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Тема 6. ВИЗНАЧЕННЯ ЯДРА БІЗНЕСУ ТА КОНКУРЕНТНОЇ ПОЗИЦІЇ 

(етапи 9-11) 

 

ЕТАП 9. ВИЗНАЧЕННЯ ДЕСЯТЬ НАСТУПНИХ СПОЖИВАЧІВ 

   

Виконуючи цей крок, Ви: 

• Визначите щонайменше десятьох потенційних споживачів, крім 

вашої Персони, які відповідають Профілю кінцевого користувача. 

• Сконтактуєте з ними, щоб перевірити, чи схожі вони на Персону і 

чи готові купувати ваш продукт. 

  

Ретельне виявлення Десяти наступних після Персони споживачів 

додасть вам впевненості, що ви на правильному шляху, а також допоможе 

покращити результат попередніх кроків. 

  

Визначити й описати Персону, що репрезентує ваших кінцевих 

користувачів, важливо, але для забезпечення успіху продукту також слід 

обов’язково ідентифікувати інших потенційних споживачів. Це значно 

збільшить впевненість у тому, що ви знайшли масштабовану можливість, а не 

просто рішення для одного споживача, а також підвищить довіру до вас. 

Зосереджуватися виключно на Персоні ризиковано тому, що ви можете 

вибудувати надто специфічний бізнес, сфокусований лише на ній, але не 

привабливий для інших споживачів. Якщо Персону обрано й описано коректно, 

такого не станеться. Щоб уникнути надмірного фокусування, ви спочатку 

обраховуєте загальний обсяг цільового ринку (ЗОЦР), а потім виконуєте цей 

крок. До того ж список із потенційних споживачів, який ви матимете в 

результаті цього кроку дуже стане вам у пригоді. 

Склавши його, ви сконтактуєте з цими десятьма споживачами, щоб 

перевірити та доповнити первинне дослідження ринку. Для початку варто 

пересвідчитися, що вони схожі на Персону. Потім треба підтвердити результати 

всієї своєї дотеперішньої роботи – Повноцикловий сценарій використання, 

Вимірювану пропозицію цінності тощо. Успішне виконання цього кроку значно 

підсилить вашу впевненість в успіху справи, – і ви зможете переконувати 

інших, зокрема майбутніх партнерів, співробітників, клієнтів, консультантів та 

інвесторів. Якщо на цьому кроці ви зіткнетеся з проблемами, то зможете 
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повернутися назад, знайти хиби у своєму плані й виправити їх, перш ніж 

рухатись далі. 

Складаючи список з 10 потенційних споживачів і проводячи з ними 

інтерв’ю, ви безпосередньо перевіряєте всі гіпотези, сформульовані під час 

попередніх восьми кроків. Ви організували своє первинне дослідження ринку 

так, щоб постійно узгоджувати все з потребами споживачів, але це перше 

велике «системне тестування» – ви представляєте споживачеві все 

напрацьоване до цього етапу, і якщо план продуманий недостатньо вдало, то на 

цьому кроці можна отримати негативний зворотний зв’язок. Це не просто 

нормально – це добре. В будь-якому разі навряд чи у вас все вийде правильно 

на цьому етапі, тож якщо єдиний отриманий відгук – «все гаразд», цілком 

імовірно, що споживача просто не дуже цікавить ваш продукт. Якщо ж 

споживач надає детальний зворотний зв’язок, хоч і негативний, – це свідчить, 

що він переймається проблемою, яку ви намагаєтеся вирішити, і що варто 

витратити час і попрацювати зі споживачами над покроковим створенням 

хорошого продукту. 

Ретельний пошук перших десятьох споживачів та контакт з ними значно 

знижує ризики для нового бізнесу й виводить вас на прямий і швидкий шлях до 

успіху. 

 

ЯК ВИКОНАТИ ЦЕЙ КРОК 

1. Складіть список із понад десяти потенційних споживачів (крім 

Персони) та подайте всю доречну інформацію про них, яку отримали зі свого 

дослідження. Кількість споживачів, яких слід включити до списку, строго не 

визначено: іноді можна виконати цей крок зі списком із 12 споживачів, а іншим 

разом доведеться перерахувати 20-30 чи більше, щоб відібрати десятьох, які 

відповідають вашим критеріям та зацікавлені у вашому продукті. Усі ці люди 

мають бути схожі – між собою та на Персону; якщо це не так, перегляньте 

список, і, можливо, свій вибір Персони. Важливо, щоб список був однорідним. 

Для всіх них має бути авторитетною думка одне одного, коли йдеться про 

купівлю чогось. 

2. Зв’яжіться з кожним потенційним споживачем зі списку та надайте їм 

Повноцикловий сценарій використання, Базову специфікацію продукту і 

Вимірювану пропозицію цінності (Кроки 6-8). Подбайте про те, щоб під час 

цих розмов дотримуватися формату «запиту», а не «пропагування/продажу». 
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Визначте, чи узгоджуються потреби та ідеї споживача з тим, що ви попередньо 

визначили в межах свого бачення Персони, Повноциклового сценарію 

використання, Вимірюваної пропозиції цінності, припущень щодо Загального 

обсягу цільового ринку тощо. Особливо уважно перевірте з цими споживачами 

гіпотези щодо головних купівельних пріоритетів Персони. 

3. Якщо споживач підтверджує ваші гіпотези з попередніх кроків, тепер 

саме час спитати його, чи згоден він надати письмові гарантії про купівлю 

вашого рішення, щойно воно буде доступне. Ви й далі дотримуєтеся формату 

«запиту», тож запитуєте: «Якби компанія запропонувала цей продукт, ви були б 

зацікавлені його купити?», а не «Ви купите цей продукт?» Якщо споживачі 

виявляють великий ентузіазм, можна навіть попросити передоплату за продукт 

– це вже неймовірний рівень прихильності. Однак перш ніж брати гроші, 

переконайтеся, що можете забезпечити їх бажаним, а також упевніться, що в 

їхньому замовленні немає спеціальних умов, які ви не можете або не хочете 

виконувати. 

4. Якщо відгуки споживача не цілком збігаються з вашими 

припущеннями, зафіксуйте їх і подумайте, як це впливає на ваш аналіз. Не 

варто дуже перейматися, навіть якщо розбіжності значні – хіба що ви 

помічатимете закономірності в більшості відповідей. 

5. Спілкуючись із кожним споживачем, ви, можливо, отримаєте нові дані. 

На цьому етапі можна повернутися назад, змінити попередні припущення і 

визначити, чи потрібно зв’язуватися з додатковими споживачами. Ваша кінцева 

мета – однорідний список із ю споживачів, які справді зацікавлені та 

узгоджуються з вашою Персоною й іншими припущеннями. 

6. Якщо виявиться, що ви не можете скласти список із 10 споживачів, 

захоплених вашою Загальною специфікацією продукту, тоді, можливо, 

знадобитися переглянути ринок-плацдарм. 

7. Хоча теоретично цей крок і простий, спілкування зі споживачами й 

отримання від них інформації вимагатиме великої роботи, але це неоціненна 

складова руху вперед. Не оприлюднюйте список споживачів чи зібрану 

інформацію поза компанією. 

  

ЧИ ВІДПОВІДАЄ ДІЙСНОСТІ ПОТОЧНА ПЕРСОНА? 

Визначаючи Десять наступних споживачів, ви перевіряєте, чи ваша 

Персона справді добре репрезентує цільового споживача. Якщо Персона 
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нерепрезентативна стосовно цільових споживачів, вона не тільки дасть погану 

інформацію, а й підштовхне вас до розробки продукту, якого споживач може і 

не захотіти. Можливо, перевіряючи репрезентативність Персони, ви виявите 

інші цікаві риси, що об’єднують її з рештою споживачів, і це дасть вам змогу 

відкоригувати її профіль. Часто на цьому кроці ви знаходите ще кращу 

Персону, ніж початкова, і це добре. Це постійний рух по спіралі до 

оптимального рішення. 

 

ЯК ПРАЦЮВАТИ З НЕГАТИВНИМ ЗВОРОТНИМ ЗВ’ЯЗКОМ 

Ваша мета на період проходження всіх 24 кроків – не виконати кожен 

крок зі стовідсотковою точністю, а радше перевірити гіпотези та навчитися 

чогось від потенційних споживачів. Рано чи пізно трапиться негативний 

результат, і фундаментальний чинник успіху команди підприємців – це те, як 

вона реагує на такі результати. Тож якщо на якомусь із кроків ви отримали 

негативний зворотний зв’язок (тобто такий, який не підтверджує ваших 

гіпотез), це цінна для вас інформація: можливо, в дослідженні та досі 

використовуваних даних є помилка. Негативні результати на одному кроці – це 

в більшості випадків не кінець підприємства; та рухатися вперед із хибним 

планом, який спирається на надію, а не факти, – це рецепт провалу. «Але чому я 

маю слухати скептиків?» – можете спитати ви, апелюючи до Стіва Джобса чи 

інших підприємців, які досягли успіху, діючи на по-зір нелогічно. Справжні 

підприємці бачать можливості, яких не бачать інші, й долають перешкоди, яких 

інші здолати не в змозі. Але ви не зможете наказати ринкові існувати і не 

можете змінити закони термодинаміки. Як показали історії з Діном Кейменом і 

Segway чи навіть Стівом Джобсом у NeXT Computer, навіть найвпливовіші 

особистості з надзвичайними можливостями для створення «зони спотворення 

реальності» не можуть цього зробити. Саме тут у дію включається клієнто-

орієнтований процес. 

 

ПРИКЛАДИ 

Проект утилізації метану на сміттєзвалищах 

Дуже енергійна та кмітлива студентська команда розробляла план 

підприємства, що передбачав створення передової технології моніторингу 

та утилізації метану на сміттєзвалищах, зменшення таким чином шкідливих 
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викидів із цих звалищ і перетворення їх на цінне паливо для виробництва 

електроенергії. 

Вони пройшли всі кроки, зокрема Аналіз ринку, створення Персони, 

Повноциклового сценарію використання та Вимірюваної пропозиції 

цінності. Вони відчували, що все це має сенс, але мусили це перевірити. 

Команда склала список із 10 найперспективніших сміттєзвалищ з 

урахуванням їх розташування, розміру, структури власності та інших 

чинників. Потім учасники команди почали звертатися до відповідних 

працівників кожного зі звалищ і отримали надзвичайно позитивні відповіді 

від восьми з десяти. Власне, під час зустрічей вони уклали договори з більш 

ніж половиною респондентів, і це додало команді великої певності у 

правильності обраного шляху (таблиця 9.1). 

У цьому випадку процес проходив безпомилково, результати були 

втішні, тож команда підтвердила свої гіпотези. 

 

Таблиця 9.1 

Перелік Десяти наступних споживачів проекту 

 

 

Virtual Art Academy: приклад двостороннього ринку В2С 

Ще один ілюстративний приклад – команда, яка висунула концепцію 

високоякісних онлайн-курсів з мистецтва для учнів старших класів 

приміської зони. Команда провела маркетингове дослідження і склала 

список батьків із Веллслі, штат Массачусетс. Вони швидко дізналися, що 

спонукати багатих батьків із передмістя платити за таку послугу – не 
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проблема. На цьому двосторонньому ринку складніше було зрозуміти, чи 

візьмуть участь у такому проекті митці. Чи вистачить їм терпіння викладати? 

Чи є в них обладнання? Чи потрібні їм гроші? Чи буде в них бажання, 

можливість, відповідальність забезпечити пропозицію викладачів 

відповідно до наявного попиту? Хоч вони й не є споживачами, які платять, 

а навпаки – мають отримувати оплату від підприємства, чи пого-дяться 

вони надавати необхідні послуги за такою ціною, яка зробить проект 

достатньо привабливим для засновників? 

Приймаючи цей виклик, засновники використали свої мережі, 

зокрема соціальні медіа, знайшли групу потенційних викладачів і 

зустрілися з ними. Вони записували всі інтерв’ю та після кожного 

зустрічалися, щоб обговорити отриману інформацію. 

У кінцевому підсумку 8 із 10 потенційних викладачів з великим 

ентузіазмом погодилися співпрацювати з Virtual Art Academy; мабуть, двох 

інших також можна було переконати, але команда була обмежена в часі 

проведення дослідження. Цей процес спілкування з реальними людьми та 

підтвердження точності вибору й опису Персони був надзвичайно 

важливим. Команда стала набагато впевненішою в новому починанні і 

значно більше сфокусувалася у проходженні наступних кроків. 

 

РЕЗЮМЕ 

Виявлення та інтерв’ювання Десяти наступних споживачів гарантує, що 

опис вашої Персони й інші припущення спрацюють для більшості споживачів. 

Якщо ви виконали цей крок належним чином і на основі здобутих знань внесли 

зміни до інших кроків, то зможете надзвичайно впевнено рухатися вперед і 

розробляти план свого нового підприємства. 
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ЕТАП 10. ВИЗНАЧЕННЯ ЯДРА БІЗНЕСУ 

 

Виконуючи цей крок, Ви: 

•  Поясните, чому ваш бізнес може надати споживачам рішення, якого 

інші бізнеси і близько забезпечити не зможуть. 

 Вам треба осягнути, завдяки яким діям та функціям ви перевершите 

будь-кого іншого в наданні рішення для споживачів. Це й будуть потенційні 

«коштовності корони»
1
 вашої нової компанії. 

 

Досі ви майже виключно зосереджувалися на задоволенні потреб чітко 

визначеного цільового споживача. Тепер ви зазирнете в майбутнє і визначите, 

що робить ваш бізнес особливим – який він, ваш «секретний соус». 

Ядро – це те, що дає вам змогу забезпечувати цінні для споживачів 

вигоди набагато ефективніше, ніж будь-який інший конкурент. Ви шукаєте цю 

єдину річ, через яку іншій компанії буде дуже важко робити те, що робите ви. 

Це може бути якийсь крихітний, але дуже суттєвий нюанс. То що ж ви робите 

краще за всіх? 

Ядро також забезпечує певний рівень захисту, гарантує, що після тяжкої 

роботи зі створення нового ринку чи продуктової категорії ви не побачите, як 

хтось інший прийшов на нього зі схожим власним бізнесом і пожинає плоди. То 

що ж такого у вашому продукті, чого ваші конкуренти не можуть скопіювати 

(або це дасться їм дуже тяжко)? Це і є ваше Ядро. 

 

КІЛЬКА ПРИКЛАДІВ ЯДРА 

Визначення Ядра дуже залежить від конкретної ситуації. Замість 

пропонувати рецепти, наведу деякі приклади з категорій, що могли б надихнути 

вас на ідеї щодо Ядра (або стати вашим Ядром). 

• Мережевий ефект. Якщо це ваше Ядро, то ви стаєте стандартом – 

досягаєте такої критичної маси на ринку, що потенційним споживачам немає 

сенсу використовувати інший продукт. Цінність цього продукту для 

користувача підпадає під Закон Меткалфа, який, по суті, полягає в тому, що 

                                                           
1
  Англ. crown jewels – найпривабливіші активи чи підрозділи компанії. 

 



8 
 

цінність мережі для будь-якої особи в цій мережі експоненційно залежить від 

кількості користувачів у мережі. 

Найціннішою є компанія з найбільшою кількістю користувачів – отже, 

для нових користувачів логічно обирати саме цю мережу. В результаті вона 

стає ще потужнішою; це петля позитивного зворотного зв’язку. Серед 

компаній, які досягли такого ефекту, – еВау (і для покупців, і для продавців), 

Linkedin, Facebook та Google (для рекламодавців). МуSрасе спершу, можливо, 

мала деякі переваги від мережевого ефекту, але не змогла оцінити його й 

скористатися ним як своїм Ядром. Цим і пояснюється, чому Facebook на шкоду 

MySрасе змогла швидко здобути частку ринку. Нині Facebook досягла 

мережевого ефекту й майже недосяжної позиції на ринку. 

• Обслуговування клієнтів. Якщо ваше потенційне Ядро – процеси й 

культура, сфокусовані на відмінному обслуговуванні клієнтів, то так ви 

забезпечуєте високий ступінь утримання клієнтів (порівняно з конкурентами) й 

запобігаєте їх відпливу, що дорого вам коштува тиме. Таке Ядро також дасть 

змогу значно ефективніше за інших приваблювати й залуча ти споживачів на 

ринку: клієнти захоплюються досвідом взаємодії з вами і стають вашими 

«продавцями», створюючи позитивний розголос. Таке Ядро вимагає 

надзвичайної відданості та фанатичного зосередження на постійному 

задоволенні клієнта на найвищому рівні. Часто це передбачає надзвичайні 

заходи, до яких важко вдаватися іншим, наприклад «повернення грошей без 

жодних застережень», інші витратні політики. Приклади, що насамперед 

спадають на думку – Zappos, Warby Parker, Nordstrom, Commerce Bank та ІВМ у 

певні моменти своєї історії. Таку стратегію важко реалізувати, тож конкуренти 

не можуть скопіювати її й звести нанівець ваше Ядро. І коли вона працює (а 

вона працює, як свідчать щойно наведені різноманітні приклади), то може бути 

дуже ефективною. 

• Найнижча вартість. Можна обрати й інше Ядро – розвивати навички, 

відносини, процеси, обсяги, фінансову систему та культуру, які допоможуть 

перевершити інших учасників ринку за вартістю й надовго стати гравцем 

недорогого сегменту. Таким було успішне Ядро Walmart, а також це частина 

стратегії багатьох азійських компаній, особливо китайських, які нещодавно 

увійшли до сектора чистої енергії. Цьому сприятиме досягнення економії на 

масштабі. Часто тут ідеться про не Ядро, а про стратегію виходу на ринок для 

компаній, які потім вирішують конкурувати за рахунок чогось іншого. 
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Наприклад, Honda вийшла на ринок США як недорогий постачальник 

електрокіс, моторолерів, мотоциклів, газонокосарок та автомобілів; але врешті 

вони стали дорожчати. Бо справжнє Ядро компанії – здатність конструювати 

прекрасні мотори, а низька вартість була лише способом увійти на новий ринок. 

• Користувацький досвід. Існує безліч нових стратегій, що творять 

потенційно сильне Ядро, а одна з найпоширеніших зараз – це користувацький 

досвід (user experience, UX). Схоже, ринок (принаймні значна його частина) 

засвоїв цей підхід, який сильно посприяв недавньому сплескові 

підприємницької активності та успіхів у Нью-Йорку де повно талантів у сфері 

дизайну та моди, готових прийняти цей виклик. Стратегія полягає в тому, щоб 

стати найкращим у формуванні та постійному вдосконаленні користувацького 

досвіду; це стає основним акцентом у діяльності компанії. Компанія Gemvara 

постійно підтримує фокус на користувацькому досвіді на всіх рівнях – від 

генерального директора і нижче. Задля цього наймаються найталановитіші 

працівники, це ставиться в пріоритет під час операційного аудиту, з цієї метою 

плекається культура, де кожен працівник знає, що планка дуже висока – не 

приймається нічого, крім досконалості. Цілком очевидно, що це Ядро і для 

Аррlе – адже виробляючи свої продукти, компанія спрямовує всі можливості та 

зусилля на забезпечення неймовірно потужного користувацького досвіду. 

Це лише кілька прикладів визначення Ядра. Головне – щоб воно було 

чітко окреслене, щоб команда засновників дійшла згоди: Ядро – це те, над 

розвитком чого ваш бізнес постійно працюватиме, те, що завжди буде на 

першому місці під час планування та реалізації стратегій. Ядро – це останній 

захист вашого бізнесу від конкурентів. 

  

ЯК ВИЗНАЧИТИ ЯДРО 

З усіх досі зроблених кроків визначення Ядра найбільше зорієнтоване 

всередину компанії та найменше ґрунтується на дослідженнях. Ви 

покладатиметеся на внутрішню саморефлексію в поєднанні зі збором зовнішніх 

даних та аналізом. Хоча процес може спершу видатися надто загальним, 

кінцеве визначення Ядра має бути конкретним і точним. 

Визначити Ядро непросто. Воно не може залишатися інтелектуальною 

абстракцією, натомість має інтегрувати багато різних міркувань (чого хоче 

споживач, які у вас є активи, що ви справді хочете робити, що можуть робити 

інші поза межами вашої компанії, а також якими є особисті та фінансові цілі 



10 
 

власників). Водночас необхідно виконати це завдання ефективно (тобто не 

витрачати забагато часу) й дуже чітко, так, щоб вийти на відповідь, у точності 

якої ви абсолютно впевнені. На відміну від інших елементів процесу, Ядро 

краще не міняти – інакше ви можете втратити всі сформовані переваги. Утім, 

трапляється, що Ядро змінюють, дізнаючись щось нове про свій ринок, 

споживачів, активи компанії. Чудовий приклад – Google: компанія вважала, що 

її Ядро – технологічна досконалість алгоритму пошукової системи, але 

зрештою ним виявилася здатність компанії опанувати нову бізнес-модель на 

основі контекстної реклами в пошуку та досягти мережевого ефекту раніше за 

всіх інших. 

 

А ЯК ЩОДО ІНТЕЛЕКТУАЛЬНОЇ ВЛАСНОСТІ? АБО КУЛЬТУРИ? 

Визначаючи Ядро, підприємці часто вважають, що ним має слугувати 

інтелектуальна власність компанії. Ефективність такого Ядра сильно залежить 

від галузі. У медичній галузі, особливо у біо-технологіях, патенти надзвичайно 

важливі для забезпечення успіху продукту чи нової компанії. В інших галузях 

вони можуть мати якусь цінність, але їх часто недостатньо для забезпечення 

успіху бізнесу. Вони зазвичай статичні, а ринки динамічні. Здібності, як 

правило, кращі за патенти, але для певності найкраще мати і те, і те. Наприклад, 

команди з високими здібностями в певній сфері постійно випускатимуть 

інноваційні продукти і з часом перевершать компанію, побудовану навколо 

одного чи кількох патентів (за винятком таких специфічних галузей, як 

біотехнології). 

Деякі компанії отримують перевагу на ринку, створюючи процес та 

культуру, які забезпечують надзвичайно швидкі інновації. Вони вибудовують 

близькі відносини зі споживачем, а потім використовують потужне управління 

виробництвом і гнучку розробку (agile development), щоб перетворити свої 

початкові стартові переваги на стабільні й такі, що зростають з плином часу. 

Однак із масштабуванням компанії цю стратегію важко зберегти як унікальне 

Ядро, бо коли менші компанії виходять на ринок і починають конкурувати, 

вони мають переваги, які дозволять їм водночас бути швидкими, а коли 

компанія стає великою, темпи інновацій у ній можуть знизитися. Більшість 

компаній мудро не покладаються лише на швидкість впровадження інновацій 

як Ядро, а скоріше використовують її як мотиватор та фортечний рів, перш ніж 
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остаточно визначати власне Ядро. Простіше кажучи, всі бізнеси мають 

прагнути швидкого впровадження інновацій, незалежно від визначеного ними 

Ядра; але мало які бізнеси забезпечать собі тривалий успіх саме за рахунок 

швидких інновацій без нічого іншого в ролі Ядра. 

 

ЯДРО ВІДРІЗНЯЄТЬСЯ ВІД КОНКУРЕНТНОЇ ПОЗИЦІЇ 

Швидше за все, споживачі не вбачатимуть у вашому Ядрі причини для 

купівлі вашого продукту. Натомість вони дивитимуться на вашу конкурентну 

позицію, яку буде окреслено на Етапі 11. Ядро спонукатиме вас надавати 

споживачам певні вигоди, які мають перетворитися на цінність для них (на 

основі їхніх головних пріоритетів), що в результаті приведе до кращої 

конкурентної позиції. Ядро – це створення можливості відмежуватися від 

конкурентів, і не можна, щоб інші могли легко його скопіювати. Це 

найсильніший спосіб диференціюватися від поточних та потенційних 

конкурентів і завдяки цьому справді зосередити свої незначні ресурси на 

отриманні максимальної цінності для нового підприємства. 

 

ПЕРЕВАГА ПЕРШОПРОХІДЦЯ – ЦЕ НЕ ЯДРО 

Один із найчастіше – і некоректно – вживаних термінів на позначення 

Ядра – «перевага першопрохідця». Він означає, що компанія успішна лише 

завдяки тому, що першою вийшла на ринок. Проте більшість компаній, які 

першими виходять на ринок, зрештою програють його пізнішому учасникові, 

який їх у чомусь перевершує, тож сама по собі перевага першопрохідця не 

здатна перетворитися на стабільне Ядро і може вважатися недоліком. Перевага 

першопрохідця може допомогти компанії з чітко визначеним Ядром, але не 

допоможе захопити ринок просто завдяки статусу першого. Ця перевага має 

трансформуватись у щось інше – закріплення за собою ключових клієнтів, 

досягнення позитивного мережевого ефекту для компанії, наймання 

найталановитіших представників певної галузі тощо. 

 

«ПРИВ’ЯЗУВАННЯ ДО СЕБЕ» ПОСТАЧАЛЬНИКІВ ЗАЗВИЧАЙ НЕ Є 

ЯДРОМ 

Один зі способів здобути конкурентну перевагу – спрогнозувати головні 

елементи свого рішення та «прив’язати до себе» постачальників за допомогою 

ексклюзивної або функціонально ексклюзивної угоди. Загалом ви можете 
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вимагати ексклюзивності в обмін на дотримання погоджених графіків 

виконання зобов’язань і мінімальних обсягів замовлень, особливо якщо 

постачальник продає свій продукт на ринку, дуже відмінному від вашого, або 

якщо ви купуєте щось великими обсягами у досить невеликого постачальника. 

Компанія Аррlе ефективно застосувала цю стратегію для підтримання високої 

норми прибутку, що забезпечило компанії величезні ресурси та гнучкість, 

проте її реальне Ядро – це плекання культури досконалості й перевершення 

ментальних моделей минулого; обидва ці підходи стали можливими завдяки 

Стіву Джобсу. Так само як інтелектуальна власність, «прив’язування» 

ключових постачальників – це хороша стратегія «рову навколо Ядра», який 

затримає потенційних конкурентів і який треба активно використовувати в разі 

потреби. 

Однак це не ваше фінальне Ядро – це просто пастка на шляху тих, хто, 

можливо, піде вашим слідом. Це дуже корисна стратегія – розставити на шляху 

численні пастки, щоб ускладнити життя конкурентам; але Ядро у вас має бути 

тільки одне. Ядро – це коштовності корони, останній бар’єр, через який не 

мають прорватися конкуренти. 

 

ПРИКЛАД 

SensAble Technologies 

Коли ми розмірковували над Ядром для SensAble, декому воно 

здавалося очевидним. У нас був унікальний роботизований пристрій під 

назвою РНАNToМ, відомий своєю «розумною» конструкцією. Крім того, у 

нас був надзвичайно фундаментальний патент на «сенсорний інтерфейс із 

відображенням зусиль» (патент США №5625576), один із найцитованіших 

патентів свого часу. У нас також був Томас Массі, інтелектуальний рушій 

цієї технології, висхідна інженерна зірка МТІ, повністю занурений у 

розвиток компанії. Звісно, це було Ядро, чи не так? 

Проте коли поглянули на все збоку й замислилися про наші 

пріоритети як засновників, ми зрозуміли, що прагнемо досягти великого 

успіху за порівняно короткий проміжок часу. Співзасновники Томас і Ронда 

Массі за чотири-п’ять років хотіли повернутися до Кентуккі, а я хотів 

створити щось велике, що можна швидко масштабувати й чим можна 

зацікавити венчурних капіталістів – і це було завдання на п’ять років. 
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Якби ми сфокусувалися на інтелектуальній власності, то на 

невизначений час стали б залежними від інших і мусили б юридично 

підкачатись, аби забезпечити собі гарантію, що інші не ігноруватимуть і не 

обходитимуть наших патентів. Це нас не цікавило і не збігалося з 

особистими цілями та пристрастями. Такий сценарій нас не приваблював, 

тож хоча ми активно займалися формуванням свого портфелю 

інтелектуальної власності разом із нашим юристом з питань 

інтелектуальної власності Стівом Бауером та МТІ, це був лише один із 

зовнішніх ровів навколо нашої фортеці, а не коштовності корони (Ядро), які 

ми захистили б у самому серці фортеці. 

Якби ми сфокусувались на апаратному забезпеченні, для досягнення 

успіху знадобилося би багато часу та грошей, і компанії з виробництва 

апаратного забезпечення не такі привабливі для інвесторів, як компанії з 

розробки програмного забезпечення. Зокрема, робототехніка в середині 

1990-х років була не в пошані. Поміркувавши, ми зрозуміли, що компанію 

взагалі не слід орієнтувати на робототехніку. Зрештою, наш ринок-

плацдарм був пов’язаний із дизайном, а не робототехнікою. Як і у випадку з 

інтелектуальною власністю, ми активно захищали та розвивали наш 

пристрій РНАNТоМ, хоча це була зовнішня стіна, а не Ядро. 

Ми змогли «прив’язати» постачання ключового компонента 

(високоточних моторів), що зробило наше обладнання набагато кращим за 

пропозиції інших компаній, і це стало суттєвим бар’єром для входу на 

ринок. Але за відповідних ринкових умов наші конкуренти могли би знайти 

спосіб виготовляти ключовий компонент самостійно. Натомість ми 

визначили Ядро у площині програмного забезпечення, що давало вищу 

масштабованість та цінність. Під час обговорень ми з Томасом зрозуміли, 

що програмне забезпечення РНАNТоМ дуже складне (рука справді швидша 

за око – щоб імітувати дотик, ми мали забезпечити швидкість оновлення на 

рівні 1000 кадрів на секунду, а не 20-30 кадрів на секунду, як 

відображаються візуальні образи на теле- чи кіноекрані). Йшлося не лише 

про програмне забезпечення інтерфейсу, а й про представлення ваги, 

форм, текстури, деформацій та багатьох інших фізичних властивостей 

виведених на екран комп’ютера об’єктів і про спосіб взаємодії з ними. 

Зрештою ми визначили Ядро як «фізику тривимірного дотику». Це Ядро 

мало би бути втілене у програмному забезпеченні, яке виводило би 3D-
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об’єкти на екран комп’ютера, але не для візуального представлення, а для 

дотику. 

Формалізувавши Ядро, ми мали перетворити його на сталу перевагу, 

яка з часом примножуватиметься. Тож ми швидко визначили ключових 

людей у команді, які мали навички для підтримки Ядра. Потім визначили 

лідерів у цьому напрямі з-поза компанії і швидко почали вибудовувати з 

ними міцні стосунки та прив’язувати їх до себе. Ми також окреслили коло 

організацій та інституцій, де цих людей можна знайти (спеціалізовані 

кафедри в МТІ, Браунському університеті та Стен-фордському університеті) 

і сформували там собі відомість, репутацію й відносини, щоб найняти 

найкращих і найяскравіших майбутніх зірок. Це стало основним 

пріоритетом Томаса Массі як технічного директора, і він переглядав його 

щонайменше раз на квартал під час обговорень технічної стратегії. Ми 

переконалися, що маємо в цій сфері потужний план із розвитку навичок і 

що наша система заохочень відображає цей пріоритет за рахунок високих 

зарплат та надання опціонів на акції. 

Таким чином було визначено Ядро, яке мало захистити нас і надати 

нам величезну конкурентну перевагу в разі успішного розвитку ринку. 

Безумовно, спершу воно не видавалося очевидним – на думку насамперед 

спадав інший варіант, який згодом виявився б значно менш перспективним. 

Тож зрештою зусилля, які ми витратили на окреслення Ядра, були того 

варті. Надалі це багаторазово окупилося дивідендами. 

  

РЕЗЮМЕ 

Визначення Ядра – це перший крок, виконуючи який ви довго 

вдивляєтеся всередину себе, на відміну від потужного фокусу на споживачах 

під час інших кроків. Ядро – це те, що маєте ви і чого не мають ваші 

конкуренти, те, що ви з часом найбільше будете захищати, а також постійно 

розвивати й покращувати. Коли Ядро погоджено, не варто без попереднього 

серйозного обмірковування змінювати його; натомість Ядро треба постійно 

зміцнювати. Часта зміна Ядра – поганий знак, бо це може означати, що ви 

неефективно його вибудовуєте. Утім, Ядро можна змінити, якщо ви дізналися, 

що найбільше цінують ваші споживачі й що ви робите найкраще. Визначити 

Ядро непросто, воно може здаватися абстракцією, але це суттєвий крок до 

максимізації цінності вашого нового бізнесу 
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ЕТАП 11. ПОЗНАЧЕННЯ СВОЄЇ КОНКУРЕНТНОЇ ПОЗИЦІЇ 

  

 Виконуючи цей крок, Ви: 

Покажете, як добре ваш продукт відповідає двом головним пріоритетам 

Персони. Покажете, наскільки пріоритети Персони задовольняються наявними 

продуктами порівняно з вашим продуктом. 

Проаналізуєте, чи добре обрана ринкова можливість відповідає вашому 

Ядру і пріоритетам Персони. 

 

Конкурентна позиція – там, де ви берете своє Ядро і перетворюєте його 

на те, що створює реальну цінність для споживача, те, чим він справді дуже 

переймається. 

  

Коли ви прагнете створити новий ринок, то відштовхуєтеся від споживача 

й починаєте з чистого аркуша, а не робите кращу версію наявного продукту У 

книжці «Стратегія блакитного океану» В. Чан Кім і Рене Моборн стверджують: 

якщо сфокусуватися на незадоволеному споживачі та виробляти для нього 

продукт, який справді відповідає його потребам, то не доведеться 

зосереджуватися на конкурентній боротьбі, бо рішучий фокус на споживачеві 

зробить конкуренцію недоречною. 

Хоча це цінна й певною мірю правдива теза, але реальність така, що 

споживачі зазвичай ухвалюють рішення про купівлю на основі порівнянь, 

розглядаючи всі варіанти й визначаючи, який продукт найкраще відповідає 

їхнім пріоритетам. Графік конкурентного позиціонування допоможе 

проаналізувати, наскільки ви кращі порівняно з конкурентами; він також може 

проявити слабкі зони. Разом із Вимірюваною пропозицією цінності він показує, 

що ваш продукт потрібен і що ви – якраз та організація, яка має його надавати. 

Графік конкурентного позиціонування наочно показує, наскільки добре 

ви задовольняєте два головні пріоритети вашої Персони порівняно з тим, як це 

роблять конкуренти. Мета – показати, що ваше Ядро слугує Конкурентній 

позиції, а ваш продукт задовольняє пріоритети Персони значно краще, ніж 

наявні на ринку або логічно передбачувані майбутні продукти. Якщо обидві 

тези не відповідають дійсності, можливо, треба переглянути вибір ринку чи 

Ядро. Хоча щодо Ядра можна проявити певну гнучкість, та все ж зазвичай 

обмежену. Нездатність перетворити Ядро на вигоди для споживачів не 
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обов’язково означає, що Ядро неправильне, бо воно є відображенням активів та 

можливостей вашої команди; натомість, можливо, існує краща ринкова 

можливість, до якої ваше Ядро більше пасуватиме. Конкурентна позиція – це 

зв’язок між вашим Ядром і пріоритетами Персони, свідчення, що вони мають 

логічний сенс для обраного вами цільового ринку. 

 

НАЙЗАПЕКЛІШИЙ КОНКУРЕНТ: СТАТУС-КВО СПОЖИВАЧА 

Часто вашою найбільшою проблемою буде переконати споживачів 

змінити статус-кво. Sony Walkman вперше з’явилися тоді, коли таких пристроїв 

практично не існувало, але найбільшу конкурентну боротьбу Sony мала вести зі 

споживачами, які не слухають музику на ходу. Статус-кво цих споживачів 

передбачав прослуховування музики вдома або походи на концерти. 

Будь-які проблеми взаємодії вашого продукту з головним пріоритетом 

Персони мали б вирішитися за допомогою Вимірюваної пропозиції цінності; 

але наявність обґрунтованого, реального, а не концептуального, фіктивного 

ринку гарантується порівнянням вашого продукту зі статус-кво. 

Коли мої студенти висувають ідею й одразу виявляють іншу компанію, 

яка вже робить щось схоже, то часто спочатку лякаються, що спізнилися. Потім 

вмикається конкурентне мислення й вони доходять висновку, що можуть і 

повинні розчавити інший невеликий стартап. Вони вкладають багато енергії в 

перемогу над (на їхню думку) прямим конкурентом, а не в створення продукту, 

який задовольняє потреби споживача. Однак і вони, і їхні позірні конкуренти, 

імовірно, сукупно отримують нескінченно малу частку ринку. 

Набагато більшу частку загального обсягу цільового ринку можна 

отримати, спонукаючи людей змінити свій поточний спосіб дій, долаючи 

природну людську та організаційну інерцію. Набагато краще звернутися до 

неохопленого незайнятого ринку «споживачів, які нічого не роблять», ніж 

зосередитися на іншому стартапі. 

Зрештою, якщо у вас є хороше Ядро і люди навернуться від статус-кво до 

нового рішення, утвориться ринок і ви та інший маленький конкурент сильно 

виграєте. За такого результату існує ймовірність, що ви з ним зіллєтеся, вас 

обох куплять більші фірми або ви обоє станете публічними компаніями. Коли 

ви визначили своє Ядро та Конкурентну позицію, не приділяйте забагато 

дорогоцінного часу конкурентам; радше витратьте його на роботу зі 

споживачами, розвиток Ядра та випуск продукту. 
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ЯК ПОЗНАЧИТИ НА ГРАФІКУ СВОЮ КОНКУРЕНТНУ ПОЗИЦІЮ 

Цей крок, як і решта, досить простий і логічний. Найголовніше – 

отримати правильну інформацію з первинного дослідження ринку. Цей процес 

дасть змогу повернутися до споживача й так само перевірити вашу позицію. 

Винесення на графік вашої конкурентної позиції починається з 

визначення двох головних пріоритетів Персони, а тоді припущення, що тільки 

вони мають значення. Ваше Ядро, напевно, надихає й сповнене смислів, а 

характеристики вашого продукту чудові, але не вони диктують пріоритети 

споживача. 

Потім побудуйте таку просту матрицю/графік: 

1. Розділіть осі х та у на дві половини. 

2. На осі х напишіть пріоритет № 1 вашої Персони. 

3. На половині осі х ближче до початку позначте «поганий стан» цього 

пріоритету (наприклад якщо пріоритет – «надійність», тоді пишіть «низька»). 

4. На другій половині осі х позначте «хороший» стан цього пріоритету 

(наприклад, «висока» для «надійності»). 

5. На осі у розташуйте пріоритет № 2 вашої Персони. Позначте «поганий 

стан» на половині осі у ближче до початку, а «хороший стан» – на другій 

половині осі у. 

6. Розташуйте свій бізнес на графіку поруч із вашими конкурентами 

(поточними та майбутніми). Також зазначте варіанти «споживач нічого не 

робить» або «статус-кво споживача». 

На графіку на зображенні 11.1 перераховано статус-кво Персони, а також 

інші компанії, продукти яких потенційно задовольняють один або обидва 

найголовніші пріоритети Персони. 

Якщо первинне дослідження ринку проведено добре, ваше підприємство 

має опинитись у верхній правій чверті цього графіка, у верхній частині 

«добрих» станів кожного пріоритету. Нижня ліва чверть – це місце, куди геть 

небажано потрапляти. Інші місця на графіку не конче погані. Але якщо ви 

опинилися будь-де, крім верхньої правої чверті, то слід переоцінити свій товар 

порівняно з конкурентами. 

Потім перегляньте цей графік із цільовими споживачами для отримання 

зворотного зв’язку; за потреби вдосконалюйте його доти, доки він не 

описуватиме ваш продукт і конкуренцію відносно двох головних пріоритетів 

Персони максимально точно. 
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Зображення 11.1. Графік конкурентного позиціонування. 

 

ПРИКЛАД 

SensAble Technologies 

Дехто вважав, що в основі конкурентної позиції SensAble лежить 

пристрій РНАNТоМ чи можливість відчувати речі, зображені на екрані 

комп’ютера. Проте це були характеристики продукту, цікаві для технічних 

фахівців; а наш цільовий споживач купував би продукт FreeForm не з цієї 

причини. Робота над Персоною показала, що її головним пріоритетом є 

швидкість виведення продукції на ринок; другим – спроможність передавати 

дизайнерський задум. 

По суті, керівники команди дизайнерів хотіли отримати просте у 

використанні рішення, що могло передавати дизайнерський задум як глина, 

але мало цифрові переваги – гнучкість і комунікаційні можливості – як 

програмні інструменти на кшталт САD/САМ (Система автоматизованого 

проектування / система автоматизованого виробництва). Пропаговані 

керівництвом інструменти САD/САМ дизайнери, яких ми обрали цільовою 

групою, не прийняли, оскільки ці інструменти розроблялися без урахування 

пріоритетів саме дизайнерів. В основу інструментів САD/САМ та 

Аlias/Wavefront САІD (програмне забезпечення для автоматизованого 
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промислового дизайну) було покладено бездоганні математичні 

представлення створюваних форм, завдяки чому фінальні моделі 

характеризувалися надзвичайною точністю, але варіанти виконуваних дій 

були обмежені й надто неінтуїтивні для дизайнерів. Це було схоже на 

стискання надутої кулі – зміни в одній частині моделі автоматично 

зумовлювали зміни в іншій, незалежно від наміру користувача. 

Графік 11.2 швидко й лаконічно показав відмінності від статус-кво із 

використанням глини, а також від конкурентних пропозицій компаній – 

виробників рішень САD/САМ та САІD. У ньому також враховано Ядро 

SensAble, його ЗD програмне забезпечення й унікальний пристрій 

РНАNТоМ. Саме завдяки цьому набору ніхто інший не міг так обґрунтовано, 

як продукт FreeForm від SensAble, претендувати на задоволення пріоритетів 

споживача. 

 
Графік 11.2. Конкурентна позиція SensAble. 
  

Ця команда студентів МТІ та Гарвардського університету з курсу «Нові 

підприємства в енергетиці» мала доступ до унікальної технології 

використання сонячної енергії для фільтрації води. Вони визначили 

плацдармом ринок фільтрування питної води для військових загонів, 

розміщених у місцях без електромереж чи надійного доступу до 

електроенергії. 
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У цьому випадку вартість не була головним пріоритетом для 

військових. Ключовими елементами радше були надійність та 

ефективність, оскільки загонам потрібно брати продукт із собою на 

віддалені завдання, де немає можливості ремонтувати поломку чи шукати 

додаткові джерела води. Відповідно до пріоритетів військових будь-який 

продукт мав працювати постійно й забезпечувати максимально можливі 

обсяги фільтрованої води. Ці пріоритети цілком збігаються з Ядром 

команди (технологічними можливостями продукту), а їхня Конкурентна 

позиція виражається в тому, як продукт відповідає потребам клієнта. Це 

показано на зображенні 11.3. 

 
 

Зображення 11.3. Конкурентно позиція SunSpring. 
 

РЕЗЮМЕ 

Визначення Конкурентної позиції – це швидкий спосіб порівняти ваш 

продукт із продуктами конкурентів (включно зі статус-кво споживачів) на 

основі двох головних пріоритетів Персони. Якщо в результаті ви не опинилися 

у правій верхній чверті графіка – слід переоцінити свій продукт або, принаймні, 

спосіб його презентації. Крім того, цей графік буде дуже ефективним 

інструментом переконливого донесення вашої якісної (не кількісної) пропозиції 

цінності до цільової аудиторії. 


