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Аннотация. Венчурный характер процесса масштабирования бизнеса стартапов требует особого 

внимания к коммерческим рискам, которые многократно увеличиваются применительно к инновацион-

ной продукции. Для минимизации рисков наиболее действенными инструментами являются маркетин-

говые технологии, ориентирующие стартап на максимизацию прибыли за счет наращивания количества 

актуализированных потребителей, разработки и реализации релевантных стратегий и инструментов кон-

куренции и повышения маржинальности продуктового предложения. 

В статье выделены зоны рисков масштабирования бизнеса инновационных стартапов и на этой ос-

нове разработана структурированная формульная зависимость прибыли стартапа от емкости рынка, ры-

ночной доли и рентабельности с учетом специфики инновации и инновационных продуктов и направ-

ленная на минимизацию данных рисков. Если стартап не проходит фильтрацию по емкости рынка, целе-

вой рыночной долей, плановой рентабельности, и, следовательно, не достигает целевой прибыли, кото-

рую можно получить в результате масштабирования, проект откладывается. Для проектов, которые пре-

одолевают фильтрацию по трем ключевым мультипликаторам прибыли, предложены маркетинговые ме-

тоды и технологии с определением плановых результатов каждого мероприятия, сроков их реализации, 

исполнителей и необходимого бюджета.  

Представленный структурированный комплекс предложений может стать маркетинговой основой 

бизнес-планов масштабирования, элементы которого представлены на примере различных групп рос-

сийских инновационных продуктов.  
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Abstract. The venture nature of scaling startups requires special attention to commercial risks, which in-

crease many times compared to the scaling of innovative products. To minimize such risks, the most effective 

tools are branding technologies that orient a startup to maximize profits by increasing the number of consumers, 

developing and implementing relevant strategies and competition tools, and increasing the marginality of the 

product. 
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Введение  

Поток инновационных проектов и стартапов в 

последнее время нарастает. Избытка в инноваци-

онных идеях и даже в опытных образцах нет, но 

многие инновации не преодолевают рыночные 

барьеры. Риски, возникающие в этой связи, в зна-

чительной степени связаны с отсутствием необхо-

димой проработки концепций, моделей и методов 

масштабирования бизнеса стартапов. В результате 

около 80 % инновационных стартапов терпят ком-

мерческий провал на начальном этапе масштаби-

рования. И одной из ключевых причин провала 

является слабое развитие хай-тек маркетинга, учи-

тывающего необходимость минимизации рисков 

диффузии новшества, отсутствие глубокого пони-

мания целевого рынка и его операторов.  

С точки зрения маркетинга этот диссонанс 

должен минимизироваться на самых ранних эта-

пах становления компании с тем, чтобы ориенти-

ровать ее на рынок в будущем и создать условия 

для формирования масштабного и прибыльного 

инновационного бизнеса. Для такой минимизации 

предлагается методологический инструментарий, 

оценивающий перспективы масштабирования и 

создания успешного инновационного бизнеса на 

основе маркетинговых технологий, формирующих 

прибыль стартапа. Такая постановка особенно ак-

туальна для наукоемких стартапов, занятых сни-

жением материалоемкости, повышением энерго-

эффективности, улучшением качества медицин-

ского обслуживания населения, среди которых 

особенно велик процент коммерческого провала.  

Теория 

В ситуации, когда речь идет о масштабирова-

нии, имеется в виду взрывной рост [1, с. 8, 13], 

быстрое преодоление фазы стартапа и выход на 

масштабное производство и сбыт [2, 3]. Другими 

словами, быстрое прохождение 5-ти стадий: от 

идеи/инициативы к опытным образцам, к созда-

нию компании и от нее к крупному производству, 

а затем, при успехе – к экосистеме [4]. В этом пе-

реходе большинство исследователей выделяют 

ключевое звено – методы и технологии преодоле-

ния сопротивлений (барьеров роста) [5] с помо-

щью адаптированной бизнес-модели [6–11],
 
кото-

рая формируется на основе тщательного экономи-

ческого анализа и амбиций роста предпринимате-

лей [12].  

Проведенное исследование состояния мас-

штабирования технологических инноваций позво-

лило выявить 7 основных барьеров, возникающих 

на пути построения эффективной маркетинговой 

модели масштабирования бизнеса инновационных 

стартапов [13].  

1. Смешение понятий масштабирования, ком-

мерциализации, диффузии, замещения и трансфера 

технологических инноваций затрудняет внесение 

конкретики в процесс масштабирования.  

2. Доминирование традиционного (производ-

ственного) подхода к масштабированию техноло-

гических инноваций значительно ограничивает 

возможности его маркетинговой оценки. 

3. Модели диффузии инноваций, технологии 

их коммерциализации и масштабирования ограни-

чены, а в различных индустриях этот процесс име-

ет существенную специфику. 

4. Проблема сопротивлений внедрению и 

масштабированию инноваций рассматривается 

недостаточно применительно к отраслевым рын-

кам в отличие от сопротивлений, возникающих в 

процессе диффузии на потребительских рынках, 

что осложняет процесс поиска путей по их пре-

одолению.  

5. Методы оценки инновационных продуктов 

не учитывают сопротивления, возникающие на 

различных типах рынков.  

6. Стратегии и инструменты масштабирова-

ния в рамках «квантового общества» касаются не 

вновь созданных инновационных компаний (стар-

тапов).  

7. Комплексные решения проблемы масшта-

бирования на основе технологий маркетинга не-

This article highlights the risk zones of scaling innovative startups and a structured formula for the de-

pendence of startup profits on market capacity, market share, and profitability, taking into account the specif-

ics of innovation and innovative products to minimize these risks. If the startup does not pass filtering for mar-

ket capacity, target market share, and planned profitability, and does not reach the target profit which could be 

obtained as a result of scaling, then the project is postponed. For projects that pass filtering for these three key 

profit multipliers, marketing methods and technologies for increasing them are proposed with planned results 

for each event, the timing of their implementation, and the necessary budget. 

The set of proposals can be a marketing basis for scaling business plans, the elements of which are pre-

sented using the example of innovative Russian products. 
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достаточно представлены в современной зарубеж-

ной и российской научной и научно-практической 

литературе.  

Проблема осложняется еще и тем, что отдель-

ные успешные (как правило, зарубежные) решения 

редко публикуются, так как охраняются авторами 

от тиражирования как источники получения дохо-

дов от консалтинга в хай-тек индустрии.  

Материалы и методы 

Представленные результаты исследования ба-

зировались на авторских материалах, полученных 

при масштабном исследовании развития россий-

ского и зарубежного рынков нанопродуктов [14; 

15], участия авторов в экспертизе планов масшта-

бирования инновационного бизнеса (в рамках По-

становления Постановление Правительства РФ от 

09.04.2010 № 218 (ред. от 28.09.2023) «О мерах 

государственной поддержки развития кооперации 

российских образовательных организаций высше-

го образования, государственных научных учреж-

дений и организаций реального сектора экономики 

в целях реализации комплексных проектов по соз-

данию высокотехнологичных производств») и 

оценки рыночных перспектив новых цифровых 

продуктов, разрабатываемых в Институте марке-

тинга ГУУ [16, табл. 1, с. 252]. Материалы обраба-

тывались с помощью методов экономического 

анализа, использовались структурные формульные 

зависимости, имитационное моделирование.  

Результаты исследования 

1. Выделение рисков масштабирования 

Основная ключевая идея последующих по-

строений основана на необходимости минимиза-

ции/преодоления базовых рисков процесса мас-

штабирования. Для удобства последующих рассу-

ждений данные риски сгруппированы в трех со-

держательных плоскостях (рис. 1). 

Одним из характерных рисков для инноваци-

онных стартапов является «очарованность» созда-

телей собственной идеей/продуктом. Конечный 

продукт может нравиться создателю, но если он не 

имеет достаточного количества потребителей, по-

хожих на создателя, это критически сокращает 

потенциал рынка. При этом надо иметь в виду, что 

даже предварительная высокая оценка спроса на 

продукт на стадии опытного образца не является 

гарантией успеха. Инновационный продукт дол-

жен быть гибким – необходимо понимать, что вы-

ход на новый и расширение в рамках текущего 

рынка могут потребовать изменения самого про-

дукта, масштабов его производства и дистрибу-

ции. В первую очередь в фокусе внимания должен 

быть потребитель. Нельзя игнорировать его воз-

можности и ограничения. Например, часто, когда 

инновационный продукт предназначен для рынка 

В2В, его внедрение требует дополнительных ка-

питаловложений со стороны промышленного по-

требителя, что останавливает или резко сокращает 

продажи.  

Цель, измеренная экономическими показате-

лями, и обоснованные инструменты ее достижения 

нередко являются второстепенным объектом вни-

мания для разработчиков продукта, уверенных в 

успехе. Как правило, это связано с низким уровнем 

экономической грамотности команды, отсутстви-

ем маркетинговых и управленческих знаний и на-

выков ведения бизнеса. Коллектив стартапа, как 

правило, небольшой, сотрудники берут на себя 

сразу несколько функций, от этого чаще всего 

страдает экономика. 

Перечисленные риски ведут к низкой при-

быльности стартапа, однако риски прибыльности 

могут возникать также из-за недостаточного фи-

нансирования, вызванного неумелым подсчетом 

всех возможных затрат на расширение производ-

ства, дистрибуцию, работу персонала, маркетинг. 

Как показывает практика, недостаточное финанси-

рование может стать решающим фактором не 

только для развития, но и для возможности суще-

ствования стартапа. Неверный выбор «дорогих» 

источников финансирования приводит к анало-

гичному результату. Особые риски вызывает не-

умение управлять маржинальностью за счет разви-

тия продуктового предложения.  

2. Формула масштабирования, минимизи-

рующая риски 

Обобщая представленные выше риски, оче-

видно, что большинство из них связаны с тремя 

экономическими критериями: 

– емкость рынка инновационных продуктов 

стартапа (Е), обеспечивающая потенциал продаж; 

– рыночная доля стартапа на рынке профиль-

ных продуктов (Д), определяющая насколько ре-

зультативно осваивается емкость рынка в процессе 

конкуренции; 

– целевая (нормативная, плановая) рентабель-

ность продукции стартапа (Р), устанавливающая 

насколько экономически эффективно используют-

ся ресурсы и осуществляются продажи в процессе 

роста.  

В результате несложных арифметических 

действий нетрудно доказать, что рост данных по-

казателей обеспечивает увеличение массы прибы-

ли стартапа (П), что в конечном счете является 

главным критерием успешного масштабирования 

инновационного, коммерчески ориентированного 

бизнеса: 

                                (1) 

Таким образом, успех масштабирования кон-

статируется в результате роста емкости рынка, 

рыночной доли и рентабельности, то есть в ре-

зультате роста прибыли. Данную формулу впер-

вые использовал В.В. Портных в монографии 

«Стратегия бизнеса» [17] в контексте построения 

концепции стратегического управления маркетин-

гом. Авторы статьи предложили ее развитие и де-

тализацию применительно к проблеме масштаби-

рования бизнеса стартапа. В отличие от сущест-
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вующих подходов предлагаемый методологиче-

ский аппарат оперирует основными составляющи-

ми прибыли, за которые отвечает маркетинг в 

процессе масштабирования.  

Для практической реализации представленной 

идеи важно установить связи между составляю-

щими формулы (1) с конкретными маркетинговы-

ми мероприятиями, которые будут способствовать 

росту сомножителей формулы. По сути, в конеч-

ном счете речь идет о составе мероприятий 

(рис. 2), которые необходимо реализовать в про-

цессе внедрения проекта масштабирования, опре-

делив исполнителей, результаты, бюджет и сроки.  

3. Оценка и наращивание емкости рынка 

В практической работе по разработке планов 

увеличения объемов продаж оперируют реальной 

(фактической) емкостью рынка, то есть суммар-

ным объемом продаж всех операторов рынка [14; 

18–22]. В отличие от потенциальной, расчет ре-

альной емкости основывается на актуальной пер-

вичной информации, которая, как правило, отсут-

ствует в отчетах Росстата, ФНС и ФТС. С данной 

проблемой маркетологи сталкиваются, когда пы-

таются определить объемы продаж не укрупнен-

ных продуктовых позиций, а конкретных катего-

рий. Дополнительные проблемы возникают с «за-

паздыванием» официальной статистики, как ми-

нимум на 1–2 года, что превращает данную ин-

формацию в неактуальную. Кроме того, многие 

российские рынки представлены большим количе-

ством малых и микропредприятий, официальная 

статистика по которым не всегда достоверна.  

В формуле (1) представлена реальная емкости 

рынка, как наиболее востребованный параметр в 

маркетинговой деятельности. Для ее корректной 

оценки важно зафиксировать 3 параметра: оцени-

ваемую продуктовую позицию (она должна быть 

сформулирована однозначно); период замеров 

(обычно 1 год) и территориальные границы рынка 

(обычно совпадают с административными грани-

цами регионов).  

С учетом сделанных замечаний в табл. 1 вы-

делены наиболее релевантные методы измерения 

реальной емкости рынка (Е), которые потенциаль-

но могут быть использованы для инновационных 

продуктов. Очевидно, что информация, получен-

ная полевыми методами (масштабные опросы по-

тенциальных потребителей) является более акту-

альной и точной в сравнении с официальной ста-

тистикой. Однако, немаловажно, что это приводит  

 
 

Рис. 1. Группы рисков масштабирования бизнеса инновационного стартапа 
Источник: составлено авторами по результатам собственного исследования 
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также к высоким затратам и более длительному 

периоду процесса замеров (4–5 недель). 

Для устранения этих недостатков и учета сде-

ланных ранее замечаний предлагается новый (7-й) 

метод оценки емкости рынка проектируемого ин-

новационного продукта. Применительно к рынку 

В2С он сводится к выделению выборки потенци-

альных пользователей на основе интеллектуально-

го таргетирования путем выбора пользователей 

оцениваемого продукта на основе цифровых сле-

дов их присутствия в интернете, то есть на основе 

их реального поведения в онлайн пространстве 

(реальной рефлексии). Такой отбор возможен на 

основе так называемых «мягких» критериев. При-

менительно, например, к цифровым продуктам 

они выглядят следующим образом: 

– потенциальный покупатель активно исполь-

зует смартфон/интернет; 

– искал в поисковике по целевым ключевым 

словам, соответствующим функционалу тестируе-

мого цифрового продукта; 

– активно пользуется офлайн инфраструкту-

рой, для которой предназначен тестируемый циф-

ровой продукт. 

После квантификации представленных «мяг-

ких» критериев они могут быть использованы для 

отбора потенциальных потребителей из Big Data 

федеральных операторов мобильной связи, круп-

ных банков и поисковиков, мессенджеров, где 

данная информация хранится и каталогизируется.  

 
 

Рис. 2. Мероприятия плана масштабирования, направленные на увеличение массы прибыли  
за счет роста целевой емкости рынка, рыночной доли и рентабельности 

Источник: составлено авторами по результатам исследования 
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Федеральные операторы мобильной связи уже 

предлагают подобные услуги. 

Результаты тестирования выделенной целевой 

группы (на предмет востребованности нового про-

дукта) мультиплицируются с учетом удельного 

веса выборки в целевой группе пользователей. 

При этом сама тест-анкета разрабатывается таким 

образом, чтобы на основе результатов ее обработ-

ки можно было использовать один из представ-

ленных выше методов расчета емкости. Телеком-

муникационным оператором осуществляется push 

рассылка цифровой анкеты на смартфоны выде-

ленной целевой группы с просьбой пройти онлайн 

тестирование востребованности продукта. Даже 

при 1 % отклике респондентов при 40–60 млн 

пользователей федеральных операторов мобиль-

ной связи (размер исходной базы) сформированная 

выборка (которая должна быть не меньше 700 рес-

пондентов) будет достаточной для приемлемых 

результатов замеров (статистическая ошибка не 

будет превышать 3 %). 

Для расчета емкости рынка в 2022 году ис-

пользовались методы 1–6 (см. табл. 1), а также 

предлагаемая технология цифрового тестирования 

спроса (7), в отдельных случаях с экспертными 

уточнениями. Последнее стало необходимым из-за 

фрагментарности большинства рынков представ-

ленных инновационных продуктов, а также непро-

зрачности данных о функционировании части опе-

раторов данных рынков. 

Представленные методы и их применение для 

оценки емкости рынка инновационных продуктов 

позволит сократить риск финансирования и разра-

ботки инновационных продуктов, не имеющих 

рыночных перспектив из-за невысокой востребо-

ванности. И, наоборот, укажут на потенциальный 

успех разработки и необходимость серийного ос-

воения. Получаемые оценки емкости могут стать 

дополнительным критерием для обоснования ре-

шений российских инвестиционных фондов и бан-

ков относительно финансирования проектов мас-

штабирования инновационных продуктов.  

С целью апробации представленных методов 

была проведена оценка емкости рынка инноваци-

онных наукоемких продуктов в 4-х стратегически 

важных для развития российской экономики об-

Таблица 1 
Бенчмаркинг методов оценки емкости офлайн рынка, применимых для инновационных продуктов 

Метод  

с использованием 

Источники информации 

Точность Тип рынка 

Направление  

использования  

для инновационного  

продукта 
д

ан
н

ы
е 

Р
о
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та

та
, 

Ф
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п
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ы
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л
е
д
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Емкости националь-

ного рынка и доли 

целевой группы по-

купателей региона 

(1) 

+ –  + Низкая В2С (преимуще-

ственно), В2В 

Оценка потенциальной 

востребованности про-

дукта в целевом геогра-

фическом сегменте 

Коэффициентов при-

ведения продаж (2) 

+ + – Низкая В2С (преимуще-

ственно), В2В 

Оценка спроса на новых 

географических рынках 

Индекса исследова-

тельской панели (3) 

– – + Высокая В2С Оценка емкости рынка в 

ритейле 

Норм потребления 

(4) 

+ + + Средняя В2В, В2С Оценка емкости рынка 

при наличии норм по-

требления 

Частоты покупок и 

стандартных норм 

потребления (5) 

+ + + Высокая В2В, В2С Оценка емкости при на-

личии стандартов по-

требления  

Первичных, повтор-

ных и дополнитель-

ных продаж (6) 

– – + Высокая В2В, В2С Оценка емкости рынка 

продуктов с длительным 

сроком эксплуатации 

(использования) 

Источник: составлено авторами по результатам собственного исследования 
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ластях (табл. 2). В основу расчетов были приняты 

объемы продаж на мировом рынке, оценка кото-

рых была проведена авторами в 2010 г. и опубли-

кована в 2011 г. [15, с. 16–19, 36, 51–52, 63]. 

4. Определение целевой рыночной доли 

стартапа и стратегии ее роста 

Экспертиза множества проектов масштабиро-

вания инновационных стартапов сталкивается с 

ошибкой при определении продуктовой группы, в 

которой оценивается рыночная доля. Стартапер 

часто считает, что до его инновационного продук-

та ничего не было. В подавляющем большинстве 

случаев это не так. Рынок мобильной телефонной 

связи появился как инновационная альтернатива 

(продукт-заменитель) на классическом рынке ста-

ционарной связи и занимал там некоторое время 

небольшую долю. И только через 3–4 года он 

практически полностью его вытеснил. Еще более 

радикальные продуктовые инновации также появ-

ляются как альтернативы уже существующим про-

дуктам на действующих рынках. Поэтому при вы-

делении продуктовой группы, в которой оценива-

ется рыночная доля, необходимо учитывать суще-

ствующие продуктовые группы, которые иннова-

ционный продукт стремится эффективно замес-

тить (подробней см. [32]). 

 
Таблица 2 

Емкость мирового рынка инновационных продуктов (фрагмент) 

Инновационный продукт 

Использованные 

методы оценки ем-

кости (из табл. 1) 

Фактическая емкость 

рынка (объем продаж),  

$ млн. 
Темп 

роста, % 

2010 год 2022 год 

Лечение, диагностика и профилактика заболеваний 

Лекарственные соединения с улучшенной  

растворимостью (лекарственные составы  

на основе Nanocrystal) 

5 1 166 18 365 1575 

Лекарства от рака, вложенные в нанолипосомы 5 460 2680 582 

Респираторные мониторы, основанные  

на нанотрубках (спирометры) 
4, 5 205 450 219 

Экономия материальных затрат и придание изделиям новых потребительских свойств 

Нейлон/ монтмориллонит (нанокомпозиты на 

основе глины) (упаковка пищевых продуктов, 

автомобильные комплектующие) 

1 88 480 545 

Нейлон/ MWNT (нанокомпозиты на основе 

углеродных нанотрубок) 
1 28 356 1271 

Полиуретан/ оксид алюминия (нанокомпозиты 

на основе керамики) 
2 27 270 1000 

Уменьшение энергозатрат 

Ферменты (пищевая промышленность) 4 695 1879 270 

Ферменты (моющие средства) 4 636 2017 316 

Ферменты (текстильная промышленность) 4 173 490 283 

Повышение эффективности технологических процессов ТЭК 

Гидроочистка (наноструктурированные моно-

литные материалы: цеолитовые катализаторы 

крекинга) 
4 1450 4904 338 

Катализаторы ферментов, используемые в 

производстве этанола 
4 900 3650 406 

Топливные элементы PEMFC на основе пла-

тиновых тонких пленок 
5 860 2980 347 

Источник: составлено авторами по результатам собственного исследования 
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В практике планирования маркетинг опериру-

ет двумя показателями рыночной доли, рассчитан-

ной по количеству (Дк): Дк = Пк : Ек и по стоимости 

(Дс): Дс = Пс : Ес, где Пк (Пс) – реализованная про-

дукция стартапа, измеренная в натуральных 

(стоимостных) показателях; Ек (Ес) – общий объем 

продаж всех операторов выделенного территори-

ального продуктового рынка (реальная (фактиче-

ская) емкость рынка).  

Оба показателя рыночной доли имеют важное 

значение для правильного выбора и использования 

маркетинговых технологий и инструментов мас-

штабирования. Первый показатель особенно важен 

для монопродуктовых рынков с узким номенкла-

турным предложением, где маркетинг стартапа 

должен на основе бенчмаркинга фокусироваться 

на всем рынке, продвигая конкурентные преиму-

ществах инновации. Второй – для продуктовых 

рынков с высокой степенью дифференциации, а, 

следовательно, и широким диапазоном цен, что 

требует стоимостных измерителей для интегриро-

ванной оценки.  

Исходя из формул расчета, ключевые драйве-

ры роста рыночной доли – объем собственных 

продаж и общие продажи на целевом рынке. Сле-

довательно, в конечном счете соотношение темпов 

роста данных показателей и является критерием, 

определяющим динамику рыночной доли: 

Если 

Тп > Те 

Тп = Те 

Тп < Те 

 

рыночная 

доля 

 

растет 

стабилизируется 

падает 

где Тп – темпы роста продаж масштабируемого 

стартапа; Те – темпы роста фактической емкости 

рынка (общих продаж на рынке). 

Как это не странно прозвучит, но рост рыноч-

ной доли может происходить и без каких-либо 

усилий. Например, при неизменном (или даже по-

дающем) объеме продаж стартапа в ситуации, ко-

гда весь рынок проседает большим темпом, чем 

стартап. Это, конечно, частный и редкий случай. В 

целом же представленное соотношение показывает 

насколько эффективней развивается стартап в 

сравнении с конкурентами.  

Рамочные условия роста рыночной доли оп-

ределяет рыночная среда (подробней см. [32]). 

Вместе с тем, каковы бы не были преимущества 

среды масштабирования, аналогичные условия 

распространяются на всех операторов рынка, по-

этому ключевой компетенцией стартапа является 

способность использовать характеристики среды 

для повышения собственной рыночной доли. 

1.  Одной из таких компетенций является спо-

собность реализации в процессе масштабирования 

эффекта масштаба – снижения себестоимости 

продукции при увеличении объемов производства 

и реализации. В идеальном случае рост рыночной 

доли должен происходить за счет конкурентов с 

более высокой себестоимостью (ценой) на анало-

гичные изделия.  

Однако такой путь приемлем не для всех видов 

продуктов. Значимые результаты можно получить 

только для изделий массового спроса при возмож-

ности наращивать закупку относительно недорого-

го сырья, полуфабрикатов и комплектующих изде-

лий. Немаловажна также высокая эластичность 

спроса по цене. К таким изделиям, например, мож-

но отнести инновационный, экологически чистый 

источник питания – твердооксидный топливный 

элемент, масштабируемый «Норникелем». Продукт 

предполагается для массового рынка с широким 

спектром потенциальных потребителей.  

Инновационность масштабируемого топлив-

ного элемента в очень высоком коэффициенте по-

лезного действия, а также в возможности работы 

не только на чистом водороде, но и на многих дру-

гих углеводородах. Кроме того, в процессе работы 

твердооксидные топливные элементы генерируют 

тепло, которое можно использовать для горячего 

водоснабжения или отопления, что очень важно 

при освоении российской Арктики. 

Анализ мощностей ключевых мировых про-

изводителей твердооксидных топливных элемен-

тов свидетельствует о том, что зона оптимального 

объема продаж, на которую целесообразно выхо-

дить стартапу для обеспечения минимальной себе-

стоимости конечного изделия, находится в диапа-

зоне – 100–200 тыс. шт. изделий в год (подробней 

см. [32]).  

Заниженный и завышенный объемы повыша-

ют себестоимость и снижают рентабельность про-

даж. Производственные мощности ключевых иг-

роков рынка Mitsubishi Hitachi Power Systems Ltd, 

DuPont de Nemours Inc., Bloom Energy Corp., 

Sunfire GmbH, Convion Ltd. подтверждают этот 

вывод. Их объемы продаж позиционированы в 

этом диапазоне и увеличиваются каждый год в 

среднем на 25 % за счет появления новых фабрик, 

работающих в оптимальном режиме с точки зре-

ния удельных затрат.  

Рост рыночной доли при низкой себестоимости 

может происходить за счет более привлекательной 

цены, чем у конкурентов, себестоимость у которых 

выше. Процесс реализации этого преимущества и 

ценового вытеснения конкурентов можно предста-

вить следующей логической последовательностью. 

Понижение цен инициирует рост продаж и, соот-

ветственно, ведет к росту объемов производства, 

что снижает себестоимость единицы продукции, 

компенсируя проведенное понижение цены.  

Качественно спланированная «игра на пони-

жение», таким образом, приводит не только к рос-

ту объемов продаж, но и к сохранению удельной 

прибыли, так как в конечном счете уменьшение 

цены ведет к сокращению себестоимости продук-

ции. Подобная последовательность действий в  
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практике конкуренции часто называется «ценовы-

ми войнами». Практические примеры таких войн 

на российском рынке представлены в работах ав-

тора [17, 23–25]. 

Рассматривая данную схему, нужно иметь в 

виду, что снижение цен не обязательно должно 

быть абсолютным. Оно может быть относитель-

ным. Такой же эффект можно получить, если цены 

стартапа повышаются меньшим темпом, чем у 

конкурентов, или же вовсе не меняются при росте 

цен конкурентов. 

Эффект масштаба не всегда достижим для 

стартапа в виду относительно скромной производ-

ственной программы на первых этапах масштаби-

рования. В этом случае «добирать» продажи мож-

но за счет роста цены эксплуатации – предложения 

продукции, необходимой для эффективной экс-

плуатации масштабируемого продукта. Обычно 

рентабельность дополняющей продукции выше. 

2.  Более системный путь роста рыночной до-

ли при невозможности реализовать эффект мас-

штаба состоит в фокусировании на специфические 

группы потребителей. Главным конкурентным 

преимуществом инновационного стартапа в этом 

случае должно стать превосходство продукции за 

счет новаторских технологических и конструктор-

ских решений.  

Частным случаем работы со специфическими 

группами потребителей является кастомизация – 

производство уникальных модификаций изделия 

по заказу потребителя. В последнее время стано-

вится популярным достаточно простой (эконо-

мичный) путь кастомизации за счет индивидуаль-

ной сборки. В этом случае производство может не 

включать окончательную сборку готового продук-

та, если стоимость сборки высока, но при этом 

важно, чтобы потребитель был заинтересован са-

мостоятельно собрать необходимую ему модифи-

кацию, т. е. количество ассортиментных позиций 

определяется количеством возможных сочетаний 

различных деталей, из которых состоит готовое 

изделие. Если стандартизировать сборочные узлы 

и обеспечить разнообразие собираемых деталей по 

характеристикам назначения, качеству, дизайну и 

т. д., то понятно, как практически бесконечно и 

автоматически может расширяться ассортимент 

для тех, кто за счет более низкой цены готов само-

стоятельно собирать готовый продукт.  

Простой инновационный продукт, реализую-

щий данный принцип, предлагается в США. Речь 

идет о популярном наборе для внешнего кузовного 

детейлинга автомобиля с помощью набора инди-

видуальных гибких солярных материалов (светя-

щихся в темное время суток).  

3. Если в процессе масштабирования стартап 

не в состоянии обеспечить низкую себестоимость 

и невозможно кастомизировать свой продукт для 

особых потребителей, он может наращивать ры-

ночную долю в целевой рыночной нише, опреде-

ляемой инновационными характеристиками про-

дукции.  

Выбор ниши осуществляется на основе про-

цедур вложенного сегментирования. Среди сег-

ментов выбирается наиболее привлекательный 

(целевой) сегмент; затем данная процедура прово-

дится уже для целевого сегмента – в нем опреде-

ляется наиболее привлекательный субсегмент. 

Процедура повторяется до тех пор, пока выделен-

ная ниша рынка в наибольшей степени будет соот-

ветствовать возможностям стартапа и будет сво-

бодна от присутствия конкурентов.  

Следуя этой схеме, российский инновацион-

ный стартап, который в настоящее время готовит-

ся к масштабированию (его название пока остается 

непубличным), тестирует свой прорывной цифро-

вой продукт, способный подзаряжать смартфон 

без зарядных устройств. Перед его разработкой 

был выбран целевой рынок устройств зарядки 

смартфонов, затем субсегмент беспроводных уст-

ройств, и, наконец, ниша, в которой беспроводное 

устройство заменит мобильное приложение для 

подзарядки смартфона на основе взаимодействия 

приложения с ретрансляционными вышками ком-

паний мобильной связи. Цифровой продукт пред-

назначен для использования в мегаполисах, где 

покрытие ретрансляторами высокое, так как их 

количество влияет на качество и скорость подза-

рядки. Разработчики надеются, что мобильное 

приложение (выбранная ниша) постепенно вытес-

нит классический рынок проводных и беспровод-

ных зарядных устройств для всех смартфонов, как 

это произошло в свое время с нишей мобильной 

телефонной связи и классическим рынком стацио-

нарных телефонов.  

Бурный рост рыночной доли на первых этапах 

масштабирования стартапа (например, с 0,1 до 

0,2 % – на 100 %!), конечно же не успех, а скорее 

его иллюзия. Для более значимых результатов 

требуется применение современных маркетинго-

вых технологий и инструментов [24–28]. Проблема 

сложнее, чем обычное внедрение на рынок, еще и 

потому, что речь идет об инновационных продук-

тах, которым нужно преодолевать еще и барьеры 

сопротивления индустрии в целом и ее отдельных 

операторов, неприятие потребителей, более высо-

кие риски инвестиций, превращающие процесс 

масштабирования в классический венчур. Кроме 

того, важно учитывать особенность динамики це-

левого рынка и его конфигурацию, которые также 

влияют на состав технологий и инструментов кон-

куренции за рыночную долю.  

5. Обоснование плановой рентабельности и 

инструментов ее роста 

Задача весьма нетривиальная. Отсутствие или 

небольшое количество конкурентов прорывных 

инноваций провоцирует на установление космиче-

ской рентабельности (что часто происходит на 

практике). Однако барьеры, которые нужно будет 
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преодолевать в процессе масштабирования, не 

всегда известны на этапе разработки проекта, и их 

минимизация потребует дополнительных затрат, 

понижающих доходность. Поэтому важно подхо-

дить к процессу установления целевой рентабель-

ности взвешенно, с разных, иногда противореча-

щих друг другу позиций. 

Как показало исследование, для установления 

целевой рентабельности целесообразно проанали-

зировать факторы, которые позволят получить, как 

минимум, 6 оценок целевой рентабельности про-

дукции стартапа, реализующего проект масштаби-

рования: 

1. Внутренние условия масштабирования 

стартапа, к которым в первую очередь необхо-

димо отнести: стоимость имеющихся основных 

фондов стартапа и их дополнительной закупки; 

объем закупок сырья, материалов, полуфабрика-

тов, топлива и энергии на производственные цели; 

затраты на привлекаемый персонал.  

2. Проценты по банковским депозитам и го-

сударственным ценным бумагам. Естественно, что 

рентабельность продукта должна быть выше.  

3. Среднеотраслевая норма рентабельности. 

Данная величина в профильной отрасли (табл. 3) 

складывается в результате конкуренции и государ-

ственного регулирования рынка и является доста-

точно объективной оценкой. Она может быть взята 

за ориентир. Однако этот ориентир не означает, 

что необходимо обязательно придерживаться от-

раслевого уровня. Дело в том, что среднеотрасле-

вые значения в связи с широким продуктовым 

предложением являются весьма усредненными 

оценками. Отраслевая рентабельность в значи-

тельной степени зависит от объемов производства 

и сбыта ведущих игроков, так как объемы сущест-

венно влияют на удельную себестоимость продук-

ции и, в соответствии с эффектом масштаба, по-

нижают ее, увеличивая рентабельность. Cредне-

отраслевая рентабельность не инновационной 

продукции может быть значительно выше.  

4. Эмпирические значения рентабельности 

инвестиций в масштабируемые инновации также 

являются обобщением и усреднением опыта инве-

стиций в инновационные сферы и продукты. Экс-

пертная деятельность авторов статьи по оценке 

инновационных проектов серийного выпуска ин-

новационной продукции позволили установить 

примерные эмпирические уровни рентабельности 

масштабирования продукции. Речь идет о продук-

тах, содержащих инновационные конструкторские 

и технологические решения (табл. 4). 

5. Воспринимаемый риск масштабирования. 

Масштабирование с меньшим риском, как прави-

ло, приносит меньший доход, однако обратное 

утверждение не всегда верно. Большие риски все-

гда чреваты фиаско. В связи с этим установление 

целевой рентабельности важно согласовать с риск-

менеджментом, в котором устанавливаются пре-

дельные значения риска, пути их минимизации/ 

устранения, дополнительные затраты на эту рабо-

ту (которая увеличивает себестоимость продукции 

и понижает рентабельность). 

6. Оценки емкости целевого рынка с заданной 

статистической ошибкой не только даст основания 

для продолжения или остановки работ над проек-

том масштабирования, но и позволяет установить 

такой уровень рентабельности, который (при из-

вестном количестве покупателей – емкости рынка) 

обеспечит приемлемую массу прибыли в результа-

те процесса масштабирования. 

При установлении целевой рентабельности на 

основании оценок спроса важно учесть важное 

обстоятельство. С ростом объемов производства и 

реализации проявляется упомянутый выше эффект 

масштаба, приводящий к снижению удельных за-

трат (себестоимости) продукции, что увеличивает 

рентабельность.  

Проблема в том, что это снижение издержек 

начинается только с появлением существенной 

экономии на постоянных (аренда, топливо и энер-

гия на  нетехнологические  цели,  заработная плата  

 
Таблица 3 

Оценки среднеотраслевой рентабельности (%) ключевых операторов рынка в США, Европе и Японии 

Отрасль/сфера деятельности США Европа Япония 

Программное обеспечение и компьютерные услуги 21 23 5 

Средства связи 19 16 9 

Электроника 17 16 5 

Химическое производство  17 14 3 

Издательское дело 14 28 9 

Электротехническое производство 13 11 4 

Производство машин и оборудования 12 12 4 

Производство автомобилей 10 7 8 

Банковская деятельность 9 20 3 

Подготовлено по материалам Норма прибыли при финансировании инновационных проектов (zdamsam.ru) 

 

https://zdamsam.ru/a46201.html?ysclid=lk9ireih7p564735544
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Таблица 4 
Примеры эмпирических значений рентабельности масштабирования бизнеса  

по выпуску инновационной продукции 

Цель проекта Область инновации 

Общая 

рента-

бель-

ность, % 

Рентабель-

ность про-

дукции, % 

Создание высокотехнологично-

го производства комплекса аэ-

родромных машин нового по-

коления 

 

Инновационные решения, позволяющие осу-

ществлять скоростную круглогодичную уборку 

искусственных покрытий аэродромов с заме-

щением устаревшей отечественной и новой 

зарубежной аэродромной техники, а также по-

вышающие безопасность и устойчивость функ-

ционирования аэродромов и аэропортов РФ 

14  

 

20  

 

Создание высокотехнологично-

го производства автономных и 

полуавтономных городских 

автобусов, работающих на га-

зомоторном топливе, в том 

числе на водороде 

Конструкторские и технологические решения 

по повышению эффективности использования 

газомоторного топлива и созданию агрегатов 

для водородного движителя городских автобу-

сов 

 

14  25  

Создание высокотехнологично-

го производства систем цифро-

визации технологических про-

цессов строительства инфра-

структурных объектов на базе 

экскаваторов-погрузчиков и 

колесных экскаваторов («Циф-

ровая стройплощадка») 

Повышение безопасности и эффективности 

строительства инфраструктурных объектов пу-

тем цифровизации технологических процессов, 

создания цифровой системы управления пар-

ком строительной техники, организации произ-

водства новых отечественных экскаваторов с 

новой системой внешнего управления и новы-

ми трансмиссиями 

29  46  

Создание высокотехнологично-

го производства модельного 

ряда унифицированных гусе-

ничных транспортеров-тягачей 

с возможностью эксплуатации 

в условиях Крайнего Севера и 

Арктики 

Конструкторские и технологические решения, 

обладающие высокой степенью унификации на 

базе современных интеллектуальных систем, 

обеспечивающих перспективные требования по 

безопасности и экологичности 

 

4  29  

Создание производства обору-

дования для лазерной высоко-

технологичной сварки 

Технологические решения для лазерной сварки 

в вакууме на основе инновационной системы 

ввода лазерного луча в вакуумную камеру 

7  

 

18  

Разработка и организация вы-

сокотехнологичного производ-

ства энергоэффективных пре-

образовательных модулей для 

мобильных систем электро-

снабжения 

Создание цифровых технологий проектирова-

ния энергоэффективных преобразовательных 

модулей с интеллектуальными алгоритмами 

управления 

12 28 

Создание производства высо-

котехнологичного оборудова-

ния адаптивной высокоточной 

плазменной резки цветных ме-

таллов 

Разработка комплекса высокотехнологичного 

оборудования адаптивной высокоточной плаз-

менной резки цветных металлов больших тол-

щин для металлургической, авиакосмической и 

транспортной отраслей РФ 

10  18 

Создание высокотехнологично-

го производства композицион-

ных режущих элементов машин 

и теплового оборудования для 

переработки продукции сель-

скохозяйственной отрасли 

 

Разработка новых функциональных композит-

ных материалов, излучающих в инфракрасном 

диапазоне, для нанесения на элементы хлебо-

пекарных печей, и разработка новых защитных 

композиционных покрытий для режущего ин-

струмента с повышенными эксплуатационны-

ми характеристиками 

10  15 

Источник: составлено авторами по результатам исследования 
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офисного персонала и т. д.) и переменных (опто-

вые закупки сырья, материалов, полуфабрикатов, 

топлива и энергии на технологические цели и т. д.) 

издержках. Момент наступления эффекта масшта-

ба очень специфичен применительно к особенно-

стям организации бизнеса и видам продукции. 

Представленные 1–5 факторы, влияющие на 

установление целевой рентабельности, являются 

важными, но вспомогательными оценками, помо-

гающими провести необходимые коррективы 

ключевого значения. Таковым, с точки зрения 

маркетинга, является емкость осваиваемого рынка 

(фактор 6) – объем продаж, на который должен 

выйти стартап в процессе масштабирования. Ком-

плекс инструментов, обеспечивающих достижение 

и рост целевой рентабельности, можно предста-

вить в виде 4-х основных блоков. 

1. Первоочередная экономия ключевых за-

трат масштабирования. В зависимости от спе-

цифики продукта важно выделить, оценить и ис-

пользовать главные ресурсы экономии – статьи 

затрат, экономия которых при росте объемов про-

изводства и реализации даст максимальный (суще-

ственный) эффект.  

 Например, при запуске промышленных теп-

лиц с закрытым грунтом с использованием инно-

вационной системы питания и подсвечивания рас-

тений, ключевым фактором экономии является 

стоимость электричества. Ее доля в себестоимости 

часто превышает 40 %. С наращиванием объемов 

производства эти затраты (также включающие 

ежегодную замену большого количества дорогих 

ламп подсвечивания) становятся критическими. 

Даже при небольшом скачке тарифа, особенно в 

северных регионах, бизнес может стать нерента-

бельным. Поэтому ключевой статьей экономии 

затрат является электричество на технологические 

цели. При выходе на полную загрузку посевных 

площадей использование энергоэффективных тех-

нологий подсвечивания растений даст более 30 % 

экономии затрат на электричество, то есть сокра-

щает себестоимость на 15 %. Для теплиц в 10-20 га 

это выливается в миллионы рублей в год.  

2. Экономия затрат за счет обоснованного 

разрешения альтернативы сделать самому или 

купить касается множества направлений затрат: 

– приобретение/строительство (аренда) про-

изводственного помещения; 

– приобретение дорогостоящего оборудова-

ния/лизинг; 

– самостоятельная реализация вспомогатель-

ных операций технологического процесса или ис-

пользование возможностей ЦКП;  

– управление процессами масштабирования 

или аутсорсинг юридического сопровождения, 

бухгалтерского учета, доставки сырья и материа-

лов, поставки готовой продукции. 

Эффективными формами разрешения про-

блемы являются партнерства и коллаборации с 

другими участниками рынка, когда стартап пере-

дает часть своих функций партнеру и при этом 

берет те функции партнера, которые являются для 

стартапа профильными. Например, цифровой 

стартап в ходе масштабирования поручает логи-

стической компании доставку своей продукции 

потребителю, а на себя берет функции продвиже-

ния логистической компании в сети. 

3. Экономия затрат на управление за счет 

совмещения функционала нескольких работников. 

С ростом объемов производства и реализации та-

кая возможность сокращается. 

4. Экономия за счет использования дистан-

ционного режима работы и взаимодействия.  

Обоснованная и установленная целевая рен-

табельность не означает, что она не может быть 

увеличена в процессе масштабирования. Ключе-

вым инструментом роста рентабельности является 

рост маржи, достигаемый изменениями состава и 

содержания продуктового портфеля на основании 

непрерывного изучения возможностей и требова-

ний потребителей.  

Очевидно, масштабируемый стартап должен 

расширять ассортимент за счет высокомаржиналь-

ных продуктов. На основе проведенных нами ис-

следований представим TOP-10 типов таких про-

дуктов, включение которых в ассортимент способ-

ствует повышению маржи: 

1. Кастомизация продукта.  

2. Дополнительные опции к базовому продукту.  

3. Пакетное предложение (кросселинг).  

4. Предложение расходных материалов, спе-

циального сырья, информационных баз данных. 

5. Использование уникальных «природных» 

продуктов и продуктов, продающихся в рамках 

эксклюзивного дилерства.  

6. Коллаборация с известными брендами.  

7. Предложение сезонных товаров.  

8. Создание элитных продуктов.  

9. Предложение продуктов для праздников.  

10. Работа с ажиотажным спросом.  

Состав видов высокомаржинальных продук-

тов не исчерпывается представленным TOP-10. Их 

поиск должен происходить постоянно для обеспе-

чения роста одного из трех мультипликаторов 

прибыли стартапа. 

При организации цифровых продаж ключевы-

ми критериями роста общей рентабельности явля-

ются: количество посетителей, пришедших на сайт, 

в результате продвижения, конечная конверсия, 

определяющая долю купивших из пришедших на 

сайт, величина среднего чека и частота покупок 

[29–31]. Перемножение данных величин определяет 

массу извлекаемой прибыли и, следовательно, ве-

личину общей рентабельности.  

Практика маркетинга подтверждает необхо-

димость интеграции онлайн и офлайн активностей 

для более полного охвата целевых групп потреби-

телей. Применительно к инновационным старта-
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пам это не опция, а необходимость. Только в этом 

случае предложения по оценке и повышению рен-

табельности стартапа могут стать системной осно-

вой для экономического и маркетингового обосно-

вания бизнес-плана масштабирования.  

Заключение 

Воздействуя на три представленных мультип-

ликатора прибыли, стартап в состоянии управлять 

масштабированием и выводить высокотехноло-

гичные продукты из зоны высоких рисков. Пред-

лагаемые модель и технологии их минимизации 

являются своеобразным механизмом риск-

менеджмента, направленного на достижение ком-

мерческого успеха инновации. С использованием 

полученных результатов можно более детально и 

обоснованно прорабатывать бизнес план масшта-

бирования, предусмотрев в нем отдельные разделы 

по оценке и наращиванию емкости рынка, уста-

новлению и росту целевой рыночной доли и рен-

табельности.  

Предлагаемые решения могут служить и для 

фильтрации проектов, так как в связи с высокими 

рисками инновационный продукт не всегда распо-

лагает достаточной емкостью рынка, часто ему 

сложно конкурировать за значимую рыночную 

долю, невозможно наращивать рентабельность. В 

таком случае разрабатываемый проект масштаби-

рования не проходит фильтрацию по критерию 

потенциальной прибыли, которую необходимо 

получить в результате масштабирования, и откла-

дывается. Для проектов, которые преодолевают 

фильтрацию по трем ключевым составляющим 

прибыли, определяются плановые результаты ка-

ждого мероприятия, сроки их реализации, испол-

нители и необходимый бюджет.  

Помимо непосредственной разработки планов 

масштабирования и фильтрации проектов, предла-

гаемая модель может использоваться для обосно-

вания создания инновационных стартапов круп-

ными компаниями, а также в процессе диверсифи-

кации бизнеса. Потенциальными пользователями 

являются: руководители и участниками инноваци-

онного стартапа; инвестиционные фонды, банки и 

кластеры, финансирующие масштабирование; 

крупные компании, связывающие свое развитие с 

инновациями. 

Работа над детализацией решений в рамках 

предлагаемого маркетингового подхода к масшта-

бированию бизнеса инновационных стартапов 

продолжается в направлении конкретизации инст-

рументов расширения емкости рынка, повышения 

рыночной доли и рентабельности. Общая цель – 

разработка типового проекта масштабирования, 

минимизирующего риски и направленного на мак-

симизацию прибыли.  

Необходимость дальнейших работ в этом на-

правлении определяется еще одним важным об-

стоятельством. В России начинает формироваться 

рынок купли/продажи стартапов. Компании, об-

ладающие Big Data о поведении потенциальных 

потребителей, первые начинают формировать 

данный рынок, так как обладают необходимой 

информацией для оценки емкости рынка, конку-

ренции, рентабельности. По сути они, отбрасывая 

все потенциально неприбыльные варианты, обла-

дают исходными данными для проектирования 

заведомо успешного стартапа. Объединение воз-

можностей Big Data, а также маркетинговых мо-

делей и технологий масштабирования в состоя-

нии придать импульс этому процессу, что осо-

бенно актуально для индустрии инноваций, тем-

пы развития которой пока не обеспечивают эф-

фективную реструктуризацию и существенный 

рост экономики.  
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