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Арсен Томский, основатель и CEO inDrive:
«Евгений — первый и единственный трекер inDrive. Он здо-

рово помог нашей компании на начальной стадии её развития. 
А теперь все знания и опыт доступны в удобном формате.

Книга будет полезна многим предпринимателям и их ко-
мандам в построении бизнесов, меняющих мир».

Леонид Довбенко, основатель YallaMart и CEO 
DocsInBox:
«Это библия трекинга.
Это тот встроенный пул инструментов, с которым любой 

предприниматель сможет сэкономить время на каждой стадии 
развития бизнеса.

На старте новых проектов я буду выдавать эту книгу ли-
дерам как руководство к действию».

Дмитрий Торшин, трекер более 1000 продуктов и ком-
паний:
«Российский ответ на великую книгу Стива Бланка «Четы-

ре шага к озарению» от создателя трекинга Евгения Калинина. 
Книга, которую ждал весь рынок.

Лучшего описания поистине мировой концепции развития 
бизнеса вы не найдёте».

Михаил Мокеев, владелец бренда Likato Рrofessional:
«Работа с Евгением — одно из лучших бизнес-путешествий, 

которое у нас было.
Теперь он выпустил руководство к действию и для тех, кто 

только погружается в трекинг, и для тех, у кого уже есть ре-
зультаты.

Обязательно прочтите и начинайте расти!».
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Фёдор Ченков, предприниматель и венчурный инве-
стор:
«Кннига — супер! Моё видение такое: у каждого предпри-

нимателя есть великая мечта, и одновременно — суровая ре-
альность.

Так вот, эта книга — чёткая пошаговая инструкция 
по сборке лестницы к вашей предпринимательской мечте».

Дмитрий Калаев, директор «Акселератора ФРИИ»:
«Книга собрала опыт и методологию развития бизнеса, 

возникшие на тысячах компаний, прошедших через практику 
Евгения и „Акселератора ФРИИ“. Рекомендую к прочтению 
на любой стадии развития бизнеса. Подходы работают как 
на этапе „идея“, так и при развитии компании с миллиардами 
выручки».

Сергей Рыжиков,  сооснователь «Битрикс» и «1С-Би-
трикс»:
«Уже три года Евгений — мой трекер. Я начинал работать 

с некоторым недоверием, но на деле методика работает.
Ты ставишь цели и находишь ограничения: как внутри себя, 

так и в рынке. Разобраться, выбрать лучшую траекторию 
и пройти по ней — это и есть трекинг.

Книга Евгения — must read как для начинающих предпри-
нимателей, так и для зрелых руководителей и консультантов. 
Не откладывайте рост, сделайте его фокусом в своей компа-
нии».
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Спасибо Валерии Соколовой, которая помогала мне пи-
сать эту книгу, за огромный и очень ценный вклад в то, что 
получилось. Спасибо Катерине Макаровой за то, что мы кни-
гу все-таки издали. Спасибо Кириллу Варламову, Дмитрию 
Калаеву и Артему Азевичу за Акселератор ФРИИ. Илье Кра-
синскому, Илье Королеву, Николаю Митюшину, Леониду Валю, 
Алишеру Хасанову и многим другим, кто создавал методо-
логию трекинга. И, конечно же, спасибо всем моим клиен-
там, предпринимателям, которые проходили у меня трекинг, 
и студентам Школы трекеров.

Методология трекинга — это ваши гипотезы и экспери-
менты, успехи и неудачи, надежды и достижения. Спасибо 
вам за них!
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ПРЕДИСЛОВИЕ

Эта книга — про методологию трекинга. Созданную 
в России методику развития бизнеса, отработанную на тыся-
чах стартапов, продуктовых команд, зрелых бизнесов и кор-
пораций.

Она будет полезна и тем, кто создает и развивает биз-
нес — предпринимателям, руководителям, лидерам, — и тем, 
кто им помогает: трекерам, консультантам, бизнес-коучам, 
менторам и инвесторам.

Методология трекинга возникла в работе со стартапами. 
Первоначально она отвечала на вопрос: как помочь команде 
стартапа быстрее добежать от идеи или гипотезы продукта 
до подтвержденного масштабируемого бизнеса.

Эта работа начиналась в акселераторе ФРИИ. Мы вы-
строили там процесс, позволяющий фокусировать команду 
стартапа на том, что важнее всего сделать для подтвержде-
ния бизнес-модели. В этом процессе с командой работает 
трекер — специалист, который помогает продиагностировать 
бизнес, найти ограничения, сфокусироваться на их преодо-
лении, найти ценность продукта, выстроить процесс продаж. 
Трекер использует такие инструменты, как ценностное пред-
ложение, customer development, юнит-экономику, методики 
развития продаж и управления продуктом, цикл проверки 
гипотез, недельные спринты.

Трекер регулярно — обычно раз в неделю — встречается 
с командой или руководителем и дает обратную связь на их 
действия и результаты, помогает увидеть то, что команда 
не видит из-за недостатка компетенций или замыленности 
взгляда. На этих встречах — их называют трекшн-митинга-
ми — команда определяет свой фокус и берет в работу на не-
делю именно те задачи, которые позволят максимально 
быстро достичь цели. Правильная фокусировка позволяет 
команде в сопровождении трекера бежать в 2–3 раза быстрее.
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Позже те же инструменты стали применять к продукто-
вым командам в корпорациях, а затем и к более зрелым ком-
паниям, которые уже давно подтвердили свою бизнес-модель 
и хотят расти быстрее. Предприниматели и руководители 
приглашают внешних трекеров или используют методологию 
трекинга для самостоятельной работы над своим бизнесом 
и для управления командами.

Трекинг помогает и начинающим предпринимателям, 
и зрелым руководителям. Если вы находитесь в самом начале 
пути, эта книга даст вам пошаговый план запуска и разви-
тия масштабируемого бизнеса. Если вы руководите большой 
компанией, вы получите инструменты, помогающие сделать 
ваших сотрудников и руководителей сфокусированными, са-
мостоятельными и быстрыми.

Эта книга поможет вам быстро достигать больших целей. 
Создать масштабируемый бизнес, который принесет вашим 
клиентам много пользы, а вам много денег и счастья.
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КАК СОЗДАТЬ МАСШТАБИРУЕМЫЙ БИЗНЕС

Жил-был один Василий. Он жил миллион лет назад и был 
обезьяной.

Однажды Василий взял палку и сбил с дерева кокос. Или 
не кокос, а что-то другое — мы точно не знаем. Что мы знаем 
точно — у него получилось. И он сделал это еще раз. И еще. 
Потом другие стали делать так же. И это сделало из обезьяны 
человека. Мы давно уже перестали быть обезьянами, а палку 
и различные ее подобия продолжаем использовать.

Это называется тиражированием успешных практик — 
когда что-то получается, вы делаете это снова и снова, из-
влекая из этого выгоду. Точно так же устроен и ваш бизнес: 
вы нашли что-то, что приносит вам деньги, и начинаете это 
повторять раз за разом, все больше и больше, то есть масшта-
бировать.

Однако для того чтобы научиться пользоваться пал-
кой, Василий перепробовал очень много разных вариантов. 
Он пытался сбивать кокос с дерева различными предмета-
ми, включая травинку, блестящий камешек, который нашел 
на берегу ручья, или кого-то из сородичей. Он искал кокос 
в ручье. Ходил за ним на вершину соседнего вулкана. Сидел 
под деревом и стучал себя по голове. Отращивал длинные 
уши. Короче говоря, он делал много случайных попыток, ни 
одна из которых не увенчалась успехом. На все это у Василия 
ушли сотни тысяч лет.

Это нормально для обезьяны — но у вас нет в запасе со-
тен тысяч лет. Зато у вас есть одно важное преимущество — 
вы умнее. Как использовать это преимущество, чтобы создать 
успешный бизнес быстрее, чем Василий освоил палку?

Я постоянно вижу предпринимателей с замечательны-
ми идеями, сильными командами, ярких, умных — уж точно 
умнее Василия. Но когда дело доходит до поиска масштаби-
руемой бизнес-модели, они действуют примерно так же, как 
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обезьяна, пытающаяся научиться пользоваться палкой. Как 
попало.

Нет, у вас-то, конечно, все иначе. У вас есть четкий план 
и понимание того, как этот план приведет ваш бизнес к успе-
ху. Или нет?

Какая часть ваших действий за последние несколько 
дней приближает вас к результату, непосредственно влияет 
на ваши продажи и прибыль? Правда ли, что все, чем вы за-
нимаетесь в течение дня, работает на рост вашего бизнеса?

Я много лет наблюдаю за людьми, которые принимают 
решения, и изучаю причины их неудач. За эти годы я видел 
много разных компаний — стартапов и корпораций. Видел 
стартапы, которые добегали с нуля до мировых лидеров в сво-
ей области. Видел тех, кто не добежал и сдох. Тех, кто сдох, 
конечно, гораздо больше.

Каждую неделю предприниматели и руководители при-
ходят ко мне, рассказывают, что удалось сделать за неделю, 
а что не удалось, и мы разбираем причины — почему не уда-
лось сделать то, чего они хотели, и получить результаты, 
на которые рассчитывали.

Оказалось, что причин, по которым люди не достигают 
своих целей, не так уж много. Либо сами цели плохие, либо 
планы их достижения плохо спроектированы, либо с планами 
все хорошо, но выполнить их не удается. А еще бывает, что 
вроде бы все складно — и цели, и планы, и их исполнение, — 
но то, что люди делают, оказывается никому не нужно. И ни 
счастья не приносит, ни денег.

Эти причины относятся к двум большим группам: цен-
ность и действия. Во-первых, нужно ли кому-то то, что вы 
делаете, — есть ли в этом ценность. Во-вторых, делаете ли вы 
это: есть ли у вас цели, планы и реализуете ли вы эти планы. 
Если в том, что вы делаете, нет ценности или у вас хрома-
ют действия — вы не достигнете своих целей. Починив цен-
ность и действия, вы можете чего-то добиться. И это работает 
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одинаково и в стартапах, и в корпорациях, и у фрилансеров, 
и в некоммерческих организациях — где угодно. Делай то, 
что кому-нибудь нужно, доводи до результата — и будет тебе 
счастье.

Методология трекинга, про которую рассказывает эта 
книга, объединяет эти две темы — ценность и действия — 
и помогает предпринимателю ускорять свой бизнес.

Работа с ценностью — это все от поиска проблемы клиен-
та, которую вы решаете, до построения и масштабирования 
системы продаж. В первую очередь мы разберемся с ценност-
ным предложением и с тем, как выяснить у клиента, что ему 
нужно (спойлер: для этого нужно с ним поговорить). Пого-
ворим про сегментацию, проблемные интервью, про то, как 
понимание ценности используется в продажах. Про юнит-э-
кономику: как посчитать, зарабатываете ли вы деньги на про-
дажах или теряете, — чтобы не выйти в минус при масшта-
бировании. Про методы диагностики бизнеса, позволяющие 
определить основную проблему, не дающую вам развивать-
ся, и про типовые стратегии развития продукта — от идеи 
до масштабирования.

В разделе про действия мы обсудим, как проверять ги-
потезы, как определять цели и находить ограничения, не да-
ющие этих целей достигать; как фокусироваться на главном, 
договариваться друг с другом про цели и приоритеты. Как ра-
ботать с трекером и запустить недельный цикл фокусировки. 
Как собрать цели и планы в общую стратегию компании.

То есть как не быть Василием и делать то, что ведет вас 
к большим результатам.
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КАК ЧИТАТЬ ЭТУ КНИГУ

На разных этапах развития бизнеса разные части методо-
логии трекинга оказываются важнее. Первая задача, которую 
должна решить компания, — найти своего клиента и понять, 
какую ценность ему давать. Затем ограничения смещают-
ся в продажи, маркетинг, построение масштабируемой би-
зес-модели.

А дальше, по мере развития бизнеса, все более и более 
важным становится управление. Цели, фокус, быстрая про-
верка гипотез, коммуникация в командах, самостоятельность 
руководителей, выход из текучки.

В зависимости от того, на каком этапе находится ваш 
бизнес (или бизнес ваших клиентов, если вы трекер, консуль-
тант или другой специалист, помогающий предпринимате-
лю), вы можете начать чтение книги с начала или с середины.

Если вы только запускаете бизнес, хотите улучшить свой 
продукт, поднять продажи, понять, чего хотят ваши клиенты, 
найти новые клиентские сегменты — начинайте читать с пер-
вой главы, про ценность.

Если у вас все очень хорошо с продажами и вы не успе-
ваете справляться со скоростью роста — обратитесь сначала 
к главам про самодиагностику бизнеса, планерку и трекинг, 
чтобы найти те ограничения, которые не дают вам достаточно 
быстро бежать, и сфокусировать всю компанию на их преодо-
лении. А затем все равно вернитесь к ценности и продажам, 
поскольку значительная часть ограничений будет лежать 
именно там.
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ГЛАВА 1. ЦЕННОСТЬ

С какой скоростью вам нужно бежать, чтобы оставаться 
на месте? А чтобы создать большой бизнес? А чтобы создать 
действительно большой бизнес?

Даже если вы не стремитесь к чему-то очень большому, 
а просто хотите маленький свечной заводик, вам все равно 
приходится бежать довольно быстро. Рынки меняются, по-
являются конкуренты, новые технологии, бизнес-модели — 
если ничего не менять, бизнес начинает отставать, стагниро-
вать и сжиматься. Вы не можете стоять на месте.

Получается, для того чтобы не сдохнуть, бизнесу нужно 
расти. А чтобы стать большим, ему нужно расти еще быстрее.

А что нужно бизнесу, чтобы расти? Ну, это уже Василий 
придумал. Помните палку и кокос? Нужно повторяемое дей-
ствие, которое приносит ценность клиенту, прибыль бизнесу 
и которое можно масштабировать. Поняли, как давать клиен-
ту ценность, сделали это много раз, заработали денег. Много 
ценности — много денег.

Вот, например, открываете вы сайт и видите заголовок 
большими буквами: «Благодарности с Feeasy. Если вы уме-
ете приносить людям радость, мы поможем вам получать 
поощрения». Как вы думаете, что делает компания, у кото-
рой на сайте написано такое? Систему лояльности? Какую-то 
благотворительность? Я видел этот сайт целиком, там дальше 
есть еще несколько экранов, но из них я тоже не понял, о чем 
речь. Какие Feeasy, за что благодарности? Вообще ничего 
не понятно.
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Или реклама магазина товаров для животных: нарисо-
вана какая-то сеточка с ремешками и написано: «Не забудь-
те порадовать своего питомца! Маска Pride защитная (для 
людей) многоразовая двуслойная Модные Котики». Что это? 
Медицинская защитная маска для людей, чтобы защищаться 
от вируса? Но почему из сеточки? Ловушка для котиков? Кого 
они собрались защищать, от кого, и зачем для этого нужна 
маска? Непонятно!

Или вот лендинг: нарисован планшет, у него на экране 
какие-то крупные кнопки, рядом с картинкой надпись: Run 
your business better today — «Лучше управляй своим бизнесом 
сегодня», и кнопка заказа бесплатного демо. Каким бизнесом? 
Что значит «лучше»? Что я для этого должен сделать? Обя-
зательно ли прямо сегодня? Можно я сначала пойду поем? 
Непонятно.

А что происходит, когда клиенту ничего не понятно? 
Правильно, ничего не происходит. Клиент просто не поку-
пает.

Если клиенту не понятно, о чем речь, — он начинает до-
думывать. А додумывает он, как правило, плохо. «Благодар-
ности с Feeasy» — это сервис безналичных чаевых. Но этого 
никто не понял, и сервис закрылся. «Защитная маска (для 
людей)» — это намордник для собак, но причем тут котики — 
все равно непонятно. «Лучше управлять бизнесом сегодня» 
помогает всего-навсего программа для автоматизации кас-
сы, и когда это написали на лендинге, стало лучше. Потом 
эту компанию продали одному из крупнейших американских 
банков. Вряд ли из-за того, что лендинг стал понятнее, но кто 
знает.

Для того чтобы ваш продукт (товар, услугу, что угодно) 
покупали, нужны две вещи:

1. Чтобы этот продукт был клиенту зачем-то нужен.
2. Чтобы клиент это понял.
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Иными словами, ваш продукт должен приносить кли-
енту какую-то пользу, ценность, а вы — так объяснить, в чем 
польза, чтобы клиент понял — и купил. Если клиент поймет, 
в чем ценность, его не надо будет уговаривать, он сам пред-
ложит вам деньги. Если приходится долго ходить за клиентом 
и убалтывать его — значит, видимо, он не понял, зачем ему 
ваш продукт. Или он ему просто не нужен. Попытку продажи, 
за которой нет ценности, мы называем словом «впаривание».

ВПАРИВАТЬ — ПЛОХО!

Впаривание — это когда вы говорите: «Ну, купи у меня!» 
А зачем «купи», почему клиенту от этого будет хорошо — 
не объясняете. Чаще всего потому, что ему этот ваш продукт 
не очень-то и нужен. А значит, вам приходится клиента за-
ставлять — а клиент, которого заставили купить, а ценности 
не дали, не придет к вам второй раз. И друзьям своим скажет 
не приходить.

Бизнес, где мало возвращающихся клиентов, рано или 
поздно сдохнет — потому что у него стоимость привлечения 
клиента выше, чем у соседа, к которому приходят второй раз 
и приводят друзей.

Если вы даете мало ценности, вам нечем отличаться 
от конкурентов. А значит, придется конкурировать ценой. 
Когда ваше единственное отличие от конкурентов в том, что 
ваш продукт дешевле, — вы просто жертвуете маржинально-
стью и зарабатываете чуть меньше, чем они. А значит, у вас 
меньше денег на маркетинг и развитие продукта. А значит, 
вы медленнее растете.

Если вы впариваете клиенту то, что ему не очень нужно, — 
вы проигрываете рынок конкурентам и остаетесь маленьким 
бизнесом. А быть маленьким бизнесом — это, как правило, 
довольно грустно.
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ЦЕННОСТЬ, КОТОРУЮ МОЖНО ПОСЧИТАТЬ

В 2018 году стартап из Краснодара «Магротек» писал 
о себе так:

«Онлайн-сервис „Магротек“ вырос из научно-технического 
проекта на базе Кубанского государственного аграрного универ-
ситета. В течение нескольких лет мы проводили исследования 
и испытания, чтобы разработать уникальную методику расче-
та на основе научных данных, подтвержденных полевыми иссле-
дованиями. Благодаря нашему опыту и научным разработкам 
вы можете произвести расчет доз удобрений на планируемую 
урожайность. Мы стараемся быть гибкими и в своих разработ-
ках учитываем пожелания клиентов, решаем возникающие во-
просы в комплексе и оперативно. Наши специалисты помогут 
найти для вас оптимальный способ увеличения урожайности 
основных сельскохозяйственных культур и в короткие сроки 
предоставят вам рекомендации и их научное и экономическое 
обоснование».

И так далее — там еще про динамичное развитие, миро-
вые тренды и инновации.

Как вы думаете, почему у них ничего не покупали?
Если внимательно вглядеться в этот текст, можно найти 

в нем несколько слов о том, чем занимается компания: расчет 
доз удобрений, увеличение урожайности основных сельско-
хозяйственных культур. Где-то на сайте даже было написано 
«помогаем оптимизировать затраты на удобрения».

На самом деле они считают, сколько каких удобрений 
нужно внести в почву, чтобы повысить урожай. И повышают 
урожай! Но на сайте они писали не об этом, а об уникальной 
методике, научных данных и инновациях.
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А вот как Вячеслав, руководитель «Магротека», стал 
объяснять фермерам свой продукт после того, как порабо-
тал с ценностью: «До использования технологии „Магротек“ 
фермер получал 78 центнеров урожая пшеницы с гектара, 
с технологией „Магротек“ он получает 81 центнер с гектара. 
Теперь можно посчитать выгоду фермера — дополнительные 
три центнера с гектара принесли ему 2700 рублей, а на удо-
брения он потратил дополнительно 1038 рублей, то есть 
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получается дополнительных 1662 рубля прибыли с каждого 
гектара. А у него этих гектаров много, и в результате выходит 
какая-никакая копеечка».

После этого внезапно выяснилось, что цена, которую 
Вячеслав просил у фермеров за свой продукт, в десятки раз 
меньше, чем ценность, которую фермер получает от исполь-
зования этого продукта. Вячеслав попробовал поднять цену — 
и у него получилось. Оказалось, что если фермеру показать, 
сколько он заработает с помощью технологии, он будет го-
тов заплатить гораздо больше, чем если ему рассказывать про 
инновации и уникальные методики. В какой-то момент цена 
на продукт «Магротека» стала раз в 30 выше, чем была до на-
чала работы с ценностью, — и его все равно покупали.

А можно и наоборот — сначала поднять цену, чтобы ра-
зобраться с ценностью. Это работает очень просто. Если, на-
пример, вы продаете дешево, у вас покупают, но вы не очень 
понимаете почему — поднимите цену. Это страшно — вдруг 
все клиенты разбегутся? Но, скорее всего, этого не произой-
дет и у вас продолжат покупать. Поднимайте цену до тех 
пор, пока не появятся те, кто скажет: «Вы с ума сошли? Чего 
так дорого?» И тогда вы можете начать выяснять у них, ка-
ким должен стать ваш продукт, чтобы стоить дороже, чего 
в нем не хватает, какую ценность они хотят благодаря ему 
получить. Спросите просто: «А что смущает?» И клиент рас-
скажет.

ФОРМУЛА  
ЦЕННОСТНОГО ПРЕДЛОЖЕНИЯ

Для того чтобы объяснить другим и понять для себя цен-
ность вашего продукта, существует формула ценностного 
предложения. Заполнив ее, вы поймете, что предлагаете 
клиенту на самом деле.
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Формула начинается с портрета клиента — как понять, 
наш это клиент или нет. В какой ситуации этот человек или 
компания находится, что у него такого в жизни и в бизнесе 
происходит, что вы можете стать ему полезны. Какую про-
блему этого клиента вы решаете. С помощью какой техноло-
гии — как вы это делаете, в чем состоит решение, которое вы 
ему предлагаете. И, наконец, какую ценность, выгоду, какой 
полезный результат клиент получает на выходе.

Формула ценностного предложения описывает клиент-
ский сегмент. Скорее всего, у вас есть несколько сегментов, 
которым полезен ваш продукт, и для каждого из них у вас 
будет свое ценностное предложение. Для начала можно опи-
сать общее, верхнеуровневое ценностное предложение для 
всех ваших клиентских сегментов — в нем будут довольно 
абстрактные формулировки и мало деталей. Если же затем 
углубиться в детали, у вас появятся отдельные, более точные 
ценностные предложения для разных сегментов.

Например, «Магротек» помогает сельскохозяйственным 
предприятиям, которые готовятся к посевной, избежать лиш-
них затрат на удобрения и получить рост урожайности с по-
мощью расчета оптимальных доз удобрений. Но проблема, 
которую решает «Магротек», может существенно отличаться 
у фермера, не имеющего своего агронома, и большого сель-
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скохозяйственного холдинга. Фермер просто не знает, какие 
удобрения использовать, постоянно ошибается, и у него из-за 
этого низкая урожайность и убыточное хозяйство. А в холдин-
ге есть главный агроном, но он не успевает следить за всеми 
полями, за которые отвечает он сам и куча его подчиненных. 
Ценностные предложения для этих двух клиентских сегмен-
тов «Магротека» будут похожими, но существенно отличаю-
щимися в деталях.

Как вы думаете, какие из элементов ценностного предло-
жения описать легче всего? Большинство предпринимателей 
хорошо рассказывают про решение, технологию, про то, что 
и как делает их бизнес. А про клиента, его ситуацию, пробле-
му и выгоду рассказать сложнее.

Все мы любим свой продукт, глубоко разбираемся в нем. 
А в том, что происходит у клиента, разбираемся чуть хуже — 
потому что это происходит у клиента, а не у нас. Но если 
вы, общаясь с клиентом, говорите только про свой продукт, 
то клиенту приходится прилагать дополнительное усилие, 
чтобы понять, как этот продукт поможет в его ситуации. 
И, скорее всего, он ничего не поймет, что-то сам додумает 
и в лучшем случае уйдет. В худшем — купит, но не то, что вы 
продаете, а что-то, что себе нафантазировал. Получит не то, 
что ожидал, останется недоволен и всем расскажет, какой 
плохой у вас продукт.

Для того чтобы сформулировать ценность на понятном 
клиенту языке, мы используем формулу ценностного пред-
ложения.

ПОРТРЕТ КЛИЕНТА

Здесь часто пишут про пол, возраст, семейное положение 
и доход. Или отрасль, тип бизнеса и его размер, если это B2B. 
Но из такого описания совершенно невозможно понять, кто 
он на самом деле, этот клиент, и как ему живется.
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Портрет клиента — это не демографические характе-
ристики, не параметры для таргетинга в рекламных сетях, 
а описание реального живого человека (или компании), у ко-
торого в жизни (или в бизнесе) что-то происходит.

Как должна быть устроена жизнь клиента, чтобы ваш 
продукт был ему полезен? Скорее всего, если вы назовете сво-
ими клиентами все малые бизнесы какого-нибудь города, то 
среди них окажется множество нецелевых — таких, у которых 
жизнь устроена не так, как вы ожидаете.

Гораздо лучше работать не с любым малым бизнесом, 
а, например, с торговой компанией с оборотом до 10 мил-
лионов рублей в месяц и аутсорсинговым бухгалтером. Тог-
да возникает ситуация, в которой вы этому бизнесу можете 
быть полезны. А если у него нет аутсорсингового бухгалтера, 
то ситуация меняется, и ваш продукт к этому клиенту в ней 
неприменим.
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Еще один неудачный пример портрета клиента — «гости-
ницы». Вряд ли какой-то стартап сможет предложить одну 
и ту же ценность всем гостиницам мира. Даже у Booking.com 
для разных сегментов гостиниц будут разные ценностные 
предложения, а какие-то гостиницы и для него могут быть 
нецелевыми. Но, например, «сетевой отель с российским ме-
неджментом и действующей программой лояльности» может 
быть хорошим примером целевого сегмента для какого-ни-
будь продукта.

Очень сложно всем женщинам в возрасте от 22 до 32 лет, 
живущим в городах-миллионниках и имеющим доход на се-
мью от 100 тысяч рублей в месяц, продать один и тот же товар 
или услугу. Совсем другое дело — женщины от 22 до 32 лет, 
недавно родившие первого ребенка и живущие отдельно 
от родителей. Здесь начинается какая-то история, в которой 
мы можем помочь такой женщине.

СИТУАЦИЯ

И для того чтобы ваш продукт оказался клиенту нужен, этот 
клиент должен попасть в какую-то специфическую ситуацию. 
Например, в стране вводится новый налог, а имеющееся бухгал-
терское программное обеспечение не поддерживает учет этого 
налога. Реальная ситуация, в которой оказалось огромное коли-
чество компаний в эмирате Дубай в ОАЭ, когда в 2018 году там 
собрались вводить НДС. Представьте себе: живете вы в стране, 
в которой нет налогов. Не какого-то конкретного налога, а во-
обще никаких налогов нет. Ну не нужны они там, и без налогов 
у всех в стране все хорошо. А потом вдруг как снег на голову 
(прямо посреди пустыни) — НДС 5%. И всем надо учиться этот 
НДС считать и платить. В других странах любая бухгалтерская 
программа это умеет. Но когда в стране нет налогов, и бухгал-
терские программы-то есть далеко не у всех, а даже если и есть — 
налоги считать они не могут.
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Можно ли сказать, что это проблема для бизнеса? Нет, это 
еще не она. Проблема возникнет чуть позже, когда предпри-
ниматель обнаружит, что он вот-вот пропустит срок сдачи 
налоговой декларации. И за это ему будет грозить штраф, 
а посчитать НДС он не может, потому что исходных данных 
для этого у него нет. Вот тогда случится проблема. А пока это 
ситуация, в которой проблема может возникнуть. А может 
и не возникнуть, если налоговая служба решит первое вре-
мя не штрафовать предпринимателей, поскольку им сложно 
адаптироваться к новой реальности. Думаете, так не бывает? 
Visit Dubai!

Или другая ситуация: в связи со снижением туристиче-
ского потока из-за границы заполняемость отеля падает. Это 
тоже еще не проблема — но до нее совсем недалеко, потому 
что скоро возникнет кассовый разрыв.

Еще один пример ситуации: ребенок перешел из одной 
школы в другую и проходит адаптацию к новому коллекти-
ву. У кого-то эта ситуация пройдет легко, а у кого-то может 
возникнуть проблема. Кого-то начнут обижать другие дети, 
кто-то захочет «себя показать» перед ними и будет делать 
глупости, кто-то станет плохо учиться. В сходной ситуации 
могут возникать разные проблемы, для каких-то из них по-
дойдет один продукт, для каких-то — другой.

ПРОБЛЕМА

Как вы думаете, что из этого похоже на проблему?

1. «Мы решаем проблему доставки еды».
2. «Решаем проблему отсутствия единого сервиса, где 

можно читать новости, заказывать еду и знакомиться».
3. «Мы решаем проблему больших затрат времени секре-

тарей на закупку канцтоваров».

Давайте разберемся по порядку.
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«Мы решаем проблему доставки еды».

Доставка еды — это не проблема, а то, что бизнес делает. 
Это решение. Это довольно частая ошибка — взять описание 
своего решения и добавить к нему «мы решаем проблему». 
«Проблема подбора ювелирных изделий», «проблема изго-
товления обуви на заказ» и «проблема доставки еды».

Продукт должен решать существующую проблему. То 
есть уже имеющуюся у клиента до того, как вы пришли 
к нему с этим продуктом ее решать. Проблема возникает 
в жизни клиента до того, как он познакомился с вами, начал 
пользоваться вашим продуктом или даже узнал о его суще-
ствовании. Если в описании проблемы есть что-то, что про-
исходит уже после появления продукта, — это не проблема.

«Отсутствие единого сервиса, где можно читать новости, 
заказывать еду и знакомиться».

Это еще один пример несуществующей проблемы. Сидел 
предприниматель (или программист), думал-думал и при-
думал: было бы круто, если бы был такой сервис, где можно 
читать новости, заказывать еду и знакомиться. Посмотрел 
вокруг и обнаружил, что такого сервиса нет. «Проблема!» — 
решил он.

Нет, это тоже не проблема. Точнее, для него-то это, мо-
жет, и проблема: мир оказался не таким, каким он его себе 
представлял, — но для всех остальных в этом проблемы пока 
никакой не видно. Если чего-то не существует, то из этого 
не следует, что это кому-нибудь нужно. Скорее всего — как 
раз наоборот.

«Большие затраты времени секретарей на закупку кан-
цтоваров».
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Ну, здесь-то точно кроется проблема: если секретари тра-
тят много времени на закупку канцтоваров, это определенно 
плохо.

И снова нет. Секретарям за это деньги платят. Если эти 
затраты времени устранить, секретарям будет нечем занять-
ся, они будут просто сидеть и пить чай. А зарплату им все рав-
но придется платить. Не увольнять же их.

То есть у секретарей-то, может, проблема и есть, но пла-
тить за продукт будут не они, а их начальник, а у него тут 
проблемы никакой нет. Вот если из-за длительной закупки 
канцтоваров секретари не успевают делать что-то полезное, 
тогда у их начальника может быть проблема. Но это будет 
не проблема с закупкой канцтоваров, а какая-то совсем дру-
гая проблема, которую еще нужно найти и сформулировать.

ЕСТЬ ЛИ ПРОБЛЕМА НА САМОМ ДЕЛЕ?

Для того чтобы проверить, является ли та проблема, ко-
торую вы нашли, на самом деле проблемой, нужно ответить 
на несколько вопросов:

1. Какой ущерб несет клиент? Вообще несёт ли он ка-
кой-либо ущерб, и присутствует ли описание этого ущерба 
в формулировке того, что мы называем проблемой?

Если ущерба нет, значит, речь не о проблеме, а о чем-то 
другом. Например о деятельности, как в примере с достав-
кой еды.

2. Что будет, если эту проблему не починить?

Довольно часто применить этот вопрос к формулировке 
проблемы вообще не получается:

— Какую проблему вы решаете?
— Мы делаем робота, который кричит «А-А-а-а-а-а-а!!!»
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— Что будет, если это не починить?
— Что починить?

Если вопрос задать получается, значит, опять ответом 
на него оказывается «да ничего не будет», значит опять вы 
не нашли проблему, опять у клиента все хорошо. Вы не нужны.

3. Сколько ещё вы можете это терпеть?

Ответ на этот вопрос может стать для вас сюрпризом. На-
пример: «Да сколько угодно, сто лет так жили, еще сто прожи-
вем». Значит, клиент не осознает это как проблему, нет у него 
никакой проблемы, до свидания.

Особенно интересно, если на вопрос, когда нужно решить 
проблему, вам отвечают «еще вчера». Вчера уже закончилось, 
как долго теперь клиент может терпеть сложившуюся ситуа-
цию? Да сколько угодно, теперь-то уже наплевать. Опять нет 
проблемы. Была, но кончилась.

4. Чья это проблема?

У кого проблема — у секретарей или у их начальника? Яв-
ляется ли она проблемой того человека, у которого деньги?

5. Что пробовали сделать, чтобы это изменить?

Когда человеку реально плохо, он пытается с этим хоть 
что-то сделать. Если проблему до сих пор не пробовали ре-
шить, то либо никакой проблемы нет, либо она не настолько 
значима, чтобы ею заниматься.

Иногда вместо слова «проблема» используют выражение 
«боль клиента», это примерно одно и то же. Вот, например, 
есть такой город на Чукотке, Анадырь. И там, как и в боль-
шинстве городов, есть такси. Как вы думаете, какую боль кли-
ента решает в Анадыре такси?
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Эту байку мне рассказал Арсен Томский, создатель 
InDriver, одного из крупнейших в мире сервисов вызова так-
си. Арсен знает про такси примерно все — в том числе какую 
боль клиента решает такси в Анадыре.

Люди, которым Арсен задает этот вопрос, начинают га-
дать, перебирать варианты. Холодно. Машина не заводит-
ся на морозе. Автобуса долго ждать. Все это, конечно, так. 
Но с человеком в Анадыре может случиться и более непри-
ятная ситуация. Бывает, что в город заходит медведь. И вот 
не завелась у вас машина, сидите вы на остановке, ждете ав-
тобуса, мерзнете — и тут к вам приходит медведь и начинает 
вас есть.

Когда вас едят — это больно. Если вашего клиента едят — 
это проблема, решением которой стоит заниматься.

ОЦИФРОВКА ПРОБЛЕМЫ

В хорошо сформулированной проблеме есть цепочка 
причинно-следственных связей, которая заканчиваются не-
ким числом — оцифрованным ущербом.

Например, из-за отсутствия учета сроков годности 
не весь товар удается вовремя продать, в результате его 
приходится возвращать поставщику, поставщик выставля-
ет штраф — и вот уже возник ущерб. И, допустим, вы знаете, 
что из миллиона рублей ежемесячных штрафов не менее 40% 
можно было бы избежать, если бы менеджеры знали о при-
ближающемся сроке годности и отгружали товар в приори-
тетном порядке.

Здесь видно, как формируется ущерб. И видно, что из это-
го миллиона рублей можно сэкономить 400 тысяч, если вве-
сти учет сроков годности.

Как только у проблемы появляется количественное выра-
жение, вам сразу становится легче разговаривать с клиентом.
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РЕШЕНИЕ

Решение состоит из двух очень разных элементов: самого 
продукта и того, как устроено использование вашего продук-
та в жизни клиента.

Вспомним пример про компанию «Магротек», которая 
занимается расчетом необходимого количества удобрений. 
Результат их работы — это таблица, в которой расписано, 
сколько и каких удобрений нужно вносить в почву. Для 
фермера же ценность, конечно, не в какой-то там бумажке 
с числами, а в повышенной урожайности. Он соберет боль-
ше пшеницы с каждого гектара и получит свою выгоду.

Но если фермер неправильно внесет даже верно рассчи-
танное количество удобрения, он не получит те самые три 
дополнительные центнера с гектара. И окажется, что деньги 
за бумагу с числами он заплатил зря. Что и произошло с од-
ним из первых клиентов «Магротека», который забыл вовре-
мя купить нужные удобрения, внес не то, не тогда и не туда. 
И не получил тот урожай, на который рассчитывал.

Для того чтобы клиент получил пользу, за которую он 
заплатил, нужна не только сама технология, но и хорошо от-
работанный процесс использования этой технологии в жизни 
или в бизнесе клиента. Чтобы, например, мы подумали о том, 
как клиенту помочь не ошибиться в процессе внесения этих 
удобрений в землю.

Получается ли у клиента использовать тот продукт, тот 
механизм, ту технологию, которую вы ему даете? Если не по-
лучается — над этим стоит поработать. Улучшить процесс, 
возможно, даже добавить дополнительные платные продук-
ты, помогающие внедрить вашу технологию. И тогда кли-
енты будут получать больше ценности, а значит — платить 
вам больше денег, рассказывать друг другу об этом и возвра-
щаться. И у вас будет быстрорастущий бизнес.
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Обнаружив, что клиенты сами не справляются с внесе-
нием удобрений по схеме, которую выдал умный алгоритм, 
в «Магротеке» добавили новую платную услугу: регулярный 
выезд агронома, который контролирует соблюдение схемы. 
Всем стало лучше.

ВЫГОДА, А НЕ НАЛОГ

Теперь поговорим про выгоду, то есть ценность, которую 
клиент получает от вашего продукта.

— Какую выгоду получит клиент?
— Ну, у него будет наша программа, и он сможет ей вос-

пользоваться…
Чаще всего, когда предпринимателя спрашиваешь про 

выгоду от его продукта, он вместо этого говорит про сам про-
дукт, описывает технологию, решение, процесс его использо-
вания. Потому что так проще ему самому. Но клиенту неинте-
ресно про решение, ему интересно, что он с этого будет иметь.

Обратите внимание на то, как вы описываете свой про-
дукт: какие слова, фразы указывают на выгоду, которую полу-
чат клиенты, а какие — говорят про издержки, усилия, налоги, 
которые клиенту придется понести, чтобы до этой выгоды 
добраться.
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Вот, например, лендинг одной компании, занимающей-
ся кибербезопасностью. Давайте посмотрим, есть ли там 
что-нибудь про выгоду.

«Сканер уязвимостей для сайтов и сетей. Осуществляет 
проверку портов, поиск эксплойтов, проверяет наличие уяз-
вимостей». Налог или выгода? Это же нужно порты проверять, 
эксплойты искать, а если уязвимости найдутся, то что-то 
с ними еще и делать. Сплошные налоги. «Сканер найдет все 
формы на сайте и проверит их на кучу непонятных аббреви-
атур, покажет уязвимости в вордпрессе, найдет поддомены 
в вашей компании, про которые вы забыли». Я забыл про под-
домены, и о них мне тоже придется заботиться. Опять налоги!

«Проверка производится без необходимости передавать 
доступ к серверам». Ого, там еще с доступом к серверам ка-
кие-то заморочки могут быть!

Весь лендинг — сплошные налоги, и только в самом кон-
це всего одна фраза про выгоду: «Защитите свой бизнес». Как 
вы думаете, нажмет ли пользователь кнопку «попробовать»?
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Покажите мне много выгоды, и я захочу купить. Покажи-
те мне много препятствий на пути к этой выгоде, и я захочу 
убежать. Все просто.

Можно было бы подумать, что причина такого количества 
налогов в том, что это очень технический продукт. Но открой-
те для примера страницу какого-нибудь устройства на сайте 
Apple. Вот цитата из описания одной из версий iPad:

«Современная 64-битная архитектура. Четыре ядра. Бо-
лее 3,3 миллиона транзисторов. Можно сказать и короче. 
Cкорость iPad поражает. Поэтому он отлично подходит для 
работы с видео 4K, игр со сложной графикой и новейших при-
ложений с дополненной реальностью».

Apple умудряются даже про самые технические вещи — 
ядра, транзисторы и архитектуру — разговаривать с точки 
зрения ценности для клиента.

Говорите про выгоду, а не про налоги.



35

ВЫГОДА, А НЕ ПРОСТО  
УСТРАНЕНИЕ ПРОБЛЕМЫ

Если вы разобрались с проблемой, которую решает ваш 
продукт, то на вопрос о выгоде легче всего ответить, назвав 
выгодой устранение этой проблемы. Но это еще не выгода. 
Что клиент получит в результате устранения проблемы?

Вот, например, предприниматель, который продает мо-
тивационную доску для детей. Какая-то доска, что-то делает, 
как-то устроена. Как работает решение, предприниматель 
всегда знает. Интереснее — про проблему и выгоду клиента. 
Когда мы об этом спросили, предприниматель написал сле-
дующее:

Проблема:
Усталость и дискомфорт у родителей от того, что они 

не могут заставить ребенка слушаться.

Выгода:
Больше нет необходимости тратить силы, энергию, и уби-

рается источник дискомфорта, поскольку ребенок становится 
послушным.

Вместо выгоды здесь описано просто устранение про-
блемы. Но это еще не она. Послушный ребенок — это, конеч-
но, хорошо. Но, если покопаться, там можно найти гораздо 
больше. Вот что мы прочитали на сайте в отзыве от реального 
клиента.

«Я папа пятилетнего непоседы Глеба. Когда он родился, я 
был очень озабочен вопросом приучения ребенка к порядку 
и дисциплине, при этом главным для меня было счастье мо-
его любимого сына, поэтому меньше всего я хотел, чтобы это 
происходило через принуждение и скандалы».

Кажется, похоже на проблему: принуждение, скандалы, 
как заставить ребенка слушаться. Читаем дальше:
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«Я попробовал метод с мотивационной доской. Это не-
вероятно, но с ее помощью можно помочь ребенку сформи-
ровать необходимые ему в жизни навыки в игровой форме. 
Теперь у нас прекрасные и очень близкие отношения с сыном, 
а все обещанные психологами кризисы обошли нас стороной».

«Сформировать необходимые ему в жизни навыки. Пре-
красные и очень близкие отношения с сыном. Кризисы обо-
шли нас стороной». Вот она, выгода: позитивные последствия 
того, что мы решили проблему.
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УРОВЕНЬ ОСОЗНАНИЯ ПРОБЛЕМЫ  
В ГОЛОВЕ У КЛИЕНТА

Когда в Дубае вводили НДС, в течение первой половины 
года основные проблемы, про которые говорили предприни-
матели, касались подготовки налоговых деклараций. «Не зна-
ем, как правильно посчитать налог». «Нет учетной системы, 
которая могла бы его посчитать». «Боимся штрафов за отсут-
ствие декларации».

К середине года разговоры заметно изменились. Боль-
шинство предпринимателей уже поняли, что такое НДС, 
обнаружили, что штрафов пока нет, и спокойно внедрили 
какие-то программы для расчета налога. И тут выяснилось, 
что в разных бухгалтерских программах некоторые сложные 
ситуации обрабатываются по-разному. Какие-то специфиче-
ские импортно-экспортные операции требуют применения 
специальной методики, и эта методика не во всех програм-
мах есть. И проблемы, про которые разработчикам бухгалтер-
ских программ нужно было говорить с клиентами во второй 
половине года, оказались уже новыми: какие типы операций 
у вас есть, как они обрабатываются в вашей бухгалтерской 
программе, правильно ли формируется ваша налоговая де-
кларация.

На разных этапах зрелости рынка клиенты по-разному 
воспринимают и оценивают значимость проблемы, которую 
вы для них решаете.
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Сначала клиенты вообще не понимают, что у них эта 
проблема есть. Вижу цель, не вижу препятствий, все у меня 
нормально, иди, мальчик.

Потом начинают осознавать, что проблема существует, 
но не знают, что может быть по-другому, что эту проблему 
можно решить. «А что, можно было?» — это про них.

Потом появляются клиенты, которые знают о пробле-
ме, понимают, что ее можно решить, и ищут способ ее ре-
шения. Они выбирают между альтернативными подходами 
к решению своей задачи, и вам нужно объяснить им ваш 
метод.

На самом высоком уровне зрелости клиенты знают, 
как решать проблему, и ищут поставщика, который сделает 
это лучше всех. У клиента уже выделен бюджет, написано ТЗ 
или сформулированы требования: хочу машину с багажником 
не менее 500 л., с адаптивным круиз-контролем, удержанием 
в полосе, цифровой приборной панелью и отдельной зоной 
климат-контроля для задних сидений. У вас все это есть? Нет? 
До свидания.

И на разных уровнях осознания проблемы клиентом вам 
нужен разный подход к коммуникации с ним.

На первых двух уровнях мы клиента учим, зачем вообще 
ему нужна та категория продуктов, к которой относится ваш 
продукт. Рассказываем, какую проблему решают такие про-
дукты и какую выгоду получит клиент. И только после этого 
клиент начнет выбирать между различными вариантами ре-
шения и разными поставщиками.

На более зрелых уровнях клиент уже знает все про ка-
тегорию и выбирает между конкретными продуктами в ней. 
Здесь задача коммуникации с клиентом — показать, чем мы 
отличаемся от конкурентов. Структура проблемы меняется: 
если на нижних уровнях мы искали проблему, которая есть 
у клиента до входа в категорию продуктов, то здесь нужно 
найти проблемы, которые возникнут у клиента, если он по-
пробует воспользоваться продуктами конкурентов. И цен-
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ностное предложение для этого уровня будет более специ-
фическим: если ты пользуешься продуктом этого конкурента, 
то у тебя возникнет вот такая проблема, а мы решаем ее при 
помощи вот такого свойства нашего продукта — и ты полу-
чишь вот такую выгоду.

На ранних стадиях зрелости рынка конкуренция еще 
низкая, но в этот момент уже есть небольшое количество кли-
ентов с высоким уровнем осознания проблемы. С ними рабо-
тать выгоднее всего, потому что они легко понимают, зачем 
им ваш продукт. Их еще называют early adopters. Остальных 
нужно учить, это дорого и сложно — поэтому фокусироваться 
на этом этапе стоит как раз на тех, у кого уровень осознания 
проблемы выше всего. Затем, по мере роста зрелости рын-
ка, все больше клиентов знают про проблему и активно ищут 
решение, но в этих зрелых сегментах растет и конкуренция — 
и приходится расширять и усложнять маркетинг, учить новых 
клиентов, которые еще не знают о продукте и не понимают 
ни проблему, ни метод ее решения. На следующем этапе про-
дукт становится стандартным, о нем уже знают все, и фокус 
маркетинга полностью переключается на преимущества от-
носительно конкурентов, эмоциональные триггеры и мани-
пуляции, гонку бюджетов и развитие бренда. А дальше оказы-
вается, что от конкурентов отстраиваться уже нечем, продукт 
превратился в коммодити — и приходится искать новую 
ценность, новый продукт для какого-то узкого клиентского 
сегмента, осознавшего новую проблему. И жизненный цикл 
продукта запускается заново в этом новом сегменте.

СПРОСИТЬ У КЛИЕНТА

И все это — портрет клиента, ситуацию, в которой он 
находится, проблему, с которой сталкивается, решение и вы-
году — откуда-то нужно взять. Либо из своей головы, либо 
поговорить с клиентом.
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Можно ли сформулировать у себя в голове портрет кли-
ента? Нет, конечно. Придется пойти и поговорить с клиентом, 
чтобы от него услышать, какой он на самом деле. То же самое 
относится и к ситуации, в которой находится клиент. Кто, кро-
ме клиента, знает, в какой ситуации он находится? Придется 
об этом спросить. И проблему, с которой клиент столкнулся, 
знает только он сам. Придется выяснить, что за проблема 
в его жизни случилась, и дальше начать ее решать.

Кажется, что единственное, что мы точно знаем, — это 
решение, но и тут есть подводные камни. Конечно, техноло-
гия — это наша часть, мы знаем, как в ней все должно быть 
устроено. Но о применении этой технологии в жизни клиента 
нужно спрашивать у него самого. Мы не знаем, какие у него 
ошибки возникнут, с какими сложностями ему придется стол-
кнуться и как он вообще применит нашу технологию. Все это 
можно узнать только в разговоре с клиентом. Как и результат, 
который он ожидает получить, то есть выгоду.

Для того чтобы все это узнать и при этом не быть об-
манутым желанием собеседника говорить приятные слова, 
а не правду, есть инструмент — проблемное интервью. Это 
способ узнать у клиента, какие слова использовать в своей ре-
кламе, лендинге, коммерческих предложениях и переговорах.

Для того чтобы сформировать ценностное предложение, 
сперва нужно сформулировать гипотезу проблемы. Важно 
помнить, что это — гипотеза. Вы еще не знаете, так это или 
нет. Эту гипотезу нужно проверить при помощи проблемных 
интервью с клиентами.

Если гипотез несколько, то можно их отранжировать, что-
бы выбрать те, в которых потенциально больше денег. Такие 
гипотезы легче проверять, мы быстрее добежим до резуль-
тата и больше в них верим. Выбираем самые вкусные из них 
и проверяем в интервью с клиентами.
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КАК СФОРМИРОВАТЬ ЦЕННОСТНОЕ ПРЕДЛОЖЕНИЕ

Чтобы найти и подтвердить ценностное предложение 
своего продукта, сформулируйте гипотезы ценности и про-
веряйте их в интервью с клиентами:

1. Формулируете гипотезы ценности в формате «сег-
мент — ситуация — проблема — решение — выгода».

2. Выбираете из них наиболее вкусные: те, в которых 
больше всего денег, их легче проверить и реализовать, вы 
в них больше верите.

3. Проводите проблемные интервью с клиентами, у кото-
рых похожий портрет и ситуация. Проверяете, есть ли у них 
проблема, которую вы ожидаете.

4. Если ничего похожего не нашли — переходите к следу-
ющей гипотезе.

5. Если нашли кого-то похожего на искомый портрет 
и у него есть проблема, которую вы можете решить, коррек-
тируете гипотезу на основе этого клиента. Исходная гипо-
теза вряд ли подтвердится в точности, в своих интервью вы 
найдете отличия от своих первоначальных предположений, 
и эти отличия уточнят как сегмент, так и проблему, которую 
вы ищете.

6. Теперь нужно найти еще людей, похожих на того, кого 
вы нашли на предыдущем шаге. Проводите интервью с ними 
и проверяете, есть ли у них такая же проблема.

a. Если в каких-то интервью проблема не подтверждает-
ся, уточняете критерии своего целевого сегмента — сегмент 
будет еще уже, портрет клиента еще точнее.

b. Если проблема подтверждается в большом количестве 
разговоров, вы нашли свой целевой сегмент.

7. Правда ли у клиентов, которых вы нашли, достаточно 
острая проблема, чтобы ей заниматься? Многие предприни-
матели хватаются за первый сегмент, в котором забрезжила 
надежда на проблему и выгоду, и долго потом мучают его, 
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преодолевая сопротивление клиентов. А рядом есть дру-
гой сегмент, в котором ценности гораздо больше, проблема 
острее и клиенты ждут, кому бы отдать денег.

8. Проверяете, применимо ли ваше решение в найденном 
сегменте и устраивает ли клиентов тот результат, та выгода, 
которую вы обещаете.

9. После того как решение было использовано клиентом, 
важно убедиться, что оно действительно решило проблему 
и принесло ценность.

Если проделать всю эту последовательность действий, то 
можно найти

• людей определенного портрета,
• которые оказались в определенной ситуации
• и столкнулись с некоторой проблемой,
• которую мы решаем определённой технологией
• и которая приносит вполне понятную ценность кли-

енту.

Таким образом можно получить ценностное предложе-
ние, которое используется в самых разных участках вашего 
бизнеса:

• Вы отдаете ценностное предложение маркетологам, 
чтобы они сформулировали рекламные материалы, которые 
доберутся именно до тех клиентов, которые вам нужны, и по-
кажут им, в чем польза от вашего продукта.

• Вы отразите это ценностное предложение на лендингах, 
в рассылках и других инструментах привлечения клиентов.

• Эти же ценностные предложения будут использовать 
в скриптах для телефонных звонков или в презентациях, ко-
торые вы показываете клиенту.

• Эти же ценностные предложения вы используете, когда 
проверяете, правда ли клиент получил ту ценность, которую 
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вы ему обещали. Вы можете убедиться, что клиент действи-
тельно получает то, за что он платит деньги, или обнаружить, 
что он этого не получает, и исправить так, чтобы клиенту ста-
ло хорошо.

Бизнес начинается только в тот момент, когда клиенту 
становится хорошо.
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ГЛАВА 2. 
ПРОБЛЕМНОЕ ИНТЕРВЬЮ

Существует ровно один способ узнать, нужно ли клиенту 
то, что вы ему продаете. Поговорить с ним.

Мы используем инструмент под названием «проблемное 
интервью» или просто «интервью» с клиентом. Мы разговари-
ваем с клиентом и выясняем, что и как у него устроено.

В первую очередь мы можем выяснить проблемы клиен-
та. А еще выгоды, которые можем клиенту показать, чтобы 
он легче купил наш продукт. А еще в ходе этих интервью мы 
понимаем, с кем из клиентов мы хотим работать, с кем не хо-
тим, кто для нас целевые, а на кого лучше не тратить время, 
ресурсы и деньги.

Лучше сразу сфокусироваться только на тех, кто для нас 
целевой. Самое главное — сформировать контролируемый 
процесс продаж, в котором вы в каждый момент времени 
понимаете, что нужно сделать, чтобы клиент продвинулся 
к сделке. Что нужно клиенту сказать и как объяснить, что вы 
ему предлагаете. Как сделать так, чтобы он понял, какую про-
блему вы ему поможете решать, какую выгоду вы ему пред-
ложите, как это все будет происходить. Как ему дойти до этой 
выгоды и получить ту ценность, ради который вы с ним об-
щаетесь.

Чаще всего, когда мы начинаем разговаривать с ка-
кой-нибудь компанией, с каким-нибудь стартапом или 
действующим бизнесом, фаундеры говорят: «Фигня этот 
ваш кастдев. Делали мы это всё уже, хватит разговаривать, 
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продавать надо». У них при этом не очень-то продается, 
но почему — непонятно: видимо, что-то в механиках про-
даж надо чинить или сильнее бить продажников, чтобы 
работали лучше.

Или нет.
Как понять, подтвердилась ли уже ваша гипотеза цен-

ности, если вы уже сделали какое-то количество интервью? 
Хорошо вы сделали их или не очень хорошо?

Для того чтобы это понять, ответьте себе на несколько 
вопросов:

• Выделены ли у вас сегменты? Вы работаете с потоком 
одинаковых клиентов или понимаете, что бывают такие, бы-
вают эдакие, с этими работаем, с этими не хотим, понимаете, 
чем они друг от друга отличаются и кому что говорить?

• Насколько эти сегменты специфичны, насколько узкие 
сегменты вам удалось выявить? Вы работаете с гостиницами 
вообще или вам нужны сетевые отели с российским менед-
жментом и действующей программой лояльности? Есть ли 
у вас логика описания целевого клиента?

• Умеете ли вы выделить проблему, оцифровать ущерб 
от этой проблемы, рассказать, как в этом сегменте применя-
ются ваши технологии, продукт, метод или что-то еще?

• Какую выгоду клиент получит и как оцифровать резуль-
тат, к которому он придет?

Если вы умеете это все сделать — это хорошо. Это значит, 
что ваши проблемные интервью и вообще клиентские интер-
вью были хорошими.

Давайте проверим это на конкретных интервью, которые 
вы проводили. Возьмите несколько интервью, в которых вы 
вроде бы подтвердили свою гипотезу, и попробуйте по ка-
ждому из них ответить на этот, довольно большой, список 
вопросов.

1. Какую проблему клиента вы решаете? Берем конкрет-
ного клиента и выписываем какую-то его проблему. Если вы 
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можете это сформулировать — хорошо. Если не можете сфор-
мулировать проблему этого конкретного клиента — погово-
рите с ним еще раз.

2. Почему эта проблема, правда ли эта проблема, какой 
там ущерб, как вы поняли, что для него это проблема, есть ли 
там ущерб, который нанесен, и можете ли вы этот ущерб 
оцифровать? Что будет, если не починить эту проблему? Если 
вы знаете ответы на эти вопросы, эта проблема у клиента 
есть. Если нет, значит, там что-то не так.

3. Есть ли у этой проблемы дедлайн? Сколько еще клиент 
может это терпеть? Если дедлайн был еще вчера — это значит, 
что дедлайна нет, они уже как-то с этим живут, адаптирова-
лись, нет проблемы. Почему именно сейчас нужно решать эту 
проблему?

4. Чья это проблема? Смогли ли вы выделить ЛПР (лицо, 
принимающее решение)? Правда ли это его проблема? Вы 
говорите, например, про проблему организации, а у этого 
конкретного человека, который принимает решения, другая 
проблема.

5. Есть ли у него ущерб и есть ли у него дедлайн? Есть ли 
бюджет, что это за бюджет, чей он, у кого он, чей это уровень 
принятия решения? Принимает ли решения об этом бюджете 
тот, с кем вы разговариваете, или кто-то другой.

6. Можем ли мы что-то убрать, добавить или поменять 
в своем решении, чтобы уменьшить или увеличить его сто-
имость и попасть в бюджет клиента? Что вы понимаете про 
процесс принятия финансовых решений на стороне клиента, 
будь то бизнес или семья?

7. Как это решение применяется в клиенте, с чем он его 
сравнивает, вообще решает ли оно его проблему? Почему это 
решение именно для этого клиента лучше, чем все осталь-
ные?

8. И самый веселый вопрос — про результат. Какой ре-
зультат мы обещаем, можем ли мы результат оцифровать, 
этот ли результат нужен клиенту или нужно что-то другое? 
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Соответствует ли результат проблеме и решению или он про 
что-то другое?

9. Можем ли мы обеспечить достижение этого результа-
та? Можем ли мы сделать то, что обещаем клиенту?

10. Ну и в конце, а правда ли клиент это все — проблему, 
решение, выгоду и результат — понимает и как вы поняли, 
что он это понимает?

Если у вас есть ответы на все эти вопросы — круто. Если 
на эти вопросы ответов нету, то возвращайтесь в интервью. 
Если ответы есть, а продаж нету, значит, что-то не так, нужно 
разобраться, как так получилось.

Если ответы на все эти вопросы есть, то клиент сам при-
дет к вам и заставит вас взять у него деньги и дать ему то ре-
шение, про которое вы ему рассказали.

Если вы считаете, что вас это все не касается, потому что 
у вас еще не готов продукт, — вы себя обманываете. Если кли-
енту и правда нужно то, что вы собрались делать, то он будет 
готов заплатить вам сейчас — аванс, предоплату, что угодно, 
чтобы через какое-то время получить тот результат, кото-
рый вы ему обещаете. Даже если на вашем рынке не принято 
брать предоплату.

Если дать денег клиент не готов — значит, не очень-то 
и нужно. А значит, делать продукт не надо, не продадите по-
том.

Сначала продай, потом делай.
Если не получается — значит, что-то не так в этих интер-

вью. Идите обратно к клиентам.
Сам процесс подготовки и проведения интервью состоит 

из нескольких шагов.
Самый первый из них — это сформулировать гипотезы, 

которые мы будем проверять в интервью, и написать скрипт, 
по которому мы будем работать.

Дальше мы ищем клиента, у которого будем это все спра-
шивать, проводим само интервью, фиксируем результаты 
и делаем какие-то выводы: подтверждается-не подтвержда-



48

ется, уточняем гипотезы, уточняем скрипт. Повторяем до тех 
пор, пока не появятся какие-то первые подтверждения того, 
что в каком-то сегменте есть эта проблема, клиентам вро-
де бы что-то нужно.

Когда нашли клиентов с одинаковой проблемой и похо-
жим профилем, мы фокусируемся на этом узком сегменте 
и системно проверяем, что у всех клиентов в этом сегменте 
есть эта проблема. Обнаружим, что не у всех, поймем причи-
ны, определим дополнительные параметры еще более узкого 
целевого сегмента.

Когда нашли и подтвердили узкий сегмент, можем идти 
дальше, выстраивать процесс продаж.

СКРИПТ ПРОБЛЕМНОГО ИНТЕРВЬЮ

Самое начало процесса поиска ценности — это скрипт 
проблемного интервью. Скрипт — это ни в коем случае 
не текст, который вы зачитываете клиенту.

Это шпаргалка: что вам нужно не забыть, что там есть 
важного, как проговорить какие-то сложные объяснения, ка-
кие вопросы нужно обязательно задать клиенту, чтобы под-
твердить те проблемы, которые вы хотите проверить.

Начинается составление скрипта с того, что вы собира-
ете гипотезы проблем, гипотезы сегментов, гипотезы цен-
ностных предложений, которые у вас на данный момент есть. 
Скрипт делается из них. Расскажу как.

Скрипт состоит из нескольких блоков:
1. Вступление.
2. Профилирование.
3. Актуализация проблемы.
4. Оцифровка проблемы.
5. Оцифровка выгоды.
6. Проверка решения, если на данный момент это акту-

ально.
7. Завершение разговора.
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8. Формирование индивидуального ценностного пред-
ложения.

Сейчас по порядку пройдем по всем этим элементам. 
Для удобства вы можете скачать готовый шаблон скрипта 
проблемного интервью на сайте Школы трекеров: https://
shkolatrekerov.ru/book

ВСТУПЛЕНИЕ

Начинается любой скрипт, как и любой разговор, с того, 
что вы здороваетесь, представляетесь и объясняете, почему 
вы звоните. Например: «Здравствуйте, мы с вами виделись 
на конференции», или «Мне ваш контакт дал кто-то», или 
«Я ваш телефон нашел где-то». Покажите, что вы не просто 
звоните всем подряд, а почему-то именно ему и что-то вас 
связывает с этим человеком.

Объясняете, про что будет разговор. Или, другими сло-
вами, ваша задача — во вступлении купить первые десять 
минут этого разговора. Если человек начнет понимать, в чем 
для него польза, беседа продлится и час. Но задача вступле-
ния — купить первые несколько минут.

Для этого сперва вы объясняете, кто вы такой и какую 
пользу вы можете потенциально принести этим разговором.

Ни в коем случае не впариваете: «У нас есть вот такое 
крутое решение, чувак, купи». Заявляете ему тему, которая 
для него актуальна, и просите уделить время.

Нужен повод, по которому вы ему звоните; или встре-
чаетесь лично; или выхватываете из толпы на конференции; 
или подсаживаетесь к маме, сидящей с ребенком в очереди 
в поликлинике, и начинаете разговаривать про ее детей.

Например: «Мы сделали вот такой сервис, он уже рабо-
тает в больших компаниях, сейчас пришли в ваш сегмент по-
меньше, хотим узнать, может вам тоже будет полезно».

Или: «Я звонил в ваш отдел продаж, не дозвонился, мне 
не перезванивают, хочу купить, но не могу. Если вдруг для вас 
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актуальна сейчас починка работы отдела продаж, могу рас-
сказать подробности».

Или можно просто показать человеку, с которым вы 
хотите поговорить, что вам важно его мнение, что он для 
вас эксперт и вам важно с ним посоветоваться. «Мы делаем 
исследования, обращаемся к вам как к эксперту», или самое 
типовое: «Мы занимаемся вот этим, наши клиенты сейчас 
часто спрашивают нас про такой-то федеральный закон, вам 
актуально? Если актуально, я бы вам несколько вопросов за-
дал».

После каждого разговора вы проверяете свое вступление 
и уточняете его. Через какое-то количество итераций у вас 
будет нормально работающая механика.

ПРОФИЛИРОВАНИЕ

После того как вы научились пробиваться к человеку, вы 
делаете профилирование, чтобы понять, к какому сегменту 
его отнести. Для этого задаете ему несколько вопросов, ко-
торые позволяют вам понять, есть с ним о чем вообще раз-
говаривать или нет.

Вся эта работа не про то, чтобы спросить, есть ли такая 
проблема, а про то, чтобы изучить, как устроена какая-то 
часть его жизни.

Здесь наша задача — прицелиться, понять, какую его 
деятельность мы будем изучать, про что будем расспраши-
вать. Например, вы продаете заявки, которые клиент обра-
батывает по телефону. Можно сразу спросить, есть ли у него 
колл-центр. Если он есть, мы будем разговаривать о том, как 
устроена обработка заявок. Если нет, то либо вообще не будем 
с ним разговаривать, либо спросим про что-то другое.

Или простое: «У вас есть дети? Часто ли они болеют?» 
Тема, которая любого родителя цепляет, и он начинает охот-
но рассказывать вам, как болеют его дети.
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Можете и напрямую спросить, почему что-то не получа-
ется. Например, у фермера плохая урожайность сейчас из-за 
чего? Может, удобрений ему не хватает или рельеф местности 
не такой. Если вы продаете удобрения, то найдете, о чем его 
дальше спросить.

На выходе из профилирования вы понимаете, какую кон-
кретно тему будете обсуждать.

АКТУАЛИЗАЦИЯ ПРОБЛЕМЫ

После того как определили, что это «ваш» клиент, вы на-
чинаете копать глубже в его деятельность. Расспрашиваете, 
как эта деятельность устроена, что у человека там происходит 
и как он это делает.

Потом мы задаем к этому всему вопрос: чтобы что? За-
чем он делает это все. И узнаем цель, к которой он хочет при-
йти. Если мы к этому зададим еще один вопрос «чтобы что?», 
мы можем узнать про ценности, результаты, выгоды, которые 
он хочет получить от этой деятельности за счет достижения 
этих целей.

Если мы в этот момент спросим: «Ну и что, чувак, получа-
ется у тебя достигать эти цели?», мы обнаружим или не обна-
ружим проблему. Проблема — это когда у него не получается 
то, чего он хочет, не удается достичь цели.

А дальше мы спросим: «Что ты пробовал, чтобы эту про-
блему решить», — и обнаружим, что либо он ничего не про-
бовал, и тогда это не проблема, и он нам где-то по дороге 
наврал, либо мы узнаем какую-то историю. Что у него там 
происходило до того, где его ловить на подлете и как, в каком 
месте ему рассказывать про наш продукт.

Для того чтобы выявить проблему, нужно сначала изу-
чить деятельность, в которой она может возникать. И, конеч-
но, бессмысленно задавать вопрос: «Ну так что, есть у тебя 
такая проблема или нет?»
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Нужно задавать как можно больше открытых вопросов. 
На закрытые вопросы можно ответить «да» или «нет», а от-
крытые вопросы требуют рассказать, как именно что-то 
устроено.

Еще один важный момент — вопрос не должен быть на-
правлен в будущее. Он не должен содержать конструкции 
типа «а вот если бы было так, то как бы ты поступил?». Пото-
му что в этот момент у человека включаются фантазии о том, 
как бы он поступил, и он начинает врать.

Люди врут. Для того чтобы человек не врал, нужно рас-
спрашивать его не про будущее, а про то, что в его жизни про-
исходило. Ключевой здесь вопрос: «Расскажи, как это было 
в последний раз».

И там, где у него что-то не получается, и есть проблема. 
Проблема — это когда он пытается достичь каких-то целей, 
но у него не получается. Проблема существует в жизни чело-
века еще до того, как вы к нему пришли. И она никак не связа-
на с вашим продуктом, с тем, что вы будете делать, чтобы ему 
стало хорошо. Это то его состояние, в котором он находится 
до знакомства с вами.

ОЦИФРОВКА ПРОБЛЕМЫ

Изучая проблему, вы начинаете с изучения предыдуще-
го состояния. И второй ключевой параметр возникновения 
проблем — это наличие ущерба. Спросите, сколько возникает 
этого ущерба и что будет, если его не починить.

Когда вы нащупали что-то, на что человек болезненно 
реагирует, и видно, что ему там неуютно, остановитесь, пе-
рестаньте следовать скрипту.

Все вопросы в скрипте нужны, чтобы добраться до этой 
точки. И теперь начинается настоящее копание вглубь. Очень 
весело бывает наблюдать за людьми, которые зачитывают 
скрипт, добираются до вопроса, на который клиент реагиру-
ет: «Да, у меня здесь болит», и, не обращая на это внимание, 



53

переходят к следующему вопросу, про совсем другую тему. 
Постарайтесь избегать этого.

Если вы дошли до чего-то, где вроде бы есть проблема, 
начинайте копать в глубину и не стесняйтесь спросить еще. 
Например, клиент говорит вам: «У нас не соответствуют друг 
другу документы и данные в отчетности». Ну вроде бы это 
плохо, что они не соответствуют друг другу. Но попробуйте 
разобраться, почему это плохо. Люди привыкли сворачивать 
вроде бы очевидные для себя смыслы в такие формулировки.

Задайте вопрос: «И что? Не соответствуют они друг дру-
гу, и что?» И вам объяснят, почему это плохо. Не пытайтесь 
додумать это за клиента. Потом вы зададите тот же самый 
вопрос еще и еще и так, может быть, докопаетесь до тех под-
робностей, которые действительно важны, то есть до цепочек 
последствий, которые приводят к ущербу.

Как только вы нашли что-то похожее, вы можете вот эти 
вот вопросы «и чо?» приземлять уже на конкретный кейс. 
«Расскажите самый болезненный случай, когда это происхо-
дило?» — и в этом кейсе разматывайте цепочки: бардак в до-
кументах приводит к тому, что клиент не подтверждает смету, 
а это приводит к тому, что смету нужно раз за разом пере-
согласовывать, а это приводит к задержкам платежей, а это 
приводит к кассовому разрыву, а в результате у нас задержка 
сроков строительства, а в результате — штрафные санкции 
от подрядчика.

Как только есть, что оцифровать, нужно спросить: «А этих 
штрафных санкций там сколько?» И оказывается, что этих 
штрафных санкций много, проблема большая. Или, наобо-
рот, оказывается, что там никаких штрафных санкций нету, 
потому что проблема решается как-то по-другому.

Не всегда клиент готов говорить с незнакомым челове-
ком про цифры. Не страшно, если вы не услышите конкрет-
ных цифр — важнее разобраться, как именно они формиру-
ются, собрать формулу, по которой посчитать, и понять, как 
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эти цифры воспринимает сам клиент — много это для него, 
субъективно, или мало.

Выясните, всегда ли последствия именно такие, как было 
в том кейсе, о котором вы рассказываете, или там бывает что-
то другое. По мере того как вы разбираете другие кейсы, вы 
получите несколько разных сценариев того, как может быть 
устроена эта проблема. Какие-то из этих сценариев ваши, вы 
можете их решить. Какие-то не ваши, и они для вас не целе-
вые.

В предыдущей главе мы обсуждали разные уровни осоз-
нания проблемы. Кому-то из клиентов нужно понять, что 
у него вообще есть проблема и ее нужно решать, а кто-то 
выбирает между разными методами решения или разными 
поставщиками. Когда клиент выбирает способ решения или 
поставщика, вам нужно выяснить, какие проблемы и какой 
ущерб он понесет, если воспользуется альтернативными 
способами. То есть найти тот более узкий сегмент, в котором 
именно ваше решение будет оптимальным.

На этом этапе вы выясняете, какие варианты решения 
проблемы клиент видит, какие альтернативные способы рас-
сматривает. И какие проблемы более глубокого уровня возни-
кают в каждом из альтернативных вариантов.

Если вы изучили эти проблемы, разобрались, как они 
устроены, то вы, во-первых, понимаете, почему именно 
для этого клиента именно ваш продукт оптимален или нет. 
И у вас появляется возможность сделать табличку, в кото-
рой перечислены конкуренты или альтернативные методы 
и расставлены плюсики и минусики, которые показывают, 
почему вы, конечно же, гораздо лучше, чем любой из этих 
конкурентов.

В результате этого исследования вы приходите к пони-
манию проблем и выгод для клиента и можете их оцифро-
вать. Лучшая оцифровка — когда точно знаете, сколько денег 
в неделю теряет ваш клиент. Или сколько процентов здоро-
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вья, сантиметров удовольствия или граммов самоуважения 
он теряет.

Проще всего, конечно, про деньги. Если вы с клиентом 
посчитали, что он теряет в день 300 тысяч рублей, а потом он 
говорит, что юристы будут согласовывать договор три недели, 
то вы можете его спросить: ты правда сейчас хочешь отдать 
юристам шесть миллионов? И юристы тут же согласовывают 
договор не за три недели, а за три дня. Это реальный кейс од-
ной из компаний, с которой я работал.

ОЦИФРОВКА ВЫГОДЫ

Дальше вы можете оцифровать результат, к которому 
нужно прийти. Как клиент хочет, чтобы было, как он измерит 
результат и что он будет считать успехом. И зафиксировать 
это. Вы продали что-то клиенту, начали внедрять, он начал 
пользоваться. Теперь нужно убедиться, что он достигает 
именно того результата, на который рассчитывал. Именно 
того, ради чего покупал ваш продукт.

Например, вы запускаете пилот и сразу договариваетесь 
с клиентом, что будет успехом пилота, при достижении ка-
кого результата вы перейдете из пилота в масштабирование. 
Фиксируете метрики — будь то увеличение среднего чека, со-
кращение времени найма сотрудника, снижение брака или 
себестоимости — и показываете в пилоте, сколько денег кли-
ент на этом заработал.

Совершенно не факт, что это будет записано, например, 
в договоре, хотя это тоже было бы неплохо. Но вы, по крайней 
мере, знаете, к чему нужно прийти. Можете понять, решает ли 
ваш продукт ту проблему, которую вы у клиента выкопали, 
достигает ли того результата, ради которого клиенты придут 
покупать, или нет. Если нет — надо будет что-то менять.

Если вы подтвердили, что у клиента есть проблема, ра-
зобрались, что ему нужно, какую выгоду он хочет получить, 
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до какого результата добежать, то следующим шагом вы мо-
жете разобраться с решением.

ПРОВЕРКА РЕШЕНИЯ

У одной сети салонов лазерной эпиляции было мало про-
даж. Продукт хороший, салоны хорошие, но почему-то не за-
писываются и не приходят. Начали разбираться, что не так, 
решили послушать телефонные звонки администраторов 
с клиентами. И слышат: «Вы, сволочи, мне всю жизнь испор-
тили, у меня теперь никогда секса не будет!»

Оказывается, эта лазерная эпиляция действует на пя-
тый день. А если сделать ее в день свидания, то нужного эф-
фекта не будет. Руководители сети, конечно, знали об этом, 
но не применили это знание в своем процессе продаж.

А использовать это знание просто. Администратор са-
лона стала звонить клиенткам и спрашивать: «Подруга, 
у тебя когда свидание?» Если сегодня — на эпиляцию ходить 
не надо. А вот если через пять дней, то записывайся прямо 
сейчас, иначе будет поздно. Конверсия звонка с 1–2% выросла 
до 20%. Мелочь, а приятно.

Когда вы разобрались с проблемой и выгодой, ваш раз-
говор перестает быть проблемным интервью, наступает сле-
дующий этап — решенческое интервью. Это не очень важно, 
хоть горшком назови — важнее, что это все еще интервью. 
В момент, когда вы действительно разобрались с проблемой 
клиента, можно начать выяснять, подходит решение, которое 
у вас есть, этому клиенту или нет.

Даже если решения у вас еще нет, вы все равно можете 
выяснить, применимо ли то, что вы задумали, к ситуации 
клиента. Да и если вы еще не знаете, как решить пробле-
му клиента, — все равно можно узнать, какие ограничения 
по применимости различных технологий, методов и инстру-
ментов у него есть.
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Сперва нужно проверить, совместимо ли ваше суще-
ствующее или потенциальное решение с ситуацией, биз-
нес-процессами или деятельностью человека, с которым 
вы говорите. Во вторую очередь — даст ли оно ожидаемый 
результат.

В отличие от проблемного интервью, где речь идет про 
настоящее или прошлое клиента, в процессе этого разговора 
вы будете обсуждать будущее. Вы спрашиваете: «А если мы 
тебе дадим вот такой инструмент, у тебя получится его при-
менить? К какому результату ты сможешь прийти с помощью 
этого инструмента?»

И это будут, конечно, галлюцинации клиента. Но при об-
суждении решения это уже не так страшно. С помощью его 
экспертизы вы сможете выяснить, в каких ситуациях ваше 
решение работает, а в каких — нет.

Например, аудиторы обещают снизить налоговые риски 
и исправить ошибки в отчетности. Но когда это слышит ру-
ководитель реальной российской компании, он говорит, что 
ему это никак не поможет. Налоговики к нему приходят с уже 
спущенным планом по штрафам, и им совершенно не важно, 
какие в его компании налоговые риски. Они всегда найдут 
к чему докопаться. Можно, конечно, попробовать судиться 
с налоговой, но это будет уже совсем другой продукт.

ЗАВЕРШЕНИЕ РАЗГОВОРА

В момент, когда с проблемой клиента разобрались, вы-
году посчитали, убедились, что решение применимо и даже 
результат клиента будет устраивать, очень хочется начать 
продавать. Беда только в том, что вы изначально этого хотите. 
А значит, так себя настраиваете, что все эти этапы очень бы-
стро проскакиваете. Это не потому, что вы какие-то не такие, 
это у всех так. Люди очень быстро проскакивают предыдущие 
этапы. Ну, вроде с проблемой все понятно, с выгодой тоже, 
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решение — да, нормально, все применимо. Ну, все, чувак, да-
вай покупай.

К сожалению, вы начинаете впаривать, вместо того чтобы 
слушать. В результате клиент, конечно, ничего не купит, а вы 
не узнаете почему. Поэтому первым делом запретите себе 
продавать. Если вы идете в этот разговор с позицией: «Чувак, 
я не буду тебе ничего продавать», у вас гораздо больше шан-
сов ему что-то продать.

Если вы в своем продукте еще не уверены, то удержите 
себя и откажите клиенту. Скажите: «Я тебе этот продукт сей-
час не дам, у меня очередь до Нового года, да еще и разра-
ботки навалом. Но вот после Нового года как раз приходи». 
И смотрите, что произойдет.

Это, конечно, манипуляция, потому что вы создаете ис-
кусственный дефицит. Вы провоцируете клиента, заставляе-
те его реально принять решение. Он либо начнет настаивать 
и объяснять, почему ему сейчас это важно, либо скажет: «Ну 
ладно, давай тогда после Нового года». И вы оба будете знать, 
что после Нового года никто об этом разговоре и не вспомнит.

Этим вы дополнительно проверяете, действительно ли 
то, что вы раскопали, соответствует реальности клиента. Если 
клиент говорит: «Нет-нет, мне срочно!» — можно начать про-
давать: «Ну ладно, так уж и быть — но тогда дороже».

Хорошим результатом такого разговора будут обязатель-
ства от клиента. Лучше сразу деньги, предоплата. В крайнем 
случае — следующий шаг: договоренность о встрече с руково-
дителем, реквизиты для заключения договора, технические 
требования для согласования условий. Можно, в конце кон-
цов, попросить хотя бы список знакомых вашего собеседника, 
которые сталкивались с такой же проблемой. Если вам дали 
еще десяток контактов — возможно, там что-то есть. Но луч-
ше, конечно, деньгами.
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ИНДИВИДУАЛЬНОЕ ЦЕННОСТНОЕ  
ПРЕДЛОЖЕНИЕ

После того как интервью закончено, очень важно собрать 
индивидуальное ценностное предложение для этого конкрет-
ного клиента. Какую проблему именно у него нашли, сколько 
она стоит, как применяется решение в его конкретной ситу-
ации и какова будет выгода. Вы отправляете его после раз-
говора по электронной почте и просите получить обратную 
связь, все ли правильно зафиксировали. Я обычно пишу что-
то такое: «Привет, спасибо за разговор. Зафиксировал, что я 
понял, посмотрите, все ли правильно».

Начинаете с описания проблемы. Вот пример такого 
письма клиенту от компании Proaction, которая занимает-
ся тестированием персонала. «В филиале высокая текучесть 
кадров. Из-за этого 85% времени HR-специалиста занимает 
срочный подбор. У него не остается времени на адаптацию 
и обучение сотрудников. Руководитель тратит много времени 
на адаптацию новых сотрудников, однако этого недостаточ-
но, и набранные сотрудники уходят после 3–4 месяцев из-за 
того, что они не смогли обучиться, выйти на нужные пока-
затели, влиться в компанию. В итоге HR перегружена, руко-
водитель вместо развития филиала занимается адаптацией, 
а текучесть все равно высокая».

Дальше оцифровываем проблему, считаем ущерб: «Цена 
подбора, адаптирования и обучения сотрудника составляет 
примерно 200 000 руб. Каждый месяц вы теряете 2–3 сотруд-
ников, которых можно было бы сохранить при помощи адап-
тации и обучения. Это примерно 500 тысяч рублей в месяц».

Хорошее описание проблемы представляет собой цепоч-
ку причинно-следственных связей в реальной деятельности 
компании или человека, которая приводит к потере денег или 
другому ущербу.

Дальше начинается описание решения. С этим у пред-
принимателей обычно проблем нет: «Решение PROACTION: 



60

сузить воронку, высвободить время HR за счет частичной 
автоматизации подбора и дать качественный инструмент 
оценки кандидатов, требующий минимальных временных 
затрат; автоматизировать контроль за адаптацией сотрудни-
ков; провести оценку сотрудников по компетенциям для по-
следующего составления индивидуальных планов развития 
или отсева сотрудников, составляющих кадровый балласт; 
провести групповые опросы для мониторинга лояльности 
и вовлеченности».

Дальше выгода: «В результате снизятся ошибки найма 
и количество незакрытых вакансий. HR займется адаптаци-
ей, а у руководителя появятся 2–3 свободных дня в месяц. 
Сотрудники будут быстрее выходить на целевые показатели, 
а филиал будет достигать плановых показателей по прода-
жам».

Если вы готовы двигаться дальше в сделку, здесь же мож-
но описать стоимость решения, план сделки — кто что будет 
делать, чтобы дойти до результата, — и следующее конкрет-
ное действие, которое должны совершить вы и ваш клиент.

В конце просите подтвердить, что все правильно поняли. 
Клиент либо поправит какие-то неточности, либо купит.

Когда вы станете писать это письмо, вы обнаружите, что 
какие-то из блоков записать сложно. Что-то недоспросили, 
что-то не поняли. Если у вас нет информации для какого-то 
из этих блоков — возвращайтесь к клиенту и доделывайте 
интервью.
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ГДЕ ВЗЯТЬ ЛЮДЕЙ ДЛЯ ИНТЕРВЬЮ?

Чтобы интервью провести, нужно сначала найти тех, кто 
согласится их дать. И здесь у многих предпринимателей воз-
никает проблема. Где найти тех, кто готов поговорить о своих 
проблемах?

В первую очередь нужно поговорить с теми, кто вам уже 
заплатил. Если вы не очень сильно впаривали, то, вероятно, 
они пришли к вам с какими-то проблемами и купили у вас 
решение этих проблем. Узнайте, каких именно. Или убеди-
тесь, что впарили клиентам что-то ненужное. Если вы впари-
ли клиенту продукт, который ему не нужен, — это нецелевой 
для вас клиент. Определите, по каким критериям вы можете 
отсекать таких в начале воронки, и больше не продавайте 
таким.

Дальше поговорите с теми, кто у вас сейчас в воронке, 
кому вы сейчас продаете. Если вы продаете голосом, при 
личном контакте или по телефону, то любой ваш контакт 
с клиентом превращается в проблемное интервью. Если 
клиенты покупают сами на сайте или в приложении — по-
просите номер телефона в заявке, при регистрации или 
где-то еще внутри продукта. Это может несколько снизить 
конверсию в продажу или регистрацию, но это не страш-
но — разговоры с клиентами помогут вам позже сильно ее 
увеличить.

После того как закончатся те, кто сейчас в воронке, мож-
но поговорить с теми, кто когда-то был уже в воронке, но вы 
не смогли им продать. Вы можете глубже вскопать их ситуа-
цию и, возможно, найдете проблему. Либо поймете, кто для 
вас нецелевой клиент, либо найдете ошибку в своем процес-
се продажи и в следующий раз сможете ее избежать.

И только после того, как ваши текущие и бывшие клиен-
ты кончились, вы идете искать новых. В первую очередь зна-
комые, знакомые ваших знакомых: «Подскажите, с кем еще 
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поговорить?» Часто такой круг контактов можно обнаружить, 
сделав пост в своих социальных сетях.

Следующий очень хороший, но страшный способ — пой-
ти в то место, где реально есть эти люди. В поликлинику, 
в торговый центр, на конференцию. И начать с ними разго-
варивать.

Еще менее приятный способ — это холодные звонки или 
сообщения в соцсетях. Его польза в том, что, начав делать 
холодные звонки, вы получаете гораздо более широкий срез 
разных сегментов. Вы наткнетесь на те ситуации и на тех лю-
дей, которые другими способами к вам никогда не придут. 
Если вы привлекаете людей через лендинг или посты в со-
циальных сетях, к вам придут те, кто узнает себя в описанном 
вами сценарии. Когда вы звоните или пишете вхолодную, вы 
собираете базу контактов по каким-то внешним признакам 
(отрасль, размер компании, город и т. п.), а потом в разговоре 
можете обнаружить, что у вашего собеседника какая-то со-
всем другая ситуация, о которой вы и не подумали.

Самый последний способ — это привлечение стандарт-
ными маркетинговыми каналами — лить заявки через кон-
текст на лендинг. Если у вас еще нет действующих рекламных 
каналов, их запуск мы ставим обычно в самый конец с мини-
мальным приоритетом. Потому что через этот канал к вам 
точно придут только те сегменты, про которые вы уже знаете. 
А для нового сегмента вы еще не можете написать правиль-
ных слов на лендинге, чтобы убедить их оставить заявку.

ТИПИЧНЫЕ ОШИБКИ ПРИ ПРОВЕДЕНИИ  
ПРОБЛЕМНЫХ ИНТЕРВЬЮ

Дальше начинается само интервью. И самая частая, к со-
жалению, проблема: вы опять начинаете впаривать свой 
продукт. Не надо этого делать. Скрипт поможет вам от этого 
удержаться.
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Скрипт — это шпаргалка, в которой написано, о чем 
поговорить, какие проблемы клиента искать. Сверяйтесь 
со скриптом, убедитесь, что все важные вопросы вы зада-
ли и ничего не упустили. Но не ограничивайтесь только 
скриптом. Как только вы нащупали тему, в которой у клиента 
возникает эмоция, нужно копать глубже и разбираться, каких 
целей человеку не удается достичь.

Из этого очевидно, почему не работают опросы колл-цен-
тром, вопросы в формочках, электронных или бумажных. Ни 
оператор колл-центра, ни тем более бумажная или электрон-
ная форма не может начать задавать дополнительные вопро-
сы, открывающие всю глубину проблемы. В форме нет такой 
возможности, а в колл-центре сидят уставшие люди, которые 
просто долбят по еще одному скрипту.

Задавать эти вопросы придется вам — основателю, руко-
водителю, продакт-менеджеру, тому, кто формирует продук-
ты и процесс их продажи. Только задав самостоятельно эти 
вопросы большому количеству людей, вы поймете, что у них 
там происходит и как продавать ваши продукты.

Делайте аудиозаписи ваших интервью. Я регулярно 
наблюдаю, как в ходе разговора основатель что-то спеш-
но записывает в табличку, а потом не может вспомнить, 
что имелось в виду. Если вы пишете, что проблема «работа 
с существующими клиентами», мы потом никогда не вос-
становим, что на самом деле «ночью приходят смски 
от клиентов, спросонья он их открыл, утром забыл отве-
тить и потерял клиента». Заставьте себя прослушать свои 
интервью, вы удивитесь, как много ошибок сами у себя 
заметите.

Избегайте вопросов, направленных в будущее: «если бы». 
Избегайте генерализации: «обычно у меня бывает так», 
«обычно люди делают так», «обычно мои клиенты поступают 
вот таким образом». Из этого «обычно» нужно приземляться 
в «расскажи конкретный случай». Никаких «а если бы было 
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так» вообще допускать нельзя. Опирайтесь на фактический 
опыт того человека, с которым вы разговариваете.

Еще одна типичная ошибка — это соответствие проблем 
и вопросов, к ним относящихся. Когда начинаешь сравнивать 
одно с другим, оказывается, что про половину проблем вы 
вообще вопросов не написали, а те, которые написали, про 
что-то совсем другое.

Не увлекайтесь профилирующими вопросами, вам 
не нужно узнать все про бизнес этого человека или как зовут 
его троюродную бабушку. Скорее всего, это не очень важно 
для темы, которой вы сейчас занимаетесь. Профилирующие 
вопросы позволяют вам отличить один сегмент от другого 
и определиться, какую деятельность вы будете изучать.

Не останавливайтесь на очевидном: «Документы не соот-
ветствуют регламенту», докапывайтесь до реальных послед-
ствий этой неприятности, идите вглубь, выясняйте, почему 
несоответствие регламенту — это проблема.

И, конечно же, 2–3 интервью обычно недостаточно для 
того, чтобы начать пилить продукт. Вам нужно поговорить 
с большим количеством людей. Только тогда, когда в ваших 
интервью начнут повторяться одни и те же ситуации, когда 
вы можете предсказать, что расскажет клиент, можно считать, 
что вы изучили свои сегменты. Вот эти сегменты мне хороши, 
а эти сегменты нецелевые. И идти работать с целевыми.

Для того чтобы подтвердить, что у вас действительно 
что-то есть, вам нужно провести довольно много интервью. 
Чем меньше стоимость вашего продукта, тем больше интер-
вью нужно провести. Если у вас чек 5000 рублей, то вам нужно 
штук 100 интервью сделать, чтобы увидеть все возможные 
ситуации у клиентов. Если у вас чек большой, B2B-ишный, 
может, достаточно и 20. Цифры условные, но более-менее 
подтверждаются практикой.
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В ходе анализа интервью в первую очередь вы собира-
ете критерии целевых и нецелевых сегментов. Вынимаете 
из каждого кейса, с которым вы поработали, причины того, 
почему он хороший или плохой. Изучайте ситуацию, параме-
тры, характеристики клиента, которые говорят: с этим клиен-
том нам будет очень хорошо работать, — или характеристики 
клиента, которые говорят: с этим клиентом у нас точно ниче-
го не получится.

Если у вас несколько раз повторился один и тот же тип 
клиента с большой проблемой, в которой вы можете сразу 
дать клиенту много выгоды, и вам для этого не нужно вкла-
дывать кучу ресурсов в создание или переделку продукта — 
значит, у вас появилась сильная гипотеза. Для этой гипоте-
зы вы детально описываете причинно-следственные связи, 
которые приводят к ущербу и к выгоде. И на этой сильной 
гипотезе вы можете сфокусироваться.

Что значит «сфокусироваться»? По критериям, которые 
вы определили, находите клиентов, которые именно к этому 
сегменту относятся, и проверяете, а действительно ли у них 
повторяются сценарии формирования проблемы и выгоды. 
Если да, то сегмент подтвердили, и вы идете строить уже ре-
гулярный, масштабируемый процесс продаж.



66

ГЛАВА 3. 
КОНТРОЛЬ ЦЕННОСТИ

Вы сформулировали ценностное предложение, сходили 
к клиенту, проверили, что у него болит, что решение ему под-
ходит, что ценность есть. Можно брать деньги. Клиент пла-
тит — и вы довольны. Кажется, все подтвердилось, можно 
бежать масштабироваться.

Не совсем. Работа с ценностью не заканчивается в мо-
мент, когда вы забрали деньги. Нужно еще убедиться, что 
клиент эту ценность получил. Для ранних стадий развития 
бизнеса или продукта это часто наиболее важная часть рабо-
ты в воронке продаж.

Вот, например, Александр. Он придумал приложение, 
которое в виртуальной реальности показывает покупате-
лю квартиры, как эта квартира будет выглядеть с красивым 
ремонтом. И считает, что за счет этого застройщик сможет 
повысить конверсию в продажу квартир. Логично же: пока-
зываешь клиенту не кирпичи, поэтажный план или рендеры, 
а сразу реальный (хоть и виртуальный) вид будущей кварти-
ры. Конечно, клиент купит!

Александр пришел к застройщику, показал свое приложе-
ние, застройщику понравилось. Он загорелся идеей, поверил, 
что это повлияет на продажи, и готов оплатить счет. Алек-
сандр радуется: он подтвердил ценность своего продукта!

Вообще-то застройщик в этот момент галлюцинирует. Он 
еще не знает, поднимется от этого конверсия или нет. И Алек-
сандр начинает галлюцинировать вместе с ним. В этой со-
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вместной галлюцинации они могут начать вкладывать деньги, 
силы и время во внедрение приложения, вместо того чтобы 
быстро проверить, как оно влияет на выбор покупателя квар-
тиры.

Чтобы этого не происходило, нужно проверить, что кли-
енту удастся добежать до того результата, на который вы рас-
считываете. И первое, что для этого нужно, — в ходе интервью 
или продажи фиксировать для каждого клиента конкретный 
результат, который он должен получить от использования 
вашего продукта. Это может быть зафиксировано в виде ка-
ких-то целевых метрик в коммерческом предложении или 
договоре, согласовано в электронной почте или просто в раз-
говоре. Главное, чтобы вы с клиентом договорились, к какому 
результату бежите.

Чтобы об этом договориться, приходится задавать клиен-
ту кучу вопросов: «Чувак, а какую задачу ты решаешь? Какие 
у тебя цели? Чего ты вообще хочешь? А как ты собираешься 
этих целей достигать с помощью наших инструментов? А как 
поймешь, что все получилось? Мы молодцы, когда что?»

Иногда это превращается в платное внедрение продукта 
или консалтинговые проекты, когда, чтобы достичь резуль-
тата, клиенту приходится что-то менять в своих бизнес-про-
цессах. Вы не просто продаете клиенту инструмент, но и де-
лаете так, чтобы он реально смог этот инструмент применить. 
Идете к людям, которые будут с этим инструментом работать, 
и сидите с ними рядом, пока у них не получится. А потом, 
разобравшись, почему не получается, меняете свой продукт, 
что-то автоматизируете или добавляете новую услугу.

Если ваш клиент — бизнес, то ваш продукт может влиять 
на клиентов вашего клиента. И они тоже должны получить 
ценность. Для того чтобы у застройщика выросла конверсия, 
покупатель должен получить какую-то ценность от просмо-
тра картинок в виртуальной реальности. У вас возникает це-
почка, последовательность шагов, которые нужно пройти, 
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чтобы все получили нужный результат. И всю эту цепочку 
нужно контролировать.

Вот, например, компания, которая продает лиды фит-
нес-клубам. Они собирают в интернете заявки от женщин, ко-
торые хотят записаться в фитнес-клуб и похудеть, и передают 
фитнес-клубам телефоны этих женщин. Чтобы этот продукт 
взлетел, нужно, чтобы и фитнес-клуб заработал больше денег, 
и клиентка получила свою ценность — то есть пришла в клуб 
и похудела.

Как вы думаете, что происходит в такого рода бизне-
сах, когда лидогенератор передает фитнес-клубу телефон 
клиентки? Правильно, ничего не происходит. Ей чаще всего 
даже не позвонят. Или позвонят и скажут что-то такое, что 
лучше бы не звонили. А потом ругаются: плохие у вас лиды!

Обнаружив это, основатели компании начали проводить 
вебинары для фитнес-клубов и учить их продавать. Дали им 
стандарты обзвона, скрипты, инструменты контроля. Кли-
ентки стали доходить до фитнес-клубов, конверсия из лида 
в продажу выросла, клубы стали зарабатывать.

Если ваш продукт влияет на клиентов вашего клиента, 
придется залезать внутрь его цепочки продаж и производства 
и контролировать, что все в цепочке получают тот результат, 
который им нужен. Контролировать и чинить процесс про-
дажи, методики, скрипты и воронки. Это ваша задача, без вас 
клиент с этим не справится.

Приходит ко мне предприниматель, собирается делать 
маркетплейс по аренде промышленного оборудования. У него 
с одной стороны — владельцы станков и производственных 
линий, с другой — клиенты, которые эти производственные 
линии арендуют. И предприниматель начинает делать боль-
шой сайт, программирует сложный каталог оборудования, 
заполняет его кучей типов производственных линий и ждет, 
что к нему придут клиенты эти производственные линии 
арендовать и сдавать в аренду. Найдут друг друга на их мар-
кетплейсе, и будет счастье.
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Но почему-то этого счастья не происходит. Даже если 
кто-то и приходит, сделка все равно не случается — а наш 
предприниматель даже не знает почему. У него есть каталог, 
есть сайт, есть типы производственных линий — но нет ин-
струментов для контроля сделки между владельцем обору-
дования и арендатором. И что там у них в сделке сломалось, 
он не видит.

Можно и иначе. Вместо того чтобы делать сайт, каталог, 
много программировать, можно найти кого-то, у кого есть 
промышленное оборудование, и кого-то, кому нужно это 
оборудование. Свести их друг с другом и посмотреть, как 
они договариваются. Без всякого сайта, вручную, созвонить-
ся с ними по телефону или съездить вместе на завод. И по-
смотреть, почему у них не получается договориться. Выявить 
проблемы, блокирующие сделку. Найти способы решения 
этих проблем. Сделать из них продукт. И тогда уже что-то 
программировать.

Такой ручной процесс называется MVP.
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ГЛАВА 4. MVP. СНАЧАЛА  
ПРОДАЙ, ПОТОМ ДЕЛАЙ

Ко мне в акселератор однажды пришла компания, ко-
торая занималась видеоаналитикой для всяких розничных 
магазинов. Они брали картинку с камер видеонаблюдения 
и считали, к какой полке подходит больше всего людей, то 
есть куда поставить более маржинальный товар. Это было 
много лет назад, тогда такие сервисы еще не на каждом шагу 
встречались.

Основательница компании с самого начала сказала: 
«У меня продукт пока не готов, я его клиенту поставить пока 
не могу, там еще полгода-год программировать. Так что я 
пока послушаю, чему вы нас тут учить будете, а потом, когда 
продукт будет, все эти знания в своих продажах применю».

Я послушал, покивал головой и тут же выгнал ее в поля. 
В магазин около ее дома — продавать. И она пошла и прода-
ла. Но что она продала, продукта-то у нее не было? Продукта 
не было, но технология была — дома, у программистов на сер-
верах был алгоритм, который как-то работал. Исключительно 
в их руках, но работал и давал результат.

Она пошла в магазин, переписала видео с камер видеона-
блюдения на флешку и отправила своим программистам. Те 
что-то посчитали и прислали ей цифры. Она красиво завер-
стала цифры в «Ворде», распечатала на двух листочках бумаги, 
вернулась в магазин и продала эти два листочка за 30 тысяч 
рублей. И тем самым подтвердила, что ее (пока не существу-
ющий) продукт клиенту нужен и тот готов за него платить.
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Я предпочитаю расшифровывать букву M в MVP не как 
Minimal, а как Manual. Если вы можете решить проблему од-
ного клиента вручную, без программирования или других 
долгих и дорогих подготовительных процессов, — сделайте 
это. Если программный продукт нужен для масштабирова-
ния, для того чтобы обслуживать сразу много клиентов, — им 
заниматься еще рано.

В прошлых главах мы разобрали, как нужно говорить 
с клиентом, чтобы построить цепочку причинно-следствен-
ных связей между проблемой клиента, решением и выгодой. 
MVP позволяет эту цепочку проверить.

Когда мы начинаем делать MVP, возникает вопрос: где 
заканчивается MVP и начинается полноценный продукт. Что 
включать в MVP, а что оставить на потом?

MVP — это эксперимент. Цель эксперимента — проверить 
то ценностное предложение, которое вы нащупали в своих 
проблемных интервью. Проверить в нем нужно две вещи: 
во-первых, правда ли клиент готов платить за ту ценность, 
которую вы ему обещаете, а во-вторых, правда ли вы можете 
эту ценность ему доставить.

Первое — готов ли клиент платить — проверить проще 
всего: забрать деньги. Во многих случаях для этого вообще 
не нужен MVP — нужно просто забрать деньги. В таких ситу-
ациях MVP — это презентация будущего продукта или про-
сто красивый рассказ о нем и о той ценности, которую клиент 
получит. Если клиент дал вам предоплату за будущий про-
дукт — вы подтвердили, что он готов платить за обещанную 
ценность.

В массовых продуктах вместо презентации можно сде-
лать лендинг и проверить, покупают ли клиенты тот продукт, 
который вы собрались делать. Например, так почти всегда 
делают с учебными курсами. Сначала собирают учеников 
на курс, убеждаются, что он продается, уточняют, что же эти 
ученики на самом деле купили, только потом дорабатывают 
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программу и проводят курс. А если не продалось — не про-
водят.

Даже если продукт нужно отдавать клиенту сразу после 
оплаты, вы все равно можете проверить, готовы ли за него 
платить, до того, как начнете создавать продукт. Дойдите 
до экрана оплаты, дайте клиенту заполнить номер кре-
дитной карточки, а потом напишите: «Ой, что-то пошло 
не так», — и не списывайте деньги. Или сразу откатите 
транзакцию. Ну, бывает — ошибка на сайте, скоро починят. 
Клиент максимум ругнется про себя — вот дебилы, прием 
оплаты настроить нормально не могут! — и пойдет дальше 
по своим делам. А вы узнаете, готовы люди вам платить или 
нет. Это, конечно, стоит делать только для очень массовых 
простых продуктов, где сжечь десяток-другой клиентов — 
не проблема.

В более сложных продуктах, если презентации недоста-
точно… А почему, кстати, недостаточно? Вы проверили? Вам 
правда отказали? Точно из-за того, что нет готового продукта, 
или вы достаточно острую проблему не нашли? Так вот, если 
презентации недостаточно, то, вероятно, клиент тоже хочет 
убедиться, что вы можете доставить ему обещанную ценность. 
И тогда MVP — это самый короткий способ убедиться, что вы 
это можете.

Существует много способов избежать разработки, про-
изводства, сложной, долгой и дорогостоящей подготовки 
продукта. Например, вместо разработки сложного интер-
фейса можно сделать этот интерфейс в любом мессенджере. 
Но только не надо программировать чат-бота. Вместо чат-бо-
та на первом этапе в мессенджере может сидеть живой чело-
век. Вы.

Если чат-бота недостаточно, посмотрите на ZeroCode-
сервисы. Они позволяют создать, например, продвинутый 
маркетплейс с автоматизацией обработки заказов, службу 
доставки или кредитный конвейер для банка вообще без 
программирования. А значит, гораздо быстрей и дешевле. 
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Проверьте, нет ли уже подходящих инструментов для вашей 
задачи.

Если у вас в продукте куча разных функций, то возника-
ет вопрос — какие из них включать в MVP, какие нет, какие 
делать в первую очередь, какие — отложить на потом. И есть 
очевидный — но часто неправильный — ответ: делать те 
функции, о которых больше всего просят пользователи. Если 
вы находитесь в конкурентной среде, то пользователи будут 
требовать от вас тех функций, которые уже есть у всех кон-
курентов, будут ждать, что вы сначала догоните конкурентов 
по базовым функциям. На это уйдет уйма времени и ресурсов, 
а свою главную гипотезу вы этим не проверите.

У вас есть основная гипотеза ценности, которая вас в этой 
конкурентной среде выделяет. Ваш MVP должен проверять 
именно ее. Весь основной функционал, который у конкурен-
тов уже есть, делать не надо. Потому что в остальном функ-
ционале нет неопределенности, там конкуренты уже все 
проверили, а вам надо проверить именно ту часть, которая 
вас выделяет среди конкурентов. Ту уникальную ценность, 
которой у них нет, — потому что именно там лежит ваша ос-
новная гипотеза.

Почти все, кто прочитал эту главу или послушал лекцию 
про MVP, кивают головой: да, да, надо делать MVP, но вот 
только у меня это не работает. И объясняют почему. Под-
робно, с примерами и строгой внутренней логикой. Идут 
программировать или что-то производить — и теряют кучу 
времени и денег. Чтобы этого избежать, сделайте упраж-
нение: сформулируйте, какую именно гипотезу ценности 
вы хотите проверить, и найдите самый короткий путь ее 
проверки.

Сформулируйте гипотезу, которую вы проверяете. Убери-
те все, что вы знаете, оставьте только то, что вам неизвестно. 
Из этого оставьте только самое важное, главную неопреде-
ленность. И придумайте MVP, который позволит как можно 
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быстрее узнать — приносите вы клиенту ценность или опять 
показалось.

Этот шаблон вы можете скачать по ссылке https://
shkolatrekerov.ru/book
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ГЛАВА 5. АBC-СЕГМЕНТАЦИЯ

Подходит ко мне клиент, который был на консультации 
пару месяцев назад, и начинает благодарить.

Приходил он с типовой проблемой: бизнес не растет, 
работаем много, денег мало. Компания занималась ИТ-сер-
висом: 1С настраивали, серверы какие-то обслуживали, ком-
пьютеры чинили. И ситуация у них была абсолютно стан-
дартная для такого типа компаний: низкая маржинальность, 
медленный рост, управлять тяжело, все устали и хотят спать.

Стали разбираться, почему это происходит. Смотрим 
на клиентов — клиенты все разные, к каждому нужен свой 
подход, затраты на обслуживание непредсказуемые, денег 
с них много не возьмешь.

Ну, точнее, с большинства из них. Среди всех этих кли-
ентов мы обнаружили группу таких, для которых у него есть 
хорошо проработанное решение. Это были какие-то само-
регулирующиеся строительные организации, для которых 
у компании было готовое решение, стандартная конфи-
гурация 1С, типовой сервер, который не требует никакого 
обслуживания, не жрет ресурсов, у клиентов не возникает 
никаких проблем, они не звонят и не оставляют заявок. И, 
главное, им это решение очень нужно — без него они не мо-
гут выполнять свою основную функцию, ради которой во-
обще существуют.

Это и есть целевой сегмент. Очень хороший.
Разобрались, клиент все понял, ушел, через два месяца 

возвращается: «Я все сделал». Нашел одинаковых клиентов 
с одинаковой проблемой, одинаковым образом им продает 
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типовое решение, никаких лишних затрат и сложностей, биз-
нес вышел в прибыль, инвесторы счастливы, он может зани-
маться другими проектами.

Знаете, что было для него самым сложным в этом про-
цессе? Отказаться от всех остальных клиентов. Ну там же 
деньги! Как же от денег отказаться? Но сделав это, он смог 
высвободить кучу ресурсов в продажах и в производстве, рез-
ко поднять маржинальность бизнеса, сфокусировать ресурсы 
на целевых клиентах, увеличить продажи и вырасти. А сам 
запустил еще один стартап.

Чтобы найти такой сегмент и сфокусироваться на нем, 
мы делаем ABC-сегментацию клиентов.

Среди ваших существующих клиентов можно выделить 
несколько групп.

Категория А — это клиенты, которые получают от вашего 
продукта в его нынешнем виде больше всего ценности. Им 
достаточно того, что уже есть у вас в продукте, не нужно ни-
чего разрабатывать или переделывать. Они быстро получают 
результат, видят, зачем им это. Им легко продать. Они готовы 
платить, много и долго. Возвращаются и делают повторные 
покупки.

Категория B — чуть хуже. Их нужно уговаривать, им 
не хватает возможностей продукта, под них нужно что-то 
доделывать и менять. Они платят, но не так хорошо и долго, 
как категория А, а усилий на их обслуживание нужно больше.

Категория С — совсем плохие. Вынесут мозг, заставят 
сделать кучу дополнительной работы и в результате в самом 
конце сольются. Вы не хотите с ними работать. Серьезно — 
нужно просто научиться выявлять их в самом начале и сразу 
им отказывать.

Можно выделять и еще дополнительные категории. На-
пример, D — они бы, может, и готовы были воспользоваться 
вашим продуктом, но у них нет денег. Это тоже не ваш клиент. 
Или X — очень хорошие клиенты, до которых вы сами пока 
не доросли.
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Ваша задача — сфокусироваться на категории А. Катего-
рии В можно продать, если клиент сам уж очень захочет, — 
это, скорее всего, будет означать, что он сдвигается в катего-
рию А. Ну а с С и D работать не нужно.

Возьмите лист бумаги, расчертите его на 3 части, пометь-
те буквами A, B, C. Категорию А разделите еще на три: A1, A2, 
A3 — самые-самые, чуть хуже, почти В. Точно так же катего-
рию B разделите на B1, B2 и B3. А вот С делить не надо, они 
все одинаково плохи!

Начните выписывать своих существующих клиентов, за-
писывая каждого в ту категорию, на которую он больше все-
го похож. Достаете из мешка очередного клиента, смотрите 
на него, решаете, куда положить. Постепенно вы обнару-
жите, что кладете его в ту или иную ячейку потому, что он 
чем-то похож на тех, кто уже там лежит. Чем именно похож? 
Это и есть ваш критерий сегментации! Выпишите критерии, 
по которым вы отнесли клиентов к каждому из сегментов.

Сфокусируйтесь на категориях А1 и А2, научитесь делать 
для них хороший продукт, быстро и эффективно его прода-
вать — и масштабируйтесь в этом сегменте.
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ГЛАВА 6. ПРОДАЖИ

В прошлых главах мы с вами разобрались с ценностью, 
вы научились делать интервью, и на выходе из этих интервью 
вы получили подтвержденную ценность для клиента, а зна-
чит, продажи. Теперь перед нами стоит задача запустить по-
ток таких продаж.

А то один стартапер нанял отдел продаж. Потратил 
на него все деньги. И закрыл отдел продаж. Потому что 
не продают. А причина этого всегда примерно одна и та же. 
Продажники не понимают ценности, которую продают. По-
тому что их либо не научили. Либо стартапер сам ее не знает. 
Если сам не знает, то нужно возвращаться к проблемным ин-
тервью. А если знает, то давайте разберемся, как эту ценность 
положить в менеджера по продажам.

Речь пойдет о моменте, когда вы настроили воронки, ре-
кламные кампании, и весь этот процесс привел к тому, что 
к вам стали попадать заявки. И дальше включаются люди, 
отдел продаж.

Даже если у вас нет отдела продаж, а клиенты покупа-
ют сами, на сайте — например, вы делаете какой-нибудь 
SaaS продукт, — эта глава все равно вам полезна. Чтобы ра-
зобраться, чего хотят ваши клиенты, почему они покупают 
или не покупают, вы можете направить часть потока продаж 
на живых людей. Продакты, руководители могут поговорить 
с клиентами, провести с ними проблемные интервью, най-
ти новую ценность или починить коммуникацию в воронке, 
и за счет этого улучшить экономику автоматических продаж, 
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запустить новые продукты или дополнительные возможно-
сти существующего продукта. И в этой части потока продаж 
сделки будут устроены точно так же, как если бы вы продава-
ли силами отдела продаж.

На предыдущих этапах некоторые интервью закончились 
продажей. Теперь этот процесс нужно начать масштабиро-
вать. Что значит «масштабировать»? У вас как у фаундера есть 
понимание, кому и как продавать ваш продукт. И вам нужно, 
во-первых, научиться это знание транслировать наемным 
продажникам, которые не так хорошо понимают продукт 
и не так много о нем думают, как вы.

Во-вторых, научиться контролировать экономику этого 
процесса, чтобы вы зарабатывали на каждой продаже больше, 
чем потратили на продажников, на привлечение и т. д. А так-
же нужно управлять потоком продаж, находить и чинить про-
блемы, которые возникают в этом процессе.

Для этого нужно контролировать, что продажники 
не теряют сделки: с кем-то поговорили, дальше сделали или 
не сделали, дотянули до результата или не дотянули. Важ-
но видеть, какие сделки пропали, какие потерялись, а какие 
нет. Видите вы это, как правило, на канбан-доске, где сделки 
разложены по этапам продаж. Это такая труба, где на входе 
контакты, на выходе — деньги, а по дороге — какие-то про-
межуточные этапы.

Для того чтобы не пропускать какие-то важные шаги, 
которые приведут к продаже, нужно, чтобы эти шаги были 
где-то записаны и ваши продажники им следовали. Эти шаги 
и есть этапы процесса продажи.

Вот как это выглядит. Есть этапы, на каждом этапе вы 
видите, какие сделки там находятся. И что вы видите в пер-
вую очередь из этой картинки? У вас здесь несколько этапов, 
на каких-то этапах ничего нет, на каких-то — одна-две сделки. 
Но есть один этап, в данном случае квалификация, на кото-
ром образовался затор.
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Что это означает? Увидев, что на каком-то из этапов 
процесса продажи у вас скапливается куча сделок, вы обна-
руживаете, что на этом этапе есть проблема. Погружаетесь 
туда, фокусируетесь на работе с этим этапом, разбираетесь 
с проблемой и чините ее. Починив этот этап, вы улучшаете 
пропускную способность вашей трубы, через которую идут 
продажи. Потом переключаетесь на следующий этап, на кото-
ром после этого возникает проблема, и на следующий. И так 
с каждой итерацией ваш процесс продажи становится все 
лучше и лучше.

КОНТРОЛЬ СДЕЛКИ

Чтобы сделки двигались по пайплайну, нужно про ка-
ждую сделку в каждый момент времени понимать, что с ней 
сейчас должно произойти. Что должен сделать продажник, 
что должен сделать клиент и почему он это сделает, а не со-
льется. Это называется «контролировать сделку».

Самая банальная ошибка: поговорили с клиентом, оста-
лись друг другом довольны, а следующие шаги не зафиксиро-
вали. Клиент ожидает чего-то одного, продажник — чего-то 
другого, и ничего не происходит. Чтобы этого не допустить, 
нужно проговаривать и записывать, каким должно быть сле-
дующее действие клиента и каким должно быть следующее 
действие продажника. И когда. Тогда вы можете проконтро-
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лировать, было ли совершено действие в ожидаемый срок. 
Если нет — спросить, что происходит, и починить.

Например, клиент говорит: «Ну окей, я пойду тогда со-
гласую у себя там внутри». И вы почти контролируете сделку, 
если знаете, до какого срока клиент должен вернуться с ре-
шением. Но будет гораздо веселей, если вы спросите у него: 
«А с кем ты пойдешь согласовывать? Что ты там будешь де-
лать? Какие вопросы ты задашь? Что ему важно?» Если вы 
подготовите вашего контрагента к этому разговору, помо-
жете ему собрать решение проблем того человека, с кем он 
будет говорить, то шансы на успех вырастут. Как минимум, 
вырастут шансы на то, что он вообще пойдет согласовывать.

Может оказаться, что, просто поговорив с клиентом о том, 
что, с кем и как он будет согласовывать, вы сокращаете цикл 
этого согласования иногда на несколько дней, иногда на не-
сколько месяцев, а иногда вообще до нуля:

— Окей, мне все понятно, я пойду с партнером согласую 
и вернусь.

— А что ты будешь согласовывать?
— Ну, я с партнером согласую, в общем, надо нам это или 

не надо.
— А где твой партнер?
Оказывается, партнер сидит рядом и все слышит.

— Партнер, нам это надо?
— Ну да, я согласен, все хорошо.

Это реальный диалог. На следующий день деньги были 
у меня на расчетном счете.

Результат сделки зависит от решений и действий кли-
ента. Если вы понимаете, какие решения он должен принять 
и какие действия совершить, — у сделки есть шанс. Если 
не понимаете — клиент вынужден придумывать их сам. А он 
придумает что-то не то, и сделка развалится. А дальше нуж-
но, чтобы клиент понимал, какие решения и действия сейчас 
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нужны, хотел их сделать, мог сделать и делал. Потому что 
не может не делать. Потому что вы контролируете сделку.

ЦЕЛИ ЭТАПОВ СДЕЛКИ

Чаще всего, когда мы смотрим в CRM, мы там видим стан-
дартные этапы: звонок, встреча, коммерческое предложение, 
договор, счет. Как вы думаете, когда ваши клиенты получают 
от вас КП, что они делают с этим КП?

Они его рассматривают.
«Ух ты, коммерческое предложение!» — вертят в руках, 

смотрят на него с разных сторон, удивляются: «Какое ком-
мерческое предложение! Очень коммерческое! Офигенное 
такое коммерческое предложение». Закончили рассматривать 
коммерческое предложение.

Потом вы звоните и спрашиваете: «Вы рассмотрели наше 
коммерческое предложение?» Я реально такие звонки слы-
шал. Люди звонят, спрашивают клиента:

— Здравствуйте, вы рассмотрели наше коммерческое 
предложение?

— Рассмотрели, очень интересное у вас коммерческое 
предложение, очень нам понравилось. Буковки там красивые, 
дизайн, верстка.

И вы уже радуетесь:
— Ух ты, здорово, а когда деньги?
— Какие деньги?

От того, что вы отправили коммерческое предложение, 
и даже от того, что клиент рассмотрел это коммерческое 
предложение с интересом, на той стороне, у клиента в голове, 
в его бизнесе ничего не изменилось.

Вы просто отправили коммерческое предложение, у вас 
стало на одно коммерческое предложение меньше. На самом 
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деле нет, даже этого не произошло. Вообще ничего не прои-
зошло.

Для того чтобы ваши сделки двигались к результату, вам 
нужно контролировать, что происходит на той стороне. До-
биваться изменений.

Если вы отправили клиенту смету, то ничего не произо-
шло. Если клиент согласовал смету, то вы получили проме-
жуточный результат, который двигает вас вперед. И для того 
чтобы это произошло, может быть, нужно гораздо больше 
одного действия — отправить смету. Может, нужно еще по-
говорить, созвониться 700 раз, сделать какие-то исправле-
ния, сходить в баню, наконец. То есть выполнить какие-то 
действия, которые приведут к промежуточному результату.

Задача построения системы продаж состоит в том, что-
бы понять, какая цепочка промежуточных результатов ведет 
вашу сделку к успеху. Эти промежуточные результаты как 
раз и соответствуют этапам, через которые должна пройти 
сделка.

Если вы посмотрите на названия ваших этапов, вы може-
те увидеть эту разницу.

Бывает, что этапы сделки называются действиями, кото-
рые приведут, а может быть, не приведут к результату. Звонок, 
встреча, КП, договор, счет.

А бывает, что название этапов соответствуют тем про-
цессам, которые меняют состояние клиента. Мы выявили 
проблему. Клиент осознал: «Ух ты, у меня есть проблема». 
Его состояние изменилось. Или согласование условий: кли-
ент подтвердил, что его эти условия устраивают. Или согла-
сование договора: клиент протащил договор через все свои 
процедуры согласования, этот договор готов подписать. Или 
оплата, клиент вам деньги отправил. Изменилось что-то?

У каждого этапа есть цель, к которой вы хотите прибежать 
на этом этапе. Все они вместе по цепочке приводят к тому, 
что вы достигаете цели всего процесса, то есть успешно за-
крываете сделку.
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Примеры промежуточных целей:

• Мы убедились, что клиент целевой. Если он целевой, мы 
будем с ним работать, если нецелевой — не будем работать. 
Положим его в согревающую вороночку, и там он будет греть-
ся, зреть до тех пор, пока не станет целевым, чтобы мы могли 
начать с ним работать.

• Выявили проблемы. Это цель, добежав до которой, мы 
можем переходить к следующему этапу, на котором будем 
разговаривать про то, как проблему решать.

• Согласовали условия.
• После того как условия согласованы, можно уже подпи-

сывать договор.
• Получили подписанный договор, нужно денежки ждать.
• Получили деньги, можно услугу отгружать.
• И финальный, самый вкусный, самый главный этап, фи-

нальный результат: клиент получил ту ценность, за которую 
заплатил.

В большинстве случаев есть типовой набор этапов, от ко-
торого можно оттолкнуться. Затем можно добавить свои, 
специфические промежуточные результаты в сделке.

Если какого-то из типовых этапов у вас нету, велика веро-
ятность, что вы его либо потеряли, и из-за этого у вас дальше 
все хромает, либо вы слепили несколько этапов в один, и тоже 
что-то по дороге теряете.

Эти этапы отражают важные события, которые нужны 
для того, чтобы сделка состоялась:

1. Поиск клиента.
Это самый первый из типовых этапов. Его цель — полу-

чить контакт человека, с которым можно разговаривать. Это 
может быть заявка у вас на сайте, по которой вы перезвонили, 
холодный звонок или что-то еще.
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2. Профилирование.
Цель профилирования — понять, стоит с клиентом раз-

говаривать или нет. Умение на ранних этапах отсеять не-
целевых клиентов может сэкономить вашим менеджерам 
по продажам кучу времени, а значит, поднять эффективность 
работы отдела продаж. Здесь вы выясняете, к какому сегменту 
относится клиент и является этот сегмент для вас целевым 
или нецелевым.

3. Квалификация.
Целью этого этапа является оценка готовности клиента 

к сделке. Готовность идти в сделку состоит из нескольких ча-
стей: готов ли он решать свою проблему, понимает ли, как вы 
можете помочь, говорите ли вы с тем, кто реально принимает 
решения, и есть ли у этой проблемы дедлайн — сколько она 
еще может оставаться нерешенной.

4. Согласование условий.
Потом вы выявляете требования участников сделки, со-

гласовываете технические и организационные условия и об-
суждаете финансовые детали — сколько стоит, как и из какого 
бюджета оплачивается.

5. Защита сделки.
Нередко для начала работы требуется согласование Глав-

ного — его нужно получить на этапе защиты. Это финальное 
устное «да»», после которого уже остаются формальности.

6. Финальные этапы сделки
Оформление документов, получение денег, отгрузка или 

внедрение решения, обслуживание и допродажи.

У каждого из этих этапов есть критерии перехода на сле-
дующий. Для каждого этапа нужно формализовать, что имен-
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но мы должны получить, что является критерием того, что мы 
молодцы и можем переходить на следующий этап.

ПОИСК КОНТАКТА

Критерий перехода с этого этапа на следующий — есть 
контакт. Вы дозвонились до клиента, либо получили заявку, 
либо еще каким-то образом получили доступ к клиенту, что-
бы поговорить.
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ПРОФИЛИРОВАНИЕ

Задача этого этапа — понять, о чем мы будем говорить 
с клиентом. То есть не только выяснить, целевой он или нет, 
а узнать, что у него за история и про какую ситуацию мы бу-
дем с ним говорить. Это позволит прикинуть, какое ценност-
ное предложение мы будем ему показывать и какую пробле-
му будем актуализировать в его голове.

Чаще всего у вас есть несколько типовых сценариев, с ко-
торыми вы работаете. Еще будет какое-то количество нети-
повых сценариев, с которыми вы не работаете, которые могут 
отличаться типом проблем, поведением или бизнес-процес-
сами клиента. Кто-то из ваших клиентов уже все понимает 
и умеет пользоваться вашим типовым решением, а с кем-то 
еще нужно договариваться, зачем все это нужно.

Например, достаточно типовая ситуация — B2B-мар-
кетплейс. Площадка, на которой покупатели и продавцы 
продают, например, стройматериалы. И у них есть пробле-
мы. Участников много, они плохо знакомы и друг другу не до-
веряют. Клиенты боятся отправлять в никуда предоплату, 
а продавцам страшно отгружать товар без аванса. А у вас есть 
решение. Вы делаете сервис проверки контрагентов и опре-
деляете, чья репутация позволяет отгружать в кредит, а с кем 
нужно работать только по предоплате.

Вроде бы понятная структура: есть проблема, есть реше-
ние. Но когда начинаем разбираться, что там на самом деле 
происходит, то обнаруживаем целый зоопарк вариантов. В ка-
ждом из них своя специфика применения продукта, специфи-
ка выгоды, которую клиент получает, и проблема по-разному 
звучит.

Например, есть клиенты, которые не хотят платить не-
проверенным контрагентам или отправлять без предоплаты 
свой товар. Они уже сталкивались с неплатежами и теряли 
деньги. Поэтому они отгружают только по предоплате, а зна-
чит, теряют часть контрагентов, с которыми можно было бы 
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работать, если подтвердить их надежность. Мы даем им 
свой сервис, и они в результате видят, кому можно продать, 
и не теряют сделки.

Другой пример, когда они всем отгружают, не теряют ни-
каких сделок, но условия, на которых они это делают, зависят 
от надежности контрагента. Если контрагент надежный, ему 
можно отправить товар без предоплаты и заработать на этом 
больше маржи, потому что сделка срочная. От остальных они 
ждут предоплату, на таких сделках зарабатывают меньше, 
потому что отгрузка долгая. У такого продавца другая ситу-
ация — он не теряет сделок, но теряет маржинальность. Он 
может узнать, каким клиентам можно дать более выгодные 
условия, и заработать больше денег.

А есть третья ситуация, когда клиент уже пользуется та-
ким сервисом и знает, зачем он ему нужен. У него простой 
вопрос: «У вас почем?»

Если погрузиться в историю ваших сделок, то можно об-
наружить совершенно разные клиентские сценарии. Кому-то 
нужно объяснять, в чем ценность, а у кого-то уже все с ценно-
стью понятно, нужно просто договориться о проценте вашей 
комиссии.

У простых продуктов может быть 3–5 сценариев, у слож-
ных — 10–15, а в инфраструктурных решениях и все 50.

Сценарии можно изобразить в виде дерева. Вот, напри-
мер, кусок такого дерева. Всем ли отгружаете товар? А) Да, 
отгружаем всем подряд; б) да, но даем более выгодные усло-
вия постоянным клиентам; в) нет, отгружаем только прове-
ренным.

В случае если отгружаем всем подряд, следующая раз-
вилка: сталкивались ли с неплатежами или не сталкивались. 
Если да, сталкивались, то мы можем уже начать оцифро-
вывать проблему: как часто, на какие суммы, возвращали/
не возвращали деньги, сколько именно денег люди на этом 
теряют.
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Оцифровали проблему, показали цифры клиенту, он 
осознал свои потери, теперь можно предложить: «Если ин-
тересно, могу показать, как мы это чиним», — и дальше идет 
оффер. Наше решение: проверка контрагента, выгода: отгру-
жаем только проверенным контрагентам, нет неплатежей, за-
держек, повышается оборачиваемость капитала. Для клиента 
оборачиваемость капитала, возможность быстрее возвращать 
свои деньги здесь важнее всего.

Когда вы сталкиваетесь с новым сценарием, которого 
вы еще не видели, которого нет в вашем дереве, ваша задача 
удивиться и начать разбираться, как устроен этот сценарий.

— Сталкивались с неплатежами?
— Нет, нам всегда все платят.
— Ух ты, а как вы это делаете?
За счет того, что вы начинаете удивляться и расспраши-

вать детали, дерево начинает дополняться и разрастаться. 
И в следующий раз, столкнувшись с этим сценарием, вы уже 
знаете, про что спрашивать и вообще — хотите вы на него 
тратить время или нет.

В каждом сценарии есть свои формулировки проблемы, 
свои вопросы для ее актуализации, свои инструменты оциф-
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ровки и по-разному выглядящий оффер. Чем детальнее вы 
прописываете это дерево, тем легче вашим продажникам.

Ещё один пример: фермер выращивает пшеницу. Пшени-
ца есть, а денег нет. Но вы держитесь. Что ему делать? У вас 
есть понимание, откуда взялась эта проблема, и продукт, ко-
торый эту проблему может решить.

Денег у него нет: он неправильно вносит удобрения. 
От этого у него низкая урожайность и переплаты за удобре-
ния. У вас есть технология, которая делает агрохиманализ 
(что бы это ни значило) и считает правильное количество 
удобрений, а также график их внесения. В результате растет 
урожайность, снижается стоимость удобрения, повышается 
прибыль. Понятный хороший оффер. Это реальная история 
компании «Магротек», которая правда это делает. Оффер? 
Вполне оффер.

Давайте посмотрим, что там на самом деле происходит.
У нас есть крестьянин, вот у него есть пшеница и нет де-

нег. У этого крестьянина есть несколько вариантов действий 
в этой ситуации:

• он может закрыться и уехать в город, наняться на работу 
таксистом и жить дальше припеваючи;

• он может попросить субсидии у государства. Прийти 
к государству и сказать: «Дайте денег — пшеница есть, а денег 
нет». Довольно часто используемый (и не только крестьяна-
ми) способ;

• он может попробовать увеличить выручку и зарабаты-
вать больше;

• он может попробовать меньше пить или может попро-
бовать меньше есть.

Если вдруг из этого богатства вариантов крестьянин вы-
брал интересующий вас вариант: «увеличить выручку», то 
опять есть несколько вариантов:
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• он может продавать больше;
• он может увеличить урожайность;
• он может больше земли распахать;
• может снизить расходы — урезать оплату своему трак-

тористу.

В каждом из этих вариантов он заработает больше денег, 
и в разных случаях он выберет разное. Где-то он пойдет под-
нимать цену, где-то трактористу незачем платить, все равно 
все пропьет. А где-то он понимает, что у него низкая урожай-
ность, и хочет эту урожайность повышать.

Но и это он может сделать разными способами:

• у него может быть низкая урожайность, потому что 
у него очень старый плохой комбайн;

• у него может быть низкая урожайность, потому что 
у него везде на поле овраги;

• у него может быть низкая урожайность, потому что он 
неправильно вносит удобрения;

• у него может быть низкая урожайность, потому что он 
сажает не ту пшеницу;

• или потому что он плохо ее поливает.

В зависимости от того, что является причиной низкой 
урожайности, он пойдет в ту или другую сторону. Вас инте-
ресует только та ситуация, когда у него беда с удобрениями. 
Причем именно с микроудобрениями (не буду делать вид, 
что я понимаю, чем микроудобрения отличаются от других 
видов удобрений, — главное, чтобы это понимал наш кре-
стьянин).

Он может спросить, сколько этих удобрений вносить, 
у своего агронома, у поставщика удобрений, а может у наше-
го героя, компании «Магротек». И даже если это произойдет 
именно так, он может это сделать сейчас, может — в следую-
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щем году (сейчас некогда), а может дождаться, пока у соседа 
получится, и только тогда идти к нам.

Нас интересует только вариант «Сейчас». Пилотное поле 
или сразу все поля? Нас интересуют все поля. Постоплата или 
предоплата? Нас интересует вариант предоплаты. Это и есть 
сценарий продажи. Набор решений, развилок, которые при-
водят к тому, что наш продукт оказывается применим.

Всю эту структуру процесса принятия решения вы выта-
скиваете из своих клиентов на тех самых проблемных интер-
вью. Это и есть ваш «кастомер девелопмент». И для каждой 
развилки нужно понять, что вы на ней будете делать. Если 
ситуация идет не по тому пути, который вам нужен, то на ка-
ких-то шагах этого процесса вам нужны аргументы, инстру-
менты, дополнительная ценность, помогающая переубедить 
клиента. Где-то нужно просто отказаться от клиента — он не-
целевой. А в каких-то случаях — подождать, пока он созреет, 
не идти с ним в сделку сейчас, а отправить в нагревающую 
воронку.

Имея понимание этих сценариев, вы можете собирать 
разные инструменты для процесса продажи.

Вот, например, скрипт, который поможет попросить че-
ловека, чтобы он с вами поговорил. Некоторые предприни-
матели пишут клиентам в социальных сетях: «Здравствуйте, 
а можно провести с вами проблемное интервью?» Клиенты 
почему-то пугаются и банят не отвечают. А можно рассказать 
клиенту, чем вы занимаетесь, какая у вас есть технология, что 
у вас уже есть результаты в соседней отрасли или ключевые 
клиенты, которые у всех на слуху. И эта ваша технология мо-
жет быть полезна в такой ситуации или при такой проблеме. 
Возможно, он себя узнает или поймет, что у него ситуация 
не такая, но похожая, и увидит, что от разговора с вами может 
случиться какая-то польза.
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Мы занимаемся <технология> и уже достигли <результат> 
в <отрасль или ключевые клиенты>.

Это может быть полезно, например, когда <проблема> 
или когда <ситуация>.

Хочу понять, помогут ли наши инструменты вам дости-
гать <цель>.

Я был бы благодарен, если бы у вас нашлось время пого-
ворить со мной и ответить на несколько вопросов. Например 
за кофе.

Проговорив или написав такой текст, вы показываете 
клиенту потенциальную ценность, о которой он с вами мо-
жет поговорить. Показываете набор вариантов того, как он 
может получить от вас пользу. Вероятность того, что он вам 
на это ответит и согласится с вами разговаривать, несколько 
повышается.

Изучая сценарий клиента, вы можете обнаружить при-
чины неудач в сделках и вытаскивать эти причины в самое 
начало переговоров, добавляя их как дополнительные крите-
рии целевых или нецелевых клиентов. Если вы находите каку-
ю-то причину, из-за которой у вас сделка может сорваться, вы 
в самом начале проверяете, а есть ли в текущих переговорах 
эта причина. И либо вообще с этим клиентом не работаете, 
либо делаете так, чтобы эта причина не помешала успешной 
сделке.

Имея все эти сценарии, сегменты и вопросы, вы делаете 
из этого сценарий первой встречи, бриф, скрипты — то есть 
инструменты, которые позволяют вам лучше проводить пер-
вую встречу с клиентом. На выходе из этой встречи вы четко 
понимаете, хотите ли продолжать разговаривать с клиентом 
и если да — то о чем именно.
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КВАЛИФИКАЦИЯ

Квалификация — это четыре основных параметра:
• ЛПР,
• проблема,
• дедлайн,
• бюджет.

Для квалификации нам нужен контакт с тем человеком, 
который действительно понимает, есть в бизнесе «ваша» про-
блема или нет, может принять решение о том, чтобы идти 
с вами в сделку, может провести вас внутри по компании. По-
может со всеми, с кем надо, поговорить, понимает, как будет 
устроен процесс принятия решения.

Знаете, как бывает: разговариваем с инженером, он под-
тверждает:

— Да, вот у нас здесь болит.
— А как дальше сделка будет согласовываться?
— Ну, я не знаю, я в систему записываю, дальше там что-то 

происходит, как-то по системе идет — со всеми само согласо-
вывается.

Если вы этим удовлетворитесь, то сделка не пройдет. По-
тому что она там «где-то» застрянет, и вы даже не поймете где. 
Вам нужен ЛПР, не обязательно финальный, самый большой, 
а тот, кто знает ситуацию, понимает, что в компании проис-
ходит, с кем вы можете разговаривать про вашу сделку. Вам 
нужно подтвердить проблему, подтвердить наличие бюджета, 
наличие дедлайна.

Замечательно, если ваш собеседник и про проблему знает, 
и бюджетом распоряжается. Но, скорее всего, это также зна-
чит, что вы работаете с небольшой компанией. Чаще всего 
нужно собирать интересантов на разных уровнях управления 
компанией.
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Чтобы сделка не застряла, нужен дедлайн. Причем 
не формальный — хочу, чтобы все было к пятнице, — а реаль-
ный, после наступления которого клиент несет ущерб. Тог-
да, если клиент начнет сливаться, у вас будет рычаг, надавив 
на который, вы можете его вернуть. Мы это уже обсуждали 
в главе про проблемное интервью, когда говорили про оциф-
ровку проблемы:

— Ну да, сейчас мы договор тогда согласуем, это… ну где-
то 3 недели занимает…

— Чувак, мы же с тобой только что посчитали, что ты 
в день теряешь 300 тысяч рублей. Ты правда собираешься 
300 тысяч рублей умножить на три недели, 6 миллионов ру-
блей отдать своим юристам?

В этот момент он чешет репу и говорит:
— Да, мы сейчас договор согласуем к четвергу.

Или другое:
— Помнишь, мы с тобой посчитали, что у тебя дедлайн 

сделки послезавтра, потому что 17 апреля у тебя запуск про-
екта, до этого 2 недели нужно на монтаж оборудования, пе-
ред этим оно 4 недели едет; чтобы его выпустили со склада, 
нужно оплатить счет, а оплачиваете вы неделю. Всего полу-
чается 7 недель, и послезавтра крайний срок. А ты, кажется, 
еще до юристов не дошел. И если не дойдешь сегодня, то 
к 17 апреля точно не успеваешь.

— Точно. Уже бегу.

Каждый раз, когда клиент начинает замедлять сдел-
ку, вам нужен какой-то инструмент, который позволяет его 
вернуть в состояние интенсивного сотрудничества. Этот ин-
струмент — напоминание, зачем ему самому это нужно. И тут 
в ход идут оцифровка проблемы и наличие дедлайна, то есть 
все, что отвечает за необходимость, а также бюджет и чело-
век, отвечающие за реализацию сделки.
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Если вы разговариваете с человеком, у которого просто 
нет денег или нет проблемы, то, скорее всего, сделка прова-
лится. Намертво застрянет, когда вы уже кучу ресурсов и вре-
мени и сил потратили.

Чтобы продажники могли собирать квалификацию 
клиента, вы готовите им набор инструментов. И основным 
из этих инструментов является тот самый скрипт проблем-
ного интервью, с которым вы разбирались в предыдущих 
главах. Поскольку для того чтобы провести квалификацию, 
для того чтобы выявить проблему, которая у этого конкрет-
ного клиента есть, мы делаем все то же самое проблемное 
интервью.

Может быть, делаем его чуть более структурированно, 
по готовому сценарию, потому что уже знаем, что спраши-
вать. Но каждый раз, когда мы наткнемся на что-то нетипо-
вое, на какую-то ситуацию, которая не соответствует скрипту, 
мы опять начнем углубляться в детали, разбираться, что же 
такое происходит. Точно так же, как это происходит на любом 
проблемном интервью.

Кроме этого, вам нужно подготовить инструменты, по-
зволяющие оцифровать ценность. Это обычно табличка 
в «Экселе» или просто формула, алгоритм расчета. Чтобы про-
дажникам, которые не очень-то умеют придумывать, не при-
ходилось каждый раз изобретать, как посчитать, сколько де-
нег клиент теряет, нужно иметь уже заготовленную табличку, 
пользоваться которой вы обучите своих продавцов, а они 
покажут клиенту.

Из других вспомогательных инструментов у вас может 
быть список вопросов, который позволяет проверить, прав-
да ли квалификация случилась, и типовой шаблон оффера.

В предыдущей главе вы уже видели эти вопросы: есть ли 
там проблема, какая она, почему возникает ущерб, оцифров-
ка, дедлайн, наличие ЛПР, понимание того, кто как принимает 
решение, кто на самом деле принимает решение по этой за-
даче, есть ли бюджет, чей он, конкурентные решения, ожида-



98

емый результат — и в конце: осознает ли клиент вот это вот 
всё, и поверил ли вам, и как вы поняли, что это действительно 
произошло в голове у клиента?

Этот список вопросов вы можете задавать себе или ва-
шим продажникам по каждой сделке, находящейся на эта-
пе квалификации или дальше за этапом квалификации, 
на следующих этапах. Из этого состоит большая часть ва-
шего сейлз-митинга, когда вы раз в неделю или каждый 
день, в зависимости от интенсивности работы, садитесь 
с продажниками и по каждой сделке обсуждаете эти вопро-
сы и проверяете, что еще нужно бы доузнать, чтобы сделка 
не отвалилась.

Ответив на все эти вопросы, собрав всю эту информа-
цию, вы можете сформировать индивидуальный оффер это-
му клиенту, мы про него тоже уже говорили. И отправить его 
в письме:
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«Здравствуйте, спасибо за увлекательный разговор.
Вот что я из него понял: у вас такая ситуация, в ней слу-

чается такая-то проблема, у нее такие последствия, и это при-
водит к каким-то убыткам.

Вот наше решение, мы делаем это так и так, а в резуль-
тате произойдут такие-то улучшения, и это приведет к тако-
му-то результату, вы заработаете вот столько денег.

Стоит столько, путь к сделке такой, следующий шаг такой, 
мы делаем это, вы делаете вот это.

Все ли я правильно записал?»

Вы пишете этот оффер, получаете от клиента: «Да, все 
так», или получаете: «Нет, вы вот здесь не так поняли и здесь 
недопоняли». И это позволит вам сократить время сделки, по-
тому что вовремя узнаете, что не так поняли, или вовсе от нее 
отказаться, если для сделки это критическая проблема.

Сделав это сколько-то раз, вы можете написать типовой 
шаблон с готовыми формулировками и структурой, на основе 
которого продажники смогут эти индивидуальные офферы 
собирать:

1. Шаблон начинается с описания проблемы и ситуации, 
в которой она возникает. Для каждого типового сочетания 
проблемы и ситуации вы можете задать стандартные фор-
мулировки.

2. Оцифровка этой проблемы по вашим стандартным ме-
ханикам, с помощью формул или таблички в «Экселе».

3. Описание решения. У вас должны быть шаблоны фор-
мулировок, показывающих, как вы решаете эти проблемы, 
как работает ваш продукт в этом случае. А также описания 
сценариев альтернатив для клиента: «Если вы пойдете к это-
му конкуренту, у вас не получится вот это, а если вы будете 
сами это делать, то у вас не получится вот это».

4. Выгода, которую клиент получает, и ее оцифровка.
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5. Стоимость решения. Типовой тариф, предваритель-
ный расчет или вилка цен, если в ходе согласования спец-
ификации цена может меняться. А еще здесь нужно описа-
ние того, где они собираются бюджет этот брать. «Это стоит 
от 3 до 15 миллионов, и вы планируете это финансировать 
из маркетингового бюджета». Потому что, если не выяснить, 
из какого бюджета сделка финансируется, может оказаться, 
что бюджета на нее вообще нет.

6. План сделки, который вы с ними согласовали, после-
довательность действий, согласование пилотов, процесс вне-
дрения и так далее.

7. Конкретный следующий шаг, что должны сделать вы, 
что должен сделать клиент.

8. В конце: «Пожалуйста, подтвердите, что мы с вами друг 
друга правильно поняли». И он присылает ответ — «да» или 
«нет» и какие-то корректировки.

По той же схеме вы можете собрать теперь для простых 
сделок скрипт звонка. Когда сделка несложная, то профили-
рование и квалификацию можно пройти за один телефонный 
звонок или одну встречу. В начале скрипта вы представляе-
тесь: здравствуйте, я такой-то, звоню по такому поводу. Гово-
рите какой-нибудь триггер, привлекающий внимание. Даль-
ше показываете меню типовых проблем, которые могут быть 
у вашего собеседника: «Нам часто клиенты говорят, что у них 
вот такая ситуация или вот такая проблема, и мы это умеем 
решать. Если интересно, расскажу подробнее».

Если вы попали, то клиент заинтересуется: «Ну да, расска-
жите, интересно». Если вы не попали, у вас может быть два-
три запасных варианта, которые тоже позволят вам зацепить 
тех клиентов, которые не попали в первый вариант.

Когда он говорит: «Да, расскажите поподробнее», вам, 
конечно, очень хочется начать рассказывать. Не делайте так. 
Это как раз то место, где вы начинаете задавать профили-
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рующие вопросы. Точно так же, как это было в проблемном 
интервью.

В какой-то момент клиент начнет звереть от того, что 
ему вопросы задают.

— А что это вообще, что вы предлагаете?
И в этот момент, когда он начинает звереть, вы можете 

потерять контроль в разговоре. Вы начинаете рассказывать, 
что вы предлагаете, клиент будет задавать вопросы, вы начне-
те на эти вопросы отвечать: «Ну, мы делаем вот такую штуку, 
у нас такое решение». И тут вы точно проиграли, потому что 
следующий шаг: «Это нам не нужно, это у нас все хорошо», 
и клиент вешает трубку.

Для того чтобы этого не произошло, есть очень простая 
техника, называется «я почему спрашиваю». Когда клиент 
начинает звереть, вот-вот сорвется и не хочет отвечать 
на вопрос про выручку, вы говорите: «Я почему спраши-
ваю», и объясняете, зачем вы свой вопрос задаете. «Я по-
чему спрашиваю, если у вас выручка больше 10 миллионов, 
то там вот такая проблема бывает, а мы ее умеем решать». 
Или: «Я почему спрашиваю, если у вас выручка большая, 
то мы делаем вот так, а если маленькая, то лучше вот так. 
У вас-то какая?»

Поняв, что за вашим вопросом есть ценность для него, 
клиент возвращается в состояние, где он готов отвечать 
на вопросы. И отвечает на ваш следующий вопрос. Вы воз-
вращаетесь в процесс, в котором вы задаете вопросы и ведете 
клиента к осознанию проблемы, пониманию, зачем вы ему 
нужны. Возвращаете себе контроль в разговоре.

Разобрались с проблемой, дальше оцифровываете ее. 
Не обязательно, чтобы клиент озвучил цифру ущерба вам, до-
статочно, что он у себя в голове уже ее прикинул. Очень часто 
клиент не готов с вами делиться цифрами. Вам нужно либо, 
оцифровывая проблему, прикинуть порядок: «У вас выруч-
ка от ста до миллиона или от миллиона до 10?» И для этого 
диапазона посчитать масштаб проблемы. Или даже вообще 
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не зная никаких цифр, дать клиенту формулу, чтобы он пря-
мо при вас у себя в голове посчитал, сколько денег он теряет. 
Достаточно того, что он это осознает.

Оцифровали, дальше разбираетесь с решением. «Решаем 
мы это вот так». Проверяете, что в его ситуации это решение 
подходит, сравниваете с альтернативами, возникающими 
в голове клиента.

Наконец, всю получившуюся структуру вы собираете 
сперва у себя в голове, а затем проговариваете клиенту: «Пра-
вильно ли я понял, что у вас такая ситуация, в ней случается 
такая-то проблема, у нее такие последствия, и это приводит 
к каким-то убыткам? Вот наше решение, мы делаем это так 
и так, а в результате произойдут такие-то улучшения, и это 
приведет к такому-то результату, вы заработаете вот столько 
денег».

И только после того как клиент согласится, вы можете 
перейти к планированию дальнейших шагов. В простых си-
туациях это сразу переход к закрытию сделки, все можно 
в один звонок уместить. В более сложных случаях от ква-
лификации до закрытия может пройти несколько месяцев, 
в ходе которых вы двигаетесь по следующим этапам сделки.

ВЫЯВЛЕНИЕ ТРЕБОВАНИЙ  
И СОГЛАСОВАНИЕ УСЛОВИЙ

После того как вы разобрались с квалификацией, начина-
ется выявление требований и согласование условий. В первую 
очередь нужно выявить всех, кто влияет на сделку. Если это-
го сразу не сделать, то после получения денег и начала вне-
дрения найдется новый чувак, у которого свои требования. 
И удовлетворение его требований будет вам стоить в три раза 
дороже прежних, а отказать вы тоже не можете, потому что 
уже потратили кучу сил и времени, а на штрафы по договору 
денег не осталось. Вы в минусе.
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Поэтому на этом этапе вы выявляете, кто еще влия-
ет на сделку. Нужны ли вы айтишнику или создаете ему 
только новые проблемы? А безопасник вам друг или враг? 
На что в вашем оффере смотрят финансисты? Для каждо-
го из этих людей вы повторяете процесс квалификации. 
Сперва выясняете, какая у него проблема. У конкретно-
го человека, а не у компании в целом. У каждого из них 
проблема будет по-своему сформулирована, а то и вовсе 
какая-то своя.

Какая у него проблема? Какой у него дедлайн, есть ли он 
у него? Какую ценность вы ему приносите? Это рычаг, позво-
ляющий надавить на него, если он начинает отмораживаться. 
Собираете его требования, приоритеты, условия и критерии 
принятия решения. Точно так же можете отправить ему фол-
лоу-ап встречи, в котором напишете, что вы про него поняли. 
Он вам это подтвердит.

Да, бывает, что кому-то из них вы пользы не приноси-
те. Наоборот, ему от вас один вред: например, вы снижаете 
его значимость в компании или исправляете его же ошибки. 
В этом случае вам придется заранее заручиться поддержкой 
его руководителя, объяснить руководителю, что будет про-
исходить и почему этот сотрудник будет сделке противодей-
ствовать. Но на одном начальственном ресурсе вы далеко 
не уедете, нужны союзники внутри компании.

Кстати, все это относится не только к B2B-сделкам. В се-
мье решение о покупке тоже может приниматься совместно: 
мама решает, что нужно, папа согласовывает бюджет (или на-
оборот), а ребенок говорит: «Хочу!» И каждому из них нужно 
сказать правильные слова, иначе сделка не случится.

Собрав со всех требования, готовите ТЗ, смету, план реа-
лизации проекта, или что там у вас, и идете по кругу их согла-
совывать. С технарями — технарскую сторону, с финансиста-
ми — финансовую, с коммерсантами — коммерческую.

На этом же этапе вы согласовываете, к чему же вы уже 
конкретно должны прийти по результатам внедрения и ис-
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пользования продукта. Чтобы на этапе внедрения не выяс-
нить, что вы денег взяли сильно меньше, чем нужно было, 
чтобы до этого целевого результата успеть добежать.

Если у вас результат, к которому вы стремитесь, сформу-
лирован, описан и согласован со всеми, то на этапе внедре-
ния, запуска или использования вам будет существенно легче 
сделать так, чтобы клиент получил пользу. Вы будете знать, 
к чему бежите.

ЗАЩИТА СДЕЛКИ

Когда вы собрали и согласовали условия сделки со всеми 
участниками, то всю структуру, начиная от описания проблем 
и заканчивая выгодой и планом внедрения, собираете в фи-
нальную презентацию или коммерческое предложение. И за-
тем самостоятельно или в сопровождении заинтересованных 
лиц отправляетесь к Главному.

Например, вы работали с HR-директором, а финальное 
решение принимает генеральный директор. Тогда может 
быть, что вы вместе с HR-директором идете и отплясываете 
свою презентацию. А может быть, вас туда не пускают и вме-
сто вас пойдет только HR-директор. В этом случае ваша зада-
ча — подготовить его к этому походу. Если вы этого не сде-
лали, то он или она пойдет в кабинет и начнет там гнать 
отсебятину. Главный ничего не поймет и просто откажет. Вам 
HR объяснит, что «ваше решение, к сожалению, не удалось со-
гласовать». Работа насмарку.

Поэтому такой поход нужно заранее подготовить. Для 
этого вы собираете все тот же самый индивидуальный оф-
фер с проблемой, решением, выгодой, планом сделки, ко-
торый уже дополнен всеми согласованиями, техническими 
и организационными прочими деталями. Рисуете красивую 
презентацию, если надо. Вот ваша ситуация, вот проблема, 
вот как вы теряете деньги. Вот так мы это решаем, такой 
результат получим, вы заработаете столько. Стоит столь-
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ко. Технари подтвердили, что все заработает, коммерсанты 
подтвердили, что вашим клиентам именно это нужно, фи-
нансисты подтвердили экономику, бюджет и план финан-
сирования.

Проверяете, что ваш контрагент все это понял и мо-
жет адекватно пересказать. Потом он идет к генеральному, 
и у него все получается. Результатом этого похода является 
устное «да» на заключение сделки.

ФИНАЛЬНЫЕ ЭТАПЫ СДЕЛКИ

После того как получили «да» от Главного, вы идете 
к юристам, бухгалтерам, подписываете документы, получае-
те деньги и начинаете поставку или внедрение. Если на пре-
дыдущих этапах все правильно сделано, то вы точно знаете, 
какую ценность клиенту обещали, и можете проверить, слу-
чилось ли это на самом деле.

Довольно часто в ходе внедрения или использования 
продукта выясняется, что ценность клиент все-таки не по-
лучил. Причины этого могут быть как у вас — нужно что-то 
починить в продукте или ваших внутренних процессах, — так 
и у самого клиента. Чего-то он не умеет, с чем-то не справля-
ется, что-то забывает. Купил у вас план внесения удобрений, 
а сам вовремя не внес, забыл. Или внес неправильное коли-
чество. Или технологию нарушил.

Очень часто в таких случаях люди разводят руками, мол, 
сам дурак, или вообще перестают продавать таким клиентам. 
Не делайте так. Новые проблемы, возникающие в ходе ис-
пользования продукта, — это ваш шанс заработать еще боль-
ше денег. Найдите способ решить эти проблемы: предложите 
консультации и обучение по вашему продукту, платное вне-
дрение, дополнительные услуги, помогающие использовать 
продукт более эффективно.

Обнаружив, где на этапе внедрения или использования 
продукта возникают дополнительные ограничения, не да-
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ющие клиенту получить нужную ценность, вы можете эти 
ограничения превратить в дополнительный продукт. И взять 
за него дополнительные деньги.

ПОСТРОЕНИЕ РЕГУЛЯРНОГО  
ПРОЦЕССА ПРОДАЖ

Когда вам удалось сделать несколько повторных продаж 
в одном сегменте с доказанной ценностью для клиента, вы 
переходите к выстраиванию регулярного процесса продаж.

Вы начинаете с того, что проверяете, есть ли у вас пай-
плайн по целям. В каждом из этапов должна быть своя цель. 
Проверяете критерии перехода: как вы будете проверять, 
что цель этапа достигнута и можно переходить к следую-
щему.

Дальше берете всех клиентов, которые у вас сейчас в во-
ронке валяются, и раскладываете по соответствующим эта-
пам. Смотрите на каждого, спрашиваете себя (или продавца), 
на каком этапе он должен быть.

Потом смотрите в первую очередь на финальные этапы, 
там где договор и ожидание оплаты. И разбираетесь, что они 
там делают, давно ли там болтаются. Может оказаться, что 
там зависли клиенты, которые ждут, что вы им счет выста-
вите, а вы все не выставляете. Этим клиентам надо выста-
вить счета. Это очень полезно — выставлять счета клиентам. 
От этого деньги появляются.

А может оказаться, что клиенты зависают на финальных 
этапах, потому что мы не знаем, какую у них проблему реша-
ем. Или там нет дедлайна, и они бесконечно долго будут бол-
таться. Или не с тем человеком разговариваем. Или бюджета 
нет. Короче, неквалифицированный клиент.

Чаще всего значительная часть клиентов, зависших в кон-
це пайплайна, зависают не потому, что на этих финальных 
этапах пайплайна проблемы, а потому что вы плохо провели 
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квалификацию. И таких клиентов вы берете и перетаскиваете 
в CRM на этап квалификации.

Довольно часто вы после этого обнаруживаете, что боль-
шая часть вашего пайплайна скопилась именно на этапе ква-
лификации. Вы фокусируетесь на этом этапе, начинаете его 
чинить. Учитесь разговаривать с клиентом, делать проблем-
ные интервью, выявлять проблемы, дедлайны, разбираться 
с бюджетом и достукиваться до правильного человека, с ко-
торым про это можно говорить. Учитесь правильно клиента 
квалифицировать.

Если вы видите повторяющиеся паттерны, те самые ти-
повые сценарии, значит, у вас начало получаться. Вы описы-
ваете критерии целевых клиентов, формируете механику для 
первой встречи, чтобы клиента отпрофилировать, и отделить 
целевых от нецелевых, и работать только с самыми вкусными, 
целевыми клиентами.

После этого, когда у вас появились критерии целевых 
клиентов, вы можете эти критерии отгрузить маркетологам. 
Говорите им: «А подайте-ка мне сюда, пожалуйста, столько-то 
в неделю новых лидов, соответствующих вот этим критери-
ям».

Лучше всего, когда клиенты, посмотрев маркетинговые 
материалы с описанием типовых ситуаций, приходят уже 
готовые и понимающие, какую проблему ваш продукт будет 
решать. А еще лучше — еще и осознающие, что у них пробле-
ма есть, как она устроена, как продукт ее решает и какую цен-
ность они получат. И просто приходят и просят: «Отгрузите 
нам, пожалуйста». Не всегда удается до такой степени это сде-
лать маркетингом, но тем не менее задача маркетинга — нау-
читься пригонять вам клиентов, которые соответствуют тому 
портрету целевого клиента или набору сценариев, которые 
вы хотите видеть. И чем лучше эти клиенты осознают свою 
проблему, тем легче вам будет дальше.

К тому моменту, когда у вас появится целевой сегмент, 
кроме вас, в команде будет, скорее всего, и какое-то коли-
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чество продажников. Нужно сделать так, чтобы маркетинг 
создавал поток лидов, который слегка превышает возмож-
ности вашего отдела продаж. Для чего это нужно? Чтобы вы 
видели, где не работает. Перегруженная система всегда где-то 
рвется. Вы не будете успевать всех обрабатывать, где-то будут 
накапливаться клиенты, и вы будете ясно видеть, где нужно 
чинить.

После этого вы формируете инструменты продаж: пре-
зентации, брифы, чек-листы, шаблоны, таблички для оциф-
ровки ценности, типовые офферы. А затем делегируете сна-
чала какие-то отдельные этапы пайплайна, а потом и все 
в ваших продажников.

Сначала самое простое — оформление документов. По-
том настраиваете внедрение или отгрузку продукта, пере-
даете этот этап технарям. Выстраиваете какую-то механику 
привлечения или делегируете продажникам холодные звон-
ки. Затем профилирование — чтобы отделять целевых, опре-
делять сценарий, по которому пойдет сделка, и назначать 
встречу с вами. Потом делегируете сбор требований и согла-
сование условий — смету посчитать, конфигурацию продукта 
согласовать.

Оставляете на себе только ключевые этапы: квалифи-
кацию и защиту сделки. Потом, через какое-то время, когда 
продажники научатся, можно будет и эти этапы тоже деле-
гировать. И вы как руководитель или фаундер из этого про-
цесса полностью выходите и тем самым делаете этот процесс 
масштабируемым.

Когда процесс делегирован, вы разбираетесь, с какой эф-
фективностью этот процесс должен работать, сколько продаж 
в неделю вам нужно для достижения ваших целей.

Для начала вы замеряете конверсии по этапам, а также 
сколько трудозатрат потребуется на каждую сделку с учетом 
этих конверсий. «На этом этапе вам нужно сделать два звонка 
на каждого лида, конверсия в следующий такая-то. На этом 
этапе у вас встреча, три часа, час — туда доехать, час погово-
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рить, час — вернуться и еще полчаса на то, чтобы фоллоу-ап 
написать. На этом этапе вам нужно договор подготовить, это 
столько-то человеко-часов, на этом этапе еще что-то».

Считаете, сколько на каждую сделку, с учетом конвер-
сии, у вас тратится человеко-часов, и сравниваете с тем, что 
имеете. Обычно обнаруживаете, что для нормальных продаж 
людей не хватает. И здесь либо людей нанимаете, либо теку-
щих делаете более эффективными. Чините конверсии или 
трудоемкость этапов. Можно, например, заготовить шаблон 
коммерческого предложения и тратить на это не полтора 
часа, а десять минут.

Сформулируйте цель по выручке, которую надо делать 
за неделю. Получается ли достигнуть цели с имеющимися 
у вас ресурсами — количество человек в отделе продаж, ко-
личество лидов? Если нет — определите, что и как именно вы 
будете делать: менять цель, улучшать конверсии, оптимизи-
ровать процессы, добавлять ресурсы.

Дальше вы начинаете это чинить и смотрите на факти-
ческие конверсии и трудозатраты отдела продаж. Если по-
лучается приближаться к целевым значениям — постепенно 
увеличиваете входящий поток лидов. Каждый раз, увеличив 
его, обнаруживаете, что где-то что-то сломалось, конверсии 
не такие, как надо, трудозатраты выше, либо еще что-то где-
то сбоит. На каком-то этапе клиенты застревают. Чините это, 
и еще увеличиваете поток на входе. Снова что-то ломается, 
чините, еще повышаете объем — и таким образом доходите 
до того объема продаж, в который целились.

Пройдя этот путь, вы получите регулярный процесс про-
даж, дающий предсказуемый поток денег.
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ГЛАВА 7. ЮНИТ-ЭКОНОМИКА

Если вам нужна мультиканальная атрибуция, вы хотите 
узнать, как настраивать сквозную аналитику, выбираете хра-
нилище для записи событий или разбираетесь с настройкой 
ClientID в Google Analytics, то про это все нужно читать дру-
гую книжку.

А мы в этой главе разбираемся не с формулами и слож-
ными моделями атрибуции, а с вашей воронкой. С тем, как 
по ней движутся деньги.

Самый главный вопрос — сходится юнит-экономика или 
нет. То есть зарабатываем ли мы больше, чем тратим. Это 
можно посчитать по бизнесу в целом или по отдельному 
продукту или каналу. И принять управленческое решение: 
масштабировать или чинить воронку.

ЛЮБОЙ ПОТОК ПОЛЬЗОВАТЕЛЕЙ  
ИЛИ ЛИДОВ — ЭТО ВОРОНКА

На входе в воронку — привлеченные потенциальные кли-
енты. Мы платим за их привлечение какие-то деньги.

На выходе из воронки часть потенциальных клиентов 
станут покупателями — мы зарабатываем на этом деньги.

Хочется зарабатывать больше, чем тратим. Но для этого 
нужно сравнить то, что потратили в начале воронки, с тем, 
что заработали в конце.

Юнит-экономика позволяет «перекладывать» деньги 
из начала воронки в конец или из конца в начало. Позволяет 
сравнивать деньги, полученные и/или потраченные на раз-
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ных шагах воронки. На каждом из них мы можем тратить 
деньги (на рекламу, работу продажников, комиссии и т. д.) 
и зарабатывать деньги (на разных продуктах, допродажах, 
повторных продажах).

Что больше — потратить 10 руб. на клик или заработать 
1000 руб. с продажи? Между кликом и продажей есть ворон-
ка — какие-то из кликов (пользователей) добегут до конца 
воронки, какие-то по дороге отвалятся. 10 рублей, потрачен-
ные на каждый клик в начале воронки, — это то же самое, что 
какое-то количество денег, потраченное на каждую продажу 
в конце воронки. Какое?

Если из каждых 100 пользователей один покупа-
ет, то потратить тысячу рублей на эти сто пользователей 
(100 кликов по 10 рублей) — это то же самое, что потратить 
ту же тысячу на одну продажу. Одна и та же тысяча рублей — 
это сто кликов, 50 звонков, 2 выставленных счета и одна 
продажа.

Мы переложили эту тысячу рублей, потраченную на тра-
фик, из одного этапа воронки в другой и посчитали, сколько 
нам стоит клик, звонок, выставленный счет, продажа. Точно 
так же мы можем перекладывать из одного этапа воронки 
в другой любые другие затраты или доходы. Например, мож-
но переложить доход от продажи в начало воронки. Если 
с продажи заработали полторы тысячи рублей и для этого 
понадобились сто кликов, то с каждого клика мы заработали 
15 рублей.

Теперь мы можем сравнивать деньги, потраченные и/или 
полученные на разных этапах воронки. Это и есть юнит-эко-
номика.

Из ста пользователей до конца воронки добежал только 
один. Это конверсия. Один процент. Когда мы перекладываем 
тысячу рублей из конца воронки в начало, мы умножаем ее 
на эту конверсию.

Тысяча рублей в конце воронки — то же самое, что 
1000 * 1% = 1000 * 0,01 = 10 рублей в начале воронки. И нао-
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борот, 10 рублей в начале воронки, деленные на конверсию, — 
это 1000 рублей в конце воронки.

Чтобы переложить деньги из начала воронки в конец, 
нужно разделить на конверсию, из конца в начало — умно-
жить на конверсию. Это формула юнит-экономики. Она по-
зволяет нам сравнить деньги, потраченные на одного поль-
зователя в начале воронки, и деньги, полученные с этого же 
пользователя в конце воронки. Умножаем доход с продажи 
на конверсию из привлеченного пользователя в продажу, по-
лучаем доход с пользователя, сравниваем со стоимостью при-
влечения этого пользователя. Если заработали с пользователя 
больше, чем потратили на его привлечение, — мы молодцы, 
экономика сходится, мы в плюсе. Если заработали меньше, 
чем потратили, — мы не молодцы, экономика не сходится, 
у нас убытки.

Кроме конверсии в продажу, можно считать конверсии 
по различным этапам воронки: конверсию в регистрацию, 
в активацию и т. п. Все эти конверсии суть соотношение коли-
чества пользователей, выполнивших соответствующее дей-
ствие, к количеству привлеченных пользователей. Умножая 
деньги в конце воронки или деля деньги из начала воронки 
на эту конверсию, мы получаем деньги на соответствующем 
этапе воронки — понимаем, сколько стоит регистрация, акти-
вация, звонок, счет, или сколько мы зарабатываем с каждого 
звонка или с каждой регистрации. И все это можно сравни-
вать друг с другом — зарабатываем больше, чем тратим, или 
меньше.

LTV

Клиент, который купил один раз, может потом купить еще 
несколько раз. Тогда, чтобы понять, заработали мы на нем 
или потеряли, нужно сравнить стоимость его привлечения 
и совокупный доход от всех его покупок. Совокупный доход 
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с клиента за все время его жизни называется LTV, Lifetime 
Value.

Многие продукты не окупаются на первой покупке кли-
ента, это может происходить, например, на третьей или 
пятой покупке. Экономику такого продукта можно считать 
по первой продаже, и она тогда всегда будет грустной, а мож-
но — по всем покупкам пользователя за какой-то период (ме-
сяц, год) или за все время жизни.

Оба способа правильные и полезные, просто нужны для 
разных целей.

Если экономика сходится за все время жизни клиента, 
но не сходится на первой продаже, в бизнесе возникает 
кассовый разрыв. Вы сначала тратите деньги на привле-
чение, а потом через какое-то значительное время воз-
вращаете их со следующих продаж. При масштабировании 
бизнеса этот кассовый разрыв растет пропорционально 
объему продаж, а в некоторых случаях и значительно 
быстрее. И у вас может не хватить запаса денег, чтобы 
дождаться, когда добегут повторные продажи от старых 
клиентов.

Кроме того, если ситуация на рынке изменилась, пове-
дение клиентов поменялось и они стали совершать меньше 
повторных покупок, вы узнаете об этом уже после того, как 
потратили деньги на привлечение, — вы рискуете не вернуть 
деньги и не можете это контролировать.

Поэтому, если экономика не сходится на первой продаже, 
скорость роста вашего бизнеса будет ограничена. Если вы мо-
жете свести экономику на первой продаже, сделайте это. Если 
не можете — внимательно контролируйте величину кассово-
го разрыва и возникающие риски.

ФОРМУЛА ЮНИТ-ЭКОНОМИКИ

Если вы не любите формулы, зажмурьтесь и пропустите 
этот раздел.
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Если вы не зажмурились, то:
CPUser (Cost Per User) — это стоимость привлечения, стои-

мость пользователя, клика или лида в начале воронки. Иногда 
здесь может быть стоимость установки приложения (CPInstall, 
CPI) или еще какая-то аналогичная метрика.

AMPPU (Average Margin Per Paying User) — это маржиналь-
ный доход с платящего пользователя. Сколько мы с него за-
работали в конце воронки.

AMPPU = ARPPU — COGS, где ARPPU (Average Revenue Per 
Paying User) — выручка с платящего, а СOGS (Cost Of Goods 
Sold) — себестоимость товара или услуги, которую мы ему 
продали. Как вы помните, этот доход можно считать только 
по первой продаже; по продажам за какой-то период, напри-
мер месяц или год, или за все время жизни пользователя.

Теперь перекладываем эти деньги в начало воронки. Для 
этого нам нужна конверсия.

C1 — конверсия в первую продажу.
Обратите внимание: нас интересует именно конверсия 

в первую продажу. К нам пришел новый пользователь, мы за-
платили за его привлечение, затем с конверсией C1 он что-то 
купил. А дальше все остальные покупки этого пользователя 
мы будем учитывать, как доход от этого пользователя, в его 
AMPPU.

Чтобы переложить доход с платящего в начало воронки, 
умножаем его на конверсию. Получаем доход с привлечен-
ного пользователя:

AMPU (Average Margin Per User) — маржинальный доход 
с привлеченного пользователя.

AMPU = C1 * AMPPU
Доход с привлеченного, посчитанный в начале воронки, 

теперь можно сравнить с затратами на его привлечение. Если 
доход больше затрат, экономика сходится:

AMPU > CPUser
На каждого привлеченного мы тратим CPUser денег, за-

рабатываем AMPU денег, получается –CPUser + AMPU. Если 
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всего мы привлекли в начало воронки UserAcq пользователей, 
и с каждого из них заработали (–CPUser + AMPU) денег, то об-
щий доход со всего потока пользователей равен

Profit = UserAcq * (–CPUser + AMPU) = UserAcq * (–CPUser 
+ C1 * AMPPU)

В этой формуле заложено сразу несколько важных идей. 
Первую мы уже подробно обсудили — мы перекладываем 
деньги из одного этапа воронки в другой, и это позволяет 
сравнивать друг с другом доходы и расходы на разных эта-
пах воронки.

Вторая — про то, что мы сравниваем друг с другом все 
доходы и расходы (за определенный период или за время 
жизни) одного пользователя. Пользователь здесь — юнит 
масштабирования. Если на одном юните мы зарабатываем — 
можно масштабировать. Поэтому, собственно, это и называ-
ется юнит-экономикой.

Продолжением этой идеи является идея когорты. Ко-
горта — это просто группа пользователей. Если мы возьмем 
какую-нибудь группу пользователей — например всех поль-
зователей, впервые пришедших к нам за какой-нибудь ме-
сяц, — то мы можем посчитать экономику по этой когорте. 
Возьмем все затраты на этих пользователей и сравним их 
со всеми доходами от этих пользователей. Часть этих доходов, 
скорее всего, мы получим не в тот месяц, когда пользователи 
пришли, а позже. Но эти доходы при расчете экономики от-
носятся к этой когорте, а не к когортам следующих месяцев.

Третья важная идея — про фиксированные затраты. 
В расходах в формуле юнит-экономики учитываются только 
те затраты, которые вы несете именно в связи с этим поль-
зователем. Заплатили за его привлечение — учли в CPUser. 
Заплатили поставщику за товар, который продали этому 
пользователю, — учли себестоимость в COGS. Если бы вы 
не привлекли этого пользователя — вы не заплатили бы за его 
привлечение. Если бы не продали ему — не потратили бы де-
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нег на закупку товара. Это так называемые полностью пере-
менные расходы.

Есть и другие расходы — на офис, зарплаты, электриче-
ство. Если эти затраты не растут линейно при масштабиро-
вании, их не надо учитывать в формуле юнит-экономики. Их 
нужно посчитать отдельно и сравнить с доходом от потока 
пользователей. При масштабировании доход от потока поль-
зователей должен превысить фиксированные затраты.

FixCosts — фиксированные затраты, не меняющиеся при 
добавлении еще одного пользователя или еще одной про-
дажи.

Когда Profit > FixCosts, вы в прибыли.

ПЛЕЧО МЕТРИКИ

На изменение значения каждой метрики на какую-то ве-
личину нужно затратить определенное количество сил и де-
нег. Чтобы увеличить конверсию в регистрацию с 1 до 2%, 
обычно нужно потратить не очень много сил. А чтобы сни-
зить CPUser с 2 рублей до 1 рубля — как правило, нужно по-
стараться.

В то же время изменения разных метрик вносят разный 
вклад в прибыль. Если величина AMPU близка к CPUser (вы 
зарабатываете примерно столько же, сколько тратите), то не-
значительное изменение AMPU существенно влияет на при-
быль. Допустим, вы тратите на привлечение пользователя 
10 рублей, а зарабатываете на нем 11. Прибыль — 1 рубль 
с пользователя. Увеличив AMPU всего на 1 рубль (меньше 
10%), вы станете зарабатывать не 1 рубль, а 2 — вдвое больше.

Соотношение влияния изменения метрики на прибыль 
и затрат на это изменение называется плечом метрики. Чем 
больше влияние на прибыль и меньше затраты на это изме-
нение, тем выше плечо. Чем выше плечо, тем выгоднее это 
изменение.
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Вы хотите искать метрики с наибольшим плечом и рабо-
тать именно над ними.

Конечно, вы не всегда точно знаете, какими будут затра-
ты на то или иное изменение метрики, насколько изменит-
ся метрика при тех или иных изменениях в продукте, — тут 
всегда много неопределенности. Но оценить всегда можно: 
вы можете выдвигать гипотезы о том, каковы будут затраты 
на те или иные изменения и к каким изменениям метрик (и, 
соответственно, прибыли) это приведет. И заниматься про-
веркой тех гипотез, для которых это соотношение наиболее 
выгодно.

Кроме плеча, у каждой метрики есть еще предел влияния. 
CPUser нельзя опустить ниже нуля. Конверсия не может быть 
больше 100%. Количество пользователей не может превышать 
емкости канала. Подставив предельные значения метрики 
в формулу прибыли, вы можете узнать, какой максималь-
ный выигрыш получите от работы с этой метрикой. Зачастую, 
увидев это значение, вы вообще откажетесь от работы с этой 
метрикой. Очень редко имеет смысл поднимать конверсию, 
которая уже составляет 90%.

Подставив в формулу экономики максимальные значе-
ния всех метрик, вы узнаете предельное значение прибыли, 
которую вы вообще можете заработать в этой бизнес-модели. 
Это один из способов оценки рынка. Сколько всего денег вы 
можете заработать в этом бизнесе? Стоит ли игра свеч?

СРЕЗЫ

Экономику можно считать в разных срезах — это и позво-
ляет принимать управленческие решения.

Например, таким срезом может быть канал привлечения 
пользователей: если экономика в канале сходится, этот канал 
можно масштабировать, если не сходится — нельзя. Подроб-
нее об этом см. главу «Трекшн-карта».
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Точно так же можно посчитать вклад различных клиент-
ских сегментов в финансовый результат бизнеса и принимать 
решения о работе с теми или иными сегментами.

Другой пример — срезы по операционным системам, 
платформам, браузерам, разрешениям экрана и другим 
техническим параметрам. Значительные отличия метрик 
(в первую очередь конверсии) в каких-либо срезах, как 
правило, говорят о дефектах в продукте, проявляющихся 
на соответствующих платформах. Если конверсия в продажу 
в Internet Explorer существенно ниже, чем в других браузе-
рах, — скорее всего, сайт просто неправильно отображается 
в этом браузере.

КАК ПОСЧИТАТЬ

Для разных бизнес-моделей способ расчета юнит-эконо-
мики будет отличаться. Вот несколько самых распространен-
ных вариантов.

Простой лендинг

Это самая простая схема, когда клиенты попадают 
на сайт и прямо там совершают покупку. Берем стоимость 
трафика, умножаем на конверсию в продажу и получаем 
выручку.

Чтобы правильно посчитать стоимость лида, нужно 
учесть все деньги, которые были потрачены на его привлече-
ние, включая три показа баннера, два клика по ретаргетингу 
и три письма в почте. Для этого потребуется настроить ана-
литику.

Но и это еще не все. Если продажа происходит не сразу, 
а через какое-то время после первого касания, то считать 
надо когортами. Если расходы за месяц сравнить с доходами 
этого же месяца, получим бухгалтерскую экономику. От нее 
никакой пользы не бывает. Один вред. Потому что любые вы-
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воды из бухгалтерской экономики будут неверны и приведут 
вас к убыткам. Если вы внесли изменения сегодня, то эффект 
в продажах будет только через 3 недели. Получается, что вы 
сравниваете доход с текущих продаж с результатами экспери-
мента в прошлом месяце. Постарайтесь избегать этого. Счи-
тайте когортную экономику.

Холодные звонки

Если вы не привлекаете трафик, а продавец звонит 
по базе, то вместо стоимости клика у вас будет стоимость 
одного звонка. То есть зарплата продажника, затраты на те-
лефонию, поделенные на количество звонков, которые он 
совершает в месяц.

А дальше все то же самое: конверсия, доход с платящего, 
когорты.

Если за успешную продажу вы платите бонус, его нужно 
посчитать в конце воронки, вычесть из AMPU (бонус можно 
считать частью COGS).

Если найденные лиды передаются другому продажнику, 
то затраты на него тоже нужно учесть в экономике. Они воз-
никают в середине воронки, и их можно перенести в начало, 
умножив на конверсию из звонка в переданный лид.

Лиды и отдел продаж

Экономику считать чуть сложнее, если вы привлекаете 
лиды из интернета, а обрабатываете отделом продаж. В этом 
случае вам нужно учесть в экономике и стоимость клика, 
и расходы на продажников.

Стоимость привлечения складывается из двух частей.
Во-первых, вы заплатили за привлечение пользовате-

лей на сайт. Стоимость клика учитывается в самом начале 
воронки.
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Во-вторых, работа продажников с лидом тоже стоит де-
нег. Считаем все затраты на продажников (зарплаты, аренду 
офиса, печеньки, телефонию) и делим на количество лидов, 
которые они обрабатывают. Получится стоимость обработки 
одного лида. Чтобы обрабатывать вдвое больше лидов, по-
надобится вдвое больше продажников, офисных площадей 
и печенек.

Таким образом, CPUser складывается из стоимости при-
влеченного лида и стоимости его обработки.

И здесь тоже конверсии считаются по когортам. В месяч-
ную когорту входят те пользователи, которые попали в во-
ронку в течение месяца. Они могут переходить на следующие 
этапы воронки в течение какого-то времени уже после окон-
чания месяца. При длинном цикле продаж это может быть 
неудобно, т. к. конверсии в когортах предыдущих месяцев 
будут постоянно обновляться, но это единственный способ 
посчитать конверсию в продажу и экономику процесса про-
даж. Когорты накапливаются со временем.

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ РЕШЕНИЯ

На самом деле юнит-экономика сама по себе никому 
не нужна. Вам не нужны метрики. Нужны выводы из метрик. 
Эти выводы помогают вам принимать управленческие реше-
ния. Чем лучше вы понимаете свои цифры, тем лучше ваши 
решения, а значит, вы быстрее растете, больше зарабатываете, 
достигаете своих целей.

Самый простой пример управленческого решения: что 
делать с каналами привлечения трафика. Считаем эконо-
мику по каналам привлечения и смотрим, где она сходится, 
где нет. Убыточные каналы закрываем, самые прибыльные — 
масштабируем. Если, конечно, между ними нет взаимного 
влияния. Например, платный канал с плохой экономикой 
может приводить дополнительный поток органическо-
го трафика и эту плохую экономику выводить в плюс. Вы 
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разместили платный пост у блогера, часть людей перешли 
по ссылке, которую вы можете отследить, а кто-то потом 
нашел вас в поиске. В аналитике вы эту связь не увидите. 
Чтобы принимать решения о сходимости экономики в таком 
канале, придется оценивать дополнительный доход с орга-
ники. Сложно, но куда деваться. Если вы смогли оценить 
этот дополнительный доход, вы можете принимать решения 
о масштабировании канала.

Похожие управленческие решения можно принимать от-
носительно продуктов, клиентских сегментов, городов или 
стран. Где-то экономика сходится, и надо масштабировать 
привлечение. Где-то она не сходится и никогда не сойдется — 
там убивать. А где-то не сходится, но потенциал есть — там 
нужно чинить.

Если экономику нужно чинить, то, проанализировав 
плечо каждой метрики, вы можете принять решение о том, 
над какой из них работать. То ли поднимать цены и рабо-
тать с ценностью, то ли чинить коммуникацию с клиентами 
и конверсию, то ли оптимизировать стоимость трафика или 
затраты на процесс продаж.

Проанализировав различные срезы экономики, вы мо-
жете найти дефекты в продукте. Например, какую-нибудь 
кривую верстку на старых версиях «Андроида», из-за которых 
экономика страдает. Оценить, сколько денег вы заработаете 
на исправлении каждого из таких дефектов, и выбрать самый 
вкусный из них.

Все это решения о том, куда инвестировать деньги и уси-
лия, а куда нет. Юнит-экономика позволяет вам оцифровать 
различные гипотезы и сравнить их по соотношению затрат 
на реализацию и потенциальной выгоды. И решение об инве-
стировании в ваш бизнес, привлекаете ли вы деньги от внеш-
них инвесторов или тратите свои, — такое же. Чем лучше эко-
номика, тем лучше инвестиция.

Лучше всего инвестировать в бизнес, который может 
управлять своей экономикой. Захотел — снизил стоимость 
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привлечения, свел экономику, растешь медленнее, но на свои. 
Захотел — поднял стоимость привлечения или снизил мар-
жинальность, увеличил объемы, экономика не сходится, зато 
растешь быстрее конкурентов. Забираешь большую долю 
рынка, становишься лидером, и у тебя вырастает доля ор-
ганики, снижается стоимость привлечения. А потом можно 
и цены поднять, как «Убер» или «Яндекс. Такси».

А теперь скачайте шаблон юнит-экономики с сайта Шко-
лы трекеров (https://shkolatrekerov.ru/book) и примените его 
к своему бизнесу
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ГЛАВА 8. ТРЕКШН-КАРТА

Помните Василия? Который обезьяна — взял палку, 
сбил с дерева кокос, повторил, потом еще и еще раз. Если 
вы поговорили с клиентами, поняли, что им нужно, сделали 
то, что им нужно, подтвердили, что они получают ценность, 
вы можете повторять это еще и еще раз, сделать из этого 
бизнес. И, в отличие от Василия, для того чтобы найти этот 
повторяемый паттерн, вам не нужно случайным образом 
перебирать какие попало варианты. У вас есть простой ал-
горитм.

Этот алгоритм мы превратили в трекшн-карту — инстру-
мент, ведущий вас кратчайшим путем к масштабируемому 
бизнесу.

МАСШТАБИРУЕМЫЙ БИЗНЕС

Масштабируемый бизнес — это такой бизнес, в кото-
рый можно положить денег, там внутри на эти деньги что-
то произойдет, и на выходе получится больше денег. И чем 
больше денег положите, тем больше клиентов он обслужит, 
и тем больше денег получится на выходе. Это и называется 
масштабированием.

Для того чтобы это работало, вам нужно найти каналы, 
в которых вы платите деньги за привлечение клиентов, а эти 
клиенты покупают ваш продукт, и это приносит вам больше 
денег, чем вы положили в канал. Вот поиском этих каналов 
мы и займемся.
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Одна из самых частых проблем, с которыми сталкивают-
ся создатели новых продуктов: мы долго-долго делали про-
дукт, потом выкатили его, а никто не пришел. Не покупают. 
Сделали что-то не то, что было нужно клиентам. Причина 
этого проста — делали не в том порядке. Сначала програм-
мировали, потом спросили у клиентов, что им нужно.

Таких действий, которые можно сделать в неправильном 
порядке, довольно много. Процесс движения от идеи до го-
товности к масштабированию мы делим на два больших эта-
па. Первый из них — поиск и подтверждение ценности. Фо-
кус здесь именно на исследовании клиента, его поведения 
и потребностей. На этом этапе вы ищете свои клиентские 
сегменты, проблемы, которые будете решать, разбираетесь, 
кто и за что готов платить. То есть учитесь продавать свой 
продукт. Когда же это у вас получилось, вы можете перехо-
дить к поиску и тестированию масштабируемых каналов, 
в которых есть ваши клиенты. Это второй этап, на выходе 
из которого ваш бизнес готов к взрывному росту.
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Каждый из двух больших этапов состоит из нескольких 
шагов. На этапе поиска ценности вы сначала для каждого 
сегмента формулируете гипотезу ценностного предложе-
ния — какую проблему вы будете решать и как. Находите, 
с кем про это поговорить, и проверяете, что эта проблема 
у клиентов действительно существует. Моделируете эко-
номику, чтобы оценить, можно ли этим заработать денег. 
Потом создаете минимальный продукт, убеждаетесь, что 
он действительно решает проблему, и в результате делаете 
первые продажи.

После того как вы научились делать ручные продажи, вы 
переходите ко второму этапу: тестированию каналов. Там вы 
в каждом канале сначала формулируете уже более детальное 
ценностное предложение, потом привлекаете пользователей 
из канала, затем создаете всякие лендинги, скрипты и про-
чие инструменты продаж и делаете первую продажу в канале. 
После этого нужно превратить разовые продажи в постоян-
ный поток и на нем уже убедиться, что экономика сходится, 
то есть вы зарабатываете больше, чем тратите на привлече-
ние пользователей. Ну и последний шаг — это убедиться, что 
канал можно масштабировать и при этом экономика будет 
продолжать сходиться. Если вы это сделали, у вас есть мас-
штабируемый канал.

ТРЕКШН-КАРТА

Для того чтобы помогать вам двигаться по этому процес-
су, мы разработали трекшн-карту. Это такая таблица, в кото-
рой вы перечисляете сегменты и каналы, с которыми работа-
ете. Сегменты в левой части, для каждого сегмента — в правой 
части один или несколько каналов. На картинке ниже, напри-
мер, средние региональные торговые сети, мелкие магазины 
у дома, торговые центры, маркетинговые агентства — это 
сегменты. А для мелких магазинов AdWords, партнерская 
рассылка и реферальная программа — каналы.
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Соответственно, столбцы таблицы — это этапы, которые 
нужно пройти для каждого сегмента или канала. В ячейках 
вы пишете, что сделано на соответствующем этапе, резуль-
тат. И тот этап, который вы еще не закончили, который сейчас 
делаете, помечаете красным. Правее красного вы не ходите. 
Это основное правило трекшн-карты. Если вы не доделали 
текущий этап, то те вещи, которые правее, делать еще рано.

Кроме того, вам стоит фокусироваться на двух-трех стро-
ках таблицы, сегментах или каналах. Если вы будете зани-
маться большим количеством, вы сделаете везде по чуть-чуть, 
а до результата нигде не доберетесь. Если занимаетесь только 
одним — в какой-то момент вы сделаете все, что нужно в рам-
ках текущего эксперимента, и будете ждать обратной связи 
(назначенных встреч, цифр, результатов). В этот момент, что-
бы не терять время зря, имеет смысл переключиться на дру-
гой сегмент.

Те сегменты или каналы, на которых вы сфокусированы, 
помечаются зеленым. В каждый момент времени у вас есть 
две-три красных ячейки в зеленых строчках. Заниматься нуж-
но именно ими, а всеми остальными — не заниматься. Это 
и есть ваш фокус.

Теперь давайте пройдемся более детально по всем шагам 
этого процесса.

Сегменты и ценностные предложения

Первым делом вам нужно определить сегменты, с кото-
рыми вы будете работать. Первоначальный набор сегмен-
тов — это гипотеза, вы будете ее проверять, и, скорее всего, 
этот набор будет меняться.
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Трекшн-карта целиком (мелко, зато сразу все)

Чуть покрупнее: левая половина — поиск ценности
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Правая половина — тестирование каналов

Скачать шаблон трекшн-карты вы можете по ссыл-
ке: https://shkolatrekerov.ru/book

Чаще всего вы сначала напишете — маленькие компании, 
средние компании, большие компании. Или для В2С — жен-
щины 35–45 с доходом выше среднего. В такой сегментации 
смысла не очень много. Сегмент определяется ценностным 
предложением, бизнес-проблематикой или спецификой про-
блемной ситуации, а не соцдемом или размером.

Вот, например, компания  занимается  лидогенерацией  
для  микрофинансовых  организаций. Компаниям, которые  
занимаются  микрокредитованием, они  поставляют  заявки  
от потенциальных  клиентов. И у них  тоже  были  такие  сег-
менты — маленькие  компании, большие  компании. Начали  
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анализировать, задались  вопросом — а почему  не покупают? 
Выяснилось, что  у всех, кто  купил, — есть  контакт-центр. 
А тем, у кого  контакт-центра  нет,  сложно  эти  заявки  об-
рабатывать, и они  не покупают. И это  уже  совсем  другое  
разделение  на сегменты — есть  контакт-центр  и нет  кон-
такт-центра. Для  тех, у кого  контакт-центра  нет, будет  чуть  
другое  предложение — здесь  нужно  вернуться  в начало  
этапа  поиска  ценности, сформировать  новое  предложение  
и научиться  его  продавать.

Целевые лиды для интервью

Когда вы сформулировали гипотезу про сегментацию 
и ценностное предложение, вы идете к клиентам и делаете 
проблемные интервью. Для этого нужно сначала найти, с кем 
поговорить. Возможно, у вас уже есть текущие клиенты или 
поток заявок, или вы знаете людей, подходящих вам по про-
филю. Может быть, ваш целевой сегмент легко найти, выйдя 
на улицу: если вы делаете продукт для мам, у которых болеют 
дети, можно просто пойти в детскую поликлинику и погово-
рить с этими мамами. Если до вашего сегмента добраться 
сложнее, возможно, вам придется придумать и проверить 
несколько гипотез привлечения, прежде чем получится по-
говорить с целевыми людьми.

Подтверждение проблемы

А дальше начинаются интервью. Вам что-то рассказыва-
ют, ваши гипотезы не подтверждаются, вы их корректируете. 
Хороший результат интервью — когда вы узнали что-то но-
вое. Например, поговорили с вроде бы целевым человеком, 
но проблема у него не подтвердилась, вы выяснили, чем он 
отличается от ваших предыдущих собеседников, и нашли 
параметр, новый критерий сегментации, который уточняет 
(и сужает) ваш целевой сегмент. Или нашли в разговоре но-
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вую проблему, о которой раньше не слышали, обнаружили 
новый сегмент, и можете начать его тоже проверять.

В конце концов вы получаете подтверждение — да, есть 
такая проблема, и клиенты в целевом сегменте хотят ее ре-
шать. Это ячейка трекшн-карты «проблема подтверждена».

Моделирование экономики

В этот момент хочется побежать решать проблему — де-
лать MVP, пробные продажи. Но прежде стоит проверить — 
а есть ли там вообще деньги? Провести моделирование эко-
номики и убедиться, что в этом сегменте можно заработать, 
что экономика может сойтись и сегмент достаточно большой. 
Потому что если там всего сто клиентов, с каждого из которых 
вы заработаете по 500 долларов, скорее всего, это не очень 
интересно.

MVP

Дальше уже можно делать MVP. Я предпочитаю рас-
шифровывать букву M в MVP как Manual, а не Minimal. Пом-
ните историю про два листочка бумаги из главы про MVP? 
Если вы можете решить проблему одного клиента вручную, 
без программирования или других долгих и дорогих под-
готовительных процессов, — сделайте это. Если программ-
ный продукт нужен для масштабирования, для того чтобы 
обслуживать сразу много клиентов, — им заниматься еще 
рано.

Подтверждение решения

И когда вы эти два листочка бумаги сделали, вы иде-
те к клиенту, отдаете ему эти листочки и смотрите, что он 
с ними делает. Если надо — внедряете свой продукт, запуска-
ете его использование. И проверяете, действительно ли про-
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дукт решает проблему клиента и доставляет ему обещанную 
ценность. Если да, то это почти автоматически приводит 
к первым продажам.

Первые продажи

Ключевой критерий завершения первого этапа — что эти 
продажи не случайны, а вы действительно понимаете, поче-
му у вас купили. Если это так — то можно начинать работу 
в каналах.

ТЕСТИРОВАНИЕ КАНАЛОВ

Каналом продаж мы называем сочетание трех элементов: 
канал привлечения, инструмент продаж и продукт.

• Канал привлечения — это откуда вы берете трафик: 
контекстная реклама, холодные звонки, рассылка и т. п.

• Инструмент продаж — то, что превращает трафик 
в продажи — ваши лендинги, презентации, скрипты звонков 
и прочее.

• Продукт — то, что вы продаете, и цена, которую платит 
клиент.

Соответственно, канал привлечения отвечает за объем 
трафика и стоимость привлечения, инструмент продаж — 
за конверсию, продукт — за доход с платящего пользователя.

Изменение любого из этих элементов — это новый ка-
нал продаж. Например, если вы вместо продажи напрямую 
с лендинга начинаете на лендинге забирать телефон и потом 
звоните и продаете по телефону, это уже другой канал продаж 
со своей экономикой, другая строчка трекшн-карты.

Ваша задача — найти каналы, в которых экономика схо-
дится при масштабировании.

Каналы привлечения у каждого бизнеса свои, их куча раз-
ных. Вначале вы, как правило, работаете с друзьями и знако-



132

мыми, до которых можете непосредственно добраться, а по-
том переходите к более сложным и более массовым каналам.

В разных каналах — разные ожидания пользователей, их 
готовность к использованию вашего продукта и к покупке. 
В контекстной рекламе вы получаете доступ к людям, кото-
рые уже ищут решение своей проблемы, а в холодных звон-
ках вам нужно еще объяснять, про что речь, актуализировать 
проблему.

Есть еще один важный параметр, по которому можно 
выбирать, с каких каналов начинать. Вы, конечно, подтвер-
дили ценность первыми продажами и масштабируете успех. 
Но, как правило, на этом этапе вы знаете про своего клиен-
та еще, скажем так, не совсем все. Ну то есть вообще ничего 
толком не знаете. И если вы запустите контекстную рекламу 
на лендинг — пользователь придет, ничего не поймет и уй-
дет. Максимум, что вы про него узнаете, — до какого места он 
докрутил лендинг прежде, чем его закрыть. Не очень много 
информации.

А вот если вы пойдете к друзьям и знакомым, вам скажут, 
почему то, что вы придумали, никому не нужно. И в соцсе-
тях напишут в комментариях все, что думают о вас, о вашем 
продукте, вашей собачке и предках до двенадцатого колена. 
Может быть не очень приятно, но зато иногда информативно. 
По крайней мере, можно поискать кого-то конструктивного 
и пойти поговорить.

Когда-то очень давно, году в 2015, ко мне пришел пред-
приниматель, который собирался делать мобильное при-
ложение для оплаты электроэнергии. У него еще не было 
ни одного пользователя. Ни одной продажи. Он ни с кем 
из людей, которые платят за электроэнергию, не поговорил 
и не выяснил, зачем им это приложение. Единственное, что 
у него было, — договоренность с Российским футбольным 
союзом о том, что рекламу его приложения покажут по те-
левизору во время чемпионата мира по футболу в 2018 году. 
Это, конечно, очень крутой канал продвижения — но не очень 
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подходящий для того состояния продукта, в котором он в тот 
момент находился.

В первую очередь вам нужны каналы, в которых макси-
мальная плотность обратной связи от клиентов. А только по-
том — более масштабируемые или более дешевые.

Так же, как и в поиске ценности, мы разбиваем тестиро-
вание каждого из каналов на несколько этапов.

Ценностное предложение

Оно может различаться в разных каналах. В зависимо-
сти от контекста, в котором находятся пользователи в ка-
нале, им может быть нужно говорить разное: в контексте — 
показать решение задачи, которое они прямо сейчас ищут, 
в соцсетях — сначала рассказать про задачу, потом уже — 
про решение.

Отдельная история — партнерские каналы. Если вы про-
даете через партнера, вам нужно, во-первых, ценностное 
предложение для клиента, которое партнер ему будет рас-
сказывать, а во-вторых, ценностное предложение для само-
го партнера. Ему это все тоже должно быть зачем-то нужно. 
И далеко не всегда комиссия в 10% достаточна для того, что-
бы партнер занимался продажей вашего продукта.

Привлечение пользователей из канала

Однажды я попытался привлечь клиентов на свой про-
дукт из довольно экзотического источника — публичных ка-
налов в Slack. Я долго разбирался с оффером, делал лендинг 
(тогда еще не было Тильды и других простых конструкто-
ров, создание лендинга занимало довольно много времени). 
А потом пошел размещать посты со ссылкой на этот лендинг 
в целевых тематических каналах. На лендинг перешло 4 или 
5 человек. Оказалось, что в этом канале моих пользовате-
лей нет.
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Прежде чем пилить лендинги, цепочки писем и сам про-
дукт, нужно научиться получать пользователей из канала — 
доказать хотя бы, что они там есть и соответствуют вашему 
целевому профилю.

Важно на этом этапе не увлекаться оптимизацией стои-
мости привлечения. Даже если вам кажется, что пользователи 
получаются дорогими, — это не повод отказываться от рабо-
ты в этом канале. Вы еще не знаете, какой будет экономика: 
может быть, конверсии или средний чек в этом канале ока-
жутся выше, чем вы ожидаете. Оптимизировать экономику 
можно будет тогда, когда она, эта экономика, у вас будет. 
А оптимизировать отдельную метрику, не имея потока про-
даж, рано.

Инструмент продаж и продукт

Он тоже может быть своим для каждого канала. Лендинги, 
презентации, мобильные приложения — все это здесь. Этот 
этап закончен, когда у вас есть минимальный продукт, до-
статочный для продаж и решения проблемы клиента в этом 
канале.

Первая продажа

На этом этапе вы можете пробыть довольно долго — пе-
ределывать лендинг, менять цену, рекламные креативы, от-
казываться от одних каналов привлечения в пользу других. 
Большинство каналов продаж сдыхают именно здесь. Первая 
продажа доказывает, что канал продаж в принципе работает 
и можно задумываться о юнит-экономике.

Если вы надолго застряли на этом этапе, стоит посмо-
треть, что происходит в воронке. Если до первой продажи 
вы еще не дошли, но двигаетесь по этапам воронки — две 
недели назад пользователи отваливались на первом этапе, 
неделю назад доходили уже до третьего, а сейчас прошли еще 
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дальше, — значит, у вас есть динамика. А вот если вы застря-
ли на каком-то одном этапе воронки и долго не можете его 
преодолеть — возможно, вы ошиблись с выбором канала или, 
еще более вероятно, у вас проблема с ценностью, и ручные 
продажи все-таки были случайными. Придется возвращаться 
в начало и еще больше разговаривать с клиентами.

Статистически значимое количество продаж

Чтобы можно было считать юнит-экономику, вам нуж-
но научиться получать в канале такое количество продаж, 
на котором можно проводить статистически значимые экс-
перименты. На каком количестве продаж вы можете отличить 
сходящуюся экономику от несходящейся? Если вы хотите 
точного ответа на этот вопрос, прочитайте в «Википедии» 
статью «Доверительный интервал».

Или просто прикиньте на уровне здравого смысла: если 
у вас экономика сходится при конверсии 0,5% и не схо-
дится при конверсии 0,2%, а в неделю к вам приходит 
200 пользователей, сколько времени нужно, чтобы отли-
чить одно от другого? При конверсии в 0,5% 200 пользова-
телей дадут примерно одну продажу. При конверсии 0,2% 
те же 200 пользователей дадут 0,4 продажи. Ни за неде-
лю, ни даже за месяц вы не поймете, к чему ближе ваша 
конверсия — к 0,2% или к 0,5%. Чтобы понять, сходится ли 
экономика, при таких конверсиях нужен гораздо больший 
поток пользователей.

Сходимость экономики

Когда вы получили поток продаж, на котором можно что-
то померить, вы наконец можете заняться экономикой. Здесь 
ваша задача, чтобы на каждом пользователе, которого вы 
привлекаете, вы зарабатывали больше, чем тратите на при-
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влечение. Сравниваем стоимость привлечения и доход с при-
влеченного, убеждаемся, что доход больше.

В этой формуле не учитываются фиксированные за-
траты, такие как зарплаты разработчиков или аренда офи-
са. Эти затраты не относятся к какому-либо конкретному 
пользователю или клиенту, поэтому их не следует учитывать 
в юнит-экономике. Если юнит-экономика сходится и каналы 
масштабируемы, то по мере масштабирования доход в кана-
лах покроет эти фиксированные расходы.

И вы проводите эксперименты, чтобы добиться сходи-
мости экономики. Типа «если мы перекрасим эту кнопку 
в красный цвет, то конверсия вырастет с 2 до 3%, и экономи-
ка сойдется». Или «если допродавать еще один продукт, это 
увеличит доход с платящего на 20%».

Если экономика сходится (и желательно с запасом) — 
можно подумать о том, как этот канал масштабировать.

Сходимость на масштабе

Когда экономика сошлась — остался последний шаг, 
проверить, что при масштабировании она тоже будет схо-
диться. Можете ли вы вообще масштабировать этот канал? 
Есть ли там пользователи, какова его емкость? Будет ли 
при масштабировании расти стоимость трафика или па-
дать конверсия (подсказка: да, будет) и как это повлияет 
на экономику?

И если вы это все сделали — вы дошли до правого края 
трекшн-карты и у вас есть масштабируемый канал. Возможно, 
вы захотите найти 2–3 таких канала, потому что в одном мо-
гут возникнуть проблемы. Главное — не делать по чуть-чуть 
во всех каналах, а сфокусироваться и что-то добить до конца. 
Это, собственно, и есть основное, что дает трекшн-карта — 
поиск узкого места и фокусировка на нем.

Если вы добежали до сходимости на масштабе в каком-то 
канале — вы начинаете заливать туда деньги. Естественно, 
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продолжаете подкручивать конверсии, рекламные кампа-
нии, улучшать метрики — но вы при этом уже зарабатываете 
деньги, можете инвестировать в этот канал. И переходите 
к тестированию следующих каналов, дополнительных сег-
ментов, регионов и новых продуктов.

УЗКОЕ МЕСТО

Узкое место — это такое место в вашем бизнесе, где ми-
нимальными усилиями можно добиться максимального ре-
зультата. Меньше работы, больше продвижение к цели.

Если вы пилите продукт, не убедившись, что он кому-то 
нужен, — вы с большой вероятностью делаете это впустую. 
Точно так же, если вы сначала делаете лендинг, а потом про-
веряете, что в принципе можете получить пользователей, — 
это может оказаться лишней работой. В каких-то случаях 
работа над конверсией дает сразу большой эффект, а в дру-
гих — выгоднее заниматься повышением среднего чека. И так 
далее — всегда есть одно узкое место, у которого эффект 
от ваших усилий максимален.

Трекшн-карта дает пошаговый алгоритм, позволяющий 
в любой момент определить, где у вас узкое место.

Во-первых, выберите клиентский сегмент. Чем ближе вы 
в сегменте к правому краю и чем больше там денег, тем выше 
его приоритет. Узкое место — в сегменте с наивысшим при-
оритетом.

Если в этом сегменте вы уже перешли к тестированию 
каналов, то точно так же выбираете канал, в котором больше 
денег и вы продвинулись дальше.

Красная ячейка в этом сегменте или канале и есть ваше 
узкое место.

Дальше, если вы уже дошли до продаж, то есть эта крас-
ная ячейка — первая продажа или что-то правее нее, — то уз-



138

кое место будет в какой-то из метрик, определяющих юнит-э-
кономику.

Если вы занимаетесь первой продажей, то узким местом 
может быть либо трафик, если вам не хватает трафика, чтобы 
протолкнуть до первой продажи, либо ненулевая конверсия. 
И в случае конверсии вы смотрите, до какого этапа воронки 
дошли пользователи, и занимаетесь продвижением на следу-
ющий шаг. То есть узким местом будет либо объем трафика, 
либо один из шагов воронки.

Если вы уже занимаетесь экономикой (сходимостью или 
проверкой масштабирования), то узким местом будет та из че-
тырех основных метрик (количество трафика, стоимость при-
влечения, конверсия, доход с платящего), у которой больше 
плечо, то есть отношение эффекта от изменения этой метри-
ки к стоимости и трудоемкости этого изменения. Например, 
если один процентный пункт конверсии дает +1000 долларов 
прибыли, а увеличения среднего чека на 10 долларов добить-
ся примерно так же сложно, но оно дает +10 000 к прибыли, то 
биться надо за него, а не за конверсию.

Наконец, если вы бьетесь за конверсию, то узким местом 
будет один из шагов воронки — тоже с максимальным пле-
чом, тот, где с меньшими усилиями можно добиться большего 
роста общей конверсии.

Самая частая ошибка, которую совершают старта-
пы при работе в воронке: попытки оптимизировать от-
дельные ее шаги или параметры до того, как заработал 
регулярный процесс продаж. Этой оптимизацией можно 
заниматься бесконечно, поскольку вы никогда не знаете, 
достаточно вы уже наоптимизировали или нет. Невозмож-
но проверить — продаж-то регулярных нет, посчитать ни-
чего нельзя.

Реальный кейс: предприниматель пытается прода-
вать свой продукт по 30 000 рублей, у него не покупают. 
По 10 000 готовы покупать, но предприниматель не продает, 
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считает, что слишком дешево. Но объяснить, почему дешево, 
конечно же, не может — посчитать-то ничего нельзя, пока 
продаж нет.

Правильнее — сначала запустить воронку, чтобы пошли 
регулярные продажи. Для этого последовательно протал-
кивать клиентов сверху вниз, чтобы они начали доходить 
до конца и покупать. А потом уже заниматься оптимизацией 
экономики, ценами и прочими параметрами.

ГИПОТЕЗЫ

Когда вы определили узкое место, вы формулируете на-
бор гипотез о том, как его улучшить. «Если я перекрашу си-
нюю кнопку в красный цвет, конверсия увеличится с 2 до 3%, 
и экономика сойдется». Работа с этими гипотезами — это 
цикл, в котором вы формулируете гипотезу, выполняете 
действия для ее проверки (перекрашиваете кнопку), полу-
чаете данные (новое значение конверсии) и на основании 
этих данных делаете выводы (вас устраивает новое значение 
конверсии, и узкое место сместилось куда-то еще, или нужно 
придумывать что-то другое).

Вся ваша работа над бизнесом состоит из последователь-
ности таких циклов. Внутри каждого из них могут быть еще 
циклы, получается дерево гипотез. Сегмент сам по себе яв-
ляется гипотезой: мы либо дойдем в нем до денег, либо нет. 
Внутри этого цикла каждая ячейка трекшн-карты —  тоже 
гипотеза. Канал — гипотеза, ячейки внутри канала — тоже. 
И внутри каждой ячейки — еще множество более детальных 
гипотез и циклов их проверки. И вы постоянно строите теку-
щий набор гипотез и планируете эксперименты для их про-
верки, которые приведут вас либо к деньгам, либо к новым 
гипотезам.

Это регулярный цикл, в ходе которого вы работаете над 
улучшением своего бизнеса. В следующих главах мы подроб-
но разберем, как управлять этим циклом: определять узкое 
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место, фокусироваться на нем, проверять гипотезы, позво-
ляющие его пробить и перейти к следующему узкому месту.

Трекшн-карта позволяет вам связать ваши ежедневные 
действия со стратегическими целями. Используя ее, вы уве-
личиваете свою продуктивность и ускоряете рост.
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ГЛАВА 9. ВАШ ГЛАВНЫЙ  
БИЗНЕС-ПРОЦЕСС

Трекшн-карта описывает идеальный процесс, в котором 
вы всегда сначала идете разговаривать с клиентами и только 
потом начинаете какую-то работу по созданию продукта. Это 
правильно, но реальность не всегда соответствует идеальным 
правильным схемам.

Чаще всего, у вас уже что-то есть. Технология, методика, 
своя или заимствованная. Реализованная в виде какого-либо 
программного продукта, изделия или вообще не реализован-
ная никак, а существующая на уровне задумки. И вы пытае-
тесь понять, можно ли заработать денег с помощью этой тех-
нологии, продукта или изделия. Вы не идете искать абсолютно 
произвольные проблемы клиентов и придумывать с нуля, как 
их решить, а ищете сегмент, в котором сможете максимально 
эффективно применить имеющиеся у вас наработки.

Первым делом нужно попробовать применить эту тех-
нологию к каким-либо клиентам. Чаще всего у вас уже есть 
история таких попыток — удачных или неудачных, завер-
шенных или находящихся в процессе продажи. Если же та-
ких попыток нет — вы программируете или строите завод, 
а с клиентами не разговариваете, — остановитесь, прекратите 
пилить продукт и идите к людям. Да, продукт еще не готов. 
Нет, это не повод не пытаться его продать. Вернитесь к гла-
вам про MVP и про проблемное интервью и спроектируйте, 
с чем можете пойти к клиенту прямо сейчас, чтобы получить 
обратную связь.
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Давайте проанализируем эти попытки взаимодействия 
с клиентами.

Там, где идет процесс продажи, — выясняем, какую про-
блему клиента мы можем решить. Для этого нужно пойти 
к клиенту и провести проблемное интервью — это либо помо-
жет продвинуть продажу, либо покажет, что шансов в сделке 
мало и тратить на нее ресурсы не нужно.

Там, где сделка уже проиграна, анализируем, есть ли у нас 
какая-то информация о проблемах клиента и причинах неу-
дачи сделки. Причины неудачи фиксируем, чтобы в дальней-
шем отрабатывать их на следующих таких же клиентах.

Там, где сделка уже выиграна, выясняем проблему, ко-
торую на самом деле решал клиент (для этого проводим ин-
тервью), выявляем ценность, которую он ожидал (ожидает) 
получить, проверяем, получил ли он эту ценность в действи-
тельности. Если не получил — разбираемся, что нужно сде-
лать, чтобы получил.

Если клиентов в текущей воронке не хватает, находим 
новых: выдвигаем гипотезы привлечения и проверяем их.

Говорим с клиентами до тех пор, пока не найдем кого-то, 
у кого есть реальная проблема и ценность, которую мы мо-
жем создать с помощью своей технологии. Если нашли такого 
клиента — формируем продуктовую гипотезу: сегмент, про-
блема, решение, выгода.

Набор таких гипотез регулярно ранжируем по совокупно-
сти параметров: количество денег в этой гипотезе, сложность 
(стоимость) ее реализации, вера в успех (близость к результа-
ту, частотность кейса). Фокусируемся на наиболее выгодной 
гипотезе. Берем клиента, у которого мы что-то нашли, и идем 
искать других таких же. Проводим проблемные интервью, ве-
рифицируем проблему.

Если у других таких же проблема не подтвердилась — 
уточняем сегмент, берем другую гипотезу или возвращаемся 
к текущей воронке, чтобы найти еще клиентов, у которых есть 
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проблема, которую мы можем решить. Повторяем процесс: 
подтвердили ценность у одного клиента, ищем других та-
ких же, проверяем, есть ли у них та же проблема.

Если в каком-то сегменте проблема систематически 
подтверждается, двигаемся дальше по трекшн-карте: дела-
ем MVP, контроль ценности, первые продажи, тестирование 
каналов.

Этот же процесс продолжается и после того, как вы под-
твердили какой-то сегмент и отмасштабировали в нем про-
дажи. Вы можете постоянно анализировать текущие продажи 
и искать в этом потоке клиентов, которые чем-то отличают-
ся от уже описанных портретов и сценариев продажи. Чаще 
всего это клиенты, которые сами догадались, как могут ис-
пользовать ваш продукт каким-то новым способом. Новые, 
незнакомые вам сегменты, неожиданные способы примене-
ния продукта.

Обнаружив такого клиента, вы проводите с ним интер-
вью, формируете гипотезу ценности и идете искать других 
таких же. Если они есть — у вас появляется новый сегмент, 
который вы проводите по трекшн-карте и передаете в мар-
кетинг и в отдел продаж для масштабирования.

Это и есть ваш процесс Customer Development, самый 
важный бизнес-процесс в вашей компании. Вы разговарива-
ете с клиентами в рамках текущего процесса продажи, нахо-
дите что-то новое, формируете гипотезы новых сегментов 
или продуктов, подтверждаете их и внедряете обратно в те-
кущий процесс продажи для масштабирования. Тем самым 
захватываете все больше новых сегментов и даете все больше 
ценности клиентам. А значит, растете.
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ГЛАВА 10.  
САМОДИАГНОСТИКА  
БИЗНЕСА

Бизнес — штука сложная. В нем очень много всего — поди 
знай, за что хвататься. Что именно не дает бежать быстрее?

Для того чтобы выявить основные проблемы, ограни-
чивающие развитие вашего бизнеса, нужно ответить на не-
сколько базовых вопросов. Эти вопросы устроены таким об-
разом, что, отвечая на них, предприниматель часто может 
сам понять, в чем заключается проблема.

Если вы прочитали предыдущие главы, вам будет понят-
но, о чем идет речь, и вы, скорее всего, за полчаса-час смо-
жете выполнить самодиагностику и определить узкие места 
своего бизнеса.

Если во время заполнения вы поймете, что на какой-то 
вопрос затрудняетесь дать ответ, то либо пропускайте вопрос, 
либо возвращайтесь к соответствующей главе книги, а потом 
обратно к вопросу.

Выделите время, когда вас не будет никто отвлекать, 
и ответьте на вопросы на следующих нескольких страницах. 
Лучше — запишите ответы в тетрадочку. Или в компьютер. 
В результате вы поймете, какую самую главную проблему 
в вашем бизнесе надо решать именно сейчас.
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ПРО БИЗНЕС

Умеете ли вы понятно рассказать про свой бизнес? Пони-
мают ли вас клиенты, сотрудники, партнеры?

Чтобы понятно рассказать про продукт, нужно описать 
его с нескольких разных сторон: в чем суть продукта, как его 
использовать, в чем польза от него.

1. Расскажите про ваш бизнес. Кто ваш клиент, что делает 
продукт, какую пользу приносит клиенту?

Пример: возвращаем салонам красоты потерянных клиентов, ко-
торые не дозвонились, а им никто не перезвонил. Регистрируем 
пропущенные звонки и автоматически перезваниваем клиенту 
в удобное время — сначала позвоним администратору, затем со-
единим его с клиентом.

2. Как клиент использует продукт? В каком состоянии 
клиент (пользователь) находится до столкновения с продук-
том, как применяет ваш продукт, в каком состоянии оказы-
вается после использования?

Пример: по нашей статистике, салон пропускает до 36% входя-
щих звонков, но не измеряет этот показатель и не знает, сколько 
теряет на этом. После внедрения нашего решения пропущенные 
звонки регистрируются, автоматически осуществляется обрат-
ный звонок, руководитель видит фактическое количество обра-
тившихся клиентов, кто не дозвонился, кому и когда перезвони-
ли, а также дополнительную выручку салона.

3. Есть ли у вас экспертиза в предметной области, кото-
рой вы занялись?

Если вы делаете медицинский стартап, было бы неплохо, чтобы 
у вас в команде был медик.

Следующие несколько страниц будут посвящены разным 
аспектам вашего бизнеса — ценностному предложению, про-
цессу продаж, экономике и т. п. На каждой — вопросы, кото-
рые помогут вам обратить внимание на проблемы и ограни-
чения, препятствующие достижению ваших целей.
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ЦЕЛЕПОЛАГАНИЕ

Чего вы хотите? Какие цели ставите перед бизнесом?
Если коротко: цели бывают длинные и короткие.
Длинная, стратегическая — что вы собираетесь с этим 

бизнесом делать в конце: продать стратегу, дорасти до опре-
деленного уровня дохода и т. п.

Короткая — какого результата нужно добиться сейчас, 
чтобы потом достичь стратегической цели. Например, выйти 
в операционную безубыточность.

Давайте определим цель, например, на ближайшие 3 ме-
сяца. У этой цели есть качественная составляющая (что вы 
хотите получить — безубыточность, доказательство сходи-
мости экономики и т. п.) и количественное выражение (объем 
выручки, прибыли, значение какой-то метрики и т. п.), под-
тверждающее достижение качественной цели.

4. Какая у вас стратегическая цель?

Пример: продать бизнес «Амазону»; стать долларовым единоро-
гом; выйти в лидеры в своем узком сегменте.

5. Чего вы хотите достичь за 3 месяца?

Пример: научиться повторяемо продавать в своем сегменте 
и свести юнит-экономику; починить производство, чтобы начать 
масштабировать продажи.

6. Как вы это измерите?

Пример: 10 000 000 рублей месячной выручки, 3 продажи клиен-
там из одного сегмента по одному сценарию, продажи на 1 мил-
лион в месяц осуществляются без участия фаундера и т. п.

Выводы

А теперь посмотрите на согласованность своих целей. 
Правда ли достижение цели на 3 месяца ведет вас к страте-
гической цели? Правда ли цифры в количественной цели оз-
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начают достижение качественной? Насколько эти цели сфо-
кусированы, достижимы, амбициозны?

7. Понимаете ли вы свои цели? Согласованы ли друг с дру-
гом краткосрочные и долгосрочные цели?

8. Какие проблемы в своем целеполагании вы видите?

Примеры:
• Непонятна стратегическая цель.
• Не синхронизированы цели бизнеса.
• Не согласованы цели среди основателей.

9. Что вы будете с этим делать?

ЦЕННОСТНОЕ ПРЕДЛОЖЕНИЕ

Создаем предложение для клиентов, чтобы они выстра-
ивались в очередь.

Чтобы достичь своих целей, вы что-то кому-то продаете. 
То есть меняете какую-то ценность на деньги. Давайте раз-
беремся с вашим ценностным предложением. Оно состоит 
из следующих параметров:

10. Кто ваш клиент (описание сегмента ЦА)?

Пример: салоны красоты (парикмахерские, маникюрные салоны, 
beauty-процедуры) от 3 кресел.

11. В какой ситуации он находится?

Пример: есть незаполненные кресла, окна в расписании, выручка 
не покрывает затраты или не дает запланированную доходность.

12. Какая у него проблема?

Пример: до 36% входящих звонков клиентов не принимаются ад-
министратором, и ни он, ни владелец или руководитель об этом 
даже не знают. Клиент позвонил, не дозвонился, и ему никто ни-
когда не перезвонит, в результате салон теряет продажи.
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13. А чья это проблема? Если ваш клиент бизнес, то для 
кого конкретно в компании это проблема. Если семья — для 
кого конкретно в семье?

14. Как мы ее решаем?

Пример: возвращаем клиентов, которых салон потерял. Мы ав-
томатически создадим звонок — сначала позвоним администра-
тору, затем соединим его с клиентом. Клиента о том, что ему пе-
резвонит администратор, уведомим по sms. В нерабочее время 
сообщим клиенту об этом и инициируем звонок в начале рабо-
чего дня.

15. Какую выгоду он получает?

Пример: рост выручки на 20%.

Если у вас несколько клиентских сегментов, опиши-
те каждый в отдельности. Если у вас многосторонняя биз-
нес-модель (маркетплейс), опишите сегменты и ценности 
для каждой из сторон.

А правда ли это проблема?

Чтобы убедиться, что то, что вы описали, действительно 
является проблемой, попробуйте применить к ней следую-
щие вопросы:

16. Что будет, если это не починить?

Пример: если салон убыточен, через некоторое время деньги закон-
чатся и придется закрываться. Если не приносит запланированную 
доходность — собственник закроет салон или уволит директора.

17. Сколько еще клиент готов это терпеть?

Пример: пока не закончатся деньги (до 5 октября).

Если вопросы неприменимы — вы описали не проблему, 
а что-то другое. Проблема — это когда клиент несет ущерб. 
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Если ответы на эти вопросы: «Ничего не будет» или «сколько 
угодно» — значит, проблемы нет.

Выводы

18. Понимаете ли вы свое ценностное предложение? Ре-
шаете ли вы реальную проблему клиента, создаете ли для 
него ценность?

19. Какие проблемы в своем ценностном предложении 
вы видите?

20. Что вы будете с этим делать?

А КАК ВЫ ЭТО ПОНЯЛИ?

А как вы узнали, что ваше ценностное предложение 
должно быть именно таким? Кто вам это сказал? Вы с клиен-
тами-то поговорили?

21. Сколько проблемных интервью вы провели в каждом 
из сегментов?

Пример: 30 в сегменте салонов от 3 кресел, 20 в сегменте 
до 3 кресел.

22. Сколько клиентов подтвердили вам наличие пробле-
мы?

Пример: 12 в сегменте от 3 кресел подтвердили убыток в 10–20% 
выручки из-за пропущенных звонков.

23. Как именно вы поняли, что это проблема? Приведите 
цитаты из интервью клиентов.

Пример: пока стою у администратора над душой, все звонки при-
нимает, когда меня нет — сразу падение на 10–20%.
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24. Как клиент сейчас решает эту проблему?

Пример: стоят над душой у администратора, тратят больше денег 
на рекламу, обзванивают базу существующих клиентов.

25. Сколько клиентов купили лично у вас — не через лен-
динг или менеджера по продажам, а в ходе личного разговора 
с вами?

Пример: 10 личных продаж.

26. Как вы сейчас продаете свой продукт — лично, через 
лендинг, через менеджеров, через партнеров?

Пример: сейчас продаем через знакомых и рекомендации суще-
ствующих клиентов.

27. Как собираетесь продавать его в ближайшее время?

Пример: делаем лендинг и договариваемся с партнерскими ка-
налами, с личным участием руководителя в продаже.

Выводы

Если лично вы продавали мало (или совсем не продавали), 
а сейчас продаете или собираетесь продавать через лендинги или 
менеджеров, высока вероятность того, что вы плохо понимаете, 
как именно клиент приходит к решению о покупке. А значит, 
лендинг будет неэффективным, а менеджеры будут продавать 
плохо. Делайте проблемные интервью и личные продажи.

28. Какие проблемы в своем ценностном предложении 
вы видите?

Пример: ценностное предложение пока не подтверждено интер-
вью с клиентами, продажи идут через партнерские каналы, в кото-
рых недостаточно контакта с клиентами, клиенты как-то покупают, 
а почему — мы не понимаем, клиенты не осознают проблему и т. п.

29. Что вы будете с этим делать?
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КОНТРОЛЬ ЦЕННОСТИ

Множество бизнесов упускают этот этап работы с клиен-
том и теряют на этом деньги.

Как вы контролируете, что клиенты действительно полу-
чают ту выгоду, которую вы им обещаете?

30. Сколько всего клиентов купили ваш продукт?

31. Сколько из них получили результат?

Пример: у 12 уже выросла выручка на 10–20%, еще у 20–25 пока 
не считали точно, но поток звонков увеличился.

32. Как вы это измерили, какие параметры вы отслежи-
ваете в ходе внедрения или использования продукта кли-
ентом?

Пример: в течение первых двух месяцев работаем с клиентом 
и отслеживаем его ключевые показатели (выручка, количество 
клиентов, процент клиентов, которые в итоге записались и до-
шли). Дальше — оплата регулярных счетов и процент отвала кли-
ентов.

33. Сколько клиентов купили ваш продукт повторно?

Выводы

Для того чтобы ваш бизнес развивался, клиенты прихо-
дили повторно и рекомендовали вас другим, они должны по-
лучать ценность. Никто, кроме вас, об этом не позаботится. 
Чтобы они действительно получали ценность, нужно, чтобы 
вы это контролировали: понимали, как измерить, получил ли 
клиент ценность. Если клиенты предоставлены сами себе, они 
не получат ценность. Помогите им и убедитесь, что у них по-
лучается!

34. Какие проблемы в контроле ценности вы видите?
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Пример: низкая конверсия во вторую покупку, поскольку не кон-
тролируем, кто из клиентов получил результат, и не предлагаем 
им дополнительную помощь в сложных ситуациях.

35. Что вы будете с этим делать?

Пример: подключим аналитику, еженедельно будем выбирать 
клиентов, которые не достигают результата, предложим им кон-
сультацию.

КАК ВЫ ПРОДАЕТЕ

Ваш процесс продажи может состоять из двух частей. Одна — 
в которой клиент сам выполняет какие-то шаги воронки: напри-
мер действия в продукте, необходимые, чтобы совершить покуп-
ку. Другая часть — когда вы или ваши менеджеры по продажам 
взаимодействуете с клиентом, чтобы довести его до покупки, — 
здесь у вас, скорее всего, есть какая-нибудь CRM-система, в кото-
рой клиент проходит через несколько этапов процесса продажи. 
Давайте сначала поговорим про вторую часть.

Даже если в вашей целевой бизнес-модели никакого лич-
ного взаимодействия с клиентом не предполагается, на ран-
них этапах формирования продукта очень важно общаться 
с клиентами. Пусть даже и не со всеми, если у вас их уже мно-
го: выделите часть потока и начните с ними разговаривать 
и продавать вручную, как будто у вас работает отдел продаж. 
Из этих ручных продаж можно многое узнать и учесть это 
в своем продукте и маркетинге.

В главе про продажи мы описали структуру пайплайна, 
типовые этапы, их цели и инструменты на каждом из этапов. 
Посмотрите на свой процесс продажи: используете ли вы 
в нем те механизмы, о которых мы говорили?

36. Есть ли у вас CRM-система или другое хранилище 
информации о клиентах и сделках? Действительно ли вы ей 
пользуетесь? Вся ли информация о сделках туда заносится?
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37. Какие этапы сделки используются в CRM? Есть ли 
у каждого этапа цель, или эти этапы описывают ваши дей-
ствия: звонок — встреча — кп — договор — счет?

У всех ли этапов есть цель? Хороший этап пайплайна — 
такой, про который понятно, что должно случиться в резуль-
тате. Причем случиться на стороне клиента. Например, этап 
«встреча» — не очень хороший: непонятно, зачем она нужна. 
Этап «выявление проблемы» — уже лучше, его результатом 
будет то, что клиент подтвердит наличие проблемы, которую 
вы можете решить.

Какого результата вы хотите добиться каждым из эта-
пов своего процесса? Можете ли вы для каждого этапа сфор-
мулировать конкретный критерий перехода на следующий 
этап?

38. На каком из этапов зависает или отваливается боль-
ше всего клиентов? Почему? Связано ли это с проблемой 
на этом этапе, или проблема раньше, в профилировании 
(вы пропускаете по пайплайну не тех клиентов) или в ква-
лификации (вы не выясняете проблему, ЛПРа, дедлайн, на-
личие бюджета)? На каком этапе пайплайна нужно сфоку-
сироваться?

39. Умеете ли вы и ваши продажники квалифициро-
вать клиентов? Возьмите несколько клиентов, которые 
прошли этап квалификации, и проверьте, знаете ли вы 
у каждого из них проблему, чья это проблема — разгова-
риваете ли вы с тем человеком, который действительно 
является владельцем проблемы, есть ли дедлайн, есть ли 
бюджет на решение.

40. По каким критериям вы определяете, является ли кли-
ент для вас целевым? Как вы профилируете клиентов, есть ли 
у вас типовые офферы для каждого из целевых сегментов?
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41. Что вы делаете с клиентами, которые пока не готовы 
покупать ваш продукт? Есть ли у вас воронка нагрева, може-
те ли вы вернуть клиента, когда он «дозреет»?

42. Какие этапы пайплайна требуют участия основателя 
или руководителя, а какие делегированы менеджерам? Какие 
этапы нужно делегировать?

43. Установлены ли у вас цели по продажам? При текущих 
конверсиях и трудозатратах на этапах пайплайна достаточ-
но ли у вас ресурсов, чтобы достигать этих целей? Нужно ли 
добавлять ресурсы или чинить конверсии или трудозатраты?

Выводы

Где в пайплайне застряло много денег? Посмотрите 
на пайплайн с конца — сначала на клиентов на последнем 
этапе, потом на предпоследнем и т. д. Есть ли этап близко 
к концу, на котором скопилось много клиентов и денег? Если 
разобрать этих клиентов — сможете ли вы быстро получить 
много денег? В целом по всему пайплайну — на каком из эта-
пов скопилось больше всего клиентов? Какой из этапов полу-
чается у вас сейчас хуже всего? Где сделки зависают, застрева-
ют, какие этапы блокируют движение сделок по пайплайну?

44. Где узкие места в пайплайне?

45. Что вы будете делать, чтобы починить эти этапы?
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АВС-СЕГМЕНТАЦИЯ

Самый простой способ зарабатывать на клиентах быстрее 
и больше.

46. Какие клиенты быстрее всего проходят через все эта-
пы продажи и платят больше всего денег?

Часто бывает, что вы занимаетесь теми клиентами, кото-
рые тратят кучу ваших сил и времени, а платят мало, — вме-
сто того чтобы фокусироваться на тех, кто покупает быстро 
и дорого. АВС-сегментация поможет вам определить пара-
метры целевых и нецелевых сегментов.

47. Опишите сегмент А1.

48. Опишите сегмент А2.

49. Опишите сегмент С.

Выводы

С какими клиентами стоит перестать работать, а на каких 
сфокусироваться?

50. Какие проблемы в сегментации клиентов вы видите?

51. Что вы будете с этим делать?

ТРЕКШН-КАРТА

Определяем кратчайший путь к цели, фокусируемся 
и убираем узкие места. Узкое место — это такое место в ва-
шем бизнесе, где минимальными усилиями можно добиться 
максимального результата. Меньше работы, больше продви-
жение к цели.



156

Заполните трекшн-карту и ответьте на вопросы:

52. Какие сегменты или каналы у вас сейчас в фокусе?

53. Где вы находитесь в каждом из них (где красная ячей-
ка)?

54. Что сейчас является самой главной задачей?

ЮНИТ-ЭКОНОМИКА

Определим метрики бизнеса для принятия важнейших 
управленческих решений. Если у вас уже есть поток продаж, 
вы можете посчитать его экономику. У вас может быть мно-
го разных каналов привлечения или отдельных продуктов, 
у которых экономика разная, но для начала полезно оценить 
ее грубо, на верхнем уровне, в среднем по всему потоку про-
даж — чтобы понять, где основная проблема.

55. Сколько вы тратите на каждого пользователя, при-
шедшего на ваш лендинг или как-то еще попавшего в начало 
воронки?

56. Сколько таких пользователей удается привлекать?

57. Какова конверсия в продажу?

58. Каков средний доход с платящего?

Посмотрите на эти цифры и оцените, где самая большая 
проблема. Если низкий доход с платящего — скорее всего, 
у вас проблемы с ценностью продукта, возвращайтесь в самое 
начало, в раздел про ценностное предложение и ручные про-
дажи. Если проблема с конверсией — вы не умеете доносить 
ценность, нужно работать с коммуникацией, лендингами, 



157

процессом продажи. Если со стоимостью привлечения или 
количеством трафика — работаем с каналами привлечения.

59. На какой из этих четырех метрик нужно сфокусиро-
ваться, где больше всего возможностей для роста?

• Доход с платящего.
• Конверсия.
• Стоимость привлечения.
• Количество трафика.

60. Что вы будете делать, чтобы улучшить эту метрику?

Если у вас подписная модель с регулярными платежами — 
обратите внимание на соотношение притока новых клиен-
тов и оттока старых. Сколько новых клиентов вы привлекае-
те в месяц и сколько теряете? Если отток высокий, то усилия 
по новым продажам не принесут результата — эти клиенты 
от вас быстро уйдут.

61. Сколько новых клиентов вы привлекаете в месяц?

62. Сколько клиентов вы теряете в месяц?

63. Нужно ли чинить отток? Что вы будете для этого де-
лать?

РЫНОК

Если вы знаете, какие у вас есть сегменты, какие кана-
лы доступа к клиентам, конверсии в этих каналах, сколько 
клиенты готовы платить, то вы можете оценить, сколько 
денег вы можете заработать в этих каналах. Если вдруг 
окажется, что там всего миллион рублей в год и больше 
вы не заработаете, — возможно, вам стоит поискать дру-
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гие сегменты, больше ценности или вообще пойти искать 
работу.

64. Сколько денег вы можете заработать в этом бизнесе?

65. Сколько денег вам нужно для счастья?

66. Что вы будете с этим делать?

ГЛАВНАЯ ПРОБЛЕМА В БИЗНЕСЕ

Ответы на эти вопросы позволят вам понять, как рабо-
тать меньше, но над самым важным, и получать результаты 
быстрее.

67. Какие проблемы в своем бизнесе вы выявили в про-
цессе ответа на предыдущие вопросы?

68. Сможете ли вы достичь своих целей, не решив эти 
проблемы?

69. Что вы будете делать, чтобы решить эти проблемы?

70. Меняет ли это вашу краткосрочную (3 месяца) цель? 
Какой она должна быть?

71. Из каких этапов будет состоять движение к этой цели? 
В каком порядке вы будете решать проблемы и задачи, веду-
щие к ней?

ПЛАН НА НЕДЕЛЮ

Превращаем теорию в практику. Запускаем следующий 
цикл улучшения бизнеса.
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72. Какая из проблем в бизнесе сейчас самая главная? Где 
максимальная неопределенность, какую гипотезу вам нужно 
подтвердить, чтобы все остальное вообще имело смысл?

73. Что вы будете делать в течение следующей недели, 
чтобы решить эту проблему? Что будет результатом этой де-
ятельности? Опишите ваши действия и для каждого — изме-
римый результат, к которому вы придете через неделю.

Если вы вдумчиво ответили на все эти вопросы, то с боль-
шой вероятностью вы сейчас перестанете читать книгу и пой-
дете работать. Не забудьте вернуться, у нас еще много инте-
ресного.
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ГЛАВА 11. ПЛАНЕРКА,  
ПРИНОСЯЩАЯ РЕЗУЛЬТАТ

В коммерческий департамент одного нашего клиента 
нужно было срочно нанять 20 продавцов в течение пары 
месяцев, чтобы выполнить амбициозный годовой план 
продаж. Когда начали разбираться, почему этого не проис-
ходит, выяснилось, что HR-отдел тратил на эту задачу всего 
40 (!) минут в день, назначая по 2 собеседования в неделю. 
В остальное время они писали регламенты адаптации со-
трудников, образовательные траектории и т. п., потому что 
это было записано в их годовые цели. И система управле-
ния не помогла компании быстро увидеть и исправить эту 
проблему.

Помните, в самом начале книги: «Делай то, что кому-ни-
будь нужно, и доводи до результата»? Вы уже знаете, как 
правильно искать ценность, делать первые и последующие 
продажи и считать юнит-экономику. Но этого мало. Нужно, 
чтобы и команда все это делала и приносила результаты. 
А для этого нужно, чтобы все друг с другом договорились — 
кто и что делает. И синхронно решали общую задачу. Этот 
разговор называется планеркой.

Вы собираете людей, о чем-то договариваетесь, потом 
они идут и делают то, о чем договорились.

Или не делают.
От того, как вы проводите совещания, как ставите цели, 

фокусируете команды, зависит, будут ли люди делать что-то 
важное, полезное и нужное или нет. Чтобы компания быстро 
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росла, нужно сфокусировать каждую команду, подразделение, 
направление на самом важном и убедиться, что они делают 
именно это.

На планерке вы договариваетесь о цели команды, опре-
деляете, что мешает добежать до этой цели, и фокусируете 
команду на преодолении этого ограничения. А через неделю 
нужно проверить результаты и снова пройти по этому циклу. 
К какой цели идем? Какое главное ограничение не пускает 
нас к цели? Какие есть гипотезы по устранению главного 
ограничения? Какие гипотезы выберем для проверки на сле-
дующей неделе?

Давайте разберемся, как именно это сделать.

КАК ПРОВЕСТИ ЭФФЕКТИВНУЮ ПЛАНЕРКУ

Типичные проблемы, с которыми сталкиваются руково-
дители и сотрудники компаний, проводящие большой кусок 
своей жизни на совещаниях и планерках:

• Пустые разговоры. Потратили кучу времени на сове-
щание, а в чем его результат — непонятно. Закопались в те-
кучке, а до важного так и не добрались.

• Планируем одно, делаем другое. Или ничего не де-
лаем. Задачи ставятся, но не выполняются или не доводятся 
до результата.

• Отсутствует инициатива. После планерки сотрудники 
все равно бегут с вопросами к руководителю, не могут при-
нять даже простых решений самостоятельно.

Почему это происходит? Многие руководители счита-
ют это неизбежным злом, а совещания — напрасной тратой 
времени. И тем не менее проводят их — потому что совсем 
без совещаний бизнесом почему-то управлять не получа-
ется.
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Но чаще всего причины бесполезной траты времени 
на совещаниях довольно просты. Чтобы совещание было 
эффективным, на нем все должны договориться, что будут 
делать после совещания. Структура совещания должна помо-
гать вам в этом. Если не помогает — то совещание начинает 
буксовать.

Для того чтобы починить такое совещание, есть очень 
простой процесс, следуя которому можно сделать его эф-
фективным:

1. Разбираемся с целями.
2. Разбираемся с главным ограничением на пути к цели.
3. Формулируем гипотезы по их преодолению.
4. Собираем недельный спринт c задачами.
Следование этому процессу позволит вам продраться че-

рез текучку к вашим главным целям.

Если пропустить какой-то из этапов, получится 
не очень.

Если вы не знаете, к каким целям хотите прийти и что 
вас от них отделяет, вы будете придумывать какие-то зада-
чи. Именно какие-то, а не те, которые вам нужны, которые 
ведут к цели. Эффективность такой деятельности стремится 
к нулю.

У проблемы может быть несколько вариантов решения. 
Если не договориться, какой из них вы выбираете, то каждый 
побежит в свою сторону и вы будете друг другу только ме-
шать.

Но обиднее всего, когда вы разобрались в проблеме, 
придумали способ ее решения, но не договорились, кто что 
сделает. Потому что в этом случае, скорее всего, никто ни-
чего не сделает, проблема останется, хотя решение у вас уже 
есть.

Разобравшись с целями, ограничением, гипотезами и за-
дачами, вы сфокусируетесь именно на тех задачах, которые 
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быстрее всего приведут вас к цели. И первое, что вы для этого 
делаете, — определяете цель и находите главное ограничение 
на пути к ней.

ОГРАНИЧЕНИЯ — ОПРЕДЕЛЯЕМ ПРЕПЯТСТВИЯ

Один из омских сайтов сообщает, что начали работать 
пляжи. Но оказывается, что температура воздуха на этих пля-
жах — +13° C. Если бы те, кто занимается пляжами в Омске, 
преследовали цель дать возможность горожанам как можно 
лучше отдохнуть и искупаться в реке Иртыш, то они бы по-
няли, что шезлонги и таблички на пляжах не ведут их к этой 
цели. И основное ограничение — не в отсутствии инфра-
структуры, а в температуре за окном.
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Эта ситуация показывает, как люди в бизнесе (и не толь-
ко) делают что-то, что не влияет на основное ограничение 
на пути к цели.

Представьте себе цепь. Самое слабое из звеньев цепи 
определяет то, какую нагрузку эта цепь выдержит. Под на-
грузкой она порвется именно там, где находится самое слабое 
звено, и если вы начнете усиливать другие звенья цепи, то 
эта работа будет бессмысленной, так как цепь по-прежнему 
будет рваться на самом слабом звене. И единственная работа, 
которую нужно делать, — это усиливать слабое звено. Бизнес 
состоит из какого-то количества элементов, один из которых 
определяет эффективность всего бизнеса.

Можно представить по-другому, представьте себе трубу, 
по которой движутся какие-нибудь задачи, дела, единицы ра-
боты. И у этой трубы есть более широкие участки и более уз-
кие. Общая пропускная способность этой трубы определяется 
самым узким ее участком. Ровно так и работают ограничения 
в бизнесе.

Если вы будете увеличивать пропускную способность 
трубы раньше самого узкого места, то пропускная способ-
ность останется той же. Равно как и если увеличить трубу 
после самого узкого места.
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Когда я показываю эти картинки людям и спрашиваю, 
что же нужно делать с трубой в первую очередь, чаще все-
го мне говорят: расширять узкое место. Это очевидно и, 
как и многие очевидные вещи, неправильно. Расширение 
самого узкого места — удовольствие, как правило, очень 
дорогое. Поэтому прежде нужно сделать несколько других 
действий.

Во-первых, убедиться, что узкое место задействовано 
по максимуму. И если нет, то проэксплуатировать его — то 
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есть убедиться, что вы загрузили его полностью. Например, 
когда основное ограничение находится в продажах, а их де-
лает фаундер, которому еще и программировать нужно. Что 
делать? Нужно, чтобы фаундер с утра до 18 часов не зани-
мался ничем, кроме звонков по продажам, а после 18 часов 
решал самые срочные и важные задачи из разработки. Так 
мы убедимся, что доступный для работы с клиентами ресурс 
фаундера использован полностью.

После этого хочется уже начать расширять ограниче-
ние. И это снова неправильно. Сначала нужно убедиться, что 
на предыдущих этапах трубы не делается лишняя работа, 
которую узкое место все равно не сможет через себя пропу-
стить. Если производство может обслужить только 10 заказов, 
а рекламная кампания генерит 25, чаще всего имеет смысл 
сократить бюджет и получать чуть больше 10 заказов — что-
бы держать производство под небольшим напряжением, 
но не сливать деньги совсем уж впустую. Этот шаг — подчи-
нить систему ограничению — обеспечивает, что другие эле-
менты системы генерируют именно столько объема работы, 
сколько может пропустить через себя ограничение. Или чуть 
больше, чтобы не расслаблялись.
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И только после этого можно расширять само ограниче-
ние, увеличивая его пропускную способность до тех пор, пока 
ограничение не сместится в другую часть нашей трубы.

Это процесс называется циклом непрерывных улуч-
шений.
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Вот общая схема работы:
1. Определяете, где у вас в системе основное ограни-

чение.
2. Эксплуатируете это ограничение, убеждаетесь в том, 

что оно загружено по максимуму.
3. Подчиняете всю систему этому ограничению, то есть 

делаете так, чтобы другие элементы системы не делали лиш-
ней работы.

4. Расширяете узкое место, снимаете ограничение, увели-
чивая пропускную способность в этом ограничении.

5. После этого ограничение смещается куда-то в другое 
место, вы переходите к первому шагу, находите, куда оно 
сместилось, и дальше в этом цикле все время улучшаете вашу 
систему.

Все это базовые понятия из теории ограничений Элияху 
Голдратта. Обязательно прочитайте его книгу «Цель. Про-
цесс непрерывных улучшений». А потом можете прочитать 
и остальные его книги: «Цель 2», «Цель 3» и так далее, сколько 
найдете.

И один из основных инструментов, которые описаны 
в книгах Голдратта, — это дерево текущей реальности. Когда 
основное ограничение на пути к цели неочевидно, взаимо-
действие элементов системы сложно, дерево текущей реаль-
ности помогает отследить эти взаимодействия и разобраться 
в причинах проблем.

ДЕРЕВО ТЕКУЩЕЙ РЕАЛЬНОСТИ

Дерево текущей реальности — это инструмент, который 
позволяет вам находить основное ограничение системы, на-
ходить корневую причину ваших проблем, ваших нежела-
тельных явлений.
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Оно выглядит как схема из прямоугольников и стрело-
чек. Прямоугольники, на которых написано НЯ (иногда пишут 
НЖЯ) — нежелательные явления. Под ними — причины этих 
НЖЯ. Стрелочки — это связи между причинами и следстви-
ями. Из причины следуют нежелательные явления, у этой 
причины могут быть другие, более глубокие причины, у них — 
свои.

Как правило, где-то внизу есть одна (или несколько, 
но мало) общая корневая причина. Если вы нашли такую кор-
невую причину, вы можете, починив ее, влиять сразу на всю 
систему в целом. Эта корневая причина и есть ваше главное 
ограничение.

Процесс построения такой схемы начинается с того, что 
вы выписываете основные проблемы в бизнесе, основные 
ваши нежелательные явления.
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Смотрите на них и ужасаетесь: и план продаж не вы-
полнили, и клиенты недовольны и жалуются, и в отделе 
продаж текучка, и в производстве революция назревает, 
и у инвесторов скоро терпение закончится. Словом, болит 
вся бабка.
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Вы начинаете разбираться, как взаимосвязаны эти при-
чины, проблемы и нежелательные явления. Оказывается, что 
инвесторы недовольны, потому что план продаж не выполня-
ется; план продаж не выполняется потому, что новых продаж 
мало и существующим клиентам продать дополнительные 
какие-то услуги не можем, не получается их развивать. По-
чему развивать не получается? Потому что они недовольны 
тем, что мы сейчас делаем.

Еще несколько проблем остались висеть отдельно, так 
как с ходу непонятно, как их присоединить к остальным вза-
имосвязям. Это означает, что там есть еще какие-то причины, 
которые мы пока не выписали.
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Вспоминаем все предыдущие главы и начинаем ана-
лизировать, почему у нас так мало новых продаж. И оказы-
вается, что продавать у нас не получается, потому что мы 
не понимаем, какую ценность приносим своему клиенту. 
Из-за этого и новых продаж мало, и делегировать не по-
лучается, потому что не можем объяснить продажникам, 
как это продается. А оттого что мало новых продаж, про-
дажники увольняются, потому что денег не зарабатывают, 
а из-за этого тоже не получается делегировать, потому что 
и делегировать не в кого. А из-за этого тоже мало новых 
продаж:
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Появляется клубок взаимосвязанных нежелательных яв-
лений и проблем, у которых тем не менее есть внизу причина, 
которая на них на всех влияет. Вот это «не знаем ценность для 
клиента» влияет сразу на весь этот клубок.

Если подумать, то и на то, что мы не можем развить су-
ществующих клиентов, тоже влияет эта причина:

Мы не можем развить существующих клиентов, пото-
му что не знаем, что для них ценно, и не можем им внятно 
объяснить, зачем у нас нужно покупать больше. А они еще 
и недовольны — и поэтому у текущих клиентов ситуация 
ведет к такому же нежелательному результату, как и у но-
вых.
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Если начать копать еще, мы можем обнаружить в правой 
стороне новые нежелательные явления. Оказывается, что те-
кущие клиенты недовольны, потому что у нас неэффективное 
производство и мы не можем их хорошо обслужить. А еще 
из-за того, что производство неэффективное, мы вынужде-
ны экономить, а значит, зарплаты будут низкие и люди будут 
требовать повышения зарплат:

Тем самым мы связали еще одну часть нежелательных 
явлений с еще одной базовой причиной. Теперь есть две кор-
невые причины «не знаем ценность для клиентов» и «произ-
водство неэффективно». И если копнуть еще глубже, то можно 
обнаружить у них общий корень: мы не знаем, что мы можем 
делать лучше всех.
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Поэтому и производство работает неэффективно, так как 
делает все подряд, а не только то, что хорошо умеет. И цен-
ность для клиента не можем сформулировать — потому что 
не понимаем, что мы делаем лучше других, и не фокусиру-
емся на тех клиентах, которым дадим больше пользы, чем 
конкуренты.

Найдя такую корневую причину, мы обнаруживаем ту 
проблему, сфокусировавшись на которой, мы можем почи-
нить всю систему в целом. Это и будет главным ограничением 
всей системы.

Поняв ограничение, мы можем дальше обнаружить, 
что за ним мы видим следующее, потом следующее, сле-
дующее — и у нас выстраивается цепочка ограничений, 
последовательно преодолевая каждое из которых, мы 
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движемся к своим целям. Например, к масштабированию 
бизнеса.

Для стартапа или продуктовой команды типовая после-
довательность ограничений может выглядеть как-то так:

Разобрались с ценностью, которую даем клиенту, убеди-
лись, что нам удалось эту ценность клиенту отгрузить, затем 
выстраиваем поток одинаковых продаж. После этого стро-
им масштабируемый канал для привлечения лидов. После 
того как фаундер научился делать регулярные продажи, этот 
процесс можно делегировать наемным продажникам, потом 
добиться сходимости экономики и масштабировать поток 
продаж. Каждый шаг этого процесса — преодоление ограни-
чения, которое в этот момент является основным ограниче-
нием всей системы. Цепочка этих ограничений — это страте-
гия достижения цели.

Ничего не напоминает? Очень похожий процесс мы ви-
дели в главе про трекшн-карту. Трекшн-карта описывает ти-
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повую стратегию, последовательность ограничений на пути 
к масштабируемому бизнесу. Она примерно так и построена. 
Взяли типовые нежелательные явления, возникающие у стар-
тапов: не знаем проблему, не работает решение, нет трафи-
ка, не сходится экономика и т. д. Проследили взаимосвязи 
между ними: не сходится экономика, потому что плохо про-
даем, плохо продаем, потому что не подтвердили проблему, 
и т. д. И оформили в виде таблички: сегменты, каналы, эта-
пы. Красная ячейка в зеленой строке — главное ограничение, 
на котором и нужно фокусироваться. На некоторых этапах 
можно пройти глубже, внутрь ячейки, и уточнить ограни-
чение — это может быть, например, какая-то из метрик или 
этап воронки.

Рассматривая какой-либо бизнес, вы можете попробо-
вать применить к нему типовой шаблон — например тре-
кшн-карту. А если он почему-то не подходит, что-то в ша-
блон не лезет, — нарисовать (или представить себе в голове) 
структуру проблем, ограничений и их взаимосвязей и найти 
главное ограничение, на котором и сфокусироваться.

ТРИ ОСНОВНЫХ ЦИКЛА УПРАВЛЕНИЯ

Понимая последовательность ограничений, свои цели 
и что нас отделяет от их достижения, мы можем начать управ-
лять достижением этих целей. Это управление происходит 
на нескольких уровнях, в трех циклах управления:

1. Стратегический цикл, в котором мы определяем стра-
тегическую цель, куда собираемся бежать, и последователь-
ность шагов для достижения этой цели. В этом цикле мы, как 
правило, определяем иерархию целей: трехлетняя, годовая, 
трехмесячная, месячная.

2. Тактический цикл, где мы определяем, на чем сейчас 
фокусироваться, где у нас сейчас главное ограничение, и при-
думываем гипотезы, позволяющие это ограничение пробить.
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3. Операционный цикл, в котором происходит ежене-
дельная планерка, приземление этих гипотез на конкретные 
задачи и формирование недельного спринта, набора задач, 
которые мы будем в течение недели делать.

ЦЕЛИ

Самый верхний из этих трех циклов — стратегический, 
начинается с того, что мы разбираемся с долгосрочными це-
лями. И затем выстраиваем иерархию целей.

Например трехлетняя, годовая, квартальная, месяч-
ная и недельная. И цель в этой логике — это преодоление 
какого-то ограничения. В случае с годовой целью — это 
преодоление главного ограничения на пути к трехлетней 
цели. То есть мы разбираемся, что является главным огра-
ничением годового масштаба на пути к этой цели. Прео-
доление этого ограничения и будет целью на год. Потом 
мы разбираемся, что является основным ограничением 
квартального масштаба на пути к годовой. И так далее, 
к квартальной и месячной. За счет этого вы получаете це-
почку целей, которая выглядит как преодоление основных 
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ограничений на пути к главной цели. Это и есть стратегия 
вашего бизнеса.

Один из способов формирования цели, связанной 
с преодолением ограничения, — «забежать за ограниче-
ние». Цель описывает ситуацию, когда мы это ограничение 
преодолели.

Для того чтобы поставить цель, мы, разобравшись с са-
мим ограничением, решаем, как можно оцифровать ситуа-
цию, когда мы это ограничение преодолели, то есть забежали 
за ограничение.

К примеру, качественная цель — научиться продавать 
в своем городе, чтобы начать масштабироваться в другие 
города. Количественная цель, подтверждающая достижение 
этой качественной, — это сколько-то продаж в своем городе, 
чтобы убедиться, что научились продавать, и первые прода-
жи в каком-то новом городе. Именно это и значит «забежать 
за ограничение».

Вот пример того, как может выглядеть такое планирова-
ние:

Здесь есть количественные и качественные цели 
на 3 года, год, 3 месяца и месяц, есть чуть более детальная 
цепочка ограничений, которые нужно преодолеть для до-
стижения большой цели, и есть текущее главное ограни-
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чение, на котором команда будет фокусироваться прямо 
сейчас. Все это с чуть разных точек зрения описывает одну 
и ту же стратегию.

Эту же систему целей вы можете описывать и с дру-
гих точек зрения. Например, метод OKR (Objectives and 
Key Results) использует похожий способ описания целей. 
Objective примерно соответствует качественной цели, Key 
Result — количественной. Годовые OKR ведут компанию 
к стратегическим целям, квартальные OKR — к годовым. 
Квартальный OKR подразделения может преодолевать 
ограничение на пути к годовому OKR этого же подразде-
ления или к квартальному OKR вышестоящего подразде-
ления. Если вы внедряете или используете OKR в своей 
компании, вы можете использовать методы из этой главы 
для формирования своих OKR и отслеживания прогресса 
по ним.

Процесс формирования целей:

1. Опишите стратегическую цель.
2. «Приземлите» ее на более близкий временной горизонт 

(на год), определите главное ограничение годового масшта-
ба на пути к трехлетней цели, получите годовую цель, затем 
квартальную, месячную. В результате вы получите воронку 
целей:

• 3 года (стратегическая),
• 1 год,
• 3 месяца,
• 1 месяц (ближайшая).
Вы можете выбрать более удобные для вашего проекта 

этапы воронки.
3. Для каждой цели запишите количественный и каче-

ственный показатель, плановую дату достижения цели.
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4. Проверьте, чтобы цель более низкого уровня обеспечи-
вала устранение основного ограничения соответствующего 
масштаба для цели более высокого уровня.

5. Сформулируйте основное ограничение, с которым вы 
работаете сейчас. Оно может совпадать с целью на месяц, 
а может быть ограничением на пути к ней.

HADI — ЦИКЛ ПРОВЕРКИ ГИПОТЕЗ

Определив и поняв ограничение, мы начинаем формули-
ровать гипотезы, которые позволят это ограничение пробить. 
Помните доктора Хауса? Как доктор Хаус проверяет гипоте-
зы:

— Может быть, у него волчанка? Давайте накачаем его 
стероидами! Ой, кажется, он умер. Отменяем стероиды! Де-
фибрилляция.

— Может быть, у него торчанка? Давайте накачаем его 
гормонами! Ой, он опять умер. Отменяем гормоны. Дефи-
брилляция. Следующая гипотеза.

Вот и на ваших планерках так же. Когда вы решаете, 
что будете делать, — это гипотеза. Например: «Мы будем 
делать лендинг». Ну, точнее, это еще не гипотеза — чтобы 
получилась гипотеза, нужно еще ответить на несколько во-
просов.
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Зачем мы будем делать лендинг? Чтобы получить новых 
клиентов. Теперь почти гипотеза: «Мы будем делать лендинг, 
чтобы получить новых клиентов». Но мы же понимаем, что 
можем получить, а можем и не получить. Это лишь наше 
предположение: «Мы предполагаем, что, если сделаем лен-
динг, получим новых клиентов». Эту формулировку записы-
ваем в клеточку H, Hypothesis, «Гипотеза».

А как мы их получим? Что нужно сделать, чтобы полу-
чить этих новых клиентов? Нужно заказать дизайн, свер-
стать, выложить лендинг, настроить рекламную кампанию. 
Этот план действий записываем в клеточку A, Actions, «Дей-
ствия».

А сколько клиентов мы ожидаем? Если 100 новых кли-
ентов придет — это хорошо, нас устроит? А 50? А 10? А всего 
один? А ни одного? Иногда оказывается, что даже если ни 
один клиент не пришел, вы еще не считаете гипотезу непод-
твержденной. Клиентов не было, но были заявки, мы просто 
не смогли их правильно обработать. Так на что вы будете смо-
треть, что планируете измерять, чтобы понять, подтвержда-
ется гипотеза или нет? Количество продаж? Заявок? Звонков? 
За какой период? Пишем это в клеточку D, Data, «Данные». 
А в клеточку I, Insight, «Вывод» — при каком значении этой 
метрики — 5, 50 или 100 новых клиентов — считаем, что ги-
потеза подтвердилась.

Что вы будете делать, если гипотеза не подтвердится? 
Скорее всего, искать другой способ достичь того же резуль-
тата, получить 20 новых клиентов. То есть сформулируете 
и начнете проверять следующую гипотезу. А если подтвер-
дится? Тоже будете проверять следующую гипотезу, ведущую 
вас дальше к цели. Ответы на эти вопросы тоже нужно сфор-
мулировать заранее, прежде чем начинать действовать. Они 
дополняют клеточку I.
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Получается так:
H: Мы предполагаем, что, если сделаем лендинг, получим 

новых клиентов.
A: Чтобы проверить это, мы закажем дизайн, сверстаем 

и выложим лендинг, настроим и запустим рекламную кам-
панию.

D: Мы будем измерять количество новых клиентов в те-
чение недели.

I: Мы окажемся правы, если их будет больше 20. Если 
гипотеза не подтвердится, мы будем искать другие каналы 
привлечения клиентов, а если подтвердится — попробуем 
накачать больше трафика.

В ходе проверки гипотезы к плановым A, D и I добавля-
ются фактические — что мы на самом деле сделали, какие 
цифры получили, какие сделали выводы. На лендинге при-
шлось что-то программировать, это заняло сильно больше 
времени, стоит учесть в следующий раз. Новых клиентов 
за неделю пришло трое, этого недостаточно, чтобы принять 
решение по этой гипотезе, продолжаем эксперимент еще 
неделю. Или клиентов пришло сразу 100, обработка заказов 
сдохла, следующая гипотеза про то, как починить процесс 
производства.

Обычно табличку, в которой записываются гипотезы, так 
и делают, с двумя наборами клеточек:
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Все это называется HADI-цикл. HADI — потому что бу-
ковки такие. Цикл — потому что, проверив одну гипотезу, вы 
следом запускаете другую.

Обратите внимание: если вы будете одновременно про-
верять две разных гипотезы, воздействующие на одну и ту же 
метрику, вы ничего не узнаете. Вы повысили цену и переде-
лали описание продукта на лендинге. Ничего не изменилось. 
Означает ли это, что клиенты не обращают внимание на цену 
и описание продукта? Или вы сделали хорошее описание, 
которое повысило конверсию, но рост цены скомпенсиро-
вал это изменение? Или наоборот? Вы можете одновремен-
но тестировать гипотезы, нацеленные на разные метрики, 
но не на одну и ту же.

Чем быстрее вы будете проверять гипотезы, тем быстрее 
будет развиваться ваш бизнес. Какие-то из них подтвердятся, 
какие-то нет, но чем больше вы успеете проверить, тем боль-
ше шансов нащупать хорошие гипотезы.

ПЛАНИРОВАНИЕ СПРИНТА

Предприниматель, помни: в четверть ставки два фулл-
тайма не помещаются!

Сформулировав гипотезы, мы приземляем эти гипотезы 
на неделю, то есть ставим задачи длиной в неделю, позво-
ляющие нам проверить гипотезы, преодолеть ограничение 
или получить какой-либо промежуточный результат на пути 
к его преодолению. То есть формируем недельный спринт 
в результате планерки.

Постарайтесь выбрать небольшое количество задач. Если 
вы планируете неделю — вы вряд ли сможете сделать больше 
2–3 серьезных задач. Не забывайте про текучку и неожидан-
ности. Лучше спланировать меньше задач, но сделать их, чем 
набрать много, но не добежать до результата.

По каждой задаче спланируйте, что вы будете делать 
и к какому результату хотите прийти. Результат — это то, ради 
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чего делается задача. Выкопать кубометр грунта — действие, 
найти там грамм золота — результат.

Возможно, это будет промежуточный результат: на-
пример, вы планируете неделю, а чтобы полностью про-
верить вашу гипотезу, нужно две или три. В таком случае 
определите, к какому промежуточному результату успе-
ете прийти за неделю. Если цель на две недели — прове-
сти 5 встреч с клиентами, то результатом первой недели 
может быть то, что одна встреча проведена, а остальные 
4 назначены.

Скачать шаблон для проведения планерки вы можете 
по ссылке: https://shkolatrekerov.ru/book

И действия и результат должны быть измеримы, чтобы 
в следующий раз вы могли сказать, сделали вы то, что пла-
нировали, или нет и получили ли ожидаемый результат или 
не получили.

Определите, кто отвечает за каждую задачу, какие ре-
сурсы нужны для ее выполнения и есть ли у вас эти ресурсы. 
Посчитайте, сколько часов ответственного сотрудника нуж-
но на выполнение всех назначенных на него задач. Есть ли 
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у него столько часов? Если нет — перераспределите задачи 
или перенесите какие-то из них на следующий раз.

Формулировки задач должны быть «отсмартованы», т. е. 
соответствовать критерию SMART:

Specific (Конкретность) — понятно, что именно нужно 
сделать и чего достичь.

Measurable (Измеримость) — действия и цели измеримы.
Attainable (Достижимость) — результаты достижимы, есть 

необходимые ресурсы и компетенции.
Relevant (Актуальность) — задача ведет к цели, которую 

вы поставили на предыдущих этапах.
Time-bound (Ограниченность во времени) — у задачи 

есть срок.
Вот как могут выглядеть задачи на недельный спринт:

Убедитесь, что все ответственные приняли и поняли свои 
задачи. Важно, чтобы сотрудникам были понятны не только 
действия, которые они будут делать, но и цели, ожидаемые 
результаты. Когда что-то пойдет не так, сотрудник, понима-
ющий, зачем нужна его задача, сможет на ходу поменять план 
и сделать то, что приведет к результату.
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РЕЗУЛЬТАТЫ ПРОДЕЛАННОЙ РАБОТЫ

На следующей неделе перед очередной планеркой собе-
рите результаты по задачам, которые были запланированы 
с прошлого совещания.

По каждой задаче нужно понять, что по ней сделано и ка-
кой результат получен. Это не одно и то же! Результат — это 
то, ради чего делаются запланированные действия. Напри-
мер, делаем 100 звонков, чтобы получить 10 продаж. Звонки — 
действия, продажи — результат. Если сделали 100 звонков, 
а продаж 0, то результата нет. Это значит, что такой способ до-
стижения результата не работает. И на следующей планерке 
нужно разбираться, почему — не тот скрипт звонка, не по той 
базе звонили, оффер не заходит или продавали тем, у кого нет 
проблемы.

Различать действия и результат важно. Если вы много ра-
ботаете, а результатов не приносите, — это не очень хорошо. 
Чтобы не попасть в такую ситуацию, планируйте не только 
действия, но и результаты.

Если не собирать результаты проделанной (например, 
с предыдущего совещания) работы, то задачи, которые ста-
вятся на совещаниях, не будут выполняться. Чтобы люди де-
лали задачи, они должны получать обратную связь. Без обрат-
ной связи деятельность останавливается.

Ответьте на вопросы: сделано или не сделано, получен 
результат или нет. «Сделано частично» — это не сделано. Сде-
лано на 80% — тоже не сделано. Если вы хотели в результате 
получить 10 продаж, а получили 8, да еще две ждете со дня 
на день, — результат не получен.

Лучше всего, когда результат на расчетном счете.
Анализ результатов нужен для того, чтобы сделать выво-

ды. Если у вас не получилось, нужно понять почему. Кто и что 
сделал не так, в чем ошибка, причина неудачи. И решить, что 
вы будете делать иначе, чтобы в следующий раз получилось.
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А если вы достигли результата — его надо не расплескать, 
не дать ему протухнуть в куче незавершенки. Не забудьте ре-
шить, как будете использовать полученный результат.

ЭТАПЫ ПРОВЕДЕНИЯ ПЛАНЕРКИ

Теперь из описанных выше инструментов можно собрать 
всю структуру планерки:

1. Сбор результатов проведенной работы: что сделано, 
какие результаты получены, выводы из них.

2. Диагностика: к каким целям мы хотим прийти и что 
нам мешает, какую проблему нужно решить.

3. Поиск решения: обсуждение гипотез, вариантов ре-
шения главной проблемы.

4. Планирование: кто и что будет делать в рамках вы-
бранного варианта или вариантов решения.

Эта структура позволяет обеспечить контроль выпол-
нения задач, помогает синхронизировать понимание целей 
и стратегии, сфокусироваться на самом главном, найти силь-
ные гипотезы и обеспечить их быструю проверку. А значит, 
ускорить движение к вашим целям.

И ЕЩЕ НЕСКОЛЬКО РЕКОМЕНДАЦИЙ

Неотвратимость планерки

Для того чтобы планерка была эффективной, нужно, что-
бы она была неотвратимой. «Мы не успели, давайте перене-
сем». Когда вы начинаете так делать, то тем самым лишаете 
себе неприятной обратной связи и возможности разобраться 
в причинах неудачи.

Даже если ничего не успели, все равно проводите пла-
нерку. Разберитесь, почему запланированные задачи вы-



189

полнить не удалось. Что помешало? Вы плохо планировали, 
увязли в текучке, не выделили резерв времени на типичные 
неожиданности или занимались чем-то другим? Разобрав эти 
причины, вы можете что-то исправить и не потерять следу-
ющую неделю.

Контроль

В середине недели важно сделать промежуточную точку 
касания, чтобы понять, успеваем или не успеваем прибежать 
в недельные цели. И если не успеваем, придумать, что можно 
сделать по-другому, чтобы все-таки успеть.

Дайте команде работать

— Вы чего молчите? — спросил один руководитель у своих 
сотрудников на планерке.

— Ну, ты так хорошо все рассказываешь…

Кто больше всех говорит на планерке? Если вы руково-
дитель и на планерке говорите только вы — поздравляю, вы 
не используете и 20% возможностей своей команды.

У ваших сотрудников тоже есть мозги. Они могут увидеть 
проблемы, которые вы не видите, найти варианты решения, 
которые вы придумать не можете. Дайте им возможность это 
сделать. Задавайте вопросы. Давайте свои ответы только тог-
да, когда у команды закончились идеи. Так у них появится 
больше ответственности и больше желания проявлять ини-
циативу.

Говорить «нет»

После того как команда собрала спринт и побежала его 
делать, к ней прилетает начальник и требует срочно делать 
новую задачу, которая пришла ему в голову по каким-то его 
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начальственным причинам. Такая задача, которой изначаль-
но не было в спринте и которую туда, в этот спринт, запихи-
вают, называется «контрабандой».

Контрабанду надо отлавливать и пресекать. Ну, точнее, 
прежде чем соглашаться с начальником и брать задачу в ра-
боту, нужно ответить на вопрос: правда ли контрабандная 
задача лучше уже согласованных задач с точки зрения дости-
жения цели спринта? Действительно ли она бьет в главное 
ограничение и позволяет пробить его лучше, быстрее и де-
шевле?

Может быть, нужно действительно все бросить и заняться 
этой задачей. Но чаще всего у руководителя возникла идея, 
которая никак не связана с основным ограничением. Тогда 
команде нужно сказать руководителю «нет». Это бывает слож-
но, ведь не очень принято руководителю отказывать. Но если 
команда научилась в таких случаях говорить руководителю 
«нет», то она гораздо эффективнее движется к своим целям.

А руководитель обнаруживает, что у команды возникает 
меньше лишней работы. Сотрудники становятся более моти-
вированными, так как видят результаты своей работы. У них 
возникает больше осознанности, они понимают, почему де-
лают ту или иную задачу. У команды появляется больше ре-
зультатов, и она достигает своих целей.
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ГЛАВА 12. ТРЕКИНГ

Трекинг возник в России. В 2013 году появился ФРИИ — 
Фонд развития интернет-инициатив. Большой венчурный 
фонд с фокусом на стартапы ранних стадий. Частью ФРИИ 
стал акселератор, который за 3 месяца помогал стартапам 
проверить и подтвердить свою бизнес-модель, а фонду — вы-
брать те из них, в которые можно положить следующий раунд 
инвестиций.

Три запуска в год, по 30 стартапов в каждом. На тот мо-
мент в России акселераторов такого масштаба не было. Да 
и в мире их было совсем немного.

Один из ключевых вопросов, которые нужно было ре-
шить перед запуском, — кто и как будет работать со стар-
тапами. Стали смотреть на американские аналоги — YC, 
500 Startups. Там со стартапами работали либо партнеры 
фонда или акселератора, либо приходящие менторы. Дми-
трию Калаеву, директору акселератора, эта схема не нра-
вилась: менторы ни за что не отвечают, приходят, что-то 
говорят и уходят. Нужна была более системная и регуляр-
ная работа.

Первую версию программы акселерации запускали 
вместе с Николаем Митюшиным из фонда ABRT. Там было 
очень немного от нынешней методики трекинга, но уже 
были трекеры, которые постоянно встречаются со старта-
пами.

Тогда же возникла и основная сущность в трекинге — 
еженедельный трекшн-митинг. Это такая групповая встре-
ча, на которой команды рассказывают, что сделали и что 
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собираются делать. А на самом деле там происходит много 
приятных и не очень открытий для фаундера и его команды. 
Чаще — не очень.

А дальше в течение нескольких лет команда и эксперты 
акселератора создавали тот процесс трекинга, который мы 
видим сейчас. Например, у трекшн-карты есть целый спи-
сок авторов: Илья Красинский, Артем Азевич, Инга Фокша 
и я. Мы постоянно добавляли новые инструменты: структуру 
ценностного предложения, проблемное интервью, прода-
жи при помощи ценности, HADI, юнит-экономику, теорию 
ограничений, куски Agile и Scrum, элементы коучинга и пси-
хотерапии.

В 2016 году я собрал все эти элементы в единую мето-
дологию, запустил Школу трекеров и начал учить трекингу 
консультантов, предпринимателей, инвесторов и сотрудни-
ков корпораций. Через пару лет на рынке стали появляться 
другие программы обучения трекеров. И сейчас методология 
используется в огромном количестве стартапов, корпораций, 
акселераторов и фондов.

ГЛАВНОЕ ОГРАНИЧЕНИЕ ИЗНУТРИ  
НЕ ВИДНО

Запуск нового бизнеса — это статистически невозможная 
штука. Если проанализировать успешность гипотезы, с кото-
рой начинается бизнес, то вероятность успеха бизнеса гораз-
до ниже, чем 1 из 10.

Если логически анализировать планы предпринимателя, 
то успех невозможен — гипотезы не подтверждаются, рынок 
маленький, конкуренты опережают, поэтому надо сразу за-
вернуться в простыню и ползти на кладбище. Единственное, 
почему бизнес все-таки начинается, — это интенсивность 
искажения пространства вокруг предпринимателя, которое 
создается силой его галлюцинаций.
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Для того чтобы пройти через бесконечные неудачи и не-
определенность на старте бизнеса предприниматель должен 
заразить себя и окружающих верой в невозможное.

И эта же вера тут же начинает работать против него. 
Предприниматель влюбляется в свой продукт. И перестает 
воспринимать сигналы, которые опровергают его галлюци-
нацию.

Предпринимателю нужен кто-то, кто будет регулярно 
сталкивать его с реальностью и в то же время поддерживать 
веру в возможность успеха.

Для того чтобы это делать, нужна внешняя позиция: че-
ловек, который смотрит на бизнес со стороны и видит то, что 
изнутри не видно. Предприниматель за время своей жизни 
видит изнутри один или пять, ну десять бизнесов. Опираясь 
на свой опыт, он не замечает те ограничения, которые нахо-
дятся вне его зоны компетентности. Человек, стоящий сна-
ружи и обладающий «насмотренностью» — видевший мно-
го разных бизнесов, — помогает предпринимателю увидеть 
то ограничение, которое предприниматель сам не замечает. 
Чаще всего оно и будет главным ограничением в бизнесе, 
потому что те, про которые предприниматель знает, он уже 
починил.

Этот человек с внешней позицией и насмотренностью 
называется трекер. Он встречается с предпринимателем раз 
в неделю, они совместно разбирают результаты прошедшей 
недели, определяют цели и находят ограничения на пути 
к ним, формируют гипотезы для преодоления главного огра-
ничения, приземляют их на недельный спринт, после чего 
предприниматель идет этот спринт выполнять. Через неделю 
возвращается, и цикл повторяется сначала.

Это примерно тот же процесс, что и в главе про планерку, 
но предпринимателя по нему ведет трекер, внешний человек, 
обладающий насмотренностью, не влюбленный в продукт 
и не погруженный в текучку. Трекер не говорит предприни-
мателю, что делать, не принимает за него решений, а орга-
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низует процесс так, чтобы решения предпринимателя были 
максимально эффективными.

Есть у меня друг. Маркетолог. Зовут его Фил, живет он 
в Праге, работает в Люксембурге, играет техно. И вообще он 
рок-звезда. Однажды он был у меня в трекинге, я три меся-
ца гонял его по всем тем методикам, которые вы прочитали 
в предыдущих главах. И он мне объяснил, чем я занимаюсь. 
Фил сказал: «Трекер — это такой чувак, который может дого-
вориться с предпринимателем, чтобы он делал именно то, что 
сам считает нужным».

Как трекер это делает?
В предыдущих главах подробно описаны отдельные ин-

струменты и методика в целом: поиск ценностного предло-
жения, проблемные интервью, построение воронки продаж 
и т. п. Трекер берет ситуацию предпринимателя, анализирует 
ее и разворачивает ситуацию в пространстве всех этих мето-
дик. «Вот здесь у тебя цель, вот здесь ценность, вот тут главное 
ограничение. То, что ты сейчас произнес, — ценностное пред-
ложение, только проблема в нем — не проблема, а не пойми 
что. А проблему своего клиента ты не знаешь». Таким образом 
трекер интерпретирует ситуацию в рамках фреймворков, по-
казывает, перед каким выбором находится предприниматель, 
и настаивает на том, чтобы тот принял решение.

Трекер не дает готовых ответов, не делает работу за руко-
водителя и команду — он задает вопросы, которые помогают 
им самим найти решения. Трекер фокусирует предпринима-
теля на самой важной задаче, на том, что ведет его к кратному 
росту бизнеса. А если предприниматель не делает то, что сам 
решил делать, трекер обращает его внимание на этот факт 
и спрашивает, хочет ли предприниматель с этим что-то сде-
лать.

Это помогает предпринимателю фокусироваться, делать 
меньше лишней работы и быстрее достигать целей.
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КАК РАБОТАЕТ ТРЕКЕР

Трекер работает с принимателем решений. Это может 
быть предприниматель, руководитель большого бизнеса или 
маленького стартапа, какого-то подразделения или просто 
какой-то человек, который принимает решения про себя 
или про команду, которой он руководит или в которой он 
лидирует.

И трекер добивается того, что этот человек принимает 
именно те решения, которые сейчас важнее всего. Это внеш-
няя коучинговая функция: показать решение, перед кото-
рым стоит клиент, и добиться, чтобы он это решение при-
нял. А дальше, когда человек идет свое решение исполнять, 
его, естественно, размажет тонким слоем по поверхности 
планеты, он расфокусируется и сделает кучу чего-то друго-
го. И трекер возвращает его: «Помнишь, какое решение ты 
принял?» — и снова занимает коучинговую позицию, задача 
которой обеспечить осознанность относительно принятого 
решения и его исполнения. Трекер помогает клиенту осоз-
навать, куда тот несется, как несется, и замечать, когда его 
уносит в сторону.

Задача трекера — структурировать мышление клиента 
через методики, описанные в предыдущих главах, таким об-
разом, чтобы тот видел текущее ограничение и понимал, что 
ему нужно сделать, чтобы его устранить. Показать проблемы, 
которые клиент по каким-то причинам не замечает, и поста-
вить перед клиентом вопрос: «А что ты с этим будешь делать? 
Какое решение ты будешь принимать?»

В этой точке клиент, увидев разрыв, может принять реше-
ние, где у него главное ограничение, куда он бежит, на чем бу-
дет фокусироваться. Дальше он создает гипотезы, приземляет 
их на недельный спринт и бежит. Если трекер в этот момент 
начинает генерить гипотезы вместе с клиентом или за кли-
ента — это окей, но только он в этот момент не трекер. Это он 
снял шапку трекера и надел шапку эксперта. Важно, чтобы он, 
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закончив это, не забыл снять шапку эксперта, надеть шапку 
трекера и вернуть клиенту ответственность за принимаемые 
решения. «Что делать-то будешь? Вот мы тут что-то нахими-
чили, а делать ты из этого что-то будешь? И вообще что-то 
из этого тебе подходит?» Может быть, чушь какую-то вместе 
придумали.

Чтобы команда удерживала регулярный ритм работы, 
трекер проводит регулярные встречи, на которых помога-
ет сфокусироваться на главном ограничении и формирует 
недельный спринт. А дальше предприниматель приходит 
на трекшн-митинг и понимает, что за неделю ничего не сде-
лал. Начинает это постепенно замечать, и на следующий тре-
кшн-митинг хоть что-нибудь уже принесет.

Так и до цели добежит.

ДЛЯ КОГО ЭТА МЕТОДИКА

Трекер работает с принимателем решений и, возможно, 
с его командой. Это могут быть отдельные бизнес-юниты 
или бизнес целиком, дочерние компании или продуктовые 
команды. Если есть продукт, который по-разному использу-
ется в разных сегментах, и возникает команда, которая на-
чинает развивать отдельный сегмент, тогда эту команду тоже 
можно трекать отдельно. Топ-менеджмент тоже можно вести 
по спринтам, как группу людей, объединенных одной целью.

Чуть иначе трекер работает с процессными командами — 
бухгалтерами, программистами или производственниками. 
У них всегда есть поток текучки (обработка заявок, стори-пой-
нтов в разработке и т. д.) с понятными KPI. Здесь низкий уро-
вень неопределенности, не надо проверять гипотезы, нужно 
поставить оцифрованный KPI и внедрить мотивацию. Если 
ты до KPI добегаешь, то тебе хорошо, а если не добегаешь, то 
плохо. И поэтому, если ты видишь, что до KPI не добегаешь, 
то ты начинаешь бежать быстрее. Все. Тут не нужен никакой 
трекер.
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Но он может быть нужен, если надо что-то изменить 
в бизнесе. Мы обычно смотрим на бизнес на трех уровнях:

— уровень Run — это исполнение устойчивого процесса;
— уровень Change — изменение этого бизнес-процесса;
— уровень Disrupt — изменение бизнес-модели.
Вот на уровне Run трекер не нужен. Он работает на уров-

нях Change и Disrupt. В случае с разработкой, производством, 
бухгалтерией — он нужен тогда, когда есть задача сильно из-
менить эту разработку, производство или бухгалтерию. Когда 
там есть узкие места, есть что чинить.

Это обычно означает, что команда либо тушит череду по-
жаров, либо хочет выйти на новый уровень развития. И тог-
да появляются цели, выраженные не в количестве выданных 
на-гора единиц работы, а в каких-то содержательных измене-
ниях. Для их достижения необходимо преодолевать ограни-
чения, там возникают гипотезы и спринты по преодолению 
этих ограничений. И вот тут уже трекинг поможет.

У стартапа нет уровня Run. Там все состоит из измене-
ний. И поэтому самый первый сценарий применения трекин-
га возник в стартап-акселераторах, в первую очередь в Ак-
селераторе ФРИИ. В акселераторе команду стартапа нужно 
дотащить от идеи до подтвержденной масштабируемой биз-
нес-модели. Команда приходит с первыми продажами или 
даже без них, и за три месяца нужно найти устойчивый сег-
мент и показать выручку в нем.

Потом трекинг стали применять для ускорения продук-
товых команд внутри корпораций. Там, по сути, примерно 
то же самое: как можно быстрее пройти путь от поиска цен-
ности до масштабирования продаж. Но есть и свои тонкости: 
например, не факт, что приниматель решений в самом деле 
готов им быть. Ему вообще не очень понятно, зачем напря-
гаться, его и так неплохо кормят. То есть первая задача треке-
ра — сделать из него внутреннего предпринимателя и сфор-
мировать у него в голове фреймворк, в котором для него 
естественно принимать решения. Этот фреймворк автома-
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тически загружается в людей вместе с методологией. Потому 
что, заполняя табличку с целями, ограничениями, гипотезами 
и спринтами, он вынужден на себя брать ответственность — 
и тем самым становиться предпринимателем.

Следующими методику трекинга стали применять част-
ные инвесторы и серийные предприниматели. У такого 
предпринимателя есть проблема: к нему постоянно прихо-
дят сотрудники, руководители портфельных компаний, на-
правлений или команд и спрашивают, что делать. Он выдает 
им какие-то гипотезы, они идут их проверять, сталкиваются 
с трудностями, возвращаются и объясняют, почему ничего 
не получилось. «Плохая гипотеза, барин! Придумывай дру-
гую». И барин вынужден, засучив рукава, разбираться, что там 
не работает, и чинить.

В какой-то момент ему надоедает, как лошади, тащить 
на себе всю эту толпу. И он говорит: я занят, разбирайтесь 
сами. Бросает их в самостоятельное плавание, они там как-
то барахтаются, через некоторое время предприниматель 
возвращается, в ужасе хватается за голову и берет все управ-
ление обратно на себя. Так происходит до тех пор, пока он 
не начинает реально делегировать полномочия вниз и выра-
щивать самостоятельность в своих сотрудниках. Это как раз 
и происходит в ходе трекинга, когда он не говорит им, что 
делать, но и не бросает на произвол судьбы, а контролирует 
процесс по ограничениям. Предприниматель либо сам стано-
вится трекером для своих команд, либо приглашает внешних 
трекеров, чтобы они завели автономный процесс. Про каждую 
из команд в каждый момент времени он отслеживает, на ка-
ком ограничении она сфокусирована, получается ли у нее это 
ограничение преодолевать. И если не получается — погружа-
ется туда и чинит.

На выходе во всех этих сценариях мы получаем скорость: 
либо быстрее создаем продукт, либо быстрее отстреливаем 
зомби. В большом портфеле, как правило, всегда есть како-
е-то количество зомби-продуктов, зомби-сегментов или зом-
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би-команд. Мы получаем самостоятельные команды, а руко-
водителю верхнего уровня даем инструмент, позволяющий 
не бросить их — «сами разбирайтесь», а постепенно выйти 
из операционки, сохраняя точечный контроль. Ну и, соответ-
ственно, растет масштаб гипотез, целей, за счет этого растет 
и бизнес.

ПРОЦЕСС

Работа трекера с командой начинается с диагностики. 
Диагностическая сессия занимает обычно часа полтора-два, 
и на ней трекер знакомится с командой, продуктом, выявляет 
их цели, помогает найти главное ограничение и сформиро-
вать стратегию. А дальше запускается процесс еженедельного 
трекинга движения по этой стратегии, в ходе которого трекер 
на трекшн-митингах помогает команде еженедельно фоку-
сироваться на главном ограничении, формировать гипотезы 
и спринты.

ДИАГНОСТИЧЕСКАЯ СЕССИЯ

Мне тут недавно заявили, что диагностическую сессию 
интересно делать только для стартапа. А вот для ларька с ша-
урмой, например, не интересно — что там надиагностиру-
ешь? Ларек да шаурма.

На самом деле ларек с шаурмой диагностировать может 
быть крайне занятно. Для начала я бы спросил у владельца 
такого ларька, что отделяет его от открытия второго такого же 
ларька. И третьего. Чем он собирается выделяться на фоне 
остальных ларьков с шаурмой в его городе, регионе, стране. 
Только местом, в котором стоит ларек? Или у него есть како-
е-то еще отличие, которое позволит сделать экономику каж-
дого ларька существенно лучше, чем у конкурентов, больше 
денег вкладывать в маркетинг и запуск новых точек и расти 
быстрее? Какие у него амбиции? Что он будет делать ради 
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того, чтобы эти амбиции реализовать? Как у ларьков с шаур-
мой случается или не случается стартап с оборотом в милли-
ард долларов?

Диагностическая сессия — это первое касание трекера 
с командой, когда он разбирается, что же там на самом деле 
происходит, и формирует стратегию на дальнейшую работу. 
И здесь же происходит продажа трекинга. Причем неважно, 
за деньги или не за деньги — даже если это команда внутри 
корпорации, которая не платит трекеру из своего бюджета, 
придется продавать им саму идею этой работы. Это нужно для 
того, чтобы человек, с которым работает трекер, включился 
в эту работу полноценно, принимал решения и их реализо-
вывал.

Структура диагностической сессии выстроена так, чтобы 
у человека в голове появилось осознание того, что у него есть 
проблема, и понимание, что он с этим будет делать. Диагно-
стическая сессия состоит из двух больших циклов. Первый 
цикл — диагностика, второй цикл — планирование. В диагно-
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стическом цикле мы выкапываем проблемы и сравниваем их 
с целями, которые предприниматель декларирует. А дальше 
формируем в его голове стратегический разрыв, то есть по-
нимание, что цели, которые он объявил при наличии таких 
проблем, — недостижимы. И после этого, когда разрыв в его 
голове сформировался, уже можно переходить к формирова-
нию плана действий — что он будет делать, чтобы этот разрыв 
починить. Так формируется запрос на дальнейшую работу 
с трекером.

Теперь подробнее про каждый этап.

ДИАГНОСТИКА

Диагностический этап очень похож на тот процесс, кото-
рый описан в главе про самодиагностику бизнеса.

Он начинается с ценностного предложения. Нужно вы-
яснить, какую проблему клиента решает предприниматель. 
Чаще всего он будет в качестве проблемы называть не пробле-
му, а решение, и здесь есть проверочные вопросы: «Есть ли 
из-за этой проблемы ущерб? Что будет, если ее не починить? 
Сколько еще клиент может это терпеть?» Если на эти вопросы 
невозможно ответить, потому они к формулировке непри-
менимы, то это не проблема, а что-то другое. Например, «мы 
решаем проблему доставки еды». Что будет, если не починить 
доставку еды? Сколько еще можете терпеть? Что терпеть? До-
ставку еды?

Отсутствие ущерба — это тоже индикатор того, что мы 
говорим не про проблему, а про какую-то придумку предпри-
нимателя о ней. Здесь можно использовать следующий при-
ем: «Расскажи про свой продукт, расскажи, какую проблему 
решаешь». В ответ на это люди начинают рассказывать о при-
менении их продукта, о том, как продукт что-то там делает 
и как внедряется в жизнь клиентов. В этот момент я обычно 
говорю: «Мне не интересно, что происходит с клиентом, ког-
да ты к нему уже пришел с продуктом. Мне интересно, какая 
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проблема у него была до того, как ты к нему пришел. Какая 
проблема у него была в состоянии, когда он еще не знает 
о существовании твоего продукта». Это немного тормошит 
предпринимателя, его мозг переключается в чуть-чуть дру-
гой режим. Ну и дальше возникают вопросы, которые мы уже 
обсуждали в главе про ценность: чья проблема, что пробова-
ли, чтобы это изменить, действительно ли там есть человек, 
у которого эта проблема, и пытался ли он что-нибудь делать, 
чтобы эту проблему решить.

Далее следует блок вопросов про выгоду, сегменты и сце-
нарии продажи. Задача трекера на этом этапе — собрать 
и проверить структуру ценностного предложения — или раз-
ных ценностных предложений для разных сегментов.

После того как предприниматель ответит на вопросы 
про проблемы, сегменты, выгоды, следующий этап диагно-
стики — понять: это его фантазия или у него есть реальные 
подтверждения. Проверяется это вопросом «откуда ты это 
знаешь?» Делал ли он проблемные интервью, разговари-
вал ли с клиентами, что из этих проблемных интервью узнал. 
И вообще, продажи-то есть?

А дальше начинается следующий этап — контроль цен-
ности. Если у него уже есть продажи, то дальше надо разо-
браться, получают ли клиенты ту ценность, которую он обе-
щал в своем ценностном предложении. Как он измеряет то, 
что клиенты получают или не получают эту ценность. Есть ли 
у него повторные продажи. Если клиенты возвращаются, зна-
чит, вероятно, они какую-то ценность получают. Ту, которую 
он имеет в виду, или какую-то другую — это тоже стоит прове-
рить. Для этого можно поговорить с клиентами. Но ключевой 
вопрос: «А можно ли измерить реально полученную клиен-
том ценность?» — и если можно, делает это предприниматель 
или нет?

После того как разобрались с ценностными предложени-
ями и сегментами, происходит диагностика процесса продаж. 
Трекер узнает, как выглядит процесс продаж: это полностью 
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автоматическая работа, или продажи людьми, или их сочета-
ние. Показана ли ценность на лендинге или в коммерческом 
предложении? Есть ли там фразы, в которых клиент узнает 
себя и свою проблему? А если есть какая-то воронка, то важно 
проверить на каждом шаге этой воронки, показана ли цен-
ность этого шага? Понимает ли клиент, зачем ему этот шаг 
делать?

Если продажи делаются людьми, трекер разбирает этапы 
сделки, что на каждом из этих этапов происходит. Продаж-
ники впаривают: «Смотри, какой у меня клевый продукт, ну, 
купи!», или задают вопросы клиенту, показывают, как про-
дукт решает проблему этого конкретного клиента и какую 
принесет выгоду?

Дальше трекер проверяет, что происходит в каналах 
продаж. Какие каналы используются. Как транслируется 
ценность в этих каналах. Считает ли предприниматель эко-
номику. Сходится ли экономика, можно ли масштабировать 
каналы привлечения, или нужно чинить средний чек, кон-
версию или стоимость привлечения. И если нужно — то что 
именно из этого чинить в первую очередь: если средний чек, 
то нужно возвращаться к работе с ценностью, если конвер-
сию — то коммуникацию этой ценности (или, опять же, саму 
ценность), если стоимость привлечения — то маркетинговые 
инструменты, процессы или, опять же, ценность и ее ком-
муникацию.

Это базовый набор точек диагностики: ценность, кон-
троль ценности, процесс продажи, каналы и экономика. По-
нимая экономику, можно оценить объем рынка, достижимый 
с этими сегментами, чеками и конверсиями. Если рынок со-
всем маленький — это проблема, на которую тоже нужно об-
ратить внимание предпринимателя.

Этот процесс диагностики — модульный. К нему можно 
добавлять блоки вопросов про производство, компетенции 
команды, финансы. Если у вас есть экспертиза в какой-то 
специальной предметной области — например в PR, HR или 
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ИТ, — вы можете формировать собственные диагностические 
блоки, выявляющие проблемы в этих областях.

ПЛАНИРОВАНИЕ

После того как трекер и клиент пробежали по всему 
этому процессу, трекер подводит промежуточный итог, 
и они вместе с предпринимателем проговаривают, ка-
кие проблемы увидели. Затем трекер спрашивает про 
цели — далекие и ближайшие. Что за бизнес ты, предпри-
ниматель, строишь? Какая у тебя целевая бизнес-модель, 
на какие цифры ты хочешь выйти, что ты с этим бизнесом 
собираешься делать — кому продавать, например, и по ка-
кой цене. Для чего вообще тебе этот бизнес, каких личных 
жизненных целей ты с его помощью хочешь достичь? Ко-
нечно, точных ответов на эти вопросы у предпринимате-
ля, как правило, нет, но хотя бы приблизительно прице-
литься можно.

А дальше трекер помогает увидеть, что с теми ограни-
чениями и проблемами, которые они только что нашли, эти 
цели не достигаются. В сегменте нет столько денег, сколь-
ко хочет предприниматель, или он не знает, кому и что он 
продает, или не сходится экономика. Так трекер формирует 
стратегический разрыв — растяжку между целями и текущей 
ситуацией клиента.

И в этот момент трекеру очень хочется начать рассказы-
вать клиенту решения его проблем. Постарайтесь избегать 
этого. Вместо того чтобы давать клиенту советы, ответы и ре-
комендации, трекер в этот момент должен задать главный 
вопрос: «Ну и что ты с этим будешь делать?»

Этот вопрос нужен для того, чтобы передать клиенту от-
ветственность за его ситуацию. В этот момент у него в голо-
ве начнется какой-то процесс. Он задумается. И тогда можно 
переходить к формированию плана действий.
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В первую очередь трекер помогает клиенту построить ос-
новную цепочку ограничений, через которые нужно пройти, 
чтобы добежать до большой цели. Для стартапа или продукта 
на ранней стадии это сначала ценность, потом регулярные 
продажи, потом масштабируемость в сегменте и потом сле-
дующие сегменты — по сути, та же самая трекшн-карта. Для 
других ситуаций могут быть другие типовые цепочки ограни-
чений, то есть типовые стратегии. Если ситуация нестандарт-
ная, то и последовательность ограничений на пути к цели бу-
дет какая-то другая.

Потом клиент придумывает гипотезы преодоления бли-
жайшего ограничения. Если ему нужна помощь, трекер может 
подсказать что-то из своего опыта или из известных ему ме-
тодик, но выбор гипотез, которые пойдут в работу, и их при-
оритеты — ответственность и решение клиента. И в конце эти 
гипотезы приземляются на ближайший спринт.

На выходе из этого процесса получается табличка с це-
лями, главным ограничением, гипотезами и спринтом. И эти 
цели, ограничение, гипотезы и задачи спринта авторизова-
ны клиентом, он сам принял решение идти к этим целям 
и проверять эти гипотезы. А значит, есть шанс, что он это 
сделает.

А еще у него может сформироваться запрос на помощь, 
потому что в ходе проработки плана действий трекер показы-
вает, где клиенту не хватает компетенции: «Вот это ты не зна-
ешь, вот здесь вот надо будет сделать проблемное интервью, 
и вот здесь я тебе помогу, и вот здесь помогу».

ТРЕКШН-МИТИНГ

После диагностической сессии начинается регулярная 
работа на трекшн-митингах раз в неделю.

Через неделю команда придет к трекеру и расскажет, что 
неделя — это очень мало, мы все это за неделю не успеваем, 
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и давайте делать трекшн-митинги раз в две недели. Так де-
лать не надо. За две недели команда не сделает ровно столь-
ко же, сколько не сделала за неделю. Но за две недели. А это 
в два раза медленнее.

Трекшн-митинг нужен для того, чтобы разобраться, по-
чему не получилось достичь целей недели, найти более глу-
бокое ограничение и придумать, как его преодолеть. Именно 
поэтому, когда за неделю команда не успела сделать то, что 
планировала, трекшн-митинг ей нужен еще больше, чем ког-
да успела.

А если команда принесла за неделю результат, то нужно 
решить, что она с этим результатом будет делать. Ну и, раз 
они все успевают, значит, цели поставили недостаточно ам-
бициозные. Можно прицелиться чуть выше, чтобы в попытке 
прыгнуть выше головы проявилось следующее ограничение, 
над которым команда будет работать дальше.

Первое, что нам нужно на трекшн-митинге понимать, — 
это, собственно, а что за бизнес-то строим? Это гипотеза — 
гипотеза бизнес-модели, которую мы проверяем в ходе ра-
боты с трекером. Эта гипотеза раскладывается на сегменты, 
ценностные предложения, каналы продаж — все те элементы, 
о которых мы много говорили в предыдущих главах. А еще 
там могут быть технологии, производство, система управле-
ния и много других элементов, из которых состоит целевое 
состояние бизнеса.

И в этой большой гипотезе нужно выявить точку макси-
мальной неопределенности, главное ограничение. Для это-
го у нас есть трекшн-карта, типовой процесс выстраивания 
продаж, дерево текущей реальности и другие инструменты 
и типовые стратегии. Это главное ограничение мы форму-
лируем на диагностической сессии, а потом на каждом тре-
кшн-митинге уточняем.

Затем формулируем одну или несколько гипотез того, 
как мы будем это ограничение пробивать. Например, если 
стартап находится на этапе поиска ценности, то главная нео-



207

пределенность — нужно ли кому-то то, что команда задумала. 
И гипотеза преодоления этой неопределенности — пойдем 
в такой-то сегмент, попробуем продать свой еще не суще-
ствующий продукт.

Сформулировали гипотезу, дальше нам нужно собрать 
эксперимент для проверки этой гипотезы. А как мы можем 
быстро и дешево это проверить? Не программировать интер-
нет-магазин, а запустить чат-бота. Но не программировать 
чат-бота, а посадить человека, который в этот чат-бот пишет 
ручками, а может быть, вообще никакого чат-бота не нуж-
но, а можно просто к человеку в торговом центре подойти 
и спросить.

Затем к этой гипотезе формулируем измеримую цель. 
До какого измеримого изменения в бизнесе мы хотим добе-
жать, при каких условиях будем считать, что это подтвердило 
нашу гипотезу. Мы предполагаем вот такую ценность и хотим 
добежать до десятка продаж, в которых мы эту ценность под-
твердили.

Эту цель иногда называют точкой перехода. Ее достиже-
ние означает, что бизнес перешел на какой-то следующий 
этап развития. Не знали ценность и сегмент, а теперь знаем 
и занимаемся уже поиском каналов продаж в этом сегмен-
те. Не могли масштабироваться, потому что производство 
не успевало, а теперь починили производство и масштаби-
руем продажи. Если команда удерживает фокус на этой цели, 
на достижении точки перехода, то она быстрее преодолеет 
главное ограничение. Вы заметите это по тому, что на тре-
кшн-митинге начнете обсуждать другие виды деятельности — 
раньше говорили о том, какие вопросы задать клиенту, чтобы 
найти его проблему, а теперь обсуждаем, как сделать нужное 
количество сделок за неделю.

Сформулировав ближайшую цель и гипотезу ее дости-
жения, опять проверяем, а можно ли все это сделать еще 
быстрее. А затем приземляем в план на неделю. Проверяем 
компетенции и ресурсы — может ли команда все это сделать.
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Если у команды есть еще свободный ресурс, можно 
взять следующую по важности зону неопределенности, 
следующее ограничение, еще одну гипотезу, клиентский 
сегмент или канал продаж и пройти тот же самый путь — 
сформировать эксперимент, оцифровать его цель, призем-
лить на неделю.

Получаем от команды подтверждение, заполняем фи-
нальный план на неделю, и команда идет работать.

Через неделю команда возвращается, мы собираем ре-
зультаты работы и даем обратную связь: сделали — не сде-
лали, есть результат — нет результата. Почему не сделано? 
Разбираемся, из-за чего у команды не получилось достичь 
тех результатов, которые она хотела. Не распределили зоны 
ответственности, компетенций не хватило, забыли или за-
били?

Дальше разбираемся: а какие гипотезы мы на самом деле 
проверяли? Проверили или нет? Та информация, которую мы 
получили за неделю, дает возможность по этой гипотезе сде-
лать какие-то выводы? Достаточно часто выясняется, что нет. 
Либо выводы кривые, либо данные не собрали, либо вообще 
другую гипотезу проверяли. Начинаем чинить процесс про-
верки гипотез.

Если все-таки данные есть, то можно определить, под-
твердилась гипотеза или нет. Если еще нет — то стоит ли про-
должать эксперимент по ней? А если да — то сместилось ли 
ограничение, над которым мы работали?

После этого нужно проверить всю структуру, начиная 
с самой верхней гипотезы бизнес-модели. Возможно, в ре-
зультате событий недели она как-то поменялась. Или сме-
стилось главное ограничение, зона максимальной неопреде-
ленности. Или поменялись гипотезы его преодоления. Или 
еще что-то изменилось. Мы возвращаемся в самое начало 
процесса, пересобираем при необходимости всю структуру 
гипотез и ограничений и собираем следующий недельный 
спринт. И так по кругу, неделя за неделей.
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Вот этот процесс в виде последовательности шагов:
1. Выявить и сформулировать гипотезу бизнес-модели 

(сегменты, ценность, контроль ценности, каналы привлече-
ния, процесс продаж, экономика, рынок, выход).

2. Выявить точку максимальной неопределенности в этой 
бизнес-модели, корневую проблему, главное ограничение.

3. Сформулировать гипотезу в этой точке.
4. Спроектировать самый короткий/дешевый способ про-

верки этой гипотезы, эксперимент/MVP.
5. Определить измеримую цель для этой проверки (точка 

перехода).
6. Подумать, как можно сделать это быстрее?
7. Определить ближайший шаг, сформировать план и цель 

на неделю.
8. Проверить, достаточно ли у команды компетенций 

для реализации этого плана, если компетенций не хватает, 
договориться, как восполнять, либо поменять план на не-
делю.

9. Получить от команды подтверждение готовности бе-
жать к спроектированной цели недели.

10. Если у команды остается свободный ресурс, повторить 
пп. 2–9 для второй и, возможно, третьей по значимости точек 
неопределенности бизнес-модели.

11. Определить приоритеты задач на неделю.
12. [Самостоятельная работа команды на неделе.]
13. Собрать результаты работы.
14. Дать обратную связь на execution, выявить проблемы 

в продуктивности команды, управлении, зонах ответственно-
сти, ответственности фаундера, спроектировать и/или прове-
сти корректирующие мероприятия.

15. Дать обратную связь на качество проверки гипо-
тез, выявить ошибки в выводах, проблемы в компетенциях, 
спроектировать и/или провести корректирующие меропри-
ятия.



210

16. Определить результаты эксперимента: гипотеза под-
твердилась, опровергнута, либо требуется продолжить экс-
перимент.

17. Определить, как результаты эксперимента и другая 
полученная за неделю информация меняют гипотезу биз-
нес-модели, ключевой риск в ней, гипотезу про этот ключе-
вой риск, эксперимент по проверке этой гипотезы.

18. Goto 1.

В какую-то из итераций ограничения смещаются из зоны 
бизнес-моделей и гипотез в голову предпринимателя. Чаще 
всего это будет что-то про ответственность. Бывает, что пред-
приниматели не берут ответственность на себя, боятся риско-
вать, не идут к клиентам или боятся тратить ресурсы, которых 
у стартапа всегда мало. Наемным сотрудникам бывает страш-
но просить ресурсы у начальства, делать резкие движения или 
потерпеть неудачу в глазах коллег. Часто выявляются ограни-
чения, связанные с управлением: компетенций не хватает, ре-
сурсов не заполучили или зоны ответственности не распилили.

В таких случаях фокус работы с трекером смещается 
в сторону ограничений в голове предпринимателя: как по-
мочь ему брать на себя ответственность и двигать вперед ко-
манду и свой бизнес, или починить управленческий процесс, 
чтобы у него получалось реализовывать те планы, которые 
он себе намечает.

ЧТОБЫ ЧТО?

Любимый вопрос трекера — «чтобы что?»
Ты вот это делаешь — чтобы что? Зачем, для чего? Ка-

кой результат хочешь получить? Правда ли эти действия тебя 
именно к этому результату приведут? Правда ли тебе именно 
этот результат нужен? Он, результат, тебе — чтобы что?

Или вот продукт свой ты клиенту хочешь предложить. Он 
ему — чтобы что? Какую проблему он решит? Какой резуль-
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тат даст? Зачем ему этот результат? А он сам это понимает? 
Сможет воспользоваться этим результатом? К какой цели его 
это приведет?

А ты ему правда этот результат сможешь принести? Как 
ты это проверил? Еще не проверил, только делаешь продукт? 
Чтобы что? Может быть, можно как-то побыстрее?

А этот звонок или встреча с клиентом тебе — чтобы что? 
К какому результату хочешь на этой встрече прийти? На ка-
кой следующий этап воронки перейти? Правда ли этот ре-
зультат тебя туда приведет? А можно как-то проще? Может, 
встречаться не надо, достаточно счет выставить, например? 
И вообще, с этим ли клиентом тебе надо работать?

А вот эта задача программистам, она — чтобы что? Они 
вот эту фичу будут сейчас пилить, чтобы на какую метрику 
повлиять? Как эта метрика должна измениться в результате? 
А это тебя к чему приведет, как ты на этом денег заработаешь, 
или что еще получишь от этого изменения? С этой ли метри-
кой надо сейчас работать? Как ты это посчитал?

Да вообще, давай посмотрим на весь список задач и про 
каждую поймем, она тебе — чтобы что? К какому результату 
приведет? Что ты будешь с этим результатом делать? Какую 
гипотезу этой задачей проверяешь? А если гипотеза подтвер-
дится, что дальше? Какое ограничение ты этой гипотезой хо-
чешь преодолеть?

А ты его преодолеваешь, чтобы что? Это ограничение — 
оно тебя куда не пускает? К какой большой цели? А можно ли 
как-то быстрее, можно ли к этой цели прийти коротким 
маршрутом?

А вообще, к этой ли цели ты бежишь? Ты вот бизнес 
строишь, он тебе — чтобы что? Что ты с ним будешь делать? 
Продашь, будешь жить на дивиденды, будешь им заниматься, 
пока не надоест, потому что тебе это нравится? К какому бу-
дущему — своему, своих клиентов, сотрудников, партнеров — 
ты хочешь прийти, как выглядит это будущее?
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Трекер задает эти вопросы предпринимателю и получа-
ет — или не получает, что тоже важно, — ответы. Эти ответы 
помогают трекеру — и, что важнее, самому предпринимате-
лю — увидеть дырки в логике, заметить ограничения, кото-
рые предприниматель не осознает.

Заметить, куда предприниматель не смотрит, чего не хо-
чет видеть, чего не делает. Боится, что его продукт окажется 
никому не нужен, и поэтому не идет разговаривать с клиен-
тами. Не идет на риск там, где это необходимо, потому что 
не просчитал варианты и боится неизвестности. Не идет 
разбираться в деталях там, где ему не хватает компетенций. 
Внешний взгляд помогает посмотреть туда, где у предприни-
мателя слепые пятна.

Когда это становится видно — трекер должен твердо 
встать в эту точку и не отпускать предпринимателя, не давать 
ему зажмуриться и развидеть то, на что он не хочет смотреть. 
И начать что-то с этим делать. Идти разговаривать с клиен-
тами, формулировать гипотезы, ставить задачи и выполнять 
их, фокусироваться на том, что сложно, неприятно — но ведет 
к цели.

И, сделав это, предприниматель начинает преодолевать 
ограничения. Выясняет ценность, которая нужна клиенту, 
и дает ему эту ценность. Чинит воронку продаж, улучшает 
юнит-экономику, фокусируется на тех клиентах, которым 
может дать больше всего пользы. Фокусируется на главной 
проблеме, формулирует и быстро подтверждает сильные 
гипотезы. Повышает масштаб амбиций, своих и своей ко-
манды. И движется к своим большим стратегическим целям, 
к большому масштабируемому бизнесу, который приносит 
много пользы клиентам и много счастья самому предпри-
нимателю.
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Вы можете скачать готовые шаблоны
инструментов трекера на сайте
Школы трекеров по ссылке:
https://shkolatrekerov.ru/book
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Первый профессиональный трекер и создатель методо-
логии. Собрал её в «Акселераторе ФРИИ» и первым запустил 
обучение для трекеров в 2016 году, открыв Школу трекеров 
Евгения Калинина.

Больше 1000 экспертов выпустились на рынок из Школы 
трекеров.

Евгений работал более, чем с 1000 компаний: от начи-
нающих стартапов до зрелых бизнесов. Среди них: «Аль-
фа-Банк», «Росатом», Naumen, «Битрикс24», стартап-единорог 
inDrive и многие другие клиенты.

Больше 30 лет в бизнесе, 15 лет опыта консультирова-
ния.





Создано в интеллектуальной издательской системе Ridero

Евгений Калинин

Фокусируйся
Как перестать страдать и начать делать бизнес




