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Аннотация
Устали конкурировать по ценам и выгорать в бесконечной

гонке? Эта книга покажет, как построить бизнес, который
работает без вас и не зависит от конкурентов. Практическое
руководство для владельцев компаний: от уникального
позиционирования до финансового контроля, от системных
продаж до управления рисками. Конкретные инструменты вместо
общих советов. Вы узнаете, как создать предсказуемую прибыль,
построить команду, освободить время и превратить компанию в
актив, а не в рабочее место для себя.
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Введение

 
Как эта книга изменит ваш бизнес
Вы держите в руках не просто книгу о бизнесе. Это ре-

зультат многолетнего опыта работы с сотнями компаний,
анализа тысяч бизнес-решений и глубокого понимания того,
что отличает успешные предприятия от тех, которые годами
топчутся на месте. Эта книга родилась из простого наблю-
дения: большинство владельцев бизнеса борются не с реаль-
ными проблемами, а с их симптомами.

Когда выручка падает, наем менеджера по продажам ка-
жется логичным решением. Когда прибыль снижается, пер-
вое желание — сократить расходы. Когда клиенты уходят,
владельцы запускают акции и скидки. Все эти действия объ-
единяет одно: они лечат следствие, игнорируя причину. А
причина всегда глубже, чем кажется на первый взгляд.

Представьте владельца производственной компании, ко-
торый жалуется на высокую текучку кадров. Он повышает
зарплаты, улучшает условия труда, вводит бонусы. Люди всё
равно уходят. Почему? Потому что истинная проблема не
в деньгах и не в условиях. Проблема в отсутствии системы
управления, в хаосе процессов, в том, что каждый новый со-
трудник попадает в среду, где никто толком не знает, кто за
что отвечает. Повышение зарплат в таких условиях — всё
равно что заливать воду в дырявое ведро.



 
 
 

Или возьмем собственника розничной сети, который ви-
дит, как конкуренты отбирают клиентов более низкими це-
нами. Естественная реакция — снизить цены тоже. Начина-
ется гонка на дно, где выигрывает тот, у кого больше финан-
совая подушка. Но настоящий вопрос звучит иначе: поче-
му клиенты воспринимают ваш продукт только через приз-
му цены? Что вы сделали или не сделали, чтобы в их глазах
вы ничем не отличались от десятка других продавцов того
же товара?

Эта книга о том, как перестать бороться с симптомами и
начать устранять причины. О том, как построить бизнес, ко-
торый работает не благодаря вашим героическим усилиям, а
благодаря правильно выстроенной системе. О том, как вый-
ти из бесконечной гонки с конкурентами и создать предло-
жение, которое делает конкуренцию неуместной.

За годы работы с предпринимателями я заметил уди-
вительную закономерность. Владельцы успешных компаний
редко говорят о конкуренции. Они не отслеживают каждый
шаг соперников, не копируют их акции, не пытаются быть
чуть лучше или чуть дешевле. Они заняты другим — созда-
нием уникальной ценности, которую больше никто не пред-
лагает. И это не абстрактная философия. Это конкретные
решения, которые можно внедрить в любом бизнесе.

Когда вы находитесь вне конкуренции, у вас появляется
роскошь, недоступная остальным: вы сами устанавливаете
правила игры. Вы не реагируете на действия конкурентов,



 
 
 

потому что работаете на другом поле. Клиенты приходят к
вам не потому, что вы дешевле или доступнее, а потому что
вы единственные, кто решает их задачу именно так, как им
нужно.

Но как туда попасть? Как перестать быть одним из мно-
гих и стать единственным в своем роде? Здесь нет волшеб-
ной таблетки или секретного приема. Есть система после-
довательных шагов, каждый из которых усиливает предыду-
щий и готовит почву для следующего.

Первый шаг — понимание. Вам нужно ясно видеть, где вы
находитесь сейчас и почему. Не строить иллюзий, не оправ-
дывать неудачи внешними обстоятельствами, а честно при-
знать: если бизнес буксует, причина в ваших решениях. Это
не приговор, а освобождение. Если проблема в ваших реше-
ниях, значит, её можно исправить новыми, более правиль-
ными решениями.

Второй шаг — стратегия. Большинство предпринимате-
лей работают без чёткой стратегии, реагируя на события по
мере их поступления. Сегодня запустили рекламу, завтра на-
няли менеджера, послезавтра поменяли поставщика. Каждое
решение кажется логичным, но в сумме они не складывают-
ся в связную картину. Стратегия — это не толстая папка с
графиками, которая пылится на полке. Это ясное понимание
того, куда вы идёте, почему это важно и какими средствами
вы этого достигнете.

Третий шаг — системы. Талант основателя и энергия ко-



 
 
 

манды дают первоначальный импульс, но не обеспечивают
стабильности. Системы — это то, что превращает хороший
бизнес в великий. Когда у вас есть отработанные процессы
для каждой критически важной функции, вы перестаёте за-
висеть от настроения людей или удачного стечения обстоя-
тельств. Бизнес начинает работать как часы, даже когда вас
нет рядом.

Четвертый шаг — контроль. Вы не можете управлять тем,
что не измеряете. Финансовый учёт, показатели эффектив-
ности, аналитика — всё это не бюрократия, а инструменты,
которые дают вам власть над ситуацией. Когда вы видите ре-
альные цифры, а не догадки и предположения, вы принима-
ете решения на основе фактов, а не эмоций.

Пятый шаг — развитие. Бизнес, который стоит на месте,
на самом деле откатывается назад. Рынок меняется, техноло-
гии развиваются, клиенты становятся требовательнее. Чтобы
оставаться на вершине, нужно постоянно совершенствовать-
ся. Но не хаотично, а целенаправленно, опираясь на данные
и понимание того, что действительно создаёт ценность.

Эта книга построена именно по такой логике. Каждая
часть посвящена одному из ключевых элементов сильного
бизнеса. Вы не найдете здесь модных терминов или заумных
теорий. Только то, что работает на практике. Только то, что
можно применить уже завтра.

В первой части мы заложим фундамент. Разберёмся, что
значит думать стратегически и почему большинство вла-



 
 
 

дельцев бизнеса застревают в операционной рутине. Выяс-
ним, как создать уникальное позиционирование, которое де-
лает вас единственным выбором для определенной группы
клиентов. Научимся формулировать ценностное предложе-
ние так, чтобы оно попадало точно в цель.

Вторая часть посвящена росту. Здесь вы узнаете, как мас-
штабировать бизнес без потери качества и контроля. Как по-
строить воронку продаж, которая стабильно приводит кли-
ентов. Как использовать возможности цифрового присут-
ствия, не утонув в бесконечных попытках угнаться за каж-
дым новым трендом. Как установить цены, которые отража-
ют вашу ценность, а не просто покрывают расходы.

Третья часть раскрывает секреты операционного превос-
ходства. Вы поймёте, как выстроить бизнес-процессы так,
чтобы они работали на вас, а не против вас. Как собрать ко-
манду, которая разделяет ваше видение и способна действо-
вать самостоятельно. Как автоматизировать рутину и осво-
бодить время для стратегических задач. Как внедрить куль-
туру качества, которая становится конкурентным преиму-
ществом.

Четвертая часть касается финансов. Здесь мы разберём,
почему многие прибыльные на бумаге компании испытыва-
ют постоянную нехватку денег. Как управлять денежным по-
током, чтобы всегда иметь подушку безопасности. Как уве-
личивать прибыльность, не жертвуя качеством и не выжимая
последние соки из сотрудников. Как принимать инвестици-



 
 
 

онные решения, которые окупаются.
Пятая часть о контроле и аналитике. Вы научитесь выби-

рать правильные показатели эффективности, которые дей-
ствительно отражают состояние бизнеса. Освоите основы
управленческого учёта, который даёт реальную картину про-
исходящего. Узнаете, как использовать данные для прогно-
зирования и своевременного реагирования на изменения.

Шестая часть посвящена устойчивости и долгосрочному
развитию. Мы обсудим, как управлять рисками, не превра-
щаясь в параноика. Как внедрять инновации, не подвергая
опасности всё, что уже построено. Как планировать будущее,
сохраняя гибкость. И наконец, как построить бизнес, кото-
рый может работать без вашего постоянного участия, осво-
бождая вас для новых проектов и возможностей.

Каждая глава содержит не только теоретические осно-
вы, но и практические инструменты. Вы найдете здесь кон-
кретные методики, шаблоны решений, примеры из реальной
практики. Некоторые главы включают истории предприни-
мателей, которые столкнулись с типичными проблемами и
нашли выход. Эти истории не выдуманы для красного слов-
ца — они собраны из опыта реальных людей, хотя имена и
детали изменены для конфиденциальности.

Важно понимать: эта книга не даст вам готовый рецепт
успеха, который подходит всем. Каждый бизнес уникален,
каждая ситуация требует индивидуального подхода. Но она
даст вам нечто более ценное — способ мышления и набор



 
 
 

инструментов, которые позволят вам самостоятельно нахо-
дить правильные решения для вашей конкретной ситуации.

Вы можете читать эту книгу последовательно, от начала
до конца. Или можете открыть оглавление и перейти сразу
к той части, которая решает вашу текущую задачу. Каждая
глава написана так, чтобы её можно было понять отдельно,
но все они связаны общей логикой и дополняют друг друга.

Главное — не превращайте чтение в самоцель. Знания без
применения бесполезны. После каждой главы задавайте себе
вопрос: что из прочитанного я могу применить в своём биз-
несе прямо сейчас? Даже небольшое изменение, внедренное
последовательно, даёт результат. А серия таких изменений
способна полностью трансформировать вашу компанию.

Путь к бизнесу вне конкуренции начинается с решения.
Решения перестать делать то, что не работает. Решения взять
ответственность за результат на себя. Решения инвестиро-
вать время и усилия в построение настоящего, сильного
предприятия, а не латание дыр в том, что разваливается.

Этот путь не будет лёгким. Вам придётся пересмотреть
многие привычные подходы, отказаться от иллюзий, столк-
нуться с неудобными истинами о своём бизнесе. Но он то-
го стоит. Когда вы выстроите систему, которая работает без
постоянного вашего присутствия, когда ваше предложение
станет уникальным и востребованным, когда финансы будут
предсказуемыми, а команда — самостоятельной и эффек-
тивной, вы поймёте: это именно то, ради чего стоило созда-



 
 
 

вать свой бизнес.
Конкуренция — это выбор. Вы можете продолжать бо-

роться за каждого клиента, снижать цены, копировать чужие
решения и надеяться на лучшее. А можете создать собствен-
ное пространство, где правила устанавливаете вы, где клиен-
ты выбирают вас не по цене, а по ценности, где ваш бизнес
становится эталоном в своей области.

Эта книга — ваш проводник на этом пути. Используйте её
мудро, применяйте последовательно, и результаты не заста-
вят себя ждать. Успех в бизнесе — не случайность и не ве-
зение. Это результат правильных решений, принятых в нуж-
ное время и реализованных с должным упорством.

Добро пожаловать в мир бизнеса вне конкуренции.



 
 
 

 
Часть I. Фундамент
сильного бизнеса

 
 

Глава 1. Философия
бизнеса вне конкуренции

 
Что значит быть вне конкуренции
Когда большинство владельцев бизнеса думают о кон-

куренции, они представляют себе гонку. Кто быстрее, кто
дешевле, кто громче кричит о своих преимуществах. Они
смотрят на соперников, анализируют их ходы, пытаются
быть на шаг впереди. И в этой бесконечной гонке упускают
главное: самые успешные компании вообще не участвуют в
этой гонке.

Быть вне конкуренции не означает отсутствие других иг-
роков на рынке. Это не монополия и не уникальный продукт,
который больше никто не производит. Это состояние, когда
ваши клиенты даже не рассматривают альтернативы. Когда
они приходят именно к вам, даже если ваши цены выше, да-
же если путь до вас длиннее, даже если процесс сложнее.

Представьте себе человека, который ищет специалиста
для решения сложной технической задачи. Он может найти
десяток компаний, предлагающих похожие услуги. Но если



 
 
 

одна из них зарекомендовала себя как абсолютный эксперт
именно в этой области, если её имя стало синонимом каче-
ства и надёжности в данной сфере, выбор очевиден. Цена
отходит на второй план. Удобство расположения перестаёт
иметь значение. Важна только уверенность в результате.

Вот что значит быть вне конкуренции. Это когда вы пе-
рестаёте бороться за внимание и начинаете его притягивать.
Когда клиенты сами находят путь к вам, потому что знают:
здесь они получат то, что нужно, именно в той форме, в ка-
кой нужно.

Такое положение не возникает случайно. Его нельзя ку-
пить рекламой или захватить агрессивным демпингом. Оно
строится годами последовательной работы над созданием
ценности, которую другие не могут или не хотят предоста-
вить.

Разница между обычным бизнесом и бизнесом вне конку-
ренции лежит в самой основе. Обычный бизнес спрашивает:
что я могу продать? Бизнес вне конкуренции спрашивает:
какую проблему я могу решить лучше всех? Первый смот-
рит на продукт, второй смотрит на клиента. Первый думает
о транзакции, второй думает о ценности.

Когда вы фокусируетесь на продукте, вы неизбежно попа-
даете в ловушку сравнения. Ваш продукт будут сравнивать
с десятками похожих. И единственный способ выделиться в
таком сравнении — либо снизить цену, либо добавить функ-
ции, которые мало кому нужны. Оба пути ведут в тупик.



 
 
 

Когда вы фокусируетесь на решении проблемы, картина
меняется. Вы перестаёте быть одним из многих поставщиков
похожего товара. Вы становитесь специалистом, который по-
нимает потребности клиента глубже, чем он сам. Вы пред-
лагаете не продукт, а результат. И за результат люди готовы
платить совсем другие деньги.

Ловушки конкурентной борьбы
Большинство предпринимателей даже не осознают, что

попали в ловушку. Они считают, что активная конкуренция
— нормальное состояние рынка, что так и должно быть. Они
смирились с постоянной борьбой за каждого клиента, с необ-
ходимостью снижать цены, увеличивать бюджеты на рекла-
му, придумывать всё новые акции и бонусы.

Первая ловушка — ценовая гонка. Она начинается невин-
но. Конкурент снизил цену на пять процентов. Вы отвеча-
ете скидкой в семь процентов. Он запускает акцию два по
цене одного. Вы добавляете бесплатную доставку. И вот вы
уже работаете на грани рентабельности, а клиенты приучены
ждать следующей распродажи.

Проблема ценовой конкуренции в том, что она не имеет
дна. Всегда найдётся кто-то, готовый работать дешевле. Мо-
жет быть, у него ниже стандарты качества. Может быть, он
не платит налоги. Может быть, он просто не умеет считать
реальную себестоимость. Но он есть, и он оттягивает на себя
часть клиентов.

Когда вы конкурируете ценой, вы говорите рынку: мой



 
 
 

продукт ничем не отличается от других, поэтому единствен-
ная причина купить у меня — я дешевле. Это самое опас-
ное послание, которое может транслировать бизнес. Вы сами
обесцениваете то, что создаёте.

Вторая ловушка — гонка функций. Если нельзя победить
ценой, может быть, удастся добавить больше возможностей?
Конкурент предлагает доставку за сутки — вы делаете за
двенадцать часов. У него пять цветов на выбор — у вас две-
надцать. Он даёт гарантию год — вы даёте два.

Кажется логичным: чем больше предлагаешь, тем при-
влекательнее выглядишь. Но реальность жестока. Клиентам
нужно решение их конкретной задачи, а не максимальное
количество опций. Более того, избыток выбора часто отпу-
гивает. Люди теряются, не могут определиться, откладывают
решение.

А для бизнеса каждая дополнительная функция означает
рост сложности и затрат. Производство усложняется. Обу-
чение персонала занимает больше времени. Контроль каче-
ства становится сложнее. Вы тратите ресурсы на то, что боль-
шинству клиентов вообще не нужно, просто чтобы выгля-
деть конкурентоспособно.

Третья ловушка — маркетинговая война. Конкурент за-
пустил рекламную кампанию — нужно отвечать своей. Он
начал вести блог — вы тоже. Он активен в соцсетях — вы
нанимаете менеджера для ведения аккаунтов. Бюджеты на
продвижение растут, а эффективность падает.



 
 
 

В маркетинговой войне побеждает не тот, кто умнее, а тот,
у кого больше денег. Крупные компании могут позволить се-
бе миллионные бюджеты на рекламу. Малый и средний биз-
нес в такой гонке обречён. Вы можете потратить все свобод-
ные средства на продвижение, но если ваше предложение не
отличается от десятка других, эффект будет минимальным.

Четвёртая ловушка — копирование успешных. Кто-то в
вашей отрасли придумал удачный ход, и теперь все броса-
ются повторять. Открылась успешная кофейня с определён-
ным форматом — через месяц вся улица полна похожих за-
ведений. Кто-то запустил приложение с удобным интерфей-
сом — конкуренты срочно делают такое же.

Копирование кажется безопасным путём. Кто-то уже про-
верил идею, она работает, зачем изобретать велосипед? Но
у этого подхода есть фундаментальная проблема: вы всегда
будете на шаг позади. Вы повторяете чужое решение в тот
момент, когда рынок уже начинает им пресыщаться. Перво-
проходец получил все сливки, вам достаются крошки.

Пятая ловушка — фокус на конкурентах вместо клиентов.
Когда вы постоянно смотрите на других игроков рынка, вы
теряете из виду самое важное — потребности ваших поку-
пателей. Вы принимаете решения на основе действий конку-
рентов, а не запросов клиентов. Вы реагируете на чужие хо-
ды вместо того, чтобы создавать собственную стратегию.

Эта ловушка особенно коварна, потому что создаёт ил-
люзию активности. Вы постоянно что-то делаете, внедряете,



 
 
 

меняете. Но все эти действия — лишь реакция на внешние
стимулы. Вы не управляете ситуацией, вы подчиняетесь ей.

Все эти ловушки объединяет одно: они превращают биз-
нес в бесконечную гонку, где нет финиша, а есть только по-
стоянное напряжение. Вы тратите энергию не на создание
ценности, а на борьбу с другими. И даже если временно вы-
рываетесь вперёд, завтра всё начинается заново.

Создание уникальной ценности
Выход из конкурентной гонки лежит через создание уни-

кальной ценности. Но здесь важно понимать: уникальность
не означает невиданность. Вам не нужно изобретать что-то,
чего никогда не было. Вам нужно создать комбинацию ка-
честв, которую больше никто не предлагает именно в таком
виде.

Ценность всегда субъективна. То, что важно для одного
клиента, может быть безразлично другому. Производитель
мебели ручной работы не конкурирует с массовым произ-
водством, хотя формально они делают одно и то же. Поку-
патель эксклюзивного стола из массива дерева и покупатель
стола из магазина мебели решают разные задачи. Первому
нужна уникальность и качество, второму важны цена и ско-
рость получения.

Создание уникальной ценности начинается с глубокого
понимания вашего клиента. Не среднестатистического поку-
пателя из учебника маркетинга, а конкретного человека с
конкретными проблемами, страхами, желаниями. Чем точ-



 
 
 

нее вы понимаете, кому служите, тем легче создать предло-
жение, которое попадает в цель.

Многие бизнесы боятся сужать аудиторию. Кажется, что
чем шире охват, тем больше потенциальных клиентов. Но в
реальности происходит обратное. Когда вы пытаетесь быть
всем для всех, вы становитесь никем для никого. Ваше
предложение размыто, послание непонятно, преимущества
неочевидны.

Когда вы выбираете чёткую нишу, картина меняется. Вы
говорите с людьми на их языке. Вы понимаете их боли
лучше, чем они сами. Вы предлагаете решение, заточенное
именно под их задачу. И для этих людей вы становитесь оче-
видным выбором.

Уникальная ценность складывается из нескольких эле-
ментов. Первый — это сам продукт или услуга. Но не харак-
теристики, а результат, который получает клиент. Не три ре-
жима работы и пять насадок, а решённая проблема. Не кон-
сультация длиной два часа, а понимание того, как действо-
вать дальше.

Второй элемент — способ доставки этой ценности. Как
клиент взаимодействует с вашим бизнесом? Насколько это
удобно, приятно, понятно? Один и тот же продукт может
восприниматься совершенно по-разному в зависимости от
того, как его предоставляют.

Представьте себе два магазина одежды с одинаковым ас-
сортиментом. В первом вы заходите, бродите между стелла-



 
 
 

жами, сами ищете нужный размер, стоите в очереди на кассу.
Во втором вас встречает консультант, выясняет, что вы ище-
те, приносит несколько вариантов, помогает подобрать ак-
сессуары, быстро оформляет покупку. Товар один и тот же,
но опыт покупки радикально отличается.

Третий элемент — эмоциональная составляющая. Как
клиент себя чувствует, взаимодействуя с вашей компанией?
Уверенно? Защищённо? Значимо? Эмоции влияют на реше-
ния сильнее, чем рациональные доводы. Люди платят за чув-
ство надёжности, за ощущение принадлежности, за удоволь-
ствие от процесса.

Четвёртый элемент — контекст и история. Почему вы де-
лаете то, что делаете? Какие ценности стоят за вашим биз-
несом? История создания, миссия, принципы работы — всё
это формирует восприятие. Клиенты хотят покупать не про-
сто товар, они хотят разделять ценности компании, частью
которой становятся через покупку.

Комбинация этих элементов создаёт уникальность. Вы
можете продавать тот же товар, что и десять других компа-
ний, но делать это по-своему. Ваш способ обслуживания, ва-
ша философия, ваше понимание клиента — вот что создаёт
разницу.

Важно понимать: уникальная ценность не высекается в
камне раз и навсегда. Рынок меняется, клиенты эволюцио-
нируют, появляются новые технологии. То, что было уни-
кальным вчера, может стать стандартом завтра. Поэтому со-



 
 
 

здание ценности — это непрерывный процесс, а не разовая
акция.

Вы должны постоянно спрашивать себя: что изменилось в
потребностях моих клиентов? Какие новые проблемы у них
появились? Как я могу помочь им лучше? Что из того, что я
делаю, уже потеряло значимость? Эти вопросы держат вас в
тонусе и не дают скатиться в зону комфорта.

Переход от конкуренции к доминированию
Доминирование в бизнесе не имеет ничего общего с агрес-

сией или подавлением других. Это состояние, когда в опре-
делённой нише вы являетесь безусловным лидером. Когда
ваше имя первым приходит на ум при упоминании кон-
кретной потребности. Когда клиенты готовы ждать, платить
больше, преодолевать неудобства, лишь бы работать именно
с вами.

Путь к доминированию начинается с отказа от попыток
быть хорошим для всех. Вместо этого вы становитесь луч-
шим для конкретной группы людей. Это требует смелости.
Вы осознанно говорите: я не для всех. Некоторые клиенты
мне не подходят, и я им не подхожу. И это нормально.

Когда вы отказываетесь от нецелевых клиентов, происхо-
дит удивительная вещь. Вы освобождаете ресурсы для тех,
кто действительно важен. Вы можете сфокусироваться на их
потребностях, углубить экспертизу, создать идеальное реше-
ние. Ваш сервис становится лучше, продукт точнее, комму-
никация понятнее.



 
 
 

Доминирование строится на трёх столпах: экспертиза, ре-
путация, системность.

Экспертиза означает глубокое знание своей области. Не
поверхностное понимание, а настоящее мастерство. Когда
вы знаете о предмете больше, чем кто-либо другой в вашей
нише, это чувствуется. Клиенты ощущают разницу между
специалистом и дилетантом. Они готовы платить за настоя-
щую компетентность.

Экспертиза не приходит быстро. Её не купишь и не вы-
учишь за выходные на тренинге. Она нарабатывается годами
практики, сотнями решённых задач, постоянным обучением
и анализом ошибок. Но именно она создаёт непреодолимый
барьер для конкурентов. Скопировать продукт можно, экс-
пертизу — нет.

Репутация — это то, как рынок воспринимает вас. Что го-
ворят клиенты, когда их спрашивают о вашей компании? Ре-
комендуют ли они вас знакомым? Возвращаются ли снова?
Репутация складывается из тысячи мелочей: как вы держите
обещания, как решаете проблемы, как относитесь к людям.

Построить хорошую репутацию сложно и долго. Разру-
шить можно мгновенно. Поэтому каждое взаимодействие с
клиентом — это вклад в ваш репутационный капитал. Один
недовольный покупатель расскажет о негативном опыте де-
сятку знакомых. Один восхищённый — приведёт новых кли-
ентов.

Системность — это способность стабильно предоставлять



 
 
 

обещанную ценность. Не от случая к случаю, не когда звёзды
сойдутся, а каждый раз. Клиент должен знать: обратившись
к вам, он получит определённый уровень качества. Без сюр-
призов, без разочарований.

Системность требует создания процессов, которые рабо-
тают независимо от настроения сотрудников или загружен-
ности компании. Это стандарты обслуживания, чек-листы
контроля качества, отработанные процедуры на все типовые
ситуации. Когда ваш бизнес работает как швейцарские часы,
клиенты это замечают и ценят.

Переход к доминированию требует смены фокуса. Вместо
того чтобы смотреть на конкурентов, вы смотрите на клиен-
тов. Вместо того чтобы реагировать на чужие действия, вы
задаёте тон в отрасли. Вместо того чтобы бороться за место
под солнцем, вы создаёте собственное солнце.

Это не происходит за месяц или квартал. Доминирование
— результат последовательной стратегии, реализуемой года-
ми. Но когда вы достигаете этого состояния, игра меняет-
ся полностью. Вы больше не тратите силы на борьбу. Вы на-
правляете их на совершенствование, рост, развитие новых
направлений.

Важный момент: доминирование в нише не означает за-
хват всего рынка. Вам не нужно быть крупнейшим по обо-
роту или количеству клиентов. Вам нужно быть первым вы-
бором для вашей целевой аудитории. Небольшая компания
может доминировать в узком сегменте, зарабатывая больше



 
 
 

и работая стабильнее, чем крупные игроки с широким охва-
том.

Главное преимущество доминирования — это свобода.
Свобода устанавливать цены, которые отражают вашу цен-
ность. Свобода выбирать клиентов, с которыми вам интерес-
но работать. Свобода развивать бизнес в том направлении,
которое считаете правильным. Вы перестаёте быть заложни-
ком рынка и становитесь его создателем.

Философия бизнеса вне конкуренции — это не просто на-
бор приёмов или тактик. Это фундаментальное изменение
мышления. Вы перестаёте играть в чужую игру и начинаете
играть в свою. Правила этой игры устанавливаете вы. И по-
беждаете в ней тоже вы.

Путь к такому бизнесу начинается с признания простой
истины: конкуренция — это выбор. Вы можете продол-
жать бороться, а можете построить нечто настолько уникаль-
ное, что борьба становится ненужной. Второй путь сложнее,
дольше, требует больше усилий и смелости. Но результат то-
го стоит.

В следующих главах мы разберём конкретные инструмен-
ты и методы построения такого бизнеса. Но все они будут
опираться на философию, изложенную здесь. Понимание то-
го, зачем вы это делаете, важнее знания того, как это делать.
Техники можно освоить. Мышление нужно изменить.



 
 
 

 
Глава 2. Стратегическое

мышление предпринимателя
 

Разница между владельцем и управленцем
Томас основал производственную компанию десять лет

назад. Начинал с небольшого цеха, где сам стоял за станком,
сам искал клиентов, сам вёл переговоры. Компания росла,
появились сотрудники, новое оборудование, крупные зака-
зы. Со стороны всё выглядело успешно. Но сам Томас чув-
ствовал себя загнанным в угол.

Его рабочий день начинался в семь утра и заканчивался
далеко за полночь. Он утверждал каждую закупку, прове-
рял каждый договор, решал конфликты между сотрудника-
ми, лично встречался с ключевыми клиентами. Отпуск пре-
вратился в фантазию. Даже больничный казался непозволи-
тельной роскошью, ведь без него всё останавливалось.

Когда его спрашивали о планах развития, Томас честно
признавался: у него нет времени думать о будущем. Он занят
тем, чтобы удержать то, что есть сейчас. Каждый день при-
носит новые срочные задачи, и все они требуют его личного
участия.

История Томаса типична для тысяч предпринимателей.
Они создали бизнес, но не стали его владельцами в истинном
смысле этого слова. Они стали самыми занятыми сотрудни-
ками собственной компании. Разница между владельцем и



 
 
 

управленцем кажется тонкой, но на самом деле она фунда-
ментальна.

Управленец работает в бизнесе. Владелец работает над
бизнесом. Управленец решает текущие задачи. Владелец со-
здаёт системы, которые решают эти задачи без его участия.
Управленец думает о сегодня и завтра. Владелец думает о
годах вперёд.

Когда вы управленец в собственной компании, вы попа-
даете в ловушку незаменимости. Каждое решение проходит
через вас. Каждая проблема требует вашего вмешательства.
Вы знаете всё о бизнесе, контролируете каждую мелочь. И
именно поэтому бизнес не может вырасти выше определён-
ного уровня.

Ваша пропускная способность ограничена. В сутках два-
дцать четыре часа, из них вы физически можете работать
пятнадцать, максимум шестнадцать. Это потолок. Когда за-
дач становится больше, чем вы можете обработать, начина-
ются проблемы. Качество падает, сроки срываются, клиенты
недовольны.

Владелец мыслит иначе. Он понимает: моя задача не де-
лать всё самому, а построить машину, которая работает. Не
я должен быть незаменимым, а система должна быть надёж-
ной. Моя ценность не в том, что я могу решить любую про-
блему, а в том, что я создал бизнес, где большинство про-
блем не возникает.

Переход от управленца к владельцу начинается с измене-



 
 
 

ния фокуса внимания. Вместо того чтобы спрашивать, как
мне это сделать, вы спрашиваете, как сделать так, чтобы это
делалось без меня. Вместо того чтобы быть лучшим специа-
листом в компании, вы становитесь архитектором, который
проектирует систему из специалистов.

Это не означает, что владелец не работает. Он работает
больше и напряжённее, чем управленец. Но его работа каче-
ственно другая. Он не тушит пожары, он создаёт противо-
пожарную систему. Он не решает одни и те же проблемы по
кругу, он устраняет их причины раз и навсегда.

Владелец инвестирует время в создание процессов, обу-
чение команды, построение систем контроля. Это не даёт
мгновенного результата. Первое время кажется, что проще и
быстрее сделать самому. И это правда. Сегодня быстрее. Но
через месяц, через год ситуация меняется. Процессы начи-
нают работать, команда действует самостоятельно, системы
обеспечивают стабильность.

Главное отличие владельца от управленца — в горизонте
планирования. Управленец живёт от квартала к кварталу, от
проекта к проекту. Владелец думает годами. Он видит, ку-
да должна прийти компания через пять лет, и каждое сего-
дняшнее решение оценивает через призму этой перспекти-
вы.

Системное видение бизнеса
Большинство предпринимателей воспринимают свой биз-

нес как набор отдельных функций. Есть производство, есть



 
 
 

продажи, есть бухгалтерия, есть закупки. Каждый отдел жи-
вёт своей жизнью, решает свои задачи. И владелец мечет-
ся между ними, пытаясь координировать действия и тушить
конфликты.

Системное видение бизнеса строится на другом понима-
нии. Компания — это не набор департаментов, а единый ор-
ганизм, где все части связаны и влияют друг на друга. Реше-
ние, принятое в отделе продаж, влияет на производство. Из-
менение в закупках влияет на качество продукта. Проблема
в логистике бьёт по удовлетворённости клиентов.

Когда вы видите эти связи, вы начинаете принимать ре-
шения по-другому. Вы понимаете: нельзя оптимизировать
одну часть системы в ущерб другой. Нельзя максимизиро-
вать продажи, если производство не справляется с нагруз-
кой. Нельзя экономить на качестве материалов, если ваше
позиционирование построено на надёжности продукта.

Системное мышление требует видеть не только части, но
и целое. Как работает бизнес от момента первого контакта с
клиентом до послепродажного обслуживания? Где возника-
ют задержки? Где теряется информация? Где процессы дуб-
лируются, а где отсутствуют вовсе?

Томас столкнулся с этим, когда попытался увеличить объ-
ёмы производства. Он закупил новое оборудование, расши-
рил производственные площади, нанял дополнительных ра-
бочих. Казалось, всё готово к росту. Но вместо роста нача-
лась катастрофа.



 
 
 

Склад не справлялся с увеличившимся потоком матери-
алов. Бухгалтерия не успевала обрабатывать возросшее ко-
личество документов. Отдел контроля качества не мог про-
верить всю продукцию с прежней тщательностью. Продажи
росли, но вместе с ними росли и проблемы: срывы сроков,
брак, недовольные клиенты.

Томас усилил одну часть системы, не учтя, что остальные
части должны расти пропорционально. Производство увели-
чилось, но вспомогательные функции остались на прежнем
уровне. Система дала сбой.

Когда он начал анализировать ситуацию системно, карти-
на прояснилась. Рост требовал изменений не только в про-
изводстве. Нужна была новая система учёта запасов. Нужны
были обновлённые процессы контроля качества. Нужна бы-
ла более мощная логистика. Нужна была команда, способная
работать в новом масштабе.

Системное видение помогает избежать таких ошибок. Вы
рассматриваете бизнес как цепочку связанных элементов.
Прочность цепи определяется самым слабым звеном. Бес-
смысленно укреплять сильные части, пока есть слабые. Си-
стема работает настолько эффективно, насколько эффектив-
но её самое узкое место.

Важный аспект системного мышления — понимание об-
ратных связей. В бизнесе почти никогда нет прямых линей-
ных зависимостей. Есть петли, где результат влияет на при-
чину, создавая циклы усиления или затухания.



 
 
 

Например, качество продукта влияет на удовлетворён-
ность клиентов. Довольные клиенты рекомендуют вас дру-
гим. Растёт количество заказов. Растущие заказы дают боль-
ше выручки. Больше выручки позволяет инвестировать в
улучшение качества. Качество растёт дальше. Это цикл уси-
ления.

Но есть и обратная сторона. Экономия на качестве ради
снижения затрат приводит к росту недовольных клиентов.
Отток клиентов снижает выручку. Падение выручки застав-
ляет экономить ещё больше. Качество падает дальше. Это
цикл затухания, который может убить бизнес.

Системное видение позволяет предвидеть последствия
решений. Вы понимаете, что снижение цены для привлече-
ния клиентов повлияет не только на маржу, но и на воспри-
ятие бренда, на тип привлекаемых покупателей, на требова-
ния к объёмам продаж. Вы видите всю цепочку эффектов, а
не только первое звено.

Когда вы мыслите системно, вы перестаёте искать вино-
ватых в проблемах. Обычно проблема не в людях, а в систе-
ме. Плохие результаты отдела продаж могут быть следстви-
ем плохого маркетинга, который приводит не тех клиентов.
Брак на производстве может быть результатом недостаточно-
го обучения, а не халатности рабочих. Текучка кадров может
быть следствием плохо выстроенных процессов, а не плохих
людей.

Системный подход требует смотреть глубже очевидно-



 
 
 

го. Когда продажи падают, поверхностное решение — заме-
нить менеджера или снизить цены. Системное решение —
разобраться, почему падают продажи. Может быть, изменил-
ся рынок. Может быть, появился новый конкурент. Может
быть, ваше предложение устарело. Может быть, сервис не
дотягивает до ожиданий.

Долгосрочное планирование в условиях неопреде-
лённости

Самое распространённое возражение против стратегиче-
ского планирования звучит так: зачем планировать, когда
всё меняется так быстро? Мир непредсказуем, рынки вола-
тильны, завтра может случиться что угодно. План устареет
через месяц.

Это возражение кажется разумным, но оно основано на
непонимании сути планирования. План — это не жёсткий
сценарий, который должен исполняться буква в букву. План
— это карта, которая помогает ориентироваться в неопреде-
лённости.

Когда вы едете в незнакомый город, вы составляете марш-
рут. По дороге может произойти всякое: пробка, перекрытая
улица, неожиданная остановка. Вы корректируете маршрут
на ходу. Но сам факт наличия плана помогает вам не заблу-
диться и не тратить время на бесцельные блуждания.

То же самое с бизнес-планированием. Стратегия задаёт
направление. Конкретные шаги могут меняться, но направ-
ление остаётся. Вы знаете, куда идёте, и это знание помогает



 
 
 

быстро адаптироваться к изменениям.
Томас понял ценность планирования после болезненно-

го опыта. Несколько лет компания росла хаотично. Появля-
лась возможность — хватались за неё. Клиент просил что-
то нестандартное — соглашались. Поставщик предлагал вы-
годную сделку — покупали. Казалось, это гибкость и адап-
тивность.

На деле это было метание из стороны в сторону. Компа-
ния занималась десятком разных направлений, ни в одном
не достигнув доминирования. Ресурсы распылялись. Коман-
да не понимала, куда движется бизнес. Каждый новый про-
ект требовал перестройки процессов.

Когда Томас сел и впервые попытался составить страте-
гию на пять лет, он столкнулся с трудностью. Как можно пла-
нировать на пять лет, если неизвестно, что будет через пол-
года? Но в процессе он понял: дело не в точном предсказа-
нии будущего, а в выборе приоритетов.

Долгосрочное планирование начинается с определения
целей. Не абстрактных желаний вроде стать успешным или
заработать больше. Конкретных, измеримых целей. Через
пять лет мы хотим иметь долю рынка пятнадцать процентов
в определённом сегменте. Мы хотим иметь маржинальность
тридцать процентов. Мы хотим работать с клиентами опре-
делённого уровня.

Когда цели ясны, становится понятно, что нужно делать
сегодня, чтобы их достичь. Если цель — доминирование в



 
 
 

узком сегменте, значит, нужно отказаться от проектов вне
этого сегмента. Если цель — высокая маржа, значит, нужно
работать над уникальностью предложения, а не снижать це-
ны.

Неопределённость не отменяет планирования, она меня-
ет его характер. Вместо жёсткого плана с детальными шага-
ми на годы вперёд, вы создаёте гибкую стратегию с чёткими
принципами принятия решений.

Эти принципы работают как фильтры. Когда появляется
новая возможность, вы пропускаете её через фильтры. Соот-
ветствует ли она нашей стратегии? Приближает ли нас к це-
лям? Не распыляет ли ресурсы? Большинство соблазнитель-
ных на первый взгляд предложений не проходят через эти
фильтры.

Томас внедрил простое правило: каждое новое направле-
ние должно было отвечать трём критериям. Первое — соот-
ветствие основной специализации компании. Второе — по-
тенциал стать значимым источником дохода, а не маргиналь-
ным проектом. Третье — возможность достичь в этой обла-
сти лидерства.

Когда появлялся заказ, не соответствующий этим крите-
риям, он отказывался. Первое время это было сложно. Отка-
зываться от денег всегда сложно, особенно когда компания
растёт. Но постепенно эффект стал очевиден. Ресурсы скон-
центрировались на приоритетных направлениях. Эксперти-
за углубилась. Репутация укрепилась.



 
 
 

Долгосрочное планирование требует также работы со сце-
нариями. Вы не можете знать, какой сценарий реализуется,
но можете подготовиться к разным вариантам. Что если ры-
нок вырастет на тридцать процентов? Что если упадёт на
двадцать процентов? Что если появится новый конкурент с
прорывной технологией? Что если изменится законодатель-
ство?

Проработка сценариев не гарантирует правильного пред-
сказания будущего. Но она готовит мышление к разным ва-
риантам развития событий. Когда происходит изменение, вы
уже думали о похожей ситуации. Вы быстрее реагируете, по-
тому что мысленно уже проходили этот путь.

Важный элемент долгосрочного планирования — опре-
деление ключевых показателей. Какие метрики показывают,
что мы движемся в правильном направлении? Это не только
финансовые показатели. Это может быть уровень удовлетво-
рённости клиентов, доля повторных покупок, скорость внед-
рения новых продуктов, качество команды.

Эти показатели становятся компасом. Вы регулярно про-
веряете их и корректируете курс, если отклоняетесь от наме-
ченного. План может меняться, но направление остаётся.

Принятие решений на стратегическом уровне
Каждый день предприниматель принимает десятки реше-

ний. Большинство из них тактические: кого нанять, что за-
купить, какую цену установить, с каким поставщиком рабо-
тать. Но среди них есть решения другого порядка — страте-



 
 
 

гические. Они определяют судьбу бизнеса на годы вперёд.
Разница между тактическим и стратегическим решением

не всегда очевидна. Тактическое решение можно исправить
относительно быстро и без больших потерь. Стратегическое
решение, принятое неправильно, может стоить компании бу-
дущего.

Выбор ниши, в которой работать — стратегическое ре-
шение. Выбор целевого клиента — стратегическое решение.
Решение о том, строить ли собственное производство или
работать с подрядчиками — стратегическое. Решение о по-
зиционировании — премиум или массовый сегмент — стра-
тегическое.

Эти решения объединяет одно: их сложно отменить. Ко-
гда вы выбрали нишу, построили экспертизу, создали ре-
путацию, развернуться на сто восемьдесят градусов почти
невозможно. Точнее, возможно, но это равносильно созда-
нию нового бизнеса.

Поэтому стратегические решения требуют особого подхо-
да. Нельзя принимать их импульсивно, под влиянием эмо-
ций или сиюминутных обстоятельств. Нельзя основывать их
на поверхностном анализе или модных трендах.

Томас научился отличать стратегические решения от так-
тических и применять к ним разные процессы. Для тактиче-
ских решений он использовал быструю оценку и действовал,
не затягивая. Для стратегических создал особый протокол.

Первый шаг — сбор информации. Прежде чем решать,



 
 
 

нужно понять контекст. Что происходит на рынке? Как ме-
няются потребности клиентов? Что делают конкуренты? Ка-
кие тренды набирают силу? Информация не гарантирует
правильного решения, но снижает риск грубой ошибки.

Второй шаг — анализ альтернатив. Стратегическое реше-
ние редко бывает выбором между да и нет. Обычно есть
несколько вариантов, каждый со своими плюсами и минуса-
ми. Важно рассмотреть их все, а не хвататься за первый при-
шедший в голову.

Томас использовал простую таблицу. В столбцах — ва-
рианты решения. В строках — критерии оценки: соответ-
ствие стратегии, финансовые последствия, требуемые ресур-
сы, риски, возможности. Он заполнял таблицу для каждого
важного решения, что помогало увидеть картину целиком.

Третий шаг — оценка последствий. Стратегическое реше-
ние запускает цепочку событий. Важно попытаться просле-
дить эту цепочку как можно дальше. Если мы выберем ва-
риант А, что это значит для наших клиентов? Для коман-
ды? Для конкурентной позиции? Для финансов? Какие но-
вые возможности откроет? Какие двери закроет?

Четвёртый шаг — проверка на соответствие ценностям и
целям. Даже если решение выглядит рациональным и выгод-
ным, оно должно соответствовать тому, куда вы хотите прий-
ти. Иногда самое прибыльное решение в краткосрочной пер-
спективе уводит вас от долгосрочных целей.

Томас однажды получил предложение о крупном контрак-



 
 
 

те, который мог увеличить годовую выручку на сорок про-
центов. Соблазн был огромен. Но после анализа стало ясно:
этот контракт потребует переориентации производства, от-
влечёт ресурсы от стратегического направления, привлечёт
не тех клиентов, с которыми он хотел работать. Он отказал-
ся. Это было тяжело, но правильно.

Пятый шаг — принятие решения и приверженность ему.
Стратегические решения требуют времени для реализации.
Нельзя менять их каждый месяц в зависимости от настрое-
ния или первых результатов. Когда решение принято, нужно
дать ему время сработать.

Это не означает слепого упрямства. Если появляется но-
вая информация, которая радикально меняет ситуацию, ре-
шение можно пересмотреть. Но смена курса должна быть
обоснованной, а не реакцией на временные трудности.

Одна из главных проблем в принятии стратегических ре-
шений — когнитивные искажения. Мы склонны переоце-
нивать информацию, подтверждающую наши убеждения, и
игнорировать противоречащую. Мы видим закономерности
там, где их нет. Мы экстраполируем прошлое на будущее, не
учитывая изменений.

Чтобы снизить влияние этих искажений, полезно привле-
кать внешний взгляд. Это может быть совет директоров, кон-
сультант, наставник, даже коллега из другой отрасли. Кто-
то, кто не погружён в вашу ситуацию эмоционально и может
взглянуть свежим взглядом.



 
 
 

Томас создал неформальный совет из трёх опытных пред-
принимателей, не связанных с его отраслью. Раз в квартал он
встречался с ними и обсуждал ключевые решения. Часто они
задавали вопросы, которые он сам себе не задавал. Указыва-
ли на слепые зоны. Предлагали альтернативные взгляды.

Стратегическое мышление — это навык, который разви-
вается с практикой. Чем больше вы работаете над долгосроч-
ным видением, системным анализом, осознанным приняти-
ем решений, тем лучше у вас получается. Ошибки неизбеж-
ны. Важно учиться на них и не повторять.

Главное — понимать, что стратегия не роскошь для круп-
ных корпораций. Это необходимость для любого бизнеса,
который хочет не просто выживать, а расти и доминировать.
Без стратегического мышления вы обречены реагировать на
обстоятельства. Со стратегическим мышлением вы создаёте
обстоятельства.

Переход от управленца к владельцу, от тактики к страте-
гии — это процесс. Он требует времени, усилий, готовности
меняться. Но это переход, который отделяет тех, кто просто
имеет бизнес, от тех, кто создаёт настоящую ценность.



 
 
 

 
Глава 3. Позиционирование:
как занять уникальную нишу

 
Виктор основал консалтинговую фирму семь лет назад,

когда рынок бизнес-консультирования уже был переполнен
предложениями. Сотни компаний обещали клиентам повы-
шение эффективности, оптимизацию процессов и рост при-
были. Первые два года он пытался конкурировать на общих
условиях, предлагая примерно те же услуги, что и другие.
Результат был предсказуем: постоянная борьба за каждого
клиента, давление на цены, необходимость постоянно дока-
зывать свою ценность. Переломный момент наступил, когда
Виктор перестал пытаться быть лучше конкурентов и начал
искать способ стать единственным в своей категории. Сего-
дня его компания работает с крупными производственными
предприятиями, специализируясь исключительно на внед-
рении систем управления качеством в условиях серийного
производства. Конкурентов в этой узкой нише практически
нет, а клиенты готовы платить премиальную цену за экспер-
тизу, которую больше негде получить.

Позиционирование определяет не просто место вашего
бизнеса на рынке, а то, как клиенты воспринимают вашу
компанию в своем сознании. Это фундамент, на котором
строится вся последующая стратегия развития. Правильное
позиционирование позволяет выйти из бесконечной гонки



 
 
 

за снижением цен и начать работать с теми, кто готов платить
за уникальную ценность. Неправильное же обрекает на су-
ществование в океане похожих предложений, где единствен-
ным способом привлечь внимание становится демпинг.

Большинство предпринимателей совершают одну крити-
ческую ошибку: они пытаются охватить максимально широ-
кую аудиторию, опасаясь упустить потенциальных клиентов.
Логика кажется очевидной, если предлагать услуги всем, то
и заработать можно больше. Реальность работает иначе. Ко-
гда вы говорите, что ваш продукт подходит всем, клиент
слышит, что он не подходит никому конкретно. Универсаль-
ность убивает ценность в глазах покупателя, который ищет
решение именно своей проблемы, а не какой-то абстрактной.

Анализ рынка начинается не с изучения конкурентов, а с
глубокого понимания проблем, которые испытывают потен-
циальные клиенты. Многие собирают данные о том, что де-
лают другие игроки рынка, какие услуги предлагают, как вы-
страивают коммуникацию. Это важная информация, но она
вторична. Первично то, что реально беспокоит людей, кото-
рым вы хотите помочь. Какие задачи они не могут решить су-
ществующими способами. Где текущие решения их не устра-
ивают, даже если формально закрывают потребность.

Качественный анализ рынка требует выхода за рамки
стандартных методов исследования. Опросы и анкеты дают
поверхностную картину, люди склонны отвечать то, что от
них ожидают услышать, или то, что кажется социально при-



 
 
 

емлемым. Реальное понимание приходит из прямых разго-
воров с представителями целевой аудитории, из наблюдения
за тем, как они принимают решения, из анализа их жалоб и
разочарований. Нужно понять не только что люди покупают,
но и почему они это покупают, что чувствуют до покупки и
после, какие сомнения испытывают, о чем жалеют.

Целевая аудитория не может быть описана только демо-
графическими характеристиками. Возраст, пол, доход и гео-
графия дают общее представление, но не объясняют моти-
вацию. Два человека одного возраста с одинаковым уров-
нем дохода могут иметь совершенно разные потребности и
ценности. Один ищет статус, другой практичность. Один го-
тов платить за удобство, другой за эксклюзивность. Насто-
ящее понимание аудитории строится на психографических
характеристиках: ценностях, страхах, стремлениях, привыч-
ках принятия решений.

Виктор потратил несколько месяцев на то, чтобы понять, с
какими проблемами сталкиваются руководители производ-
ственных предприятий при внедрении систем управления
качеством. Он посетил десятки заводов, провел сотни ча-
сов в разговорах с директорами, начальниками производств,
инженерами. Выяснилось, что большинство консультантов
предлагают теоретические модели, которые плохо адаптиру-
ются к реальным условиям серийного производства. Пробле-
ма была не в отсутствии знаний у руководителей, а в нехват-
ке практического опыта внедрения систем в специфических



 
 
 

условиях конвейерного производства с его жесткими требо-
ваниями к скорости и стабильности процессов.

Поиск незанятых ниш начинается с пересечения трех
факторов: ваших компетенций, неудовлетворенных потреб-
ностей рынка и экономической целесообразности. Компе-
тенции определяют, что вы можете делать действительно хо-
рошо, лучше большинства. Неудовлетворенные потребности
показывают, где существует спрос, который текущие реше-
ния не закрывают полностью. Экономическая целесообраз-
ность подтверждает, что люди готовы платить за решение
этой проблемы достаточно, чтобы бизнес был рентабельным.

Многие предприниматели ищут ниши там, где рынок ка-
жется большим и растущим. Это разумный подход, но недо-
статочный. Большой рынок привлекает много игроков, что
автоматически создает конкуренцию. Растущий рынок при-
влекает еще больше внимания и капитала. Настоящая воз-
можность часто скрывается в сегментах, которые другие счи-
тают слишком маленькими, слишком специфическими или
слишком сложными. Эти ниши могут быть небольшими по
количеству клиентов, но очень ценными по готовности пла-
тить за специализированное решение.

Незанятая ниша редко лежит на поверхности. Если её лег-
ко увидеть, скорее всего, кто-то уже её занял или попытался
это сделать. Поиск требует внимательного изучения стыков
между существующими категориями, анализа недовольства
клиентов текущими решениями, понимания трендов, кото-



 
 
 

рые создают новые потребности. Иногда ниша возникает на
пересечении двух разных рынков, когда появляется специ-
фическая аудитория с уникальным набором требований.

Важно различать свободную нишу и нишу, в которой нет
спроса. Отсутствие конкурентов может означать две вещи:
либо вы нашли неочевидную возможность, либо до вас уже
пытались её освоить и поняли, что спрос недостаточен. Про-
верка спроса критична. Можно провести серию тестовых
продаж, предложить минимальную версию продукта ограни-
ченной аудитории, запустить предзаказ. Реакция рынка по-
кажет, есть ли реальная готовность платить за ваше решение.

Создание собственной категории представляет собой выс-
ший уровень позиционирования. Вместо того чтобы конку-
рировать в существующей категории, вы определяете новую,
где становитесь единственным представителем по определе-
нию. Это не означает изобретение чего-то абсолютно нового,
скорее это новый способ группировки существующих эле-
ментов или новый контекст применения знакомых решений.

Когда Виктор сформулировал свою категорию как консал-
тинг по системам качества специально для серийного про-
изводства, он не изобрел новых методологий. Он взял су-
ществующие подходы и адаптировал их под специфические
условия, с которыми сталкиваются производственные пред-
приятия. Его компания стала восприниматься не как один из
многих консультантов, а как специалист в узкой области, где
нет прямых аналогов. Клиенты начали обращаться не пото-



 
 
 

му, что его услуги дешевле или он более известен, а потому
что он единственный, кто глубоко понимает их специфику.

Создание категории требует смелости сужения фокуса.
Это психологически сложно, ведь приходится сознательно
отказываться от части потенциального рынка. Страх упу-
стить возможности заставляет многих держаться за широкое
позиционирование. Парадокс в том, что чем уже вы опреде-
ляете свою категорию, тем сильнее становится ваше влияние
в ней и тем выше готовность клиентов платить. Специалист
всегда ценится выше универсала, даже если технически мо-
жет делать меньше разных вещей.

Новая категория должна быть понятна потенциальному
клиенту. Если для объяснения того, чем вы занимаетесь, тре-
буется несколько минут, категория слишком сложная или ис-
кусственная. Лучшие категории описываются одной фразой,
которая сразу создает ясную картину в голове собеседника.
Консалтинг для серийного производства, юридические услу-
ги для онлайн-бизнеса, финансовое планирование для меди-
цинских работников. Каждая из этих категорий сразу понят-
на и показывает, кому предназначена услуга.

Формулирование уникального торгового предложения
вытекает из правильного позиционирования. Это не реклам-
ный слоган и не попытка описать все преимущества ваше-
го продукта. Уникальное торговое предложение отвечает на
вопрос: почему клиент должен выбрать вас, а не любой дру-
гой доступный вариант, включая отказ от покупки вообще.



 
 
 

Это обещание конкретной ценности, которую клиент не мо-
жет получить больше нигде или получает с трудом.

Сильное уникальное предложение строится вокруг ре-
зультата, а не процесса. Клиенту не важно, как именно вы ре-
шаете его проблему, его интересует, что он получит в итоге.
Описание ваших методов, технологий, подходов имеет зна-
чение только в контексте того, как это влияет на конечный
результат. Вместо того чтобы говорить о том, что вы исполь-
зуете передовые методы анализа данных, скажите, что по-
могаете сократить операционные издержки на тридцать про-
центов за шесть месяцев.

Уникальность не обязательно означает абсолютную но-
визну. Во многих случаях уникальность создается через
комбинацию элементов, которые по отдельности не новы,
но вместе формируют отличительное предложение. Быстрая
доставка сама по себе не уникальна, широкий ассортимент
тоже, удобный интерфейс заказа известен всем. Но сочета-
ние всех трех элементов на высоком уровне исполнения со-
здает уникальный опыт, который сложно скопировать.

Распространенная ошибка при формулировании уни-
кального предложения заключается в фокусе на характери-
стиках продукта вместо выгод клиента. Мы используем толь-
ко натуральные ингредиенты, у нас двадцатилетний опыт ра-
боты, мы применяем запатентованную технологию. Все это
может быть правдой, но не создает ценности в восприятии
клиента до тех пор, пока вы не объясните, что это означа-



 
 
 

ет для него конкретно. Натуральные ингредиенты дают без-
опасность для здоровья, опыт работы обеспечивает надеж-
ность решения, запатентованная технология гарантирует ре-
зультат, которого нельзя достичь другими способами.

Эффективное уникальное предложение должно быть про-
веряемым. Если вы обещаете результат, клиент должен
иметь возможность убедиться, что получил его. Обещания
вроде высочайшего качества или лучшего сервиса слишком
размыты, чтобы их можно было проверить. Конкретные мет-
рики, сроки, измеримые параметры делают предложение не
только более убедительным, но и создают четкие критерии
успеха для обеих сторон.

Виктор сформулировал уникальное предложение своей
компании через конкретный результат: внедрение системы
управления качеством на производственном предприятии
за четыре месяца с сокращением брака минимум на сорок
процентов или возврат половины оплаты. Это предложе-
ние работало на нескольких уровнях. Оно обещало конкрет-
ный измеримый результат. Указывало четкий срок. Снижало
риск клиента через гарантию возврата части средств. И са-
мое важное, демонстрировало уверенность компании в сво-
их возможностях, что автоматически повышало доверие.

При разработке уникального предложения нужно учиты-
вать контекст принятия решения вашим клиентом. Разные
аудитории принимают решения на основе разных факторов.
Для одних критична скорость, для других надежность, для



 
 
 

третьих статус или эксклюзивность. Понимание этих при-
оритетов позволяет сформулировать предложение, которое
резонирует с тем, что действительно важно для вашей целе-
вой аудитории.

Тестирование уникального предложения происходит не
в фокус-группах, а в реальных продажах. Можно создать
несколько вариантов формулировки и проверить, какая из
них вызывает больший отклик у потенциальных клиентов.
Метрики простые: сколько людей проявили интерес, сколь-
ко задали уточняющие вопросы, сколько совершили покуп-
ку. Реакция рынка быстро покажет, насколько ваше предло-
жение действительно уникально и ценно в глазах аудитории.

Позиционирование требует постоянного мониторинга и
корректировки. Рынок меняется, появляются новые конку-
ренты, эволюционируют потребности клиентов. То, что бы-
ло уникальным год назад, может стать стандартом сегодня.
Важно отслеживать, как воспринимают вашу компанию кли-
енты, что говорят конкуренты, какие новые игроки появля-
ются в вашей нише. Это не означает необходимость постоян-
но менять позиционирование, но требует готовности адап-
тироваться, когда внешние условия существенно меняются.

Защита позиции в занятой нише строится не на секрет-
ности, а на постоянном углублении экспертизы. Конкурен-
ты могут скопировать ваше предложение, использовать по-
хожие формулировки, попытаться войти в вашу категорию.
Единственная долгосрочная защита заключается в том, что-



 
 
 

бы быть настолько глубоко погруженным в свою нишу, на-
столько хорошо понимать её специфику и накапливать опыт,
что новичку потребуются годы, чтобы достичь вашего уров-
ня.

Виктор вкладывает значительные ресурсы в развитие экс-
пертизы команды именно в области систем качества для се-
рийного производства. Его консультанты проходят стажи-
ровки на производственных предприятиях, участвуют в от-
раслевых конференциях, изучают кейсы внедрения систем
качества в разных отраслях. Компания публикует исследова-
ния, проводит вебинары, создает методические материалы.
Все это укрепляет позицию эксперта и создает барьер для
входа конкурентов, который основан не на юридической за-
щите, а на реальном превосходстве в знаниях и опыте.

Коммуникация позиционирования должна быть последо-
вательной во всех точках контакта с клиентом. Ваш сайт, ма-
териалы для продаж, выступления на мероприятиях, публи-
кации, даже электронная почта должны транслировать одно
и то же послание о том, кто вы и для кого работаете. Несогла-
сованность в коммуникации размывает позиционирование и
создает путаницу в восприятии клиентов.

Частая ошибка предпринимателей заключается в попыт-
ке расширить целевую аудиторию после достижения успеха
в узкой нише. Логика понятна: бизнес растет, появляются
запросы от клиентов из смежных сегментов, хочется увели-
чить доходы. Расширение может быть оправдано, но оно тре-



 
 
 

бует либо создания отдельного бренда для новой аудитории,
либо очень осторожной эволюции позиционирования, кото-
рая не разрушит вашу репутацию эксперта в изначальной ни-
ше.

Правильное позиционирование создает ситуацию, когда
клиенты сами находят вас, потому что вы единственные, кто
предлагает решение их конкретной проблемы. Это карди-
нально меняет динамику продаж. Вместо того чтобы убеж-
дать людей купить у вас, вы помогаете им убедиться, что ва-
ше решение действительно подходит для их ситуации. Вме-
сто борьбы за внимание вы получаете входящие запросы от
заинтересованных покупателей. Вместо конкуренции по це-
не вы конкурируете по ценности.

Построение сильного позиционирования занимает время.
Рынок не признает вас экспертом в новой категории мгно-
венно. Требуются месяцы или даже годы последовательной
работы, доказательства компетенции через успешные кейсы,
накопление репутации. Многие сдаются на полпути, не уви-
дев быстрых результатов, и возвращаются к универсальному
позиционированию. Те, кто проявляет терпение и настойчи-
вость, получают преимущество, которое со временем только
усиливается.

Позиционирование определяет не только восприятие кли-
ентов, но и внутреннюю культуру компании. Когда вы чет-
ко знаете, кто вы и для кого работаете, это влияет на реше-
ния о найме, обучении, развитии продукта, выборе партне-



 
 
 

ров. Компания становится более фокусированной, команда
лучше понимает приоритеты, ресурсы используются эффек-
тивнее. Сильное позиционирование создает ясность на всех
уровнях организации.

Выбор ниши и формулирование уникального предложе-
ния представляют собой стратегические решения, которые
определяют траекторию развития бизнеса на годы вперед.
Эти решения невозможно делегировать консультантам или
принять на основе только анализа данных. Они требуют глу-
бокого понимания своих сильных сторон, готовности сде-
лать сложный выбор в пользу узкого фокуса и смелости ид-
ти против распространенного убеждения, что больший ры-
нок автоматически означает больший успех. Правильное по-
зиционирование превращает бизнес из одного из многих в
единственный в своем роде, что является первым шагом к
выходу из зоны конкуренции и построению действительно
сильной компании.



 
 
 

 
Глава 4. Ценностное предложение,

от которого невозможно отказаться
 

Решение о покупке принимается в тот момент, когда вос-
принимаемая ценность предложения превышает восприни-
маемую стоимость и риск. Это простая формула, но её при-
менение требует глубокого понимания того, как работает
психология принятия решений. Большинство предприни-
мателей фокусируются на снижении цены, пытаясь сделать
своё предложение более привлекательным. Это ошибочный
путь, ведущий к гонке на дно и разрушению прибыльности.
Настоящая сила заключается в способности увеличить вос-
принимаемую ценность настолько, что цена перестаёт быть
главным фактором принятия решения.

Ценностное предложение представляет собой комплекс-
ную конструкцию, в которой каждый элемент выполняет
определённую функцию. Основной продукт или услуга ре-
шают главную проблему клиента. Способ упаковки и пода-
чи влияет на восприятие качества и статуса. Гарантии сни-
жают страх ошибиться и потерять деньги. Бонусы создают
ощущение выгодной сделки и дополнительной заботы. Все
эти компоненты работают вместе, формируя предложение,
от которого сложно отказаться не из-за низкой цены, а из-за
высокой совокупной ценности.

Структура непревзойдённого предложения начинается с



 
 
 

ясного понимания главного результата, который получит
клиент. Это не описание характеристик продукта, а форму-
лировка конечного состояния, в которое переходит покупа-
тель после приобретения. Человек покупает не дрель, а от-
верстия в стене. Не программное обеспечение для учёта,
а контроль над финансами и снижение налоговых рисков.
Не консультацию диетолога, а возможность чувствовать себя
комфортно в своём теле и улучшить здоровье.

Главный результат должен быть сформулирован в терми-
нах, которые резонируют с желаниями и страхами целевой
аудитории. Техническая точность здесь менее важна, чем
эмоциональный отклик. Когда клиент читает или слышит ва-
ше предложение, у него должна возникнуть мысль: это имен-
но то, что мне нужно. Это требует знания языка вашей ауди-
тории, понимания того, какими словами они описывают свои
проблемы и желаемые решения.

Распространённая ошибка заключается в попытке обе-
щать слишком много. Желание сделать предложение более
привлекательным приводит к перечислению десятков вы-
год, большинство из которых не имеют реального значения
для клиента. Это создаёт шум и размывает фокус. Сильное
предложение концентрируется на одном-двух ключевых ре-
зультатах, которые действительно меняют ситуацию клиента.
Остальные выгоды могут упоминаться как дополнительные,
но не должны конкурировать за внимание с главным обеща-
нием.



 
 
 

Конкретность обещания критически важна для дове-
рия. Обещание улучшить результаты звучит расплывчато и
неубедительно. Обещание увеличить количество заявок на
тридцать процентов в течение двух месяцев создаёт чёткую
картину и позволяет клиенту оценить, достигнут результат
или нет. Чем более конкретным является обещание, тем вы-
ше риск для продавца, но именно этот риск и создаёт дове-
рие. Готовность дать конкретное обещание демонстрирует
уверенность в своих возможностях.

Временные рамки достижения результата добавляют ещё
один уровень конкретности. Люди не хотят ждать бесконеч-
но, они хотят знать, когда увидят изменения. Указание сро-
ков помогает клиенту оценить, насколько предложение со-
ответствует его потребностям и планам. Быстрый результат
привлекает одну аудиторию, глубокая трансформация, тре-
бующая времени, привлекает другую. Главное, чтобы обе-
щанные сроки были реалистичными и выполнимыми.

Упаковка продукта или услуги влияет на воспринимае-
мую ценность не меньше, чем содержание. Два абсолютно
идентичных по сути предложения могут восприниматься со-
вершенно по-разному в зависимости от того, как они пред-
ставлены. Упаковка включает в себя название, визуальное
оформление, структуру подачи информации, последователь-
ность раскрытия деталей, контекст, в котором позициониру-
ется предложение.

Название предложения должно вызывать интерес и наме-



 
 
 

кать на результат, не раскрывая все подробности. Хорошее
название интригует и заставляет узнать больше. Плохое на-
звание либо слишком общее и ничего не говорит, либо слиш-
ком прямолинейное и не оставляет пространства для любо-
пытства. Система удвоения продаж за квартал работает луч-
ше, чем консультация по увеличению выручки. Первое со-
здаёт конкретное ожидание и обещает системность подхода,
второе звучит как очередная консультация без гарантий ре-
зультата.

Визуальное оформление создаёт первое впечатление о ка-
честве. Это не означает необходимость тратить огромные
средства на дизайн, но требует внимания к деталям и после-
довательности. Профессионально оформленные материалы
сигнализируют о серьёзном отношении к делу. Небрежность
в оформлении создаёт сомнения в качестве самого продук-
та. Люди судят по внешнему виду, даже если понимают, что
это не всегда справедливо.

Структура подачи информации определяет, насколько
легко клиент понимает ценность предложения. Информация
должна раскрываться последовательно, от общего к частно-
му. Сначала главное обещание, затем подтверждение воз-
можности его выполнить, потом детали реализации, и нако-
нец условия приобретения. Нарушение этой логики создаёт
путаницу и снижает убедительность предложения.

Количество информации требует баланса между полно-
той и перегрузкой. Недостаток деталей вызывает вопросы и



 
 
 

сомнения. Избыток информации утомляет и затрудняет при-
нятие решения. Оптимальный объём зависит от сложности
предложения и стадии принятия решения. Для простых про-
дуктов с низкой стоимостью достаточно краткого описания
ключевых выгод. Для сложных услуг с высокой ценой кли-
енту нужна подробная информация, чтобы оправдать инве-
стицию.

Социальное доказательство усиливает упаковку предло-
жения. Отзывы клиентов, кейсы, цифры достигнутых резуль-
татов, упоминания в средствах массовой информации, парт-
нёрства с известными компаниями. Всё это создаёт ощуще-
ние надёжности и подтверждает, что обещания не пустые
слова. Важно, чтобы социальные доказательства были ре-
левантны целевой аудитории. Отзыв человека, с которым
потенциальный клиент может себя отождествить, работает
сильнее, чем похвала от знаменитости из другой сферы.

Контекст позиционирования определяет, с чем клиент
сравнивает ваше предложение. Если вы позиционируете се-
бя как премиальное решение, но ставите рядом с бюджетны-
ми альтернативами, возникает когнитивный диссонанс. Кон-
текст создаётся через выбор площадок для продвижения,
круг партнёров, визуальный стиль, используемый язык, даже
цену. Все эти элементы должны согласованно транслировать
одно и то же сообщение о том, для кого предназначено пред-
ложение и какой уровень качества ожидать.

Гарантии снижают воспринимаемый риск покупки, кото-



 
 
 

рый часто становится решающим фактором при принятии
решения. Люди боятся ошибиться, потратить деньги впу-
стую, разочароваться. Чем выше стоимость покупки и чем
меньше опыта взаимодействия с вашей компанией у клиен-
та, тем сильнее этот страх. Гарантии переносят риск с поку-
пателя на продавца, делая решение о покупке психологиче-
ски более комфортным.

Классическая гарантия возврата денег работает, но её эф-
фективность зависит от формулировки и условий. Возврат
средств в течение тридцати дней, если не удовлетворены ре-
зультатом, даёт клиенту ощущение безопасности. Возврат
средств в течение тридцати дней при условии выполнения
десятка требований и предоставления письменного обосно-
вания создаёт впечатление, что компания пытается избежать
возвратов любой ценой. Гарантия должна быть простой и по-
нятной, без скрытых условий и бюрократии.

Усиленная гарантия идёт дальше простого возврата денег.
Она может включать компенсацию не только стоимости по-
купки, но и дополнительные расходы, которые понёс кли-
ент. Или обещание продолжать работать до достижения ре-
зультата независимо от затраченного времени. Такие гаран-
тии демонстрируют исключительную уверенность в качестве
продукта и создают сильный контраст с конкурентами, кото-
рые не готовы на подобные условия.

Гарантия результата вместо гарантии удовлетворённо-
сти переносит фокус на конкретные измеримые показате-



 
 
 

ли. Вместо того чтобы обещать вернуть деньги, если клиент
останется недоволен, вы обещаете вернуть деньги, если не
будет достигнут определённый результат. Это работает толь-
ко в случаях, когда результат действительно измерим и во
многом зависит от вашей работы, а не от действий клиента.
Для многих видов бизнеса такая гарантия невозможна или
нецелесообразна, но там, где она применима, создаёт мощ-
ное конкурентное преимущество.

Страх злоупотреблений гарантиями часто удерживает
предпринимателей от предложения сильных условий возвра-
та. Опасение, что клиенты будут массово требовать деньги
назад, кажется обоснованным. Практика показывает обрат-
ное. Процент возвратов при наличии честной и простой га-
рантии обычно составляет небольшую долю от общих про-
даж. Люди в большинстве своём честны и не стремятся зло-
употреблять доверием. Более того, наличие гарантии увели-
чивает продажи настолько, что даже с учётом возвратов об-
щая прибыль оказывается выше, чем без гарантии.

Бонусы и дополнительная ценность создают ощущение
выгодной сделки и усиливают желание купить прямо сейчас.
Человеческая психология устроена так, что мы любим по-
лучать больше, чем ожидали. Грамотно подобранные бону-
сы превращают предложение из привлекательного в непре-
одолимое. Ключевое слово здесь — грамотно подобран-
ные. Случайные бонусы, не связанные с основным продук-
том, воспринимаются как попытка подсластить сомнитель-



 
 
 

ное предложение.
Хороший бонус дополняет основной продукт и помога-

ет клиенту получить от него максимальную пользу. Если вы
продаёте обучающую программу по управлению проектами,
релевантными бонусами могут быть шаблоны документов,
чек-листы для разных этапов проекта, доступ к закрытому
сообществу практиков. Эти бонусы усиливают ценность ос-
новного продукта, помогая применить полученные знания
на практике.

Воспринимаемая ценность бонусов должна быть высокой,
даже если реальная стоимость их создания невелика. Элек-
тронная книга может стоить вам времени на написание один
раз, но для каждого клиента она имеет ценность, которую
можно обозначить в сотни или тысячи рублей. Записанные
видеоуроки создаются однократно, но их ценность для каж-
дого получателя не уменьшается от того, что они тиражи-
руются. Указание стоимости бонусов помогает клиенту оце-
нить совокупную ценность всего предложения.

Количество бонусов требует осторожности. Слишком
много бонусов создаёт впечатление отчаянной попытки про-
дать и может обесценить основное предложение. Клиент на-
чинает думать: если они готовы дать столько всего дополни-
тельно, возможно, сам продукт не так хорош. Оптимальное
количество обычно составляет от двух до пяти бонусов, каж-
дый из которых имеет чёткую ценность и связь с основным
предложением.



 
 
 

Эксклюзивность бонусов увеличивает их привлекатель-
ность. Материалы, которые нельзя получить больше нигде,
доступ к ограниченным ресурсам, возможность личного вза-
имодействия с экспертами. Эксклюзивность создаёт дефи-
цит, а дефицит усиливает желание обладать. Когда клиент
понимает, что бонус доступен только при покупке основного
предложения и только сейчас, это добавляет срочность при-
нятию решения.

Временное ограничение доступности бонусов или всего
предложения усиливает мотивацию действовать немедлен-
но. Люди склонны откладывать решения, если не видят при-
чины принимать их прямо сейчас. Ограничение по време-
ни создаёт эту причину. Важно, чтобы ограничение было на-
стоящим, а не искусственным трюком. Постоянно продлева-
емые дедлайны разрушают доверие и учат клиентов игнори-
ровать подобные ограничения в будущем.

Ограничение по количеству работает похожим образом,
но опирается на другой психологический триггер. Только
двадцать мест на программу, только сто экземпляров спе-
циального издания, только для первых пятидесяти покупа-
телей. Дефицит создаёт ощущение ценности и конкуренции
за возможность получить доступ. Как и с временным огра-
ничением, количественный дефицит должен быть реальным.
Вечный счётчик оставшихся мест воспринимается как обман
и вредит репутации.

Комплексное ценностное предложение складывается из



 
 
 

всех перечисленных элементов в единую конструкцию, где
каждая часть усиливает другие. Сильный основной продукт
создаёт фундамент. Правильная упаковка делает ценность
видимой и понятной. Гарантии снимают страх и сомнения.
Бонусы добавляют ощущение выгоды. Ограничения создают
срочность. Всё вместе это формирует предложение, которое
клиент воспринимает как очевидный выбор.

Тестирование предложения на реальном рынке показы-
вает, насколько точно вы попали в потребности аудитории.
Можно создать несколько вариантов предложения с разны-
ми акцентами и проверить, какой вызывает больший отклик.
Изменение формулировки главного обещания, набора бону-
сов, условий гарантии, способа подачи информации может
значительно повлиять на конверсию. Систематическое те-
стирование помогает находить оптимальный вариант, кото-
рый максимально резонирует с целевой аудиторией.

Цена становится вторичным фактором, когда ценностное
предложение достаточно сильное. Клиент перестаёт сравни-
вать цены и начинает оценивать, насколько предложенное
решение стоит своих денег в контексте результата, который
он получит. Это позволяет устанавливать премиальные цены
без риска потерять клиентов. Более того, высокая цена сама
по себе может становиться сигналом качества, если она под-
креплена соответствующим ценностным предложением.

Обоснование цены через разбор ценности помогает кли-
енту увидеть выгоду инвестиции. Вместо того чтобы просто



 
 
 

объявлять стоимость, вы показываете, что именно входит в
предложение, какова ценность каждого компонента, какой
результат получит клиент и сколько это стоит в денежном
выражении. Когда совокупная ценность всех элементов зна-
чительно превышает запрашиваемую цену, покупка воспри-
нимается как разумное решение независимо от абсолютной
величины затрат.

Психология ценообразования включает множество нюан-
сов, влияющих на восприятие. Цена девяносто девять ты-
сяч рублей воспринимается значительно ниже, чем сто ты-
сяч, хотя разница минимальна. Разбиение стоимости на пла-
тежи делает высокую цену более доступной психологически.
Сравнение с более дорогими альтернативами создаёт якорь,
относительно которого ваша цена кажется разумной. Все эти
техники работают, но должны применяться честно, без по-
пытки манипулировать клиентом.

Прозрачность условий покупки критически важна для
доверия. Скрытые платежи, неожиданные дополнительные
расходы, запутанная схема оплаты создают ощущение об-
мана и разрушают отношения с клиентом. Даже если фор-
мально всё законно и где-то мелким шрифтом указано, прак-
тический эффект отрицательный. Люди ценят честность и
ясность. Когда всё понятно с самого начала, не возникает
неприятных сюрпризов и претензий.

Опции выбора позволяют подстроиться под разные по-
требности и бюджеты клиентов. Базовый пакет для тех, кто



 
 
 

хочет попробовать с минимальным риском. Стандартный па-
кет для большинства клиентов. Премиальный пакет для тех,
кто хочет максимальный результат и готов за него платить.
Наличие выбора само по себе повышает вероятность покуп-
ки, поскольку вопрос смещается от нужно ли покупать к ка-
кой вариант выбрать.

Якорение через самый дорогой пакет делает средний ва-
риант более привлекательным. Когда клиент видит опцию за
триста тысяч рублей, вариант за сто пятьдесят начинает ка-
заться разумным, даже если сам по себе он дорогой. Присут-
ствие премиального варианта меняет систему координат и
влияет на восприятие других опций. При этом премиальный
пакет должен представлять реальную ценность, а не быть
просто завышенной ценой для создания контраста.

Построение ценностного предложения требует глубоко-
го понимания своей аудитории, творческого подхода к ком-
бинированию элементов и готовности к экспериментам. Не
существует универсальной формулы, которая работает для
всех видов бизнеса. Каждое предложение уникально и долж-
но создаваться с учётом специфики продукта, особенностей
рынка, характеристик целевых клиентов. Однако принципы
остаются постоянными: фокус на результате клиента, сниже-
ние воспринимаемого риска, усиление воспринимаемой цен-
ности, создание срочности.

Эволюция предложения происходит по мере получения
обратной связи от рынка и накопления опыта. То, что рабо-



 
 
 

тало в начале, может перестать быть эффективным со вре-
менем. Клиенты меняются, появляются новые конкуренты,
рынок насыщается определёнными подходами. Регулярный
пересмотр и обновление ценностного предложения помо-
гает сохранять его актуальность и привлекательность. Это
не означает постоянную революцию, скорее эволюционные
улучшения на основе данных и понимания того, что находит
отклик у аудитории.

Последовательность во всех коммуникациях усиливает
воздействие ценностного предложения. Когда клиент видит
одно и то же послание на сайте, в рекламе, в письмах, в раз-
говоре с менеджером, это создаёт цельную картину и укреп-
ляет доверие. Противоречия между разными каналами ком-
муникации вызывают сомнения и снижают убедительность.
Все, кто контактирует с клиентами, должны понимать цен-
ностное предложение и уметь транслировать его последова-
тельно.

Внутреннее принятие ценностного предложения коман-
дой определяет, насколько убедительно оно звучит для
внешней аудитории. Если сотрудники сами не верят в цен-
ность того, что продают, это чувствуется в их коммуникации.
Вовлечение команды в создание и развитие предложения,
объяснение логики каждого элемента, демонстрация резуль-
татов клиентов помогает создать внутреннюю уверенность,
которая затем передаётся покупателям.

Сильное ценностное предложение меняет динамику про-



 
 
 

даж с выталкивания на притяжение. Вместо того чтобы
убеждать людей купить, вы создаёте ситуацию, где они сами
хотят получить доступ к вашему предложению. Это карди-
нально меняет отношения с клиентами, снижает стоимость
привлечения, повышает лояльность и позволяет работать с
теми, кто действительно ценит то, что вы делаете. Постро-
ение такого предложения требует времени и усилий, но ре-
зультат оправдывает инвестиции, создавая основу для устой-
чивого роста и прибыльности бизнеса.



 
 
 

 
Часть II. Стратегия роста

 
 

Глава 5. Модели
масштабирования бизнеса

 
Роберт управлял сетью магазинов спортивного питания

уже пять лет, когда столкнулся с вопросом дальнейшего раз-
вития. Компания стабильно приносила прибыль, налажен-
ные процессы работали как часы, команда справлялась с те-
кущими задачами. Однако рост замедлился, и стало очевид-
но, что простое добавление новых точек в том же городе даёт
всё меньший эффект. Рынок в регионе близился к насыще-
нию, конкуренция усиливалась, а открытие каждого нового
магазина требовало всё больше усилий при меньшей отдаче.
Роберт понимал, что пришло время пересмотреть стратегию
роста и найти способы масштабирования, которые позволят
выйти за рамки локального рынка без потери контроля над
качеством и операционной эффективностью.

Масштабирование бизнеса отличается от простого роста
тем, что предполагает увеличение результатов без пропор-
ционального увеличения затрат и усилий. Когда компания
просто растёт, каждая дополнительная единица продукции
или услуги требует примерно такого же количества ресур-



 
 
 

сов, как предыдущая. При масштабировании операционная
модель устроена так, что увеличение объёмов достигается за
счёт системы, а не за счёт линейного наращивания мощно-
стей. Это требует иного подхода к построению бизнеса, где
фокус смещается с выполнения работы на создание механиз-
мов, которые позволяют выполнять больше работы без про-
порционального роста сложности.

Выбор модели масштабирования зависит от специфики
бизнеса, доступных ресурсов, особенностей рынка и личных
целей владельца. Не существует универсально правильного
пути, каждый подход имеет свои преимущества и ограниче-
ния. Понимание различных моделей позволяет принять осо-
знанное решение о том, какой путь развития наиболее соот-
ветствует вашей ситуации и амбициям.

Горизонтальное масштабирование предполагает расши-
рение бизнеса вширь, охват большего количества клиентов
или географических территорий при сохранении того же на-
бора продуктов и услуг. Это наиболее очевидный и понят-
ный путь роста. Открытие новых торговых точек, запуск фи-
лиалов в других городах, привлечение большего количества
клиентов через расширение маркетинговых усилий. Гори-
зонтальное масштабирование работает хорошо, когда основ-
ная бизнес-модель доказала свою эффективность и может
быть воспроизведена в новых условиях без существенных
изменений.

Главное преимущество горизонтального подхода заклю-



 
 
 

чается в использовании проверенной формулы. Вы уже знае-
те, что работает, понимаете ключевые факторы успеха, име-
ете отработанные процессы. Риск ниже, чем при запуске со-
вершенно новых направлений, поскольку вы копируете то,
что уже приносит результат. Основная задача сводится к
адаптации существующей модели к новым условиям и обес-
печению единых стандартов качества во всех точках присут-
ствия.

Сложность горизонтального масштабирования возраста-
ет с каждым новым элементом системы. Управлять одной
торговой точкой существенно проще, чем десятью. Контроль
качества, единство стандартов, мотивация персонала, ло-
гистика становятся всё более сложными задачами по мере
роста количества подразделений. Многие предприниматели
недооценивают эту сложность и сталкиваются с ситуацией,
когда управленческие затраты растут быстрее, чем прибыль.

Критическим фактором успеха при горизонтальном мас-
штабировании становится стандартизация процессов. Если
каждое новое подразделение работает по-своему, вы не мас-
штабируете бизнес, а создаёте набор отдельных предприятий
под одним брендом. Настоящее масштабирование требует,
чтобы ключевые процессы были описаны, автоматизирова-
ны где возможно и воспроизводились единообразно во всех
точках. Это позволяет новым подразделениям выходить на
рабочие показатели быстрее и с меньшим количеством оши-
бок.



 
 
 

Роберт потратил несколько месяцев на то, чтобы деталь-
но описать все процессы работы магазина: от приёмки то-
вара и выкладки до консультирования клиентов и закрытия
смены. Каждый процесс был разбит на конкретные действия
с чёткими критериями качества выполнения. Это позволи-
ло обучать новых сотрудников значительно быстрее и обес-
печивать одинаковый уровень обслуживания во всех точках
сети.

Вертикальное масштабирование подразумевает углубле-
ние работы с существующей клиентской базой через предло-
жение дополнительных продуктов и услуг на разных этапах
цепочки создания ценности. Вместо того чтобы охватывать
больше клиентов, вы увеличиваете среднюю ценность каж-
дого клиента. Это может быть движение вверх по цепочке,
беря на себя функции, которые раньше выполняли постав-
щики, или вниз, предлагая услуги, которые ранее оказывали
партнёры или клиенты делали самостоятельно.

Преимущество вертикального масштабирования заклю-
чается в более глубоких отношениях с клиентами и большем
контроле над цепочкой создания ценности. Когда вы пред-
лагаете комплексное решение вместо отдельного продукта,
повышается ценность для клиента и снижается вероятность
его ухода к конкурентам. Барьер переключения становится
выше, поскольку заменить целую систему сложнее, чем один
элемент.

Риск вертикального масштабирования связан с необходи-



 
 
 

мостью развивать компетенции в новых областях. Вы выхо-
дите за рамки того, что умеете делать хорошо, и вступаете на
территорию, где опыт и экспертиза могут быть недостаточ-
ными. Это требует инвестиций в обучение, привлечение спе-
циалистов, возможно партнёрства с теми, кто обладает нуж-
ными знаниями. Неправильная оценка своих возможностей
может привести к снижению качества всего предложения и
потере репутации.

Выбор между горизонтальным и вертикальным масшта-
бированием часто определяется характером рынка и конку-
рентной ситуацией. На фрагментированных рынках с низки-
ми барьерами входа горизонтальное расширение может быть
затруднено из-за высокой конкуренции. Вертикальная инте-
грация позволяет создать более защищённую позицию. На
рынках с высокой концентрацией и сложившимися игрока-
ми расширение вглубь может быть блокировано существую-
щими отношениями и договорённостями. Горизонтальный
рост через выход в новые регионы даёт больше возможно-
стей.

Франшиза представляет собой особую модель масштаби-
рования, где рост достигается не за счёт собственных инве-
стиций, а через привлечение партнёров, которые покупают
право использовать вашу бизнес-модель, бренд и систему.
Франчайзи вкладывают свои средства в открытие точек, бе-
рут на себя операционные риски и управление на местах,
а франчайзер получает вознаграждение в виде паушального



 
 
 

взноса и роялти от оборота или прибыли.
Привлекательность франшизы для франчайзера заключа-

ется в возможности быстрого расширения без значитель-
ных капитальных затрат. Вы масштабируете бизнес за чу-
жие деньги и с меньшими управленческими усилиями, чем
при создании сети собственных подразделений. Франчай-
зи обычно более мотивированы на результат, чем наёмные
управляющие, поскольку вложили собственные средства и
заинтересованы в успехе непосредственно.

Разработка франшизы требует, чтобы бизнес-модель бы-
ла доказана, процессы стандартизированы, а бренд достаточ-
но силён, чтобы представлять ценность для потенциальных
партнёров. Невозможно франшизировать хаотичный биз-
нес, где успех зависит от личности владельца или уникаль-
ных обстоятельств конкретной локации. Франшиза работает
только тогда, когда есть чёткая система, которую можно пе-
редать другому человеку, и эта система приносит предсказу-
емые результаты при правильном выполнении.

Документирование всех аспектов бизнеса становится кри-
тически важным при создании франшизы. Операционное
руководство, стандарты обслуживания, требования к поме-
щениям и оборудованию, системы учёта и отчётности, мар-
кетинговые материалы, программы обучения. Всё это долж-
но быть описано детально и понятно, чтобы человек, не име-
ющий опыта в данной сфере, мог запустить бизнес и выйти
на рабочие показатели в разумные сроки.



 
 
 

Выбор франчайзи критичен для успеха всей системы.
Неправильные партнёры могут нанести ущерб бренду, со-
здать проблемы с клиентами, нарушить стандарты качества.
Процесс отбора должен оценивать не только финансовые
возможности кандидата, но и его мотивацию, ценности, го-
товность следовать системе. Люди, которые хотят купить го-
товый бизнес, но при этом делать всё по-своему, не подходят
для франшизы.

Поддержка франчайзи определяет, насколько успешно
они смогут применять вашу систему. Обучение перед за-
пуском, помощь на этапе открытия, регулярное сопровож-
дение в процессе работы, обмен лучшими практиками меж-
ду участниками сети. Франшиза это не разовая продажа
прав, а долгосрочные отношения, где успех франчайзи на-
прямую влияет на успех франчайзера через роялти и репу-
тацию бренда.

Контроль качества в франшизной системе требует ба-
ланса между стандартизацией и гибкостью. Слишком жёст-
кий контроль убивает инициативу франчайзи и создаёт кон-
фликты. Слишком слабый контроль приводит к размыва-
нию стандартов и ухудшению репутации бренда. Необходи-
мо чётко определить, что является обязательным и не под-
лежит изменению, а в чём франчайзи могут проявлять ини-
циативу и адаптироваться к местным условиям.

Выход на новые рынки открывает возможности роста за
счёт охвата ранее недоступных клиентских сегментов или



 
 
 

географических территорий. Это может быть расширение в
другие регионы внутри страны или выход на международные
рынки. Каждый новый рынок имеет свои особенности: по-
требительские предпочтения, конкурентную среду, регуля-
торные требования, культурные нюансы.

Исследование нового рынка должно предшествовать ре-
шению о входе. Понимание размера рынка, темпов роста, ос-
новных игроков, барьеров входа, особенностей покупатель-
ского поведения помогает оценить потенциал и риски. По-
верхностный анализ приводит к дорогостоящим ошибкам,
когда компания вкладывает ресурсы в рынок, который ока-
зывается менее привлекательным, чем предполагалось, или
требует существенных изменений бизнес-модели.

Адаптация предложения к особенностям нового рынка
часто необходима для успеха. То, что работает в одном ре-
гионе, может не найти отклика в другом. Ценовая чувстви-
тельность, предпочтения по каналам продаж, важность раз-
личных характеристик продукта, восприятие бренда варьи-
руются от рынка к рынку. Полная стандартизация предложе-
ния редко работает эффективно, но и полная локализация
может привести к потере синергии и экономии на масштабе.

Стратегия входа на новый рынок может быть агрессив-
ной или осторожной в зависимости от ситуации и ресурсов.
Агрессивный вход предполагает значительные инвестиции в
маркетинг, быстрое развёртывание инфраструктуры, стрем-
ление захватить долю рынка за короткое время. Это работа-



 
 
 

ет на растущих рынках с низкой концентрацией, где быст-
рота даёт конкурентное преимущество. Осторожный подход
включает тестирование в ограниченном масштабе, постепен-
ное наращивание присутствия, накопление знаний о рынке
перед масштабными инвестициями. Это разумнее на зрелых
рынках с сильными игроками или когда специфика рынка
недостаточно понятна.

Роберт рассматривал возможность открытия магазинов в
соседних регионах, но понимал, что просто копирование мо-
дели может не сработать. Он провёл исследование покупа-
тельских предпочтений в целевых городах, выявил различия
в популярности определённых категорий продуктов, изучил
местных конкурентов. Это позволило адаптировать ассорти-
мент под каждый рынок, сохранив при этом общую концеп-
цию и стандарты обслуживания.

Партнёрства на новом рынке могут ускорить вход и сни-
зить риски. Локальные партнёры обладают знанием рынка,
налаженными связями, пониманием культурных особенно-
стей. Они могут помочь с навигацией в регуляторной среде,
поиском поставщиков, наймом персонала. Риск партнёрства
связан с потенциальными конфликтами интересов, необхо-
димостью делиться прибылью и контролем, зависимостью от
действий партнёра.

Диверсификация продуктовой линейки предполагает до-
бавление новых продуктов или услуг к существующему
предложению. Это может быть связанная диверсификация,



 
 
 

когда новые продукты дополняют текущие и ориентированы
на ту же целевую аудиторию, или несвязанная, когда компа-
ния выходит в совершенно новые области. Связанная дивер-
сификация обычно менее рискованна, поскольку позволяет
использовать существующие активы, компетенции и отно-
шения с клиентами.

Причины для диверсификации могут быть разными: сни-
жение зависимости от одного продукта, использование избы-
точных мощностей, реакция на изменение потребительских
предпочтений, защита от сезонности, распределение рисков.
Важно различать диверсификацию как стратегическое ре-
шение, направленное на долгосрочное укрепление бизнеса,
и хаотичное добавление новых направлений в надежде, что
что-то выстрелит.

Оценка новых продуктовых направлений должна учиты-
вать не только рыночный потенциал, но и соответствие теку-
щим возможностям компании. Привлекательный рынок не
гарантирует успех, если у вас нет компетенций для конку-
ренции в нём. Лучше развивать направления, где можно ис-
пользовать существующие сильные стороны: производствен-
ные мощности, каналы сбыта, клиентскую базу, экспертизу,
бренд.

Тестирование новых продуктов в ограниченном масшта-
бе позволяет оценить реакцию рынка без значительных ин-
вестиций. Пилотный запуск в одном регионе или для части
клиентской базы даёт обратную связь о том, насколько точ-



 
 
 

но вы попали в потребность, какие доработки необходимы,
какова экономика продукта. Многие компании совершают
ошибку, вкладывая большие средства в полномасштабный
запуск без предварительной проверки гипотез.

Интеграция новых продуктов в существующую структу-
ру требует внимания к операционным деталям. Как новое
направление повлияет на текущие процессы, потребуются
ли дополнительные ресурсы, как будет организовано взаи-
модействие между подразделениями, каким образом будет
измеряться эффективность. Добавление нового продукта не
должно разрушать работу того, что уже приносит прибыль.

Каннибализация между продуктами возникает, когда но-
вое предложение отбирает продажи у существующего вме-
сто того, чтобы привлекать новых клиентов или увеличивать
частоту покупок. Это не всегда плохо, если общая прибыль-
ность растёт, но требует осознанного решения. Иногда имеет
смысл каннибализировать собственные продажи, чтобы не
дать это сделать конкурентам.

Управление портфелем продуктов становится отдельной
задачей при диверсификации. Разные продукты находятся
на разных стадиях жизненного цикла, требуют разных уров-
ней инвестиций, приносят разную прибыль. Необходимо ре-
гулярно анализировать вклад каждого направления в общие
результаты и принимать решения о развитии, поддержании
или закрытии отдельных линеек.

Ресурсы компании ограничены, и попытка развивать



 
 
 

слишком много направлений одновременно приводит к рас-
пылению сил. Лучше сосредоточиться на нескольких клю-
чевых инициативах, которые имеют наибольший потенциал,
чем пытаться успеть везде. Фокус создаёт преимущество, по-
скольку позволяет достигать превосходства в выбранных об-
ластях вместо посредственности во многих.

Комбинирование различных моделей масштабирования
часто даёт лучший результат, чем следование одному под-
ходу. Можно сочетать горизонтальное расширение через
франшизу с вертикальной интеграцией в ключевых звеньях
цепочки, которые вы хотите контролировать напрямую. Или
развивать линейку продуктов параллельно с выходом на но-
вые географические рынки. Главное, чтобы каждая инициа-
тива была стратегически обоснована и обеспечена ресурса-
ми.

Скорость масштабирования требует баланса между амби-
циями и возможностями. Слишком медленный рост упуска-
ет возможности и позволяет конкурентам захватить рынок.
Слишком быстрый рост создаёт операционное напряжение,
снижает качество, истощает ресурсы. Оптимальная скорость
определяется способностью системы переварить изменения
без потери эффективности.

Финансирование роста может осуществляться за счёт
реинвестирования прибыли, привлечения заемных средств
или внешних инвесторов. Каждый источник имеет свои пре-
имущества и ограничения. Собственные средства дают пол-



 
 
 

ный контроль, но ограничивают темпы роста. Кредиты уско-
ряют развитие, но создают долговую нагрузку. Инвесторы
приносят не только капитал, но и экспертизу, однако требу-
ют доли в бизнесе и влияния на решения.

Масштабирование бизнеса представляет собой стратеги-
ческий выбор, который определяет траекторию развития
компании на годы вперёд. Правильно выбранная модель мас-
штабирования позволяет расти устойчиво, сохраняя каче-
ство и прибыльность. Неправильный выбор приводит к на-
пряжению системы, потере фокуса, распылению ресурсов.
Понимание различных подходов, трезвая оценка своих воз-
можностей и готовность адаптировать стратегию по мере по-
лучения обратной связи от рынка создают основу для успеш-
ного масштабирования.



 
 
 

 
Глава 6. Воронка продаж: от первого

касания до постоянного клиента
 

Кристина руководила онлайн-школой по изучению ино-
странных языков и долгое время полагалась на интуицию
в управлении продажами. Рекламные кампании запускались
бессистемно, менеджеры работали по собственным методи-
кам, точных данных о том, на каком этапе теряются потенци-
альные клиенты, не было. Компания росла, но этот рост ка-
зался хаотичным и непредсказуемым. Переломный момент
наступил, когда Кристина начала детально отслеживать путь
клиента от первого знакомства с брендом до покупки и по-
следующих обращений. Выяснилось, что большая часть по-
тенциальных учеников терялась на этапе между регистра-
цией на пробное занятие и его фактическим посещением.
Просто зная эту точку, она смогла сфокусировать усилия на
устранении проблемы, что привело к увеличению конверсии
на сорок процентов без дополнительных затрат на привлече-
ние.

Воронка продаж представляет собой визуализацию пути
клиента через последовательность этапов, которые он прохо-
дит от первого контакта с компанией до совершения покуп-
ки и дальнейших взаимодействий. Понимание этой струк-
туры позволяет управлять процессом продаж системно, вы-
являть узкие места, распределять ресурсы эффективно. Без



 
 
 

чёткого представления о воронке управление продажами
превращается в гадание на кофейной гуще, где невозможно
предсказать результаты и сложно понять причины успехов
или провалов.

Построение эффективной воронки начинается с опреде-
ления всех этапов, через которые проходит клиент. Это не
абстрактная схема из учебника маркетинга, а конкретная по-
следовательность действий, характерная для вашего бизнеса.
В разных отраслях и моделях продаж эти этапы различаются,
но общая логика остаётся: привлечение внимания, форми-
рование интереса, создание желания, стимулирование дей-
ствия, закрепление отношений.

Первый этап воронки связан с привлечением внимания
потенциальных клиентов. Это момент, когда человек впер-
вые узнаёт о существовании вашей компании или продукта.
Источники могут быть разными: реклама, рекомендации, ор-
ганический поиск, публикации в средствах массовой инфор-
мации, социальные сети. Важно не просто привлечь внима-
ние, а привлечь внимание правильной аудитории, тех людей,
для которых ваше предложение действительно релевантно.

Качество трафика на входе в воронку определяет общую
эффективность всей системы. Можно привлечь тысячи лю-
дей, но если они не заинтересованы в вашем предложении,
конверсия на следующих этапах будет низкой. Лучше мень-
ше посетителей, но с высоким уровнем соответствия целе-
вому профилю. Это требует точного таргетирования и чёт-



 
 
 

кой коммуникации уже на этапе привлечения, чтобы отсеи-
вались те, кому продукт не подходит.

Формирование интереса происходит, когда потенциаль-
ный клиент начинает изучать ваше предложение подробнее.
Он читает информацию на сайте, смотрит видео, запраши-
вает дополнительные материалы, подписывается на рассыл-
ку. На этом этапе задача состоит в том, чтобы дать достаточ-
но информации для понимания ценности, но не перегрузить
деталями. Баланс между полнотой и доступностью критиче-
ски важен.

Контент на этапе формирования интереса должен отве-
чать на вопросы, которые возникают у человека, впервые
столкнувшегося с вашим предложением. Что это такое, как
работает, для кого подходит, какие проблемы решает, чем
отличается от альтернатив. Если человек не получает отве-
тов на эти базовые вопросы, он уходит искать информацию
у конкурентов или вообще теряет интерес.

Кристина обнаружила, что многие посетители сайта шко-
лы уходили после просмотра главной страницы, не совершив
никаких действий. Анализ показал, что страница фокусиро-
валась на преимуществах школы, но не объясняла чётко, как
устроен процесс обучения и что конкретно получит ученик.
После добавления раздела с подробным описанием методи-
ки и примерами результатов студентов время на сайте уве-
личилось, а количество регистраций на пробные занятия вы-
росло.



 
 
 

Создание желания связано с усилением мотивации к по-
купке. Человек уже понимает, что предложение потенци-
ально ему подходит, но ещё не готов принять решение. На
этом этапе работают социальные доказательства, демонстра-
ция результатов, сравнение с альтернативами, формирова-
ние эмоциональной связи. Цель состоит в том, чтобы из пас-
сивного интереса сформировать активное желание обладать
продуктом или получить услугу.

Отзывы и кейсы клиентов работают особенно эффективно
на этапе создания желания, если они релевантны ситуации
потенциального покупателя. Человек ищет подтверждение,
что продукт действительно работает для людей, похожих на
него. Общие восторженные отзывы менее убедительны, чем
конкретные истории с измеримыми результатами и деталя-
ми ситуации.

Стимулирование действия превращает желание в кон-
кретный шаг к покупке. Это может быть регистрация на ме-
роприятие, запрос коммерческого предложения, заполнение
заявки, добавление товара в корзину. На этом этапе важно
сделать действие максимально простым и понятным. Любое
трение, сложность, неясность снижают конверсию.

Призывы к действию должны быть чёткими и конкретны-
ми. Вместо расплывчатого узнайте больше лучше работает
запишитесь на бесплатную консультацию или получите рас-
чёт стоимости за две минуты. Человек должен понимать, что
именно произойдёт после нажатия кнопки и сколько време-



 
 
 

ни это займёт.
Завершение сделки представляет собой момент, когда по-

тенциальный клиент становится реальным. Оплата прошла,
договор подписан, заказ оформлен. Многие считают этот мо-
мент концом воронки, но это ошибка. Настоящая ценность
клиента раскрывается в долгосрочной перспективе через по-
вторные покупки и рекомендации.

Процесс оплаты и оформления заказа должен быть макси-
мально простым и прозрачным. Каждое дополнительное по-
ле в форме, каждый лишний шаг, каждая техническая про-
блема снижают вероятность завершения покупки. Тестиро-
вание процесса оформления на реальных пользователях по-
могает выявить и устранить препятствия, которые не очевид-
ны изнутри компании.

Послепродажное взаимодействие закладывает основу для
долгосрочных отношений. Подтверждение заказа, информи-
рование о статусе доставки, инструкции по использованию
продукта, запрос обратной связи. Эти взаимодействия пока-
зывают клиенту, что компания заботится не только о прода-
же, но и об опыте использования продукта.

Повторные продажи и рекомендации составляют наибо-
лее прибыльную часть бизнеса, поскольку стоимость удер-
жания существующего клиента значительно ниже стоимости
привлечения нового. Воронка не заканчивается первой по-
купкой, она переходит в циклическую модель, где удовлетво-
рённый клиент покупает снова или рекомендует компанию



 
 
 

другим.
Оптимизация каждого этапа воронки требует понимания

того, что происходит на этом этапе, какие факторы влияют
на переход к следующему, где теряются люди и почему. Это
невозможно без сбора данных и их анализа. Предположения
и интуиция часто ошибочны, реальное поведение клиентов
может существенно отличаться от ожиданий.

Измерение конверсии между этапами показывает, где на-
ходятся основные потери. Если из ста посетителей сайта де-
сять оставляют заявку, это конверсия десять процентов на
этапе от посещения к заявке. Если из этих десяти заявок
пять превращаются в продажи, конверсия пятьдесят процен-
тов на этапе от заявки к продаже. Общая конверсия от посе-
тителя до клиента составляет пять процентов. Понимая эти
цифры, можно определить, какой этап требует наибольшего
внимания.

Приоритизация улучшений основывается на потенциаль-
ном влиянии изменений на общий результат. Увеличение
конверсии на самом узком этапе воронки даёт максималь-
ный эффект. Если большинство людей теряется между посе-
щением сайта и оставлением заявки, имеет смысл сфокуси-
роваться на улучшении этого перехода. Работа над этапами
с уже высокой конверсией принесёт меньший прирост.

Кристина выявила, что конверсия от регистрации на
пробное занятие к его посещению составляла всего тридцать
процентов. Семьдесят процентов зарегистрировавшихся не



 
 
 

приходили. Это был явный узкое место. Внедрение систе-
мы напоминаний за день и за час до занятия, а также пред-
варительный звонок от администратора для подтверждения
участия подняли конверсию до шестидесяти процентов. Это
удвоило количество людей, фактически пробующих услугу,
без увеличения расходов на рекламу.

Тестирование изменений позволяет проверять гипотезы
улучшения на практике. Изменение заголовка, цвета кноп-
ки, структуры страницы, текста призыва к действию может
значительно повлиять на конверсию. Систематическое те-
стирование разных вариантов и выбор наиболее эффектив-
ных приводит к постепенному улучшению показателей всей
воронки.

Качественная обратная связь дополняет количественные
данные и помогает понять причины поведения клиентов.
Опросы ушедших посетителей, интервью с теми, кто не за-
вершил покупку, анализ обращений в поддержку раскрыва-
ют мотивы и барьеры, которые не видны в статистике. Пони-
мание этих причин позволяет создавать более точные реше-
ния.

Метрики, которые действительно важны, отличаются от
метрик, которые просто легко измерить. Многие компании
фокусируются на показателях вроде количества просмотров
страниц или подписчиков в социальных сетях, потому что
эти цифры растут и создают иллюзию прогресса. Настоящее
значение имеют метрики, напрямую связанные с бизнес-ре-



 
 
 

зультатами: выручкой, прибылью, ростом клиентской базы.
Стоимость привлечения клиента показывает, сколько де-

нег в среднем требуется потратить на маркетинг и прода-
жи, чтобы получить одного платящего клиента. Эта метрика
критична для понимания экономики роста. Если привлече-
ние клиента стоит дороже, чем он приносит прибыли за вре-
мя сотрудничества, бизнес-модель нежизнеспособна.

Пожизненная ценность клиента отражает совокупную
прибыль, которую компания получает от одного клиента за
всё время взаимодействия. Эта метрика учитывает не только
первую покупку, но и все последующие, а также вычитает за-
траты на обслуживание. Соотношение пожизненной ценно-
сти к стоимости привлечения определяет здоровье бизнеса.
Хорошим считается соотношение три к одному или выше.

Время до окупаемости клиента показывает, как быстро
возвращаются инвестиции в его привлечение. Даже если
пожизненная ценность высокая, долгая окупаемость созда-
ёт нагрузку на денежный поток. Бизнес может быть теоре-
тически прибыльным, но испытывать постоянный дефицит
средств из-за того, что вкладывает деньги в привлечение
быстрее, чем получает отдачу.

Конверсия на каждом этапе воронки даёт детальное пони-
мание эффективности процесса. Общая конверсия от посе-
тителя до клиента может быть одинаковой у двух компаний,
но если у одной основные потери на этапе привлечения, а у
другой на этапе закрытия сделки, действия для улучшения



 
 
 

будут совершенно разными.
Скорость движения по воронке влияет на предсказуе-

мость доходов и планирование. Если от первого контакта до
покупки проходит в среднем две недели, можно довольно
точно прогнозировать продажи на основе текущего потока
входящих заявок. Если этот период составляет полгода, про-
гнозирование усложняется, а управление денежным потоком
требует большего запаса прочности.

Частота покупок и средний чек определяют ценность кли-
ентской базы. Два клиента могут приносить одинаковую го-
довую выручку, но один совершает мелкие покупки часто,
а другой редко делает крупные заказы. Стратегия работы с
этими клиентами будет различаться. Частые покупатели тре-
буют удобства и скорости, редкие ценят персонализацию и
внимание.

Автоматизация процесса продаж освобождает время ко-
манды от рутинных операций и обеспечивает последователь-
ность действий независимо от человеческого фактора. Это
не означает замену людей роботами, скорее использование
технологий для выполнения повторяющихся задач, чтобы
люди могли фокусироваться на том, где требуется суждение,
креативность, эмпатия.

Системы управления взаимоотношениями с клиентами
позволяют централизованно хранить всю информацию о
контактах, сделках, взаимодействиях. Это устраняет ситуа-
ции, когда данные находятся в записных книжках менедже-



 
 
 

ров или электронной почте, недоступные для анализа и ис-
пользования другими сотрудниками. Централизация созда-
ёт единый источник правды о состоянии продаж.

Автоматические последовательности писем выстраивают
коммуникацию с потенциальными клиентами на разных эта-
пах воронки. После подписки на рассылку человек получает
серию писем, которые постепенно знакомят его с компани-
ей, демонстрируют экспертизу, формируют доверие. Эти по-
следовательности работают круглосуточно, обеспечивая ка-
сание с аудиторией без необходимости каждый раз создавать
контент вручную.

Кристина настроила автоматическую серию писем для
тех, кто зарегистрировался на пробное занятие. Первое
письмо приходило сразу после регистрации с подтвержде-
нием и деталями занятия. Второе за день до занятия с на-
поминанием и советами по подготовке. Третье за час до на-
чала с прямой ссылкой на подключение. После занятия ав-
томатически отправлялось письмо с благодарностью и пред-
ложением записаться на курс. Эта последовательность рабо-
тала без участия администраторов и обеспечивала единооб-
разный опыт для всех учеников.

Автоматическое распределение заявок между менеджера-
ми гарантирует, что каждое обращение получает ответ быст-
ро и попадает к нужному специалисту. Правила распреде-
ления могут учитывать загруженность менеджеров, специа-
лизацию, географию, источник заявки. Это устраняет ситу-



 
 
 

ации, когда заявки теряются или обрабатываются с задерж-
кой.

Чат-боты обрабатывают типовые запросы, предоставляют
информацию, помогают найти нужный раздел сайта, собира-
ют базовые данные перед передачей запроса человеку. Они
не заменяют живое общение там, где оно необходимо, но
снимают нагрузку с команды по ответам на повторяющиеся
вопросы.

Аналитические панели визуализируют ключевые пока-
затели воронки в реальном времени. Руководитель видит,
сколько заявок поступило сегодня, какова конверсия на каж-
дом этапе, сколько сделок закрылось, какой прогнозируемый
доход на текущий месяц. Это позволяет быстро реагировать
на изменения и принимать решения на основе актуальных
данных, а не вчерашних отчётов.

Баланс между автоматизацией и персонализацией кри-
тически важен. Полная автоматизация делает процесс эф-
фективным, но обезличенным. Клиенты ценят человеческое
внимание, особенно при принятии важных решений или в
сложных ситуациях. Оптимальный подход автоматизирует
рутину и освобождает время для персонализированного вза-
имодействия там, где оно действительно влияет на решение.

Постоянное улучшение воронки превращается в систе-
му, когда становится частью культуры компании. Регуляр-
ный анализ показателей, тестирование гипотез, внедрение
улучшений, измерение результатов. Этот цикл повторяется



 
 
 

непрерывно, приводя к постепенному росту эффективности.
Небольшие улучшения на каждом этапе в совокупности да-
ют значительный прирост общей конверсии.

Воронка продаж представляет собой не статичную схему,
а живую систему, которая эволюционирует вместе с бизне-
сом. По мере роста компании, изменения рынка, появления
новых каналов и инструментов воронка требует адаптации.
То, что работало на этапе запуска, может стать неэффек-
тивным при масштабировании. Гибкость и готовность пере-
сматривать устоявшиеся подходы позволяют сохранять кон-
курентоспособность.

Управление воронкой продаж превращает процесс полу-
чения клиентов из искусства в науку. Вместо надежды на
удачу вы получаете предсказуемую систему, которую можно
измерить, проанализировать и улучшить. Это не устраняет
необходимость в творческом подходе и качественной ком-
муникации, но создаёт структуру, в рамках которой эти эле-
менты работают максимально эффективно. Сильная ворон-
ка становится конкурентным преимуществом, которое слож-
но скопировать, поскольку она построена на глубоком пони-
мании вашей специфической аудитории и оптимизирована
под конкретные условия вашего бизнеса.



 
 
 

 
Глава 7. Маркетинг,

который приносит прибыль
 

Разница между маркетингом и прибыльным маркетингом
заключается в фокусе. Первый стремится к узнаваемости,
охватам, лайкам и другим показателям, которые легко из-
мерить, но сложно связать с финансовым результатом. Вто-
рой концентрируется на привлечении клиентов с известной
стоимостью и измеримой отдачей. Многие предприниматели
тратят значительные средства на маркетинговые активности,
которые создают видимость работы, но не приносят реаль-
ной прибыли. Объявления в отраслевых изданиях, участие
в выставках, поддержание присутствия во всех возможных
социальных сетях могут быть оправданы в определённых си-
туациях, но чаще становятся способом потратить бюджет без
чёткого понимания возврата инвестиций.

Принципы прибыльного маркетинга строятся на несколь-
ких базовых идеях, которые определяют подход к любым
маркетинговым активностям. Первый принцип: каждое дей-
ствие должно иметь измеримую цель. Не повысить узнавае-
мость, а получить определённое количество заявок. Не уве-
личить охват, а привлечь конкретное число потенциальных
клиентов с известными характеристиками. Размытые цели
приводят к размытым результатам и невозможности оценить
эффективность.



 
 
 

Второй принцип: фокус на целевой аудитории важнее ши-
рокого охвата. Тысяча показов вашего предложения людям,
которым оно не нужно, стоит меньше, чем десять показов
тем, кто активно ищет подобное решение. Точность тарге-
тирования определяет стоимость привлечения клиента. Чем
лучше вы понимаете, кто ваш идеальный покупатель и где
его можно найти, тем эффективнее работает маркетинговый
бюджет.

Третий принцип: тестирование предшествует масштаби-
рованию. Запуск крупной рекламной кампании без предва-
рительной проверки гипотез на небольшом бюджете приво-
дит к напрасной трате средств. Правильный подход предпо-
лагает тестирование разных каналов, сообщений, предложе-
ний в ограниченном масштабе, выявление того, что работает
лучше всего, и только затем увеличение инвестиций в про-
веренные подходы.

Четвёртый принцип: непрерывная оптимизация важнее
разовых кампаний. Маркетинг не событие, а процесс. То,
что работало месяц назад, может потерять эффективность
сегодня из-за изменения конкурентной среды, сезонности,
усталости аудитории от повторяющихся сообщений. Посто-
янный мониторинг показателей и корректировка подходов
обеспечивают стабильную эффективность.

Пятый принцип: интеграция маркетинга с продажами со-
здаёт целостную систему привлечения клиентов. Маркетинг,
который генерирует заявки, не соответствующие возможно-



 
 
 

стям отдела продаж обработать их, или привлекает людей с
ожиданиями, которые продажи не могут оправдать, созда-
ёт конфликт и снижает общую эффективность. Согласован-
ность между обещаниями маркетинга и реальностью процес-
са продаж критически важна.

Каналы привлечения клиентов различаются по механике
работы, стоимости, скорости отдачи и характеру привлека-
емой аудитории. Выбор правильного набора каналов зави-
сит от специфики бизнеса, характеристик целевой аудито-
рии, доступного бюджета и стратегических целей. Не суще-
ствует универсального канала, который работает одинаково
хорошо для всех, поэтому требуется экспериментирование
и анализ.

Платная реклама в поисковых системах позволяет пере-
хватывать людей в момент активного поиска решения их
проблемы. Когда человек вводит запрос, связанный с ва-
шим продуктом или услугой, и видит ваше объявление, ве-
роятность заинтересованности высока. Преимущество это-
го канала в точности таргетирования и быстроте результата.
Недостаток в растущей конкуренции за популярные запро-
сы, что повышает стоимость клика.

Эффективность поисковой рекламы зависит от соответ-
ствия между запросом, текстом объявления и страницей, на
которую попадает человек. Если он ищет конкретное реше-
ние, объявление обещает это решение, а страница подтвер-
ждает обещание и предлагает простой способ получить его,



 
 
 

конверсия будет высокой. Разрыв на любом из этих этапов
приводит к потере посетителя.

Таргетированная реклама в социальных сетях работает по
другому принципу. Вместо того чтобы показываться людям,
которые активно ищут, она прерывает их обычную актив-
ность и предлагает то, что может быть интересно на основе
их профиля, поведения, интересов. Это требует более креа-
тивного подхода к привлечению внимания, поскольку чело-
век не находится в режиме поиска решения.

Визуальная составляющая объявлений в социальных се-
тях играет решающую роль в привлечении внимания. Среди
потока контента ваше объявление должно выделяться и за-
ставлять остановиться. При этом выделение через шок или
провокацию привлекает не ту аудиторию. Баланс между за-
метностью и релевантностью определяет качество трафика.

Контекстная реклама на тематических площадках разме-
щает объявления на сайтах, которые посещает ваша целевая
аудитория. Человек читает статью по теме, связанной с ва-
шей отраслью, и видит релевантное предложение. Эффек-
тивность зависит от качества площадок и точности выбора
контекста размещения.

Партнёрский маркетинг использует существующие ауди-
тории других компаний или влиятельных личностей для
привлечения клиентов. Вы платите комиссию за каждого
приведённого клиента или продажу. Преимущество в том,
что платите только за результат, а не за показы или клики.



 
 
 

Сложность в поиске надёжных партнёров, которые будут ре-
комендовать ваш продукт качественно и этично.

Органическое присутствие в поисковых системах через
оптимизацию сайта требует времени для достижения резуль-
татов, но создаёт долгосрочный источник трафика без посто-
янных затрат на рекламу. Когда ваш сайт находится в топе
результатов по запросам, связанным с вашей деятельностью,
вы получаете поток потенциальных клиентов, который про-
должается без дополнительных вложений.

Достижение высоких позиций требует создания контента,
который действительно полезен для аудитории, технической
оптимизации сайта, накопления внешних ссылок. Это инве-
стиция времени и усилий, которая окупается в долгосрочной
перспективе. Зависимость от алгоритмов поисковых систем
создаёт риск, что изменения в их работе могут повлиять на
позиции.

Прямой охват через электронную почту остаётся одним
из наиболее эффективных каналов для многих видов бизне-
са. База подписчиков, которые дали согласие получать ваши
письма, представляет собой актив, который вы контролиру-
ете напрямую в отличие от подписчиков в социальных сетях,
доступ к которым зависит от алгоритмов платформ.

Построение базы подписчиков требует предложения цен-
ности в обмен на электронный адрес. Люди не подписывают-
ся просто так, им нужна причина. Полезный материал, скид-
ка на первую покупку, доступ к эксклюзивному контенту со-



 
 
 

здают мотивацию поделиться контактными данными. Каче-
ство базы важнее количества, сто заинтересованных подпис-
чиков ценнее тысячи случайных адресов.

Рекомендации существующих клиентов приносят наибо-
лее качественных потенциальных покупателей с самой низ-
кой стоимостью привлечения. Люди доверяют рекомендаци-
ям знакомых больше, чем любой рекламе. Создание систе-
мы, которая стимулирует и облегчает рекомендации, превра-
щает клиентскую базу в канал привлечения новых покупате-
лей.

Мотивация рекомендаций может быть финансовой через
программы вознаграждений или эмоциональной через со-
здание настолько положительного опыта, что клиенты сами
хотят делиться им. Второй подход создаёт более устойчи-
вый эффект, поскольку рекомендации основаны на искрен-
ней удовлетворённости, а не на получении бонуса.

Контент-маркетинг строится на идее привлечения внима-
ния через предоставление ценности до продажи. Вместо то-
го чтобы прямо рекламировать продукт, вы создаёте мате-
риалы, которые помогают вашей целевой аудитории решать
проблемы, узнавать новое, принимать лучшие решения. Это
формирует доверие и позиционирует вас как эксперта в об-
ласти.

Эффективный контент отвечает на реальные вопросы, ко-
торые задаёт ваша аудитория. Исследование того, что инте-
ресует потенциальных клиентов, какие проблемы они пыта-



 
 
 

ются решить, какая информация им нужна, позволяет созда-
вать материалы, которые находят отклик. Контент ради кон-
тента, не связанный с потребностями аудитории, не прино-
сит результата.

Форматы контента варьируются от статей и руководств до
видео, подкастов, вебинаров, исследований. Выбор формата
зависит от предпочтений вашей аудитории и характера ин-
формации, которую вы хотите передать. Сложные процес-
сы лучше объясняются через видео, детальный анализ удоб-
нее читать в текстовом формате, обсуждения актуальных тем
подходят для подкастов.

Регулярность публикаций важнее разовых всплесков ак-
тивности. Постоянное присутствие с новым контентом со-
здаёт привычку у аудитории обращаться к вам за информа-
цией. Редкие публикации, даже очень качественные, не со-
здают устойчивой связи. Лучше публиковать меньше, но ста-
бильно, чем много и хаотично.

Распространение контента требует столько же внимания,
сколько его создание. Отличная статья, которую никто не ви-
дит, не приносит пользы. Использование разных каналов для
продвижения контента: социальные сети, рассылки, парт-
нёрские площадки, сообщества обеспечивает охват аудито-
рии.

Экспертное позиционирование через контент происходит
постепенно по мере накопления материалов и демонстрации
глубины знаний. Когда человек читает несколько ваших ста-



 
 
 

тей, смотрит видео, участвует в вебинаре и каждый раз полу-
чает практическую пользу, формируется восприятие вас как
эксперта. Это создаёт доверие, которое существенно упро-
щает продажу.

Образовательный подход к продажам, где вы сначала по-
могаете потенциальному клиенту лучше понять проблему и
возможные решения, а затем предлагаете своё, работает эф-
фективнее прямого навязывания. Информированный кли-
ент принимает более обоснованные решения и имеет более
реалистичные ожидания, что снижает недовольство после
покупки.

Кейсы и истории успеха клиентов представляют собой
особенно мощный вид контента, поскольку показывают ре-
альные результаты применения вашего продукта или услуги.
Это не абстрактные обещания, а конкретные примеры того,
как другие люди решили проблемы, похожие на те, что ис-
пытывает потенциальный клиент.

Структура эффективного кейса включает описание ис-
ходной ситуации клиента, проблем, с которыми он столкнул-
ся, решения, которое было применено, и достигнутых ре-
зультатов с конкретными цифрами. Чем детальнее и честнее
описание, включая сложности и препятствия, тем убедитель-
нее кейс.

Измеримость маркетинговых активностей превращает его
из искусства в управляемый процесс. Без измерения невоз-
можно понять, что работает, что требует улучшения, куда



 
 
 

стоит вкладывать больше ресурсов. Интуиция и предполо-
жения часто ошибочны, данные показывают реальную кар-
тину.

Ключевые показатели маркетинга связывают активности
с бизнес-результатами. Количество посетителей сайта само
по себе мало что говорит, но количество посетителей, ко-
торые оставили заявку, уже конкретный показатель. Коли-
чество заявок, которые превратились в продажи, показыва-
ет качество привлечённой аудитории. Выручка и прибыль от
этих продаж определяют реальную ценность канала.

Стоимость привлечения клиента по каждому каналу поз-
воляет сравнивать их эффективность и принимать решения
о распределении бюджета. Если один канал приводит кли-
ента за три тысячи рублей, а другой за десять тысяч, при
одинаковой пожизненной ценности клиента выбор очеви-
ден. Сложность в том, что некоторые каналы работают не на-
прямую, а влияют на решение через создание узнаваемости
или доверия.

Атрибуция продаж к маркетинговым касаниям помогает
понять реальный вклад разных каналов. Клиент редко поку-
пает после первого контакта с компанией. Обычно происхо-
дит несколько взаимодействий через разные каналы перед
принятием решения. Человек может узнать о вас из социаль-
ных сетей, затем прочитать статью на сайте, позже увидеть
рекламу, и только после этого оставить заявку. Какой канал
считать источником привлечения?



 
 
 

Модели атрибуции распределяют ценность между разны-
ми касаниями по-разному. Атрибуция по последнему клику
отдаёт всю заслугу каналу, через который клиент совершил
последнее действие перед покупкой. Атрибуция по перво-
му клику считает источником канал первого знакомства. Ли-
нейная атрибуция распределяет ценность равномерно меж-
ду всеми касаниями. Каждая модель имеет недостатки, но
даёт определённое понимание вклада каналов.

Возврат инвестиций в маркетинг измеряется отношени-
ем полученной прибыли к затраченным средствам. Если вы
вложили сто тысяч рублей в рекламную кампанию и полу-
чили триста тысяч прибыли, возврат составляет триста про-
центов или три к одному. Это базовая метрика для оценки
эффективности любых маркетинговых вложений.

Временной горизонт измерения возврата зависит от дли-
тельности цикла продажи и модели монетизации. Для бизне-
са с быстрым циклом и разовыми покупками можно оцени-
вать возврат в рамках одной кампании. Для сложных продаж
с длительным циклом принятия решения или подписочной
модели требуется смотреть на долгосрочную перспективу.

Разделение маркетингового бюджета между краткосроч-
ными и долгосрочными активностями обеспечивает баланс
между текущими продажами и построением устойчивой по-
зиции на рынке. Прямая реклама приносит быстрые резуль-
таты, но требует постоянных вложений. Контент-маркетинг
и работа над репутацией дают эффект медленнее, но созда-



 
 
 

ют долгосрочные активы.
Тестирование гипотез систематически улучшает эффек-

тивность маркетинга. Вместо того чтобы запускать кампа-
нию и надеяться на лучшее, вы формулируете предположе-
ния о том, что может сработать, проверяете их на практике,
анализируете результаты и внедряете то, что показало луч-
шие показатели.
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