


Ида  Морозова

Сцена под контролем: Как
организовать концерт от

первой идеи до полного зала

«Автор»
2026



Морозова И.

Сцена под контролем: Как организовать концерт от первой идеи до
полного зала  /  И. Морозова —  «Автор»,  2026

«Давно пора дать концерт» — ещё не план. Между идеей и полным залом —
бюджет, площадка, команда, продвижение и десятки решений. Как не сорвать
подготовку, не уйти в убыток и не встретить день выступления в аврале?Книга
проведёт по всему циклу организации: от цели, аудитории и концепции — к
бюджету и точке безубыточности, переговорам, договорам, выбору площадки
и технической подготовке. Вы разберётесь, как выстроить продвижение
и продажи, распределить ответственность, собрать рабочий график,
действовать при форс-мажорах и оценить результат после концерта.«Сцена
под контролем» — для организаторов, артистов и менеджеров, которые хотят
проводить концерты не на удаче, а по понятной системе. Чтобы замысел
стал управляемым событием, команда знала свою роль, а каждое решение
приближало подходящую аудиторию к покупке билета.Книга создана с
помощью ИИ. Обложка: GPT Image - Лицензия

© Морозова И., 2026
© Автор, 2026



И.  Морозова.  «Сцена под контролем: Как организовать концерт от первой идеи до полного зала»

4

Содержание
Концерт как проект: цель, формат и критерии успеха 6
Аудитория и рынок: кому, где и зачем нужен ваш концерт 11
Идея и концепция: как превратить замысел в событие 16
Бюджет и экономика: расходы, доходы и точка безубыточности 21
Конец ознакомительного фрагмента. 24



И.  Морозова.  «Сцена под контролем: Как организовать концерт от первой идеи до полного зала»

5

Ида Морозова
Сцена под контролем: Как организовать
концерт от первой идеи до полного зала

Сцена под контролем: Как организовать концерт от первой идеи до полного
зала

Ида Морозова



И.  Морозова.  «Сцена под контролем: Как организовать концерт от первой идеи до полного зала»

6

 
Концерт как проект: цель, формат и критерии успеха

 
На первой планёрке все пришли с хорошим настроением. Концерт «давно пора» —

фраза, которая звучит почти как готовый план. Артистка Лера выпускает песни, у неё появи-
лись слушатели, друзья давно спрашивают, когда будет живое выступление. Значит, пора снять
зал, объявить дату и начать продавать билеты.

Продюсер рисует в блокноте полный зал. Лера говорит, что хочет «сильный, честный кон-
церт, чтобы не было стыдно». Представитель площадки уточняет, во сколько начнётся саунд-
чек и когда публика освободит помещение. Специалист по продвижению уже думает о корот-
ких видео, а партнёр проекта спрашивает, где будет стоять его логотип.

— Хорошо, — говорит организатор. — А что мы вообще делаем?
Наступает пауза.
— Аншлаг, — отвечает продюсер.
— Концерт, после которого люди запомнят музыку, — говорит Лера.
— Мероприятие, которое закончится вовремя, — добавляет площадка.
— Контент и охват, — говорит специалист по продвижению.
— Понятное партнёрское присутствие, — говорит спонсор.
Никто не ошибается. Но у каждого в голове уже свой концерт. И если не заметить

этого сейчас, позже разногласия начнут выглядеть как внезапные проблемы: почему выбрали
маленький зал, куда делись деньги на дополнительный свет, зачем задержали начало и кто
решил, что бесплатные билеты можно считать успехом?

Идея концерта похожа на искру: она может зажечь зал, но сама по себе не указывает,
куда идти. Чтобы из неё вырос проект, нужны три опоры: понятная цель, подходящий формат
и критерии, по которым команда поймёт, что получилось.

Сначала договориться, зачем
Концерт — не только вечер на сцене. Это временный проект с датой, ограниченными

ресурсами и конкретным результатом. У проекта есть начало: решение его делать. Есть конец:
выступление состоялось, расчёты закрыты, команда подвела итоги. Между ними — десятки
решений, и каждое из них должно приближать к выбранной цели.

Полезно разделить три понятия, которые часто смешивают.
Цель отвечает на вопрос: зачем мы это делаем?
Задачи — что нужно сделать, чтобы прийти к цели?
Результаты — что фактически будет создано или достигнуто?
Например:
•Цель: проверить, готова ли сольная программа Леры к самостоятельному выступлению

и есть ли на неё платный спрос.
•Задачи: выбрать площадку, собрать программу, настроить продажу билетов, провести

репетиции, организовать концерт.
•Результаты: концерт состоялся; программа длилась 70 минут; продано определённое

количество билетов; зрители оставили отзывы.
Задача «забронировать зал» — не цель. Это важная работа, но сам по себе заброниро-

ванный зал ещё ничего не доказывает. Результат «провести концерт» тоже не объясняет, зачем
он понадобился. Концерт можно провести и ради прибыли, и ради культурного события, и ради
проверки нового материала, и ради сбора средств. Внешне афиша бывает похожа, а внутрен-
няя логика проекта — совершенно разная.

Если оставить цель размытой, участники начинают заполнять пустоты собственными
ожиданиями. Это не чья-то вредность: люди просто ориентируются на то, что считают важным.
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Для артиста важен звук, для площадки — график, для партнёра — видимость бренда. Чёткая
договорённость не убирает эти интересы, а помогает поставить их на правильные места.

Один главный приоритет
Организатору хочется сказать: «Нам важны и аншлаг, и прибыль, и качество, и охват, и

отзывы, и чтобы все были счастливы». Это понятное желание. Но оно не помогает выбирать
между двумя реальными вариантами. Например: взять дорогой зал на 500 человек или более
камерную площадку на 180? Без главного приоритета оба решения можно одинаково убеди-
тельно защитить.

У проекта должен быть один главный приоритет и несколько второстепенных условий.
В случае Леры команда договаривается: главный приоритет — проверить, способна ли

её программа удержать внимание аудитории и собрать платную публику на сольный концерт.
Прибыль важна, но это не проект, в котором нужно любой ценой выжать максимальную маржу.
Имидж тоже важен, но красивый ролик с полным залом не должен подменить ответ на вопрос,
пришли ли люди слушать Леру.

Такое решение не обесценивает другие цели. Оно лишь отвечает на вопрос, какая из них
будет решающей, если интересы столкнутся.

Есть несколько распространённых типов концертных целей:
•Коммерческая: получить прибыль, выйти в ноль, подтвердить экономику серии кон-

цертов.
•Культурная: представить программу, поддержать местную сцену, познакомить ауди-

торию с новым репертуаром.
•Имиджевая: укрепить репутацию артиста или площадки, привлечь внимание медиа,

показать новый уровень проекта.
•Благотворительная: собрать средства или привлечь поддержку для конкретной ини-

циативы.
У каждого типа — свои критерии. Для благотворительного концерта важно считать не

только сумму, собранную на входе, но и сумму, которая действительно будет передана после
покрытия расходов. Для имиджевого — не просто количество упоминаний, а, например, пуб-
ликации в заранее определённых медиа или новые профессиональные контакты. Для культур-
ного проекта могут быть важны состав программы, доступность события и отзывы зрителей.
А для коммерческого — выручка после комиссий и расходов, а не громкое слово «аншлаг».

Попытка одновременно объявить все цели главными обычно означает, что команда не
выбрала ни одной. А когда цели конкурируют, это обнаруживается не в презентации, а в бюд-
жете и расписании.

Формат — это решение, а не украшение
Когда цель становится яснее, проще выбрать формат. Формат отвечает на вопрос: каким

именно событием мы достигнем цели?
У Леры есть несколько вариантов:
1. Выступить на разогреве у более известного артиста — получить сценический опыт, но

меньше контролировать вечер и почти не проверить самостоятельный спрос.
2. Провести камерный акустический концерт — услышать песни и тексты, но проверить

не совсем ту сценическую энергию, к которой Лера стремится.
3. Сделать сольное выступление в клубе на 180 человек с полноценной группой — пока-

зать целостную программу и оценить, сколько людей готовы купить билет именно на неё.
Команда выбирает третий вариант: сольный концерт продолжительностью около 70

минут в небольшом клубе. Площадка соответствует масштабу текущей аудитории, а формат
позволяет оценить и живое исполнение, и спрос. Это не «лучший формат вообще» — такого
не существует. Это формат, который подходит выбранной цели и возможностям проекта.
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Здесь легко попасть в ловушку престижа: чем больше зал, тем будто бы серьёзнее кон-
церт. Но крупная площадка не делает событие успешнее автоматически. Если она не подходит
аудитории и бюджету, получается дорогое пространство, в котором организатор считает пустые
кресла, а не аплодисменты. Иногда камерный зал — не компромисс, а точный инструмент.

Формат связан и с тем, кому адресовано событие. «Всем, кто любит музыку» — не ауди-
тория, а попытка не выбирать. Для первой рабочей версии достаточно описать людей через
их поведение и связь с концертом: например, слушатели Леры в городе, которые следят за
её релизами, посещают небольшие клубные выступления и готовы открывать для себя нового
артиста. Позже, в отдельной работе, эту аудиторию предстоит изучить глубже: где её находить,
как оценивать спрос и с кем она выбирает, как провести вечер.

Важно не перепутать потенциальный интерес с реальным спросом. Просмотры публика-
ции, отметки «пойду» и сообщения друзей могут быть полезны, но билетная покупка — другой
уровень обязательства. Поэтому формат и цель должны учитывать доступные доказательства,
а не только настроение команды.

Переводим намерение в проверяемую цель
Хорошая формулировка цели помогает ответить на пять простых вопросов: что именно

будет сделано, как мы измерим результат, реалистично ли это, зачем это важно и к какому
сроку должно произойти. Часто это называют SMART-подходом. За буквами не нужно прятать
сложность. Это всего лишь проверка на ясность.

Плохая формулировка: «Сделать классное мероприятие».
Что такое «классное»? Для одного человека это аншлаг, для другого — безупречный

звук, для третьего — отсутствие переработок у команды. Пока слово нельзя проверить, оно
годится как настроение, но не как критерий успеха.

Формулировка проекта Леры может звучать так:
До 15 ноября провести в городском клубе на 180 зрительских мест сольный концерт Леры

с 70-минутной программой и продать не менее 140 билетов, чтобы проверить готовность ауди-
тории платить за её самостоятельное выступление и оценить, насколько программа работает
вживую.

Здесь есть событие, срок, масштаб и причина. Но одной главной формулировки мало:
проекту нужны дополнительные показатели и ограничения — своего рода ограждения по
краям дороги.

Команда фиксирует:
•продать не менее 140 билетов; считать именно оплаченные и не возвращённые билеты;
•не превысить общий бюджет расходов в 300 000 рублей;
•ограничить возможный финансовый дефицит 40 000 рублей;
•получить не менее 50 отзывов, со средней оценкой выступления от 4,4 из 5;
•начать программу не позже чем через 10 минут после объявленного времени и закон-

чить до 22:30.
Цифры здесь не взяты с потолка как вечные нормы. Зал рассчитан на 180 человек,

поэтому цель в 140 продаж выглядит достижимой, но требует настоящего интереса. По пред-
варительному расчёту, чистый доход от одного билета составит в среднем около 1 800 рублей.
При 140 проданных билетах это примерно 252 000 рублей; ещё 50 000 рублей обещал партнёр.
При расходах до 300 000 рублей проект близок к нулю. Если билетов будет меньше, заранее
оговорённый предел дефицита не даст команде продолжать тратить деньги только потому, что
«уже столько вложили».

Именно в этом польза измеримых критериев: они не гарантируют идеальный вечер, но
заранее показывают, что команда считает приемлемым риском. Бюджетный предел — не повод
смотреть на концерт через калькулятор. Это способ не обнаружить после финального поклона,
что вдохновение оплатили деньгами, которых проект не мог себе позволить потратить.
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У каждой метрики должно быть ясное определение. «Продажи» — оплаченные билеты
или ещё и приглашения? «Посетители» — покупатели или люди, прошедшие через вход?
«Охват» — просмотры или уникальные пользователи? Если определения не согласованы,
отчёт легко превращается в состязание трактовок. Можно, например, раздать бесплатные
билеты и назвать полупустой зал аншлагом — но спрос от этого не появится. Измерять нужно
то, что действительно связано с целью.

С отзывами тоже стоит быть честными: они отражают мнение ответивших, а не всех зри-
телей. Поэтому среднюю оценку полезно дополнить несколькими открытыми вопросами: что
запомнилось, где внимание ослабло, захотел бы человек прийти снова? Цифра помогает уви-
деть общую картину; живые ответы объясняют, почему она получилась именно такой.

Проверка до того, как появятся расходы
Цель становится особенно полезной, если позволяет действовать заранее. Например,

команда может установить промежуточную точку: за три недели до концерта должно быть про-
дано не менее 60 билетов. Если их меньше, организатор не просто волнуется, а проверяет
конкретные причины: достаточно ли понятно описан концерт, доходят ли анонсы до нужных
людей, удобно ли купить билет, работает ли выбранный канал продвижения.

Полезное правило: если показателя нельзя посчитать или проверить, нужно уточнить его.
А если его нельзя связать с целью, стоит спросить, зачем команда за ним следит. В противном
случае число может начать жить отдельной жизнью. Например, количество публикаций легко
увеличить, но само по себе оно не гарантирует ни продаж, ни интереса, ни хорошего выступ-
ления.

Паспорт проекта на одной странице
Когда цель и критерии согласованы, их нужно собрать в документ, который команда смо-

жет быстро перечитать. Не в длинную презентацию и не в переписку на сто сообщений, а в
паспорт проекта. Это не бюрократическая формальность, а общая карта: по ней проверяют
новые предложения, бюджетные решения и изменения планов.

Вот шаблон:
Название проекта: Зачем проводим — главная цель: Главный приоритет: ком-

мерческий / культурный / имиджевый / благотворительный / другой Формат: тип выступ-
ления, продолжительность, особенности программы Аудитория: кому адресовано событие
Дата или период: Площадка и вместимость: Бюджетный предел: общий бюджет и
допустимый дефицит Показатели успеха: что именно считаем, сколько нужно, когда прове-
ряем Ответственный за проект: один человек, принимающий финальные решения Клю-
чевые допущения и ограничения: что должно оказаться правдой, чтобы план сработал

А вот как может выглядеть заполненный паспорт концерта Леры:
Название: первый сольный концерт Леры. Цель: проверить готовность программы к

самостоятельному выступлению и платный спрос на неё в городе. Приоритет: развитие арти-
ста и проверка спроса; прибыль — вторичный показатель. Формат: сольный концерт с груп-
пой, программа около 70 минут. Аудитория: местные слушатели Леры и люди, посещающие
небольшие клубные концерты новой музыки. Дата: до 15 ноября. Площадка: клуб на 180
зрительских мест. Бюджет: расходы не более 300 000 рублей; возможный дефицит — не более
40 000 рублей. Показатели: 140 оплаченных билетов; не менее 50 отзывов со средней оцен-
кой от 4,4 из 5; начало с задержкой не более 10 минут; окончание до 22:30. Ответственный:
организатор проекта. Допущение: партнёрский вклад 50 000 рублей подтверждён письменно.

Если изменение плана противоречит паспорту, это не означает, что менять план запре-
щено. Просто нужно назвать цену изменения. Допустим, кто-то предлагает переехать в зал на
500 мест. Команда проверяет: поможет ли это главной цели, есть ли подтверждённый спрос,
выдержит ли бюджет новую аренду? Паспорт не принимает решение вместо людей — он не
даёт решению незаметно сменить смысл проекта.
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Минутная проверка
Перед тем как объявлять концерт и запускать расходы, попросите каждого ключевого

участника за минуту ответить на четыре вопроса:
1. Зачем мы проводим концерт?
2. Какой формат выбрали и почему?
3. Кто наша аудитория?
4. По каким цифрам и условиям поймём, что проект удался?
Если ответы расходятся, это не повод назначать виноватого. Это сигнал, что команда пока

не договорилась. Вернитесь к паспорту, выберите главный приоритет, уточните показатели и
только затем двигайтесь дальше.

Идея концерта становится проектом не тогда, когда появилась дата в афише, а когда
команда одинаково понимает, к чему эта дата должна привести. Чёткая цель не отнимает у кон-
церта жизнь и неожиданность. Она освобождает силы для главного: хорошей программы, вни-
мательной организации и честного разговора с аудиторией. Сначала мы решаем, зачем зовём
людей в зал. Следующий шаг — разобраться, кто именно эти люди и почему им может быть
нужен этот концерт.
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Аудитория и рынок: кому, где

и зачем нужен ваш концерт
 

После концерта в зале осталось много пустых кресел. На сцене уже погас свет, технику
увозили через служебный вход, а организатор повторял фразу, которой так удобно закрыть
неприятный разговор:

— Люди просто не пошли.
Но люди не исчезли внезапно. Они работали, ехали домой, выбирали между несколькими

событиями, берегли деньги, не увидели афишу, не захотели добираться до площадки на окра-
ине или не поняли, зачем им именно этот концерт. Просто никто не выяснил, кто они, где их
искать и что должно было убедить их купить билет.

До открытия продаж организатор говорил: «Это музыка для всех, кто любит живой звук».
Звучало широко и дружелюбно. На деле за этой фразой не было ни одного полезного ответа.
Кто именно придёт? Где эти люди живут? Как узнают о концертах? Сколько обычно тратят
на вечер? С чем сравнят наше событие — с выступлением известного артиста, походом в бар,
кино или просто отдыхом дома?

Пока эти вопросы остаются без ответа, выбор города, даты и площадки напоминает бро-
сок дротика в темноте. Иногда попадают в цель. Но организатору нужен не счастливый случай,
а управляемое решение.

Два похожих концерта — два разных результата
Представим два камерных концерта инди-поп-групп: похожий жанр, сопоставимая

известность, билеты примерно в одном ценовом диапазоне. Это условные, составные примеры:
они нужны не для универсальных прогнозов, а чтобы увидеть, как исследование меняет реше-
ния.

Концерт А запланировали в городе на 300 мест. Организатор выбрал четверг, потому
что площадка была свободна, и назначил цену, ориентируясь на собственный опыт: «За хоро-
шее выступление столько не жалко». Целевой аудиторией объявили всех любителей современ-
ной музыки. Рекламу разместили в нескольких общегородских пабликах и на страницах арти-
стов. На них было много лайков, поэтому команда решила, что интерес высокий.

За неделю до концерта продали меньше четверти зала. Начали искать объяснения: плохая
погода, неудачный алгоритм соцсетей, «люди сейчас вообще не ходят». Но выяснилось, что в
тот же вечер в центре проходил бесплатный музыкальный фестиваль, а выбранная площадка
находилась далеко от маршрутов общественного транспорта. Подписчики группы в основном
жили в других городах. Среди местных же были люди, которым нравилась музыка, но они
почти не знали группу и не понимали, почему стоит потратить на неё целый вечер.

Концерт Б готовили для похожего проекта, но сначала проверили несколько гипотез.
Команда изучила географию слушателей и прошлые выступления артистов, поговорила с мест-
ными музыкальными сообществами и провела короткие интервью с потенциальными гостями.
Выяснилось, что наиболее заинтересованная часть аудитории живёт не «везде понемногу», а
в двух районах и соседнем городе. Люди хотели прийти, но сомневались, что успеют на буд-
ничное начало и вернутся домой после концерта. Ещё один заметный барьер — незнакомый
артист: одной афиши с названием группы было недостаточно.

Организаторы выбрали площадку возле транспортного узла, поставили концерт на суб-
боту, договорились о публикациях с локальным музыкальным медиа и сделали короткий
ролик, объясняющий, чего ждать от вечера. До объявления полноценной продажи они открыли
лист ожидания с ясным пояснением: дата и место почти согласованы, регистрация бесплатна и
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ни к чему не обязывает. По мере уточнения условий часть людей перешла к покупке билетов.
В условном примере зал на 240 мест заполнился почти полностью.

Это не научный эксперимент: отличаются не только исследования, но и продвижение,
репутация группы, конкурирующие события и десятки других деталей. Нельзя заключить, что
интервью гарантируют аншлаг. Можно заключить другое: во втором случае решения опирались
на наблюдения, а команда раньше увидела барьеры, которые в первом случае обнаружила лишь
после концерта.

«Любит музыку» — ещё не сегмент
Широкая целевая аудитория помогает обозначить направление, но редко помогает про-

дать билет. «Люди 18–45 лет, которым нравится музыка» — описание огромного множества
людей, а не план работы с публикой. Внутри него будут студенты с ограниченным бюдже-
том, родители, выбирающие вечер заранее, поклонники конкретного артиста, туристы, кото-
рые ищут местное событие, и люди, предпочитающие открывать новую музыку в маленьком
зале. Их объединяет разве что способность слышать.

Полезный сегмент описывает не только возраст или пол, но и поведение, мотив и обсто-
ятельства выбора. Например:

•Преданные слушатели артиста  уже знают песни, следят за новостями, могут поехать
из соседнего города. Им важно увидеть группу вживую, а не просто провести вечер вне дома.

•Местная публика камерных событий регулярно ходит на небольшие концерты, но
может не знать именно этого музыканта. Для неё важны атмосфера, понятное описание про-
граммы и уверенность, что вечер будет стоить потраченного времени.

•Компании друзей, выбирающие совместный выход  ищут событие, о котором
легко договориться: подходящую дату, доступное место, понятную продолжительность и воз-
можность продолжить вечер рядом.

•Публика конкретного сообщества — например, участники музыкального клуба,
студенты профильного вуза или подписчики локального культурного канала — может отклик-
нуться на точное обращение, если концерт связан с её интересами.

Сегмент не обязан быть огромным. Важно, чтобы его представители могли узнать о кон-
церте, имели реальную возможность до него добраться и находили в нём причину купить билет.

Здесь полезно различать симпатию и спрос. Человек может искренне любить жанр, поста-
вить лайк и даже написать «классная идея». Но покупка билета требует денег, времени и кон-
кретного решения. В исследованиях поведения хорошо известен разрыв между заявленным
намерением и фактическим действием: люди могут переоценивать вероятность того, что сде-
лают позже. Поэтому ответ «я бы сходил» слабее, чем переход на страницу продажи, запись в
лист ожидания или покупка билета. Чем реальнее действие, тем ценнее сигнал.

Сначала выясните, на какие вопросы должно ответить исследование
Исследовать рынок — не значит бесконечно собирать данные. Начните с решений, кото-

рые предстоит принять. Обычно это несколько связанных вопросов:
1. Кого мы хотим пригласить и по какой причине именно эти люди выберут

концерт?
2. В какой географии искать гостей? В одном районе, во всём городе, в соседних

населённых пунктах?
3. Какой формат и площадка им доступны? Сколько времени занимает дорога,

удобно ли возвращаться после выступления?
4. Какие дата и время реалистичны? Что ещё происходит в городе, нет ли каникул,

экзаменов, крупных матчей или сезонного спада?
5. Какую цену люди сравнят с альтернативами?  С другим концертом, клубным

вечером, ужином или возможностью остаться дома?
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6. Где аудитория замечает события и кому доверяет? Афише в соцсетях, артисту,
площадке, городскому медиа, знакомым?

Эти вопросы связывают рынок с задачей концерта. Если в предыдущей главе вы опре-
делили цель события, теперь нужно понять, существует ли аудитория, для которой эта цель
имеет значение. Если задача — собрать поклонников нового альбома, важны одни сегменты
и каналы. Если цель — представить артистов широкой местной публике, понадобятся иные
партнёры, содержание афиши и, возможно, другой формат.

Ищите следы реального поведения
Первый источник — открытая информация о событиях. Посмотрите афиши города за

последние месяцы: какие концерты проходят в вашем жанре, в какие дни и на каких пло-
щадках? Изучите сайты и страницы билетных операторов, календарь площадок, городские
культурные медиа, сообщества по интересам. Если доступны результаты прошлых событий —
фотографии залов, отчёты организаторов, публичные комментарии, — зафиксируйте их. Но
не путайте видимость с посещаемостью: красивый зал на фотографии не всегда заполнен, а
большая публикация не всегда привела покупателей.

Сравнивайте не только похожих артистов, но и альтернативы за тот же вечер. Конкурент
концерту — не обязательно другое музыкальное выступление. Это может быть бесплатный
фестиваль, спортивное событие, праздник района или популярный клубный формат. У ауди-
тории ограничены не только деньги, но и часы в сутках.

Затем исследуйте место. Проверьте, сколько времени занимает дорога из районов, где
живут предполагаемые гости; когда уходит последний подходящий транспорт; легко ли найти
вход; есть ли поблизости кафе или места, где можно встретиться до концерта. «Площадка
на 300 человек» — это характеристика помещения. «Площадка, до которой аудитория может
добраться и откуда сможет уехать» — характеристика решения.

Посмотрите, какие данные уже есть у команды. Это могут быть продажи на прошлых
выступлениях, география подписчиков, посещения сайта, обращения в сообщения, результаты
рассылок. Цифры полезны в сравнении, но требуют контекста: подписчики не равны местной
аудитории, а хороший отклик на прошлый концерт не гарантирует такой же результат при
другой дате или цене.

Полезно вести простую таблицу наблюдений: событие или источник, что именно заме-
тили, к какому выводу это может привести, что ещё нужно проверить. Так вы не превращаете
отдельный комментарий в «мнение всего города».

Четыре быстрых способа проверить гипотезу
Короткий опрос помогает собрать первичные ориентиры. Спрашивайте не только

«хотели бы вы прийти?», но и о недавнем поведении: «На какие концерты вы ходили за послед-
ние полгода?», «Как выбирали?», «Что помешало сходить на событие, которое заинтересо-
вало?». Не предлагайте человеку угадывать идеальную цену в вакууме: спросите, сколько он
платил за похожее событие и что ожидал получить. Помните, что добровольный опрос в фанат-
ском сообществе чаще заполняют уже заинтересованные люди. Это хороший способ услышать
их мотивы, но плохой — оценить весь рынок.

Короткие интервью раскрывают логику решения. Попросите человека вспомнить
последний похожий концерт и пройти путь от первого знакомства до покупки: где он увидел
информацию, что сравнивал, о чём сомневался, кто повлиял на выбор. Не убеждайте собесед-
ника и не продавайте ему идею посреди разговора. Ваша цель — понять его обычное поведе-
ние, а не получить одобрение. Даже небольшая серия интервью помогает обнаружить повторя-
ющиеся барьеры, но не позволяет автоматически посчитать долю таких людей во всём городе.

Тест объявления проверяет, какое сообщение и какой сегмент дают более содержа-
тельный отклик. Можно протестировать два честных варианта афиши или текста с небольшим
бюджетом, отдельно отслеживая аудитории и действия: переходы на страницу события, под-
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писки на анонс, регистрации. Сравнение будет полезнее, если прочие условия максимально
похожи. Лайки сами по себе — слабая метрика: человеку легко одобрить идею, не заплатив
за неё ни денег, ни времени.

Лист ожидания или предварительная продажа  приближают проверку к реальному
решению. Объясните, что именно подтверждено, а что пока обсуждается; не создавайте лож-
ного впечатления, будто концерт гарантирован или мест осталось «почти нет», если это не
так. Запись в список показывает интерес, билет — более сильное подтверждение спроса. Если
продажи ещё не открыты, можно предложить уведомление о старте и смотреть, сколько людей
оставляют контакт, понимая условия.

Во всех методах важен вопрос не «сколько людей сказали, что им нравится?», а «какое
наблюдаемое действие приблизило их к посещению?».

Карта аудитории: от мотива к каналу
Заполните таблицу для двух-трёх предполагаемых сегментов. Не старайтесь угадать всё

заранее: помечайте, где у вас есть наблюдение, а где пока гипотеза.

Сегмент
Мотив
Барьер
Место контакта
Реакция, которую проверяем

Поклонники артиста в городе и рядом
Услышать знакомые песни вживую, встретиться с другими поклонниками
Дорога, неудобная дата, высокая цена
Страницы артиста, тематические сообщества, рассылка
Переход к билетам, ранняя покупка

Любители камерных концертов
Открыть новую музыку и провести содержательный вечер
Артист незнаком, из афиши непонятен формат
Афиша площадки, локальные медиа, культурные каналы
Просмотр видео, сохранение события, покупка

Компании, выбирающие совместный выход
Провести вечер вместе, не тратить время на долгие поиски
Сложно согласовать дату; неясно, что будет после концерта
Городские афиши, сообщества районов, рекомендации друзей
Пересылка события, групповые покупки

Каналы в таблице — не готовая медиаплан-истина, а предположения для проверки. Если
поклонники артиста живут в нескольких городах, локальная афиша одного района не станет
главным способом достучаться до них. Если широкая публика не знает музыканта, пост на его
странице может просто пройти мимо тех, кому концерт мог бы понравиться.

От наблюдений — к решению
Теперь соберите короткий рыночный вывод. Он должен помещаться в несколько пред-

ложений и помогать принять решение о событии, а не звучать как описание мечты.
Например:
«Основной проверенный спрос ожидаем от поклонников группы в городе и двух сосед-

них населённых пунктах. Для них главные барьеры — позднее окончание и дорога домой.
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Местная публика камерных концертов проявила интерес к формату, но пока слабо реагирует
на одно название артиста: нужны видео и ясное описание вечера. Предпочтительная площадка
должна быть рядом с транспортным узлом. Дату проверяем относительно крупных городских
событий; спрос дополнительно оцениваем по листу ожидания и ранним продажам».

Такой вывод не обещает аншлага. Он показывает, на каких данных основано решение
и что ещё остаётся неизвестным. Не смешивайте факты с догадками: «пять собеседников
назвали транспорт барьером» — наблюдение; «всем будет неудобно добираться» — уже обоб-
щение, которому нужны дополнительные основания.

Для самостоятельной работы выберите свой проект и заполните карту аудитории. Затем
выпишите три гипотезы, которые способны изменить решение о дате, месте, цене или продви-
жении. Для каждой назначьте недорогую проверку: изучить календарь, поговорить с потен-
циальными гостями, сравнить прошлые продажи, протестировать объявление. После этого
спросите себя: какой результат заставит нас изменить план? Если никакой, исследование пре-
вращается в ритуал подтверждения уже принятого решения.

Особенно остерегайтесь двух ловушек. Первая — переносить вкус команды на рынок:
«мы сами бы пошли» означает лишь, что концерт нужен кому-то из команды. Вторая — при-
нимать аплодисменты в интернете за готовность купить билет. Лайк сообщает о реакции на
публикацию, а не о наличии свободного вечера, денег, транспорта и желания оказаться в зале.
Аудитория не обязана доказывать организатору, что она существует; задача организатора —
внимательно искать признаки того, что конкретным людям подходит именно это событие.

Зал начинается не с билетов и даже не с афиши. Он начинается с понимания пути чело-
века: как тот узнаёт о концерте, почему останавливается на нём, что сравнивает и что может
помешать прийти. Когда этот путь исследован, становится легче выбрать не просто свободную
дату и доступную площадку, а место и время, в которых у события появляется шанс встре-
титься со своей публикой. И только тогда можно решать, какую именно идею стоит вынести
на сцену.
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Идея и концепция: как превратить замысел в событие

 
На трёх афишах подряд — «Незабываемый вечер», «Музыка, эмоции, магия» и «Погру-

зитесь в атмосферу». На четвёртой — тоже магия, только другим шрифтом. Артисты разные,
площадки разные, даты разные, а обещание одно и то же. Зритель пробегает глазами ленту и
не может понять главного: почему ему стоит отложить телефон, достать карту и купить билет
именно сюда?

Однажды именно с этого вопроса началось совещание небольшой концертной команды.
Артист, дата и площадка уже были: певица Мира Ланская, середина ноября, бывший кинозал
на сто восемьдесят мест. В чате лежал первый макет: портрет Миры, тёплый градиент, крупная
надпись «Незабываемый вечер». Макет был аккуратным. Он был даже красивым. Но, если
закрыть имя артистки, становилось невозможно сказать, о каком концерте идёт речь.

Команда не нуждалась в ещё одном эпитете. Ей требовалась причина прийти.
Концепция — не слоган, не дресс-код и не набор декоративных решений. Это согласо-

ванный ответ на три вопроса: что зритель переживёт, чем этот концерт отличается от других и
почему такая встреча уместна именно сейчас. Хорошая концепция помогает не только напи-
сать афишу. Она подсказывает, как артист выйдет на сцену, каким будет звук, сколько про-
длится вечер, как встретят публику и от чего стоит отказаться.

Можно представить концепцию как внутренний компас проекта. Компас не рисует марш-
рут за команду, но помогает заметить, когда она уходит в сторону.

Не придумывать аудиторию — услышать её
Мира исполняла инди-поп: песни с внимательными текстами, мягким вокалом и мело-

диями, которые не стремились перекричать зал. В обычной программе она выступала с груп-
пой, светом и энергичным финалом. За последние месяцы команда провела несколько корот-
ких разговоров с покупателями билетов и постоянными слушателями — не чтобы услышать
похвалу, а чтобы выяснить, когда и зачем они включают её музыку.

В ответах повторялись похожие детали. Кто-то слушал Миру в наушниках по дороге
домой. Кто-то говорил, что её песни помогают «перестать прокручивать день». Несколько
человек признались, что любят концерты, но устают от тесных залов и громких разговоров
во время медленных песен. При этом никто не просил «сделать терапевтический вечер» или
«исцелить тревогу музыкой». Это было бы уже не наблюдение, а чрезмерная интерпретация.

Полезная концепция начинается с конкретного человеческого напряжения. Здесь оно
звучало так: люди ценят музыку, требующую внимания, но часто оказываются в обстановке,
где это внимание трудно удержать. Не «всем хочется тишины» — это слишком широкое утвер-
ждение. А «часть слушателей Миры хотела бы услышать знакомые песни без суеты и почув-
ствовать, что вечер не надо никуда торопить».

Даже если команда поговорила с десятью или двенадцатью зрителями, это ещё не уни-
версальный закон. Такие разговоры подсказывают гипотезу, которую следует проверить инте-
ресом к конкретному формату, реакцией на объявление и продажами. Но для творческого
поиска этого достаточно: появился не абстрактный «запрос на эмоции», а направление.

На доске записали мысль: дать знакомым песням пространство, в котором их
можно услышать заново.

Так появилась концепция вечера «После шума» — камерный концерт Миры Ланской
о том, что становится слышно, когда перестаёшь спешить.

Важно: название не обязано пересказывать весь замысел. Его задача — вызвать точное
ожидание и помочь запомнить событие. Подзаголовок может пояснить формат: «Песни Миры
Ланской в камерных аранжировках». А рекламное сообщение — пригласить к действию: «Зай-
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мите место в первом ряду тихого вечера. Билеты уже в продаже». Это три разных уровня,
которые часто по ошибке складывают в один.

Тема — область разговора: например, осень, близость, перемены, городская жизнь.
Концепция — особый способ превратить тему в опыт зрителя: например, камерный

концерт, где песни о переменах звучат как остановка между напряжённым днём и ночью.
Рекламное сообщение — краткая формулировка, которая объясняет конкретной ауди-

тории, зачем ей обратить внимание и что сделать дальше.
Можно провести концерт «про осень», но это ещё не концепция. Можно использовать

жёлтые листья, плед и тёплые лампы — это ещё не концепция. Она появится, когда все реше-
ния будут служить ясной идее, а зритель поймёт, какое место ему отведено в этом событии.

Обещание должно иметь доказательства
Для проверки замысла команда использовала простой инструмент: обещание — дока-

зательство — опыт.

Обещание зрителю
Чем оно подтверждено
Где зритель это переживёт

Знакомые песни можно будет услышать иначе
Часть программы прозвучит в камерных аранжировках, подготовленных специально для

этого вечера
Изменённое звучание станет заметно уже в первой трети концерта

Вечер не будет похож на обычный клубный сет
Посадка, отсутствие разогревающей группы, ясный и спокойный темп программы
Зритель сможет прийти, устроиться и не пробираться сквозь толпу

Между песнями возникнет ощущение разговора, а не лекции
Мира коротко расскажет о нескольких песнях и о том, что изменилось в них за время

после записи
Истории прозвучат со сцены, но не прервут каждую композицию

Эта таблица заставляет задавать неудобные, но полезные вопросы. Если афиша обещает
«неповторимый интерактив», где именно он происходит? Если написано «камерный вечер»,
действительно ли площадка и рассадка дают ощущение близости? Если обещаем «новое зву-
чание», есть ли время на репетиции и аранжировки?

Обещание без доказательства — красивая фраза. Доказательство без опыта — подроб-
ность, которую зритель может не заметить. Только вместе они создают доверие.

В психологии восприятия есть понятие когнитивной нагрузки: чем больше усилий чело-
веку нужно, чтобы разобраться в предложении, тем сложнее быстро оценить, подходит ли оно
ему. Конкретное обещание — «камерные аранжировки, короткие истории о песнях, посадка в
зале» — легче представить, чем «мощный синтез чувств и смыслов». Это не значит, что каж-
дую тайну нужно раскрыть в афише. Но зритель должен понимать, какой вечер ему предлагают.

Четыре проверки концепции
Креативный поиск — это широкая дверь. Но прежде чем вести через неё зрителя, про-

верьте замысел четырьмя вопросами.
1. Понятно ли это нужной аудитории? Не всем людям, а именно тем, для кого вы

организуете концерт. Можно ли за несколько секунд объяснить, что в нём особенного? Улав-
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ливает ли аудитория смысл без длинного пояснения? Если концепция понятна только автору
и арт-директору, её рано выносить на афишу.

2. Связана ли идея с артистом? Можно ли было бы провести точно такой же вечер
с любым исполнителем? Если да, перед вами, вероятно, универсальная упаковка. Для Миры
камерное звучание работало не потому, что камерность сама по себе модна, а потому, что в её
песнях важны текст, пауза и оттенок голоса. Концепция должна вырастать из художественной
личности артиста, а не быть костюмом, который можно надеть на кого угодно.

3. Можно ли воплотить это в заданных условиях? Подходят ли площадка, дата, тех-
ника, команда и время на подготовку? Сто восемьдесят мест в бывшем кинозале поддерживали
близость. Арена на две тысячи человек с той же постановкой могла бы превратить камерность
в декоративную имитацию. Если для идеи необходимы полёты над сценой, а бюджет рассчитан
на пару прожекторов и одного техника, это не «смелый вызов», а обещание, которое некому
исполнить.

4. Помогает ли идея принимать решения? Хорошая концепция отвечает не только на
вопрос «что добавить?», но и на вопрос «чего не делать?». Если каждый спор команда решает
заново, опираясь на личный вкус, значит, центральная идея ещё недостаточно ясна.

В случае «После шума» эти проверки помогли понять, что концерт не должен превра-
щаться в театр с декорациями «под тишину». Не нужно уговаривать публику медитировать,
требовать сдать телефоны в ящик или говорить, что вечер изменит жизнь. Задача проще и
честнее: создать условия, в которых музыку будет удобно слушать.

Когда красивое мешает главному
На третьей встрече художник предложил эффектную конструкцию: полупрозрачная

стена, на которую проецируются плывущие строки песен. Идея нравилась всем. Ещё бы: на
фотографиях она выглядела бы великолепно.

Но аренда оборудования, монтаж и отдельная настройка стоили дорого. Кроме того, про-
ектор должен был работать почти весь вечер, хотя концепция строилась на внимании к живому
исполнению. Световой текст мог отвлечь от лица Миры и заставить публику читать вместо
того, чтобы слушать.

Команда задала контрольный вопрос: если убрать этот элемент, станет ли обещание
слабее? Ответ был: нет. Тогда спросили иначе: если оставить его, появится ли новый
важный опыт, который поддерживает замысел? Уверенного ответа не нашлось.

От конструкции отказались. Вместо неё выбрали несколько тёплых источников света,
настроили сцену так, чтобы зрители видели лицо артистки, и попросили звукорежиссёра осо-
бенно внимательно отстроить голос и тихие инструменты. Это выглядело скромнее на рендере
— и точнее работало в зале.

Концепция не оправдывает расходы только потому, что решение эффектное. Она помо-
гает отличить красивую деталь от необходимой. Это особенно важно, когда творческая энергия
толкает проект к бесконечному добавлению: ещё экран, ещё артисты, ещё активность в фойе.
Иногда лучший способ усилить идею — не допустить, чтобы её заглушили.

Концепция ведёт зрителя через весь вечер
Концерт начинается не с первого аккорда. Для зрителя он начинается с момента, когда

тот замечает афишу, и продолжается дорогой к площадке, входом, ожиданием, выступлением и
возвращением домой. Поэтому концепция должна проявляться не только в рекламном оформ-
лении.

Для «После шума» команда согласовала несколько решений:
•в анонсе ясно указали камерный формат и посадку;
•двери открывали заранее, чтобы зрителям не пришлось вбегать в зал за минуту до

начала;
•ведущего не добавляли: он не был нужен ни артистке, ни смыслу вечера;
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•короткие истории Миры распределили по программе, оставив песням пространство;
•в финале не стали резко включать яркий свет и торопить публику к выходу.
Это не отдельные фокусы, а последовательность, которая поддерживает одно обеща-

ние. В исследованиях памяти пережитого опыта внимание часто обращают на особенно яркие
моменты и завершение события: люди не сохраняют в памяти каждую минуту с одинаковой
точностью. Поэтому команде полезно заранее подумать не только о кульминации, но и о том,
каким будет финал. Это не повод пренебрегать всем остальным концертом. Это напоминание:
впечатление складывается из пути, а не из одного эффектного кадра.

При этом цельная концепция не означает, что каждую салфетку в фойе нужно выдержать
в одном оттенке. Цельность — не декоративная униформа. Это согласованность решений с
обещанным опытом.

Практическая мастерская: одна страница вместо десяти споров
Попробуйте провести такой разбор с командой за сорок пять минут. Понадобятся

заметки о целевой аудитории, описание артиста, параметры площадки и лист бумаги.
Первые десять минут — наблюдения. Запишите, что люди из вашей аудитории дей-

ствительно говорят и делают: когда слушают артиста, что ценят в концертах, на что жалуются,
что мешает купить билет. Отделите факты от предположений. «Покупатели часто слушают
альбом по дороге домой» — наблюдение. «Им всем нужна духовная перезагрузка» — интер-
претация, требующая проверки.

Следующие десять минут — центральное напряжение.  Закончите фразу: «Наша
аудитория хочет _, но ей мешает ». Не старайтесь сразу придумать эффектное название.
Ищите точный человеческий смысл.

Ещё десять минут — обещание и форма. Сформулируйте, что зритель получит в
конкретных ощущениях, и выберите формат, который это поддержит. Например: «Услышать
песни, знакомые по наушникам, как живой разговор» — камерный концерт, короткие истории,
бережно изменённые аранжировки.

Последние пятнадцать минут — проверка и отказ. Заполните четыре проверки.
Затем выпишите три элемента, которые поддерживают замысел, и один, от которого готовы
отказаться, если он не подтверждает обещание или выходит за рамки возможностей.

Не голосуйте за идеи только потому, что они звучат красиво. Попросите каждого объяс-
нить, какую задачу аудитории решает предложение. Иногда команда обнаружит, что спорит не
о вкусе, а о разных представлениях о зрителе. Это полезно: теперь расхождение можно прове-
рить, а не прятать за фразами «мне нравится» и «так принято».

Одностраничная концепция события
Перед передачей проекта дизайнеру, артисту и продвижению зафиксируйте его основу

на одной странице. Это не рекламный текст и не техническое задание на все случаи жизни.
Это общий ориентир.

Рабочее название: [Короткое и запоминающееся; не обязано объяснять всё.]
Для кого этот концерт: [Конкретный сегмент аудитории и наблюдение о его мотивах

или барьерах.]
Центральное напряжение / потребность: [Чего люди хотят и что мешает им полу-

чить это сейчас.]
Главная идея: [Одно предложение: какой особый опыт мы создаём.]
Обещание зрителю: [Что он сможет услышать, увидеть или почувствовать — без

гарантии эмоций, которые нельзя обещать за всех.]
Почему это связано именно с артистом: [Какие качества музыки, истории или сце-

нического образа делают концепцию органичной.]
Формат: [Площадка, рассадка, длительность, состав, структура вечера, особенности

взаимодействия.]
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Доказательства обещания:  [Какие элементы программы и организации делают слова
правдоподобными.]

Тон и визуальный язык: [Несколько точных характеристик: например, камерный, вни-
мательный, тёплый; не список модных прилагательных.]

Границы концепции: [Что мы намеренно не делаем, потому что это противоречит
идее.]

Ограничения и риски: [Что может помешать воплощению и что нужно проверить до
публичного обещания.]

В конце добавьте рекламное сообщение — короткое приглашение для выбранной ауди-
тории. Оно не должно подменять концепцию: его можно переписать под разные площадки и
объявления, тогда как сама идея остаётся опорой проекта.

И задайте каждой заметной задумке последний вопрос: «Если убрать декор, оста-
нется ли особенное событие?» Если ответ положительный, у вас, вероятно, есть не только
оформление, но и работающий замысел. Если нет — возможно, пока есть лишь красивая обо-
лочка.

Команда Миры вернулась к макету и убрала слово «незабываемый». На его месте появи-
лась «После шума». В программе, рассадке, свете и темпе вечера теперь звучала одна мысль, а
не четыре конкурирующие. Концепция не сделала проект волшебным по щелчку. Она сделала
его ясным: артистка понимала, какой концерт от неё ждут; дизайнер — что показывать; орга-
низатор — чему отдавать ресурсы; зритель — зачем приходить.

В этом и состоит превращение замысла в событие: не придумать самое громкое обеща-
ние, а найти точное, связать его с артистом и подтвердить каждым важным решением. А затем
проверить, способен ли проект исполнить то, что обещал, в реальных условиях. Потому что
после появления сильной идеи начинается следующий разговор — о том, сколько стоит её
воплощение, какие решения действительно создают ценность и при каком количестве продан-
ных билетов событие перестаёт быть красивым риском.
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Бюджет и экономика: расходы,
доходы и точка безубыточности

 
В 23:48, когда последние зрители уже вышли на улицу, организатор вернулся в пустой

зал за забытым рюкзаком. На полу блестели конфетти, в телефоне множились фотографии,
а в голове ещё звучал финальный аккорд. Концерт прошёл отлично: зал был полон, публика
подпевала, артист доволен. Можно было выдохнуть.

Потом организатор открыл таблицу.
В кассовом отчёте стояло: 1 008 000 рублей от билетов. В колонке расходов набра-

лось больше миллиона. После нескольких минут перепроверки сумма не изменилась: концерт,
который выглядел безусловным успехом, принёс убыток примерно в 25 000 рублей.

Так начинается экономика концерта: не с вопроса «сколько мы продали?», а с вопроса
«сколько денег действительно осталось после всех обязательств?».

Для примера будем считать небольшой концерт в зале на 300 мест. Все суммы условные
и нужны для иллюстрации: реальные налоги, комиссии, договорные условия и ставки зависят
от страны, системы налогообложения и конкретных договоров.

Полный зал — ещё не финансовый результат
На концерт пришли 300 человек: 280 купили билеты, ещё 20 получили приглашения.

Средняя цена билета составила 3 600 рублей. Выручка от продажи билетов — 280 × 3 600 =
1 008 000 рублей.

Но выручка — это не прибыль. Выручка отвечает на вопрос «сколько денег поступило
от продаж». Прибыль — «что осталось после расходов». А движение денег — «когда именно
поступления и платежи произошли». Это три разных показателя, и каждый нужен организа-
тору.

Представьте, что вы видите в приложении банка миллион рублей от продаж. Это не озна-
чает, что миллион свободен для трат: часть денег уже предназначена площадке, артисту, тех-
ническим подрядчикам, налоговым платежам и возвратам. Кроме того, билетный оператор
может перечислить деньги только после концерта, тогда как аванс площадке нужно внести за
два месяца до него.

И есть ещё одна важная разница: полный зал и полный зал из платных зрителей —
не одно и то же. Приглашённые гости создают атмосферу и могут быть важны для отношений
с партнёрами, но они не оплачивают аренду. В расчётах отдельно учитывайте общее число
пришедших и число проданных билетов.

Где спрятались 25 тысяч
До концерта команда внесла в смету расходы, которые легче всего заметить:

Статья
План, руб.

Аренда площадки
150 000

Гонорар артиста
300 000

Звук, свет и оборудование
125 000



И.  Морозова.  «Сцена под контролем: Как организовать концерт от первой идеи до полного зала»

22

Команда, охрана и медицинское обеспечение
60 000

Проезд и проживание
45 000

Продвижение
90 000

Дизайн и печатные материалы
25 000

Администрирование и страхование
30 000

Итого
825 000

На бумаге это выглядело разумно. Однако в смете не оказалось нескольких существен-
ных строк: отчислений за использование музыки, комиссии билетной системы, налогового
резерва и запаса на перерасход. Во время подготовки добавились сверхурочные, дополнитель-
ный транспорт и расходы на поздний вывоз оборудования.

После события картина выглядела так:

Статья
Факт, руб.

Расходы из первоначального плана
825 000

Неучтённые отчисления за использование музыки
22 000

Сверхурочные и дополнительная логистика
65 000

Комиссия билетной системы — условно 6%
60 480

Налоговый резерв — условно 6%
60 480

Всего расходов
1 032 960

Выручка от билетов
1 008 000
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Результат
–24 960

Для наглядности в примере заложен условный налоговый резерв в размере 6% от билет-
ной выручки. Это не универсальная ставка и не рекомендация по налоговому учёту: в реальном
бюджете налоговую базу и сумму обязательств нужно рассчитывать с учётом вашего режима
и консультации специалиста. С комиссиями тоже важно не удваивать расчёт: выясните, кто их
платит, на какую сумму они начисляются и включены ли в них банковские услуги.

У этого убытка несколько причин.
Считали только очевидные расходы. Аренда и гонорар заметны, но небольшие пози-

ции легко теряются: уборка, загрузка и разгрузка, парковка, охрана, разрешения, комиссии,
питание команды, возвраты, налоговые платежи. По отдельности каждая сумма может казаться
терпимой; вместе они способны съесть всю маржу.

Переоценили продажи.  «Зал почти полный» звучит убедительно, но важны не ощу-
щения, а количество оплаченных билетов, средняя фактическая цена и темп продаж. Скидки
и ранние тарифы могут снизить среднюю цену, даже если формально продано много мест.

Перепутали выручку с прибылью. Миллион рублей в отчёте о продажах — не мил-
лион рублей в распоряжении команды.

Не посмотрели на календарь платежей. Даже потенциально прибыльный концерт
может столкнуться с нехваткой денег, если крупные выплаты нужно сделать до перечисления
билетной выручки.

Поведенческие исследования описывают склонность недооценивать срок и стоимость
собственных проектов: нам легче представить гладкий сценарий, чем вспомнить все мелкие
препятствия. Практическая защита от этой ошибки — сравнивать смету не с идеей в голове, а
с реальными затратами на похожие события, включая те строки, которые в прошлый раз «как-
то сами появились».

Смета — не одна колонка с расходами
Чтобы бюджет помогал принимать решения, а не просто выглядел аккуратно, разложите

расходы по нескольким признакам.
Постоянные расходы не меняются напрямую от числа зрителей: гонорар артиста,

аренда, базовое оборудование. Переменные растут вместе с продажами или количеством
гостей: процент билетного оператора, эквайринг, часть расходов на питание, печать дополни-
тельных материалов.

Отдельно отметьте фиксированные суммы и процентные удержания. Платёж в 50
000 рублей не поведёт себя так же, как комиссия в 6%: первая сумма известна заранее, вторая
увеличивается вместе с продажами.

Наконец, разделите запланированные расходы и резерв. Если вы заложили резерв
80 000 рублей и не потратили его, эти деньги не становятся фактическим расходом. Но
они должны быть доступны, чтобы неожиданный счёт не превратился в проблему. Для про-
стого события может хватить меньшего запаса, для сложного — потребуется больший. Размер
зависит от неопределённости, условий договоров и того, сколько сюрпризов команда может
покрыть без ущерба для проекта.

При составлении сметы задайте по каждой строке четыре вопроса:
1. Какова сумма и на чём она основана: договор, коммерческое предложение, оценка?
2. Что именно в неё входит, а что оплачивается отдельно?
3. Когда и кому нужно заплатить?
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