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Большая аудитория — ещё не большой бизнес. Миллионы владельцев
животных впечатляют, но кто заплатит за узкое решение? А мастер по
ремонту старых фотоаппаратов уже видит спрос — пусть его рынок кажется
крошечным.Прибыльная возможность часто скрыта в нише, слишком
малой для крупных компаний. Но отсутствие конкурентов не означает
наличие покупателей: нужно заметить повторяющуюся проблему, проверить
готовность платить и оценить экономику.Книга поможет выбрать нишу под
свои ресурсы, проверить идею без больших затрат, рассчитать цену и маржу,
найти первых клиентов через доверие и точечное продвижение. Вы поймёте,
когда расти, а когда сила бизнеса — в малом масштабе, и составите план на 90
дней.Для тех, кто хочет начать своё дело с реальной потребности, а не погони
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Маленький рынок — большая возможность: почему

размер ниши не определяет размер прибыли
 

В кабинете начинающего предпринимателя на экране светилась цифра: «В стране —
несколько миллионов владельцев домашних животных». Рядом лежал блокнот с идеей —
делать прочные переноски для пожилых кошек. Предприниматель смотрел на цифру и радо-
вался: рынок огромный. Но стоило спросить, сколько таких переносок люди купят, как часто,
по какой цене и где их искать, — уверенность таяла.

В соседнем городе мастер по ремонту старых пленочных фотоаппаратов принимал тре-
тью камеру за день. Его рынок казался несравнимо скромнее: коллекционеры, фотографы,
люди, унаследовавшие аппарат от родителей. Зато клиент приходил не за «каким-нибудь
ремонтом техники». Он приносил камеру, которую больше никто не хотел чинить, и был готов
заплатить за точную диагностику, редкую деталь и уверенность, что вещь не испортят.

Один предприниматель видел миллионы возможных покупателей, но пока не знал, кому
и что продавать. Другой видел несколько сотен людей — и понимал, какую именно проблему
решает для каждого.

В этом различии начинается экономика ниши.
Большой рынок — еще не большой бизнес
Когда мы слышим слово «рынок», воображение обычно рисует огромную толпу. Чем она

многочисленнее, тем больше, кажется, будет продаж. Но число людей само по себе ничего не
говорит о том, сколько денег останется у предпринимателя.

Важно не только, сколько людей потенциально могут купить продукт, но и:
• насколько остро они чувствуют проблему;
• готовы ли платить за ее решение;
• могут ли найти именно ваше предложение;
• сколько стоит привлечь и обслужить клиента;
• сколько остается после прямых расходов;
• покупают ли люди снова или рекомендуют вас другим.
Предложение для миллионов может иметь низкую маржу, дорогую рекламу и сильных

конкурентов. Узкая услуга для нескольких сотен людей может быть экономически устойчивой
— если проблема достаточно важна, а решение приносит пользу, за которую готовы платить.

Но обратное тоже верно: маленькая ниша не становится прибыльной автоматически.
Если потенциальных покупателей слишком мало, они редко сталкиваются с проблемой или не
располагают нужной суммой, высокая цена не спасет проект. Ниша — не заклинание, а гипо-
теза, которую предстоит проверить.

Камера, которую не берут в ремонт
Представим мастера по имени Илья. Он умеет работать с пленочными фотоаппаратами, в

том числе с моделями, снятыми с производства. Обычный сервис может предложить владельцу
универсальную диагностику, но часто не берется за старую технику: нет деталей, нет опыта, а
поиск неисправности занимает больше времени, чем ремонт современной камеры.

Илья начинает не с аренды мастерской и закупки оборудования на последние деньги, а с
разговоров. Он находит тематические сообщества, клуб аналоговой фотографии, объявления
о продаже старых камер. Спрашивает владельцев, что происходило, когда аппарат ломался:
сколько времени заняли поиски мастера, сколько стоил ремонт, что заставило отказаться от
покупки новой техники.

Ответы постепенно складываются в картину. Людям важны не только исправные затвор
и экспонометр. Они хотят, чтобы мастер понял ценность конкретной модели, заранее назвал
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предел возможных расходов и не заменил оригинальную деталь без согласования. Универсаль-
ный сервис не обязательно плохой — просто его устройство рассчитано на другие задачи.

Следующий шаг — не вывод «все коллекционеры будут моими клиентами», а проверка
платежеспособного спроса. Илья публикует условия диагностики, берет несколько заказов,
фиксирует, откуда пришли люди, сколько они заплатили и сколько времени заняла работа.
Важное свидетельство спроса — не лайк и не ответ «здорово, я бы такое купил», а конкретное
действие: оплата диагностики, предоплата за деталь, заказ ремонта.

Цифры ниже — не история реальной компании, а учебная модель. Ее смысл не в обе-
щании определенного заработка, а в том, чтобы показать, какие вопросы нужно задавать до
запуска.

Сначала посчитать не рынок, а путь к выручке
Для первичной оценки подойдет формула:
Выручка за период = доступные целевые клиенты × доля людей с актуальной

потребностью × доля выбравших ваше предложение × средний чек × среднее число
покупок

Ключевое слово здесь — «доступные». В стране может быть много владельцев старых
камер, но для небольшого мастера полезнее понять, сколько их можно найти через конкретные
сообщества, рекомендации и поисковые запросы. Теоретически существующий покупатель, до
которого вы не можете добраться, пока не часть работающего рынка.

Условно предположим, что Илья способен за год привлечь внимание 600 владельцев
пленочных фотоаппаратов. Это не все владельцы в регионе, а люди, которых реально можно
достичь его каналами. Пусть 30% из них в течение года столкнутся с неисправностью, а 35%
тех, кому нужен ремонт, выберут его. Тогда число заказчиков составит:

600 × 30% × 35% = 63 клиента
Средний чек за ремонт — 12 000 рублей. Прямые расходы на один заказ — 5 000 руб-

лей: детали, расходные материалы, платежные комиссии, пересылка и оплата рабочего времени
мастера по разумной ставке. Значит, на покрытие постоянных расходов и получение прибыли
остается 7 000 рублей с ремонта.

Допустим, 40% клиентов дополнительно купят настройку или профилактику стоимостью
4 000 рублей. Прямые расходы на такую услугу — 1 600 рублей. Средний дополнительный
вклад в результат на одного основного клиента тогда равен 960 рублям: не каждый купит
услугу, поэтому сумма рассчитывается как 40% от 2 400 рублей.

Итоговая модель выглядит так:

Показатель
Расчет
Результат

Клиенты с ремонтом
600 × 30% × 35%
63

Выручка от ремонта
63 × 12 000 ₽
756 000 ₽

Вклад от ремонта после прямых расходов
63 × 7 000 ₽
441 000 ₽
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Выручка от дополнительных услуг
63 × 40% × 4 000 ₽
100 800 ₽

Вклад от дополнительных услуг
63 × 40% × 2 400 ₽
60 480 ₽

Общий вклад после прямых расходов
441 000 ₽ + 60 480 ₽
501 480 ₽

Постоянные расходы за год
аренда рабочего места, амортизация инструментов, сайт, базовое продвижение и прочее
300 000 ₽

Операционный результат до налогов
501 480 ₽ − 300 000 ₽
201 480 ₽

В этой модели мастер не становится богачом и не получает гарантированную прибыль.
Он получает конкретную картину: при заданных допущениях проект дает около 201 тысячи
рублей до налогов. Для кого-то это приемлемый доход для небольшой мастерской, для кого-
то — только подработка, а кому-то экономически не подойдет вовсе. Это уже решение пред-
принимателя, а не свойство самого рынка.

В расчет включена справедливая оплата рабочего времени. Это важно: если считать
собственный труд бесплатным, можно принять убыточную занятость за прибыльный бизнес.
Также здесь не учтены возможные налоги, сезонность, простой, возвраты и неожиданно доро-
гой ремонт. Реальная модель должна учитывать их отдельно.

Сравнить масштаб и экономику
Посмотрим на условное массовое предложение. Компания продает простой универсаль-

ный товар большой аудитории. За год она может достичь 100 000 потенциальных покупателей.
Покупку совершат 2%, то есть 2 000 человек. Средний чек — 1 500 рублей, а после производ-
ства, упаковки, доставки, комиссий и возвратов на один заказ остается 450 рублей. Постоян-
ные расходы — 1 200 000 рублей.

Показатель
Массовое предложение
Специализированный ремонт

Доступная аудитория
100 000
600

Покупатели за год
2 000
63
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Средний основной чек
1 500 ₽
12 000 ₽

Вклад с основной покупки после прямых расходов
450 ₽
7 000 ₽

Вклад с основных покупок
900 000 ₽
441 000 ₽

Вклад от дополнительных продаж
Не учитывается
60 480 ₽

Постоянные расходы
1 200 000 ₽
300 000 ₽

Результат до налогов
−300 000 ₽
201 480 ₽

Это не доказательство, что специализированный бизнес всегда лучше массового. У мас-
сового проекта могут быть другие цены, маржа и повторные покупки; у мастерской могут ока-
заться гораздо меньший спрос или более высокие затраты. Смысл сравнения в другом: большая
аудитория не компенсирует автоматически низкий вклад с продажи и дорогую инфраструк-
туру. А высокий чек небольшой ниши не гарантирует успех, если клиентов невозможно найти
или обслужить с прибылью.

Что такое достаточный рынок
Предпринимателю не всегда нужен самый большой рынок. Ему нужен достаточный

рынок — такой, в котором достижимого числа платежеспособных клиентов хватает, чтобы
покрыть расходы, оплатить труд и получить результат, оправдывающий усилия и риск.

Для этого полезно считать не выручку, а вклад с клиента. Выручка показывает, сколько
денег прошло через кассу. Вклад — сколько осталось после затрат, непосредственно связанных
с продажей. Именно из него оплачиваются постоянные расходы, а затем формируется опера-
ционная прибыль.

Если клиент приносит в среднем 7 960 рублей вклада за год — 7 000 от ремонта и ожи-
даемые 960 от дополнительной услуги, — а постоянные расходы составляют 300 000 рублей,
то точка безубыточности по клиентам равна:

300 000 ₽ / 7 960 ₽ ≈ 38 клиентов в год
Это минимальный ориентир для покрытия названных постоянных расходов, но не пол-

ноценная цель. При 38 клиентах проект почти не оставляет запаса на ошибки, налоги, простой
и развитие. Если мастер хочет получать собственный доход сверх уже учтенной оплаты труда,
это тоже нужно заложить в модель.

Сформулируйте расчет для своей идеи:

Вопрос
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Ваш ответ

Сколько клиентов я реально могу достичь за выбранный период?

Какая доля из них столкнется с проблемой?

Какая доля выберет мое предложение?

Каков средний чек и сколько покупок приходится на клиента?

Каковы прямые расходы на клиента?

Каков вклад одного клиента после прямых расходов?

Каковы постоянные расходы за период?

Сколько клиентов нужно для безубыточности?

Последние два расчета особенно важны:
Вклад с клиента = выручка с клиента − прямые расходы
Минимум клиентов для безубыточности = постоянные расходы / вклад с кли-

ента
Если клиент покупает несколько раз, считайте ожидаемый вклад за выбранный период,

а не предполагайте, что он будет возвращаться бесконечно. Неподтвержденная повторная
покупка — не актив бизнеса, а предположение в таблице.

Проверьте, насколько крепки ваши допущения
В модели Ильи заложены две особенно важные цифры: 30% владельцев столкнутся с

неисправностью, а 35% из тех, кому нужен ремонт, выберут именно его. Обе цифры могут
оказаться ошибочными.

Если потребность возникнет не у 30%, а у 10% доступной аудитории, при той же кон-
версии получится всего 21 клиент:

600 × 10% × 35% = 21 клиент
При ожидаемом вкладе 7 960 рублей на клиента это примерно 167 160 рублей. Постоян-

ные расходы в 300 000 рублей не покрыты. Ниша никуда не исчезла, но конкретная модель в
таких условиях не сходится.

Поэтому полезно считать три сценария: осторожный, базовый и оптимистичный. В осто-
рожном варианте берите меньшую долю потребности, более низкий чек и более высокие рас-
ходы. Если проект имеет смысл только при самых радужных цифрах, это сигнал не к героиче-
скому запуску, а к дополнительной проверке.

Особенно внимательно проверяйте:
• Остроту проблемы. Что теряет человек, если ничего не делать: деньги, время, без-

опасность, возможность пользоваться важной вещью?
• Платежеспособный спрос.  Может ли клиент и хочет ли он платить за решение?

Похвала продукту — не то же самое, что покупка.
• Доступность клиента. Можно ли находить таких людей регулярно, не тратя на при-

влечение почти всю маржу?
• Затраты на исполнение. Сколько стоит не только материал, но и ваше время, пере-

сылка, повторная работа, гарантия?
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• Частоту покупок. Решают ли проблему один раз или клиент возвращается? Если
повторной покупки нет, бизнесу нужна постоянная система новых заказов.

• Ограничения предложения. Хватит ли вам времени, деталей, квалификации и
надежных поставщиков, если спрос окажется выше ожиданий?

Для проверки лучше, чем опрос «Купили бы вы?», работает небольшое платное испыта-
ние: диагностика за деньги, предзаказ с возвратными условиями, пробная услуга или ограни-
ченная партия товара. Оно не дает полной гарантии будущего спроса, но показывает поведение
точнее, чем намерения.

Практическое задание: найдите свою минимальную цифру
Выберите одну идею, которую рассматриваете всерьез. Не описывайте ее словами «для

всех, кому это интересно». Назовите человека, обстоятельство и момент покупки. Например:
«Владелец пленочного фотоаппарата, которому отказали в ремонте, ищет мастера до того, как
решит продать камеру на запчасти».

Затем выполните пять шагов.
1. Определите доступную аудиторию.  Считайте не всех людей, которым продукт тео-

ретически мог бы подойти, а тех, до кого вы знаете, как добраться.
2. Оцените потребность. Как часто человек сталкивается с проблемой за год? На чем

основана ваша оценка: разговоры, объявления, заказы, поисковые запросы?
3. Проверьте оплату. Какой конкретный шаг покажет, что человек готов платить, а не

просто поддерживает идею?
4. Посчитайте вклад. Вычтите прямые расходы, включая стоимость собственного рабо-

чего времени.
5. Найдите минимум клиентов. Разделите постоянные расходы на вклад с одного кли-

ента. Если эта цифра выше реалистичной аудитории, меняйте предложение, расходы, цену или
рынок — либо откажитесь от идеи.

Не пытайтесь сразу сделать прогноз точным до рубля. На раннем этапе задача скромнее
и полезнее: увидеть, какие числа известны, какие являются догадками и какая из догадок спо-
собна разрушить проект.

Не огромный рынок, а точное попадание
Размер ниши — это только один параметр. Маленькая аудитория может ограничить мак-

симальный оборот, а высокая маржа не гарантирует прибыли. Но точное решение важной про-
блемы иногда позволяет работать устойчиво без миллионов покупателей — если спрос суще-
ствует, клиентов можно найти, а расходы не съедают ценность сделки.

Учитесь смотреть не на впечатляющую цифру общего рынка, а на путь от конкретного
человека до оплаченного решения. Кто он? Что у него болит? Насколько срочно? Где он ищет
помощь? Сколько остается после выполнения заказа? Сколько таких людей нужно, чтобы про-
ект имел смысл — не в мечте, а в ваших обстоятельствах?

Ответ на последний вопрос — ваша минимальная цифра. Она не обещает успеха, зато
помогает отличить заманчивый масштаб от жизнеспособной возможности. А когда становится
ясно, для кого ниша достаточна, возникает следующий вопрос: почему крупные компании
часто не стремятся обслуживать именно таких клиентов?
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Почему крупные компании

обходят нишевые рынки стороной
 

На совещании лежат два чертежа. На первом — новая модель промышленного пыле-
соса для строительных площадок: сотни потенциальных заказчиков, привычный канал продаж,
понятный прогноз. На втором — небольшое устройство для реставраторов старинных органов:
тихое, с точной регулировкой воздушного потока и фильтром, который не выпускает обратно
пыль. Таких специалистов мало, они работают в разных странах, а каждое устройство, веро-
ятно, придется немного подстраивать под задачу.

Инженерам второй проект интересен. Отдел продаж сомневается. Финансовый директор
спрашивает, сколько изделий можно продать за год. Ответ — возможно, несколько десятков.
Через неделю проект откладывают.

Это не история о компании, которая не заметила очевидную золотую жилу. Скорее, о
компании, которая сравнила два способа использовать ограниченные деньги, людей и внима-
ние. Для крупного производителя несколько десятков продаж могут оказаться слишком малым
результатом. Для небольшой мастерской те же десятки заказов способны стать основой устой-
чивого дела.

Важно услышать разницу: «слишком мало для нас» не означает «слишком мало для
всех». Но и пустое место на рынке не доказывает, что покупателей там ждут с раскрытыми
кошельками. Чтобы понять, что именно означает отсутствие больших игроков, надо сначала
разобраться, как они принимают решения.

Масштаб — это не только преимущество
Обычно крупную компанию представляют машиной, которой легко выпускать много

продукции и потому легко захватывать любые рынки. В действительности масштаб работает
в обе стороны. Большая организация умеет распределять расходы на крупный выпуск, но ей
часто нужны и крупные результаты.

Любое новое направление требует денег и времени: разработать продукт, проверить его
безопасность, наладить производство, обучить продавцов, подготовить инструкции, обеспе-
чить гарантийное обслуживание. Часть этих расходов не зависит от количества проданных
изделий. Если продажи небольшие, постоянные затраты делятся на малое число единиц, и
каждая из них получается дорогой.

Представим — это условный пример, а не отчет о конкретном производителе, — что
разработка и подготовка специализированного оборудования обходятся компании в 12 милли-
онов рублей. После вычета переменных расходов с каждого проданного устройства остается 30
тысяч рублей на покрытие этих затрат и получение прибыли. Только для компенсации началь-
ных расходов нужно продать 400 устройств: 12 миллионов разделить на 30 тысяч. Если компа-
ния оценивает весь доступный рынок в несколько десятков изделий за год, проект не проходит
ее финансовый порог.

Для маленького производителя расчет может выглядеть иначе. Допустим, он не создает
устройство с нуля, а адаптирует существующую платформу. На подготовку первой версии ухо-
дит 300 тысяч рублей, а с одного заказа после переменных затрат остается 32 тысячи. Для
покрытия начальных расходов достаточно примерно десяти продаж. Это не гарантирует при-
быль — в расчете еще надо учесть труд владельца, продвижение, налоги, гарантийные случаи и
время на продажи. Но проект, неподходящий корпорации, уже может иметь смысл для неболь-
шого бизнеса.

Различие не в том, что один участник умеет считать, а другой нет. Они могут считать
одинаково. Просто у них разные расходы, масштабы и требования к результату.
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Почему крупная компания может пройти мимо
1. Ниша не достигает порога оборота. Для крупной компании важен не только вопрос

«есть ли покупатели?», но и вопрос «достаточно ли их, чтобы новое направление оправдало
усилия?». Даже прибыльный небольшой продукт может занимать производственные мощно-
сти, время руководителей и место в плане продаж. Если руководство выбирает между нишей на
несколько миллионов и массовым продуктом на сотни миллионов, вторая возможность часто
выигрывает не потому, что первая плохая, а потому, что у нее меньше масштаб.

2. Каждому клиенту нужна своя версия. Маленький сегмент нередко неоднороден.
У разных покупателей свои размеры, условия эксплуатации, требования к материалам и при-
вычки. Индивидуальная настройка кажется простой, пока ее не приходится описывать в ката-
логе, согласовывать с производством, учитывать в складских запасах и поддерживать в течение
нескольких лет.

Одна особая модификация может породить отдельные детали, инструкции и обращения
в сервис. Внутри компании это называют ассортиментной сложностью: растет число исключе-
ний, которые нужно помнить и оплачивать. Гибкая небольшая мастерская может изготовить
партию под конкретный заказ. Большой производитель чаще стремится повторять стандарт-
ный продукт тысячами раз.

3. Дорого искать и обслуживать клиентов. Если покупателей мало и они разбросаны
по отрасли, до каждого нужно добраться. Для крупной компании это может означать разра-
ботку отдельных материалов, обучение продавцов и длительные переговоры ради небольшого
заказа. Стоимость привлечения клиента — не только деньги на рекламу. Это еще и часы спе-
циалиста, поездки, демонстрации, подготовка предложения и послепродажная поддержка.

Малый предприниматель может работать иначе: выступать на отраслевой встрече, вести
узкий профессиональный блог, договариваться с ассоциацией, получать рекомендации от
нескольких известных мастеров. Такой подход не обязательно дешевле в пересчете на каждый
час, но он может быть доступнее, потому что не требует создавать большой канал продаж.

4. Покупатели находятся далеко друг от друга. Ниша может существовать не в
одном городе, а по одному специалисту в десятках стран. Для массового товара такая геогра-
фия привычна: его можно заказать через стандартный магазин. Для сложного оборудования
важны установка, обучение, настройка, ремонт и доверие к поставщику. Отправить изделие
далеко — лишь часть задачи.

Здесь возникает шанс для небольшой компании, способной общаться напрямую и
выстраивать отношения через профессиональное сообщество. Но это не волшебное решение:
надо проверить стоимость доставки, сроки ремонта, таможенные требования и готовность кли-
ентов покупать у поставщика без местного представительства.

5. Ниша занимает низкое место в корпоративной очереди.  Даже если проект тех-
нически возможен и потенциально прибыльный, он конкурирует за внимание с десятками
других задач. У руководителей ограничено время, у продавцов — план, у производственной
команды — мощности. Проект с небольшим прогнозом продаж может постоянно уступать
более крупным инициативам.

В большой организации у решения есть и человеческая сторона. Сотруднику проще
защищать проект, который заметно улучшит показатели его направления, чем небольшой экс-
перимент с неясным будущим. Это не обязательно чья-то недальновидность: сотрудники отве-
чают за свои цели и риски. Просто внутренняя система приоритетов иногда оставляет малень-
кую возможность без хозяина.

Наконец, существуют требования безопасности, сертификации и ответственности.
Небольшой предприниматель не может считать их необязательными только потому, что выпус-
кает мало изделий. Если соблюдение норм требует значительных фиксированных расходов, это
может быть не преимуществом малого игрока, а реальным препятствием для всех.
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Где именно появляется окно возможностей
У малого бизнеса есть преимущества, которых не видно, если измерять успех исключи-

тельно объемом производства. Он может разговаривать с пользователями напрямую, начать с
ограниченной партии, менять продукт после первых испытаний и продавать не только устрой-
ство, но и настройку, обучение или обслуживание. Там, где большой компании нужна повто-
ряемая схема, маленькая может заработать на точном решении конкретной задачи.

В условном примере с оборудованием для реставраторов органов небольшая мастерская
могла бы сначала изготовить несколько прототипов на базе готового агрегата, а не строить
отдельную производственную линию. Затем проверить их в работе у нескольких специалистов,
выяснить, какие параметры действительно важны, и предложить небольшую платную партию.
Возможный продукт здесь — не просто «особый пылесос». Это комплект, который помогает
бережно очищать детали, сопровождается инструкцией и при необходимости обслуживается
человеком, понимающим ремесло.

Однако малый масштаб помогает только с частью расходов. Он не создает спрос, если
никто не готов платить. Не отменяет необходимости соблюдать правила безопасности. Не
делает продажи легкими автоматически. Поэтому полезно не спрашивать: «Почему никто еще
не занял эту нишу?» — а разложить отсутствие конкурентов на вероятные причины.

Почему крупная компания может не входить
Чем это может помочь малому предпринимателю
Что необходимо проверить

Ожидаемый объем ниже корпоративного порога
Можно работать небольшой прибыльной партией и не строить массовое производство
Сколько покупателей действительно готовы платить; какой объем нужен для покрытия

всех расходов

Клиентам требуются разные модификации
Можно настраивать решение под задачу или продавать ограниченное число конфигура-

ций
Какие различия повторяются; не станет ли каждое изделие дорогим индивидуальным

проектом

Дорогие продажи относительно суммы заказа
Можно искать клиентов через профессиональные связи, рекомендации и узкие сообще-

ства
Сколько времени и денег уходит на контакт, демонстрацию, сделку и поддержку

Покупатели географически разобщены
Можно использовать дистанционные продажи и работать напрямую с узкой аудиторией
Каковы расходы и сроки доставки, ремонта и обслуживания; кому клиенты доверяют

Длинные согласования и низкий приоритет внутри компании
Владелец малого дела может быстро проверить гипотезу и принять решение без большой

цепочки согласований
Не окажутся ли закупочные процедуры, сертификация или бюджетные циклы столь же

длинными для всех

Высокие требования к безопасности или ответственности
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Иногда можно сосредоточиться на менее сложном сегменте или партнерстве с сертифи-
цированным производителем

Какие нормы обязательны и сколько стоят их выполнение, испытания и ответственность

Спрос может отсутствовать
Преимущества малого игрока не имеют значения, пока не появились покупатели
Есть ли подтвержденная потребность, реальные попытки решить проблему и готовность

заплатить

Эта последняя строка — самая важная. Отсутствие продукта может означать неудовле-
творенную потребность. А может означать, что проблема встречается слишком редко, не при-
чиняет заметного ущерба или уже решается приемлемым способом. Внешне эти ситуации
похожи. Внутри они различаются наличием покупателя.

Люди нередко охотно хвалят необычную идею и неохотно расстаются с деньгами.
Поэтому «мне нравится» — слабое подтверждение. Сильнее слова говорят действия: человек
уже тратит деньги на обходное решение, теряет время из-за проблемы, ищет поставщика, готов
участвовать в испытании или вносит предоплату. Даже такие признаки не дают полной гаран-
тии, но помогают отличить любопытство от спроса.

Карта пустого места
Чтобы использовать отсутствие крупных игроков как материал для исследования, а не

как повод для фантазии, пройдите несколько шагов.
Шаг 1. Сформулируйте, что именно отсутствует.  Не «в этой отрасли нет хороших

решений», а конкретно: какой тип покупателя, в какой ситуации и с какой задачей не может
справиться? Например: «независимым реставраторам нужно безопасно очищать тонкие детали
на выезде, но имеющееся оборудование слишком шумное и мощное». Чем точнее описание,
тем проще проверить, существует ли проблема вне вашей головы.

Шаг 2. Найдите возможную корпоративную причину.  Низкий прогноз продаж?
Слишком много вариантов? Дорогая доставка? Долгая закупка? Высокая ответственность?
Запишите не один, а несколько вариантов. Не следует приписывать компании мотивы вроде
«им просто неинтересны люди». Часто снаружи неизвестно, отказывался ли кто-то от идеи,
рассматривал ли ее вообще и почему.

Шаг 3. Отделите препятствия для гиганта от препятствий для вас.  Поставьте
рядом два списка. В первом — что делает проект неудобным для крупной организации: мини-
мальный объем выпуска, каталог, длинное согласование, большая команда продаж. Во втором
— то, что придется преодолеть вам: найти покупателей, изготовить надежный продукт, опла-
тить обязательные испытания, обеспечить сервис. Некоторые барьеры действительно умень-
шаются при небольшом масштабе. Другие сохраняются для всех.

Шаг 4. Проверьте, как люди решают задачу сейчас. Поговорите не только с теми,
кто будет пользоваться продуктом, но и с теми, кто принимает решение и оплачивает покупку.
Спросите: «Когда вы в последний раз сталкивались с этой проблемой?», «Что вы тогда сде-
лали?», «Сколько времени или денег это заняло?», «Что должно произойти, чтобы вы выбрали
новое решение?» Воспоминания о прошлом поведении обычно полезнее, чем просьба оценить
вымышленное предложение.

Шаг 5. Проверьте экономику небольшого запуска.  Оцените не только цену изго-
товления. Учтите прототип, материалы, упаковку, доставку, комиссию, возвраты, поддержку,
рекламу и собственное рабочее время. Простейшая проверка без сложной таблицы: прибыль
с одной продажи после переменных расходов должна покрывать первоначальные затраты при
реалистичном числе заказов. Порог безубыточности можно оценить так: постоянные затраты
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разделить на сумму, остающуюся с каждой продажи после переменных расходов. Но даже поло-
жительный расчет не спасет, если покупателей невозможно найти или обслужить.

Шаг 6. Попросите рынок сделать небольшой шаг. Предложите платную пробную
услугу, тестовую партию, демонстрацию с конкретной ценой или предварительный заказ с
ясными условиями. Не обещайте того, чего пока не можете выполнить, и не принимайте пред-
оплату за продукт, если не понимаете, как вернуть деньги при задержке. Цель эксперимента
— получить не комплимент, а свидетельство реального намерения.

Для личной работы заведите короткую «карту пустого места». Заполните пять пунктов:
кто сталкивается с проблемой; что он делает сейчас; почему крупный игрок, вероятно, не вхо-
дит; какая часть барьера меньше для вас; какое действие покупателя подтвердит спрос. Если
на последнем пункте пока только «люди говорят, что идея интересная», исследование еще не
закончено.

Пустое место — приглашение проверить, а не обещание прибыли
Крупные компании обходят некоторые рынки не потому, что не умеют видеть возмож-

ности, а потому, что оценивают их через собственные масштабы и устройство. Небольшая
емкость, дорогая индивидуализация, разрозненные клиенты, сложные продажи и низкий внут-
ренний приоритет могут сделать нишу непривлекательной для большой организации — и одно-
временно оставить пространство для гибкого предпринимателя.

Но небольшая компания не получает преимущество автоматически. Она должна выяс-
нить, какие препятствия действительно исчезают при малом масштабе, а какие никуда не дева-
ются. И прежде всего — убедиться, что за тишиной рынка стоят люди с нерешенной задачей,
а не просто отсутствие покупателей.

Смотрите на пустое место не как на готовую возможность и не как на предупреждение
остановиться. Смотрите на него как исследователь: замечайте следы проблемы, выясняйте, как
люди обходятся без решения, и проверяйте готовность платить небольшими, честными экспе-
риментами. Иногда в итоге вы обнаружите рынок, слишком малый для гиганта и вполне доста-
точный для вас. Иногда — важный урок, что искать нужно в другом месте. В обоих случаях
вы будете опираться не на отсутствие конкурентов, а на реальные свидетельства потребности.
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Мышление исследователя: как

замечать незакрытые потребности
 

В 11:20 в небольшом цветочном магазине собирают три заказа подряд. Один букет уже
почти готов, но бумага съезжает, скотч липнет не туда, лента перекручивается. Флорист начи-
нает упаковку заново. Второй сотрудник придерживает цветы локтем и ищет ножницы, кото-
рые только что лежали рядом. У кассы ждёт покупатель. Работа продолжается — как про-
должается каждый день, — но в этом привычном движении есть потери: минуты, материалы,
внимание.

Предприниматель, заглянувший в магазин, мог бы придумать за письменным столом при-
ложение для заказа цветов, подписку на букеты или новую систему лояльности. Всё это зву-
чит убедительно. Но пока он размышлял, сотрудники уже показали ему кое-что важное: как
устроена задача на самом деле, где она спотыкается и какими самодельными способами люди
удерживают её на плаву.

В этом и состоит первый шаг исследователя: не спешить с ответом, пока не понял вопрос.
Догадка — ещё не наблюдение
Когда мы придумываем бизнес-идею в одиночестве, легко перепутать интерес к собствен-

ной задумке с интересом рынка. Мы начинаем замечать подтверждения: знакомый сказал «здо-
рово», кто-то поставил лайк, похожая компания уже существует. А сведения, которые не укла-
дываются в красивую картину, отодвигаем в сторону.

Это не признак глупости. Так работает внимание: оно охотнее выделяет то, что совпа-
дает с нашими ожиданиями. К этому добавляется память. На вопрос «Что обычно у вас не
получается?» человек отвечает общим впечатлением — и может забыть мелкие, но важные
подробности. А на вопрос «Вы купили бы такое?» нередко отвечает из вежливости, фантазии
или желания поддержать собеседника. Намерение в разговоре — не то же самое, что реальное
действие и тем более не то же самое, что оплата.

Поэтому исследователь задаёт себе другой вопрос: что человек делал в последний
конкретный раз, когда столкнулся с этой задачей?

Незакрытая потребность — не обязательно драматическая боль. Иногда это небольшой
разрыв между тем, чего человек хочет добиться, и тем, как ему приходится действовать сей-
час. Он может быть незаметным со стороны: лишний звонок, повторно заполненная форма,
временная подпорка, папка с таблицами, которую никто не любит, но все используют. Именно
такие мелочи часто оказываются особенно интересными для малого бизнеса. Для крупной ком-
пании решение может быть слишком узким, чтобы окупить масштаб разработки и продаж.
Для небольшого предпринимателя оно может стать ценной услугой для определённой группы
клиентов.

Но не всякое неудобство — рынок. Чтобы увидеть разницу, полезно разделять три слоя.

Что мы слышим или видим
Что это может означать
Что ещё нужно выяснить

«Упаковывать букеты неудобно»
Заявленная проблема
В какой ситуации и как часто это происходит

Сотрудник перематывает букет, ищет инструменты, использует временное решение
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Наблюдаемое поведение
Сколько времени, денег или сил оно отнимает

Магазин уже платит за помощь, материалы или дополнительные часы; владелец готов
проверить конкретное решение

Признак готовности вкладываться
Кто принимает решение и оправдывает ли результат затраты

Жалоба — повод посмотреть внимательнее, а не готовое техническое задание. Поведение
— более крепкая опора, но само по себе ещё не доказывает, что за решение заплатят. А платит
нередко не тот, кто испытывает неудобство: флорист пользуется инструментом, но покупку
одобряет владелец магазина.

Идите туда, где выполняют работу
Исследование начинается не с вопроса «Какую нишу выбрать?», а с выбора места, где

можно увидеть задачу целиком. Не абстрактное «цветочный бизнес», а, например, сборка зака-
зов к определённому времени. Не «люди хотят удобства», а конкретное действие в конкретных
условиях.

Перед наблюдением сформулируйте задачу нейтрально, без решения внутри неё. Напри-
мер: «Как сотрудники готовят букет к выдаче покупателю?» — лучше, чем «Нужна ли мага-
зину автоматическая упаковочная станция?». Первая формулировка открывает пространство
для открытий. Вторая подсказывает собеседнику, что от него ждут одобрения вашей идеи.

Затем выберите участок работы, на котором можно увидеть не только результат, но и путь
к нему. В цветочном магазине это может быть весь процесс: заказ поступил, сотрудник уточ-
нил пожелания, выбрал материалы, собрал букет, упаковал его, исправил ошибки и передал
покупателю. Если смотреть только на готовый букет, исчезнут из поля зрения поиск нужной
бумаги, повторные попытки и ожидание свободного рабочего места.

Полезно наблюдать не один идеальный случай, а разные условия. Заказ в тихий час и
заказ перед праздником могут оказаться двумя разными задачами. Опытный сотрудник и нови-
чок справляются по-разному. Постарайтесь увидеть обычный день, а затем, если возможно,
более напряжённый период. Несколько разговоров в одном месте не дают права говорить за всю
отрасль, зато позволяют сформулировать первые гипотезы и понять, что проверять дальше.

Наблюдая, описывайте действия, а не характеры. «Флорист трижды переклеил бумагу» —
факт. «Он неорганизованный» — оценка. «Упаковка неудобная» — уже объяснение, которое
может быть верным, но его ещё надо проверить. Возможно, дело не в упаковке, а в разном
размере букетов, нехватке рабочего пространства, качестве скотча или внезапных изменениях
заказа.

Хорошая привычка исследователя — отделять то, что он увидел, от того, что он об этом
подумал. Можно даже вести две заметки: «Наблюдение» и «Моя версия». Например: «Сотруд-
ник взял бумагу со стеллажа в дальнем углу» — наблюдение; «инструменты и материалы рас-
положены неудобно» — версия. Позже можно спросить, почему он так сделал и всегда ли
поступает именно так.

Спрашивайте о последнем случае
После наблюдения разговор становится точнее. Вместо «Что у вас обычно не работает?»

попробуйте начать с конкретного эпизода:
• «Вспомните последний заказ, который было трудно упаковать. Что происходило сна-

чала?»
• «В какой момент вы заметили, что процесс пошёл не так?»
• «Что вы сделали дальше?»
• «Что помешало сделать иначе?»



Ф.  Северный.  «Маленькие рынки, большие возможности:»

19

• «Как вы в итоге справились?»
• «Сколько примерно времени это заняло? Пришлось ли что-то переделывать или выбро-

сить?»
• «Кто ещё участвовал в этой работе?»
• «Что происходит, если заказов становится больше?»
• «Как часто такая ситуация случалась за последнюю неделю?»
• «Пробовали ли вы уже что-нибудь изменить? На что потратили время или деньги?»
Эти вопросы возвращают человека к ходу событий. В ответах появляются детали, кото-

рые редко возникают в разговоре о желаниях: «бумагу держим под столом», «лента закончи-
лась, пришлось взять другую», «в пятницу просим второго человека помочь у стойки». Если
собеседник говорит общо, не спорьте и не подсказывайте объяснение. Попросите привести
пример: «А когда это произошло в последний раз?»

Старайтесь спрашивать о действиях, а не только о причинах. На прямое «Почему вы не
купили удобный инструмент?» человек может ответить мгновенной версией, которая звучит
разумно, но не обязательно объясняет его решение. Вопрос «Что вы делали, когда в послед-
ний раз столкнулись с этой проблемой?» чаще помогает восстановить реальную последова-
тельность.

А вопрос «Купили бы вы такое?» лучше приберечь или вовсе убрать. Пока у человека
нет перед глазами конкретного предложения, цены, условий и риска покупки, его ответ почти
ничего не говорит о поведении. Гораздо содержательнее выяснить, за что он уже платит, что
уже пробовал внедрить и какие потери считает достаточно серьёзными, чтобы ради них менять
привычный процесс.

Полевой журнал незакрытых потребностей
Память исследователя тоже избирательна. После нескольких бесед яркая жалоба может

затмить три спокойных, но более показательных эпизода. Поэтому записывайте наблюдения
сразу, по возможности — после каждого случая. Получите разрешение перед заметками, фото
или записью разговора и не снимайте людей и рабочие документы без согласия.

Ситуация
Действие
Затруднение
Обходное решение
Последствия
Возможный плательщик

Заказ к определённому времени, несколько букетов подряд
Флорист по очереди ищет бумагу, ножницы и ленту; один букет упаковывает повторно
Материалы не под рукой, форма букета меняется
Просит коллегу придержать цветы и временно использует другую бумагу
Тратится время; возможен перерасход материала; покупатель ждёт
Возможно, владелец магазина — если потери повторяются и влияют на работу

В последней колонке важно написать «возможно». Это не вывод, а вопрос для проверки.
Пользователь и плательщик могут быть разными людьми. А владелец может не захотеть опла-
чивать решение, если неудобство воспринимается как обычная часть ремесла и не мешает при-
нимать нужное количество заказов.

Записывайте точные слова собеседника отдельно от своего пересказа. «Я в пятницу
попросил коллегу помочь, потому что иначе не успевал» информативнее, чем «в магазине кад-
ровая проблема». Отмечайте и случаи, которые не подходят под вашу версию: например, дру-
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гой сотрудник спокойно справляется тем же способом или в тихое время упаковка никого не
задерживает. Искать опровержения полезно не меньше, чем подтверждения. Иначе полевая
работа превращается в сбор цитат для презентации, которую вы придумали заранее.

Ищите повторяющийся рисунок, а не эффектную жалобу
Обходное решение часто говорит о потребности больше, чем жалоба. Человек приду-

мал его потому, что задача всё равно должна быть выполнена. Он использует личную таблицу
вместо неудобной программы, звонит знакомому вместо долгого поиска поставщика, держит
под рукой запас деталей, просит коллегу каждый раз перепроверять данные. Такие способы не
всегда означают, что нужно создавать новый продукт. Иногда достаточно изменить порядок
работы, предложить услугу, подготовить набор материалов или помочь настроить уже имею-
щийся инструмент.

Ищите повторяемость: возникает ли проблема у нескольких людей, в нескольких слу-
чаях, в похожих условиях? Сколько времени она отнимает? Приводит ли к ошибкам, списа-
ниям, задержкам или потере заказов? Кто замечает последствия и кто мог бы принять решение
о покупке?

Предположим, в цветочном магазине вам несколько раз встречается ручная переупа-
ковка. Пока это наблюдение, а не бизнес-идея. Допустим, дальнейшие замеры покажут, что она
отнимает по шесть минут на двенадцати заказах в день. Это уже 72 минуты работы за такой
день. Но и эту цифру нельзя сразу объявлять убытком: важно понять, можно ли высвободив-
шееся время использовать продуктивно, насколько часто бывают такие дни и действительно
ли проблема вызвана упаковкой. Возможно, сотрудники переделывают букеты из-за того, что
клиенты меняют пожелания. Тогда красивое решение для упаковки не затронет первопричину.

Не торопитесь превращать первое наблюдение в товар. Сначала проверьте, что именно
мешает работе. В описанном магазине причиной может оказаться неудобная техника упаковки,
разбросанные материалы, частые изменения заказов или нехватка места на стойке. Каждая
причина ведёт к разному решению — а иногда показывает, что отдельный продукт не нужен.

Хороший вопрос для малого предпринимателя: достаточно ли часто и дорого повто-
ряется эта ситуация для определённой группы людей?  Крупная компания может отвер-
нуться от узкой задачи, потому что ей нужен большой рынок и стандартное решение для
множества клиентов. Но малому бизнесу тоже не стоит принимать чужое равнодушие за дока-
зательство собственной возможности. Нужны факты о повторяемости, последствиях, доступе
к клиентам и вероятном плательщике.

Короткое полевое исследование
Выберите одну профессиональную или бытовую ситуацию, в которой люди регулярно

выполняют задачу. Это может быть работа маленькой мастерской, подготовка отчёта в неболь-
шой организации, обслуживание оборудования, организация семейных поездок. Не выбирайте
тему только потому, что уже придумали для неё решение. Лучше начать с процесса, который
вам доступен и который можно изучить с разрешения участников.

Проведите небольшое исследование за один-два дня.
1. Сформулируйте задачу без названия продукта.  Например: «Как мастерская при-

нимает срочный заказ и готовит его к выдаче?»
2. Понаблюдайте за одним полным эпизодом.  Записывайте действия, задержки,

повторы, вопросы и временные решения. Не мешайте работе и не делайте выводов о мотивах
людей по одному жесту.

3. Поговорите с участниками о последних конкретных случаях. Попросите вспом-
нить недавний эпизод и пройти его по порядку: что происходило, что помешало, как справи-
лись, чем это обошлось.

4. Заполните журнал. Разделите факт, цитату, свою версию и оставшийся вопрос.
Отметьте возможного плательщика, но не выдавайте предположение за подтверждение.
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5. Поищите контрпример. Спросите, когда эта задача проходит легко, кто справляется
иначе и что меняется в таких обстоятельствах.

В конце попробуйте записать гипотезу одним предложением: «Когда такая-то группа
людей выполняет такую-то задачу в таких-то условиях, они используют такое-то обход-
ное решение; это приводит к таким-то последствиям; возможный плательщик — такой-то».
Добавьте, какие факты уже подтверждают эту мысль и чего вы пока не знаете.

Например: «Когда флористы собирают несколько срочных заказов в ограниченном про-
странстве, часть из них повторно упаковывается; сотрудники компенсируют это поиском мате-
риалов и помощью коллег; возможное последствие — задержка выдачи, возможный пла-
тельщик — владелец магазина. Пока неясно, происходит ли это регулярно и связано ли с
расположением материалов». Такая формулировка не впечатляет инвестора, зато помогает
исследователю не обманывать себя.

Полевое наблюдение не доказывает, что ниша прибыльна. Оно делает следующий шаг
разумнее: вместо продукта, построенного на догадках, у вас появляется проверяемая гипотеза.
И особенно ценно то, что вы начинаете видеть не только то, на что люди жалуются, но и то,
что они делают, чтобы продолжать работу вопреки неудобству.

Перспективная ниша нередко начинается с тихого повторения: кто-то снова переделы-
вает, ищет, ждёт, звонит, просит помощи или тратит собственное время на обходной путь.
Исследователь замечает этот след, проверяет его и не приписывает ему лишнего. Сначала он
выясняет, существует ли проблема в реальной жизни, кому она важна и кто готов за её решение
отвечать. А уже потом решает, стоит ли превращать наблюдение в дело.
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Свои ресурсы и ограничения: с

какой ниши начинать именно вам
 

В понедельник утром Ирина снова услышала один и тот же вопрос: «А можно объяснить,
что мне делать с налогами, по-человечески и без паники?» Она двенадцать лет работала бух-
галтером, а теперь замечала, что всё больше знакомых переходят на самостоятельную заня-
тость и теряются в документах, сроках и новых правилах.

Ирина решила: вот ниша. Но воображение сразу нарисовало приложение — личные каби-
неты, автоматические напоминания, интеграции с банками. Для разработки понадобились бы
деньги, технические партнёры и месяцы работы. А самой Ирине пришлось бы отложить то,
что она умела лучше всего: спокойно разбираться в чужой ситуации и объяснять сложное про-
стыми словами.

Она почти начала искать инвестора, когда один из знакомых попросил помочь ему «хотя
бы навести порядок в бумагах». Ирина провела с ним час, составила список ближайших дей-
ствий и получила оплату. Так появилась не платформа, а услуга личного сопровождения. Не
финальный ответ на вопрос, нужна ли людям автоматизация, — зато недорогой способ прове-
рить, за что они готовы платить.

В этой истории важен не счастливый случай. Важен вопрос, который Ирина сначала про-
пустила: не только «Нужна ли эта услуга рынку?», но и «Могу ли я хорошо и устойчиво её
выполнять?»

Не всякая подходящая рынку ниша подходит вам
Рынок может испытывать настоящую потребность и располагать людьми, готовыми

платить, — но это ещё не делает возможность вашей. Ниша требует определённого спо-
соба работать: каждый день проводить созвоны, хранить данные клиентов, ездить по городу,
вкладываться в оборудование, соблюдать специальные правила или спокойно переносить
неопределённость.

Если эти условия вам не подходят, идея может быть хорошей вообще и плохой для вас
сейчас. Это не диагноз и не повод отказываться от предпринимательства. Это приглашение
точнее выбрать форму решения.

Представьте, что вы заметили нехватку помощи пожилым людям с настройкой смартфо-
нов. Один вариант — открыть сервис с выездами по всему городу. Другой — проводить заня-
тия в местном клубе раз в неделю. Потребность сходная, но требования к времени, транспорту
и расходам разные. Иногда ниша начинается не с выбора проблемы, а с выбора способа её
решать.

Особенно важно это в небольших рынках, которые крупные компании обходят стороной.
Их не обязательно завоёвывать масштабной платформой. Часто преимущество малого пред-
принимателя — внимательное обслуживание, доверие, гибкость и возможность начать вруч-
ную. Но и такую работу надо соотнести со своими силами.

Проведите инвентаризацию — без самооценки на глаз
Слово «ресурсы» обычно вызывает мысли о деньгах и оборудовании. На деле их больше.

У вас могут быть опыт, хорошая репутация в определённом кругу, доступ к профессиональ-
ному сообществу, несколько свободных часов в неделю, терпение к сложным разговорам или,
наоборот, привычка быстро наводить порядок. Всё это способно стать преимуществом.

Запишите ответы на пять групп вопросов.
1. Компетенции и опыт. Что вы уже умеете делать так, что другим это экономит время,

силы или деньги? В каких вопросах к вам регулярно обращаются? Какие задачи вы выпол-
няли на работе, для семьи или в добровольческих проектах? Учитывайте не только дипломы.
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Умение увидеть закономерность в хаосе, обучить новичка или спокойно выслушать человека
— тоже полезный навык, хотя его легче не заметить именно потому, что он даётся вам есте-
ственно.

Но не путайте навык с готовностью обещать результат. «Я хорошо веду личный бюджет»
ещё не означает, что вы можете давать финансовые рекомендации в любой ситуации. Уточните,
что именно умеете делать надёжно, а где необходимы обучение, партнёр или специалист с
допуском.

2. Доступ к людям и доверие. С кем вы уже можете поговорить о проблеме? В какой
профессии или сообществе вас знают? Есть ли у вас возможность показать предложение вла-
дельцам маленьких магазинов, родителям школьников, мастерам или специалистам конкрет-
ной отрасли?

Доступ — не то же самое, что большое число подписчиков. Двадцать знакомых предста-
вителей одной профессии могут оказаться полезнее тысячи случайных читателей. Репутация
тоже работает как ресурс: люди охотнее рассказывают о трудностях тому, кому доверяют. Но
связь с потенциальными клиентами ещё не доказывает, что они заплатят. Она лишь облегчает
проверку.

3. Время и образ жизни. Сколько у вас есть часов не «вообще», а устойчиво — каж-
дую неделю, не отнимая их у сна, семьи и основной работы? Можно ли разбить это время на
короткие отрезки или нужны длинные блоки сосредоточенной работы? Есть ли сезонные пики
занятости?

Свободные часы — ресурс, но не бесконечный. Если услуга требует быть на связи весь
день, а вы доступны только по вечерам, проблема не решается силой воли. Возможно, надо
установить окна обслуживания, выбрать другой сегмент клиентов или предложить результат,
который не требует постоянных ответов.

4. Деньги и материальные условия. Какую сумму вы можете вложить, не ставя под
угрозу базовую финансовую устойчивость? Что уже есть в вашем распоряжении: компьютер,
помещение, транспорт, оборудование? Какие расходы появятся до первой продажи — и какие
будут повторяться после неё?

Не записывайте в капитал деньги, которые нельзя потерять без серьёзных последствий.
Для проверки идеи часто полезнее не «найти бюджет», а изменить способ проверки: предло-
жить услугу вручную, взять предоплату за ограниченный пилот, арендовать оборудование на
один день или провести занятие в уже существующем помещении.

5. Ограничения, разрешения и риск. Есть ли юридические требования к выбранной
деятельности? Нужно ли специальное образование, лицензия, разрешение владельца помеще-
ния или соблюдение правил по персональным данным? Есть ли ограничения по здоровью,
передвижению, графику или уходу за близкими?

Ограничения не следует романтизировать: нехватка времени не всегда становится «пре-
имуществом», а финансовый риск не исчезает от смелости. Но ясное ограничение может сузить
поиск до более подходящей модели. Если вы не можете принимать клиентов у себя, возможно,
подойдут онлайн-консультации или партнёрство с организацией, где уже есть помещение.

Наконец, спросите себя об интересе к теме. Он важен, но не обязан выглядеть как всепо-
глощающая страсть. Достаточно устойчивого любопытства и готовности снова и снова встре-
чаться с типичными задачами этой ниши. Нравится идея «помогать людям» — слишком
широко. Нравится разбираться в запутанных документах и объяснять порядок действий — уже
конкретнее. Интерес поддерживает работу, но не заменяет ни спрос, ни компетентность, ни
приемлемую экономику.

Превратите ограничения в условия поиска
Попробуйте закончить пять фраз:
• Я не готов(а) рисковать суммой больше…
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• В ближайшие три месяца я могу выделять…
• Я не могу или не хочу регулярно…
• Я уже имею доступ к…
• Я могу уверенно обещать клиенту…
Отвечайте конкретно. «Не хочу много работать» не поможет выбрать модель. «Не могу

принимать звонки до шести вечера, но располагаю двумя свободными вечерами» — поможет.
Такие условия похожи на берега реки: они не мешают движению, а задают ему русло.

Затем сформулируйте границы обещания. Предпринимательская идея становится опас-
ной, когда человек обещает больше, чем может выполнить. Если вы умеете навести порядок в
документах и объяснить ближайшие шаги, не называйте это гарантией, что клиент никогда не
ошибётся. Чёткая услуга, выполненная надёжно, ценнее расплывчатого обещания решить всё.

Сравните идеи одной и той же меркой
Теперь выберите три возможные ниши. Не десять: длинный список легко превращается

в способ откладывать выбор. Каждую оцените от 1 до 5 по пяти критериям:
• Интерес: насколько вам подходит сама повседневная работа?
• Компетенции: можете ли вы уже сейчас выполнить основную часть обещания?
• Доступ к клиентам: можете ли вы добраться до людей, которым нужна услуга?
• Ресурсы: позволяют ли ваши время, деньги и условия начать без чрезмерной нагрузки?
• Управляемость риска: насколько понятны и контролируемы финансовые, юридиче-

ские и репутационные риски?
Для последнего критерия 5 означает, что риск невысок или им можно разумно управлять,

а 1 — что он пока непонятен или опасен. Оценка 4 по компетенциям не означает, что вы
эксперт во всём. Она означает, что для первого небольшого предложения у вас достаточно
навыков и вы знаете границы своей работы.

Вот как могла бы выглядеть предварительная оценка Ирины:

Возможность
Интерес
Компетенции
Доступ к клиентам
Ресурсы
Управляемость риска
Слабое место и дешёвая проверка

Создать платформу для самозанятых
4
2
3
1
2
Неизвестно, нужна ли клиентам именно платформа; выяснить, какими способами они

сейчас решают проблему

Лично помогать самозанятым наводить порядок в документах
4
5
4
4
4
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Проверить, готовы ли люди платить за ограниченный разбор и сопровождение

Оказывать бухгалтерские услуги любому малому бизнесу
3
5
3
4
3
Слишком широкое предложение; уточнить, для какого типа клиентов проблема острее

Цифры здесь — не измерение объективной ценности человека. Это способ сделать срав-
нение честнее. Если вы поставили идее пятёрку за интерес, спросите себя, что именно будете
делать большую часть недели. Если поставили пятёрку за доступ, назовите конкретные места,
сообщества или контакты. Оценка без примера — пока предположение.

Не сводите баллы к одному «победителю» автоматически. Высокие оценки могут скрыть
опасную слабость. Например, хорошая сумма не компенсирует неясный юридический статус
или отсутствие доступа к клиентам. Если по важному критерию стоит 1 или 2, не обязательно
выбрасывать идею, но нужно понять, можно ли устранить слабость, найти партнёра или изме-
нить формат. Иногда вместо «создать платформу» разумно начать с консультации, а затем
выяснить, какая часть процесса повторяется у разных клиентов. Иногда же выясняется, что
проблема интересна людям, но платить они за неё не готовы.

Начните вручную — но с чёткой целью
Для Ирины разумным первым шагом могло бы стать ограниченное платное предложе-

ние: например, разобрать с клиентом его текущую ситуацию, составить список ближайших
действий и объяснить, какие документы нужно подготовить. Конкретный объём и содержа-
ние зависят от её квалификации и местных требований. Если какая-то часть работы требует
отдельного допуска или выходит за пределы её компетенций, её нужно исключить или передать
подходящему специалисту.
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