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Аннотация
«Секреты рынка» — практическая книга для тех, кто хочет

принимать сильные решения в бизнесе без лишних догадок.
Внутри — инструменты для проверки идей, поиска реального
спроса, понимания поведения покупателей, оценки ценности и
снижения риска ошибок. Вы научитесь видеть, что действительно
стоит запускать, за что люди готовы платить, где теряются деньги
и что нужно изменить, чтобы перейти от идеи к продажам и
устойчивому росту.
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Предисловие
Большинство дорогих ошибок в бизнесе начинаются с

ощущения, что всё и так понятно. Идея кажется сильной,
аудитория — очевидной, цена — разумной, упаковка — при-
влекательной. Работа начинается быстро. Проверка реально-
сти — намного позже.

Эта книга о том, что происходит между хорошей идеей
и настоящей покупкой. Почему люди хвалят и не покупа-
ют. Почему сильный продукт проигрывает более понятному.
Почему цена иногда мешает меньше, чем сомнение. И по-
чему рост начинается не с мотивации, а с системы, которая
умеет превращать неизвестность в проверяемые решения.

Здесь нет обещания универсальной кнопки успеха. Есть
более полезная вещь: способ видеть рынок яснее. Когда ста-
новится понятно, какие сигналы важны, что именно покупа-
ет человек, где возникает сопротивление и чем подтвержда-
ется реальный спрос, многие решения, которые раньше ка-
зались интуицией, становятся проверяемыми.

Главная логика книги проста: наблюдение даёт сигнал,
сигнал рождает гипотезу, гипотеза проходит проверку, про-
верка требует реального действия, действие даёт результат,
а повторяемый результат превращается в систему.

Эта цепочка будет возвращаться снова и снова. Сначала
как отдельные наблюдения, затем как инструменты, а к фи-
налу — как единая механика рынка.



 
 
 

 
Часть I. Скрытая реальность

 
 

1. Ловушка хорошей идеи
 

Самые дорогие ошибки часто начинаются с идеи,
которая кажется слишком хорошей, чтобы её прове-
рять.

Хорошая идея умеет производить странный эффект. Чем
дольше человек о ней думает, тем более очевидной она ка-
жется. Сначала появляется мысль: «А что, если сделать вот
так?» Через несколько дней она превращается в «Стран-
но, что никто до сих пор этого нормально не сделал». Еще
немного — и рождается уверенность: «Людям это точно
нужно».

В этот момент идея перестает быть предположением. В го-
лове создателя она становится фактом, хотя рынок еще ни-
чего не сказал.

Представьте человека, придумавшего компактный набор
для путешествий. Он рассказывает знакомому. Тот отвечает:
«Отличная идея». Второй говорит: «Я бы такой купил». Тре-
тий начинает советовать, какого цвета сделать упаковку. Че-
рез неделю возникает ощущение подтвержденного спроса.

Но пока произошло только одно: несколько людей поддер-
жали приятный разговор. Никто не заплатил. Никто не от-



 
 
 

казался ради нового набора от привычного решения. Никто
не изменил свое поведение.

Между фразой «мне нравится» и действием «вот мои
деньги» существует пропасть. Главная ловушка состоит в
том, что внутри головы предпринимателя эти две вещи лег-
ко склеиваются.

Чем сильнее нам нравится собственная идея, тем легче мы
замечаем подтверждения и объясняем противоречия. Поло-
жительный отзыв становится доказательством. Негативный
— «не нашей аудиторией». Высокие продажи категории ка-
жутся подтверждением будущего успеха именно нашей вер-
сии товара. Слабый тест объясняется плохой рекламой, се-
зоном или ценой.

Это не обязательно сознательный самообман. Человек мо-
жет искренне считать себя объективным.

Еще опаснее убеждение, что качество само по себе спа-
сает продукт. Хороший продукт и нужный продукт — раз-
ные вещи. Можно использовать лучшие материалы, заказать
дорогую упаковку, добавить функции и обнаружить, что по-
купателю почти безразличны именно те свойства, которыми
больше всего гордится производитель.

На зрелых рынках компании часто соревнуются по пара-
метрам, которые когда-то были важны, но постепенно ста-
ли нормой. Один добавляет функцию, второй отвечает улуч-
шенной версией, третий увеличивает комплект. Все бегут
быстрее по одной трассе и все реже спрашивают, в правиль-



 
 
 

ную ли сторону она ведет.
Есть и другая ловушка: слишком рано определить рынок.

Кофейня считает конкурентами кофейни, хотя покупатель
утром может выбрать кофе дома, энергетик, чай в офисе или
вообще ничего. Для продавца это разные категории. Для по-
купателя — разные способы решить одну ситуацию.

Даже аналитика не дает автоматического ответа. Большой
рынок доказывает существование спроса на категорию, но не
на конкретную вариацию продукта. Тысячи отзывов показы-
вают, что люди покупают, но не всегда объясняют почему.
Статистика становится сильной только тогда, когда соединя-
ется с наблюдением за реальным поведением и собственны-
ми тестами.

Поэтому одно из самых полезных умений в бизнесе —
ошибаться дешево. Не избегать предположений невозмож-
но. Опасно другое: маскировать предположения под факты
и масштабировать их.

Назовем разницу между нашей уверенностью и объемом
подтверждений разрывом уверенности. Самые дорогие ре-
шения возникают там, где уверенность высокая, а доказа-
тельств мало.

Идея существует в голове. Возможность существует в ре-
альности. У идеи есть аргументы. У возможности — наблю-
даемое поведение. У идеи есть предполагаемый клиент. У
возможности — конкретный человек, который уже тратит
время, деньги или усилия на решение проблемы.



 
 
 

Сильная позиция звучит не как «я знаю, что это сработа-
ет», а как «у меня есть версия; теперь посмотрим, насколько
она совпадает с реальностью».

Так начинается путь от идеи к доказательству.
Почему уверенность растёт быстрее доказательств
У идеи есть одна особенность: она развивается в среде, где

почти все аргументы принадлежат её автору. Пока продукт
существует только в голове, ему не приходится выдерживать
цену, сравнение, чужую лень, недоверие и привычки. Поэто-
му мысленная версия почти всегда красивее рыночной.

Представьте продавца, который решил выпустить преми-
альную дорожную бутылку. Он видит хорошую сталь, прият-
ную крышку, строгий дизайн и упаковку, которую не стыд-
но подарить. На бумаге всё выглядит логично. Затем появ-
ляется первая партия — и выясняется, что покупатели чаще
всего задают не вопрос о марке стали, а спрашивают, поме-
щается ли бутылка в подстаканник автомобиля. Вложение в
материал было рациональным внутри замысла, но не обяза-
тельно внутри реального сценария использования.

Такие ошибки возникают не из-за отсутствия интеллек-
та. Напротив, умный человек способен построить очень убе-
дительную причинно-следственную цепочку вокруг слабого
предположения. Чем больше деталей согласуются между со-
бой, тем сильнее ощущение, что сама основа тоже верна.

Поэтому полезно различать качество рассуждения и каче-
ство исходных фактов. Без надёжных фактов даже безупреч-



 
 
 

ная логика может привести не туда.
Стоимость влюблённости
У любой идеи появляется эмоциональная цена отказа.

Сначала отказаться легко: потеряно несколько минут. После
разработки названия, логотипа и прототипа — сложнее. По-
сле закупки товара — ещё сложнее. После публичного обе-
щания запуска к финансовым потерям добавляется репута-
ционная.

Так возникает эффект, который можно назвать капканом
вложений: прошлые усилия начинают незаметно диктовать
будущие решения. Вместо вопроса «что теперь разумнее?»
человек отвечает на другой: «как доказать, что предыдущие
расходы были не зря?»

Ранние проверки ценны именно этим. Их задача не толь-
ко найти хороший вариант. Они позволяют сохранить пси-
хологическую свободу отказаться от плохого.

Полезная привычка здесь проста: прежде чем делать необ-
ратимый шаг, назвать вслух главное предположение, на ко-
тором он держится. «Мы заказываем тысячу упаковок, по-
тому что считаем, что такой формат повысит конверсию».
После такой формулировки сразу возникает следующий во-
прос: «Что мы уже видели, что позволяет так считать?»

Если ответ состоит из вкусов, ощущений и чужих компли-
ментов, перед нами не доказательство, а красиво оформлен-
ная ставка.

Разрыв уверенности



 
 
 

Разрыв уверенности можно представить как две
шкалы. На одной — насколько сильно мы убеждены.
На другой — сколько независимых подтверждений су-
ществует.

Высокая уверенность и сильные подтверждения — нор-
мальная рабочая ситуация. Низкая уверенность и слабые
подтверждения — тоже: мы хотя бы понимаем, что экспери-
ментируем. Самая опасная зона — высокая уверенность при
слабой доказательной базе.

В дальнейшем почти каждая модель этой книги будет
уменьшать именно этот разрыв. Не лишать предпринимате-
ля смелости, а делать смелость информированной.

Хорошая идея нужна для старта. Но право на масштаби-
рование она получает только после встречи с реальностью.



 
 
 

 
2. Правда вместо мнений

 
Люди способны совершенно искренне обещать од-

но — и через минуту выбирать другое.
«Купили бы вы?» — человек представляет воображаемую

ситуацию. В ней нет реальной цены, реального риска и необ-
ходимости что-то менять. Поэтому ответ часто описывает не
будущую покупку, а желание быть вежливым, выглядеть ра-
зумным или поддержать собеседника.

Полезнее прошлое. Если человек говорит, что проблема
очень важна, стоит выяснить, когда она возникала в послед-
ний раз, что он тогда сделал, сколько времени потратил, ка-
кие решения пробовал и почему остался недоволен. Про-
шлое поведение не гарантирует будущее, но оно ближе к ре-
альности, чем гипотетическое обещание.

Представим два ответа.
Первый: «Да, я бы заплатил тысячу рублей за сервис, ко-

торый экономит мне время».
Второй: «Каждую пятницу я два часа свожу данные вруч-

ную. Пробовал два сервиса, один стоил 900 рублей в месяц,
второй 1500, но оба пришлось бросить из-за этой функции».

Во втором ответе гораздо больше информации. Мы видим
частоту проблемы, текущую цену в часах, уже совершенные
попытки, диапазон расходов и конкретное препятствие.

Так рождается первая версия иерархии доказательств.



 
 
 

На нижнем уровне находятся комплименты и общие мне-
ния. Выше — описание реальной проблемы. Еще выше —
прошлые попытки ее решить. Затем — затраты времени или
денег. Еще сильнее — готовность предоставить ресурс: до-
ступ, данные, знакомство, тестирование. И наконец — кон-
кретное действие здесь и сейчас: предзаказ, договоренность,
оплата или иной проверяемый шаг.

Эта иерархия полезна не только в интервью. Она меня-
ет взгляд на отзывы, рекламу, подписки и аналитику. Клик
сильнее просмотра. Добавление в корзину сильнее клика.
Покупка сильнее корзины. Повторная покупка сильнее пер-
вой. Рекомендация знакомому сильнее абстрактной удовле-
творенности.

При этом нельзя превращать рынок в одну цифру. Пове-
дение тоже нуждается в контексте. Человек мог купить из-
за скидки, а не из-за продукта. Мог повторить покупку по-
тому, что не нашел альтернативу. Мог оставить положитель-
ный отзыв ради бонуса. Один сигнал редко объясняет все.

Правда появляется не в одной реплике, а в согласованно-
сти нескольких независимых признаков.

Поэтому полезный вопрос звучит не «верите ли вы кли-
енту?», а «какие наблюдаемые факты подтверждают его сло-
ва?».

Это снимает моральную оценку. Люди не обязаны обма-
нывать, чтобы давать плохие данные. Они сами не всегда
знают, как поведут себя в другой ситуации. Мы все переоце-



 
 
 

ниваем силу намерений и недооцениваем контекст, привыч-
ки, цену и трение.

Чем ближе исследование к настоящей ситуации выбора,
тем надежнее результат.

Правда рынка редко звучит эффектно. Обычно она состо-
ит из маленьких фактов: что человек делал вчера, что опла-
тил, что бросил, чего избегает и какой следующий шаг го-
тов сделать. Из этих деталей постепенно складывается кар-
тина, которой можно доверять больше, чем самому красиво-
му опросу.

Почему люди искренне ошибаются о себе
Когда человек говорит о будущем, он мысленно оказыва-

ется в стерильной версии реальности. В ней нет усталости,
срочных расходов, забытых паролей, очереди, неудобной до-
ставки, внезапной скидки у конкурента и привычки отло-
жить решение до завтра.

Поэтому вопрос «вы бы пользовались?» создаёт идеаль-
ного покупателя, которого в настоящем мире может не су-
ществовать. Респондент отвечает на сценарий, а не прожи-
вает его.

Особенно это заметно в продуктах, требующих дисципли-
ны. Многие хотят вести бюджет, заниматься спортом, учить
язык, готовить полезную еду и регулярно планировать неде-
лю. Рынок подобных товаров огромен именно потому, что
намерение и действие часто расходятся. Если исследователь
принимает намерение за поведение, он изучает не рынок, а



 
 
 

мечты о себе.
Отсюда важное правило: чем меньше воображения требу-

ется для ответа, тем полезнее данные.
Вопрос «как вы делали это последний раз?» требует па-

мяти. «Что вы открыли первым?» — ещё конкретнее. «По-
кажите, как это выглядит сейчас» — ещё ближе к факту.

Иерархия доказательств
Представим доказательства как лестницу.
На первой ступени — внимание: человек увидел, досмот-

рел, задержался. Это ещё почти ничего не стоит.
На второй — выраженный интерес: лайк, подписка, во-

прос, сохранение товара. Сигнал стал сильнее, но до покуп-
ки далеко.

На третьей — усилие: заполнить длинную форму, отпра-
вить фотографии, прийти на встречу, установить тестовую
версию, принести старую вещь на диагностику.

На четвёртой — ресурс: деньги, рабочее время, доступ к
данным, внутренняя рекомендация коллегам, согласование
пилота.

На пятой — повторение: человек не просто попробовал,
а вернулся.

На шестой — добровольное распространение: он реко-
мендует решение другому, рискуя собственной репутацией.

Эта лестница не является универсальной формулой. В
разных категориях цена шага разная. Но она заставляет за-
давать более точный вопрос: что именно человек поставил



 
 
 

на своё решение?
Противоречие сильнее согласия
Если слова и поведение расходятся, предпринима-

телю хочется выбрать удобную версию. Лучше сде-
лать наоборот: изучить само противоречие.

Покупатель говорит, что для него важна экологичная упа-
ковка, но выбирает пластиковую версию на 20 процентов де-
шевле. Значит ли это, что экологичность не важна? Не обя-
зательно. Возможно, она важна до определённой разницы в
цене. Или важна как дополнительный аргумент, но не как
основной. Или человек хочет считать её важной, но в момент
оплаты побеждает другой приоритет.

Противоречие показывает не ложь, а иерархию мотивов.
Поэтому правда рынка редко помещается в один ответ.

Она появляется, когда слова, история, действия и деньги на-
чинают складываться в одну картину.



 
 
 

 
3. Скрытые сигналы

 
Рынок отвечает почти на каждый наш вопрос. Про-

блема в том, что чаще всего мы слушаем не тот ответ.
Проблема в том, что громкие сигналы заметнее сильных.

Один эмоциональный отзыв способен запомниться больше,
чем двадцать спокойных действий. Комплимент кажется яс-
ным. Молчание — непонятным. Но именно молчание ино-
гда говорит важнее: человек посмотрел карточку и ушел, от-
крыл письмо и не нажал, спросил цену и исчез.

Чтобы не путать громкость с силой, введем шкалу силы
сигнала.

Слабые сигналы легко получить и легко имитировать:
лайк, комплимент, намерение, подписка из любопытства.
Средние требуют небольшого усилия: оставить контакт, за-
полнить форму, ответить на вопросы, согласиться на тест.
Сильные требуют ресурса: время, деньги, репутация, доступ
к данным, знакомство с коллегой. Чем дороже человеку дей-
ствие, тем больше информации оно несет.

Но цена действия должна соответствовать контексту.
Для крупной компании час инженера может быть сильнее
небольшой оплаты. Для частного покупателя предзаказ в 500
рублей может быть значимее длинного интервью. Поэтому
сила сигнала — не абсолютная сумма, а доля реального ре-
сурса, который человек готов поставить на решение пробле-



 
 
 

мы.
Скрытые сигналы особенно полезны там, где люди сами

плохо формулируют причины выбора. Покупатель может го-
ворить, что ему важна экологичность, но постоянно выби-
рать самый дешевый вариант. Это не делает его лицемером.
Возможно, экологичность важна при равной цене, но уступа-
ет, когда разница становится заметной. Поведение показы-
вает структуру приоритетов лучше, чем одно утверждение.

Наблюдать стоит не только покупки. Иногда сильнейший
сигнал — обходной путь. Если люди вручную ведут таблицы,
склеивают два сервиса, перефасовывают товар, создают са-
модельные держатели или массово задают один и тот же во-
прос продавцам, перед нами потенциальная незакрытая по-
требность.

Еще один сильный сигнал — повторение. Разовая про-
блема может раздражать, но не создавать рынка. Повторяю-
щаяся проблема начинает отнимать накопленный ресурс. То
же относится к выгоде: продукт, который экономит пять ми-
нут один раз, слабее продукта, который экономит пять ми-
нут каждый день.

Хорошая аналитика поэтому ищет не только среднее зна-
чение, но и паттерн: кто делает действие, когда, при каких
условиях и что происходит дальше.

Скрытые сигналы превращают исследование рынка из со-
ревнования мнений в наблюдение за механизмом. Мы пере-
стаем спрашивать, нравится ли людям идея, и начинаем ви-



 
 
 

деть, где они уже голосуют временем, деньгами и усилиями.
Молчание тоже является данными
Предприниматели любят данные, которые можно

положить в таблицу: покупки, клики, отзывы. Но
огромная часть информации находится в том, чего че-
ловек не сделал.

Он открыл карточку товара и ушёл. Начал регистрацию
и остановился на третьем поле. Положил товар в корзину,
но не оплатил. Написал продавцу вопрос, получил ответ и
исчез. Посмотрел все фотографии, но не открыл характери-
стики.

Каждый такой эпизод похож на маленькое молчание. По
одному ничего не доказывает. В массе он превращается в
структуру.

Например, высокий процент отказов после показа стои-
мости доставки может означать не «плохой продукт», а сло-
манный последний шаг. Если же люди даже не доходят до
цены, искать проблему в логистике бессмысленно.

Поэтому аналитика полезнее, когда рассматривает не
только итог, но и место остановки.

Обходные пути как золотая жила
Один из лучших сигналов неудовлетворённой по-

требности — самодельное решение.
Сотрудники переносят данные между двумя системами

через Excel. Родители подкладывают полотенце под детское
кресло, потому что штатная защита неудобна. Покупатели



 
 
 

переливают косметику в маленькие ёмкости перед поезд-
кой. Мастера допиливают стандартный инструмент, чтобы
он подходил к конкретной операции.

Самодельность важна по двум причинам. Во-первых, че-
ловек уже признал проблему достаточно существенной, что-
бы потратить усилие. Во-вторых, он сам показывает мини-
мальный набор функций, который ему нужен.

Это не означает, что любой обходной путь — готовый ры-
нок. Иногда проблема слишком редкая или аудитория слиш-
ком мала. Но как исследовательский сигнал он значительно
сильнее фразы «было бы удобно, если бы…».

Частота умножает ценность
Сила проблемы зависит не только от тяжести одно-

го эпизода. Важна частота.
Небольшое раздражение, повторяющееся пять раз в день,

может быть коммерчески привлекательнее большой непри-
ятности, возникающей раз в три года. Именно поэтому авто-
матизация рутинных мелочей способна создавать огромную
ценность.

Полезно оценивать сигнал по трём координатам: интен-
сивность, частота и цена обходного решения.

Если проблема сильная, частая и уже заставляет человека
платить или тратить время, перед нами гораздо более инте-
ресная зона, чем просто эмоциональная жалоба.

Скрытые сигналы становятся видимыми, когда переста-
ёшь слушать рынок как разговор и начинаешь читать его как



 
 
 

поведение.



 
 
 

 
4. Секреты рынка

 
У рынка нет обязанности объяснять себя словами.

Его настоящие ответы спрятаны в поведении.
Если продавец описывает продукт, перечисляет преиму-

щества, показывает красивый макет и затем спрашивает
мнение, разговор уже испорчен. Собеседник реагирует не
только на проблему, но и на желание поддержать автора. Чем
убедительнее презентация, тем труднее понять, существова-
ла ли потребность до разговора.

Поэтому секрет хорошего исследования парадоксален:
меньше рассказывать о решении и больше разбирать реаль-
ную жизнь человека.

Не «какие функции вам нужны?», а «как вы справляетесь
сейчас?». Не «вам важна быстрая доставка?», а «когда за-
держка в последний раз создала проблему?». Не «сколько
готовы заплатить?», а «за что платите сегодня и что получа-
ете взамен?».

Но рынок шире существующих клиентов. Один из са-
мых недооцененных источников знания — люди, которые не
покупают категорию вовсе. Их отказ может показать огра-
ничения, которые действующие игроки перестали замечать:
слишком сложно, дорого, неудобно, рискованно, непонятно
или просто не вписывается в привычный сценарий.

Представьте премиальную химчистку обуви. Постоянные



 
 
 

клиенты обсуждают качество чистки. Неклиенты могут рас-
крыть другой барьер: им неудобно отвозить обувь и ждать
три дня. Тогда конкурентное преимущество может возник-
нуть не в лучшем составе средства, а в заборе и возврате в
тот же день.

Хороший разговор поэтому исследует не продукт, а це-
почку событий. Что произошло до проблемы? Что человек
сделал первым? Где остановился? Кого спросил? С чем срав-
нивал? Что его напугало? Что оказалось слишком сложным?

В этой цепочке скрывается порог действия — количество
усилий, сомнений, денег и риска, которое необходимо пре-
одолеть перед следующим шагом.

Чем выше порог, тем сильнее должна быть ожидаемая
ценность. И наоборот: иногда уменьшение порога эффек-
тивнее увеличения обещания.

Секреты рынка не находятся в одной фокус-группе. Они
складываются из наблюдений: интервью, продаж, отказов,
запросов в поиске, отзывов, возвратов, вопросов службе под-
держки, поведения конкурентов и собственных небольших
экспериментов.

Когда разные источники начинают показывать один и тот
же паттерн, появляется не просто мнение, а основание для
решения.

Вопрос, который открывает сценарий
Самые полезные разговоры о рынке похожи не на

интервью, а на реконструкцию событий.



 
 
 

«Расскажите, что произошло в последний раз» — силь-
ный старт, потому что он заставляет человека вернуться в
конкретную ситуацию. Оттуда можно двигаться по цепочке:
что случилось до этого, что вы сделали первым, где иска-
ли решение, кого спросили, какие варианты нашли, почему
один отбросили, что раздражало, чем всё закончилось.

Так постепенно становится видно не мнение о продукте,
а маршрут решения.

В маршруте почти всегда есть точки, которые компания
не замечает. Например, продавец мебели думает о дизайне и
цене, а покупатель вспоминает, как измерял дверной проём,
боялся ошибиться с размером, искал сборщика и выяснял,
куда деть старый шкаф. Часто именно эти периферийные
проблемы определяют выбор сильнее, чем очередной отте-
нок фасада.

Неклиент рассказывает другое
Действующие покупатели объясняют, почему кате-

гория работает. Неклиенты объясняют, почему она
ограничена.

Если спросить пользователей фитнес-клуба, что улуч-
шить, они назовут тренажёры, раздевалки, часы работы. Ес-
ли поговорить с теми, кто давно хотел заниматься, но не хо-
дит, могут всплыть совсем другие причины: стыд, дорога,
страх выглядеть неопытным, необходимость покупать фор-
му, отсутствие понятного первого шага.

Это другой мир проблем.



 
 
 

Компания, которая слушает только существующих кли-
ентов, рискует бесконечно совершенствовать продукт для
уже убеждённых людей. Иногда рост находится за пределами
категории — среди тех, кому прежняя версия рынка была
слишком сложной, дорогой или неудобной.

Карта реальности
Чтобы разговоры не превратились в

коллекцию историй, их полезно сводить в
простую карту:

Ситуация → триггер → текущее решение → неудоб-
ство → альтернатива → критерий выбора → действие.

После десяти-пятнадцати разговоров начинают повто-
ряться элементы. Возникают кластеры: одинаковые тригге-
ры, похожие обходные пути, повторяющиеся страхи.

Именно повторяемость превращает историю в сигнал.
Секрет рынка редко является тайной, которую кто-то спе-

циально прячет. Чаще это закономерность, рассыпанная по
десяткам обычных эпизодов. Тот, кто умеет собирать их в
одну карту, видит возможности раньше тех, кто смотрит
только на готовые отчёты.

Разбор: красивый товар, которого никто не просил
Небольшая компания решила выпустить настольный ор-

ганайзер для домашнего офиса. Прототип выглядел убеди-
тельно: массив дерева, металлические вставки, место для те-
лефона, ручек и часов. Знакомые хвалили дизайн, несколько
человек попросили сообщить о старте продаж.



 
 
 

Первая партия оказалась дорогой. Производство требо-
вало точной фрезеровки, упаковка — защиты от поврежде-
ний. Но главным сюрпризом стали вопросы покупателей.
Они редко спрашивали о породе дерева. Чаще — помещает-
ся ли органайзер на узкую полку, можно ли провести через
него зарядный кабель и не скользит ли телефон.

Компания могла бы решить, что аудитория «не понимает
качество». Вместо этого она разобрала сигналы. Люди хоте-
ли не красивый предмет на стол. Они хотели убрать визуаль-
ный хаос на небольшом рабочем месте и одновременно за-
ряжать устройства.

Следующая версия стала меньше, получила простой ка-
бель-канал и нескользящую вставку. Дорогую металличе-
скую деталь убрали. Себестоимость снизилась, а ценность
выросла.

Главный поворот произошёл не в дизайне, а в мышлении.
Первая версия была ответом на вопрос создателей: «Как сде-
лать красивый органайзер?» Вторая — на вопрос рынка:
«Что мешает человеку чувствовать порядок на маленьком
столе?»

Это различие будет повторяться во всей книге. Продукт
начинается как идея создателя, но становится возможностью
только после того, как его логика совпадает с логикой реаль-
ной ситуации.



 
 
 

 
Часть II. Что покупают люди

 
 

5. Что покупают люди
 

Человек редко покупает вещь. Он покупает то, что,
по его ожиданию, изменится после неё.

Дрель нужна ради отверстия — известная мысль, но и она
слишком поверхностна. Отверстие нужно, чтобы повесить
полку. Полка — чтобы навести порядок. Порядок — чтобы
в комнате стало спокойнее. В разных ситуациях одна и та
же дрель может продавать скорость, чувство самостоятель-
ности, аккуратность или возможность закончить ремонт до
приезда гостей.

Поэтому ценность нельзя полностью понять через харак-
теристики.

Представьте два одинаковых флакона духов. В одном опи-
сании продавец перечисляет концентрацию, ноты и тип стек-
ла. В другом показывает ситуацию: маленький флакон поме-
щается в карман, не требует покупать большой объём всле-
пую и позволяет менять аромат под настроение. Состав то-
вара почти не изменился, но объект покупки изменился пол-
ностью. В первом случае человек покупает парфюмерию. Во
втором — свободу выбора без большого риска. Именно по-
этому сильное предложение часто рождается не из новой



 
 
 

функции, а из нового понимания того, какой результат чело-
век считает ценным.

Характеристика отвечает на вопрос «что есть в продукте».
Ценность — «что меняется в жизни человека».

Один и тот же парфюм может быть для покупателя спо-
собом пахнуть приятно, подарком, экспериментом с новым
образом, знаком принадлежности к определенной эстетике
или недорогим способом познакомиться с дорогим аромати-
ческим направлением. Если продавец видит только милли-
литры и концентрацию, он понимает товар, но не обязатель-
но покупку.

Полезно рассматривать пять слоев выбора: функциональ-
ный результат, экономия ресурса, эмоциональное состояние,
социальный сигнал и снижение риска. В конкретной катего-
рии один слой доминирует, другие поддерживают.

Ошибка возникает, когда компания усиленно улучшает
слой, который уже достаточен. Например, повышает техни-
ческое качество сверх уровня, который покупатель спосо-
бен заметить, но оставляет сложную доставку, невнятную
инструкцию или высокий страх ошибки.

Это приводит к важному выводу: ценность создается не
суммой достоинств, а изменением баланса между желаемым
результатом и всем, что мешает его получить.

Позже мы оформим это как формулу. Пока достаточно
увидеть: человек покупает не объект, а переход из состояния
«сейчас» в состояние «после».



 
 
 

Чем точнее мы понимаем этот переход, тем меньше при-
ходится убеждать.

Пять слоёв покупки
Один товар может одновременно решать несколь-

ко задач. Чтобы не сводить ценность к характеристи-
кам, полезно смотреть на пять слоёв.

Функциональный слой — что физически меняется. Крем
увлажняет, чемодан перевозит вещи, программа формирует
отчёт.

Экономический слой — какой ресурс сохраняется: день-
ги, время, внимание, пространство.

Эмоциональный слой — что человек хочет чувствовать:
спокойствие, уверенность, удовольствие, контроль, облегче-
ние.

Социальный слой — что выбор сообщает другим или са-
мому себе: вкус, статус, принадлежность, профессионализм.

Рисковый слой — от какой неприятной возможности че-
ловек защищается: ошибочной покупки, поломки, осужде-
ния, потери времени.

Сильное предложение редко строится только на одном
слое. Даже сугубо утилитарный товар имеет эмоциональный
компонент. Человек, покупающий надёжный замок, платит
не только за металл, но и за спокойствие.

Почему характеристика не равна ценности
Фраза «аккумулятор 6000 мА·ч» понятна произво-

дителю. Покупателю важнее «зарядки хватает на два



 
 
 

дня». Ещё ближе к реальности — «можно уехать на
выходные без пауэрбанка».

Каждый переход переводит язык продукта в язык жизни.
В маркетинге это особенно важно, потому что люди срав-

нивают не спецификации сами по себе, а ожидаемый резуль-
тат. Технический параметр может быть сильным доказатель-
ством, но редко является конечной причиной покупки.

Переход из «до» в «после»
Можно представить покупку как мост между двумя состо-

яниями.
До: человек сомневается, тратит время, терпит неудоб-

ство, хочет изменить впечатление о себе или просто полу-
чить удовольствие.

После: проблема уменьшилась, нужный результат стал до-
ступнее, риск ниже, эмоция изменилась.

Чем яснее этот переход, тем проще строить продукт, кар-
точку товара и рекламу.

Покупатель платит не за мост как инженерный объект. Он
платит за то, чтобы оказаться на другом берегу.



 
 
 

 
6. Скрытая ценность

 
Самое ценное свойство продукта нередко оказыва-

ется тем, которое продавец почти не замечает.
Покупателю может быть важнее не мощность прибора, а

то, что его легко мыть. Не материал коробки, а то, что по-
дарок не выглядит дешево. Не количество функций прило-
жения, а отсутствие необходимости каждый раз настраивать
одно и то же.

Скрытая ценность обнаруживается там, где человек испы-
тывает трение.

Скрытая ценность особенно хорошо видна там, где поку-
патель платит не за материал, а за отсутствие неприятного
сценария. Коробка может стоить дороже не потому, что кар-
тон толще, а потому, что товар в ней не выглядит дешёвым
подарком. Быстрая доставка ценна не сама по себе, а пото-
му, что снимает страх опоздать к дате. Простая инструкция
ценна не бумагой, а тем, что человек не чувствует себя глу-
по в первые минуты использования. Чем точнее бизнес ви-
дит этот невидимый слой, тем меньше ему приходится бес-
конечно улучшать характеристики, которые клиент почти не
замечает.

Трение бывает физическим: долго собирать, тяжело пере-
носить, неудобно открывать. Когнитивным: непонятно, ка-
кой вариант выбрать. Эмоциональным: страшно ошибить-



 
 
 

ся, стыдно спросить, есть сомнение в качестве. Организаци-
онным: требуется согласование, регистрация, ожидание, до-
полнительный человек.

Большинство компаний думает о ценности как о том, что
нужно добавить. Иногда правильнее спросить, что можно
убрать.

Если выбор между двенадцатью похожими тарифами
утомляет, ценность может появиться после сокращения до
трех. Если премиальный сервис требует пяти звонков, «еще
более премиальная» консультация не спасет процесс. Если
товар сложно вернуть, красивее упаковка не уберет риск.

Скрытая ценность поэтому часто находится не в ядре про-
дукта, а на границе между продуктом и поведением челове-
ка.

Она особенно заметна при сравнении новичков и опыт-
ных покупателей. Эксперт ценит детали, которые новичок не
умеет оценить. Новичок ценит ясность и уверенность. Ес-
ли компания говорит языком эксперта с человеком, который
боится ошибиться, она может демонстрировать превосход-
ство и одновременно снижать продажи.

Настоящая ценность проявляется не в списке преиму-
ществ, а в том, что человек охотно повторяет опыт и реко-
мендует его без сложного объяснения.

Там, где человек выдыхает
Самая интересная ценность иногда проявляется не

в момент восторга, а в момент облегчения.



 
 
 

«Наконец-то не нужно…» — одна из самых полезных
фраз в исследовании продукта.

Не нужно звонить. Не нужно собирать. Не нужно разби-
раться в десяти тарифах. Не нужно беспокоиться, подойдёт
ли размер. Не нужно объяснять одно и то же менеджеру.

Такие фразы указывают на скрытые расходы старого ре-
шения.

Компания может годами считать их неизбежными, пото-
му что «так устроена отрасль». Для покупателя это не закон
природы, а раздражение, к которому он привык.

Цена сложности
Сложность редко отражается отдельной строкой в

себестоимости, но покупатель за неё платит внимани-
ем.
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