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Аннотация
Практическое руководство для тех, кто собирается открыть

небольшое дело или хочет навести порядок в уже работающем
бизнесе. Книга проводит от проверки спроса и выбора ниши к
расчёту цены, себестоимости, точки безубыточности, денежного
потока, продаж, сервиса, найма и масштабирования. Вместо
обещаний быстрого успеха — рабочие вопросы, формулы,
сценарии и план проверки идеи до крупных вложений.
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Фади Кабара
Малый бизнес без иллюзий

 
Важное предупреждение

 
Материал предназначен для общего образования и не за-

меняет индивидуальную консультацию профильного специ-
алиста. Примеры и расчёты приведены для обучения, если
не указано иное. Законодательные и медицинские сведения
актуальны на 2 ноября 2026 года; перед принятием конкрет-
ного решения проверьте действующие нормы, клинические
рекомендации, договоры и инструкции.



 
 
 

 
Предисловие

 
Эта книга создана как практический маршрут: от пони-

мания базовых принципов к последовательным действиям.
Её задача — помочь читателю задавать более точные вопро-
сы, проверять предположения и избегать распространённых
ошибок. Она не обещает лёгкого результата и не заменяет
консультацию профильного специалиста там, где требуется
индивидуальная оценка.

В каждой главе сначала объясняется принцип, затем по-
казывается его практическое значение и предлагается спо-
соб проверить, как он работает в конкретной ситуации. Все
условные суммы и ситуации являются учебными примера-
ми. Их нельзя автоматически переносить на любой регион,
семью, бизнес или состояние здоровья.



 
 
 

 
Как пользоваться книгой

 
Читайте главы последовательно, но возвращайтесь к чек-

листам при подготовке к реальному действию. Отмечайте
вопросы, на которые пока нет ответа, и проверяйте изменя-
ющиеся сведения по первичным источникам. Если решение
связано с существенными финансовыми, юридическими или
медицинскими последствиями, используйте книгу для под-
готовки к консультации, а не вместо неё.



 
 
 

 
Глава 1. Бизнес начинается не с

регистрации, а с проблемы клиента
 

Предпринимательская идея становится бизнесом не то-
гда, когда придумано красивое название или куплено обо-
рудование, а когда понятна конкретная проблема клиента и
есть люди, готовые платить за её решение. Покупатель при-
обретает не сам процесс предпринимателя, а результат: эко-
номию времени, удобство, надёжность, доступность, сниже-
ние риска или эмоциональную ценность.

Проверьте, насколько часто проблема возникает, как лю-
ди решают её сейчас, что их не устраивает и сколько они уже
тратят на альтернативы. Разговоры должны касаться про-
шлого поведения: «Как вы решали это в последний раз?», а
не только гипотетического «Купили бы вы?». Намерение ку-
пить дешевле реального платежа.

Сегментируйте аудиторию по ситуации, а не по широким
ярлыкам. «Все жители города» — не сегмент. «Родители, ко-
торым нужно быстро заказать домашнюю еду после работы»
или «небольшие магазины, которым нужны регулярные фо-
тографии товаров» — уже проверяемые группы с понятной
задачей.

Первые вложения должны быть пропорциональны уров-
ню доказательств. Если спрос пока подтверждён только лай-
ками и добрыми словами друзей, начните с демонстрации,



 
 
 

предзаказа, тестовой услуги или ограниченной партии. Чем
дороже ошибка, тем больше проверок нужно до старта.



 
 
 

 
Глава 2. Исследование
рынка без самообмана

 
Исследование рынка — это сбор данных о покупателях,

конкурентах, цене, каналах продаж и ограничениях. Не огра-
ничивайтесь поиском похожих компаний. Изучите отзывы
клиентов, типовые жалобы, частоту покупки, сезонность,
географию спроса и реальные альтернативы: самостоятель-
ное решение, бесплатный сервис или отказ от покупки.

Посетите конкурентов как обычный клиент, но не на-
рушайте правила и не выдавайте себя за контролирующий
орган. Заметьте, как быстро отвечают, насколько понятен
прайс, что входит в услугу, сколько длится ожидание и какие
гарантии получает клиент. Записывайте не только цену, но
и содержание предложения.

Спрос оценивают по действиям. Сильнее всего говорят
оплаченные заказы, повторные покупки, заявки с конкрет-
ной датой и готовность внести предоплату. Слабее — про-
смотры, подписки, ответы в опросе и комплименты. Ни один
показатель не идеален; сочетание сигналов даёт более надёж-
ную картину.

Составьте карту рынка: прямые конкуренты, косвен-
ные альтернативы, поставщики, посредники и регуляторные
ограничения. Для каждой группы запишите, что может по-
мочь или помешать запуску. Такой документ не должен быть



 
 
 

академическим отчётом — достаточно ясной таблицы с про-
веряемыми выводами.



 
 
 

 
Глава 3. Минимальный

продукт и проверка гипотез
 

Минимальный жизнеспособный продукт — не некаче-
ственная версия. Это наименьший формат, который поз-
воляет проверить ключевое предположение и дать клиенту
честную ценность. Для кафе это может быть ограниченное
меню в определённые часы; для дизайнера — один тип кар-
точки товара; для мастерской — одна востребованная услу-
га.

Разделите гипотезы на три группы: проблема, решение и
экономика. Проблема проверяется разговорами и поведени-
ем; решение — демонстрацией или тестовой услугой; эконо-
мика — расчётом фактических затрат и оплаты. Если тест не
проходит, меняйте гипотезу, а не скрывайте результат кра-
сивым отчётом.

Ограничьте тест сроком и объёмом. Например, за две
недели получить двадцать целевых обращений, провести
пять демонстраций и добиться трёх платных пилотов. Циф-
ры выбираются под конкретный рынок; они не являются
универсальной нормой. Главное — заранее определить, что
будет считаться подтверждением.

Фиксируйте причины отказа дословно. «Дорого» может
означать недостаток бюджета, непонятную ценность или
сравнение с более дешёвым заменителем. «Подумаю» может



 
 
 

скрывать отсутствие срочности, доверия или права принять
решение. Уточняющие вопросы помогают понять, что имен-
но менять.



 
 
 

 
Глава 4. Юнит-экономика:
прибыль одной продажи

 
Юнит-экономика отвечает на вопрос, сколько бизнес за-

рабатывает или теряет на одной продаже, заказе, клиенте или
единице продукта. Выберите единицу осмысленно: для до-
ставки это заказ, для подписки — клиент за месяц, для ма-
стерской — выполненная работа, для магазина — товарная
позиция или корзина.

Выручка с единицы — не прибыль. Вычтите переменные
затраты: материалы, упаковку, платёжную комиссию, достав-
ку, сдельный труд, возвраты и другие расходы, растущие
вместе с количеством продаж. Оставшаяся маржинальная
прибыль должна покрыть постоянные расходы и оставить
владельцу доход.

Пример: изделие продаётся за 2 000 рублей. Материалы
стоят 650 рублей, упаковка и доставка — 180, комиссия пло-
щадки — 120, переменная оплата труда — 300. Маржиналь-
ный доход до постоянных расходов составляет 750 рублей.
Если постоянные расходы равны 45 000 рублей в месяц, нуж-
но продать 60 единиц только для покрытия этой суммы; это
ещё не зарплата владельца и не чистая прибыль.

Не забывайте о налогах и возвратах. Налоговая модель за-
висит от организационно-правового статуса и режима. Для
НПД, УСН, патента и общей системы правила разные; расчёт



 
 
 

должен учитывать реальную модель, а не условную ставку из
чужого бизнес-кейса.



 
 
 

 
Глава 5. Цена и ценность

 
Цена должна быть достаточно высокой, чтобы покрывать

расходы и риск, но приемлемой для покупателя с учётом аль-
тернатив. Стоимость конкурента — один ориентир, себесто-
имость — другой, воспринимаемая ценность — третий. Ес-
ли цена ниже всех, это не обязательно преимущество: низ-
кая маржа ограничивает сервис и развитие.

Вместо бесконечных скидок можно менять пакет пред-
ложения: базовый, стандартный и расширенный. Отличайте
их реальными различиями в сроках, объёме, поддержке или
комплектации. Не создавайте искусственные опции, которые
затрудняют сравнение и заставляют клиента переплачивать
за ненужное.

Проверяйте цену маленькими экспериментами и следите
за конверсией, средним чеком и маржой. Если повышение
цены немного снижает конверсию, но существенно увеличи-
вает прибыль на заказ, это может быть хорошим изменени-
ем. Если спрос резко падает, выясните, связано ли это с це-
ной или с недостатком объяснения ценности.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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