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Аннотация
Низкая цена поставщика может обернуться дорогой ошибкой,

если не проверены юридическое лицо, реквизиты, спецификация,
качество и законность ввоза. Эта книга — практическая
карта работы с Китаем: от первого контакта и переговоров
до выбора фабрики, проверки контрагента, RFQ, образцов,
договора, оплаты, производства, инспекции, логистики, таможни,
сертификации, маркировки, приёмки и рекламаций.

Отдельные разделы помогут понять, стоит ли закупать в Китае
или выводить туда российский товар, как выбрать модель выхода
и проверить спрос без преждевременных вложений. Вместо
мифов о «китайском менталитете» — понятные алгоритмы,
реальные риски, кейсы и рабочие формы.

Автор книги Виктор Алеветдинов — главный редактор
сетевого издания «Бизнес с Китаем». Книга предназначена
для предпринимателей, закупщиков, менеджеров ВЭД и
руководителей, которым нужна не разовая удача, а управляемая
система работы с китайскими партнёрами.
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Введение. Карта бизнеса с Китаем
 

Проект начинался убедительно. Российская компания на-
шла в Китае поставщика бытовых приборов, получила при-
влекательную цену и согласовала первую партию. Образец
выглядел хорошо, менеджер отвечал быстро. Казалось, оста-
лось оплатить заказ и привезти товар.

Перед вторым платежом поставщик попросил перечис-
лить деньги на счёт другой компании, объяснив это экспорт-
ным оформлением. Технический специалист считал, что ма-
териал корпуса закреплён образцом, хотя в спецификации
стояло только общее название изделия. Логист поздно полу-
чил размеры упаковки и пересчитал перевозку. Затем обна-
ружилось расхождение между моделью в документах и мар-
кировкой товара.

Проблема не находилась в одном отделе. Цена жила в ком-
мерческом предложении, требования — в переписке, обра-
зец — у технического специалиста, реквизиты — в инвой-
се, вопросы ввоза — в отдельном чате с логистом. Каждый



 
 
 

участник полагал, что остальные вопросы уже закрыты.
Низкая цена не помогла без ясности, кому и на каком ос-

новании платить. Хороший образец не защитил покупателя,
потому что его характеристики не перенесли в специфика-
цию. Готовая партия не стала результатом, поскольку доку-
менты и маркировку не подготовили заранее. Компания по-
теряла время и часть бюджета из-за отсутствия общей карты
проекта.

Работу с Китаем полезно начинать не с поиска «лучшей
фабрики» и не с выбора известной площадки. Сначала нуж-
но увидеть маршрут целиком: от гипотезы и участников до
документов, контроля и законного выпуска товара. Карта
позволяет проверить неопределённость до дорогой ошибки.

Китай часто описывают через две крайности. В первой он
выглядит как источник дешёвого производства: достаточно
найти товар и запросить цену. Во второй его представляют
как огромный рынок, где почти любой российский продукт
найдёт покупателя после перевода названия и открытия ма-
газина. Обе картины плохо подходят для управленческого
решения.

Производство может быть дешевле по цене единицы, но
дороже после учёта минимального заказа, образцов, упаков-
ки, контроля, доставки, пошлин, налогов, соответствия тре-
бованиям, хранения, брака и оборотного капитала. Большой
рынок может не дать продаж, если не определены покупа-
тель, цена, канал, сервис и причина выбрать ваш товар.



 
 
 

Возможность появляется, когда сходится конкретная эко-
номика и существует процесс, способный её удержать. Для
импортёра это означает соответствие полной себестоимости,
качества, срока и законности бизнес-модели. Для экспортёра
— подтверждённый спрос, рабочий канал и положительную
экономику после всех расходов.

Страна происхождения не является стратегией. Цена из
каталога не является расчётом. Число пользователей плат-
формы не является рынком товара. Дружелюбный контакт
не является проверенным контрагентом. Китай в этой книге
рассматривается как деловая среда, где результат зависит от
подготовки и последовательности решений.

У книги два маршрута. Первый — китайский товар в Рос-
сию. Он начинается с задачи российского бизнеса: какой
продукт нужен, с какими характеристиками, в каком объё-
ме и по какой полной себестоимости. Далее следуют поиск
и проверка поставщика, запрос предложения, образец, спе-
цификация, договор, оплата, производство, контроль, логи-
стика, таможенное оформление, соответствие требованиям,
маркировка, приёмка и повторный заказ.

Второй маршрут — российский товар в Китай. Он начи-
нается не с перевода упаковки и не с регистрации аккаунта.
Сначала формулируется гипотеза: кто покупатель, какую за-
дачу решает продукт, чем он отличается, какой ценовой уро-
вень допустим и что подтвердит спрос. Затем выбираются
аудитория теста, модель выхода, партнёр, локализация, пло-



 
 
 

щадки, продажи, поддержка, метрики и критерии масштаби-
рования.

Маршруты пересекаются в культуре общения, проверке
участников, дисциплине документов и управлении риском,
но их нельзя смешивать. У импортёра результат — легаль-
но ввезённая и принятая партия с понятной полной стои-
мостью. У экспортёра — подтверждённая гипотеза, рабочий
канал продаж и измеримая экономика.

Выбор маршрута нужно записать в начале проекта. Фор-
мулировка «мы хотим работать с Китаем» не задаёт дей-
ствий. Точнее написать: «проверяем закупку конкретного
товара для российского рынка» или «проверяем спрос на
российский продукт у выбранной аудитории в Китае». После
этого определяются участники, бюджет теста и результат.

В основе обоих маршрутов лежит одна формула:
Результат проекта = бизнес-гипотеза × контрагент × спе-

цификация × договор × контроль × законность × коммуни-
кация.

Знак умножения важнее знака сложения. Сильный эле-
мент не компенсирует провал другого. Надёжная фабрика не
исправит неверную гипотезу. Договор не поможет, если ис-
полнение нельзя проверить. Инспекция не вернёт деньги, пе-
речисленные по подменённым реквизитам. Низкая цена не
спасёт товар, который не нужен покупателю.

Бизнес-гипотеза отвечает на вопрос, зачем существует
проект и за счёт чего он даст результат. Контрагент показы-



 
 
 

вает, с кем вы имеете дело и способна ли эта сторона вы-
полнить заявленное. Спецификация переводит ожидания в
измеримые характеристики товара, упаковки, маркировки и
документов. Договор связывает стороны, цену, сроки, изме-
нения, контроль и последствия нарушения.

Контроль даёт доказательства результата до необратимо-
го платежа или отгрузки. Законность определяет, можно ли
провести расчёт, переместить товар, оформить его и выпу-
стить на рынок документированным способом. Коммуника-
ция обеспечивает одинаковое понимание решений, версий,
сроков и ответственных и закрепляется письмом, протоко-
лом или утверждённым файлом.

По каждому множителю запишите, что подтверждено, что
основано только на словах, чего не хватает и кто должен за-
крыть вопрос. Формулы «нам обещали», «обычно так дела-
ют», «потом уточним» или «поставщик сам знает» указыва-
ют на неопределённость. За неё нельзя платить как за гото-
вый результат.

Чтобы двигаться последовательно, проект проходит во-
семь ворот решения. Первые ворота — бизнес-гипотеза. До
поиска контрагента должны быть понятны товар, покупа-
тель, целевая цена, реалистичный объём и допустимый риск.
Общего интереса или привлекательной фотографии недо-
статочно.

Вторые ворота — контрагент. Устанавливаются юридиче-
ское лицо, полномочия подписанта, связь банковского счёта



 
 
 

с договором, фактическая роль компании и её способность
выполнить работу. Сайт, выставка и рекомендация дают сиг-
налы, но не заменяют проверку.

Третьи ворота — продукт. Появляется измеримое опи-
сание, определяются критические характеристики, образец,
упаковка, маркировка и требования к соответствию. Форму-
ла «как образец» не работает, если неизвестно, что именно
должно повторяться в серии.

Четвёртые ворота — сделка. Согласуются спецификация,
цена, валюта, сроки, порядок оплаты, применимый термин
Incoterms 2020 с точным местом, документы, контроль, из-
менения и рекламации. Переписка готовит сделку, но не за-
меняет согласованные условия.

Пятые ворота — производство. До массового выпуска
подтверждаются материалы, версии чертежей и макетов, гра-
фик, первое изделие, контрольные точки и порядок измене-
ний. Сообщение «всё идёт по плану» не доказывает готов-
ность процесса.

Шестые ворота — отгрузка. Партия проходит проверку,
критические несоответствия закрываются, документы све-
ряются, реквизиты подтверждаются, маршрут и оформление
подготавливаются. Готовность поставщика погрузить товар
не означает готовность покупателя принять риск.

Седьмые ворота — приёмка. Количество, состояние,
идентификация и качество проверяются по установленной
процедуре. Расхождения фиксируются доказательствами,



 
 
 

уведомления направляются в срок, а поставщик представля-
ет решение и корректирующий план.

Восьмые ворота — масштабирование. Повторный заказ
или расширение продаж допустимы после подтверждения
качества, маржи, срока, повторяемости и управляемости
риска. Одна удачная партия или рекламная кампания ещё не
доказывает устойчивость системы.

Через ворота нельзя проходить по обещанию. У каждо-
го этапа должен остаться рабочий след: карточка бизнес-ги-
потезы, карточка контрагента, утверждённая спецификация,
договорное приложение, протокол запуска производства, от-
чёт инспекции, акт приёмки или решение о масштабиро-
вании. Функция документа одна: отделить подтверждённый
факт от ожидания.

Недостаток доказательств не всегда означает отказ. Мож-
но запросить документ, провести видеотур, уменьшить пи-
лотную партию, изменить платёжную веху или перенести от-
грузку. Задача ворот — снять неопределённость до необра-
тимого решения.

Но документы сами по себе не управляют проектом. Нуж-
на команда, в которой видны функции, полномочия и грани-
цы ответственности. Даже небольшой проект редко выпол-
няет один человек. Кто-то формулирует бизнес-задачу, кто-
то переводит её в требования к товару, кто-то проверяет до-
говор, платёж, маршрут и соответствие требованиям. Если
роли не определены, каждый может считать, что важный во-



 
 
 

прос уже проверил другой.
Собственник или руководитель проекта отвечает за цель,

бюджет, допустимый риск и решение о продолжении. Он
определяет, какой результат считается успехом, сколько ком-
пания готова потратить на проверку гипотезы и при каких
сигналах проект нужно остановить или изменить.

В описанном проекте собственник не назначил владель-
ца общей карты. Требования, реквизиты и условия отгруз-
ки проверялись раздельно, поэтому противоречия обнару-
жились слишком поздно.

Закупщик или менеджер ВЭД ведёт рабочий поток заказа.
Он готовит запросы, собирает предложения, поддерживает
связь с контрагентом и следит, чтобы участники использо-
вали одну версию требований. Юридические, технические,
банковские и таможенные вопросы он передаёт профильным
специалистам и получает зафиксированные ответы.

Технический специалист переводит слова «надёжный»,
«качественный» и «как на образце» в измеримые характери-
стики. Он определяет материалы, размеры, допуски, функ-
ции, методы проверки и критические дефекты. Без этого
предложение может выглядеть выгодным только потому, что
поставщик рассчитал другой продукт.

Юрист проверяет юридические лица сторон, полномочия
подписантов, получателя платежа, обязательства, порядок
изменения условий и способы фиксации нарушения. Уни-
версальный шаблон не заменяет анализ товара, участников,



 
 
 

применимого права и предполагаемого способа разрешения
спора.

Переводчик отвечает за точность смысла и терминов, но
не принимает коммерческие решения. Перед переговорами
ему передают повестку, актуальную спецификацию, глосса-
рий и формулировки, которые нельзя трактовать свободно.

Специалист по контролю качества, или QC, проверяет со-
ответствие установленным критериям. Ему нужны актуаль-
ная спецификация, идентифицированный образец, каталог
дефектов и методы измерения. Инспектор фиксирует фак-
ты, а выпуск партии разрешает уполномоченный сотрудник
компании.

Логист или экспедитор отвечает за маршрут, сроки, упа-
ковочные ограничения, бронирование, страхование и транс-
портные документы. Он подключается до производства, по-
скольку размеры, вес, свойства и упаковка могут изменить
цену и возможность перевозки.

Таможенному представителю нужны точное описание, на-
значение, состав, технические документы, стоимость и све-
дения о сделке. Код ТН ВЭД ЕАЭС нельзя надёжно выби-
рать только по фотографии или коду похожего товара.

Специалист по соответствию определяет технические
требования, формы оценки, испытания, маркировку и до-
казательственные материалы. Его подключают до отправки
RFQ поставщикам и печати упаковки. Поздняя проверка мо-
жет потребовать изменить товар, инструкцию или комплект



 
 
 

документов.
Банк участвует в проекте не только при переводе денег.

До сделки проверяются валюта, требования к документам,
получатель, назначение платежа, комиссии и ограничения.
При изменении реквизитов банк помогает оценить допусти-
мость операции, но не заменяет внутренний протокол под-
тверждения.

Маркетолог в экспортном маршруте проверяет аудито-
рию, предложение, каналы и экономику продаж. В импорт-
ном маршруте он помогает определить требования россий-
ского покупателя, упаковку, ценовой коридор и объём, кото-
рый бизнес способен продать.

В малой компании функции можно совмещать. Важно,
чтобы все роли оставались видимыми, а вопросы, требую-
щие профильной оценки, не закрывались внутренним пред-
положением.

Зафиксируйте команду в карте проекта. Для каждой ро-
ли укажите имя или организацию, зону ответственности, мо-
мент подключения, принимаемое решение и документ, ко-
торый должен появиться после работы. Отдельно отметьте
внешних участников и сроки их заключений.

Книгу следует читать по выбранному маршруту. Импор-
тёр начинает с части I, чтобы выстроить ясную коммуника-
цию, а затем переходит к части IV: поиск, проверка, RFQ,
образцы, договор, оплата, производство, контроль, логисти-
ка, приёмка и повторный заказ. Главы образуют цепочку, а



 
 
 

не набор независимых советов.
Экспортёр также начинает с части I, затем проходит ча-

сти II и III. Сначала он проверяет рыночную гипотезу и мо-
дель выхода, потом собирает ограниченный цифровой тест,
оценивает спрос, сервис и экономику. Часть IV понадобится,
если проект включает производство, упаковку или закупку
компонентов в Китае.

Руководитель использует восемь ворот как карту управ-
ления. Перед новым расходом он задаёт три вопроса: какое
решение принимается, чем подтверждено прохождение эта-
па и кто отвечает за следующий шаг. Наступление плановой
даты само по себе не означает готовность проекта.

Рабочие формы нужны не для отчётности. Карточка
бизнес-гипотезы отделяет предположение от факта. Карта
участников показывает роли и пробелы. Единый RFQ дела-
ет предложения сопоставимыми. Реестр версий защищает
от устаревшего файла. Протокол подтверждения реквизитов
снижает риск ошибочного платежа. Отчёт инспекции и акт
приёмки создают доказательства исполнения.

Не заполняйте все формы заранее. Открывайте доку-
мент перед соответствующим решением. Сначала появляют-
ся карта проекта и карточка бизнес-гипотезы, затем — про-
филь искомого контрагента, long list, карточка контрагента
и RFQ. Позже потребуются спецификация, договорные при-
ложения, план качества, платёжные вехи и документальная
матрица.



 
 
 

Все участники должны работать с согласованными верси-
ями. На документе указываются название, номер версии, да-
та и владелец. Изменения фиксируются в журнале и перено-
сятся в связанные документы, а устаревшие файлы выводят-
ся из рабочего оборота.

Книга даёт метод, последовательность вопросов и струк-
туру документов. Она показывает, где требуется проверка и
какой результат должен после неё остаться. Однако она не
заменяет заключение по конкретному договору, применимо-
му праву, коду ТН ВЭД, банковской операции, сертифика-
ции, маркировке, налогообложению или спору.

Товары различаются по характеристикам, назначению и
составу, а банки и юрисдикции предъявляют разные требо-
вания. Поэтому пример из книги используется как вопрос-
ник и проектная рамка, а не как готовое решение для любой
ситуации.

Граница особенно важна там, где ошибка создаёт необ-
ратимые последствия. До платежа проверяются контрагент,
получатель и основание операции. До массового производ-
ства — товар, материалы, упаковка и версии макетов. До
отгрузки — качество, документы, соответствие, маршрут и
возможность оформления. Вывод профильного специалиста
сохраняется в проектном досье.

Отдельное правило касается актуальности. Устойчивые
принципы меняются медленно: проверять до платежа, фик-
сировать версии, связывать требования с контролем, отде-



 
 
 

лять цену от полной стоимости и не проходить ворота по
обещанию. Эти правила применимы к разным товарам и мо-
делям работы.

Динамические сведения требуют новой проверки. К ним
относятся законодательство, банковские ограничения, валю-
ты и платёжные маршруты, правила платформ, комиссии,
логистические условия, таможенные требования, техниче-
ские регламенты, маркировка, формы разрешительных до-
кументов и сроки процедур.

Каждый динамический тезис должен иметь дату, офици-
альный или первичный источник и ответственного за по-
вторную проверку. В реестре актуализации укажите вопрос,
действующее правило, источник, дату проверки, специали-
ста, срок следующей ревизии и влияние возможного измене-
ния на проект.

Ссылку на официальный источник храните вместе с пояс-
нением, какой вывод из него используется и для какого това-
ра, участника или операции. При следующей проверке долж-
но быть понятно не только где искать документ, но и что в
нём влияет на решение.

Если сведения не удалось подтвердить вовремя, не за-
меняйте их уверенным предположением. Зафиксируйте от-
крытый вопрос, ответственного, срок и последствие. Пра-
вильным решением может быть пауза, уменьшение пилотной
партии, перенос платежа или отказ от отгрузки до подтвер-
ждения.



 
 
 

Рабочий результат введения — первая версия карты про-
екта. В ней выбран один маршрут: импорт или экспорт.
Сформулирован ожидаемый результат, обозначены восемь
ворот и определены участники с границами ответственно-
сти.

К карте проекта добавляется карточка бизнес-гипотезы.
Для импорта в ней фиксируются бизнес-задача, товар, по-
купатель, целевая полная себестоимость, объём, срок и до-
пустимый риск. Для экспорта — продукт, сегмент, потреб-
ность, ценовой коридор, способ проверки спроса, бюджет те-
ста и критерий продолжения.

Следующий элемент — перечень открытых вопросов. На-
против каждого указываются способ проверки, нужный до-
кумент, ответственный, срок и стоп-сигнал. Такой перечень
превращает неопределённость в работу, которую можно за-
планировать и проверить.

После заполнения карты вы знаете, какую часть книги чи-
тать дальше, кого подключить и какой документ должен по-
явиться первым. Проект начинает двигаться от ворот к во-
ротам, сохраняя доказательства, согласованные версии и от-
ветственность.



 
 
 

 
Часть I. Основы китайского

этикета и культуры
 
 

Глава 1. Как общаться без
лишней театральности и не

разрушить рабочие отношения?
 

Когда вежливость создаёт ложную ясность
Переговоры закончились в хорошем настроении. Пред-

ставители российского покупателя поблагодарили китайско-
го производителя электронных модулей за гибкость, а мене-
джер поставщика несколько раз подтвердил, что стороны «в
целом договорились». Покупатель уехал с уверенностью, что
цена составит 8,40 доллара за единицу при заказе пяти ты-
сяч штук, а партия будет готова через тридцать дней. Через
два дня пришло «Коммерческое предложение, версия 1.0»:
8,40 доллара действовали при годовом объёме двадцать ты-
сяч штук, а тридцать дней отсчитывались не от подтвержде-
ния заказа, а от поступления предоплаты, утверждения ма-
кета упаковки и наличия сырья.

Никто не обманывал собеседника в прямом смысле. На
встрече обсуждались и объём первой партии, и предполага-



 
 
 

емые закупки на год, и желаемый срок. Команда покупате-
ля услышала окончательное условие там, где поставщик обо-
значал рабочую возможность. Поставщик решил, что дета-
ли будут уточнены позже, поскольку конфигурация заказа
ещё не согласована. Обе стороны были вежливы, но не про-
верили, одинаково ли понимают цену, основание её расчёта
и точку начала срока.

Такой сбой удобно объяснить «китайским менталите-
том», однако это мешает увидеть управленческую причину.
У встречи не было согласованной повестки, участники не
разделили твёрдые условия и предварительные ориентиры,
а после разговора никто не направил протокол договорён-
ностей. Культурный контекст мог повлиять на форму отве-
та, но разное понимание возникло из-за отсутствия провер-
ки смысла и письменного итога. Уважение к форме общения
важно, однако рабочие отношения держатся на ясных ролях,
спокойных вопросах и документах.

Культурная модель как гипотеза, а не ярлык
Культурная модель полезна, когда помогает заметить риск

и выбрать корректный способ уточнения. Она становится
вредной, когда превращается в готовый ответ о человеке, ко-
торого вы ещё не знаете. Китайская технологическая компа-
ния, семейная фабрика, государственная группа и торговая
фирма с международной командой могут принимать реше-
ния по-разному. На поведение влияют регион, отрасль, воз-
раст участников, опыт внешней торговли, внутренние регла-



 
 
 

менты и личный стиль руководителя.
Поэтому не следует начинать переговоры с категоричных

правил: «китайцы никогда не говорят нет», «решение всегда
принимает самый старший» или «договор ничего не значит
без личных отношений». Каждая формула иногда описыва-
ет отдельную ситуацию, но быстро становится ошибочной
инструкцией. Надёжнее использовать культурное предполо-
жение как гипотезу: возможно, собеседник избегает прямо-
го несогласия; возможно, ему нужно внутреннее согласова-
ние; возможно, публичный спор затруднит изменение по-
зиции. Затем гипотезу проверяют вопросом, сроком, ответ-
ственным и документом.

Практическая граница проста. Культура подсказывает,
как задать вопрос, но не отменяет сам вопрос. Она помогает
выбрать приватный разговор вместо публичного обвинения,
но не требует принять неопределённый ответ. Она объясняет
длительное согласование, но не превращает молчание в обя-
зательство. Она помогает сохранить отношения, но не заме-
няет due diligence, спецификацию, договор, контроль каче-
ства и проверку реквизитов.

Гуанси и лицо: отношения без отказа от проверки
Один из часто используемых терминов — 关关, guānxì, «гу-

анси». В деловом контексте это сеть устойчивых отношений,
взаимного доверия и ожидаемой взаимности. Гуанси не сво-
дится к знакомству с «нужным человеком» и тем более не
означает право обходить внутренние процедуры. Хорошие



 
 
 

отношения могут ускорить ответ, помочь получить объясне-
ние или облегчить знакомство с другим подразделением. Но
они не подтверждают юридическое лицо, полномочия под-
писанта, банковский счёт или производственные возможно-
сти.

Опасность начинается там, где отношения используют
вместо системы. Фраза «мы давно знакомы» не является ос-
нованием для платежа на новое юридическое лицо. Лич-
ная рекомендация не подтверждает мощность фабрики. Сов-
местный ужин не закрепляет цену. Чем теплее отношения,
тем важнее заранее обозначить, что проверка документов и
письменная фиксация являются стандартной процедурой ва-
шей компании для всех партнёров.

Второй термин — 关关, miànzi, «мяньцзы», или «лицо». В
практическом смысле речь идёт о социальной репутации,
публичном достоинстве и возможности сохранить уважение
окружающих. Это не требование соглашаться с ошибкой. В
любой деловой среде человеку труднее изменить позицию,
если его публично объявили некомпетентным. Риск заметен,
когда обсуждение проходит при подчинённых, коллегах дру-
гого подразделения или старших руководителях.

Сохранить лицо — не значит скрыть проблему. Это зна-
чит отделить исправление от унижения. Вместо фразы «вы
неправильно посчитали и снова подвели нас» полезнее ска-
зать: «В присланной версии цена рассчитана для двадцати
тысяч штук, а на встрече мы обсуждали первую партию в



 
 
 

пять тысяч. Давайте уточним цену первой партии и условие,
которое позволит приблизиться к целевому уровню». Факт
остаётся фактом, но собеседнику не навязывают публичное
признание вины как условие решения.

Осторожно относитесь к согласиям, полученным в при-
сутствии группы. Человек может сказать «да, понятно», под-
тверждая, что услышал вопрос, а не принимая условие. Он
может согласиться проверить возможность, но не иметь пол-
номочий обещать результат. Поэтому после важного «да»
уточните предмет согласия: подтверждена ли цена, объём,
срок, материал или только готовность изучить предложение.

Статус, влияние и полномочия
Чтобы понимать ответы, заранее составьте карту участни-

ков и влияния. Для каждого человека отметьте имя, долж-
ность, формальную роль, интерес в проекте, фактическое
влияние, известные полномочия, нужную от него информа-
цию и следующий шаг. Это не психологический портрет, а
рабочий документ. Он помогает не требовать окончательно-
го решения от сотрудника, который лишь собирает данные,
и не обходить человека, отвечающего за внутреннее согла-
сование.

Статус, влияние и полномочия нельзя считать одним и
тем же. Высокая должность даёт вес, но руководитель может
не заниматься деталями заказа. Опытный менеджер средне-
го уровня иногда сильнее влияет на график производства
и содержание предложения, хотя не подписывает договор.



 
 
 

Технический специалист способен остановить проект из-
за невыполнимого допуска, финансовый сотрудник — из-за
схемы оплаты, а юрист — из-за неподтверждённых полномо-
чий или условий сделки.

Перед встречей ответьте на четыре вопроса. Кто формаль-
но принимает коммерческое решение? Кто готовит для него
информацию? Кто способен остановить проект по техниче-
ской, финансовой или комплаенс-причине? Кто подтвердит
результат письменно? Если ответы неизвестны, не угадывай-
те по возрасту, месту за столом или уверенности речи. Спро-
сите: «Кого ещё нужно подключить для подтверждения цены
и производственного срока?» или «Кто утверждает техниче-
скую конфигурацию и финальную версию предложения?»

Уточнение полномочий не должно звучать как проверка
личного статуса. Вы проверяете процесс принятия решения.
Вместо «вы можете это решить?» лучше спросить: «Как у вас
утверждаются изменения цены после встречи?» Вместо «кто
здесь главный?» — «Кто согласует коммерческие условия, а
кто подтверждает производственную выполнимость?» Такие
вопросы дают больше информации.

Первый контакт и быстрые каналы связи
Первый контакт должен облегчать ответ, а не демонстри-

ровать масштаб вашей компании. Длинная история бизнеса,
общие слова о дружбе между странами и обещание огром-
ных будущих объёмов редко помогают понять задачу. Хоро-
шее сообщение отвечает на пять вопросов: кто вы, почему



 
 
 

обращаетесь именно к этой компании, какой продукт обсуж-
даете, какие исходные данные уже готовы и какой следую-
щий шаг нужен.

Начните с точного представления. Укажите компанию,
страну, свою роль и рабочую задачу. Затем объясните при-
чину обращения: вы нашли производителя по конкретной
категории, получили рекомендацию, увидели нужную тех-
нологию или хотите проверить возможность выпуска това-
ра по вашему заданию. Дайте минимальные исходные дан-
ные: продукт, ориентировочный объём, требуемую кастоми-
зацию, период запуска и наличие технического файла. Не пе-
регружайте первое письмо всеми будущими условиями, но
не скрывайте параметры, без которых ответ будет пустым.

Завершайте сообщение конкретным действием: подтвер-
дить собственное производство, назвать контакт для тех-
нического обсуждения, изучить краткий бриф, предложить
время видеовстречи или сообщить данные для предвари-
тельной оценки. Формула «будем рады сотрудничеству» мо-
жет остаться вежливым завершением, но она не заменяет
просьбу, на которую можно ответить.

К письму прикладывают материалы, соответствующие
стадии проекта. Для первого контакта обычно достаточно
краткого брифа. Каждый файл получает понятное имя, дату
и номер версии. Перечислите приложения и ожидаемый от-
вет: большой архив без пояснений повышает риск работы не
с той версией.



 
 
 

Первый звонок или видеовстреча не должен повторять
письмо вслух. Его задача — подтвердить участников, уточ-
нить роль компании, проверить базовую выполнимость и до-
говориться о следующем обмене данными. В начале назови-
те цель и доступное время. Если разговор уходит в общую
презентацию, верните его к задаче: «Спасибо. Теперь пред-
лагаю уточнить три пункта: производственную роль, мини-
мальный объём и срок предварительного расчёта».

WeChat часто становится рабочим каналом после перво-
го письма, выставки или знакомства. Он удобен для корот-
ких уточнений, голосовых и видеозвонков, обмена контакта-
ми, фотографиями, файлами и групповых обсуждений. По
состоянию на 2 августа 2026 года Tencent описывает Weixin
и WeChat как отдельные, но совместимые сервисы: Weixin
ориентирован прежде всего на материковый Китай, WeChat
— на пользователей за его пределами. Оба сервиса поддер-
живают обмен сообщениями и звонки, а WeCom позициони-
руется как корпоративный продукт для коммуникации и сов-
местной работы. Конкретные функции, регистрация и до-
ступность зависят от версии, региона, типа аккаунта и дей-
ствующих правил, поэтому их проверяют перед проектом.

Удобство WeChat создаёт основной риск: разговор выгля-
дит достаточно деловым, чтобы ему доверять, но остаётся
слишком фрагментарным для управления сделкой. Цена по-
является в одном сообщении, срок — в голосовом, новая
упаковка — на фотографии, а согласие руководителя — в



 
 
 

групповом чате без указания версии документа. Через месяц
стороны помнят общую интонацию, но не могут восстано-
вить точное условие и момент его изменения.

Заранее разделите коммуникацию на оперативную и до-
говорную. В WeChat удобно назначить звонок, уточнить ста-
тус, запросить фотографию, сообщить о готовности файла
или собрать участников. Существенные условия переводят-
ся в устойчивый документ: письмо, протокол договорённо-
стей, RFQ, спецификацию, приложение к договору или жур-
нал изменений. Канал может быть быстрым, но источник со-
гласованных требований должен оставаться единым.

После содержательного обсуждения в чате отправьте
краткое резюме. Укажите дату, участников, предмет разго-
вора, подтверждённые условия, открытые вопросы, ответ-
ственных и сроки. Отдельно обозначьте, что является окон-
чательным решением, а что требует проверки. Если к резю-
ме относится файл, назовите его полностью вместе с верси-
ей. Просьба подтвердить письменное резюме защищает обе
стороны от разного понимания.

Не полагайтесь на скриншоты как на основной способ
управления проектом. Они помогают восстановить перепис-
ку, но плохо показывают связь между сообщениями, доку-
ментами и версиями. В рабочем реестре лучше иметь стро-
ку решения: вопрос, согласованное условие, дата, участни-
ки, документ-основание, версия, ответственный и следую-
щий шаг. Тогда сообщение в WeChat становится входом в



 
 
 

систему, а не самой системой.
Установите простые правила рабочей группы. В названии

укажите проект или артикул. Не смешивайте несколько това-
ров без идентификаторов. При отправке файла пишите, для
чего он направлен и какую версию заменяет. После голосово-
го сообщения, содержащего цену, срок, изменение материа-
ла или решение по качеству, продублируйте смысл текстом.
Неоднозначный перевод вынесите на отдельное подтвержде-
ние.

Если в чат добавляется новый человек с высоким стату-
сом, не считайте его короткую реплику окончательным ре-
шением. Представьте участников, восстановите контекст и
задайте точный вопрос. Не пересылайте руководителю де-
сятки сообщений в надежде, что он сам найдёт спорный
пункт. Подготовьте краткое резюме с вариантами решения и
последствиями каждого варианта.

На выходе из первого этапа у вас должны остаться не впе-
чатления о «лёгком контакте», а проверяемые результаты.
Вы знаете, какое подразделение представляет собеседник,
кто ведёт проект, кто влияет на техническую и финансовую
часть, кто подтверждает решение и по какому каналу будет
направлен официальный итог. Вы договорились о следую-
щем шаге и установили правило: быстрые сообщения помо-
гают работе, но значимые условия получают отдельную пись-
менную фиксацию.

Следующий риск возникает уже внутри встречи: даже яс-



 
 
 

но сформулированное намерение может исказиться при пе-
реводе.

Переводчик как проводник смысла
После того как стороны договорились разделять быстрый

чат и официальную фиксацию, следующим слабым местом
становится перевод. Даже опытный переводчик не может ав-
томатически устранить неопределённость, если участники
используют разные термины, говорят длинными блоками и
меняют условия внутри одной фразы. Его задача — передать
смысл, а не принять коммерческое решение за вашу коман-
ду.

До встречи переводчику нужно передать не только пре-
зентацию компании, но и рабочий пакет. В него входят по-
вестка, краткое описание товара, список участников, дей-
ствующая версия требований, предполагаемые спорные во-
просы и перечень терминов. Если материалы появляются за
десять минут до звонка, переводчик вынужден угадывать
значение слов по ходу разговора. В технической и коммер-
ческой дискуссии такая импровизация быстро превращается
в ошибку.

Глоссарий не должен быть большим словарём на все слу-
чаи жизни. Включите в него только слова, которые влияют на
цену, качество, срок или ответственность. Для каждого тер-
мина укажите русское название, английский эквивалент, ки-
тайский вариант, если он уже согласован, и короткое рабочее
определение. Особенно важно заранее определить, что сто-



 
 
 

роны понимают под образцом, серийным товаром, готовно-
стью партии, производственным сроком, рабочим днём, де-
фектом, доработкой и окончательным подтверждением.

Перед началом встречи отдельно проговорите полномо-
чия переводчика. Он может останавливать разговор, если
фраза неясна, просить повторить число, уточнять термин
и сообщать, что видит несколько вариантов перевода. Он
не должен самостоятельно смягчать цену, обещать больший
объём, переносить срок, соглашаться на иной материал или
сообщать поставщику, что условие «в целом приемлемо», ес-
ли команда этого не решила.

Иногда переводчик старается помочь сторонам и превра-
щается в неформального переговорщика. Он объясняет ва-
шу позицию своими словами, добавляет аргументы, которые
кажутся ему убедительными, или заранее сообщает партнё-
ру предел уступки. Намерение может быть добрым, но ре-
зультат становится неуправляемым. Коммерческую позицию
формулирует уполномоченный участник, а переводчик пе-
редаёт её максимально близко к исходному смыслу.

Полезно договориться о простом сигнале остановки. Ес-
ли переводчик слышит неоднозначность, неизвестный тер-
мин или условие, которое может изменить договорённость,
он не выбирает удобный вариант, а говорит: «Нужно уточ-
нение». После этого участник переформулирует мысль ко-
роткими предложениями. Такая пауза занимает меньше вре-
мени, чем исправление коммерческого предложения после



 
 
 

встречи.
Говорите небольшими смысловыми блоками. Сначала

сформулируйте факт, затем вопрос или предложение. Не со-
единяйте в одной реплике историю проекта, претензию, но-
вый объём и просьбу снизить цену. Пока переводится конец
длинной фразы, начало уже забывается, а собеседник отве-
чает только на удобную часть. Правильный ритм перегово-
ров — мысль, перевод, ответ, обратный перевод и подтвер-
ждение понимания.

Числа, даты, проценты, марки материалов и версии фай-
лов лучше показывать на экране или писать в чате встречи.
Устное «пятнадцать» можно принять за «пятьдесят», а «че-
рез четыре недели» — за срок от другой контрольной точки.
Если обсуждается цена 8,40 доллара, рядом должны стоять
объём, валюта, состав цены, срок действия и условия, при
которых она применяется. Само число без основания почти
всегда создаёт ложную ясность.

В конце каждого сложного вопроса используйте обратную
проверку смысла. Не спрашивайте только: «Всё понятно?»
На такой вопрос удобно ответить утвердительно, даже ес-
ли стороны поняли фразу по-разному. Попросите подтвер-
дить содержание: «Правильно ли мы понимаем, что тридцать
дней начинаются после получения предоплаты, утверждения
макета и подтверждения наличия сырья?» Ответ должен ка-
саться всей конструкции, а не общего ощущения от разгово-
ра.



 
 
 

Непрямой отказ и проверка реального согласия
Особого внимания требуют формулы, которые звучат по-

ложительно, но не содержат обязательства. «Можно попро-
бовать», «мы постараемся», «это должно быть возможно»,
«нам нужно обсудить», «это будет трудно» и «вероятно, по-
лучится» могут означать разные степени готовности. Иногда
это осторожное согласие, иногда просьба изменить условие,
иногда вежливый отказ, а иногда честное сообщение о том,
что решение ещё не принято.

Не пытайтесь расшифровать такую фразу по культурно-
му шаблону. Переведите её в проверяемый вопрос. Если по-
ставщик говорит, что срок «будет трудно выдержать», уточ-
ните, какая часть графика создаёт ограничение, какой ми-
нимальный срок он готов подтвердить и кто утверждает ис-
ключение. Если звучит «можно попробовать», спросите, что
именно будет сделано, к какой дате появится результат и ка-
кой документ подтвердит решение.

Непрямой отказ часто проявляется не в одной реплике, а в
отсутствии следующего действия. Собеседник поддержива-
ет идею, но не называет ответственного. Обещает проверить
цену, но не принимает срок ответа. Соглашается получить
чертёж, но не подтверждает технический анализ. В такой си-
туации важна не интонация, а наличие рабочего продолже-
ния. Нет ответственного, срока и формы подтверждения —
значит, решение ещё не получено.

Когда ответ остаётся неопределённым, разделите его на



 
 
 

уровни. Первый уровень — получена информация. Второй
— поставщик готов изучить возможность. Третий — ответ-
ственное подразделение подтвердило выполнимость. Чет-
вёртый — условие включено в коммерческое предложение
или другой согласованный документ. Ошибка возникает, ко-
гда второй уровень принимают за четвёртый.

Уточняющий вопрос должен уменьшать неопределён-
ность, а не усиливать давление. Вместо «почему вы не може-
те дать нормальный срок?» спросите: «Какой этап не позво-
ляет подтвердить тридцать дней?» Вместо «вы согласны или
нет?» — «Какой вариант вы готовы подтвердить сейчас?»
Вместо «это окончательная цена?» — «Для какого объёма,
материала, упаковки и периода действует эта цена?»

Если собеседник отвечает общей формулой, сузьте во-
прос до выбора или конкретного действия. «Когда сможе-
те?» заменяется на «Можете подтвердить готовность к 15
октября или предложить ближайшую реалистичную дату?»
«Цена слишком высокая» превращается в «Как изменит-
ся цена при стандартной упаковке и объёме десять тысяч
штук?» Так разговор движется от позиции к параметрам
сделки.

Подготовка переговоров и границы уступок
Подготовка к переговорам начинается не с перечня жела-

ний, а с определения границ. До встречи зафиксируйте же-
лаемый результат, допустимый результат и условие останов-
ки. Отдельно определите пределы по цене, качеству, сроку,



 
 
 

объёму, оплате, материалу, упаковке и контролю. Если ко-
манда впервые обсуждает эти пределы уже перед поставщи-
ком, решение будет зависеть от давления момента.

Полезно подготовить BATNA — лучший доступный ва-
риант на случай, если соглашение не будет достигнуто. Это
может быть другой поставщик, меньшая партия, стандарт-
ная конфигурация, перенос запуска, локальная закупка или
отказ от проекта. BATNA не является угрозой для собесед-
ника. Она нужна вашей команде, чтобы не принимать невы-
годное условие только потому, что переговоры уже заняли
много времени.

Для каждого параметра определите не только предел, но
и причину. Максимальная цена связана с полной экономи-
кой проекта. Минимальный уровень качества — с функци-
ей товара, безопасностью и требованиями покупателя. Пре-
дельный срок — с сезоном продаж или обязательствами пе-
ред клиентом. Когда причина ясна, переговоры переходят от
эмоционального торга к поиску конфигурации, которая со-
храняет бизнес-смысл.

Лист переговорных границ должен быть внутренним до-
кументом. В нём указывают целевое условие, допустимый
диапазон, красную линию, возможные обмены и сотрудни-
ка, уполномоченного принять отклонение. Переводчик по-
лучает только ту часть, которая нужна для точной переда-
чи смысла. Поставщику не сообщают внутренний предел как
стартовую позицию, если команда не решила сделать это со-



 
 
 

знательно.
Переговоры о цене нельзя отделять от характеристик то-

вара и условий сделки. Снижение может быть связано с
объёмом, стандартным материалом, общей упаковкой, более
длинным графиком, иной комплектацией или распределени-
ем работ. Поэтому вопрос «можете сделать дешевле?» слиш-
ком широкий. Он позволяет снизить число, не уточняя, что
изменится в продукте или риске.

Разбирайте цену через факторы. Спросите, какая часть за-
висит от сырья, упаковки, печати, оснастки, ручных опера-
ций, контроля и минимальной партии. Важно понять, какие
изменения действительно снижают стоимость и не разруша-
ют критические требования. Позже эта логика перейдёт в
RFQ, спецификацию и журнал изменений.

Каждая уступка должна иметь встречное условие. Если вы
увеличиваете объём, запросите пересчёт цены и подтвержде-
ние мощности. Если соглашаетесь на более длинный срок,
закрепите дату запуска и промежуточную контрольную точ-
ку. Если принимаете стандартную упаковку, потребуйте об-
новлённые размеры, маркировку и расчёт логистики. Одно-
сторонняя уступка без фиксации быстро становится новой
исходной точкой.

Формула может звучать спокойно: «Мы готовы рассмот-
реть десять тысяч штук при условии, что цена составит не
более согласованного уровня и срок первой партии не из-
менится». Или: «Мы можем принять более длинный произ-



 
 
 

водственный срок, если поставщик подтвердит материал, за-
фиксирует очередь и предоставит график контрольных то-
чек». Здесь нет ультиматума, но связь условий видна обеим
сторонам.

Письменная фиксация и версии документов
Если переговоры идут в несколько раундов, ведите жур-

нал изменений. В нём отражают дату, параметр, исходное
условие, новое предложение, причину, влияние на цену и
срок, статус согласования и документ, который должен быть
обновлён. Без журнала команда помнит последнее число, но
забывает, какую упаковку, партию или контроль пришлось
изменить ради него.

После каждого раунда отделяйте согласованное от обсуж-
даемого. Согласованным считается то, что обе стороны оди-
наково сформулировали и включили в письменный итог. Об-
суждаемое может быть перспективным, но не входит в рас-
чёт проекта. Отклонённое также полезно фиксировать, что-
бы через неделю оно не вернулось как будто новое предло-
жение.

В конце встречи не ограничивайтесь общей благодарно-
стью. Пройдите по повестке и вслух назовите результат каж-
дого пункта: подтверждено, требует проверки, отложено или
отклонено. Для открытых вопросов укажите ответственного
и дату. Если решение зависит от руководителя или техниче-
ского подразделения, зафиксируйте, кто направит им мате-
риалы и в какой форме команда получит ответ.



 
 
 

Письменное резюме лучше отправить в тот же рабочий
день, пока детали не потерялись. Оно включает дату и фор-
мат встречи, участников, использованные версии файлов,
подтверждённые условия, открытые вопросы, задачи, ответ-
ственных и сроки. В конце попросите сообщить об исправ-
лениях к определённой дате. Отсутствие замечаний можно
использовать как рабочий сигнал только в той мере, в какой
это заранее согласовано; для существенных условий требу-
ется явное подтверждение.

Если в ходе встречи изменились цена, объём, срок или
конфигурация товара, одного протокола недостаточно. Об-
новите документ соответствующего уровня. Коммерческие
параметры переходят в новую версию предложения или
RFQ-ответа. Характеристики товара — в спецификацию
или техническое приложение. Изменение договорного обя-
зательства оформляется способом, предусмотренным дого-
вором и применимыми правилами. Протокол показывает ход
решения, но не всегда заменяет основной документ.

Версионность должна быть видимой. В имени файла ука-
жите проект, тип документа, номер версии и дату. Внут-
ри документа добавьте таблицу изменений или хотя бы ко-
роткое описание того, что изменено. Не создавайте цепоч-
ку файлов «финал», «финал новый» и «финал последний».
Такие названия не позволяют доказать, какая версия была
утверждена и на основании чего поставщик считал цену.

Отдельно проверьте согласованность языковых версий.



 
 
 

Если протокол составлен на двух языках, команда долж-
на понимать, какая версия рабочая, кто проверил перевод
и что делать при расхождении. Переводчик подтверждает
точность смысла, но вопрос договорного приоритета языков
требует отдельного решения сторон и, при необходимости,
проверки юристом применительно к конкретной сделке.

Правильно завершённые переговоры оставляют после се-
бя цепочку: устное обсуждение, протокол договорённостей,
подтверждение открытых вопросов, обновлённый коммер-
ческий документ и новая версия требований при наличии
изменений. Тогда уважительная форма не размывает содер-
жание, а переводчик не становится носителем устной памяти
о сделке. Следующий разговор начинается с подтверждён-
ной версии, а не с попытки восстановить, что именно сторо-
ны имели в виду.

Деловой ужин без неофициальных обязательств
Деловой ужин часто начинается после того, как основная

встреча формально завершена. Это не означает, что рабочая
часть закончилась. За столом собеседники могут уточнять
ожидания, знакомить вас с руководителями и обсуждать во-
просы, для которых не хватило времени в переговорной. Од-
нако ужин не должен превращаться в неофициальный спо-
соб согласовать то, что команда не готова подтвердить доку-
ментом.

До встречи узнайте формат мероприятия, состав участ-
ников, место и предполагаемую продолжительность. Если



 
 
 

приглашение звучит неопределённо, уточните, будет ли это
рабочий обед, вечерний ужин с руководством или приём с
несколькими компаниями. От формата зависит состав вашей
команды, необходимость переводчика и возможность обсуж-
дать конфиденциальные вопросы.

Список участников важнее знания сложных правил рас-
садки. Попросите назвать имена, должности и организации
приглашённых. Сопоставьте их с картой участников и влия-
ния. Тогда вы поймёте, является ли ужин продолжением пе-
реговоров, знакомством с лицом, принимающим решение,
или общим мероприятием без полномочий обсуждать усло-
вия проекта.

Не пытайтесь угадать место каждого человека за столом.
Дождитесь, когда принимающая сторона покажет, где сесть.
Если вы организуете встречу, разместите руководителей, пе-
реводчика и технических участников так, чтобы они могли
общаться без постоянного перемещения. Важна не символи-
ка сама по себе, а возможность вести разговор спокойно.

Пищевые ограничения сообщают заранее, кратко и без
долгих объяснений. Если вам нельзя определённые продук-
ты, передайте информацию организатору до ужина. При тя-
жёлой аллергии уточните состав блюд и возможный контакт
с аллергеном. Забота о здоровье не является проявлением
неуважения.

Алкоголь также не должен становиться испытанием ло-
яльности. Если вы не пьёте, скажите об этом спокойно: «Спа-



 
 
 

сибо, я сегодня без алкоголя, но с удовольствием присоеди-
нюсь к тосту». Можно поднять бокал с безалкогольным на-
питком. Не нужно придумывать медицинскую причину, ес-
ли вы не хотите её обсуждать.

Тосты могут быть частью гостеприимства, но не должны
использоваться для получения уступок. Если после несколь-
ких тостов собеседник возвращается к цене или просит
немедленно подтвердить большой объём, перенесите реше-
ние в рабочий формат: «Предложение понятно. Завтра ко-
манда проверит расчёт, и мы направим письменный ответ».
Это сохраняет доброжелательность и не создаёт устного обя-
зательства.

За столом полезно говорить о компании, отрасли, про-
изводстве, городе и общих планах. Сложные вопросы каче-
ства, претензии, полномочия и изменение договорных усло-
вий лучше обсуждать отдельно. Публичный разбор ошибки
во время ужина создаёт давление, а присутствующие могут
не располагать нужными документами. Если тема возникла,
зафиксируйте её для следующей встречи.

Не воспринимайте дружескую атмосферу как доказатель-
ство согласия. Собеседник может проявлять гостеприимство
и одновременно не быть готовым принять коммерческое
условие. В конце вечера достаточно подтвердить следующий
шаг: кто направит материалы, когда состоится рабочий зво-
нок и какой документ будет обсуждаться.

Подарки, гостеприимство и комплаенс



 
 
 

Отдельный вопрос — подарки. Небольшой деловой пода-
рок может быть знаком внимания, но он не должен выглядеть
как плата за решение. Чем ближе встреча к тендеру, про-
верке, заключению договора, согласованию цены или урегу-
лированию претензии, тем осторожнее следует действовать.
Стоимость подарка, должность получателя и контекст важ-
нее красивой истории о традиции.

Сначала проверьте правила собственной компании. В ор-
ганизациях могут действовать лимиты стоимости, запреты
на наличные и эквиваленты денег, требования к регистра-
ции подарков или предварительному согласованию. Если в
проекте участвует государственная, государственно контро-
лируемая или иная организация с повышенными компла-
енс-требованиями, вопрос нужно передать ответственному
сотруднику или юристу до вручения.

Не дарите деньги, подарочные карты, дорогую электрони-
ку, оплату личной поездки или предмет, стоимость которо-
го трудно объяснить деловой целью. Риск создаёт не только
цена, но и попытка скрыть подарок от работодателя получа-
теля. Просьба передать вещь через родственника, не указы-
вать её в документах или вручить после принятия решения
является причиной остановиться.

Безопаснее выбирать умеренный предмет с понятной де-
ловой или региональной связью: качественное издание, про-
дукцию вашей компании, небольшой сувенир или иной ней-
тральный подарок, если это допускают правила обеих сто-



 
 
 

рон. Не нужно строить выбор на длинном перечне симво-
лов и суеверий. Уточнение у местного коллеги поможет из-
бежать неловкости, но комплаенс важнее символики.

Подарок вручайте открыто, от имени компании, без тре-
бования ответного действия. Если внутренние правила тре-
буют, зафиксируйте получателя, дату, повод, примерную
стоимость и согласование. Такая запись защищает и вашу
компанию, и партнёра, которому может понадобиться отчи-
таться о полученном предмете.

Гостеприимство также требует границ. Оплата обычного
рабочего ужина и дорогого отдыха с сопровождающими ли-
цами создают разный риск. Перед поездкой установите, ка-
кие расходы каждая сторона несёт сама, можно ли прини-
мать транспорт, проживание и развлекательную программу,
как оформляются приглашения и кто согласует исключения.

Праздники и производственные паузы
Праздники влияют на проект сильнее, чем календарное

число выходных. Официальный период отдыха показывает
только часть картины. Производственные работники могут
уезжать раньше, возвращаться позже или менять место ра-
боты, а поставщики сырья и перевозчики — закрывать при-
ём заказов по собственному графику. После возобновления
работы требуется время на сбор персонала, запуск оборудо-
вания и восстановление качества.

По состоянию на 2 августа 2026 года официальный пери-
од выходных на Праздник весны в КНР был установлен с 15



 
 
 

по 23 февраля 2026 года, а 14 и 28 февраля определены ра-
бочими днями. На Национальный день КНР, или День обра-
зования КНР, официальный перерыв установлен с 1 по 7 ок-
тября 2026 года. Эти даты опубликованы Канцелярией Госу-
дарственного совета КНР, но для заказа они служат только
исходной точкой: фактические окна фабрики, её поставщи-
ков и логистических участников проверяются отдельно.

Не переносите даты одного года в следующий произ-
водственный план. Официальный календарь публикуется на
конкретный год, а внутренние графики компаний меняются
в зависимости от региона, отрасли и загрузки. Перед разме-
щением заказа запросите у поставщика календарь останов-
ки, последнюю дату приёма новых заказов, последний день
отгрузки и план перезапуска.

Производственный календарь должен показывать не толь-
ко праздничные дни. Добавьте крайний срок закупки сырья,
утверждения макета, изготовления упаковки, запуска серии,
инспекции, исправления дефектов, бронирования перевоз-
ки и передачи документов. Если этап попадает в период по-
вышенной нагрузки, предусмотрите резерв и отдельное под-
тверждение мощности.

Особенно опасна формула «успеем до праздника» без
определения готовности. Для отдела продаж она может озна-
чать завершение производства, для фабрики — выпуск ос-
новной части партии, для логиста — передачу груза на склад,
а для покупателя — фактическую отправку. Уточните собы-



 
 
 

тие: партия произведена, проверена, исправлена, упакована,
передана перевозчику или вывезена с территории фабрики.

Не соглашайтесь ускорять производство только по обеща-
нию. Спросите, за счёт чего сокращается срок: дополнитель-
ной смены, готового сырья, переноса другого заказа, частич-
ной отгрузки или исключения операции. Затем оцените вли-
яние на качество, контроль и документы. Ускорение, при ко-
тором исчезает время на инспекцию или исправление, пере-
носит риск на покупателя.

После продолжительного перерыва предусмотрите кон-
троль перезапуска. Попросите подтвердить фактический вы-
ход персонала, наличие сырья, состояние оборудования и но-
вую дату первого серийного изделия. Для критичного товара
разумно связать массовый выпуск с проверкой первого изде-
лия или иной ранней контрольной точкой, предусмотренной
планом качества.

Если срок проекта приходится на напряжённый период,
распределите ответственность письменно. Поставщик под-
тверждает календарь и сообщает об отклонениях. Ваша ко-
манда вовремя утверждает макеты, образцы и платежи. Ин-
спектор резервирует окно проверки, логист сообщает край-
ние даты бронирования. Общая фраза «всем ускориться» не
заменяет согласованных действий.

Конфликт: приватно обсудить, официально закре-
пить

Даже при хорошей подготовке возникает конфликт.



 
 
 

Ошибка может касаться цены, срока, качества, поведения
сотрудника или несогласованного изменения. Первая задача
— отделить факт от оценки личности. Формула «вы нена-
дёжный поставщик» закрывает разговор. Формула «в версии
предложения от 12 августа срок увеличен с тридцати до со-
рока пяти дней без согласованного изменения графика» поз-
воляет обсуждать расхождение.

Вторая задача — выбрать подходящую аудиторию. Не ис-
правляйте представителя партнёра перед его подчинёнными,
клиентами или руководством, если вопрос можно сначала
обсудить отдельно. Публичная критика повышает цену при-
знания ошибки: человеку приходится защищать не только
решение, но и свой статус. Приватный разговор создаёт про-
странство для исправления.

Приватность не означает отказ от официальной фикса-
ции. Сначала стороны без лишней аудитории выясняют фак-
ты, причины и возможные решения. Затем согласованный
результат направляется письменно участникам, ответствен-
ным за исполнение. Обсуждение может быть деликатным, а
итог — точным и проверяемым.

Начните конфликтный разговор с наблюдаемого факта.
Назовите документ, дату, версию, образец, показатель или
действие. Затем сошлитесь на согласованный критерий. По-
сле этого объясните влияние на проект: задержка запуска,
невозможность принять партию, рост расходов или риск для
клиента. Такая последовательность не требует от собеседни-



 
 
 

ка сначала согласиться с вашей эмоциональной оценкой.
Следующий шаг — предложить варианты исправления.

Вы можете запросить возврат к согласованному условию, но-
вый график, доработку, дополнительную проверку, замену
материала, разделение партии или иной законный и коммер-
чески обоснованный вариант. Не обещайте принять вариант
до оценки его последствий.

После выбора решения назовите ответственного, срок и
доказательство выполнения. «Исправим в ближайшее вре-
мя» не является планом. Рабочая формула звучит иначе:
поставщик до определённой даты направляет обновлённый
график; технический специалист подтверждает новую вер-
сию; инспектор проверяет исправленную партию; решение
об отгрузке принимает уполномоченный сотрудник покупа-
теля.

Если собеседник публично высказал ошибочное утвер-
ждение, необязательно немедленно доказывать его неправо-
ту перед всеми. Можно сказать: «У нас другая версия дан-
ных. Предлагаю после встречи сверить документы с ответ-
ственными сотрудниками и направить единое подтвержде-
ние». Вы не соглашаетесь с ошибкой, но переносите спор из
области статуса в область доказательств.

Если проблема требует немедленной остановки действия,
говорите прямо. Требование безопасности, запрет платежа,
остановка производства или удержание отгрузки нельзя рас-
творять в мягких формулах. Вежливость относится к форме,



 
 
 

а не к отказу от контроля. Сообщите действие, основание,
ответственного за пересмотр и документ, после которого ра-
бота может продолжиться.

Не обсуждайте конфликт в нескольких параллельных ча-
тах. Выберите основной канал и круг участников. Иначе ме-
неджер получает одну версию, руководитель — другую, а пе-
реводчик пытается соединить несовместимые формулиров-
ки. В письменном резюме укажите, какое сообщение или до-
кумент заменяет предыдущие указания.

Следите за языком своей команды. Фразы «вы всегда»,
«вы никогда», «это типично» и «с вами невозможно рабо-
тать» расширяют один эпизод до оценки всей организации.
Они не дают нового факта и затрудняют исправление. Луч-
ше перечислить конкретные отклонения и для каждого на-
значить действие.

Не требуйте извинения как предварительного условия для
технического решения. Извинение может быть уместным, но
проект восстанавливают исправленный документ, новое из-
делие, подтверждённый срок и контрольная точка. Если ко-
манда добилась признания вины, но не получила плана дей-
ствий, конфликт остался открытым.

После разговора отправьте письменное резюме: факт, со-
гласованный критерий, влияние, принятое решение, ответ-
ственный, срок и подтверждающий документ. Если стороны
не согласились с причиной, это можно указать отдельно, не
останавливая немедленное исправление. Причинный анализ



 
 
 

и коммерческое урегулирование иногда идут параллельно,
но их результаты не следует смешивать.

Так ужин, подарок, праздничный календарь и конфликт
входят в одну рабочую систему. В каждом случае важна ува-
жительная форма, но решение остаётся проверяемым. Го-
степриимство не заменяет полномочия, подарок не покупа-
ет согласие, официальный выходной не равен фактическому
производственному окну, а приватный разговор не отменяет
письменного результата.

Кейс: публичное исправление и остановка проекта
В том же собирательном кейсе обычное расхождение по

сроку переросло в остановку проекта. Команда российско-
го покупателя обсуждала первую партию электронных моду-
лей с китайским производителем. На предыдущих встречах
стороны согласовали основные характеристики по докумен-
ту «Требования к изделию, версия 1.2», ориентировочную
цену и желаемую дату готовности. В протоколе остался от-
крытым один вопрос: может ли фабрика сократить произ-
водственный срок на десять дней без изменения материала
и отказа от промежуточного контроля.

На видеовстрече присутствовали коммерческий дирек-
тор фабрики, менеджер проекта, инженер, переводчик и три
представителя покупателя. Старшим представителем парт-
нёра был коммерческий директор. Он открыл встречу, по-
благодарил стороны и сообщил, что фабрика «сможет под-
держать требуемый срок». Менеджер покупателя сразу вы-



 
 
 

вел на экран документ «Производственный график, версия
1.1» и сказал, что это невозможно, поскольку сам поставщик
двумя днями ранее указал более позднюю дату.

Формально замечание было верным. На экране находился
документ, подтверждавший другую продолжительность про-
изводства. Ошибка заключалась в форме и порядке обсуж-
дения. Представителя партнёра исправили публично, до того
как выяснили, получил ли он новую информацию от произ-
водства, использовал ли слово «поддержать» как обещание
или говорил о намерении искать решение. Разговор быст-
ро перешёл от проверки графика к вопросу о том, кто дал
неверные данные.

Коммерческий директор после короткой паузы подтвер-
дил требуемый срок. Переводчик передал это как оконча-
тельное согласие. Команда покупателя решила, что вопрос
закрыт, и перешла к упаковке. В протокол договорённостей
записали дату готовности, но не указали условия её дости-
жения, ответственного за подтверждение производственно-
го плана и срок направления обновлённого графика.

В следующие две недели проект почти не двигался. Мене-
джер поставщика отвечал вежливо, но всё чаще писал, что
вопрос находится на внутреннем согласовании. Инженер пе-
рестал участвовать в общих звонках. Запрос на обновлённый
график оставался без результата. Команда покупателя объ-
яснила задержку тем, что партнёр «потерял лицо» и теперь
сознательно тормозит заказ.



 
 
 

Такое объяснение было слишком удобным. Культурный
фактор мог повлиять на реакцию старшего представителя:
публичное исправление повысило цену изменения позиции.
Но проект остановился не только из-за формы общения. По-
купатель не проверил полномочия подтверждать производ-
ственный срок, не отделил коммерческую поддержку от тех-
нической выполнимости и не запросил документ, связываю-
щий новую дату с ресурсами фабрики.

Поставщик также допустил ошибку. Его представитель
подтвердил срок без производственного расчёта, а команда
не направила возражения к протоколу договорённостей и не
предложила реалистичный вариант. Поэтому разбор нельзя
сводить к обвинению одной стороны или ссылке на нацио-
нальную культуру.

Возвращать разговор к делу начали не с требования объ-
яснить молчание, а с восстановления фактов. Покупатель
подготовил одностраничную записку: версия графика, дата
спорной встречи, формулировка из протокола договорённо-
стей, отсутствующее подтверждение производства и влияние
задержки на проект. В документе не было оценки поведения
конкретных людей. Он показывал, какое решение требуется
сейчас.

Затем руководитель проекта попросил короткую отдель-
ную встречу с коммерческим директором и менеджером по-
ставщика. В приглашении было указано, что цель разгово-
ра — согласовать реалистичный график и порядок подтвер-



 
 
 

ждения, а не обсуждать персональную ответственность. Это
позволило старшему представителю вернуться к вопросу без
необходимости публично отменять своё прежнее заявление.

На встрече покупатель использовал простую формулу: «В
протоколе договорённостей указана готовность партии к 30
сентября. Обновлённый производственный график мы не
получили. Для нашего проекта критично понять фактиче-
скую дату и условия её подтверждения. Просим предложить
реалистичный вариант и назвать сотрудника, который под-
твердит производственную часть».

Фабрика сообщила, что срок можно сократить только при
использовании имеющегося сырья и переносе части упако-
вочных работ на более поздний этап. Инженер подтвердил,
что первая дата была недостижима при исходной последо-
вательности операций. Коммерческий директор не повто-
рял прежнее обещание, но поддержал новую конфигурацию.
Стороны получили решение без публичного признания, кто
именно ошибся.

Результат закрепили не общим сообщением в чате, а до-
кументом «Производственный график, версия 1.2». В нём
появились дата поступления сырья, выпуск первого изделия,
начало серии, готовность упаковки, промежуточная провер-
ка, предгрузочная инспекция и резерв на исправление. По-
купатель подтвердил, какие материалы и макеты обязан пе-
редать к каждой точке. Фабрика назначила ответственных за
производство и коммерческую коммуникацию.



 
 
 

После этого стороны изменили порядок работы. Коммер-
ческий директор больше не подтверждал производственные
даты без отметки инженера, а покупатель перестал считать
устную поддержку окончательным решением. В карточке
встречи для каждого вопроса появился владелец подтвер-
ждения. Спорный эпизод не обсуждали с расширенной груп-
пой и не использовали как аргумент в следующих перегово-
рах.

Если подобная остановка уже произошла, восстановление
удобно вести в три шага. Сначала соберите нейтральную хро-
нологию документов и решений. Затем обсудите расхожде-
ние с минимально необходимым кругом участников, не тре-
буя публичного признания ошибки. После этого выпустите
новую версию графика, протокола договорённостей или спе-
цификации, которая прямо заменяет прежнюю. Возвраще-
ние к делу завершается не примирительной фразой, а дей-
ствующим документом.

Кейс показывает важное различие. Сохранение лица вли-
яет на форму возврата к спорному вопросу, но не заменяет
управление. Безопасный подход состоит в том, чтобы обсуж-
дать факт без публичного унижения, проверять полномочия
и переводить решение в документ.

Практические формулы
В сложной ситуации полезны готовые формулы. Для про-

верки смысла: «Правильно ли мы понимаем, что это под-
тверждённое условие, а не предварительная возможность?»



 
 
 

Для проверки полномочий: «Кто согласует решение со сто-
роны производства и когда мы получим подтверждение?»
Для возврата к документу: «Давайте сверим формулировку
с действующей версией графика и письменно зафиксируем
итог».

Мягкое несогласие не должно быть расплывчатым. Фра-
за «возможно, мы немного иначе поняли» помогает сохра-
нить спокойный тон, но после неё нужен конкретный пред-
мет: «В нашей версии цена относится к пяти тысячам штук,
а в вашем предложении — к годовому объёму. Просим под-
твердить цену первой партии отдельно». Вежливость рабо-
тает только вместе с точностью.

Когда требуется остановить действие, формула становит-
ся прямее: «До получения обновлённой версии специфика-
ции производство по изменённому материалу не подтвер-
ждаем». Или: «Платёж приостанавливается до независимо-
го подтверждения реквизитов». Здесь не следует смягчать
смысл настолько, чтобы партнёр мог принять сообщение за
просьбу или рекомендацию.

Для обсуждения ошибки используйте шесть элементов:
факт, согласованный критерий, влияние на проект, вариан-
ты исправления, ответственный и срок, доказательство вы-
полнения. Такая структура подходит и для разговора, и для
письма по итогам встречи.

Формула может звучать так: «В партии обнаружена упа-
ковка по макету версии 2.1, тогда как утверждён „Макет упа-



 
 
 

ковки, версия 2.3“. Это создаёт риск отказа при приёмке.
Просим остановить упаковку, подтвердить количество уже
собранных единиц и до 16:00 направить план замены. Возоб-
новление работ возможно после письменного утверждения
исправленного образца».

Рабочие формы главы
Рабочие формы главы нужны не ради отчётности. Они

уменьшают зависимость проекта от памяти, статуса отдель-
ных участников и качества перевода. Первая форма — кар-
та участников и влияния. В ней фиксируются имя, долж-
ность, организация, роль, фактическое влияние, известные
полномочия, интерес в проекте, информация, которую чело-
век должен предоставить, и следующий шаг.

Карта не является досье на партнёра. В неё вносят только
сведения, нужные проекту. Неизвестные полномочия остав-
ляют открытыми вопросами и уточняют после встречи.

Вторая форма — карточка встречи. Она начинается с це-
ли, а не с общего названия проекта. Цель формулируется как
проверяемый результат: согласовать структуру цены, под-
твердить производственную возможность, выбрать вариант
упаковки или определить данные для следующего расчёта.
Далее указываются участники, повестка, используемые вер-
сии файлов, вопросы, требующие решения, и пределы пол-
номочий вашей команды.

В карточке встречи полезно разделить четыре статуса.
«Подтверждено» означает, что стороны одинаково сформу-



 
 
 

лировали условие. «Требует проверки» означает, что назван
ответственный и срок. «Предложено» относится к варианту
без согласия второй стороны. «Отклонено» показывает, что
к вопросу не следует возвращаться без новых данных. Такое
разделение предотвращает превращение обсуждения в дого-
ворённость.

Третья форма — лист переговорных границ. Для каждо-
го существенного параметра укажите цель, допустимый диа-
пазон, красную линию, возможную уступку, встречное усло-
вие и сотрудника, который вправе принять отклонение. Лист
остаётся внутри вашей команды. Он позволяет не принимать
решение под влиянием атмосферы встречи или срочности
поставщика.

Четвёртая форма — протокол договорённостей. Он не пе-
ресказывает весь разговор. В протокол входят дата, участни-
ки, документы и версии, подтверждённые решения, откры-
тые вопросы, ответственные, сроки и следующий документ.
Если одна сторона обязана направить расчёт, а другая —
утвердить макет, эти действия записываются отдельно.

Пятая форма — письмо по итогам встречи (follow-up).
Оно передаёт протокол, выделяет вопросы для явного под-
тверждения и устанавливает срок замечаний. В письме крат-
ко укажите предмет встречи, решения, открытые вопросы,
ответственных, сроки и полные названия приложенных вер-
сий.

Шестая форма — календарь производственных рисков.



 
 
 

В нём отмечаются не только официальные праздники, но и
крайние даты согласования сырья, макетов, образцов, произ-
водства, инспекций, бронирования перевозки и перезапуска
после паузы. Для каждой точки указываются источник даты,
ответственный и резерв. Календарь обновляется по данным
конкретного поставщика и участников цепочки.

Седьмая форма — памятка делового ужина: формат,
участники, переводчик, ограничения по питанию, правила
подарков и гостеприимства, допустимые темы и вопросы, ко-
торые остаются для официальной встречи.

Все формы используют одинаковые названия проекта, то-
варов и версий требований. Иначе переводчик, менеджер и
инженер могут обсуждать разные конфигурации.

Чек-лист перед встречей
Перед важной встречей проверьте людей. Известны ли

участники и их организации? Понятно ли, кто принимает
решение, готовит расчёт, подтверждает техническую выпол-
нимость и может остановить проект? Кто направит письмен-
ный итог?

Затем проверьте цель и повестку. Сформулирован ли ре-
зультат одним предложением? Разделены ли вопросы для ре-
шения, информации и последующей проверки? Хватит ли
времени на перевод и подтверждение смысла?

Проверьте материалы. Указана ли действующая версия
каждого файла? Получил ли переводчик глоссарий заранее?
Видны ли числа, даты, валюты, объёмы и идентификаторы



 
 
 

товара?
Проверьте переговорные границы. Знает ли команда цель,

допустимый диапазон, красную линию и BATNA? Связана
ли каждая уступка со встречным условием? Кто вправе со-
гласовать отклонение?

Проверьте перевод. Может ли переводчик остановить раз-
говор для уточнения? Запрещено ли ему обещать цену, срок,
объём или изменение требований? Записываются ли слож-
ные условия текстом?

Проверьте завершение. Кто ведёт протокол? Что требует
явного подтверждения? Когда будет направлено письмо по
итогам встречи? Какой документ обновляется после встречи
и по какому признаку этап считается завершённым?

После встречи задайте один контрольный вопрос: одина-
ково ли обе стороны понимают результат и существует ли до-
кумент, который это подтверждает? Если ответ нельзя дать
без слов «кажется», «вроде» или «они должны были понять»,
встреча ещё не завершена как управленческий этап.

От коммуникации к экономике проекта
Культурная компетентность в работе с китайским партнё-

ром не измеряется количеством выученных церемоний. Она
проявляется в способности видеть контекст, не унижать со-
беседника, различать вежливость и обязательство, спокойно
проверять смысл и оставлять после разговора рабочий доку-
мент. Такой подход сохраняет отношения, но не требует пла-
тить за неопределённость.



 
 
 

Когда коммуникация выстроена, возникает следующий
вопрос. Уважительные отношения, точный перевод и хоро-
ший протокол не доказывают, что проект выгоден. До поис-
ка поставщика, запуска производства или выхода российско-
го товара на китайский рынок нужно проверить спрос, пол-
ную экономику, объём вложений и предел риска. Следующая
глава переводит разговор из области общения в область биз-
нес-решения: стоит ли начинать проект и по какому марш-
руту двигаться.



 
 
 

 
Часть II. Как выйти

на рынок Китая
 
 

Глава 2. Как понять, стоит ли
вообще закупать в Китае или

выводить туда российский товар?
 

Два маршрута: импорт и экспорт
Первые ошибки в проекте обычно совершаются ещё до

переговоров с поставщиком или китайским партнёром. Им-
портёр видит привлекательную цену в каталоге, заказывает
образец и начинает обсуждать скидку, хотя не знает полной
себестоимости и допустимого объёма замороженных денег.
Экспортёр переводит название, готовит упаковку, открыва-
ет аккаунты и ищет дистрибьютора, хотя не проверил, нужен
ли конкретный товар выбранному покупателю. Внешне это
разные ситуации, но причина одна: действие началось рань-
ше, чем появилась проверяемая бизнес-гипотеза.

У работы с Китаем есть две самостоятельные траектории.
Первая — импорт из Китая в Россию: вы покупаете гото-
вый товар, заказываете производство или переносите часть
цепочки снабжения к китайскому контрагенту. Вторая —



 
 
 

экспорт российского товара в Китай: вы проверяете спрос,
адаптируете предложение и строите канал продажи китай-
скому покупателю. Эти траектории могут существовать в од-
ной компании, но управлять ими как одним проектом нель-
зя.

Импортная траектория начинается с внутренней задачи
бизнеса. Вам нужен товар, компонент, оборудование, упа-
ковка или производственная операция с определёнными ха-
рактеристиками, сроком и стоимостью. Китайский постав-
щик здесь не исходная точка, а один из возможных спосо-
бов решить задачу. Поэтому первый вопрос звучит не «что
выгодно купить в Китае», а «какую потребность компании
мы закрываем и почему этот способ лучше доступных аль-
тернатив».

Экспортная траектория начинается с потребности поку-
пателя на китайском рынке. Наличие российского продук-
та, свободной мощности или интересной истории происхож-
дения ещё не создаёт спрос. Первый вопрос здесь другой:
«какой покупатель в Китае выберет этот товар, в какой си-
туации, вместо чего и по какой причине». Пока ответа нет,
перевод упаковки и поиск партнёра создают расходы, но не
уменьшают главную неопределённость.

Различаются и критерии успеха. Для импорта важны при-
годность товара для вашей задачи, полная себестоимость,
стабильность производства, законность ввоза, срок постав-
ки и управляемость поставщика. Для экспорта — подтвер-



 
 
 

ждённая потребность, конкурентное предложение, допусти-
мая цена, рабочий канал, повторный спрос и экономика про-
дажи после местных расходов. Низкая цена закупки ничего
не говорит о спросе в Китае, а интерес к российскому про-
исхождению ничего не доказывает о выгодности конкретно-
го товара.

Участники у маршрутов тоже разные. Импорту нужны за-
купки, техническая экспертиза, право, соответствие, логи-
стика, таможня и контроль качества. Экспорту — исследова-
ние рынка, локализация, право, маркетинг, продажи и сер-
вис. Один сотрудник может совмещать функции, но пропус-
кать их нельзя.

Карточка бизнес-гипотезы
Развести траектории нужно до расчётов и поиска кон-

тактов. Для этого создайте короткий документ — карточ-
ку бизнес-гипотезы. Это не презентация для инвестора и не
рекламное описание продукта. Карточка должна показать,
что именно вы считаете правдой, на каких данных основано
предположение и какой проверкой его можно подтвердить
или опровергнуть без преждевременного масштабирования.

Карточку лучше уместить на одной или двух страницах.
Если это невозможно, команда, вероятно, смешала несколь-
ко товаров, аудиторий или задач. Разделите их: один товар
для двух групп покупателей — уже две гипотезы с разными
каналами и экономикой.

Первое поле карточки — маршрут. Укажите прямо: им-



 
 
 

порт из Китая, экспорт в Китай или два самостоятельных
проекта. Формулировка «развитие бизнеса с Китаем» для
работы непригодна. Она не показывает покупателя, денеж-
ный поток, комплект документов и точку принятия реше-
ния.

Второе поле — продукт. Для импорта укажите назначе-
ние, базовую конфигурацию и границы допустимой замены.
Для экспорта определите конкретную товарную единицу или
ограниченный набор, который можно проверить в одном сег-
менте и ценовом коридоре.

Третье поле — пользователь или покупатель. В импорте
им может быть клиент, производственный участок или сер-
висная служба. В экспорте нужно описать не «китайского по-
требителя», а конкретный сегмент: кто принимает решение,
где покупает, как использует товар и чем пользуется сейчас.

Четвёртое поле — проблема или потребность. «Хотим
расширить ассортимент» — намерение компании, а не про-
блема покупателя. Зафиксируйте, что не устраивает в теку-
щем решении: цена, срок, свойства, доступность, удобство,
формат или стабильность качества.

Пятое поле — предполагаемая ценность. Для импорта это
может быть снижение полной стоимости, устранение дефи-
цита, повышение качества, сокращение срока или получение
недоступной технологии. Для экспорта ценность выражается
на языке покупателя: вкус, состав, происхождение, формат,
безопасность, удобство или функциональный результат.



 
 
 

Не подменяйте ценность словами «качество», «натураль-
ность» или «инновационность». Укажите, с каким решени-
ем сравнивается продукт и по какому признаку его должны
выбрать.

Шестое поле — целевая цена. Пока это диапазон, внут-
ри которого гипотеза может работать. Для импорта зафикси-
руйте предельную полную себестоимость единицы. Для экс-
порта — предполагаемый ценовой коридор и сумму, которая
должна остаться после расходов канала. Подробный расчёт
появится позже, но граница нужна сразу.

Седьмое поле — объём. Для импорта укажите реаль-
ную потребность, частоту заказа и допустимый запас. Для
экспорта определите объём теста, позволяющий увидеть не
только первую покупку, но и признаки повторного спроса.
Объём здесь ограничивает риск, а не обещает партнёру бу-
дущий заказ.

Восьмое поле — срок. Запишите, когда результат нужен и
что произойдёт при задержке. Для импорта это может быть
запуск производства, сезон или окончание запаса. Для экс-
порта — готовность продукта, защита прав и окно тестовой
кампании. Формулировка «как можно быстрее» для реше-
ния бесполезна.

Девятое поле — критические требования, без которых
проект нельзя продолжать. В импорте это могут быть мате-
риал, совместимость, ресурс, безопасность, документы, упа-
ковка и маркировка. В экспорте — состав, формат, срок год-



 
 
 

ности, требования категории, законность продажи, права на
бренд и сервис. Карточка не заменяет ТЗ, но ограничения
должны быть названы.

Десятое поле — предел потерь. Назначьте сумму, время
и риск, которые компания готова принять ради проверки.
Учтите образцы, исследования, юридическую работу, лока-
лизацию, пилот, труд команды и возможное списание. Для
экспорта добавьте риск потери контроля над брендом или
каналом, для импорта — предоплаты, неликвидного остатка
и простоя.

Предел потерь защищает от ловушки невозвратных за-
трат. В карточке должна быть сумма и условие, после которо-
го дальнейшие вложения требуют нового решения собствен-
ника.

Одиннадцатое поле — ключевые неизвестные. Преврати-
те их в вопросы: согласится ли фабрика на нужную конфи-
гурацию и объём; применимы ли обязательные требования;
понимает ли аудитория ценность; готов ли покупатель пла-
тить; можно ли обеспечить возвраты и сервис.

Для каждого вопроса укажите способ проверки. Один по-
ставщик не подтверждает рыночную цену, положительный
отзыв — спрос, обещание дистрибьютора — продажи. Тех-
нический вопрос закрывается документом или образцом,
правовой — выводом специалиста, ценовой — сопостави-
мыми предложениями, рыночный — интервью или ограни-
ченным тестом.



 
 
 

Двенадцатое поле — достаточное доказательство. Зара-
нее решите, какой результат позволит двигаться дальше:
несколько сопоставимых предложений в целевом диапазо-
не, рабочий образец, отсутствие критического ограничения,
содержательные интервью, приемлемый тест или повторный
заказ. Иначе любой результат можно будет назвать «интере-
сом рынка».

Отдельно отметьте качество исходных данных. Факт, по-
лученный из документа, измерения или проведённого теста,
сильнее предположения сотрудника и обещания заинтере-
сованного партнёра. В карточке полезно разделить подтвер-
ждённое, вероятное и неизвестное. Это не усложняет рабо-
ту, а показывает, на чём действительно держится решение и
какой вывод пока нельзя делать.

Последние поля — ответственный и дата решения. У каж-
дого неизвестного должен быть владелец, который организу-
ет проверку, сохраняет данные и выносит результат. Дата не
позволяет исследованию тянуться бесконечно и показывает,
когда сведения нужно обновить.

Единый кейс: две самостоятельные гипотезы
Собирательный пример главы — российская компания

«Северный продукт», которая производит ягодные батончи-
ки и подарочные наборы. На внутреннем рынке продажи ста-
бильны, и собственники решили выйти в Китай. Команда
сразу начала обсуждать широкую линейку, аренду локально-
го склада, регистрацию нескольких аккаунтов и работу с дис-



 
 
 

трибьютором. Основанием служили положительные отзывы
на выставке и общий интерес посетителей к российским про-
дуктам.

В карточке гипотезы формулировка «китайскому рын-
ку интересны российские натуральные продукты» оказалась
непроверяемой. Не были названы конкретный покупатель,
ситуация употребления, конкурентная полка, ценовой кори-
дор и признак повторного спроса. Компания смешала пода-
рочный набор, повседневный перекус и премиальный про-
дукт в одной модели. Для каждого варианта требовались раз-
ные упаковка, канал, цена и аргументация.

После разделения появилась рабочая гипотеза: ограни-
ченная линейка ягодных батончиков может быть интерес-
на городским покупателям, которые выбирают упакованный
перекус с понятным составом и готовы платить цену в за-
данном коридоре, если вкус, формат и доказательства ценно-
сти понятны без длинного объяснения происхождения. Та-
кая формулировка ещё не доказывала спрос, но показывала,
кого и что нужно проверять.

Параллельно собственники рассматривали импорт китай-
ской упаковочной линии. Это был другой проект. Его кар-
точка начиналась не с привлекательной цены оборудования,
а с внутренней проблемы: действующая упаковочная линия
ограничивала выпуск, увеличивала потери материала и не
обеспечивала нужную скорость. Пользователем линии был
производственный участок, критическими требованиями —



 
 
 

совместимость с продуктом, производительность, сервис и
документация, а пределом потерь — бюджет пилотной про-
верки и допустимый простой.

Предварительные ворота решения
После заполнения карточки проводится предварительное

решение. Это ещё не окончательное go, change или no-go
по всему проекту. Его задача — определить, стоит ли тра-
тить ресурсы на следующую проверку и какой вопрос дол-
жен быть закрыт первым.

Первый критерий — существует ли конкретный пользо-
ватель или покупатель. Подписанный заказ пока не нужен, но
вы должны понимать, чьё решение изучаете. Формулы «ры-
нок большой», «товар всем нужен» или «в Китае дешевле»
не проходят ворота.

Второй критерий — названа ли наблюдаемая потреб-
ность. Проект должен решать проблему или улучшать суще-
ствующее решение. Если команда описывает только свой-
ства товара, но не ситуацию выбора, импорт возвращают к
внутренней задаче, а экспорт — к сценарию покупки и ис-
пользования.

Третий критерий — есть ли измеримый ценовой кори-
дор. Допустимы диапазон и несколько сценариев, но не от-
сутствие границы. Любую цену нельзя оправдывать будущим
масштабом, премиальным позиционированием или ожидае-
мой скидкой.

Четвёртый критерий — можно ли проверить гипотезу



 
 
 

ограниченным тестом. Если для первого ответа требуется
сразу открыть компанию, заказать большой объём, передать
эксклюзивность или построить склад, модель слишком тяже-
ла. Сначала ищут образец, расчёт, интервью, тест предложе-
ния, ограниченную продажу или пилот.

Пятый критерий — видны ли критические правовые, тех-
нические и операционные ограничения. Все вопросы пока
закрывать не нужно, но условие, способное остановить про-
ект, проверяют раньше рекламы, печати упаковки и торга.

Шестой критерий — способен ли бизнес контролировать
модель. Предложение не имеет ценности, если компания не
умеет проверить товар, обеспечить сервис или получить дан-
ные о продажах. Иногда нужно изменить команду, модель
или масштаб теста, а не отказываться от идеи.

Седьмой критерий — установлен ли предел потерь и стоп-
сигнал. Для импорта это может быть невозможность полу-
чить нужные характеристики в допустимой полной себесто-
имости. Для экспорта — отсутствие интереса в сегменте,
неприемлемая экономика теста или адаптация, разрушаю-
щая ценность продукта.

Предварительное решение фиксируют тремя формули-
ровками. «Продолжить проверку» означает, что гипотеза
конкретна, основные ограничения видимы, а следующий
тест ограничен по бюджету и сроку. «Изменить гипотезу»
означает, что нужно сузить продукт, аудиторию, объём, це-
ну, регион, канал или способ контроля. «Остановить» озна-



 
 
 

чает, что нет проверяемой потребности, критическое огра-
ничение делает модель неприемлемой или цена получения
ответа превышает допустимый риск.

Главный документ на выходе — не список китайских
поставщиков и не план рекламной кампании. Это утвер-
ждённая карточка бизнес-гипотезы с выбранной траектори-
ей, конкретным пользователем, проблемой, ценностью, це-
новым коридором, объёмом, сроком, критическими требо-
ваниями, пределом потерь, перечнем неизвестных и планом
их проверки. Только после этого импортный проект перехо-
дит к расчёту полной экономики, а экспортный — к провер-
ке рынка и конкурентной полки.

Экономика импорта: сравнивать одинаковый ре-
зультат

После утверждения карточки бизнес-гипотезы импорт-
ный маршрут переходит к следующему вопросу: может ли
китайский поставщик решить внутреннюю задачу дешевле,
надёжнее или быстрее доступных альтернатив. Ответ нельзя
получать сравнением цены из коммерческого предложения с
текущей ценой закупки в России. Варианты нужно привести
к одной точке и посчитать затраты до момента, когда товар
готов к использованию или продаже.

Первое сравнение — make-or-buy, то есть решение произ-
водить самим, покупать у российского контрагента или за-
купать в Китае. Для оборудования добавляются ремонт су-
ществующей линии, модернизация и аренда мощности. Для



 
 
 

товара — готовый аналог, контрактное производство, соб-
ственная сборка или отказ от проекта. Китайский вариант
имеет смысл только внутри этой развилки, а не сам по себе.

Сравнивать нужно одинаковый результат. Если россий-
ский поставщик продаёт товар со склада небольшими пар-
тиями, а китайская фабрика предлагает цену при крупном
заказе и сроке несколько месяцев, это разные услуги. В пер-
вом случае вы платите за доступность, меньший запас и воз-
можность быстро изменить заказ. Во втором получаете более
низкую цену единицы, но принимаете планирование, кон-
троль, перевозку, оформление и риск остатка.

Для предварительного решения создайте калькулятор
предварительной экономики импорта. Он не заменяет окон-
чательный landed cost, который будет уточняться после вы-
бора товара, поставщика, кода, маршрута и условий сделки.
Его задача — показать порядок величин, выявить самые чув-
ствительные статьи и понять, стоит ли тратить деньги на об-
разцы, проверку фабрик и переговоры.

Полная себестоимость импорта
Начните с базовой цены товара. Зафиксируйте валюту, да-

ту предложения, объём, комплектацию и условие поставки
по Incoterms 2020 с названным местом. Формулировки вроде
FOB China, EXW factory или delivery included недостаточны
для расчёта. Нужны конкретный пункт, состав включённых
услуг и перечень того, что оплачивается отдельно.

Базовая цена должна относиться к определённой версии



 
 
 

требований. Если один вариант включает более толстый ма-
териал, индивидуальную упаковку, запасные части и испы-
тания, а другой рассчитан на стандартную конфигурацию,
сравнивать цифры напрямую нельзя. В калькуляторе рядом
с ценой указывайте версию требований или перечень допу-
щений, на которых она основана.

Отдельно учитываются tooling и NRE — оснастка и разо-
вые инженерные расходы. Это могут быть формы, штампы,
ножи, печатные цилиндры, приспособления, программиро-
вание, настройка линии и подготовка образца. В калькуля-
торе важно разделять разовые затраты и расходы на едини-
цу: иначе дорогой запуск делает первую партию убыточной,
а последующие выглядят необоснованно выгодными.

Образцы образуют самостоятельный блок. В него входят
стоимость изготовления, срочная доставка, возможные лабо-
раторные проверки, доработка и повторные образцы. Один
удачный экземпляр редко завершает подготовку сложного
продукта. Если требуется несколько итераций, заложите диа-
пазон, а не оптимистичный один раунд.

Контроль качества также имеет цену. Она складывает-
ся из проверки материалов, first article, контроля в произ-
водстве, предгрузочной инспекции, испытаний и повторной
проверки после исправления. Отказ от этой статьи не делает
проект дешевле. Он переносит риск на этап, где дефект уже
находится в партии, в пути или на складе.

Упаковка считается отдельно от товара, если её конфи-



 
 
 

гурация ещё не подтверждена. Учтите индивидуальную и
транспортную упаковку, вкладыши, защитные элементы, пе-
чать, штрихкоды, обязательные сведения и подготовку маке-
та. Изменение размера короба может повлиять не только на
цену упаковки, но и на количество единиц в транспортном
месте и стоимость перевозки.

Далее добавьте внутреннюю логистику в Китае. В зависи-
мости от согласованного условия поставки в неё могут вхо-
дить доставка от фабрики до склада консолидации или тер-
минала, погрузка, оформление, хранение и обработка груза.
Эти расходы нельзя считать автоматически включёнными в
цену, пока это не подтверждено предложением и договорной
схемой.

Международная перевозка считается по маршруту, объ-
ёму, весу, характеру груза и сроку. На раннем этапе доста-
точно диапазона от логиста по нескольким сценариям. Од-
на рекламная ставка не подходит для решения, если неясно,
включены ли терминальные операции, перегрузка, оформ-
ление и последняя миля.

Пошлины, НДС и обязательные платежи рассчитываются
на основании предварительной классификационной гипоте-
зы и проверяются для конкретного товара. На ранней ста-
дии не нужна точность до копейки. Лучше указать диапазон
и отметить, какие характеристики способны изменить код,
ставку или порядок оформления.

Соответствие требованиям может включать испытания,



 
 
 

сертификацию, декларирование, государственную регистра-
цию или другие процедуры в зависимости от категории.
В предварительной экономике отражаются услуги специа-
листов, образцы, переводы, подготовка документов и воз-
можная корректировка конструкции. Конкретную процеду-
ру подтверждают до заказа упаковки и серийного производ-
ства.

Маркировка — это не только печать текста на коробке.
В зависимости от товара могут потребоваться изменение
artwork, нанесение кодов, оборудование, обмен данными и
контроль корректности сведений. Если применимость тре-
бований пока не установлена, в калькулятор вносят резерв и
вопрос, который должен закрыть профильный специалист.

После ввоза возникают складские расходы. Учтите приём-
ку, разгрузку, хранение, обработку, подбор, переупаковку и
внутригородскую или региональную доставку. Для крупного
MOQ склад может стать одной из главных статей, особенно
если продажи идут медленнее планируемого.

В расчёт включается ожидаемый брак. Его нельзя подме-
нять договорной надеждой на полную компенсацию. Даже
если поставщик признает дефект, у вас останутся расходы
на сортировку, возвраты, повторную доставку, простой и ра-
боту с клиентами. Для новой фабрики или нового продук-
та разумно считать несколько сценариев качества, а не одну
идеальную цифру.

Добавьте стоимость управленческой сложности. Это вре-



 
 
 

мя закупщика, технического специалиста, юриста, перевод-
чика, логиста, бухгалтерии и руководителя проекта. Для
крупного регулярного объёма эти затраты распределяются
на значительное количество единиц. Для маленькой разовой
партии они могут уничтожить предполагаемую экономию.

Цена сложности особенно заметна при широком ассор-
тименте. Десять похожих артикулов означают десять набо-
ров требований, макетов, образцов, остатков и рисков из-
менения. Фабрика может предложить привлекательную це-
ну каждой позиции, но общая система окажется тяжёлой
для контроля. Поэтому на старте выгоднее ограничить число
конфигураций и проверить процесс на узкой линейке.

После заполнения калькулятора получите не одну циф-
ру, а три сценария. Базовый использует наиболее вероятные
значения. Осторожный учитывает рост перевозки, повтор-
ный образец, задержку и больший процент брака. Стрессо-
вый показывает, что произойдёт при срыве срока, необходи-
мости переделки или медленных продажах.

MOQ, запас и цена сложности
MOQ — минимальный объём заказа — влияет на эконо-

мику не одной строкой. У поставщика могут быть разные ми-
нимумы: партии производства, закупки сырья, цвета, ком-
понента, упаковки, печати и кастомизации. Вопрос «можно
ли снизить MOQ» без уточнения причины часто приводит к
неполному ответу или скрытому удорожанию.

Сначала разложите заявленный минимум. Возможно,



 
 
 

производство готово выпустить меньше, но поставщик дол-
жен купить целую партию сырья. Иногда ограничение созда-
ёт печатная упаковка, а сам товар можно делать малыми се-
риями. В другом случае минимальная загрузка оборудова-
ния действительно определяет себестоимость. Для каждой
причины существует своё решение.

Снижать MOQ можно изменением конфигурации заказа.
Стандартный материал вместо редкого, типовой цвет, ней-
тральная упаковка, наклейка вместо индивидуальной печа-
ти, общий тираж коробок на несколько поставок или отказ
от второстепенной кастомизации уменьшают входной объ-
ём. Но каждое изменение проверяется относительно карточ-
ки гипотезы: нельзя убрать свойство, ради которого товар во-
обще закупается.

Другой вариант — разделить производство и отгрузку.
Поставщик выпускает экономически приемлемую партию,
но хранит часть готового товара и отгружает по графику. Та-
кая схема требует проверки условий хранения, оплаты, пра-
ва на товар, страхования, срока выкупа и риска изменения
качества. Она не является универсальным способом сокра-
тить потребность в капитале.

Консолидация нескольких товаров через трейдера или
агента иногда уменьшает минимумы отдельных фабрик и
стоимость организационной работы. Но наценку посредника
нужно сравнивать с ценой сложности, которую он действи-
тельно снимает. Если цепочка непрозрачна, а ответствен-



 
 
 

ность за качество размыта, низкий входной объём не ком-
пенсирует рост риска.

MOQ всегда переводится в дни запаса и деньги. Сто ты-
сяч единиц сами по себе ничего не говорят. Посчитайте, на
сколько месяцев хватит партии при базовом, осторожном и
стрессовом темпе потребления. Затем добавьте срок произ-
водства и доставки. Так становится видно, когда придётся
размещать повторный заказ и сколько времени капитал оста-
нется связанным в цепочке.

Оборотный капитал и денежный календарь
Оборотный капитал — это деньги, которые компания

вкладывает до получения выручки или производственного
эффекта. В импорте он замораживается раньше и на более
долгий срок, чем кажется по счёту фабрики. Предоплата
уходит до производства, остаток может быть перечислен до
отгрузки, а товар затем находится в пути, оформлении, на
складе и в продаже.

Для расчёта постройте денежный календарь. Отметьте да-
ты образцов, аванса, оплаты оснастки, остатка поставщи-
ку, логистики, обязательных платежей, складских расходов
и начала поступления выручки. Если импортируется обору-
дование, вместо продаж укажите дату запуска и момент, ко-
гда линия начнёт давать экономический эффект.

Главный показатель — максимальная потребность в де-
нежных средствах до возврата вложений. Именно её нужно
сопоставлять с доступным финансированием и другими обя-



 
 
 

зательствами бизнеса. Проект может иметь хорошую маржу
на единицу, но создать кассовый разрыв, если слишком боль-
шой объём оплачен задолго до реализации.

Отдельно оцените валютный риск. Если обязательство пе-
ред поставщиком возникает в одной валюте, а выручка по-
ступает в другой, изменение курса влияет на себестоимость
ещё до продажи. В предварительном калькуляторе достаточ-
но нескольких сценариев и правила, кто и когда пересчиты-
вает цену проекта. Банковский маршрут и доступность рас-
чётов проверяются перед каждой конкретной операцией.

Когда закупка в Китае имеет смысл
Китайская упаковочная линия для «Северного продукта»

стоила заметно дешевле европейского аналога, а производи-
тель обещал подходящую скорость. Первое сравнение пока-
зывало почти двукратную экономию. После сборки кальку-
лятора разница сократилась: потребовались адаптация узлов
под российские материалы, запасной комплект, испытания
продукта, доставка, монтаж, обучение и резерв на простой.

MOQ для оборудования выражался не в количестве ли-
ний, а в минимальной партии нестандартных комплектую-
щих и расходных материалов. Поставщик предлагал купить
запас на год, чтобы снизить цену. Денежный календарь по-
казал, что вместе с авансом за линию это создаёт нагрузку,
которую компания не может безопасно принять в сезон за-
купки сырья.

Проект не был закрыт. Компания изменила гипотезу: со-



 
 
 

кратила число нестандартных узлов, запросила тест на сво-
ём материале, разделила основной заказ и запасные части, а
запуск перенесла на период с меньшей нагрузкой на оборот-
ный капитал. Китайский вариант сохранил преимущество,
но уже по другой конфигурации и при других условиях кон-
троля.

Закупка в Китае имеет смысл, когда подтверждены
несколько условий. Товар или оборудование действительно
решают внутреннюю задачу, а сравнение проведено с реаль-
ными альтернативами. Полная себестоимость укладывается
в целевую границу не только в идеальном сценарии. MOQ
соответствует потреблению и не создаёт опасный остаток.
Компания способна профинансировать весь денежный цикл,
а не только аванс фабрике.

Нужны и операционные условия. Требования можно опи-
сать и проверить, качество — проконтролировать, постав-
щика — идентифицировать, а маршрут — оформить закон-
но. Команда понимает, кто отвечает за требования, соответ-
ствие, оплату, логистику и приёмку. Цена единицы не долж-
на быть единственным аргументом при отсутствии этих воз-
можностей.

Закупка требует изменения, если экономика становится
приемлемой после уменьшения ассортимента, стандартиза-
ции, иной упаковки, другого MOQ, пилотной партии, изме-
нения графика или перераспределения функций. Такое ре-
шение не означает провал. Оно показывает, что исходная



 
 
 

конфигурация была слишком дорогой или сложной, а сама
потребность остаётся.

От проекта следует отказаться или поставить его на пау-
зу, если преимущество исчезает после полной себестоимо-
сти, минимальная партия превышает разумный запас, обо-
ротный капитал создаёт кассовый риск, критические требо-
вания нельзя подтвердить или законный маршрут делает то-
вар неконкурентным. В этих случаях продолжение перегово-
ров не улучшает гипотезу, а только увеличивает невозврат-
ные затраты.

Результат этапа фиксируется в калькуляторе предвари-
тельной экономики импорта и коротком решении по им-
портной гипотезе. В документе указываются сравниваемые
варианты, диапазон полной себестоимости, структура MOQ,
максимальная потребность в оборотном капитале, чувстви-
тельные параметры, условия продолжения и стоп-сигналы.
После этого можно переходить к поиску поставщиков, не за-
меняя расчёт привлекательной ценой.

Перспективы российского товара и конкурентная
полка

Экспортная траектория требует другой системы доказа-
тельств. Перспективы российского товара в Китае нельзя
оценивать по размеру страны, численности населения или
общему интересу к России. Главный вопрос другой: купит
ли выбранная группа покупателей конкретный продукт по
цене, которая оставляет бизнесу приемлемую экономику.



 
 
 

Первое доказательство — существование сегмента. Сег-
ментом нельзя считать «китайских потребителей», «средний
класс» или «любителей натуральных товаров». Такие фор-
мулировки слишком широки и не помогают выбрать упаков-
ку, канал, цену и сообщение. Рабочий сегмент описывает лю-
дей с общей ситуацией выбора: кто они, где живут, когда по-
купают товар, какую задачу решают, на что смотрят перед
оплатой и чем пользуются сейчас.

Для компании «Северный продукт» исходная идея звуча-
ла привлекательно: российские ягодные батончики могут за-
интересовать покупателей, которые ценят натуральный со-
став и происхождение продукта. Но эта формулировка со-
единяла несколько разных аудиторий. Батончик мог быть по-
вседневным перекусом, подарком, продуктом для поездки,
дополнением к спортивному рациону или товаром с регио-
нальной историей. У каждой ситуации были свои конкурен-
ты, допустимая цена и причина покупки.

Команда сузила гипотезу до одного сценария: компакт-
ный ягодный батончик как удобный перекус для городско-
го покупателя, который читает состав, сравнивает продукты
в своей категории и готов доплатить за понятное сочетание
ингредиентов, вкуса и происхождения. Это не означало, что
остальные сценарии признаны бесперспективными. Их про-
сто не включили в первый тест, чтобы данные не смешива-
лись.

После определения сегмента зафиксируйте сценарий ис-



 
 
 

пользования. Он показывает, в какой момент товар входит
в жизнь покупателя. Один и тот же продукт может конкури-
ровать с разными категориями в зависимости от ситуации.
Ягодный батончик возле кассы сравнивается с небольшими
снеками, в подарочном наборе — с продуктами другого фор-
мата, а в спортивном канале — с функциональным питани-
ем. Без сценария компания часто выбирает неверную конку-
рентную полку.

Конкурентная полка — это не буквальный стеллаж и не
список товаров с похожим составом. Это набор решений,
между которыми покупатель выбирает в конкретной ситу-
ации. В неё входят прямые аналоги, соседние категории и
привычный способ обойтись без вашего продукта. Если че-
ловек решает задачу обычным печеньем, свежими фруктами
или напитком, эти варианты также влияют на его решение.

Соберите таблицу конкурентов до разработки оконча-
тельной упаковки и рекламных материалов. Для каждой по-
зиции укажите бренд, товар, формат, массу, цену на дату на-
блюдения, цену в пересчёте на сопоставимую единицу, со-
став, заявленную ценность, рейтинг, число отзывов, типич-
ные замечания, канал продажи и признаки повторной покуп-
ки. Источник и дата обязательны: ассортимент, цены, прави-
ла площадок и доступность товаров меняются.
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