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Экономика одного человека: как
устроен бизнес без сотрудников

 
В 8:17 утра у Ирины было пятьдесят два клиента, три непрочитанных письма и чашка

кофе, остывавшая рядом с клавиатурой. На экране мигало сообщение: «Не могу найти рабочую
тетрадь». Ирина не стала открывать почту и искать ссылку. Платформа уже отправила письмо
с доступом, а в письме была кнопка на страницу с ответами на частые вопросы. Она быстро
проверила, что ссылка работает, и вернулась к другому сообщению: одна из участниц не могла
понять, о чём именно ей стоит написать первое письмо клиентам.

На этот вопрос автоматического ответа не было. Тут требовалось не указать на кнопку,
а разобраться в ситуации человека. Ирина открыла календарь: через час у неё стояли две кон-
сультации, после обеда — время на доработку программы, а завтра — короткая встреча со всей
группой. Остальные участники учились по материалам, которые Ирина подготовила заранее.

Она не обслуживала каждого клиента вручную. Но и не лежала на пляже, пока деньги
поступали на счёт. Её бизнес работал потому, что в нём было чётко разделено: где нужна экс-
пертиза Ирины, где достаточно понятного процесса, а где свою работу делал цифровой про-
дукт.

Когда-то ей казалось, что настоящий бизнес начинается с команды. Сначала нужно
нанять помощника, потом арендовать офис, завести общий чат и научиться выглядеть занятой
с утра до вечера. Если основатель один, думала она, значит, он ещё не построил компанию. Он
просто сам себе начальник и сам себе сотрудник.

Ирина пришла к этому выводу не из книг. Она несколько лет работала редактором и кон-
сультировала экспертов, которые хотели писать для своих клиентов. Каждому помогала найти
темы, выстроить голос, собрать идеи в серию писем. Работа получалась, клиенты рекомендо-
вали её знакомым. Но почти всё существовало только в голове Ирины: вопросы она задавала
на созвонах, советы подбирала по ходу, материалы каждый раз отправляла заново.

Когда клиентов стало больше, календарь заполнился консультациями. Ирина радовалась
спросу, пока не обнаружила, что между консультациями почти не осталось времени на саму
работу. Один и тот же вопрос — как выбрать тему первого письма — она объясняла по двена-
дцать раз. Одни и те же файлы прикрепляла к десяткам сообщений. Записывала новых клиен-
тов вручную, вручную же напоминала о встречах и искала оплату в переписке.

Однажды вечером она закрыла ноутбук, посмотрела на список непрочитанных писем и
сказала вслух:

— Мне нужен кто-то, кто будет отвечать на всё это.
На следующий день подруга, владелица небольшого агентства, спросила:
— А что именно будет делать этот человек?
Ирина начала перечислять: отправлять ссылки, напоминать о встречах, отвечать на

вопросы про доступ, пересылать инструкции. Подруга слушала, а потом спросила:
— И тебе обязательно нужен для этого человек?
Вопрос оказался неприятным именно потому, что был простым. Ирина не искала сотруд-

ника, который принимал бы важные решения. Она искала способ перестать повторять одни и
те же действия.

Так началась перестройка её работы. Не с увольнения, не с дорогой программы и не с
манифеста о свободе. С листа бумаги, на котором Ирина разделила свой бизнес на три части:
решения владельца, повторяемые процессы и цифровые активы.

Бизнес без сотрудников — это не бизнес без труда. Это модель, в которой труд владельца
сосредоточен там, где он приносит наибольшую ценность, а повторяемая работа встроена в
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понятные процессы и инструменты. Такая компания может помещаться в одном календаре, но
не потому, что в ней мало дел. Потому что каждое дело занимает своё место.

Здесь важно различать три вещи. Самозанятость в экономическом смысле — это когда
человек в основном продаёт собственное время и навыки. Фрилансер берёт заказы и выпол-
няет работу для конкретных клиентов. Эти модели могут быть прибыльными, свободными и
осмысленными. Но если каждая продажа требует личного участия от первого сообщения до
последней правки, число клиентов обычно ограничено количеством часов и сил владельца.

Масштабируемый микробизнес устроен иначе. Он предлагает понятную ценность,
доставляет её повторяемым способом и использует активы, которые можно создать один раз и
применять снова: курс, библиотеку шаблонов, инструкции, программный инструмент, после-
довательность писем, базу знаний. Это не отменяет личной работы. Это уменьшает зависи-
мость каждой операции от личного присутствия владельца.

Ирина не собиралась превращать свою работу в безликий конвейер. Она хотела освобо-
дить внимание для того, что действительно требовало её опыта. Для начала она сформулиро-
вала, кому и в чём помогает. Не «консультирую по рассылкам», не «помогаю писать лучше», а
конкретнее: «Помогаю практикующим консультантам за четыре недели подготовить и отпра-
вить серию из четырёх писем, которые объясняют их подход и приглашают читателя к разго-
вору».

Такая формулировка не обещала клиенту продажи или внезапный успех. Она обещала
результат, который Ирина могла помочь создать: готовые письма и понятный способ отправить
их. Чем яснее была ценность, тем легче становилось заметить, какие действия в её работе дей-
ствительно ведут к этому результату.

Затем Ирина описала путь клиента — от первого интереса до завершения программы.
Человек узнаёт о продукте, изучает страницу, принимает решение, оплачивает участие, полу-
чает доступ, проходит уроки, задаёт вопросы и применяет знания. Раньше каждый шаг жил
отдельно в голове Ирины. Теперь она записала его по порядку.

После оплаты клиент получал письмо с благодарностью и инструкцией. На следующий
день приходило сообщение о том, с чего начать. В середине программы участник получал напо-
минание о следующем задании. В конце — анкету, которая помогала понять, что получилось, а
что нужно улучшить. Вопросы о доступе, расписании и формате поддержки Ирина собрала на
одной странице. Если человек всё-таки терялся, он знал, куда написать и когда ждать ответа.

На бумаге это выглядело не как технологическая революция, а как аккуратная последо-
вательность шагов. Но именно такие последовательности освобождают предпринимателя от
десятков мелких решений. Не нужно каждый раз заново вспоминать, что отправить, кому
напомнить и где лежит нужный файл.

Только после того, как процесс стал понятен, Ирина выбрала инструменты. Сервис
оплаты принимал деньги и передавал данные в систему обучения. Платформа открывала кли-
енту доступ к урокам. Почтовый сервис отправлял подготовленные письма по заданному рас-
писанию. Календарь показывал окна для личных консультаций. Страница ответов снимала
часть повторяющихся вопросов.

Она не стала покупать всё, что обещало «автоматизировать бизнес за выходные». Сна-
чала проверила, какие действия повторяются и в каком порядке. Потом выбрала инструменты,
которые выполняли именно эти задачи. Автоматизация плохо спасает хаос: если непонятно,
какой результат должен получить клиент, цифровая система просто быстрее доставит ему пута-
ницу.

Первые несколько запусков Ирина наблюдала за каждым шагом. Письмо с доступом при-
шло не всем: в одной из форм оплаты была допущена ошибка. Участник не получил важную
инструкцию, зато сразу обнаружилась слабая точка в процессе. Ирина исправила настройку,
проверила цепочку писем ещё раз и добавила отдельную проверку после оплаты. Система стала
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надёжнее не потому, что с первого дня была безупречной, а потому, что её проверяли и улуч-
шали.

Так цифровой актив постепенно перестал быть просто набором записанных уроков. Им
стала вся конструкция, которая помогала человеку пройти путь: программа, рабочие тетради,
примеры, письма, инструкции и понятные правила поддержки. Этот актив требовал внимания.
Примеры устаревали, ссылки могли перестать работать, формулировки нуждались в уточне-
нии. Создать актив — не значит навсегда забыть о нём. Это значит вложить труд в то, что
может приносить пользу многим людям, а затем поддерживать его в рабочем состоянии.

Оставался главный вопрос: что должно по-прежнему зависеть от Ирины? Она решила,
что лично будет улучшать программу, проводить разборы сложных случаев и принимать реше-
ния о том, как отвечать на нестандартные вопросы. Это была её зона высокой ценности. Ответы
на типовые вопросы, выдачу материалов и напоминания можно было поручить процессам.
Подбор упражнений и примеров — цифровому продукту. А обещания вроде «ответьте мне в
любое время суток» и бесконечные индивидуальные переделки Ирина исключила из предло-
жения.

Границы оказались не менее важны, чем автоматизация. Участники знали, что вопросы
можно задавать в определённые дни, а ответ приходит в течение установленного срока. В про-
грамму входили групповые разборы и один формат личной обратной связи, но не неограни-
ченное сопровождение. Если возникал особый случай, Ирина решала, стоит ли включаться
лично. Так она не пряталась за системой, а оставляла себе пространство для решений, которые
действительно были её работой.

Однажды участница спросила её после занятия:
— Вы сами отвечаете на письма?
Ирина улыбнулась.
— Если вопрос о том, где найти урок, вам ответит инструкция. Если о том, как выбрать

тему письма именно для вашей практики, отвечу я.
В этой фразе помещалась вся логика её компании. Не «человек или автоматизация», а

«какая часть задачи требует человека, а какая может быть надёжно выполнена по правилам».
Чтобы увидеть эту логику в собственном деле, нарисуйте три колонки. Над первой напи-

шите «Владелец», над второй — «Процессы», над третьей — «Цифровые активы».
В колонку «Владелец» внесите решения, требующие опыта и ответственности: опреде-

лить предложение, понять нестандартную потребность клиента, выбрать направление разви-
тия, оценить качество продукта. Не заполняйте её всем, что вы привыкли делать. Вопрос не в
том, умеете ли вы выполнить задачу, а в том, нужна ли именно здесь ваша оценка.

В колонку «Процессы» внесите повторяющиеся действия с понятным порядком: принять
заявку, проверить оплату, отправить инструкцию, назначить встречу, запросить отзыв, обра-
ботать типовой вопрос. Для каждого процесса запишите начало, несколько ключевых шагов
и ожидаемый результат. Если другой человек или система не смогут понять запись, значит,
процесс пока существует только у вас в голове.

В колонку «Цифровые активы» поместите то, что создаётся с усилием, но может снова и
снова помогать клиентам: обучающие материалы, шаблоны, инструкции, записи занятий, каль-
куляторы, база ответов, программный продукт. Рядом отметьте, как часто это нужно обновлять
и кто замечает, что актив перестал работать.

Потом проследите путь клиента и соедините элементы между собой. Человек принимает
решение — здесь могут понадобиться ваши ясные слова о ценности продукта. Оплачивает —
это может сделать система. Получает доступ — процесс срабатывает автоматически. Учится
— помогают цифровые материалы. Сталкивается с непростой задачей — подключаетесь вы.
Оставляет отзыв — получает понятный запрос. Такая схема показывает не только, что автома-
тизировать, но и где автоматизация была бы ошибкой.
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Начинать лучше не с самой сложной операции, а с частой и предсказуемой. Если одно и
то же письмо вы отправляете каждый день, подготовьте шаблон. Если каждый новый клиент
задаёт одни и те же вопросы, соберите ответы в одном месте. Если повторяемая задача возни-
кает редко, автоматизация может оказаться дороже времени, которое она экономит. Инстру-
мент должен служить модели, а не превращаться в отдельную работу по обслуживанию инстру-
ментов.

Полезно провести и простую диагностику. В течение недели отмечайте действия, которые
приносят клиенту заметный результат. Отдельно помечайте всё, что вы повторяете почти без
изменений. Наконец, записывайте задачи, после которых клиент не становится ближе к обе-
щанной ценности. Первые стоит сохранить за собой или усилить. Вторые — стандартизиро-
вать, автоматизировать или передать цифровому активу. Третьи — упростить или исключить.

Ирина не наняла команду, чтобы доказать, что у неё есть бизнес. Она построила компа-
нию так, чтобы каждый клиент не требовал полного повторения её труда. Она по-прежнему
готовилась к занятиям, проверяла материалы, отвечала на сложные вопросы и следила за каче-
ством. Но теперь календарь показывал не только занятость. Он показывал, на что именно ухо-
дит её внимание.

В этом и состоит экономика одного человека: не в попытке самостоятельно сделать всё,
а в грамотном сочетании личной экспертизы, стандартизированных процессов и цифровых
активов. Когда эти части работают вместе, владелец не исчезает из бизнеса. Он перестаёт быть
узким местом для каждой операции и возвращается к тем решениям, ради которых бизнес
вообще стоило создавать.
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Математика одиночного бизнеса: доход,

расходы, время и пределы модели
 

На следующее утро Ирина открыла банковское приложение и снова сверила цифры. Про-
дажи за месяц выросли. В календаре стало теснее: консультации, ответы участникам, запуск
нового материала. А сумма, которую можно было спокойно перевести на личный счёт, почти
не изменилась.

— Странно, — сказала она, глядя на таблицу. — Клиентов больше. Выручка выше. А
ощущение такое, будто я просто быстрее бегаю по кругу.

Бухгалтер, которому Ирина показала расчёты, ответил без драматизма:
— Выручка говорит, сколько денег пришло от клиентов. Но не говорит, сколько осталось

у бизнеса и сколько часов вы за это отдали.
Ирина посмотрела на свой календарь. Он уже показывал, куда уходило внимание. Теперь

предстояло выяснить, что каждый его кусочек приносил взамен.
Рассмотрим учебный пример. Все цифры ниже условные и приведены только для иллю-

страции: реальные цены, комиссии, налоги и расходы у каждого бизнеса будут своими. Ирина
продаёт три продукта: индивидуальную консультацию, подписку на ежемесячные занятия и
записанный цифровой курс.

Сначала важно различить несколько уровней денег.
Выручка — все поступления от продаж до вычета расходов. Если продано десять кон-

сультаций по восемнадцать тысяч рублей, выручка равна ста восьмидесяти тысячам рублей.
Валовая прибыль — выручка за вычетом прямых расходов на оказание услуги или

доставку продукта. Например, стоимости материалов или платформы для занятий.
Но даже валовая прибыль ещё не показывает, сколько бизнес заработал на продаже.

Нужно учесть комиссию за платёж, расходы на привлечение клиента и резерв на возвраты.
После этого остаётся вклад продукта в покрытие: сумма, которая помогает оплатить общие
расходы бизнеса, налоги и доход владельца.

Продукт
Цена
Прямые расходы
Валовая прибыль
Комиссия, привлечение и резерв на возвраты
Вклад с продажи
Часы владельца на продажу и обслуживание

Индивидуальная консультация
18 000 ₽
500 ₽
17 500 ₽
3 220 ₽
14 280 ₽
2 часа

Подписка, первый месяц
2 400 ₽
80 ₽
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2 320 ₽
720 ₽
1 600 ₽
0,15 часа на участника в месяц

Подписка, продление
2 400 ₽
80 ₽
2 320 ₽
120 ₽
2 200 ₽
0,15 часа на участника в месяц

Цифровой курс
6 900 ₽
100 ₽
6 800 ₽
1 183 ₽
5 617 ₽
0,25 часа

В расчёте для консультации комиссия составляет триста шестьдесят рублей, привлечение
клиента — две тысячи пятьсот рублей, резерв на отмены или возвраты — триста шестьдесят
рублей. Всего три тысячи двести двадцать рублей переменных расходов.

У курса комиссия равна ста тридцати восьми рублям, привлечение клиента — семистам
рублям, резерв на возвраты — трёмстам сорока пяти рублям. Для подписки расчёт разделён на
первый месяц и продление: привлечение нового участника стоит денег, а уже существующий
клиент не требует повторять эти расходы каждый месяц. Это справедливо, только если клиент
остаётся. Отток участников способен быстро изменить картину.

У курса есть ещё одна стоимость, которую легко не заметить: время на создание. Ирина
потратила на него шестьдесят часов. В таблице это не уменьшает вклад с отдельной продажи:
курс уже записан, и каждый следующий покупатель не требует заново создавать уроки. Но
считать, будто эти шестьдесят часов были бесплатными, тоже нельзя. Для простоты Ирина
распределяет их на год: пять часов в месяц — на создание, обновление и поддержку курса.
Если курс не продаётся или устаревает раньше, его фактическая стоимость на одну продажу
окажется выше.

Теперь можно посмотреть не на отдельные продукты, а на месяцы работы.
Представим, что консультации принесли Ирине двенадцать продаж. Выручка составила

двести шестнадцать тысяч рублей. Прямые расходы — шесть тысяч, значит, валовая прибыль
равна двумстам десяти тысячам. После комиссий, рекламы и резерва на отмены вклад кон-
сультаций составит сто семьдесят одну тысячу триста шестьдесят рублей.

Подписка дала пятьдесят оплаченных месяцев участия: десять новых и сорок продлений.
Выручка — сто двадцать тысяч рублей. С учётом прямых расходов, комиссий, привлечения
новых участников и резерва на возвраты вклад составит сто четыре тысячи рублей.

Курс купили двадцать человек. Выручка — сто тридцать восемь тысяч рублей, а вклад
после переменных расходов — сто двенадцать тысяч триста сорок рублей.

Это не три продукта, которые обязательно нужно продавать одновременно , а
три способа увидеть экономику модели. Для каждого расчёта предположим одинаковые посто-
янные денежные расходы: сорок две тысячи рублей в месяц. В них входят сайт, программные
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инструменты, бухгалтерия, банковское обслуживание и базовые расходы на работу бизнеса.
Реклама, непосредственно связанная с конкретной продажей, уже учтена отдельно. Заработная
плата владельца в эти постоянные расходы не включена: в модели одного человека её полезно
считать отдельно, как доступный доход владельца.

Ирина также вводит условный налоговый резерв — шесть процентов от выручки. Это не
универсальная налоговая ставка и не рекомендация по выбору режима. В реальности налоги
зависят от страны, юридической формы и конкретных правил; их следует проверить с бухгал-
тером.

Модель за месяц
Выручка
Вклад после переменных расходов
После постоянных расходов
После условного налогового резерва
Часы владельца
Доход на час

12 консультаций
216 000 ₽
171 360 ₽
129 360 ₽
116 400 ₽
54
около 2 156 ₽

50 оплаченных месяцев подписки
120 000 ₽
104 000 ₽
62 000 ₽
54 800 ₽
45,5
около 1 204 ₽

20 продаж курса
138 000 ₽
112 340 ₽
70 340 ₽
62 060 ₽
40
около 1 552 ₽

«После постоянных расходов» — ещё не то же самое, что сумма, которую обязательно
нужно потратить на себя. Из неё могут потребоваться налоги, погашение долга, пополнение
резерва или вложения в развитие. В таблице показан упрощённый остаток после условного
налогового резерва, доступный владельцу до личных расходов и дополнительных вложений.

Почему модель с самой высокой выручкой не оказалась самой прибыльной? Потому что
высокая цена не отменяет расходов на привлечение, комиссии и возвраты. И наоборот: дешё-
вый продукт может требовать меньше личного участия, но его нужно продать большему числу
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людей. А подписка может выглядеть надёжно до тех пор, пока не окажется, что каждый месяц
участники уходят быстрее, чем приходят новые.

Тут возникает вопрос, который Ирина обвела красным: сколько стоит один час её
времени?

У отдельной консультации вклад до общих расходов и налогов равен четырнадцати тыся-
чам двести восьмидесяти рублям. После условного налогового резерва с продажи это примерно
тринадцать тысяч двести рублей. Если подготовка, встреча и последующее сообщение зани-
мают два часа, получается около шести тысяч шестисот рублей на час оказания услуги.

Но это ещё не полная стоимость часа. В знаменателе нужно учитывать не только встречу с
клиентом. Есть переписка, продвижение, подготовка материалов, обслуживание сайта, выстав-
ление счетов и решения, которые никто за владельца не примет. Поэтому в таблице доход на
час рассчитан как доступный владельцу остаток, делённый на все рабочие часы этой модели.

У этого расчёта нет магического числа, одинакового для всех. Один час, потраченный на
консультацию, может принести деньги сегодня. Тот же час, вложенный в урок, который потом
пройдут сто человек, может создать актив на будущее. А час, ушедший на исправление повто-
ряющейся ошибки в оплате, может не принести ничего напрямую, но сберечь десятки часов
в следующих месяцах. Цена свободного часа — не только сумма в таблице, но и стоимость
лучшей альтернативы, которой владелец лишается, выбирая одно дело вместо другого.

У цифрового курса в примере высокий вклад с продажи по сравнению с затрачиваемым
на одного покупателя временем. Но этот результат обманчив, если забыть о шестидесяти часах
создания. У подписки есть повторяющийся доход, но и повторяющееся обязательство: участ-
ники ждут новых материалов и ответов. Индивидуальная услуга даёт быстрый денежный поток
и прямой контакт с клиентом, однако почти каждая продажа снова занимает время владельца.
Ни один формат не лучше всегда. Вопрос в том, какую работу он требует, насколько предска-
зуем спрос и подходит ли он самому владельцу.

Теперь — точка безубыточности. В простом варианте она отвечает на вопрос: сколько
нужно продать, чтобы покрыть постоянные расходы, не считая желаемого личного дохода.

Если после условного налогового резерва консультация даёт тринадцать тысяч двести
рублей, то сорок две тысячи рублей постоянных расходов покрываются примерно четырьмя
консультациями. Это расчёт без оплаты труда Ирины. Для курса вклад после такого же резерва
составляет около пяти тысяч двухсот трёх рублей с продажи: понадобится девять продаж. Для
продления подписки — около двух тысяч пятидесяти шести рублей с участника за месяц, то
есть примерно двадцать один оплаченный месяц продления. Если все участники новые и нужно
учитывать стоимость их привлечения, потребуется около двадцати девяти первых месяцев под-
писки.

Однако «бизнес не убыточен» и «бизнес обеспечивает владельца желаемым доходом» —
разные цели. Допустим, Ирина хочет получать после условного налогового резерва сто пять-
десят тысяч рублей в месяц. Тогда постоянные расходы и желаемый доход вместе составляют
сто девяносто две тысячи. Чтобы покрыть их одними консультациями, понадобится примерно
пятнадцать продаж, одними продажами курса — около тридцати семи. Подписке потребуется
примерно девяносто четыре месяца продления, если предположить, что все участники уже
привлечены и остаются. Последнее предположение редко сбывается безупречно, поэтому рас-
чёт полезен как ориентир, а не как обещание.

Не менее важен предел мощности. Допустим, Ирина готова работать в собственном биз-
несе не больше ста часов в месяц. Из них тридцать уходят на общие дела: продвижение, пла-
нирование, финансы, поддержку системы и создание материалов. Остаётся семьдесят часов на
работу с клиентами и продуктами. Одна консультация занимает два часа. Формально это трид-
цать пять консультаций, но тогда весь запас времени исчезает: не остаётся места для сбоев,
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отмен, болезни, доработки программы или сложного вопроса, на который нельзя ответить шаб-
лоном.

При двадцати консультациях личная работа займёт сорок часов, а ещё тридцать — общие
задачи. Это уже семьдесят часов, не считая неожиданностей. Если качество зависит от внима-
тельной подготовки, попытка продать в полтора раза больше консультаций может означать не
рост модели, а удлинение рабочего дня и ухудшение результата. У времени есть потолок. У
внимания он часто наступает раньше.

Именно поэтому Ирина собирает гибридную модель: консультации остаются для слож-
ных задач, подписка помогает участникам двигаться регулярно, а курс объясняет повторяю-
щуюся часть программы без её постоянного участия. В одном условном базовом месяце это
восемь консультаций, тридцать пять оплаченных месяцев подписки — восемь новых и два-
дцать семь продлений — и двенадцать продаж курса.

Выручка такого набора — триста десять тысяч восемьсот рублей. Вклад после перемен-
ных расходов — двести пятьдесят три тысячи восемьсот сорок четыре рубля. После посто-
янных расходов остаётся двести одиннадцать тысяч восемьсот сорок четыре рубля, а после
условного налогового резерва — сто девяносто три тысячи сто девяносто шесть рублей. На
консультации уйдут шестнадцать часов, на обслуживание подписки — около пяти с четвер-
тью часов плюс шесть часов на общие занятия и поддержку, на продажи курса — три часа
плюс пять часов на обновление и распределённую по году работу над ним. Вместе с тридцатью
общими часами получается около шестидесяти пяти часов в месяц.

Цифры выглядят привлекательнее, чем у отдельной модели. Но гибрид не становится
устойчивым автоматически. Он требует нескольких каналов продаж и внимательного управ-
ления обязательствами. Если Ирина обещает участникам подписки живое занятие каждую
неделю, это должно быть учтено в часах. Если продажи курса зависят от одной удачной реклам-
ной кампании, прогноз нельзя считать надёжным. Если в одном месяце возвратов больше
обычного, деньги, уже попавшие на счёт, не все принадлежат бизнесу.

Чтобы не строить планы на удачном месяце, Ирина составляет три сценария. Консерва-
тивный показывает, что будет, если клиентов окажется меньше. Базовый — обычное ожидае-
мое сочетание продаж. Оптимистичный — что произойдёт при хорошем спросе, не забывая
о дополнительной нагрузке.

Сценарий
Консультации
Подписка: новые и продления
Курс
Выручка
Остаток после постоянных расходов и условного налогового резерва
Часы владельца

Консервативный
6
5 новых, 20 продлений
8 продаж
223 200 ₽
127 224 ₽
около 58

Базовый
8
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8 новых, 27 продлений
12 продаж
310 800 ₽
193 196 ₽
около 65

Оптимистичный
10
10 новых, 40 продлений
18 продаж
424 200 ₽
280 454 ₽
около 75

В этих примерах предполагаются те же цены, расходы и налоговый резерв, что и раньше.
Часы тоже не возникают из воздуха: в них заложены общая работа, обслуживание клиентов,
встречи и пять часов в месяц на курс. Перед тем как пользоваться таблицей, владелец дол-
жен подставить собственные числа. Если подписка сезонная, нельзя просто умножить сильный
месяц на двенадцать. Если весной клиенты покупают охотнее, а летом исчезают, это нужно
показать в прогнозе. Если у продукта бывают возвраты, резерв должен опираться на историю
возвратов или осторожное предположение, а не на надежду, что их не будет.

Ирина добавляет к таблице три вопроса: сколько денег остаётся после всех расходов,
сколько часов требуется на получение этого результата и сохранится ли спрос в слабый месяц.
Если ответ есть только на первый, это ещё не финансовая модель. Это фотография выручки.

Она закрывает банковское приложение и смотрит на календарь уже иначе. Теперь каж-
дый повторяющийся час — не просто занятость, а расход ресурса. Каждая продажа — не про-
сто сумма, а сочетание цены, расходов, риска и внимания. А свободный час — не пустое место,
которое непременно нужно заполнить. Это запас мощности: возможность улучшить продукт,
заметить новый спрос или просто не превратить бизнес в работу без конца.
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Выбор рынка: какую проблему

можно решить в одиночку
 

На следующий вечер Ирина развернула на столе календарь и чистый лист. Свободных
часов у неё было меньше, чем хотелось, но теперь она знала: это не повод срочно найти
побольше клиентов. Сначала стоило понять, кому именно она может помочь так, чтобы
помощь была нужна не однажды из вежливости, а регулярно и за деньги.

На листе появились слова: «порядок», «автоматизация», «меньше рутины», «творческие
люди». Ирина умела собирать простые системы из таблиц и цифровых инструментов. Ей нрави-
лось превращать хаос в последовательность: вот данные, вот правило, вот напоминание, кото-
рое срабатывает без участия человека. Она много раз помогала знакомым самозанятым наво-
дить порядок в делах и решила, что нашла рынок.

«Помогу творческим предпринимателям перестать тонуть в задачах», — написала она в
анонсе бесплатной встречи.

Ответы пришли быстро. «Очень актуально». «Такое мне точно нужно». «Как здорово,
что кто-то об этом думает». Ирина перечитала комментарии и почувствовала знакомый
подъём: будто рынок уже постучал в дверь.

На встречу записались двадцать восемь человек. Девять попросили прислать материалы.
Платное продолжение купил один.

— Может, я плохо объяснила ценность? — спросила Ирина Павла, своего знакомого по
сообществу независимых специалистов.

Павел умел примерно то же, что и она: настраивать простые цифровые процессы, авто-
матизировать повторяющиеся действия, делать таблицы, которыми люди действительно поль-
зуются. Но перед запуском своего продукта он решил поговорить с владельцами небольших
языковых студий.

— А ты разговаривала с теми, кто не купил? — спросил он.
— Не со всеми. Люди же написали, что им интересно.
— Интересно — это хорошее начало разговора. Но не доказательство спроса.
Ирина поморщилась. Комментарии выглядели почти как подтверждение. Но «почти» —

коварное слово. Человек может искренне одобрять идею и при этом не считать её достаточно
важной, чтобы достать карту, выделить время или даже изменить привычный способ работы.

Проблема Ирины была не в том, что она выбрала неинтересную тему. Она выбрала тему,
отталкиваясь прежде всего от себя: что умеет, что любит, что ей кажется полезным. Но поку-
патель просыпается не с мыслью «мне нужна автоматизация». Он сталкивается с конкретной
неприятностью: опять потерял платёж, в третий раз перенёс данные из сообщения в таблицу,
потратил вечер на сверку счетов. И платит не за красивое название темы, а за облегчение,
которое можно почувствовать.

Павел начал не с продукта. Он составил список сегментов, до которых мог добраться
без рекламного бюджета: преподаватели, небольшие языковые студии, независимые консуль-
танты. Затем выбрал студии, которыми владели один-два человека и где работали несколько
преподавателей. Не потому, что это звучало солидно, а потому, что у него был знакомый вла-
делец школы, доступ к профессиональному сообществу и понимание того, как устроена работа
с расписанием.

Он написал двенадцати владельцам и предложил короткий разговор для исследования.
В сообщении было прямо сказано: «Я сейчас не продаю услугу. Изучаю, как небольшие студии
ведут посещаемость, оплаты и переносы занятий. Хочу разобраться в реальном процессе, а не
придумывать решение за вас».
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На первой встрече Павел едва не испортил интервью. Он открыл ноутбук и начал пока-
зывать набросок таблицы, который сделал по дороге.

— У нас уже есть таблица, — сказала владелица студии Марина, посмотрев на экран. —
И ещё календарь, чат и память администратора.

— А где это ломается? — спросил Павел, убирая ноутбук.
Марина задумалась и рассказала про прошлую неделю. У ученика закончился пакет заня-

тий, но он пришёл на урок. Преподаватель считал занятие оплаченным, администратор не заме-
тил пропуск в списке платежей, а Марина узнала об этом через десять дней, когда сверяла
остатки. Сумма была не катастрофической. Но это был не первый такой случай, а в конце
месяца подобных мелочей набиралось достаточно, чтобы владелица снова задержалась в сту-
дии после закрытия.

Павел понял, что за «нужно лучше вести учёт» скрывается цепочка событий: перенос
занятия, отметка о посещении, остаток оплаты, сообщение ученику, сверка. Он спросил:

— Вспомните последний раз, когда пришлось разбираться с такой нестыковкой. Что вы
сделали сначала?

— Написала преподавателю. Потом проверила переписку с учеником. Потом открыла
таблицу. Потом нашла перевод.

— Сколько времени заняло?
— В тот вечер минут сорок. Но таких случаев за месяц несколько.
— А что происходит, если вы замечаете проблему поздно?
Марина пожала плечами:
— Иногда мы просто списываем занятие на себя. Не хочется ругаться из-за того, что

сами не уследили.
Вот это уже было исследование. Не попытка убедить человека, что ему нужна таблица,

а попытка понять, как он действует, когда сталкивается с проблемой. Павел не спрашивал:
«Купили бы вы мой продукт?» Такой вопрос часто приносит вежливые обещания, которые не
требуют ничего делать. Вместо этого он выяснял, что случилось в последний раз, как часто это
повторяется, чем человек пользуется сейчас и во что обходится сбой.

В следующих разговорах повторились знакомые детали: расписание отдельно, посеща-
емость отдельно, сообщения в нескольких чатах, платежи в банковском приложении. Семь
владельцев из двенадцати описали похожую путаницу. Несколько уже платили за программу
учёта. Двое нанимали администратора, но всё равно время от времени проверяли данные сами.
Одна владелица показала таблицу, которую вручную обновляла каждую пятницу. В ней были
вкладки, цветные отметки и примечания, смысл которых, по её словам, «понимала только она».

Павел не решил, что нашёл готовый рынок, после первых двух похожих историй. Он
слушал, пока не понял, что за словами стоят одни и те же повторяющиеся действия. И отделял
проблему от её предполагаемого решения. Владельцам не обязательно была нужна ещё одна
таблица. Им нужно было не терять время и деньги на сверке уроков, оплат и переносов.

Интервью можно проводить по простому сценарию.
Сначала попросите человека рассказать о последнем конкретном случае: что произошло,

кто участвовал, что он сделал. Затем спросите, как часто такое случается и что происходит,
если проблему не решить сразу. Уточните, сколько времени и денег уходит на нынешний спо-
соб справляться. Наконец, выясните, что человек уже пробовал: покупал ли программу, пла-
тил ли помощнику, искал ли инструкцию, менял ли процесс.

Не нужно задавать все вопросы подряд, как на допросе. Важнее не перебивать и не под-
сказывать ответы. Если собеседник говорит «это бывает постоянно», попросите вспомнить
недавний пример. Если говорит «мы бы купили хорошее решение», спросите, что он делал
в прошлый раз, когда искал такое решение. Цель разговора — не получить одобрение вашей
идеи, а увидеть поведение человека до встречи с вами.
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Слова и действия имеют разный вес. Лайк, комплимент или обещание «обязательно
посмотреть» почти ничего не стоят. Поисковый запрос, вопрос в профессиональном чате,
оплата существующей программы, найм помощника, самостоятельно собранная таблица —
уже более убедительные сигналы. Человек тратит время и деньги, чтобы справиться с пробле-
мой. Это не гарантирует, что он купит ваш продукт, но показывает, что проблема существует
за пределами вашего воображения.

У каждой беседы Павел отмечал повторяющиеся факты, а не просто удачные цитаты.
Сколько раз проблема возникала? Сколько времени забирала? Что человек терял, откладывая
решение? Кому он уже платил? Как находил альтернативы? Эти записи не превращали две-
надцать интервью в точную статистику всего рынка. Они помогали увидеть закономерность и
понять, какие вопросы нужно проверить дальше.

Ирина решила провести собственные интервью. Она позвала творческих фрилансеров,
которым отправляла анонс, и спросила, как они справляются с задачами. Разговоры были при-
ятными, но расплывчатыми. Одни говорили, что им не хватает дисциплины. Другие — что
хочется работать спокойнее. Кто-то уже пользовался ежедневником и был им вполне доволен.
Никто не мог назвать недавний случай, когда отсутствие «системы продуктивности» привело
к ощутимой потере денег или к проблеме, которую требовалось решить срочно.

Это не означало, что творческим специалистам вообще ничего не нужно. Это означало,
что формулировка Ирины была слишком широкой, а сама боль — слишком туманной. Среди
множества людей, которым нравится идея порядка, трудно понять, кому именно говорить, что
обещать и где искать покупателей. «Творческие предприниматели» — не один покупатель.
У дизайнера, фотографа, иллюстратора и автора онлайн-курса могут быть разные процессы,
разные расходы и разные причины откладывать решение.

Тем временем Павел свёл наблюдения в матрицу. Он оценивал каждое направление по
шкале от одного до пяти. Один означал слабое подтверждение, пять — сильное. Баллы были
не измерением истины, а способом не позволить энтузиазму незаметно подменить факты.

Критерий
Творческие фрилансеры: «порядок в задачах»
Небольшие языковые студии: учёт занятий и оплат

Срочность проблемы
2
4

Повторяемость
3
5

Признаки готовности платить
2
4

Доступность потенциальных клиентов
5
4

Соответствие навыкам владельца
5



А.  Ладожская.  «Экономика одного человека»

19

4

Возможность цифровой доставки
5
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У языковых студий не было идеального результата по каждому пункту. Павлу требова-
лось продолжать проверку, в том числе уточнять, готовы ли владельцы менять привычный
процесс. Но там уже возникала конкретная картина: проблема повторялась, отнимала время,
приводила к ошибкам и была доступна для цифрового решения. У широкой аудитории твор-
ческих фрилансеров было проще найти людей, однако сама тема пока не давала достаточной
причины платить.

Павел добавил на полях матрицы ещё одну строку: «Что уже делают вместо решения?»
Это оказалось важнее, чем казалось. Владелец, который ежемесячно оплачивает программу
или передаёт учёт администратору, показывает не только наличие проблемы, но и существую-
щий бюджет на неё. А тот, кто вручную ведёт таблицу и тратит на неё вечер, тоже платит —
своим временем. Однако время не всегда означает готовность купить. Если человеку неудобно,
но привычно, и последствия невелики, он может годами ничего не менять.

Матрицу нельзя читать как автоматический выбор победителя. Высокая оценка доступ-
ности не спасает рынок, если проблема не важна. Отличная компетенция владельца не создаёт
спрос сама по себе. А высокий балл за цифровую доставку говорит лишь о том, что решение
можно передавать через интернет, но не о том, что его захотят купить. Каждая цифра в таблице
— вопрос для проверки, а не разрешение немедленно строить продукт.

Нужно было проверить и то, подходит ли задача одному человеку. Если каждому кли-
енту требуется отдельный сложный проект, множество ручных согласований и постоянная под-
держка, решение может быстро превратиться в рабочее место без выходных. Павел выяснял,
какие части процесса у студий совпадают, а какие зависят от их собственных правил. Оказа-
лось, что способы считать переносы различались, но последовательность действий была похо-
жей: отметить посещение, обновить остаток занятий, проверить оплату, сообщить о несоот-
ветствии. Эту основу можно было оформить в шаблон и короткую инструкцию, а не строить
уникальную систему для каждой школы.

После двенадцати интервью Павел предложил нескольким собеседникам небольшой
платный пилот. Не большой курс и не универсальную платформу, а ограниченное решение:
настроить понятный учётный шаблон, пройти основные сценарии и собрать обратную связь.
Двое согласились заплатить. Несколько человек отказались, хотя до этого тепло отзывались о
самой идее. Это тоже была полезная информация. Их отказ помогал точнее понять, где про-
блема недостаточно важна или решение пока не вызывает доверия.

Две оплаты ещё не доказывали, что можно построить устойчивый бизнес. Они дока-
зали меньшее, но более ценное, чем десятки комплиментов: некоторые конкретные владельцы
готовы были рискнуть деньгами ради проверки решения. Пилот должен был показать, можно
ли повторять процесс без превращения каждой продажи в отдельный заказ на бессрочную
настройку.

Когда Ирина посмотрела на матрицу, она не стала копировать выбор Павла. Ей не тре-
бовалось срочно менять аудиторию на языковые студии. Требовалось изменить способ искать
ответ. Она попросила нескольких клиентов вспомнить не абстрактный беспорядок, а послед-
нюю ситуацию, за которую они платили или из-за которой теряли деньги. Один дизайнер рас-
сказал о регулярных задержках оплаты после передачи работы. Фотограф вспомнила, сколько
времени уходит на согласование и повторную отправку материалов. Это были уже не ответы
на вопрос «хотите ли вы продуктивности?», а входы в новые исследования.
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Рынок не обязан быть темой, которой вы увлечены больше всего. Но ваша компетенция
важна: без неё проблему будет трудно решить качественно. Вам также нужны люди, до кото-
рых можно добраться регулярно, а не только однажды через знакомого. Проблема должна воз-
никать достаточно часто, чтобы решение не оставалось ненужным большую часть года. Цена
решения должна быть приемлемой для клиента и оправданной для вас. И наконец, если вы
строите бизнес в одиночку, полезно проверить, можно ли доставлять результат цифровым спо-
собом: через шаблон, курс, программный инструмент, подписку или понятную автоматизиро-
ванную последовательность.

Портрет раннего клиента лучше составлять не из возраста и красивых характеристик, а из
поведения. Например: «Владелец небольшой языковой студии, в которой работают несколько
преподавателей; сам следит за оплатами и переносами; каждую неделю сверяет данные вруч-
ную; уже пользуется таблицей или программой, но всё равно исправляет расхождения; готов
уделить время внедрению, если это уменьшит число ошибок». Такой портрет можно прове-
рить. «Человек, который хочет больше порядка», — нельзя.

К нему стоит добавить гипотезу, которую можно опровергнуть: «Если владельцы неболь-
ших языковых студий регулярно теряют время на сверку посещений, переносов и оплат, то
часть из них заплатит за простой цифровой процесс, который сократит ручную проверку; я
найду их в профессиональных сообществах и проверю спрос интервью и платным пилотом». В
этой фразе есть аудитория, проблема, предполагаемое решение, канал доступа и способ про-
верки. Нет обещания, что рынок обязательно существует. Есть следующий шаг, который поз-
волит узнать больше.

Ирина перечеркнула на листе слова «творческие предприниматели» и рядом написала:
«Сначала выяснить, кто уже платит за решение». Это не было отказом от её навыков или инте-
реса. Это было возвращением к человеку, который живёт с проблемой, и к тому, что он уже
делает, чтобы её решить.

Хороший рынок для бизнеса одного человека — не самая модная тема и не самая боль-
шая аудитория. Это группа людей с конкретной значимой проблемой, до которой можно регу-
лярно дотянуться, и решение, которое один человек способен создавать и доставлять без бес-
конечного ручного участия. Когда такая группа найдена, следующий вопрос уже не «что мне
продать вообще?», а «за какой результат платят и как устроить поток денег так, чтобы бизнес
оставался жизнеспособным».
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Бизнес-модель: за что платят

и как устроен денежный поток
 

Ирина перечитала свою запись так, будто написала её не вчера, а кто-то другой: «Сначала
выяснить, кто уже платит за решение». Затем открыла новый документ и набрала: «За что
именно?»

На кухне остывал кофе. За окном дворник счищал с тротуара мокрый снег, а на экране
Ирининого ноутбука мигали семь открытых вкладок. В каждой она пыталась придумать про-
дукт для независимых интерьерных дизайнеров: консультацию, видеокурс, набор шаблонов,
закрытый клуб. Идеи нравились ей самой. Несколько знакомых сказали: «Очень полезно». Но
когда Ирина спрашивала, какой вариант они готовы купить, разговор делался туманным.

«Надо подумать». «Возможно, позже». «Пришли, когда будет готово».
Продукт словно уже существовал в её голове, а касса — нет.
За последнюю неделю Ирина поговорила с восемью дизайнерами, которые работали

самостоятельно или в крошечных студиях. Она спрашивала не о мечтах, а о последнем реаль-
ном проекте. Как они начинали работу? Что раздражало? За что платили, чтобы справиться
с неудобством?

Ответы повторялись. Дизайнеры теряли время на переписку с заказчиками, снова и снова
выясняли бюджет, сроки и ожидания, объясняли, что входит в работу, а что оплачивается
отдельно. Одна дизайнерка купила шаблон брифа на профессиональном сайте. Другая запла-
тила консультанту, чтобы переделать процесс общения с клиентами. Третья нанимала помощ-
ницу на несколько часов в неделю, только чтобы та собирала вводные данные.

Проблема была не в том, что им не хватало ещё одного красивого файла. Им нужен был
более спокойный и предсказуемый старт проекта.

Ирина набросала предложение: готовый набор вопросов для первого разговора, шаблон
брифа, письмо с описанием этапов работы и короткая инструкция, как использовать всё это
с заказчиком. Она назвала его «Старт проекта без хаоса». На бумаге идея выглядела убеди-
тельно. Но Ирина уже понимала: полезная вещь и работающая бизнес-модель — не одно и то
же.

Продукт отвечает на вопрос: «Что получает клиент?» Бизнес-модель добавляет другие
вопросы: кто именно платит, за какую перемену, в какой момент, как часто и сколько работы
возникает после оплаты. Если хотя бы один ответ размыт, можно годами улучшать продукт,
который покупают редко, доставляют вручную и поддерживают бесконечными сообщениями.

Ирина решила сравнить варианты по одним и тем же критериям: плательщик, результат,
способ оплаты, частота покупки, доставка и расходы.

Первым вариантом была консультация. Плательщик ясен: независимый дизайнер, кото-
рому нужно наладить начало проекта. Результат тоже можно описать конкретно: за одну
встречу разобрать его нынешний процесс и составить новый сценарий работы с клиентом.
Оплата разовая, например, восемнадцать тысяч рублей за встречу с подготовкой и итоговым
планом.

Такая модель быстро проверяла, готов ли человек платить. Ирина могла услышать насто-
ящие вопросы, увидеть, где дизайнеры спотыкаются, и не записывать курс вслепую. Но за каж-
дой продажей стояли её часы: переписка до встречи, подготовка, сама консультация, заметки
после неё. Если клиентов становилось больше, календарь заполнялся быстрее, чем банковский
счёт.
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— Это хороший способ заработать первые деньги, — сказала Ирина подруге Лене, когда
та заглянула к ней вечером. — Но если я продаю только часы, то каждый новый клиент поку-
пает кусок моего времени.

— А если пакет? — спросила Лена. — Не одна встреча, а, скажем, разбор и две недели
поддержки?

Ирина записала эту мысль, а рядом поставила вопросительный знак. Пакет мог увеличить
ценность для клиента, но мог незаметно превратиться в безграничную переписку. Поддержка
должна иметь границы: одна встреча, определённое число вопросов, срок ответа, ясная дата
окончания. Иначе покупатель приобретал не услугу, а постоянно приоткрытую дверь в жизнь
Ирины.

Вторым вариантом был цифровой набор шаблонов. Плательщик тот же. Результат: дизай-
нер получает материалы, которые помогают быстрее собрать информацию и с самого начала
договориться о правилах работы. Покупка разовая, доставка автоматическая: после оплаты
человек получает ссылку на файлы и инструкцию.

На первый взгляд модель почти идеальна для бизнеса одного человека. Ирина один раз
создаёт набор, а затем может продавать его снова. Но цифровая копия не становится прибыль-
ной только потому, что её можно отправить автоматически. Кто-то должен привести покупате-
лей на страницу. Нужно написать понятное описание, принимать оплату, отвечать на вопросы,
исправлять ошибки, обновлять материалы и возвращать деньги тем, кому продукт не подошёл.

— А если сделать недорого, чтобы купили без раздумий? — спросила Лена.
— Тогда мне понадобится больше покупателей, — ответила Ирина. — А значит, больше

внимания к продвижению и, возможно, больше вопросов о том, как пользоваться набором.
Низкая цена не уничтожает расходы. Она лишь переносит нагрузку на другую часть

модели. Дешёвый продукт требует большого потока покупок или должен быть частью пути к
следующей продаже.

Третьим вариантом был видеокурс. Здесь покупатель платил не за набор файлов, а за
освоение процесса: как провести первый разговор, как определить границы проекта, как пере-
вести договорённости в понятный план. Такой результат мог стоить дороже шаблонов, напри-
мер, восемь тысяч девятьсот рублей.

Курс удобнее консультаций масштабировать: урок можно записать один раз и показывать
многим. Но создание качественного курса требует времени до первой продажи. Нужны струк-
тура, сценарии, записи, примеры, монтаж, площадка. Кроме того, уроки не всегда решают про-
блему применения. Покупатель может посмотреть видео и остаться один на один с вопросом:
«А что написать именно моему заказчику?»

Ирина вспомнила слова одной из дизайнерок: «Я покупала обучение. Там всё понятно,
пока не открываю свою переписку». Значит, курс мог дать знания, но не обязательно снять ту
самую ежедневную трудность. Чтобы обещание было честным, Ирина должна была решить,
где заканчивается обучение и начинается личная помощь.

Четвёртый вариант — подписка. Каждый месяц дизайнеры платили бы, например,
девятьсот девяносто рублей за новые материалы, разборы случаев или ответы на вопросы.

Подписка выглядела привлекательной, потому что деньги поступали регулярно. Но регу-
лярная оплата оправдана только тогда, когда ценность возникает регулярно. Если Ирина про-
сто отправит один набор шаблонов, а затем станет каждый месяц придумывать повод для рас-
сылки, покупатели быстро поймут, что платят за привычку, а не за решение.

— Что должно происходить у клиента каждый месяц, чтобы он хотел остаться? — спро-
сила Ирина сама себя и записала вопрос крупно.

Ответом могли быть постоянные обновления форм, ежемесячные разборы сложных ситу-
аций, свежие примеры договорённостей, разбор изменений в работе с заказчиками. Но всё это
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требовало непрерывного обслуживания. Подписка не была пассивным доходом. Это было обе-
щание регулярно приносить пользу и удерживать человека от отмены платежа.

Пятым вариантом стала лицензия. Ирина могла продавать право использовать набор не
одному дизайнеру, а небольшой студии: всей команде, сотрудникам, возможно, в работе с их
собственными клиентами. Оплата могла быть годовой или зависеть от числа пользователей.

Плюс был очевиден: одна сделка могла приносить больше, чем продажа отдельного
набора. Материалы можно было создать один раз и предоставлять многим студиям. Но вместе
с ценой росли ожидания. Руководителю требовались понятные условия использования, доку-
менты для команды, возможно, обучение сотрудников и ответы на вопросы. Продажа студии
могла занять дольше: нужно найти человека, который принимает решение, объяснить пользу
не одному пользователю, а всей организации.

— Получается, лицензия выгоднее? — спросила Лена.
— Не всегда. Если на её обслуживание уйдёт столько же времени, сколько на отдельные

консультации, цифра на счёте может обмануть.
Последним Ирина рассмотрела комиссионную модель. Она могла рекомендовать подхо-

дящие сервисы для анкет, планирования проектов или хранения файлов и получать вознаграж-
дение, если дизайнер регистрировался по её рекомендации. Такая комиссия могла дополнять
собственный продукт, но редко заменяла его надёжно. Доход зависел от чужих условий, раз-
меров выплат и работы платформы. И рекомендации следовало обозначать открыто: клиент
должен знать, что Ирина получает вознаграждение.

Комиссия имела смысл, если сервис действительно помогал решить проблему, а реко-
мендация возникала естественно. Если же начать продвигать всё подряд ради выплаты, дове-
рие быстро превращалось в расходный материал.

Чем дольше Ирина сравнивала варианты, тем яснее видела: выбирать нужно не самый
модный формат, а тот, в котором ценность совпадает с поведением покупателя. Если дизайнер
платил за то, чтобы один раз разобраться в своём процессе, консультация была естественной.
Если хотел готовое решение для повторяющейся задачи, подходил набор. Если ему нужно было
научиться применять систему, мог пригодиться курс. Если он постоянно сталкивался с новыми
случаями и хотел разбирать их вместе с другими, тогда могла оправдаться подписка. А если
материал требовался целой студии, стоило рассмотреть лицензию.

Формат оплаты тоже менял поведение. Разовая покупка требовала каждый раз находить
новых клиентов или создавать следующий продукт. Подписка обещала повторные поступле-
ния, но требовала постоянно подтверждать ценность. Годовая лицензия давала более крупный
платёж, однако могла требовать длинного цикла переговоров. Ни один способ не был универ-
сальным.

Ирина открыла чистый лист и нарисовала путь денег. Не красивую схему для презента-
ции, а маршрут, по которому покупатель действительно проходит от первого знакомства до
возможной повторной покупки.

Она заполнила семь строк:
• Клиент: независимый интерьерный дизайнер, который ведёт несколько проектов одно-

временно.
• Проблема: первые разговоры с заказчиками отнимают время, а ожидания сторон часто

остаются неясными.
• Предложение: готовый набор вопросов, брифа и писем для спокойного старта проекта.
• Оплата: разовый платёж до получения материалов.
• Доставка: автоматическое письмо со ссылкой и инструкцией.
• Затраты: комиссия платёжного сервиса, площадка для файлов, привлечение покупате-

лей, возвраты и время на поддержку.
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• Повторная ценность: дополнительный разбор процесса, обновлённые материалы или
лицензия для команды, если клиенту это действительно нужно.

Потом она проследила путь назад. Человек впервые слышит об Ирине в профессиональ-
ном сообществе. Читает полезный разбор о том, почему проект срывается ещё до начала работ.
Переходит на страницу предложения. Видит, кому набор подходит, какой результат обещан и
чего он не обещает. Оплачивает. Получает материалы. Использует их. Если возникает вопрос,
обращается по указанному адресу. Позже, когда понимает, что хочет внедрить систему глубже,
может купить отдельную консультацию.

В этой цепочке были не только поступления, но и утечки. Комиссия платёжного сервиса
уменьшала сумму. Реклама или другие способы привлечения стоили денег. Платформа могла
брать ежемесячную плату. Некоторым покупателям требовался возврат. Часть людей не дохо-
дила до покупки, хотя траты на их привлечение уже были понесены.

Ирина прикинула пример. Допустим, шесть дизайнеров купят набор по две тысячи
девятьсот рублей. Выручка составит семнадцать тысяч четыреста рублей. Если комиссия пла-
тежей равна примерно трём процентам, уйдёт пятьсот двадцать два рубля. Если один покупа-
тель запросит возврат, из поступлений нужно будет вычесть две тысячи девятьсот. Ещё две
тысячи пятьсот могут уйти на привлечение аудитории и семьсот — на площадку и связанные
расходы. Останется десять тысяч семьсот семьдесят восемь рублей до налогов и до оплаты
собственного времени.

И эта сумма не включала часы, которые Ирина потратит на создание первого набора.
Если на работу уйдёт двадцать часов, это тоже часть стоимости продукта, даже если деньги не
списываются с банковского счёта в тот же день. Чем больше покупок получит готовый набор,
тем меньшая доля первоначальной работы придётся на одного клиента. Но это произойдёт
только в том случае, если продукт действительно будут покупать и если поддержка не окажется
настолько трудоёмкой, что съест выигрыш от автоматической доставки.

Ирина посмотрела на цифры. Они не доказывали, что модель хорошая. Они показывали,
какие вопросы нельзя прятать за словами «цифровой продукт».

Главная опасность скрывалась в смешении продажи и доставки. Можно продать шаб-
лон, но обещать результат, которого без помощи не достичь. Можно назвать услугу курсом и
недооценить количество обратной связи. Можно запустить подписку, не понимая, ради какой
постоянной ценности человек будет продлевать её. Можно увидеть крупную сумму за лицен-
зию и не заметить месяцы переговоров. Деньги приходят не в момент, когда автор придумал
продукт. Они приходят, когда конкретный человек понимает предложение, доверяет ему, пла-
тит, получает обещанное и считает покупку оправданной.

Ирина решила не начинать с большого курса и не строить подписку на надежде, что идеи
для новых материалов появятся сами. Но и ограничиваться консультациями ей не хотелось.
Она выбрала промежуточную модель: набор шаблонов с одной общей встречей для покупате-
лей. Каждый платит один раз и заранее знает, что получает: файлы и сорок пять минут груп-
пового разбора. Встреча будет общей, а не личной, поддержка ограниченной, срок доступа
ясным. Так Ирина увидит, какие вопросы возникают у людей при применении материалов, но
не обещает быть доступной круглосуточно.

Если покупатели будут просить индивидуальной помощи, можно предложить отдельную
консультацию. Если выяснится, что студиям нужны права для всей команды, появится осно-
вание проверить лицензию. Подписка останется вариантом только в том случае, если Ирина
обнаружит повторяющуюся потребность в регулярных разборах и обновлениях.

Она составила короткое предложение и отправила его нескольким дизайнерам, с кото-
рыми уже разговаривала. Не просила оценить идею и не спрашивала, нравится ли название.
Написала, какой проблеме помогает набор, что входит в покупку, сколько он стоит и когда
состоится общая встреча.
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Через несколько минут пришёл ответ: «Это как раз то, чего мне не хватает. Можно полу-
чить ссылку на оплату?»

Ирина почувствовала, как напряжение в плечах ослабло. Но радоваться заранее она не
стала. Один заинтересованный человек ещё не превращал схему в устойчивый бизнес. Теперь
ей предстояло выяснить, повторится ли такой ответ, какие слова убедят других покупателей
и будет ли реальная покупка соответствовать обещанию. Она закрыла вкладки с мечтами о
клубе и большом курсе и оставила на экране одну страницу: клиент, проблема, предложение,
оплата, доставка, затраты, повторная ценность.

Это была не гарантия успеха, а карта, по которой можно было проверить дорогу.



А.  Ладожская.  «Экономика одного человека»

26

 
Проверка спроса: как подтвердить

идею до крупных вложений
 

Ирина отправила ссылку на оплату в 22:17. Экран осветил кухню холодным синим све-
том. Она положила телефон рядом с чашкой остывшего чая и стала ждать.

Утром денег на счёте не было. Женщина написала: «Спасибо, я пока подумаю. Сейчас
завал на работе».

Ирина перечитала сообщение. Не отказ. Наверное, просто неудачный момент. Впрочем,
и не покупка.

Она решила, что нужен продукт посерьёзнее. Набор для планирования меню на неделю
— идея полезная, но, возможно, пока слишком простая. За шесть недель Ирина собрала два-
дцать четыре рецепта, сделала таблицу покупок, сняла пять коротких видео и сверстала трид-
цать восемь страниц в спокойных бежевых тонах. По вечерам она выбирала шрифт, двигала
заголовки на несколько пикселей и добавляла новые разделы. Чем больше становился набор,
тем увереннее она чувствовала себя автором продукта. И тем дальше отодвигался вопрос,
купит ли его кто-нибудь.

Когда почти всё было готово, Ирина выложила в соцсети фотографию красивой стра-
ницы: цветные блоки, аккуратный список продуктов, миска с яблоками в углу. Подпись гла-
сила: «Я делаю набор, который поможет наконец перестать каждый вечер думать, что приго-
товить. Кому было бы полезно?»

Пост собрал восемьдесят шесть отметок «нравится». Девятнадцать человек ответили:
«Мне!», «Как раз актуально», «Очень жду». Ирина сделала скриншот статистики и переслала
его подруге.

— Видишь? Людям надо.
— А купить сколько попросили?
Ирина открыла личные сообщения. Там было три вопроса: «А что внутри?», «Когда будет

готово?» и «Можно посмотреть пример?» Ни одного вопроса о цене. Ни одной заявки. Ни
одной оплаты.
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