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Аннотация
Бизнес-план — не формальность для банка и не витрина

для инвесторов. Это краш-тест идеи реальностью, навигатор
для основателя и общий язык общения с теми, от кого
зависят ресурсы и рост. Книга даёт понятную систему:
от предпринимательского мышления и юнит-экономики до
финансовой модели, юридической защиты и презентации проекта
перед любой аудиторией. Без шаблонов и иллюзий — для тех, кто
строит бизнес, оценивает его или помогает ему расти.
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Александр X
Идеальный бизнес-план

 
Глава 1. Что такое бизнес-

план на самом деле
 

В бизнес почти всегда приходят на эмоциях. Это может
быть внезапное озарение, усталость от рутины или просто
жажда свободы, денег и признания. Идея кажется билетом
в новую жизнь, и в этот момент будущий предприниматель
попадает в ловушку: ему кажется, что всё просто, а успех
предрешен. Так рождается самая опасная из иллюзий — ве-
ра в очевидность результата. Если идея зажигает самого ав-
тора, он уверен, что рынок примет продукт на ура, клиенты
встанут в очередь, а проблемы решатся сами собой.

Но рынку плевать на вашу мотивацию. Чтобы розовые оч-
ки не погубили компанию на старте, и нужен бизнес-план.
Его пишут не ради того, чтобы пустить пыль в глаза инве-
сторам. Настоящий бизнес-план — это краш-тест идеи ре-
альностью.

Новички часто видят бизнес как линейную цепочку: при-
думал — сделал — продал — заработал. В действительно-
сти любая компания — это тугой клубок зависимостей. Це-



 
 
 

на меняет спрос, спрос диктует объемы, объемы бьют по се-
бестоимости, себестоимость режет прибыль, а от прибыли
зависит выживание. Темпы роста давят на расходы, и сбой
в одном узле рушит всю систему. Человеческий мозг плохо
переваривает такую сложность, особенно когда речь идет о
заветной мечте. Эмоции мешают мыслить трезво: мы ищем
факты, которые нас успокоят, отмахиваемся от тревожных
сигналов и принимаем вежливое «да, звучит интересно» за
готовность нести нам деньги.

Так умирают проекты даже с прекрасным продуктом. Ос-
нователи переоценивают спрос, забывают посчитать цену
привлечения клиента, ломаются на логистике или рисуют
модель, которая безупречна на бумаге, но нежизнеспособна
на практике.

Настоящее бизнес-планирование начинается в тот мо-
мент, когда основатель перестает спрашивать: «Как мне ре-
ализовать эту идею?» — и задает себе куда более жесткий
вопрос: «А почему этот бизнес вообще должен выжить?»
Опытные предприниматели знают, что любая компания —
это ежедневное управление неопределенностью. Невозмож-
но предсказать поведение рынка или шаги конкурентов. За-
то можно резко повысить свои шансы, если заранее найти
уязвимые места. Грамотный бизнес-план не создает иллю-
зию контроля — он отрезвляет. Слабые ищут в нем доказа-
тельства своей гениальности, а сильные используют как ин-
теллектуальный полигон: выдержит ли проект встречу с ре-



 
 
 

альностью?
Эта проверка почти всегда бьет по самолюбию. Она уби-

вает романтику. Заставляет смотреть на сухие цифры, огра-
ничения и риски. Заставляет признать, что блестящая в тео-
рии мысль на практике совершенно не сходится в цифрах.
Но именно эта боль от столкновения с фактами делает биз-
нес-план по-настоящему ценным инструментом.

Зрелый предприниматель опирается на системы, а не на
вдохновение. Глядя на любой проект, он автоматически за-
дает десятки конкретных вопросов. Откуда возьмется ста-
бильный поток клиентов? Что будет с экономикой при мас-
штабировании? Как рост расходов ударит по прибыли? Лег-
ко ли конкурентам скопировать эту модель? Как компания
переживет кризис? Такое мышление не возникает по щелч-
ку — оно кристаллизуется через набитые шишки и опыт.
Бизнес-план работает как ускоритель: он заставляет пере-
плавить сырую интуицию в жесткую логическую структуру.

Именно поэтому опытному инвестору достаточно бегло-
го взгляда на документ, чтобы считать уровень его автора.
Он оценивает не дизайн презентации и не гладкость текста, а
глубину понимания механики бизнеса. Слабый план пестрит
абстракциями об «инновационности продукта» и «огром-
ных перспективах рынка» — он пытается пустить пыль в
глаза. Сильный план демонстрирует интеллектуальную дис-
циплину: его автор трезво осознает ограничения, осторожен
в прогнозах и может логически обосновать каждое допуще-



 
 
 

ние. И только такой подход вызывает доверие, которое мож-
но конвертировать в деньги.

Серьезное планирование — это всегда разговор на язы-
ке цифр. Не потому, что они дают стопроцентную гарантию
(предсказать бизнес до копейки невозможно). Цифры нуж-
ны, чтобы дисциплинировать мозг и выдернуть основателя
из мира фантазий. Как только вы садитесь за финансовую
модель, магия рассеивается. Внезапно оказывается, что кли-
ент обходится слишком дорого, налоги и аренда сжирают
маржу, а чтобы просто выйти в ноль, нужно продавать в три
раза больше, чем казалось на старте.

Чтобы не угодить в эту ловушку, заведите привычку: еще
до написания подробного бизнес-плана считайте юнит-эко-
номику. По сути, жизнеспособность любого проекта опреде-
ляют четыре базовые цифры.

Первая — средний чек: сколько денег приносит одна сдел-
ка. Вторая — частота покупок, то есть как быстро кли-
ент возвращается за добавкой. Третья метрика — стоимость
привлечения (CAC). Это весь ваш маркетинговый бюджет,
поделенный на количество реальных покупателей. И, нако-
нец, пожизненная ценность клиента (LTV) — средний чек,
умноженный на частоту покупок и то время, пока человек
остается с компанией.

Золотое правило выживания звучит жестко: LTV должен
быть минимум в три раза больше CAC. Если математика не
сходится, модель убыточна по умолчанию. Она рухнет при



 
 
 

первом же легком шторме на рынке.
Вот как это выглядит на практике. В 2021 году москов-

ский стартап запустил доставку наборов фермерских про-
дуктов. Идея казалась беспроигрышной: занятые горожане
хотят есть вкусно и полезно. Основатели набросали оптими-
стичную картину: средний чек составит 2 500 рублей, кли-
енты будут делать заказы дважды в месяц и оставаться с сер-
висом по полгода.

Реальность оказалась куда суровее. Привлечение одного
платящего покупателя через таргет и блогеров обошлось в 3
000 рублей. Повторные заказы случались в лучшем случае
раз в два месяца, а итоговая пожизненная ценность клиен-
та (LTV) едва дотягивала до 5 000 рублей. С учетом маржи-
нальности в 30% каждый новый заказ генерировал компании
чистый убыток.

Стартап прожил всего восемь месяцев. Ребята сожгли в
топке маркетинга почти весь привлеченный капитал и за-
крылись. Их погубил не плохой продукт и не слабая коман-
да. Они просто поленились честно свести юнит-экономику
на старте, а вместо осторожной проверки гипотез бросились
масштабировать убытки.

Еще один важнейший инструмент — сценарное модели-
рование. Привычка закладывать в план только один, базовый
вариант развития событий слишком опасна. Реальность по-
чти всегда бьет больнее. Поэтому разумный предпринима-
тель просчитывает как минимум три сценария: базовый, оп-



 
 
 

тимистичный и пессимистичный. В базовом вы опираетесь
на осторожные оценки спроса, среднерыночную конверсию
и умеренный рост затрат. В оптимистичном — предполага-
ете, что продукт «выстрелит», а каналы привлечения срабо-
тают лучше ожиданий.

Но главный сценарий — пессимистичный. Здесь вы наме-
ренно режете продажи, задираете расходы и смотрите: вы-
живет ли компания без экстренных вливаний? Если при па-
дении выручки на 30–40% бизнес рассыпается, значит, фи-
нансовую модель нужно пересобирать еще до старта.

Вот типичный пример. Небольшая региональная сеть ко-
феен агрессивно росла на заемные деньги: выручка удваи-
валась, открывались новые точки, раздувался штат. Основа-
тель слепо верил, что масштабирование решит все пробле-
мы, поэтому в его бизнес-плане жил только оптимистичный
прогноз. Но операционные расходы — аренда, логистика,
зарплаты — росли быстрее продаж. Как только в город зашел
крупный федеральный игрок, поток клиентов просел на чет-
верть. Мгновенно возник кассовый разрыв, и сеть не прожи-
ла и года. Если бы основатель заранее смоделировал падение
трафика, он бы либо притормозил с экспансией, либо нако-
пил финансовую подушку.

Зрелое планирование не рисует красивых картинок буду-
щего. Наоборот, оно требует интеллектуальной честности и
смелости увидеть свой проект без розовых очков. Читая до-
кумент, опытный инвестор ищет не доказательства вашей ге-



 
 
 

ниальности, а трезвый анализ рисков. Абсолютная самоуве-
ренность основателя и отсутствие сомнений воспринимают-
ся как красный флаг. Куда больше доверия вызывает пред-
приниматель, который спокойно препарирует слабые сторо-
ны своей модели. Он понимает: бизнес — это не сцена для
мотивационных речей, а территория жестких фактов.

Поэтому, прежде чем открывать редактор и писать биз-
нес-план, потратьте час на откровенный разговор с самим
собой. Задайте себе неудобные вопросы. Какую конкретную
боль решает ваш продукт? Кто те люди, которым он реаль-
но нужен? Оцените размер рынка не в абстрактных милли-
ардах рублей, а в живых головах потенциальных покупате-
лей. Поймите, почему клиент понесет деньги именно вам, а
не десятку конкурентов. Проверьте эту готовность платить
не восторженными опросами друзей, а реальными предзака-
зами и тестовыми продажами. Прикиньте хотя бы на клочке
бумаги стоимость привлечения и доход с одного клиента. И
главное — представьте, что случится, если продажи окажут-
ся вдвое хуже плана.

Именно эта черновая работа до старта отличает профес-
сионала от человека, поддавшегося эмоциям. В конечном
счете бизнес-план — это не бумажка для банка или инвесто-
ра. Это слепок вашего мышления. Если документ составлен
честно, он неизбежно меняет самого автора: делает его со-
бранным, прагматичным и готовым к тому, что рынок нико-
гда не прощает иллюзий.



 
 
 

Практикум
Упражнение 1. Честный разговор с собой
Возьмите чистый лист бумаги. Никаких компьютеров и

телефонов — только бумага и ручка. Писать от руки дольше,
но именно эта неторопливость заставляет думать, а не симу-
лировать мыслительный процесс. Ответьте на пять вопросов
— честно, не торопясь и без приукрашивания.

Первый вопрос: какую конкретную боль решает ваш
продукт? Не «улучшает жизнь» и не «делает мир лучше», а
какую именно осязаемую — бытовую или рабочую — про-
блему он снимает. Если вы не можете уложить ответ в одно
предложение, у вас пока нет продукта. Есть только туманное
желание.

Второй вопрос: кто те люди, которым эта боль мешает
прямо сейчас? Не «все» и не «миллионы людей», а конкрет-
ный портрет: чем человек занимается, сколько зарабатыва-
ет, как решает эту проблему сегодня и во сколько ему это
обходится. Если вы не можете назвать хотя бы десятерых та-
ких клиентов по именам или дать их чёткое описание, вы не
знаете свою аудиторию.

Третий вопрос: почему человек принесёт деньги имен-
но вам, а не продолжит пользоваться привычным решением?
Ответ «потому что у меня лучше» не работает. «Лучше» —
это не аргумент, а надежда. Нужна конкретная выгода: де-
шевле, быстрее, удобнее, доступнее, надёжнее. Что именно



 
 
 

изменится в его жизни после покупки?
Четвёртый вопрос: что произойдёт, если продажи ока-

жутся вдвое хуже ожиданий? Не втрое, не в десять раз —
просто вдвое. Выживет ли бизнес? Хватит ли денег на арен-
ду, зарплаты и личные расходы? Если ответ «нет» — ваша
модель слишком хрупкая. И понимать это нужно до старта,
а не после.

Пятый вопрос: готовы ли вы услышать от рынка от-
вет «нет»? Готовы ли потратить три месяца на исследова-
ние и выяснить, что идея нежизнеспособна? Если вы зара-
нее решили делать бизнес при любых обстоятельствах, вы не
предприниматель, а заложник собственных эмоций. И биз-
нес-план вам не поможет — вы будете искать в нём только
подтверждение своей правоты.

Упражнение займёт всего двадцать минут. Но они могут
сэкономить вам два года жизни и миллионы рублей.

Упражнение 2. Юнит-экономика «на коленке»
Возьмите ещё один лист бумаги и начертите четыре стро-

ки.
Первая строка: «Средний чек». Сколько денег прино-

сит одна сделка? Не за месяц или год, а за одну конкретную
покупку. Если продаж ещё не было, посмотрите на конку-
рентов: каков их ценник?

Вторая строка: «Частота».  Как часто клиент возвраща-
ется? Раз в неделю? В месяц? В год? Покупает один раз и ис-



 
 
 

чезает навсегда? Будьте пессимистом: если вам кажется, что
у вас будут покупать каждую неделю, пишите «раз в месяц».
Реальность всегда суровее ожиданий.

Третья строка: «Стоимость привлечения» (CAC).
Сколько вы потратите на рекламу, чтобы один человек стал
покупателем? Если не знаете — узнайте стоимость клика в
вашей нише и умножьте её на количество кликов, необходи-
мое для одной продажи. В среднем по России это от пятисот
до пяти тысяч рублей. Ну, на момент написания книги.

Четвёртая строка: «Пожизненная ценность» (LTV).
Умножьте средний чек на частоту покупок и на количество
месяцев, пока клиент остаётся с вами. Не знаете срок «жиз-
ни» клиента? Возьмите шесть месяцев. Пессимистично, зато
честно.

А теперь сравните третью и четвёртую строки.  Ес-
ли пожизненная ценность меньше стоимости привлечения,
умноженной на три (LTV < CAC × 3), — остановитесь. Мо-
дель не работает. Не «пока не работает», не «исправим по хо-
ду». Не работает. Точка. Меняйте продукт, пересматривайте
каналы привлечения, поднимайте цену — но не запускайте
бизнес с такой математикой.

Упражнение 3. Пессимистичный сценарий
Возьмите показатели, которые вы только что записали, и

ухудшите каждый на тридцать процентов. Чек — ниже, по-
купки — реже, привлечение — дороже, клиент уходит быст-



 
 
 

рее. Посмотрите на результат. Выживает ли бизнес?
Если нет — что именно нужно изменить, чтобы он вы-

стоял? Запишите три действия. Только не абстрактных вро-
де «улучшить маркетинг», а предельно прикладных: скажем,
«снизить стоимость привлечения, перейдя от таргета к парт-
нёрской программе», «увеличить средний чек за счёт допол-
нительной услуги» или «сократить постоянные расходы, от-
казавшись от офиса».

Этот лист бумаги — ваш первый реальный бизнес-план.
Без красивого переплёта и ярких графиков, зато честный.
И он уже сильнее девяноста процентов документов, которые
обычно несут в банки, чтобы только произвести впечатле-
ние.



 
 
 

 
Глава 2. Предпринимательское

мышление и логика бизнес-модели
 

Одна из самых коварных ловушек на старте — вера в то,
что хороший продукт автоматически означает хороший биз-
нес. На деле между классным товаром и устойчивой компа-
нией зияет пропасть. И большинство предпринимателей пе-
ребираются через нее только ценой сожженных денег и вре-
мени.

В начале двухтысячных российские города накрыл бум
небольших атмосферных кофеен. Основатели закупали пре-
миальное зерно, переманивали лучших бариста, вкладывали
душу в уют и эстетику. Во многих местах отбоя от гостей не
было. Вот только большинство этих заведений закрылось в
первые же два-три года, и дело было вовсе не в качестве эс-
прессо.

Просто владельцы путали популярность с прибыльно-
стью. Они не считали экономику посадочного места, не за-
мечали, как аренда сжирает маржу, и не понимали, почему
даже битком набитый зал не спасает от банкротства, если
структура постоянных расходов изначально ошибочна. Ока-
залось, что бизнес начинается не с вкусного продукта, а с ра-
ботающего механизма, который стабильно превращает цен-
ность в деньги.



 
 
 

История знает и куда более масштабные катастрофы тако-
го рода. На пике сеть коворкингов WeWork оценивали в 47
миллиардов долларов, а ее основатель продавал рынку идею
технологической революции в недвижимости. Инвесторов
гипнотизировали красивая история, агрессивная экспансия
и магия бренда.

Но внутри эта империя держалась на смертельно опас-
ной растяжке: компания брала на себя долгосрочные обя-
зательства по аренде огромных зданий, а сдавала рабочие
места клиентам на короткий срок. Пока экономика летела
вверх, модель казалась устойчивой. Но как только рынок на-
чал остывать, выяснилось, что за красивым стеклянным фа-
садом банально нет прибыли. Оценка рухнула, выход на бир-
жу сорвался, и WeWork превратился в хрестоматийный при-
мер «дутого» бизнеса.

Этот провал напомнил всему миру: масштаб и публичное
признание вообще ничего не говорят о здоровье компании.
Поэтому настоящий предприниматель начинает не с вопроса
«Как нам быстро вырасти?», а с вопроса «Как именно эта
система будет генерировать прибыль?».

Новичков в бизнесе гипнотизирует выручка. Психологи-
чески это легко объяснимо: когда график продаж ползет
вверх, а на счета каждый день падают деньги, кажется, что
успех уже в кармане. Но выручка без маржи — опаснейшая
иллюзия.

В начале 2010-х российский e-commerce переживал бум,



 
 
 

и сотни интернет-магазинов показывали феноменальные
обороты. Основатели гордились потоком заказов, раздува-
ли штат и снимали огромные склады. Но стоило рынку чуть
притормозить или рекламным ставкам пойти вверх, как эти
компании складывались словно карточные домики. Причина
крылась в банальной математике. Одни тратили на привле-
чение клиента ровно столько же, сколько на нем зарабатыва-
ли. Другие тонули в расходах на логистику. Третьи замора-
живали весь оборотный капитал в мертвых товарных запа-
сах. Масштабирование без понимания экономики продукта
— это езда по трассе на высокой скорости с завязанными
глазами.

Именно здесь проходит водораздел между любителем и
профессионалом. Опытный предприниматель не измеряет
здоровье компании общим оборотом. Он смотрит, сколько
бизнес реально зарабатывает с каждой конкретной прода-
жи, как меняются издержки при росте и где находится та
грань, за которой масштабирование начинает убивать компа-
нию. Небольшой проект со стабильной маржой всегда креп-
че неповоротливого гиганта с отрицательной экономикой.
Поэтому настоящий бизнес-план начинается не с фантазий о
захвате рынка, а с простого упражнения: возьмите одну еди-
ницу продукта и честно разложите все связанные с ней до-
ходы и расходы — от себестоимости сырья до цены клика в
рекламе.

Большинство людей воспринимают деньги линейно: отра-



 
 
 

ботал часы — получил зарплату. Предприниматель мыслит
иначе. Для него деньги — это результат работы системы, где
личные усилия создателя — лишь один из винтиков. Наем-
ный сотрудник продает свое время и навыки. Предпринима-
тель строит механизм, который генерирует ценность без его
ежеминутного участия.

Отсюда совершенно иной подход к принятию решений.
Обычный человек оценивает лишь прямой результат, тогда
как предприниматель обязан видеть цепочки последствий
и скрытые риски. Возьмем классический шаг: давайте сни-
зим цену, чтобы привлечь больше покупателей. На первый
взгляд логика железобетонная — чем дешевле товар, тем вы-
ше спрос. Но зрелый мозг мгновенно выдает десяток встреч-
ных вопросов. Что будет с маржинальностью? Как скидки
ударят по имиджу бренда? Выдержит ли компания период
сниженной прибыли? Не спровоцирует ли это ценовую вой-
ну с конкурентами, у которых банально больше денег? Не
рухнет ли качество сервиса из-за наплыва новых клиентов?

Умение видеть не одно изолированное действие, а всю па-
утину взаимосвязей — вот что отличает архитектора бизнеса
от человека, который просто решил немного подзаработать.

Любой бизнес усложняется стремительно. Небольшая
компания кажется управляемой, пока в ней мало процессов.
Но стоит начаться росту, как систему начинает рвать на ча-
сти: ломается логистика, сыпется найм, наслаиваются кон-
фликты приоритетов, давит конкуренция. Хаос, заложенный



 
 
 

в фундамент на старте, при первой же серьезной нагрузке
мутирует в полноценный кризис. Вот почему сильные осно-
ватели так скрупулезно выстраивают бизнес-модель с самого
первого дня. Они проектируют не просто классный продукт.
Они собирают жесткий каркас, который не треснет при мас-
штабировании.

Главная подлость слабой бизнес-модели в том, что на ран-
нем этапе она выглядит чертовски убедительно. Первые про-
дажи, восторги клиентов и позитивная пресса воспринима-
ются как гарантия успеха. На деле они доказывают лишь од-
но: спрос существует. Но между «людям это нужно» и «мы
умеем делать на этом деньги» лежит гигантская пропасть. И
на дне этой пропасти покоятся тысячи стартапов.

Особенно ярко это проявилось в доставке еды. После 2015
года этот рынок пережил взрывной рост по всему миру. Со
стороны всё выглядело идеально: аудитория массово пере-
ходит в смартфоны, инвесторы заливают отрасль деньгами,
а идея привозить горячую еду за полчаса кажется беспроиг-
рышной. На старте молодые сервисы действительно показы-
вали фантастические метрики — заказы удваивались, при-
ложения били рекорды скачиваний.

Но внутри индустрии скрывалась фундаментальная тре-
щина: нулевая, а то и отрицательная маржинальность. Зар-
платы курьерам, IT-инфраструктура, бесконечные промоко-
ды и скидки на удержание приводили к тому, что на каждом
отдельном заказе компания теряла деньги. Сервисы субси-



 
 
 

дировали доставку из своего кармана в слепой надежде, что
когда-нибудь масштаб всё исправит. Выжили лишь единицы
— те, кого спасли бездонные бюджеты корпораций или удач-
ные слияния. Десятки других независимых игроков просто
исчезли, несмотря на колоссальный спрос.

Вывод жесткий: растущий рынок — это еще не жизнеспо-
собная бизнес-модель. Умные предприниматели и инвесто-
ры усвоили урок. Теперь они всегда ищут ответ на один во-
прос: где конкретно в этой цепочке оседает прибыль и оста-
нется ли она там, когда спадет хайп и закончатся инвестици-
онные деньги?

Новички обожают копировать чужой успех. Кто-то сделал
миллионы на маркетплейсах — и туда несутся сотни новых
селлеров. Выстрелила сеть кофеен — улицы обрастают кло-
нами. Ниша пошла в рост — в нее набивается толпа. Логи-
ка кажется железной: раз модель уже приносит деньги, надо
просто ее повторить. Но большинство копирует лишь глян-
цевый фасад, в упор не видя скрытой механики бизнеса.

Вспомните начало 2010-х, когда российский рынок на-
крыла эпидемия купонаторов — вслед за феноменальным
взлетом Groupon в США. Идея казалась гениальной в сво-
ей простоте: люди обожают скидки, бизнесу нужны клиен-
ты. Запустились десятки аналогов, но почти все они быст-
ро пошли ко дну. Проблема была не в идее, а в сложней-
шей внутренней экономике. Нужно было удерживать баланс:
гнать трафик покупателей, постоянно искать новых партне-



 
 
 

ров, контролировать бюджет на маркетинг и при этом не
убивать бренды гигантскими скидками. К тому же купоны
привлекали «халявщиков» — аудиторию, которая никогда
не возвращалась за полную цену. Снаружи бизнес выглядел
примитивно, внутри требовал ювелирной настройки.

Прежде чем клонировать чужой успех, зрелый предпри-
ниматель препарирует контекст. Какие ресурсы помогли ли-
деру пережить стартовые убытки? В какой именно момент
он зашел на рынок? Какие чужие ошибки расчистили ему
путь? За счет чего система реально держит удар? Без ответов
на эти вопросы бездумное копирование — это прямой путь
к банкротству.

Еще одна смертельная ловушка — влюбленность в соб-
ственный продукт. Начинающим кажется: сделай крутую
вещь, и рынок автоматически выстроится в очередь. Но лю-
ди не покупают продукт ради продукта. Они платят за ре-
шенную проблему. За сэкономленное время. За статус. За
избавление от боли. За чувство безопасности. Компании, ко-
торые этого не понимают, годами «пилят» технически без-
упречные товары, а потом с треском проигрывают конкурен-
там.

Классика жанра — история Kodak. Корпорация десятиле-
тиями царила в фотоиндустрии. Более того, именно ее ин-
женеры создали первую цифровую камеру еще в 1975 году.
Но топ-менеджеры Kodak свято верили, что их бизнес — это
продажа фотопленки. Хотя на самом деле люди покупали не



 
 
 

химию на целлулоиде, они покупали возможность сохранить
воспоминания. Когда рынок ушел в цифру, компания вце-
пилась в старую кормушку и начала защищать пленку, вме-
сто того чтобы переосмыслить ценность для клиента. Итог
— банкротство.

В то же время Netflix разорвал рынок не потому, что про-
сто написал код онлайн-кинотеатра. Он понял боль зрителя:
люди хотят смотреть кино без рекламы, без поездок за DVD-
дисками и без расписания телепрограмм. Amazon стал абсо-
лютным монстром, потому что маниакально уничтожал лю-
бое трение при покупке — ускорял доставку, делал возврат
в один клик и расширял выбор.

Любая мощная бизнес-модель начинается с ответа на два
вопроса. Какую именно глубинную боль человека мы лечим?
И почему мы делаем это лучше других?

В массовом сознании рост бизнеса — это синоним успе-
ха. В реальности же масштабирование работает как увели-
чительное стекло: оно многократно усиливает все скрытые
дефекты. Если базовая модель хромает, бурный рост убива-
ет компанию быстрее, чем генерирует прибыль.

Ресторанный бизнес — классическая тому иллюстрация.
Одно заведение может отлично работать на харизме основа-
теля, удачной локации и ручном управлении. Владельцу ка-
жется, что он взломал код успеха, и он начинает агрессивно
открывать новые точки.

И тут наступает кризис. Система, выстроенная для микро-



 
 
 

масштаба, захлебывается. Сыпется качество, ломаются це-
почки поставок, начинается текучка кадров, а расходы рас-
тут быстрее выручки. В итоге одна прибыльная точка пре-
вращается в убыточную сеть. В технологическом бизнесе
работают те же законы. Стартап может идеально обслужи-
вать пару тысяч пользователей, но лечь под нагрузкой, когда
аудитория взлетит до миллиона. Падают сервера, взлетают
счета за инфраструктуру, техподдержка тонет в жалобах, а
лояльность клиентов летит в пропасть.

Опытные предприниматели смотрят на рост без романти-
ки. Для них это не самоцель, а краш-тест системы на проч-
ность. Поэтому в грамотном бизнес-плане всегда есть ана-
лиз масштабируемости: важно заранее просчитать, какие уз-
лы выдержат десятикратную нагрузку, а какие гарантирован-
но затрещат по швам. Иначе компания рискует умереть от
собственного успеха.

Классная идея и жизнеспособный бизнес — это совер-
шенно разные вещи. Экономическая история усеяна трупа-
ми проектов, которые несли в мир реальную пользу, но по-
горели на слабой бизнес-модели. Новички слишком влюб-
лены в свои концепции. Им кажется: раз задумка прорыв-
ная, рынок обязан щедро за это заплатить. Но рынку плевать
на оригинальность. Он оценивает только одно: умеет ли си-
стема стабильно генерировать ценность и переваривать ее в
прибыль.

Хрестоматийный пример — крах Pets.com в эпоху пузыря



 
 
 

доткомов. На волне эйфории вокруг интернета онлайн-мага-
зин зоотоваров привлек безумные деньги. Компания сжига-
ла миллионы на рекламу, стала суперузнаваемой и даже вы-
шла на биржу.

Но под капотом скрывалась фатальная ошибка. Корма и
наполнители для лотков — это тяжелый, габаритный и деше-
вый товар. Стоимость доставки съедала всю возможную мар-
жу до копейки. Pets.com жестко субсидировала каждый за-
каз из денег инвесторов ради красивых графиков роста. Фун-
даментальная математика не сходилась, и компания-звезда
обанкротилась меньше чем через три года после старта.

Эта история обнажает главную иллюзию современной
стартап-культуры: веру в то, что главное — это хайп и узна-
ваемость. Но внимание аудитории не гарантирует выжива-
ния. Бизнес может быть у всех на устах, показывать взрыв-
ной рост и при этом на полной скорости нестись в финансо-
вую пропасть.

Сильный основатель задает себе отрезвляющий вопрос:
что останется от компании, когда закончится ажиотаж? Если
модель дышит только благодаря вливаниям инвесторов, бес-
конечным промокодам и искусственному подогреву спроса
— это диагноз. Настоящая устойчивость начинается там, где
бизнес умеет зарабатывать деньги без внешней системы жиз-
необеспечения.

Любой венчурный инвестор подтвердит: на старте нович-
ки всегда ошибаются в сметах, и неизбежно — в сторо-



 
 
 

ну неадекватного оптимизма. Причина кроется в баналь-
ной психологии. Вдохновленный идеей мозг фокусируется
на возможностях и слепнет перед ограничениями. Будущая
прибыль мысленно уже лежит в кармане, а будущие затраты
кажутся просто скучными абстрактными цифрами в табли-
це. Именно поэтому большинство бизнес-планов рассыпает-
ся при первом же столкновении с реальностью.

Ресторанный бизнес снова дает самую жесткую иллюстра-
цию. Открывая кафе, новичок уверен: главное — вкусно го-
товить и улыбаться гостям. Но через пару месяцев его накры-
вает лавина проблем. Растет аренда, дорожают продукты, ло-
маются холодильники, приходят с проверками, поставщики
срывают сроки, а бариста увольняются одним днем. Внезап-
но выясняется, что бизнес состоит из десятков статей расхо-
дов, о которых на старте никто даже не подозревал.

И этот закон гравитации работает в любой индустрии. В
IT-стартапах фатально недооценивают стоимость разработ-
ки и техподдержки. На производстве сыпятся на логистике.
В ритейле замораживают оборотный капитал из-за неверной
оценки спроса. В сфере услуг забывают посчитать цену удер-
жания клиента.

Опытный предприниматель заранее знает: расходы все-
гда будут расти быстрее ожиданий. Поэтому грамотный биз-
нес-план строится не на радужных фантазиях, а на жестком
стресс-тесте. Что вы будете делать, если продажи рухнут на
25%? Как компания переживет резкий скачок аренды? Вы-



 
 
 

держит ли бюджет кассовый разрыв, если крупный заказчик
задержит оплату на месяц? Новичков такие вопросы раздра-
жают. Профессионалы знают, что только они спасают бизнес
от катастрофы.

Современный рынок беспощаден к «среднему» качеству.
Еще двадцать лет назад посредственный продукт мог деся-
тилетиями держаться на плаву из-за слабой конкуренции и
нехватки информации. Сегодня у клиента в кармане безгра-
ничный выбор, и он голосует мгновенно. Привезли холод-
ную пиццу — удаляет приложение. Неудобный интерфейс
— уходит к конкуренту. Упало качество в любимом ресто-
ране — аудитория бесследно растворяется.

Тотальная прозрачность не оставляет права на ошибку.
Сегодня предпринимателю мало просто выпустить товар —
нужно досконально понимать, почему клиент должен вы-
брать именно вас, а не десяток аналогов.

История Nokia — жесточайшее тому подтверждение. В
начале 2000-х компания была абсолютным гегемоном, а
ее телефоны считались эталоном надежности. Но топ-ме-
неджмент проспал тектонический сдвиг: появление iPhone
превратило телефон из трубки для звонков в портативную
цифровую экосистему. Пока Apple переизобретала пользо-
вательский опыт, Nokia продолжала мыслить категориями
«железа» и уходящего рынка. Итог известен: гигант с без-
донными ресурсами потерял всё за считанные годы.

Этот крах доказывает: масштаб корпорации не защищает



 
 
 

от застоя в мозгах. Рынок непрерывно тестирует компании
на гибкость. Если бизнес перестает понимать, как меняется
клиент, прошлые заслуги его не спасут. Сильная бизнес-мо-
дель опирается не только на сегодняшний спрос — она все-
гда оставляет пространство для маневра на случай, если тех-
нологии или поведение людей внезапно изменятся.

В бизнес-среде принято романтизировать интуицию. Об-
раз гениального основателя, который на чистом чутье нахо-
дит прорывные решения, отлично продается. И да, опытный
предприниматель действительно способен за секунды счи-
тать тренд или увидеть уязвимость рынка. Но есть нюанс:
знаменитая «чуйка» — это не магия. Это колоссальный мас-
сив накопленного опыта, набитых шишек и скрытого анали-
за, который мозг профессионала просто обрабатывает в фо-
новом режиме.

Новички же постоянно путают интуицию с эмоциональ-
ной эйфорией. Им кажется: раз я так искренне верю в идею,
значит, она обречена на успех. Но человеческая психика от-
вратительно работает в условиях неопределенности. Мы си-
стемно переоцениваем шансы на победу и в упор не видим
сложностей реализации.

История BlackBerry — идеальная иллюстрация этой ло-
вушки. В свое время компания безраздельно властвовала на
рынке корпоративных смартфонов. Ее топ-менеджеры бы-
ли абсолютно уверены: физическая QWERTY-клавиатура и
мощное шифрование данных — это вечные ценности, за ко-



 
 
 

торые клиенты будут держаться всегда. Эта уверенность опи-
ралась на их прошлые триумфы.

Но рынок уже ушел в другую реальность. Людям стали
нужны удобные тачскрины, экосистема приложений и муль-
тимедиа. BlackBerry слишком долго молилась на свои уста-
ревшие догмы и в итоге просто стерла себя из истории.

Урок жесткий: прошлый опыт может не только помогать,
но и блокировать мышление. Именно поэтому грамотный
бизнес-план требует безжалостной перепроверки гипотез.
Сильный основатель регулярно задает себе неудобные во-
просы. Не изменилось ли поведение клиентов? Не устарела
ли бизнес-модель? Не держится ли стратегия на допущени-
ях, которые давно протухли? Настоящее предприниматель-
ское мышление — это не упертость. Это готовность пере-
обуться и поменять выводы под давлением фактов.

Поп-культура рисует бизнес как территорию свободы,
драйва и бесконечного вдохновения. В реальности любая
устойчивая компания, живущая десятилетиями, строится на
скучной, монотонной дисциплине. Дисциплине в финансах.
Дисциплине в аналитике. Дисциплине в найме и принятии
решений.

Все привыкли воспринимать Amazon как технологиче-
ского монстра, но фундамент его могущества — фанатичная
операционная жесткость. Компания под микроскопом изу-
чает каждую метрику: скорость доставки, клиентский опыт,
логистику, эффективность каждого склада. Именно эта па-



 
 
 

раноидальная системность позволила им захватить мир и не
рухнуть под собственным весом.

Слабые бизнесы умирают не от дефицита гениальных
идей, а от хаоса в голове основателя. Он перестает считать
расходы. Игнорирует, что экономика перестала сходиться.
Пропускает развороты рынка и начинает принимать страте-
гические решения на эмоциях. Хаос просачивается в ДНК
компании, и она медленно сгнивает изнутри.

В этом контексте сильный бизнес-план — это вообще не
документ для инвестора. Это ваш личный тренажер управ-
ленческой собранности. Он заставляет оцифровывать фан-
тазии, искать причинно-следственные связи и превращать
облако идей в жесткий алгоритм. Именно с этого документа
начинается трансформация стартапера, скачущего на эмоци-
ях, в системного предпринимателя, опирающегося на цифры
и хладнокровие. И без этой трансформации играть в долгую
просто не получится.

Практикум
Упражнение 1. Разбор чужой бизнес-модели
Выберите компанию, сервисами которой пользуетесь ре-

гулярно: доставку еды, онлайн-кинотеатр, сеть кофеен, мар-
кетплейс или сервис такси. Потратьте тридцать минут и от-
ветьте на несколько вопросов.

Откуда эта компания получает деньги? Не абстрактно «от
клиентов», а конкретно: подписка, разовая покупка, комис-



 
 
 

сия со сделки, реклама или продажа данных? Сколько она
зарабатывает на одном клиенте за месяц? Попробуйте оце-
нить: сопоставьте цены, частоту ваших собственных покупок
и то, сколько платят другие. Всё, что знаете используйте.

Сколько она тратит, чтобы привести этого клиента? Где
вы впервые увидели её рекламу? Давали ли вам скидку на
первый заказ или бонусы за приглашённого друга? Всё это
складывается в стоимость привлечения.

Что произойдёт с компанией, если завтра её главный ка-
нал привлечения клиентов исчезнет? Если заблокируют соц-
сеть, где идёт основная реклама, или конкурент начнёт дем-
пинговать? Выживет ли бизнес?

Теперь самое важное: в чём её истинная ценность для кли-
ента? Не продукт и не его функции, а глубинная потреб-
ность. Такси — это не поездка, а экономия времени и избав-
ление от тревоги «успею ли я». Доставка еды — не просто
блюда, а право не готовить после тяжёлого дня. Кофейня —
не чашка эспрессо, а ритуал переключения и ощущение, что
вы живёте, а не только работаете.

Запишите ответы. Это упражнение учит видеть бизнес
как работающую систему, а не как красивую витрину.

Упражнение 2. Ваша модель на одном листе
Проделайте то же самое со своим будущим бизнесом.

Возьмите чистый лист. Вверху напишите одно предложение:
«Мы помогаем [кому] решить [какую проблему] за счёт [че-
го именно]». Если вы не можете заполнить эти три пропуска



 
 
 

чётко и без общих фраз, у вас пока нет бизнес-модели. Есть
только идея и настроение.

Ниже укажите, как именно вы будете зарабатывать. Под-
писка? Разовая продажа? Комиссия? Выберите одну основ-
ную модель. Не три и не пять, а строго одну. Распыление на
старте губительно.

Чуть ниже сформулируйте, что произойдёт с вашей эко-
номикой при масштабировании. Если сегодня вы обслужи-
ваете десять клиентов лично, что изменится, когда их станет
сто? Придётся нанимать людей, арендовать помещение по-
больше, усложнять логистику? Запишите три главных изме-
нения.

В самом низу ответьте: что способно убить вашу модель?
Только без абстрактной «конкуренции» — нужен реальный
сценарий. Крупный игрок зайдёт в вашу нишу, поставщик
поднимет цены вдвое или клиенты перестанут платить за ва-
ше предложение. Какой из рисков наиболее вероятен и что
вы будете делать?

Этот лист — каркас вашего будущего бизнес-плана. Со-
храните его. Через полгода вы перечитаете свои записи и
удивитесь тому, как сильно всё изменилось.

Упражнение 3. Тест на влюблённость
Ответьте себе честно: вы хотите решить проблему клиен-

та или создать собственный продукт? Это кардинально раз-
ные вещи. Если ваши мысли заняты продуктом — его функ-
циями, дизайном, технологиями, — вы влюблены в решение.



 
 
 

Если вы думаете о клиенте — его боли, потерянном време-
ни, опасениях, — вы на верном пути.

Проверить себя просто: представьте, что вашу идею зав-
тра запустит кто-то другой — лучше, дешевле и быстрее вас.
Что вы почувствуете? Обиду и ревность? Значит, вы влюбле-
ны в свой продукт. Облегчение от того, что проблема клиен-
тов наконец решена? Значит, вы влюблены в задачу. Первый
путь ведёт к красивому, но мёртвому проекту. Второй — к
жизнеспособному бизнесу. Я не шучу. Это реальная провер-
ка. Если вы думаете о людях, о том, как вы будете им полез-
ны, то обычно бизнес получается более практичным.



 
 
 

 
Глава 3. Исследование рынка

и конкурентная разведка
 

Влюбленный в свою идею предприниматель почти всегда
переоценивает готовность рынка за нее платить. Ему кажет-
ся: раз продукт решает реальную боль, адекватные люди обя-
зательно это заметят и выстроятся в очередь.

Именно из этой иллюзии рождаются самые опасные раз-
делы бизнес-планов — те, где прогнозируется спрос. Обыч-
но это выглядит так: берется гигантский макроэкономиче-
ский показатель (например, «объем рынка кофе в России —
100 миллиардов»), делается снисходительное допущение в
духе «мы заберем хотя бы скромный 1%», и на основе этого
рисуется космическая выручка. Внешне это похоже на ана-
литику, но к реальности этот математический фокус не име-
ет никакого отношения.

Рынок не раздает доли по справедливости. Покупатель не
достанет кошелек просто потому, что вы вписали его в свою
Excel-таблицу. Настоящий анализ начинается с куда более
жестких вопросов. А существует ли вообще в природе до-
статочное количество людей, готовых платить за ваше реше-
ние? И если да, то почему они должны бросить привычные
аналоги и принести деньги именно вам? Тысячи проектов
погибли не из-за слабого продукта. Их продукты часто были



 
 
 

великолепны — просто они создавались для рынка-призра-
ка, который существовал только в фантазиях основателя.

Классический сценарий: предприниматель придумывает
вещь, которая кажется ему жизненно необходимой. Он опра-
шивает пару десятков знакомых, получает восторженное
«Да, звучит круто!» и решает, что спрос подтвержден. Но
между вежливым похлопыванием по плечу и готовностью
достать банковскую карту зияет пропасть. Профессиональ-
ное исследование тем и отличается от любительского, что
оно не ищет поглаживаний по эго. Оно берет вашу гипотезу
и бьет по ней кувалдой, пытаясь сломать всеми доступными
способами.

Главный принцип здесь — интеллектуальная честность.
Вы должны быть морально готовы к тому, что рынок хлад-
нокровно растопчет вашу идею. Более того, подлинная цель
анализа — найти причины, почему бизнес может умереть, до
того, как вы вложили в него миллионы и годы жизни. Пра-
вильное исследование всегда сдувает первоначальный пу-
зырь фантазий, оставляя вместо него сухое, жесткое, но аб-
солютно жизнеспособное ядро.

Обычно новички сводят анализ рынка к гуглению: нахо-
дят пару красивых отчетов и слепо копипастят чужие диа-
граммы в свою презентацию. В результате получается мерт-
вый раздел бизнес-плана, который и сам автор, и инвестор
просто пролистывают не читая. Но реальная оценка спроса
— это не коллекционирование чужих графиков. Это добы-



 
 
 

ча первичной руды. Это раскопки того, кто конкретно ваш
клиент, в какой момент он принимает решение о покупке,
какими костылями он пользуется сейчас и сколько реально
готов заплатить, чтобы вы решили его проблему.

Такую информацию не скачаешь в PDF-отчете. Эту руду
приходится добывать вручную: через проблемные интервью,
наблюдение за поведением покупателей, тестовые продажи,
анализ поисковиков и форумов, где люди жалуются на свою
боль. Качественное исследование похоже на работу детекти-
ва: здесь косвенные улики часто важнее прямых ответов.

Например, предприниматель искренне верит, что его про-
дукт решает острую проблему клиента. В таком случае ло-
гично зайти в «Яндекс.Вордстат» и проверить: а ищет ли во-
обще кто-нибудь решение этой проблемы? Если запросов по
теме кот наплакал, это повод снять розовые очки. Либо ауди-
тория не осознает свою боль, либо она давно научилась ре-
шать ее другими способами (теми самыми «костылями»), о
которых вы пока ничего не знаете.

Особенность российского рынка в том, что качественной
аналитики здесь в разы меньше, чем на Западе. Платные от-
четы часто устаревают еще до выхода, их методология вызы-
вает вопросы, а цифры могут отличаться от реальности на
порядок. Но это не повод забивать на анализ. Скорее, это
причина делать его самостоятельно, «руками». Парадокс в
том, что дефицит данных — это отличный шанс для нелени-
вого основателя. Пока ваши конкуренты оперируют поверх-



 
 
 

ностными цифрами из случайных статей, ваше глубокое по-
нимание рынка само по себе становится мощным конкурент-
ным преимуществом.

Профессиональная оценка рынка почти всегда строится
на классической трехуровневой модели: общий (TAM), до-
ступный (SAM) и реально достижимый (SOM) рынок. И де-
ло тут не в модных английских аббревиатурах, а в логике
жесткой воронки. Вы должны спуститься от необъятной аб-
стракции к тому реальному куску пирога, который способны
откусить и переварить прямо сейчас.

Общий рынок — это все деньги мира, которые вы зара-
ботаете, если ваш продукт купят вообще все целевые клиен-
ты на планете (или в стране). Эта цифра нужна только для
оценки глобального потенциала — она показывает инвесто-
ру, не слишком ли мелкую игру вы затеяли. Прогнозировать
по ней продажи нельзя категорически. Как мы уже говорили,
новички влюбляются в эти триллионы и начинают считать
мифические «доли процента». Но даже десятая доля процен-
та от огромного рынка может быть для вас абсолютно недо-
сягаемой из-за нехватки бюджета, слабого маркетинга или
сильных конкурентов.

Доступный рынок — это та часть аудитории, до которой
вы физически способны дотянуться через свои каналы сбы-
та, логистику и ценовой сегмент. Если вы открываете кофей-
ню в спальном районе, ваш рынок — это не «все кофеманы
России» и даже не жители города. Это только те люди, ко-



 
 
 

торые проходят мимо вашего крыльца по пути к метро. На
этом этапе цифры резко съеживаются, зато становятся похо-
жими на правду.

Реально достижимый рынок — ваша главная метрика.
Это тот объем продаж, который вы способны забрать в бли-
жайшие пару лет, учитывая ваш бюджет на рекламу, мощ-
ность производства и наличие злых конкурентов. Именно
на этом этапе умирают фантазии и рождается стратегия. Вы
должны четко объяснить: почему конкретно этот клиент по-
несет деньги вам, через какой канал вы его достанете и во
сколько рублей вам обойдется его привлечение.

Опытный инвестор, читая этот раздел, смотрит не на ну-
ли в оценке общего рынка. Он смотрит на то, как жестко и
логично вы отсекали лишнее при переходе от одного уровня
к другому. И если эта «сушка» рынка проведена интеллек-
туально честно, доверие к вашему бизнес-плану взлетает до
небес.

Главный враг предпринимателя на этапе оценки рынка —
не дефицит данных, а наша собственная психология. Влюб-
ленный в идею основатель невольно включает фильтр: он
жадно цепляется за любые одобрительные кивки и в упор не
замечает сигналов, что продукт никому не нужен.

Чтобы защититься от самообмана, нужна жесткая система
координат. Самый надежный маркер реального спроса — это
деньги, которые кто-то уже сейчас тратит на решение этой
проблемы. Если боль действительно острая, люди всегда на-



 
 
 

ходят способ ее заглушить. Пусть это будет дорого, криво,
неудобно — но решение существует.

Поэтому конкуренты — это не только компании с похо-
жим продуктом. Это вообще любые костыли и альтернати-
вы, которыми клиент закрывает свою потребность сегодня. С
рестораном конкурируют не только другие заведения. С ним
бьется доставка пиццы, готовая кулинария из супермаркета
и макароны на домашней кухне. Приложению для изучения
языков противостоят репетиторы, разговорные клубы, сери-
алы в оригинале и — что самое страшное — решение кли-
ента вообще не учить язык. Если вы не можете найти следов
того, что аудитория уже платит (деньгами или временем) за
решение своей проблемы — это красная сирена.

Второй способ проверки — идти в поля и разговаривать
с живыми людьми. Но упаси вас бог опрашивать друзей или
знакомых: из вежливости они назовут любую вашу идею ге-
ниальной. Опросы в интернете тоже бесполезны. Говорить
нужно только с реальной целевой аудиторией, и делать это
по строгим правилам проблемного интервью.

Правильный исследовательский разговор никогда не на-
чинается с презентации вашего блестящего продукта. Ваша
первая задача — препарировать жизнь человека. Как он сей-
час решает эту задачу? Что его бесит? Сколько денег он уже
на это слил? Какие аналоги пробовал и почему бросил? И
только поняв контекст, можно аккуратно показать свой кон-
цепт. И здесь важно смотреть не на реакцию, а на действия.



 
 
 

Готов ли собеседник прямо сейчас записаться в лист ожида-
ния? Оставить свой email? Внести хотя бы символический
депозит по предзаказу? В бизнесе слова не стоят ничего.
Единственная твердая валюта при оценке спроса — это дей-
ствие.

Между тем, что люди заливают вам в опросах, и тем, как
они ведут себя у кассы, лежит настоящая бездна. Классиче-
ская ошибка — спросить аудиторию: «А вы бы купили та-
кой сервис за 500 рублей?» Девять из десяти ответят «Конеч-
но!», потому что в момент разговора это абсолютно бесплат-
но, а казаться прогрессивным новатором очень приятно. Но
когда дойдет до дела и нужно будет реально вбить реквизиты
карты, включатся совсем другие механизмы: ограниченный
бюджет, страх ошибки, нехватка времени и банальная лень.

Понять истинную мотивацию покупателя можно, только
изучая его прошлые поступки, а не фантазии о будущем.
Допустим, вы делаете сервис финансового учета для малого
бизнеса. Не спрашивайте владельцев ларьков, хотят ли они
навести порядок в цифрах (никто не скажет «нет, я предпо-
читаю хаос»). Посмотрите, ведут ли они хотя бы примитив-
ные таблички в Excel. Если человек годами записывает вы-
ручку в засаленную тетрадь, то для перехода на ваш софт
ему придется не просто кликнуть по ссылке. Ему придет-
ся сломать глубочайшую поведенческую инерцию. Стартапы
постоянно недооценивают стоимость преодоления этой ле-
ни. И именно она становится той невидимой бетонной сте-



 
 
 

ной, о которую разбиваются сотни действительно полезных,
но провальных проектов.

Отдельная пропасть лежит между первой продажей и
формированием привычки. Многие бизнес-планы строятся
на наивной вере: стоит клиенту один раз попробовать наш
продукт, и он останется с нами навсегда. На деле всё иначе.
Первую покупку человек совершает из любопытства, под-
давшись скидке или агрессивной рекламе. Но чтобы он вер-
нулся во второй, третий и десятый раз, продукт должен бес-
шовно встроиться в его рутину. Анализ спроса обязан отве-
чать не только на вопрос «почему нас купят сегодня?», но и
«почему к нам вернутся через месяц?». Без понимания этого
механизма любые фантазии о высоком удержании клиентов
— это замки на песке.

Еще одна фатальная ошибка новичков — желание прода-
вать «всем». На старте кажется логичным: чем шире ауди-
тория, тем больше денег. Но на практике попытка сделать
продукт для всех заканчивается тем, что он не нужен абсо-
лютно никому. У разных людей разная чувствительность к
цене, разные триггеры для покупки и разные каналы полу-
чения информации. Продукт, скроенный под запросы всех и
сразу, неизбежно превращается в безликий компромисс. И
он всегда проигрывает нишевым, прицельным решениям.

Грамотная сегментация аудитории — это давно уже не
примитивная сортировка по полу, возрасту и уровню дохо-
да. Базовый «соцдем» говорит о покупателе слишком мало.



 
 
 

Куда важнее делить людей по их поведению и жизненным
ситуациям. Возьмем те же кофейни. Можно делить рынок по
районам, но гораздо умнее делить его по сценариям потреб-
ления. Утренний капучино на бегу перед офисом. Дневная
деловая встреча. Спокойная работа с ноутбуком у розетки.
Вечерние посиделки с друзьями. Каждый из этих сценари-
ев диктует совершенно разные требования к меню, мебели,
скорости отдачи, уровню шума и среднему чеку. Заведение,
пытающееся стать идеальным для всех этих ситуаций одно-
временно, превращается в неуютный хаос.

Сегментировать аудиторию нужно ради одной единствен-
ной цели: чтобы сделать жесткий выбор. Определение свое-
го фокуса — пожалуй, самое важное решение во всем биз-
нес-планировании. Этот фокус диктует вообще всё: эконо-
мику продукта, рекламные каналы, скрипты продаж и стан-
дарты сервиса. Выбранная вами ниша должна отвечать двум
критериям. С одной стороны, в ней должно быть достаточно
денег, чтобы прокормить компанию. С другой — она должна
быть достаточно конкретной, чтобы вы могли стать в ней аб-
солютным номером один. Нащупать этот баланс между мас-
штабом и фокусировкой — и есть высший пилотаж исследо-
вания рынка.

Когда речь заходит о конкурентах, новички обычно впа-
дают в одну из двух крайностей. Первые гордо заявляют, что
конкурентов у них нет: продукт настолько уникален, что ана-
логов в природе не существует. Для любого инвестора это



 
 
 

диагноз. Если прямых конкурентов действительно нет, за-
дайте себе жесткий вопрос: а существует ли вообще рынок?
Скорее всего, потребитель просто не осознает свою боль, ли-
бо решает проблему неочевидными «костылями», либо ры-
нок настолько микроскопический, что на нем банально нече-
го ловить.

Вторая крайность — панический страх перед корпораци-
ями, когда основатель сдается еще до старта. Зрелый пред-
приниматель мыслит иначе. Для него конкуренты — это не
только угроза, но и бесплатный полигон для сбора данных.

Если на рынке уже кто-то зарабатывает большие деньги,
это прекрасная новость: спрос подтвержден. Чужие успехи
и провалы — это открытая карта минных полей. Их ценооб-
разование, рекламные креативы, отзывы клиентов, воронки
продаж — всё это лежит на поверхности. Вы можете изучать
рынок, не сжигая собственный бюджет на тесты.

В сильном бизнес-плане анализ конкурентов никогда не
сводится к примитивной таблице, где напротив вашего про-
дукта стоят одни плюсики, а у оппонентов — сплошные ми-
нусы. Инвесторы видят эту манипуляцию насквозь и мгно-
венно теряют интерес. Честный разбор признает мощь чу-
жих брендов, но объясняет, почему у нового игрока есть
шанс откусить свою долю. Возможно, вы нашли узкую ни-
шу, на которую гигантам плевать. Или нащупали новый ка-
нал продаж, который они еще не освоили. Или клиентские
вкусы изменились так быстро, что неповоротливые корпо-



 
 
 

рации просто не успели перестроить процессы. Грамотный
конкурентный анализ доказывает: вы трезво понимаете фи-
зику рынка, а не просто рисуете красивые картинки будуще-
го.

Отдельное искусство — конкурентная разведка в россий-
ских реалиях. Там, где на Западе можно открыть публичную
отчетность или купить детальный ресерч, у нас приходится
работать партизанскими методами.

Изучите вакансии конкурента — и вы поймете вектор его
развития (он ищет разработчиков нейросетей или массово
нанимает курьеров?). Посмотрите закупки — увидите новые
направления бизнеса. Покопайтесь в негативных отзывах —
найдёте их «ахиллесову пяту». Регулярно мониторьте скид-
ки — поймете их реальную маржинальность. Пройдите весь
путь тайным покупателем — и вы вскроете реальный, а не
парадный уровень их сервиса.

Ни один из этих приемов не требует промышленного
шпионажа или нарушения этики. Но в сумме эти простые
шаги дают объемную 3D-картину рынка, которую никогда не
увидишь при беглом поиске в интернете.

В большинстве бизнес-планов классические инструменты
вроде SWOT и PEST-анализа выглядят как дань традиции.
Это просто несколько квадратов, забитых общими словами,
которые никак не влияют на реальные решения основателя.
Так происходит, когда предприниматель лепит эти таблицы
для галочки, не понимая их подлинного назначения. Меж-



 
 
 

ду тем подобный разбор — не украшение презентации. Это
способ собрать разрозненные знания о рынке и собственной
компании в единую матрицу.

Сильные и слабые стороны — это внутренние настрой-
ки бизнеса, которые вы можете держать под контролем. Воз-
можности и угрозы — это внешние обстоятельства, на ко-
торые вы не влияете, но обязаны учитывать. Главное тре-
бование к качественному SWOT-анализу — железобетон-
ная конкретика. Не абстрактная «сильная торговая марка»,
а «узнаваемость бренда среди целевой аудитории на уровне
40%, подтверждённая опросом». Не абстрактный «растущий
рынок», а «рост ниши на 15% в год за последние три года».
Общие фразы — безошибочный признак того, что анализ
только имитировали, но не проводили.

Исследование внешних факторов (политических, эконо-
мических, социальных, технологических и правовых) за-
ставляет предпринимателя поднять голову от таблиц и трез-
во оценить среду, в которой существует его бизнес. Это осо-
бенно критично в российских реалиях, где макроэкономи-
ческие риски, колебания валют, санкции или курс на импор-
тозамещение способны перевернуть рынок с ног на голову
за считанные месяцы.

Бизнес-план, написанный без оглядки на возможные пе-
ремены в законах, скачки инфляции или логистические
ограничения, рискует устареть ещё до того, как вы допишете
последнюю страницу. При этом анализ внешней среды ну-



 
 
 

жен не для того, чтобы играть в Нострадамуса. Он нужен,
чтобы нащупать уязвимые узлы в самой бизнес-модели. Ес-
ли компания критически зависит от импортных комплекту-
ющих, а ситуация с таможней непредсказуема, это должно
быть честно выведено красным шрифтом в разделе угроз, а
не заметено под ковёр.

При анализе рынка новички раз за разом наступают на од-
ни и те же грабли. Первая и самая частая ошибка — подмена
анализа компиляцией чужих цифр. Предприниматель скачи-
вает пару отчётов из сети, выдёргивает оттуда красивые гра-
фики и вставляет их в документ, совершенно не понимая,
как они посчитаны. Между тем эти данные могут быть без-
надёжно устаревшими, собранными на других рынках или
основанными на нерелевантной выборке. Инвестор, глубоко
понимающий отрасль, раскусит этот трюк мгновенно — он
знает реальные цифры и сразу увидит фальшь.

Вторая ошибка — раздувание доступного рынка. Тот са-
мый фокус, когда основатель берёт объём рынка в деньгах
и отрезает от него «один скромный процент». Звучит вро-
де бы осторожно. Но в реальности, чтобы забрать даже одну
десятую процента от гигантского рынка, нужны колоссаль-
ные бюджеты, время и мощный маркетинг. Инвесторы нена-
видят эту уловку и смотрят на подобные расчёты с крайним
презрением.

Третья ошибка — слепота к непрямым конкурентам и
товарам-заменителям. Компания сравнивает себя только с



 
 
 

прямыми клонами, не замечая десятков других «костылей»,
которыми клиент закрывает свою потребность. Но покупате-
лю глубоко плевать на вашу индустрию. Он выбирает из всех
доступных вариантов, включая самый страшный для бизне-
са — не менять в своей жизни вообще ничего. Банальная
человеческая лень и привычный ход вещей часто становятся
главным конкурентом стартапа. И недооценка этой инерции
убивает сотни проектов, даже если сам по себе продукт у них
действительно хорош.

Четвёртая ошибка — взгляд на рынок как на застывшую
картину. Предприниматель описывает нынешнее состояние,
но не задаётся вопросом, как оно будет меняться. А рынок
не стоит на месте: развиваются способы производства, по-
являются новые участники, смещаются вкусы покупателей.
Бизнес-план обязан показывать понимание движущих сил и
объяснять, почему компания окажется на правильной сторо-
не перемен, а не будет сметена ими.

Большинство предпринимателей относится к изучению
рынка как к неприятной обязанности, которую хочется по-
скорее выполнить и перейти к более захватывающим частям
— товару, привлечению, денежным расчётам. Но именно
здесь закладывается опора всего дальнейшего. Глубокое по-
нимание рынка невозможно изобразить — оно либо есть,
либо его нет, и опытный взгляд распознаёт это безошибоч-
но. Когда предприниматель вправду провёл основательное
исследование, это проступает в каждом разделе бизнес-пла-



 
 
 

на: в точности выражений, в доказательности допущений, в
правдоподобии денежной картины, в качестве ответов на во-
просы вкладчика.

Практический совет для тех, кто вправду хочет понять
рынок, а не просто заполнить очередной раздел: начните с
бесед. Поговорите с тридцатью возможными клиентами —
не с приятелями, а с настоящими представителями вашего
избранного круга. Проведите беседы правильно: не прода-
вайте, не показывайте товар, а слушайте и задавайте откры-
тые вопросы. Записывайте не только ответы, но и наблюде-
ния: как человек откликается, на чём, на каких моментах
задумывается, что его тревожит. После тридцати таких бе-
сед вы будете знать о рынке больше, чем после чтения де-
сятка отчётов. Изучите соперников как покупатель: приоб-
ретите их товар, пройдите весь путь от первого касания до
получения услуги, отметьте каждую точку неудобства и каж-
дое приятное впечатление. Соберите все доступные цифры:
не только объём рынка из обзоров, но и точные показатели
— средний чек конкурентов, превращение посетителей в по-
купателей, частоту приобретений, сезонные колебания. Чем
больше точных, проверяемых чисел окажется в бизнес-пла-
не, тем выше доверие к нему со стороны знающих людей.

Хорошее рыночное исследование не обещает успеха —
никакое исследование не способно этого сделать. Но оно рез-
ко уменьшает вероятность коренной ошибки, когда прекрас-
ный товар создаётся для рынка, который не готов за него пла-



 
 
 

тить. И в этом его главная польза: оно позволяет не тратить
годы жизни на дело, обречённое с самого начала. В предпри-
нимательстве, где средства всегда ограничены, а цена прома-
ха огромна, это одно из самых ценных знаний, которое мож-
но получить до старта.

Практикум
Упражнение 1. Проверка спроса за два часа
Откройте «Яндекс Вордстат» и введите пять-семь вариан-

тов формулировки проблемы, которую решает ваш продукт.
Ищите не название вашего бренда или категории, даже если
бизнес уже работает и вы дали рекламу, это сейчас не нужно,
а именно формулировку боли: «как составить договор без
юриста», «где найти репетитора по математике», «как авто-
матизировать учёт на складе». Посмотрите на число запро-
сов в месяц.

Если суммарно по всем фразам выходит меньше трёх ты-
сяч запросов — спрос неочевиден. Это не приговор, но вес-
кий повод задуматься. Либо потенциальные клиенты пока не
осознают проблему, либо уже решают её каким-то незамет-
ным для вас способом, либо сам рынок микроскопический.

Если же запросов больше десяти тысяч — спрос точно
есть. Оцените его динамику, если возможно: растёт она или
падает? Изучите географию (где именно ищут) и связанные
запросы (что ещё волнует эту аудиторию). Зафиксируйте все
наблюдения: перед вами ваша первая карта спроса. Хорошо,



 
 
 

когда для этих целей анализируются показания счётчика на
сайте. Но для этого бизнес уже должен работать и иметь ка-
кую-то популярность в сети.

Загляните на сайт главного конкурента или на сторонние
площадки с отзывами. Изучайте в первую очередь негатив.
Что именно раздражает клиентов? Что люди выговаривают в
гневных комментариях? Каждая жалоба — это готовая идея
для улучшения вашего продукта. Запишите пять самых ча-
стых претензий.

Упражнение 2. Тридцать разговоров
Составьте список из тридцати представителей целевой

аудитории. Исключите друзей, коллег и родственников —
нужны реальные потенциальные клиенты. Найти их можно в
профессиональных чатах, на отраслевых форумах, в темати-
ческих группах соцсетей, на профильных мероприятиях или
через холодные сообщения с вежливой просьбой уделить де-
сять минут.

Проведите интервью по строгой схеме: ничего не прода-
вайте, не презентуйте продукт, а только спрашивайте. Выяс-
ните, как человек решает эту задачу прямо сейчас, что его
раздражает в текущем способе и сколько денег уходит на это
в месяц. Спросите, какие аналоги он уже пробовал и почему
отказался от них, что должно произойти, чтобы он перешёл
на новый инструмент, и какую сумму он готов за это отда-
вать.

Записывайте ответы дословно. Не пересказывайте их сво-



 
 
 

ими словами — фиксируйте точные формулировки. Через
двадцать-тридцать бесед вы заметите, что пять-шесть фраз
повторяются из раза в раз. Это и есть язык вашего клиен-
та. Именно эти формулировки пойдут в рекламные тексты,
и именно эти боли вы будете закрывать своим продуктом.

Завершив тридцать бесед, ответьте себе на главный во-
прос: сколько респондентов сказали не просто «звучит ин-
тересно», а «я готов попробовать прямо сейчас, вот мой но-
мер»? Типа такого. Готовность купить должна быть. И если
таких меньше пяти — спрос явно слабее ваших ожиданий.
Если больше десяти — вы на верном пути.

Упражнение 3. Срез конкурентов без таблиц
Возьмите лист бумаги и выпишите пять конкурентов или

альтернативных решений. Учитывайте не только прямых со-
перников с похожим продуктом, но и всё, чем клиент закры-
вает потребность прямо сейчас. Скажем, для кофейни кон-
курентами выступают не только соседнее заведение, но и ко-
фемашина в офисе, термос из дома, чай, другие напитки или
обычное решение «потерплю/проживу/обойдусь без кофе».

По каждому пункту ответьте на шесть вопросов: сколько
стоит это решение, как клиент о нём узнаёт, в чём его клю-
чевое удобство и главный минус, на что жалуются в отзывах
и что этот конкурент делает такого, чего пока не делаете вы.

Внимательно взгляните на свои ответы и найдите од-
ну-две зоны, в которых проседают абсолютно все. Это и
есть ваша ниша. Формулировка должна быть не «мы лучше



 
 
 

всех», а «вот здесь они массово спотыкаются, а мы можем
предложить решение». Если подобного уязвимого места най-
ти не удалось — либо вы поверхностно провели анализ, ли-
бо рынок плотно занят и вам стоит сузить нишу или зайти
с совсем другого угла.

Упражнение 4. Воронка от TAM к SOM
Напишите три числа. Первое — сколько всего людей или

компаний в стране теоретически испытывают потребность в
вашем продукте. Это ваш TAM (общий объём рынка). Ап-
текарская точность здесь не нужна, достаточно оценить по-
рядок величины: тысячи, десятки тысяч или миллионы.

Второе число — сколько клиентов вы реально способны
обслужить с учётом вашей географии, каналов продаж и це-
нового сегмента. Это SAM (доступный объём рынка). Если
работаете только в Москве, вычеркните остальные регионы.
Если продукт дорогой, отсеките тех, кому он не по карману.
Продаёте исключительно онлайн — исключите аудиторию,
которая не делает покупок в сети.

Третье число — какую долю вы объективно заберёте в
первые два года с оглядкой на маркетинговый бюджет, раз-
мер команды и давление конкурентов. Это SOM (реально до-
сягаемый объём). Будьте безжалостно честны. Если реклам-
ные возможности позволяют привлекать по пятьсот клиен-
тов в месяц, ваш SOM — это конкретная, обоснованная
цифра, а не абстрактный «один процент рынка».

Зафиксируйте все три показателя и логику перехода от од-



 
 
 

ного к другому. Если вы не можете чётко объяснить, как из
первого числа получается второе, а из второго — третье, зна-
чит, вы пока не до конца понимаете свой рынок. Для началь-
ного этапа это нормально. Главное — разобраться с этой це-
почкой до того, как в дело пойдут реальные деньги.



 
 
 

 
Глава 4. Продукт, ценность

и позиционирование
 

Идея сама по себе не стоит почти ничего. Этот тезис ка-
жется жёстким, но именно с него начинается зрелое пред-
принимательство. Каждый день в головы миллионов людей
приходят замыслы — новые приложения, улучшенные сер-
висы, оригинальные товары, нестандартные форматы услуг.
Подавляющее большинство этих идей никогда не превраща-
ется в дело, а из тех, что превращаются, большинство не
выживает. Причина почти всегда одна: создатель не сумел
перевести мысль в продукт, который рынок согласился бы
оплачивать.

Разница между замыслом и продуктом примерно такая
же, как между представлением о доме и готовым зданием, в
котором можно жить. Мысль фиксирует общий образ, про-
дукт же состоит из сотен решений: из чего сделан, как упа-
кован, сколько стоит, кто его купит, почему предпочтёт за-
менам, как узнает о нём, какое чувство останется после ис-
пользования. Бизнес-план — это не документ об идее, а до-
кумент о продукте и о той ценности, которую он создаёт.

Начинающие предприниматели часто влюбляются в соб-
ственное решение раньше, чем успевают понять, в чём имен-
но состоит задача клиента. Возникает распространённая



 
 
 

ошибка: продукт делается ради продукта. Основатель при-
думывает нечто технически сложное, изящное, вкладывает
душу — и не получает отклика, потому что рынку это попро-
сту не нужно. Клиент никогда не покупает продукт как та-
ковой. Он приобретает способ справиться со своей трудно-
стью, сэкономить время, получить удовольствие, снять тре-
вогу, повысить свой статус или упростить рутину. Один и
тот же физический предмет может быть совершенно разным
продуктом в зависимости от того, какую нужду он закрывает.

Чашка кофе с утра — это энергия и ясность, чашка кофе
днём в красивой кофейне — возможность переключиться и
побыть в приятной обстановке, а кофе вечером в компании
друзей — повод для встречи. Продукт не равен веществен-
ной оболочке, он всегда шире и включает в себя опыт, чув-
ства и результат.

Именно поэтому в профессиональном бизнес-плане опи-
сание продукта не может ограничиваться перечислением
технических характеристик. Оно обязано отвечать на глав-
ный вопрос: какую именно потребность закрывает предло-
жение и почему оно делает это лучше, чем всё остальное, что
доступно клиенту прямо сейчас. Здесь мы подходим к по-
нятию, которое в предпринимательской среде называют со-
ответствием продукта рынку. Суть его проста: продукт по-
падает в точку тогда, когда значимая группа потребителей
признаёт его ценность и готова платить за неё регулярно.
Пока такое соответствие не достигнуто, бизнес напоминает



 
 
 

стрельбу вслепую. Средства расходуются на продвижение,
но настоящее органическое движение не запускается: клиен-
ты приходят и уходят, повторных покупок мало, сарафанное
радио молчит.

Достичь этого совпадения — не значит создать совершен-
ный продукт с первого раза. Почти все известные успешные
компании прошли через множество проб и ошибок, прежде
чем нащупали то решение, которое действительно отозва-
лось у аудитории. Важно не отсутствие ошибок, а скорость
их исправления. Профессиональный подход требует, чтобы
ещё на этапе бизнес-плана предприниматель сформулировал
гипотезы о том, кому и зачем нужен его продукт, а затем
продумал, как эти гипотезы будут проверены до того, как в
разработку будут вложены серьёзные средства.

Проверка может выглядеть как создание простейшей вер-
сии продукта, которая выполняет лишь главную функцию
и позволяет увидеть реальное поведение людей. Её задача
— не впечатлить, а собрать правдивые сведения. Платит ли
клиент? Возвращается ли? Приводит ли других? Если отве-
ты отрицательные, бизнес-план придётся пересматривать, но
это лучше, чем утонуть в бесплодных тратах.

Ценность, которую несёт продукт, не задаётся создателем
произвольно — она формируется в сознании покупателя.
Предприниматель может предполагать, что его товар ценен
тем-то и тем-то, но окончательное решение принимает ры-
нок. Задача бизнес-плана — показать, что автор понимает



 
 
 

эту логику и умеет на неё опираться. Ценность складывает-
ся из нескольких слоёв. Первый, самый очевидный, — по-
лезность: какую именно задачу решает продукт и насколь-
ко хорошо. Но одной полезности мало. Представьте, что два
приложения для заметок одинаково надёжны и удобны. По-
чему человек выбирает одно, а не другое? В игру вступают
иные составляющие: скорость работы, внешний вид, удоб-
ство входа, доверие к разработчику, совместимость с при-
вычными устройствами, встроенные подсказки, ощущение
заботы. Следующий уровень — чувственная ценность. Про-
дукты, с которыми приятно взаимодействовать, которые да-
рят радость или спокойствие, почти всегда выигрывают у су-
хих, пусть и добротных решений. Наконец, самый глубокий
пласт — ценность самовыражения. Люди выбирают опреде-
лённую одежду, автомобили, гаджеты и даже программное
обеспечение, потому что это что-то говорит о них самих: об
их статусе, вкусе, принадлежности к некой общности.

Бизнес-план, показывающий понимание этих уровней,
выглядит гораздо убедительнее, чем документ, где продукт
описывается лишь перечнем функций.

На основе этого понимания строится то, что называ-
ют уникальным торговым предложением — короткая и яс-
ная формулировка, объясняющая, почему клиенту стоит ку-
пить именно этот продукт, а не уйти к конкурентам или не
оставить всё как есть. Создание такого предложения — не
упражнение в красноречии, а жёсткая стратегическая зада-



 
 
 

ча. Она требует честного ответа на вопрос: что мы предла-
гаем такого, чего нет у других, и почему это важно покупа-
телю? Уникальность не обязательно должна быть заложена в
самом товаре. Она может быть заключена в способе достав-
ки, в обслуживании, в особых условиях оплаты, в сообще-
стве вокруг бренда, в скорости отклика на запросы.

Главное, чтобы эта особенность действительно имела зна-
чение для избранной группы клиентов и поддавалась про-
верке. Если вы заявляете, что у вас лучший сервис, вы долж-
ны быть готовы измерить, в чём именно он лучше — напри-
мер, показать, что среднее время ответа на звонок вдвое ни-
же, чем у ближайшего конкурента, и клиенты подтверждают
это в отзывах.

В русскоязычной деловой среде созданию торгового пред-
ложения часто не уделяют должного внимания, считая, что
достаточно «хорошего качества» или «низкой цены». Но ка-
чество — понятие растяжимое, а низкая цена — самая опас-
ная игра из возможных. Во‑первых, почти всегда найдётся
тот, кто предложит дешевле. Во‑вторых, снижение цены без
сокращения расходов неизбежно сокращает прибыль: это
может быть незаметно на малых объёмах, но становится ка-
тастрофой при их росте. Намного надёжнее строить предло-
жение вокруг вашей неповторимости — именно за неё люди
готовы доплачивать.

Восприятие продукта невозможно оторвать от бренда. На
старте новички часто думают, что бренд — это атрибут ис-



 
 
 

ключительно транснациональных корпораций: многомилли-
онные бюджеты на рекламу и логотипы от модных студий.
На деле бренд — это просто обещание, которое бизнес да-
ёт клиенту. И репутация, которая возникает, если компания
системно держит своё слово. Ваш бренд начинается с перво-
го же контакта: с вывески, названия, оформления упаковки,
тональности общения в соцсетях и даже скорости ответа в
мессенджере. Всё это с ходу формирует клиентские ожида-
ния. Механика тут предельно проста: если реальность сов-
падает с ожиданиями, возникает доверие. Если вы оправды-
ваете это доверие раз за разом, рождается лояльность.

Сильный бизнес-план никогда не запирает бренд в куцый
раздел «Реклама и дизайн». Он показывает, как единый об-
раз будет прошивать каждую точку контакта с покупателем.
Это касается не только внешней обёртки, но и внутренних
процессов. То, как менеджеры отрабатывают негатив, как
быстро компания возвращает деньги за брак и даже то, как
свёрстан банальный счёт на оплату, — всё это те самые нити,
из которых на самом деле сплетается мощный бренд.

Ценообразование в этом контексте перестаёт быть про-
стым арифметическим действием и становится продолжени-
ем позиционирования. Самый частый вопрос начинающих
предпринимателей: «Сколько стоит мой продукт?» За ним
обычно стоит желание услышать готовую цифру. Но пра-
вильный ответ всегда начинается с другого: «Какую цен-
ность получает клиент и сколько он готов за неё заплатить?»



 
 
 

От этой отправной точки расходятся три основные дороги.
Можно отталкиваться от издержек — посчитать все затраты,
прибавить желаемую прибыль и получить цену. Этот способ
прост и прозрачен, но он игнорирует рынок: никто не обя-
зан покупать товар лишь потому, что его создание обошлось
в некоторую сумму. Можно опираться на цены конкурентов
— это даёт ориентир, но загоняет в ловушку уравниловки,
когда продукт воспринимается как неотличимый от массы
аналогов.

Наконец, можно строить цену на основе воспринимаемой
ценности — понять, сколько для клиента стоит решение его
задачи, и установить цену соответственно. Именно этот под-
ход позволяет получать здоровую прибыль и одновременно
вкладываться в дальнейшее усиление продукта.

Ошибки позиционирования почти всегда вытекают из по-
пытки усидеть на двух стульях. Предприниматель боится
сузить аудиторию, потому что сужение кажется ему потерей
возможностей. Он хочет, чтобы продукт был и самым ка-
чественным, и самым доступным, и подходил всем от сту-
дентов до руководителей крупных компаний. В итоге посла-
ние размывается. Клиент не понимает, для кого создан про-
дукт, и уходит к тому, кто говорит более определённо. Дру-
гая частая ошибка — строить позиционирование на свой-
ствах продукта, а не на выгодах для клиента. Фраза «наш ма-
териал на тридцать процентов прочнее» гораздо слабее, чем
«этот рюкзак прослужит вам десять лет в любых походах».



 
 
 

Первая сообщает характеристику, вторая рисует образ спо-
койствия и надёжности. Мозг принимает решение о покупке
в первую очередь на языке чувств и жизненных положений, и
лишь потом подключает рассудок для обоснования уже сде-
ланного выбора.

Особое место в разработке продукта и позиционирова-
ния занимает проверка предположений. Бизнес-план, даже
самый подробный, остаётся набором гипотез до тех пор, по-
ка эти гипотезы не встретятся с живыми деньгами и реаль-
ным поведением людей. Профессиональная практика тре-
бует, чтобы предприниматель закладывал в план не только
описание продукта и рынка, но и схему проверки: как имен-
но, с какими затратами и в какие сроки будут подтверждены
или опровергнуты ключевые допущения.

Можно начать с бесед — но не с продающих презентаций,
а с исследовательских разговоров, где главная цель — услы-
шать, а не убедить. Затем перейти к простейшему действую-
щему образцу, который решает одну центральную задачу и
позволяет измерить интерес. Далее, если первые отклики об-
надёживают, — к пробным продажам на ограниченной тер-
ритории или среди ограниченной группы лиц. Каждый такой
шаг либо укрепляет уверенность в выбранном направлении,
либо показывает, что пора его менять. И то и другое одина-
ково ценно, потому что предотвращает главную беду — годы
разработки в пустоту.

Российский и международный опыт дают множество при-



 
 
 

меров, когда именно недостаточная проверка предположе-
ний губила проекты. Вспомните историю одного российско-
го стартапа, создававшего платформу для аренды вещей.
Идея казалась отличной: люди покупают множество пред-
метов, которые большую часть времени лежат без дела, —
почему бы не дать им возможность сдавать их в аренду со-
седям? Основатели провели опросы, получили сотни утвер-
дительных ответов, разработали полноценное приложение,
вложили деньги в запуск. Но когда сервис заработал, выяс-
нилось, что арендодателей критически мало: люди не готовы
отдавать личные вещи незнакомцам, опасаясь порчи и кра-
жи. Опросы не выявили этот страх, потому что гипотетиче-
ский вопрос не включал в себя реальное чувство тревоги.

Если бы команда начала не с масштабной разработки, а
с небольшого опыта — например, с простого чата в мессен-
джере для соседей, желающих сдать дрель или палатку, —
поведенческий барьер стал бы очевидным гораздо раньше и
обошёлся бы гораздо дешевле.

На другом полюсе — успех сети магазинов здорового пи-
тания «ВкусВилл». Их позиционирование с самого начала
было узким: не просто «продукты», а «натуральные продук-
ты без вредных добавок для тех, кто заботится о здоровье се-
мьи». Целевая аудитория не безразмерна, но она чётко очер-
чена и обладает высокой приверженностью. Цена здесь не
самая низкая, но она оправдывается обещанием качества и
прозрачностью состава. Бренд строится вокруг этого обеща-



 
 
 

ния: вывески, упаковка, общение с покупателями в соцсетях,
реакция на жалобы — всё подчинено одной линии. Имен-
но последовательность делает позиционирование убедитель-
ным. Клиент, однажды поверивший, что здесь его не обма-
нут с составом, возвращается снова и приводит знакомых.

Ещё один показательный пример из международной прак-
тики — сервис заметок Notion. На первый взгляд это про-
сто очередной инструмент для записей. Однако его рыноч-
ное предложение лежит в иной плоскости: это не столько за-
писная книжка, сколько гибкая среда, заменяющая десяток
отдельных программ — от таблиц до баз данных. Позицио-
нирование строится не на перечислении функций, а на обе-
щании навести порядок в рабочем хаосе. Бренд поддержива-
ет этот образ через обучающие материалы, шаблоны и сооб-
щество пользователей, которые делятся своими системами
организации. Цена подписки воспринимается как разумная
плата за возвращённое спокойствие и ясность.

Формирование ценовой стратегии должно быть неотъ-
емлемой частью бизнес-плана. Здесь важно избежать двух
крайностей: не занизить цену из страха отпугнуть покупа-
телей и не завысить из гордости за продукт. Разумный под-
ход начинается с определения того потолка, который готов
принять рынок. Это можно выяснить через прямое иссле-
дование: предложить тестовой группе продукт и зафиксиро-
вать, при какой цене интерес резко падает. Далее полезно по-
смотреть на конкурентов и понять, в каком ценовом проме-



 
 
 

жутке они работают. Затем накладывается собственная хо-
зяйственная действительность: какова себестоимость, како-
вы постоянные расходы, какова желаемая доходность. Све-
дение этих трёх линий — клиентской, конкурентской и рас-
ходной — даёт вилку, внутри которой и следует принимать
решение.

Если вилка оказывается слишком узкой или вовсе отсут-
ствует (например, клиент готов платить меньше, чем себе-
стоимость), значит, бизнес-модель нужно пересматривать в
корне — либо снижать издержки, либо искать другой сег-
мент, либо менять сам продукт.

В описании продукта внутри бизнес-плана должна чув-
ствоваться внутренняя стройность. Когда автор ясно видит,
для кого он работает, какую нужду закрывает, чем отличает-
ся и почему его цена справедлива, это создаёт ощущение на-
дёжности. Инвестор или руководитель, читающий такой раз-
дел, не просто получает сведения о товаре — он видит ло-
гику, стоящую за предложением. И наоборот: расплывчатое,
перенасыщенное техническими подробностями, но бедное
смыслом описание продукта мгновенно выдаёт незрелость
подхода. Оно говорит о том, что создатель влюблён в свою
разработку, но ещё не понимает, какую именно ценность он
меняет на деньги клиента.

Практическая рекомендация для тех, кто готовится напи-
сать этот раздел, такова: прежде чем садиться за текст, про-
делайте четыре упражнения. Первое — опишите продукт од-



 
 
 

ним предложением так, как если бы вы объясняли его ум-
ному другу, который ничего не знает о вашей отрасли. Вто-
рое — перечислите три главные выгоды, которые получает
покупатель, и для каждой укажите, почему эта выгода важ-
на именно ему, а не вам. Третье — сформулируйте, от чего
клиент должен отказаться, чтобы воспользоваться вашим ре-
шением (привычный способ, деньги, время на освоение но-
вого), и честно оцените, насколько велика эта жертва. Чет-
вёртое — назовите двух-трёх прямых конкурентов и одним
предложением объясните, чем ваш продукт отличается от
каждого из тех, что предлагают они, не на уровне свойств, а
на уровне итогового результата для покупателя.

Если вы можете выполнить эти четыре задания чётко и
без общих фраз, ваш раздел о продукте и позиционировании
уже будет сильнее, чем девяносто процентов бизнес-планов,
попадающих на стол инвестора. Ну или для вас самих.

Итогом правильной работы над продуктом и его рыноч-
ным предложением становится не просто документ, а кри-
сталлизация предпринимательского замысла. Бизнес-план
перестаёт быть отвлечённым описанием и превращается в
руководство к действию, где каждое допущение подкрепле-
но проверкой, каждая выгода — свидетельством, а позици-
онирование — чёткой линией, проходящей через весь про-
ект. Именно такой подход создаёт основу для следующего
шага — построения маркетинга, который не впаривает лю-
дям ненужное, а доносит до них реальную ценность, готовую



 
 
 

к обмену на их деньги.

Практикум
Упражнение 1. Одно предложение
Опишите свой продукт в одном предложении. Не в двух и

не в трёх — строго в одном. Сформулируйте его так, будто
объясняете суть умному другу, который далёк от вашей сфе-
ры: без профессионального сленга и модных штампов вро-
де «инновационный» или «уникальный». Просто и понятно:
что это, для кого и зачем.

Если уложиться в одну фразу не получается, вы пока не до
конца понимаете свой продукт. Точнее, воспринимаете его
как набор функций, а не как решение конкретной проблемы.
Пробуйте снова и снова: сходу это не выходит ни у кого, но на
десятой или одиннадцатой попытке мысль кристаллизуется.

Вот пример неудачного описания: «Наша платформа ис-
пользует алгоритмы машинного обучения для оптимизации
бизнес-процессов». А вот пример удачного: «Мы помогаем
владельцам небольших магазинов автоматически рассчиты-
вать объём закупки, чтобы не замораживать деньги на складе
и не оставаться с пустыми полками». Согласны, что второй
вариант лучше? Нет? Я не настаиваю.

Упражнение 2. Три выгоды и одна жертва
Сформулируйте три главные выгоды, которые получает

ваш покупатель. Акцентируйте внимание именно на выго-
дах, а не на характеристиках товара. Пишите не «у нас быст-



 
 
 

рая доставка», а «вы получите заказ в день покупки и не бу-
дете думать о нём всю неделю». Не «у нас прочный матери-
ал», а «вы покупаете вещь один раз и забываете о проблеме
на десять лет».

Проверяйте каждую выгоду вопросом: почему это важно
клиенту, а не вам? Покупателю не нужна прочность сама по
себе — ему нужны спокойствие, уверенность и ощущение,
что его не обманут через полгода.

После этого честно опишите одну жертву. Жертву, на ко-
торую должен пойти клиент. Что клиенту придётся отдать
или изменить, чтобы воспользоваться вашим продуктом?
Деньги — условие очевидное, но что ещё? Время на осво-
ение нового сервиса? Привычный уклад работы? Преодоле-
ние недоверия к новому бренду? Чем ощутимее эта жертва,
тем убедительнее должно быть ваше предложение, чтобы её
перевесить.

Упражнение 3. Цена: три линии
Проведите на бумаге три горизонтальные линии. Верх-

няя линия — ваш «потолок»: максимальная сумма, которую
клиент готов отдать (её вы узнали из интервью или анали-
за цен конкурентов). Нижняя линия — «пол»: ваша себесто-
имость плюс минимальная маржа, ниже которой работа те-
ряет смысл. Средняя линия — «ориентир»: средний ценник
конкурентов за аналогичное решение.

Оцените зазор между верхним и нижним уровнем. Если
диапазон широкий, у вас есть пространство для манёвра. Вы



 
 
 

можете позиционировать продукт как премиальный, сред-
ний по рынку или бюджетный — выбор зависит от того, ка-
кую реальную ценность вы создаёте и на какую аудиторию
ориентируетесь.

Если же зазор слишком узкий или линии перекрещивают-
ся, в модели есть изъян. Вы либо недооцениваете ценность
продукта (и тогда цену стоит поднять), либо переоцениваете
её — и рынок просто не готов платить сумму, необходимую
бизнесу для выживания. Во втором случае модель придётся
пересматривать.

Упражнение 4. Тест на уникальность
Представьте: ваш продукт внезапно исчез с рынка. Заме-

тит ли кто-нибудь эту утрату? Расстроятся ли покупатели,
станут ли писать гневные отзывы и искать альтернативы?
Или просто перейдут к ближайшему конкуренту и забудут о
вас через час?

Если честный ответ — «просто перейдут к другим», ре-
альной уникальности у вас пока нет. Вы предлагаете то же
самое, что и остальные. Это не катастрофа, но сигнал: ваше
ключевое преимущество должно сместиться с самого про-
дукта на сервис, скорость, удобную цену, уровень доверия
или сообщество. Найдите эту опору и зафиксируйте её.



 
 
 

 
Глава 5. Маркетинг в бизнес-плане

 
Большинство бизнес-планов грешат одним и тем же: раз-

дел о маркетинге напоминает рекламный буклет, а не трез-
вый анализ. Предприниматель щедро рассыпает модные тер-
мины — таргет, воронка, лидогенерация, — но за ними не
стоит ни ясного понимания цифр, ни честной оценки того,
сколько на самом деле будет стоить привлечение клиента.
Потому что на эмоциях всегда хочется выглядеть продвину-
тым, а не точным. Человек хочет показать, что он понимает,
что такое бизнес, владеет терминологией, хотя ещё ничего
не продал.

Профессиональный подход требует иного: маркетинг в
бизнес-плане — это не творческое эссе, а математически
обоснованная система превращения незнакомых людей в ло-
яльных покупателей. Система, которая поддаётся измере-
нию, прогнозированию и проверке на прочность.

В основе любой маркетинговой стратегии лежит простое,
но часто игнорируемое правило: не продукт ищет клиента,
а клиент ищет решение своей задачи. Задача маркетинга —
оказаться в поле зрения человека именно в тот момент, ко-
гда потребность становится осознанной, и предложить ему
путь к покупке настолько удобный, чтобы усилия, затрачен-
ные на выбор, были минимальны. Отсюда вырастает поня-
тие воронки продаж — последовательности шагов, которые



 
 
 

человек проходит от первого знакомства с предложением до
оплаты и, в идеале, до повторного обращения. Воронка — не
абстрактная схема для презентаций, а рабочий инструмент,
заставляющий предпринимателя разложить путь клиента на
этапы и для каждого из них задать два ключевых вопроса:
сколько людей переходит на следующий шаг и во сколько об-
ходится этот переход.

Первый уровень — осведомлённость. Человек узнаёт о су-
ществовании продукта через рекламу, рекомендацию, поис-
ковый запрос, публикацию в прессе или случайную встречу.
Второй уровень — интерес: потенциальный покупатель на-
чинает изучать предложение, заходит на сайт, читает описа-
ние, сравнивает с аналогами, задаёт вопросы. Третий — же-
лание, когда он мысленно примеряет продукт на себя, оцени-
вает выгоду и принимает внутреннее решение. Четвёртый —
действие, то есть собственно покупка. И наконец, пятый уро-
вень, о котором забывают чаще всего, — удержание и пре-
вращение в приверженца, который возвращается сам и при-
водит других.

Уже на этапе бизнес-плана необходимо задать для каждо-
го уровня ориентировочные цифры. Если предприниматель
не может даже приблизительно назвать, какой процент по-
сетителей сайта оставит заявку или сколько человек из уви-
девших рекламу перейдут по ссылке, это тревожный сигнал.
Предсказывать эти цифры с точностью до десятых долей не
требуется — на старте они неизбежно будут гипотезами. Но



 
 
 

гипотезы обязаны опираться на наблюдаемые данные: на по-
казатели конкурентов, на отраслевые ориентиры, на резуль-
таты пробных запусков. Инвестор, читающий раздел о мар-
кетинге, в первую очередь смотрит на то, понимает ли автор,
что маркетинг — не магия, а исчисляемый процесс.

Каналы привлечения клиентов — это артерии бизнеса. Их
выбор определяет не только размер маркетингового бюдже-
та, но и всю архитектуру роста. Каждый канал обладает соб-
ственной экономикой, скоростью отклика и способностью к
масштабированию. Контекстная реклама в поисковых систе-
мах хороша тем, что приводит людей с уже сформирован-
ной потребностью: они сами ищут решение и готовы к по-
купке. Однако стоимость клика в популярных нишах может
быть высокой, и по мере исчерпания аудитории цена рас-
тёт. Поисковое продвижение, напротив, даёт отсроченный,
но более дешёвый поток посетителей — оно требует вложе-
ний в содержание и времени на рост позиций, зато прино-
сит плоды годами. Социальные сети позволяют строить со-
общество вокруг бренда, но алгоритмы платформ постоян-
но меняются, и охваты без платного продвижения падают.
Контент-маркетинг — статьи, видео, подкасты, полезные ру-
ководства — работает на долгосрочную репутацию, привле-
кает аудиторию, которая ценит экспертность, но требует се-
рьёзных трудозатрат и редко даёт быстрый результат. Парт-
нёрские каналы позволяют опереться на чужую аудиторию,
но делят прибыль. Связи с общественностью создают дове-



 
 
 

рие, но плохо поддаются прямому измерению.
Каждый из этих инструментов по-своему хорош и по-

своему опасен. Зрелый предприниматель не выбирает один-
единственный канал — он собирает сочетание, в котором
быстрые и платные источники дают оборот, а медленные и
органические накапливают устойчивость.

Однако описание каналов без цифр — всё ещё белле-
тристика. Именно здесь в маркетинговый раздел входят три
ключевые метрики: стоимость привлечения клиента, пожиз-
ненная ценность клиента и возврат на маркетинговые вло-
жения. Стоимость привлечения клиента — это все расхо-
ды на маркетинг, разделённые на число привлечённых по-
купателей. Пожизненная ценность — общая прибыль, кото-
рую компания получает от клиента за всё время сотрудниче-
ства. Их соотношение определяет, жив бизнес или умирает.
Правило выживания простое: пожизненная ценность долж-
на быть как минимум втрое больше стоимости привлечения.
Если это не так, компания тратит на захват клиента почти
всё, что он приносит, и любое колебание рынка — рост ста-
вок, падение спроса, появление конкурента — опрокидыва-
ет модель.

Возврат на маркетинговые вложения — более широкий
показатель, который связывает расходы на продвижение с
полученной от них выручкой. Он позволяет сравнивать эф-
фективность разных каналов и перераспределять бюджет в
пользу тех, что приносят наибольшую отдачу. В бизнес-пла-



 
 
 

не эти метрики не могут быть просто декларированы — они
должны быть выведены из реалистичных допущений. Если
предприниматель заявляет, что стоимость привлечения кли-
ента составит двести рублей, он обязан показать, из чего эта
цифра складывается: какова цена рекламного касания, како-
ва конверсия в заявку, какова конверсия заявки в покупку.
Только такая прозрачность вызывает доверие.

Отдельный разговор — бренд и репутация. Начинаю-
щие часто отмахиваются от брендинга, считая его уделом
крупных корпораций с многомиллионными бюджетами. Но
бренд — не логотип и не слоган, а сумма ожиданий и опы-
та, которые связываются у клиента с названием компании.
Репутация создаётся каждым касанием: скоростью ответа на
звонок, тоном письма, аккуратностью упаковки, поведени-
ем курьера, реакцией на претензию. Всё это — маркетинг,
только не тот, что покупается за деньги, а тот, что зарабаты-
вается отношением. В бизнес-плане раздел о бренде должен
показывать, что предприниматель понимает: доверие — са-
мый дорогой актив, оно нарабатывается годами, а разруша-
ется одним неверным шагом. Инвестор хочет видеть не про-
сто план по привлечению клиентов, а план по их сохранению
и превращению в добровольных послов бренда.

Маркетинговый бюджет нельзя брать с потолка. Частая
ошибка — выделять на продвижение остаточные средства:
сколько осталось после всех прочих расходов, столько и пой-
дёт на маркетинг. Это задом наперёд. Правильный подход



 
 
 

начинает с цели: какую выручку компания планирует по-
лучить, какое количество клиентов для этого необходимо,
сколько стоит привлечение одного клиента — и уже от этих
цифр строится бюджет. Если расчёт показывает, что требуе-
мые расходы на маркетинг слишком высоки для имеющегося
капитала, это не повод урезать бюджет до удобной цифры —
это повод пересмотреть либо каналы, либо ценовую модель,
либо саму возможность проекта. Бюджет — не пожелание, а
производная от стратегии и экономики.

Современный русскоязычный рынок предъявляет к мар-
кетингу особые требования. Здесь всё ещё силён фактор
личного доверия: люди охотнее покупают по рекомендации
знакомых, чем по рекламе. Сарафанное радио остаётся мощ-
нейшим двигателем, но его невозможно включить по щелчку
— оно запускается только тогда, когда продукт действитель-
но превосходит ожидания. Кроме того, российская аудито-
рия весьма чувствительна к цене, однако демонстрирует па-
радоксальную готовность платить больше за сервис, который
воспринимается как «свой» и «честный». Это создаёт инте-
ресные возможности для нишевых проектов, умеющих вы-
строить тёплые отношения с клиентом.

Ещё одна особенность — высокая волатильность ре-
кламного рынка. Законодательные ограничения, блокиров-
ки платформ, колебания курса валют, изменения алгорит-
мов — всё это способно за месяц превратить работающий
канал в убыточный. Бизнес-план, претендующий на профес-



 
 
 

сионализм, должен учитывать эту нестабильность. Ставить
всё на один-единственный канал привлечения — рискован-
но. Разумная стратегия всегда предусматривает распределе-
ние усилий: если один источник даёт сбой, другие удержи-
вают поток клиентов.

Стресс-тестирование маркетинговой модели — вопрос не
столько интересный, сколько обязательный. Что случится,
если стоимость клика в поисковой рекламе вырастет вдвое?
Если социальная сеть, дававшая основной трафик, окажется
недоступна? Если конкурент запустит агрессивную ценовую
войну? Зрелый предприниматель не отмахивается от этих
вопросов — он заранее готовит варианты ответа.

Практический кейс, иллюстрирующий важность честной
маркетинговой экономики, — история российской сети до-
ставки здоровой еды, которая активно росла в середине
2010-х. Основатели строили модель на предположении, что
стоимость привлечения клиента будет снижаться по ме-
ре узнаваемости бренда. Первое время расчёты даже под-
тверждались: клиенты приходили, часть оставалась, выруч-
ка росла. Однако по мере насыщения рынка и удорожания
рекламы стоимость привлечения начала неумолимо ползти
вверх, а средний чек и частота заказов оставались прежними.
Когда отношение пожизненной ценности к стоимости при-
влечения упало ниже критической отметки, компания на-
чала стремительно терять деньги на каждом новом клиен-
те. Пришлось экстренно сокращать маркетинговые расходы,



 
 
 

что привело к падению выручки, и в итоге бизнес был про-
дан за символическую сумму.

Ошибка заключалась не в плохом продукте — продукт
как раз хвалили, точнее, продукты, — а в нереалистичном
маркетинговом прогнозе, который не предусмотрел роста
конкуренции за аудиторию.

Другой пример — компания, производящая оборудова-
ние для малого бизнеса, сделавшая ставку на контент-мар-
кетинг и отраслевые мероприятия. Вместо того чтобы сжи-
гать бюджет в дорогой контекстной рекламе, она создала се-
рию подробных руководств по выбору оборудования, запу-
стила канал на видеохостинге с обзорами, начала выступать
на профильных выставках и конференциях. Первые полгода
отдача была почти нулевой, и многие сочли бы такую страте-
гию провальной. Но через год органический поисковый тра-
фик начал приносить десятки заявок в месяц, а репутация
экспертов позволила выигрывать тендеры без ценового дем-
пинга. Стоимость привлечения клиента в этой модели ока-
залась в разы ниже, чем у конкурентов, полагавшихся только
на платную рекламу. Ключевой урок здесь — маркетинг тре-
бует терпения и верности стратегии. Бизнес-план, который
обещает взрывной рост в первый же месяц, либо рассчитан
на неискушённого читателя, либо написан дилетантом.

Практический итог для предпринимателя, пишущего биз-
нес-план: начните не с перечисления каналов, а с построе-
ния финансовой модели маркетинга. Возьмите ожидаемую



 
 
 

выручку, рассчитайте необходимое количество клиентов, за-
дайте реалистичную стоимость привлечения, проверьте со-
отношение с пожизненной ценностью. Затем распишите, че-
рез какие каналы вы планируете получать клиентов, с каки-
ми конверсиями на каждом этапе воронки. Для каждого ка-
нала укажите источник данных, на которых основаны пред-
положения: результаты тестов, отраслевые ориентиры, ана-
лиз конкурентов. Предусмотрите пессимистичный сценарий
— удорожание привлечения или падение конверсии — и по-
кажите, как бизнес будет действовать в этом случае. Такой
подход превращает маркетинговый раздел из украшения в
работающий инструмент, и именно его ждут профессиональ-
ные инвесторы. Если вы планируете их привлекать. Такой
раздел нужен и самому предпринимателю, чтобы ясно пони-
мать, как он будет привлекать клиентов и во сколько ему это
будет обходиться.

Маркетинг в бизнес-плане — не обещание «мы раскру-
тимся», а трезвый инженерный расчёт: кто наш клиент, где
он обитает, как мы до него достучимся, сколько это будет
стоить, сколько денег он принесёт и что мы будем делать,
если канал перестанет работать. Чем конкретнее цифры и
чем честнее признаны риски, тем выше шанс, что документ
воспримут всерьёз. И что он реальном будет именно таким,
серьезным. Маркетинг — это не костюм, который надевают
на продукт перед выходом на рынок, а продолжение само-
го продукта, его голос, его лицо и его репутация. Если про-



 
 
 

дукт не несёт в себе настоящей ценности, никакой маркетинг
его не спасёт. Но если ценность есть, грамотно выстроенный
маркетинг превращает скромное предложение в заметное, а
заметное — в незаменимое.

Практикум
Упражнение 1. Воронка в цифрах
Возьмите лист бумаги и выпишите пять ключевых этапов

воронки: узнал, заинтересовался, захотел, купил, вернулся.
Напротив каждого этапа укажите два параметра: процент пе-
рехода клиентов с предыдущего шага и стоимость этого ша-
га в рублях.

Допустим, из тысячи человек, увидевших рекламу, на
сайт переходят пятьдесят (пять процентов). Из этих пятиде-
сяти посетителей заявку оставляют пять (десять процентов).
Из пяти заявок до покупки доходят двое (сорок процентов).
И лишь один из двух покупателей возвращается снова (пять-
десят процентов).

Считаем итоговую экономику: чтобы получить одного по-
стоянного клиента, вам нужно показать рекламу тысяче че-
ловек. Затраты на этот охват и есть ваша реальная стои-
мость привлечения лояльного покупателя. Сопоставьте её с
тем, сколько этот человек принесёт бизнесу за всё время со-
трудничества. Если экономика не сходится, пересматривай-
те конверсии, ищите другие каналы или меняйте ценник.

На старте эти цифры неизбежно будут приблизительны-



 
 
 

ми — и это нормально. Главное, чтобы они в принципе су-
ществовали. Лучше ошибиться в расчётах на бумаге, чем на
реальных деньгах.

Упражнение 2. Три канала
Выберите три канала привлечения клиентов — строго

три, без распыления. Первый — быстрый и платный: кон-
текстная или таргетированная реклама. Второй — медлен-
ный и условно бесплатный: SEO-продвижение, контент или
сарафанное радио. Третий — партнёрский или продукто-
вый: реферальная программа, совместные акции или инте-
грации.

Для каждого канала ответьте на четыре вопроса: сколько
клиентов он способен приносить в месяц на старте, во сколь-
ко обходится привлечение одного покупателя, как быстро ка-
нал начинает давать отдачу и что произойдёт с бизнесом, ес-
ли этот источник завтра полностью закроется?

Если на последний вопрос вы отвечаете «бизнес умрёт»,
ваша модель чересчур уязвима. Подключите ещё один ин-
струмент или укрепите существующие: отказ любого одного
канала не должен быть смертельным для компании.

Упражнение 3. Бюджет от цели, а не от остатка
Зафиксируйте сумму выручки, которую хотите получать

через шесть месяцев, и разделите её на средний чек. Так
вы узнаете необходимое количество клиентов. Умножьте
это число на стоимость привлечения одного покупателя —
вы получите минимально необходимый маркетинговый бюд-



 
 
 

жет.
Сопоставьте полученную сумму с имеющимися финанса-

ми. Если нужного бюджета нет, не пытайтесь урезать его
до «удобной» цифры. Корректируйте стратегию: снижайте
планку по выручке, ищите более дешёвые каналы или подни-
майте средний чек. Но не поощряйте иллюзию, будто можно
привлечь тысячу клиентов на десять тысяч рублей. Матема-
тика не прощает самообмана.

Упражнение 4. Стресс-тест
Проработайте три кризисных сценария. В первом стои-

мость клика в вашей рекламной кампании вырастает вдвое.
Во втором соцсеть, дававшая основной трафик, блокируется
или меняет алгоритмы выдачи. В третьем ключевой конку-
рент начинает агрессивную ценовую войну и даёт скидку в
пятьдесят процентов.

Для каждого случая распишите свои действия на первую
неделю и на второй месяц, а также определите размер фи-
нансового резерва, необходимого для передышки. Если чёт-
кого алгоритма хотя бы для одного из сценариев нет, ваш
маркетинг слишком хрупкий. Добавьте ему устойчивости:
перераспределите бюджет, подготовьте запасные площадки
и сформируйте клиентскую базу, которой вы владеете напря-
мую (email-рассылку или собственный канал в мессендже-
ре), а не через сторонние сервисы.



 
 
 

 
Глава 6. Операционная

модель бизнеса
 

Бизнес-план, в котором подробно расписаны рынок, мар-
кетинг и финансовые прогнозы, но отсутствует внятное опи-
сание операционной модели, напоминает чертёж здания без
расчёта несущих конструкций. Внешне всё выглядит при-
влекательно, пока не начинается реальная нагрузка.

Операционная модель — это устройство, с помощью кото-
рого компания превращает ресурсы в продукт и доставляет
его клиенту. Это не техническая деталь, которую можно про-
думать потом, а скелет, определяющий, выдержит ли бизнес
повседневную работу, рост и потрясения. Профессиональ-
ный инвестор, изучая бизнес-план, всегда мысленно задаёт
один и тот же вопрос: понятно ли автору, как именно будет
работать его предприятие в девять утра обычного вторника?
Что произойдёт, когда поступит заказ? Кто, где, с помощью
чего и за какое время его выполнит? Что случится, если за-
казов окажется втрое больше обычного? Если предпринима-
тель не может ответить на эти вопросы с той же уверенно-
стью, с какой он рассуждает о доле рынка, его план не проч-
нее карточного домика.

Операционные процессы начинаются не в момент запус-
ка, а на страницах бизнес-плана. Ещё до того, как нанят пер-



 
 
 

вый сотрудник, стоит мысленно пройти весь путь создания
и доставки ценности и зафиксировать его в виде последова-
тельности действий. Это не бюрократия, а способ увидеть бу-
дущий бизнес как поток. Что является сырьём или входным
материалом? Какие действия превращают сырьё в готовый
продукт? Кто выполняет эти действия — люди, станки, про-
граммы? Что происходит на стыках между этапами — пе-
редача информации, физическое перемещение, ожидание?
Где вероятнее всего возникнут заторы? Как будет выглядеть
нормальный ритм работы и что способно его нарушить?

Когда предприниматель рисует такую цепочку, даже в са-
мом общем виде, он начинает видеть уязвимости, не замет-
ные при эмоциональном взгляде на идею. Внезапно выясня-
ется, что между получением заявки и передачей её в произ-
водство образуется провал, который никто не контролирует.
Или что поставщик, от которого зависит вся цепочка, рабо-
тает без резервного запаса по времени. Или что пиковая на-
грузка в конце месяца потребует ресурсов, которыми компа-
ния не располагает.

Профессиональное описание операционных процессов в
бизнес-плане — это не столько готовый регламент, сколько
демонстрация того, что предприниматель прошёл этот путь
мысленно и понимает, где находятся точки потенциальных
разрывов.

Производство, если бизнес связан с физическим продук-
том, требует особого внимания. Здесь ошибки стоят особен-



 
 
 

но дорого, потому что переделать бракованную партию или
перестроить непродуманный цех гораздо сложнее и затрат-
нее, чем исправить строчку кода. Хороший бизнес-план опи-
сывает производственный цикл от поступления сырья до от-
грузки готового изделия, причём описывает не в общих сло-
вах, а через конкретные параметры. Сколько времени зани-
мает один цикл? Какова мощность оборудования и какой
процент загрузки планируется на старте? Есть ли сезонные
колебания в доступности сырья? Как организовано хранение
— и сырья, и готовой продукции? Какова доля ручного тру-
да и насколько критичны навыки конкретных работников?

Отдельный и часто недооцениваемый вопрос — контроль
на промежуточных этапах. Ждать финальной проверки, что-
бы обнаружить брак, — значит терять время и материалы.
Профессиональная операционная модель закладывает точ-
ки контроля внутри самого процесса, чтобы ошибка выяв-
лялась как можно раньше, и цена её исправления была ми-
нимальной.

Логистика в широком смысле — это кровеносная система
бизнеса. Она охватывает не только доставку готового про-
дукта клиенту, но и движение всего, что необходимо для его
создания. Непродуманная логистика способна убить даже
продукт, востребованный рынком. Представьте компанию,
которая тратит на доставку от поставщика вдвое больше до-
пустимого, потому что не просчитала транспортное плечо.
Или интернет-магазин, обещающий доставку за день, но не



 
 
 

имеющий распределительного склада в регионе, где живёт
основная аудитория.

Бизнес-план обязан показать, что предприниматель пони-
мает географию своего дела: где находятся поставщики, где
— производство, где — склады, где — клиенты. Как товар
преодолевает расстояния между этими точками, сколько это
стоит и какие риски заложены в каждом плече.

Для рынков России и стран СНГ логистический вопрос
стоит особенно остро: расстояния огромны, транспортная
инфраструктура неоднородна, а сроки могут непредсказуе-
мо сдвигаться из-за погоды, состояния дорог или админи-
стративных барьеров. Профессиональный бизнес-план не за-
крывает на это глаза, а, напротив, закладывает в операцион-
ную модель буферы — по времени, по запасам, по альтерна-
тивным маршрутам. Наличие таких буферов — не признак
чрезмерной перестраховки, а свидетельство зрелости мыш-
ления.

Информационная инфраструктура сегодня — такой же
важный элемент операционной модели, как и физическое
оборудование. Даже небольшой бизнес зависит от программ,
в которых ведутся заказы, учёт, взаимодействие с клиента-
ми. По мере роста эта зависимость становится критической.
Если предприниматель планирует обрабатывать сто заказов
в день с помощью таблицы и почты, это может работать на
старте, но рухнет при удвоении-удесятерении потока. Биз-
нес-план должен давать ответ на вопрос: какие информа-



 
 
 

ционные системы будут поддерживать ключевые процессы?
Речь не обязательно о дорогих и сложных решениях. Это мо-
жет быть облачный сервис для управления отношениями с
клиентами, программа складского учёта, система постанов-
ки задач для команды. Важен не столько список названий,
сколько логика: как именно цифровые инструменты обеспе-
чат прозрачность, скорость и управляемость по мере роста
компании. Инвестор смотрит на это как на показатель преду-
смотрительности. Если в плане не сказано ни слова о том,
как будет организован учёт и обмен информацией, значит,
автор либо не думал об этом, либо считает, что «справимся
по ходу». И то и другое — красные флаги.

Контроль качества часто воспринимают как отдельную
функцию, которую можно добавить позже. Это опасное за-
блуждение. Качество не проверяется постфактум — оно за-
кладывается в сам процесс. Если операционная модель из-
начально спроектирована так, что на каждом этапе возмож-
ны отклонения, а финальная проверка лишь отсеивает яв-
ный брак, компания будет терять деньги и репутацию неза-
висимо от строгости контролёров. Грамотный подход к кон-
тролю качества начинается с вопроса: что именно мы счита-
ем качественным результатом на выходе каждого этапа? За-
тем для каждого такого определения устанавливаются изме-
римые показатели и порядок их отслеживания. В производ-
стве это могут быть допуски по размерам, в услугах — вре-
мя реакции на запрос, в доставке — процент заказов, выпол-



 
 
 

ненных точно в срок. Важно, что контроль качества в опера-
ционной модели — это не полицейская функция, а встроен-
ный механизм обратной связи. Если показатель отклоняется
от нормы, система должна не просто зафиксировать ошибку,
но и запустить выяснение причины.

Бизнес-план, где описана такая петля обратной связи, по-
казывает, что предприниматель намерен не бороться с по-
следствиями низкого качества, а предотвращать его появле-
ние.

Масштабирование операционных процессов — тест на
прочность всей модели. Многие бизнес-проекты прекрасно
работают в малом объёме и начинают разрушаться при по-
пытке роста. Причина почти всегда в том, что процессы не
были спроектированы для масштабирования. Если ключе-
вые решения зависят от личного участия основателя, рост
упирается в потолок его возможностей — физических и ум-
ственных. Если производство настроено на выпуск ста еди-
ниц в день, а спрос требует двухсот, выясняется, что узким
местом является не спрос, не маркетинг, а какая-то мелочь
вроде пропускной способности упаковочного стола.

Профессиональный бизнес-план обязан содержать ана-
лиз масштабируемости. На каком объёме выручки или зака-
зов существующие процессы перестанут справляться? Какие
элементы модели придётся менять при удвоении, утроении,
удесятерении масштаба? Во что обойдётся это изменение?
Предприниматель должен показать, что он видит не только



 
 
 

ближайший шаг, но и следующий за ним, и следующий за
тем. Инвесторы особенно ценят такое мышление: оно свиде-
тельствует о том, что основатель строит не лавку, а компа-
нию, способную вырасти в разы.

Показатели эффективности — нервная система операци-
онной модели. Если процессы — это мышцы и кости, то по-
казатели — сигналы, сообщающие мозгу о состоянии орга-
низма. Без них управление превращается в блуждание на
ощупь. В бизнес-плане набор ключевых показателей дол-
жен быть не украшением, а логическим следствием описан-
ных процессов. Каждый процесс рождает свои метрики: дли-
тельность производственного цикла, доля брака, оборачива-
емость склада, время выполнения заказа, загрузка персона-
ла, себестоимость единицы продукта. Важно не количество
показателей, а их связность и управленческая ценность. Хо-
роший набор метрик позволяет предпринимателю в любой
момент времени ответить на несколько простых вопросов:
работает ли бизнес так, как задумано? Где возникают узкие
места? Улучшается ли ситуация со временем или ухудшает-
ся?

Инвестор, читая раздел о показателях, оценивает не
столько сами цифры — на старте они всё равно прогноз-
ные, — сколько то, понимает ли автор, что именно нужно из-
мерять для управления именно этим бизнесом. Когда пред-
приниматель приводит показатели, напрямую вытекающие
из операционной логики, а не скопированные из учебника,



 
 
 

это резко повышает доверие к плану.
Российская практика даёт множество примеров того, как

слабость операционной модели губила перспективные про-
екты. В середине 2010-х один московский сервис доставки
продуктов обещал клиентам свежие овощи и фрукты с рын-
ка в течение двух часов с момента заказа. Идея была отлич-
ной, спрос подтвердился сразу, маркетинг работал. Но опе-
рационная модель оказалась построенной на ручном труде
и личном героизме сборщиков. Заказы поступали, а система
их обработки была примитивной: заявки передавались по те-
лефону, сборщики ходили по рынку с распечатанными спис-
ками, курьеры ждали, теряя время. Когда поток вырос втрое,
всё посыпалось: заказы стали опаздывать, качество сборки
упало, клиенты уходили. Компания пыталась на ходу пере-
строить процессы, но было поздно — репутация уже постра-
дала.

Кейс этот хрестоматиен именно тем, что ошибка лежала
не в продукте и не в маркетинге, а исключительно в неготов-
ности операционной модели к росту. Основатели не проду-
мали заранее, как будет организована работа при десяти, ста
и пятистах заказах в день.

Противоположный пример — история развития «Вку-
сВилла». Розничная сеть, начинавшаяся как несколько то-
чек в Москве, с самого начала делала ставку на операцион-
ную дисциплину. Собственная система управления ассорти-
ментом и закупками, жёсткая логистика с коротким плечом



 
 
 

доставки, выстроенные процессы открытия новых точек —
всё это создало каркас, который позволил вырасти до ты-
сяч магазинов без потери качества и управляемости. Секрет
здесь не в уникальной идее, а в том, что операционная мо-
дель строилась параллельно с маркетинговой и финансовой,
а не после них. Именно такое целостное проектирование и
отличает профессиональный подход.

Практическая рекомендация для подготовки операцион-
ного раздела бизнес-плана такова. Начните с построения
карты ключевых процессов — от первого контакта с кли-
ентом до получения оплаты и постпродажного обслужива-
ния. Не стремитесь к излишней детализации, но выделите
главные этапы и места их стыковки. Для каждого этапа за-
фиксируйте, какие ресурсы он потребляет, кто отвечает за
его выполнение, каковы ожидаемые временные рамки. За-
тем пройдите по этой цепочке с вопросом: что может пой-
ти не так? Где вероятны задержки, ошибки, поломки? Какие
внешние факторы — поставщики, транспорт, сезонность —
способны нарушить ритм? Ответы на эти вопросы и станут
основой раздела о рисках, но в данном случае важнее то, что
они сразу покажут слабые места операционной модели.

Дальше стоит составить таблицу операционных расходов,
не в бухгалтерской детализации, а в логике процессов: сколь-
ко стоит содержание одного рабочего места, каковы пере-
менные затраты на единицу продукта, во что обходится ло-
гистика одного заказа. Такая таблица, даже приблизитель-



 
 
 

ная, даст гораздо более живое понимание экономики, чем
общие цифры в финансовой модели. Наконец, сформули-
руйте пять-семь ключевых показателей, по которым вы буде-
те ежедневно или еженедельно отслеживать здоровье опера-
ционной системы, и укажите их целевые значения на первые
три месяца после запуска. Это покажет инвестору, что вы
намерены управлять бизнесом на основе фактов, а не ощу-
щений.

Операционная модель — это то, что остаётся от бизне-
са, когда стихают презентации и заканчивается вдохновение.
Это ежедневная реальность, в которой работают люди, дви-
жутся товары, обрабатываются заявки. Продукт может быть
гениальным, рынок — огромным, а команда — талантливой,
но если процессы не продуманы, бизнес будет терять деньги
на каждом шагу и в конце концов рухнет под собственной
тяжестью. И наоборот: скромная идея, облечённая в желез-
ную операционную дисциплину, способна расти годами, вы-
тесняя более ярких, но безалаберных конкурентов.
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