
        
            
                
            
        

    Annotation
В основе любой бизнес-модели лежит ценностное предложение, описывающее преимущества, которые ваши товары и услуги дают потребителю. Новый инструмент, разработанный авторами этой книги, – шаблон ценностного предложения, позволит рассмотреть все аспекты сложного процесса разработки и тестирования новых продуктов и прийти к такому варианту предложения, который выведет ваш бизнес в лидеры рынка. В книге приводится огромное число примеров разработки и анализа ценностных предложений от лучших мировых компаний, что делает ее предельно практичным инструментом для бизнеса из любой сферы. Книга адресована предпринимателям и руководителям, которые хотят держать руку на пульсе потребительского рынка и чутко реагировать на его изменения.
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Книга абсолютно практична: уже через пару часов ты можешь применять ее модели к любой своей задаче. Логика всех книг Остервальдера доступна, строга и наглядна. Ты быстро получаешь блиц-бизнес-план, легко выделяешь для себя сильные и слабые стороны, внешние и внутренние факторы, управляемые и не очень. «Разработка ценностных предложений» позволяет взглянуть на свой проект с точки зрения придирчивого клиента, которому важно, как твой продукт сможет ему помочь, как он оформлен и какие возможности дает.

Андрей Шаронов,
ректор Московской школы управления СКОЛКОВО


Увы, далеко не все авторы книг, обещающих научить нас чему-то новому, умеют быть интересными, понятными и небанальными. Но к Алексу Остервальдеру и Триш Пападакос это не относится. Из довольно распространенного набора идей о том, как сделать продукт востребованным и желанным, они смогли создать познавательные комиксы, которые точно не усыпят и, вполне возможно, вдохновят на подвиги. Однако совершить эти подвиги вам все-таки придется самостоятельно.

Андрей Лапшин,
обозреватель журнала Forbes


Проведя десятки воркшопов по созданию уникальных ценностных предложений, я четко осознаю, что способность компаний выделиться на фоне конкурентов определяется всего тремя правильными действиями. Авторы исчерпывающе и наглядно показывают именно эти факторы успеха. Это на 100 % подтверждает, что книга написана практиками для практиков. Очень жалею, что она не появилась у меня лет пять назад, тогда бы не пришлось проходить долгий путь проб и ошибок, создавая собственную методологию.

Владислав Завадский,
основатель компании «Лаборатория бизнес-инноваций»,
ведущий российский эксперт в области создания ценностных предложений


Я бы заставляла читать эту книгу всех, кто отправляет презентацию нового продукта инвестору или топ-менеджеру. Авторы объясняют, как донести ценность до клиентов (или вовремя понять, что ее нет). Системный подход всегда побеждает интуицию. Кейсы Taobao, Uber, Swatch, Nespresso. Сотни схем и картинок. Я отмечаю полезные идеи в книге цветными стикерами – здесь таких «находок» около сотни.

Елена Масолова,
основатель Eduson.tv, Groupon.ru



Вам очень пригодится «Разработка ценностных предложений», если… 




Задача создания подлинной ценности ставит вас в тупик 


Вы чувствуете, что…

• Должны существовать более эффективные инструменты создания ценности для клиентов и вашего бизнеса.

• Возможно, выбранное направление было неправильным, и теперь непонятно, что делать.

• Сложно понять, чего на самом деле хочет потребитель.

• Объем информации, полученной от (потенциальных) клиентов, слишком велик, и неизвестно, как лучше организовать ее.

• Трудно переключиться с конкретных продуктов и их свойств на получение более глубокого понимания процесса создания ценности для потребителя.

• Отсутствует масштабное видение, позволяющее сложить части головоломки в единое целое.

 


Вы устали от непродуктивных совещаний и команд, в которых нет единства 


У вас опытные команды, но они…

• Страдают от отсутствия общего языка и общего пониманиям процесса создания ценности для потребителей.

• Погрязли в непродуктивных совещаниях и бесполезной болтовне.

• Работают, не имея ясных процессов и инструментов.

• Сосредоточены на технологиях, продуктах и их характеристиках, а не на потребителе.

• Проводят бесплодные совещания, отнимающие массу сил и времени.

• Действуют нескоординированно.

 


Вы участвовали в блестящих смелых проектах, которые провалились 


Вы имели дело с проектами…

• На которые делались большие ставки, но обернувшиеся пустой тратой денег.

• Где в доводку бизнес-плана вкладывалось столько усилий, что возникала иллюзия его работоспособности.

• Где много времени уделялось построению сложных таблиц, которые в результате оказывались неверными.

• Где больше времени тратилось на разработку и обсуждение идей, чем на их тестирование с участием потребителей и заинтересованных лиц.

• Где субъективные мнения преобладали над фактами.

• Где не было ясных процессов и инструментов минимизации риска.

• Где использовались процессы, подходящие для управления бизнесом, но не для выработки новых идей.

 


Сожаление о провале хорошей идеи 


Получите постер «От неудачи к успеху» (From Failure to Success)

STRATEGYZER.COM/RU/VPD/INTRO


«Разработка ценностных предложений» поможет вам… 




Получить представление о путях создания ценности 


Организуйте информацию о потребностях потребителя предельно просто, чтобы ясно видеть пути создания ценности. Благодаря этому вы сможете более эффективно разрабатывать ценностные предложения и прибыльные бизнес-модели, ориентированные на самые насущные и важные задачи и потребности потребителей.

Добейтесь ясности.

 


Максимально используйте опыт и способности своей команды 


Сделайте все, чтобы ваша команда разговаривала на одном языке, если хотите избавиться от пустой болтовни, добиться конструктивного диалога, создать творческую атмосферу и обеспечить единство. Тогда ваши совещания станут более продуктивными, а внимание переключится с технологий, продуктов и их характеристик на создание ценности для потребителей и вашего бизнеса.

Добейтесь единства команды.

 


Не тратьте время на идеи, которые не работают 


Постоянно тестируйте основные гипотезы, на которых основаны ваши бизнес-идеи, чтобы свести риск неудачи к минимуму. Это позволит осуществлять самые смелые проекты без чрезмерных расходов. Процессы формирования новых идей будут соответствовать вашим задачам и дополнять существующие процессы управления бизнесом.

Сведите к минимуму возможность провала.

 


Разрабатывайте, тестируйте и поставляйте то, что нужно потребителю 


Получите постер «От неудачи к успеху» (From Failure to Success)
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Наше ценностное предложение для вас 


Ссылки в конце страниц указывают на наши онлайн-ресурсы.

Ищите логотип

Strategyzer и переходите по ссылкам к

онлайн-упражнениям,

инструментам/схемам,

постерам и т. д.

 

 
Чтобы получить доступ к онлайновым частям «Разработки ценностных предложений», вы должны доказать, что являетесь владельцем книги. Держите ее под рукой, чтобы ответить на вопросы и доказать, что она у вас есть!

 


Инструменты и процесс разработки ценностного предложения 



 

 
Центральной частью «Разработки ценностных предложений» является использование инструментов для поиска ценностных предложений, нужных потребителю, и поддержания их соответствия потребностям потребителя в процессе последующего поиска.

«Разработка ценностных предложений» показывает, как использовать шаблон ценностного предложения для создания и тестирования ценностных предложений в процессе постоянного поиска того, что нужно потребителю. Разработка ценностных предложений – это бесконечный процесс развития с целью поддержания актуальности.


Интегрированный набор инструментов 


Шаблон ценностного предложения – главный инструмент этой книги. Он делает ценностное предложение видимым и осязаемым, а значит, доступным для обсуждения и управления. Он прекрасно интегрируется с шаблоном бизнес-модели и схемой бизнес-среды, двумя инструментами, подробно описанными в книге «Построение бизнес-моделей»[1]. В целом они составляют основу набора инструментов.

 

 
Шаблон ценностного предложения детализирует два структурных блока шаблона бизнес-модели.

Схема бизнес-среды

помогает понять контекст, в котором вы разрабатываете предложение



Шаблон бизнес-модели

помогает создавать ценность для вашего бизнеса



The Value Proposition Canvas

помогает создавать ценность для потребителей




Напомним: шаблон бизнес-модели 


Чтобы отобразить ценность для организации, встройте свое ценностное предложение в жизнеспособную бизнес-модель. Это можно сделать с помощью шаблона бизнес-модели – инструмента, который описывает, как ваша организация создает, поставляет и получает ценности. Шаблон бизнес-модели и шаблон ценностного предложения составляют единое целое, причем второй служит расширением для первого, позволяющим детально рассмотреть процесс создания ценности для потребителя.

Чтобы работать с этой книгой и создавать удачные ценностные предложения, достаточно основной информации о шаблоне бизнес-модели, представленной на этом развороте. Если вы хотите узнать больше, обратитесь к нашим интернет-ресурсам или приобретите книгу «Построение бизнес-моделей».

 
Потребительские сегменты –

группы людей и/или организаций, для которых ваша компания или организация работает и создает ценности, формируя ценностные предложения.

 
Ценностные предложения

основаны на совокупности товаров и услуг, представляющих ценность для потребительского сегмента.

 
Каналы сбыта

определяют, как ценностное предложение доносится до потребительского сегмента через информационные, дистрибьюторские и торговые сети.

 
Взаимоотношения с клиентами

обрисовывают тип отношений, который ваша компания устанавливает и поддерживает со всеми потребительскими сегментами, и объясняют, как привлекаются и удерживаются клиенты.

 
Потоки доходов

возникают благодаря успеху ценностных предложений, сделанных потребительскому сегменту. Это результат получения ценности организацией через установление цены, которую готовы платить покупатели.

 
Ключевые ресурсы –

средства, необходимые для предложения и поставки ранее описанных элементов.

 
Ключевые виды деятельности –

наиболее важные виды деятельности, необходимые для успешной работы организации.

 
Ключевые партнеры –

сеть поставщиков и партнеров, которые привносят внешние ресурсы и виды деятельности.

 
Структура издержек

отражает все издержки, связанные с функционированием бизнес-модели.

 
Прибыль

подсчитывается путем вычитания всех расходов в структуре издержек из общего потока доходов.

 

 
Скачайте подробные комментарии к шаблону бизнес-модели и шаблон бизнес-модели в pdf-формате.
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«Разработка ценностных предложений» подходит для… 



Вы создаете что-то с нуля или являетесь владельцем или сотрудником давно существующей организации? В зависимости от того, на каком поле вам приходится играть, что-то будет проще, а что-то, наоборот, сложнее.

Предприниматель, создающий стартап, сталкивается с иными проблемами, чем тот, кто начинает работу над новым проектом в давно существующей организации. Инструменты, предлагаемые в этой книге, подходят и для того, и для другого. В зависимости от отправной точки вы будете по-разному использовать их, чтобы оперировать преимуществами и преодолевать трудности.


Новые предприятия 


Люди или команды, решившие создать хорошее ценностное предложение с нуля.

 
Основные трудности

• Доказать, что вы сможете реализовать свои идеи в рамках ограниченного бюджета.

• Привлечь инвесторов (если вы наращиваете масштабы идей).

• Не остаться без денег до того, как будет найдено правильное ценностное предложение и бизнес-модель.

 
Основные возможности

• Быстро принимать решения и демонстрировать гибкость.

• Использовать заинтересованность собственников как движущую силу успеха.

 


Давно существующие организации 


Команды существующих компаний, решившие улучшить или создать новые ценностные предложения и бизнес-модели.

 
Основные возможности

• Отталкиваться от существующих ценностных предложений и бизнес-моделей.

• Оптимально использовать существующие активы (продажи, каналы сбыта, бренд и т. д.).

• Создать портфель бизнес-моделей и ценностных предложений.

 
Основные трудности

• Заинтересовать топ-менеджмент.

• Получить доступ к имеющимся ресурсам.

• Справиться с эффектом каннибализации.

• Преодолеть непрятие риска.

• Преодолеть жесткость и медлительность процессов.

• Добиться значимых результатов, чтобы прогресс был явным.

• Снизить карьерный риск для новаторов.

 

 
Получите постер «Инновации в давно существующих организациях» (Innovating in Established Organizations)
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Используйте «Разработку ценностных предложений» для… 



разработки новых и совершенствования существующих ценностных предложений. Инструменты, с которыми мы познакомимся, пригодны как для обновления ценностных предложений (и бизнес-моделей), так и для создания новых. Выработайте на их основе общий язык создания ценности в своей организации. Используйте их для непрерывного создания и совершенствования ценностных предложений, отвечающих профилю потребителя.

 


Изобретайте 


Придумывайте новые ценностные предложения, нужные людям, используя бизнес-модели, которые работают.

 


Улучшайте 


Управляйте, оценивайте, проверяйте, улучшайте и обновляйте существующие ценностные предложения и бизнес-модели.


Оцените свое умение разрабатывать ценностные предложения 



Пройдите наш онлайн-тест и оцените, обладаете ли вы нужным настроем и навыками, необходимыми для систематического успеха в сфере разработки ценностных предложений. Пройдите тест до и после прочтения книги, чтобы оценить прогресс.

 


Предпринимательские навыки 


Вам нравится пробовать новое. Вы не боитесь неудач, а видите в них возможность для обучения и совершенствования. Вы легко находите баланс между стратегией и тактикой.

 


Работа с инструментами 


Вы систематически используете шаблоны ценностного предложения и бизнес-модели, а также другие инструменты и методики для поиска удачных ценностных предложений и бизнес-моделей.

 


Дизайн-мышление 


Прежде чем выбрать и уточнить определенное направление, вы изучаете весь спектр возможностей. Вы с готовностью принимаете нелинейный и итеративный характер процесса создания ценности.

 


Понимание потребителя 


Вы рассматриваете все с точки зрения потребителей, и вам удается прислушиваться к ним даже лучше, чем осуществлять продажи.

 


Экспериментаторские способности 


Вы заняты систематическим поиском подтверждения идей и тестированием своего видения. Вы экспериментируете на самых ранних стадиях процесса, чтобы узнать, что работает, а что – нет.

Пройдите тестирование онлайн
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Как убедить коллег в необходимости разработки ценностных предложений 



 

 
Получите макет презентации с 10 аргументами для использования вместе с шаблонами ценностного предложения и бизнес-модели.
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1. Шаблон 



У шаблона ценностного предложения есть две стороны. С помощью профиля потребителя вы уточняете свое понимание потребителя. Карта ценности показывает, как вы намерены создавать ценность для этого потребителя. Вы достигаете соответствия если обе стороны согласованы друг с другом.

 

 

 
ОПРЕДЕЛЕНИЕ

ЦЕННОСТНОЕ ПРЕДЛОЖЕНИЕ

Описывает преимущества, которые ваши товары и услуги дают потребителю.

Карта ценности
Карта ценности более структурированно и подробно отражает особенности конкретного ценностного предложения в вашей бизнес-модели. Она разбивает ценностное предложение на товары и услуги, факторы помощи и факторы выгоды.

 

 

Профиль потребителя
Профиль потребителя (потребительского сегмента) более структурированно и подробно описывает конкретный потребительский сегмент в вашей бизнес-модели. В нем выделяются задачи, проблемы и выгоды потребителя.


1.1 Профиль потребителя 



Задачи потребителя 


К задачам относится то, что потребители хотят осуществить в своей профессиональной или личной жизни. Это могут быть проекты, которые они стремятся осуществить, проблемы, которые они пытаются разрешить, или желания, которые они хотят удовлетворить. При исследовании задач потребителей необходимо встать на их место. То, что кажется важным для вас, вовсе не обязательно будет той задачей, которую стремятся выполнить ваши клиенты[2].

Существует три основных типа задач потребителя, а также дополнительные задачи.

Функциональные задачи

Когда потребители стараются выполнить конкретное задание или решить конкретную проблему, например подстричь лужайку, правильно питаться, написать отчет или оказать своим клиентам профессиональную помощь.

Социальные задачи

Когда потребители стараются хорошо выглядеть, добиться влияния или определенного статуса в обществе. Эти задачи связаны с формированием образа человека в глазах окружающих, например образа ультрамодного потребителя или заслуживающего уважения профессионала.

Личностные/эмоциональные задачи

Когда потребители стремятся к достижению определенных эмоциональных состояний, таких как чувство спокойствия и безопасности, например стараясь убедиться в надежности своих инвестиций или получить гарантию занятости.

Дополнительные задачи

Потребители также решают дополнительные задачи, связанные с приобретением и потреблением ценностей в качестве покупателей или профессионалов. Потребитель может выступать здесь в трех ролях:

• ПОКУПАТЕЛЬ ЦЕННОСТИ. Задачи, связанные с приобретением ценности, такие как сравнение предложений, принятие решения о покупке, ожидание в очереди, оплата покупки или получение товара или услуги.

• ПАРТНЕР ПО СОЗДАНИЮ ЦЕННОСТИ. Задачи, связанные с участием в создании ценности вашей организацией, например публикация обзоров или отзывов на товары или даже участие в разработке товара или услуги.

• ЛИЦО, ПЕРЕДАЮЩЕЕ ЦЕННОСТЬ. Задачи, связанные с конечным этапом жизненного цикла ценностного предложения, – отмена подписки, утилизация товара, передача его другим лицам, перепродажа и т. д.

 

 
Контекст задачи

Задачи потребителя часто зависят от контекста, в котором они выполняются. Контекст может накладывать определенные ограничения. Например, в поезде вы будете пользоваться сотовым телефоном иначе, чем за рулем автомобиля, а поход в кино с детьми отличается от похода в кино с партнером.

 
Важность задачи

Следует понимать, что не все задачи одинаково важны для потребителя. Одни имеют большее значение для его личной или профессиональной жизни, и их невыполнение может повлечь за собой серьезные последствия. Другие не так важны. Иногда потребитель считает задачу важной потому, что ему приходится часто сталкиваться с ней, или потому, что она приносит желательный или нежелательный результат.

 

 
Скачайте наводящие вопросы, которые помогут определить задачи потребителя.
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Проблемы потребителя 


Это всё, что волнует потребителя до, во время и после выполнения задачи или просто мешает ее выполнить. К проблемам также относятся риски, т. е. возможность неудачного исхода, связанного с тем, что задача выполнена плохо или вовсе не выполнена.

Существует три типа потребительских проблем, серьезность которых может быть различной.

Нежелательные результаты и свойства

Проблемы могут быть функциональными (например, решение, которое не работает, работает плохо или имеет отрицательные побочные эффекты), социальными («когда я это делаю, я выгляжу плохо»), эмоциональными («когда я это делаю, я чувствую себя плохо) или сопутствующими («меня раздражает, что нужно идти за этим в магазин»). К ним также могут относиться неприятные для потребителя свойства («скучно заниматься на тренажере “беговая дорожка”» или «у этой вещи уродливый дизайн»).

Препятствия

То, что не дает потребителю приступить к выполнению задачи или замедляет ее выполнение (например, «мне не хватает времени выполнить работу аккуратно» или «ни один из этих вариантов мне не по карману»).

Риски (возможность нежелательного исхода)

То, что может пойти не так и иметь серьезные отрицательные последствия (например, «если я это сделаю, то могу потерять доверие» или «если в нашей системе защиты окажутся бреши, это будет для нас катастрофой»).

Серьезность проблем

Подобно тому, как задачи потребителя бывают важными либо маловажными, проблемы могут быть серьезными либо умеренными.

 

 
Совет: точно определяйте проблемы.

Чтобы четко разграничивать задачи, проблемы и выгоды, описывайте их как можно конкретнее. Например, если потребитель говорит, что «ожидание в очереди – это потеря времени», выясните, через сколько минут он начинает воспринимать это время как потерянное. Это позволит определить проблему как «потеря более х минут в очереди». Поняв, насколько именно серьезна та или иная проблема с точки зрения потребителя, вы сможете включить в ценностное предложение наиболее подходящие факторы помощи.

 

 
Эти наводящие вопросы помогут вам продумать потенциальные проблемы потребителя:

• Что такое, с точки зрения потребителя, «слишком затратно»? То, что отнимает много времени, слишком дорого стоит или требует больших усилий?

• Что заставляет потребителей чувствовать себя плохо? Что их разочаровывает, раздражает или вызывает головную боль?

• Почему существующие ценностные предложения не устраивают потребителей? Чего им не хватает? Какие особенности продукта раздражают их, на какие недостатки они указывают?

• С какими основными проблемами сталкиваются потребители? Понимают ли они, как все устроено, есть ли у них трудности с выполнением того или иного действия или они по определенным причинам не хотят выполнять какую-либо задачу?

• С какими негативными социальными последствиями сталкиваются или боятся столкнуться потребители? Чего они боятся: потерять лицо, влияние, доверие или статус?

• Какие риски имеют значение для потребителей? Их пугают потенциальные финансовые, социальные или технические риски? Задают ли они себе вопрос, что может пойти не так?

• Что мешает потребителям спокойно спать? Каковы их главные проблемы, источники переживаний, причины для беспокойства?

• Какие ошибки чаще всего допускают потребители? Может быть, они неправильно используют предлагаемые решения?

• Что мешает потребителям принять ценностное предложение – необходимость предоплаты, отсутствие нужных знаний или какие-то иные препятствия?

Скачайте наводящие вопросы.
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Выгоды потребителя 


Выгода – это результаты и преимущества, которые желает получить потребитель. Выгода бывает необходимой, ожидаемой или желательной для потребителя, но может оказаться и неожиданной. К выгодам относятся функциональное удобство, социальные преимущества, положительные эмоции и сокращение затрат.

Выгоды потребителя можно разделить на четыре категории с точки зрения результатов и преимуществ.

Необходимая выгода

Это свойство, без которого решение не будет работать. Например, покупая смартфон, потребитель рассчитывает на то, что с его помощью можно как минимум позвонить.

Ожидаемая выгода

Это довольно существенные преимущества, которые ожидает получить потребитель, хотя в принципе может обойтись и без них. Например, покупая iPhone, потребитель ожидает, что он будет удобным и стильным, как и другая продукция Apple.

Желательная выгода

Это выходящая за рамки ожиданий выгода, от которой потребитель не отказался бы. О таких выгодах покупатель обычно начинает говорить, когда его расспрашивают. Например, желательно, чтобы новый смартфон был совместим с другими устройствами.

Неожиданная выгода

Это преимущества, не относящиеся к категории желаемых или ожидаемых. Потребитель может даже не догадываться о них. Пока Apple не предложила пользователям сенсорные экраны и не запустила App Store, никто не подозревал, что они могут быть частью телефона.

Значимость выгоды

Выгоды, подобно проблемам, могут оцениваться потребителем как серьезные и умеренные.

 

 
Совет: точно определяйте выгоду.

Как и в случае проблем, необходимо описывать выгоду предельно конкретно, чтобы четко разграничивать задачи, проблемы и выгоды. Если потребитель требует «улучшить эксплуатационные качества», спросите его, что именно он ожидает или желает. Это позволит определить выгоду как «повышение той или иной характеристики сверх х». Поняв, как потребитель измеряет выгоду (т. е. результаты и преимущества), вы сможете включить в ценностное предложение наиболее подходящие факторы выгоды.

 

 
Эти наводящие вопросы помогут вам продумать потенциальные выгоды потребителя:

• Что наиболее ценно для потребителей с точки зрения времени, денег и усилий?

• Какой уровень качества они ожидают получить и чего они хотят в большей или меньшей степени?

• Чем существующее ценностное предложение привлекает потребителей? Какие именно его аспекты их радуют? Каких эксплуатационных характеристик и уровня качества они ожидают?

• Что облегчает жизнь или работу потребителям? Можно ли упростить процесс освоения продукта, предоставить больше услуг или снизить стоимость владения?

• Каких положительных социальных эффектов ожидают потребители? Что позволяет им хорошо выглядеть? Что укрепляет их положение или повышает статус?

• На что потребители обращают внимание в первую очередь – дизайн, гарантию, конкретные характеристики или количество функций?

• О чем мечтают потребители? Чего им хотелось бы достичь или что оказало бы им большую помощь?

• Как потребители измеряют успех и неудачи? Каковы их критерии оценки достижений или затрат?

• Что может сделать ваше ценностное предложение более привлекательным для потребителей? О чем они мечтают – о снижении стоимости, уменьшении вложений, снижении риска или повышении качества?

Скачайте наводящие вопросы.
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Профиль «читателя книги о бизнесе» 


Мы решили проиллюстрировать процесс создания профиля потребителя на примере потенциальных читателей этой книги. Мы намеренно вышли за рамки задач, проблем и выгод, связанных просто с чтением книг, поскольку хотим разработать инновационное и более глобальное ценностное предложение для бизнесменов в целом.

Профиль потребителя, приведенный на следующей странице, составлен на основании ряда проведенных нами опросов и тысяч бесед с участниками семинаров. Впрочем, вовсе не обязательно отталкиваться от существующих знаний о потребителе. Можно начать с наброска примерного профиля потребителя на основании ваших представлений о нем. Это отличная отправная точка для подготовки опросов потребителей и тестирования ваших предположений относительно задач, проблем и выгод потребителей.

 

 

Иерархия задач, проблем и выгод 


Хотя у каждого потребителя могут быть свои предпочтения, нужно представлять общую картину потребительских приоритетов. Узнайте, какие задачи кажутся важными или, наоборот, незначительными большинству потребителей. Выясните, какие проблемы для них серьезны, а какие – не слишком существенны. Определите, какие, с их точки зрения, выгоды необходимы, а какие просто не помешают.

Для разработки ценностного предложения, ориентированного на реальные потребности потребителя, необходимо четко представлять иерархию его задач, проблем и выгод. Несомненно, разобраться, что действительно имеет наибольшее значение, не всегда легко, однако ваше понимание будет улучшаться с каждым диалогом с потребителями и с каждым экспериментом.

Построение иерархии можно начать с предположений о том, что важно для потенциальных потребителей. Главное – тестировать ее до тех пор, пока она не будет точно отражать реальные приоритеты.

 

УПРАЖНЕНИЕ 

Поставьте себя на место потребителя 



 
Инструкции

Составьте для тренировки профиль одного из существующих потребительских сегментов. Если разрабатывается новая идея, обрисуйте потребительский сегмент, для которого вы намереваетесь создать ценность.

1. Скачайте шаблон профиля потребителя.

2. Возьмите блок маленьких стикеров.

3. Составьте профиль потребителя.

 

1
Выберите потребительский сегмент

Выберите потребительский сегмент, профиль которого вы хотите составить.

 

2
Определите задачи потребителей

Спросите у потребителей, какие задачи они выполняют. Запишите каждую задачу на отдельном стикере.

 

3
Определите проблемы потребителей

С какими проблемами сталкиваются потребители? Запишите все, которые придут вам в голову, в том числе препятствия и риски.

 

4
Определите выгоды потребителей

Какие результаты и преимущества хотят получить потребители? Запишите все, что сможете придумать.

 

5
Ранжируйте задачи, проблемы и выгоды

Расположите стикеры с задачами, проблемами и выгодами в три столбца, так, чтобы наиболее важное было наверху, а наименее существенное – внизу столбцов.

Выполните это упражнение онлайн.
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Скачайте профиль потребителя в pdf-формате.
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Полезные советы по составлению профиля потребителя 



При составлении профиля потребителя старайтесь избегать часто встречающихся ошибок. В этом вам помогут наши полезные советы.

× Типичные ошибки 


Включение нескольких потребительских сегментов в один профиль.

Смешивание задач и результатов.

Концентрация на функциональных задачах в ущерб социальным и эмоциональным.

Необъективное перечисление задач, проблем и выгод с прицелом на собственное ценностное предложение.

Идентификация слишком малого количества задач, проблем и выгод.

Слишком расплывчатые описания проблем и выгод.

√ Полезные советы 


Составьте шаблон ценностного предложения для каждого потребительского сегмента. Если вы работаете с компаниями, задайтесь вопросом: нет ли в каждой из этих компаний разных типов потребителей (например, пользователей и покупателей)?

Задачи – это работа, которую выполняют потребители, проблемы, которые они стремятся решить, или потребности, которые они пытаются удовлетворить. Выгоды – это конкретные результаты, которых они хотят достичь – или в случае проблем избежать или устранить.

Иногда социальные или эмоциональные задачи оказываются важнее лежащих на поверхности функциональных задач. Задача «хорошо выглядеть в глазах окружающих» может быть важнее задачи поиска удачного технического решения, позволяющего более эффективно выполнять работу.

Изучая потребителей, нужно действовать подобно этнологам и на время забыть о том, что вы предлагаете. Так, издатель бизнес-литературы не должен замыкаться на тех задачах, проблемах и выгодах, которые связаны с книгами, поскольку у читателя есть выбор между книгами, консультантами, видео на YouTube или даже обучением по программе MBA. Выходите за рамки задач, проблем и выгод, на которые направлено ваше ценностное предложение.

Хороший профиль потребителя должен быть заполнен стикерами с надписями, потому что большинство потребителей сталкиваются со множеством проблем и хотят получать разнообразные выгоды. Занесите в профиль все важные задачи, серьезные проблемы и необходимые выгоды (потенциального) потребителя.

Обозначенные в профиле проблемы и выгоды должны быть реальными и конкретными. Вместо того чтобы вписывать в графу выгод расплывчатое «повышение зарплаты», укажите, к какой именно сумме стремится потребитель. Перечисляя проблемы, не пишите «занимает слишком много времени», выясните, что для потребителя значит «слишком много» в данном случае. Это позволит понять, как потребители измеряют успех и неудачи.

 

 
Проблемы и выгоды

Начиная составлять профиль потребителя, проблемы и выгоды вы можете обозначать с помощью взаимно противоположных формулировок. Например, если одной из задач потребителя является «заработать больше денег», то в раздел выгод можно включить «повышение зарплаты», а в раздел проблем – «уменьшение зарплаты».

Вот как это делается:

• Определите точно, какую прибавку к заработку потребитель будет воспринимать как выгоду и какую потерю в заработке он воспримет как проблему.

• В разделе проблем укажите препятствия, которые мешают выполнению задачи. В нашем примере это может быть «работодатель не дает прибавки».

• Также в разделе проблем укажите риски, связанные с невыполнением задачи. Например, «я не смогу оплатить обучение ребенка в колледже».

 

 

 
Задавайте вопрос «зачем?» многократно, пока не поймете точно, какие задачи стоят перед потребителем.

Еще одна опасность, с которой вы можете столкнуться, начиная составлять профиль потребителя, – поверхностное понимание его задач. Чтобы избежать этого, задайтесь вопросом, зачем потребителю нужно выполнить ту или иную задачу.

Например, зачем потребителю учить иностранный язык? Возможно, чтобы улучшить свое резюме. Зачем ему улучшать резюме? Возможно, для того, чтобы зарабатывать больше.

Задавайте вопросы до тех пор, пока вы по-настоящему не поймете те задачи, которые движут потребителями.


1.2 Карта ценности 




 

Товары и услуги 


Это перечень того, что вы предлагаете. Представьте товары и услуги в виде набора предметов, которые покупатель может увидеть в вашей витрине: именно на них строится ценностное предложение. Такой набор помогает потребителям выполнять их функциональные, социальные или эмоциональные задачи или удовлетворять основные потребности. Очень важно учитывать, что товары и услуги создают ценность не вообще, а только применительно к конкретному сегменту потребителей и их задачам, проблемам и выгодам.

Перечень товаров и услуг может включать дополнительные статьи, которые помогают потребителям исполнять роли покупателя (сравнивать предложения, принимать решение и совершать покупки), партнера (участвовать в разработке ценностного предложения) и передающего лица (утилизировать товар).

Ваше ценностное предложение, скорее всего, будет включать в себя товары и услуги разных типов.

Материальные/осязаемые

Товары, например промышленные.

Нематериальные

Продукты, например авторские права или услуги, такие как послепродажное обслуживание.

Цифровые

Продукты, например скачиваемая музыка или услуги, такие как онлайн-консультирование.

Финансовые

Продукты, например инвестиционные фонды и страхование, или услуги, такие как потребительское кредитование.

Значимость

Важно понимать, что не все товары и услуги одинаково значимы для потребителя. Одни из них необходимы для ценностного предложения, другие не помешают, но не обязательны.

 

 

Факторы помощи 


Факторы помощи – это описание того, как именно ваши товары и услуги помогают потребителям справляться с конкретными проблемами. Они должны ясно показывать, как вы намерены смягчать или устранять проблемы, которые возникают у потребителя до, во время или после выполнения его задач или которые не позволяют приступить к выполнению задач.

Хорошие ценностные предложения ориентированы на значимые для потребителя проблемы и в первую очередь на самые серьезные из них. Нет необходимости изобретать факторы помощи для всех без исключения проблем, идентифицированных в профиле потребителя, – это нереально ни для какого ценностного предложения. Удачные ценностные предложения обычно сфокусированы лишь на нескольких проблемах, с которыми они справляются исключительно хорошо.

Приведенные ниже наводящие вопросы позволяют рассмотреть разные подходы к оказанию потребителям помощи в преодолении проблем.

Задайтесь вопросом, способны ли ваши товары и услуги…

• Обеспечить потребителям экономию времени, денег или усилий?

• Помочь потребителям чувствовать себя более уверенно – избавлять от разочарований, раздражающих факторов и неприятностей?

• Устранить недостатки существующих решений – предложить новые свойства, улучшить рабочие характеристики или повысить качество?

• Положить конец проблемам, возникающим у потребителей, – облегчить деятельность или устранить препятствия?

• Исключить отрицательные социальные последствия, с которыми потребители сталкиваются или боятся столкнуться, – потерю лица, влияния, доверия или статуса?

• Устранить риски (финансовые, социальные, технические) или возможность неблагоприятного развития событий?

• Обеспечить потребителям более спокойную жизнь – справиться с серьезными трудностями, уменьшить опасения или устранить тревоги?

• Ограничить или устранить типичные ошибки потребителей – помочь правильно использовать то или иное решение?

• Устранить барьеры, которые мешают потребителям принять ценностное предложение, – снизить или аннулировать начальные затраты, упростить освоение нового или ликвидировать другие препятствия?

 
Значимость

Факторы помощи могут иметь разную ценность для потребителя. Научитесь разделять необходимые факторы и те, которые не помешают. Первые способствуют решению, часто радикальному, самых насущных проблем потребителя и имеют для него высокую ценность. Вторые помогают решать менее серьезные проблемы.

 

 

 
Скачайте наводящие вопросы
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Факторы выгоды 


Факторы выгоды – это описание того, какую выгоду дают потребителю ваши товары и услуги. Они должны ясно показывать, как вы намерены обеспечивать результаты и преимущества, которые являются для потребителя ожидаемыми, желательными или неожиданными, включая функциональную полезность, социальные преимущества, положительные эмоции и экономию средств.

Как и в случае факторов помощи, нет необходимости предоставлять потребителю все идентифицированные в профиле выгоды. Фокусируйтесь на наиболее значимых выгодах и тех, которые явно связаны с вашими товарами и услугами.

Приведенные ниже наводящие вопросы позволяют рассмотреть разные подходы к предоставлению потребителям необходимых, ожидаемых, желательных или неожиданных выгод.

Задайтесь вопросом, способны ли ваши товары и услуги…

• Обеспечить потребителям видимую экономию времени, денег или усилий?

• Дать результаты, которых ожидают потребители, а может, и превзойти ожидания по уровню качества или другим показателям?

• Превзойти существующие ценностные предложения и удивить потребителей особенностями, функциями или качеством?

• Облегчить личную или профессиональную жизнь потребителей посредством большего удобства, доступности, увеличения количества услуг или снижения стоимости владения?

• Создать положительный социальный эффект для потребителей – улучшить их внешний вид или обеспечить повышение статуса или влияния?

• Дать потребителям нечто такое, что они ищут, – передовой дизайн, гарантии, специфические функции или повышение функциональности?

• Исполнить желания потребителей – помочь воплотить мечты или выбраться из трудной ситуации?

• Дать положительные результаты с точки зрения потребительских критериев успеха и неудачи – улучшить эксплуатационные характеристики или уменьшить расходы?

• Подтолкнуть к принятию вашего ценностного предложения благодаря более низкой стоимости, уменьшению расходов, снижению риска, повышению качества и эффективности, улучшению дизайна?

Значимость

Аналогично факторам помощи факторы выгоды могут иметь разную ценность для потребителей. Научитесь разделять необходимую выгоду и ту, которая не помешает.

 

 
Скачайте наводящие вопросы
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Карта ценности для книги «Разработка ценностных предложений» 


Удачные ценностные предложения ориентированы на значимые для потребителя задачи, проблемы и выгоды и выполняют свою функцию исключительно хорошо. Напомним, не нужно пытаться охватить все проблемы и выгоды потребителей. Сфокусируйтесь на наиболее значимых.

 

 

УПРАЖНЕНИЕ 

Составьте карту того, как ваши товары и услуги создают ценность 



 
Инструкции

Набросайте карту ценности для одного из существующих ценностных предложений. Можете взять предложение для того потребительского сегмента, профиль которого вы составляли в предыдущем упражнении. Легче начать с существующего ценностного предложения. Однако, если у вас его нет, попробуйте представить на этой карте, как вы намерены создавать ценность с новой идеей. Разработку новых ценностных предложений мы рассмотрим более подробно позднее.

А сейчас:

1. Возьмите составленный профиль потребителя.

2. Скачайте карту ценности.

3. Запаситесь блоком маленьких стикеров.

4. Составьте карту того, как вы намерены создавать ценность для потребителей.

 

 
Скачайте карту ценности в pdf-формате
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1
Составьте список товаров и услуг

Перечислите все товары и услуги, входящие в существующее ценностное предложение.

 

2
Перечислите факторы помощи

Опишите, как ваши товары и услуги в настоящее время помогают потребителям преодолевать проблемы, устраняя нежелательные результаты, препятствия или угрозы. Описывайте каждый фактор на отдельном стикере.

 

3
Перечислите факторы выгоды

Объясните, как ваши товары и услуги в настоящее время создают ожидаемые или желательные результаты и преимущества для потребителей. Описывайте каждый фактор на отдельном стикере.

 

4
Ранжируйте по значимости

Расположите ваши товары и услуги, факторы помощи и выгоды в соответствии с их значимостью для потребителей.

Выполните это упражнение онлайн
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Факторы помощи и факторы выгоды

И факторы помощи, и факторы выгоды создают ценность для потребителя, но разными путями. Разница в том, что первые ориентированы на проблемы в профиле потребителя, а вторые – на выгоды. Некоторые из них могут быть направлены одновременно и на проблемы, и на выгоды. Основное назначение этих двух блоков – ясно представить процесс создания потребительской ценности вашими товарами и услугами.

 

 

 
Чем факторы помощи и выгоды отличаются от проблем и выгод в профиле потребителя?

Факторы помощи и выгоды имеют четкое отличие от проблем и выгод. Если первые вы можете контролировать, то вторые нет. Вы решаете (т. е. вырабатываете подход), как создавать ценность, исходя из конкретных задач, проблем и выгод. Вы не можете определять задачи, проблемы и выгоды потребителя. При этом отдельно взятое ценностное предложение не может быть ориентировано сразу на все задачи, проблемы и выгоды. Самые удачные предложения направлены на то, что имеет наибольшую значимость для потребителя, и достигают своих целей исключительно хорошо.

Полезные советы по составлению карты ценности 


× Типичные ошибки 


Перечисление всех товаров и услуг, а не тех, что ориентированы на определенный потребительский сегмент.

Включение товаров и услуг в поля для факторов помощи и выгоды.

Предложение факторов помощи и выгоды, не имеющих отношения к проблемам и выгодам из профиля потребителя.

Нереалистичные попытки учесть все проблемы и выгоды потребителя.

√ Полезные советы 


Товары и услуги создают ценность только для определенного потребительского сегмента. Включайте в карту ценности только те товары и услуги, которые в совокупности формируют ценностное предложение для этого сегмента.

Факторы помощи и выгоды – это аспекты, которые прямо указывают на ценности, создаваемые вашими товарами и услугами. Например, «помогает сэкономить время» или «имеет хороший дизайн».

Помните о том, что товары и услуги не создают ценность вообще. Они должны иметь отношение к задачам, проблемам и выгодам потребителя.

Чтобы ценностное предложение было хорошим, необходимо решить, какими задачами, проблемами и выгодами вы будете заниматься, а какие оставите в покое. Ни одно ценностное предложение не может быть ориентировано на все сразу. Если ваша карта ценности показывает именно это, возможно, вы были не слишком честны при определении задач, проблем и выгод в профиле потребителя.


1.3 Соответствие 



Соответствие 


Соответствие достигается, когда ваше ценностное предложение приводит потребителей в восторг, а это происходит, если учитываются важные задачи, предлагается помощь в решении серьезных проблем и создаются необходимые выгоды. Как мы еще не раз покажем в этой книге, достичь и поддерживать соответствие нелегко. В достижении соответствия и состоит суть разработки ценностного предложения.

 

 

 
Потребители – это судьи, присяжные заседатели и исполнители приговора для вашего ценностного предложения. Если вы не достигнете соответствия, не ждите от них жалости!

Добились ли вы соответствия? 


В процессе разработки ценностного предложения для этой книги мы стремились выявить наиболее важные задачи, проблемы и выгоды потенциального потребителя, которым уделяется недостаточное внимание в существующих форматах бизнес-литературы.

 

 

 

 

 УПРАЖНЕНИЕ 

Проверьте соответствие 



Выполните это упражнение онлайн
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1
Инструкции

Возьмите карту ценности и профиль потребительского сегмента, составленные ранее. Просмотрите все факторы помощи и выгоды один за другим и оцените, соответствуют ли они задачам, проблемам и выгодам потребителя. Те, которые соответствуют, отметьте галочкой.

 

 

2
Результат

Если фактор помощи или выгоды не соответствует ни одной из перечисленных в профиле задач, проблем или выгод потребителя, то он, возможно, не создает потребительскую ценность. Не беспокойтесь, если вы отметили галочками не все проблемы/выгоды – удовлетворить их все невозможно. Задайтесь вопросом: насколько хорошо ваше ценностное предложение соответствует потребностям клиентов?

Скачайте шаблон ценностного предложения в pdf-формате
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Три типа соответствия 



Поиск соответствия – это процесс разработки ценностного предложения на основе ваших товаров и услуг, отвечающих задачам, проблемам и выгодам, реально значимым для потребителя. Соответствие между тем, что предлагает компания, и тем, чего хочет потребитель, – первостепенное требование для успешного ценностного предложения.

Соответствие достигается в три стадии. Первая – это идентификация задач, проблем и выгод потребителя, на которые может быть ориентировано ценностное предложение. Вторая – положительная реакция потребителя на ваше предложение и его продвижение на рынок. В сфере стартапов эти две стадии называют соответствиями проблема – решение и продукт – рынок. Третья стадия наступает, когда вы находите масштабируемую и прибыльную бизнес-модель.

Получите постер «Соответствие» (Fit)
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На бумаге 


1. Соответствие проблема – решение

Такое соответствие достигается, когда:

• у вас есть факты, подтверждающие наличие у потребителей определенных задач, проблем и выгод;

• вы разработали ценностное предложение, ориентированное на эти задачи, проблемы и выгоды.

На этой стадии отсутствуют доказательства того, что потребителей интересует ваше ценностное предложение.

Вы определяете наиболее важные для потребителей задачи, проблемы и выгоды и создаете на их основании ценностное предложение. Вам нужно разработать несколько прототипов ценностных предложений и выбрать из них те, где достигается наилучшее соответствие. Соответствие пока не подтверждено фактами и существует только на бумаге. Следующий шаг – получение доказательств того, что ваше ценностное предложение интересно для потребителей, или разработка нового предложения.

 

На рынке 


2. Соответствие продукт – рынок

Такое соответствие достигается, когда:

• у вас есть факты, подтверждающие, что ваши товары и услуги, факторы помощи и выгоды реально создают потребительскую ценность и начинают продвигаться на рынок.

На этой стадии нужно подтвердить или опровергнуть предположения, лежащие в основе вашего ценностного предложения. Вы неизбежно убедитесь в том, что многие начальные идеи не приводят к созданию ценности для потребителя (т. е. неинтересны ему), и нужно работать над разработкой новых ценностных предложений. Достижение второго типа соответствия – длительный и сложный процесс, его не завершить за один день.

 

В банке 


3. Соответствие бизнес-модели

Такое соответствие достигается, когда:

• у вас есть факты, подтверждающие, что ваше ценностное предложение может быть встроено в прибыльную и масштабируемую бизнес-модель.

Удачное ценностное предложение без хорошей бизнес-модели может не принести желаемого финансового успеха или вообще привести к провалу. Ни одно ценностное предложение – каким бы прекрасным оно ни было – не может существовать без работоспособной бизнес-модели.

Поиск соответствия бизнес-модели включает в себя трудоемкий процесс взаимоувязки разработки предложения, создающего ценность для потребителей, и поиска бизнес-модели, создающей ценность для вашей организации. У вас не будет соответствия бизнес-модели до тех пор, пока вы не сможете с помощью своего ценностного предложения генерировать доход, превышающий затраты на его (или их – в случае многосторонних платформ с несколькими взаимосвязанными ценностными предложениями) создание и распространение.

Профили потребителя в сегменте B2B 



Ценностные предложения в сделках сегмента «бизнес-бизнес» (B2B) обычно ориентированы на несколько заинтересованных сторон, участвующих в поиске, оценке, покупке и использовании товара или услуги. У каждой из них – свой профиль со своими задачами, проблемами и выгодами. Заинтересованные стороны могут склонять чашу весов при принятии решения о покупке в ту или иную сторону. Определите наиболее значимых игроков и составьте шаблон ценностного предложения для каждого из них.

Профили могут различаться в зависимости от сектора экономики и размера организации, но, как правило, они включают в себя следующие роли.

 

 

 
Авторитеты

Люди или группы, к чьему мнению прислушиваются, в том числе управленцы, пусть и неформальным образом.

Советники

Люди, осуществляющие поиск и оценку и предлагающие официальные рекомендации в пользу или против покупки.

Хозяйственники

Люди или группы, контролирующие бюджет организации и непосредственно осуществляющие закупки. Главное внимание, как правило, обращают на финансовую эффективность и экономию средств.

В некоторых случаях покупатели могут находиться вне организации (например, правительство, оплачивающее базовое медицинское оборудование в домах престарелых).

Управленцы

Человек или группа, несущая ответственность за окончательный выбор товара/услуги и заключение сделки. Обычно обладают правом контроля бюджета.

Конечные пользователи

Те, кто в конечном итоге получает товар или услугу. Конечные пользователи в случае интегрированного бизнес-клиента могут находиться как внутри (производитель покупает программное обеспечение для своих конструкторов), так и вне организации (производитель устройств покупает микросхемы для смартфонов, которые продает потребителю). Конечные пользователи могут быть пассивными и активными в зависимости от того, какую роль они играют в принятии решений и процессе покупки.

Противники

Люди или группы, препятствующие процессам поиска, оценки и приобретения товара или услуги.

Управленцы обычно находятся внутри организации, в то время как авторитеты, советники, хозяйственники, конечные пользователи и противники могут находиться как внутри организации, так и вне ее.

Разделение на примере семьи 


В ценностных предложениях для потребителя также могут учитываться различные заинтересованные лица, участвующие в поиске, оценке, покупке и использовании товара или услуги. Например, рассмотрим семью, которая хочет приобрести игровую приставку. В ней можно найти хозяйственника, авторитета, управленца, пользователей и противников. Есть смысл составить шаблон ценностного предложения для каждого из них.

Многостороннее соответствие 


Некоторые бизнес-модели работают только с комбинацией нескольких ценностных предложений и потребительских сегментов. В таких ситуациях, чтобы бизнес-модель работала, нужно достичь соответствия каждого ценностного предложения своему потребительскому сегменту.

Типичной иллюстрацией многостороннего соответствия являются бизнес-модели посреднического типа и платформы.

Посредническая бизнес-модель

Когда компания продает товар или услугу через посредника, ей необходимо удовлетворить двух потребителей – конечного пользователя и посредника. Если она не создаст ясного ценностного предложения для посредника, продукт может вообще не достичь конечного потребителя или как минимум результат будет ниже ожидаемого.

Китайская фирма Haier продает бытовую технику и электронику потребителям по всему миру. В основном она делает это через ретейлеров, таких как Carrefour, Walmart. Чтобы добиться успеха Haier нужно создать привлекательное ценностное предложение как для конечных покупателей, так и для посредников-дистрибьюторов.

 

 
Платформы

Главная особенность платформ – наличие двух или более сторон, которые взаимодействуют друг с другом и получают ценность в рамках одной бизнес-модели. Платформы бывают двусторонними, когда участников всего двое, и многосторонними, когда их больше двух. Платформа может существовать только при наличии в бизнес-модели всех этих сторон.

Airbnb – пример двусторонней платформы. Это веб-сайт, соединяющий местных жителей, имеющих свободную жилплощадь, которую они хотели бы сдать в аренду, и приезжих, которые ищут альтернативу гостиницам. В этом случае бизнес-модель должна включать в себя два ценностных предложения: одно – для местных жителей (хозяев) и второе – для приезжих.

 

Поход в кинотеатр 


Рассмотрим концепцию шаблона ценностного предложения на другом простом примере. Представьте себе владельца сети кинотеатров, который хочет разработать новое ценностное предложение для посетителей.

Он может начать с деталей ценностного предложения и расписывать широкоформатные экраны, новейшие технологии показа, закуски, социальные мероприятия, городские события и т. д. Но все это, естественно, имеет значение только в случае заинтересованности посетителей. Поэтому ему нужно лучше понять, что им действительно нужно.

Традиционно строят психолого-демографические профили потребительских сегментов. Но наш владелец решил дополнить эту схему потребительскими профилями, освещающими задачи, проблемы и выгоды.

 

 

Один потребитель, разный контекст 


Приоритеты меняются в зависимости от потребительского контекста. Прежде чем приступить к разработке ценностного предложения для потребителя, вы должны принять во внимание его контекст.

Опираясь на метод выполняемых задач, вы раскрываете мотивацию различных потребительских сегментов. Однако в зависимости от контекста одни задачи могут становиться более или менее важными, чем другие.

Контекст, в котором находится человек, часто меняет природу задач, которые он стремится выполнить.

Например, посетители ресторанов обычно пользуются совершенно разными критериями при оценке впечатлений о посещении в обеденное и в вечернее время. Точно так же владелец мобильного телефона предъявляет к своему устройству разные требования в зависимости от того, пользуется он им в машине, на совещании или дома, так как в разной обстановке перед ним стоят разные задачи. Следовательно, особенности вашего ценностного предложения должны быть разными в зависимости от контекста, на котором вы хотите сконцентрироваться.

 

 
В нашем примере контекст, в котором находится зрительница, влияет на то, какие задачи являются для нее более или менее значимыми.

Если необходимо, добавьте в составленный профиль потребителя контекстуальные элементы. В дальнейшем они могут послужить ограничениями при разработке ценностного предложения.

 

 

Один потребитель, разные решения 


В современном высококонкурентном мире потребителей окружает океан заманчивых ценностных предложений, соперничающих между собой за ограниченное внимание.

На одни и те же задачи, проблемы и выгоды могут быть ориентированы совершенно разные ценностные предложения. Например, наша сеть кинотеатров конкурирует за внимание потребителя не только с другими кинотеатрами, но и широким спектром альтернативных предложений: просмотром фильмов дома, походом в ресторан, посещением спа-салона или даже онлайн-визитом на художественную выставку в 3D-очках.

Старайтесь понять, что действительно интересно потребителю. Исследуйте его задачи, проблемы и выгоды за пределами того, к чему прямо апеллирует ваше ценностное предложение, это позволит придумать нечто совершенно новое или значительно улучшить существующее.

Понимание потребителя должно выходить за рамки вашего конкретного решения. Чтобы улучшить ценностное предложение или придумать новое, изучайте все значимые для потребителя задачи, проблемы и выгоды.

 

 

Повторение пройденного 



Профиль потребителя 


Используйте профиль потребителя для визуализации того, что для него важно. Определите его задачи, проблемы и выгоды. Распространите представленный на одной странице профиль в своей организации, чтобы поделиться пониманием потребителя. Сверяйтесь с профилем при встречах с реальными потребителями, чтобы проверить, совпадают ли предполагаемые задачи, проблемы и выгоды с теми, что действительно важны для них.

Карта ценности 


Используйте карту ценности для изложения понимания того, как ваши товары и услуги решают проблемы и создают выгоды. Распространите представленную на одной странице карту в своей организации, чтобы поделиться пониманием путей создания ценности. Сверяйтесь с картой при тестировании продуктов на реальных потребителях, чтобы проверить, действительно ли они выполняют свои функции.

Соответствие 


Соответствие проблема – решение: доказательства того, что для потребителя действительно важны те задачи, проблемы и выгоды, на которые вы ориентируете ценностное предложение. Соответствие продукт – рынок: доказательства того, что потребителю нужно ваше ценностное предложение. Соответствие бизнес-модели: доказательства того, что вы нашли масштабируемую и прибыльную бизнес-модель для своего ценностного предложения.

 

 
Скачайте шаблон ценностного предложения в pdf-формате
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Разработка, тестирование, повторение 


Поиск ценностного предложения, соответствующего задачам, проблемам и выгодам потребителя, – это бесконечный переход от конструирования прототипов к тестированию и обратно. Это итеративный, а не последовательный процесс. Цель разработки ценностного предложения – как можно быстрее тестировать идеи, чтобы учиться на своих ошибках, улучшать предложение и тестировать его снова.

 


2. Разработка 




 
Начните разработку ценностного предложения с прототипирования возможностей в качестве одной из отправных точек. Сформулируйте ценностные предложения на основе понимания потребителя, а затем выберите те, которые стоит исследовать с целью принятия решений и поиска правильной бизнес-модели. Если ваша компания не только что создана, узнайте о специфике разработки ценностных предложений в давно существующих организациях.


Сформулируйте идеи 



Разработка – это процесс превращения идей в прототипы ценностных предложений. Это повторяющийся цикл прототипирования, исследования потребителей и трансформирования идей. Создавать предложение можно начинать с прототипирования или с определения круга потребителей. Затем наступает этап тестирования, который мы рассмотрим в следующем разделе (см. часть 3 «Тестирование»).

Идеи, отправные точки и ценная информация 


Отправной точкой для создания нового или улучшенного ценностного предложения может служить все что угодно. Она может появиться из ценной информации от потребителей, исследования прототипов или из каких-то других источников. Не увлекайтесь первоначальными идеями, поскольку они неизбежно радикально трансформируются в ходе прототипирования, исследований потребителя и тестирования.

Прототипирование возможностей 


Сформулируйте идеи и представьте их в виде простых прототипов. Сделайте их осязаемыми с помощью наброска на салфетке, бланка с пропусками или шаблона ценностного предложения. Не привязывайтесь слишком сильно к начальным прототипам. Прототипы должны быть не громоздкими, а такими, которые можно исследовать, легко отбросить и выбрать лучшие путем тщательного тестирования на потребителях.

Понимание потребителя 


Оттачивайте идеи и прототипы с помощью предварительных исследований потребителей. Проштудируйте имеющиеся данные, побеседуйте с потребителями и погрузитесь в их среду. Не спешите знакомить потребителя с прототипами ценностных предложений. Используйте предварительное исследование для углубления представлений о задачах, проблемах и выгодах потенциальных клиентов. Выясните, что для них действительно значимо, и создайте прототипы таких ценностных предложений, которые выдержат тщательное тестирование.

 


10 признаков удачного ценностного предложения 


Прежде чем рассказывать о том, как создать удачное ценностное предложение, остановимся на минутку и рассмотрим его основные характеристики. Мы предлагаем вам 10 отличительных признаков, но вы вполне можете добавить к ним свои. Итак, удачное ценностное предложение…

Получите постер «10 признаков удачного ценностного предложения» (10 Characteristics of Great Value Propositions)
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1
Является частью удачной бизнес-модели

 

2
Ориентировано на те задачи, проблемы и выгоды, которые наиболее значимы для потребителя

 

3
Ориентировано на нереализованные задачи, нерешенные проблемы и нереализованные выгоды

 

4
Охватывает небольшое число задач, проблем и выгод, но делает это исключительно хорошо

 

5
Не ограничивается функциональными задачами и учитывает эмоциональные и социальные задачи

 

6
Соответствует пониманию успеха потребителем

 

7
Ориентировано на те задачи, проблемы и выгоды, которые значимы для многих людей или за которые некоторые готовы платить большие деньги

 

8
Решает задачи потребителей существенно лучше, чем предложения конкурентов

 

9
Превосходит предложения конкурентов как минимум по одному аспекту

 

10
Плохо поддается копированию


2.1 Прототипирование возможностей 



Что такое прототипирование? 



Чтобы исследовать альтернативы, сформировать ценностные предложения и найти наилучшие возможности, создавайте простые исследовательские модели. Прототипирование – это обычный аспект деятельности разработчиков материальных объектов. Мы применяем аналогичный метод к ценностным предложениям, так как он позволяет быстро исследовать возможности до начала тестирования и создания реальных товаров и услуг.

 
ОПРЕДЕЛЕНИЕ

Прототипирование

Построение простых, недорогих и грубых моделей для изучения привлекательности, реализуемости и жизнеспособности альтернативных ценностных предложений и бизнес-моделей.

 
Прежде чем начать развивать идею в одном из направлений, проведите быстрое исследование всех возможных вариантов.

 

Наброски на салфетке 


Сделайте альтернативы осязаемыми с помощью набросков на салфетках. Отражайте каждую вариацию идеи на отдельном листке.

 

Бланки с пропусками 


Покажите, как альтернативы могут создавать ценность, заполнив пропуски в коротких бланках.

 

Шаблоны ценностных предложений 


Визуализируйте возможные направления развития идей с помощью шаблонов ценностных предложений. Выясните, на какие задачи, проблемы и выгоды ориентировано каждое альтернативное предложение.

 

Представление ценностного предложения 


Помогите потребителям и партнерам оценить потенциальные ценностные предложения, представив их полные модели.

 

Минимально жизнеспособный продукт 


Создайте минимальный набор характеристик, при котором можно воплотить ваше ценностное предложение в жизнь, и дайте протестировать его потребителям и партнерам.

Более подробно см. часть 3 «Тестирование»

Советы

• Не тратьте больше 5–15 минут на наброски первоначальных прототипов.

• Держите перед глазами таймер, чтобы не выходить за рамки заранее определенного времени.

• Не тратьте слишком много времени на обсуждение возможных направлений. Быстро создайте несколько прототипов, а затем сравните их.

• Помните, что прототипирование – это исследовательский инструмент. Не тратьте время на детальную проработку прототипа, который наверняка сильно изменится впоследствии.

10 принципов прототипирования 


Раскройте мощь прототипирования. Не поддавайтесь искушению заняться детальной проработкой какого-то одного направления. Лучше исследуйте альтернативы, применяя представленные здесь принципы. Это позволит вам узнать больше и найти оптимальные ценностные предложения.

Получите постер «10 принципов прототипирования» (10 Prototyping Principles)

STRATEGYZER.COM/RU/VPD/DESIGN/2.1

 

1
Сделайте прототипы наглядными и осязаемыми

Такие прототипы стимулируют обсуждение и обучение. Не опускайтесь до бесплодной болтовни.

 

2
Начинайте с нуля

Создайте прототип того, «чего не может быть». Подходите к процессу со свежим взглядом. Не дайте имеющимся у вас знаниям помешать освоению нового.

 

3
Не влюбляйтесь в первые идеи – создавайте альтернативы

Детальная проработка идей на начальном этапе мешает придумывать и исследовать альтернативы. Не влюбляйтесь слишком быстро.

 

4
Не бойтесь «состояния текучести»

На ранней стадии процесса определить верное направление сложно. Все находится в «состоянии текучести». Пусть это вас не пугает. Не старайтесь сразу же придать идеям жесткую форму.

 

5
Начинайте с приблизительных прототипов, последовательно улучшайте и прорабатывайте их

Чем тщательнее проработан прототип, тем труднее от него отказаться. Старайтесь, чтобы прототипы были грубыми, простыми и дешевыми. Время заняться детализацией настанет, когда вы лучше поймете, что работает, а что нет.

 

6
Делитесь результатами – пусть вас критикуют

Старайтесь как можно раньше и чаще получать отклики на ваши идеи. Не принимайте критику близко к сердцу – она очень нужна для совершенствования прототипов.

 

7
Делайте ошибки на ранней стадии, они обойдутся дешево и ускорят процесс обучения

Страх потерпеть неудачу часто мешает людям проводить исследования. Вы можете преодолеть его, составляя простые, грубые прототипы, провал которых обойдется дешево и ускорит процесс обучения.

 

8
Используйте креативные методики

Для исследования революционных прототипов используйте креативные методики. Не бойтесь выходить за рамки привычного для вашей компании или отрасли.

 

9
Создавайте «страшные модели»

«Страшные модели» – это экстремальные или скандальные прототипы, которыми вы, скорее всего, никогда не воспользуетесь. Однако они прекрасно стимулируют дискуссии и обучение.

 

10
Регистрируйте все, что освоено, понято и достигнуто

Сохраняйте информацию обо всех альтернативных прототипах; о том, что вы узнали и поняли. Она может пригодиться впоследствии.

ПРОЦЕСС 

Визуализация идей с помощью набросков на салфетках 



Что такое набросок на салфетке?

С помощью наброска на салфетке можно с минимальными затратами сделать идею более осязаемой и доступной для обсуждения. В ней нет деталей того, как идея будет работать, и это позволяет не застрять в проблемах реализации.

 
Для чего это нужно?

Вы можете использовать наброски на салфетках для быстрого представления и оценки своих идей на ранней стадии разработки ценностного предложения. Они должны быть простыми и грубыми, чтобы вы могли легко расстаться с ними и перейти к исследованию других возможностей. Их можно применять для получения первых потребительских откликов.

 
Оговорка

Ваши собеседники должны понимать, что наброски на салфетках – это исследовательский инструмент. В процессе прототипирования и тестирования многие предварительные идеи будут отвергнуты или радикально изменены.

Лучшие наброски на салфетках…
Содержат лишь одну ключевую идею или направление (позже возможно объединение идей).

Объясняют только суть идеи, а не то, как она будет работать (пока никаких процессов или бизнес-моделей!).

Достаточно просты, чтобы восприниматься с первого взгляда (детали оставьте для более поздних прототипов).

Можно создать за 10–30 секунд.

 

 

1
Мозговой штурм · 15–20 минут

Используя различные методы мозгового штурма, например наводящие вопросы или вопросы «Что, если?..», постарайтесь придумать как можно больше направлений для интересных ценностных предложений. На этом этапе количество важнее, чем качество. Это всего лишь предварительные грубые прототипы, которые неизбежно претерпят изменения.

2
Графическое представление · 12–15 минут

Участники разбиваются на рабочие группы, каждая из которых быстро выбирает по три альтернативных идеи для ценностных предложений. Они делают набросок для каждой из идей в презентационном блокноте. Возможность сделать более одного наброска увеличивает разнообразие и уменьшает риск бесконечных споров.

3
Презентация · 30 секунд на группу

Один участник каждой группы кратко представляет наброски. Каждое представление должно занимать не более 30 секунд – этого достаточно, чтобы вкратце объяснить суть идеи без углубления в то, как она работает. Убедитесь, что идеи групп достаточно разнообразны, в противном случае отправьте их обратно к презентационным блокнотам.

4
Выставка

Сделайте из листов с набросками своего рода галерею. Теперь у вас должно быть достаточное разнообразие альтернативных направлений.

5
Голосование · 10–15 минут (лучше всего во время перерыва)

Раздайте участникам по 10 стикеров для голосования за понравившиеся идеи. Стикеры можно отдать одной идее или нескольким. Это не процесс принятия решений. Здесь просто выделяются идеи, которые показались участникам наиболее интересными.

6
Прототипирование

Далее каждая группа составляет шаблон ценностного предложения для той идеи, которая набрала наибольшее количество голосов. Можно распределить наброски, получившие наибольшее число стикеров, между разными группами.

 

УПРАЖНЕНИЕ 

Быстрое представление возможностей с помощью бланков с пропусками 



Скачайте шаблон бланка
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ПРОЦЕСС 

Визуализация идей с помощью шаблонов ценностных предложений 



 

 

 
Не бойтесь радикальных вариантов, даже если вы уверены, что не будете их использовать. Изучайте и учитесь.

Держите перед глазами таймер, чтобы следить за временем работы над каждым прототипом. Помните, что первые прототипы должны быть кратки.

 


2.2 Отправные точки 



Откуда начинать 


Вопреки распространенному мнению, источником удачных новых ценностных предложений не всегда является потребитель. Однако в конечном итоге они всегда направлены на значимые для него задачи, проблемы и выгоды.

На этом развороте представлены 16 сфер, с которых вы можете начать разработку нового или улучшение существующего ценностного предложения. Это могут быть потребитель, существующие ценностные предложения, ваша бизнес-модель, ваша среда или же бизнес-модели и ценностные предложения из других отраслей и секторов экономики.

Получите постер «Отправные точки инноваций» (Innovation Starting Points)
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Можете ли вы…

ПРОЦЕСС 

Ограничения как источник идей 




 

Сервитизация 


Ограничение: переход от ценностного предложения, основанного на продукте, к предложению, основанному на услуге, которое генерирует доход с помощью модели подписки.

Hilti перешла с продажи оборудования строителям к предоставлению услуг по управлению парком техники менеджерам строительных компаний.

 

Бритва и лезвия 


Ограничение: разработка ценностного предложения на базе основного продукта и расходных материалов, обеспечивающих постоянный доход.

Nespresso превратила продажи кофе из бизнеса отдельных сделок в бизнес с регулярным доходом за счет продажи капсул для кофемашин.

 

Создание направлений моды 


Ограничение: превращение технологии (инновации) в модную тенденцию.

Swatch покорила мир, превратив пластмассовые наручные часы, дешевизна которых объяснялась небольшим количеством деталей и инновационной технологией производства, в тенденцию мировой моды.

 

Низкозатратные перевозки 


Ограничение: сократить основное ценностное предложение до базовых составляющих, предложить неохваченному или плохо охваченному потребитель– скому сегменту низкую цену и продавать все остальное за дополнительную плату.

Southwest стала первой низкозатратной авиакомпанией, сведя свое ценностное предложение к минимуму, перелету из пункта А в пункт Б за низкую цену. Она открыла услуги воздушного транспорта новому сегменту.

 

Платформа 


Ограничение: построение платформы, объединяющей несколько сторон с конкретным ценностным предложением для каждой из них.

Airbnb сделала частные дома по всему миру доступными для туристов, связав их с людьми, заинтересованными в краткосрочной сдаче в аренду части своего жилья.

Советы

• Если у вас есть возможность, установите для рабочих групп разные ограничения. Это позволит параллельно исследовать альтернативы.

• Подбирайте ограничения, соответствующие проблемам, существующим вашей сфере деятельности, например бесплатное ценностное предложение, снижение маржи.

Скачайте карточки с ограничениями
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ПРОЦЕСС 

Идеи из книг и журналов 



Принести на рабочий семинар книги – все равно что пригласить на мозговой штурм лучшие умы человечества. Это позволит за короткое время почерпнуть максимум информации.

1
Выбор книг

Подготовьте ряд книг и журналов, посвященных новейшим тенденциям, важным темам или интересным идеям, и разложите их на большом столе. Попросите участников семинара выбрать по одному изданию.

 

 

2
Просмотр и выписки

Участники просматривают свои книги и выписывают лучшие идеи на стикерах (45 минут).

Советы

• Выбирайте книги об обществе, технологиях и окружающей среде, которые выталкивают участников из привычной сферы.

• Избегайте сложных теорий и методов бизнеса.

• Включите в программу видео с выступлениями авторов.

• Используйте наброски на салфетках для обмена идеями ценностных предложений.

3
Обмен мнениями и обсуждение

Участники делятся тем, что узнали, в группах по четыре-пять человек и помещают свои записи на доску (20 минут).

4
Мозговой штурм

Каждая группа выдвигает три идеи новых ценностных предложений на основании обсуждения (30 минут).

5
Презентация

Каждая группа представляет свои ценностные предложения участникам других групп.

 

 
Скачайте «Список книг с интересными идеями» (Big Idea Book List)
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Пуш и пул 



Споры между сторонниками стратегий «пуш» и «пул» ведутся давно. В случае стратегии «пуш» отправной точкой для разработки ценностного предложения служит технология или инновация, которой вы владеете. В стратегии «пул» все начинается с определения задач, проблем и выгод потребителя. Это две типичные отправные точки, разнообразие которых мы рассматривали ранее. Используйте и ту, и другую в зависимости от своих предпочтений и контекста.

Стратегия «пуш» применительно к технологии 


Начните с изобретения, инновации или (технологического) ресурса, на основе которого вы создаете ценностное предложение, ориентированное на задачи, проблемы или выгоды потребителя. Проще говоря, это поиск проблемы для существующего решения.

Протестируйте прототипы ценностных предложений, основанных на изобретении, инновации или технологическом ресурсе, на потенциально заинтересованных потребительских сегментах. Дополняйте карту ценности для каждого сегмента до тех пор, пока не достигнете соответствия проблема – решение. Более подробно о цикле построения, измерения и обучения читайте в разделе 3.

 

 

Стратегия «пул» применительно к рынку 


Начните с определения задачи, проблемы или выгоды потребителя, для которой вы будете разрабатывать ценностное предложение. Проще говоря, это поиск решения для существующей проблемы.

Выясните, какие технологические и прочие ресурсы необходимы для каждого из прототипов ценностных предложений. Корректируйте карту ценности и подбирайте ресурсы, пока не найдете жизнеспособного решения, соответствующего задачам, проблемам и выгодам потребителей. Более подробно о цикле построения, измерения и обучения читайте в разделе 3.

УПРАЖНЕНИЕ 

Пуш: определите задачи, проблемы и выгоды в увязке с технологией 



 

 

 
«Солнце и ветер в будущем могут стать главными источниками для производства электроэнергии… Однако периоды пиковой мощности этих источников обычно не совпадают с периодами пикового потребления. Отсюда вытекает необходимость разработки способа аккумулирования и последующего использования аккумулированной энергии.

EPFL более 10 лет занимается разработкой оригинальной системы аккумулирования энергии, основанной на сжатии воздуха. Наилучшие результаты дает гидравлический поршневой компрессор… Сжатый под высоким давлением воздух можно безопасно и без потерь хранить в баллонах, пока не возникнет необходимость получения электроэнергии путем расширения газа. Одно из достоинств нашей системы состоит в том, что для ее создания не требуются редкие материалы.

Для развития этой идеи и создания установок для аккумулирования и извлечения электроэнергии было создано новое предприятие. В 2014 г. предполагалось запустить пилотную установку мощностью 25 кВт на солнечной электростанции в кантоне Юра… В будущем планируется установка систем мощностью от 250 до 2500 кВт».

Советы:

• Добавьте в упражнение ограничения. Возможно, ваша организация не хочет взаимодействовать с определенными потребительскими сегментами, например B2B, B2C (модель «бизнес-потребитель»), отдельными регионами. Или же вы предпочитаете определенные стратегические направления, например лицензирование, а не строительные решения.

• Выбрав потенциально заинтересованный сегмент, переходите от предположений к исследованию потребителя и поиску доказательств.

Пул: идентификация задач высокой ценности 




 
Создатели удачных ценностных предложений концентрируются на наиболее значимых для потребителя задачах, проблемах и выгодах. Как определить, на каких задачах, проблемах и выгодах сосредоточиться? Идентифицируйте задачи высокой ценности по таким признакам, как важность, осязаемость, нерешенность и прибыльность.

Задачи высокой ценности характеризуются проблемами и выгодами, которые…

 

Значимы 


Когда успех или неудача потребителя в выполнении задачи приводит, соответственно, к значительной выгоде или серьезным проблемам.

• Приводит ли неудача в выполнении задачи к серьезным проблемам?

• Приводит ли неудача в выполнении задачи к потере существенной выгоды?

 

Осязаемы 


Когда проблемы или выгоды, связанные с выполнением задачи, ощущаются сразу же или часто, а не спустя дни или недели.

• Сталкиваетесь ли вы с проблемой?

• Видите ли вы выгоду?

 

Не решены 


Когда существующие ценностные предложения не помогают потребителю адекватно справляться с проблемами или получать желаемые выгоды или таких предложений вообще нет.

• Есть ли у вас нерешенные проблемы?

• Есть ли у вас нереализованные выгоды?

 

Прибыльны 


Когда многие имеют задачу, связанную с проблемами и выгодами, или небольшая группа потребителей готова заплатить высокую цену.

• Много ли потребителей имеют такую задачу, проблемы и выгоды?

• Есть ли группа потребителей, готовая заплатить больше?

 

Задачи высокой ценности 


Сосредоточьтесь на задачах наиболее высокой ценности и связанных с ними проблемами и выгодами.

Основано на разработках Innosight.

УПРАЖНЕНИЕ 

Пул: выбор задачи 



Советы

• Это упражнение помогает составить иерархию задач с точки зрения потребителя. Не обязательно ориентировать ценностное предложение на самые значимые из них, это может оказаться просто не в ваших силах. Однако предложение в любом случае должно быть направлено на задачи, имеющие достаточно высокую значимость для потребителя.

• Создатели удачных ценностных предложений обычно выбирают для них лишь несколько задач, проблем и выгод, но достигают очень высокого соответствия.

• Дополните это упражнение полевыми исследованиями потребителей и экспериментальным получением доказательств.

 

 

Шесть путей обновления на основании профиля потребителя 



Вы составили профиль потребителя. Что делать дальше? Вот шесть подсказок, которые помогут сделать следующий шаг в разработке ценностного предложения.

Можете ли вы… 



 
Охватить больше задач? 


Попробуйте охватить своим предложением более полный набор задач, в том числе родственные и вспомогательные задачи.

Создав iPhone, Apple не только переосмыслила образ мобильного телефона, но и объединила в одном устройстве возможности хранения информации, прослушивания музыки и поиска в Интернете.

 

Переключиться на более важные задачи? 


Помогите потребителю в выполнении задач, не охваченных большинством существующих ценностных предложений.

Hilti, компания, производящая строительное оборудование, понимала, что менеджерам строительных компаний необходимо не только обеспечивать бурение отверстий, но и придерживаться графика, чтобы избегать штрафов. Их предложение по управлению парком техники охватило первую из этих задач в дополнение ко второй.

 

Не ограничиваться функциональными задачами? 


Выходите за рамки функциональных задач и создавайте новую ценность, помогая потребителю в выполнении важных социальных и эмоциональных задач.

Mini Cooper создала автомобиль, который из средства передвижения превратился в средство самоутверждения.

 

Помочь значительно большему числу потребителей в выполнении их задач? 


Помогите большему числу людей выполнить задачу, которая иначе была бы слишком сложной или слишком затратной.

Веб-хранилища данных и компьютерные мощности высшего класса ранее были доступны только крупным компаниям с большим ИТ-бюджетом. Amazon.com сделала их доступными для компаний любого размера и бюджета, создав Amazon Web Services.

 

Облегчить потребителю выполнение его задач? 


Помогите потребителю лучше справиться с его задачей через внесение в существующее ценностное предложение серии микроусовершенствований.

Немецкая машиностроительная и электронная компания Bosch улучшила широкий спектр характеристик циркулярной пилы, что оказалось для потребителей действительно важно и позволило обойти конкурентов.

 

Помочь потребителю принципиально улучшить выполнение его задач? 


Создайте новый рынок, разработав такое ценностное предложение, которое на порядок превзойдет старые способы оказания помощи потребителю в выполнении его задач.

Первая в мире электронная таблица VisiCalc не только создала новый рынок для подобных инструментов, но и открыла новый мир возможностей для отраслей, нуждающихся в осуществлении простых и наглядных расчетов.

Скачайте наводящие вопросы
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2.3 Понимание потребителя 



Шесть методов получения представления о потребителе 


Понимание взглядов потребителя крайне важно для разработки удачного ценностного предложения. Мы предлагаем шесть методов, которые помогут в этом. Не ограничивайтесь каким-то одним из них – только их сочетание позволит по-настоящему понять потребителя.

 

 
Детективный метод

Представляет собой (кабинетное) исследование имеющейся информации. Отчеты о вторичных исследованиях и данные о потребителях, которые у вас уже есть, могут стать прекрасной основой для начала работы. Также можно воспользоваться данными из других отраслей, изучить аналогичные, противоположные и смежные предложения.

Уровень сложности: 1.

Преимущества: прекрасная база для дальнейших исследований.

Недостатки: статичные данные из другого контекста.

 

 
Журналистский метод

Беседы с (потенциальными) клиентами прекрасно помогают понять их точку зрения. Это старый и проверенный метод. Однако потребитель может сказать вам одно, а в реальности повести себя иначе.

Уровень сложности: 2.

Преимущества: быстрый и дешевый способ получения начальной информации и представлений.

Недостатки: потребители не всегда знают, чего они на самом деле хотят, и в жизни могут поступать иначе, чем утверждали в интервью.

 

 
Антропологический метод

Чтобы понять, как (потенциальные) потребители ведут себя в реальной жизни, наблюдайте за ними в естественной среде. Изучите задачи, на которых они сосредоточены, и что они делают для их выполнения. Обратите внимание на проблемы, которые их беспокоят, и выгоды, которые они стремятся получить.

Уровень сложности: 3.

Преимущества: полученные данные позволяют раскрыть реальное поведение потребителей.

Недостатки: сложно узнать представления потребителей в отношении новых идей.

 

 
Метод имитатора

Станьте потребителем сами и активно пользуйтесь товарами и услугами. Проведите день или даже больше «в шкуре» потребителя. Сделайте выводы из своего (неудачного) потребительского опыта.

Уровень сложности: 2.

Преимущества: вы непосредственно получаете представление о задачах, проблемах и выгодах.

Недостатки: не всегда возможно применить, может быть нерепрезентативным.

 

 
Партнерский метод

Подключите потребителей к процессу создания ценности, чтобы учиться у них. Работайте вместе с ними над исследованием и развитием новых идей.

Уровень сложности: 5.

Преимущества: близость к потребителю может дать наиболее глубокое понимание.

Недостатки: не всегда можно обобщить результаты для всех потребителей и сегментов.

 

 
Научный метод

Пусть потребители (осознанно или неосознанно) участвуют в вашем эксперименте. Сделайте выводы из полученных результатов.

Уровень сложности: 4.

Преимущества: дает подкрепленное фактами понимание реального поведения, особенно хорошо подходит для исследования новых идей.

Недостатки: бывает сложно применить в существующих организациях из-за жесткой (клиентской) политики и установок.

Детективный метод: начните с существующей информации 


Никогда еще у творцов не было более легкого и удобного доступа к информации как внутренней, так и внешней. Чтобы начать процесс получения представления о потребителях, воспользуйтесь доступными источниками.

 

 
Google Trends

Сравните три поисковых запроса в отношении трех различных тенденций, имеющих отношение к вашей идее.

 

 
Google Keyword Planner

Найдите пять самых частых поисковых запросов, имеющих отношение к вашей идее, и узнайте, что наиболее популярно у потенциальных потребителей. Какова частота этих запросов?

 

 
Данные переписи населения, Всемирного банка, МВФ и других организаций

Найдите общедоступные (правительственные) данные, имеющие отношение к вашей идее.

 

 
Чужие отчеты об исследованиях

Найдите три доступных исследовательских отчета других компаний, которые могут послужить отправной точкой для ваших собственных исследований потребителей и ценностных предложений.

Анализ социальных сетей

Существующие компании и бренды должны:

• идентифицировать тех, кто подрывает или продвигает их бренды в соцсетях;

• отметить 10 наиболее частых негативных и позитивных отзывов о них.

Клиентская служба (CRM)

• Определите три наиболее частых вопроса, жалобы или запроса, полученных от потребителей (например, поддержка).

Наблюдение за потребителями через свой сайт

• Определите три главных пути, которыми потребители попадают на ваш сайт (поиск, ссылки и т. д.)

• Найдите 10 наиболее и наименее популярных страниц на своем сайте.

Интеллектуальный анализ данных

Существующие компании должны проводить анализ накопленных данных, чтобы:

• определить три тенденции, которые могут быть полезными при разработке новой идеи.

 

Источник: Siegel & Davenport. Predictive Analytics: The Power to Predict Who Will Click, Buy, Lie, or Die. 2013

 
УПРАЖНЕНИЕ 

Журналистский метод: опросите потребителей 



 

 

 
Совет

Фиксируйте важнейшие моменты всех проведенных интервью.

Основные правила интервьюирования 


Только правильно проведенное интервью может дать сведения, необходимые для разработки ценностного предложения. Не подсказывайте (потенциальным) потребителям решения, а фокусируйтесь на том, что действительно важно для них. Чтобы интервью оказались удачными, следуйте правилам с этого разворота.

 

Правило 1
Начните с чистого листа

Выслушивайте собеседника внимательно и избегайте субъективных интерпретаций. Особое внимание уделяйте неожиданным для вас задачам, проблемам и выгодам.

Правило 2
Больше слушайте, чем говорите

Ваша цель – не информировать, впечатлить или внушить что-то потребителю, а выслушать его. Не теряйте время, которое можно потратить на получение знаний, на изложение собственной точки зрения.

Правило 3
Выясняйте факты, а не мнения

Не спрашивайте: «Не хотели бы вы…?»

Спрашивайте: «Когда вы в последний раз…?»

Правило 4
Задавайте вопрос «почему?», чтобы узнать об истинной мотивации

Спросите: «Почему вы хотите…?»

«Почему ___ для вас важно?»

«Почему ___ представляет для вас серьезную проблему?»

Правило 5
Цель беседы с потребителем – не продажа (даже если о ней идет речь), а обучение

Не спрашивайте: «Купите ли вы то, что мы предлагаем?» Спрашивайте: «На основании каких критериев вы принимаете решение о покупке…?»

Правило 6
Не упоминайте о своих решениях (т. е. о прототипе ценностного предложения) слишком рано

Не объясняйте: «Наше решение может…»

Спросите: «Какие проблемы сейчас для вас наиболее существенны?»

Правило 7

Подготовьте почву для последующего сотрудничества

Попросите у собеседника контактные данные, чтобы впоследствии можно было задать ему еще вопросы или протестировать прототипы.

Правило 8
В конце интервью создавайте возможности для дальнейшего движения

Спросите: «С кем еще мне следовало бы поговорить?»

Советы

• Интервьюирование – отличная отправная точка для выяснения мнения потребителей, однако обычно оно не дает достаточно исчерпывающей и достоверной информации, необходимой для принятия важных решений. Дополняйте интервью другими методами исследования, как это делает хороший журналист, который докапывается до реальной истории, скрывающейся за рассказами. Понаблюдайте за потребителями в реальном мире, проведите эксперименты, дающие точные данные.

• Возьмите на интервью напарника. Решите заранее, кто будет задавать вопросы, а кто – делать заметки. Если возможно, используйте записывающие устройства (фото, видео и другие), но учтите, что запись может повлиять на ответы собеседника.

Получите постер «Основные правила интервьюирования» (Ground Rules for Interviewing)
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Fitzpatrick, The Mom Test, 2013.

Антропологический метод: погрузитесь в мир потребителя 


Окунитесь в мир (потенциальных) потребителей, чтобы лучше понять их задачи, проблемы и выгоды. То, что люди делают в повседневной жизни в реальных обстоятельствах, не всегда совпадает с тем, что они думают о своей деятельности, и с тем, что они говорят во время интервью, опросов или в фокусной группе.

 

 
B2C: поживите в семье

Останьтесь в гостях у одного из потенциальных потребителей на несколько дней и поживите в его семье. Поучаствуйте в повседневных делах. Узнайте, что движет этим человеком.

 

 
B2B: совместная работа / консультации

Поработайте совместно или рядом с (потенциальным) потребителем (например, в качестве консультанта). Понаблюдайте. Что мешает ему спокойно спать по ночам?

 

 

 
B2B/B2C?

Как погрузиться в реальную жизнь (потенциальных) потребителей? Проявите креативность! Не бойтесь выходить за рамки обыденного.

 

 
B2C: наблюдение за покупателями

Пойдите в магазин, куда ходят (потенциальные) потребители, и понаблюдайте за ними в течение 10 часов. Можете ли вы выделить какие-то общие закономерности?

 

 
B2C: следуйте за потребителем в течение дня

Станьте тенью (потенциального) потребителя и следуйте за ним в течение целого дня. Записывайте все замеченные вами задачи, проблемы и выгоды. Отмечайте время. Обобщайте. Накапливайте знания.

 УПРАЖНЕНИЕ 

Журнал наблюдений «один день из жизни» 



Советы

• Наблюдайте и делайте заметки. Воздерживайтесь от интерпретации на основе собственных впечатлений. Сохраняйте объективность! Будьте ученым-антропологом, пусть ваш взгляд остается свежим, а разум – открытым.

• Обращайте внимание и на то, что вы видите, и на то, чего не видите.

• Отмечайте не только то, что вы видите, но и то, о чем не говорят, т. е. чувства и эмоции.

• Чтобы исследование дало хороший результат, развивайте в себе эмпатию к потребителю.

 

 
Скачайте журнал наблюдений «Один день из жизни» (A Day in the Life)
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ПРОЦЕСС 

Найдите закономерности в информации о потребителях 




 

 

Пример обобщения: обобщенный профиль бизнесмена-читателя 


Для составления обобщенного профиля читателя мы рассмотрели задачи, проблемы и выгоды различных потребителей, определенные в ходе интервью. Наиболее часто встречающиеся были объединены в обобщенный профиль с помощью ярлыков.

Советы

• Обращайте особое внимание на профили, которые сильно отклоняются от обобщенного. Они могут быть не важны для вас сейчас, но нести ценную информацию. Иногда самые удачные открытия лежат на границах.

• Задайтесь вопросом: не является ли исключенный из обобщения профиль законодателем моды и предвестником будущих перемен, на которые стоит обратить внимание? Или же эти исключения представляют собой позитивные отклонения? Не исключено, что это лучшее решение для задач, проблем и выгод.

Найдите своего ранневангелиста 


Исследуя потенциальных потребителей и отыскивая закономерности, обращайте внимание на «ранневангелистов». Этот термин изобрел Стив Бланк[3] для обозначения потребителей, которые готовы и могут принять риск, связанный с новым товаром или услугой. Ранневангелисты помогут создать плацдарм на рынке и сформировать ценностное предложение путем экспериментов и обучения.

 

 


2.4 Принятие решений 



УПРАЖНЕНИЕ 

10 вопросов для оценки ценностного предложения 



Проделайте это упражнение онлайн
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1
Является ли оно частью удачной бизнес-модели?

 

 

2
Ориентировано ли оно на самые важные задачи, самые серьезные проблемы и самые необходимые выгоды?

 

 

3
Ориентировано ли оно на невыполненные задачи, нерешенные проблемы и неполученные выгоды?

 

 

4
Сконцентрировано ли оно на нескольких факторах помощи и выгоды и реализуются ли эти факторы исключительно эффективно?

 

 

5
Охватывает ли оно, помимо функциональных, эмоциональные и социальные задачи?

 

 

6
Соответствует ли оно тому, как понимает успех потребитель?

 

 

7
Ориентировано ли оно на те задачи, проблемы и выгоды, которые свойственны большому числу потребителей, или на те, за решение которых некоторые готовы платить большие деньги?

 

 

8
Имеет ли оно принципиальные отличия от предложений конкурентов?

 

 

9
Превосходит ли оно предложения конкурентов в значительной мере хотя бы по одному параметру?

 

 

10
Сложно ли его скопировать?

 

ПРОЦЕСС 

Смоделируйте голос потребителя 



 
Успех ценностного предложения обычно зависит от нескольких заинтересованных сторон. Очевидно, что одной из них являются потребители, однако существуют и другие (например, заинтересованные лица в вашей компании). Выберите наиболее важные стороны и проведите ролевую игру с целью стресс-тестирования ценностного предложения с их участием.

Советы

• Тщательно выбирайте людей, представляющих разные стороны. Кто лучше всего способен воспроизвести поведение потребителя? Это может быть продавец, сотрудник службы поддержки, монтажник или кто-то еще, по роду занятий близкий к потребителю.

• Ролевая игра не заменяет тестирования ценностного предложения в реальном мире на потребителях и заинтересованных лицах, но помогает развить идеи с учетом точки зрения основных игроков.

• Ролевые игры эффективны после глубокого анализа поведения потребителей.

Два участника семинара разыгрывают сценку, в которой один выступает в роли торгового представителя компании, а другой – в роли заинтересованного лица, например клиента. Третий участник делает заметки.

 

 
Ролевая игра с участием основных заинтересованных сторон позволяет быстро оценить идеи

Потребители

Встаньте на место потребителя и сосредоточьтесь на его задачах, проблемах и выгодах, а также на конкурирующих ценностных предложениях. В B2B-контексте учитывайте мнение конечных пользователей, авторитетов, хозяйственников, управленцев и противников.

Генеральный директор, топ-менеджеры и члены правления

Встаньте на место руководства компании (например, генерального директора, финансового директора, исполнительного директора). Играйте роль, опираясь на философию, направления развития и стратегию компании.

Прочие внутренние игроки

Чьей еще поддержкой в компании нужно заручиться, чтобы ваше предложение имело успех? Имеет ли оно отношение к производственному отделу? Нужно ли убеждать отдел продаж или маркетинга?

Стратегические партнеры

Ценностное предложение может опираться на сотрудничество со стратегическими партнерами. Предлагаете ли вы им какую-либо ценность?

Чиновники

Какую роль играет государство? Можете ли вы ожидать от него содействия или, наоборот, противодействия?

Инвесторы/акционеры

Будут ли они поддерживать ваши идеи или противиться им?

Местное сообщество

Затрагивают ли ваши идеи местных жителей?

Наша планета!

Как ценностное предложение влияет на окружающую среду?

Понимание контекста 



Разработка ценностных предложений и бизнес-моделей всегда происходит в определенном контексте. Необходимо оценить и описать среду, в которой вы создаете прототипы и принимаете решение о том, какие из них отбросить, а какие сохранить. Среда состоит из конкурентов, технологических перемен, законодательных ограничений, изменения предпочтений потребителя и прочих элементов. Узнайте об этом больше из иллюстрации на этом развороте и книги «Построение бизнес-моделей»[4].

 

 

 
Интерактивное телевидение

Представьте, что вы трудитесь в сфере кинопроизводства. До сих пор вы выпускали кинофильмы и телесериалы с участием ведущих актеров для зрителей всего мира. Однако вы не прочь исследовать новые возможности.

Новаторы в вашей компании предлагают более детально изучить одну из новых идей: интерактивное ТВ, в котором зрители могут принимать участие в развитии сюжета телесериала.

Иллюстрация: интерактивное ТВ 


Составьте карту своей среды и подумайте, какие элементы являются…

• возможностями, подкрепляющими ваше ценностное предложение (отмечены зеленым);

• угрозами или препятствиями, создающими для него помехи или ограничения (отмечены красным).

 

«Разработка ценностных предложений» против конкурентов 


Рассмотрим один из элементов вашей среды конструирования и принятия решений: конкурентов. Сравним свое ценностное предложение с предложениями конкурентов с помощью стратегической канвы, графического инструмента из книги «Стратегия голубого океана»[5]. Это простой, но действенный способ визуализации и сравнения «преимуществ» ценностного предложения.

На этом развороте мы сравниваем «Разработку ценностных предложений» с программами обучения руководителей и массовыми открытыми онлайн-курсами (MOOC). Мы делаем это с помощью стратегической канвы, где на оси х размещаются конкурентные факторы, а на оси у откладывается эффективность использования этих факторов конкурентами. Конкурентные факторы взяты из нашей карты ценности, а также карт ценности конкурентов.

 

 

УПРАЖНЕНИЕ 

Сравните свое ценностное предложение с предложениями конкурентов 



 
Инструкции

Шаг за шагом постройте стратегическую канву и сравните свое ценностное предложение с предложениями конкурентов.

1. Подготовьте или выберите одну из существующих карт ценности.

2. Возьмите большой лист бумаги или используйте доску для рисования.

3. Проделайте следующие шаги.

 

1
Выберите ценностное предложение

Выберите ценностное предложение (прототип) для сравнительной оценки.

 

2
Выберите конкурентные факторы

Начертите горизонтальную ось (ось х). Выберите факторы помощи и выгоды, которые вы хотите сравнить с тем, что предлагают конкуренты. Поместите их на оси. Это конкурентные факторы в вашей стратегической канве.

Совет

Вы также можете расположить на оси х проблемы и выгоды, если считаете, что они лучше отражают важные конкурентные факторы.

3
Оцените свое ценностное предложение

Начертите вертикальную ось (ось у), на которой будет представлена эффективность ценностных предложений. Нанесите на ось шкалу от 0 до 10. Отметьте эффективность каждого фактора на оси х (т. е. каждого из выбранных факторов помощи и выгоды).

 

4
Нанесите на стратегическую канву ценностные предложения конкурентов

Выбирайте те, которые наиболее характерны для существующей в вашей среде конкуренции. Если нужно, добавьте другие факторы помощи и выгоды из этих предложений к факторам, которые вы поместили на оси х.

Совет

Рассмотрите ценностные предложения конкурентов, выходящие за традиционные рамки вашей отрасли. Не обязательно сравнивать только те предложения, которые основаны на сходных товарах и услугах.

5
Оцените конкурирующие ценностные предложения

Нанесите на график точки, соответствующие успешности конкурирующих ценностных предложений по отобранным факторам.

Совет

Эту же методику можно использовать для сравнения ваших альтернативных прототипов.

6
Проанализируйте свои недостатки и преимущества

Проанализируйте графики и откройте новые возможности. Выясните, отличается ли ваше предложение от предложений конкурентов, и если да, то чем именно.

Совет

Выбранные для сравнения конкурентные факторы должны соответствовать наиболее значимым задачам, проблемам и выгодам в профиле потребителя – это правило, поскольку факторы помощи и выгоды разрабатываются именно для таких задач, проблем и выгод.

Не совершайте «когнитивного убийства» ради обратной связи 


Чтобы получить обратную связь, заинтересовать нужных людей и дополнить существующую «аналитическую оценку» и эксперименты, описанные в следующей главе, нужно представить ценностное предложение.

Чтобы получить максимум пользы от презентации идей, их необходимо разъяснить как можно проще и предельно связно. Если вы вложите все силы в разработку замечательных новых предложений, но не сможете в нужный момент правильно представить их, то лишь потеряете время.

Четкое и зримое представление идей и шаблонов имеет критическое значение в процессе разработки. Чтобы заинтересовать важных игроков, представьте ранние прототипы до их тщательной проработки. Более подробную презентацию оставьте на потом.

При презентации ценностных предложений крайне важно не забывать о задачах, проблемах и выгодах потребителя. Не ограничивайтесь рассказом о характеристиках своего предложения; делайте акцент на том, как оно помогает потребителю выполнить важные задачи, справиться с серьезными проблемами и получить существенные выгоды.

 

 

 
1. Начните с пустого шаблона. Убедитесь, что слушатели имеют хотя бы общее представление о том, что это такое.

2. Начните презентацию с того, что кажется наиболее логичным. Можно начать с продуктов или с задач потребителей.

3. Последовательно помещайте на шаблоне стикеры с надписями, объясняя, в чем состоит предложение. Не совершайте когнитивного убийства слушателей! Слова должны быть связаны с наглядными материалами. Расскажите о создании ценности, соединяя товары и услуги с задачами, проблемами и выгодами потребителя.

 

 
Что и когда представлять

Представляйте разные виды прототипов в зависимости то того, на какой стадии разработки и тестирования вы находитесь.

Совершенствуйте искусство критики 



Чтобы идеи развивались, старайтесь получить обратную связь. Искусством конструктивной критики должны овладеть как те, кто представляет идеи, так и те, кто дает на них отклик.

Учитесь у специалистов по дизайну, у которых принято представлять идеи на ранних этапах, и у профессиональных критиков, которые умеют давать конструктивные замечания. Они отличаются от тех, кто высказывает мнение в бизнесе, где отклики приходят в основном от руководителей из управляющих советов и консультативных комитетов, которые привыкли принимать решения, а не давать конструктивные отклики. Если они не могут быстро найти решение, то нередко начинают нервничать и выказывать недовольство.

Научите тех, от кого вы ждете обратной связи, помогать идеям развиваться (а не выносить решения по ним). Они должны понять, что прототипы ценностных предложений еще не проработаны детально и развиваются в процессе разработки и тестирования. Прототипы могут радикально изменяться, в частности, из-за реалий рынка, которые имеют большее значение, чем мнения критиков.

Объясните тем, кто получает критические замечания, что взгляд потребителя важнее, чем мнения экспертов, какой бы властью последние ни обладали. Если вы будете прислушиваться к ним более внимательно, чем к потребителю, это лишь на какое-то время отсрочит провал.

Получите постер «Совершенствуйте искусство критики» (Master the Art of Critique)
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Люди, обладающие культурой обратной связи… 


Нормально относятся к представлению (смелых) новых идей на раннем этапе и знают, что они могут существенно измениться в будущем.

 

 
Лидеры и те, кто принимает решения, должны уметь давать отклики на первоначальные идеи, чтобы помогать им развиваться. Они должны понимать, что их мнение может быть опровергнуто рыночными фактами, и нормально относиться к этому.

 

 

 

ПРОЦЕСС 

Соберите полезные отклики с помощью шляп де Боно 



 
Участники семинара надевают символические разноцветные шляпы, означающие разные типы мышления. Эта методика позволяет быстро собрать разные типы откликов и избежать уничтожения идеи исключительно по политическим соображениям. Для наших целей подойдут четыре из шести шляп де Боно.

 

1
Представление

3–15 минут в зависимости от стадии развития идеи

Команда разработчиков представляет свою идею и шаблон ценностного предложения и/или бизнес-модели.

2
Белая шляпа

Информация и данные; нейтральные и объективные

2–5 минут в зависимости от стадии развития идеи

«Аудитория» задает уточняющие вопросы, чтобы хорошо понять идею.

3a
Черная шляпа

Трудности, слабые стороны, опасности; отмечаем риски

1 минута на запись

Участники записывают на стикерах, почему идея кажется им неудачной.

3b
3 минуты на сбор откликов

Ведущий быстро помещает отклики по очереди в презентационный блокнот, когда участники зачитывают их вслух.

 

4a
Желтая шляпа

Положительные, удачные черты; почему идея полезна

1 минута на запись

Участники записывают на стикерах, почему идея кажется им удачной.

4b
3 минуты на сбор откликов

Ведущий быстро помещает отклики по очереди в презентационный блокнот, когда участники зачитывают их вслух.

5
Зеленая шляпа

Идеи, альтернативы, возможности; решения для проблем черной шляпы

5–15 минут общей дискуссии

Площадка открыта для дискуссии. Участники предлагают варианты развития представленных идей.

6
Развитие

Команда, представляющая идею, развивает ее, используя обратную связь, полученную от белой, черной, желтой и зеленой шляп.

Советы

• Это упражнение требует хороших организаторских способностей. Проследите за тем, чтобы люди не высказывали мнение, когда белая шляпа должна задавать уточняющие вопросы.

• Проследите за тем, чтобы независимо от отношения человека к идее он обязательно примерил все четыре шляпы.

• Желтая шляпа должна следовать за черной – это поможет нейтрализовать наиболее негативно настроенных участников. После того как они выскажутся, их настрой может даже стать позитивным.

• Шляпы де Боно также можно применять индивидуально или в небольших группах, чтобы помочь людям перечислить все возможные причины провала или успеха идеи.

Эдвард де Боно «Шесть шляп мышления» (Edward de Bono, Six Thinking Hats, 1985).

ПРОЦЕСС 

Наглядное голосование с помощью стикеров 



 

 

Множественные критерии
Если вы хотите применить несколько критериев для выбора одного из альтернативных ценностных предложений или бизнес-моделей, используйте таблицу.

Голосование с помощью стикеров применяется для выбора идей на основании внутренних критериев, таких как потенциал роста, риск или потенциал дифференциации. Этот метод можно использовать в процессе разработки предложений для выбора наиболее удачных альтернатив перед тем, как протестировать их в реальном мире.

ПРОЦЕСС 

Определение критериев и выбор прототипов 



 
Используйте следующие критерии в качестве отправной точки для выбора собственных.

 

 

1
Мозговой штурм для выбора критериев

Придумайте как можно больше критериев для оценки привлекательности ваших прототипов.

 

2
Выбор критериев

Выберите те критерии, которые наиболее важны для вашей команды и организации.

 

3
Оценка прототипов (от 0 до 10)

Оцените каждую идею по выбранным критериям.

 

4
Усовершенствование и испытание прототипа на рынке

Усовершенствуйте свой прототип (на основании полученной оценки) и протестируйте его на рынке, чтобы узнать, оправдывает ли он ожидания.


2.5 Поиск правильной бизнес-модели 



Создавайте ценность для потребителя и своего бизнеса 



Дело, которое приносит меньше средств, чем потребляет, обречено на провал даже при самом успешном ценностном предложении. В этом разделе мы покажем, что подбор правильной бизнес-модели и ценностного предложения – это процесс последовательного приближения к идеальному балансу между ними.

 

Azuri (Eight19): превращение солнечной энергетики в жизнеспособный бизнес 


1,6 млрд человек на Земле до сих пор живут без электричества. Могут ли инновационные ценностные предложения и бизнес-модели, основанные на новой технологии, решить эту проблему?

Саймон Брэнсфилд-Гарт основал компанию Eight19 по развитию технологии производства пластиковых солнечных батарей на основе изобретения Кембриджского университета. Эта технология позволяет выпускать дешевые фотопреобразователи. В 2012 г. была создана компания Azuri с целью вывода технологии на коммерческий уровень и обеспечения электроэнергией потребителей в сельских районах развивающихся стран.

Подобрать правильные ценностные предложения и бизнес-модели для такого контекста непросто. На следующих страницах мы проиллюстрируем этот итеративный процесс.

Пример разработан по согласованию с Azuri.

 

 

 

 

 

Итак… 


Как ценностное предложение Indigo привлекает потребителей?

 

$10
Покупка набора Indigo (солнечная батарея, светильники, зарядное устройство).

 

$1
Покупка скретч-карт, использование СМС в мобильном телефоне, ввод полученного пароля и использование установки на протяжении определенного периода (обычно неделя).

 

Бесплатно
Получение установки в собственность после покупки 80 скретч-карт, или…

 

Апгрейд
…переход на более мощную систему и получение большего количества энергии; продолжение покупки скретч-карт.

УПРАЖНЕНИЕ 

От ценностного предложения к бизнес-модели и обратно 



Часть A

Конструирование полной бизнес-модели

В разделе 2.2, в главе "Пуш: определите задачи, проблемы и выгоды в увязке с технологией" вы вырабатывали ценностное предложение для коммерциализации инновационной технологии аккумулирования энергии с использованием сжатого воздуха. Сейчас нужно дополнить шаблон остальными элементами бизнес-модели и дать примерные оценки (часть А).

 

 
Часть B

Пересмотр ценностного предложения

Оцените слабые стороны первого полного прототипа бизнес-модели (из части А). Подумайте, как можно улучшить или изменить первоначальное ценностное предложение, например, обратившись к совершенно иному потребительскому сегменту. Для этого рассмотрите следующие вопросы.

 

 
Совет

Уточните свое понимание нового потребителя с помощью исследований и сбора доказательств.

Стресс-тестирование с цифрами: пример из сферы медицинских технологий 


Каким бы удачным ни было ваше ценностное предложение, оно вряд ли даст результат без финансово устойчивой бизнес-модели. В худшем случае вас ждет провал, потому что бизнес-модель будет потреблять больше, чем генерировать. Но даже работающие бизнес-модели могут давать совершенно разные результаты.

Попробуйте поиграть с разными бизнес-моделями и финансовыми допущениями и выберите лучший вариант. Продемонстрируем этот процесс на примере из сферы медицинских технологий. Мы взяли две модели, основанные на одной и той же технологии, которая позволяет выпускать дешевое средство диагностики.

Прототип 1 генерирует доход $5,5 млн и прибыль $0,5 млн. Прототип 2 при той же технологии приносит доход $30 млн и прибыль $23 млн благодаря другому ценностному предложению и бизнес-модели.

Только рынок окончательно определяет, будет ли модель работать, но лучше заранее изучить и протестировать варианты.

 

 

 УПРАЖНЕНИЕ 

Семь вопросов для оценки бизнес-модели 



 
Скачайте «Семь вопросов для оценки бизнес-модели» (Seven Questions to Assess Your Business Model)

STRATEGYZER.COM/RU/VPD/DESIGN/2.5

 

 

 


2.6 Разработка предложений в давно существующих организациях 



Правильное отношение к изобретениям и усовершенствованиям 



Существующие организации должны активно улучшать имеющиеся ценностные предложения и создавать новые. Приступая к очередному проекту, необходимо понимать, на каком краю спектра вы находитесь, поскольку от этого зависят подход и процесс. В успешных компаниях всегда есть сбалансированный портфель проектов, охватывающих весь спектр – от усовершенствований до изобретений.

 

 

Промежуточный вариант: расширение 


Нередко требуется найти новые источники роста без значительных изменений существующей бизнес-модели. Для этого, как правило, необходимы инвестиции в существующие модели и платформы.

Цель здесь – найти новые ценностные предложения, позволяющие значительно расширить существующую бизнес-модель без изменения слишком большого числа ее составляющих.

Например, создав Kindle, Amazon получила новый канал для продвижения своего предложения цифровых услуг. Хотя это ценностное предложение было новым для потребителей, оно в значительной степени вписывалось в рамки успешной и хорошо отлаженной бизнес-модели.

Совет

Успешные компании формируют портфель ценностных предложений и бизнес-моделей, которые покрывают весь спектр – от изобретения до усовершенствования и облегчают выявление аспектов, связанных с синергией и конфликтами. Эти компании действуют с упреждением на пике успеха, не дожидаясь наступления кризиса.

Бизнес-книга будущего 


Представьте, что вы – издатель бизнес-литературы. Можно ли улучшить существующее предложение и изобрести книгу будущего, которая (не исключено) даже не будет книгой? Предлагаем три идеи из спектра изобретение-усовершенствование.

 

 

 
Чем ближе вы к тому концу спектра, на котором находится изобретение, тем больше новое ценностное предложение отличается от существующих. Изобретение новых ценностных предложений создает возможность для более точного обращения к действительно важным для потребителя задачам (в данном случае получению ответов на связанные с бизнесом вопросы).

Наше трехуровневое ценностное предложение состоит из бумажной книги, практических онлайн-дополнений и продвинутого онлайн-курса. Это наша попытка раздвинуть границы бизнес-обучения и деятельности.

Ценностное предложение этой книги в сочетании с онлайн-упражнениями и материалами Strategyzer.com направлено на то, чтобы облегчить потребителям решение задач, которые мы считаем значимыми для них.

Обновление путем перехода от товаров к услугам 


Производитель строительного оборудования компания Hilti обновила свое ценностное предложение и бизнес-модель, перейдя от товаров к услугам. Переход от продажи инструментов к обеспечению гарантированного своевременного доступа к ним потребовал серьезного пересмотра не только ценностного предложения, но и бизнес-модели. Рассмотрим, как Hilti осуществила это.

Многие организации стремятся получить конкурентное преимущество путем превращения из производителя товаров в поставщика услуг. Это требует значительного обновления.

Старая модель

Старая модель Hilti была основана преимущественно на прямых продажах качественного оборудования строителям. Оно было популярно, поскольку реже ломалось, дольше работало и в целом снижало затраты благодаря сокращению потерь времени. Инструменты Hilti также считались особо безопасными и удобными в работе.

К сожалению, старая модель постепенно становилась все менее прибыльной и испытывала усиливающееся конкурентное давление со стороны производителей более дешевого оборудования.

Подробнее о Hilti см. в книге Johnson, Seizing the Whitespace, 2010.

 

 

 
В Hilti поняли, что их инструменты связаны с более важной задачей потребителей: им нужно выполнять работу в срок во избежание штрафов. Выяснилось, что поломки, неполадки или кража инструментов могут привести к задержке сроков и штрафам. Поэтому Hilti решила сосредоточиться на этой задаче, создав новое ценностное предложение: услуги, связанные с оборудованием.

Новое начало

Новое основанное на услугах ценностное предложение Hilti позволило создавать более значимую ценность для строительных компаний путем предоставления нужных инструментов в нужном месте в нужное время. Это помогало строительным компаниям сделать издержки более предсказуемыми и сохранить прибыльность.

Влияние на бизнес-модель

Переход от товаров к услугам может показаться простым и очевидным изменением ценностного предложения, однако он требует серьезной перестройки бизнес-модели. Hilti пришлось добавить к производству совершенно новые ресурсы и виды деятельности, связанные с оказанием услуг. Но это стоило сделать. Благодаря новому ценностному предложению Hilti достигла более высоких прибылей, получила источник регулярных доходов и возможности для своей дифференциации.

Как организовать семинар 


Семинары – важная часть разработки ценностных предложений в давно существующих организациях. Удачно проведенный семинар может серьезно повлиять на процесс разработки и обеспечить лучший результат. Приведенные ниже вопросы помогут правильно организовать и провести семинар.

Кто должен участвовать?

Пригласите людей с разным опытом и положением, особенно если знаете, что предстоят серьезные изменения бизнес-модели. Вам необходима поддержка на самых разных уровнях. Пусть знаниями поделятся те, кто непосредственно работает с потребителями. Помощь самих потребителей или партнеров также будет весьма полезна для оценки ценностных предложений.

Какой формат выбрать?

Как правило, на ранних стадиях разработки ценностного предложения лучше иметь как можно больше точек зрения. При 10 или более участниках вы сможете параллельно исследовать несколько альтернатив, работая в группах по пять человек. При меньшем количестве участников альтернативы придется изучать последовательно. На более поздних стадиях развития и уточнения ценностного предложения предпочтительнее небольшая команда.

 

 
Как использовать пространство в качестве инструмента?

На пространство как таковое часто не обращают внимания, хотя при правильной организации оно может стать замечательным инструментом, помогающим достичь исключительных результатов. Выберите достаточно просторное помещение с большой площадью стен или рабочими зонами. Обстановка должна способствовать творчеству, сотрудничеству и продуктивной работе. Чтобы получить наилучшие результаты, выберите для проведения семинара необычное и способствующее созданию творческой атмосферы место.

Какие инструменты и материалы понадобятся?

Подготовьте зону самообслуживания для участников, где они смогут сами взять все, что может понадобиться для работы, – постеры, стикеры, бумагу, липучки, маркеры и т. д.

Воспользуйтесь доступными материалами для семинаров
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План семинара 


Хорошо проведенный семинар дает реальные и применимые результаты. Опираясь на методики и процессы, описанные в этой книге, вы можете составить примерный план семинара, способного дать отличный результат.

Принципы подготовки успешного семинара

• Составьте программу семинара, которая ясно покажет участникам, как будут появляться новые или усовершенствованные ценностные предложения и бизнес-модели.

• Пригласите участников в путешествие, состоящее из многих этапов, фокусируйтесь в каждый момент времени на одной простой задаче (модуле).

• Избегайте пустой болтовни, структурируйте взаимодействие с помощью инструментов и процессов (шаблоны, шляпы мышления).

• Чередуйте работу в группах (4–6 человек) и общие заседания (презентации, интеграция).

• Строго выдерживайте время, отведенное для каждого модуля, особенно для прототипирования. Установите видимый всем участникам таймер.

• Программа должна представлять собой серию итераций для отработки каждого ценностного предложения (или бизнес-модели). Разработка, критика, корректировка и все сначала.

• Не допускайте потери темпа после обеда.

 

 
Составьте программу, выбрав нужные из приведенных ниже модулей.

Перед семинаром

Выполните «домашнюю работу» и соберите информацию о потребителе.

После семинара

Протестируйте свои ценностные предложения и бизнес-модели в реальном мире.

Получите в онлайновых дополнениях:

• Примеры программ

• Шаблоны и инструкции

• Наборы материалов

 

Повторение пройденного 



Прототипирование возможностей
Составьте краткие прототипы альтернативных ценностных предложений и бизнес-моделей. Не влюбляйтесь в первоначальные идеи. Ранние модели должны быть грубыми, чтобы вы могли без сожаления расстаться с ними и пойти дальше по пути развития и совершенствования.

Понимание потребителя
Представляйте, наблюдайте и понимайте потребителя. Встаньте на его место. Попытайтесь узнать, чего он хочет добиться в профессиональной и личной жизни. Разберитесь, что мешает ему успешно выполнять его задачи. Поймите, к каким результатам он стремится.

Поиск правильной бизнес-модели
Ищите правильное ценностное предложение, встроенное в правильную бизнес-модель, поскольку для каждого товара, услуги и технологии возможны разные модели. Даже лучшее ценностное предложение без устойчивой бизнес-модели может привести к провалу. Правильная бизнес-модель может уберечь от неудачи и обеспечить успех.

 


3. Тестирование 



Сократите риск и неопределенность своих идей по созданию новых и совершенствованию существующих ценностных предложений, определив, что тестировать. Затем проведите тестирование шаг за шагом, опираясь на библиотеку экспериментов. И, наконец, свяжите все воедино и оцените прогресс.

 


Поэкспериментируйте, чтобы снизить риск 



Когда вы приступаете к исследованию новых идей, вас обычно окружает полная неопределенность. Неизвестно, будут ли они работать. Превращение их в бизнес-план не повышает шансы на успех. Лучше протестировать идеи с помощью недорогих экспериментов, чтобы оценить ситуацию и снизить уровень неопределенности. После этого можно постепенно увеличивать затраты на эксперименты, прототипы и пилотные версии. Протестируйте все части шаблонов ценностных предложений и бизнес-модели и все пути от потребителей к партнерам (например, по сбыту).

 

Бизнес-план или эксперименты? 


Считалось, что первым шагом в создании любого предприятия должна быть подготовка бизнес-плана. Однако это не так. Бизнес-план – прекрасный инструмент в знакомой среде с достаточным уровнем определенности. К несчастью, созданию новых предприятий часто сопутствует очень высокая неопределенность. Таким образом, систематическое тестирование идей для выяснения, что работает, а что нет, является гораздо более предпочтительным вариантом. Можно даже сказать, что план увеличивает риск. Его точность и отполированность создает ощущение того, что при правильном исполнении вряд ли что-то может пойти не так. Однако идеи радикально изменяются на пути от зарождения до коммерческого воплощения, а многие из них вообще не доживают до стадии реализации. Вам необходимо экспериментировать, учиться и адаптироваться, чтобы управлять этими переменами и постепенно снижать риск и неопределенность. Экспериментальный процесс, который мы рассмотрим на последующих страницах, называют развитием потребителей и бережливым стартапом.

 


10 принципов тестирования 


Начиная тестировать идеи ценностных предложений в серии экспериментов, руководствуйтесь этими 10 принципами. Правильно построенный экспериментальный процесс покажет, что работает, а что нет, а также позволит изменять ценностные предложения и бизнес-модели, систематически снижая риск и неопределенность.

Получите постер «10 принципов тестирования» (10 Testing Principles)
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1
Доказательства более весомы, чем мнения

Независимо от того, что думаете вы, ваше руководство, ваши инвесторы или кто-то еще, (рыночные) доказательства перевешивают все.

 

2
Учитесь быстрее и уменьшайте риск, максимально используя неудачи

Тестирование идей сопряжено с неудачами. Однако неудачи на раннем этапе обходятся не так дорого и приносят знания, что помогает снизить риск.

 

3
Тестируйте рано, уточняйте позже

Накапливайте данные и знания с помощью недорогих экспериментов на раннем этапе, прежде чем продумывать и описывать детали.

 

4
Эксперименты ≠ реальность

Не забывайте о том, что эксперименты – это линза, через которую вы пытаетесь разглядеть реальность. Они служат прекрасным индикатором, однако отличаются от самой реальности.

 

5
Достигайте гармонии между знаниями и концепцией

Интегрируйте результаты тестов, не забывая об общем замысле.

 

6
Определите, что убивает идеи

Начните с тестирования самых важных предположений о том, что может уничтожить вашу идею.

 

7
Главное – понимание потребителей

Прежде чем тестировать то, что вы можете предложить потребителю, протестируйте его задачи, проблемы и выгоды.

 

8
Результаты должны быть измеримыми

Правильно проведенные тесты дают измеримый результат, на основании которого можно действовать.

 

9
Не все факты одинаково значимы

Потребитель может сказать в интервью одно, а поступить по-другому. Подумайте о достоверности полученных доказательств.

 

10
Бесповоротные решения тестируйте в два раза тщательнее

Решения, которые нельзя отменить, необходимо особенно хорошо подкреплять фактами.


Знакомство с процессом развития потребителей 



Развитие потребителей – это четырехступенчатый процесс, разработанный Стивом Бланком, предпринимателем, который стал писателем и преподавателем. Его смысл в том, что в офисе компании нет фактов, поэтому, прежде чем приступить к воплощению идей, их необходимо протестировать на потребителях и заинтересованных лицах (например, на партнерах по сбыту и других ключевых партнерах). Здесь мы используем процесс развития потребителей для тестирования предположений, лежащих в основе шаблонов бизнес-модели и ценностного предложения.

 

 

Поиск и исполнение 


Цель стадии поиска – эксперимент и получение знаний о том, какое ценностное предложение может обеспечить продажи и какая бизнес-модель будет работать. На этой стадии шаблоны постоянно изменяются и развиваются в процессе тестирования всех интересных гипотез. Только после подкрепления идей фактами можно переходить к исполнению. На ранних этапах процесса шаблоны меняются очень быстро; с получением знаний из экспериментов они стабилизируются[6].

 
Совет

Фиксируйте каждую гипотезу, все, что тестируется, и все, чему вы научились. Используйте шаблоны ценностного предложения и бизнес-модели для отслеживания прогресса от начальных идей и отправных точек до жизнеспособных ценностных предложений и бизнес-моделей. Эти записи и доказательства помогут вам вернуться назад при необходимости.


Внедрение принципов бережливого стартапа 


Эрик Рис основал движение «бережливый стартап», опираясь на процесс развития потребителей Стива Бланка. Идея состоит в исключении неопределенности из процесса развития продукта путем последовательного построения, тестирования и обучения в итеративном процессе. Здесь мы применяем три ступени цикла Риса в сочетании с шаблонами и концепцией развития потребителей для тестирования идей, предположений и так называемых минимально жизнеспособных продуктов (MVP).

 

 

 
Рис Э. Бизнес с нуля: Метод Lean Startup для быстрого тестирования идей и выбора бизнес-модели. – М.: Альпина Паблишер, 2015.


Применение цикла «создать – оценить – научиться» 


Цикл бережливого стартапа можно применять не только к товарам и услугам. По той же трехступенчатой схеме (разработка/создание, тест/оценка, обучение) развиваются все артефакты, построение которых мы рассматривали в этой книге. Вы можете применить этот цикл к своим…

 

 

 

Я придумал шрек-модели, на идиш это означает то, что заставляет людей нервничать.

Фрэнк Гери, архитектор



В офисе нет никаких фактов… Так что идите, черт побери, на улицу, и поговорите с потребителями.

Стив Бланк, предприниматель и преподаватель



Чем раньше вы потерпите неудачу, тем быстрее достигнете успеха.

Дэвид Келли, дизайнер



3.1 Что тестировать 



Тестирование круга 



Выясните на фактах, какие задачи, проблемы и выгоды имеют наибольшее значение для потребителей, проведя эксперименты в дополнение к ранним исследованиям потребителей. Только после этого можно начинать работу с ценностным предложением. Это позволит избежать траты времени на товары и услуги, которые не нужны потребителю.

Прежде чем сфокусироваться на том, как помочь потребителю (квадрат), соберите факты, показывающие, что для него действительно важно (круг). 


Начните с задач, проблем и выгод

В разделе, посвященном разработке, был рассмотрен ряд методов, позволяющих углубить понимание потребителей. В этом разделе мы сделаем следующий шаг. Цель «тестирования круга» – подтвердить фактами то, что наброски профилей, первоначальные исследования, наблюдения и результаты интервью были верны. Необходимо определить с большей достоверностью, какие задачи, проблемы и выгоды действительно значимы для потребителей.

Очень важно собрать доказательства до начала работы над ценностным предложением. Если начать с тестирования ценностного предложения, вы будете действовать вслепую, не зная, не отвергнут ли его потребители, не сконцентрировались ли вы на малозначимых задачах, проблемах и выгодах. Такой вариант менее вероятен, когда есть доказательства, указывающие на то, какие задачи, проблемы и выгоды значимы для потребителей.

С учетом того, что, пока вы не используете MVP, необходимо найти иные творческие способы тестирования предпочтений потребителей. Мы покажем, как сделать это с помощью инструментов из библиотеки тестов.

Есть ли у вас доказательства, демонстрирующие… 



 
Тестирование квадрата 



Узнайте, интересует ли потребителей то, как вы намерены помочь им. Разработайте эксперименты, дающие доказательства того, что ваши товары и услуги помогают потребителям преодолевать серьезные проблемы и получать значимые выгоды.

Есть ли у вас доказательства, демонстрирующие… 



 
Получите доказательства того, что потребителям действительно интересно, как ваши товары и услуги могут помочь им справиться с проблемами и получить выгоды. 


Искусство тестирования ценностных предложений

Тестирование интереса потребителей к вашему ценностному предложению – это искусство, поскольку процесс должен быть предельно дешевым и быстрым без полной реализации ценностного предложения.

Необходимо протестировать отношение потребителей к каждому из предлагаемых вами факторов помощи и выгоды по очереди, разработав такие эксперименты, которые дают измеряемые результаты, помогают получить ценную информацию и позволяют учиться и совершенствоваться.

На основе результатов экспериментов необходимо понять, какие аспекты ваших товаров и услуг интересны потребителям, чтобы не предлагать ничего бесполезного. Иными словами, отбросьте все аспекты и усилия, которые не вносят прямого вклада в обучение.

Обязательно найдите простой, быстрый и дешевый способ тестирования факторов помощи и выгоды, прежде чем начать прототипирование товаров и услуг.

Тестирование прямоугольника 



Протестируйте самые важные предположения, лежащие в основе бизнес-модели, в которую встроено ваше ценностное предложение. Помните, что даже самые хорошие ценностные предложения – пустое место без устойчивой бизнес-модели. Получите доказательства того, что ваша бизнес-модель будет работать, генерировать прибыль и создавать ценность не только для потребителей, но и для вашей компании.

Получите доказательства того, что ваш способ создания, распространения и получения ценности работоспособен. 


Не забудьте протестировать бизнес-модель

Даже с хорошим ценностным предложением можно потерпеть неудачу, если доход, генерируемый вашей бизнес-моделью, не будет покрывать затраты. Многие творцы настолько увлекаются созданием и тестированием товаров и услуг, что забывают об очевидном уравнении (прибыль = доходы – издержки), которое следует из структурных блоков шаблона бизнес-модели.

Ценностное предложение, нужное потребителям, не стоит и ломаного гроша, если вы не найдете такие каналы сбыта, которые будут удобны и привлекательны для них. Аналогично бизнес-модель, в которой на привлечение клиентов тратится больше денег, чем они приносят, долго не протянет. А если затраты на ресурсы и деятельность, необходимые для создания ценности, окажутся больше, чем сама эта ценность, компания, естественно, прогорит. На некоторых рынках может понадобиться доступ к таким ключевым партнерам, которые не обязательно захотят сотрудничать с вами.

Необходимо разработать такие эксперименты, охватывающие самые важные аспекты, обеспечивающие работоспособность бизнес-модели. Проверка важнейших предположений поможет предотвратить провал хорошего ценностного предложения, действительно нужного потребителям.

Есть ли у вас доказательства, демонстрирующие… 



 

3.2 Тестирование шаг за шагом 



Обзор процесса тестирования 



 

 
Получите постер «Обзор процесса тестирования» (Testing Process Overview)

STRATEGYZER.COM/RU/VPD/TEST/3.2

Сформулируйте гипотезы: что должно подтвердиться, чтобы ваша идея сработала? 


Прежде чем «выйти на улицу», определите с помощью шаблонов ценностного предложения и бизнес-модели, что вы будете тестировать. Выявите наиболее важные моменты, которые должны подтвердиться, чтобы ваша идея сработала.

 

 

 
ОПРЕДЕЛЕНИЕ

Бизнес-гипотеза

То, что должно быть правдой для обеспечения работы идеи в полной мере или частично, но пока что не имеющее подтверждения.

Проделайте это упражнение онлайн

STRATEGYZER.COM/RU/VPD/TEST/3.2

Установите приоритет гипотез: что может уничтожить ваш бизнес? 


Не все гипотезы имеют одинаковое значение. Одни способны уничтожить ваш бизнес, другие важны только в том случае, если правильны основные гипотезы. Выясните, что критически важно для выживания, и определите приоритеты.

 

 

Разработайте эксперименты с помощью карточки тестирования 


Эта простая карточка тестирования поможет вам структурировать эксперименты. Начните с тестирования приоритетных гипотез.

Скачайте карточку тестирования (Test Card) и проделайте упражнение онлайн

STRATEGYZER.COM/RU/VPD/TEST/3.2

 

 

Зафиксируйте полученные знания на карточке обучения 


Структурируйте все, что удалось узнать, с помощью простой карточки обучения.

Скачайте карточку обучения (Learning Card)

STRATEGYZER.COM/RU/VPD/TEST/3.2

 

 

Насколько быстро вы учитесь? 



Единственное, что отделяет вас от выяснения действительных желаний потребителей и партнеров, – это длительность цикла разработка/создание, тестирование/оценка и обучение. Ее называют временем цикла.

Скорость обучения крайне важна, особенно на ранних этапах разработки ценностного предложения. В начале процесса неопределенность максимальна. Пока еще не известно, важны ли для потребителей те задачи, проблемы и выгоды, которые вы намерены охватить, не говоря уже о том, сможет ли заинтересовать их ваше ценностное предложение.

Крайне важно провести первые эксперименты как можно быстрее и получить как можно больше знаний, чтобы иметь возможность быстро адаптироваться. Именно поэтому подготовка бизнес-плана или проведение крупного маркетингового исследования с привлечением третьих сторон не подходит для начального этапа, хотя в дальнейшем это может иметь смысл.

 

Инструменты обучения 


Быстрое формирование идей, которые можно обсуждать, испытывать и совершенствовать, и генерирование гипотез для тестирования.

Быстрое получение первых знаний о рынке. Проводите исследования сами, чтобы информация была свежей и нужной и чтобы вы могли быстрее двигаться вперед и действовать на основании полученных сведений.

Используйте весь спектр экспериментов из библиотеки. При высоком уровне неопределенности начинайте с самых быстрых. Получив подтверждение правильности выбранного направления, переходите к более надежным и медленным тестам.

Бизнес-план – это более подробный и обычно более статичный документ. Занимайтесь им только после того, как получите твердые доказательства и подойдете к стадии исполнения.

Маркетинговые исследования часто дороги и медленны. Они не являются оптимальным инструментом поиска, так как не позволяют быстро адаптироваться к обстоятельствам. Они наиболее полезны в контексте постепенного изменения ценностного предложения.

Пилотные исследования часто применяются для тестирования идей внутри компании. Однако им должны предшествовать более быстрые и дешевые методы, так как они по большей части опираются на довольно проработанные ценностные предложения, требующие значительных временных и финансовых затрат.

 

 
Шесть кратких циклов итерации, основанных на простых экспериментах, дают больше знаний, чем три длинных цикла, основанных на более медленных и сложных экспериментах. Быстрый подход ускоряет получение знаний и, следовательно, более существенно снижает риск и неопределенность.

 

Чем быстрее цикл итерации, тем больше вы узнаете и тем быстрее достигаете успеха. 


Не теряйте времени!

Представьте, что вы потратили неделю, месяц или больше на уточнение и совершенствование идеи. Все это время вы размышляли над тем, что нужно сделать для достижения высоких показателей роста, а потом вдруг обнаружили, что потребителей и партнеров ваше предложение не интересует. Сколько времени ушло впустую!

Пять ловушек, которых нужно избегать 



Критическое отношение к полученным данным помогает избежать провала. Эксперименты дают ценные доказательства, которые можно использовать для снижения риска и неопределенности, однако они не в состоянии дать стопроцентную гарантию успеха. К тому же можно просто сделать неверные выводы из полученных данных. Чтобы обеспечить успешное тестирование идей, избегайте следующих ловушек.

Ложно-положительная ловушка 


Опасность: увидеть то, чего на самом деле нет.

Когда возникает: когда вы неверно заключаете на основе имеющихся данных, что, например, потребитель испытывает проблему, но на самом деле ее не существует.

 
Советы

• Вначале тестируйте круг, а затем – квадрат. Необходимо понять, что важно для потребителей, и не тратить время на изучение положительных сигналов, не имеющих отношения к вашему ценностному предложению.

• Прежде чем принимать важные решения, разработайте несколько экспериментов для одной и той же гипотезы.

 

Ложно-отрицательная ловушка 


Опасность: не увидеть то, что есть.

Когда возникает: когда вам не удается в ходе эксперимента выявить, например, задачу потребителя, хотя на самом деле она существует.

 
Совет

Убедитесь в адекватности разработанного теста. Перед запуском файлообменного сервиса Dropbox разработчики вначале протестировали потребительский интерес с помощью Google AdWords. Они решили, что их гипотеза не подтверждается, поскольку по рекламным ссылкам было мало обращений. Но на самом деле причина была не в отсутствии интереса, а в новизне рынка.

Ловушка «локального максимума» 



Опасность: не заметить истинного потенциала.

Когда возникает: если проведенные эксперименты ориентированы на локальный максимум и игнорируют более крупную возможность. Например, положительные результаты теста могут привести к тому, что вы остановитесь на менее прибыльной модели, хотя существует другая, более прибыльная.

 
Совет

Главным должна быть не оптимизация, а обучение. Если вы получили положительный результат, но есть подозрение, что цифры могут быть лучше (например, более крупный рынок, больше выручка, выше прибыль), не бойтесь вернуться назад, к разработке более выгодных альтернатив.

Ловушка «исчерпанного максимума» 


Опасность: не заметить ограничений (например, рынка).

Когда возникает: когда вы считаете возможность более значимой, чем на самом деле. Например, если кажется, что вы тестируете выборку из крупной популяции, а на самом деле тестируется вся популяция.

 
Совет

Разрабатывайте такие тесты, которые указывают на потенциал и за пределами объекта исследования.

Ловушка неверных данных 


Опасность: поиск не в том месте.

Когда возникает: при отказе от возможности из-за того, что рассматриваются не те данные. Например, вы можете отказаться от идеи по той причине, что тесты не выявили интереса у определенной группы потребителей, однако существуют люди, которым это интересно.

 
Совет

Прежде чем окончательно сдаться, вернитесь назад и попробуйте рассмотреть альтернативы.

 

 
Скачайте карточку тестирования (Test Card)

STRATEGYZER.COM/RU/VPD/TEST/3.2

 

 
Скачайте карточку обучения (Learning Card)

STRATEGYZER.COM/RU/VPD/TEST/3.2


3.3 Библиотека экспериментов 



Набор экспериментов 


У каждого эксперимента есть свои сильные и слабые стороны. Одни из них просты и дешевы, но дают менее достоверные результаты. Другие более надежны, но требуют больше времени и средств на проведение.

Разрабатывая систему экспериментов, примите во внимание затраты, достоверность данных и требуемое время. В начале, когда неопределенность велика, проводите дешевые тесты, а затем, по мере ее снижения, увеличивайте затраты.

 
ОПРЕДЕЛЕНИЕ

Эксперимент

Процедура подтверждения или неподтверждения гипотезы ценностного предложения или бизнес-модели, дающая доказательства.

 
Подберите серию тестов, опираясь на нашу библиотеку экспериментов или собственное воображение. Составляя свой набор, не забывайте две вещи:

Потребители могут говорить одно, а делать другое.

В качестве отправной точки используйте эксперименты, дающие словесные свидетельства от потребителей. Однако для получения более веских доказательств необходимо вовлечь их в деятельность (например, во взаимодействие с прототипом).

В вашем присутствии и без вас потребители могут вести себя по-разному.

При прямом контакте с потребителями вы можете узнать, почему они говорят или делают что-либо, и использовать их мнение для улучшения ценностного предложения. Однако ваше присутствие может изменить их поведение.

Косвенное наблюдение за потребителями (например, в Сети) позволяет приблизиться к реальной ситуации, не искаженной вашим влиянием. Вы сможете собрать численные данные и проследить, сколько потребителей вовлекаются в предлагаемую им деятельность.

 

 
Совет

Используйте эти методы, чтобы понять, как потребители взаимодействуют с вашими прототипами. Затраты на такие эксперименты обычно выше, однако они обеспечивают конкретную и практически полезную обратную связь.

 
Совет

Эти методы следует использовать на ранних этапах процесса разработки, так как они дешевы и дают быстрый результат.

 
Совет

С помощью этих методов выясните, что на самом деле имеют в виду потребители. Соберите доказательства того, что названные задачи, проблемы и выгоды реальны и что потребители всерьез заинтересованы в ваших товарах и услугах.

 
Основано на работах Кристиана Ронера по удовлетворенности клиентов.

Сбор доказательств с помощью призыва к действию 



Эксперименты помогут понять, интересуются ли потребители вашими идеями, какие у них предпочтения и готовы ли они платить за то, что вы предлагаете. Их можно вовлечь в деятельность и проверить, что работает, а что нет, используя так называемый призыв к действию (call to action – CTA).

Чем больше вложения потребителя в ответ на ваш призыв к действию, тем сильнее доказательство реальной заинтересованности. Нажатие на кнопку, участие в опросе, личное письмо или совершение предварительного заказа – это разные уровни вложений. Для них необходимо подобрать соответствующие эксперименты.

Для начальной стадии разработки ценностного предложения подходят CTA с низким уровнем вложений. Те, которые требуют более значительных затрат, лучше оставить для более позднего этапа.

 

 
ОПРЕДЕЛЕНИЕ

Призыв к действию (CTA)

Побуждает потребителя совершить какое-либо действие; используется в экспериментах для тестирования одной или нескольких гипотез.

Используйте эксперименты, чтобы протестировать… 



 
…Интерес и актуальность

Докажите, что потребители и партнеры по-настоящему заинтересованы, а не просто говорят об этом. Покажите, что ваши идеи актуальны для них настолько, что они, помимо словесных обещаний, готовы предпринять какие-то действия (например, подписаться на рассылку, встретиться с руководителями и инвесторами, подписать соглашение о намерениях).

…Приоритеты и предпочтения

Покажите, какие задачи, проблемы и выгоды имеют для ваших потенциальных потребителей и партнеров наибольшее значение, а какие – наименьшее. Соберите доказательства, показывающие, какие характеристики вашего ценностного предложения предпочтительны для них. Подтвердите, что для них действительно важно, а что – нет.

…Готовность платить

Соберите доказательства того, что потенциальные потребители заинтересованы в вашем ценностном предложении настолько, что готовы за него заплатить. Подтвердите фактами, что они голосуют за ваше предложение не только на словах, но и кошельком.

Отслеживание переходов по рекламной ссылке 


Для изучения задач, проблем, выгод и интереса – или его отсутствия – потребителей используйте рекламные объявления. Это давно принятый на вооружение метод эффективности рекламы. Он позволяет изучать потребительский интерес еще до формирования ценностного предложения.

 

Протестируйте интерес потребителей с помощью Google Adwords
Мы использовали для демонстрации процесса Google AdWords, поскольку этот сервис особенно хорошо подходит для тестирования на основе поисковых запросов для рекламы (другие сервисы, например LinkedIn и Facebook, также дают хорошие результаты).

1. Выберите ключевые слова Выберите ключевые слова, которые лучше всего отражают то, что вы хотите протестировать (например, наличие задачи, проблемы или выгоды потребителя или интерес к ценностному предложению).

2. Разработайте рекламу/тест Разработайте тестовое рекламное объявление с заголовком, ссылкой и текстом. Оно должно правильно отражать то, что вы хотите протестировать.

3. Запустите кампанию Определите бюджет тестовой рекламной кампании и запустите ее. Платите только за те переходы по рекламной ссылке, которые представляют потребительский интерес.

4. Подсчитайте количество переходов Узнайте, сколько людей щелкнули по вашей рекламной ссылке. Отсутствие переходов может означать отсутствие интереса.

Где применять?
Тестируйте интерес на раннем этапе процесса, чтобы узнать, действительно ли у потребителей существуют задачи, проблемы, выгоды и интерес к вашему ценностному предложению.

Отслеживание переходов по уникальной ссылке 


Организуйте отслеживание переходов по уникальной ссылке для подтверждения интереса потребителей или партнеров независимо от того, что они говорят при встречах, во время интервью или опросов. Это очень простой метод оценки реального интереса.

Где применять?
Это работает везде, но особенно хорошо в тех отраслях, где сложно создать минимально жизнеспособный продукт, например в сфере производства промышленного или медицинского оборудования.

 

1
«Придумайте» уникальную ссылку

Создайте уникальную ссылку на детальную информацию о своей идее (например, ссылку для скачивания или целевую страницу) с помощью такого сервиса, как goo.gl.

2
Представьте и отследите

Объясните свою идею потенциальному потребителю или партнеру. Во время или после контакта (например, по электронной почте) дайте этому человеку уникальную ссылку и скажите, что там он сможет найти более подробную информацию.

3
Оцените интерес

Проследите, воспользуется ли потребитель ссылкой. Если ссылка оказалась не использована, это может свидетельствовать об отсутствии интереса или о наличии более важных задач, проблем и выгод, чем те, на которые ориентирована ваша идея.

Каталог MVP 


MVP – минимально жизнеспособный продукт. Эта идея получила популярность благодаря движению бережливого стартапа и позволяет эффективно тестировать интерес к продукту до его выпуска в окончательном виде. Мы не стали придумывать новое название и использовали это уже привычное понятие для тестирования ценностных предложений.

Что такое MVP в этой книге?
Представление или прототип ценностного предложения, разработанный специально для подтверждения одной или нескольких гипотез/предположений.

Цель – сделать все как можно быстрее, дешевле и эффективнее. MVP используется в основном для изучения интереса потенциальных потребителей и партнеров.

Совет

Начинайте с дешевых тестов даже в крупной компании с большим бюджетом. Например, прежде чем приглашать команду профессионалов и проводить расширенный тест, вы можете сами сделать видео на смартфоне и показать его, чтобы проверить реакцию.

Сделайте свое ценностное предложение «реальным»
Еще до создания чего-то реального ценностное предложение можно сделать видимым и осязаемым с целью тестирования на потенциальных потребителях и партнерах. Воспользуйтесь для этого следующими методами.

 

 
Спецификация

Описание и технические характеристики воображаемого ценностного предложения.

Что нужно: текстовый редактор.

 

 
Брошюра

Специальная брошюра о воображаемом ценностном предложении. Что нужно: текстовый редактор и дизайнерские навыки.

 

 
Комикс

Иллюстрации к потребительскому сценарию, представляющему воображаемое ценностное предложение.

Что нужно: художник.

 

 
Целевая страница

Веб-сайт с описанием воображаемого ценностного предложения (преимущественно с призывами к действиям).

Что нужно: веб-дизайнер.

 

 
Коробка для продукта

Прототип упаковки для воображаемого ценностного предложения.

Что нужно: дизайнер упаковки и создание прототипа.

 

 
Видео

Видео с презентацией воображаемого ценностного предложения или описанием его работы.

Что нужно: съемочная команда.

Получайте информацию с помощью функциональных MVP
Пользуйтесь прототипами, специально разработанными для получения знаний из экспериментов с потенциальными потребителями и партнерами.

 

 
Учебный прототип

Рабочий прототип ценностного предложения с основным набором характеристик, достаточных для получения нужных данных.

Что нужно: разработка продукта.

 

 
Волшебник страны Оз

Создайте макет, который будет выглядеть как реально работающее ценностное предложение, и выполняйте вручную все функции товара или услуги, которые в норме должны быть автоматизированы.

Что нужно: выполнить черную работу.

Иллюстрации, комиксы и сценарии 


Покажите иллюстрации, комиксы и сценарии, связанные с вашим ценностным предложением, потенциальным потребителям и узнайте, что для них действительно важно. Такое наглядное представление не требует больших затрат и делает даже самые сложные ценностные предложения осязаемыми.

Советы

• В сфере B2B подумайте о ценностных предложениях для каждого важного потребительского сегмента, например для пользователей, распорядителей бюджета и руководства.

• В уже действующих организациях включайте в процесс сотрудников, непосредственно работающих с клиентами, чтобы заручиться их поддержкой и получить прямой доступ к потребителю для представления иллюстраций.

• Дополните иллюстрации специально созданными спецификациями, брошюрами или видео, чтобы сделать идеи более осязаемыми.

• Проведите А/В-тестирование c несколькими сценариями, чтобы выяснить, какой вариант наиболее притягателен.

• Для получения хорошей обратной связи обычно достаточно четырех-пяти встреч с потребителями на каждый сегмент.

• Используйте службу связи с потребителями и повторите процесс позже с более сложными прототипами.

 

1
Прототипируйте альтернативные ценностные предложения

Придумайте альтернативные прототипы для одного и того же потребительского сегмента. Стремитесь к разнообразию (8–12 радикально отличающихся ценностных предложений) и изменчивости (слегка различающиеся альтернативы).

 

2
Придумайте сценарии

Сделайте словесные и художественные наброски сценариев, описывающих использование потребителями ваших ценностных предложений в реальных условиях.

 

3
Создайте убедительные художественные образы

Привлеките художника, который сможет объединить ваши наброски в убедительное единое повествование, реалистично представляющее удовлетворенность потребителя. Каждое ценностное предложение может быть представлено одной иллюстрацией или целым комиксом.

О чем спрашивать потребителей?
Какие ценностные предложения реально значимы для вас?

Какие предложения стоит сохранить и продвигать, а от каких – отказаться?

Углубитесь в детали каждого ценностного предложения; обратите внимание на задачи, проблемы и выгоды и постарайтесь выяснить:

• Чего не хватает?

• От чего лучше отказаться?

• Что следует добавить?

• Что нужно сократить?

• Чтобы получить качественные отклики, всегда задавайте вопрос «почему?».

 

4
Протестируйте на потребителях

Устройте встречу с потребителями и покажите им различные иллюстрации, сценарии и комиксы. Они помогут начать разговор, вызвать реакцию и узнать, что действительно нужно людям. Попросите потребителей ранжировать ценностные предложения по их полезности.

 

5
Выслушайте мнения и внесите изменения

Используйте информацию, полученную на встречах с потребителями, чтобы решить, какие ценностные предложения исследовать далее, от каких отказаться, а какие изменить.

На основе работ Кристиана Долла, bicdo.de.

Полномасштабные эксперименты 


Дайте потребителям возможность взаимодействия с полномасштабными прототипами товаров и имитацией настоящих услуг. Несмотря на более сложные условия, по-прежнему придерживайтесь принципов быстрого и дешевого прототипирования, чтобы получить от потребителей нужные знания. Для оценки интереса дополните эксперимент призывом к действию.

 

 
Концепт-кары и полномасштабные прототипы

Концепт-кары создаются для презентации нового дизайна и технологий. Они нужны для изучения реакции потребителей, а не для прямого запуска в массовое производство.

Компания Lit Motors использовала принципы бережливого стартапа для прототипирования и тестирования на потребителях полностью электрического двухколесного транспортного средства с гиростабилизатором. Из-за абсолютной новизны идеи Lit Motors нужно было понять, как потребители воспримут ее с самого начала.

Кроме того, Lit Motors добавила к своему эксперименту CTA, чтобы оценить потребительский интерес помимо первоначального взаимодействия с прототипом. Потребители могли сделать предварительный заказ, внеся задаток в размере $250–$10 000. Задатки хранились на депозитном счете до тех пор, пока заказ не исполнялся, при этом более крупный задаток перемещал потребителя ближе к началу очереди.

 

 
Пространства для прототипирования

Это места для разработки товаров или услуг с участием потребителей и/или наблюдения за их поведением с целью получения новых знаний. Вы можете предложить потенциальным потребителям самим создать идеальный продукт. В качестве помощников в создании и тестировании новых идей пригласите отраслевых специалистов.

Сеть гостиниц Mariott обустроила в подвале своей штаб-квартиры экспериментальное пространство, которое получило название Underground. Туда приглашаются гости и эксперты для совместной разработки услуг – проектирования и оборудования гостиничных номеров и других помещений. Гости могут выбирать мебель, электроприборы и другие предметы интерьера для помещений, конфигурация которых легко изменяется.

Советы

• Обязательно оценивайте полномасштабные прототипы и предлагаемые услуги с помощью CTA. В процессе прототипирования потребители всегда стремятся к обеспечению идеальной удовлетворенности, но могут оказаться не готовы платить за нее в реальной жизни.

• Прежде чем приступать к созданию полномасштабных прототипов и реальных аналогов услуг, используйте более простые и дешевые методы оценки.

• Не выпускайте из-под контроля стоимость такого прототипирования. Придерживайтесь по возможности принципов быстрого и дешевого прототипирования при создании условий, максимально приближенных к реальности.

Целевая страница 


Типичный MVP целевой страницы – это простой веб-сайт с описанием ценностного предложения или каких-то его особенностей. Посетителю сайта предлагается CTA, позволяющий организатору теста оценить одну или несколько гипотез. Основной инструмент получения информации от MVP целевой страницы – отношение числа посетителей, откликнувшихся на CTA (например, подписавшихся на рассылку, имитировавших покупку), к общему числу посетителей.

«Назначение MVP целевой страницы состоит в подтверждении одной или нескольких гипотез, а не в получении электронных писем или продажах, которые являются лишь полезным побочным продуктом эксперимента»
Когда?

Проводите тестирование и выясняйте на раннем этапе, достаточно ли важны задачи, проблемы и выгоды, которые вы намерены охватить, и/или ваше ценностное предложение, чтобы потребители предприняли какие-либо действия.

Варианты

Чтобы выяснить предпочтения потребителей или наиболее удачные альтернативы, объедините MVP целевой страницы со сплит-тестированием. Измеряйте активность пользователей с помощью цветовых карт, они подскажут, что именно интересует посетителей на вашем сайте.

В создании заголовка и текста на целевой странице с описанием ценностного предложения поможет карта ценности.

 

 
Разработайте страницу, пути генерирования трафика и CTA, основываясь на своих целях обучения.

 

 

 
Советы

• Старайтесь создать такой MVP целевой страницы, который будет формировать у посетителей впечатление, что ваше ценностное предложение реально существует, даже если на самом деле это не так. Информация от более близкого к реальности CTA (например, имитация продаж) даст более реалистичные доказательства, чем, например, подписка на будущее ценностное предложение или предварительный заказ.

• По завершении эксперимента, если вы, например, «сфальсифицировали» существование ценностного предложения, будьте честны с потенциальными потребителями. Возможно, следует предложить им вознаграждение за участие в эксперименте.

• MVP целевой страницы может представлять собой отдельную страницу или быть частью существующего веб-сайта.

Сплит-тестирование 



Сплит-тестирование, или A/B тестирование, – это сравнение двух или более вариантов. В нашей книге мы применяем этот метод для сравнения альтернативных ценностных предложений или для получения более глубоких знаний о задачах, проблемах и выгодах потребителя.

 

 
Предложите разные варианты, которые вы хотите протестировать, одинаковому количеству людей.

 

 
Сравните эффективность вариантов по CTA.

Проведение сплит-тестов

Самая распространенная форма сплит-тестирования – тестирование двух или более вариантов веб-страницы (например, отличающихся по дизайну или описывающих немного различающиеся или совершенно разные ценностные предложения). Этот метод был популяризован такими компаниями, как Google и LinkedIn, а также предвыборной кампанией президента Обамы в 2008 г. Сплит-тесты можно проводить и в материальном мире. Метод основан на сравнении долей пользователей, откликнувшихся на CTA для различных альтернатив.

Что тестировать?

Вот некоторые элементы, которые удобно изучать с помощью А/В тестирования:

• Альтернативные характеристики

• Цены

• Скидки

• Текст

• Упаковка

• Дизайн веб-сайта

•…

Призыв к действию

Сколько субъектов тестирования откликнулись на CTA?

• Покупка

• Подписка

• Нажатие кнопки

• Опрос

• Выполнение любого другого задания

Сплит-тест названия этой книги 


Работая над книгой, мы несколько раз проводили сплит-тестирование. Например, мы перенаправили трафик с businessmodelgeneration.com для тестирования трех вариантов названия книги. За пять недель в нашем исследовании приняли участие более 120 000 человек.

Мы предложили пользователям несколько CTA. Первый заключался в простом нажатии на кнопку «Узнайте больше». Затем люди могли подписаться на электронную рассылку информации о книге. В последнем CTA мы просили ответить на ряд вопросов, чтобы узнать больше о задачах, проблемах и выгодах потенциальных читателей. В качестве небольшого вознаграждения мы показали видеоролик с объяснением смысла шаблона ценностного предложения.

Советы

• Если вы хотите точно определить, что дает лучший результат, тестируйте альтернативы по одной.

• Если вы хотите протестировать несколько комбинаций элементов, чтобы выяснить, какая из них наиболее эффективна, используйте так называемые мультивариантные тесты.

• Для привлечения участников тестирования используйте Google AdWords или другие сервисы.

• Следите за тем, чтобы статистическая значимость была более 95 %.

• Такие инструменты, как Google Website Optimizer и Optimizely, облегчат проведение сплит-тестирования.

Показатель эффективности:

 

Инновационные игры® 


Инновационные игры – это популяризованная Люком Хоманном методология, которая помогает разрабатывать более успешные ценностные предложения путем коллективной игры с (потенциальными) потребителями. В такие игры можно играть онлайн или при физическом присутствии игроков. Мы предлагаем познакомиться с тремя из них.

Все три инновационные игры, которые мы представляем, можно использовать по-разному. Мы опишем три задачи, связанные с шаблоном ценностного предложения и гипотезами, в выполнении которых они могут помочь вам.

 

 
Hohmann, Innovation Games, 2006.

Моторная лодка 


Это простая, но полезная игра, которая помогает подтвердить понимание проблем потребителя. Попросите потребителей сформулировать, какие проблемы, препятствия и риски мешают им успешно выполнять задачи, при помощи аналогии с лодкой, которую удерживают якоря.

 

1
Подготовка

Приготовьте большой плакат с изображением лодки, плывущей по морю.

2
Идентификация проблем

Предложите потребителям назвать проблемы, препятствия и риски, которые мешают успешно выполнять задачи. Пусть они выпишут эти проблемы на отдельных больших стикерах. Попросите разместить стикеры на месте якорей, удерживающих лодку: чем глубже находится якорь, тем серьезнее проблема.

3
Анализ

Сравните результаты игры со своим прежним мнением о том, что мешает потребителям выполнять задачи.

 
Советы

• Это упражнение можно применять на стадии разработки для определения проблем потребителей или на стадии тестирования для проверки правильности существующих представлений.

• Если вы хотите одновременно проанализировать проблемы и выгоды, добавьте лодке еще и паруса. Паруса символизируют то, что заставляет лодку (потребителя) двигаться вперед, а якоря – то, что мешает.

Коробка для продукта 


В этой игре вы предлагаете потребителям разработать дизайн коробки для продукта, отражающий ценностное предложение, которое они хотели бы получить от вас. Вы узнаете, что важно для потребителей и какие характеристики продукта для них наиболее привлекательны.

1
Дизайн

Пригласите потребителей на семинар. Дайте им картонную коробку и попросите в буквальном смысле создать упаковку для продукта, который они хотели бы купить. На коробке должны быть представлены ключевые маркетинговые послания, основные характеристики продукта и главные преимущества, которых ждет потребитель от вашего ценностного предложения.

2
Презентация

Попросите потребителей представить, что они продают ваш продукт на выставке. Вы будете изображать скептически настроенного покупателя, а потребители должны представить вам продукт в упаковке.

3
Запись результатов

Понаблюдайте и отметьте, какие послания, характеристики и преимущества отметили на упаковке потребители и какие именно аспекты они подчеркнули в своей презентации. Определите их задачи, проблемы и выгоды.

 

Купите характеристику 


Это достаточно сложная игра, цель которой – определить приоритеты в перечне определенных (но пока не существующих) характеристик ценностного предложения. Потребителям выдается ограниченная сумма игровых «денег» для покупки характеристик, которые им нравятся. Их цену устанавливаете вы на основании реальных факторов.

 

1
Выберите характеристики и назначьте цену

Выберите характеристики предложения, для которых вы хотели бы определить потребительские предпочтения. Назначьте цену для каждой из них на основании стоимости разработки, рыночных цен или других важных для вас факторов.

2
Определите бюджет

Участники покупают характеристики коллективно, но у каждого из них есть личный бюджет, которым можно распоряжаться по своему усмотрению. Личный бюджет должен заставлять участников объединять ресурсы, а общий – делать сложный выбор нужных им характеристик.

3
Покупка

Предложите участникам распределить свой бюджет между характеристиками, которые они хотели бы иметь. Объясните необходимость сотрудничества друг с другом, чтобы приобрести больше характеристик.

4
Проанализируйте результаты

Проанализируйте, какие характеристики оказались наиболее привлекательными, и какие были куплены, а какие – нет.

Имитация продаж 


Замечательный способ протестировать подлинность потребительского интереса – устроить имитацию продажи еще до того, как ценностное предложение будет сформировано. Цель – убедить потребителей в том, что они совершают настоящую покупку. Это легко сделать в Интернете, но можно осуществить и в реальном мире.

Онлайн
Протестируйте уровни готовности потребителя к покупке с помощью трех экспериментов.

Узнайте о наличии потребительского интереса, подсчитав, сколько человек нажмет на кнопку «Купить сейчас».

 

 
Узнайте, как влияет цена на потребительский интерес. Одновременно проведенное А/В-тестирование поможет узнать больше об эластичности спроса и оптимальной цене.

 

 
Соберите наиболее достоверные данные, сымитировав операцию с затребованием информации о кредитной карте клиента. Это наиболее сильный показатель спроса (см. советы по управлению потребительским восприятием).

 

В реальном мире
Не обязательно ограничивать имитацию продаж Интернетом. Вот что делают продавцы для изучения потребительского интереса и ценообразования в реальном мире:

• предлагают продукты, которых еще не существует, в ограниченном количестве каталогов (для заказа по почте);

 

 
• продают продукт в одной торговой точке на протяжении ограниченного времени (в отличие от пилотной продажи, которая обычно покрывает весь рынок).

 

 
Советы

Не бойтесь, что имитация продажи заставит потребителей отвернуться от вас и негативно повлияет на бренд. Грамотно организованная имитация может дать преимущество. Опирайтесь на следующие принципы:

• После того как клиент совершит «покупку», объясните, что вы проводили тест.

• Честно сообщите, какую информацию вы сохраните, а какую – удалите.

• Обязательно стирайте информацию о кредитных картах.

• Предложите вознаграждение за участие в тесте (например, сладости, скидки).

Если вы будете правильно управлять потребительским восприятием, участники вашего теста не только не отвернутся от вас, но, напротив, станут адвокатами вашего бренда.

 
Внимание

Помните, что успешные предварительные продажи – это всего лишь индикатор. Ouya, игровая приставка на системе Android, собрала миллионы на Kickstarter, но позже не смогла привлечь достаточную клиентскую базу или стать основой для удачной бизнес-модели.

Предварительная продажа 


Основная цель такого типа предварительных продаж – изучение потребительского интереса, а не собственно продажа. Потребители соглашаются осуществить покупку, зная, что ваше ценностное предложение еще не существует в реальности. В случае отсутствия интереса заказ отменяется и деньги возвращаются покупателю.

 

Онлайн
Предварительные продажи стали популярны благодаря таким платформам, как Kickstarter. Они позволяют прорекламировать продукт, и, если он нравится, потребители могут вложить в него деньги. Проекты получают финансирование, только если достигается заранее определенная цель. Если вы хотите построить необходимую инфраструктуру, то также можете запустить процесс предварительных продаж.

 

Реальный мир
Публичные обещания, соглашения о намерениях и подписи хотя и не являются юридически обязательными, тем не менее представляют собой действенный инструмент тестирования готовности потенциальных потребителей к покупке. Легче применять такие методы в контексте B2B.


3.4 Как связать все воедино 




 

Процесс тестирования 


С помощью всех методик, с которыми вы познакомились, опишите, что нужно протестировать и как для превращения идеи в реальность.

 

 

Оцените свой прогресс 


Процесс тестирования позволяет неуклонно снижать уровень неопределенности и приближает вас к превращению идеи в реальное дело. Вы можете оценить приближение к этой цели, отслеживая, что сделано и что достигнуто. На этом развороте показано, как измерить прогресс с помощью разработанного Стивом Бланком «термометра инвестиционной готовности».

Скачайте «Индикаторы прогресса» (Progress Indicators)

STRATEGYZER.COM/RU/VPD/TEST/3.4

 

 

 
Blank, Investment Readiness Thermometer, 2013/

http://steveblank.com/2013/11/25/its-time-to-play-moneyball-the-investment-readiness-level/.

Панель прогресса 


С помощью панели прогресса можно управлять и следить за тестами, а также оценивать, насколько вы приблизились к успеху.

Получите постер «Панель прогресса» (Progress Board)

STRATEGYZER.COM/RU/VPD/TEST/3.4

 

 

Owlet: устойчивый прогресс при систематических разработке и тестировании 


Беспроводной мониторинг содержания кислорода в крови, частоты сердцебиения и параметров сна у маленьких детей[7].

Посмотрите презентацию Owlet онлайн

STRATEGYZER.COM/RU/VPD/TEST/3.4

 

 

 

 

 

 

 

Повторение пройденного 


Тестирование шаг за шагом
Потребители – это судьи, присяжные заседатели и исполнители приговора для вашего ценностного предложения, так что выходите на улицу и тестируйте идеи согласно принципам развития потребителей и бережливого стартапа. На первом этапе, когда неопределенность максимальна, используйте простые и дешевые эксперименты для проверки предположений, лежащих в основе идей.

Библиотека экспериментов
То, что говорят потребители, может сильно отличаться от того, что они делают в реальности. Поэтому, помимо опросов, необходимо провести ряд экспериментов, побуждающих их к действиям. Это позволяет получить твердые факты, касающиеся интереса, предпочтений и готовности платить.

Связывание воедино
Реализация идей без тестирования – самообман. Тестирование без реализации – не более чем трата времени. Воплощение проверенных идей может изменить вашу судьбу как предпринимателя. На пути от идеи к реальному делу постоянно, шаг за шагом, оценивайте свой прогресс.

 


4. Развитие 



Шаблоны бизнес-модели и ценностного предложения должны стать общим языком, обеспечивающим создание согласованной среды в вашей компании в процессе ее развития. Необходимо постоянно оценивать и отслеживать ценностные предложения и бизнес-модели, чтобы не прекращать совершенствоваться и постоянно обновляться.

 


Создайте согласованную среду 



Шаблон ценностного предложения – великолепный инструмент для достижения согласованности. Он помогает показать всем заинтересованным лицам, на каких задачах, проблемах и выгодах потребителей вы фокусируетесь, и объяснить, как именно ваши товары и услуги должны помогать в преодолении проблем и получении выгоды.

 

Добейтесь согласованности среди заинтересованных лиц в своей компании и за ее пределами 



Партнеры (по сбыту)

Заручитесь поддержкой партнеров, объяснив им, в чем состоит ваше ценностное предложение. Помогите им понять, почему потребители должны полюбить ваши товары и услуги, акцентировав внимание на факторах помощи и выгоды.

 

 
Торговые представители

Помогите продавцам понять, на какие сегменты вы ориентируетесь и в чем состоят задачи, проблемы и выгоды потребителей. Объясните, какие аспекты вашего ценностного предложения обеспечат его коммерческий успех, помогая потребителям бороться с проблемами и получать выгоды. Создайте согласованные сценарии бесед с клиентами и презентаций.

 

 
Маркетинг

Все маркетинговые обращения, от рекламы до упаковки, должны основываться на задачах, проблемах и выгодах потребителя и выдерживаться в едином ключе. Укажите, на каких факторах помощи и выгоды нужно сосредоточиться.

 

 
Сотрудники

Помогите всем сотрудникам компании понять, на какого потребителя вы ориентируетесь и к каким задачам, проблемам и выгодам обращаетесь. Объясните, как именно ваши товары и услуги создают ценность для потребителей. Покажите, что ваше ценностное предложение соответствует бизнес-модели.

 

 
Акционеры

Объясните акционерам, как именно вы намерены создавать ценность для потребителей. Проясните, как (новое или усовершенствованное) ценностное предложение усилит вашу бизнес-модель и создаст конкурентные преимущества.


Оценивайте и отслеживайте 


После выхода на рынок используйте шаблоны ценностного предложения и бизнес-модели для создания индикаторов успеха и слежения за ними. Постоянно оценивайте успех своей бизнес-модели и ценностного предложения, а также удовлетворенность потребителей.

 

 

 


Не прекращайте совершенствоваться 


И после выхода ценностного предложения на рынок продолжайте совершенствовать его, используя те же методы и процессы тестирования и мониторинга. Продолжайте рассматривать сценарии «Что, если?..» и измерять их влияние на удовлетворенность потребителей.

 

 

 


Постоянно обновляйтесь 



Успешные компании встраивают ценностные предложения, которые обеспечивают продажи, в работоспособные бизнес-модели. Выдающиеся компании делают это постоянно. Они создают новые ценностные предложения и бизнес-модели, не дожидаясь, пока старые перестанут приносить успех.

Современное предприятие должно быть гибким и иметь то, что профессор Школы бизнеса Колумбийской университета Рита Макграт в своей книге «Конец конкурентного преимущества» (The End of Competitive Advantage) называет «мгновенными», или «непродолжительными», преимуществами. По ее мнению, постоянное изменение и своевременное обращение к новым возможностям оказываются сегодня значительно более выгодными, чем поиск долговременных конкурентных преимуществ.

Методы и инструменты «Разработки ценностных предложений» позволяют постоянно обновляться и создавать новые ценностные предложения, встроенные в удачные бизнес-модели.

Что необходимо для создания мгновенных преимуществ:

• Относитесь к исследованию новых ценностных предложений и бизнес-моделей так же серьезно, как и к реализации существующих.

• Вместо того чтобы делать крупные ставки на неопределенность, вкладывайте средства в постоянные эксперименты с новыми ценностными предложениями и бизнес-моделями.

• Обновляйтесь, пока вам сопутствует успех; не ждите, когда кризис заставит сделать это.

• Новые идеи и возможности должны быть для вас не рискованным предприятием, а средством побуждения к действию и мобилизации сотрудников и потребителей.

• Эталоном для оценки новых идей и возможностей должно быть не мнение менеджеров, стратегов или специалистов, а эксперименты потребителями.

 

Постоянно спрашивайте себя… 



 
Какие элементы вашей среды меняются? Какое значение для ваших ценностных предложений и бизнес-моделей имеют изменения рыночных, технологических, законодательных, макроэкономических или конкурентных факторов? Служат ли эти перемены поводом для исследования новых возможностей или они могут стать угрозой?

 

 
Не теряет ли силу ваша бизнес-модель? Не нужно ли добавить к ней новые ресурсы или виды деятельности? Позволяют ли существующие ресурсы и виды деятельности расширить вашу бизнес-модель? Можно ли как-то усовершенствовать существующую бизнес-модель или нужно создавать совершенно новую? Подходит ли ваш портфель бизнес-моделей для будущего?

 

 
Современное предприятие должно быть гибким и иметь то, что профессор Школы бизнеса Колумбийского университета Рита Макграт в своей книге «Конец конкурентного преимущества» называет мгновенными, или непродолжительными, преимуществами. По ее мнению, постоянное изменение и своевременное обращение к новым возможностям оказываются сегодня значительно более выгодными, чем поиск долговременных конкурентных преимуществ.


Taobao: переосмысление (интернет-) бизнеса 


Taobao – китайский феномен электронного бизнеса, подразделение Alibaba Group. Считается, что именно эта компания инициировала новую волну в китайском бизнесе, создав с помощью Интернета доверительную среду для совершения коммерческих сделок. За 10 лет ее модель трижды претерпевала изменения. Компания активно реагировала на перемены, происходящие в ее платформе и в китайской экономике в целом, и обращала их себе на пользу.

Подробнее об истории Taobao вы можете прочесть в Интернете
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За 10 лет Taobao прошла путь от простой платформы интернет-бизнеса до комплексной экосистемы. Ей удалось сделать это благодаря постоянному совершенствованию и обновлению ценностных предложений и бизнес-моделей. Однако, учитывая постоянные инновации в области мобильной связи, индустрии игр, передачи сообщений и т. д., компания не может почивать на лаврах. Постоянное давление заставляет Taobao продолжать развиваться.


Повторение пройденного 


Создайте согласованную среду
Шаблоны бизнес-модели и ценностного предложения служат превосходными инструментами обеспечения согласованности. Пользуйтесь ими как общим языком для обеспечения более эффективного взаимодействия разных частей вашей организации. Помогите всем заинтересованным сторонам понять, как именно вы намерены создавать ценность для потребителей и своего бизнеса.

Оценивайте, отслеживайте, совершенствуйтесь
Следите за успешностью ценностного предложения во времени, чтобы создавать ценность для потребителей в постоянно изменяющихся условиях. Используйте для совершенствования ценностных предложений те же самые инструменты и методики, которые вы применяли при их разработке.

Обновляйтесь, не дожидаясь неудачи
Не опаздывайте с обновлением ценностных предложений и бизнес-моделей. Не дожидайтесь, пока рыночные условия заставят сделать это, иначе будет поздно. Создавайте организационные структуры, которые позволят совершенствовать существующие ценностные предложения и бизнес-модели и одновременно изобретать новые.


Заключение 



Словарь 


Бережливый стартап (lean start-up)

Подход, предложенный Эриком Рисом на основании процесса развития потребителей, который исключает непродуктивные расходы и неопределенность при разработке продукта путем постоянно повторяющегося цикла построения, тестирования и обучения.

 
Бизнес-гипотеза

То, что должно быть истинным для обеспечения работоспособности идеи, но пока не имеющее подтверждения.

 
Бизнес-модель

Основные принципы создания, распространения и получения ценности организацией.

 
Выгоды потребителя

Результаты и преимущества, которые потребитель должен, ожидает, хочет или мечтает получить.

 
Выполняемые задачи

То, чего потребителю нужно достичь, чего он хочет и о чем мечтает в профессиональной и личной жизни.

 
Доказательство

Подтверждение или неподтверждение (бизнес-)гипотезы, информации о потребителе или мнения о ценностном предложении, бизнес-модели или среде.

 
Карта среды

Инструмент стратегического прогнозирования, отражающий контекст, в котором разрабатываются ценностные предложения и бизнес-модели и осуществляется управление ими.

 
Карта ценности

Бизнес-инструмент, составляющий левую сторону шаблона ценностного предложения. Объясняет, как именно товары и услуги создают ценность, помогая преодолевать проблемы и получать выгоды.

 
Карточка обучения

Стратегический инструмент обучения, предназначенный для фиксирования знаний, полученных в ходе исследований и экспериментов.

 
Карточка тестирования

Стратегический инструмент тестирования, предназначенный для разработки и структурирования исследований и экспериментов.

 
Развитие потребителей

Четырехступенчатый процесс, предложенный Стивом Бланком. Служит для снижения риска и неопределенности в предпринимательстве путем постоянного тестирования на потребителях и заинтересованных лицах гипотез, лежащих в основе бизнес-модели.

 
Минимально жизнеспособный продукт (MVP)

Модель ценностного предложения, разработанная специально для подтверждения одной или нескольких гипотез.

 
Панель прогресса

Инструмент стратегического управления, предназначенный для контроля и мониторинга процесса разработки бизнес-модели и ценностного предложения, а также оценки прогресса на пути к успеху.

 
Призыв к действию (call to action – CTA)

Предлагает потребителю совершить какое-либо действие; используется в экспериментах для тестирования одной или нескольких гипотез.

 
Проблемы потребителя

Негативные результаты, риски и препятствия, которых потребитель хотел бы избежать, в первую очередь потому, что они мешают выполнению задач.

 
Товары и услуги

То, на чем основано ваше ценностное предложение, или, иначе говоря, то, что потребитель видит у вас на витрине.

 
Прототипирование

Построение кратких и недорогих предварительных исследовательских моделей для изучения привлекательности, выполнимости и жизнеспособности альтернативных ценностных предложений и бизнес-моделей.

 
Профиль потребителя

Бизнес-инструмент, занимающий правую сторону шаблона ценностного предложения. Представляет задачи, проблемы и выгоды потребительского сегмента (или заинтересованной стороны), для которого вы намерены создавать ценность.

 
Разработка ценностного предложения

Процесс разработки, тестирования, построения и управления ценностным предложением на протяжении его жизненного цикла.

 
Соответствие

Состояние, в котором элементы карты ценности совпадают с задачами, проблемами и выгодами потребительского сегмента, и значительное число потребителей используют ваше ценностное предложение для решения своих задач, преодоления проблем и получения выгоды.

 
Факторы выгоды

То, как ваши товары и услуги помогают потребителям получать выгоды и достигать требуемых, ожидаемых или желательных результатов и преимуществ, способствующих выполнению задач.

 
Факторы помощи

То, как ваши товары и услуги помогают потребителям преодолевать проблемы путем устранения или смягчения негативных результатов, рисков и препятствий при выполнении задач.

 
Ценностное предложение

Описывает преимущества, которые потребитель может ожидать от ваших товаров и услуг.

 
Шаблон бизнес-модели

Стратегический инструмент, предназначенный для разработки, тестирования, развития и управления (прибыльными и масштабируемыми) бизнес-моделями.

 
Шаблон ценностного предложения

Инструмент стратегического управления, предназначенный для разработки, тестирования, развития и управления товарами и услугами. Полностью интегрирован с шаблоном бизнес-модели.

 
Эксперимент/тест

Процедура подтверждения или неподтверждения гипотезы ценностного предложения или бизнес-модели, дающая доказательства.

Скачайте словарь в pdf-формате
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Наша команда 



 

Читатели-рецензенты 


Прежде чем применять на практике наши учебные программы и идеи, мы обязательно тестируем их. Более 100 человек со всего мира стали читателями-рецензентами первых вариантов рукописи. Более 60 из них приняли активное участие в создании книги, поделившись мнением по поводу ее идей и оформления. Они вносили предложения, дотошно проверяли каждое слово и безжалостно указывали на недочеты и нестыковки. Мы неоднократно консультировались с нашими рецензентами относительно вариантов названия книги, прежде чем протестировать их на рынке.

 
Габриэль Бенефи

Фил Блейк

Джаспер Бусма
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Борис Голоб

Дейв Грей

Готе Хагеруп

Наташа Хеншоу

Крис Хилл

Люк Хохманн

Джей Джейараман

Шиам Джха

Грег Джуделман

Джеймс Кинг

Ханс Кок

Риута Коно

Йенс Корте

Ян Кихнау

Майкл Лачапелль

Ронна Лихтенберг

Джастин Локитц

Ранджан Малик

Бебора Миллз-Скофилд

Натан Монк

Марио Моралес

Фабио Нунес

Жан Ондрус

Алоис Остервальдер

Матти Пагуай

Оливер Перес Кеннеди

Джоан Рапп

Кристиан Саклир

Андреа Шрик

Григорий Серикофф

Арон Соломон

Петер Зондереггер

Ларс Спикер Олесен

Мэтт Террелл

Джеймс Томас

Парис Томас

Патрик ван дер Пийл

Эмануэла Вартоломей

Маурисио

Райнер Вальтер

Мэтт Уанат

Лу Ванг

Марк Вебер

Джудит Уиммер

Шин Ямамото


Об авторах 



 
Алекс Остервальдер

Доктор Александр Остервальдер – ведущий автор мирового бестселлера «Построение бизнес-моделей»[8], увлеченный предприниматель и востребованный лектор. Один из основателей Strategyzer – компании, создающей программное обеспечение, предназначенное для стратегического управления и обновления. Доктор Остервальдер является изобретателем шаблона бизнес-модели, стратегического инструмента для разработки, тестирования, построения и управления бизнес-моделями. Этим инструментом пользуются такие компании, как Coca Cola, GE, P&G, Mastercard, Ericsson, Lego и 3M. Он часто выступает с докладами и лекциями в ведущих мировых компаниях и университетах по всему миру, включая Стэнфорд, Беркли, MIT, IESE и IMD. Вы можете следить за его деятельностью онлайн: @alexosterwalder.

 

 
Ив Пинье

Доктор Ив Пинье – соавтор «Построения бизнес-моделей», профессор менеджмента и информационных систем Лозаннского университета. Читал лекции в разных учебных заведениях США, Канады и Сингапура. Часто выступает с докладами о бизнес-моделях в университетах, крупных компаниях, на встречах предпринимателей и международных конференциях.

 

 
Грег Бернарда

Грег Бернарда – мыслитель, творец и координатор, работающий с людьми, командами и организациями в области стратегии и инноваций. Помогает неравнодушным лидерам строить будущее, которое работники компаний, потребители и сообщества смогут воспринимать как свое. Осуществлял совместные проекты с такими компаниями и организациями, как Colgate, Volkswagen, Гарвардская школа бизнеса и Capgemini. Часто выступает с лекциями; участвовал в организации ряда совещаний по устойчивому развитию в Пекине и является консультантом в парижской фирме Utopies. До этого в течение восьми лет выступал с инициативами по решению глобальных проблем на Всемирном экономическом форуме. Имеет степень MBA (Оксфордская школа бизнеса) и сертификат тренера по бизнес-моделированию Strategyzer.

 

 
Алан Смит

Алан Смит посвятил себя разработке новых методов дизайна и бизнеса в киноиндустрии, на телевидении, в печати, в сфере мобильных систем и Интернете. Является одним из основателей The Movement, международного дизайн-агентства, имеющего отделения в Лондоне, Торонто и Женеве. Помогал Алексу Остервальдеру и Иву Пинье в разработке шаблона ценностного предложения и в создании революционного дизайна книги «Построение бизнес-моделей». Он один из основателей Strategyzer, где совместно с потрясающей командой единомышленников работает над методиками и контентом, помогает бизнесменам создавать то, что нужно потребителю. Следите за его идеями и работами онлайн: @thinksmith.

 

 
Триш Пападакос

Триш – дизайнер, фотограф и предприниматель. Получила степень магистра дизайна в колледже искусств Сентрал Сент-Мартинс, Лондон, и степень бакалавра дизайна в колледже Шеридан, Торонто. Преподает дизайн в своей альма-матер; работала в ведущих агентствах, основала несколько компаний и уже в третий раз сотрудничает с командой Strategyzer. Ее фотографии можно увидеть в Instagram: @trishpapadakos.

 
Не тратьте время, силы и деньги на создание товаров и услуг, которые никому не нужны, – переверните книгу!


notes

Сноски 



1 


Остервальдер А., Пинье И. Построение бизнес-моделей: Настольная книга стратега и новатора. – М.: Альпина Паблишер, 2015


2 


Концепция выполняемых задач независимо разработана несколькими теоретиками бизнеса, в том числе Энтони Ульвиком из консалтинговой фирмы Strategyn, консультантами Риком Педи и Бобом Моэста и профессором Дениз Ниттерхауз из Университета Де Пола. Она была популяризирована Клейтоном Кристенсеном и его консалтинговой фирмой Innosight, а также фирмой Strategyn Энтони Ульвика.


3 


Бланк С., Дорф Б. Стартап: Настольная книга основателя, – М.: Альпина Паблишер, 2014.


4 


Остервальдер А., Пинье Ив. Построение бизнес-моделей: Настольная книга стратега и новатора. – М.: Альпина Паблишер, 2015.


5 


Ким Чан, Моборн Р. Стратегия голубого океана: Как создать свободную рыночную нишу и перестать бояться конкурентов (аудиокнига). – М.: Альпина Паблишер, 2011.


6 


Бланк С., Дорф Б. Стартап: Настольная книга основателя. – М.: Альпина Паблишер, 2014.


7 


Кейс компании Owlet, победителя International Business Model Competition 2013.


8 


Остервальдер А. Построение бизнес-моделей. Настольная книга стратега и новатора. – М.: Альпина Паблишер, 2015.

i_007.png





i_006.png





i_009.png
N
§‘; ?:1 )





i_008.png
o





i_011.png





i_010.png





i_027.png





i_026.png
Wy
2

:\\

:/ <
DS
s





i_029.png





i_028.png





i_031.png





i_030.png





i_033.png





i_032.png





i_024.png





i_023.png
Lla6noH 6usHec-mopenu

Knioweasie naprep

&

Kniosessie s
RestenbHocTH

Kniouesiie pecypass

lermocTibe mpeanoxes Bg
[t pea i

BaannootHoweH

Kawanei cora

roeomenave )

Crpywrypa pepxex

florokn goxoos

@ Strategyzer

stategyzeccom





i_025.png





i_016.png
Kuura
+
OHNalH-pecypcbl

Be6-npunoxeHne + oHNanH-Kypcbl
TMpodeccuoHansHbie UHCMPYMeHMbI U KYPCbl DN Xenaloulux yenyGumscs 6 memy





i_018.png





i_017.png
Moworaer cospasars.

ToBapei n ycnyrw,

Hywibie MogAM
Virerpauna  apyramn Mumsnpyer prck
Guamec-metonamn (kpynHoi) Heygaun

Virerpauns c waGnonom

MpumeHeHne = — Ycnex!

Mowmoraer Vicnurmanmsii 1 exTuanbit HaGop
odopmnsTs Gusmec-HCTpyMeNTOS
wnen

. Rocryn kwoseiumn
[HS————

Venonssosanme

HTepHeT-KoHTeNTa
KomnbiorepHan

‘metogonora MlpaKTiuHbif, HarnAgHbI

W NpUATHBIA GopmaT
O6ui a3k
an obuenun i
W cotpypumtecTBa  lenutecs ¢ konneram
W yuuTecs y

** Noasonner npaxTukosatses
Vidopmauun . W posouTs (camolouenky

wanowenatak,  Mucrpykumn

wro sanyrarea

e = QGyueHne





i_020.png
YMmeHblWweHne macwraba

1

VeenuueHue MacluTaba





i_019.png
Mporpece

PasButne

Mocneayiowmii noncx





i_022.png





i_021.png





i_013.png





i_012.png





i_015.png





i_014.png





i_047.png





i_046.png





i_049.png
aaaaaaaaa





i_048.png





i_051.png





i_050.png





i_053.png





i_052.png
eeeeeeeeee





i_055.png





i_054.png





i_045.png
Buiroa — pesynerar i KorpETHC.
permyECTS, KoTOpHe XoNer Moy

norpeSiers.

3anaun noTpeGUTEnn — 10, 10 o CTapacrn
R 8 NpObeCCHONATHO a1 chepe

o ero cobraestm crosan

Mipobnems: — exenarensie pesynirar,

B —

norpetutens.
comacyerca c npodunen norpes orna saum Tosapes
AV HECHOT KA S I TOTPEATENS a5






i_036.png





i_038.png





i_037.png





i_040.png
Tak, moxem,
nonpo6yem ucnonb308ame
Wa6noH LEHHOCTHOrO
npeanoxeHus
(u wabnoH 6usHec-modesu)
8 Hawem cnedyouiem
npoekme?






i_039.png
. GeCTONMT, 0 M KOHEHTHPYEHC
HaTPORKTX M X XOPAKTEPHETHRZS,
e o CoapHAM LersIOCTH A noTpeSHTenei.

.1pOcTo You0 oGutme
P31080pOB 0 etoCTIX
npeapoxens n Gasmec- -
oRen ua nocrepen cose-

waraan orcyTCTone peaneic
pesynuraroe.

ecnorouTro, o8 auew
pouecce paspaGonn npoRyeTos
HeuCTOm3yeTcA NeToonoHA
opueTaw Ha NOTPEGHTETS.

. ecnonout orcyTcTave  Hac

erogonor oTcrexveaH
porpecca s pase HOBOD
LermocToro npegnker
W nwecuonenm.

. MOpaKaET HeCKOOpN-

posaHocTs Aefcrani orenos

paspaborin npoRyRA IpORX yBrae, Ko vacTo s sy

MNP, KOTRA R RO a6 PRy, KoTOpaR oy

e ey, HecwoTpa Ha xopouse

view nGnarve vaepers.

.norpacnaepa:
sywrensiocrs nocer- 8 0P, KaK O PeCypCos
e npesetau Hosoro et ouBpockm v serep, Korsa e
vesocioronpemoxe: | v peansosars Ty sauesarensiyo
A Guec e, A s ncnegero Gasnec s,
20na nposaAnace norowy 10
e Guna nporectvposasa.
- yAvBTT 10 Bk
TARMHORO CPeACTB BUCIeno8a" ecnoront orcyTcTe s e
R 33360, oK TP3K- Ko OBUETO NOMIHA XD,
THiecrn Hsero e aeenen 10 Wa oo e ReTcA 10po-
Ha passHe xopouKLeHOcT- s ersoCTHM pEIOKEHYEl.
HeKpeanK 1 G-

wogenei.





i_042.png





i_041.png





i_044.png
DaKTOpBI BBIFOAB — ONVCHME 1070,
KoK RoTpeBATen MryT RomyaTs 8570y

or sauw Tosap0s Hycrye

310 nepesen scex
rosapos nyenyr, i ocrcee
Koropux crpoTcn e
LerocTioe npemoRerue:

@axTopsinomoM — oncare 170,
KoK B3 ToR3DR  YCTYTH IOWOTBOT

peuns npoGnewss norpeurenes





i_043.png
Co3pganTe LeHHOCTb Usyunte notpebutensa

HaGop npewmyuiecrs, KoTopsie gl Co3AacTe ANA NPHENEuEHIA NOTPeGHTENEiL. HaG0p XapaKTepHCTuIK, KOTOpHiN/ 5b1 HaAenAeTe NoTpeGTens,
a 3aTem HaGniopaeTe W nposepAeTe 5 ot





i_035.png





i_034.png





i_067.png





i_066.png





i_069.png





i_068.png





i_071.png





i_070.png
Mpodunb notpebutens

© Strategyzer





i_073.png





i_072.png





i_075.png





i_074.png





i_056.png
=+

Heo6xopumo

He nometuaer





i_058.png





i_057.png





i_060.png
BHrOA — 31O NpewvywECTSa, pesyns-
TaTs 1 CBO/ACTSa, KOTOPtE HEOGXOMMY
w4 KenaTenbie AnA NOTPEGHTENS.

310 pesynbTaT BHNONHEHUS 3234 W
KenaTenHbIX OCOBEHHOCTEM LEHHOCT-
HOTO MPEAIOKEHAR, KOTOpHE MOMOTaIT
noTpeGHTeNto BNONHUTS ee.

em Gonee UeTKo 1 KOHKPETHO
a4 ONlpeenuTe Npofinems 1 BuroAH,
rew nyse. Tak, cpuviept w3 woeih
Cepyi AeATenLHOCTHY — 370 Gonee.
KOHKPETHO, e sieer OTHoLeHE

< KowTexcTy Moeii 3aasw». Cipocite
noTpeGHTenei, N0 Kaki KpATEpHAM
M OLIEHBAIOT BBTORY 1 NPOGAENS.
MoV, Kak OHit USNMEPAIOT Yeriex W

HeyAay NP BBIMONHEHIN CBOWX 391t

YGeautecs, 410 6 xopowo nowaeTe
norpeGTens. Ecn y sac s npopune
3CEI0 MWL HECKONbKO 3METOK,

370, CKopee acero, caugeTensCTayer

o HeRocTaTONHOM Mowman. BussuTe
KaK MOXHO Gonbive 3224, MpoSnen
 abron. He orpasisnaiiTec ToneKo
fem, 470 NpAMO comsaNO € saum
LeHHOCTHbM NpeTONeHMeN.

" exams,
cchaubams
= Gusnec u npunerms
npuneams | W cmprams memages
b 2,
Campugresams
¢ g
e
"™ pomasams um
X

ucnanusms chou

 ymensuams

puck

TIoMAMO dyHKMOHNsHb 32034
roTpeGiTenef, KoTopsie 06O Mo
BCEIO ONIpeREUTS, Bb AOMKHY WieTh
pencTagnere o6 Wx coumanbHbix
IMOUONATBHEX 32134aX.

- Hecrpanmweaitec nosepmocrm

fovwaHMeN 33524, 3a4em noTpeGHTe-
W <8BS HOBMA SHaHUAVLT
BOSMOXHO, 0 XOTAT BHEAPUTS HOSHE
MeToRs paGOTH & Caoeft OpraMzaU
4106 sugenus HavGonee saxse
noTpeGiTen sapauw, aaite sonpoc
aNeN?s HecKOTbKO pas.

PaCCHTHBATE He TONoKO Te 3373,
po6ews 1 Bwroy, Koropse
HEROCPE/CTBEHHO CR3aMHb C BaLM
UenHoCTHsM peanoeruem. oo
X (HanpUep, ekHATMO Gitece
CHALKOM AE), ReHTAD AL
Pyiite W ApyTHe cepuesie npoGewts
noTpeGuTen (Hanpuep, cHexeatka
Spemers WA enpuBeeIe BHINa-
i Boccan).





i_059.png





i_062.png





i_061.png
Bawwocts 3apaum
Nocrpoiite wepapiwo 374

B 3EHCHMOCTI OT WK BXHOCTH
a8 RoTpeGuTens.

Baxbie
Tobsuaams
changuca- | ooy
o u gerams | pgigems
KAPPY | epeg xonre—
Xepowo | vami, Baccam,
ucnaavsms chou | KAUEHMAMA
nobceguebuse |
abssannacmu | Ybepenno
npusumams
Pasbubams
Buswec e
s cmpoums | penumica
Hobuii unpopmauueii
w npaghuzams
Ouerubams ot g
 ymensiaams
pucx Aeanms ma,
ama o
Compygausams | mogam
coppra |
ouunu un | Ysexgams
nomazams wn | gpyaux
ekams, o it
achaubamy | "pAusshe
W npumenams | Memegn
memagen
Mg & vozy
<o bpemenen
Manosaxbie

3uaunmocts sbirop!
PacnonowmTe ewros 8 wepap
X04ecKom nopagKe comaco
I HaMHOCTH C TouKH 3peHs
norpeGitens.

T\ N —
(=) T
T
A ——

i 3

Cepresmnie

Yimepennsie He nomeuaer





i_064.png





i_063.png
uEns PEIYMLTAT

BU3yanusauuA 8 NOKATHOM GopMate Tpodwns noTpeGuTens Ha g

Toro, 4To B23HO ANA MOTpeGHTENE. CTpanHLie, Ha OcHOBaHMM KOTOpOTO
MowHo AecTB0BaTS.

HackonsKo Xopouio sbi MoHWMaeTe 335au¥, Npo6emtt
W ebiroab! noTpeGuTenei? Cocraste npodub noTpeGuTens.






i_065.png
o =





i_087.png





i_086.png
@artope suros — 310 orucase 1o,
a0 mereio rony RaoT norpetieno
S ToBapu ycryTe Ko Gakiop.
SO WP Ha Oy

A KON BuroR K e

He ot 3 ToB3pM W Yy

Heckonsko LewsiocTi pearone

A MORHO OGRT: 8 0T

o nepesens 1083p0o.

Hycry, v oTopsx CTpoWTEA Kapra vauwmc
S — npepcTaBnenyi o Tow,
A onpegeneworo noTpe KK T0BapH M yCyTH,
Tenscxoro cenuenra, CoRBaHHBLe C 3TON KHATOR,
comaoT ueHHocTs
A noTpeGutenei

©3KTOP NOUOLIM — 370 OTMCa M 1040, aK WO
AU T0R2pH 1 YA NOUOTaIT YCTParTS ApoGTeS
oTpEGATens. K aKTOp NONOLM OpyeNTPOsaN
2 0y M KOO poGnew i suron, He sk
J T ———





i_089.png
Kapra ueHHocTun

© Strategyzer





i_088.png
UENb
Touno onmcars,
e
wycnyr cosgator
ewnocTs.

PE3YNIBTAT
Kapra cospanns
LieHHOCT Ha OHOR
crpanmue.






i_091.png





i_090.png





i_093.png





i_092.png





i_095.png





i_094.png





i_076.png





i_078.png





i_077.png
-+

Heo6xopumo

He nomewaet





i_080.png
-+

Heo6xopumo

He nomewaet





i_079.png





i_082.png





i_081.png





i_084.png
-+

Heo6xopumo

He nomewaet





i_083.png





i_085.png





i_194.png





i_193.png





i_195.png





i_190.png





i_189.png





i_192.png
lpobnema usmererus

Pocm sHaverus Knumama enusem Pasaumue
uHmeptem- +a nosedetiue OKOHOMUKU
mopzosnu nompeGumenet cosmecmtozo

uCnonb308aHUA>

Maccosoe compyd-
Hudecmeo usmensem
npoyecc co30aHuA

uenrocmu

Yooanemaopenue

u npesiienue
MUHUMGTSHEX

nompetocmet Kax xusem Benneck dsuxenus
Kaxd020 uenosexa «wuposoe nokoneHue>  MeopUos

Ha 3emne





i_191.png
UENL PE3YNBTAT
Pacumpenme ropusontos | Wigew, ockosanmsie

n renepnposatie Ha aKTyanbHLX Temax
cenaux upet. W HOBeLINX TeHAHLMAX.

[1n7 CO3RAHIA HOBbIX H MHHOBALIMOHHBIX
UEHHOCTHBIX MpEZNOXEHWI 1 BU3Hec-
MOZeneli MOXHO UCTIONb308aTS NONYAp-
HblE COBPEMEHHbIE KHUFW V1 XYPHANBI. 3T0
GLICTPbIT U 3dEKTUEHbIA METOR NOTPYKe-
HUA B Pa3HOOGPazMe KTYANbHBIX TeM W 3Ha-
KOMCTBA € CYILICTRYIOLIMMIN TRHAGHLIAMM.





i_186.png
__RIR

"NESPRESSO.





i_188.png
CHuxerue

usgepxex
I Hobetid
Uenracmuoe “pbombu—
Npegrmxchiie meAbHet
A ocrobe BEED

s S
3ampam
e )
np::/\mue Sampams
GONOAHU—
MEAbHBIX
npagax

SOUTHWEST.COM





i_187.png
Casgaue
Hanpabnesuii
maget

el
EBperg

Crexenue
e CoC -
& UHHO—~ KAMU Mage!

bauuoHHs1A
o SN

swatches





i_183.png





i_182.png
YmeHblieHne macwiTaba

CKONMPOBaTS M «iMINOpMpOBaTb Peso-
OUYIOHHYIO MO M3 APYTOTO CexTopa

wn otpacna? Cpena Guawec-mopenn AMBITMPOBGTS CBO LEHHOCTHOE NIpEVIONEH#E AR HOBOTC
W1l HEYIOBETBOPEHHOTO CeriTa Ha HOBBX PHHKAX,
CO3ATS EHHOCTS, OCHOBMBAACh Ha HOBX HaPUNED 17 HEGPAIOUIETO CUY CPAHEo Knacca,
TEXHOTOTVERK, WM USBENS MOy U3 HOBbX B pasemBAOUIICA CTPaHX?
HoOpvaTHBHbX aKTOS?
Pa3paGOTaTh LIEHHOCTHOR NIPEIVTOKEHHE C YNETOM HOBbX
TlpaywaT, HOBOE LEHHOCTHOE NpefIKeHvE, MKPOIKOHOMIMECKYX TEHEHLIA, HATIDHIEP NOBHLIEHNS
KOTOPOS KOHKYPEHTH He CMOTYT CKOMpOBaTb? CTOMMOCTA MEAVLHCKOO OBCAYAVBaHMR B 3aNafiHoM
nonywapun?

& Cosnars nosoe ewnocrioe npeoere,
‘OCHOBIIBIACY 13 HOBIX NaPTHEPCKIX B33UNO- Cyuecrayiouas 6uawec wogens
nescronx? @ Vicnonssosa cyuecayoue ssamooToueH

10 C xauseHTaNA  KaHan CGuiTa, WTO Clena HoBoe

BoCnOn308aTLCH YK MMEIOWAMACH UeHHOCTHOR peATOKeHMe AR MOTpeGHTenei?

pOLIECCaMA U pecypCan, 5 ToM wiChe

T, WHOPACTPYKTYPOT, HastaM,

o

@ PacnpocTpanim ceoit ocHosHol npoayKT Gecrnatio

KeHTCKO 620! WAV YBENAATS Lk 8 HECKOTbKO pas?
A4 CephesHO WaMeHHTS CTDYKTYPY WaAEpXEK Balue ieHHOCTHOS NP&ONEHI
A9 TOTO, HTOGH SHAUMTENbHO CHISMTS Ueht?
& COCPEOTONMTHGR Ha CaMx HaUMMX
L Comare HoBnii ¢akiop Buroa ATA AaKHOTO HepeaNA3ORaHHX BHIORAX NOTpEBHTENE]
noTpebuTensCKoro cementa?
S Haiim Hosyio HeoxBauenHyio 3anavy?
Wi, Mowayvirs Ko 108ap W ycryry?
@ Cosnars Hosuit axiop nowouy 22 MloMob NOTPEGHTE M CrIpaHTSCA C CaMoft CepbesHoR
A9 BaHHOTO NOTpEGATeNnCKOTD cermental npoenoi?

Veenuuenne Maclitaba





i_185.png
Yenyou +
gesmenshocms

<+ goxage
om nagniucku

0

Y™





i_184.png
UcnansayiTe ofpaHieHuA, YTOOL! 3ACTABHTL NIOAEH 3AAYMATLCA 00 MHHOBALMOHHBIX Uens PESYNLTAT

UHHOCTHEIX MPEIOXEHMAX B YAGUHBIX BMHEC-MORENAX. Mbi ACMOHCTUpYeM Takite orpa- | Sacrasims cetn [ —
HUEHI Ha CIPHMEPE NATI KOMMGH M, YoM UCHHOCTHBIE NIPEANOKEHHA W GHSHEC-MORENH | siirn 33 pamicn, PREe—————
MOXHO CKONUPOBATb W AaNTHPOBATS. Bbl, KOHEUHO XKe, MOXETE OTTANKUBATBCA U OT CBOMX [—

cobeTBeHHbIX Mneit. W Guswec-wopenei.






i_179.png
O 3
bk






i_178.png





i_181.png





i_180.png





fb2_cover_calibre_mi.jpg
e aaa A ToRABE Ay Gl

KOTOPbIE 3AXOTAT KyNWTb NOTPE6UTENM
Baw nepebiii war.

Pa3zpa6oTka
LLEHHOCTHbIX £
npemomerluﬁ il

svategyzeccominuivpd

Ko Coor

Qannma






i_177.png





i_176.png





i_172.png





i_293.png
Tonrana ornkos + -

MHEHUE e Kawemcs, ecsu d0Gasume__ mo3mo cpatomaerm nysue. Tloruseckoe oBocHOBaNHE NOMOraET  MOKET 3aCTasHTs pasusaTs Waew,
cosepuencreosars wew. KOTOpE HPIBATCA Tew, K10 G-

paer snac.

o <Koedaw cdenanu__ s nocnednem npoexme, mo nousu, umo...» Mpounh o naer et B pasix KoMTEKCTaX pe3yeTaTH
3HaHIR, KOTOPHE MOUOR2IT MEOT- | MOTYT GHTh COREPILEHHO PaSHEA
8paTiTs AoporoCTosLUe OWHEKN.

(PBIHOUHBIE) OAKTE <M 0npawsany 7100el U y3Ha7U, 40 npoyemos ucnumueaom B, CHRaOUIAR HeONpenenen-  CIIOMb305aHHe HesepHbX RaHHbX

mpydriocmuc...» HOCTS W (puHowHA) pHCK. MOXET NONEUTS METHTS Yo
110 SOMOKHOCT





i_171.png
UEns PE3YAILTAT Bnakku ¢ nponyckamn — 3aCTaBnAIT TOYHO COPMYNMPOBATD, KaK
BuicTpoe onpeAeneHe Hanpasnenni | AnsTepHaTUBHbIe NpOTOTHTI MMEHHO Bbl HAMEPEHbI CO3AABATH LEHHOCTb. COCTABLTE MPOTOTHIbI
PA3EUTUA NOTEHUMANLHBIX LieHHOCTHX | B opie CTaHmapTHbIX dpas. TPEX-NATI HANPABEHWiA PA3BUTIAN LIEHHOCTHBIX NPEANOKEHHIA,
— 3aMONHUE NPONYCKI B NPEATaTaMOM HitKe GnakKe.






i_292.png





i_174.png
Hawma =l nomozaem

—_——_——— —_——_—— )

Komoptie xomam _ -__ , MeM,






i_295.png
CobepuTe OTKNMKM Ha CBOM MAEW, UEHHOCTHBIE NPEANOKEHNA N OM3- | LENL PESYNBTAT
HEC-MOAGNN C MOMOLYBIO LINAN MBILINEHI, NPHAYMAHHBIX JABAPAOM | 3dsbexteno codpars oTssiest TloHMMaIMe, 4T0 XopowO U 4T0 roxo
A€ BOHO. 370 OtieHb SpEKTUBHbIA METOR, 0COBEHHO B GONBUIAX TPYTI- | wisGexars Ariensrsmx wcrycah. | waemc i kaox ynywuers.

nax, KOTOPbIi NOMOFAET He TPATHTB BPEMA Ha 62CKOHEUHBIE AMCKYCCUM.






i_173.png
Haw nomoraer ,

mosap uuycnyea nompeGumenscxud cezmenn

KOTOpPbIE@ XOTAT 6 ; TeéM, UTO @
®

(anpuwep, cHuxaem, usGasrem)

s B OTAINMMNE OT E .)

XOHKYDUPYIOUIEE UEHHOCHO® NPeONOXeHuE






i_294.png
Ocaxwsars noges fpencrasnars

CHoBsw pyrosopcrey.

(Cvensiw) WieAMA.  TONSKO TUBTENHO
npopaGoTaHe
waen.

Cosnasars | Conasams rymsrypy
Gesonaciuyiocpeny, | paneR oGpaTHOR
e Mo caoopHo | conan 10 pasensar-
CHOTYTNpeAcTas- | wcA e

s cvenie) waen. |

Secruaonnase, flonyerars
veympasIRee  rocnoncTso
e, ovoro wewns.
p—

oo spevei.

Opranwsosweams | Obecneawzars,

opexmeni | oGpamyo s
nermpyPRo | racchoseonara
St pouece | i paoui)
obpaHon cosan. | daroe.

Cospasans kourexc, - Coytasars wera-

8 KoTopow nonk- a0 aTvocbey,
THka TR 30 PaspYLIBOLY
TepecosaNOCTs  HoMTHBIYDTEOP-
e OB uecKy SHepO.
wernocT

| nooupars Jlenams npouec

| OPHEHTHPOBHHYIO | 0OPATHO CeAM

{HanotpebiuTens | nekun u npogyk-

| obpanuyo conss, | e,

| vefitpanusyouyio

| nommecoe

| wrepecs.

Cospasars kymnerypy, fMpocto
B KOTOpOR KpHTWRA — CrpauMEaTS

paspyuzer bone- syl
e waen w332

o010, 410 KX TpYAHO

peanysosars

Bagero paswny | Cripaunsars
Mexay Tem o | dloueny Gl Hetls,
ToyaHO Caenats, | 1o, ecnuls
wiewwocToNT | nebro eueh.
nenam






i_168.png





i_289.png





i_167.png
Masasun

camasScpRHAN —— - — ===~

&

:,ms,n o b & e T
o sgenss.





i_288.png
TeyGienpomormuns
(nanpuwep, natop npodyxmo)

Hafipocku na cangermrax





i_170.png





i_291.png





i_169.png





i_290.png





i_175.png
UEnb PESYMLTAT

Onucanwe Toro, Ansrepuamnsnsie
rax paswsie uen npoToTuneis dopme.
cospaoT ueHoCT ATA | WaBnoHOB UeKMoCTHBIX
noTpeSHTenn. npeanoxeHml.

LJ360HB LIEHHOCTHBIX NPENOKEHMT, Kak U A6
ONMCaHHBIX BBILLIE METOJ3, CRYXKAT AA GICTPOro
peCTaBNEHHS ANBTEPHATUBHbIX POTOTMIOR.
1126710H MOKHO UCTIONb30BATS He TONbKO ATA
OKOHTENEHOVi NPOPAGOTKM YAGUHbIX Waei,

HO 1 KaK MCCTIEIOBTENILCKI MHCTPYMEHT

& NOWCKe NPABITIBHOT HaNpaBneHU,





i_166.png
uens PESYRLTAT
Guicrpan susyanasauun waei Ansrepwarnensie nporomaet
AR UeHHOCTHSX MpeAGNEHHE. 8 8wae HaGpockos wa canbemax.

HaBpocku Ha candeTkax — 3To rpyGoe NPEACTaBIEHE LEHHOCTHOTO
TPEANOKEHHS WM GHIHEC-MOREIM, TAE OBO2HAUAETE NI KoueEan
WAeR, 3 He TO, KaK OHa GyeT PaGOTaTS. OHi ACTXHY GBITb ACCTTONHO
POCTH, UTOBbl YMECTHTLCA Ha CANETKe, HO BMECTE C Tem NepeaaEaTs
CYTS WaeH. VX MOKHO WCTIONb30B3TS & HavanE MPOLIECCa NIPOTOTHIHPO-
52HAR A9 UCCTEIOBHIS H OBCYKASHIR ANTEpHATHE.






i_287.png





i_286.png
linocbl N MUHYCbI Npe3eHTaynn

VA X HET
Mpocran Croxrian
KonkpeThan AcrpaTian
TlpecTasenvie To15K0 1070, MpecTasnenve acero,
410 BaxHO 410 8bi 3HaeTe
Opriermupogattian OpvierTuposatian
Ha notpebuTenn Ha OCOBRHHOCTI NpeIoXeHIR
Mocneposatensiioe
Bes vHgopMaUwA cpasy
npexcrasnerute
Harnagrbie Matepuansi Her euayanbHbix JONONHEHMiA

CaR3HOR OBECTBOBAHME HecaA3Hbii NOTOK VH$OpMALIAN





i_161.png





i_282.png
LETb PE3YIILTAT
ToATS, HacKoNEKo Bbi HarnagHoe cpaswenme
3ddeKTUEHEI MO cpaBHEHNI0 | ¢ KOHKypeHTaMH.

€ KoHKypeHTaMM.

JinA cpaBHeHWA CBOETO LIEHHOCTHOTO NpeanoXe-
HUA C NPeANoXeHNAMN KOHKYPEHTOB VICHOJ'IbJ)’FiTE
CTpaTernyeckylo KaHey U3 kHuru «Crpaterua
rony6oro okeaHa». 4To6bl yBUaeTb oTANUMA,
conocTasbTe NONYUMBILINECA FPadUKU.






i_160.png





i_281.png
CrpaTternyeckan KaHsa
CPaBHeHIE UEHHOCTHOTO NPRATOXEHIA 2TOR KHWTW ¢ NpeTNeHNAMN
nporpamm o6yuewun pyKosomTenait u MOOC

PN

Paspatonca

[
wennit xopouo
R
<MOOC nnporpau
Jrp—
pyosoprenei

1 Kouypene pasmope

Nloveraet loworaer Cosnaer TP
el | IUCEN | P oo I
P gl | Pzt
il | I | R oo =
o o

yenyr et o






i_163.png





i_284.png





i_162.png





i_283.png
e
7@}/





i_157.png





i_278.png
IMetibilienne
macuraba

Orpacnessie dartops —— g o Kntouesbie renaenim

Ochossie uzpou Ha sausew none, Hanpuwep Tendenuu, dopuupyiuue saue Gusnec-
KowKypenT, yuaCHIKU UenosKu cosdanus npocmpancmso, Kanpuep mexnonozu:
‘cmousiocmu u nocmaeuuKy mextonol. eckue unHosauu 3akoHodamersie
MakposkoHomuecie dakTopbi o2pamuenuA U couuansHe meHdeHuL.
O6iuue mendenyu, maxue kax ycnosus Phinoussie bakropsi
2noGaneHoz0 pukka, Bocmyn x pecypcam Ochosrbe haxmops saued cpeds,
e a cupre. ‘consamse nompeGumensmu: pacmyuue
ceamenmes sompames wa nepexovense,
Yaenuuenne usmerere 30001, NpoGeM u 4203 U m.

macuraba





i_156.png





i_277.png





i_159.png





i_280.png
Pa3paboTka UeHHOCTHbIX NpeAnoXeHnn

Tlomazaem

& casgamn  Tiamoraem
iyt G s, a0

Wanon ‘mobapo daxing g

wycAyr  nompebumens

wennocmiozs
npegnaens
Obugudi 361K
m 99 obuenus

Ktea u compyg-

Humecnba

Srcxnosubise
oHARIH~
gononenus Wmespupy-

emes
< gpyeumu
buswec—
Murumusu-  memogamu

e s
kpynHoii) Tlpaxmuseni,
Heyga aznsighi
u npusmueri

Gopmam

Bubepume HauGonee GaXHE XGPOKMEPUCTIUKL CBOEZ0 USHHOCTIHOZ0 NPed)

319 UCNONL06GHUA & CPaMERLECKOT KaHGE & KaHECaE KOHKYPeHMHal Gaxmopoe.

O6yuenue pykosoauTeneit Mmooc
I : Tlonesusre I : Bonbuon B s
N b Peansuas Subop.
Tlomeuenus pacmun O~ nabuzauus/
90 saHAMUE nporpamma nouck
( o
Mamepuary "7 Cepmu- Bugeo -
e o i
Penymauus/ ayuenue
Speng





i_158.png





i_279.png





i_165.png





i_164.png





i_285.png





i_276.png
-

Habmogatens,
‘Aenatouw samerce

Toprossi npeacranimens. ::::::.: acrposmn





i_150.png





i_271.png
|

(0]
/
v





i_392.png
-+

BbicTpos o6yatne

VMBTPABLICTPOE

BBICTPOE

MEAVIEHHOE

OuEHb
MEANEHHOE

OuEHb
MEAIEHHOE

(0]
(0]

¥

Hapocxu
wa canderkax
WaGnonsi Guswec-
‘Mogenu u uemmocT-
oro npepnowenia

Viepasio c noTpetun-
‘TenAmw, napTHepamin
W3auNTepecoBaMMbIMS
P

Bunmorexa
sKcnepumenton

Buanec-nnan

Bhewnme
MapKeTHrosuie
cenegosanun

Munorubie
ecneposannn

Mennennos o6yuenne





i_149.png
Nomwu"”‘w

%






i_270.png





i_391.png
-

Bbl NpoBenu sKcnepumeHT
W NONY4UAN 3HaHUA.
Yro panbiue?

Mmnotesa
He noaTsepaunacs

Bosspaujaittecs K Aocke:

cmena cTpaterum.

EChW nepabie TeCTH He MOATBEPAMIM BalIK
TWNOTeS, MU Te ansTepHaTHBHYE CeriieHTs,
LeHHOCTHE NpeanoXeHAn Wik Gnsriec-
MORENM (1A TOro, HTOG Wien 3apacoTana.

Hanpuwep, ecau unmepec nompeGumens
K eauley exHOCTIHOMY npednoxeHK,
ocHosaHHOMY Ha HoBOl mexsonoeu,

e nodmeepduncs, uuiume Hossix nomen-
uansHex nompeGumenet, uevocmse
pednoxenus u Guswec-uoden

HyxHo Gonbwe uwwre okonuatenshoe Hanpumep, ecau unmepabo ¢ nomenuuons-
uHdopmauun noATBepxAeHMe. ~WbiMU NOMpeBUMenAMU NOKG3aU CUneHBIG
Echvnepanie axcnepiens, ocHoBan- unmepec k ycnyee, sanycx xomopoii
e Ha MaOM KoneCTe WHbOPMILIM,  mpebyem Boruuux 30mpam, nposedume
YKa3bIBAIOT Ha HEOGXORMMOCTS PewmTens- UCCRe0BAHUA U KCNEPUMEHMB, KOMO-
s geicTa, pazpaoraiie unposeate  prie dadym Gonee docmosepse e
onomanense recrs. onompeSumenscrom unmepece.
Yeny6nsitve nonnmanme. Hanpunep,ecnu sonusecmeense dane
ECnv 851 0GHAPYXUMW ONpeaeneHHylo 'IKCNEPUMEHMA NOKA3LBQI0M, YMO NOMEH-
TeHAgHLIAO, Pa3pABOTITE U IPOBEAUTE  UUATsHE NOMpEBUMeN He JGUHMepeco-
RonoTenLe Tecrs, oG norTs, aanes & sausem npednoenus, nposedume
nouemy OHa CyuiecTeyer, UHMEDBbIO, MOl NOHAMB, NoYEMY
wnmepecomeymemayem.
Munotesa MepexoauTe K cneayiouemy "Hanpumep, nodmeepdus unmepec nompe-
noaTsepaunach crpykTypHomy Gnoxy. Gumens x npodyxmy, nposedume donomu-

ECnv 6 yA0BneTBOeHt NonyeHHb
SHaHWANY Y OCTOBEPHOCTSO AGHHBIX,
NepexopTe K TecTHpogaHIo Creayiuiel
Banio noTem,

Peanusyiire waeto.
ECU B YAOBRETROpesb KINECTBOM NPHOG-
[ ppes——
o, To MORETe npUCTYTaTS K peann-
oA W, ONMPaACs Ha NOTyeHe
pesyneran.

menbisie Kcrepusenms d1 nodmeepx-
denun 20mosHoCMU napMHEpOs 1o cGumy
3akynams u npodauzams saui npodycm.

Hanpuniep, avschue unposepue umo
mpetyemc ann npusnevenu napmHepos
nepenpodane sauiezo uennocmoeo
npednoxenus Hawsume Wacwmatuposams
npodau: Hasumadme compydsuroe, cosda-
aatime uapkemuscoest wamepuan





i_152.png





i_273.png
((





i_394.png
e

W

® KX N

‘ Bpems






i_151.png
Haw E nomoraer @ ,
KOTOpble XOTAT 8 < nomouwbio ®

n @ . (B oTnuumue or E )






i_272.png





i_393.png
¢
£
é ,
¢

Bpewms





i_146.png





i_267.png





i_388.png





i_266.png





i_387.png
PaspaboraiiTe cepuio KcnepimMeHToB
AnA Han6onee BaHLIX rMN0TE3
Coser

HauBonee saxtbie rvnoTe3s MoryT noTpebosars

NIPOBEfIeHYA HECKONbKWX SKCNepuwieHTos. HauruTe

€ cambix flewesbix 1 GHcTbix TecTos. 3aTem,
C/M HeOBXOAMMO, NpoBeauTe Gonee CrIoKHHE
v HagexHbie TecTy. Takim 06pa3om, y Bac Moxer

IOMYYHTHCA HECKOMBKO KApTONEK TECTMPOBaNNS
77 ONHO! 1 o e runoTesbi

4

-+

MpoBeauTe 3KCNEepUMEHTEI Kputnueckn saxHo
HauHiTe NPOBOIUTS SKCMIepMeHTH & MopATike AnA BooRN
npropwrera. T
Ipedynpexdenue: ecnu pansue 2unomesel
~He N0OMEepPXOaIOMCA NEpaLIMU SKCnEpUMeH-
mamy, mo cnedyem aepHymeca k docke u nepe- ﬁ
ocmuicaums udeu. flocne 3mozo ocmaswiuecs [ |
KapmoviKu mecmuposamus Mozym okazamecs |z ﬁ
HeryxHsMU. — ]
e | ]
e | ]
—
el ]
el N el
-l
=== aull™
e | ]
—
] | =
el )
—
b
—l—
sl
—
1| =
3 i
—
PaXupyiiTe KapTOUKM TECTUPOBAHNA
PakKupyiiTe KaPTOHKH N0 MPHOPUTETHOCTH, —
TlepEbinyt AOTKHS WATY HanGONee BakHLe
TUNOTe3H, HO & Hauane, KOTA HEONPEENEHHOCTL
MaKCUMATbH3, CTIEflyeT NPOBOAMTS felestie
wGcTptie Tectei. Mo Mepe pocta onpegener-
v

HOCTI MOXHO MepexoRUTb K 60riee foporiM
SKCnepHMeHTaM, KOTOpHie AaroT Haubonee
~HOCTOBEPHHE pesybTaTs: u FnyBOKOE oMM~
e chTyaLym.

KaK MOXHO 6Gonblue?

Meee saxmo
ANA BbUKNBAHUA

_—) Moertopurte. ﬁ le MOXHO GbICTPO Y3HATD S ——





i_148.png





i_269.png
1
1141
titt

R
tets

A





i_390.png
Kaprouka o6yuenus ©Strategyzer ...

TiompeSwacms & memage uenHocmHozs | was zol4 B wynaeusin sonpoc pary
npegroxenus + nonysenwn pesynerata

worsercraeNHoe ML,
Hamawa Xesuoy

AU T2 OTESA

Ml cuntaem, uto SUSHECMEHAM HYXHE MEMOgHT,

Onvusre nporecraposa HamGLaRUe pAPABAITBAS YGAUHKIE UEHHCCTISIE MpEgOXENU.

o runcresy.
Kpatko onuire w2 s

Pe3ybTaTH SHCRPUMEHTa. Me1yBugenn Bansutyio nampeBHocms & Hux.

80ROl KapTOUKe OByvenun

OO OB LTS HabI OF amom s0bapsm cemunaps u 2,5 %~ o

VA K2 Pa3HX KERTOMEK nacasamens CTR npu npobegenuu xammaruu Rocrosepocrs g
TecTUpoBaHHA. Goagle Adwords. * @,‘ N

e A — *+ OTMeTsTe, HackonbKo

N OTciofa Mbl y3HanW, 4T | sma mema bsbaem AocToRspH e
caenas i pesymaron povse.

Tecra Sonsuucit usmepec.

Toctysye sedcr
Onuse pevicrous, . o G
KoTopHie B XoTHTe nper

Yeawure, HackoneKo
PaRUKANLHBMM RO
61T MepH, HOXOLA M3 TorO,

AT 4: peans  pEACTO

MpAHATS, HoxORA U Moy
Takim 06pa3om, MbI XOTUM | sanycmums kamnanuio

HerHbX HaH

& Linkedln gna usyuenus wmepeca o cemmenmam oy

(uanpumep, cpegu menegxepob no npogyxisu).

PR——— f S ————r——





i_147.png
0]





i_268.png





i_389.png





i_154.png





i_275.png
uEns PEIYILTAT

MpoBecTu crpecc-TecTuposatme. YeosepusencTaonaHme LeHHOCTHOrS
HeHHOCTHORO NpeARO@HA ~APANOXEHAA Nepen UCnBITaIGM a0
@ neperosopHoits. a2 poihices.

B ponesoii Urpe cMoAEMpYiiTe NoBEAeHHE NOTPEGUTENA 1 APYTUX
SQUHTEPECOBaHHbIX L, NPEK/IE HEM TECTHPOBATS UEHHOCTHOE.
TPEANOEHHE B PeansHOM MUpe.






i_153.png





i_274.png





i_395.png
-

He GepemenHb!

PEANIbHOCTb
Memunno
~
Touras ouerka
E
E:
£
fcmuno & > Jlowo &
Bb1
6GepemeHHbI TouHas ouerka
v

Jloxro






i_155.png





i_002.png





i_386.png
[T ———yT—

1

Pa3paGoTa sKcniepiMeHTa’
Onvuwe unoress, koTopeie 3AnYCKAEM KAMNAHIO

¢ nomouso cephuca Gioogle Adwords i

B XOTHTE NPOBEPHTS.

Onusnre skcnepmer KoTops C nauckabm SANpICOM <eAHOCMHTE S s
s cobpaerecs nposect, npegroxenue.

UTOGH BHACHUTY, NPABMbHY M
saun runoress ww HyaaoTCR

&8 nepecuorpe.

Onpenenyre, kakve napaveTp
o6 xoTHTe vanepUT.

Ycranosure noporogoe sHave- <"
e, s coonsercreim ¢ Koropu
Sipeeonpenent 0290950t (uyeng nepesago o conee, gerennoe wa ciee wichs

W HEABTHOCTS TMOTE3H., ee amoSpaxenui) kA musmym 2%
Tpedynpexdenue: ana nossiuienun

Kak onpedenensocmu nposedume

—) HAYUUTBEA? doromumensniesscnepumenms

Daire recry vassare,
yramTe cpoK ucnonHekn

W oTBeTCTBEHHOR MU0

YraKuTe, HaCKONEKO
BaHHaR runoTesa BaxHa
AARTOrO, 4TOH MaeA

paorana.

Yeaure satpars
Ha nposerenue Tecra.

YiaxuTe, HacKonsKo
BOCTOBEpHS MonyueHHbE
Ravie.

Yiaxure speus,
3aTpavenHoe Ha nony-
Setie pesynbraros.





i_001.png
90942164

s






i_004.png





i_003.png
£





i_005.png





i_139.png





i_260.png





i_381.png





i_138.png





i_259.png





i_380.png





i_141.png





i_262.png





i_383.png
FaHxupylTe rnoTessl no ux sHauumocT
77 BLIKHBAHAA W NPOUBETAHWS Balel WaeH:

¥ Hallel Wiew Her OGHOBaHIS, eCrA 1O +

He MDUHUMAIOT HeNpaBUTSHEX peweHHin

VM He GORTCA CenaTb OUMBKY (B 4acTHOCTH,

8 OTHOLHYY TOB3POB U yCAYT), WM €CAM OHU

He MUY NIOVOLLY B PeweHyM TaKiX npobiei.

KpMTHUeCKM BXKHO AR BEKUBAHUA

ECIW Pa3patoTKa LieHHOCTHOTO Mpeoe-
HUR He GyleT CROKHO 327auei, TO Mo

He YBAZAT O3 6 WAGTIOHE M Ml MUVMCS
Ay6nuposanue zunomess — BOMOKHOCTH MPERaraT CBoM WAeH.

CHUMUmE 0dUH U3 CUKepos

¥ Hallef WU HeT OCHOBaHIA, eCrin Moz
NepectaoT NoKyNaTs Kiurh 0 Gustece
11V He MOxeM CogaT Becrcenep
8OpMaTe, KOTOPHII UM IOHPABHTCA.

KpHTUAECK™ BaKHO, 4T0GH NORAM IOHPaEH-
act L3 KHa, HO 3TO b Haan0. ECTn
M e CHOTYT HaTTH € Wik He Gy O Hel
SHaT, Y HIX He GyieT BOMOXHOCTH KyTWTh
64Uy, 2K ECTIA OHa U NOHpABHTACH Gk

L7 HaC MPAHLAHATBHO BaXHO,
TOBH 10 MONb30BAAUCH CaIFTOM
strategyzer.com, Torfa i CHOXeM
NpeARaraTs MM NnaTHE YCAYTH.

MeHee BaXHO ANA BBIKNBAHNA
KakoBbl rnasHbie -
npuoputeTbi?





i_140.png





i_261.png
N





i_382.png
—

OnpepenuTe noTeHUMaNbHbIX YGHitl Bawero
613Heca. ITO rUNoTesbl, KOTOPbIE KPUTUYECKN
BaWHbI ANA BIKMBAHUS Balled nACH.

VIX He6X0BUMO npoTeCTUpOBaTL

B mepeyse ouapame]






i_256.png





i_377.png





i_376.png
-+

Yeranoswre npmoputer Mposeaure recrsi 3aguxcupyiire ‘Oyenure nporpece
Tecros RonydeHHble sHaHHA





i_137.png





i_258.png





i_379.png
YT1o6b1 fOCTNUD

ycnexa, BbIAACHUTE, YTO

ALOMKHO GbITb NpaBAoi —) ...Bawew 6usHec-mogenu?
B OTHOLWLIeHVWN...






i_136.png
iporoTUnupoBanne BosmoxHocTen

Wneww ompasnbie Toukn





i_257.png





i_378.png





i_143.png





i_264.png





i_385.png





i_142.png





i_263.png





i_384.png





i_145.png





i_144.png





i_265.png





i_128.png





i_249.png
5

Ok umeer wnn Moxer
nonyauTs cpeacrea
¥ norpeGuTens ects cpenctsa 1A noxyTA

e, Wi o MOWeT HaiT

4

On bopmupyer pewenne E S
W3 pasposHenHBIX yacTel -

305213 KACTONKO Bax¥a AR NOTPEBHTENS
10 oM I WA A e

50161 spenewoe pewerne.

3

OH aKTUBHO MueT pewenve

Morpemens et peerse,
Wy Hero ects man noncs.

2

On ocoswaeT npoGnemy

Totpeitens norasaer, oy ero

o nporewa i 21346

1 -

Y ero ecrb npoGnema
whi noTpeGHoCTS.

s crosaim, noTpeGuTenn
ccr ag4a A7 sunonHews





i_370.png
* KaKkue BUIroAl 3Haunmbl ANA noTpeduTene!
- KaKie W3 BLIOR OHM CUINTIOT HeOBXORUMBIMIUT

- Kakite 33024 NOTpEGHTENH CHTaIOT BaXHbii]

- Kaksie 13 Hync HauBonee a7

+ Kakiie npoGiems Haumms A7 noTpeGuTeneiil
o Kanoes 3 100 HAUBONSR CRDLENT





i_491.png
%





i_127.png
M

e

Tema ghow
g sameun— 47

menozo
pastobopa

Ceupanve

Korga? B cy6Gory sevepow.

Me? Bie ova,

C Kem? C napTiepon.

OrpanWueHNA? KIo-T0 JOMKEH NPHCHOTPETS 32 AETol

(6CN OHM €CT).

— Tome
Busyansngo — T

Sanammums [N

Yenybnenue
HAHui

Tiokasame
acheqomeri—
Hocms nepeg

gpyzoamu

NepcokansHoe necneposantte
Korga? B nio6oe spema.

Tpe? Bre foma.

€ kem? B oauHouecTse.

OrpaHnuenna? HeobXONMMOCTh BECTH 3aMNCH,





i_248.png
YNOMUHAETCA HEORHOKpaTHG

yl

CunbHo oTkROHsIoWMecH
npoduM He BKIoUaITER
© 0606uieHHBI npodns





i_369.png





i_490.png





i_130.png





i_251.png
>






i_372.png
+  HTO Bbl CMOXETE OCYWECTBAATL + Kak Bbl Oypete npusnekate
NEATENHOCTH, HEOBXORMMYIO W yAepxuBaTL notpebuTenei?
JANA CO3AaHMA UEHHOCTU?

. Uroy sac ectb gocTyn
KNapTHepaM, HEBXOMMBIM
A ycnexa sawei Mogenu?

Knovesuiemapepm )

Knouensiepecype aed

. Uroy sac ectb gocTyn + Kawans, KoTopbie Bbi CMOKeTe

K pecypcam, Tpebyioumiica ucnons308aTs ANA AOCTyNa
019 CO3NANNA UEHHOCTA? | — K noTpeutenam?

+ Yo saw goxon Gyger + Kak umenHo bl Gygete nonyars

NDABHILATS VARSEMT NoxOA O NOToeGHTENeii?





i_129.png
o Buuana noTpeSuTens,
32 KoTopyo CopesnyoTCA
conepuenno pasise

UewwocTie npennoRA






i_250.png





i_371.png
B KaKkux GaKTOpax BLIroAs NoTReoHTeNH
NO-HaCTORLEMY 33UHTEpeCOBaNL?

KaKite 13 Hitx oK XOTeNW Btk nOMyHT

Gonbue acero?

Kakite 12 BaWX T0B3pO8 W ycryr
UHTepecHs noTpeGuTenam?
- Kakyie w3 3TUXTOB3POS M yCAYT MieioT

2R HX HaHGOMbLee HaeHweT

- Kakae GaKTops noMou no3eonsior
NOTPEGHTENAM CrIpaBUTECA C Tew,
o wxecriokout?

BKaKIX U3 HUAK OHM HYXARIOTCA

Eane heora?





i_366.png





i_487.png
8D





i_486.png
m

L 4
Ue NMuube Tpuuw Managakoc
aBTOp-KOOPAMHATOP Au3aiinep
=0, a i
= @ Teran Mupnb
BpaHAOH JiHCAN M>tT Manky3o
lper BepHapaa Anexkc OctepBanbpep AnaH Cmut
asTop Bepyuwii aTop, aBTOp + KpeaTMBHbIA AMPEKTOP, Pilot Interactive
coyupeguTens Strategyzer coyupepuTens Strategyzer wnnlocTparopbl

e @

s 2
KomaHpaa no KoHTeHTy KomaHpa paspa6oTunkos Strategyzer
Strategyzer Rsite Nlorxua, Tom Guanun, fixoanny Hr, Kpuc Xonkuue,

Bancon Fapwep, Ha6una Amapcn Ma1T Bynnok, ®egepunko FanuHao





i_126.png
2 uscn =
pkias !m /| Sasms
npogonxu- gemeii
o W onoxain
. '
Omgoxyms
& cepegine
negenn

[lHeBHOI NOXOA C ACTOMU

Korga? flocre o6ega & cpeny.

fRe? Bre o,

C KeM? C JeTEMM, BOSMOXHO, TaKKE C WX ADY3bAMY.
Orpasmsesnn? [0CAe MR, 10 YRS,





i_247.png
1

Mpencrasnenme
Pasmecrie sce coctasnen
e 8 xoge wecnenosann
npodunAva crene.

2

Ty m cermentor
o s yaanocs waima
e agan, npoBewts
wonrony, obvemute
noxowve oM noTpEGH-
Teneits oy WA HeckOnLKO

E ]
3

O606uenme
O6uequsue npodunm scex
cerventos n cocranste o
P ——
Onpeenre vauGonee sacro.
Bcrpeaoumecs a1,
ApoGnewst  BuroAu 1 nper
crasure s oboBuenHoN
Apodune  nowoweD paskex
—

4

Paspaborka
Sa0epuna nepayo nomtey
cenverrauy noTpeaTene,
vasvarre cosgasars nporc-
O UeHHOCTHX PP
weraah Papaboraiie o
W HECKOnKD MpoTOTTOS
[ a——
R

saromoueprocTen





i_368.png





i_489.png





i_246.png
uEML PESYILTAT
Toukoe NpeficTasnenise o noTpeGutene. | OGoGueHKbIA npodunt (Npodwin)
noTpetuens.

CoBpaB AOCTATOUHO UHGOPMALMMA O NOTPEEUTENAX, NpoaHaNUSUpYiiTe
[DaHHbiE 1 OMbITAIATECH BBREANTS 3aKOHOMEPHOCTH. ChopmupyiiTe
FpyNNbI NOTPE6UTeNe, KOTOPLIX BONHYIOT ORHIA 1 Te Xe 3aAa4k,
Npo6nembi M BLIrOABI, U COCTABLTE ANA HUX OTAENbHBIE NPOGUIK.






i_367.png





i_488.png





i_135.png





i_132.png
La6510H LEHHOCTHOTO NPeANoXeHNA

®aktop shiroas Buirogu

3anaun
noTpebuTens

Tosapsi
uycnyru

v—_
=
=

®aktopi nowou

®

Mlpobnent

® Strategyzer





i_253.png
uEnb,
e ——]
JCOBEPILIEHCTBOBaHA LIEHHOCTHOTO.

PESYIETAT
‘OeHa UeHHOETHOFO NpeRTOMEHMR.

Heo6XOA1MO NOCTORHO OUEHWEATS LEHHOCTHBIE NIpEIOKEHNA,
CNOMb3yA & KavecTee KpHTEpHeB 10 MPUSHAKOB YAIUHOTO UEHHOCT-
HOrO NPEAICKEHIR, PACCMOTPEHHbIE pakee. Ha OCHOBAHIH STHX
OLIEHOK BbI CHIOKETE PLLUTS, KaKWE NPOTOTTbI CTOWT pazpabaThi-
BaTb aflee W TECTUPOBATS Ha NOTPEGUTENAX, MHTErpHpyiiTe B HUX To,
TO BB Y3HANI 0 MIOTPEBHTENAX Ha NpebIAYLIEM STane.






i_374.png





i_131.png





i_252.png





i_373.png





i_134.png





i_255.png





i_133.png





i_254.png





i_375.png
Cpopmynupyie rnoTese Yerauosure npuopTeT runores PaspaGoraiie rectet

B Pazpaborka B Tecrwposawme





i_117.png
&
o





i_238.png
3





i_359.png
-
OIHOCTOPOHHEE
[BUKEHME
-





i_480.png





i_116.png





i_237.png





i_358.png





i_479.png





i_119.png
ViHTerpuposaHHoe

UenHocTHoe npefnoxeriue Busec-cervent

Bnan C. Yerupe wara K 03apeHun: CTRaTer CO3AAHIR YCTeWHEX CTapranos,

M. Ansnwna NaGnuwep, 20!






i_240.png
g





i_361.png
Pacumpenme KnneHTcKoi 6asbi Bbictpausanme Komnanwn
Haukarte GopuAposar nonbaosarensckini epexon ot spenestio opranuzaL,
cnpoc. Mprnexafie noTpeGuenet K csom ComarO A1 MoK W SkcnepENTs,
KaHANIaM NPOAIAX U HAUMHAITE MACITaBUPO- K CTPYKTYpe, CHOKYCUPOBAHHOM Ha BoNAOUe-
sars Gvavec A OTECTApOSHHOT HORETH & MK

————— WcnonHeHne ——

L

=R ™MK





i_482.png
2006

‘Taobao: mansiii Guswec — noTpeGuTens (82C)

[ —
Yy AR YoHenA UekOCTHOTO.

npeanoxe.

2

Mepeopuentauus wa cerment
muKponpeAnpuKAMaTenei
Taobao cmernuna o, ocpenc-
Touvewch a yaoenerzoper
HyxAMpOpeATp eI,

haeparter Taobaos noworact
npeanpmTenM ypSEIAT
J e —

P

1

Poxaenme
MuKpOnpeanpuMMMaTEnBCTEa
Mrargopya Taobao crana wacronewo
ONYMRPHO 1O MARIMONS PORIBOD
[T p——
xponpeanpaTEn I






i_118.png





i_239.png





i_360.png
BuiRenenve notpeGuTeneii
BuxoTe w3 OYMCa W BbRCHAITE 39794,
FpoGew M BHrORM NOTPeGTenei. Yswarite,
0 B MOKETE NIPEAIONHTS W AP PEoRo-
PSR IpOGTEN H NoMyeHAA BHOR.

Bepudwrauus notpeGuTeneii
lposeuTe SKcnepAMEHTH, 4T0GH y3Harb,

KaK OUEHHBOT NOTPEGUTenM CTIOCOS-

HOCTS BaUVIX TOB3POB 1 YCAYF NOWORaTo.

B Ipeooien A NPOBTEN H nonyeHA BHroR,






i_481.png
2003
Hosan nnatgopma cnoTpeGuTens-noTpeGuTens (C2€)

2\ el

Cosganme wagexwoi ApeOxeNs 1A ROKyRaTeneH
nnargopmet Wnponasuos.

CosvecHuin € napTHepan

3anyCK RaTEXHO 1 AOTH- Chcrena ouewox cospaer amvo-
CTecko mgpacTpyTYPH epy R0BEDHA CO CTOPOHS NoKy-
T —— Ratenet  npoRasIO8, OTCyTCTBYI>
onepauui u focrasiu T03p0s. 0’8 0GeriHOR SKOHONKE.

1

pensTerais Ann KoMMmepUM
8 KUTaicKo SKOHOMMKE MotpeBitenen oTymeaor
Orcyrerswe wibpaCTEYKTYPH BCOKHE L, HHSKOE KauecTBO
19 e Gueca. orcytcrame gosepws.






i_476.png





i_236.png





i_357.png





i_478.png





i_356.png





i_477.png





i_125.png





i_124.png
busnec-mopent kuHorearpa

e

v

[E—

HoBbiit NOAXOA: KoHueHmpauun
Ha 3adauax, npo6nemax u bizodax,
dsuKyujux nompeGumenem

Cocragna npogun norpeSutens, wauenveairiecs

He Ha OTIACaHIE €10 COUMANEHO-IROHONMNECKIX XapaK:
TepHCTUK, a Ha BuRBNEHHE Tor0, 4TO Wit & ACHCTEMTEN
HoCTH Aavxer TaraiiTech yHath, ero ow xover AOGHTLGS,
GhyTpeHHME MOTHS, e 1 T0, 4TO OTIanKHBaeT ero.

310 pacupAET OPUIONT M NOVORaCT HaiiT Hoskle M

YHLIME BOSMOXHOCTA AT YAOBTETEOPEHIA NOTpEGHTET.

ThanuumonHbIi noAXoR:
ncuxonozo-demozpacpuseckuii npopune

My noCTpoesA ThagUOHAX PCHIOTORC
Reworpagumeckx npoduneli noTpebTenn oGueRuIOTCA
1Py CO CHOTABM COLATEHO-SHOHOMIMECKA
xapaktepncTaam,

SPUTENBHULIA AKERH Mosenese s knotearpe:

20-30ner - Mpemnouraen xanp Kk
Beproutcervent -+ THOBUT RoKopH 1 ra3Mposky
cpearero knacca - He ot crots 8 ovepenn
3apadanisaer - Towynaer Guners & Mireprere
$1000008 101 - XoRuTB KO Pa3 & mecall

3auynen, asoe feren





i_245.png





i_121.png
Haier

LenwocTHoe npeanoene Haler
A KOHEUHOTO NoTpeBHTENs —

LienwocTHoe npeanoxenue Haier 4na nocpeanika —
[POSHIHHEX CETER, KOTOpHE TaKAE ABTAITCA OCHOSHEM
KaHATOM A0CTYNa K KONEAHOMY MOTPEGHTEO,





i_242.png





i_363.png
0. Tenepuposanme ranoTesb
Hoswae 70108 esocTHoro npeno-
e 1 G R IO e
SaELME HCTER, Ha KOTOPEX TPOT
2 ten, n paspacoTaiTe npssue
axcnepme.

3.06yueHne

/

4

Mpoawannsupyiie patory apregarra,
CPaBHATE  HananuHOR FMTOTE3O n CREAHTE
euis0q. CooToercreyer i pesymbrar saun
owoa OnALITE Ha 410 B8 PacCMTe
7 U 4TO MOS0 B PeansioCTH.

ZaTem HaMeTsTe NyTH NEDEMER.

1. Paspaborka/cospanne
Compaie cewsanei predart 4 Tecpo-
A e, Nonyes a1 ROCTANCHWS
NN IT0 HET G KoMEATYaNSHEI
OTOTMN, KcnepHEnHT WA NPOcTO Gasoesi
ApoTorn (MVP) osapa i ycayrn koropse

Bt COBMpacTeCh NpeRTOKITS noTpeGHTEN.

2.0uenka
Viepare sbdexusnocrs cosamnor

apregara.





i_484.png





i_120.png
+Vinpusuayanbhvie

HHOCTHIR MIPELVIOKEHMA JaUHTEDECORaHHM VLN SHYTDU KOMTaHAA

0 FH O B FHO B

Asmopumenss Cosemmury  Xossdcmsenuku  Ynpasnentst Koneussie nonbiosameny lpomuenuku

-

-~

‘Oprany3aLyn — 310 wierpn-

POBaHHHE KIWEHTH, COCTORUME
W passaHx (1pymn) saurepe-
COBaMHEX WL WMEIOUYX a3t
s34, NPOGINs:  BHOR.
ComafTe WAGMOH LekHOCTHOTD
NpeNTONeHIR AR KKAOH

w3 3Tuxpynn






i_241.png





i_362.png
YgennueHve
MacliTaba






i_483.png
2008 2013

Taobao: kpynHbiii Gustec — notpe6uTens (B2C) Taobao: ?

[r— )

" Ounaiinoboe
aScayxubanue
KAueHmob

Oapuerue
u cosgaue
AU

= Coapanwe Hosx
OTOKOB AOXOA0E.

2

3anyck HoBoro GusHeca
cHoBsit> aTHB CTan 0cHOROM M
HOBOTO LIRHHOCTHOTO MpesIoKeH

AR HOBLSX KIEHTOS (PYHuX Gper7os).

NoMOran VM nonywT AoCTY

OTKpbITUE HOBOTO aKTHBA KKATGHCKAM NOTPEGATETSM rOpa3no
BTaobao noHAM, 4TO W GutsHec- 6LCTpee, e C NOMOLLBIO OTKPHTUA
MoRerts OGaeT GecuienHeM OB MArasUHOE.

aKTHEOM: COTHAMY MNTHOHOR

KiTalickux noTpeGHTenei,





i_123.png
ITO ABMMET NOCETUTENEM KNHOTeaTPal

e Coser: (noTeumansHbii)
noTpeGuTens cywiecrayer
. Hesasucumo oT sauero
Tiegenmc enHocTHOro npeanoxeHMA.
€ Kem-hitng yms- ocrannsn npodwns norpe:
Omgoauy c g
Gutemn, e savurarece.
+a 3apuax, npoewax
o podsinl W anronax, mieou npavoe
s omouene ksaweny uesHocr-

Hayuumscs !

emy-m

vowy npepoxesmo, Muscnure
wipe, urobs nowss peanse.
Kawoia onxo Guis wosoe
ennocTHoe npeanowenve?





i_244.png
ar
@ Fogumen negoborsnes mem, umo b sanumo Sogai

OO






i_365.png
Paspaborka/

cospanue Ouenxa OGyuenne
Obopunervie wneii Sdertasrocts KoruenTy-  Hyxwa nn ananTaUR s
CIOMOUO WABTOHOS  ATLHOTO NPOTOTANG: COOT- — KOHLENTYALHAM IPOTOTANAM
GuisHec-Moen Wi BeICTBUE MEXY NPOdMAe] M rokeny?
UeHHOCTHOrO Npe0-  nOTpeGNTen U KapTOR Mpenonaraensie dancossie
et uesHoc, npuGn- NoKazaten Guarec woRenM.
Tensisie pacuems, oLenka  MpeAnonaraetioe cootaer-
Crowouo cewr sonpocos  crave
A Gustiec-vonen Kakwie noresu s
Tectuposam
Vitepasio, abniofenun  Cpaaene peansHbx Hyxaaorcn a Karue-1o Crpyx-
wakcnepenTs A pesyITaTos SKcrepuveHTos  TypHie 10K saued GuHec-
TECTAPOBHA NEPSOHG-  CNEPBOMNATIHUMATIPSA:  MOTEA WM LEHHOCTHOTO
“OMBHIK PEATONOXeNM  NONOXCHATMA npeanox e & vereHX
OuerocTompearo-  (Le. unoresam) roveny?

KeHum v BnaHec-wogent,
OCHOBaHHEX Ha KOHLLEN-
TYanBHOM NPOTOTANMPO-

sarn
MVP, obnaparoume TIeACTaMTensHO MM BaWM  HyXAaIoTCH /B UaMeHeHMAX
npeuvyuiecTsau TOBaPHi M YCHYTYTIOMOFIOT  TOB3PH M YCYTYA B LEHHOCTHOM
CooCTBAMM, KOTOpHE  NOTPEGUTeNAM CIPABUTLCH — MPEATONeHIA W Moveny?

B XOTENM 66 NPOTECTA- < NpOGTeMaMA MNOMyuATS  Kakite GaKTOpH nomoLy
posats. surony W BHiroaw pabotaor,

aKakvie — er?






i_122.png





i_243.png
ueliv
leTansHoe noHMMaHME cpeast
RoTpeGuTens.

PE3YAILTAT

Onucanute gHa noTpeGuTens.

OTmeualiTe camble BaxHbie
323341, NPOGNEMBI 1 BLIFOAbI
4enoBeKa, 3a KOTOPLIM Bbl
Habniopaete.





i_364.png
KOHLlEFITyaﬂbeIM
npoToTMNam

[mnoTesam

ToBapam
1 ycnyram

Cospaiire MPOCTbIE KOHUENTYanbHbIE
APOTOTUNL, 4TOGbI OGOPMATS MeH,
BLIACHNTY, 4TO MOXET CpaGoTaTs, U onpe-
RENUTY, KaKME TMOTE3bi AOTHBI GbiTh
NPABANLHBIMMA, HTOBb! AOCTAYB yCnexa.
3T npoToTMNb NOCTYKaT ANA NPOCHe-
IR, OTCAEAWBAHMR, NOCNEA0BATENLHOTO
COBepLIEHCTBOBaHIA W NpeACTaBNeHA
wneit n runotes

PaspaGoTaiiTe 3KCNepUMENTI ANA MPO-
BEPKW TUNOTE3, NPABUALHOCTS KOTO-
Pbix HeoBxonuma AnA ycrexa. Haunwe
€ CaMbIX BXHLIX TUNOTE3, KOTObie Cro-
€O6HbI NOXOPOHMTS Bawy Welo.

MpoTectupyiire UeHHOCTHBIE NpeAnOXe-
IR C NOMOWIbIO TaK Hasbisaemsix MVP
(MAHUMANHO KWM3HECTOCOGHbIX NPO-
AYKTOB). 370 NPOTOTANL C MUHMMANBHBIM
HaBOPOM XapaKTepuCTHK, paspacoTan-
Hble B NepByIo ouepeb AN obyueHws,

a e 4nA npopaxw.






i_485.png





i_106.png





i_227.png





i_348.png





i_469.png
——————>»  Pesynemam

CO3AARVE

unduramopos
Wecnepyiire
Mewnitre
MOHUTOPUHI
unduramop/uenesod norasamens
Cregure
OLIEHKA
(wenpepuionas)
. Moposocoe anaveru
Vnguxatop

Bpemn






i_226.png
Google






i_347.png
b1

N~

BusHec-nnaHnpoBaHne ‘—) SKCnepNMeHTDI

8 Hosux npedpusimul
[E] Omowenme uaior noTpeGUTEN Y napTHEDE
Bumec-nnan Vncrpymentsi U701 GH3HEC-MOTeH 1 LUEHHOCTHORO NpezyIoReHA
Mnawnposanve Mpouecc PaseuTue noTpeOMTENei W Gepexamsi crapran
Boguce The 3 npenenam ofuca
Bunonkenwe niawa oxye IKcnepumenTH 1 obyuenve
Victopis npownsix ycnexos | OcHosanwe na pewenwn_| QaKTo 1 fariie SKCNEpiveiTo
Aexgaio ve paccaTpHBaeTcA ek MUAHUHIMPYeTCH Ny Tem Gyerns
Usteraercn Heynaua BOSHOKHOCTS [T OGYeHWA 1 COBEPUHCTEOEIHIA
Mackupyerca nogpoGsm mianow | Heonpepenewmocrs | Mpnsaerca n cinkaercn ¢ nowowo Skcnepuientos
TlonpoGiese AkyMeHTH a6 Beransocrs, JaBHCHT OT YPOBHA 0Ty AOKZ3ATENECTS,
Npeanonoxern Undpoi (OCHOBAMS! Ha PE3yNbTATAX SHCNEDUMEHTOB






i_468.png
HE D &

Gusmmnpnu

Yenex uewoctHoro  YgoBneTeopenHocts
npeanoxenua notpe6uTeneii
(ronuecmeenniie (eocnpusmue)

nokasameny)





i_108.png





i_229.png





i_350.png
=9





i_471.png
5C

HE MO/TBEPAVNOCH
He snusem

10 ydosnemaopentocms
nompeGumeneti

Kaproua
o6yuennn

NOATBEPAVIOCH
Yaosnemeopentocms.
nompeGumeneii
ao3pocna

§
H
g
£
&

i D1

5A
HEONPEAENEHHO
Hyx#o npodomxume

mecms

Yenex uennocTHoro YaoBnetsopenHocTs
npeanoxeHna notpe6ureneit
(konuuecmeentiie nokazamens)  (socnpusmue)

Cospanue

Kaprouxa
TecTuposanun

Msmepsme anusue
Ha ydosnemsopenocms
nnompe6umenei

YAoBneTBOpeHHOCTE
notpe6uTeneit

— 3 Bpems





i_107.png
UEnb
Y6eauToc, wro et
yuuTbIBacTE BaKHbiE
Ana notpesuTenn
acnext.

PE3Y/ILTAT
Consb meway awmmn
ToBapami u ycayramn

W 3aga4amw, npoGnemamn
W Bbiropamm noTpe6uTens






i_228.png
i
W

i






i_349.png





i_470.png
LieneBoi nokasarenn

yaoanersopens
6anancom

WnpukaTop

Mpouent cxavasumx Pefimnnr
arepuans K cemapa +aAmazoncom
s uncna wrarened,
aapenucTpUposaBLIKCA H Mpouent wirarenen,
Hacalite Mpovew npespaienins noBonHx
H nrarenet K coomHowenven

8 noAnCUMKOS Cara Teopuu u npakTkn

CTPYKTYpHBbIii 610K






i_346.png





i_467.png
%





i_466.png





i_114.png





i_235.png





i_113.png





i_234.png





i_355.png





i_115.png





i_110.png





i_231.png
2

Cocransre
nnaw wnrepobio
Romywarie, 10 Gu ow.
xoren yrarey norpe-
Gntem. Vcroumamon
sonpocos gomsencrats
Ppoduns notpeuren,
Crpauneaie o aonee
[ ——
ApoBneva  suronax.

®
AN

1

Mocrpoire npoduns. 5
notpeSuTenn

Mpmiepno onpesenre Repecmorpure
sanaun, ApoGew cmcox sonpocos.
wonrony, koTopse, [ere—
o 8o sarnan xapaKTe —
T RoreswAHOTO [,
PorpeSitems Paianpyiite sonpoc witepsi

1 352w, npoGrents

[





i_352.png





i_473.png
PaspaGorka
LeHHOCTHBIX NpeanoKeHNii Yurarenn

YnpaxHeHus

gcicmbumensno u Soroue mogei
nanu bansvams smo ynprese.

wcas bomonsbua ospacas wa .

usmenenue ydosnemsopene

npurocum






i_109.png
A





i_230.png
uens PESYIBTAT
flysuwe nowATS noTpeGHTens. NpeneapuensHein npoduns
notpeGutenn.

MoGeceqyiiTe ¢ NOTPEGUTERAMM, 4TOGI MONYHMTb CBEACHHA, BakHble
AnA Balueit paGoTel. 1A MOATOTOBKIA K UHTEPBbIO 1 YIOPARONUBAHMA
COBPaHHOIA UHBOPMALI MCIONb3YJiTe WABNIOH LEHHOCTHOTO NPef-
lOKEHUA.






i_351.png





i_472.png
Hilti CrpouTensHbie KomnaHmm

ecau coxpamums Spems samens

Chomanmse ucmpymesmot,
oy nampeSumers nashumes aupuene |
Snee kavecmbennoss oicaprbamis.

Unpatre-
e napeom

aBopygabanus

1o nognucke

usmeneHue ydoanemaopenue

npurocum






i_112.png





i_233.png





i_354.png





i_475.png





i_111.png





i_232.png
3

Miposeaenve wirepusio
[Ir———
e 2a6uaaite 06 0CHoBHX
npapn, nepencrersain

a Crepyouen Crpae

/4
Oukcaunn pamnbix
Samecure g,
nponene uasrom,
[ —
Bnycron npoduns
notpeutens Jaguec
pyiite Takne 110,108t
[ S —

7

O6oGuenne
Cocrassre omenesan
L mm——"
noTpeGuTens 1A KaxRoro
8 x01e weps, Cane
Banse HaXOR M TS
8 sanve ia cepa.

anaure coon vanBonee.
e coobpaxen.

6

Ve
sakonomepHoeTH
OBvapyan i o 0R
s 331, npoGrents
Wenrons? Kae s otk

HanGonee sugemotcal
o obuerow eno-
[ —

nepansol Nosewy cnn
Mosere s onpee
s kornperne (10810
[rmp—
T—
npoBensiusuron?





i_353.png





i_474.png





i_216.png





i_337.png





i_458.png
—» [HH] [

E Mewee Gecnoxoiuie pogrens

Tecr S:uuTepemio/npeanoxenne;
hnsrepnarusa Owlets

S RTE——————
[T A ———
coctomom opotea e s
OKAIATENbpoue poeneh cormonix
f——

[T ——
ey T Ot U Ay PO TENU
[ ———
e ———
Owltnamponunacs o 20% cryaes

odmeapmdenc, 2nedenu. 50.

Owlet pewnnawaars ¢ e,
anorom, nocne noryienn paspewennn FDR,
RV ————






i_336.png
Hosas

menarmes & | e @ | dreoe W | e @ | o @
LS
s s
T U
[— [ X
k p |-
q
Crpyxtypawigepmex 6 Noroxn oxogon - 6

“‘Wﬂngﬂ’ @»‘? Yeny™ ) °

MeHepxepbi
100 % —Hiii =
MaHober— Kmpqztiuuenm LR
was samena  Yg0oHaz HenpepsbHaii uHcmpymenm
uncmpy— nocmabka Besonacrooms 4 # Hyxoe fpems
Menmab  900pyqobarus pASoUUX P & HyxHOM
Hobeit Kotmpons Mfcme
LD Ygoborscmbue  perma
C mexHoATzUU f;,, pasoms re HocmU Btirionreriue
Ynpatre- ) cmpoumensHsix
He NapKom \ padom
odopygobanus Bugep-
no nagrucke Huaxux e
3ampam 2paduka
HA pemarm ‘pasom
3AMEHY
Tipegekasyemote
u3gepXKU

Cosdarue Hogo2o cepsuca:
ynpasnetue napkom 06opydosanus «Hosbiii» nompe6umenns,
Ha 0CHOBe MecA4YHOU NOANUCKU. onpedeneta 6onee saxHas 3adava:

8bINOJIHEHUEe pabomel 8 cpok!





i_457.png
busnec-monens Owiet: sepcun 3

@ | uowecrne
ptemeen

[—

Knowesmepecrpen sgh

[E ) ——

Crppaypa wapepe

Totoxn goxonos. [

nocre 24 Hedens u$1150,

nompavensix Ha mecrs,
P — 3
Wrepauunn
IKoHommuHOCTD KoM$OPT, HO jy15 Metee GecnioKoiiHbIX poAuTeneii
TIo SKCnepTHEIM OlieHKaM, e NPOCTO, MeHee PACKOB2HH NPOYKT — AATIHK
Ha nNONyYeHM paspeweHa nOKa3aTeNeR 3A0P0BA PEGeNKa (4acTora cepaueGHenIs,
FDA Ha NPOMSBOACTBO AGTCKORO  ypoBeHs KACIOPOA H XapaKTEp cHa), Ho 63 npesymper-
curnanusatopa notpe6yerca TENsHLX CUHANOB, AR APYTORO MOTPEBUTENCHOTD CereNTa:

_) oMK rop M $120 000-$200 000. MeHee GeCOKOTHX poOTMTEnef,

Hyxdaemcs & nepecuompe.

[ ——





i_097.png





i_218.png





i_339.png





i_460.png





i_096.png
QN





i_217.png





i_338.png
H1o0bl HaANUCK OblNK BUAHDI U3aaneka, Hna npeacTaBneHnA rpaHANO3HbIX MAen Nonb-
I'IOﬂb3y;lTer TONCTBIMW MapKepamu.

3yiTeCh NOCTEPaMit PasMepOM CO CTEHY.

[ins ceoboaHoro nepeme-

The Business Model Canvas
i ) o )
WeHNA aei Nonb3ynTech — & | °
CTUKEPaMW, Ny4Lle pasHo-
LUBETHBIMM.
y E——
o [
e value Map
3
[N —
The 'S
Business
Thive o Modsl
<0C qes® Pproposition  Design
v

o canvas, Space Osatogyzer .
> =23)






i_459.png





i_456.png
E

Tecr 2 iTepobio ¢ popuTen AN
MIOTEW: poyren oo nsymars Gecposcon
Jr S ———

OKASATE pouent comaonspogsrenc.

TECT copoc e

Poutenn

AHHE o Py s 105 reped e Secrposcipcro

[

mosdeporctXouy synums e npao ceuach

odmesprdenc. i
5 Tecr3:MVP yenesoR crpanm

[T ——————

[ —

[ N ———

TECEM ¢ oo s cane.

A 17 00 npocuerpos, SO0 ogencs
[T SR —
PoTeneR TpRGwoTopoo  KCTeICETE RS o
e

Nodmecpmdenc. 2edenu.5220.

B

T Tecra: VB recr uenst
NOTES: s apoy o ponama 10 $200w e
[OOSR E——_——————
TECE A ect 1w e, o e
AHHE 1170yactemce, e s — 259
odmecpndens, sedenn, $30. Bumagen

- [






i_103.png
Tlomozag

b genumscs
PP i g ey Ko
npagyxmob. SusHec u yaumscs Memoagonos
W ycaye o urcmpymen  Hux © Komrbio—
- mepHai
Tiows Tlom Odusuii noggepacoii
UHCMpYKUUU MOHSMb, Ym0 GAS OSUAEHUS. )
e s~ b cmpygua= ﬂa;lwuao
WasAoH Tougx. nompeBumers 2 npamu-
eHHaCMHOZD Kuza Kobamscs
"*'”I o QB Cl e
i feoii
o N I — e
Sxcxiosub @ U SHAHUFM
oo prpevacncr,
gononvenus RPN,
wabAGHS!,
I caobugecmbe
Beb- | OHARTH— K}
npunoxenue (34 gonon~
(30 gonaswu— numensigio R
o maamy, F=
Hamy) Commion) | | e

| gyl
Kpamiui Nl Vi 'Hn Wenonssoba

SCHEIT U ACDKO ¢ UAABATHOM mynomu-
npumenumai  usec— mequitnazs
Kowmenm mogenu anni-

~Konmenma





i_224.png





i_345.png





i_102.png
FanouKM 03HaualoT, 4TO TOBAPBI
W yenyr nomoraior noTpeGuTento
pewaTh NpoBAEMbI U nonYyaTh
BbITOAbI 1 NPAMO HanpaBneHs!

Ha ero KoHKpeTHble 3aAauM,
NOOGASNM 18 SMTORM.






i_223.png





i_344.png





i_465.png
Un





i_105.png
s €

e ‘0\@ WQ
e = Tpushang
Viemkue g
f
unguamops P B

Euwu)
- np
yhepere  ~ °
i . T
=) "mmﬁz;ﬁ’" O o
Chass

3 migauiax A C equHoMBil~ / 2AMK, Soccom,
T 1 2=
Tipumenumee” . nonpaams N\ Tiomosae ) “ o
eV @D, Qe oS
o ugen ¥ UXpeeno umo nyena.
Ccompugnu-~ / KEanucpuxa—
wecmba o u genmms  NOIM b
X

Yumamens exams, PashubamBQP npumensms
e achouiams O Buswec. | npabussune

o Bushece  npunerams W0k copmms " memag
(i) | memagey ok owmwﬁ
Aenim wtepon D € s~
PAAKIEI oy O U

husams erus MmO,

b Xapowro

\ wenanviams clou
gmu 6 wory nobcegnebne
ca fpemenem ; obwaA

Ouenbam
ymeriuaams
puck





i_104.png
KpecTikw nokasbisator, Kakme
3apaun, npoGnemb v BbIrofb!
He YUMTBIBAIOTCH LIGHHOCTHBIN
R —





i_225.png





i_099.png





i_220.png





i_341.png
oo ——————

1200

1300

1300

LeHb 1

1000

LleHb






i_462.png
pesewtaunn

Co3spante
COrnacoBaHHble
nocnaHma

[om—

[ —

sy B

Cuonapui Geconi cnmentom





i_098.png





i_219.png





i_340.png
lanepes NpoMeXyTOUHbIX pe3ynbTaTos / cTeéHa BAOXHOBEHUA llpoekTop 1 3kpaH

BbienuTe 30Hy 1A NPE/CTaBNEHNA LIABNIOHOB 1 APYTAX MaTe- MpesHasHaueHbl AnA NoKasa
PUaoB, HaXOMAMXCA 8 NPoLecce co3nanmA, Co3paTe «cTeky CNAIA0B N BIEOMATEPUANOB,
BIOXHOBEHI, 33MONIHVB €€ MaTePVaNaMA, OT KOTOPBIX YUaCTHIKM i, CBA3aHHBIX C NOTPEGUTENAMM.
CMOTYT OTTaNKVBaTLCA, — Ga30Bbe MOAENW, NPUMEPI, MOAENH ) ///’ IKpaH [JOIKEH GbiTb XOPOLIO
KOHKYPEHTOB. = = B/[JeH BCeM.
Lompes
He6onbluve paboune N
30HbI ANA rpynn - KoHTponbHbIil nyHKT
3nech ocylecTnseTca OrpenbHoe patouee MecTo

paboTa. OnTUMansHas JANA BERYWLETO W KOMaHA®

UNCNIEHHOCTb IPYMIMbI OpraHN3aTopos ¢ AOCTY-

4-5 venosek. Crynba F1OM K KOMbIOTEPY, aKYCTA-
1 CTONbI yuLUE He CTaBHTS, ueckoii cucteme, Wi-Fi 1,
ECIIV TONBKO OHM He Tpeby- BO3MOXHO, NPUHTEDY.
(OTCA [N KAKOW-TO 3afjaun,
lns nopnepxaHA
BBICOKOIO YPOBH# aKTHE-
HOCTIN Ha CeMVHape Nylue,
ecnu rpynnbl GyayT pabo-
TaTb B OAIHOM NOMELIEHNH,

a He B OTAENbHbIX.

5

Cremb Pasmepb, BHewWw NI B1A
BonbLuvie BEpTVIKanbHbie MoBEpX- n atmocdepa mecta Mecro gns 3acepanmii

HOCTI, NepeaBIKHbI WAV CTaLIMO- MNoWaAb NOMeLIeHA AOKHa (OHO [I0/KHO NO3BONATH BCeM
HapHble, MPOCTO HEOBXOAVMBI. NPUMEPHO COCTaBNATH 50 M2 YUACTHIKaM COBPATLCA A OBLIVX
OHY A0MKHbI GbiTb NPUFOAHSI ANA Ha 10 yuacTHuKos, OTaasaiite npeseHTaLii 1 06CyKaeHHiA. B Hem
passelMBaHIA BONBLINX NOCTEPOS, npenoUTeHHe BIOXHOBARIOLIEH MOXHO OCTaBUTb CTONb, @ MOKHO
CTUKEPOB W NPE3eHTaLMOHHbIX 06CTaHOBKE, @ HE CKYUHbIM 060HTUCH 1 6e3 HX,

610KHOTOB. KOHdEPEeHL-3anam B roCTUHMLIAX.





i_461.png





i_101.png
Bawe uennocTHoe
npeanowenme
nomoraer

notpebuTenio
nonyuuTs

Heobxoaumylo
Bbirony?

Bauwe
uennoctHoe
npeanoxenue
nomoraer nope6uTenio
pewars cepbesnbie

npobnembi?





i_222.png





i_343.png





i_464.png





i_100.png
TIOTPECMTRIM XGRYT OT TOSIPOS M YCRY MHOOMD,
(ORHAKO W OHA IOHAUIIOT, 10 Heb3A NOMYHTh Bce CPay.
CocpenoTosTeCh Ha HaWBOTEE IHaMMKX BHIOZaX.

10
9,

I —
il 3

¥ norpeGiutenei uoro npoGnew. Hi o opramsaun
He cNocoHa paspewns wk Bce. CocpeAoTousTeCt a Tex,
KOTOpHE NPEACTABNAOTEA NOTPEBHTENR HaBoNee cephesH
O YT M T S e





i_221.png





i_342.png
Mpororunuposanme sosmonmHocTel
Hasodsuue aonpoces
Kapmanompedumenscxozo cezuenma

Kapma uernocmiozo npednoxenus

Hotipocxu wa conemrox
BranKu cnponyckamu
Hemanusauus ude cnowowso watrona
enmocoz0 npednonenun

Ocpanuenss

Hosuse udeu ua e

Myainyn

Wlecms nymed oGosnenun

TpunaTve pewennii
Hepapwun3a3as, npotinem u asizod
Iposepra coomeemcrmeun
Bubopsadaw
10s0mpocos
fonoc rompeiumens

Cpeda

Omnusus om onwypemos
Unsne deboro
Torocosanue ¢ owouo cmuxepos

BaGopnpomomuna

Meroa nocnegosatenthbix
MPGTIKEHMI! MPMMEHHTENbHO
K Gusnec-mogenn

Vmepamusset npouecc

Tpunepse paciems

Cems sonpocos no Guswec-woderu

TlogroosKka k Tecruposanmo

Betunenenue unomea

Npuopumem zunomes

Paspabomsa mecma.

Hofiop sxcnepunesmos

Tnan mecmuposanus

Nepepbiosi





i_463.png





i_326.png





i_447.png





i_446.png
&=

i
o=
UennocTHoe npeanoxenne

noaTeepaeno.
CooTercraue npoayKT-pbmoK

!' >
FotosmocTs nnarTs

Mpeanourenws  noaTsepwaena
Wnrepec nonTsepaens :
noaTsepxaen :

noaTsepxaeHa Monwropumr
Coorsercrane Gusmec-
Guswec-mopenn mopenn

qut:

Bepuduraunn Pacumpene Bictpansanie
noTpe6uTeneit KnuenHTCKo 6aznt [——





i_207.png
PE3YNBTAT

OnpepenuTe PanXupoBaHHe

RoTpeGUTenbekie 3a5aum | 3apau noTpeGHTenn

BLICOKOM LiEHHOCTH, N0 BakHOCTH, C Balwed

Ha KOTOPBIX MOXHO Toukn 3peHns.

cocpepoTouNTCS.

E < OTPaBHO# TOUKOM B 3ToM
YpaHeHH CryUT noTpeSHTens.

MpencTaBbTe, YTo BalWwM NOTpe6UTENM —
UT-aupekTopa NPeANPUATUIA 1 Bbl AOMKHBI
MOHATH, KaKie 33Aa4M UMEIOT ANA HUX Hau-
Gonbluee 3HaueHue. MpogenaiiTe 310 ynpax-
HEHie, UTOGbI PaHKMPOBATD 33124V M0 BaXHO-
CTV NN BKAIOYATD NONYYEHHYIO MHGOPMaLIVIO
B OAVH U3 Npoduneil noTpebuTens.






i_328.png
3. RoxoRb! n usaepKKi 4.Pesonioumonnan

Bunonyuaere noon fowiMnocre  CTPYKTYPa M3AepMeK

Toro, kak sowmKaiOT wsepx?  BaL CTPYKTYPa MaBepKEK wHas
UnpAANHO Ty, e
yrowwypenon?

Msinonyuaem 100% aoxoga  Haww usgepacn
A0 BOSHMKHOBENMA MAEPKEK,  KaK MMHUMYM Ha 30% HiDKe,
camBaHIX ¢ npORANAMA. emy KoKypeHToS.

10 10

°
°

Mot wecem 100% waiepwex,  Hawm waepxon
consanmIX C npoRaNamM, KaK MMM Ha 30% suiue,
Ao nonyuenun aoxona. emy KoHKypenTos.

Tpoussodcmeo nepconanewex  Skype u WhatsApp cosepuiuny
~KOMNLIOMEPOB NOHaUGNY OCYUECT- PeSOTIOUIO § TeNEKOMMYHUXa-
annocs 3adonzo do npodaxu uAx,ucnone3osas Mamepmem Kax
60 comano ¢ puckom obece-  unppaCmpyxmypy oA meneon
HeHUR 30NCO, NOKAKOMNGHUA  HeiX 360HK08 U nepedatu cooBue-
Dell e Hauana npodasams csor  Hul, & mo apews kax menegonse
POdYKUUI HaNPAMYIO NONI0Ra-  KOMNGHL HECAU BHCOKUE Kar-
menam u nonyams doxod manswsie pacxodh

30 C6ODKU KOMNBIOMeEDOE.





i_449.png
Yo yxe
npoTeCTUPOBaHO?

ACOND 3y WiGM0H: LEHHOCTHONO Mpeiomesv
LIRSS —
LR ——t——————

Yro TecTupyeTcs,
" yemy
A Hayunnca?

Kakoro
nporpecca
A fobunca?

Cenuesa Tecrum, oropme s swppeTe PSS
e oA CHTEAGTHHeTE, TG T
s 0 PROBETLCA 4T T A

e, acxonco s pORIIC e





i_206.png





i_327.png
1. Croumocts
nepexniouenna
HackonKo CiokHo noTpeGHTensm

NepekTIONMTLE Ha TOBAPH
W YCRYTU APYTOM KoMPaHAN?

2. PerynapHbii oxoa
TpeGyer 1m Kaxan NpoRaxa
HOBBIX YCHW Wik OHa AgeT
onpenenenyio rapanTo
NOCTIeAYIOMX PO 1 A0KOA0E?

MovpeGurenn npuessan

KHaM Ha HeCKORBKO ReT.

00000000000 3

°

Hinro e mewaer
noTpeGuTenam oTKasaTbCA
or Haweit npoayKuuH.

100 npopax asTomaTwueck
BeAYT KnonyueHIo
perynapHoro aoxoaa.

10

00000000000

100 npopax sensioTcs
OBMOKpaTHBIMM cAenKaMM.

Tons3osamenu iPod xomnanuu
Apple cosdarom ceou MysearbHbe
GuGnuomeru & npunoxenuu iTunes,
4mo ocnoxksem nepexsiovenue
Ha dpyaue yempoiicmea
UNDPODAMMbL

Nespresso npeapamuna npodaxy
Kogbe u3 uMOYCpUU OOHOKPaMHEX
cdernox s Gustec ¢ peaynApHBIM
00x000m, Hauas npodasams
Kancyne, nodxodulue MonsKo





i_448.png





i_213.png





i_334.png
YcoBepleHCTBOBaHMe

Yeosepusesicmeo-
aanus dononsiom
uenocmHoe npedno-
wetue, Ho mpetyom
nuws eswasumens-
1ol KoppexmupoaKu
Guswec-moder

MpakTiueckoe pyKoBOACTBO Mo GusHecy

YcoBepiUeHCTEORaHHE KT 0 GU3HeCe NyTem NpUAIHAA
U oML HaTAAHOCTA 1 IpaKTAYECKO pUveHUMOCTY
663 NPAHLIANABTBHOTO HaMeHeH A GuaHeC Honen.






i_455.png
DAHHE: cusdpou sesanod cuepmu so che
Samaaem nepeoe uecmo coedu s bers
unadenen.

nepaa ciena cmpamezuu vepe3 Hedento

—_—

bu3xec-mopens Owlet: sBepcna 2

[——

\\\

PR~ I I )
e S, e iy
[—— [

rpperypa waepnex

Cwmena crpaternu:
Vsmenenne

noTpe6HTenbeKoro cermenta:
BMecTo MeAcecTep M GonbHAL —
obecnokoenHsie poanTent.

P | rorowesoronen 6

Wregauna
CnoKoiicTeme popuTenei
BeCoRORHO MOHHTOP, NEPEAJOWIL AGHHSE O YACTOTe CepALEOH-
H, ypoBHE KHCTOPONa 8 KPOBH 1 XapaKTepe CHa peera uepes
Bluetdoth & CMpTGOH PORMTENAM C NDEAYNPERMTENEHOR CHTHANASa-

LMel, IPORAETCA B Mara3AHaX ASTCKIX TOBaPOR.

[





i_212.png





i_333.png
3ma udes mpetiem
cosepuento uHoi
Guswec-wodens
u dengem cmapyo.

veakmyareHod.

YouTube ana 6usHec-o6pasosanmn
O NATOPN, PEAOCTABTAOUEA BMIEOMITEPHA

T 3KCNepTOB G3Heca NOTPEGHTENAM, KOTOpYE WUy petiene:
79 CooMK MpOGew TpeGyer cyulecTBeHHOrO pacumpenisn
WIH NEPECOTPa BHEC MORE MRaH K.

M306peTeHune

Hononkumensrse
yenyeu dobasnsiom
K Guswec-oderu
Hosel cnod,

npusunuaneHo.

Topauan auHws «1-800-GusHec-KHMra»
Howep rOpIeii kA, PaCUMPRIOUEH BOMORHOCTA
HeC-TUTEpaTYPY 1 IPEATIIaIUIER OTBETH 10 3ANMPOcCaM
Cepeic MOXer GbTb MoCTpoeH Ha OCHOSE CYUECTEYOEH
e HOReM, Ho TPESyeT pacuMpen OT OReTH
NpORSK A0 NOREH OKa3aNHA YCTYT.






i_454.png
E Mencecrpm

/ TNOTE3A: GecripoBogian OKCUMETPWA Goriee YAo6Ha.
TIOKAZATE/Ib:IPOLIEHT NonOXITe/IoHbix OT31805.
TECT:onpoc wescecrep.

E JrT———
Tect 1B: 0NPOC AAMMHMCTPaTOPOB GonbHMIL
TUIOTE3A: Gecriposogan oKcuMeTpw Gonee Yo6Ha

JAHHBIE: 2 58 ONpoweHHX MeAcecTep 9306 npeanou
6ecrpoaogoi MoHMTOPHHE
TModmeepwdeno: 1 nedens, $0.

NIOKABATENb: POLIEHT NOMOXITENbHbIX OT3HEOS.

TECT:0npock apucTparopos.

AHHIE: 0% rToBs nnars Gonbuse 32 Gecnposoisie

yerpoticra

lnaBHOe — e YAOBCTEO, A CONpaLIEHHE PACXOROR.

Henodmoepwdeno: 1 edens, $0. Cmena crpaternn:
Mamennrs
noTpeGuTenbekM
cerment

-3 >






i_215.png





i_214.png





i_335.png





i_209.png
® =04

+ Nipwsog n veynana - Crmoaciecomms  + Ecnmysachepewen-  + Moromnompebmeneit  CocpeRoroustech
[ —— < posewoi? e npobrens? o Te e Carese 33, 2 3NRX HaVECLGH
KCepbeanum npoSneHaN? - BAIEAMBHEHIONS! - ECToMMySICHEPEAWBO  NPOGTOMSMSNIOMS?  GHHOCTAM CERIHX

+ Nipwaog n veynana sarvase aurons? + Ecmnompebmens,  ChawinpoGewax
B sunomersmn sanawn Forose nanim 3asate  nabrORa
Knorepe cywecraervof peuesve Somume nerenu?
arons?

3anaun

3anaun

Ocsaemocrs Hepewennocrs . onicoro uemnocrn

. . . -9

. . . =7

a0 o Om » bauakan) B0 = (stcoxon) e e





i_330.png





i_451.png





i_208.png
Mpodun, notpeGutens
OGoGujentbid npogbuns UT-dupexmopa

rocmabpams e
Eaxcagio cucmemes
ara Busmecn
Mecmo Bosmoxuacms
/b pocsbogembe LD unbecmupa-
Tinauupobanue 5414 § Hobste.
s ) cucmems Obecnevenue
nanssabamenu ‘L’Zﬂii “ g ::;gm_
—anumuxe. Tiaggephacn
e o whHobuu >
Ugobnembo-

Unpabnenue  penue
nepcananom  nonssobameneii

T Unpabrenue
o et
“ HOUAUMU

/3 KON cycmemamu

Paspasoma
Ofecnesenue  MT-cmpames
Sesomncrocmu .

Unpabnere
Gogxemon

Conyrihtsusiess Mocel Fundy 4G

© Strategyzer il





i_329.png
5.Mepeknanpisaite paGoTsl 6. MacuiraGupyemocTs. 7. 3awmuennocts
Ha apyrite cTopoHst TIKo M B MOKeTe pacTi, oT KoHKypeHuu
T10380MAET 1M B33 GHIHEC-HORGMS e CTankMBanch C NpenATCTawy,  XOPOWIO 1M GU3HeC-Moers

IOTPEGHTENsI M TPETHM CIOPOHIM  JGpyAYEp CEAZHHAIC dp-  SALIMLRET 83C OT KOHKYpeNTos?

GeCTTaTHO COMARATL UEHHOTTS  CTpyKTYPO, NOAAEPXKDA OTPe-
prrmp—— Gurened, arion nepconana?
BenlenHocTs B Hawe Gisec Y Hae Guswec-MoRen Hawa Gusmec-mogens.
MONGMN COMAAETCA GECNATHO  MPAKTUECKA HeT OTPANIMEHWI  CO3A3ET GaPBEpbY, KOTOpbIE
[ER———— ana pocra. pyano npeogonets.

10 10 1

o o o

4 o 4

H o 4

H S 4

H S 4

H H H

0 ° °
Mot cami Hecem sce pacxoast,  Poct ¢ wauweit Guanec-Monensio Haia Guswec-mogens ouews
CBR3aMHLS C COAAMMEM GHHO-  TPRGYRT SHauTERbHBIX [ —
CTH B Hawe GuaHec-woRenH.  PecyPeoB n ycwni.

Bonsuas uacms uennocmu & Gusec-  ITpexpacko Macwmatupyomes  Cycmotiuussimu Gusnec-wode-
Modeny Facebook coxdaemc 30 cuem  uuen3UposaKye U BpanvalauKe,  MAMU OBHIHO TDYHO KOHKY-

Konmenma, Gecnnamo npedocmas-  amakke naambopu muna ‘puposam. ¥ IKEA kpatine maro
memozo Gonee uem munnuapdom  Facebook unu WhatsApp, o6cnyu-  nodpaamened AnanoauHo
non30samened. Anarozumein a0wue MunTUONH Noe30Bame-  nnamdbopHeHHBe MOdeny, maKue

06pasom npodasust U noKyNAMENU el C OO0 8Ce20 HeCKOMBKUX  KaK App Store Kounaruu Apple,
& mazawnax Gecnnamo cosdaom  paBomuxos. Kacaemesmo  cosdaiom cepsezniie 6apeeps
eHHOCTIS 07 KONNGHUT, BHNYCKG- U KOMNOHUL, BBITYCKGOWUX onsKowrypenrmoe.

[ G ——— KDeQUMHBIE KADM,





i_450.png
1

(Nepe)

bopmynupyiire

6)

Bownenure
runovesst

uanma
w peicraua

sA
HE MOATBEPIUIOCH

5B
NPOJONKEHHE
OBYUEHNA

sc
TOATBEPAMAOCH

Bosepauinue xHavary:
‘omkoppexmupyime
wnu nepegopuynupyime udeo.

il == 1

EEE—
EE

4

Tecrs
Katanor —> cospaume —> oueHKa — obyuenne —> rotoso

EEEESE
E B

Nepexodume K credyioused cmaduu:
deuzadimecs eneped no nymu.
sonnouesus udeu s peansocme.
‘Oyennre nporpecc.
a (@} (@) @) @






i_211.png





i_332.png
—) Y/COBEPLIEHCTBOBAHNE

YAy uLMTS CylieCTBYIOUeE LIEHHOCTHOR MPEAIOXEHIE, He MIOABEPIaA PAANKAIGHSIM M3MEHEHUAM
CyuiecTByIolLYIo GU3HeC-MOAeb.

- O6HOBMTL yCTapeBIUME TOBAPH U YCAYTM

- YKpenuT, Wi noaepxars cooreeTcrame.
« [MoBbICMTL NOTEHUMaN NPUGLLIM MW YNYULMTL CTPYKTYPY U3AEpXeK.
- CoXpaHuTh Tewmrbi pocTa.

- OtsetTs Ha xanobbl noTpebuTeNei

TOA0BOVi POCT £10X008 0~159% 1 Gonee (MOeT GbiTb PasHbIM B 3aBUCHMOCTH OT KOMNaHIY)

Huskve

Xopouee
MameneTca ve cnsro
He paccmatpysaercs
BiortckpatizminaynyEl e M onbololIMHC koK acTIEK TN

TOCTereHHO VaveHeH1e 1 KOPPEKTMPOBKA CYIECTBYIOIErO LIEHHOCTHOTO MpeoNeH#A

YrouHeHIIe, NNHNPOBaHYE 1 VCTONHEHNE
Amazon Prime

UNeHCTBO C OCOBLIMM NPENMYILIECTEaMA, NPENaraeMOe YaCTLIM NONb30BaTeNaM Amazon.com





i_453.png
busnec-mopenv Owlet: sepcua 0

PR

e 24k

g

1

MNepsoHauanbhas ngen
BosmoxHOCTL

MOHUTOP A7 MybCOROM OKCHMETPYN
61in 6ot yjoGree Ge3 nposona, coepmmAlo-
O M3HMEPUTENbHEA GTOK C ACTnEeM

E—





i_210.png





i_331.png
vy,

W,
TR

~

N306peTEHNE (m—

Lens  Pa3paBoTka HOBOTO LIHHOCTHOTO NPEVIOXEHYI HESABCAMO OT NIOTEHLVATBHIX OTPAHVEHT,
HaKTa7IbBACMbIX CYUIECTBYIOUMMY LICHHOCTHBMM MPE/VIOXEHUAMM Y BUSHEC-NORCTAMM (XOTA
» PYKOBO/ICTBO MOXET HNOXUTb W AipyTvie Orpardenvs).
Momoraer - 3amskyTb B Gyayuee.
+ Tpeopiones Kpuswc.
+ TIpHCTIOCOBUTECA K NIORBIEHYIO HOBOV TEXHONOTMY, 3aKOHa W T.1.
+ OTBeTHTS Ha PEBOIOUVOHHO LIEHHOCTHOR MIPEVIOKEHME KOHKYPEHTOB.

@umancosbie uenn _Kak itk S0%-Hbi r010B0/ POCT OXOAOB (MOET GTb pasHbil B 33BCMMOCTY OT KOMIaHML)

Puck M Heonpeenenmocts  Bricore
3nanme noTpeGuTenn _ HisKkoe, B03MOXHO, OTCYTCTBYET
__ BusHec-mopenn TpeGyer cepbesHoi aAanTauym u vseHe s
OtHowenme knposany  Ha ouwKaX HyXHO yuUTbGH
HacTpoin_ OTKpHITOCT /11 HOBHIX BO3MOXHOCTEN
TomXon  PaikansHoe/pesoIOLIOHOR U3MEHEHYE UEHHOCTHOTO MpEIoXeHWR (1 GU3HeC- Mopenv)
« paspaGore

OcHoBHbie BUABI  OUCK TeCTUPOBalE 1 OlieHKA
ResensHocTh

Tpumepe:  Amazon Web Services
Pa3paBoTka HOBOTO UEHHOCTHORO NPEANOXeH!A ANA UT-UHOPACTPYKTYPb, OPMEHTNPOBAHHOIO
Ha HOBBIA MOTPEGATECKA CermeHT. CTDONTCA Ha CYWIECTEYIOX KIKOIEBHX PECYPCak 1 BAaX
AEATENBHOCTH, HO TPEBYET SHAUVITENIbHOTO PACUMpeHyA GUSHec-1ofeny Amazon.com





i_452.png





i_205.png





i_436.png





i_196.png
[~ [P
o s

Kniouessie pecypet S

Texuonorus
1. Pewenve
(w306perenue, uhHosauws, Texsonorus)

24
obere nocmpoene
nouck
NPOBNEMbI
3.Mowmmanme  sodaw, podeus; uode 2. Mipotoran
norpeturenn gy wemnocHoro
npeanowenun

usmepenve





i_317.png
W

oy,

iy |\\‘

N4 \R«





i_438.png
';

9 AAE





i_316.png
091-6135-926208.





i_437.png





i_202.png





i_323.png
UienmocTHoe npegnoxenue: mopens 1

Mopens 1: npopaxa auarHocTUeckoro npuGopa Mpu6bins
- OpHOKparHan Npogaxa pUGopa Bpasak-TepanesTam Beicmpeie nodcuemel

8 CUIA o uiewe $1000. nokassiaaiom, 4mo 3ma
+ 5%-HaR 0NA PbiHKa. Modens He CnuLKOM
+ Tlpogax depes CIOPOHHIX NPOJABLIOB: KOWCCHA 50%. npuGHNeHa, nosmony
- TepeMetiibie U31EPXKI Ha OZUH PUGOP $225. cmoum seprymecs
+ TOCTORHHbIE PACKOAbI Ha MAPKETHT $1 Mk Ha3a u paccmompens

8apuaKmsi smerenus

Gustec-moden Bpav-Tepanest

Vsaepxu, $ Roxoas, $
POU3BOACTEO NPNGOpa ponaK NpuGopa
PONEXIA 1 MAPKETUH 1 Mk

Komwccnn npoastiam 2,8 un
Mpubbine $0,5

Mogens 2: nocTonHHble AOXOAbI OT OAHOPa30BbIX Mpubbins LieHHocTHoe npepynoxeHme: Moens 2

Tecr-nonocok Ta e camas mexonozus

- [L1A KaK710TO aHANMa HyXHa ONHOPa30BaRA TECTIONOCKD.  C 0py20l] Gusriec-ModeNbi0

- TIoCTORHHblE AOXO OT NPOAAXIA B CPEAHEM SIONOCOK  MOXem nNpuec 20paido

B MECALL Ha OAUH NIPUGOP N0 Lieke $75 32 Ty Gonbuse npuGinu. Xoms.

- Tlepenestiie M3ACPXKA NPO3BOACTE OJHOA NONOCKN $7.  npuBedeHble 3decs Uudbpsi
He nposepent Ha npak
mue, 5mom npomomun

Vsaepxxu, $ Poxoasy, $ S6H0 Gonee urmepece
POV3BOACTED NPHGOPa Tlpogaxy NpuGopa usacnyueaem danshed-
ot i oo oo
248
Komccnn poasuiam 2,8 i
poi 30 110OCOK 2.3 M

NpuGbin $23 M






i_444.png





i_201.png





i_322.png
MienTex: npoToTHa 1

[E——)

Mszomobumenu
abtpygobatius

Oftpygobanue

Vecnegobmnua D | mee W |
u paspasomeu
Tipoushogembo Tiepeonnnsnaz
ooy
o ®
e —— Bpmu-
mepanchms
preswespert I ey~ B
Mnmenrex— Cmoponnue
myansnaz npogaus
cabemben
T po— r
« mipona $5,5M
Tipausbage

npusapa

Mearex: npotorun 2

Ognoxpamas,
npogaxa .

nPOTUB

7






i_443.png





i_204.png





i_325.png
T3 PE3YJILTAT
PAcKpbITE BO3MOXHOCTI A1 Ouerka Gu3Hec-Monenn.
YCOBEPILIEHCTEOBaHIA GH3HEC-MORENN.

YaauHble LIeHHOCTHbIE NPE/IOKEHNSA AOMKHBI GbiTb BCTPOSHBI B yAay-
Hble 613Hec-Mofeny. Bonee yaauHble 613Hec-Moaen AaloT nyuwmii
UHAHCOBBI Pe3yNbTaT, TPYAHEE NOAAAITCA KOMMPOBAHMIO 1 oGecrie-
UNBAIOT KOHKYPEHTHOE NPEUMYLLIECTBO.

OueHuTe CBOIO 6113HEC-MOAEND, OTBETUB Ha Criepylole CeMb
BOMPOCOB.





i_203.png





i_324.png





i_445.png
-peurene

Npeanonomenna

o noTpe6uTene noATeepMACHb

Waen chopmynuposana

A
)

Cootsercreme npoGnema






i_198.png
LENb PE3YNIbTAT
OtpaboTka 6espuckoporo | CoBeplieHCTBOBaHUe
NOAXOAA, OCHOBaHHOTO HaBbIKOB.

Ha TexHonormm.

‘OTNpaBHOI TOYKOI B 3TOM

YNPaXHEHUN CIYXKIT peleHme






i_319.png
UEND
besonacHan nparThka
eaumoyeazKH
uenwocHoro
npeanoxennn

n Gusmec-mogenn.

PE3YNLTAT
Copepuiencroonanme
Habikos.






i_440.png





i_197.png
Pom—

PbiHok
1. MpoGnema

nouck
PEWEHMA

obyenve

3. Koppextuposka
notpeGHocTeit

8 Texwonoruax
(pecypeax)

wmeperse

(3agauw, npo6nembi, obiroALi)

nocmpoene

. 2.Mpororan
BE yennoctHoro
npeanoxenus





i_318.png
e

00





i_439.png





i_200.png
Yeennuenune
macura6a

6

Ouenka

OuenuTe cootseTCTBME
Pa3paBOTaHHOTO LEHHOCTHOMO
npeanonern mpojuno
noTpebuTens.

ILIa6nOH UEHHOCTHOTO NPeANOXeHNA

4

Npoduns
Cocrassre npoduns
nompetutens. Mpea-
crasse ceGe ero3agan,
ApOGeNt M BHIORs.

Oboramre caoio uaeio
A€TanAMM, NHETMIHTERLHO
06pwcoBa, KaK oHa Gyner
noworas noTpeGuTento
pewars npoGrens

PET T —





i_321.png
Yaenuuenme
macurraba

B1

Hosoe yenocTHoe
npeanokenme?
Moo nu npugyare
Apyroe, Kapanwansio
Hoe npepnomene

B4

Vamennts
wan yrounuTe
npeumywecrea?

Hymion

[ p—
108 npemoRerme s
wesern npous

norpetten?

Wane

B2

Hosbift cerment?
Coxparume nw aw Tor xe.
canvi norpeSmenscrt
ervent unw o6paTecs
conepuestio oy
‘om0, Gonee Kpyn:-

oy cermeny prwa?

B3

Yrounnts wm
npoACHuTS npoGunL?
Moero nyrousu cocras-
v npodan noTpeBitenn
i s Tpeyercn sbcononio
1conh ipopan s cossu
nepexnosesiet va apyroi

IS ———

B5

Ecth n cooTaercrame?
Ecre nu coonaercrane wexgy
0B PO ROTpE

e i Hosma ere

npeanoenmen?

H UEHHOCTHOTO NpeanIoXeHNA

(<) Ecnu nyxwo,
noamopume
wazA.

© Strategyzer





i_442.png
el = L KSR
(epe)popmynupyiire f—

(6) \

sA 8 . Cospanie
HE NOATBEPAMNOCH HEOMPEAENEHHO
Omvoppesmupyime Tposedume donomnu 4
unu nepecopuynupyime udero. mensise mecmet .
®

Kaprouka
4

Bxog s nemio

Tectuposanua

Jagurcupyiire

nonyyeHbie sHaHMA \ obyuenun
W answeitume
oy
£
TIOATBEPINNIOCh 3

Nepecodume. O6yuenme Ouenxa
Kenedyouieny -
newenmy.

Bepuduaunn Pacumpene BoicTpansanme
noTpeGureneit KnMeHTCKO# Gazbi [—






i_199.png
1

Paspa6oTka
Co3paliTe UeHHOCTHOE NpeanoxeHe

Ha OCHOBE TeXHONOT UM, ONNCaHHON

B 5TOM OTpbIBKE 13 Npecc-penisa
(DefjepanbHOro MHCTUTYTa TeXHONOTUN
Wseiiapun & SlosaHe (EPFL), onpeaenus
NOTPeBUTENbCKMI CerMeHT, KOTOPbIli MOXKET
6bITb 3aMHTEPECOBaH B NPUMEHEHWN TOMN
TeXHONOr M.

2

®opmynuposante
TMpuaymaiiTe MAEKo UEHHOCTHOO
peAnOXeHIA AR CUCTEM aKkyMYTHY
POBaHA SHEpIHA Ty Tew CXaTA BoRAYYa

Wa6non 6usHec-mopenu

Kmouensia napriy

Kmoeswie pacypent

3

Cerment

BbiGepuTe noTpeGuTenLCKii cenvie

T, KoTOpbiA

MOXET 3aHTEPeCOBaTEA STVM LeHHOCTHbM

NPE/YIOXeHME 1 FOTOS 3annaTTh.

L 4

Hero.

et @

Crpycrypa uaepxex:

© strategyzer






i_320.png
Mepebiii war

Coagaiire NPOTOTUN MOREM NONysiexA AOXORA,

BGepUTe KaHanH CONTa U ONPEAEIATE B3AHMOOTHOWEHHS,

ROAXORAME 1A KNMEHTOS.

WWa6nok 6ushec-mopenn

Knoseonenapruepn & | Knovesnesnn @) | tewmocrve
Jt— pte—

~

Kniovese pecypess

8 [ srmierions| @ | tompeiremcne G

™

pRm—

Crpperypa wsnepmen

LY

Moronm asxonos. 6

A2

BTopoii war
Jlo6asre Kniowese pecypC, KToueBE Bk AeATent
HOCTV W NapTHEPOB, HEOBXORMMX AR PAGOTH MORen

1 OLIEHUTE C €€ NOMOLLBIO CTDYKTYDY AEpKeK.

© strategyzer

A3

Ouenka
OeHuTe NPOTOTAN U HATiAUTE BOMOKHIE

Cnabie CTOpOHH Guamec-moneM





i_441.png
Y10 TeCTMpoBaThH

Kak TectmpoBsatb

oo POy ECTIPORIA S OTHCHReTe,
ke GyerenoToepwgar sonGonee e
[ S ——
LT ———————
e o apTCRy O crpegersere
70 e G, NOSTOpATS T, B
[ ———— e p—

Yro genatb fanblue

Hosuycaite o 1 ouly Hcheye 3 aporpeccon.
[T ———
[T ————
mec sepe cooTercave npoShes-peuese, oot
BETTONE ORIk H COOTRETCTe GMECAGRET





i_315.png
’ll’
ll” i
29~

"' o88

"’: ﬂE@
Y90y B
\





i_306.png





i_427.png
How to create compelliing Value
Propositions

Customer
Stampede

e TG e T TS o

Tours g mors tan a ook
€5 th st e 1o coan e detver
et sty martrsfor gout o

Value
Proposition

Paspa6oTka
LeHHOCTHBIX NPeAsIoXKeHNi
8,51%

more e TS
oot for how o creatscompeling v part ofeveryhing o necd t ke what
Bropostons So ga chead, tart . Do customers waht Yo htang the

Customer | | value

Stampede - ; Proposition
2 Toolkit

Metoauku paspaboTku

Mpueneuenne
notpe6urenei LLeHHOCTHBIX NPeAIoKeHN
6,62% 8.21%





i_426.png
g
00 fer 0

Ansrepratusa

20%





i_312.png
4

Bropan uTepauu
Vaen Guanec-monenn

Caasan conese ycra

Voasin speryunonsan BMaHec-mogenk Azurl: sepeus 1

perympryo vty — 3101

[r—

[ —

[ SR [ —

AT S——
Garapesus ait pecypcs
W napepos g Guwanc

posar ycTaHoRKM

™

YmenbuieHme
macurraba

Pr——— @ | roroenoconen






i_433.png





i_311.png
Yoenusenme
macurraba

UennocTioe npenonenvie Azuri:sepcins O

AbpUKaCKHE KpecToaHe

HaGniopens
Uenosoi Gapbep
<KpecTosuims, apabarsa:

3

10U $38 pen, niaech

PpHoSpecTH conveyo PaspaGorka

YeTaHosKy Ueno $70s Yo, ecnu?..
Mpenocrasam conves
e Garapen Gecnnario.

anw yerpasenn npens-
craun s aute craproBux
aecn,






i_432.png





i_314.png
Ymenvuenne
macwraba

7

Tperon utepauus
Vaen 6ustec-moaenn
Az

Azuti ipeocrasser conestiyio

SHepYO KaK yCryTy NOCpen
craom Indigo — cucrews
onnars anextpoaveprun

10 $arkry uons308a1,

A o noTpebMTenM MpHOGpe:
TaIT Hen B CKpETU-KapTH.
Heobxonuuwa ananmaus vonen

Ronyew RoKoRa.

Buswec-mopens Azuri: sepcna 2

[ —

o

Srammooriowenss W | Norpacuremscene

Pr—

[—

!

ocmynse crpems-xapm

noxpeams pacxode






i_435.png





i_313.png
Yaenuuenme
macurraba

Uenocruoe npegnomensie Azuri:sepcus 1 [r———

5

res—
Orcyrerone Gamnon

oo O
veremestdor. Paspasoria
ebavomsot ot oskaressanorwnos

pewenne
Ovenuurs woGHS e Tene-
T ———

o cxperxapraw, obu obecre

—_

e BocTyn K anexTpomepiA

W3 onpeeneH A NepHOR,





i_434.png
= Saedume Howep xpedumvod apms






i_308.png
Y106bl CO3aaTb UEHHOCTD Y1066l CTabUNbHO CO3AaBaTH
ANA CBOETO 613HECa, LEHHOCTb ANA NoTpebuTens,
HYKHO CO3/aTb LIEHHOCTb HYHO CO3/1aTb LIGHHOCTb
ANA notpebutena. AnA ceoero 6usHeca.





i_429.png





i_307.png





i_428.png
7

<&

Kynure Kopoba «Moropuas nogkan
xapaKtepucTuKy ananpoykta 3000 onpepenvtswanGonee
E— S0dauaonpegerTy 33, ephesnse o, KOTopue
——— [ — Mewsornerpebitenn

e norpeSurenn [ T —

Sormise scer. [ ———

e e





i_310.png
1

MepsonauanbHan upes
BosmoxHOCTb

Pa3paGoTka Aeweso TexHonormA
NPeoBpa30BaHIA CONHENHOM SHep
v v oBecrieuerie eKTPO3HED

Busec-mopent Azuri: sepcus 0 Ve mofei € WM AOKOROM

Y [P

[ I -
s ——

[

Koseoste pecypent

\)/

[R—— 6

CrpyKTypa waRepReR 6






i_431.png
Xapakrepucrukn  Lena

$35 20 o ) -5 Hem

$50 E] o o -45 Hem






i_309.png
dro6e: nowaTs,
-
nnonyuas uennocts.

c noMoIBI0 uennocT-
woro npeanomennn
AnA KoKpeTHOrO.
KneHTa, HeoBxoRMMO.
————
nnocorpers wa Gonee
oBuyIo KapTiny.

‘Co3paere nn BbI UEHHOCTL ANA CBOGTO D3Hecal

o Ghamec onem RoworaeT ACHO youIETs

2K 4 COMPETE W 10T UeMHOCTS 1A Co0eTD Gmecs

? ?
i O
? ?
?

-MacwTta6

+MacwTtab

Coapaere n abi ewHocTs Ann noTpeGuTena?
Watnon emocTHoro npennaena nossomer Ao
BHETS, KaK B COVIAETE LEHHOCTS AR NOTDEGHTENA.

oG nowaTs,
meeT ni uennocTHOR
npeanoxenme s sauek
‘Guamec-mopenn
peanswyio uennocrs
fans notpesuTens,
Heobxoqumo
yenmaurs macurat
wnonyawrs Gonee
ReTansuyio Kapriny.





i_430.png





i_305.png





i_304.png





i_425.png
f/ &5

i

Komtpons.

(8%





i_416.png





i_301.png
UEND PE3YNILTAT
Bui6paTs nysume w3 pAga anbTepHaTue. | PawKmpoBaHme npoTomnos.

BbibepuTe Haubonee BaXHbie ANA BAC 1 BalleN OPraHN3aLmM Kpute-
PIA, MO KOTOPbIM Bbl 6y/IETe OLEHNBATL LISHHOCTHbIE NPEANIOKEHN

1 6usHec-MoAeny. HeoBXoanMo HaiiTh nyuwine U3 (Hafeemca, npusne-
KaTenbHbIX) aNbTepHATHB.





i_422.png





i_300.png





i_421.png





i_303.png





i_424.png
Ben ayauropun
Kaxoi npouent noges
aTEpecOsaNca HaCTOnsKO
106 noceTHTy sauy
crpanay?

Mocerurenn se6-caitra
Kakoftnpouient noei
AUHIEPECOBINGA HACTOEKO,
06 SO TS KaKoe Mo
neicrone?
Tocermrenn,
Reicrane
Kako npouent nones
roro8 norparm, caoe spen
Tocerwrenn, Ha pasrogop  sanu?
obuarsen





i_302.png
Komkypenuun u cpega
KoK MAGA M10300MACT KOMAHAM NOMUHOAPOBATECH
0 THOEHAO K RoHKyPEITaN.

Consb ¢ cymjecrayiouieh Suamec-MoRenbIo
Kaxugennogwpennser v nogpusaer cpecrayou
Gmecuonens

Kpwrepuit MNpororin A: 36 Npororn B: 32 Mpororn C: 2
.
Coornercrame crparerwn - - ™ S

Hackonsko wien cooraercrayer obueny.
HapaBeIO REATNHOCTH B2 KONPDHMA

™
Ounancst  poer

Kot noreruanon o6nagaer wen s oeraan
poctan guancos.

— o
.
Cootsercraue npeacrasnenuam - -
o notpe6utene
HaCKOMSKO WAEA NORXORUT K TokY, 4TO Bt yaHanA Peanusaunn
0 NOTPEBATENX B XOE NEPEUIOMD HIPKETMHFOROTD.  HACKONEKD CTOHO AOBECTH WAGK O 31ana paspaborn
wecneosanv. RopuKa.






i_423.png
Tpajux
fenepupyiire nepexos Ha ealuy CTpaHALY
€ NOMOILIO peknaNHHX OBbARNEHHR,
COUCTEV! W MHBX MMEROLIXCA KaHaTOE.
OBPauaFTeCh TOSKO K Tem MOTPEGHTEN,
KOTOPHX B XOTHTE 3yuiTh,  He KO Bcem
nonpA,

3aronosok
MpuayMalite 3a10N080K, KOTOPH OBPaUEH
KNOTHUMaNbHM NOTPEBHTENAM M MpescTas-
AT Balle UHHOCTHOE NpeAToNeHvE.

UennocTHoe npeanoxene -
C nowowso omcaiHx patee MeToRos.
Cenaiite ueHHoCTHOR NpeIONenvie
ACHM 1 OCA3aEM A1A NOTEHLMTEHB
noTpebTencii.

Mpusbie K eicTamo -
lpenoxTe noceTTensm caita CopepuMTS
KaKoe-1AGO AEfiCTBMe, KOTOpOE NOMOXET
OMYMTS HEOGHOAMYIO MHGOPHO
(HaNpUMep, NOAACKa Ha paccunKy, yuacTve
0npoce, WMMTAUVA NOKYNKW, NpeEapH-
TenbHiA 33Ka3). YTOGH OMMAMMMPOSATL
Byuerve, orpariste wco CTA.

Tpogomxenue s3aumopeicTona
0BpaTHTeC K MORAM, KOTOpHiE OTBRTM

Ha Bau NPH3HE K AGCTBO, 1 yaKaiTe,
KaKWE DYAH NOBY MM WX CAenaT 310
BUACHITE, KaKMe Y HWAX 321299, MPOGNENS

W BHrORs. ECTeCTBenHo, 4nA 3100 8 cocrase
CTA HOmKHO CORepKaTOCA MpeoReHUe
OCTABUTS KOHTAKTHYIO UHBOPMALMAIO.





i_297.png





i_418.png





i_296.png





i_417.png





i_299.png
3

Kpurepna
OnpenensioTcs kpHTEpHH

2 . ronocosans, Hanpuep,
yaacThkam npeanaraior

Crnepe ornars ronoca 3a HanGonee
Kaxgouy yuacrimey azor nonpasmaLIECs uaeH,
= onpenenesioe Konmiecrao
@@ cruwepos (anpuvep, 10)
1 Omcrmep— 0 .

R

ranepen wneit on ronox.
e wnn warons R
pasvew0Ten Ha Crene N i\
s cue anepen

somonoCTER

4

Fonocosanne
YT voryT OTRATS
ce Coou CTUKepH OJHOR
nee v pacnpegenuTs
[T ——

5

MNoncuer
Crieps nogcamBaOTCs

wonpenenserca
waesnoGeuTens.





i_420.png





i_298.png
uEns,
BH2yan2upoBaTh MpeanouTeH#A rpyNbI
W USGEXATS AAMTENBHAIX AMCKYCCM.

PESYNLTAT
bicTpaif oT60p WAeh.

TonocoBanme C NOMOLIO CTHKEPOB, WK TaK Ha3bIBaeMaR «AOTMOKPATURY,
"N03BOMAET GICTPO BUSYATMSUPOBATS NPEANOUTEHH TPy, OCOBEHHO B XORe
KPYTHbIX CEMUHPOB. 3T0 POCTON U GbICTPbIA METOR OMIPEANEHIA NPHOpH-
TETHEIX HANPABNEHH MW PACCMOTPEHIN ANETEPHATHS LEHHOCTHBIX PEAO-
KHUit U GM3HeC-MOReNe, NOMOTaIoLLMit USGEXGTE SATAKHbIX AMCKYCCHii.






i_419.png
e
% %N





i_415.png
E%%
 |





i_414.png





i_411.png





i_410.png





i_413.png





i_412.png





i_407.png





i_406.png
Q-

olo ’L’
(X ,
A )

&
|'1





i_409.png





i_408.png





i_404.png
Yo
o3
.2





i_403.png





i_405.png





i_400.png





i_399.png
Kaprouka o6yuenuns ©sStrategyzer

b
Mei cuntanu, uto

s

Mbi yaugenn

% & &
[T
OTciona Mbl y3Hanu, 4to
w ol
w4 s 1 e
Takum 06pa3om, Mbl XOTUM






i_402.png
HTOAENAKTTOTPEBUTEIIN

HIOTOBOPATIIOTPEBWTENIN

Hatiodatime 3a ux nosedeuem

"Hatnodatime 3a ux omHoUseHteM

NPAMOW KOHTAKT ¢ notpeGutenammn
YHaiime, novemy u Kak 6 DOl COBEPUIEHCMB0BAMBCA

JNa6opatopHble nccnefoBaHna
+ YueGHsii npororn/MVP

- MonHomacuraGHse nporoTvns

- BonuweBHuk crpans O3

Autpononor
Jine nonesux vccneaozaHui

+ VInTOCTDAWIAM, KOMAKCH, CEHapNA
+ <MoropHas noaka»

- Kopotka An npopykta

- MokynKa xapaKTepucTkH

KypHanucr
s witepebio

WUnrepakTneHan
Y PaspaGotkau ouenka

HENPAMBIE HAB/IIOAEHWA 3a noTpeGurenamn
YsHatime, CKORbKO U HACKONEKO

3KcnepUMeHTaNbHbIE NPOAANN

+ Vnutauvs npopax

- MpepsapurensHsie Npogax

+ MNPAMOE GUHAHCUPOBAHVE NPON3BOACTE
noTpeGHTensM

OtcnexuBanne AeATeNbHOCTH
- MoAcueT nepexogos no ccinkan

- Uenesan crpanma

+ CnnuT-TecTUpOBaHMe

Berextne
[nA aHanw3a AaHHbIX





i_401.png





i_396.png
A






i_398.png





i_397.png
Kaprouka TectupoBaHua  ©Strategyzer

Tz rvnorEsA

Mbi cunTaem, uto

A AA
wzina
UTO6bl NOATBEPAUTS 3TO, MbI
- & &
-
U ouervsaem
©c 00

e o

Mei npaebl, ecnn





