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Аннотация
Я написал эту книгу, чтобы показать, как превратить

технологическую идею в устойчивый актив реального
сектора. Я веду читателя от поиска предпринимательской
проблемы и изучения системы принятия решений клиента до
создания продукта, первых продаж, производства, команды,
инвестиционной упаковки и промышленного масштабирования.
В центре моего подхода находится контур доказуемого актива:
каждое обязательство должно опираться на проверяемые
факты о спросе, технологии, экономике, качестве, рисках и
капитале. Я объясняю, почему интерес к разработке еще
не означает существования бизнеса, как оценивать ценность
до прототипа, выбирать границы собственного производства,
управлять оборотным капиталом и строить компанию, не
зависящую от постоянного подвига основателя. Эта книга
не обещает универсального рецепта успеха. Я предлагаю



 
 
 

практическую дисциплину: сначала покупать знание дешевыми
проверками, затем увеличивать необратимые вложения.
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Владимир Паевский
От идеи до актива:
практика создания

технологического стартапа
в реальном секторе

 
Предисловие

 
Эта книга написана для ситуации, в которой технология

должна покинуть лабораторию, мастерскую или конструк-
торское бюро и стать частью реального производственного
процесса. В таком переходе изобретение встречается с ми-
ром, где решение оценивают не только по новизне. Его про-
веряют по надежности, экономике, совместимости, безопас-
ности, сроку поставки, сервису, качеству документации и
способности поставщика выполнить обязательство повтор-
но. Именно здесь идея впервые сталкивается с требования-
ми актива.

Под активом в книге понимается не только объект бух-
галтерского учета. Это более широкая предприниматель-
ская категория. Активом становится система доказательств



 
 
 

и компетенций, которая способна производить экономиче-
ский результат без постоянного подвига основателя. Техно-
логия сама по себе может быть сильной, но оставаться иссле-
довательским результатом. Заказ может принести деньги, но
оставаться разовым проектом. Производство может выпус-
кать изделия, но не обеспечивать прослеживаемость. Ком-
пания становится активом постепенно, когда эти элементы
начинают поддерживать друг друга.

Сквозной авторский подход называется контуром дока-
зуемого актива. Он состоит из шести регистров. Первый
регистр отвечает на вопрос, доказана ли значимая пробле-
ма клиента. Второй показывает, понятна ли система приня-
тия решения. Третий фиксирует технологическую реализу-
емость. Четвертый связывает продукт с экономикой клиен-
та и компании. Пятый показывает воспроизводимость про-
изводства, качества и сервиса. Шестой отвечает за управля-
емость капитала, рисков и команды. Идея движется вперед
не по календарю, а по мере того, как в этих регистрах появ-
ляются проверяемые факты.

Такой подход соединяет несколько практических тради-
ций. Клиентское исследование помогает проверять пробле-
му до разработки. Организационный анализ дает язык для
разбора группы участников промышленной покупки. Управ-
ление разработкой помогает увеличивать инвестиции по ме-
ре снижения неопределенности. Логика транзакционных из-
держек и решений о собственном производстве помогает вы-



 
 
 

бирать границы компании. Практики качества, конфигура-
ционного управления и работы с рисками создают основу
воспроизводимости. Финансовая логика роста показывает,
почему инновационная компания зависит не только от спро-
са, но и от доступа к капиталу и управления денежным цик-
лом.

Важную роль в книге играет бухгалтер. Это намеренный
выбор. В технологическом предпринимательстве бухгалтер-
скую функцию часто подключают после появления догово-
ров. В реальном секторе она может быть полезна намного
раньше. Бухгалтер помогает находить экономический след
проблемы, отделять разовые расходы разработки от повто-
ряемой себестоимости, видеть влияние запасов и авансов на
деньги, связывать гарантийное событие с расходом и сохра-
нять историю допущений финансовой модели. Бухгалтер не
заменяет инженера, продавца или финансиста. Он соединя-
ет физические события с признанными экономическими по-
следствиями.

Книга не использует вымышленные компании как дока-
зательство. Любое число здесь должно оставаться проверяе-
мым, а любая модель, матрица или метод рассматриваются
как авторский инструмент, если они предложены в рамках
этой книги. Такая граница нужна потому, что публицисти-
ческий стиль легко создает впечатление факта там, где автор
предлагает интерпретацию. В технологическом бизнесе эта
ошибка особенно дорога.



 
 
 

Структура книги повторяет путь увеличения обяза-
тельств. Первая часть помогает найти бизнес до того, как
значительный капитал связан в продукте. Вторая часть по-
казывает, как собрать продукт, компанию и доказательства
в единую систему. Третья часть посвящена промышленному
масштабированию, повторяемым продажам, оборотному ка-
питалу, управлению и стратегическому выбору зрелой ком-
пании.

Читателю полезно использовать книгу не как последова-
тельность советов, а как систему вопросов. Перед каждым
необратимым решением стоит спросить, какое новое дока-
зательство делает это решение рациональным. Если доказа-
тельства нет, задача состоит не в том, чтобы сильнее верить
в проект. Нужно придумать более дешевый способ получить
знание. Именно эту дисциплину я считаю центральной для
технологического стартапа в реальном секторе.



 
 
 

 
Часть I. Найти бизнес до того,

как начать строить продукт
 
 

Глава 1. Предпринимательская
проблема

 
Технологический стартап в реальном секторе редко начи-

нается с пустого листа. Обычно он начинается с уже суще-
ствующего процесса, в котором кто-то теряет время, матери-
ал, энергию, качество, пропускную способность или управ-
ляемость. Изобретатель видит возможность сделать устрой-
ство, алгоритм, узел или производственную операцию ина-
че. Клиент при этом живет в другой системе координат. Для
него важна не новизна сама по себе, а изменение результа-
та, которое можно защитить перед руководителем, финанси-
стом, бухгалтером, службой качества и теми, кто будет от-
вечать за работу решения после поставки. Поэтому первая
глава посвящена не поиску идеи, а поиску предприниматель-
ской проблемы. Это различие определяет дальнейшую логи-
ку книги.

В коммерциализации технологий проверку спроса полез-
но отделять от лабораторной разработки. Раннее исследо-
вание должно строиться вокруг систематических разгово-



 
 
 

ров с потенциальными клиентами, пользователями, техни-
ческими специалистами и участниками закупки. Количе-
ство интервью само по себе не является универсальной нор-
мой. Значение имеет повторяемость наблюдаемой пробле-
мы, качество доступа к фактам и способность команды из-
менить гипотезу после новых данных. Доказательство про-
блемы требует систематического выхода из внутренней ло-
гики команды.

В этой книге я предлагаю рассматривать раннюю рабо-
ту стартапа как формирование контура доказуемого актива.
В первой части контура находится проблема клиента. Она
считается предпринимательской только тогда, когда суще-
ствует наблюдаемый ущерб, есть субъект, который призна-
ет этот ущерб, существует процедура принятия решения и
можно сформулировать результат, за который организация
готова принять обязательство. Такое обязательство может
выражаться договором, оплатой пилота, письмом о намере-
ниях с конкретными условиями, резервированием бюджета,
доступом к объекту для испытаний или иной формой, кото-
рая создает для клиента реальную цену отказа. Слова под-
держки в этот перечень не входят.

Предпринимательская проблема отличается от техни-
ческой неисправности. Техническая неисправность может
быть очевидной, но экономически терпимой. Производ-
ственная линия может иметь неудобный интерфейс, однако
оператор давно приспособился, потери малы, а модерниза-



 
 
 

ция требует остановки оборудования. В другом случае де-
фект может встречаться редко, но его последствия связаны
с дорогим браком, безопасностью или остановкой поставки.
Тогда даже небольшая частота события создает серьезное
управленческое напряжение. Поэтому наблюдение должно
сразу соединять физический процесс и его экономический
след.

Графическое изображение, представленное ниже демон-
стрирует исходную логику. Проблема переходит в решение
не напрямую. Между ними находится слой доказательств. В
нем встречаются наблюдения на рабочем месте, данные уче-
та, ограничения технологии, мнения участников закупки и
готовность принять договорное обязательство. Именно этот
слой позволяет не перепутать интерес к новой технологии с
существованием бизнеса.



 
 
 



 
 
 

 
Наблюдение за потерями,

ограничениями и
неудобствами клиента

 
Начинать исследование полезно не с вопроса о том, какой

продукт нужен клиенту, а с вопроса о том, где в его работе
возникает нежелательный разрыв между планом и фактиче-
ским результатом. В реальном секторе такой разрыв почти
всегда имеет материальную форму. Это может быть лишний
расход сырья, нестабильный выход годной продукции, неза-
планированная остановка, ручная операция, избыточный за-
пас, повторная настройка, ожидание лабораторного анализа,
сложность контроля параметра, зависимость от редкого спе-
циалиста или необходимость держать резерв оборудования.
Список не является кглассификацией рынка. Он служит кар-
той мест, где технология способна изменить экономику про-
цесса.

Наблюдение отличается от опроса тем, что исследователь
видит последовательность действий и может заметить то, что
участники процесса перестали считать проблемой. На про-
изводстве многие потери становятся частью привычного по-
рядка. Сотрудник не говорит, что тратит двадцать минут на
обход, если обход включен в сменное задание. Технолог не
говорит, что повторное измерение является потерей, если



 
 
 

оно считается обязательной страховкой от нестабильности
оборудования. Бухгалтер не называет конкретную ручную
операцию причиной затрат, потому что в учете она раство-
ряется внутри фонда оплаты труда подразделения. Задача
автора стартапа состоит в том, чтобы связать эти уровни, не
подменяя наблюдение догадкой.

Первый полезный прием я называю поиском экономиче-
ского следа. Любая заявленная боль проверяется вопросом:
где она отражается в фактическом движении ресурсов. Ес-
ли речь идет о простое, должен существовать журнал оста-
новок, отклонение выпуска, дополнительные часы персона-
ла, перенос смены или потеря доступного времени оборудо-
вания. Если речь идет о браке, должны существовать списа-
ния, повторная переработка, возвраты, сортировка, утилиза-
ция или снижение категории продукции. Если речь идет о
медленной операции контроля, можно искать очередь образ-
цов, задержку партии, повторную работу, дополнительный
запас незавершенного производства. След может быть рас-
пределен между несколькими системами учета, но он не дол-
жен существовать только в рассказе продавца технологии.

Здесь роль бухгалтера приобретает исследовательское
значение. В стартапах бухгалтер часто воспринимается как
функция, которая появляется после первых договоров. Для
реального сектора полезнее обратная логика. Бухгалтер или
финансовый контролер клиента способен показать, какие
физические неудобства уже стали денежными расходами,



 
 
 

где они отражаются и где учет скрывает их внутри более
крупных статей. Это не означает, что бухгалтер определяет
техническую проблему. Он помогает проверить, оставляет
ли проблема след, достаточно устойчивый для экономиче-
ского аргумента. Такой разговор особенно ценен до разра-
ботки продукта, когда команда еще может изменить направ-
ление без тяжелых затрат.

Наблюдение полезно строить по цепочке события. Снача-
ла фиксируется нормальный ход процесса. Затем определя-
ется отклонение. После этого исследователь отмечает, кто
обнаруживает отклонение, какое действие предпринимает-
ся, сколько организационных звеньев вовлекается, какие ре-
сурсы расходуются и каким способом закрывается событие.
Последний вопрос часто дает больше информации, чем при-
чина. Организация может годами жить с источником про-
блемы, но дорого оплачивать его последствия. В таком слу-
чае рынок существует не вокруг устранения первопричины,
а вокруг более надежного и дешевого способа управлять по-
следствиями.

Ранняя разработка должна быть устроена так, чтобы ко-
манда собирала сведения до увеличения необратимых вло-
жений. Полезно разделять движение проекта на этапы, но ка-



 
 
 

лендарное завершение этапа само по себе не является осно-
ванием для новых расходов. Для стартапа в реальном секто-
ре более строгий критерий состоит в появлении нового вида
доказательства. Деньги следует увеличивать не после отчета
о выполненной работе, а после факта, который уменьшает
конкретную неопределенность. Такой подход снижает риск
красивого, но экономически пустого прототипа.

Рисунок ниже дополняет наблюдение двумя носителями
происхождения факта. Владелец процесса отвечает за пол-
номочие подтвердить событие, а источник данных позволяет
воспроизвести его частоту и масштаб независимо от памяти
участников.



 
 
 

Предпринимательское наблюдение становится проверяе-
мым, когда в нем различимы четыре слоя. Физическое собы-
тие дает исходный факт. Операционное последствие показы-
вает, как меняется работа. Экономический след связывает
событие с затратами или ограничением выпуска. Управлен-
ческая реакция показывает, кто получает стимул искать ре-
шение. Если одного слоя нет, проблема еще не собрана как
предпринимательская.

Наблюдение должно учитывать частоту и вариативность.
Однократное событие может быть ярким, но не создавать по-
вторяемого спроса. Частое событие может иметь малую це-
ну каждого случая, но суммарно давать устойчивый расход.
Важно не выбирать между частотой и ценой, а видеть их сов-
местно. Для этого не нужно заранее придумывать денежную
оценку. Достаточно определить, какие данные у клиента уже
существуют и за какой период они сопоставимы. Если дан-
ные отсутствуют, это тоже результат исследования. Он по-
казывает, что будущий продукт, возможно, должен сначала
сделать проблему измеримой.

Проверка масштаба начинается с перехода от наблюде-
ния к измерению. Исследователь начинает с события, затем
ищет источник записи, проверяет периодичность, сопостав-
ляет данные с производственным результатом и только после
этого делает вывод о масштабе. Такая последовательность



 
 
 

защищает от распространенной ошибки, когда единичный
разговор превращается в число для презентации без доста-
точного основания.

Таблица подраздела предлагает рабочую матрицу наблю-
дения. В ней фиксируются событие, физическое послед-
ствие, экономический след, владелец процесса, доступный
источник данных и возможное решение. Важно, что послед-
няя колонка заполняется последней. Это простое ограниче-
ние мешает команде видеть в каждом наблюдении подтвер-
ждение уже выбранной технологии.

Полезно также различать неудобство и ограничение.
Неудобство вызывает раздражение, но не обязательно меня-
ет результат. Ограничение определяет предел процесса. Ес-
ли из-за ручной операции линия не может увеличить выпуск
при росте заказа, такая операция становится ограничением.
Если необходимость дополнительной проверки удерживает
партию на складе и растягивает производственный цикл, это
ограничение оборотного капитала. Если нестабильность по-
ставщика требует страхового запаса, ограничение лежит уже
на стыке технологии и цепочки поставок. Для предпринима-
теля ограничения ценнее, потому что клиент вынужден учи-
тывать их при планировании.

Отдельная категория состоит из рисков, которые редко ре-
ализуются, но формируют постоянные расходы на защиту.
Примером служит резервное оборудование, запас критиче-
ских деталей, двойной контроль или обязательное присут-



 
 
 

ствие специалиста. В таких ситуациях стартап может прода-
вать не сокращение фактических потерь, а снижение стоимо-
сти готовности к событию. Однако экономический эффект
здесь сложнее доказать, потому что клиент платит за то, что-
бы плохое событие не произошло. Нужно отделять реальный
расход на защиту от предполагаемой стоимости катастрофы,
которую невозможно обосновать данными.

Наблюдение полезно проводить в разных временных мас-
штабах. Смена показывает рутинные сбои. Неделя позволяет
увидеть очереди и повторные операции. Месяц показывает
влияние плановых остановок, отчетности и закупок. Квар-
тал может выявить сезонность, изменения ассортимента и
накопление запасов. Год показывает редкие ремонты, гаран-
тийные события и бюджетный цикл. Стартап, который на-
блюдает только один день, рискует принять локальную ано-
малию за системную проблему.

Еще один источник искажения связан с должностью собе-
седника. Оператор видит действия, технолог видит парамет-
ры процесса, руководитель производства видит выполнение
плана, служба качества видит несоответствия, закупщик ви-
дит условия поставки, бухгалтер видит признанные расходы,
финансист видит денежный цикл. Ни один из них не облада-
ет полной картиной. Поэтому проблема должна собираться
как пересечение нескольких точек зрения. Промышленное
решение формируется группой участников с разными права-
ми, интересами и последствиями ошибки. Уже на этапе на-



 
 
 

блюдения полезно видеть будущую структуру решения.
Авторская рамка контура доказуемого актива добавляет

к этому принципу требование сопоставимости. Если опера-
тор говорит о потере времени, а бухгалтер не видит соответ-
ствующей статьи затрат, команда не должна выбирать одну
из версий. Нужно выяснить, каким способом время превра-
щается или не превращается в деньги. Иногда простой обо-
рудования не увеличивает текущие расходы, но сокращает
доступную мощность. Тогда экономический след проявится
не в расходах, а в невозможности принять дополнительный
заказ. В другом случае простой покрывается резервной сме-
ной и становится переработкой. Разные механизмы требуют
разных моделей ценности продукта.

В промышленном проекте нельзя считать фотографию
процесса достаточным исследованием. Изображение пока-
зывает конфигурацию, но редко показывает поток решений.
Полезнее реконструировать причинную цепь. Что произо-
шло. Кто это заметил. Что сделал. На основании какого ре-
гламента. Какие данные появились. Кто увидел эти данные.
Какие расходы были признаны. Кто мог бы изменить прави-
ло. Такая цепь превращает наблюдение в модель организа-
ции, а не в коллекцию впечатлений.

Еще одна практическая проверка состоит в поиске обход-
ного решения. Если проблема реальна, клиент обычно уже
что-то делает, даже если это решение кажется примитив-
ным. Он держит запас, нанимает дополнительного сотрудни-



 
 
 

ка, покупает дорогой импортный компонент, проводит руч-
ную проверку, переносит операцию на подрядчика, снижает
скорость линии или принимает часть потерь. Обходное ре-
шение является рыночным фактом. Оно показывает, сколько
усилий организация уже готова тратить. Отсутствие любого
обходного действия не доказывает отсутствие проблемы, но
требует объяснения, почему клиент ничего не делает.

У обходного решения есть еще одна функция. Оно фор-
мирует реальную альтернативу будущему продукту. Стартап
конкурирует не только с другими технологиями. Он конку-
рирует с привычкой, ручным трудом, запасом, страховани-
ем, регламентом и решением ничего не менять. Поэтому на-
блюдение должно фиксировать не только боль, но и суще-
ствующий способ жить с ней. В дальнейшем именно этот
способ станет базовой точкой для расчета ценности и пре-
дельной цены.

У производственного наблюдения есть еще одно измере-
ние, которое легко пропустить, если смотреть только на дли-
тельность операции или количество брака. Это цена коорди-
нации. Потеря возникает не только в станке или технологи-
ческом переходе, но и в необходимости передавать инфор-
мацию между сменами, согласовывать исключение, искать
разрешение на отступление от регламента, ждать сотрудни-
ка с редкой компетенцией. Такие действия часто распреде-
лены между разными подразделениями и потому не образу-
ют одной строки затрат. Их можно обнаружить через после-



 
 
 

довательность решений. Исследователь фиксирует, сколько
раз событие меняет владельца, какие документы появляются
при каждой передаче и где возникает ожидание. Для стар-
тапа это дает иной взгляд на проблему. Иногда ценность со-
здается не ускорением физической операции, а сокращени-
ем числа организационных переходов, необходимых для по-
лучения того же результата.

Наблюдение следует отделять от измерительной кампа-
нии. Измерительная кампания обычно начинается с заранее
выбранного показателя, тогда как полевое наблюдение долж-
но оставлять возможность обнаружить показатель, которого
команда еще не знала. Если исследователь приходит на пред-
приятие только с вопросом о простое, он может не заметить,
что фактическая потеря возникает при повторной приемке
после запуска. Поэтому первые посещения полезно строить
как реконструкцию полного эпизода, от возникновения от-
клонения до его административного закрытия. Лишь после
этого выбираются величины для измерения. Такая последо-
вательность снижает риск подтверждения собственной гипо-
тезы и помогает увидеть, где физическое событие превраща-
ется в экономическое ограничение.

Для бухгалтера особенно важна граница между расходом,
который уже признан в учете, и ресурсом, который пока вы-
ражается как недополученная возможность. Простой в пери-
од низкой загрузки может почти не менять текущие расходы,
но тот же простой в период высокой загрузки способен огра-



 
 
 

ничить объем отгрузки. Если стартап рассматривает только
бухгалтерские расходы, он недооценит ограничение мощно-
сти. Если рассматривает только расчетную упущенную вы-
ручку, он рискует приписать проблеме эффект, который не
подтвержден заказами. Рабочая методика поэтому требует
двух записей. Первая отражает фактически возникший де-
нежный след. Вторая описывает ограниченную возможность
и условия, при которых она становится реальным коммерче-
ским ущербом. Эти записи нельзя складывать автоматиче-
ски.

Качество наблюдения проверяется повторяемостью опи-
сания. Два исследователя, посетившие одну площадку, мо-
гут обратить внимание на разные детали. Это нормально, по-
ка существует способ восстановить исходное событие. По-
лезно записывать время, место, участника, состояние обо-
рудования, входной материал, действие после отклонения и
документ, который подтверждает завершение эпизода. Та-
кая запись не превращает исследование в аудит. Она делает
наблюдение пригодным для последующего сравнения. Когда
второй клиент показывает сходное событие, команда срав-
нивает не впечатления, а структуру эпизода. Именно на этом
уровне начинает формироваться переносимое знание о рын-
ке.

Наконец, ранняя проблема должна выдержать проверку
без технологии стартапа. Если описание потери становится
убедительным только после демонстрации предполагаемого



 
 
 

решения, исследование уже загрязнено продуктовой гипоте-
зой. Я предлагаю проводить отдельную сессию, в которой
запрещено обсуждать собственную конструкцию. Команда
описывает только исходный процесс, обходные меры, по-
следствия и существующие альтернативы. Такая дисципли-
на позволяет увидеть случаи, где проблема реальна, но вы-
бранная технология не имеет преимущества, и случаи, где
технология интересна, но проблема не создает достаточного
обязательства. Разделение этих ситуаций экономит капитал
до начала разработки.

Вывод подраздела состоит не в том, что нужно лучше изу-
чать клиента. Более содержательный вывод иной. Предпри-
нимательская проблема появляется только тогда, когда фи-
зическое отклонение соединено с экономическим следом и
владельцем решения. Это соединение можно обнаружить до
разработки продукта. Следовательно, первый актив старта-
па имеет форму не устройства, а карты доказательств, кото-
рая связывает процесс, учет и организационную ответствен-
ность. Следующий вопрос возникает естественно. Даже за-
метная потеря не создает рынок, если клиент не считает
ее срочной и экономически значимой. Поэтому наблюдение
должно перейти в проверку приоритета.



 
 
 

 
Проверка срочности

и экономической
значимости проблемы

 
Срочность проблемы нельзя надежно определить вопро-

сом «насколько это важно». Собеседник почти всегда спосо-
бен объяснить, почему его участок важен. Гораздо содержа-
тельнее смотреть на действия, которые организация уже го-
това совершать. Срочность проявляется в бюджетах, сроках,
полномочиях, обходных мерах, частоте совещаний, эскала-
циях, уровне руководителя, который получает отчет, и в го-
товности выделить доступ к объекту для испытаний. Иначе
говоря, срочность наблюдается как расход организационно-
го внимания.

Здесь полезно различать три вида срочности. Операци-
онная срочность возникает, когда проблема мешает текуще-
му выпуску или обязательству перед клиентом. Финансовая
срочность появляется, когда проблема ухудшает денежный
поток, маржу, оборотный капитал или требует незапланиро-
ванных расходов. Стратегическая срочность связана с буду-
щим ограничением, например с выходом на новый рынок,
сертификацией, дефицитом персонала, экологическим тре-
бованием или переходом к новой технологии. Эти виды мо-
гут совпадать, но часто расходятся. Участок может страдать



 
 
 

ежедневно, а руководство не считать проблему стратегиче-
ской. Или, напротив, текущее неудобство может быть ма-
лым, но через год блокировать запуск нового продукта.

Срочность получает три независимых признака. Времен-
ное окно показывает предел ожидания, цена задержки опи-
сывает накопление последствий, а экономический след поз-
воляет проверить, дошла ли проблема до учета или платеж-
ного календаря. Проверка срочности начинается с временно-
го окна. Нужно понять, когда клиенту необходимо изменить
ситуацию и что произойдет, если решение появится позже.
Вопрос о цене задержки дисциплинирует разговор. Если пе-
ренос на квартал ничего не меняет, срочность невысока. Ес-
ли перенос означает потерю контракта, необходимость ку-
пить дополнительное оборудование, увеличение запаса или
риск несоответствия обязательному требованию, возникает
измеримый временной фактор. При этом нельзя превращать
возможный риск в гарантированный ущерб. В книге исполь-
зуются только те последствия, которые клиент способен под-
твердить планами, договорами, нормативами или историче-
скими данными.

Экономическая значимость также требует разложения.
Стоимость проблемы редко совпадает с одной строкой рас-
ходов. Полезно анализировать не только прямую цену собы-
тия, но и связанные затраты на использование, обслужива-
ние, простой, запас и последствия изменения процесса. Для
технологического стартапа эту логику удобно применять в



 
 
 

обратную сторону и считать совокупную стоимость суще-
ствующей проблемы. Она может включать труд, материалы,
энергию, простои, запас, качество, логистику, гарантийные
обращения, внешний сервис, капитальные затраты и стои-
мость финансирования. Однако включать компонент можно
только тогда, когда понятен механизм связи.

Бухгалтер становится здесь партнером по верификации.
Его задача состоит не в том, чтобы «посчитать эффект стар-
тапа», а в том, чтобы определить, какие компоненты затрат
уже признаются организацией, как они классифицируются
и кто отвечает за их бюджет. Один и тот же физический
эффект может попадать в разные статьи в разных компани-
ях. Например, повторная обработка может учитываться как
дополнительный расход материала, как труд, как производ-
ственная потеря или вообще не выделяться. Поэтому финан-
совая модель проблемы должна опираться на структуру уче-
та конкретного клиента, а не на универсальный шаблон из
презентации.

Для проверки полезно выделить четыре уровня провер-
ки экономической значимости. На первом уровне находит-
ся наблюдаемое событие. На втором его физический резуль-
тат. На третьем учетный или денежный след. На четвертом
управленческое решение, которое клиент способен принять.



 
 
 

Если команда прыгает с первого уровня на четвертый, она
обычно завышает эффект. Если она останавливается на тре-
тьем, то знает стоимость, но еще не знает, существует ли по-
купатель.

На рисунке ниже бюджетный владелец и обязательство
клиента вынесены в рабочие документы. Первый показыва-
ет, где срочность встречается с реальными деньгами, второе
отделяет признанную проблему от готовности организации
действовать.

Срочность полезно проверять не словами клиента, а по-



 
 
 

следовательностью уже совершенных действий. Я предлагаю
читать ее по четырем следам: организационному, бюджетно-
му, процедурному и закупочному. Созданная рабочая груп-
па показывает, что проблема получила владельца. Выделен-
ная статья бюджета означает готовность связать с ней день-
ги. Измененный регламент фиксирует влияние на операци-
онный порядок. Запрос предложений или поиск поставщика
показывает выход проблемы во внешний контур. Чем боль-
ше таких следов возникло до появления стартапа, тем мень-
ше вероятность, что команда сама создала ощущение спроса
своим разговором.

Отдельно следует рассмотреть лестницу обязательств
клиента. Нижняя ступень состоит из интереса и разговора.
Далее следуют передача данных, знакомство с техническими
специалистами, доступ к площадке, совместная постановка
эксперимента, согласование критериев, выделение бюджета
и договор. Чем выше обязательство, тем выше цена, кото-
рую клиент платит за продолжение взаимодействия. Цена не
обязательно денежная. В промышленной компании доступ
к производственной линии может быть ценнее формального
письма, потому что он требует согласований и риска для те-
кущей работы.

Таблица подраздела позволяет проверять срочность по
фактам. В ней полезно фиксировать событие, срок, суще-
ствующую меру клиента, бюджетного владельца, доказатель-
ство экономического следа и следующее обязательство, ко-



 
 
 

торое команда просит предоставить. Такой формат превра-
щает продажу в исследование. Если клиент не готов сделать
следующий шаг, команда получает не отказ от продукта, а
информацию о силе проблемы.

Для оценки экономической значимости следует отделять
стоимость проблемы от ценности решения. Это разные вели-
чины. Проблема может стоить дорого, но предлагаемая тех-
нология устраняет только часть потерь. Кроме того, новый
продукт сам создает расходы на внедрение, обучение, инте-
грацию, сервис, запас частей и изменение процесса. Пред-
приниматель, который считает всю стоимость проблемы сво-
ей потенциальной выручкой, строит модель на логической
ошибке. В главе об экономике до прототипа эта мысль будет
превращена в формулу предельной цены.

Еще одна ошибка состоит в усреднении. Если на одном
предприятии проблема стоит много, а на другом мало, сред-
няя величина может быть бессмысленной. В реальном сек-
торе стоимость определяется конфигурацией оборудования,
ценой сырья, загрузкой, требованиями качества, доступно-
стью персонала и стоимостью остановки. Поэтому сегмента-
ция должна начинаться уже здесь. Команда ищет не «сред-
него клиента», а повторяемый механизм потерь. Если меха-
низм одинаков, числа могут различаться, но логика ценно-
сти остается сопоставимой.

Срочность полезно проверять через альтернативную сто-
имость капитала клиента. Допустим, решение требует оста-



 
 
 

новки линии и инвестиционного бюджета. Даже убедитель-
ная экономия может проиграть другому проекту, если пред-
приятие ограничено в инвестициях. В таком случае пробле-
ма экономически значима, но не проходит внутренний кон-
курс капитала. Для стартапа это принципиально. Рыночный
спрос определяется не только положительным эффектом, но
и местом решения в портфеле обязательств клиента.

В компаниях с формализованным инвестиционным про-
цессом полезно узнать порог, после которого расход требует
нового уровня согласования. Такие пороги не следует при-
думывать или переносить между компаниями. Их спраши-
вают у клиента. Малый пилот может проходить как опера-
ционный расход, а промышленное внедрение как инвести-
ционный проект. Один и тот же продукт тогда проходит две
разные системы принятия решения. Уже на этапе проверки
проблемы команда должна понимать, где проходит эта гра-
ница.

Срочность также зависит от обратимости. Если клиент
может легко вернуться к прежнему процессу, он охотнее
пробует новое решение. Если внедрение требует останов-
ки, изменения сертифицированного процесса или замены
критического узла, даже значимая проблема может долго
оставаться без нового решения. Это приводит к авторскому
принципу обратимости. На раннем этапе стартапу полезно
проектировать не только ценность, но и способ безопасного
отказа. Чем дешевле клиенту проверить гипотезу и вернуть-



 
 
 

ся назад, тем меньше доказательств он потребует до пилота.
Экономическую значимость нельзя сводить к сокраще-

нию затрат. В реальном секторе ценность часто возникает
через увеличение пропускной способности, снижение вари-
ативности, уменьшение оборотного капитала, сокращение
времени реакции, повышение прослеживаемости или осво-
бождение дефицитной компетенции. Некоторые эффекты не
дают немедленной экономии, но изменяют предел роста. Ес-
ли линия загружена, дополнительная единица доступного
времени может поддержать дополнительный выпуск. Если
линия недогружена, тот же эффект не создает сопоставимой
ценности. Следовательно, оценка должна учитывать состоя-
ние системы.

Отдельное внимание требуется к качеству и риску. Сни-
жение вероятности дефекта имеет цену только в контексте
последствий. Нельзя умножать неподтвержденную вероят-
ность на предполагаемую стоимость крупной аварии и выда-
вать результат за экономический эффект. Более надежный
путь состоит в анализе исторических событий, расходов на
контроль и действующих требований к качеству. Риск по-
лезно связывать с целями организации, затем последователь-
но идентифицировать, анализировать, оценивать и обраба-
тывать. Для стартапа это означает, что риск должен быть ча-
стью управленческого решения клиента, а не риторическим
усилителем продажи.

Проверка срочности имеет еще одну сторону. Иногда кли-



 
 
 

ент не может назвать стоимость проблемы, но готов выде-
лить существенные ресурсы на ее исследование. Это важ-
ный факт. Он показывает, что проблема находится в зоне
неопределенности, которую организация хочет сократить.
Тогда ранним продуктом стартапа может стать не оконча-
тельное решение, а измерительный инструмент, диагности-
ческий сервис или демонстратор, который превращает неиз-
вестность в данные. Такая траектория особенно характерна
для новых производственных технологий.

Нужно также проверять, кто теряет и кто платит. Эко-
номический эффект может возникать в одном подразделе-
нии, а бюджет находиться в другом. Сокращение брака по-
могает производству, но инвестиции утверждает финансо-
вый директор. Снижение трудозатрат полезно участку, но
высвобожденное время не превращается в денежную эконо-
мию, если численность не меняется и мощность не ограниче-
на. Бухгалтер способен помочь определить, где физический
эффект становится финансовым результатом, а где остается
только локальным улучшением.

Авторская модель срочности поэтому состоит из четырех
проверок. Первая проверка отвечает на вопрос, существу-
ет ли временное окно. Вторая устанавливает экономический
след. Третья определяет владельца решения. Четвертая ищет
действие клиента, которое уже имеет цену. Только совмест-
ное прохождение четырех проверок позволяет говорить, что
проблема готова перейти в формулировку результата.



 
 
 

Срочность полезно исследовать через календарь реше-
ний клиента. В организации почти каждая значимая пробле-
ма привязана к моменту, когда бездействие меняет доступ-
ный выбор. Это может быть утверждение бюджета, плановая
остановка, заключение крупного контракта, пересмотр тех-
нологического регламента, закупочная кампания или изме-
нение требований к качеству. Само наличие даты еще не де-
лает проблему срочной. Нужно установить, какое действие
станет невозможным или дороже после этой даты. Такой во-
прос переводит разговор из эмоциональной оценки в струк-
туру обязательств. Для стартапа календарь особенно важен,
потому что показывает, когда доказательство должно быть
готово, а не когда команда хотела бы завершить разработку.

Экономическая значимость не равна размеру потенциаль-
ного ущерба. Крупная величина может быть плохо управ-
ляемой, если она основана на редком событии или не при-
надлежит бюджету человека, который ведет переговоры. На-
против, умеренный регулярный расход способен создавать
устойчивый рынок, если его видно в учете и его можно со-
кратить без переноса риска в другое место. Поэтому оцен-
ка должна включать управляемость. Полезно спросить, ка-
кую часть потери клиент способен изменить решением, ко-
торое находится в его полномочиях. Если причина лежит в
цене сырья на внешнем рынке, технологический стартап мо-
жет мало влиять на итог. Если причина связана с повторной
операцией внутри процесса, пространство действия заметно



 
 
 

шире.
Доказательство срочности часто находится в уже поне-

сенных затратах на защиту от проблемы. Резервная смена,
дублирующее оборудование, страховой запас, дополнитель-
ный контроль, аварийный договор с подрядчиком и ручная
проверка показывают, что организация не просто признает
риск, но выделяет ресурсы на его ограничение. Эти расходы
не следует автоматически считать ценой будущего продукта.
Они выполняют разные функции и могут оставаться необ-
ходимыми после внедрения. Однако они дают фактическую
нижнюю карту того, какие последствия клиент уже считает
достойными финансирования. Для бухгалтера здесь важна
возможность связать обходную меру с центром затрат и пе-
риодом ее возникновения.

Внутри одной компании срочность может конфликтовать.
Производство хочет снять ограничение немедленно, служба
качества предпочитает долгую проверку, закупка стремит-
ся сохранить конкурсную процедуру, финансовая функция
защищает ликвидность. Стартапу опасно интерпретировать
такой конфликт как сопротивление инновации. Он являет-
ся обычной частью организационного решения. Полезнее со-
ставить карту времени для каждой роли. Кто теряет от за-
держки сегодня, кто несет риск ошибки после внедрения,
кто должен предоставить бюджет и кто отвечает за послед-
ствия отказа. Эта карта помогает понять, почему формаль-
но важная проблема движется медленно, и какие доказатель-



 
 
 

ства способны изменить скорость.
Срочность также проверяется конкуренцией за управлен-

ческое внимание. У клиента одновременно существуют де-
сятки проектов, и стартап редко знает их полный список. По-
этому вопрос должен звучать не как просьба оценить прио-
ритет по шкале, а как просьба назвать решение, которое бу-
дет отложено ради предлагаемого проекта. Если такого ре-
шения нет, возможно, проблема пока не достигла уровня ре-
ального обязательства. Ответ может быть не денежным. Кли-
ент способен выделить инженера, остановить участок для ис-
пытания, предоставить исторические данные или провести
внеплановую техническую комиссию. Любой из этих шагов
показывает цену выбора и потому дает более надежный сиг-
нал, чем декларация заинтересованности.

Вывод этого подраздела добавляет новый слой к преды-
дущему. Проблема становится предпринимательской не то-
гда, когда ущерб велик, а тогда, когда ущерб встречается с
календарем и процедурой решения. Срочность является не
эмоцией собеседника, а структурой обязательств организа-
ции. Отсюда следует практическое следствие. Стартапу нуж-
но продавать не описание технологии и даже не описание
боли. Нужно сформулировать изменение состояния клиен-
та, которое можно включить в его решение, бюджет и ответ-
ственность. Этому посвящен следующий подраздел.



 
 
 

 
Формулировка результата,
за который готовы платить

 
Результат для клиента должен быть сформулирован так,

чтобы его можно было проверить после внедрения. Это тре-
бование кажется очевидным, но именно здесь технологиче-
ские команды часто возвращаются к языку функций. Они
обещают точность датчика, скорость обработки, новую архи-
тектуру, компактность устройства или автоматизацию опе-
рации. Все это характеристики решения. Клиент покупает
изменение в своем процессе. Поэтому формулировка ре-
зультата начинается не со слов «система умеет», а с описа-
ния того, что станет иначе в работе клиента и как это будет
измерено.

В промышленном контексте результат редко бывает од-
номерным. Ускорение контроля может ухудшить точность.
Снижение себестоимости может увеличить риск остановки.
Автоматизация может создать зависимость от нового серви-
са. Поэтому пригодная формулировка содержит целевой эф-
фект и ограничения, которые нельзя нарушить. Например,
сокращение времени операции имеет смысл только при со-
хранении установленной точности и требований безопасно-
сти. Здесь появляется важная связь между продажей и инже-
нерией. Коммерческое обещание должно быть переводимо в



 
 
 

технические критерии приемки.
Первый шаг состоит в выборе единицы результата. Это

может быть время цикла, доля годной продукции, расход
материала, доступность оборудования, число ручных опера-
ций, длительность переналадки, объем запаса, время поис-
ка причины дефекта, число повторных проверок или другой
показатель, который уже используется клиентом. Если пока-
зателя нет, стартап должен осторожно решить, способен ли
он ввести новый показатель без разрушения процесса. Но-
вый показатель требует доверия и методики измерения, по-
этому он сложнее для первой продажи.

В доказательном предпринимательстве результат форми-
руется через проверяемые гипотезы, а не через неподвиж-
ный план. Для реального сектора я предлагаю дополнить эту
логику договорной проверяемостью. Хорошая формулиров-
ка результата должна выдержать вопрос: можно ли на ее ос-
нове составить критерий завершения пилота. Если нельзя,
команда пока описывает направление, а не коммерческий
результат.

Платежеспособный результат возникает через последова-
тельный переход от функции к эффекту. Технологическая
функция создает изменение параметра. Изменение парамет-
ра влияет на процесс. Изменение процесса дает экономиче-
ский или управленческий эффект. Клиент готов платить на
последнем уровне, но техническая приемка часто происхо-
дит на первых двух. Стартап должен связать уровни одной



 
 
 

причинной цепью.
Для такого перевода полезна конструкция из пяти элемен-

тов. Нужно назвать исходное состояние, желаемое состоя-
ние, показатель, условия измерения и границу ответственно-
сти. Граница ответственности особенно важна. Если резуль-
тат зависит от сырья, действий оператора, внешней инфра-
структуры или режима эксплуатации, это должно быть вид-
но до пилота. Иначе стартап обещает эффект, которым не
может управлять.

Рисунок ниже переносит внимание с целевого показателя
на условия его честной проверки. Условия измерения защи-
щают сравнение от смены среды, граница ответственности
не позволяет включить в обещание причины, которыми про-
дукт не управляет.



 
 
 

Роль бухгалтера здесь снова практическая. Он помогает
отличить измеримый операционный эффект от признанного
финансового эффекта. Сокращение времени работы сотруд-
ника не всегда уменьшает расход на персонал. Однако оно
может высвободить дефицитную компетенцию и снять огра-
ничение выпуска. Снижение запаса уменьшает деньги, свя-
занные в обороте, но эффект зависит от стоимости финан-
сирования, условий поставщика и риска дефицита. Поэтому
формулировка ценности должна быть точной не только тех-
нически, но и финансово.

Следующий аналитический ракурс раскрывает двойной
контур результата. В левом контуре находятся технический
показатель, метод измерения и допустимое отклонение. В
правом находятся экономический след, бюджетный владе-
лец и способ признания эффекта. Между контурами нахо-
дится критерий приемки. Такая структура позволяет инже-
неру, руководителю и бухгалтеру говорить о разных сторо-
нах одного результата, не смешивая их.

Готовность платить следует проверять не прямым вопро-
сом о цене, а через выбор между альтернативами. Клиент
уже платит за существующий способ решения проблемы.
Это может быть труд, запас, сервис, импортный компонент,
дополнительное оборудование или потерянная производи-
тельность. Новый результат ценен в сравнении с этой базо-



 
 
 

вой линией. Поэтому команда должна понимать, что именно
клиент перестанет делать, чего избежит или что сможет де-
лать дополнительно после внедрения.

Здесь полезно различать результат устранения и резуль-
тат расширения. В первом случае продукт сокращает суще-
ствующие потери. Во втором он открывает возможность, на-
пример новый диапазон продукции, новую скорость, новый
уровень прослеживаемости или удаленный режим обслужи-
вания. Результат расширения сложнее оценить до появления
спроса на эту возможность. Поэтому для первого сегмента
часто разумнее начинать с уже существующего расхода или
ограничения, которое клиент способен подтвердить.

Формулировка результата должна учитывать цену внедре-
ния. Клиент может согласиться с ценностью, но отказаться
от проекта, если интеграция потребует слишком много со-
гласований, остановки, обучения или изменений в докумен-
тации. Это означает, что часть продукта состоит из снижения
организационной цены перехода. В дальнейшем, когда мы
будем говорить о минимально продаваемом продукте, этот
слой окажется не менее важным, чем техническая функция.

Еще одно различие связано с доказательством эффекта
и доказательством причины. Пилот может показать улучше-
ние показателя, но клиент захочет знать, вызвано ли оно
продуктом или изменением режима, сырья, персонала. По-
этому критерии пилота должны включать базовую линию,
период наблюдения и контролируемые условия. Не всегда



 
 
 

нужен сложный эксперимент, но причинная логика должна
быть понятна до начала испытаний. Иначе положительный
результат окажется спорным и не станет основанием для за-
купки.

Стартапу также полезно определить отрицательный ре-
зультат заранее. Что должно произойти, чтобы команда при-
знала гипотезу неверной. Это дисциплинирует исследование
и защищает от бесконечного объяснения неудачи внешни-
ми обстоятельствами. В авторской рамке такой порог назы-
вается порогом доказательства. Для каждого крупного ша-
га команда заранее фиксирует факт, который позволяет уве-
личить инвестиции, и факт, который требует пересмотра на-
правления.

Готовность платить имеет институциональную форму. В
промышленной компании деньги появляются после согла-
сования технической пригодности, коммерческих условий,
рисков, поставщика и бюджета. Поэтому результат нужно
описывать разными языками для разных участников. Поль-
зователь хочет устойчивой работы. Технический заказчик
хочет совместимости и приемки. Финансист хочет обосно-
ванного эффекта. Бухгалтер хочет понятного отражения рас-
ходов и обязательств. Руководитель хочет управляемого рис-
ка и соответствия приоритетам. Следующая глава будет по-
священа этой системе решения подробно.

Важный практический признак зрелой формулировки со-
стоит в том, что клиент способен спорить с ней предметно.



 
 
 

Если обсуждение остается на уровне «интересно» и «пер-
спективно», результат еще не встроен в реальную работу.
Когда клиент начинает уточнять период измерения, режим,
ответственность, исключения, гарантию и доступ к данным,
разговор становится коммерческим. Возражения здесь по-
лезны, потому что они открывают устройство будущего до-
говора.

При этом не следует преждевременно превращать резуль-
тат в жесткую спецификацию продукта. На раннем этапе
задача состоит в фиксации изменения, а не конструкции.
Один и тот же результат может быть достигнут собственным
устройством, интеграцией существующих компонентов, сер-
висом, изменением процесса или партнерством. Если коман-
да слишком рано связывает результат с любимой технологи-
ей, она лишает себя альтернатив. Глава о технологической
гипотезе вернется к этому выбору.

Авторский подход предлагает хранить результаты в реест-
ре обязательств, а не в списке функций. Каждая строка ре-
естра содержит результат клиента, доказательство пробле-
мы, критерий приемки, владельца решения, техническую за-
висимость и экономический след. Такой реестр становится
связующим документом между интервью, инженерной раз-
работкой, финансовой моделью и будущими продажами. Он
также облегчает работу бухгалтера стартапа, потому что поз-
воляет заранее видеть, какие договорные обещания способ-
ны породить сервисные, гарантийные и финансовые обяза-



 
 
 

тельства.
Именно здесь идея впервые начинает превращаться в ак-

тив. Активом является не набор знаний о рынке и не прото-
тип сам по себе. Актив возникает, когда знание оформлено
так, что следующий участник способен принять на его осно-
ве решение. Клиент может согласовать пилот. Инженер мо-
жет определить критерий. Финансист может проверить эко-
номику. Поставщик может понять требования. Инвестор мо-
жет увидеть, какой риск уже снят. Это и есть функция кон-
тура доказуемого актива.

Результат клиента должен быть сформулирован в языке
состояния процесса, а не в языке устройства. Если предложе-
ние начинается с конструкции, датчика, алгоритма или ма-
териала, обсуждение неизбежно смещается к техническому
сравнению. Гораздо продуктивнее описать наблюдаемое из-
менение: сократить число повторных операций, удержать па-
раметр в согласованном диапазоне, уменьшить длительность
конкретного этапа, убрать необходимость постоянного при-
сутствия специалиста. После такой формулировки появляет-
ся пространство для разных технологий. Это защищает стар-
тап от преждевременной привязанности к собственной раз-
работке и одновременно позволяет клиенту сравнивать но-
вое решение с существующим способом работы.

Платежеспособный результат имеет границу. Клиент дол-
жен понимать не только что улучшится, но и что останется
за пределами поставки. В промышленном проекте эта гра-



 
 
 

ница включает исходное качество сырья, состояние обору-
дования, обязанности персонала, доступность коммуника-
ций, период обслуживания и допустимые режимы эксплуа-
тации. Если граница не обозначена, технический успех лег-
ко превращается в коммерческий спор. Стартап считает, что
достиг нужной функции, клиент оценивает итоговый про-
изводственный результат и видит отклонение. Поэтому еще
до прототипа полезно составить черновик будущего акта
приемки. В нем не должно быть юридической точности, но
должны быть объект, условие проверки, способ измерения и
сторона, которая предоставляет исходные данные.

Готовность платить нельзя надежно проверять прямым
вопросом о цене до тех пор, пока не определена единица по-
купки. Один и тот же результат может продаваться на уста-
новку, на линию, на участок, на период обслуживания или
как часть комплексной поставки. Выбор единицы меняет не
только коммерческую модель, но и то, кто принимает реше-
ние. Покупка на одну машину может находиться в полномо-
чиях подразделения, а решение на весь завод потребует дру-
гого бюджета и другой процедуры. Поэтому формулировка
результата должна включать масштаб, в котором эффект на-
блюдается и приобретается. Это связывает ценность с реаль-
ной системой закупки.

Бухгалтерская проверка результата начинается с вопроса,
где после внедрения должен измениться фактический поток
ресурсов. Если обещается сокращение запаса, нужно пони-



 
 
 

мать, какая позиция запаса изменится и когда это станет вид-
но. Если обещается снижение трудоемкости, нужно устано-
вить, высвобождается ли оплачиваемое время или лишь ме-
няется содержание смены. Если речь идет о предотвраще-
нии дефекта, важно отделить списание, переработку, гаран-
тийную претензию и потерю выпуска. Такой разбор защища-
ет обе стороны от красивой, но не проверяемой экономии.
Он также помогает определить период наблюдения, доста-
точный для решения о продолжении проекта.

Результат становится частью актива стартапа, когда его
можно перенести из разговора в договор, а затем обратно
в техническую работу. Для этого я предлагаю использовать
трехслойную запись. Первый слой содержит формулировку
изменения у клиента. Второй описывает способ доказатель-
ства и исходную базу сравнения. Третий перечисляет тех-
нические ограничения, которые команда обязана соблюдать
для получения результата. Такая запись соединяет коммер-
ческую, инженерную и финансовую логики. Если один слой
меняется, команда сразу видит, какие обещания и проверки
требуется пересмотреть.

Вывод подраздела не повторяет тезис о ценности для кли-
ента. Он вводит более строгий критерий. Результат, за кото-
рый готовы платить, представляет собой будущую договор-
ную единицу. Его можно измерить, ограничить условиями,
назначить владельцу и связать с экономическим следом. Ес-
ли результат нельзя превратить в критерий приемки, про-



 
 
 

ект еще находится в зоне исследования. Если можно, появля-
ется основа для следующей задачи. Теперь необходимо по-
нять, кто именно внутри организации принимает решение,
кто пользуется решением, кто отвечает за технику, кто про-
веряет деньги и кто несет риск. Так предпринимательская
проблема переходит в клиентскую систему принятия реше-
ний.



 
 
 

 
Глава 2. Клиентская

система принятия решений
 

Первая глава закончилась там, где проблема получила из-
меримый результат и владельца. Для технологического стар-
тапа этого еще недостаточно. В реальном секторе почти ни-
когда не существует одного клиента в смысле одного чело-
века. Есть пользователь, который сталкивается с процессом
каждый день. Есть технический заказчик, который отвечает
за совместимость и приемку. Есть финансист и бухгалтер,
которые проверяют экономический смысл, бюджет, учетные
последствия и обязательства. Есть руководитель, который
сопоставляет проект с другими приоритетами и принимает
риск. Есть закупка, безопасность, качество, юристы, инфор-
мационная служба и производство. Их участие зависит от
продукта, отрасли и масштаба сделки.

Эту структуру удобно рассматривать как центр закупоч-
ного решения. В промышленной покупке участвуют поль-
зователи, влияющие специалисты, покупатели, лица с пра-
вом окончательного решения и участники, контролирующие
доступ к информации или инфраструктуре. Границы такого
центра могут выходить за пределы одной организации, если
в решение вовлечены интегратор, проектировщик, сервис-
ная компания или головная структура. Для стартапа вывод



 
 
 

практический. Продажа начинается с реконструкции систе-
мы решения, а не с поиска должности, которая кажется глав-
ной.

Клиентскую организацию полезно изучать как маршрут
передачи доказательств между функциями, а не как портрет
единственного покупателя. Один участник замечает потерю,
другой превращает результат в техническое требование, тре-
тий проверяет бюджетное основание, четвертый принимает
остаточный риск. Для стартапа это означает, что доступ к од-
ному заинтересованному человеку еще не объясняет, каким
образом организация сможет совершить покупку.



 
 
 

 
Пользователь, технический

заказчик, финансист
и руководитель

 
Пользователь видит продукт через работу. Ему важны на-

дежность, понятность, скорость реакции, удобство обслужи-
вания и то, насколько новое решение нарушает привычный
процесс. Пользователь может быть сторонником проекта, но
редко способен единолично провести закупку. Иногда он,
наоборот, сопротивляется изменению, которое экономиче-
ски выгодно организации. Поэтому интервью с пользовате-
лем нельзя автоматически считать подтверждением готовно-
сти компании купить.

Технический заказчик оценивает другой объект. Для него
продукт является частью системы. Он спрашивает о интер-
фейсах, режимах, точности, отказах, безопасности, требова-
ниях к монтажу, документации, ремонту и совместимости.
Именно технический заказчик часто превращает обещание
результата в критерии приемки. Если стартап разговаривает
только с руководителем, требования технического заказчика
могут появиться слишком поздно и потребовать переделки
конструкции.

Финансист смотрит на инвестиционную логику, денеж-
ный поток, срок возврата средств, условия оплаты и рис-



 
 
 

ки капитала. Бухгалтер видит договорные и учетные послед-
ствия, структуру затрат, запасы, основные средства, сервис,
гарантийные обязательства и подтверждение экономическо-
го эффекта. В малой компании эти функции могут выпол-
нять одни люди, в крупной они разделены. Важно не назва-
ние должности, а вопрос, который человек имеет право за-
дать и остановить проект, если ответа нет.

Руководитель связывает проект со стратегией подразделе-
ния или предприятия. Для него техническая ценность важ-
на в той мере, в какой она меняет выполнение плана, рис-
ки, обязательства перед собственниками или конкурентную
позицию. Руководитель может поддержать технологию, но
не дать ей приоритета. Поэтому полезно различать согласие
и спонсорство. Согласие означает отсутствие возражений.
Спонсорство означает готовность расходовать политический
и организационный ресурс.

Четыре базовые роли клиента оценивают одно предло-
жение по разным критериям. Они не образуют линейную
иерархию. Пользователь может первым обнаружить пробле-
му, технический заказчик формулирует условия, финансист
проверяет экономику, руководитель определяет приоритет.
В некоторых сделках порядок меняется. Важно строить кар-



 
 
 

ту конкретной организации.
К карте следует добавить тех, кто способен заблокиро-

вать решение. Служба качества может потребовать методи-
ку контроля. Информационная безопасность может запре-
тить подключение оборудования к сети. Юрист может изме-
нить условия ответственности. Закупка может потребовать
конкурентную процедуру или квалификацию поставщика.
Служба охраны труда может ограничить доступ к площадке.
Эти функции не обязательно создают ценность продукта, но
определяют стоимость сделки.

В рисунке ниже бухгалтер и руководитель представле-
ны через разные документы решения. Бухгалтер определяет
корректность денежного и учетного следа сделки, руководи-
тель принимает остаточный риск после технической и фи-
нансовой проверки.



 
 
 

Авторский метод предлагает описывать каждого участни-
ка через пять вопросов. Какой результат он защищает. Какой
риск он несет. Какое доказательство считает убедительным.
Какой ресурс контролирует. Какое действие может совер-
шить следующим. Такая карточка роли полезнее формаль-
ной организационной схемы. Она показывает не должность,
а механизм решения.

Следующий аналитический ракурс раскрывает обмен до-
казательствами между ролями. Пользователь приносит фак-
ты процесса. Технический заказчик превращает их в требо-
вания. Финансовая функция связывает требования с день-
гами. Руководитель определяет приоритет. Обратный поток



 
 
 

также важен. Ограничения бюджета меняют масштаб техни-
ческой задачи, а требования эксплуатации меняют модель
экономического эффекта.

Особенно опасна ситуация, когда стартап принимает эн-
тузиаста за клиента. Инженер внутри предприятия может ис-
кренне поддерживать новую технологию, предоставлять дан-
ные и помогать с испытаниями. Однако у него может не быть
доступа к бюджету или полномочия менять стандарт. Такой
контакт ценен, но его роль нужно понимать точно. Задача не
состоит в обходе энтузиаста. Напротив, он может стать про-
водником к системе решения, если команда помогает ему со-
брать доказательства для коллег.

Полезно рано спросить, как в организации покупали по-
хожие решения. Этот вопрос возвращает разговор к фак-
там. Какая сумма была согласована. Кто подписывал техни-
ческое задание. Кто проверял поставщика. Нужен ли был
пилот. Как оформлялась остановка оборудования. Кто при-
нимал результат. Сколько времени прошло от инициативы
до договора. История предыдущей закупки часто раскрыва-
ет процесс лучше, чем официальное положение.

В контуре доказуемого актива каждая роль требует свое-
го типа доказательства. Ошибка стартапа состоит в попытке
использовать одну презентацию для всех. График экономии
не заменяет протокол испытаний. Техническая специфика-
ция не заменяет расчет денежного эффекта. Письмо пользо-
вателя не заменяет решение руководителя. Поэтому доказа-



 
 
 

тельная база строится как набор связанных документов.
Разделение ролей нужно начинать не с должностей, а с

прав на изменение. В одном предприятии инженер по ав-
томатизации может определять техническую архитектуру, в
другом он лишь готовит рекомендации для главного специ-
алиста. Финансовый директор может утверждать бюджет, но
не иметь права принять технологический риск. Пользова-
тель способен заблокировать внедрение фактическим пове-
дением, даже если формально не участвует в закупке. Поэто-
му карта клиента должна содержать четыре вопроса по каж-
дому участнику: какое решение он принимает, какое реше-
ние может остановить, какое последствие считает личной от-
ветственностью и какое доказательство признает достаточ-
ным. Так абстрактная карта ролей превращается в наблюда-
емую управленческую практику.

Пользователь отвечает не только за удобство. В реальном
секторе он часто является источником данных о редких ре-
жимах, исключениях и обходных действиях, которые отсут-
ствуют в техническом задании. Именно пользователь знает,
когда официальная процедура не работает буквально и ка-
кой неформальный прием позволяет сохранить выпуск. Ес-
ли стартап общается с пользователем только на этапе обуче-
ния после поставки, он получает эту информацию слишком
поздно. В раннем исследовании пользователь нужен как но-
ситель фактической последовательности операций. Его сло-
ва следует сопоставлять с журналами, сменными заданиями



 
 
 

и наблюдением, потому что привычная практика может не
совпадать с формальным регламентом.

Технический заказчик защищает совместимость нового
решения с существующей системой. Его интерес редко огра-
ничивается номинальными характеристиками продукта. Он
оценивает интерфейсы, питание, размещение, требования
безопасности, ремонтопригодность, метрологию, программ-
ные связи, квалификацию персонала и последствия отказа.
Стартап, который отвечает только на вопрос о функции, пе-
реносит значительную часть риска на клиента. Поэтому тех-
ническое доказательство должно показывать не только до-
стижение результата, но и условия интеграции. Полезно за-
ранее просить заказчика перечислить причины, по которым
он отклонил бы решение даже при подтвержденной основ-
ной функции. Такой список создает ранний реестр техниче-
ских запретов.

Финансист видит проект через альтернативное использо-
вание капитала. Даже положительный экономический эф-
фект не означает автоматического согласия, если деньги по-
надобятся раньше, чем появится результат, или если про-
ект конкурирует с ремонтом, оборотным капиталом и обяза-
тельными инвестициями. В разговоре с финансовой функ-
цией полезно отделять экономию, движение денег и риск.
Экономия может проявиться в отчете, но не высвободить де-
нежные средства. Денежный поток может улучшиться через
аванс клиента или сокращение запаса. Риск может снизиться



 
 
 

без немедленного отражения в прибыли. Эти три эффекта
требуют разных доказательств и не должны объединяться в
один показатель.

Бухгалтер дает карте решения дополнительную точность.
Он способен показать, какие последствия уже имеют пер-
вичную запись, а какие существуют только в управленческой
оценке. Для стартапа это важно, потому что спор о ценности
часто возникает из разной природы данных. Производство
говорит о часах простоя, бухгалтер видит постоянную зар-
плату и не видит дополнительного платежа. Продажи клиен-
та говорят о потерянном заказе, финансовая функция не го-
това признавать его без подтвержденного спроса. Бухгалтер
не решает, какая версия правильна, но помогает разложить
их на разные виды эффекта и подобрать источники, которые
можно использовать в коммерческом обосновании.

Руководитель рассматривает технологию как изменение
распределения ответственности. После внедрения кто-то по-
лучит новый показатель, новый риск или новую обязанность
реагировать на данные. Если система предупреждает о де-
фекте, возникает вопрос, кто должен остановить процесс и
кто отвечает за ложную тревогу. Если автоматизация убира-
ет ручную операцию, изменяется загрузка людей и граница
полномочий. Поэтому руководителю нужен не только расчет
эффекта. Ему необходимо описание нового порядка реше-
ния. Стартап повышает доверие, когда способен показать,
какие управленческие действия потребуются после внедре-



 
 
 

ния и какие из них останутся у клиента.
В многостороннем решении особенно опасно преждевре-

менно искать единственного чемпиона проекта. Поддержи-
вающий сотрудник полезен, но он не заменяет систему. Его
отпуск, переход в другое подразделение или потеря влияния
способны остановить сделку. Я предлагаю считать доступ
устойчивым, когда команда имеет рабочие отношения хотя
бы с представителями трех разных логик: эксплуатации, тех-
нической ответственности и экономического решения. Это
не формальный норматив, а авторский критерий устойчиво-
сти знания. Он заставляет команду проверять, способна ли
информация о проекте двигаться внутри организации без
постоянного посредничества одного человека.

Карта ролей должна обновляться после каждого значимо-
го изменения предложения. Новая цена может привлечь за-
купку и финансовую функцию. Изменение способа установ-
ки затронет охрану труда и службу эксплуатации. Переход от
пилота к серийному внедрению добавит качество, снабжение
и сервис. Поэтому клиентская система не является статиче-
ской организационной схемой. Это меняющаяся конфигура-
ция участников вокруг конкретного обязательства. Старта-
пу полезно хранить историю того, когда и почему в решение
вошла каждая роль. Такая история помогает понять, какие
риски компания уже научилась закрывать, а какие появятся
на следующем масштабе.

Клиент является не лицом, а системой ответственности.



 
 
 

Первая коммерческая компетенция технологического стар-
тапа состоит в умении видеть эту систему раньше, чем она
формально появится в закупке. Это меняет следующую за-
дачу. Если доказательства проходят через несколько ро-
лей, сделка становится длинной не только из-за бюрократии.
Она длинная, потому что организация постепенно переводит
неопределенность в ответственность. Значит, нужно понять,
как управлять этим процессом доверия.



 
 
 

 
Длинный цикл сделки и
доказательство доверия

 
Длинный цикл промышленной сделки часто объясняют

медлительностью корпораций. Такое объяснение мало помо-
гает. Продолжительность возникает из последовательности
необратимых решений. Клиент допускает стартап к данным,
затем к техническому обсуждению, затем к объекту, затем к
испытанию, затем к бюджету, затем к поставке и эксплуата-
ции. На каждом шаге цена ошибки растет. Поэтому органи-
зация требует новый уровень доказательств.

Доверие в этой системе не является абстрактной симпа-
тией. Оно представляет собой ожидание, что поставщик вы-
полнит обещание и корректно поведет себя при отклоне-
нии. Для молодой компании второе иногда важнее первого.
Крупный поставщик может показать многолетнюю статисти-
ку. Стартап такой статистики не имеет. Он способен компен-
сировать это прозрачностью, границами обещания, быстрым
признанием неизвестного и заранее определенным планом
реакции.

Доверие в промышленной сделке накапливается ступен-
чато. На первой ступени клиент проверяет компетентность
команды. На следующей проверяет воспроизводимость тех-
нического результата. Затем проверяет безопасность взаи-



 
 
 

модействия и способность выполнять договорные обязатель-
ства. После этого оценивает сервис и устойчивость поставки.
Каждая ступень требует своих доказательств.

Длинная сделка становится опасной, когда стартап финан-
сирует весь процесс сам и считает интерес клиента вероят-
ной выручкой. В реальном секторе месяцы инженерной ра-
боты могут пройти до договора. Поэтому коммерческий про-
цесс должен иметь точки проверки. На каждой точке коман-
да спрашивает, какое новое обязательство принял клиент.
Если обязательство не растет, проект может оставаться ис-
следованием, но его нельзя считать продажей.

Пилот часто используется как мост доверия. Однако бес-
платный пилот может создать ложный сигнал. Клиент по-
лучает эксперимент без бюджетного решения, стартап несет
расходы, а после успешного результата выясняется, что за-
купка не была предусмотрена. Гораздо полезнее заранее со-
гласовать, кто принимает результат, какой бюджетный путь
открывается после успеха и какие условия прекращают про-
ект. В главе о первых продажах эта логика будет рассмотре-
на подробно.

В длинной промышленной сделке разные функции при-
нимают разные доказательства и делают это в разное время.
Технический заказчик может согласиться с результатом ис-



 
 
 

пытания, но служба безопасности еще не допустить постав-
щика на объект, а закупка не подтвердить процедуру догово-
ра. Поэтому план доверия должен показывать не общий уро-
вень уверенности, а последовательность конкретных разре-
шений, без которых следующее действие организации невоз-
можно.

Рисунок ниже завершает доказательство доверия матери-
алами поставки и сервиса. Они важны именно после удачно-
го испытания, потому что клиент покупает способность по-
лучить и эксплуатировать результат, а не только увидеть де-
монстрацию.



 
 
 

Вопрос о доверии тесно связан с качеством документа-
ции. Технологические команды иногда считают документы
формальностью, которая появляется после готовности про-
дукта. Для корпоративного клиента документ часто являет-
ся средством переноса ответственности. Протокол испыта-
ний позволяет инженеру обосновать решение. Расчет эконо-
мики позволяет финансисту защитить бюджет. Матрица рис-
ков помогает руководителю принять неопределенность. До-
кумент не заменяет результат, но делает его переносимым
внутри организации.

Здесь возникает авторский принцип переносимого дока-
зательства. Доказательство имеет коммерческую ценность
только тогда, когда человек, который его получил, может
передать его следующему участнику без участия основате-
ля. Если вся убедительность держится на личной презента-
ции основателя, процесс не масштабируется. Поэтому уже в
первой сделке полезно создавать материалы, которые живут
внутри клиента самостоятельно.

Доверие также связано с тем, как стартап обращается с
неизвестностью. Обещание полного отсутствия риска обыч-
но снижает доверие у технически зрелого клиента. Более
сильная позиция состоит в разделении известного, проверя-
емого и неизвестного. Для неизвестного создается план ис-
пытаний. Риск при этом рассматривается не как повод для
тревожной риторики, а как объект решения: его нужно опи-



 
 
 

сать в контексте цели, оценить, выбрать способ обработки и
затем пересматривать по мере появления новых данных.

Длинный цикл нельзя сокращать только давлением на за-
купку. Его сокращают удалением неопределенности до то-
го, как она попадет в формальный процесс. Если требова-
ния безопасности известны заранее, их можно учитывать в
демонстраторе. Если бухгалтер понимает модель затрат до
пилота, экономический расчет не придется собирать после
испытаний. Если технический заказчик заранее согласовал
методику, результат не будет оспорен. Сокращение сделки
происходит через более раннее появление доказательств.

Длительность промышленной сделки складывается из
разных видов ожидания. Есть время технической провер-
ки, время подготовки бюджета, время закупочной процеду-
ры, время юридического согласования и время, когда про-
ект просто не находится в верхней части повестки клиен-
та. Эти периоды требуют разных действий. Попытка уско-
рить юридическое согласование дополнительной демонстра-
цией продукта почти не помогает. Попытка решить техниче-
скую неопределенность скидкой может даже ухудшить вос-
приятие риска. Поэтому первый шаг к управлению длинным
циклом состоит в классификации задержки. Команда долж-
на знать, какое конкретное неизвестное удерживает решение
на текущем уровне.

Доверие в реальном секторе имеет материальные носи-
тели. Протокол испытания, версия спецификации, перечень



 
 
 

отклонений, письмо от ответственного специалиста, акт об-
следования, история изменений и подтверждение поставщи-
ка позволяют организации передавать уверенность между
людьми. Личная убедительность основателя полезна, но пло-
хо масштабируется внутри крупного клиента. Чем длиннее
сделка, тем выше вероятность, что решение будет пересказы-
вать человек, который не присутствовал на исходной встре-
че. Поэтому доказательство должно сохранять смысл после
передачи. Это и есть практический критерий его коммерче-
ской пригодности.

Важную роль играет последовательность обещаний. Ран-
ний стартап часто стремится сразу обсуждать конечный ре-
зультат всей системы, хотя доказал только отдельную функ-
цию. Это создает разрыв между фактическим знанием и
коммерческим обещанием. Более устойчивый подход строит
лестницу обязательств. Сначала стороны подтверждают про-
блему и доступ к данным. Затем проверяют технический эф-
фект на ограниченном объекте. После этого согласуют инте-
грацию и только затем обсуждают масштаб. Каждая ступень
должна иметь собственный документ и собственное условие
выхода. Лестница делает длинный цикл наблюдаемым и поз-
воляет понять, где именно проект остановился.

Доверие разрушается не только технической ошибкой.
Оно снижается, когда стартап меняет условия без объясне-
ния, не помнит прежние договоренности, использует разные
версии расчета или неожиданно переносит на клиента ра-



 
 
 

боту, которая раньше предполагалась частью поставки. Эти
ошибки кажутся мелкими, но для организации служат сиг-
налом будущей управляемости поставщика. Поэтому управ-
ление версиями коммерческого предложения и протоколов
важно уже на ранней стадии. Клиент оценивает не зрелость
корпоративной бюрократии стартапа, а способность коман-
ды воспроизводить собственные обязательства.

Длинный цикл полезно использовать как источник ис-
следований. В паузе между техническим интересом и бюд-
жетным решением команда может проверить требования к
интеграции, собрать данные для расчета стоимости владе-
ния, изучить процедуру приемки и понять структуру буду-
щего сервиса. Тогда календарное ожидание превращается в
уменьшение неопределенности. Однако такая работа имеет
смысл только при согласованном доступе. Не следует созда-
вать новые задачи клиенту ради видимости движения. Хо-
рошая пауза заканчивается новым доказательством, которое
действительно потребуется на следующем этапе решения.

Для бухгалтера стартапа длинная сделка создает отдель-
ный риск. Расходы на поездки, инженерные расчеты, образ-
цы и пилот могут возникать задолго до договора. Если ко-
манда не отделяет исследовательскую работу от фактиче-
ской поставки, она перестает видеть стоимость приобрете-
ния конкретного клиента. Полезно учитывать прямые расхо-
ды по каждой крупной возможности и отмечать, какое новое
знание осталось после них. Если проект не состоялся, часть



 
 
 

затрат может быть оправдана переносимым знанием. Если
знания нет, расход следует считать ценой неверной квали-
фикации клиента.

Еще один источник доверия состоит в предсказуемой ре-
акции на отрицательный результат. Технически зрелый за-
казчик понимает, что испытание может не подтвердить ги-
потезу. Его настораживает не сам отрицательный результат,
а попытка скрыть условия, изменить критерий после измере-
ния или объявить неудачный тест несущественным. Поэтому
перед испытанием полезно согласовать, какой исход приво-
дит к остановке, какой требует повторения и какой открыва-
ет следующий этап. Такая дисциплина превращает честность
в операционный механизм, а не в декларацию.

Цикл сделки считается управляемым, когда у каждой па-
узы есть владелец и причина. Фраза «клиент думает» не дает
информации для действия. Гораздо содержательнее запись:
техническая служба ждет результат испытания, финансист
ждет расчет денежных последствий, закупка ждет сформи-
рованную спецификацию. Тогда прогноз сделки становится
производным от работы с доказательствами. Это не устраня-
ет внешние задержки, но позволяет отделить их от недора-
ботки самого стартапа.

Доверие является последовательностью переводов рис-
ка в проверяемые обязательства. Длинная сделка становит-
ся управляемой, когда команда знает, какое доказательство
должно появиться перед каждым следующим решением кли-



 
 
 

ента. Отсюда вытекает вопрос о доступе. Если продукт еще
не создан, какие основания есть у клиента тратить время и
раскрывать процесс. Нужно научиться получать первые кон-
такты через исследовательскую ценность, а не через обеща-
ние готового продукта.



 
 
 

 
Как получить доступ к первым
клиентам до создания продукта

 
Доступ к первым клиентам часто воспринимают как

функцию сети контактов. Связи действительно ускоряют
знакомство, но не решают главную проблему. После знаком-
ства клиент должен увидеть смысл разговора, даже если про-
дукта нет. Для технологического стартапа таким смыслом
может быть исследование потерь, сравнение подходов, диа-
гностическая работа, совместная постановка критериев или
ранний доступ к технологии с четкими границами.

До появления продукта доступ полезно считать не количе-
ством знакомств, а последовательностью разрешений. Я на-
зываю ее лестницей разрешений. Первый уровень дает право
на содержательный разговор о процессе. Следующий откры-
вает данные или наблюдение на площадке. Затем клиент раз-
решает ограниченный эксперимент. Более зрелый уровень
допускает обсуждение бюджета, закупочной процедуры и от-
ветственности сторон. Переход между уровнями создает но-
вое доказательство, поэтому команда видит не абстрактную
воронку контактов, а конкретную глубину допуска к реаль-
ной системе клиента.

Отраслевой контакт открывает дверь, исследовательский
обмен дает клиенту причину продолжать разговор, а доступ



 
 
 

к данным превращает знакомство в проверку гипотезы.
Первый способ доступа я называю исследовательским об-

меном. Команда приходит не с предложением купить, а с
узким вопросом, который требует отраслевой компетенции
клиента. В ответ стартап предоставляет структурированный
результат, например карту причин потерь, обзор альтерна-
тив, протокол измерения или критерии выбора. Такой обмен
должен быть честным. Нельзя маскировать продажу под ис-
следование, если цель разговора уже коммерческая.

Доступ к первым клиентам обычно появляется через
несколько типов посредников и прямых связей. Есть пря-
мой выход через знакомство, отраслевое сообщество, по-
ставщика, интегратора, университет, отраслевую ассоциа-
цию, сервисную компанию или существующего клиента со-
седнего решения. Каждый канал несет разный уровень до-
верия. Важнее не количество каналов, а способность сохра-
нить право на прямой контакт с будущим пользователем и
техническим заказчиком.

Партнеры особенно полезны в реальном секторе, потому
что уже имеют допуск на площадку и понимают процеду-
ру клиента. Однако ранняя зависимость от партнера может
скрыть рынок. Интегратор способен привести стартап к за-



 
 
 

казчику, но фильтровать обратную связь и защищать соб-
ственную маржу. Поэтому партнерский доступ нужно стро-
ить так, чтобы команда получала собственные доказатель-
ства проблемы.

Второй способ состоит в работе вокруг измерения. Ес-
ли проблема плохо измеряется, стартап может предложить
ограниченный диагностический проект. Его цель не в де-
монстрации будущего продукта, а в создании базовой линии.
Такой проект дает клиенту пользу и одновременно создает
данные для разработки. Важно заранее определить права на
данные, конфиденциальность и то, что результаты не гаран-
тируют будущий продукт.

Совместный эксперимент соседствует с коммерческим
шагом. Первый дает новое знание при ограниченном обяза-
тельстве, второй показывает, готов ли клиент перевести по-
лученное знание в бюджетную или закупочную процедуру.



 
 
 

Отдельно следует рассмотреть обмен ценностью до про-
дукта. Клиент предоставляет доступ к процессу, данным и
специалистам. Стартап предоставляет метод исследования,
анализ и структуру решения. На пересечении появляется
совместное доказательство. Если обмен односторонний, от-
ношения становятся хрупкими. Бесплатная инженерная ра-
бота без новых данных и обязательств клиента не является
развитием рынка.

Таблица подраздела помогает оценивать потенциального
первого клиента. Критерии включают выраженность пробле-
мы, доступ к данным, скорость решения, готовность к экспе-
рименту, возможность показать результат, совместимость с



 
 
 

будущим сегментом и готовность обсуждать коммерческий
шаг после испытаний. Ранний клиент не обязан быть круп-
ным. Он должен быть обучающим и репрезентативным для
выбранного сценария.

Получение доступа требует этики. Стартап может узнать
чувствительные сведения о производстве, себестоимости,
отказах и поставщиках. Доверие легко потерять одной
неосторожной публикацией. Поэтому правила конфиденци-
альности нужно обсуждать до сбора данных. Особенно важ-
но не использовать название компании как социальное дока-
зательство без разрешения. Для молодой компании репута-
ция складывается из таких деталей быстрее, чем из реклам-
ных материалов.

Доступ также можно создавать через экспертный совет.
Опытные отраслевые специалисты помогают проверить язык
проблемы, найти первые контакты и интерпретировать дан-
ные. Но совет не заменяет клиента. Эксперт может знать
отрасль и ошибаться в текущем процессе конкретной ком-
пании. Поэтому мнение эксперта используется как гипотеза
для интервью, а не как подтверждение спроса.
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