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У вашей идеи может быть красивое название, верная миссия и сотни
восторженных отзывов. Денег на счете при этом может не быть.Пора
проверить, есть ли за замыслом бизнес. Кто заплатит? За какой результат?
Сколько останется после расходов? Почему покупатель вернется?Эта
книга заставит вынести идею из головы на рынок: поговорить с клиентами,
проверить первую версию, назначить цену и найти работающий канал продаж.
Дальше вы разберете найм, переговоры, денежный поток и рост, который
способен съесть прибыль быстрее, чем принести свободу. План первых ста
дней поможет придать действиям порядок, а трудные вопросы о ценностях и
выгорании не дадут забыть, ради чего вы начали.Перестаньте доказывать, что
идея гениальна. Добейтесь более убедительного ответа: «Куда платить?»
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Виктор Кросс
Идея денег не приносит. Что превращает

замысел в устойчивый бизнес
ВВЕДЕНИЕ
Ставка на себя

Бизнес начинается не с регистрации компании и не с логотипа. Он начинается в
тот момент, когда человек решает проверить: способен ли он превратить собствен-
ное наблюдение в ценность, за которую другие готовы платить.

Эта книга говорит о деньгах, но не считает деньги единственным итогом предпринима-
тельства. Доход важен: он дает свободу выбора, запас времени, возможность поддерживать
близких и продолжать работу. Однако еще до первой серьезной выручки бизнес меняет того,
кто его строит. Он заставляет действовать без полной информации, учиться быстрее привыч-
ного, выдерживать неопределенность и отвечать за решения, которые прежде можно было
переложить на начальника, отдел или обстоятельства.

Когда вы создаете собственное дело, вы редко остаетесь прежним человеком. Вам
приходится развивать дисциплину, хотя вдохновения нет; разговаривать с клиентами, хотя
страшно услышать отказ; считать себестоимость, хотя гораздо приятнее выбирать название;
просить помощи, хотя хочется выглядеть самостоятельным. Предпринимательство не позво-
ляет надолго застыть. Оно постоянно показывает, где вы сильны, где себя обманываете и чего
пока не умеете.

Поэтому бизнес можно рассматривать как длительный разговор с реальностью. Вы пред-
лагаете миру гипотезу: «Эта проблема существует», «Такое решение будет полезно», «Люди
заплатят именно столько», «Я смогу выполнить обещание». Рынок отвечает не словами, а пове-
дением. Кто-то покупает, кто-то уходит, кто-то просит изменить продукт, кто-то возвращается
второй раз. Задача основателя — не защищать первоначальную идею любой ценой, а слышать
ответы и уточнять следующий вопрос.

Вопросы важнее готовых ответов
Запуск дела часто выглядит со стороны как поиск одного секретного знания: удачной

ниши, правильной рекламы, инвестора, который «поверит», или технологии, которая все упро-
стит. На практике компания появляется иначе — через длинную цепочку вопросов, на которые
основатель последовательно находит рабочие ответы.

Одни вопросы сугубо практические. Как собрать первую версию продукта? Где найти
десять первых покупателей? Что включить в коммерческое предложение? Как назначить цену?
Когда нанимать сотрудника, а когда обойтись подрядчиком? Другие вопросы касаются вынос-
ливости: хватит ли вам терпения, если первые месяцы окажутся тише, чем ожидалось; как
пережить отказ крупного клиента; как не спутать временную неудачу с доказательством соб-
ственной несостоятельности. Наконец, есть вопросы, на которые нельзя ответить таблицей:
зачем вам вообще это дело, чего вы не готовы делать ради роста и какой жизнью вы хотите
жить, если бизнес станет успешным.

Ни одна книга не может выдать готовые ответы на все эти вопросы. Более того, попытка
получить универсальный рецепт часто мешает. Два человека могут продавать одинаковый про-
дукт и прийти к устойчивой модели разными путями: один — через розницу, другой — через
корпоративные контракты; один — с командой из двадцати человек, другой — с сетью партне-
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ров; один — за год, другой — за пять лет. Работа основателя состоит не в том, чтобы повторить
чужую схему, а в том, чтобы построить собственную систему решений.

РОЛЬ ЭТОЙ КНИГИ
Не дать вам чужой маршрут, а помочь быстрее увидеть развилки: какие вопросы задавать,

какие цифры проверять и какие разговоры не откладывать.

От замысла к системе
Представьте небольшой медиа-проект, созданный двумя выпускницами университета.

В начале у них есть 4 000 рублей на домен, недорогой хостинг и несколько вечеров после
основной работы. Они собирают истории женщин, которые строят карьеру после переезда в
другой город, публикуют интервью и создают закрытый чат взаимопомощи. Первые месяцы
проект растет за счет энтузиазма: авторы пишут бесплатно, основательницы сами верстают
материалы, отвечают на письма и договариваются о встречах.

Через год аудитория достигает 180 тысяч читателей в месяц, но на счете по-прежнему
почти пусто. Польза есть, внимание есть, благодарность есть — бизнеса еще нет. Чтобы про-
ект стал устойчивым, команде приходится освоить то, чего не требовало простое создание
контента: научиться считать стоимость производства, разговаривать с рекламными отделами,
собирать медиапланы, продавать спецпроекты, проводить платные мероприятия, нанимать
редакторов и не соглашаться на каждое предложение из страха потерять деньги.

Именно переход от полезного проекта к повторяемой экономической системе и является
центральной темой этой книги. Здесь будут инструменты для первых шагов, проверки идеи,
поиска клиентов, переговоров, маркетинга, найма и построения аудитории. Но рядом с ними
останутся неудобные темы: цена амбиций, риск выгорания, соблазн жить чужими представле-
ниями об успехе, конфликт между ценностями и выгодой, страх оказаться недостаточно ком-
петентным.

В историях успеха почти всегда есть оптический обман. Когда основатель рассказывает
о прошлом, он уже знает, какие события оказались важными. Случайное знакомство превра-
щается в «стратегический нетворкинг», неудачный продукт — в «необходимый поворот», а
годы сомнений — в короткий абзац между двумя победами. В реальном времени все выглядит
иначе: решения принимаются при неполных данных, планы меняются, деньги заканчиваются
раньше срока, а ясность появляется позже, чем хотелось бы.

Поэтому цель не в том, чтобы создать красивую легенду о безошибочном пути. Цель —
научиться двигаться в тумане, сохраняя способность считать, слушать и корректировать курс.

Почему здесь будет конкретная денежная цель
Разговор о бизнесе легко растворяется в словах «масштаб», «влияние», «сообщество» и

«миссия». Все они могут быть важны, но не отвечают на простой вопрос: способна ли создан-
ная система обеспечивать себя. Поэтому в книге будет регулярно появляться ориентир — пер-
вые 12 миллионов рублей годовой выручки. Это не универсальная норма и не обещание. Для
одного дела такая сумма слишком велика, для другого — недостаточна даже для покрытия
расходов. Нужен не фетиш числа, а рубеж, который заставляет перейти от мечты к расчету.

Чтобы достичь 12 миллионов рублей за год, недостаточно сказать «хочу больше зараба-
тывать». Нужно разложить цель на сделки, клиентов, средний чек, частоту повторных покупок
и производственные возможности. Именно это делает финансовая цель: переводит намерение
на язык действий. Она быстро показывает, где находится настоящий дефицит — в продукте,
продажах, цене, пропускной способности команды или понимании рынка.

На пути к заметной выручке вы создадите собственный рабочий набор правил. Вы узна-
ете, какие каналы приводят подходящих клиентов, что люди покупают без долгих уговоров,
какие обещания вы действительно умеете выполнять и какие расходы растут вместе с обо-
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ротом. Этот набор правил будет ценнее чужой формулы, потому что он появится из ваших
наблюдений.

Страх, надежда и будущая тяжесть сожаления
Любое дело выносит наружу маленькую часть человека. В продукте остаются его вкус,

опыт, выбор проблем, к которым он не смог отнестись равнодушно. Поэтому запуск восприни-
мается так лично: отказ клиента иногда звучит как отказ вам, неудачный месяц кажется дока-
зательством, что вы «не тот человек», а первая продажа дает ощущение, будто мир подтвердил
ваше право продолжать.

Страх в моменте почти всегда громче надежды. Он предлагает логичные аргументы: еще
рано, знаний мало, рынок занят, денег недостаточно, знакомых нет. Сожаление действует мед-
леннее. Оно накапливается годами из вопроса: что было бы, если бы вы хотя бы проверили
идею?

Против страха редко помогает грандиозное решение. Помогает следующий проверяемый
шаг: поговорить с пятью потенциальными клиентами, собрать одностраничный сайт, продать
первую консультацию, отправить три предложения, посчитать реальную себестоимость. Дви-
жение уменьшает пространство для фантазий о провале. У вас появляются факты, а вместе с
ними — новая надежда, уже не абстрактная, а подкрепленная действием.

Эта книга — приглашение сделать такую ставку на себя. Не прыжок в неизвестность с
закрытыми глазами, а последовательность небольших экспериментов. Каждая новая компетен-
ция, встреча, продажа и ошибка расширяет число доступных вам вариантов. Даже если перво-
начальная идея изменится, человек, который научился превращать наблюдения в работающие
решения, уже не вернется в исходную точку.

Не нужно заранее знать весь путь. Нужно научиться задавать следующий
вопрос и достаточно долго оставаться в игре, чтобы услышать ответ.

ГЛАВА 1
Механика денег
Сколько именно вы хотите заработать?

Испечь сто тортов трудно. Продать сто тортов — другая работа. Для устойчи-
вого бизнеса придется освоить обе.

Два разных ремесла
Дело растет медленно не только потому, что основателю не хватает времени или капи-

тала. Чаще причина в том, что ему приходится одновременно осваивать две профессии: созда-
вать ценность и превращать эту ценность в деньги.

Создать ценность — значит сделать продукт, услугу или опыт, которые действи-
тельно улучшают положение клиента. Хорошо испеченный торт украшает праздник. Удоб-
ная программа сокращает ручную работу. Понятная консультация помогает принять решение.
Доставка горячих обедов экономит время. Это первая половина бизнеса.

Вторая половина начинается там, где нужно найти людей, которым ценность нужна сей-
час; объяснить им предложение понятным языком; назначить цену; получить оплату; выпол-
нить обещание; а затем повторить весь цикл с приемлемой прибылью. Человек может быть
выдающимся мастером и оставаться без заказов. Другой может прекрасно продавать, но быстро
потерять рынок, потому что продукт не выдерживает обещаний.

На старте страсть и даже некоторая наивность полезны. Они дают энергию продолжать,
когда цифры еще не подтверждают замысел. Представьте мастерскую керамики, которая в пер-
вый год получила 2,7 миллиона рублей выручки при расходах 3,1 миллиона. Холодный отчет
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предлагает закрыться. Но основатель видит другое: повторные покупки растут, корпоративные
заказы появляются без скидок, а производство пока перегружено из-за неудачной планировки.
Если есть причины полагать, что модель можно исправить, терпение становится стратегиче-
ским ресурсом.

Однако страсть не отменяет арифметику. Она помогает продержаться достаточно долго,
чтобы научиться. Если за это время основатель не разберется, как зарабатывать на созданной
ценности, энтузиазм превратится в дорогой способ поддерживать хобби.

Полезность не гарантирует выручку
Возьмем цифровой продукт для распознавания бытовых звуков. Приложение помогает

людям с нарушением слуха замечать дверной звонок, сигнал стиральной машины и плач
ребенка. За восемнадцать месяцев оно собирает 600 тысяч установок и тысячи благодарных
отзывов. Польза очевидна. Денег почти нет.

Команда пробует шесть вариантов: разовую покупку приложения, подписку, лицензии
для производителей смартфонов, корпоративные пакеты для гостиниц, грантовое финансиро-
вание и продажу технологии разработчикам умного дома. Каждый вариант требует другого
продукта, других переговоров и другой экономики. Миллионы полезных уведомлений не пре-
вращаются автоматически в зарплаты сотрудников. Ценность существует, но механизм ее про-
дажи еще не найден.

Обратная ситуация тоже возможна. На рынке появляются товары, которые отлично моне-
тизируются благодаря моде, дефициту или агрессивному продвижению, хотя их практическая
польза спорна. Деньги сами по себе не являются доказательством значимости, так же как зна-
чимость не является гарантией денег.

Поэтому вопрос «Как мы заработаем?» нельзя считать чем-то низменным или прежде-
временным. В первые недели вы можете не знать точного ответа. Это нормально. Ненормально
годами обходить тему, надеясь, что большая аудитория, качественный продукт или благодар-
ность клиентов когда-нибудь сами сложатся в бизнес-модель.

Две ошибки, которые выглядят разумно

Ошибка 1. Путать усилие с доходом
На раннем этапе количество действий действительно создает импульс: больше разгово-

ров, тестов и предложений дают больше информации. Но после появления ценности выручка
зависит не только от часов. Можно работать по четырнадцать часов и избегать единственного
разговора о цене, который изменит экономику.

Ошибка 2. Путать миссию с моделью
Миссия объясняет, зачем дело существует. Видение показывает, какой мир вы хотите

приблизить. Ни то ни другое не отвечает, кто платит, за что именно, сколько, как часто и с
какой маржой. Эти ответы дает бизнес-модель.

Первая ошибка особенно коварна для добросовестных людей. Они привыкли, что ста-
рание вознаграждается: больше учишься — лучше сдаешь экзамен; больше тренируешься —
быстрее бежишь. В бизнесе связь слабее. Десять часов на улучшение упаковки могут не дать
ни одной продажи, а один час переговоров с правильным дистрибьютором — загрузить про-
изводство на квартал.

Вторая ошибка распространена среди основателей, которые пришли из общественных,
творческих или экспертных проектов. Сильная идея помогает собрать первых сторонников и
создать ценность, но без устойчивого способа финансирования проект начинает зависеть от
личных сбережений, бесплатного труда и случайных поступлений. В итоге миссия, которую
хотели защитить, оказывается под угрозой именно потому, что деньги слишком долго счита-
лись чем-то второстепенным.
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Два обязательных условия

1
Ценность должна существовать
Клиент получает конкретное улучшение: экономит время, уменьшает риск, зарабатывает

больше, испытывает удовольствие, получает статус, удобство, красоту, принадлежность или
решение неприятной задачи.

2
Ценность должна встречаться с рынком
Нужны люди или организации, которые признают это улучшение достаточно важным,

чтобы обменять на него деньги. Если готового рынка нет, придется либо создать его, либо
изменить предложение.

Иногда обмен понятен сразу: клиент платит за стрижку, доставку, ремонт, программу
или торт. Иногда ценность менее осязаема: коллекционный объект, искусство, развлечение,
доступ к сообществу, чувство уверенности. Абстрактность не делает ее ненастоящей. Но в
любом случае должно быть ясно, почему человек расстается с деньгами.

Слабое предложение часто маскируют словами «люди еще не поняли». Иногда это
правда: новому рынку требуется обучение. Но создание рынка — отдельная дорогостоящая
работа. Нужно объяснить проблему, сформировать категорию, снизить недоверие, доказать
результат. Нельзя считать отсутствие спроса временным недоразумением, не имея плана, как
этот спрос появится.

Четыре шага от пользы к повторяемой продаже

1
Создать ценность
Сначала появляется полезное действие. Например, городской медиапроект публикует

практические материалы для родителей подростков: разборы конфликтов, интервью с психо-
логами, карты кружков и живые встречи. Аудитория возвращается, сохраняет материалы и
рекомендует их знакомым.

2
Понять, что именно ценно
Не все элементы проекта одинаково важны. Родителям могут нравиться статьи, но пла-

тить они готовы за проверенные списки специалистов и небольшие очные группы. Школам
может быть нужен доступ к аудитории, а экспертам — участие в тематических программах.
Задача — увидеть не просто общую симпатию, а конкретный объект обмена.

3
Упаковать и научиться продавать
Ценность нужно перевести в предложение: обозначить результат, формат, сроки, цену

и доказательства. Для школы это может быть трехмесячная информационная программа с
шестью материалами, вебинаром и отчетом по охвату. Для родителей — курс из четырех
встреч. Команда учится говорить на языке покупателей, считать рыночную цену и вести сделку.

4
Повторять продажу
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Первые два клиента легко принять за удачу. Модель начинается там, где похожая сделка
происходит снова: с сопоставимой ценой, понятным процессом и приемлемыми затратами.
Повторяемость превращает разовый заработок в бизнес.

Эти шаги не всегда идут строго по порядку. Пекарня может одновременно печь и про-
давать с первого дня. Технологический стартап способен несколько лет создавать продукт на
инвестиционные деньги, прежде чем найдет устойчивый доход. Консультант сначала продает
собственное время, а позже превращает опыт в обучение или программный инструмент. Но
баланс между созданием и продажей необходим всем.

Особенно важно не останавливаться на формулировке «Мы делаем качественно». Каче-
ство — условие, а не упаковка. Клиенту нужно понять, какое изменение он покупает, почему
оно важно именно сейчас и почему стоит выбрать вас.

Денежная цель: число, которое заставляет думать
Сколько денег вам нужно лично? Сколько должен зарабатывать бизнес? Это два разных

числа, и их полезно записать отдельно.
Личная цель отвечает на вопрос, какой доход позволяет вам жить, не разрушая себя и

не вытаскивая деньги из компании хаотично. Бизнес-цель определяет, какой объем выручки
и прибыли нужен, чтобы оплачивать производство, налоги, команду, маркетинг, развитие и
резерв.

Представьте агентство, которое в прошлом году заработало 6,4 миллиона рублей. Осно-
ватели ставят цель — 12 миллионов за следующие двенадцать месяцев. Само число ничего
не меняет, пока его не разложат. При среднем контракте 600 тысяч рублей нужно двадцать
контрактов. Если закрывается одна сделка из пяти содержательных переговоров, понадобится
около ста переговоров. Если один менеджер способен качественно вести не более трех новых
проектов одновременно, придется заранее изменить загрузку команды или формат продукта.

Так цель превращается в систему вопросов. Достаточно ли лидов? Верна ли цена?
Сколько занимает цикл сделки? Можно ли поднять средний чек? Какие клиенты покупают
повторно? Где производство станет узким местом? Что придется перестать делать?

Финансовая цель полезна не только итоговой суммой. Она создает рамку, в которой
проще отличать важное от декоративного. Когда время ограничено, легко потратить неделю
на фирменные цвета, оформление профиля и выбор идеального шрифта. Эти задачи иногда
нужны, но редко отвечают на главный вопрос ранней стадии: способен ли замысел приносить
деньги.

ХОРОШАЯ ЦЕЛЬ РАБОТАЕТ КАК ФИЛЬТР
Она помогает сказать «нет» действиям, которые выглядят занятостью, но не приближают

к нужной экономике.

Каким человеком требует стать цель
Любая серьезная сумма предъявляет требования не только к бизнесу, но и к основателю.

Возможно, вам придется научиться продавать, хотя вы считали себя «непродажным» челове-
ком. Возможно, освоить финансовый учет, выступления, переговоры, управление проектами
или основы программирования. Иногда новая компетенция не нужна — нужно просто делать
больше того, что уже работает, и прекратить распыляться.

Цель также обнаруживает слабые места модели. Если вы не можете представить путь к
нужной сумме без работы по восемнадцать часов в сутки, проблема может быть в цене или
продукте. Если каждый новый клиент увеличивает хаос, пора стандартизировать процесс. Если
продажи зависят от одного месяца в году, нужен резерв и сезонное планирование. Если все
покупают только со скидкой, стоит пересмотреть позиционирование или реальную ценность.
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Не путайте 12 миллионов рублей выручки с 12 миллионами в кармане. Из оборота опла-
чиваются материалы, подрядчики, зарплаты, комиссии, аренда, налоги, возвраты и ошибки.
Основатель должен знать маржу, постоянные расходы, стоимость своего часа и цену выполне-
ния обещания.

Например, студия продает бренд-проект за 350 тысяч рублей. На первый взгляд три про-
екта в месяц дают больше миллиона. Но после оплаты дизайнера, редактора, исследований,
управления, налогов и двух раундов непредусмотренных правок остается 68 тысяч. Цифра
договора впечатляет, экономика — нет. Пока студия не ограничит объем работ, не поднимет
цену или не ускорит производство, рост продаж лишь увеличит усталость.

Амбициозная цель должна быть немного неудобной
Если цель достигается без изменения поведения, она скорее описывает прогноз, чем раз-

витие. Полезная цель заставляет освоить новый навык, изменить процесс или отказаться от
привычной модели. При этом она не должна быть чистой фантазией. Между «легко» и «невоз-
можно проверить» есть пространство продуктивного напряжения.

Один из способов выбрать число — оценить три уровня. Первый: сумма, которую вы
почти наверняка получите, продолжая работать как сейчас. Второй: сумма, достижимая при
дисциплине и нескольких разумных улучшениях. Третий: сумма, которая потребует принци-
пиально нового канала, продукта или команды. Рабочая цель обычно находится между вторым
и третьим уровнями.

Если вы не дошли до нее немного, это не обязательно провал. Возможно, вы выбрали
достаточно высокий ориентир и получили главное: понимание, что именно ограничивает рост.
Опаснее поставить безопасное число, быстро выполнить его и провести год, не узнав ничего
нового.

Словарный разрыв
Чтобы зарабатывать в отрасли, нужно понимать язык, на котором в ней договариваются

о деньгах. У каждой сферы есть словарь. Он не является украшением профессиональной речи:
термины обозначают этапы сделки, документы, единицы измерения и зоны ответственности.

В разработке вам придется различать frontend и backend, понимать роль сервера, базы
данных и API. В рекламе — знать, что такое медиаплан, CPM, охват, частота, purchase order и
insertion order. В издательском деле — рукопись, заявка, пакет прав, тираж и роялти. В оптовой
торговле — минимальная партия, отсрочка платежа, оборачиваемость и sell-through.

Незнание словаря делает основателя уязвимым. Два подрядчика могут оценить одну и
ту же разработку в 80 тысяч и 1,8 миллиона рублей, а заказчик не поймет, отличаются ли
объемы работ или один из собеседников просто пользуется его неосведомленностью. Базовое
понимание терминов позволяет задавать точные вопросы и сравнивать предложения.

Представьте встречу медиапроекта с брендом. Фраза «Мы пришлем идеи и цены» зву-
чит неопределенно. Фраза «К пятнице отправим концепцию, медиаплан, прогноз охвата, CPM
и календарь размещений» показывает, что команда понимает рабочий процесс. Термины не
заменяют компетентность, но помогают ее проявить и быстрее договориться о следующем
шаге.

Словарь можно наращивать почти незаметно: читать отраслевые документы, слушать
переговоры опытных коллег, проходить короткие курсы, посещать конференции, разбирать
коммерческие предложения и выписывать незнакомые слова. Полезно после каждой встречи
фиксировать три термина, которые вы не смогли бы уверенно объяснить клиенту.

Есть и противоположная ловушка — бесконечно готовиться, прежде чем войти в отрасль.
Теория нужна до уровня, который позволяет сделать следующий шаг. Когда книги, лекции
и советы начинают повторять друг друга, это сигнал не искать еще один курс, а применить
знания на реальной задаче. Людям проще дать вам полезную обратную связь на сделанное
предложение, прототип или письмо, чем на планы когда-нибудь начать.
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Главный критерий устойчивости
В конечном счете задача бизнеса проста сформулировать и трудно выполнить: находить

достаточно людей, которые будут снова и снова платить за ваш продукт или услугу.
Маркетинг помогает находить этих людей. Продажи превращают интерес в оплату. Биз-

нес-модель организует повторяемый и прибыльный обмен. Найм добавляет людей, которые
способны поддерживать и расширять систему. Бренд снижает стоимость доверия. Финансовый
учет показывает, остается ли что-то после выполнения обещаний.

Все эти дисциплины обслуживают один вопрос: есть ли у вас ценность, которую рынок
готов покупать в достаточном объеме и по цене, позволяющей продолжать работу?

Ответ редко появляется в один день. Он складывается из наблюдений: клиенты воз-
вращаются без скидки; рекомендации приводят похожих покупателей; средний чек растет;
команда выполняет заказ без героизма; прибыль остается не случайно, а по правилам. Тогда
деньги перестают быть загадкой и становятся следствием понятной системы.

Практика главы
□ Запишите две суммы: желаемый личный доход за год и необходимую годовую выручку

бизнеса.
□ Разложите бизнес-цель на средний чек, количество продаж и число потенциальных

клиентов, с которыми нужно поговорить.
□ Определите, где вы сильнее: в создании ценности или в ее продаже. Назовите один

навык, который усилит слабую сторону.
□ Сформулируйте не менее трех способов монетизации идеи. Для каждого укажите, кто

платит, за что, сколько и как часто.
□ Посчитайте, что остается от одной продажи после всех прямых расходов, налогов и

стоимости вашего времени.
□ Соберите список из двадцати отраслевых терминов. Отметьте те, которые вы пока не

можете объяснить простыми словами.
□ Опишите предложение двумя способами: для специалиста отрасли и для потенциаль-

ного клиента.
□ Ответьте письменно: какое действие на этой неделе даст больше информации о день-

гах, чем еще десять часов подготовки?

ИТОГ ГЛАВЫ
Создайте реальную ценность, найдите покупателя, упакуйте обмен и добейтесь повторяе-

мости. Финансовая цель нужна для ясности: она показывает, чему учиться и что делать дальше.

002
ПЕРВЫЕ

СТО ДНЕЙ
Как превратить идею

в проверяемую гипотезу

ГЛАВА 2

Рабочая рукопись

ГЛАВА 2
Первые сто дней
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У любой идеи есть действие, которое можно выполнить сегодня. Начало биз-
неса редко похоже на бизнес целиком: сначала это несколько разговоров, простой
тест и первая информация, которой вчера у вас не было.

Люди откладывают запуск не только из-за лени. Чаще они смотрят на предполагаемый
финал: готовый продукт, команда, офис, рекламный бюджет, приложение, сеть поставщиков.
Между текущей точкой и этой картинкой возникает слишком большое расстояние, поэтому
первый шаг кажется бессмысленным. Но компания не появляется одним движением. Она соби-
рается из маленьких доказательств, каждое из которых отвечает на следующий вопрос.

Период в сто дней удобен именно поэтому. Он достаточно длинный, чтобы провести
десятки разговоров, собрать пробную версию и получить первые платежи. Одновременно он
достаточно короткий, чтобы не превращать исследование в бесконечную подготовку. За сто
дней не обязательно создать зрелую компанию. Нужно понять, есть ли основание продолжать
и куда двигаться дальше.

В начале не требуется быть выдающимся специалистом во всем. Разрешено посред-
ственно писать тексты, неидеально продавать, собирать сайт из стандартных блоков и путаться
в финансовой таблице. Важнее другое: делать работу, которая уменьшает неопределенность.
Не полировать то, что пока никто не хочет, а получать сведения о проблеме, покупателе и
решении.

Три вопроса, которые отделяют идею от бизнеса

1
Есть ли настоящая проблема?
Не просто тема, которая вам интересна, а неудобство, риск, потеря времени, денег или

возможностей, с которыми люди уже сталкиваются.

2
Достаточно ли людей считают ее важной?
Проблема может быть реальной, но слишком редкой, дешевой или терпимой. Нужно

понять, существует ли рынок, способный поддерживать дело.

3
Можете ли вы создать рабочее решение?
Решение должно не только звучать убедительно. Его необходимо произвести, доставить,

обслужить и продать по цене, при которой экономика не разваливается.

Эти вопросы не обязаны получать окончательные ответы в строгом порядке. Иногда пер-
вая продажа подсказывает, что проблема сформулирована неверно. Иногда разговор с техно-
логом показывает, что выбранное решение невозможно, но рядом есть более простой путь.
Важно не защищать первоначальную формулировку, а последовательно снижать риск.

Шаг 1. Найдите проблему, которой стоит заняться
Сильная предпринимательская идея обычно начинается не с объекта - приложения,

крема, курса или кофейни, - а с наблюдения. Кто-то регулярно делает лишнюю работу. Кто-
то платит слишком много. Кто-то вынужден выбирать между неудобными вариантами. Кто-
то не может найти услугу, которой доверяет. Продукт появится позже; сначала нужно увидеть
напряжение в жизни клиента.

СПОСОБ 1. СОСТАВИТЬ КОРОТКИЙ СПИСОК ПРОБЛЕМ
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Не у каждого человека есть одна идея, которая не дает спать по ночам. Это не недостаток.
В 2019 году четверо инженеров из Новосибирска выписали двенадцать раздражающих ситуа-
ций, с которыми сталкивались на производстве: поиск утечек воздуха, ручная сверка журна-
лов, простои из-за неизвестного шума в оборудовании, позднее обнаружение износа подшип-
ников. Они выбрали последнюю задачу и запустили проект «СлухМаш».

Первую базу команда собирала не в лаборатории, а на трех заводах. За шесть недель они
записали 840 звуков работающих насосов и редукторов, вручную связали файлы с актами тех-
нического обслуживания и построили демонстрационный классификатор. Решение было слож-
ным, но проблема объяснялась одной фразой: механик должен услышать будущую поломку
раньше, чем остановится линия. В 2021 году шесть предприятий платили за пилоты, а в 2024-
м разработку приобрела группа промышленного программного обеспечения за 1,6 миллиарда
рублей.

Полезно выписывать не «идеи бизнеса», а повторяющиеся неудобства. Затем оценивать
их по четырем признакам: насколько часто проблема возникает, сколько стоит ее игнорирова-
ние, кто принимает решение о покупке и есть ли у вас преимущество в понимании ситуации.

СПОСОБ 2. НАЧАТЬ С РЫНКА
Другой путь - сначала изучить, где уже движутся деньги. В 2020 году Роман Терехов не

искал дело «по любви». Он сравнил бюджеты в электронной торговле, образование, доставку
и рекламу в коротких видео. Отчеты отраслевых ассоциаций показывали, что бренды увели-
чивают расходы на вертикальные ролики, но крупные агентства продают им телевизионный
процесс: долгие съемки, дорогой продакшн, месяцы согласований.

Роман создал агентство VertaPulse, которое за десять дней выпускало для интернет-мага-
зина тридцать вариантов роликов и еженедельно заменяло слабые креативы по данным реклам-
ного кабинета. Первые три клиента пришли из холодных писем. Через два года агентство
обслуживало 46 брендов, а в 2023 году было продано маркетинговой группе за 620 миллионов
рублей. Отправной точкой стал не уникальный продукт, а растущий рынок и плохо обслужи-
ваемая потребность внутри него.

Для грубой оценки достаточно найти объем отрасли, темпы роста, количество покупате-
лей и средний чек. Инвесторы называют полный денежный потенциал TAM - total addressable
market. Вы не получите весь рынок, однако даже один процент помогает проверить масштаб.
Если один процент равен выручке, которая не окупит команду, проблема, вероятно, слишком
мала для выбранной модели.

СПОСОБ 3. УЛУЧШИТЬ ТО, ЧТО УЖЕ СУЩЕСТВУЕТ
Большинство устойчивых компаний не изобретают новую человеческую потребность.

Они сокращают ожидание, упрощают выбор, делают услугу прозрачнее или переносят привыч-
ную операцию в более удобный канал. Покупатель уже понимает категорию, поэтому основа-
телю не приходится сначала доказывать, что проблема вообще существует.

Так появилась служба «Замок Ясно» в Екатеринбурге. Ремонт замков существовал
десятилетиями, но клиент не знал конечную цену, время приезда и квалификацию мастера.
Команда ввела фиксированные пакеты, фотоотчет до начала работ, проверку документов
мастеров и автоматическое сообщение с именем исполнителя. Ничего принципиально нового
в замене замка не было. Новым стало ощущение контроля.

СПОСОБ 4. НАЧАТЬ С СООБЩЕСТВА
Иногда человек понимает людей лучше, чем будущий продукт. В 2018 году Марина Лев-

ченко запустила Telegram-канал «Тропа 47» для тех, кто хотел ходить в однодневные походы
вокруг Санкт-Петербурга. Через полтора года в канале было 46 тысяч подписчиков. В коммен-
тариях повторялись три жалобы: страшно идти одному, трудно оценить маршрут по силам и
непонятно, что делать при травме.
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Марина не стала сразу строить туристическую платформу. Она провела четыре платных
выезда по 18 человек, наняла инструктора первой помощи, подготовила карточки сложности
и включила групповую страховку. Все места на третий поход были проданы за девять часов.
Сообщество дало ей одновременно понимание проблемы, первых тестировщиков и канал рас-
пространения.

Если собственного сообщества нет, наблюдать можно в Reddit, тематических Telegram-
чатах, группах VK, отзывах на маркетплейсах и комментариях под видео. Ищите не единичную
просьбу, а повторяющийся язык: «Каждый раз приходится...», «Почему никто не сделал...»,
«Я уже пробовал три варианта...». Именно повторяемость превращает жалобу в возможный
рынок.

Шаг 2. Разберите проблему глубже

ПРАВИЛО ИНТЕРВЬЮ

Покупатель редко говорит неправду намеренно. Он просто описывает себя таким, каким
хотел бы быть. Поэтому полезнее спрашивать о последнем реальном действии, чем о будущих
намерениях.

Основатель легко влюбляется в свое объяснение проблемы. Он слышит одобрение и при-
нимает вежливость за спрос. Фраза «Отличная идея» почти ничего не стоит человеку, который
ее произносит. Гораздо ценнее подробный рассказ о том, как он решал задачу неделю назад,
сколько потратил и почему выбрал именно этот вариант.

Команда сервиса «Размерник» собиралась создать маркетплейс школьной формы от
небольших российских дизайнеров. На первых встречах родители поддерживали идею: локаль-
ные бренды, аккуратный пошив, натуральные ткани. Но когда интервьюеры спрашивали, где
была куплена последняя форма, 38 из 44 семей называли федеральные сети. Причины были
практическими: примерка в нескольких размерах, возврат без спора, возможность докупить
брюки в ноябре и понятная таблица роста.

Проект отказался от каталога независимых марок и сделал другой продукт: сравнение
размерных сеток, резерв комплектов в ближайших магазинах и напоминание о наличии нуж-
ного роста. Это решение выглядело менее романтично, зато соответствовало поведению роди-
телей. Один точный вопрос сэкономил команде несколько месяцев разработки.

Какие вопросы раскрывают поведение
Предположим, вы хотите доставлять домашние обеды занятым специалистам. Вопрос

«Вам понравилось бы такое приложение?» почти наверняка даст много положительных отве-
тов. Лучше восстановить конкретные эпизоды:

• Что вы ели вчера вечером и почему выбрали именно это?
• Когда вы в последний раз покупали продукты? Что из купленного пришлось выбросить?
• Сколько раз за прошедшие семь дней вы заказывали готовую еду?
• Пробовали ли вы наборы для приготовления? Что заставило продолжить или отка-

заться?
• В какой момент рабочей недели вопрос еды становится самым неприятным?
• Кто еще влияет на выбор: партнер, дети, врач, бухгалтерия компании?
Такой разговор способен показать, что клиенту не нужен ежедневный горячий обед. Воз-

можно, ему нужны шесть замороженных порций на две недели, доставка в воскресенье и воз-
можность исключить три ингредиента. Или выяснится, что проблема не во времени, а в чувстве
вины за выброшенные продукты. Каждое уточнение меняет продукт, цену и способ продвиже-
ния.
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Опрос полезен для подсчета уже известных вариантов, но он плохо заменяет живую
беседу. В разговоре можно переспросить, заметить противоречие и услышать слова, кото-
рыми человек сам описывает проблему. Эти слова позже станут основой посадочной страницы,
рекламного объявления и коммерческого предложения.

Шаг 3. Найдите решение и проверьте его
Проверка идеи похожа на эксперимент. У вас есть гипотеза, способ наблюдать реакцию и

критерий, после которого вы решите: продолжать, менять решение или остановиться. Главная
ошибка - перейти от мысли сразу к большому запуску, минуя этап доказательств.

1
Сформулируйте гипотезу
Например: родители готовы платить 1 900 рублей в месяц за онлайн-занятия по матема-

тике, если преподаватель присылает короткий отчет после каждого урока.

2
Создайте самый дешевый честный тест
Не имитируйте готовый продукт, которого нет. Покажите предложение, соберите запись,

проведите пробную услугу или сделайте маленькую партию.

3
Заранее определите сигнал
Десять оплат, 30 процентов повторных заказов, пять корпоративных встреч или другой

результат, который даст основание вложить следующий ресурс.

4
Изменяйте одну ключевую вещь за раз
Если одновременно поменять цену, аудиторию, текст и продукт, вы не поймете, что

именно повлияло на результат.

Первые версии почти всегда выглядят скромно. Это не недостаток, если они позволяют
проверить главную неопределенность. Минимально жизнеспособный продукт - MVP - не озна-
чает плохой продукт. Он означает минимальную конструкцию, которая дает клиенту обещан-
ную базовую ценность и возвращает вам достоверную информацию.

Опасна стратегия «большого открытия»: год работать в тишине, затем показать идеаль-
ную систему и надеяться на восторг рынка. Чем дольше вы строите без обратной связи, тем
дороже становится признать ошибку. Простой прототип оставляет свободу. Огромный продукт
привязывает к уже потраченным деньгам и собственной гордости.

Тест физического продукта
Ольга Самойлова хотела выпускать твердый шампунь для бассейнов: после хлора волосы

становились сухими, а обычные средства приходилось носить в протекающих бутылках. Она не
заказывала сразу пять тысяч единиц. В арендованной лаборатории Ольга изготовила 30 брус-
ков, напечатала этикетки на офисном принтере и договорилась о столе на воскресных сорев-
нованиях по плаванию.

За день было продано 24 бруска по 690 рублей, еще 11 человек оставили предзаказ. Через
две недели Ольга позвонила всем покупателям. Семеро пожаловались, что средство размокает
в мыльнице, зато 18 подтвердили, что готовы купить снова. Следующая партия получила более
твердую формулу и жестяной контейнер. Этот тест дал больше информации, чем полугодовая
работа над упаковкой.
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ЧТО ИЗМЕРЯТЬ

Для физического товара проверяйте не только интерес. Важны повторная покупка, воз-
враты, срок годности, повреждения при доставке, минимальная партия, сертификация и реаль-
ная себестоимость каждой единицы.

Тест услуги
Архитектор Денис Морозов заметил, что владельцы квартир готовы платить не за кра-

сивый план ремонта, а за спокойствие перед согласованием перепланировки. Он собрал стра-
ницу «КонтурПлан» на Tilda и запустил объявления в Яндекс Директе на 18 тысяч рублей.
Половина объявлений обещала «дизайн перепланировки», другая - «согласование переплани-
ровки под ключ».

Второй вариант привел в 3,8 раза больше заявок. Продукта как системы еще не было:
Денис лично звонил каждому человеку, проверял документы в облачной папке и вел задачи
в Notion. За первый месяц он продал семь консультаций и два полных проекта. Только после
этого появились шаблоны, расчет сроков и личный кабинет. Ручная работа стала способом
понять, что именно нужно автоматизировать.

Тест технически сложного решения
Техническая сложность не освобождает от проверки. Команда сервиса «Семейный Кон-

тур» хотела создать зашифрованный семейный архив с передачей доступа доверенному чело-
веку. Полноценная разработка требовала серверной инфраструктуры, аудита безопасности и
мобильных приложений. Вместо этого дизайнер собрал кликабельный сценарий в Figma, а
основатель записал 75-секундное видео в Screen Studio.

Видео показали в сообществах специалистов по наследственному планированию и циф-
ровой безопасности. За три недели 3 200 человек записались в лист ожидания, 146 согласи-
лись на интервью, а 37 внесли возвратный депозит в 2 000 рублей за ранний доступ. Команда
узнала, что пользователям важнее инструкции для семьи и проверка личности получателя, чем
автоматическая загрузка фотографий. Это изменило приоритеты до написания дорогого кода.

В техническом продукте MVP может быть демонстрацией, ручной услугой под видом
будущего процесса, интеграцией готовых инструментов или работой «белых перчаток», когда
команда решает задачу каждого клиента вручную. Главное - честно обозначить границы и про-
верить ценность, а не создавать иллюзию готовности.

Инструменты, которые сокращают путь

Прототип и страница
Figma и Marvel помогают показать интерфейс; Tilda, Webflow и Carrd - собрать посадоч-

ную страницу без полноценной разработки.
Запись и исследование
Typeform и Google Forms подходят для структурированных ответов; Calendly - для

записи; Zoom и Telegram - для интервью.

Ручной процесс
Notion, Airtable и Google Sheets позволяют вести клиентов; Zapier и Make связывают

формы, письма и таблицы до создания собственной системы.
Исполнение
На Upwork и Fiverr можно найти дизайнера или разработчика для ограниченной задачи.

Техническое задание должно описывать проверяемый результат, а не мечту целиком.
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Инструмент не является стратегией. Наличие сайта не доказывает спрос, а красивая пре-
зентация не заменяет продажу. Выбирайте сервис по вопросу, на который хотите ответить.
Если нужно проверить цену, необходим способ принять оплату. Если важна понятность, пока-
жите страницу незнакомому человеку. Если сомнение в производстве, сделайте малую партию.

Следующий вопрос: каких навыков вам не хватает
Первые сто дней быстро показывают разрывы в компетенциях. Один человек понимает

клиента, но не умеет собрать лендинг. Другой может разработать продукт, но избегает разго-
воров о деньгах. Третий умеет продавать, но не считает маржу. Не нужно превращаться в спе-
циалиста каждого профиля. Нужно знать достаточно, чтобы сделать следующий шаг и оценить
качество чужой работы.

Основательница проекта «СлухМаш» прошла бесплатный курс по Python не для того,
чтобы стать ведущим разработчиком. Ей было важно понимать, как формируется датасет,
почему меняется точность модели и какие вопросы задавать подрядчику. Через год разработ-
кой занималась команда из шести человек, но базовый словарь позволял ей отличать реальное
ограничение от удобного оправдания.

Навык можно получить через короткий курс на Udemy, обмен с коллегой, волонтерство
на проекте, разбор открытых материалов или консультацию специалиста. Признак достаточ-
ного обучения прост: вы способны выполнить маленькую реальную задачу или грамотно поста-
вить ее другому человеку. Когда теория начинает повторяться, пора прекращать подготовку и
возвращаться к рынку.

Риск нельзя удалить, его можно уменьшить
Исследование не дает гарантии. Любой новый продукт содержит предположение о буду-

щем: люди будут продолжать покупать, конкуренты не скопируют слишком быстро, поставщик
выполнит обещание, технология окажется надежной. Предпринимательство требует некоторой
готовности поставить время, репутацию или деньги на неполную информацию.

В 2021 году Артем Гайнуллин начал делать систему автоматизации для небольших логи-
стических компаний. Он не мог собрать «быструю» версию: интеграции с учетными системами
были слишком разными. Вместо массового продукта команда шесть месяцев вручную строила
отдельный сценарий для каждого из шести клиентов, наблюдала за диспетчерами и фиксиро-
вала повторяющиеся операции. Только после этого общие блоки превратились в программный
продукт «Логисвязь».

Артем был привязан к проблеме, но не к первоначальной форме решения. Это важное
различие. Упрямство в отношении потребности помогает продолжать; упрямство в отношении
интерфейса, функции или технологии мешает слышать рынок. Чем новее продукт, тем меньше
оснований защищать первую версию.

Иногда решение начать опирается на профессиональную насмотренность. Владелица
маленькой пекарни может не проводить сложное исследование, если десять лет работала тех-
нологом, знает поток людей и понимает себестоимость. Но опыт не отменяет проверки: он
лишь позволяет выбрать более точный первый тест. Даже уверенный основатель должен быстро
увидеть реальную очередь, оплату или повторный заказ.

План на сто дней

1-20
Соберите карту проблемы
Опишите аудиторию, частоту ситуации, текущие решения, цену бездействия и размер

рынка. Найдите двадцать мест, где люди обсуждают эту проблему.

21-40
Проведите разговоры
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Сделайте не меньше двадцати интервью. Спрашивайте о последних действиях, расходах,
неудачных попытках и критериях выбора. Записывайте точные формулировки.

41-60
Соберите минимальный тест
Страница, пробная услуга, образец, демонстрационное видео или ручной процесс

должны проверять главный риск, а не изображать всю будущую компанию.

61-80
Попросите о действии
Предложите купить, внести депозит, записаться на пилот, подписать письмо о намере-

ниях или потратить значимое время. Одобрение без действия не является сильным сигналом.

81-100
Разберите данные и выберите следующий цикл
Сопоставьте обещания и поведение. Решите, что сохранить, что изменить, какой навык

получить и какой показатель должен подтвердить следующую версию.

Сто дней не заканчиваются торжественным запуском. Хороший результат может выгля-
деть как первая выручка, ясный отказ от слабой идеи или обнаружение более сильной про-
блемы рядом. Все три варианта ценны, потому что освобождают вас от строительства в тем-
ноте.

Практика главы
□ Сформулируйте проблему одним предложением без упоминания продукта, приложе-

ния или технологии.
□ Найдите данные о размере рынка и посчитайте, какую выручку дает один процент этого

рынка.
□ Составьте список из двадцати потенциальных собеседников и назначьте первые пять

интервью.
□ Перепишите вопросы так, чтобы они касались последнего реального действия чело-

века, а не его мнения о будущем.
□ Назовите главный риск идеи: отсутствие спроса, цена, производство, технология,

доставка, доверие или повторная покупка.
□ Опишите минимальный тест, который можно провести за семь дней и с ограниченным

бюджетом.
□ Определите заранее числовой сигнал, после которого вы продолжите работу над реше-

нием.
□ Запишите три навыка, которых не хватает. Для каждого выберите: изучить основы,

обменяться помощью, нанять подрядчика или отложить.
□ Уберите одно действие, которое выглядит как работа, но не дает новой информации

о клиенте или деньгах.
□ Назначьте дату разбора первых ста дней и перечислите решения, которые должны быть

приняты к этому моменту.

ИТОГ ГЛАВЫ

Начните с того, что у вас есть. Следующая неделя должна дать не ощущение занятости,
а новое доказательство: проблема реальна, человек готов действовать, а решение можно улуч-
шать.
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003
ПОЧЕМУ

ДЕЛА ЗАКРЫВАЮТСЯ
О мотивации, времени

и личной версии успеха

ГЛАВА 3

Рабочая рукопись

ГЛАВА 3
Почему дела закрываются

Большинство компаний строятся дольше, чем кажется по чужим историям.
Иногда проигрывает идея. Гораздо чаще заканчивается топливо, время или возмож-
ность продолжать поиск рабочей модели.

Разговор о неудаче обычно сводят к ошибке стратегии: неверная ниша, слабый марке-
тинг, плохой продукт. Эти причины существуют, но они не объясняют всего. Компания может
иметь полезное решение и все равно закрыться, потому что основатель больше не готов жить
с неопределенностью. Другой проект способен годами выглядеть бесперспективным, а затем
найти рынок благодаря одному изменению в технологии или поведении покупателей.

Поэтому слово «провал» слишком грубое. Оно смешивает разные ситуации: человек не
хотел этого достаточно сильно; он остановился до того, как научился; внешние обстоятельства
лишили его возможности продолжать. Для каждого случая нужен свой вывод. Нельзя лечить
отсутствие мотивации новой рекламой, а кассовый разрыв - вдохновляющей речью.

Три причины, по которым заканчивается путь

1
Основателю было не настолько важно
Когда новизна исчезает и начинается однообразная работа, человек обнаруживает, что

ему нравилась идея успеха, а не сама проблема и не ежедневный процесс.

2
Он остановился слишком рано
Первые годы часто уходят на понимание клиента, цены, канала продаж и собственных

ограничений. Без реалистичного горизонта обычная медленность воспринимается как доказа-
тельство неспособности.

3
Обстоятельства не позволили продолжать
Закончились деньги, заболел близкий, изменилась технология, разрушилась цепочка

поставок, партнер ушел или рынок исчез. Упорство не отменяет материальные границы.

Первая и вторая причины связаны. Когда проблема действительно важна, человек дольше
ищет способ удержаться. Он соглашается учиться тому, чего избегал, менять привычную



В.  Кросс.  «Идея денег не приносит. Что превращает замысел в устойчивый бизнес»

20

модель, начинать еще один разговор после десятого отказа. Но даже сильная мотивация не
делает основателя неуязвимым. Иногда остановка - не слабость, а единственно ответственное
решение.

Время и удача участвуют в результате
В деловой культуре принято объяснять успех качествами человека: смелостью, дисци-

плиной, талантом. Эти качества влияют на вероятность результата, но не управляют миром
полностью. Рынок может быть не готов, технология - слишком дорогой, а проблема - недоста-
точно болезненной именно сейчас.

В 2016 году компания «Воздухомер 360» выпустила датчики качества воздуха для
небольших офисов. Устройство показывало углекислый газ, влажность и мелкие частицы, а
панель предлагала открыть окна или изменить вентиляцию. Пилоты работали, однако управля-
ющие компании не видели причины платить 1 400 рублей в месяц за помещение. Через восем-
надцать месяцев проект закрылся, имея 312 установленных датчиков и хорошую технологию.

В 2020 году спрос на контроль воздуха вырос резко, но прежней команды уже не суще-
ствовало. Два инженера вернулись к разработке под новым названием, а к концу 2022 года
обслуживали 730 школ и офисов. Между неудачной и успешной попыткой изменились не
только продажи. Изменилась важность проблемы в сознании покупателей. Иногда рынок воз-
награждает не первого и не самого умного, а того, кто оказался жив в нужный момент.

ПОЛЕЗНАЯ ТРЕЗВОСТЬ

Признание роли удачи не отменяет ответственности. Оно помогает не путать хороший
результат с личной непогрешимостью, а тяжелый период - с доказательством собственной
непригодности.

Задача основателя - повышать шансы: глубже понимать проблему, сохранять деньги,
строить отношения, быстрее учиться, замечать изменение условий. Чем дольше компания спо-
собна продолжать разумный поиск, тем больше возможностей она встречает. Но «дольше» не
означает «любой ценой». У продолжения должны быть границы и логика.

Первый вопрос: почему вам не все равно
Внешняя формулировка миссии редко удерживает человека в плохой месяц. Фраза на

сайте может быть правильной, но слишком общей. Личная причина находится глубже: почему
именно вы замечаете эту проблему, почему готовы отдавать ей годы и что надеетесь изменить
в собственной жизни или в жизни других людей.

Ответ не обязан звучать благородно. Один основатель хочет обеспечить родителям спо-
койную старость. Другой стремится доказать себе, что способен самостоятельно принимать
решения. Третий не переносит конкретную несправедливость. Четвертый хочет построить
компанию, в которой сам согласился бы работать. Деньги могут быть частью ответа. Важно не
украшать мотив, а видеть его честно.

Личная оптика превращается в деловую возможность
Амина Каримова выросла в семье, где мать дважды выпадала из профессии из-за ухода

за родственниками. Вернуться в бухгалтерию после семилетнего перерыва оказалось труднее,
чем освоить новые программы: работодатели воспринимали паузу как потерю способности
работать. Спустя годы Амина увидела ту же ситуацию у десятков знакомых и запустила проект
«Новый стаж».

Первой услугой был шестинедельный курс по обновлению навыков для женщин после
длительного перерыва. Но личная причина проекта была шире обучения: Амина хотела, чтобы
период заботы о семье перестал выглядеть как профессиональное исчезновение. Эта причина
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помогла ей продолжать, когда первый набор собрал только 14 участниц, а корпоративные парт-
неры отвечали, что тема «слишком социальная».

Через два года проект обучил 630 человек и заключил контракты с девятью работодате-
лями. Но важнее цифр был источник настойчивости. Амина знала проблему не из презента-
ции. Она замечала унизительные детали, которые другие считали нормой, и могла объяснить,
почему решение должно существовать.

Личная оптика складывается из происхождения, профессии, языка, места, ограничений,
привилегий, опыта семьи и того, как с вами обращался мир. Она не гарантирует хороший биз-
нес, но помогает увидеть то, что для другого человека остается фоном.

Вопросы, которые помогают найти свое «зачем»
• Что для вас важнее денег, но требует денег, чтобы существовать?
• На какую проблему вы реагируете сильнее окружающих?
• Какие события в вашей биографии повторяли одну и ту же тему?
• За какой работой вы готовы оставаться, когда исчезает внешнее одобрение?
• Какую перемену вы хотите увидеть сначала в собственной жизни, а затем вокруг?
• Кому вы умеете служить лучше благодаря своему опыту?
• Какие качества проявляются в вас в хорошие периоды: любопытство, соперничество,

забота, стремление к порядку, желание строить?
• Что вы будете сожалеть, что не попытались изменить?
Эти вопросы не являются упражнением по созданию слогана. Иногда ответ появляется

только после нескольких лет работы. Важно не добиться красивой формулировки, а заметить
источник энергии. Личная причина - топливо, а не доказательство спроса. Она помогает искать
модель, но не заменяет модель.

Второй вопрос: какой мир существует, если вы добьетесь успеха
Видение переводит внутренний мотив в образ будущего. Оно отвечает не на вопрос «что

мы продаем», а на вопрос «что изменится, если компания станет сильной». Хорошее видение
позволяет сотруднику, клиенту и партнеру представить разницу между сегодняшним положе-
нием и возможной реальностью.

Проект «Новый стаж» начинался как обучение. Его видение формулировалось шире:
длительный перерыв не должен автоматически уменьшать профессиональную ценность чело-
века. Поэтому со временем появились оценка навыков, стажировки, методика для рекрутеров
и знак работодателя, который публикует правила возвращения после перерыва. Формы меня-
лись, направление оставалось узнаваемым.

Видение должно быть достаточно ясным, чтобы направлять решения, и достаточно широ-
ким, чтобы не привязывать компанию к одному продукту. Если вы «строите приложение для
расписания», любое изменение интерфейса кажется отходом от идеи. Если вы «сокращаете
время, которое семьи тратят на координацию ухода», приложение становится лишь одним из
возможных инструментов.

ВИДЕНИЕ И ГИБКОСТЬ

Будьте верны изменению, которое хотите создать, но не влюбляйтесь в единственный
способ его создать. Рынок часто отвергает форму, сохраняя потребность.

В первые месяцы видение может казаться окружающим чрезмерным. У вас еще мало
цифр, и рассказ опирается главным образом на убеждение. Поэтому он должен быть честным
и конкретным: кто живет иначе, какая трудность исчезает, что становится доступным, чего
сегодня не происходит. Пустые слова о «революции» не заменяют наблюдаемой перемены.

Третий вопрос: готовы ли вы жить с этим пять лет
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Пять лет - не магическое число и не обязательство навсегда. Это способ проверить отно-
шение к реальности. Многие начинают бизнес на волне раздражения от работы по найму или
восторга от новой идеи. Через полгода выясняется, что собственная компания тоже состоит из
повторений, конфликтов, отчетов, ожидания и неприятных разговоров.

Спросите себя: согласны ли вы продолжать заниматься этой проблемой, когда она пере-
станет быть новой? Готовы ли вы провести сотни похожих продаж, нанимать и увольнять,
исправлять один процесс десятый раз, отвечать за зарплаты, возвращать деньги и признавать
ошибки? Желание владеть результатом отличается от желания выполнять путь.

Студия образовательных игр «Игровой модуль» первые три года росла медленно. В 2018
году она заработала 5,2 миллиона рублей, в 2019-м - 6,1 миллиона, в 2020-м потеряла корпо-
ративные мероприятия и едва сохранила команду. На пятом году основатели наконец нашли
повторяемую модель лицензирования игр региональным центрам. Выручка выросла до 28 мил-
лионов, потому что к этому моменту они знали сезонность, цену внедрения и тип организации,
которая покупает без долгого убеждения.

Издалека рост выглядит как одно удачное решение. Внутри него находятся четыре года
накопленных разговоров, ошибок и отношений. Если бы основатели ожидали доказательства
успеха через двенадцать месяцев, они бы ушли до появления модели. Вопрос о пяти годах
нужен не для романтизации терпения, а для честной оценки длительности обучения.

Пять лет могут означать разные стратегии

Строить и оставаться
Вы хотите получать устойчивый доход, сохранять контроль и работать в компании долго.

Тогда важны прибыль, управляемая нагрузка и качество жизни.
Строить и продать
Вы рассчитываете создать актив и выйти через несколько лет. Тогда заранее важны рынок

покупателей, интеллектуальная собственность, отчетность и независимость от основателя.

Проверить ограниченный срок
Вы готовы дать проекту два года или определенную сумму. Такой подход требует четких

контрольных точек и заранее определенных условий остановки.
Оставить как вторую опору
Дело остается рядом с основной работой. Рост будет медленнее, зато личный риск ниже.

Нужно честно ограничить обещания клиентам и собственное время.

Ни одна стратегия не является морально выше другой. Ошибка - жить по чужому сце-
нарию. Человек может построить прекрасное прибыльное агентство на восемь сотрудников
и чувствовать себя неудачником, потому что сравнивает его с венчурным стартапом. Другой
основатель привлечет инвестиции и обнаружит, что больше не хочет скорости, которую обе-
щал инвесторам.

Четвертый вопрос: как выглядит успех лично для вас
Без собственного определения успеха бизнес автоматически принимает цели среды. В

стартап-сообществе это могут быть раунды инвестиций, оценка и продажа компании. В про-
фессиональной среде - известные клиенты и награды. В социальных сетях - видимость. Все эти
показатели допустимы, но они не отвечают, какую жизнь вы строите.

Успех стоит описывать одновременно на уровне компании и человека. Компания может
достигнуть выручки и разрушить здоровье основателя. Человек может сохранить свободу, но
годами держать сотрудников в финансовой неопределенности. Нужен набор критериев, кото-
рый учитывает деньги, время, влияние, ответственность и желаемую роль.

Вопросы к собственной версии успеха
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• Какой личный доход должен давать бизнес и к какой дате?
• Хотите ли вы владеть компанией через десять лет или продать ее?
• Нужны ли внешние инвесторы, и готовы ли вы разделить контроль и принять обещание

быстрого роста?
• Какой размер команды вам подходит: три человека, тридцать или триста?
• Хотите ли вы управлять ежедневной работой или со временем перейти в роль вла-

дельца?
• Сколько часов в неделю вы готовы отдавать делу без разрушения других частей жизни?
• Какие решения вы не примете даже ради роста?
• Сколько месяцев вы можете финансировать поиск модели?
• Какие признаки покажут, что пора закрыть, продать или радикально изменить проект?
Ответы будут меняться. Это нормально. Опаснее не пересматривать их вообще и про-

должать строить компанию по плану, который больше не соответствует вашей жизни. Раз в год
полезно заново обсуждать с партнерами доход, роль, темп, допустимый риск и срок терпения.

Обстоятельства требуют заранее подготовленных границ
Третья причина закрытия - внешняя - особенно болезненна, потому что легко воспри-

нимается как личное поражение. Но компания существует внутри семейной, экономической
и физической реальности. Основатель может заболеть, потерять жилье, столкнуться с уходом
партнера или изменением закона. Резерв, страховка, документы и распределение знаний не
делают человека пессимистом. Они дают проекту шанс пережить удар.

Полезно заранее определить три уровня остановки. Первый - сигнал внимания: напри-
мер, три месяца снижается повторная выручка. Второй - обязательное изменение: при остатке
денег на четыре месяца сокращается фиксированная нагрузка и пересматривается продукт.
Третий - условие прекращения: долги не растут выше установленной суммы, а личные средства
не используются после конкретной даты.

Такие правила защищают от двух крайностей. Без них человек может закрыть жизнеспо-
собный проект в эмоционально плохую неделю. Или, наоборот, годами поддерживать систему,
которая разрушает его и окружающих, потому что остановка кажется предательством мечты.
Решение, принятое заранее в спокойном состоянии, обычно надежнее решения в панике.
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