, первые отзывы знакомых, аккуратный макет, ра-
достное мнение продавцов. Потом продукт выходит и встре-
чает людей, которым никто не объяснил, зачем им это нуж-
но. Рынок не аплодирует подготовительной работе. Он про-
веряет готовое предложение.

В этой проверке розница играет огромную роль. Произ-
водителю может казаться, что главное сделано на заводе и в



 
 
 

рекламе. Но покупатель встречает товар на полке, в карточке
интернет-магазина, в руках продавца, в выдаче заказа. Если
там нет места, порядка, наличия, объяснения и доверия, вся
предыдущая работа теряет силу. Канал не труба, по которой
течет товар. Канал участвует в создании ценности.

Посредник тоже оценивает продукт. Ему нужна маржа,
оборачиваемость, поддержка, понятность, низкий уровень
возвратов, уверенность, что производитель не бросит его по-
сле первой поставки. Если компания думает только о конеч-
ном покупателе и забывает торговлю, она может получить
хорошую идею без дороги к рынку. Если думает только о
торговле и забывает покупателя, получит временное разме-
щение без повторных продаж.

Реклама в этой системе должна не заменять продукт, а
ускорять понимание. Она сообщает, напоминает, придает
образ, снижает неопределенность, дает повод попробовать.
Но реклама не может долго тащить то, что не выполняет обе-
щание. Она скорее увеличит масштаб проблемы, потому что
приведет больше людей к слабому опыту.

Поэтому перед сильной рекламой полезно спросить: гото-
вы ли мы к успеху? Есть ли товар в наличии? Понимают ли
продавцы, что говорить? Выдержит ли сервис? Не рухнет ли
сайт? Не возникнет ли дефицит, после которого покупатель
уйдет к конкуренту? Иногда скромный запуск лучше гром-
кого, если система еще не готова.

Управление продуктом требует трезвости. В нем много



 
 
 

соблазнов. Соблазн добавить все функции. Соблазн снизить
цену и назвать это стратегией. Соблазн расширить линейку,
чтобы никому не отказать. Соблазн переименовать старый
товар и выдать за новый. Соблазн поверить, что бренд решит
физические недостатки. Соблазн считать жалобы исключе-
нием. Каждый из них понятен. Каждый дорого стоит.

Самый надежный противовес этим соблазнам - постоян-
ная проверка на ценность. Что изменится для покупателя?
За что он заплатит? Что он получит после покупки? Что он
расскажет другому? Вернется ли? Если ответы мутные, луч-
ше задержаться. Рынок не любит мутные предложения, даже
если внутри компании они защищены красивыми словами.

Товар, который начинается с понимания нужды, имеет
шанс стать больше вещи. Он может стать привычкой, зна-
ком качества, частью повседневного порядка, маленьким ис-
точником уверенности. Но для этого ему придется пройти
длинный путь: от идеи до исполнения, от исполнения до по-
вторной покупки, от повторной покупки до доверия. На этом
пути нет мелочей, которые всегда мелочи. Иногда самая ма-
ленькая деталь решает, поверит ли человек в большое обе-
щание.

И если держать это в голове, управление продуктом пере-
стает быть набором разрозненных приемов. Оно становится
дисциплиной здравого смысла, подкрепленного наблюдени-
ем, расчетом и уважением к покупательскому опыту. Не са-
мой громкой дисциплиной в бизнесе, зато одной из тех, без



 
 
 

которых шум быстро заканчивается.
Есть еще одна деталь, о которой редко говорят в начале.

Покупатель не обязан быть последовательным. Сегодня он
просит дешевле, завтра сердится на слабое качество. В ан-
кете пишет, что реклама на него не действует, а в магазине
тянется к знакомой упаковке. Утверждает, что выбирает ра-
зумом, но вспоминает совет соседа. Продуктовый менеджер
не должен презирать эту непоследовательность. Он должен
с ней работать.

Поэтому исследования полезны только тогда, когда они не
заменяют наблюдение. Таблица может показать долю рынка,
частоту покупки, уровень знания марки. Но она не всегда
показывает, почему человек стесняется задать вопрос про-
давцу или почему не верит новой функции. Иногда нужно
стоять в торговом зале и смотреть, как люди обходят полку.
Иногда нужно читать жалобы без раздражения. Иногда нуж-
но спросить сервисного мастера, что на самом деле ломает-
ся, а не что написано в отчете.

Особенно опасны продукты, созданные для воображаемо-
го покупателя. В кабинете он рационален, внимателен, бо-
гат временем, умеет читать длинные инструкции, сравнивает
параметры и благодарно замечает каждую доработку. В жиз-
ни он спешит, отвлекается, боится ошибиться, устал после
работы, держит ребенка за руку, не видит мелкий шрифт, не
помнит название модели и хочет, чтобы ему стало проще.
Между этими двумя людьми лежит провал многих запусков.



 
 
 

Разговор о продукте должен начинаться с реального упо-
требления. Где человек берет товар? В каком настроении?
Кто рядом? Что он делает до покупки и после нее? Где хра-
нит? Как открывает? Кому показывает? Что говорит, если
его спрашивают? Когда разочаровывается? Эти вопросы вы-
глядят почти бытовыми, но они дают больше, чем абстракт-
ное слово потребность.

Пусть компания выпускает средство для уборки. В лабо-
ратории обсуждают состав, эффективность, запах, безопас-
ность. Это нужно. Но дома человек думает иначе: не останут-
ся ли разводы, не будет ли резкого запаха, можно ли быстро
протереть перед приходом гостей, не опасно ли для ребенка,
хватит ли надолго, удобно ли держать бутылку мокрой ру-
кой. Если упаковка скользит, крышка ломается, а запах дер-
жится полдня, формула может быть прекрасной и все равно
раздражать.

Или возьмем образовательную услугу. Формально про-
дуктом кажется программа занятий. На деле продуктом ста-
новится надежда на новый навык, расписание, преподава-
тель, обратная связь, личный кабинет, напоминания, про-
верка работ, ощущение прогресса, возможность не бросить
на третьей неделе. Если человек заплатил и остался один пе-
ред длинным списком материалов, он купил не обучение, а
разочарование в красивой оболочке.

Там, где продукт нематериален, доверие становится еще
важнее. Услугу нельзя потрогать заранее. Парикмахер, врач,



 
 
 

консультант, банк, страховая компания, ремонтная мастер-
ская продают обещание будущего действия. Поэтому внеш-
ний вид места, манера разговора, ясность условий, отзывы,
квалификация людей и порядок процессов входят в продукт
так же, как детали входят в прибор.

Не надо думать, что нематериальные элементы второсте-
пенны. Иногда именно они дают главную разницу. Две кли-
ники могут иметь похожее оборудование. Но в одной паци-
енту объясняют, что будет происходить, а в другой гонят
по кабинетам без слов. Два банка могут предложить похо-
жий процент. Но один решает проблему в первом разговоре,
другой заставляет клиента доказывать очевидное. В памяти
остается не процент, а обращение.

В потребительских товарах психологическая часть тоже
не пустяк. Человек покупает марку, с которой ему удобно
быть самим собой. Для одного важно не переплатить. Для
другого важно не выглядеть бедно. Для третьего важно вы-
брать экологичнее. Для четвертого важно, чтобы дети не
спорили. Для пятого важно, чтобы гости заметили. Компа-
ния может смеяться над такими мотивами, но рынок смеять-
ся не будет. Он на них построен.

Когда продуктовый менеджер собирает предложение, ему
приходится переводить эти мотивы в решения. Если поку-
патель боится риска, нужны гарантия, возврат, известное
имя, демонстрация. Если он хочет сэкономить время, нуж-
ны доступность, простая инструкция, быстрый выбор. Если



 
 
 

он ищет статус, нужны место продажи, дизайн, язык, ограни-
ченность. Если ему важна семья, нужны безопасность, объ-
ем, надежность, спокойный тон.

Трудность в том, что мотивы могут конфликтовать. По-
купатель хочет низкую цену и высокий статус. Простоту и
множество функций. Индивидуальность и подтверждение со
стороны большинства. Быструю покупку и уверенность, что
он сравнил все варианты. Сильный продукт не всегда удо-
влетворяет все сразу. Он выбирает главный конфликт и ре-
шает его лучше других.

Из этого рождается ясность. Компания говорит себе: мы
не самый дешевый вариант, но самый спокойный. Или: мы
не для знатоков, мы для тех, кто хочет без лишних вопро-
сов. Или: мы не массовая марка, мы для тех, кто готов ждать
и платить за особое исполнение. Такая ясность болезненна,
потому что отсекает часть возможностей. Но без нее продукт
превращается в компромисс без характера.

При этом характер продукта не должен быть театром. Ес-
ли простая марка начинает говорить языком роскоши, по-
купатель чувствует натяжку. Если премиальная марка вдруг
ведет себя как базарный дисконт, она теряет достоинство.
Если технологический продукт обещает душевность, но под-
держка отвечает шаблонами, возникает раздражение. Харак-
тер должен совпадать с поведением.

Внутренние решения компании всегда становятся внеш-
ним опытом. Экономия на упаковке видна. Экономия на



 
 
 

обучении продавцов слышна. Экономия на сервисе запоми-
нается. Экономия на проверке качества возвращается жало-
бами. Иногда руководству кажется, что покупатель не заме-
тит. Он может не заметить причину, но почувствует резуль-
тат.

С другой стороны, не всякое улучшение нужно показы-
вать громко. Есть улучшения, которые просто уменьшают
раздражение. Покупатель не пишет восторженный отзыв о
крышке, которая нормально закрывается. Он просто не злит-
ся. Это тоже ценность. Бизнес часто любит измерять восторг,
но устойчивые марки держатся еще и на отсутствии поводов
для злости.



 
 
 

 
Глава 2 — Среда, в которой

продукт либо взрослеет, либо
стареет раньше времени

 
Компания может отлично понимать свой продукт и все

равно ошибиться, если плохо понимает воздух вокруг него.
Рынок не стоит на месте, хотя в отчетах его часто рисуют
так, будто он послушно ждет очередного решения руковод-
ства. Меняются доходы людей, каналы торговли, привычки,
технологии, законы, конкуренты, язык рекламы, отношение
к стране происхождения, доверие к маркам, даже терпение
покупателя. Продукт выходит не в пустую комнату. Он вы-
ходит на площадь, где уже шумно.

Поэтому управление продуктом начинается не только с
вопроса о вещи. Оно начинается с вопроса о среде. Что про-
исходит вокруг покупателя? Кто уже борется за его день-
ги и внимание? Какие новые возможности открылись? Ка-
кие прежние преимущества стали обычными? Где завтра по-
явится давление, которое сегодня еще удобно не замечать?

В спокойные времена компания может жить на привыч-
ке. Время от времени менять упаковку, запускать рекламу,
добавлять модель, спорить о цене. Но когда рынок откры-
вается, когда приходят новые игроки, когда технологии со-
кращают расстояния, когда покупатель получает выбор, ста-



 
 
 

рая привычка становится слабым укрытием. Она успокаива-
ет внутри, но не защищает снаружи.

Многие рынки прошли через такой перелом. Закрытая
среда делает компании ленивыми не потому, что люди в них
глупее. Просто им не с кем по-настоящему соревноваться.
Покупатель привыкает к ограниченному выбору. Произво-
дитель привыкает к терпению покупателя. Торговля привы-
кает к дефициту. Потом дверь открывается, и все прежние
объяснения теряют силу. На полке появляются новые марки,
новые цены, новая упаковка, новый сервис, новый темп. В
этот момент выясняется, кто строил продукт, а кто только
распределял то, что и так купят.

Открытый рынок жестче, но честнее. Он заставляет ви-
деть покупателя не как получателя, а как выбирающего чело-
века. Он сравнивает. Он пробует. Он может уйти. Он может
вернуться, если ему дали причину. Он может наказать ком-
панию молчанием, и это самое неприятное наказание, пото-
му что в отчете оно сначала выглядит как случайное сниже-
ние продаж.

Среда действует на продукт разными способами. Эконо-
мическая среда меняет чувствительность к цене. Когда до-
ходы растут, люди легче пробуют новые категории, покупают
удобство, платят за образ, берут кредит, переходят с базо-
вой версии на лучшую. Когда доходы сжимаются, они не обя-
зательно покупают только самое дешевое. Чаще они внима-
тельнее спрашивают, где настоящая выгода. Марка, которая



 
 
 

умела объяснять ценность, выдерживает такой период луч-
ше, чем марка, державшаяся на шуме.

Технологическая среда меняет ожидания. То, что вчера
казалось чудом, завтра становится нормой. Быстрая связь,
онлайн-заказ, отслеживание доставки, цифровая оплата,
удаленная поддержка, автоматические обновления, персо-
нальные предложения. Компания может не считать себя тех-
нологической, но покупатель уже живет в мире, где другие
сервисы приучили его к скорости и удобству. Он приходит с
этими ожиданиями в банк, аптеку, магазин мебели, сервис-
ный центр и даже в маленькую мастерскую.

Социальная и культурная среда меняет смысл продукта.
Одна и та же вещь в разное время говорит о разном. Когда-то
массовость давала уверенность: все покупают, значит мож-
но. Потом часть покупателей начинает искать отличие. В од-
ном обществе знак иностранного происхождения добавляет
доверия, в другом вызывает настороженность. В одном поко-
лении экономность считается добродетелью, в другом чело-
век не хочет выглядеть человеком, который выбирает только
по цене. Марка, не слышащая этих сдвигов, продолжает го-
ворить вчерашним голосом.

Правовая среда тоже не фон. Она может закрыть спо-
соб продвижения, изменить упаковку, ввести стандарты без-
опасности, ограничить рекламу, потребовать раскрытия со-
става, усилить права потребителя. Компаниям не нравится,
когда правила вмешиваются в рынок. Но зрелый продукто-



 
 
 

вый менеджер не жалуется на сами правила дольше нужного.
Он спрашивает, как новые ограничения можно превратить
в преимущество. Если закон требует большей прозрачности,
значит честная марка получает шанс сказать об этом раньше
и громче.

Конкурентная среда видна лучше всего, но ее часто по-
нимают слишком узко. Конкурентами считают тех, кто вы-
пускает такой же товар. Это удобно, но опасно. Кинотеатр
конкурирует не только с другим кинотеатром, но и с домаш-
ним экраном, рестораном, прогулкой, усталостью человека
после работы. Производитель кофе конкурирует не только с
другими марками кофе, но и с чаем, энергетиком, привыч-
кой пить воду, сервисом доставки напитков в офис. Продукт
удовлетворяет потребность, а потребность часто может быть
удовлетворена разными путями.

Когда компания смотрит на рынок через потребность,
конкурентная карта становится шире. Это сначала пугает.
Кажется, врагов слишком много. Но в этом есть польза. Ши-
ре видишь заменители, раньше замечаешь угрозы, лучше по-
нимаешь, за что на самом деле платит человек. Если он пла-
тит за бодрость, кофе должен защищать не только вкус, но и
ритуал. Если он платит за вечер вне дома, ресторан должен
конкурировать атмосферой, временем, отношением и уве-
ренностью, что вечер не будет испорчен.

Особое место занимает глобальная среда. Когда торговые
границы становятся мягче, когда медиа показывают одина-



 
 
 

ковые образы разным странам, когда международные марки
заходят на локальные рынки, покупатель начинает сравни-
вать не только соседние продукты. Он сравнивает стандар-
ты. Он видит, как может выглядеть упаковка, сервис, мага-
зин, сайт, гарантия. После этого местной компании труднее
оправдываться тем, что у нас так принято.

Но глобальный рынок не превращает всех покупателей в
одинаковых людей. Это одна из распространенных ошибок.
Да, многие хотят качества, удобства, надежности, красивой
подачи. Но привычки, язык, семейные роли, религия, уро-
вень доходов, отношение к кредиту, доверие к рекламе, важ-
ность статуса, вкусовые предпочтения различаются сильно.
Нельзя взять одну успешную формулу и просто поставить ее
в другой стране. Иногда нужно менять вкус. Иногда упаков-
ку. Иногда канал. Иногда саму идею пользы.

Азиатские рынки хорошо показывают эту двойствен-
ность. С одной стороны, там огромная масса потребителей,
быстрый рост городов, молодые аудитории, желание поку-
пать современные товары, интерес к сильным брендам. С
другой стороны, в каждом обществе свои напряжения. Боль-
шая страна и маленький город-государство не ведут себя
одинаково. Богатый финансовый центр и сельская террито-
рия с низким доходом требуют разных решений. Общий раз-
говор об азиатском потребителе удобен, но в практической
работе он слишком груб.

Для продуктового менеджера это означает простую вещь:



 
 
 

масштаб рынка не равен простоте рынка. Большое население
еще не значит готовый спрос. Средний класс может расти,
но его покупательная сила, представления о хорошем товаре
и страхи будут отличаться. Там, где люди недавно получили
доступ к широкому выбору, марка может расти быстро. Но
она должна заслужить место не абстрактной международно-
стью, а точным попаданием в местный опыт.

Глобальные бренды часто выглядят уверенно, потому что
за ними стоят деньги, исследования, технология, упаковоч-
ная культура, каналы и опыт разных стран. Местным ком-
паниям кажется, что бороться с ними можно только ценой.
Иногда цена действительно важна. Но местный игрок имеет
другое преимущество: он ближе к повседневности покупате-
ля. Он может понимать язык раздражений, мелкие привыч-
ки, реальные поводы покупки. Если он превращает это по-
нимание в продукт, а не только в рекламную шутку, у него
появляется шанс.

Страна происхождения продукта тоже влияет на выбор.
Одни страны в голове покупателя связаны с инженерией,
другие с модой, третьи с едой, четвертые с точностью, пя-
тые с низкой ценой, шестые с духовностью или экзотикой.
Эти связи могут быть справедливыми, устаревшими, грубы-
ми, но они работают. Покупатель не хранит в памяти полную
статистику мировой промышленности. Он пользуется обра-
зами. Сделано там-то значит, наверное, вот такое.

Так рождается вопрос о стране как бренде. Компания мо-



 
 
 

жет строить собственную марку, но на нее все равно пада-
ет свет или тень страны происхождения. Если страна вос-
принимается как источник надежной техники, новой марке
легче войти в техническую категорию. Если страна известна
плохим качеством, даже хороший продукт должен преодоле-
вать недоверие. Если страна связана с культурой, ремеслом,
вкусом, программированием, медициной или дизайном, это
можно использовать. Но использовать честно, иначе образ
быстро становится декорацией.

Для развивающейся страны задача сложнее. Ей надо не
только продавать отдельные товары, но и менять общее ожи-
дание. Это не делается одним плакатом в аэропорту. Образ
страны складывается из экспорта, поведения компаний, об-
служивания туристов, работы чиновников, качества инфра-
структуры, фильмов, музыки, новостей, спортсменов, уче-
ных, ресторанов за рубежом, даже из того, как быстро реша-
ются простые вопросы на границе. Страна как бренд живет
в множестве контактов.

Национальная репутация особенно важна для новых экс-
портеров. Когда покупатель за рубежом еще не знает кон-
кретную марку, он ищет опору. Страна происхождения ста-
новится коротким путем к решению. Это несправедливо к
отдельным компаниям, но так устроено восприятие. Значит,
фирма должна либо опереться на сильную национальную ас-
социацию, либо специально доказать, что она выше слабого
стереотипа.



 
 
 

Индийский опыт, если говорить шире, показывает, как
много в образе страны разных слоев. Духовность, бедность,
интеллект, демократия, английский язык, программирова-
ние, древняя культура, кино, хаос, терпимость, противоре-
чия, яркость, проблемы инфраструктуры, сильные специа-
листы. Для одних рынков это источник интереса. Для других
повод для сомнения. Одна и та же страна может продавать
программное обеспечение, текстиль, чай, лекарства, филь-
мы, туризм и ремесла, но каждому направлению нужен свой
акцент.

Нельзя рассчитывать, что мир сам разберется в ваших
сильных сторонах. Если страна хочет помогать своим мар-
кам, ей надо последовательно показывать доказательства. Не
лозунг о величии, а факты, качество, истории компаний,
стандарты, надежность поставок, понятный язык, присут-
ствие в правильных местах. Гордость без системы не прода-
ет. Система без гордости тоже выглядит сухо. Нужны обе ча-
сти.

Но и отдельная компания не должна прятаться за нацио-
нальную кампанию. В конце концов покупатель берет кон-
кретный продукт. Он не пользуется абстрактной страной.
Он открывает конкретную упаковку, звонит в конкретный
сервис, получает конкретную доставку. Национальный образ
может открыть дверь, но удерживает уже продуктовая рабо-
та.

Среда создает не только угрозы, но и окна возможностей.



 
 
 

Рост доходов открывает премиальные уровни. Урбанизация
меняет формат упаковки и каналов. Малые семьи требуют
меньших объемов. Работающие женщины меняют спрос на
готовые решения и удобство. Старение населения открывает
продукты безопасности, здоровья, простоты. Молодая ауди-
тория приносит скорость, цифровые привычки, желание вы-
разить себя. Каждое изменение в обществе можно прочитать
как таблицу рисков или как список идей.

Технологические скачки особенно важны, потому что они
позволяют перепрыгивать старые этапы. Иногда страна или
отрасль не повторяет путь развитых рынков, а сразу перехо-
дит к новому решению. Там, где не было плотной сети старой
связи, можно быстрее строить мобильную. Там, где банков-
ское отделение далеко, цифровой платеж становится не иг-
рушкой, а необходимостью. Там, где обычная розница слаба,
доставка и маркетплейсы могут резко изменить доступность
товара.

Для продукта это означает, что вчерашний недостаток
среды может стать завтрашним поводом для нового форма-
та. Если люди не хотят ехать через город, нужен ближний
канал. Если им не доверяют банки, нужны прозрачные ма-
лые платежи. Если они боятся подделок, нужна проверяемая
упаковка. Если нет квалифицированных продавцов, нужна
упаковка и интерфейс, которые объясняют сами. Наблюде-
ние за ограничениями часто дает лучшие идеи, чем изуче-
ние идеальных рынков.



 
 
 

В конкурентной среде особое значение имеет инновация.
Но под инновацией не обязательно надо понимать громкое
изобретение. Да, бывают прорывы: транзистор, лазер, новая
связь, новые материалы, новая операционная система. Они
создают отрасли и меняют правила. Но чаще компании по-
беждают за счет последовательных улучшений. Удобнее от-
крыть, быстрее доставить, проще настроить, легче сравнить,
дешевле обслуживать, приятнее использовать. Рынок любит
не только великие скачки, но и полезную настойчивость.

Творчество в бизнесе часто портят двумя крайностями.
Одни считают его редким даром и потому не пытаются его
организовать. Другие превращают его в веселую комнату с
цветными листочками, где много идей и мало ответственно-
сти. На практике творчество начинается с недовольства су-
ществующим способом и с готовности искать новый полез-
ный вариант. Не новый ради нового, а новый ради дела.

Организация может помогать этому или мешать. Если в
ней наказывают за каждую ошибку, люди будут повторять
безопасное. Если идеи тонут в согласованиях, они теряют си-
лу. Если разработчики не видят покупателя, они изобретают
для себя. Если продажи не передают обратную связь, рынок
остается за стеной. Если каждый отвечает только за свой уча-
сток, продукт получается собранным из чужих оправданий.

Для инновации нужна команда, которая чувствует ответ-
ственность за весь результат. Не только за дизайн, не толь-
ко за производство, не только за рекламу. За то, чтобы поку-



 
 
 

патель получил ценность. Это трудно, потому что компании
устроены отделами. Но продукт не выходит на рынок отде-
лами. Он выходит целиком.

Многие организации сопротивляются новому не из злой
воли. Им удобно то, что уже работает. Особенно если в про-
шлом это приносило успех. Успешная компания часто глу-
ховата. Она говорит: мы всегда делали так. Клиент привык.
Канал знает. Марка сильная. Зачем рисковать? Потом при-
ходит конкурент, который не уважает старые удобства, и на-
чинает отбирать покупателей с малого участка. Сначала это
кажется несерьезным. Потом поздно.

Сигналы среды редко приходят в виде сирены. Чаще это
мелочи: молодые покупатели меньше узнают марку, дилеры
просят другие условия, сервис получает новые жалобы, про-
давцы слышат вопросы о функции, которой у вас нет, ма-
ленький конкурент растет быстрее рынка, покупатели срав-
нивают вас с компанией из другой отрасли. Если эти сигналы
списывать на случайность, среда однажды ударит уже циф-
рами.

В такой момент компания обычно начинает искать быст-
рый ответ. Снизить цену. Запустить акцию. Переделать ло-
готип. Добавить функцию. Уволить агентство. Иногда что-
то из этого нужно. Но если причина в изменившейся среде,
косметика помогает недолго. Надо возвращаться к стратегии
продукта: кому мы нужны, какую ценность даем, в чем наше
отличие, какая система должна это выполнить.



 
 
 

Стратегия в продуктовой работе не обязана быть громкой.
Это выбор, который помогает компании не метаться. Быть
лидером по продукту, лидером по общей стоимости, лиде-
ром по близости к клиенту. Можно стремиться к лучшему
изделию, лучшей экономике для покупателя или лучшему
решению конкретной проблемы. Но нельзя одинаково бле-
стяще быть всем сразу, если за словами не стоят способно-
сти.

Продуктовое лидерство требует постоянного улучшения,
сильной разработки, смелости выводить новое раньше дру-
гих. Операционное превосходство требует дисциплины про-
цессов, контроля затрат, надежности поставок, ясной цены.
Близость к клиенту требует знания конкретных сегментов,
гибкости, сервиса, настройки предложения. Каждая дисци-
плина создает свой тип ценности. Каждая требует другой
культуры внутри.

Покупатель может не знать этих терминов, но чувствует
результат. Он говорит: у них лучшая техника. Или: у них вы-
годнее и без сюрпризов. Или: они понимают, что мне нужно.
За такой простой фразой стоит сложная система. Если ком-
пания хочет, чтобы о ней так говорили, ей надо строить не
только коммуникацию, но и весь механизм доставки ценно-
сти.

Среда также меняет значение развлечения и опыта покуп-
ки. Когда базовые функции становятся похожими, человеку
мало просто получить товар. Он хочет приятный процесс:



 
 
 

интересный магазин, понятный сайт, вежливую консульта-
цию, быстрый выбор, немного радости, ощущение, что по-
купка не была скучной обязанностью. Это не значит, что лю-
бой продукт надо превращать в цирк. Но опыт приобретения
сам становится частью ценности.

Розничные магазины давно поняли это. Полка может быть
складом, а может быть сценой. Банк может быть местом ожи-
дания в очереди, а может быть спокойным сервисом. Сайт
может быть каталогом мучений, а может вести человека без
лишних вопросов. Даже учебное занятие может быть су-
хим диктантом или живым процессом, где человек сохраня-
ет внимание. Развлекательность тут не про шутки. Она про
способность удерживать интерес и снижать усталость.

Но и здесь нужна мера. Если продукт не выполняет ос-
новную функцию, украшенный опыт только усиливает раз-
дражение. Веселая упаковка плохого товара не спасает. Яр-
кий магазин с грубыми продавцами выглядит еще хуже. Эф-
фектный сайт, на котором нельзя решить проблему, вызыва-
ет злость быстрее обычного. Развлечение как дополнитель-
ная ценность работает после того, как базовая ценность на
месте.

В открытой среде растет роль доверия. Чем больше выбо-
ра, тем больше риск ошибки. Покупатель ищет сокращения
пути. Он доверяет знакомому имени, отзывам, стране про-
исхождения, магазину, рекомендации, сертификату, опыту
прошлой покупки. Бренд становится способом уменьшить



 
 
 

неопределенность. Но если бренд обманывает, потеря дове-
рия распространяется быстрее, чем раньше. Люди научились
делиться разочарованием.

Раньше недовольный покупатель рассказывал нескольким
знакомым. Теперь он может оставить след, который увидят
тысячи. Это меняет ответственность компании. Нельзя счи-
тать жалобу частным шумом. Жалоба может быть симпто-
мом слабого участка, а может стать публичным сюжетом о
марке. Умная компания не боится жалоб как таковых. Она
боится повторяющихся жалоб, на которые никто не реагиру-
ет.

Среда заставляет компании профессионализироваться.
Когда рынок был защищенным, многое держалось на лич-
ных связях, привычке, административном доступе, дефици-
те. В конкурентном рынке этого мало. Нужны исследования,
продуктовая дисциплина, управление ассортиментом, рабо-
та с каналами, честные финансы, сервисные стандарты, обу-
чение людей, способность быстро менять планы. Романтиче-
ская вера в талант основателя не заменяет систему.

При этом система не должна убивать предприниматель-
ское чувство. Слишком тяжелая бюрократия делает компа-
нию медленной. Слишком свободная импровизация делает
ее хаотичной. Продуктовый менеджмент находится между
этими краями. Ему нужна структура, но не слепая. Нужны
данные, но не поклонение таблицам. Нужна интуиция, но
проверяемая.



 
 
 

Когда мы говорим о маркетинговой среде, легко уйти в
большие слова: глобализация, либерализация, демография,
технологии. Все это правильно, но менеджеру важно перево-
дить большие слова в решения. Если рынок становится бо-
лее открытым, что меняем в продукте? Если растет средний
класс, какие версии нужны? Если покупатель молодеет, ка-
кой канал становится главным? Если конкуренты копируют
функцию, что остается нашим отличием? Если страна про-
исхождения помогает, как показать это без навязчивости?
Если мешает, чем компенсировать?

Без такого перевода анализ среды превращается в доклад.
Доклад может быть умным и бесполезным. На совещании
все кивают: да, рынок меняется. Потом продукт остается
прежним, канал прежним, сервис прежним, цена прежней,
сообщение прежним. Через год все снова обсуждают изме-
нения среды, только уже на фоне падения доли.

Хорошая продуктовая работа делает среду частью регу-
лярного мышления. Не раз в год в презентации, а постоянно.
Какие новые привычки появились у покупателей? Как изме-
нился канал? Кто из конкурентов стал заметнее? Какие жа-
лобы повторяются? Что происходит в смежных категориях?
Какие международные решения могут прийти к нам? Что
стало нормой в других отраслях и скоро станет ожиданием
у наших клиентов?

Есть полезное упражнение: смотреть на свой продукт гла-
зами компании из другой отрасли. Как бы сервис доставки



 
 
 

улучшил наш процесс? Как бы банк упростил доверие? Как
бы производитель игрушек сделал обучение интереснее? Как
бы хороший отель организовал прием клиента? Такие срав-
нения иногда неприятны, потому что показывают, насколь-
ко узко отрасль привыкла мыслить. Но именно из внешних
сравнений часто приходят свежие решения.

Еще одно упражнение - искать, куда мигрирует ценность.
Раньше прибыль могла быть у производителя, потом у вла-
дельца бренда, потом у розничной сети, потом у платформы,
потом у сервиса данных. В одной отрасли ценность уходит от
железа к программному обеспечению. В другой от товара к
подписке. В третьей от продажи к обслуживанию. В четвер-
той от массового производства к индивидуальной настройке.
Кто раньше видит эту миграцию, тот лучше готовит продукт.

Ценность уходит туда, где лучше удовлетворяют новые
приоритеты клиента. Если покупателю важна скорость, цен-
ность перетекает к тому, кто быстрее. Если важна уверен-
ность, к тому, кто надежнее. Если важна персонализация, к
тому, кто знает клиента. Если важна низкая итоговая стои-
мость, к тому, кто умеет работать без лишних расходов. Ни-
какая прежняя слава не удержит ценность, если бизнес-ди-
зайн больше не подходит.

Это особенно заметно в зрелых категориях. Когда все
умеют делать приемлемое качество, прибыль начинает ухо-
дить к тем, кто лучше управляет маркой, каналом, сервисом
или данными о покупателе. Производство остается важным,



 
 
 

но уже не единственным местом силы. Компания, которая
считает завод центром мира, может однажды обнаружить,
что покупатель платит не ей, а тому, кто владеет отношени-
ем.

Но нельзя впадать и в обратную крайность, будто произ-
водство и физическое качество больше не важны. Когда про-
дукт ломается, все разговоры о данных и отношениях быстро
теряют вес. Сильная компания соединяет материальную на-
дежность и нематериальную ценность. Она не выбирает меж-
ду вещью и образом. Она понимает, что образ без вещи пуст,
а вещь без образа часто остается товаром без защиты.

Среда проверяет и организационную честность. Компа-
ния может говорить о клиенте, но жить планом производ-
ства. Может говорить о качестве, но премировать только
объем. Может говорить об инновациях, но наказывать за по-
пытку. Может говорить о бренде, но каждый отдел тянет обе-
щание в свою сторону. Внешняя среда быстро вытаскивает
эти противоречия наружу. Покупатель видит не намерение,
а результат.

Поэтому продуктовый менеджер должен быть немного
разведчиком. Ему надо слушать рынок раньше, чем рынок
станет громким. Надо замечать слабые сигналы. Надо отли-
чать временную моду от устойчивого сдвига. Надо не боять-
ся задавать неприятные вопросы внутри компании. Почему
мы уверены, что это преимущество сохранится? Что будет,
если конкурент снизит цену? Что будет, если новая техноло-



 
 
 

гия станет дешевле? Что будет, если канал изменит правила?
Что будет, если покупатель перестанет считать нашу страну
происхождения преимуществом?

Такие вопросы не любят, потому что они портят спокой-
ствие. Но продукт, который не проверяют тревожными во-
просами внутри, потом проверяет рынок. Рынок задает их
дороже.

Иногда среда дает компании редкий шанс. Новый сегмент
только формируется. Покупатель еще не закрепил привыч-
ку. Конкуренты не успели занять язык категории. Каналы от-
крыты к эксперименту. В этот момент можно стать первым
не по времени, а по ясности. Первый, кто объяснит пользу
человеческим языком, выстроит доступность, снимет риск и
выполнит обещание, часто получает преимущество сильнее,
чем тот, кто просто раньше выпустил изделие.

Но шанс надо распознать. Для этого компания должна
смотреть не только на свои продажи, но и на изменения по-
ведения. Люди начали заказывать по-другому. Стали поку-
пать меньшие упаковки. Чаще спрашивают состав. Больше
доверяют отзывам, чем рекламе. Хотят рассрочку, но боятся
долгов. Ищут местное, хотя раньше гордились импортным.
Покупают подарок себе, а не только другим. Все это может
быть началом новой продуктовой возможности.

С другой стороны, среда может разрушать старую катего-
рию медленно. Сначала продажи не падают, но рост останав-
ливается. Потом промоакции становятся чаще. Потом мар-



 
 
 

жа сжимается. Потом молодые покупатели не входят в кате-
горию. Потом лучшие места в канале занимают другие това-
ры. Потом компания замечает, что защищает прошлое, а не
строит будущее. Такой процесс редко выглядит драматично
в начале, поэтому его легко проспать.

Выход не всегда в полном отказе от старого продукта.
Иногда нужно новое применение, новый сегмент, новая упа-
ковка, новый канал, новая связка с сервисом. Иногда про-
дукт можно перевести из массовой категории в нишевую.
Иногда надо честно снять его и освободить ресурсы. Уме-
ние закрывать продукты так же важно, как умение запускать.
Среда не обязана сохранять место тем, кто не хочет пере-
сматривать свои решения.

Вопрос о стране, глобальном рынке и конкуренции име-
ет еще одну практическую сторону: стандарты. Когда ком-
пания выходит за пределы домашнего рынка, ей мало нра-
виться себе. Нужны международное качество, понятная до-
кументация, стабильные поставки, защита марки, упаковка
на языке рынка, адаптация к нормам, поддержка партнеров.
Экспорт слабой системы только быстрее показывает ее сла-
бость.

Многие местные марки мечтают стать международными,
но не готовы финансировать дорогу к покупателю. За рубе-
жом нужны не только товар и гордость. Нужны склад, дис-
трибьютор, обучение, рекламная поддержка, образцы, уча-
стие в выставках, работа с претензиями, терпение. Без этого



 
 
 

даже хороший продукт оказывается случайным гостем.
При этом международный успех не всегда начинается с

широкой атаки. Иногда разумнее выбрать близкий сегмент:
соотечественники за рубежом, люди, уже знакомые с культу-
рой страны, профессиональная ниша, категория, где страна
имеет естественную ассоциацию. Через такой вход марка на-
бирает доказательства. Потом может расширяться. Прямая
попытка понравиться всем странам сразу обычно заканчива-
ется слишком общим сообщением.

Конкурентная среда внутри страны тоже требует выбора
поля боя. Нельзя одновременно воевать со всеми. Нужно по-
нимать, у кого можно отнять покупателя и почему. У слабо-
го конкурента? У дорогого, который стал самодовольным? У
дешевого, который раздражает качеством? У нового, кото-
рому не доверяют? У старого, который потерял связь с мо-
лодыми? Каждая атака требует другого продукта и другого
языка.

Иногда лучшая стратегия - не нападать, а занять незакры-
тое место. Большие компании любят большие сегменты и
могут не заметить маленькую группу с особой нуждой. Там
появляется ниша. Если ниша растет или достаточно при-
быльна, она может стать хорошей основой. Но ниша требу-
ет дисциплины. Нельзя сначала обещать особую близость, а
потом обслуживать людей как массовый поток.

Среда также определяет, как быстро продукт устаревает.
В одних категориях жизненный цикл длинный. В других но-



 
 
 

вая модель стареет еще до того, как склад распродан. Быст-
рая смена технологий и вкусов требует иной работы с запа-
сами, разработкой, коммуникацией, сервисом. Старое пра-
вило выпустить продукт и годами собирать урожай все чаще
не работает. Надо заранее думать о следующем шаге.

Но скорость не должна превращаться в суету. Некоторые
компании обновляют продукт так часто, что покупатель пе-
рестает понимать различия. Новая версия выходит ради но-
вости. Старая обесценивается. Торговля раздражена. Сервис
не успевает. Пользователь чувствует, что его вчерашняя по-
купка уже объявлена устаревшей. Инновация без уважения
к покупателю может подорвать доверие.

Баланс прост только на словах. Надо обновляться доста-
точно быстро, чтобы не отстать, и достаточно разумно, что-
бы не разрушать накопленную ценность. Иногда обновление
должно быть заметным. Иногда тихим. Иногда лучше улуч-
шить сервис, чем добавлять функцию. Иногда лучше объяс-
нить существующую пользу, чем менять продукт. Среда под-
сказывает, но не принимает решение за менеджера.

Важная часть среды - медиа. Каналы коммуникации ме-
няют то, как люди узнают о продукте. Массовое телевидение
давало один тип силы: широкий охват, единый образ, быст-
рое знание. Цифровые каналы дают другой: точность, диа-
лог, отзывы, сравнения, возможность маленькой марке гово-
рить с выбранной аудиторией. Но они же делают рынок про-
зрачнее. Нельзя долго прятать слабое качество за красивым



 
 
 

роликом.
Медиа также меняют скорость распространения образов.

Удачная идея может стать известной быстро. Неудачный по-
ступок тоже. Продуктовый менеджер не обязан быть специа-
листом по каждому каналу, но должен понимать, что комму-
никация теперь не заканчивается размещением. Люди отве-
чают, спорят, показывают свой опыт, сравнивают цены, сни-
мают обзоры, разоблачают преувеличения. Марка участвует
в разговоре, даже если предпочла бы монолог.

В такой среде честность становится не моральной роско-
шью, а практическим расчетом. Лучше обещать меньше и
выполнить, чем обещать больше и объясняться. Это не зна-
чит, что реклама должна быть скучной. Она может быть яр-
кой, смелой, эмоциональной. Но ее ядро должно совпадать
с тем, что покупатель получит. Иначе внешняя среда сама
исправит сообщение отзывами.

Еще один фактор среды - кредит и способы оплаты. Они
меняют доступность товаров, особенно дорогих. Рассрочка,
кредитная карта, подписка, лизинг, оплата частями делают
продукт ближе, но одновременно меняют восприятие цены.
Покупатель смотрит не только на полную сумму, но и на еже-
месячную нагрузку, риск, удобство, прозрачность условий.
Компания, которая прячет неприятные условия, может по-
лучить продажи сегодня и недоверие завтра.

Для товаров длительного пользования оплата тесно свя-
зана с сервисом. Человек покупает не только сегодняшний



 
 
 

предмет, но и несколько лет будущего опыта. Гарантия, за-
пасные части, ремонт, обновления, горячая линия, обмен,
утилизация. В среде, где покупатели уже сталкивались с пло-
хим обслуживанием, сильный сервис может стать главным
отличием. Но его нельзя просто написать в буклете. Он дол-
жен существовать.

Сервис особенно важен там, где продукт сложный. Чем
сложнее вещь, тем больше покупатель боится остаться один
на один с проблемой. Хорошее объяснение, установка, обу-
чение, поддержка и возможность быстро получить помощь
снимают страх. Иногда именно сервис переводит товар из
категории рискованной покупки в категорию разумного вы-
бора.

Среда может заставить пересмотреть и упаковку ценно-
сти. Раньше компания продавала единицу товара. Теперь мо-
жет продавать комплект, подписку, решение, результат, до-
ступ, гарантию времени, обслуживание. В некоторых катего-
риях покупателю не нужен сам предмет как собственность.
Ему нужна функция. Если компания не увидит этот сдвиг,
она будет улучшать предмет, пока другой игрок продаст лю-
дям более удобный способ получить результат.

Это видно в программном обеспечении, транспорте, обо-
рудовании, развлечениях, образовании. Покупатель посте-
пенно привыкает платить за доступ, обновление, пользова-
ние, сопровождение. Не везде эта модель подходит. Но ду-
мать о ней надо. Продукт перестает быть разовой сделкой



 
 
 

и становится отношением во времени. Тогда возрастает зна-
чение удержания, регулярной пользы и честного обслужива-
ния.

В отношениях во времени слабые места видны быстрее.
Если подписка каждый месяц напоминает о себе списанием
денег, она каждый месяц должна оправдывать существова-
ние. Если сервис обещает регулярную пользу, он не может
жить только стартовым восторгом. Продуктовый менеджер
должен думать не только о первой продаже, но и о том, по-
чему человек останется.

Именно здесь среда соединяется с брендом. Бренд в со-
временном рынке не просто знак для первой покупки. Это
память о прежнем опыте и ожидание будущего. Если среда
нестабильна, доверенный бренд становится островком спо-
койствия. Если среда предлагает слишком много выбора,
бренд сокращает поиск. Если среда полна подделок и обе-
щаний, бренд должен быть доказательством.

Но доверенный бренд не получает пожизненную непри-
косновенность. Он должен обновлять свою ценность. Старое
доверие помогает начать разговор, но не освобождает от от-
вета на новые ожидания. Покупатель может уважать марку
родителей и все равно выбрать другую, если та удобнее, со-
временнее, ближе к его жизни. Ностальгия продает не всем
и не всегда.

Молодые рынки часто особенно чувствительны к брен-
дам. Когда потребительский выбор расширяется, марка по-



 
 
 

могает человеку ориентироваться и показывать себя. Но зре-
лость рынка меняет поведение. Люди начинают различать,
где бренд оправдан, а где переплата. Появляются собствен-
ные марки торговых сетей, нишевые игроки, сравнение от-
зывов. Сильный бренд должен отвечать на более умного по-
купателя.

Это не значит, что эмоциональная часть исчезает. Напро-
тив, когда функциональные различия сжимаются, эмоция
становится важнее. Но эмоция должна быть связана с ре-
альной ролью продукта. Человек может любить марку кофе
за утренний ритуал, автомобиль за чувство контроля, одеж-
ду за уверенность, банк за спокойствие, сервис доставки за
освобожденный вечер. Эмоция без роли превращается в кра-
сивую открытку.

Среда постоянно задает компании вопрос: какую роль вы
играете теперь? Ответ, верный десять лет назад, может уста-
реть. Марка, которая была символом доступности, может
столкнуться с новыми дешевыми игроками. Марка, кото-
рая была символом современности, может стать привычной.
Марка, которая была иностранной мечтой, может потерять
блеск, когда импорт стал обычным. Значит, надо не только
защищать прошлую позицию, но и понимать новую.

Иногда новая роль находится рядом. Бюджетная мар-
ка может стать маркой разумного выбора. Технологическая
марка может стать маркой простоты. Традиционная мар-
ка может стать маркой подлинности. Местная марка может



 
 
 

стать маркой близости и доверия. Но такой переход требует
не лозунга, а изменений в продукте, канале, сервисе и тоне.

Тон особенно важен в меняющейся среде. Покупатель
устает от командного голоса, пустого пафоса и искусствен-
ной молодости. Он хочет ясности. Иногда уважительной спо-
койной речи. Иногда уверенного профессионального языка.
Иногда легкости. Но почти всегда он чувствует фальшь, ко-
гда марка пытается казаться тем, чем не является. Среда ста-
новится более шумной, и естественный голос в ней заметнее,
чем кажется.

Если собрать все сказанное в практическую рамку, полу-
чится несколько постоянных задач. Сканировать среду. Не
абстрактно, а через последствия для продукта. Понимать
сегменты. Не по красивым названиям, а по поведению и цен-
ности. Видеть конкурентов широко. Не только прямых, но и
заменителей. Использовать страну происхождения там, где
она помогает, и компенсировать там, где мешает. Искать ин-
новации не ради гордости, а ради полезного отличия. Сле-
дить, куда уходит ценность.

Но рамка не должна превращаться в механический спи-
сок. Рынок живой. Иногда слабый сигнал важнее крупной
цифры. Иногда маленькая жалоба открывает большую про-
блему. Иногда местный обычай сильнее глобальной моды.
Иногда конкурента надо искать не на соседней полке, а в кар-
мане покупателя, в его телефоне, где другое приложение уже
решило похожую задачу быстрее.



 
 
 

Менеджер, который умеет видеть среду, не становится
пророком. Он просто реже удивляется очевидному. Для него
появление нового конкурента не всегда гром среди ясного
неба. Смена канала не катастрофа, а процесс, который давно
шел. Падение эффективности старой рекламы не обида на
аудиторию, а знак, что аудитория научилась жить иначе. Из-
менение отношения к стране происхождения не несправед-
ливость, а факт, с которым надо работать.

Продукт взрослеет, когда компания учится жить в такой
реальности. Она перестает считать рынок внешним раздра-
жителем и начинает считать его источником решений. Она
не спрашивает только: как продать то, что мы сделали? Она
спрашивает: что в новой среде человек уже готов принять,
чего он боится, где ему неудобно, кому он верит, за что за-
платит, от чего откажется?

Тогда продуктовая работа становится внимательнее. В
ней меньше самоуверенности и больше наблюдения. Мень-
ше веры в один удачный прием и больше понимания систе-
мы. Меньше разговоров о том, что покупатель должен оце-
нить наши усилия, и больше вопросов о том, что он действи-
тельно получает.

Среда не враг продукта. Она его испытание. Она же его
источник. В ней рождаются новые нужды, новые каналы, но-
вые значения, новые способы доверия, новые угрозы и но-
вые шансы. Продукт, который не слышит среду, стареет даже
при хорошем качестве. Продукт, который слышит ее слиш-



 
 
 

ком нервно, теряет себя в суете. Сильная работа находится
между этими крайностями: внимательно смотреть наружу и
достаточно твердо понимать, какую ценность компания спо-
собна дать.

Вот почему разговор о маркетинговой среде идет сразу
после базового смысла продукта. Вещь без среды непонятна.
Бренд без среды глух. Цена без среды случайна. Канал без
среды может оказаться вчерашней дорогой. И только когда
продукт рассматривается в живом окружении, у менеджера
появляется шанс не просто выпустить товар, а привести на
рынок предложение, которое там действительно нужно.



 
 
 

 
Глава 3 — Когда рынок

требует роли, а не громкости
 

После разговора о планировании легко поверить, что про-
дуктовая работа идет прямой дорогой: изучили рынок, вы-
брали сегмент, создали предложение, назначили цену и вы-
шли продавать. На практике дорога быстро раздваивается.
Рынок уже занят. Там есть сильные игроки, привычки по-
купателей, места на полках, старые договоренности, чужие
бюджеты и чужая память. Новый продукт не входит в пустое
поле. Он входит в борьбу за место.

В этой борьбе компания должна понять свою роль. Она
лидер, который защищает долю и задает правила? Она пре-
тендент, которому нужно атаковать? Она последователь, ко-
торый не хочет тратить силы на лобовую войну, но умеет
брать свое? Или она маленький специалист, которому выгод-
нее жить в нише и знать своего покупателя лучше больших
игроков? От ответа зависит не только реклама. От него зави-
сят цена, ассортимент, канал, скорость новинок, отношение
к риску и даже тон общения с рынком.

Многие компании не любят выбирать роль. Им хочется
звучать как лидер, нападать как претендент, экономить как
последователь и быть любимыми в нише. На совещании это
выглядит богато. В рынке это выглядит путано. Покупатель,



 
 
 

торговля и конкуренты считывают поведение быстрее, чем
компания успевает объяснить свои намерения. Если марка
заявляет о лидерстве, но боится защищать полку, ей не ве-
рят. Если маленькая фирма ведет себя так, будто у нее бюд-
жет отраслевого гиганта, она быстро устает.

Роль начинается с честной оценки своей силы. Какая доля
у компании? Где она сильна географически? Какие каналы
ей доверяют? Сколько денег она может выдержать в продви-
жении? Есть ли у нее технологическое преимущество? На-
сколько лояльны покупатели? Как быстро она может вывести
новую модель? Какой у нее сервис? Эти вопросы неприятны,
если компания привыкла говорить о себе торжественно. Но
без них стратегия превращается в позу.

Лидер рынка находится в особом положении. Ему завиду-
ют, его копируют, его атакуют по цене, по упаковке, по кана-
лу, по новым сегментам. Он получает больше продаж, но и
больше ударов. Ему нельзя просто сидеть на доле, как на ста-
ром кресле. Доля не лежит спокойно. Ее каждый день кто-то
отщипывает маленькими движениями. Один конкурент за-
бирает молодежь. Другой берет дешевый край. Третий выхо-
дит в онлайн. Четвертый предлагает сервис, которого у ли-
дера нет.

Главная задача лидера - расширять рынок и одновременно
защищать свое место. Расширение рынка кажется щедрым
делом, но для лидера оно выгодно. Если категория растет,
лидер чаще всего получает большую часть прироста. Произ-



 
 
 

водитель зубной пасты заинтересован не только в том, чтобы
люди выбрали его марку, но и в том, чтобы они чаще чистили
зубы, покупали семейные упаковки, пробовали специальные
варианты. Производитель бытовой техники заинтересован в
том, чтобы больше семей считали продукт необходимым, а
не роскошью.

Расширять рынок можно через новых пользователей, но-
вые способы использования и более частое потребление. Это
звучит просто, но за каждым направлением стоит работа.
Новые пользователи требуют снятия барьеров: цены, недо-
верия, непонимания, отсутствия канала. Новое использова-
ние требует обучения и примеров. Более частое потребле-
ние требует повода, упаковки, привычки, иногда изменения
формата. Нельзя просто сказать покупайте чаще. Надо дать
человеку разумный повод.

Лидер может учить рынок. У него есть ресурсы, види-
мость, доверие канала. Но обучение опасно, если выгоду со-
бирают все, а платит один. Поэтому лидер должен строить
обучение так, чтобы категория росла вместе с его маркой.
Если он говорит о новой привычке, его продукт должен быть
естественным способом этой привычки. Если рассказывает
о пользе категории, упаковка и имя должны занимать цен-
тральное место. Иначе он выращивает рынок для более лов-
кого конкурента.

Защита доли у лидера бывает разной. Самая очевидная -
держать качество. Она скучна, но без нее остальные защи-



 
 
 

ты похожи на забор вокруг пустого дома. Лидер часто про-
игрывает не от одного сильного удара, а от внутренней ле-
ни: упаковка устарела, сервис стал медленным, ассортимент
разросся без смысла, продавцы привыкли к спросу, реклама
говорит прежним языком. Конкуренты атакуют именно та-
кие места.

Оборона лидера не означает неподвижность. Наоборот,
хороший лидер сам нападает на собственные слабости до то-
го, как это сделает чужая марка. Он выпускает улучшенную
версию, закрывает нижний сегмент, усиливает сервис, об-
новляет упаковку, меняет канал, тестирует новый формат.
Это иногда выглядит как беспокойство. Но спокойствие ли-
дера часто является подарком конкурентам.

Есть защита позиции, когда компания укрепляет главный
участок: держит качество, полку, узнаваемость, сервис, дове-
рие. Есть фланговая защита, когда она закрывает края рын-
ка: более дешевый вариант, специальный формат, продукт
для новой группы, упаковка для другого канала. Есть упре-
ждающий удар, когда лидер не ждет атаки, а первым зани-
мает перспективный сегмент. Есть контратака, когда он от-
вечает на нападение. Есть мобильная защита, когда компа-
ния расширяет само поле деятельности, переходя от старого
определения продукта к более широкому решению потреб-
ности.

Но у каждой защиты есть цена. Дешевый вариант может
испортить образ. Слишком быстрый выпуск новинок может



 
 
 

запутать линейку. Контратака по цене может снизить при-
быль всей категории. Расширение поля может увести ком-
панию туда, где у нее нет компетенции. Лидер должен быть
сильным, но не нервным. Рынок чувствует, когда большая
марка отвечает на каждый укол так, будто боится потерять
себя.

Претендент на лидерство живет иначе. Ему надо расти
быстрее рынка, иначе он так и останется в тени. Он может
атаковать лидера, других крупных игроков или слабые ком-
пании. Атака на лидера дает славу, если удачна, но требу-
ет силы. Лидер имеет каналы, деньги, привычку покупате-
ля, доверие. Лобовая атака на него опасна, если претендент
предлагает только то же самое, но громче.

Лобовая атака возможна, когда у претендента есть ясное
превосходство: цена при приемлемом качестве, новая техно-
логия, сильный канал, лучший сервис, заметная марка, боль-
шая поддержка. Если этого нет, он просто тратит деньги на
то, чтобы напомнить покупателю о лидере. Покупатель смот-
рит на две похожие марки и выбирает знакомую.

Более умная атака часто идет с фланга. Претендент ищет
сегмент, который лидер обслуживает плохо или считает вто-
ростепенным. Молодые покупатели, малые города, опреде-
ленный ценовой уровень, особый вкус, профессиональная
группа, новый канал, неудобство в сервисе. Лидер слишком
велик, чтобы одинаково внимательно держать все края. Там
и появляется вход.



 
 
 

Фланговая атака требует точности. Нельзя назвать флан-
гом любой маленький рынок. Нужно найти место, где есть
реальная нужда, достаточный объем или прибыль, слабость
лидера и возможность защититься после входа. Если ниша
мала и бедна, компания получит гордость без денег. Если
ниша очевидна, лидер быстро придет. Если нужда не насто-
ящая, продукт останется красивой гипотезой.

Есть обходная атака, когда претендент не спорит с лиде-
ром на его поле, а меняет само поле. Не лучше тот же товар, а
другой способ удовлетворить нужду. Не еще один магазин, а
доставка. Не еще один аппарат, а услуга по подписке. Не еще
одна упаковка, а дозированный формат. Такой ход сильнее,
потому что лидер может долго защищать старую крепость,
пока покупатель уже перешел в другой способ потребления.

Есть партизанская атака: небольшие удары по выбранным
участкам, акции, локальные рынки, специальные предложе-
ния, работа с отдельными каналами. Она подходит малым
компаниям, у которых нет сил на широкую войну. Но пар-
тизанская стратегия требует дисциплины. Если каждый удар
случаен, марка не строится. Если удары связаны общей мыс-
лью, маленькая компания может постепенно стать заметной.

Последователь рынка часто недооценен. Его считают ле-
нивым копировщиком. Иногда так и есть. Но не всякое сле-
дование является слабостью. Есть компании, которые не хо-
тят платить за обучение рынка и первые ошибки. Они на-
блюдают за лидером, быстро адаптируют удачные решения,



 
 
 

избегают дорогих экспериментов, работают с ценой, каналом
или локальной близостью. Если они честно понимают свою
модель, они могут быть прибыльными.

Опасность последователя в том, что он становится без-
ликим. Копия редко вызывает любовь. Она может жить за
счет цены или доступности, но у нее слабая защита. Поэтому
даже последователь должен иметь свое небольшое отличие:
лучшее присутствие в определенном регионе, более удобная
упаковка, честная цена, простота, близость к конкретному
каналу, сервис, который лидер не считает нужным. Иначе он
остается товаром, который меняют при первой скидке кон-
курента.

Нишевый игрок выбирает еще более узкий путь. Он не
пытается понравиться всем. Он знает маленькую группу, ее
язык, страхи, привычки и готов платить за точное попада-
ние. Ниша может быть географической, профессиональной,
ценовой, стилевой, технологической, сервисной. Ее сила в
том, что большой игрок часто не готов перестраивать систе-
му ради небольшого участка. Для маленькой компании этот
участок может быть жизнью.

Ниша должна быть достаточно узкой, чтобы ее можно
было защищать, и достаточно живой, чтобы на ней можно
было зарабатывать. Слишком широкая ниша превращается
в обычный рынок с сильными конкурентами. Слишком уз-
кая не кормит. Нишевый продукт должен давать покупателю
чувство: эти люди понимают именно нас. Это чувство нельзя



 
 
 

подделать общей рекламой.
Нишевик особенно обязан беречь качество контакта. Ес-

ли его сила в близости, грубый сервис бьет сильнее. Если си-
ла в экспертности, ошибка в детали разрушает доверие. Если
сила в особом стиле, случайное расширение может размыть
образ. Маленькая марка часто погибает не от конкурента, а
от собственного желания стать большой слишком быстро.

Роли на рынке не закреплены навсегда. Последователь мо-
жет стать претендентом. Претендент может занять лидер-
ство. Лидер может потерять долю и перейти к обороне мень-
шего участка. Нишевик может расшириться или быть куп-
лен. Важно не название роли, а понимание текущего поло-
жения и следующего шага. Компания, которая продолжает
вести себя как лидер после потери силы, выглядит громко и
пусто. Компания, которая стала сильной, но продолжает ду-
мать как маленькая, упускает возможности.

В продуктовой стратегии важно различать долю рынка и
долю прибыли. Бывает компания с большой долей и слабой
прибыльностью, потому что она держит много низкомаржи-
нальных позиций, дорогой канал и постоянные скидки. Бы-
вает меньший игрок, который зарабатывает лучше, потому
что выбрал выгодный сегмент. Доля сама по себе не святыня.
Она ценна, если дает масштаб, влияние, прибыль, защиту и
возможности развития.

Борьба за долю особенно опасна в зрелой категории. Каж-
дый процент приходится отбирать у другого, и чаще всего



 
 
 

через цену или расходы на продвижение. Если все игроки
отвечают одинаково, категория беднеет. Покупатель привы-
кает ждать скидки. Торговля требует все больше. Марки те-
ряют различия. В такой войне выигрывает не тот, кто громче
кричит, а тот, кто заранее понимает свою экономику и пре-
дел уступок.

Ценовая атака привлекательна своей простотой. Снизили
цену, получили движение. Но простое решение редко быва-
ет бесплатным. Оно снижает маржу, учит покупателя сомне-
ваться в прежней цене, провоцирует конкурента, может оби-
деть старых клиентов, портит образ. Цена как оружие годит-
ся, когда за ней стоит структура издержек или ясная цель.
Если это просто отчаяние, она быстро становится ловушкой.

Неценовая атака труднее, но часто здоровее. Улучшить
сервис, упростить выбор, дать новую упаковку, точнее по-
пасть в сегмент, усилить гарантию, сделать обучение, изме-
нить канал, связать продукт с новой ситуацией потребления.
Это требует больше мысли, зато создает отличие, которое не
всегда легко повторить завтра утром.

В некоторых категориях главным оружием становится
скорость. Кто быстрее видит изменение привычки, быстрее
выводит вариант, быстрее учит канал, быстрее исправляет
ошибку, тот забирает инициативу. Но скорость без системы
дает брак и путаницу. Настоящая скорость рождается не из
крика руководителя, а из подготовленных процессов: понят-
ный отбор идей, короткие согласования, ранние тесты, бли-



 
 
 

зость к данным, доверие между функциями.
В других категориях главным оружием является доверие.

Там покупатель боится ошибки: здоровье, дети, безопас-
ность, финансы, сложная техника, профессиональные реше-
ния. Здесь агрессивная новизна может даже пугать. Страте-
гия должна строиться на доказательствах, экспертности, ста-
бильности, гарантиях, ясной репутации. Нападать в таких
категориях можно, но нападение должно выглядеть надеж-
нее, а не просто громче.

Есть рынки, где решает канал. Производитель может
иметь хороший товар, но если торговля его не берет, не
объясняет, не держит в наличии, продукт не встречается с
покупателем. Лидер обычно имеет преимущество в канале.
Претенденту приходится искать обход: новый формат, пря-
мые продажи, интернет, специальные партнеры, региональ-
ные сети, демонстрации, работа с малой торговлей. Канал
сам становится стратегией.

Работа с каналом требует уважения к интересу посред-
ника. Ему нужны оборот, маржа, поддержка, надежность
поставки, низкие возвраты, ясная роль товара в категории.
Производитель, который думает только о конечном покупа-
теле, часто удивляется сопротивлению торговли. Но посред-
ник тоже покупатель, только со своими расчетами. Его нуж-
но убедить не лозунгом, а выгодой и порядком.

В цифровых каналах часть старых правил меняется, но не
исчезает. Полка становится карточкой товара, продавец ста-



 
 
 

новится описанием, отзывами и рейтингом, местоположение
становится поисковой выдачей, упаковка становится фото-
графией и первым экраном. Конкурент находится в сосед-
ней вкладке. Здесь особенно важны ясность, доказательства,
скорость ответа, цена доставки, политика возврата. Продукт,
сильный в офлайне, может потеряться онлайн из-за плохой
подачи.

Стратегия лидера в цифровом канале не всегда та же,
что в традиционном. Маленькие марки получают шанс го-
ворить напрямую с узкими аудиториями. Покупатель может
сравнить составы, отзывы, видео использования. Старая си-
ла дистрибуции уже не так неприступна. Но доверие и ре-
сурсы лидера все равно важны. Вопрос в том, кто быстрее
научится новому способу контакта.

Сильная рыночная стратегия держится на ясной карте
конкурентов. Надо знать не только их цены и доли, но и
их привычки. Кто быстро отвечает на скидки? Кто силен в
рекламе, но слаб в сервисе? Кто не любит малые города?
Кто зависит от одного канала? Кто имеет дорогую себестои-
мость? Кто не сможет долго поддерживать промо? Кто свя-
зан старым образом? В конкурентной борьбе важно видеть
не только силу, но и жесткость чужой системы.

Иногда слабость конкурента спрятана в его успехе. Боль-
шая марка не может резко снизить цену без потери прибы-
ли. Премиальная марка не может легко выйти в дешевый
сегмент. Широкая линейка мешает быстро менять упаковку.



 
 
 

Сильная торговая сеть делает компанию зависимой от усло-
вий этой сети. Лидерская реклама создает ожидания, кото-
рые трудно выполнить в новом сервисе. Там, где конкурент
связан собственными решениями, появляется возможность.

Но не стоит строить стратегию только на чужих слабостях.
Надо иметь собственную силу. Если лидер медленный, но
у претендента тоже нет скорости, это не шанс. Если конку-
рент слаб в сервисе, но у новой марки сервис еще хуже, атака
будет смешной. Хорошая стратегия соединяет чужую уязви-
мость и свою способность.

Позиционирование в конкурентной стратегии должно
быть острым. Лидер может говорить языком категории: стан-
дарт, надежность, выбор большинства, проверенное каче-
ство. Претендент часто говорит языком изменения: лучшее
решение, новая логика, честнее по цене, удобнее, современ-
нее. Последователь говорит языком разумной альтернати-
вы. Нишевик говорит языком своего круга. Если все говорят
одинаково, рынок слышит только самого сильного.

При этом тон атаки должен соответствовать культуре ка-
тегории. В некоторых рынках прямое сравнение работает. В
других оно выглядит грубо и снижает доверие. Иногда лучше
атаковать проблему, а не называть конкурента. Например, не
спорить с лидером по имени, а показать неудобство старого
способа. Покупатель сам сделает вывод, если ситуация узна-
ваема.

Новому продукту часто приходится выбирать между ско-



 
 
 

ростью охвата и глубиной убеждения. Широкий охват дает
знание, но может быть поверхностным. Глубокая работа с уз-
ким сегментом дает доверие, но медленно растит долю. Вы-
бор зависит от роли. Претендент с сильным отличием может
начать с яркой атаки. Нишевик почти всегда должен начи-
нать с глубины. Лидер при запуске расширения может ис-
пользовать охват, но обязан обеспечить наличие и объясне-
ние.

Ассортимент в конкурентной борьбе работает как оружие
и как риск. Широкая линейка может закрывать сегменты и
полку. Но она усложняет управление. Узкая линейка дает яс-
ность и эффективность, но оставляет открытые края. Лидер
часто держит широту. Претендент выбирает ударные пози-
ции. Нишевик делает точные варианты. Ошибка начинается,
когда маленькая компания копирует широту лидера и тонет
в запасах.

Фланкерные марки нужны, когда основную марку нельзя
растягивать без вреда. Компания может создать отдельное
имя для защиты нижнего сегмента, для атаки на конкурента,
для другого канала или другой аудитории. Это разумно, если
роли марок ясны. Но если фланкер существует только пото-
му, что кому-то захотелось новый бренд, он забирает деньги
и создает путаницу.

Основная марка и фланкер должны быть разведены по
смыслу. Один может быть премиальным, другой доступным.
Один профессиональным, другой массовым. Один традици-



 
 
 

онным, другой молодым. Если различие не видно покупа-
телю и каналу, марки начинают конкурировать между со-
бой. Компания радуется общей доле, но теряет прибыль и
ясность.

Географическая стратегия тоже важна. Не всякая компа-
ния должна сразу идти на весь рынок. Иногда лучше стать
сильной в одном регионе, построить канал, сервис, узнава-
емость, доказать модель и потом расширяться. Распыление
делает марку слабой везде. Особенно это важно для претен-
дентов и нишевиков. Локальная сила часто лучше нацио-
нальной видимости без глубины.

Лидер, наоборот, должен следить, чтобы локальные сла-
бости не стали входом для конкурента. Если в одном реги-
оне сервис плох, если в другом нет нужной упаковки, если
третий канал недоволен условиями, туда придет кто-то бо-
лее внимательный. Большая доля в среднем по стране может
скрывать дырки на карте.

Сегментная стратегия похожа на географическую. Компа-
ния может выбрать возрастную группу, профессиональное
сообщество, стиль жизни, уровень дохода, ситуацию исполь-
зования. Чем точнее сегмент, тем легче попасть в нужду.
Но сегмент должен быть не только описан, а обслужен: про-
дуктом, ценой, каналом, языком, сервисом. Нельзя объявить
ориентацию на молодых и продавать им через старые неудоб-
ные процессы.

В некоторых случаях стратегия строится вокруг иннова-



 
 
 

ции. Продукт дает новую функцию, новый формат, новую
технологию. Тогда важно не только показать новизну, но и
перевести ее в пользу. Покупатель редко покупает техноло-
гию ради уважения к инженерам. Он покупает меньше бо-
ли, больше удобства, экономию, удовольствие, безопасность,
статус. Если новизна не переведена на человеческий язык,
она остается внутри компании.

Инновационная атака часто вызывает ответ лидера. Ли-
дер может скопировать, купить, высмеять, игнорировать, за-
блокировать канал, снизить цену. Претендент должен зара-
нее понимать, как он защитится. Патент, скорость, бренд,
сообщество пользователей, сервис, особая технология, парт-
нерства, постоянное улучшение. Если защиты нет, новатор
становится бесплатной исследовательской лабораторией для
сильного игрока.

Иногда лидер сам должен разрушать собственную старую
модель. Это самое трудное. Пока старый продукт приносит
деньги, новая технология кажется угрозой самому себе. Но
если компания не предложит замену, это сделает другой.
Лучше потерять часть старой прибыли в пользу собственно-
го будущего продукта, чем отдать ее чужому. Самоканниба-
лизация бывает разумной страховкой.

Но она требует объяснения внутри компании. Продажи не
хотят убивать успешный товар. Производство не хочет ме-
нять линию. Финансы видят снижение текущей маржи. Руко-
водство боится преждевременного перехода. Продуктовый



 
 
 

менеджер должен показать, что вопрос не в любви к старому
продукту, а в миграции ценности. Если покупатель уже дви-
жется к новому способу, сопротивление только откладывает
потерю.

Есть стратегии, основанные на сервисе. Они особенно
сильны там, где сам товар похож на другие. Быстрая установ-
ка, надежная гарантия, простой обмен, обучение, персональ-
ный менеджер, точная доставка, запасные части, поддерж-
ка после покупки. Сервис трудно рекламировать без дока-
зательств, зато он хорошо удерживает покупателей. Он пре-
вращает разовую продажу в отношение.

Сервисная стратегия требует честной экономики. Хоро-
ший сервис стоит денег. Если компания обещает его, но не
закладывает людей, процессы, склад, обучение и систему
контроля, обещание станет источником жалоб. Сервис нель-
зя пририсовать к продукту в конце. Его надо проектировать
вместе с продуктом и ценой.

Есть стратегии, основанные на низкой общей стоимости
для покупателя. Это не всегда самая низкая цена на ярлыке.
Товар может стоить дороже, но служить дольше, потреблять
меньше, ломаться реже, экономить время, снижать риск. Для
промышленных клиентов это особенно важно. Но и потре-
битель понимает такую логику, если ее объяснить просто.
Дешевое сегодня может быть дорогим завтра.

Если компания строит стратегию на общей стоимости, ей
нужны доказательства. Расчет, гарантия, сравнение ресурса,



 
 
 

отзывы, демонстрация, прозрачные условия. Покупатель не
обязан верить словам о выгоде. Чем выше цена входа, тем
сильнее должны быть доказательства экономии или спокой-
ствия.

Есть стратегии, основанные на эмоциональной близости.
Марка становится частью привычки, вкуса, возраста, семьи,
города, профессии. Это сильная защита, если она выросла из
реального опыта. Но эмоциональная близость не терпит ци-
низма. Когда марка говорит о заботе и одновременно ухуд-
шает качество, люди чувствуют предательство. Чем теплее
образ, тем больнее несоответствие.

В конкурентной борьбе надо помнить, что покупатель не
всегда следит за всеми игроками. Для него категория мо-
жет быть простым набором: известная марка, дешевая мар-
ка, красивая марка, та, что советовали, та, что была в акции,
та, которую покупали раньше. Стратегия должна помочь по-
пасть в этот короткий список и занять в нем ясное место.
Быть одиннадцатым похожим вариантом почти бессмыслен-
но.

Попасть в короткий список можно через узнаваемость,
доступность, рекомендацию, опыт, отличие, цену, доверие
канала. Но удержаться можно только через соответствие
ожиданиям. Пробная покупка без удовлетворения не строит
долю. Она строит статистику разочарования.

Рыночная стратегия должна учитывать жизненный цикл
категории. В растущем рынке можно расти вместе с волной.



 
 
 

Там важны скорость, охват, обучение, расширение канала.
В зрелом рынке надо отбирать, удерживать, дифференциро-
вать, повышать эффективность. В падающем рынке надо вы-
бирать: собирать прибыль, искать нишу, обновлять катего-
рию или уходить. Одна и та же тактика в разных стадиях да-
ет разный результат.

На молодом рынке претендент может стать лидером быст-
рее, потому что привычки еще не закрепились. На зрелом
рынке он должен иметь сильный повод для переключения.
На падающем рынке атака может быть бессмысленной, если
нет плана забрать прибыль у уходящих игроков или превра-
тить категорию. Стадия рынка не решает все, но задает усло-
вия боя.

Иногда рынок развивается неравномерно. В столицах ка-
тегория зрелая, в малых городах растущая. У молодежи одна
стадия, у старших другая. В офлайне спад, в онлайне рост.
Хорошая стратегия видит эти различия и не усредняет ры-
нок до бесполезной цифры. Средняя температура по катего-
рии часто скрывает настоящие возможности.

Для лидера это означает необходимость защищать зрелые
участки и развивать новые. Для претендента - выбирать ме-
сто, где лидер менее внимателен. Для последователя - копи-
ровать удачное там, где риск уже снят. Для нишевика - нахо-
дить группу, в которой большая категория еще не дала точ-
ного ответа.

Важное правило конкурентной стратегии: не стоит атако-



 
 
 

вать там, где победа ничего не даст. Иногда компания тратит
силы на престижный сегмент, который мал, дорог, требует
особого сервиса и не укрепляет основной бизнес. Иногда бо-
рется за клиента, который приносит объем, но съедает мар-
жу и ломает процессы. Не всякая доля хороша. Не всякий
клиент нужен.

Сильная стратегия умеет сказать: этот рынок не наш сей-
час. Этот канал разрушит нашу позицию. Этот ценовой уро-
вень нам невыгоден. Этот конкурент слишком силен там, где
мы слабы. Этот сегмент красив, но не оплачивает усилия. Та-
кие отказы трудно продавать внутри компании, потому что
они выглядят как отсутствие амбиций. На деле это амбиция
не потратить силы зря.

Конкурентная стратегия связана с временем ответа. На
некоторые атаки нужно отвечать быстро: снижение цены в
ключевом канале, потеря полки, слух о качестве, технологи-
ческий переход. На другие лучше не реагировать сразу: мел-
кая акция конкурента, случайный рекламный выпад, про-
дукт без поддержки. Лидер особенно должен отличать угро-
зу от шума. Иначе он будет двигаться по чужой повестке.

Претенденту, наоборот, иногда нужно создавать повестку.
Он должен заставить рынок обсуждать то, где у него сила.
Если он лучше в сервисе, надо сделать сервис критерием вы-
бора. Если проще в использовании, надо показать усталость
от сложности. Если честнее по цене, надо раскрыть скрытые
расходы категории. Хорошая атака меняет вопрос, который



 
 
 

покупатель задает перед покупкой.
Последователь не обязан менять вопрос. Он может дать

спокойный ответ покупателю, который уже понял катего-
рию и хочет разумную альтернативу. Его задача - не вы-
глядеть подделкой. Для этого нужны аккуратность, стабиль-
ность и своя небольшая причина выбора. Например, местная
доступность, понятная гарантия, честная комплектация, от-
сутствие лишней переплаты.

Нишевик меняет вопрос внутри своей группы. Для об-
щего рынка его отличие может казаться мелким, а для вы-
бранной аудитории главным. Профессиональный инстру-
мент, особая диета, редкий размер, локальный вкус, сервис
на языке клиента, упаковка для конкретной ситуации. Боль-
шая компания может не понять, почему это важно. Нишевик
живет именно на этом понимании.

При любой роли продукт должен быть связан с прибылью.
Стратегия, которая красиво увеличивает продажи и разру-
шает экономику, не выдержит. Нужно считать не только ва-
ловую маржу, но и стоимость привлечения, поддержку кана-
ла, возвраты, сервис, запасы, списания, скидки, сложность
линейки. Иногда прибыль прячется не там, где больше обо-
рот.

Особенно это видно при расширении линии. Новый ва-
риант добавляет продажи, но требует отдельного сырья, упа-
ковки, места на складе, обучения, учета, продвижения. Если
он забирает объем у существующего продукта и не приводит



 
 
 

новых покупателей, общая прибыль может снизиться. Стра-
тегия должна считать полную цену сложности.

Сложность бывает оправданной, если она создает цен-
ность и защиту. Для профессиональной ниши широкий вы-
бор размеров может быть главным преимуществом. Для мас-
сового товара десять похожих вариантов могут быть бреме-
нем. Вопрос не в том, сложность плоха или хороша. Вопрос
в том, платит ли рынок за нее.

Рыночная стратегия должна быть понятна внутри компа-
нии. Если сотрудники не понимают, почему марка атакует
один сегмент и избегает другой, они будут принимать реше-
ния по привычке. Продажи будут просить скидки для всех.
Производство будет давить на сокращение вариантов. Рекла-
ма будет искать широкие фразы. Сервис будет считать осо-
бые требования капризом. Стратегия должна объяснять лю-
дям, зачем компания делает именно это.

Внутреннее понимание особенно важно при смене роли.
Компания была последователем, но решила стать претенден-
том. Это требует другой скорости, других расходов, другой
готовности к конфликту. Или лидер решил отказаться от ча-
сти нижнего сегмента ради прибыльности. Продажи будут
сопротивляться потере объема. Если не объяснить логику,
старая культура съест новую стратегию.

Стратегия также должна быть видна в ежедневных реше-
ниях. Если компания говорит о премиальности, она не долж-
на соглашаться на канал, где продукт лежит рядом с уценен-



 
 
 

ным товаром без объяснения. Если говорит о доступности,
товар не должен исчезать из точек. Если говорит о профес-
сиональности, материалы должны быть точными. Если гово-
рит о простоте, процесс покупки не должен требовать терпе-
ния. Рынок верит не словам, а повторению поведения.

Иногда для победы нужно не больше делать, а меньше
обещать. Узкое сильное обещание легче выполнить и защи-
тить. Широкое обещание привлекает больше людей, но уве-
личивает риск разочарования. Марка, которая обещает луч-
ший продукт для всех случаев, почти всегда создает себе
врагов среди собственных покупателей. Лучше быть очень
нужным в выбранной ситуации, чем смутно подходящим
везде.

Выбор роли помогает и в инновациях. Лидер может раз-
вивать категорию и задавать стандарт. Претендент ищет про-
рыв или слабое место. Последователь быстро адаптирует
проверенные решения. Нишевик создает точные улучшения
для своей группы. Когда роль ясна, компания не гонится за
каждой модной идеей. Она выбирает те, которые усиливают
ее способ борьбы.

Рыночная стратегия не должна быть вечной клятвой. Ее
нужно пересматривать, когда меняются доли, каналы, тех-
нологии, поведение покупателей, экономика, правила игры.
Но пересмотр не должен происходить от каждой нервной но-
вости. Нужны сигналы: устойчивое снижение повторной по-
купки, потеря ключевого канала, появление сильного заме-



 
 
 

нителя, изменение цены входа, новая группа покупателей,
которая не принимает старое сообщение.

Хороший менеджер продукта держит карту рынка живой.
Он знает, где у компании крепость, где слабый фланг, где
свободная ниша, где конкурент только кажется сильным, где
его лучше не трогать, где покупатель уже готов к новому раз-
говору. Такая карта не помещается в одну таблицу, но долж-
на жить в голове команды.

В этой главе нет рецепта, который можно механически
приложить к любой категории. Рынок слишком разный. Но
есть главный принцип: продуктовая стратегия должна соот-
ветствовать роли компании и реальному положению на рын-
ке. Лидер должен вести себя как лидер, но не засыпать. Пре-
тендент должен атаковать не громко, а точно. Последователь
должен быть не тенью, а разумной альтернативой. Нишевик
должен беречь свою близость и не расплываться.

Когда роль ясна, продуктовые решения становятся со-
браннее. Понятно, какие варианты добавлять, какую цену
защищать, где ставить товар, как говорить с покупателем,
на какие атаки отвечать, какие пропускать, куда вкладывать
деньги. Компания перестает путать активность с движением.
Она не просто шумит на рынке. Она занимает место.

Именно место, а не громкость, решает многое. Покупа-
тель не обязан помнить все марки. Он помнит роли: надеж-
ный выбор, новый удобный вариант, честная альтернатива,
специальное решение для таких, как я. Если продукт смог



 
 
 

занять такую роль и каждый день подтверждает ее, он полу-
чает шанс на долгую жизнь. Если нет, даже большие расходы
превращаются в короткий шум.



 
 
 

 
Глава 4 — Рынок не делится

на победителей раз и навсегда
 

Когда компания смотрит на рынок, ей приятно думать о
себе как о главном игроке. Даже если цифры говорят осто-
рожнее, внутри почти всегда живет надежда: нас знают, наш
продукт лучше, стоит только правильно объяснить. Но ры-
нок не раздает звания по внутреннему ощущению. В каж-
дой категории есть свои лидеры, претенденты, осторожные
последователи и небольшие игроки, которые живут в узких
местах. Для каждого положения нужны разные действия.

Ошибка начинается там, где компания выбирает страте-
гию не по реальному положению, а по желанию. Небольшая
фирма ведет себя как лидер и тратит силы на широкие кам-
пании, хотя ей надо выбрать точку атаки. Лидер начинает су-
етиться как новичок и снижает цену без нужды. Последова-
тель пытается атаковать сильного конкурента в лоб и быст-
ро выдыхает бюджет. Нишевый игрок расширяется слишком
рано и теряет то, за что его выбирали. Вроде бы все занима-
ются маркетингом. На деле каждый играет чужую роль.

Положение на рынке не является приговором, но оно за-
дает рамку. Лидер защищает и расширяет категорию. Пре-
тендент ищет слабые места лидера и возможность изме-
нить расстановку. Последователь бережет прибыль, учится



 
 
 

у сильных и избегает войн, которые не может оплатить. Ни-
шевик служит узкой группе лучше, чем это делают большие.
Все эти роли могут быть достойными. Проблема не в том,
что компания не лидер. Проблема в том, что она не понима-
ет, кто она сейчас и какую игру может выдержать.

Роль лидера
Роль лидера надо рассматривать не как ярлык, а как ра-

бочую обязанность. У игрока, который занимает это место,
есть широкая доля, привычка покупателя, влияние на ка-
нал и право задавать стандарт. Но вместе с этим появляет-
ся и своя слабость. Рынок быстро чувствует, когда компания
пользуется старой силой и забывает, зачем покупатель вооб-
ще выбирал ее продукт.

Главная задача здесь простая: расширять категорию и за-
крывать слабые фланги. Она звучит коротко, но на практи-
ке тянет за собой продукт, цену, канал, сервис и сообщение.
Если хотя бы один элемент живет отдельно, стратегия начи-
нает расходиться по швам. Покупатель не делит опыт на от-
делы. Он видит общий результат.

Опасность этой роли - самодовольство. Она появляется
незаметно. Сначала как разумное исключение, потом как
привычка, потом как правило. Компания объясняет себе, что
рынок поймет, канал потерпит, покупатель не заметит. По-
том оказывается, что заметили все, кроме самой компании.

В продуктовой линии эта роль требует аккуратности.
Нельзя добавлять варианты только потому, что конкурент



 
 
 

что-то выпустил. Нельзя сокращать выбор только потому,
что производство устало. Линейка должна помогать выбран-
ной стратегии: закрывать важные уровни, вести покупателя
и не превращать полку в склад похожих названий.

Цена в такой стратегии не является простой цифрой. Она
говорит покупателю, как компания оценивает свою пользу.
Дешевая цена может быть честным преимуществом, а мо-
жет выглядеть подозрительно. Высокая цена может подтвер-
ждать уровень, а может быть налогом на привычку. Все ре-
шает связь между ценой и полученной ценностью.

Канал показывает стратегию не хуже рекламы. Если про-
дукт обещает особое отношение, а продается как случайный
остаток, обещание слабеет. Если продукт должен быть рядом
каждый день, но покупатель не находит его в нужный мо-
мент, вся коммуникация становится пустой. Канал не труба.
Он участвует в создании смысла.

Коммуникация должна говорить голосом этой роли. Нель-
зя маленькой марке изображать всемогущего вождя рынка,
если за ней нет масштаба. Нельзя лидеру говорить как оби-
женному новичку. Нельзя нишевому продукту пользоваться
общими массовыми фразами. Тон тоже продает, потому что
через тон покупатель чувствует, понимают ли его.

Конкурентная реакция требует выдержки. Не каждое дви-
жение соперника нужно встречать ответным движением.
Иногда конкурент проверяет вашу нервозность. Иногда он
делает ошибку, которую лучше не повторять. Иногда его шаг



 
 
 

действительно меняет ценность для покупателя, и тогда мол-
чать нельзя. Различать эти случаи важнее, чем быстро бе-
жать.

Внутри компании эта роль должна быть понятна людям,
которые создают продукт и продают его. Продавец должен
знать, что именно объяснять. Сервис должен понимать, ка-
кой уровень ожидания уже создан. Производство должно по-
нимать, почему один вариант обязателен, а другой лишний.
Без внутреннего понимания внешняя стратегия превращает-
ся в набор лозунгов.

Проверять успех надо по подходящим признакам. Для од-
ной роли важна доля и проникновение, для другой - рост
в выбранном сегменте, для третьей - маржа и оборачивае-
мость, для четвертой - лояльность узкой группы. Если всех
мерить одинаково, сильные решения будут казаться слабы-
ми, а слабые получат оправдание.

Роль претендента
Роль претендента надо рассматривать не как ярлык, а как

рабочую обязанность. У игрока, который занимает это ме-
сто, есть энергия атаки, свежий взгляд и возможность вы-
брать узкую точку удара. Но вместе с этим появляется и своя
слабость. Рынок быстро чувствует, когда компания пользу-
ется старой силой и забывает, зачем покупатель вообще вы-
бирал ее продукт.

Главная задача здесь простая: дать покупателю причину
перейти. Она звучит коротко, но на практике тянет за собой



 
 
 

продукт, цену, канал, сервис и сообщение. Если хотя бы один
элемент живет отдельно, стратегия начинает расходиться по
швам. Покупатель не делит опыт на отделы. Он видит общий
результат.

Опасность этой роли - лобовая атака без преимущества.
Она появляется незаметно. Сначала как разумное исключе-
ние, потом как привычка, потом как правило. Компания объ-
ясняет себе, что рынок поймет, канал потерпит, покупатель
не заметит. Потом оказывается, что заметили все, кроме са-
мой компании.

В продуктовой линии эта роль требует аккуратности.
Нельзя добавлять варианты только потому, что конкурент
что-то выпустил. Нельзя сокращать выбор только потому,
что производство устало. Линейка должна помогать выбран-
ной стратегии: закрывать важные уровни, вести покупателя
и не превращать полку в склад похожих названий.

Цена в такой стратегии не является простой цифрой. Она
говорит покупателю, как компания оценивает свою пользу.
Дешевая цена может быть честным преимуществом, а мо-
жет выглядеть подозрительно. Высокая цена может подтвер-
ждать уровень, а может быть налогом на привычку. Все ре-
шает связь между ценой и полученной ценностью.

Канал показывает стратегию не хуже рекламы. Если про-
дукт обещает особое отношение, а продается как случайный
остаток, обещание слабеет. Если продукт должен быть рядом
каждый день, но покупатель не находит его в нужный мо-



 
 
 

мент, вся коммуникация становится пустой. Канал не труба.
Он участвует в создании смысла.

Коммуникация должна говорить голосом этой роли. Нель-
зя маленькой марке изображать всемогущего вождя рынка,
если за ней нет масштаба. Нельзя лидеру говорить как оби-
женному новичку. Нельзя нишевому продукту пользоваться
общими массовыми фразами. Тон тоже продает, потому что
через тон покупатель чувствует, понимают ли его.

Конкурентная реакция требует выдержки. Не каждое дви-
жение соперника нужно встречать ответным движением.
Иногда конкурент проверяет вашу нервозность. Иногда он
делает ошибку, которую лучше не повторять. Иногда его шаг
действительно меняет ценность для покупателя, и тогда мол-
чать нельзя. Различать эти случаи важнее, чем быстро бе-
жать.

Внутри компании эта роль должна быть понятна людям,
которые создают продукт и продают его. Продавец должен
знать, что именно объяснять. Сервис должен понимать, ка-
кой уровень ожидания уже создан. Производство должно по-
нимать, почему один вариант обязателен, а другой лишний.
Без внутреннего понимания внешняя стратегия превращает-
ся в набор лозунгов.

Проверять успех надо по подходящим признакам. Для од-
ной роли важна доля и проникновение, для другой - рост
в выбранном сегменте, для третьей - маржа и оборачивае-
мость, для четвертой - лояльность узкой группы. Если всех



 
 
 

мерить одинаково, сильные решения будут казаться слабы-
ми, а слабые получат оправдание.

Роль последователя
Роль последователя надо рассматривать не как ярлык, а

как рабочую обязанность. У игрока, который занимает это
место, есть осторожная экономика, наблюдение за чужим
опытом и способность не платить за все ошибки первопро-
ходца. Но вместе с этим появляется и своя слабость. Рынок
быстро чувствует, когда компания пользуется старой силой
и забывает, зачем покупатель вообще выбирал ее продукт.

Главная задача здесь простая: быть разумным и прибыль-
ным вариантом. Она звучит коротко, но на практике тянет за
собой продукт, цену, канал, сервис и сообщение. Если хотя
бы один элемент живет отдельно, стратегия начинает расхо-
диться по швам. Покупатель не делит опыт на отделы. Он
видит общий результат.

Опасность этой роли - бесцветное копирование. Она по-
является незаметно. Сначала как разумное исключение, по-
том как привычка, потом как правило. Компания объясняет
себе, что рынок поймет, канал потерпит, покупатель не за-
метит. Потом оказывается, что заметили все, кроме самой
компании.

В продуктовой линии эта роль требует аккуратности.
Нельзя добавлять варианты только потому, что конкурент
что-то выпустил. Нельзя сокращать выбор только потому,
что производство устало. Линейка должна помогать выбран-



 
 
 

ной стратегии: закрывать важные уровни, вести покупателя
и не превращать полку в склад похожих названий.

Цена в такой стратегии не является простой цифрой. Она
говорит покупателю, как компания оценивает свою пользу.
Дешевая цена может быть честным преимуществом, а мо-
жет выглядеть подозрительно. Высокая цена может подтвер-
ждать уровень, а может быть налогом на привычку. Все ре-
шает связь между ценой и полученной ценностью.

Канал показывает стратегию не хуже рекламы. Если про-
дукт обещает особое отношение, а продается как случайный
остаток, обещание слабеет. Если продукт должен быть рядом
каждый день, но покупатель не находит его в нужный мо-
мент, вся коммуникация становится пустой. Канал не труба.
Он участвует в создании смысла.

Коммуникация должна говорить голосом этой роли. Нель-
зя маленькой марке изображать всемогущего вождя рынка,
если за ней нет масштаба. Нельзя лидеру говорить как оби-
женному новичку. Нельзя нишевому продукту пользоваться
общими массовыми фразами. Тон тоже продает, потому что
через тон покупатель чувствует, понимают ли его.

Конкурентная реакция требует выдержки. Не каждое дви-
жение соперника нужно встречать ответным движением.
Иногда конкурент проверяет вашу нервозность. Иногда он
делает ошибку, которую лучше не повторять. Иногда его шаг
действительно меняет ценность для покупателя, и тогда мол-
чать нельзя. Различать эти случаи важнее, чем быстро бе-



 
 
 

жать.
Внутри компании эта роль должна быть понятна людям,

которые создают продукт и продают его. Продавец должен
знать, что именно объяснять. Сервис должен понимать, ка-
кой уровень ожидания уже создан. Производство должно по-
нимать, почему один вариант обязателен, а другой лишний.
Без внутреннего понимания внешняя стратегия превращает-
ся в набор лозунгов.

Проверять успех надо по подходящим признакам. Для од-
ной роли важна доля и проникновение, для другой - рост
в выбранном сегменте, для третьей - маржа и оборачивае-
мость, для четвертой - лояльность узкой группы. Если всех
мерить одинаково, сильные решения будут казаться слабы-
ми, а слабые получат оправдание.

Роль нишевого игрока
Роль нишевого игрока надо рассматривать не как ярлык,

а как рабочую обязанность. У игрока, который занимает это
место, есть близость к узкой аудитории и знание деталей,
которые большие компании пропускают. Но вместе с этим
появляется и своя слабость. Рынок быстро чувствует, когда
компания пользуется старой силой и забывает, зачем поку-
патель вообще выбирал ее продукт.

Главная задача здесь простая: служить своей группе точ-
нее остальных. Она звучит коротко, но на практике тянет за
собой продукт, цену, канал, сервис и сообщение. Если хотя
бы один элемент живет отдельно, стратегия начинает расхо-



 
 
 

диться по швам. Покупатель не делит опыт на отделы. Он
видит общий результат.

Опасность этой роли - потеря точности при росте. Она по-
является незаметно. Сначала как разумное исключение, по-
том как привычка, потом как правило. Компания объясняет
себе, что рынок поймет, канал потерпит, покупатель не за-
метит. Потом оказывается, что заметили все, кроме самой
компании.

В продуктовой линии эта роль требует аккуратности.
Нельзя добавлять варианты только потому, что конкурент
что-то выпустил. Нельзя сокращать выбор только потому,
что производство устало. Линейка должна помогать выбран-
ной стратегии: закрывать важные уровни, вести покупателя
и не превращать полку в склад похожих названий.

Цена в такой стратегии не является простой цифрой. Она
говорит покупателю, как компания оценивает свою пользу.
Дешевая цена может быть честным преимуществом, а мо-
жет выглядеть подозрительно. Высокая цена может подтвер-
ждать уровень, а может быть налогом на привычку. Все ре-
шает связь между ценой и полученной ценностью.

Канал показывает стратегию не хуже рекламы. Если про-
дукт обещает особое отношение, а продается как случайный
остаток, обещание слабеет. Если продукт должен быть рядом
каждый день, но покупатель не находит его в нужный мо-
мент, вся коммуникация становится пустой. Канал не труба.
Он участвует в создании смысла.



 
 
 

Коммуникация должна говорить голосом этой роли. Нель-
зя маленькой марке изображать всемогущего вождя рынка,
если за ней нет масштаба. Нельзя лидеру говорить как оби-
женному новичку. Нельзя нишевому продукту пользоваться
общими массовыми фразами. Тон тоже продает, потому что
через тон покупатель чувствует, понимают ли его.

Конкурентная реакция требует выдержки. Не каждое дви-
жение соперника нужно встречать ответным движением.
Иногда конкурент проверяет вашу нервозность. Иногда он
делает ошибку, которую лучше не повторять. Иногда его шаг
действительно меняет ценность для покупателя, и тогда мол-
чать нельзя. Различать эти случаи важнее, чем быстро бе-
жать.

Внутри компании эта роль должна быть понятна людям,
которые создают продукт и продают его. Продавец должен
знать, что именно объяснять. Сервис должен понимать, ка-
кой уровень ожидания уже создан. Производство должно по-
нимать, почему один вариант обязателен, а другой лишний.
Без внутреннего понимания внешняя стратегия превращает-
ся в набор лозунгов.

Проверять успех надо по подходящим признакам. Для од-
ной роли важна доля и проникновение, для другой - рост
в выбранном сегменте, для третьей - маржа и оборачивае-
мость, для четвертой - лояльность узкой группы. Если всех
мерить одинаково, сильные решения будут казаться слабы-
ми, а слабые получат оправдание.



 
 
 

Линейка и роль
Линейка и роль надо рассматривать не как ярлык, а как

рабочую обязанность. У игрока, который занимает это ме-
сто, есть связь между рыночным положением и длиной про-
дуктовой линии. Но вместе с этим появляется и своя сла-
бость. Рынок быстро чувствует, когда компания пользуется
старой силой и забывает, зачем покупатель вообще выбирал
ее продукт.

Главная задача здесь простая: дать выбор без путаницы.
Она звучит коротко, но на практике тянет за собой продукт,
цену, канал, сервис и сообщение. Если хотя бы один элемент
живет отдельно, стратегия начинает расходиться по швам.
Покупатель не делит опыт на отделы. Он видит общий ре-
зультат.

Опасность этой роли - расширение ради видимости дви-
жения. Она появляется незаметно. Сначала как разумное ис-
ключение, потом как привычка, потом как правило. Компа-
ния объясняет себе, что рынок поймет, канал потерпит, по-
купатель не заметит. Потом оказывается, что заметили все,
кроме самой компании.

В продуктовой линии эта роль требует аккуратности.
Нельзя добавлять варианты только потому, что конкурент
что-то выпустил. Нельзя сокращать выбор только потому,
что производство устало. Линейка должна помогать выбран-
ной стратегии: закрывать важные уровни, вести покупателя
и не превращать полку в склад похожих названий.



 
 
 

Цена в такой стратегии не является простой цифрой. Она
говорит покупателю, как компания оценивает свою пользу.
Дешевая цена может быть честным преимуществом, а мо-
жет выглядеть подозрительно. Высокая цена может подтвер-
ждать уровень, а может быть налогом на привычку. Все ре-
шает связь между ценой и полученной ценностью.

Канал показывает стратегию не хуже рекламы. Если про-
дукт обещает особое отношение, а продается как случайный
остаток, обещание слабеет. Если продукт должен быть рядом
каждый день, но покупатель не находит его в нужный мо-
мент, вся коммуникация становится пустой. Канал не труба.
Он участвует в создании смысла.

Коммуникация должна говорить голосом этой роли. Нель-
зя маленькой марке изображать всемогущего вождя рынка,
если за ней нет масштаба. Нельзя лидеру говорить как оби-
женному новичку. Нельзя нишевому продукту пользоваться
общими массовыми фразами. Тон тоже продает, потому что
через тон покупатель чувствует, понимают ли его.

Конкурентная реакция требует выдержки. Не каждое дви-
жение соперника нужно встречать ответным движением.
Иногда конкурент проверяет вашу нервозность. Иногда он
делает ошибку, которую лучше не повторять. Иногда его шаг
действительно меняет ценность для покупателя, и тогда мол-
чать нельзя. Различать эти случаи важнее, чем быстро бе-
жать.

Внутри компании эта роль должна быть понятна людям,



 
 
 

которые создают продукт и продают его. Продавец должен
знать, что именно объяснять. Сервис должен понимать, ка-
кой уровень ожидания уже создан. Производство должно по-
нимать, почему один вариант обязателен, а другой лишний.
Без внутреннего понимания внешняя стратегия превращает-
ся в набор лозунгов.

Проверять успех надо по подходящим признакам. Для од-
ной роли важна доля и проникновение, для другой - рост
в выбранном сегменте, для третьей - маржа и оборачивае-
мость, для четвертой - лояльность узкой группы. Если всех
мерить одинаково, сильные решения будут казаться слабы-
ми, а слабые получат оправдание.

Цена и роль
Цена и роль надо рассматривать не как ярлык, а как ра-

бочую обязанность. У игрока, который занимает это место,
есть премия, разумная выгода, защита нижнего уровня и
справедливость для узкой аудитории. Но вместе с этим появ-
ляется и своя слабость. Рынок быстро чувствует, когда ком-
пания пользуется старой силой и забывает, зачем покупатель
вообще выбирал ее продукт.

Главная задача здесь простая: поддерживать обещание, а
не жить отдельно. Она звучит коротко, но на практике тянет
за собой продукт, цену, канал, сервис и сообщение. Если хо-
тя бы один элемент живет отдельно, стратегия начинает рас-
ходиться по швам. Покупатель не делит опыт на отделы. Он
видит общий результат.



 
 
 

Опасность этой роли - ценовая война без экономического
основания. Она появляется незаметно. Сначала как разум-
ное исключение, потом как привычка, потом как правило.
Компания объясняет себе, что рынок поймет, канал потер-
пит, покупатель не заметит. Потом оказывается, что замети-
ли все, кроме самой компании.

В продуктовой линии эта роль требует аккуратности.
Нельзя добавлять варианты только потому, что конкурент
что-то выпустил. Нельзя сокращать выбор только потому,
что производство устало. Линейка должна помогать выбран-
ной стратегии: закрывать важные уровни, вести покупателя
и не превращать полку в склад похожих названий.

Цена в такой стратегии не является простой цифрой. Она
говорит покупателю, как компания оценивает свою пользу.
Дешевая цена может быть честным преимуществом, а мо-
жет выглядеть подозрительно. Высокая цена может подтвер-
ждать уровень, а может быть налогом на привычку. Все ре-
шает связь между ценой и полученной ценностью.

Канал показывает стратегию не хуже рекламы. Если про-
дукт обещает особое отношение, а продается как случайный
остаток, обещание слабеет. Если продукт должен быть рядом
каждый день, но покупатель не находит его в нужный мо-
мент, вся коммуникация становится пустой. Канал не труба.
Он участвует в создании смысла.

Коммуникация должна говорить голосом этой роли. Нель-
зя маленькой марке изображать всемогущего вождя рынка,



 
 
 

если за ней нет масштаба. Нельзя лидеру говорить как оби-
женному новичку. Нельзя нишевому продукту пользоваться
общими массовыми фразами. Тон тоже продает, потому что
через тон покупатель чувствует, понимают ли его.

Конкурентная реакция требует выдержки. Не каждое дви-
жение соперника нужно встречать ответным движением.
Иногда конкурент проверяет вашу нервозность. Иногда он
делает ошибку, которую лучше не повторять. Иногда его шаг
действительно меняет ценность для покупателя, и тогда мол-
чать нельзя. Различать эти случаи важнее, чем быстро бе-
жать.

Внутри компании эта роль должна быть понятна людям,
которые создают продукт и продают его. Продавец должен
знать, что именно объяснять. Сервис должен понимать, ка-
кой уровень ожидания уже создан. Производство должно по-
нимать, почему один вариант обязателен, а другой лишний.
Без внутреннего понимания внешняя стратегия превращает-
ся в набор лозунгов.

Проверять успех надо по подходящим признакам. Для од-
ной роли важна доля и проникновение, для другой - рост
в выбранном сегменте, для третьей - маржа и оборачивае-
мость, для четвертой - лояльность узкой группы. Если всех
мерить одинаково, сильные решения будут казаться слабы-
ми, а слабые получат оправдание.

Канал и роль
Канал и роль надо рассматривать не как ярлык, а как ра-



 
 
 

бочую обязанность. У игрока, который занимает это место,
есть доступность, рекомендация продавца, карточка в онлай-
не, сервисная готовность и доверие торговли. Но вместе с
этим появляется и своя слабость. Рынок быстро чувствует,
когда компания пользуется старой силой и забывает, зачем
покупатель вообще выбирал ее продукт.

Главная задача здесь простая: провести продукт к поку-
пателю в правильном виде. Она звучит коротко, но на прак-
тике тянет за собой продукт, цену, канал, сервис и сообще-
ние. Если хотя бы один элемент живет отдельно, стратегия
начинает расходиться по швам. Покупатель не делит опыт на
отделы. Он видит общий результат.

Опасность этой роли - считать канал простой трубой. Она
появляется незаметно. Сначала как разумное исключение,
потом как привычка, потом как правило. Компания объяс-
няет себе, что рынок поймет, канал потерпит, покупатель не
заметит. Потом оказывается, что заметили все, кроме самой
компании.

В продуктовой линии эта роль требует аккуратности.
Нельзя добавлять варианты только потому, что конкурент
что-то выпустил. Нельзя сокращать выбор только потому,
что производство устало. Линейка должна помогать выбран-
ной стратегии: закрывать важные уровни, вести покупателя
и не превращать полку в склад похожих названий.

Цена в такой стратегии не является простой цифрой. Она
говорит покупателю, как компания оценивает свою пользу.



 
 
 

Дешевая цена может быть честным преимуществом, а мо-
жет выглядеть подозрительно. Высокая цена может подтвер-
ждать уровень, а может быть налогом на привычку. Все ре-
шает связь между ценой и полученной ценностью.

Канал показывает стратегию не хуже рекламы. Если про-
дукт обещает особое отношение, а продается как случайный
остаток, обещание слабеет. Если продукт должен быть рядом
каждый день, но покупатель не находит его в нужный мо-
мент, вся коммуникация становится пустой. Канал не труба.
Он участвует в создании смысла.

Коммуникация должна говорить голосом этой роли. Нель-
зя маленькой марке изображать всемогущего вождя рынка,
если за ней нет масштаба. Нельзя лидеру говорить как оби-
женному новичку. Нельзя нишевому продукту пользоваться
общими массовыми фразами. Тон тоже продает, потому что
через тон покупатель чувствует, понимают ли его.

Конкурентная реакция требует выдержки. Не каждое дви-
жение соперника нужно встречать ответным движением.
Иногда конкурент проверяет вашу нервозность. Иногда он
делает ошибку, которую лучше не повторять. Иногда его шаг
действительно меняет ценность для покупателя, и тогда мол-
чать нельзя. Различать эти случаи важнее, чем быстро бе-
жать.

Внутри компании эта роль должна быть понятна людям,
которые создают продукт и продают его. Продавец должен
знать, что именно объяснять. Сервис должен понимать, ка-



 
 
 

кой уровень ожидания уже создан. Производство должно по-
нимать, почему один вариант обязателен, а другой лишний.
Без внутреннего понимания внешняя стратегия превращает-
ся в набор лозунгов.

Проверять успех надо по подходящим признакам. Для од-
ной роли важна доля и проникновение, для другой - рост
в выбранном сегменте, для третьей - маржа и оборачивае-
мость, для четвертой - лояльность узкой группы. Если всех
мерить одинаково, сильные решения будут казаться слабы-
ми, а слабые получат оправдание.

Коммуникация и роль
Коммуникация и роль надо рассматривать не как ярлык,

а как рабочую обязанность. У игрока, который занимает это
место, есть тон, который соответствует положению компа-
нии и ожиданию покупателя. Но вместе с этим появляется
и своя слабость. Рынок быстро чувствует, когда компания
пользуется старой силой и забывает, зачем покупатель вооб-
ще выбирал ее продукт.

Главная задача здесь простая: объяснить отличие без пу-
стой бравады. Она звучит коротко, но на практике тянет за
собой продукт, цену, канал, сервис и сообщение. Если хотя
бы один элемент живет отдельно, стратегия начинает расхо-
диться по швам. Покупатель не делит опыт на отделы. Он
видит общий результат.
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