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ВВЕДЕНИЕ
Почему «ноль» — это новая бесконечность
Я начал писать эту книгу в аэропорту Шереметьево, когда мой рейс задержали на четыре часа. Вокруг меня люди кричали на сотрудников авиакомпании, требуя компенсаций. Я сидел и смотрел на свой ноутбук, где горела красная иконка: падение конверсии на 12% за сутки. Рынок дернулся, алгоритмы поисковиков обновились, наш отдел маркетинга спал. Я не кричал. Я открыл Excel и начал считать.
В тот момент я понял главное: мир больше не прощает медлительности. Он не прощает надежды на «авось». Он не прощает эмоций вместо цифр. Бизнес, который выживет в следующее десятилетие, — это бизнес с нулевой терпимостью к трем вещам:
К неопределенности в деньгах (ты должен знать свой баланс на завтра в 9:00 утра).
К некомпетентности в технологиях (ИИ сегодня — это как уметь пользоваться email в 90-х).
К иллюзиям в стратегии (масштаб без качества — это самоубийство).
Принцип нулевой терпимости не имеет ничего общего с токсичным менеджментом или микроменеджментом. Это философия системного инженера. Ты строишь систему, которая устойчива к ошибкам пользователя, к падению рынка и к взлому серверов. Ты строишь систему, которая не ломается — она перестраивается.
Эта книга — не сборник мотивационных цитат. Это набор жестких, проверенных на крови алгоритмов. Главное не бояться их внедрять в работу. Выбор за тобой.
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Глава 1. Антихрупкость: как заставить хаос работать на тебя
1.1. Отказ от «Титаника»: почему большие бюджеты — это проклятие
Бюджет — это наркотик. Когда у тебя есть 5 миллионов рублей на маркетинг, ты перестаешь думать. Ты просто закупаешь трафик у топовых агрегаторов, нанимаешь дорогое агентство и ждешь. Ты толстеешь. Ты становишься медленным. Ты строишь «Титаник» — красивый, надежный, непотопляемый… пока не встречаешь айсберг в виде нового алгоритма Яндекса или внезапного роста ключевой ставки.
Антихрупкость по Талебу в бизнесе означает: ты должен получать пользу от стресса. Не просто выживать, а становиться сильнее после каждой встряски.
Как это выглядит на практике:
Ошибка: Держать 80% выручки в трех крупных клиентах. Антихрупкость: диверсификация до такой степени, что потеря любого клиента увеличивает твою концентрацию на оставшихся и ты начинаешь продавать им больше.
Ошибка: Закупать сырье у одного поставщика с отсрочкой 90 дней. Антихрупкость: иметь трех поставщиков. Один — надежный, дорогой. Второй — дешевый, но с долгой логистикой. Третий — спотовый (за наличные сегодня). Когда рынок взлетает, ты переключаешься на первого. Когда рынок падает — на второго. Когда коллапс — у тебя есть третий, который спасет тебя от остановки производства.
В нашей компании мы внедрили правило «Трех ног»: ни одна статья расходов не должна превышать 35% в общей структуре затрат. Если маркетинг съедает 40% — мы режем. Если ФОТ съедает 45% — мы автоматизируем. Мы не ждем кризиса. Мы создаем конструкцию, которая шатается при ветре, но не падает.


1.2. Стресс-тестирование бизнеса за 1 день 
Большинство CEO живут в мире розовых пони. Они смотрят на отчет за прошлый месяц и экстраполируют его на будущее. Это преступление против бизнеса.
Раз в квартал я провожу «День Апокалипсиса». Никаких предупреждений. В понедельник в 10:30 я собираю тимлидов и объявляю вводную:
«Сегодня в 12:00 мы теряем 60% выручки. Кто-то из конкурентов выпустил условно-бесплатный аналог. У нас 14 дней операционного запаса. Ваша задача — пересобрать план на следующие 3 месяца так, чтобы мы вышли в ноль по кэш-флоу через 2 недели. У вас 4 часа. В 14:00 — защита решений».
В первые разы это был хаос. Люди плакали, спорили, предлагали уволить половину отдела. Но к третьему разу команда научилась:
Маркетинг мгновенно отключает все каналы с CAC > LTV и переключается на работу с текущей базой (рассылки, рефералки).
Продажи перестают гоняться за «китами» (сделки на 3 месяца) и начинают агрессивно закрывать «щук» (сделки на 3 дня).
Продукт замораживает все новые фичи и фиксит только баги, влияющие на удержание.
Результат: Через 4 часа у нас есть жесткий план выживания. Через 6 месяцев, когда реальный кризис (например, уход западного вендора) действительно случался, команда не впала в ступор. Она сказала: «Мы это уже проходили на тренинге» и запустила план за 20 минут.
Стресс-тест превращает панику в алгоритм. А алгоритм — это единственное, что спасает в долгую.


1.3. Децентрализация риска: почему директор не должен решать всё
Централизация убивает антихрупкость. Если все решения по расходам принимает один человек (СЕО или финдиректор), то бизнес становится уязвимым к двум вещам: усталости этого человека и его интуитивным ошибкам.
Мы ввели систему «Лимитов доверия»: Каждый руководитель направления (от маркетинга до разработки) имеет право самостоятельно принимать решения о тратах в пределах до 150 000 рублей без согласования. Звучит страшно? Но это работает, если ты даешь им инструмент: калькулятор юнит-экономики в реальном времени.
Они видят: если я трачу эти 150 000 рублей на экспериментальный канал, и он приносит 10 заявок, то CAC = 15 000 руб. Если мой целевой CAC = 30 000 руб., то я останавливаю канал сам, без твоего окрика.
Правило «Красной карточки»: Любой руководитель может заморозить любой проект, если видит, что его маржинальность падает ниже 15% в течение двух недель подряд. Ему не нужно мое разрешение. Он обязан это сделать. Это «нулевая терпимость» к убыткам на операционном уровне.
Итог главы: Антихрупкость — это не пассивная защита. Это агрессивное использование хаоса. Ты не боишься волатильности. Когда рынок трясет, слабые игроки уходят, а ты забираешь их долю, потому что твоя система готова к тряске.



Глава 2. Технологические тренды: ИИ как базовая ставка
2.1. ИИ в управлении. Прощай, интуиция


Ты можешь быть гениальным управленцем. Но твой мозг обрабатывает 2-3 переменные одновременно. ИИ обрабатывает тысячи. В 2026 году использовать ИИ в управлении — это не «круто», это «базовый навык», как умение забивать гвозди молотком.


Где ИИ уже сейчас заменяет интуицию:


Прогнозирование текучки. Нейросеть анализирует сотни факторов: как часто сотрудник опаздывает, сколько времени проводит в Jira (или аналог), как меняется его тон в переписках, средняя оценка в перформанс-ревью. За 2 месяца до того, как сотрудник напишет заявление, система выдает тебе «красный флаг». Ты успеваешь поговорить, предложить проект, повысить зарплату. Мы снизили текучку с 30% до 12% за полгода просто потому, что начали предиктивно работать с людьми.


Оптимизация расписания. Если у тебя служба доставки или производство — ИИ перестраивает маршруты в реальном времени с учетом пробок, погоды и поломок. Экономия топлива — 15-20% без потери скорости.


Автоматизация отчетности. Твой финдиректор тратит 20 часов в неделю на то, чтобы собрать данные из 5 систем. ИИ делает это за 2 минуты и выдает рекомендации: «Снизь расходы на SEO, потому что конкуренты переключились на контекст, и твой ROI там выше».


Личный опыт: Я перестал проводить операционные планёрки. Вместо этого я захожу в телеграм-бота, который присылает мне дайджест каждое утро:


Прогноз кэш-флоу на конец недели (доверительный интервал 95%).


Три сотрудника, которые находятся в зоне риска выгорания.


Два продукта, у которых падает NPS (индекс потребительской лояльности).


Я принимаю 5-6 стратегических решений в день, а не 50 тактических. ИИ забрал на себя тактику.


2.2. Маркетинг 2026+: ИИ — это кнопка «Вкл»


Да здравствует гиперперсонали-зация.


Раньше ты делал одно предложение для сегмента «мужчины 25-35 лет». Сегодня ИИ делает индивидуальное предложение для каждого пользователя в реальном времени, основываясь на его истории просмотров, времени суток, геолокации и даже погоде за окном.


Генерация контента: Ты больше не пишешь 10 вариантов текста для объявления. Ты даешь ИИ промпт: «Создай 50 вариантов оффера для нашей CRM-системы. Целевая аудитория — директора по продажам в ритейле, оборот от 150 млн. Тон — экспертный, без воды. Упомяни интеграцию с Wildberries». Через 5 минут у тебя 50 рабочих текстов. Ты берешь лучшие 5 и тестируешь их. Копирайтер теперь не пишет тексты — он учит ИИ писать лучше.


Чат-боты, которые продают: Старые боты с кнопками «Назад» и «Главное меню» — это прошлый век. Современные AI-боты ведут диалог, как живой менеджер, возражения обрабатывают лучше 80% стажеров. В одной из наших компаний мы запустили бота на входящие заявки. Он закрыл 34% лидов в сделку без участия человека. Это экономия ФОТ в 350 000 в месяц.


Динамический ретаргетинг: ИИ вычисляет, что пользователь посмотрел товар, но не купил. Он предлагает ему скидку не в 10%, как у всех, а в 17,3% — потому что модель знает, что именно эта цифра конвертит именно этого пользователя. Цифра генерируется в момент клика.


Главная ошибка: Думать, что ИИ сделает всю работу за тебя. Он делает 80% черновой работы. 20% стратегии, креативной идеи и контроля — остаются за человеком. Твоя задача — стать «тренером» для ИИ, а не его конкурентом.


2.3. Инструментарий: 5 нейросетей, которые должны быть у каждого собственника


Я встречаю CEO, которые гордятся тем, что «не разбираются в этих ваших технологиях». Для меня это как гордиться тем, что ты не умеешь читать. Это не статус, это инвалидность.


Вот мой джентльменский набор (бесплатные и платные версии):


Claude / GPT — для стратегического анализа. Загружаю в него 50 страниц отчета по рынку, прошу выделить 5 главных угроз и 3 возможности. Получаю аналитику за 30 секунд. В целом он также хорошо справляется с отрисовкой изображений, подготовкой записок и разработкой презентаций и пошаговых действий в рамках заданных задач.


Perplexity AI — для исследования рынка. Спрашиваю: «Сравни цены на логистику в РФ и Казахстане для товаров категории Х, учти санкции». Выдает ссылки на первоисточники, без галлюцинаций которые могут быть присущи разного рода ИИ агентов и ИИ сервисов.


Gamma / Beautiful.ai — для создания презентаций для совета директоров. Вбиваю текст — получаю красивые слайды. Экономия 2 часа времени дизайнера.


ИИ-ассистент в CRM (типа HubSpot AI или аналогов в России) — прогнозирует закрытие сделок с точностью 90%, анализирует разговоры менеджеров, указывает на слабые места в скриптах.


Notion AI — для внутренней документации. Помогает структурировать стратегию, приводит разрозненные заметки в порядок.


Ты не должен уметь программировать. Ты должен уметь формулировать запрос – это звучит несколько ограниченно, но на самом деле написание правильного запроса это совершенно не простая и банальнся задача.


Навык промпт-инжиниринга — это новая грамотность. Научись просить ИИ: «Сделай как для идиота», «Разложи по пунктам», «Найди логическую ошибку в этом рассуждении».



Глава 3. Стратегия выхода (m&a) или масштабирование без потери качества
3.1. Продажа бизнеса: Готовь сани летом


Ты считаешь, что продашь бизнес, когда устанешь. Это ошибка. Продать бизнес выгодно можно только тогда, когда тебе не нужно его продавать. Инвесторы чувствуют отчаяние за версту. Они приходят с низкими оферами, когда видят, что твой кэш-флоу просел.


Что смотрят «акулы» при Due Diligence:


Качество выручки. Не просто оборот, а доля повторных покупок. Если 60% выручки — это разовые клиенты, бизнес стоит дешево. Если 60% — это подписка или повторные заказы — цена умножается на 2.


Юнит-экономика в разрезе. Они попросят показать CAC и LTV не в среднем по больнице, а по каждому каналу трафика и по каждому сегменту клиентов. Если ты не можешь это показать — сделка стопорится.


Технологический долг. Как написан код? Есть ли автоматизация? Если у тебя 100 менеджеров и Excel вместо CRM — покупатель предложит тебе стоимость активов, а не бизнеса.


Юридическая чистота. Субботний договор с сотрудником «в духе устной договоренности» превратится в миллионные иски после сделки. В эпоху ужесточения трудового законодательства — это красный флаг.


Секретная формула оценки: Стоимость бизнеса = (EBITDA × мультипликатор) + стоимость интеллектуальной собственности (код, бренд, база клиентов) — (сумма текущих судебных рисков).


В моей практике была сделка, где мы наняли юриста за 500 000 до сделки, чтобы он «причесал» договоры. Это увеличило цену продажи на 7 000 000. Потому что покупатель не закладывал риски.


3.2. Органический рост без потери качества


Масштабирование убивает больше бизнесов, чем кризисы. Когда ты вырастаешь с 10 до 100 человек, культура размывается. Когда с 100 до 500 — процессы ломаются.


Мое правило: Масштабируй только то, что можно скопировать.


Создай «Библию процессов». Каждое действие в твоей компании должно быть записано в виде чек-листа. Неважно, как это называется — канбан, SOP, регламент. Важно, чтобы новый сотрудник мог прочитать документ и сделать работу на 70% качества за первый день.


Внедри «Правило двух пицц» (команды не больше 8 человек). Если команда больше — она тратит 50% времени на коммуникацию, а не на работу. Разбивай на мелкие группы, каждая отвечает за свой юнит (свой продукт, свой сегмент клиентов).


Контроль качества через «Тайного покупателя». Когда масштабируешь продажи, каждый месяц нанимаешь стороннюю компанию, которая проверяет твоих менеджеров. Они звонят с подставными вопросами, оценивают сервис. Если скрипты нарушаются — увольняешь без предупреждения. Нулевая терпимость к халтуре, потому что один плохой менеджер создает 10 негативных отзывов, которые перекрывают 100 хороших.


Важно: Рост не в найме, а в автоматизации. Я придерживаюсь правила: прежде чем нанять человека, я должен попытаться автоматизировать его работу с помощью ИИ или скрипта. Если это невозможно — нанимаю. Иначе я управляю толпой, а не бизнесом.


3.3. Альтернатива: Квази-монополия в нише


Не обязательно продавать бизнес или расти в гиганта. Можно стать «серым кардиналом» своей ниши.


Квази-монополия — это когда ты занимаешь 40-50% рынка в узком сегменте, и у тебя маржинальность 40%, потому что конкуренты не могут или не хотят туда лезть. Это сложно для захвата, но легко для удержания.


Как построить:


Выбираем нишу с барьером входа (не денежным, а экспертным). Например, IT-аутсорс для производителей медицинского оборудования. Там нужно знать и регуляторику, и железо.


Собираем всех лучших экспертов в этой нише (выкупаем их зарплатой + опционами).


Создаем внутреннюю базу знаний, которую нельзя вынести за пределы компании.


Цены ставим не ниже рынка, а на 15% выше, но даем уровень сервиса, который никто не дает (бесплатная консультация в выходные, SLA — 2 часа).


В результате ты становишься не просто подрядчиком, а партнером, без которого клиент не может запустить свой продукт. Твой бизнес становится незаменимым. Это дороже стоит при продаже и приносит кайф в управлении, потому что ты работаешь не на масс-маркет, а на уважение.




Глава 4. Unit экономика: алгебра против иллюзий


Конец ознакомительного фрагмента.

Текст предоставлен ООО «Литрес».

Прочитайте эту книгу целиком, купив полную легальную версию на Литрес.

Безопасно оплатить книгу можно банковской картой Visa, MasterCard, Maestro, со счета мобильного телефона, с платежного терминала, в салоне МТС или Связной, через PayPal, WebMoney, Яндекс.Деньги, QIWI Кошелек, бонусными картами или другим удобным Вам способом.
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