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Вступ

Для чого цей посібник та як ним 
користуватись?

Проект «Купуймо Разом!» проводиться в 2015-2017 рр. в рамках програми 
«Польська Допомога» що фінансується Міністерством Закордонних Справ 
Республіки Польща. Головною метою Проекту є адаптація до українських реалій 
польського ноу-хау підвищення конкурентоспроможності та стійкості малих та 
середніх родинних підприємств.

Інформація про те, що таке закупівельні групи та як вони функціонують – 
широко представлена в третьому актуалізованому виданні червоного підручника 
„Купуймо Разом! Закупівельні групи – нові можливості для українського 
бізнесу”1.

Контакти та спілкування з українськими підприємцями та майбутніми 
консультантами під час практичних семінарів в 2016-2017 роках показали, що 
існує потреба створення окремого посібника, який зосередиться ВИКЛЮЧНО на 
процесі створення закупівельних груп B2B. Цей посібник не пояснюватиме, що 
таке закупівельні групи, які є аспекти їх 	 діяльності та можливості розвитку, 
але, натомість, представить методологію, конкретні інструменти та запропонує 
засоби для Лідерів і Консультантів закупівельних груп.

Посібник спрямований, передусім, до Лідерів і Консультантів закупівельних 
груп B2B, які мають, принаймні, загальні знання про те, що таке закупівельні групи 
та планують розпочати створення такої групи в майбутньому. Характеристику 
ролей учасників у створенні закупівельних груп представлено в наступному 
підрозділі.

Логіка відбору та презентації матеріалів у цьому посібнику є наступною:

Інформація, що таке закупівельні групи та як вони функціонують 1.	
представлена у вище згаданому червоному підручнику.

Лідерам і Консультантам закупівельних груп потрібні практичні 2.	
інструменти, які описано в цьому посібнику.

1	� Видання 2015, ISBN: 978-966-96826-9-7, Видання 2016, ISBN: 978-83-933034-1-0; Видання 2017, ISBN: 978-83-933034-3-4.

1
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Закупівельні групи слід розглядати як стартапи. Відповідно, варто 3.	
застосувати сучасні підходи та методи для потреби створення 
закупівельних груп.

Керуючись цим баченням, перш за все, представлено методологічну 4.	
основу методу Lean Startup.

Далі, згідно з потребами створення закупівельних груп, налаштовується 5.	
шаблон Running Lean, як найбільш конкретний та швидкий у застосуванні 
методу Lean Startup.

На основі налаштованого шаблону 6.	 Running Lean, запроваджується вміст 
безпосередньо пов’язаний зі закупівельними групами.

Отже, це дедуктивний шлях “від основ до деталей”. Використані індуктивні 
висновки у вигляді емпіричного тестування рішень є типовим для природничих 
наук. Таким чином оригінальні припущення перевіряються в такий спосіб, щоб 
вони якнайкраще відповідали (у випадку нагальності модифікації) проблемам, 
що вимагають вирішення в бізнес-практиці.

Для того, щоб не нав’язувати однієї стежки пошуку рішення та враховуючи 
розмаїття можливих рішень – цей посібник не містить типового вивчення 
конкретного випадку (case study). Окрім того, метою посібника є підкреслити 
твердження, що НЕ ІСНУЄ ОДНОГО ОПТИМАЛЬНОГО РІШЕННЯ. Сучасним підходом 
до створення та започаткування нових, інноваційних бізнес-ініціатив є тенденція 
до подолання НЕПЕВНОСТІ, готовність до безперервного навчання та виконання 
стратегічного розвороту, якщо виявиться, що початкові припущення не 
виправдались у конфронтації з реальністю. Необхідно швидко та чітко реагувати 
на відповідь ринку, щоб якнайшвидше розпочати операційну діяльність та мати 
змогу перевірити бізнес-ідеї через фактичне функціонування на ринку.
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Ролі учасників у створенні 
закупівельних груп

Практика ініціювання та функціонування закупівельних груп B2B вимагає 
взаємодії багатьох учасників, які виконуватимуть різні ролі в цьому процесі. 
Хоча, зазвичай, все зосереджується навколо Лідера – підприємця який об’єднює 
навколо себе інших завдяки певній бізнес-ідеї, проте, учасники залучені в 
створення і функціонування закупівельної групи виконують різні ролі, з різною 
інтенсивністю та різними очікуваннями. Це природньо! Головне, не зважаючи на 
ці розбіжності, зберегти спільний напрямок, відповідну динаміку і ефективність 
діяльності. Нижче описані ролі кожного з учасників процесу створення 
закупівельної групи.

Роль Діяльність Особливості Вигода

Лідер Будова та практичне 
запровадження 
вибраної бізнес-
моделі у співпраці з 
іншими підприємцями. 
Керівництво 
учасниками впродовж 
реалізації.

Уважний керівник, який 
вміє погодити власні 
інтереси з інтересами 
інших. Рішучість. 
Харизма. Практичний 
підхід.

Фінансовий результат 
та збільшення вартості 
бізнесу.

Посол Передача знань та 
навичок. Створення 
відповідного клімату. 
Модерація процесу.

Особиста та 
інституціональна 
надійність. Вміння 
поєднувати різні 
перспективи. 

Визнання, підтримка 
або підвищення 
суспільного статусу/
позиції.

Консультант Пошук можливостей 
та ризиків, бар’єр та 
шляхів їх усунення. 
Використання власного 
та чужого досвіду з 
метою адаптації до 
конкретної ситуації.

Аналіз можливостей, 
структурування 
проблем, вибір з 
альтернативних 
сценаріїв. 
Модератор процесів. 
Переговорник.

Винагорода, 
підвищення вартості на 
ринку послуг.

Учасник Спільне прийняття 
рішення щодо бізнес-
моделі та її виконання у 
власній фірмі.

Пристосування до 
загальної моделі. 
Здатність до співпраці.

Фінансовий результат 
та збільшення вартості 
бізнесу.

Експерт – 
виконавець

Реалізація поставлених 
завдань. 

Професійні навички+ Винагорода, 
підвищення вартості на 
ринку праці.

З перспективи клієнтів, які купують товари та послуги у закупівельних 
груп або її учасників, як правило, немає значення чи продавець належить до 
закупівельної групи, чи ні. Внутрішній процес організації постачання, управління 
та співпраці учасників закупівельних груп є для клієнтів другорядним, якщо ця 
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закупівельна група не вирішить будувати свій ринковий візерунок опираючись 
на спільний:

Брендинг;•	
Маркетинг та рекламу;•	
Власну марку;•	
Спільні стандарти обслуговування (наприклад сервіс).•	

З іншого боку, для клієнтів цікавою може бути роль постачальників 
(цієї закупівельної групи). На перший погляд започаткування та діяльність 
закупівельної групи є невигідною для постачальників. Проте, це не завжди 
так! У випадку, якщо постачальник побачить можливість набуття стабільної 
та надійної групи споживачів, які разом з ним створюють ряд вартостей, що 
дають постачальнику конкурентну перевагу – тоді, часто, саме постачальники 
є ініціаторами створення закупівельних груп. Діючи у власному інтересі 
постачальники не повинні входити у суперечності з клієнтами, які створюють 
закупівельну групу. Європейський та польський досвід підтверджує ефективність 
такого підходу для постачальників.

Про практичний підхід до створення та функціонування закупівельних груп з 
різних перспектив, а, передусім, з перспективи Лідерів та Консультантів, йдеться 
мова в наступних розділах цього посібника.

Польські підприємці в середині 90-х років минулого століття спонтанно та 
інтуїтивно опрацювали свої методи співпраці. При цьому вони спостерігали 
за практикою західних підприємців. Іноді їх надихали постачальники, які за 
допомогою закупівельних шукали способу на швидший та триваліший доступ 
до ринку через надійні канали. Окрім того, велика концентрація продажів 
сильних оптових мереж та гіпермаркетів, мотивували постачальників до пошуків 
альтернативних незалежних партнерів серед малих та середніх фірм. Проте, 
умовою співпраці є консолідація менших підприємств так, щоб умови продажів 
і обслуговування для постачальників залишились на рівні не гіршому, ніж у 
відносинах з великими ринковими гравцями. Саме цей аспект є особливо цікавим, 
оскільки може зробити закупівельні групи привабливими для постачальників.
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Закупівельні  
групи  
як стартап? 

В основному, червоному підручнику «Купуймо Разом!» ми зосередились 
на представленні що таке закупівельні групи, як вони функціонують, які є їх 
види, економічні та юридичні умови. Проте варто подивитись на створення 
закупівельних груп з іншої перспективи, тобто як на інноваційне рішення. Слід 
розглянути закупівельні групи як стартапи!

Насправді, та як і у випадку зі стартапами у сфері ІТ, інновація не полягає на 
винайденню нової технології або надзвичайному відкритті, але на відповідному 
визначені ІСНУЮЧОГО ПОТЕНЦІАЛУ з метою поєднання по новому в інноваційний 
спосіб, створюючи таким чином нову вартість.

Існує безліч підходів та методів можливих до застосування. Ми вважаємо, 
що для створення закупівельних груп варто використати модифікацію 
популярного шаблону бізнес-моделі Канвас (Canvas Business Model) 
представленої Олександром Остервальдером (Alexander Osterwalder)2, у спосіб 
відповідний не для зрілих організацій, але для цілком свіжих нових ініціатив, з 
малим початковим бюджетом, та, передусім, направлених не на довготривале 
фінансове інвестування, а на більш інтенсивну та розумну роботу, результати 
якої модифікуватимуть наступні етапи. Це рішення полягає більше на 
„самонавчанні”, ніж на готовій і твердій моделі. Пропозиції такого шаблону 
разом з практичним підходом до його використання підготував Аш Мауря (Ash 
Maurya) в книзі Running Lean: Iterate from Plan A to Plan That Works3. Спробуймо 
адаптувати цю методологію до створення закупівельних груп.

2	� Такі приклади домінують в книжці - Alexander Osterwalder, Business Model Generation: A Handbook for 
Visionaries, Game Changers, and Challengers, 2010, Yves Pigneur, ISBN: 978-0-470-87641-1.

3	� Ash Maurya, Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan That Works, 2nd Edition, 2012, O’Reilly, ISBN: 978-1449305178. 

2
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Застосування підходу стартапу до 
закупівельної групи

Варто розглянути закупівельні групи як інноваційні стартапи. Метою стартапів 
є знаходження нової якості в існуючому середовищі. Вони повинні показати 
свою вартість. Більшість стартапів занепадають. Проте серед тих хто вистояв – 
2/3 досягли успіху, оскільки у відповідний момент змінили свої початкові плани. 

Це спостереження веде до висновку, що зміна планів частіше призводить до 
успіху, ніж наполегливе дотримування початкової ідеї.

Єдиним обмеженням зміни планів є час і в меншій мірі гроші. Час є основним, 
оскільки він пов’язаний з ресурсами. Марнування часу – це марнування ресурсів 
на постійні витрати, а також ризик, що хтось паралельно працює на тому самому 
ринку і за мить наші ідеї не матимуть ринкової вартості.

Проте це бізнес – тому перевірка дій через потік доходів є необхідною 
перед вичерпанням початкових ресурсів, а саме: час, ентузіазм та капітал. Щоб 
закупівельна група зберегла згуртованість – її початковий склад повинен бути 
в спромозі фінансувати її створення, перед тим як появляться нові учасники, 
а потік вигоди та доходів покриє витрати на започаткування групи. З вище 
сказаного повстає основна передумова діяльності – важливо зберегти таку 
динаміку діяльності, яка підтримає ентузіазм при якомога меншому залученні 
капіталу в обмеженому часі.

Рисунок 1. Три перспективи розглядання закупівельної групи як стартапу

Customer Development
•  Рішення в постійному 

контакті з учасниками 
закупівельної групи та її 
постачальниками

Bootsttrapping
•  Мінімалізація потреби 

зовнішнього капіталу 
(інвестори та борги)

•  Швидке підключення 
фінансування з доходів

Lean Startup
•   Усунення марнотратства
•  Це не означає пошуків 

дешевизни, але пошук 
виправданої вартості

•  Оптимізація 
найважливішого ресурсу: 
в стартапі це зазвичай 
ЧАС

Джерело: 
Томаш Будзяк на основі: Ash Murya, Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan That Works, O’Reilly, ISBN Друкованої 
книжки: 978-1449305178
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Перспектива споживачів/клієнтів

Підхід Customer Development був поширений Стівом Блаком (Steve Blank) 4 та 
передбачає тісний, частий і упорядкований контакт з зацікавленими сторонами: 
учасниками групи, її постачальниками та клієнтами. Часто цей підхід звужується 
до просто слогану „Робота в терені”, проте це не тільки інтуїтивна вказівка, але 
структурований підхід до розпізнавання ринку.

У випадку закупівельних груп маємо справу з нетиповою „дзеркальною” 
ситуацією. В реальності ми стикаємось зі специфічним клієнтом – тобто не з клієнтом 
який купляє товари або послуги у закупівельної групи, але з постачальником. 
Закупівельна група, перш за все, повинна створити пропозицію для продавців 
(постачальників), а не для покупців. Закупівельна група спочатку заробляє не на 
продажах, але на вигідних закупівлях. Звичайно, учасники закупівельної групи 
повинні продовжувати цикл конвертування закуплених запасів на продукти, 
послуги та товари, які постачаються до власних клієнтів. Проте в цій бізнес-моделі 
конкурентоспроможність на ринку фінального споживача започатковується 
вже на етапі закупівель. Наступні фази конвертації можуть підвищити або 
знизити конкурентоспроможність, наприклад через відповідно підібрану, 
представлену, збагачену ринкову пропозицію товарів і послуг, що постачається 
учасниками групи до їхніх клієнтів. Однак, саме ефективні та вигідні закупівлі є 
основою успіху. Тому, перш за все, закупівельна група повинна зосередитись на 
закупівлях. Використовуючи фахову літературу (про стартапи) слід, так би мовити, 
„дзеркально” використовувати поради та пробувати застосувати їх у „зворотному” 
порядку, тобто більше зі сторони закупівель, ніж продажів.

Підхід Customer Development базується на чотирьох ПЕТЛЯХ, які відповідають 
наступним етапам процесу пошуку рішення. Перехід до наступного етапу можливий 
лише після завершення тестування. Якщо тестування не пройде успішно – слід 
далі продовжувати пошуки і тестування рішення, аж до позитивного результату 
тесту. Основним елементом цієї філософії є визнання поразки в результаті тесту, 
як невід’ємної частини процесу пошуку рішення. Важливо, щоб у результаті 
аналізу негативних результатів тестів, мати можливість знайти рішення, що 
просуне весь процес вперед. У випадку, коли аналіз тестів приводить нас до 
зміни концепції – слід виконати стратегічний розворот. Нижче представлено 
модифікований до потреб закупівельних груп підхід Customer Development. 

Рисунок 2. Підхід Customer Development модифікований до потреб закупівельних груп
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постачальників
Будування • 
закупівельної групи

Дослідження ринку• 
Перевірка ринку• 

4	  �Steve Blank, Bob Dorf, The Startup Owner’s Manual: The Step-By-Step Guide for Building a Great Company, 1st 
Edition, 2012, K&S Ranch, ISBN: 978-0-9849993-0-9; російське видання: Стив Бланк, Боб Дорф, Стартап: 
Настольная книга основателя, переклад з англійської, 2013, Альпина Паблишер, ISBN: 978-5-9614-1983-2.

15



Не йдеться про те, щоб представити всю методику та інструментарій 
запропоновані Стівом Бланком (Steve Blank) та Бобом Дорфом (Bob Dorf) – для 
цього є їхня книга. Однак, ключовим для успішного створення закупівельної групи 
може бути концепція використання „ранніх євангелістів”. Основоположником 
концепції маркетингового євангелізму5 є Гай Квасакі (Guy Kwasaki), який 
застосував її для просування та, насамперед, розвитку продуктів Apple. Кожна 
інновація потребує ентузіастів. Вони поширюються новину про новий продукт, 
про можливості серед знайомих, тобто потенційних клієнтів. Самі вони не 
створюють рішень, але охоче наслідують кожну новинку, яка може допомогти 
розв’язати їхню проблему. Вони несуть добру новину, як Євангеліє. Важливим 
є те, що вони готові ризикувати власними грошима, щоб випробувати навіть 
недопрацьований продукт (це власне так званий мінімально життєздатний 
продукт МЖП – про який мова на ст. Оскільки самі вже намагалися вирішити 
проблему, проте їм не вдалось цього зробити. ЗНАХОДЖЕННЯ ТАКИХ ОСІБ Є 
ОСНОВОЮ!

Нижче можна ознайомитись із візуалізацією характеристики „раннього 
євангеліста”6

Рисунок 3. Профіль „раннього євангеліста”

Знає, що має проблему

Має  
бюджет

Знає  
тимчасові  
рішення

Активно шукає рішення

Має проблему

В практиці створення закупівельної групи таких „ранніх євангелістів” слід 
шукати з ОБОХ СТОРІН: як серед кандидатів в учасники (потенційні Лідери або 
Посли), так і, насамперед, зі сторони постачальників. Кожна з цих груп має 
проблему, яка, однак, сприймається з різних сторін – обидві прагнуть збільшити 
свої обороти і конкурентоспроможність. Обидві шукають переваги над іншими.

5	� Більше: https://en.wikipedia.org/wiki/Evangelism_marketing; Guy Kawasaki, The Art of the Start, 2004, Penguin 
Group, ISBN: 1-59184-056-2.	

6	� На основі: Steve Blank, Bob Dorf, The Startup Owner’s Manual….
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Важливо, щоб обидві сторони побачили, що завдяки співпраці (тобто 
впродовж фаз ланцюга постачання) можуть „почати грати в одній команді”. 
Адже конкурентом для постачальника є інші постачальники, а не покупці. Таким 
чином, постачальнику вигідно нав’язати відносини на пільгових умовах з групою 
(об’єднаних) споживачів, які мають надійний план дій, підтримують один одного, 
створюють обґрунтовану надію на стійке зростання частки на ринку.

Перспектива фінансування створення закупівельної групи

Створення кожного нового проекту пов’язане з ризиком, що вкладені кошти не 
будуть повернені (не принесуть прибутків). У випадку створення закупівельних 
груп, на початку часто виникає проблема, як фінансувати перші кроки: зустрічі, 
проекти основних документів, моделювання користі, звернення та пропозиції 
для постачальників.

Створення закупівельної групи не вимагає великих витрат, окрім часу. 
Фінансування необхідне для подорожей, зустрічей з постачальниками 
(наприклад, ярмарками) та певних консультацій з юристами.

У створенні кожного стартапу важливий, насамперед, час! Це єдиний ресурс, 
який складно замінити. Іноді можна прискорити процес, придбавши знання або 
послуги. Але основною метою проекту є досягнення якомога раніше моменту, 
коли він почне отримувати дохід з ринку. Звичайно, у випадку закупівельних груп, 
прибутком для їх учасників є вигоди (економія) з консолідованих закупівель.

Bootstrapping – це підхід, що базується на мінімізації потреби зовнішнього 
капіталу. Мова йде про те, щоб не витрачати час на організацію фінансування, 
що пов’язане з написанням грантових заявок, розмовами з людьми, які не 
внесуть нічого в проект, а тільки будуть боятися за свої гроші. Тому краще 
використовувати засоби, що знаходяться під рукою. У класичних стартапах 
засновники вкладають власні заощадження, використовують прості форми 
заборгованості (кредитні картки), використовують ресурси за які їм не потрібно 
платити (наприклад, віддалена робота з дому). Такий підхід змушує з самого 
початку зосередитися на монетизації ефекту, а не на мисленні, скільки коштів 
можемо витратити. Це сприяє більшій відданості, підвищеній увазі та творчості 
в підході до роботи.

Незважаючи на припущення низького рівня фінансування, не слід 
недооцінювати того, що хто вклав гроші в закупівельну групу. Отже, необхідно 
вести облік витрат і їх спонсорів, та при першій можливості повернути вкладення, 
згідно зі заздалегідь встановленим правилам. В такий спосіб закупівельна група 
перевірить свою цілісність та прозорість правил з самого початку, на етапі участі 
в її створенні і пошуку відповідної моделі функціонування.

Lean Startup в закупівельні групі – основні правила

Customer Development та Bootstraping є елементами, які задають загальний 
напрямок у сфері підходу до клієнтів/постачальників, а також фінансування 
створюваної закупівельної групи. Однак вони не зможуть ефективно, швидко та 
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успішно замінити методи управління проектами. Серед різних підходів і методів, 
здається, що саме метод Lean Startup (заснований Еріком Рисом (Eric Ries)7 та 
запроваджений Ашем Мауря (Ash Maurya) у вигляді методу Running Lean8), 
найкраще відповідає ситуації, в якій розпочинають свою діяльність закупівельні 
групи. Основні принципи Lean Startup є наступні:

Рисунок 4. Основні принципи Lean Startup

Lean  
Startup

Підприємці  
є скрізь

Інноваційний
облік

Підприємницт
во є формою
управління

Процес
перевіреного

навчання

Створення –
перевірка –
навчання

Джерело: 
Томаш Будзяк на основі: Eric Ries, The Lean Startup: How Today’s Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Create 
Radically Successful Businesses. ISBN Друкованої книжки: 978-0-307-88789-4

Підприємці є скрізь – немає значення чи працюєш в гаражі, чи в великому 
офісі. Це люди, які діють відповідно до таланту, власної інтуїції та відданості, а 
їх метою є створення нових послуг та продуктів. Вони не виконують тільки свої 
обов’язки, але і створюють щось нове. Підприємництво – це творчість, пошук 
нових рішень, не піддавання рутині.

Підприємництво є формою управління – стартап не обмежується виключно 
до продукту, вимагає нової моделі управління, пристосованої до функціонування 
в умовах крайньої невизначеності, до прийняття необхідності ризику.

7	� Eric Ries. The Lean Startup: How Today’s Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Create Radically Successful 
Businesses, 2011, Crown Publishing, ISBN: 978-0-307-88789-4.

8	 Ash Maurya, Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan That Works, 2nd Edition, 2012, O’Reilly, ISBN: 978-1449305178.
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Процес перевіреного навчання – стартапи створюються для того, щоб 
вчитись як створювати прибуткову фірму, а не тільки продукти чи послуги. 
Ефекти процесу навчання можна перевірити крок за кроком, експериментуючи 
та роблячи висновки у визначеному порядку та змінюючи первинне бачення.

Створення – перевірка – навчання – ідея перетворюється на готові продукти, 
потім спостерігається та перевіряється реакція клієнтів, робляться висновки, які 
міняють початкові гіпотези.

Інноваційний облік – моніторинг прогресу дозволяє контролювати процес 
інновацій, перевірку цілей, пропозицій і показників. Іноді їх потрібно змінювати. 
Обліку розуміється більше в аспекті контролінгу, ніж фінансового обліку (financial 
accounting). Цей новий вид обліку, створений спеціально для стартапів.

Lean Startup є розширенням та модифікацією підходу Kaizen, створеного і 
застосованого Toyota. Використовуючи цей підхід потрібно відкинути всі непотрібні 
кроки та дії, одночасно створюючи систему навчання і самовдосконалення 
усього процесу, підвищення якості продукту і послуг. Всупереч поширеній думці, 
Lean не передбачає радикальної економії та скорочення витрат будь-якою ціною. 
Ця філософія передбачає виключення з процесу елементів, котрі НЕ ВПЛИНУТЬ 
НА ЯКІСТЬ ПРОДУКТУ/ПОСЛУГ. Це свого роду позбавлення від баласту з метою 
прискорення руху вперед.

Таїхі Охно (Taiichi Ohno) як виконавчий віце-президент Toyota Motor 
Corporation, від 50-х років минулого століття відповідав за запровадження і 
розвиток Kaizen. Він вважав, що проблеми потрібно вирішувати без заздалегідь 
прийнятих суджень. На його думку, для знаходження рішення достатньо 
послідовно, 5 разів задати питання що починаються зі слова ЧОМУ. Зазвичай, 
рішення знаходиться в людському факторі. Проте, важливо, щоб особа яка 
відповідає на питання знала, що метою не є знаходження винного, але успішне і 
тривале виправлення ситуації, а результат полягає на успіху команди, а не 
покаранні. Результатом є перерозподіл ресурсів (обмежених у Lean Startup) з 
метою ліквідації проблеми на постійній основі. Нижче знаходиться приклад 
використання методу „5 разів ЧОМУ?” для послуг, запропонований Еріком Рісом 
(Eric Ries):

ПРОБЛЕМА: Нова версія продукту викликала відключення однієї із функцій 
яку використовували користувачі.

1. Чому? - Оскільки відбулась аварія на одному конкретному сервері.
2. �Чому відбулась аварія на сервері? - Оскільки одна незначна підсистема була 

погано використана.
3. �Чому підсистема була погано використана? - Інженер, який її включив, не 

вмів правильно нею користуватись.
4. �Чому не вмів користуватись? - Оскільки ніколи не був навчений як правильно 

користуватись.
5. �Чому не був навчений? - Оскільки його керівник не вірить в підготовку 

нових працівників. Вважає також, що він і його команда є „занадто заняті” 
для цього.
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Зазвичай, навіть, здавалося б, за технічною помилкою, насправді ховається 
помилка людини. Це важливе спостереження, особливо при створенні 
закупівельних груп – проблемою не є закони, правила, чи ринок, а відсутність 
відповідних питань або належної реакції, після отримання відповіді на них.

У пошуках відповіді, Kaizen задає питання „ЧОМУ?”. Згідно з цим методом, 
відповідь міститься у філософії 4P (від англ. букв з яких починаються ключові 
слова), представлення якої знаходить на наступному рисунку.

Рисунок 5. Філософія 4P Kaizen

Problem solving (вирішення проблеми)
•   Не відпочивати на лаврах – самостійна організація
•  Прийняття рішень ретельно розглядаючи варіанти та 

результати наближень. Швидка реалізація.
•  Наступні наближення приводять до рішень. Рідко 

починається від оптимального.

Process (Процес)
• Усунення марнотратства
• Підхід pull (тягни), а не push (відштовхуй)
• Чіткість і відкритість
• Тільки надійні інструменти

Philosophy (Філософія)
•  Далекоглядне мислення навіть при поточних 

рішеннях та витратах

Peoples and Partners (Люди і Партнери)
•  Створення лідерів спроможних до обміну знаннями та навчання 
інших

•  Згода учасників та партнерів щодо філософії закупівельної групи
•  Повага учасників і постачальників групи за їхній вклад  
в подолання нових викликів

Джерело:
Томаш Будзяк при використанні: https://kaizeninstituteindia.wordpress.com/2013/10/11/the-14-principles-of-the-
toyota-way/

Однак, Kaizen не можна прямо використовувати для стартапів, оскільки:

Kaizen•	  – це відмінний метод, проте досить дорогий та вимагає багато 
часу.
Пріоритетом стартапу є швидкість оцінки реакції ринку, а не її якість.•	
Наступним викликом стартапу є зіткнення з НЕПЕВНІСТЮ.•	
Головна різниця між •	 Kaizen та Lean Startup – це ТИМЧАСОВЕ прийняття 
недосконалості створення нового рішення для того, щоб швидше дойти 
до досконалості при мінімальних зусиллях.
ВИСНОВОК: Для стартапів шлях до •	 Kaizen проходить через Lean
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Суттю методу Lean Startup Еріка Риса є цикл зворотного зв’язку, що поєднує 
між собою СТВОРЕННЯ-ВИМІРЮВАННЯ-НАВЧАННЯ. Цей цикл повторюється до 
моменту досягнення результату через послідовні наближення. Основною метою є 
прискорення наступних елементів циклу так, щоб у найкоротші строки досягнути 
мінімального результату, що дозволяє вийти на ринок перед вичерпанням 
ресурсів, зокрема фінансових.

Рисунок 6. Цикл: Створення – Перевірка – Навчання

СТВОРЕННЯНАВЧАННЯ

ПЕРЕВІРКА

Ідеї

Дані Продукт

Джерело:
Томаш Будзяк на основі: Eric Ries, The Lean Startup: How Today’s Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Create 
Radically Successful Businesses. ISBN Друкованої книжки: 978-0-307-88789-4

Створення може відбуватися швидше, якщо використовуються:

Невеликі партії – тобто пропозиції конкретних рішень, але не відразу в •	
великих масштабах;
Метою є створення MVP – •	 Minimum Viable Product (МЖП – Мінімально 
Життєздатний Продукт);
Безп�ерервне запровадження, що керується принципами:•	

 �Май проблему тільки раз – виріши її раз і назавжди!
 �Не поспішай далі у випадку невдачі – запланований відступ не є 
втечею!

 �Більше відповідь, ніж попередження – рішення проблеми має 
служити позитивному вирішенню, а не тільки попередженню 
неприємностей.

Ключовим є розуміння суті МЖП – це не ОПТИМАЛЬНА версія продукту/
послуги/пропозиції, але та, яка має аргументований шанс СТАРТУВАТИ на ринку 
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для того щоб ринок перевірив у наступних циклах змінені характеристики. Чим 
швидше пройде ця перевірка, тим швидше МЖП стане ЗРІЛИМ продуктом. Однак, 
незважаючи на свою „незрілість”, МЖП окрім своєї навчально-випробувальної 
ролі, повинна мати можливість отримання доходів. Детальніше про МЖП можна 
дізнатися на сторінці.

Прискорення вимірювання можливе при використанні:

Аналіз когорт – тобто перелік об’єктів виокремлених із загального числа •	
та об’єднаних в групи подібних в певному сенсі один до одного (від нас 
залежить, що буде особливістю, яка їх вирізняє: наприклад, постачальники 
внутрішні та іноземні). Аналіз когорт фокусується на дослідженні явищ у 
даній когорті або між двома чи більше когортами. Ми спостерігатимемо 
за їхньою поведінкою (наприклад, лояльністю учасників) у межах груп.
Тести А/В – це порівнювальні тести, що передбачають порівняння •	
принаймні двох різних версій проекту чи продукту, так, щоб ствердити 
яка особливість (змінна) є кращою. Тест дозволяє визначити, яка з 
пропонованих версій (інформації, товару, послуги і т. д.) краще підходить 
споживачу/клієнту та є більш ефективною.
Практичні показники – їх потрібно підібрати. У випадку закупівельних •	
груп, такими показниками можуть бути: суми бонусів/додаткових 
знижок, терміни оплати, економія на логістиці, терміни поставок і т. д. 
Тим не менш, їх не може бути занадто багато, а краще за все, коли ми 
сконцентруємося на одному з них, а інші матимуть тільки доповнюване 
значення. Прискорення навчання є можливим завдяки:

 �Згаданому підходу Customer Development (загалом саме для цього 
він і призначений!);

 �Доцільному використанню методу „5 разів ЧОМУ?” із визначенням 
та запровадженням висновків.

Представлений цикл наближень виконуватиме свою роль, якщо буде мати 
відповідні:

Швидкість – тобто час призначений на повний цикл;•	
Знання – приріст інформації в результаті чергового циклу наближення;•	
Концентрація – зосередження на дослідженні поведінки конкретної, •	
домінуючої проблеми.

Еш Маур’я зазначає, що між вищезгаданими атрибутами циклу має панувати 
рівновага. Домінування якогось з елементів може призвести до пастки:

Гонитва за власним хвостом•	  – коли швидкість і концентрація не приносять 
приросту знань;
Висихаюче джерело •	 – коли концентрація дає приріст знань, але 
наступає повільно, вичерпуючи ресурси (як правило, це сталі витрати 
або витривалість створюваних закупівельних груп), або дозволяє 
конкурентам випередити Вас та захопити ринок (привілей піонерів);
Передчасна оптимізація•	  – коли швидкість і знання дають відповідь, але 
не на ключові питання, що загрожує передчасним ствердженням, що ми 
повністю готові вийти на ринок. Хорошим прикладом для закупівельних 
груп є ствердження, що якщо у нас є узгоджений статут, то ми маємо ринкову 
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перевагу, в той час, коли вигоди можна ділити тільки тоді, коли нам вдасться 
попередньо узгодити хороші умови з потенційними постачальниками.

Тоді, коли ми ознайомилися з основами методу Running Lean Startup, тобто, як 
зробити пропозицію, яка не стільки можлива, скільки є ОЧІКУВАНА та придатна 
для виходу на ринок перед ВИЧЕРПАННЯМ РЕСУРСІВ – можна перейти до 
ознайомлення з фазами визначення кінцевої моделі9

Рисунок 7. Фази визначення кінцевої моделі Lean Startup

Бачення Напрямок -
Стратегія

• Подальше наближення
• Тестування
• Інноваційний облік
• Стратегічний розворот?

• Малі партії - спостереження
• Не натискай – поглинай
• Що є двигуном зростання?
• Що гальмує зростання?
• Метод„5 разів чому?”

Рішення чи стратегічний
розворот чи продовження?

ОСНОВНА

Прискорення
–

Оптимізація

Кінцева
модель

Джерело:
Томаш Будзяк на основі: Eric Ries, The Lean Startup: How Today’s Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Create 
Radically Successful Businesses. ISBN Друкованої книжки: 978-0-307-88789-4

БАЧЕННЯ – створення закупівельної групи, яка змінює традиційний спосіб 
ведення бізнесу. Це не просто економія, але створення нової моделі взаємодії.

СТРАТЕГІЯ – це ряд дій, що виконується з метою конкретизації бачення. Вона 
включає в себе: бізнес-модель, графік запровадження продукту/пропозиції, 
реакцію ринку та дії учасників (які беруть участь в процесі створення). Це 
відбувається в результаті послідовних наближень (ітерацій), циклів тестування, 
вимірювання за допомогою показників та інноваційного обліку, що часто 
призводить до СТРАТЕГІЧНОГО РОЗВОРОТУ, тобто свідомого рішення змінити 
початковий задум на такий, який дійсно працює. Це така ж різниця, як між 
снарядом з гармати та ракетою керованою до цілі оператором.

ПРОДУКТ – це результат запровадження стратегії. На початку в невеликих 
партіях. У випадку закупівельних груп – це повна, хоча ще недосконала 
пропозиція співпраці для постачальників та механізм прийняття спільного 
рішення і поділу вигоди між учасниками групи. Ці пропозиції не повинні бути 
„нав’язуванні” іншій стороні, але мають бути „добровільно прийняті” нею. Тоді 
може наступити ПРИСКОРЕННЯ. Потрібно прислухатися до потреб і подумати, що 
може бути двигуном зростання – для постачальника це може бути збільшення 

9	� Томаш Будзяк на основі: Eric Ries. The Lean Startup: How Today’s Entrepreneurs Use Continuous Innovation to 
Create Radically Successful Businesses, 2011, Crown Publishing, ISBN: 978-0-307-88789-4.
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частки на ринку, надійність партнерів або побудова ланцюга вартості (там де 
сервіс та консультації є ключовими для кінцевого споживача). Після визначення 
двигуна зростання, потрібно буде його налаштовувати і „розігнати” (тюнінг). У 
методі Lean вбудована філософія усунення того, що є лишнім для зростання та 
становить зайвий баласт. В цьому процесі допомагає згаданий метод знаходження 
рішення „5 разів ЧОМУ?”. На цьому і полягає ОПТИМІЗАЦІЯ.

В результаті успішного проходження вище згаданих фаз, ми приходимо до 
кінцевої моделі. Варто, однак, пам’ятати, що вона є „кінцевою” тільки протягом 
певного час та актуальною тільки для даного етапу. Подальша конфронтація 
динамічної реальності з цією моделлю, рано чи пізно призведе до необхідних 
модифікацій та змін. Це неодноразово повторюваний трюїзм, проте „єдиним 
незмінним елементом є ЗМІНА „. Так само і в цьому випадку!

Таким чином, проектуючи модель функціонування закупівельної групи та її 
ринкову пропозицію використовуючи методологію Lean Startup, ї ї удосконалення 
та ускладнення слід робити поступово. Що стосується галузевих (вертикальних) 
закупівельних груп – хоча це бачення може бути далекоглядним, проте, шлях 
її реалізації повинен бути розділений на етапи, залежно від рівня інтеграції 
функцій, які виконують її учасники та пов’язаних з ними поточними пріоритетами 
що вимагають вирішення. Оптимізуючи свої поставки підприємці зустрічаються 
з різними перешкодами: фінансовими (як фінансувати зростаючий запас), 
ціновими (занадто дорого) або логістичними (мінімальна партія – мінімальний 
розважливий запас). Іншим бар’єром можуть бути компетенції – на скільки 
потрібно бути фахівцем з продажів, а на скільки у сфері самопостачання/
забезпечення. Разом із зростанням обсягу закупівель з’являються нові бар’єри 
відсутності навичок. Створюючи закупівельні групи і проектуючи їх розвиток, 
слід мати на увазі наступні пороги, тобто кількісні зміни що залежать від 
зростаючого обсягу поставок, які надалі стають якісними бар’єрами. Об’єднавши 
свої сили в закупівельних групах (насамперед галузевих) підприємці можуть 
легше долати ці бар’єри, крок за кроком інтегруючи закупівлі.

Рисунок 8. Рівні інтеграції закупівель – потенційна роль закупівельних груп
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Будуючи і тестуючи модель Lean Startup слід пам’ятати, що закупівельні групи мають різні рівні 
інтеграції. Модель повинна визначати, який рівень є предметом поточної фази створення.

Можливості включення закупівельних груп до наступного 
рівня інтеграції закупівель
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Повертаючись до методу Lean Startup, ще раз варто підкреслити, що 
поточна модель функціонування повинна бути узгоджена з поточним рівнем 
інтеграції. Знову потрібно зосередитися на „добровільному прийняті”, а не на 
„нав’язуванні”.

На найнижчому, операційному рівні обсягу закупівель, підприємець може сам 
контролювати свої закупівлі. З іншого боку, його переговорна сила є низькою. 
Загалом, важливішою є доступність (мінімальна обґрунтована логістична партія 
може бути занадто великою), ніж можливість вести переговори щодо ціни – в цій 
сфері поле для маневру є невеликим. Ціновий відбір закупівель здійснюється 
через вибір найдешевшої пропозиції, а не через переговори щодо умов. 
Постачальник, як правило, не схильний до поступок.

При наступному – комерційному рівні закупівель, появляється ефект масштабу, 
який в логістичному плані є простішим для засвоєння (закупівлі понад мінімальну 
розважливу логістичної партії). Тоді можна зосередитись на переговорах щодо 
вигідної ціни. Зазвичай, цей рівень інтеграції характеризує закупівельні групи, 
які знаходяться на середньому рівні розвитку.

Наступний рівень інтеграції – коопераційний, виходить за рамки простої 
логістики основаної виключно на партіях товарів. Появляються додаткові 
послуги, наприклад пов’язані з оплатою, cash pooling (тобто централізоване 
управління коштами учасників закупівельної групи) чи налагодженням поставок, 
оптимізацією транспорту при участі багатьох учасників групи. Процес закупівель 
доповнюється фінансуванням і операціями оптимізації інших параметрів 
поставок, а не тільки самих цін. Цей рівень інтеграції характеризує групи, які 
займають лідируючі позиції на ринку або прагнуть досягнути такої ролі.

Внутрішня інтеграція появляється в процесах багатофазового постачання, 
наприклад коли створюється центральний склад закупівельної групи (може 
бути, але не завжди є!). В такому випадку управління ефективністю відбувається 
в кількох фазах і на кількох рівнях:

Підбір пропозиції для запитань до постачальників – оптимізація потреб •	
учасників;

Чіткі і ефективні переговори з постачальниками;•	

Реалізація збору поточних замовлень від учасників та оптимізація їх •	
розміщення у постачальників;

Логістичне обслуговування поставок до центрального складу;•	

Оптимізація управління центральним запасом/резервом;•	

Оптимізація поставок з центрального складу до учасників закупівельної •	
групи;

Операційна оптимізація учасників групи (безпосередньо на власний •	
рахунок).
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Наступним рівнем є зовнішня інтеграція, яка полягає на активному впливі на 
постачальників, наприклад, через вибір не тільки з того що вони пропонують, 
але і мотивування їх до заспокоєння потреб закупівельної групи. Прикладом 
такої практики є німецькі закупівельні групи у меблевій галузі, які доставляють 
постачальникам зразки до продукції, очікуючи їх виконання на замовлення, тим 
самим стаючи фактично виробниками з аутсорсінговою продукцією на власні 
потреби. Подібну схему у своїй діяльності використовують і польські закупівельні 
групи в галузі сантехніки, проектуючи і замовляючи продукцію товарів під 
власними марками (privat labels).

Інтеграція ланцюга вартостей зазвичай наступає в оборотах товарами 
високої цінової категорії, у випадку яких ключове значення для кінцевого 
клієнта має безвідказність пов’язана з відповіднім добором та інсталяцією або 
сервісом товарів. Часто клієнт не має достатніх знань та інформації, щоб зробити 
правильний вибір, а також навиків, щоб самостійно правильно інсталювати 
куплений товар. В такому випадку ключове значення має довіра кінцевого 
споживача до виробника і до консультанта/монтера. Проте шлях від виробника 
до монтера може бути далекий, особливо у випадку імпортних товарів. Саме тому 
необхідно „довезти” товар без шкоди для вартості та якості від виробника, через 
увесь ланцюг посередників, тобто завдяки співпраці окремих акторів на кожному 
етапі процесу – від виробника, через оптовика та роздрібного продавця, аж до 
консультанта/монтера. Характеристичним польським прикладом такої інтеграції 
є печі та інсталяції центрального опалення, а також домашня сантехніка, які є 
консолідовані в рамках закупівельних груп.
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Поняття МЖП у створювані  
бізнес-моделі закупівельних груп

Пам’ятаючи про те, що бачення та знання про рівні інтеграції не повинна 
випереджати ПОТОЧНУ РЕАЛЬНІСТЬ, можна зосередитись на ключовому понятті, 
тобто МЖП (Мінімальний Життєздатний Продукт). Є різні визначення і пояснення 
цього поняття – в загальному йдеться про те, щоб продукт (у випадку створення 
закупівельних груп – це пропозиція для постачальників з однієї сторони та 
учасників груп з другої) на мінімальному рівні виправдовував очікування та був 
придатним до подальшого тестування і розвитку. Важливо щоб тестування могло 
відбуватись в реальних умовах у взаємодії з ринковими партнерами, які повинні 
прагнути “прийняти” пропозицію та заплатити за неї (принаймні надаючи знижки 
або продовжуючи термін оплати).

МЖП – це метод створення рішення запозичений з підходу Lean Startup10. 
У випадку закупівельних груп, МЖП – це реальна та можлива до практичного 
застосування пропозиція співпраці підприємців з постачальниками, яка при 
мінімальних ресурсах дозволить протестувати поставлену гіпотезу. Ця гіпотеза 
може стосуватись: вартості, ціни, умов постачання, логістики, способу дистрибуції 
та, перед усім, поділу вигоди між учасниками процесу.

Метою МЖП є протиставлення наших ідей та уявлень щодо потреб партнерів/
клієнтів з РЕАЛІЯМИ.

Рисунок 9. Протиставлення бачення МЖП з реаліями
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10	� Метод Lean Startup включно з МЖП описані в основному на базі Eric Ries. The Lean Startup: How Today’s 
Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Create Radically Successful Businesses, 2011, Crown Publishing, ISBN: 
978-0-307-88789-4.
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Ідеальними партнерами для представлення їм МЖП є вже згадувані „ранні 
євангелісти” (Earlyevangelist). Це люди, які готові заплатити за пропонований 
продукт, перед тим як він є цілком доступний і закінчений (early), а також 
поширюють про нього інформацію серед своїх знайомих, друзів, колег, бізнес-
партнерів та клієнтів. Саме тому варто шукати таких осіб, як сказав Стів Бланк, 
автор концепції Customer Development: ”Продайте бачення і мінімальний набір 
функціональних можливостей візіонерам, а не кожному. Проте якщо не вдалось 
знайти візіонерів – не проблема, доведеться зіткнутись зі скептиками – зазвичай 
саме вони домінують!”.

Можна припустити, що МЖП – це мінімальний набір функціональних 
можливостей необхідних для Earlyevangelist. Починаємо з невеликої групи 
користувачів – ентузіастів, які не лякаються того, що спочатку отримують 
недосконалий продукт. Для цієї ролі, звичайно, підходять, перш за все, „ранні 
євангелісти”. На відміну від „звичайних” клієнтів, вони готові платити за продукт, 
з однієї сторони – недосконалий, проте з іншої такий, що має особливості, 
які дозволяють досягнути прогресу в задоволенні їхніх потреб, хоча б на 
мінімальному рівні.

Під час створення закупівельних груп МЖП має включати конкретну 
пропозицію для ПОСТАЧАЛЬНИКІВ, підтриману, з іншого боку, моделлю користі 
для учасників групи.

Спочатку, як правило, ми не знаємо багато про постачальників або учасників 
закупівельних груп, хоча у нас і є бачення проблеми, продукту (пропозиції) та 
рішення. Важливо якомога швидше усунути фантазії та ілюзії або необґрунтовані 
надії, а на їх місце поставити перевірені знання про реальні потреби та реальні 
можливості вирішення. Можна, звичайно, почати зі створення моделі знаходження 
рішення, яка матиме всі можливі характеристики і особливості необхідні для 
оптимальної пропозиції. Проте, цей шлях є коштовний та вимагає багато часу, 
а окрім того, часто не дає бажаного результату, оскільки може виявитися, 
що клієнти (постачальники або учасники групи) не використовуватимуть 
повного спектру функціоналу та можливостей. Якщо застосувати підхід Lean 
Startup, то слід почати саме з МЖП у версії з мінімальними характеристиками і 
особливостями, які клієнт прийме на початковому етапі.

Згідно з рекомендаціями підходу Customer Development, важливо якомога 
швидше і частіше контактувати з клієнтами, щоб мати можливість дізнатися їхню 
думку про опрацьоване рішення (пропозицію для постачальників і учасників 
закупівельних груп). Цьому служать подальші наближення (ітерації) в контакті 
з клієнтами. Метою МЖП не є створення списку всіх можливих і бажаних 
характеристик та якостей, але, по можливості, швидке і регулярне протиставлення 
МЖП реальному ринку. Основною метою, натомість, є зосередження на 
особливостях, найважливіших на цьому етапі, а також елементах необхідних для 
розробки рішення, відповідного на ДАНОМУ ЕТАПІ та відкритого на подальше 
розширення (оновлення), як з плином часу, так і у відповідь на збільшення потреб 
і можливостей їх задоволення. МЖП є демо-версією, яка дозволяє розпочати 
взаємодію з клієнтами, щоб перевірити своє бачення та найважливіші елементи 
опрацьованого рішення. Ідеї додаткових характеристик продукту зібрані під час 
протиставлення прототипу МЖП ринку, запроваджуються тільки в тому випадку, 
коли є переконання, що раніше запропоновані в прототипі МЖП характеристики 
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не відповідають у повній мірі реальним потребам клієнтів. Метою цього 
кроку (тобто обмеження додавання нових характеристик) є зниження ризику 
надмірного розростання проекту і уникнення затримки його дебюту.

У разі створення закупівельних груп МЖП має включати конкретну пропозицію 
для ПОСТАЧАЛЬНИКІВ, доповнену, з іншого боку, моделлю переваг для учасників 
цієї групи. МЖП як пропозиція, що використовується при створенні закупівельної 
групи повинна мати наступні характеристики/особливості:

Клієнти-візіонери можуть допомогти розробити відсутні рішення, якщо •	
пропозиція вирішує проблему, з якою вони не справляються.

Дозволяє Консультантам та Лідерам закупівельних груп досягти великого •	
бачення малими кроками через цикли наближення, проте вимагає 
готовності до такого підходу;

Дозволяє випробувати рішення при мінімальних зусиллях.•	

Прискорює навчання – зосереджуємось на основних функціях, а не на •	
всьому.

Надає рішення ранніх користувачів (•	 early customers) так швидко як це 
можливо – хоча може бути недосконалим.

Є основою для інших рішень – наприклад, крім оптимізації закупівель, •	
також інтеграція інші функції (маркетинг, деякі бухгалтерські та аналітичні 
послуги і т. д.).

Підтримує здатність опрацювання цільового рішення – також через •	
усвідомлення необхідності виконання розвороту (pivot) та кардинальної 
зміни напрямку пошуку рішення.

Уникнути помилок у проектуванні та тестуванні МЖП можна завдяки 
наступним порадам:

МЖП не слід використовувати для малих, не зв’язаних з нічим покращень, •	
але для ВЕЛИКОГО БАЧЕННЯ. Такою є закупівельна група, що розвивається 
не тільки завдяки збільшенню кількості учасників або територіального 
охоплення, але шляхом підвищення її функціональності, починаючи від 
групи зосередженої на оптимізації закупівель (“покоління” 1.0), через 
наступні “покоління”, аж до “покоління” 4.0 – тобто групи яка є учасником 
міжнародної закупівельної групи.

Smoke testing •	 – у випадку Lean Startup означає дуже просту інтернет-
сторінку типу „landing page”, яка натякає що щось відбуватиметься 
та тривають пошуки чогось. Це такий собі „дим з-за пагорба”, який 
повідомляє про наближення чогось. Дослідження через AdWords 
дозволяє зорієнтуватись яка є реакція ринку. У випадку закупівельних 
груп – це може бути інформаційна кампанія, наприклад, під час галузевих 
виставок/ярмарок, поєднана з аналізом реакції на попередній опис 
рішення, над яким ми працюємо. Можна також зробити інтернет-сторінку 
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створюваної закупівельної групи або профіль у Facebook, та слідкувати 
реакцію на публікацію новин про наш “продукт”. Публікована інформація 
має бути цікава та інтригуюча, але все ще не повинна розкривати всіх 
деталей нашого рішення.

Для охочих, хто відповість – інформаційна брошура з описом, що саме ми •	
прагнемо зробити і коли, а також з питанням чи зацікавлені подальшим 
контактом.

Дешева (100-150 євро на місяць) реклама/просування інтернет-сторінки •	
smoke testing.

Тести A/B наступних версій пропозиції – тобто, розміщення •	
альтернативних версій рішень, що відрізняються таким чином, щоб легко 
можна було визначити ті елементи пропозиції, яким надають перевагу 
або відкидають потенційні клієнти.

Наступні кроки розвитку пропозиції повинні виникати з прийняття •	
постачальниками та учасниками пропозицій або їх подальших 
фрагментів.

Видалення непотрібних функцій або перенесення на пізніше або до інших •	
рішень.

Хоча МЖП в своїй основі є простим методом, однак, він не може •	
містити очевидних протиріч. Помилки або упущення не можуть нас 
cкомпрометувати. А постулат швидкості дій не є виправданням для 
провалу чи низької якості.

Визначте основи проекту – в нагоді обов’язково стане великий аркуш •	
паперу. Особливо якщо на ньому буде заздалегідь підготовлений 
шаблон бізнес-моделі. Декілька сторінок далі, описано його практичне 
застосування.

При підготовці ідеї можна застосувати метод •	 Google Sprint, метою якого є 
опрацювання в п’яти кроках відповіді на ключові бізнес-питання на етапі 
проектування і тестування11.

Відките 80% ідей!•	  Першим кроком має бути ліквідація всіх занадто 
складних елементів, які вимагають ресурсів, яких у нас немає (або не 
маємо в достатній кількості). Варто бути далекоглядним, але на самому 
початку слід відкинути 80% рішень, створених під час Google Sprint – 
хоча вони є хорошим і розумним, проте зараз на них немає часу чи інших 
ресурсів (зазвичай – грошей). Можна до них повернутися після закінчення 
успішного запровадження МЖП.

Після визначення цілей та прийняття змісту МЖП, слід візуалізувати 
наші ідеї – малюючи карту, розширену конкретними діями Лідерів, учасників 
групи, постачальників. На карті можуть бути також попередні проекти правил 

11	 https://medium.com/project-management-learnings/design-sprints-at-google-85ff62fed5f8
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управління та прийняття рішень учасниками групи, умов поставок, запрошень 
постачальників до участі у торгах і тощо. Завдяки цьому, подальші переговори 
з особами зацікавленими проектом буде зосереджена на рішенні конкретних 
проблем, пов’язаних з процесом, комунікацією або перебігом завдань.

Карта запровадження МЖП та шаблон бізнес-моделі

Карта є початком МЖП, тобто готовою для обговорення та роботи основою 
(скелетом), над якою можуть працювати Лідери та учасники закупівельних груп, 
а в деяких випадках, навіть постачальники, щодо яких є впевненість в тому, що 
вони діють згідно зі спільним інтересом та готові до подальшої співпраці. Карта 
не є шаблоном бізнес-моделі (про який далі мова). Карта використовується для 
операційного управління роботою, а шаблон впорядковує бачення та ідеї.

Маючи добре намальовану карту можна зосередитися на обговоренні 
реалізації МЖП. Краще за все, сконцентруватись на трьох основних аспектах:

Пріоритетах запровадження;1.	
Конкретних рішеннях – правила погодження позицій і прийняття рішень, 2.	
запитів на комерційну пропозицію, вимірювання вигоди, логістичні 
справи;
Зміст МЖП – що є достатнім мінімумом для того, щоб почати тестування 3.	
процесу?

Основною метою обговорення запровадження (а не самої ідеї) є визначення 
того, що включає в себе зміст МЖП, як зі сторони обслуговування, так і з сторони 
її суті (мериторичної основи). Результатом є уникнення проблем, завдяки 
завчасному прийнятті рішення про відмову від неправильних концепцій, а також 
розумінню того, що ми створюємо саме МЖП, а не комплексне та остаточне 
рішення.

Використання методу Running Lean для 
прискорення створення закупівельної 
групи 

Running Lean – це систематичний ітеративний процес переходу від плану А 
(первинного) до ефективного плану перед вичерпанням ресурсів. Його основні 
характеристики є наступними:
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Рисунок 10. Основні характеристики ітеративного процесу Running Lean

Продукт/рішення не є
кінцевим

Початок від МРП
(minimum viable

product)

Швидкість, навчання та
концентрація

Залучення партнерів
до розвитку

Систематичне
тестування бачення в

конфронтації з
реакцією та
поведінкою

Спрямованість до
навчання крок за

кроком

Систематична
оптимізація

Ітерація від плану А до
ефективного плану
перед вичерпанням

ресурсів

Джерело:
Томаш Будзяк на основі: Ash Murya, Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan That Works, O’Reilly, ISBN Друкованої 
книжки: 978-1449305178

Наведена вище схема12 впорядковує процес створення МЖП та дозволяє 
приступити до створення динамічної бізнес-моделі. Головна різниця між 
класичним бізнес-планом та динамічною бізнес-моделлю при проектуванні 
стартапу, яким є створювана закупівельна група, полягає в тому, що динамічний 
шаблон бізнес-моделі (Canvas Business Model) може розглядатись як інструмент 
у вигляді карти результатів.

Класичний шаблон Олександра Остервальдера і Іва Пігнеура (Yves Pigneur) 
був модифікований Ешом Маур’я з метою підкреслення тих елементів, які 
прискорюють отримання задовільного МЖП. Кольорові поля у наведеній 
нижче схемі позначають модифікацію первинного шаблону Остервальдера і 
Пігнеура13.

12	 �Томаш Будзяк на основі: Ash Maurya, Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan That Works, 2nd Edition, 2012, 
O’Reilly, ISBN: 978-1449305178.�

13	� Томаш Будзяк на основі: Alexander Osterwalder, Yves Pignuer, Business Model Generation: A Handbook for 
Visionaries, Game Changers, and Challengers, 2010, Wiley, ISBN: 978-0-470-87641-1, модифікований: Ash Maurya, 
Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan That Works, 2nd Edition, 2012, O’Reilly, ISBN: 978-1449305178.
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Рисунок 11. Модифікація шаблону бізнес-моделі для Running Lean
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Джерело:
На основі: Alex Osterwalder, Yves Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionairs (…), Wiley, 
ISBN Друкованої книжки: 978-0-470-87641-1; www.businessmodelgeneration.comмодифікований: Ash Murya, 
Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan That Works, O’Reilly, ISBN Друкованої книжки: 978-1449305178, після 
модифікований Томаш Будзяк.

У підході Runinng Lean виділено наступні елементи:

Виняткова перевага•	  (unfair advantage)14 – це елемент, який замінив 
оригінальне поле Відносини з клієнтами. Причина такої зміни полягає 
в тому, що стартап на початку практично немає НІЯКИХ ВІДНОСИН З 
КЛІЄНТАМИ. Наша ідея – це інновація що визначає унікальність нашої 
пропозиції, а не відносини з клієнтами, які тільки започатковуються. 
Виняткова перевагу не є очевидною та не може бути просто скопійована, 
куплена або отримана через конкурентів. У випадку закупівельних груп 
– це може бути особливий зв’язок, що поєднує між собою учасників 
закупівельних груп;

Проблема•	  – замінює первинне поле Ключові партнери, яких поки що 
немає з тих же причин, що й відносин з клієнтами;

Рішення •	 – знаходиться на місці оригінального поля Ключові дії, оскільки 
на етапі створення МЖП ми ще не знаємо, які саме повинні бути дії, тому 
що спочатку тестуємо придатність нашого рішення;

Ключові показники•	  – знаходяться на місці поля Ключові ресурси, тому 
що стартап спочатку не має майже ніяких ресурсів, окрім ентузіазму і 

14	 �Дослівний переклад з англійської слова unfair – несправедливо, проте в поточному контексті більше пасує 
слово винятково.
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таланту засновників. Це зміниться, якщо тестування МЖП принесе 
доходи, які, нарешті, дозволять акумулювати потрібні ресурси. Контроль 
правильності тестування нашого рішення ґрунтується не на контролі 
ресурсів, а на контролі результатів, для вимірювання яких потрібно 
підібрати відповідні показники;

Поріг рентабельності•	  – поле яке не існує в первинній версії та додане в 
центр шаблону з метою чіткої фінансової цілі, яка визначатиме успіх або 
невдачу. 
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Running Lean 
для закупівельних 
груп
Від теорії Running Lean  
до практики закупівельних груп

Звичайно теоретичну модель потрібно перекласти на практичне застосування 
для закупівельних груп. Нижче знаходиться пропозиція такого застосування з 
урахуванням реалій галузевої закупівельної групи.

Рисунок 12. Пропозиція шаблону Running Lean для галузевих закупівельних груп
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На основі: Alex Osterwalder, Yves Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionairs (…), Wiley, ISBN Друкованої 
книжки: 978-0-470-87641-1; www.businessmodelgeneration.comмодифікований: Ash Murya, Running Lean: Iterate from Plan A 
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3 найважливіші проблеми які вимагають вирішення

ДОВІРА – створення механізмів, що зміцнюватимуть довіру між фактичними 
(або тільки удаваними) конкурентами так, щоб уможливити їм ефективну 
взаємодію спочатку в сфері постачання, а в перспективі – обмін вигодами 
з інтеграції різних форм консолідації бізнес-функцій і активів. В даний час 
відсутність довіри є серйозним бар’єром, який зупиняє зростання і стійкість 
українських фірм. Довіра не означає наївності. Впевненість у собі будується і 
базується на принципах, дотримання яких підвищує надійність партнерів. Суть 
полягає не стільки на ПРАВИЛАХ, скільки на їх ДОТРИМАННІ.

ПОСТАЧАЛЬНИКИ – виникнення і розвиток закупівельних груп може бути 
можливістю, а не тільки загрозою для постачальників. Як правило, перше 
враження протилежне – постачальник, не маючи знань про наміри консолідації 
покупців в групі, побоюється тиску на покращення умов поставок. Однак при 
більш глибокому аналізі, постачальник повинен прийти до висновку, що в обмін 
на додаткові переваги для споживачів, отримає вигоду для себе:

Консолідація і стандартизація умов поставок, що знижує витрати на •	
обслуговування поставок;

Шанс на збільшення частки на ринку, якщо група доб’ється успіху і до неї •	
приєднаються чергові учасники;

Можливість зниження одиничних коштів ринкової інформації, тренінгів •	
для продавців;

Підвищення якості обслуговування після продажу (єдиний сервіс монтажу •	
та гарантій);

Підвищення платіжної надійності – учасники групи розраховуючи на •	
подальшу діяльність навзаєм контролюють свою платоспроможність.

ПРАВИЛА – закупівельні групи можуть бути організовані різних чином. 
Можливі різні юридичні форми. Так само, різні форми розрахунків вигоди 
(наприклад, з посередництвом, з комісією, з рівноцінним або пропорційним 
внеском). Ключовим моментом є спосіб прийняття рішень і контроль переговорів 
щодо закупівель та розрахунку вигоди.

3 найважливіші особливості участі в закупівельні групі

ДОБРОВІЛЬНІСТЬ – сам оцінюю, чи відповідає це моїм інтересам (не тільки 
рівень економічної вигоди, але і спосіб їх реалізації з іншими учасниками).

ОТРИМУЮ ТЕ, ЧОГО САМОСТІЙНО НЕ ОТРИМАЮ – певні рівні цін або послуг 
супутніх закупівлям (наприклад, доставка чи відстрочка оплати) є недоступними, 
якщо не досягнути визначеного рівня закупівель. Разом з іншими можна також 
проводити спільні маркетингові кампанії, покращуючи власну позицію на ринку 
(наприклад, загальний каталог).
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ВІДСУТНІСТЬ АГРЕСІЇ – розширення присутності на ринку ґрунтується 
на виробленні реальної вигоди для всіх учасників ринку, а не на усуненні 
конкурентів. Конкуренція відбувається шляхом надання кращих товарів/послуг 
на більш вигідних умовах. Це сприяє ефективності в більш природний спосіб, ніж 
через консолідацію ринку на основі ворожого поглинання. Правильний підбір 
учасників групи, дозволяє на взаємне підсилення, здавалось би, потенційних 
конкурентів. Для прикладу – два оптовики із сусідніх міст могли б бачити 
можливість розширення за межі власної території, так щоб мати змогу зберегти 
розмір власної маржі за рахунок екстенсивного розвитку. Перебуваючи в 
закупівельній групі збільшується шанс на збереження маржі і зменшується тиск 
на екстенсивний розвиток. У такому випадку, розвиток може здійснюватися 
шляхом реінвестування маржи, наприклад, в розширення асортименту послуг і 
товарів, тобто в напрямку інтенсифікації.
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Шаблон бізнес-моделі Running Lean для 
закупівельних груп

Цільові клієнти

Є дві групи “цільових клієнтів”: учасники закупівельної групи та її 
постачальники.

УЧАСНИКИ ЗАКУПІВЕЛЬНОЇ ГРУПИ – на відміну від інтернет-стартапів, учасники 
закупівельних груп часто знають один одного і це головна причина чому вони 
хочуть разом співпрацювати. Однак, згідно з критеріями відповідності не тільки 
формальним вимогам, але, перш за все, через подібну систему цінностей. Серед 
учасників повинен знайтись природний Лідер, який очолив би групу, але не 
домінував над нею.

ПОСТАЧАЛЬНИКИ – є доповнення до учасників закупівельної групи. Пропозиція 
вигоди для них повинна бути спрямована як можливість для швидкого 
підвищення частки на ринку або рівня обслуговування. Якщо на ринку вже 
домінує якийсь постачальник – тоді, як правило, закупівельна група може йому 
заважати, тим більше, що консолідуючи свої ресурси група може буде легше 
знайти альтернативи. Навіть у такій ситуації, мудрий постачальник, бажаючи 
зберегти свою позицію, повинен розглянути можливість співпраці з групою, а не 
пробувати з нею боротись.

Пропозиція вартості

Для покупців – це економічна, вимірювана вигода, отримана завдяки 
добровільному співробітництву, а не ринковій “війни на смерть”. Вигода, 
отримується практично без додаткового капіталу.

Для постачальників ця вигода базується на усуненні конфлікту між покупцем 
і продавцем, а також в результаті побудови стійких відносин з покупцями для 
більш швидкої консолідації на ринку і отриманні конкурентної переваги на основі 
низьких витрат на пошуки кінцевого споживача та кращий ланцюг вартостей, що 
надається їм на кожному етапі.

Канали

Шляхи доступу до клієнта на першій фазі характеризується необхідністю 
прямого контакту з метою ознайомлення з інноваційною бізнес-моделлю. Тут 
головну роль відіграють особисті відносини та доступ до „ранніх євангелістів”. 
З плином часу постачальники можуть пропонувати свої продукти і послуги 
закупівельним групам при використанні закупівельних платформ, таких як, 
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наприклад, Rialto15. Проте, здається, що шлях тендерів (аукціонів) застосовується 
тільки для стандартизованих продуктів no name, де клієнт очікує виключно на 
задоволення одного або декількох технічно-якісних параметрів.

Щодо учасників галузевих закупівельних груп – первинним каналом доступу 
до клієнтів є пошук бажаючих до отримання простої економії на умовах поставок. 
Це вимагає, насамперед, стандартизації поставок і чіткого формулювання, що 
саме купляється та чому. Хорошим каналом доступу до потенційних учасників 
можуть бути галузеві організації підприємців або роботодавців. Відповідна 
критична маса закупівель відкриває перспективу для подальших інтеграційних 
кроків в логістиці, IT, спільних послугах і т. д.

Потоки доходів – модель доходів

Для постачальників – це просто зростаючий і більше надійний потік доходів, 
який базується на хорошій інтеграції створення вартості в ланцюзі поставок. 
Черговим “доходом” є скорочення непотрібних витрат на обслуговування 
продажів (по суті втрат) на дрібних поставках, а також втрат від неповернених 
зобов’язань, оскільки учасники групи будуть навзаєм стежити за своїми 
платежами, щоб не втратити бонуси.

Для учасників групи, потоки доходів є наступними:

Бонуси у вигляді зниження цін за генеровані обороти;•	
Додатковий оборотний капітал для фінансування запасів у випадку •	
узгодження довших термінів оплати;
Бонуси (знижки) за прискорення платежів у відношенні до узгодженого •	
терміну;
Cash pooling•	  – дозволяє спільно управляти платежами з надвишок16

Ключовим моментом, що визначить привабливість залучення нових учасників 
до цієї бізнес-моделі є спосіб поділу вигоди у протиставленні зі способом і 
структурою фінансування (нижче).

Зрозуміла, продумана і прийнятна модель доходів зумовлює задоволеність 
учасників і, як наслідок, здатність до конкурентоспроможності, розвитку та 
довговічності.

Структура коштів

Йдеться не про витрати згруповані так, як у випадку податкової звітності, 
але, насамперед, про функціональний підхід, наприклад:

Вартість отримання поставок, в тому числі переговори та узгодження•	
Логістика від постачальника до учасників•	

15	� https://rialtotenders.com.ua
16	� У цьому випадку варто пам’ятати про дотримання правил що стосуються „ЛІЦЕНЗІЙНИХ УМОВ провадження 

діяльності з адміністрування фінансових активів для придбання товарів у групах”: http://zakon3.rada.gov.ua/
laws/show/z1805-12/print1452684634091467
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Обліку поставок і вигоди•	
Контроль•	
Адміністрація•	

Знання специфіки і структури цих витрат – з чого вони складаються та 
чому, дозволяє правильно забюджетувати та визначити моделі покриття цих 
коштів учасниками. Пригадаймо, що можливі різні підходи до покриття коштів 
функціонування закупівельних груп:

внесок (стала оплата) всіх учасників порівну на покриття запланованого •	
і прийнятого бюджету витрат, після виконання, розрахунку і контролю 
доповнення недобору або розподіл невикористаних коштів. Перевагами 
цього підходу є: мотивація учасників для максимального використання 
закупівельної групи, щоб отримати якнайбільшу частину вигоду з кожної 
витраченої гривні, не є обов’язковим облік для документування вигоди 
на рівні учасника, а тільки облік на рівні всієї групи.

розподіл коштів пропорційно до оборотів або отриманої вигоди – вимагає •	
досить детального обліку не лише коштів, з точки перспективи групи, але 
і вигоди з перспективи учасника, що значно збільшує загальну вартість 
обліку.

модифікації згаданих вище підходів, наприклад – однаковий базовий •	
внесок + оплати залежні від кількості і вартості операцій (перевага: 
мотивує до використання потенціалу групи), а також за окремі послуги 
(наприклад, поза певним стандартним пакетом) діє прайс-лист, який 
залежить від інтенсивності використання (наприклад, якщо лише деякі 
учасники користуються спільною системою IT або обліку).

Основні показники

Запровадження і операційне функціонування закупівельних груп варто 
контролювати, щоб відстежувати перевірку попередньо прийнятого рішення в 
циклі: СТВОРЕННЯ-ВИМІРЮВАННЯ-НАВЧАННЯ. Таким рішенням повинні бути як 
МЖП: основні правила участі в закупівельній групі для підприємців і пропозиція 
співпраці для постачальників. Показників повинно бути тільки декілька, з 
чітким визначенням який з них є пріоритетним. Це має першочергове значення 
при оцінці відстежуваних явищ та виведенні висновків, що може призвести 
до продовження обраного плану, або до його модифікації, іноді у вигляді 
радикального стратегічного розвороту.

Визначення ключових показників має ключове значення для швидкості і 
інформаційної вартості вимірювання функціонування рішення, що тестується. 
Ключовими показниками можуть бути, наприклад:

співвідношення вартості отриманих цінових бонусів/знижок, до вартості •	
реалізованих замовлень;

частка вартості закупівель реалізованих закупівельною групою, по •	
відношенню до вартості поставок з усіх джерел;
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середній термін оплати за поставки (зважений обсягом закупівель) – •	
середнє арифметичне зважене.

Регулярним збором даних та їх обробкою з метою отримання показників 
займається згаданий раніше “інноваційний облік”. Він відрізняється від 
фінансового чи податкового (які, звичайно, повинні бути проведені у 
відповідності з чинним законодавством) тим, що використовується ТІЛЬКИ для 
відслідковування функціонування інновацій та нашого втручання у процес 
тестування. Дані, звичайно, може готувати “традиційний” бухгалтерський 
облік, проте суть полягає на відповідній інтерпретації свідчень (Навчання) та 
їх переміщення на наступну модифікацію (Створення) для запровадження в 
черговому циклі.

Поріг рентабельності

Запровадження Ешом Маур’я поля Поріг рентабельності у первинний шаблон 
бізнес-моделі Олександра Остервальдера, вважається найважливішою зміною. 
Розташована в центрі оцінка порогу рентабельності говорить нам, який розмір 
вигоди (як правило, цінових знижок, проте не тільки), ми повинні досягнути для 
того, щоб покрити витрати започаткування закупівельної групи та поточних 
операційних витрат.

Слід почати з оцінки визначення:

потенційного обсягу і вартості закупівель, який реально може •	
консолідувати закупівельна група, разом із планом розвитку;
вартості розробки та тестування МЖП, в тому числі: коштів залучення •	
перших постачальників, коштів залучення перших учасників закупівельної 
групи та вироблення основних принципів її функціонування;
поточних витрат на функціонування закупівельної групи (персонал, •	
відрядження, комунікація, зустрічі, розрахунки, обслуговування операцій, 
контроль і координація тощо) з урахуванням поділу на постійні і змінні витрати.
Правильна оцінка економії/вигоди у вигляді потоку доходів та витрат, •	
дасть нам інформацію про те, яка вартість закупівель (або їх структура) 
дозволить отримати вигоди від діяльності закупівельної групи, щоб 
повністю покрити витрати на її функціонування. Якщо перший рахунок 
дасть негативний результат, тоді потрібно провести наступні моделювання 
плану (сценарію), для того щоб знайти вартість закупівель (разом зі 
структурою), яка дозволить покрити вигодами кошти її функціонування.

Еш Маур’я правильно розмістив поріг рентабельності в центрі шаблону 
бізнес-моделі, як ,свого роду, кульмінацію процесу створення моделі. Завдяки 
тому, у нас перед очима постійно знаходиться чітко визначена і вимірювана мета 
для досягнення.

Варто доповнити вартість порогу рентабельності додатковою інформацією, а 
саме за який час (дні, тижні або місяці) ми плануємо досягти цей поріг.
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Чергове наближення бізнес-моделі

Як вже було згадано раніше, оригінальний шаблон створення бізнес-моделі 
передбачає практичне завершення роботи над ним перед стадією запровадження. 
Не передбачається тестування в контакті з клієнтом. Добре впорядковує мислення, 
але залишається, так би мовити, в „чотирьох стінах майстерні”. Не знає поняття 
МЖП. Продукт процесу створення повинен відразу бути ідеальним. Цей ідеал 
може спрацювати в сильних корпораціях17, які мають ресурси на тривалу розробку 
моделі, яка здивує ринок. Проте, на жаль, ця модель не може бути використана в 
малобюджетних стартапах, які повинні швидко перевірити правильність свого 
рішення у протиставленні з ринком, а тим більше низький бюджет обумовлює 
очікування досить швидкої необхідності заробляти.

Безумовно, варто уважно простежити ідеї, техніки, поради, що містяться в 
шаблоні, але потрібно шукати рішення, що дозволяють застосувати їх в реаліях 
малобюджетних стартапів.

Таким чином, ми повертаємося до підходу Running Lean Startup, який дозволяє 
спуститися з неба на землю до наших реалій. Тобто шляхом чергових наближень, 
але з використанням шаблону бізнес-моделі18.

Рисунок 13. Lean Startup – схема чергових наближень (ітерації)
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Джерело:
Томаш Будзяк: Ash Murya, Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan That Works, O’Reilly, ISBN Друкованої книжки: 
978-1449305178

Протиставлення проблеми та рішення – це мета перших двох етапів ітерації, 
тобто відповіді на питання: в чому полягає проблема? та як вирішити проблему?

17	� Приклади наведені Олександром Остервальдером і Івом Пігнауером стосуються таких глобальних і успішних 
гігантів, як, наприклад, Gilette, мобільних операторів, Google, Apple, швейцарських приватних банків, YouTube, 
eBay тощо. Приклади нових фірм обмежуються майже виключно для стартапів у сфері IT.

18	� Томаш Будзяк на основі: Ash Maurya, Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan That Works, 2nd Edition, 2012, 
O’Reilly, ISBN: 978-1449305178.
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В чому полягає проблема?

У першу чергу потрібно зрозуміти, в чому полягає різниця/новинка? Хоча 
закупівельні групи за кордоном мають свою історію і практику, проте навіть 
там їх існування та спосіб функціонування не є широко відомі. Секрет реалізації 
хороших закупівель не хвилює ані споживачів, ані ЗМІ. Як учасники групи, так 
і постачальники повинні в простий, комунікативний спосіб зрозуміти, в чому 
полягає інновація? Чому вони повинні відмовитися від попереднього підходу 
до продажів, змінити своє ставлення до співпраці з теперішніми конкурентами, 
ризикувати власною репутацією заради інших? Чи це часом не є всього лиж 
казки, не підкріплені практикою? Часто відповідь, як робити вигідні закупівлі 
не є простою і стосується не тільки цін. Може це стосується придбання товарів, 
що продаються тільки в партіях таких розмірів, які є недосяжними для одного 
покупця. З другої сторони для постачальника може мати значення якість 
обслуговування або швидкість розширення ринку.

Розуміючи у чому полягає різниця, ми повинні шукати відповіді на питання 
(проблему): Яка пропозиція вартості у відношенні до інших існуючих 
альтернатив? Адже всі якось реалізуються закупівлі. Як це зробити краще, 
ефективніше, з меншим залученням капіталу. Саме тому варто з самого початку 
мати підготовлене не тільки бачення, але й конкретну пропозицію, можливо не 
оптимальну, але достатню для демонстрації про що йде мова? і як це працює? 
Інформаційний листок зі схемою, коротка презентація, зустріч – повинні 
відповісти на ці питання.

Як вирішити проблему?

Знаючи вирішення якої проблеми ми шукаємо (або маючи на це розумну 
надію) можемо розпочати працювати над вирішенням.

Суть підходу Running Lean полягає на швидкій підготовці демо-версії 
нашого рішення, щоб як можна швидше розпочати говорити по суті та „роботу 
в терені”, а саме з „ранніми євангелістами” – знайомих підприємців. Потрібно 
чітко попереджати, що це демо-версія, яка ще НЕ ПРАЦЮЄ (!) і запитувати, чого 
їй не вистачає? Відповіді дадуть більше розуміння чого потребують потенційні 
клієнти, проте представлення демо-версії автоматично не надає рішення, а лише 
передумови для його визначення. Іноді наше первинне розуміння проблеми 
зазнає коригування, тому що виявляється, що постачальники або потенційні 
учасники групи бачать його по-різному. Наприклад, важливішим є можливість 
подовження терміну оплати або краща логістика і більший вибір товарів з 
асортименту, ніж цінова знижка. А для постачальників – механізм солідарного 
співробітництва покупців, які працюють разом, мають однакову ціну і навзаєм 
слідкують своєчасність оплати.

Можливо найважливішим результатом виходу в світ з демо-версією (яка 
поки що не працює та реально не вирішує будь-яких проблем, але принаймні 
дає загальне бачення і надію) є збудження цікавості. Іноді це збудження ефекту 
очікування – ми знаємо, що щось є на горизонті, але поки не можна цього 
отримати. Це може бути також підтвердження того, що пропозиція нової вартості 
є цікавою. По іншому це називається smoke test, тобто показання, як Індіанці з-за 
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пагорба – ми поруч! Тест димом, іноді використовується для створення підписки 
(subscription). Проте це не дає нам відповіді на інші запитання, ніж чи клієнти 
зацікавлені у тестуванні нашої пропозиції/продукту?

У сфері комунікації, потрібно підходити до контакту З ДВОХ СТОРІН: 
представляючи демо-версію ми не тільки передаємо інформацію про наше 
бачення і рішеннях, але і, перш за все, СЛУХАЄМО і збираємо відгуки, ідеї, сумніву, 
для подальшого ретельного аналізу.

КІЛЬКА ЦИКЛІВ МАЄ ВРЕШТІ-РЕШТ ПРИВЕСТИ НАС ДО МЖП. А ЦЕ ДАЄ РЕАЛЬНУ 
МОЖЛИВІСТЬ ПРОТИСТАВЛЕННЯ ПРОБЛЕМИ І РИНКУ.

Якісний тест (мікро)

Спочатку ми повинні мати діючий МЖП. У випадку закупівельних групах – це 
пропозиція співпраці (на мінімальному рівні) для потенційних постачальників і 
учасників групи, а також внутрішні процедури обслуговування операцій (клієнтів 
це не хвилює, але якщо не підготовити хороших процедур, тоді вся пропозиція 
складена клієнтам може виявитись марною). Бек-офіс не є привабливим і не 
підлягає “на продаж”, але без нього ніщо не працює.

Починаємо з безкоштовної презентації – у випадку закупівельної групи 
„безкоштовність” може означати, що при підході „фіксованого внеску”, 
новий учасник спочатку на протязі короткого час буде звільнений від оплати. 
Безкоштовна презентація повинна бути реалізована в рамках договору, який 
підтверджує, що якщо вона виявиться успішною – тоді наступні періоди/операції 
будуть розраховуватись згідно з загальними правилами. Оскільки учасники 
закупівельної групи мають право контролювати спосіб її управління – тому в 
розрахунку потрібно чітко зазначити, що за демонстрацію не нараховується 
оплата. Немає іншого виходу – ініціатори закупівельної групи повинні інвестувати. 
Інвестиції окупаються в міру швидкого зростання групи.

У будь-якому випадку, починаючи з самої ранньої фази наша пропозиція має 
бути комерційна і достовірно перевірена ринком. 

Оскільки на етапі тестування партнери залучаються як „ранні євангелісти”, 
або просто як зацікавленні та прихильні клієнти – то при початково невеликих 
фінансових вигодах, часто найбільшою нагородою для них є зворотна інформація 
– як все пройшло і що далі? Окрім того інформація про те, як їх співпраця сприяла 
успіху проекту.

Кількісна перевірка (макро)

Тестування МЖП може зайняти декілька циклів, які повинні привести до 
такого перепланування пропозиції, щоб вона нарешті дозріла та можна було 
представити її більш широкій аудиторії. Такій, яке не складається тільки з 
євангелістів і ентузіастів.
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По-перше, надалі вже не може бути тільки МЖП, але повноцінна пропозиція, що 
складається не тільки з пропозиції для постачальників і учасників закупівельної 
групи, але також з набору не менш важливих процедур операційних, контрольних 
та прийняття рішень що обслуговуються компетентними людьми.

По-друге, початок реалізації перших циклів постачань повинно надалі бути 
приводом для систематичного тестування впроваджуваних рішень. Метод нашої 
роботи не повинен змінюватися, незважаючи на „нормальну” операційну діяльність, 
надалі чергові цикли ітерації повинні привести нас до вдосконалення моделі.

Особливо важливий зворотна інформація від клієнтів – найкраще, коли 
вдасться створити постійний цикл зворотної інформації від клієнтів.

Практичні показники – інноваційний облік, як основа для 
навчання

Збір зворотної інформації від клієнтів, а також результати реалізованих 
операцій повинні бути використані для подальшого навчання в наступних 
циклах операцій.

Цикл інформації та її використання для оптимізації моделі представлені на 
наступній схемі19:

Рисунок 14. Цикл інформації та ї ї використання для оптимізації моделі
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Джерело:
Томаш Будзяк на основі: Eric Ries, The Lean Startup: How Today’s Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Create 
Radically Successful Businesses. ISBN Друкованої книжки: 978-0-307-88789-4

Перш за все, слід нагадати, що в цьому контексті говориться про управлінський 
облік, спрямований виключно на слідкування прогресу інновацій в результаті 
наших свідомих дій: тестування та оптимізації (налаштування). В основному мова 
йде про пошук зв’язків між діями (або їх відсутністю), та результатом. Завдяки 
такому інноваційному підходу до обліку можна спробувати показати, як будувати 

19	� Томаш Будзяк на основі: Eric Ries. The Lean Startup: How Today’s Entrepreneurs Use Continuous Innovation to 
Create Radically Successful Businesses, 2011, Crown Publishing, ISBN: 978-0-307-88789-4.

45



рентабельну закупівельну групу. Справа в тому, щоб наші передчуття, інтуїцію та 
досвід перевести на мову фінансових показників. Це дасть нам інструменти для 
управління та розрахунку відповідальності Лідерів за результати. 

Метою є навчання через нашу бізнес-модель, а мета ця досягається через 
цикл з трьох проміжних цілей.

Приклади практичних показників для закупівельних груп 

Показники для інноваційного обліку потрібно підбирати в залежності від 
обставин і потреб. Тим не менш, досвід показує, що найбільш корисними є:

Сукупний закупівельний потенціал •	 – вартість закупівель, яку учасники 
декларують як реально можливу для спільних закупівель. Ця вартість 
повинна бути перевірена керівником закупівельної групи в технічному 
плані (розмір партії, технічні параметри) та ринковим (реальність 
отримання кращих умов).

Вартість закупівель реалізованих групою•	  (нетто) – показує реальну 
вартість потоку цінової вигоди для учасників після покриття витрат на 
функціонування групи.

Середня знижка•	  – спочатку потрібно визначити вихідну ціну (історичну, 
або з офіційного прайс-листа). Слід мати на увазі, що різні учасники 
групи могли мати різні ціни. Мова не йде про точний розрахунок, але 
визначення точки відліку, що дозволить легко оцінити рівень вигоди для 
учасників групи.

Середні	 й термін оплати за поставки•	  – показник подібної ролі і значення, 
як середня знижка. Дозволяє виміряти вигоди у фінансуванні.

Кількість постачальників•	  – показник, який дозволяє передбачити технічні 
умови обслуговування поставок, а потім їх розподіл між учасниками 
групи. Дозволяє оцінити власні витрати групи, рівень складності 
логістики поставок, а також визначити ризики, пов’язані із залежністю 
від постачальників.

Кількість товарів в асортименті•	  – показник має технічне та маркетингове 
значення. Що група може запропонувати своїм учасникам та що учасники 
можуть запропонувати ринку завдяки спільним закупівлям в групі.

Кількість входів на інтернет-сторінку з каталогом•	  – технічний показник, 
що показує інтенсивність зацікавлення учасників групи закупівельною 
пропозицією, якщо система замовлень базується на електронному 
каталозі.

Частка закупівель через групу в загальному обсязі поставок ї ї учасників •	
– ключовий показник для оцінки ефективності діяльності групи. Повинен 
бути аналізований спільно з накопиченим закупівельним потенціалом.
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Окрім того, повинні використовуватись галузеві показники, такі як в оптовій 
торгівлі, або при оцінці якості та ефективності постачань. Наприклад, це можуть 
бути показники:

ротація запасів;•	
час від отримання до реалізації замовлення;•	
що стосуються скарг;•	
частки логістичних витрат в ціні товару і т. д.•	

Визначення точки відліку

Першою з таких проміжних цілей є визначення точки відліку для тестування. 
Хорошим інструментом є обговорюваний раніше МЖП. Він дозволяє ввести 
вихідні дані та відстежувати зміни в результаті нашого втручання.

Потім потрібно вказати, що ми в першу чергу вимірюємо.

Вимірювання необхідно проводити відразу, у режимі реального часу, не 
чекаючи особливих обставин. Навпаки! Необхідно тільки фіксувати обставини, 
щоб перевірити, чи мали вони вплив на тестове вимірювання.

Систематичні вимірювання, аналіз когорт та обговорення показників 
показують зміни обраної точки відліку. Аналіз когорт дозволяє краще зрозуміти 
різноманітність поведінки різних груп наших клієнтів та окремо їх розглядати.

Точка відліку дозволяє нам виміряти прогрес: напрямок і темп в нашій роботі, 
а також подальше переміщення – продовження або підготовка до зміни напрямку 
(розвороту).

Розворот або продовження

Метою моніторингу показників є спостереження чи наступні вимірювання 
наближають нас до поставленої цілі. Закупівельна група повинна приносити 
конкретні та прямі вигоди своїм учасникам, а посередньо також постачальникам. 
Приймаючи підхід, що базується на МЖП – інтерпретація показників повинна 
вести нас до висновків, на скільки бачення МЖП і поточна реалізація наближають 
нас до наміченої цілі. Якщо показники задовольняють нас, то ми продовжуємо 
прийнятий напрямок і розвиваємо, інтенсифікуємо попередній план дій.

Проте, в певний момент (це відбувається часто!) може виявитися, що немає 
очікуваного збільшення показників. Тоді треба діяти так як в керуванні парусним 
човном: коли вітер слабшає або змінює напрямок – потрібно спробувати зробити 
розворот, щоб за допомогою зміни курсу знову піймати вітер у вітрила.

Налагодження двигуна зростання

Більшість знайома з поняттям тюнінгу автомобілів, тобто такого регулювання 
та заміни компонентів, яке дасть більшу (ніж стандартно) продуктивність та, 
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насамперед, дозволить адаптувати первинну модель до індивідуальних потреб. 
Вимірювання показників дозволяє налаштувати двигуни зростання закупівельної 
групи.

У цьому посібнику представлено певні схеми та моделі, які повинні бути 
відрегульовані (тюнінговані) згідно з конкретною ситуацією в закупівельних 
групах. Так само як в автомобілях, можна тюнінгувати різні компоненти, 
наприклад: зовнішній вигляд, підвіску, електронну систему управління, паливну 
систему або двигун.

У випадку закупівельних груп можна також спробувати застосувати таку 
метафору. Можна налаштувати зовнішній вигляд, тобто візерунок групи, 
наприклад, як для мережі магазинів. Можна відрегулювати підвіску, тобто 
систему взаємного співробітництва учасників групи, яка нівелює як відмінності 
між ними, так і перешкоди на шляху. Паливною системою є система розрахунку 
вигоди між учасниками групи. Система оперативного управління групою – 
це система електронного управління. Проте жодна з цих модифікацій не є 
достатньо ефективною, якщо не підвищити продуктивність приводу. У випадку 
закупівельних груп – це бізнес-модель, яка генерує зростання. З огляду на 
обмежені рамки цього посібника, ми зосередимось виключно на останньому 
елементі, який обумовлює якість всієї закупівельної групи.

Концепція двигуна зростання дозволяє зосередитися на відносно невеликому 
наборі показників для того, щоб сконцентруватись на тестуванні важливих 
інновацій, які дозволять навчитись чогось та перевірити результати і якість 
здобутих знань.

По-перше, потрібно на самому початку добре підібрати модель зростання і 
налаштувати під неї показники. Потім потрібно спостерігати за показниками, 
щоб двигун зростання підлаштовувався до нашого бізнес-плану. Після цього 
слід стежити, чи немає необхідність вносити суттєві або виконувати розворот у 
випадку, коли потенціал одного з двигунів почне закінчуватися. 

Нижче наведені три основні моделі зростання:

Липка (•	 sticky)

Ця модель зростання зосереджена на затримані учасників, які повинні 
“приклеїтись” до закупівельної групи. Якщо темп залучення учасників групи 
перевищує їх втрату – тоді група росте, росте її закупівельний потенціал і реальні 
поставки. Така модель зростання може мати велике значення при створенні групи, 
оскільки на початку складно, щоб МЖП пропонував допрацьовані та оптимальні 
рішення. Навпаки, рішення є всього лиш достатніми для започаткування групи. 
Звичайно потрібно крок за кроком підвищувати вартість рішень в наступних 
версіях МЖП, проте таким чином, щоб зростання та ускладнення моделі, 
всупереч намірам, не спричинили втрату учасників групи. Прикладом помилки, 
яка може призвести до мимовільної втрати учасників групи, може бути надмірне 
ускладнення системи розрахунку вигоди, яка можливо і є більш “справедливою”, 
проте занадто складною для зрозуміння і контролю учасником групи. Це 
призводить до того, що він (учасник) відчуває дискомфорт, шукає в чому полягає 
„підступ” та боїться „попасти на гачок”.
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Закупівельна група працює на благо своїх учасників. Вона повинна дбати про 
відносини з постачальниками та постачати товари і послуги, які підприємці-
учасники групи будуть в змозі обробити або доставити до своїх клієнтів на 
привабливих умовах – якість пропозиції, хороша ціна і сервіс.

Вірусна (viral)•	

Вірусна модель зростання полягає на фактичному перенесенні на клієнтів 
(учасників групи) тягаря збільшення „популяції” групи (пошук та залучення 
нових учасників).

Закупівельні групи на початку зіткнуться з викликом як достукатись до 
свідомості потенційних учасників. Наразі вони невідомі, проте чи можуть стати 
модними? У інтернет-стартапах – це часто основна модель зростання, що виникає 
зі швидкості і простоти використання пропозиції запропонованої інтернетом. 
Наприклад, безкоштовна послуга приваблює одного користувача, який входячи 
у взаємодію з іншим користувачем, спонукає його скористатись з послуги, щоб 
мати можливість спільно щось зробити (наприклад, Skype, Hotmail).

“Вірусна” модель може спрацювати в горизонтальних закупівельних групах 
при дуже стандартизованих продуктах. Наприклад, регіональна торгово-
промислова палата створює закупівельну групу на основні канцтовари (папір 
для принтерів, типові монітори, ручки тощо). Це також може бути вугілля, паливо, 
телефонні послуги та подібні прості для стандартизації продукти/послуги. 
Якщо кожен з учасників групи розмістить в підписі своєї електронної пошти 
інформацію наступного змісту: учасник закупівельної групи XXX, приєднуйтесь 
до нас, посилання на інтернет-сторінку з інформацією про групу – саме таким 
чином буде запущена „вірусна” модель зростання закупівельних груп. Звичайно, 
в основі цієї ідея повинна бути заздалегідь розроблена повна концепція 
отримання та презентації хороших пропозиції постачання і розповсюдження 
серед учасників групи та фінансування витрат її діяльності.

Платна•	

Перші дві моделі базувалися в значній мірі на очікуванні потенційних 
учасників закупівельної групи, що вони реалізують свої очікувані вигоди 
дещо випадково – в “липкій” моделі наступні учасники будуть так би мовити 
автоматично збільшувати результативність та ефективність групи, а в “вірусній” 
моделі навіть не буде істотних витрат на вербування, тому що учасники самі 
проведуть „вірусне” вербування через систему рекомендацій.

Не так легко у випадку галузевих закупівельних груп з амбіціями розвитку і 
додавання нових функцій, що перевищують просту оптимізацію умов поставок. 
Спочатку можна використати “липку” модель зростання, для того, щоб побудувати 
певний потенціал. Однак, поступово оптимізуючи МЖП може виявитися, що для 
того, щоб подолати наступний рівень розвитку – слід замислитись над більш 
ретельним підбором учасників, які мають більші очікування, але і можливість 
заплатити за їх виконання. Можливо частина послуг групи для її учасників має 
бути в категорії преміум – тоді вона буде розвиватись з оплати. Важливо щоб 
вигоди від платних послуг були більшими, ніж їхня ціна. Тоді зростання буде 
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не екстенсивним (збільшення кількості учасників групи), але й інтенсивний 
(збільшення вартості/значення учасників групи).

Ця модель концентрується на максимізації lifetime value (LTV) тобто життєвої 
цінності клієнта і є відповіддю на зростаючу конкуренцію та рано чи пізно, 
очікуване вичерпання ринку нових учасників групи, що призведе до збільшення 
не тільки середніх, але й, насамперед, мінімальних коштів залучення нового 
учасника cost per acquisition (CPA), тобто ціну за дію.

Експерименти – тестування гіпотез

З метою запуску стартапу методом наближень, ключовим є навчання за 
допомогою експериментів – тестування ідей рішень, для їх швидкої модифікації 
та адаптації до кінцевої моделі. Нижче знаходиться пропозиція схеми планового 
тестування гіпотез20.

Рисунок 15. Експерименти – тестування гіпотез
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Для започаткування стартапу методою наближення, основою є навчання за 
допомогою експериментів – тестування ідеї вирішення з метою її швидкого 
удосконалення і узгодження до кінцевої моделі.

Джерело:
Томаш Будзяк на основі: Ash Murya, Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan That Works, O’Reilly, ISBN Друкованої 
книжки: 978-1449305178

20	�Томаш Будзяк на основі: Ash Maurya, Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan That Works, 2nd Edition, 2012, 
O’Reilly, ISBN: 978-1449305178.
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Після вибору моделі зростання, можна приступити до створення процедур, що 
дозволяють тестувати і робити висновки. Це можливо, якщо до моделі зростання 
правильно підібрати ключові показники, один з яких повинен бути пріоритетним. 
Здається, що в більшості випадків закупівельних груп цим показником має бути 
вартість поставок реалізованих групою, оскільки вона показує реальний потік, 
що генерує вигоди і ресурси для покриття витрат на діяльність групи. Вартість 
закупівель нетто, тобто після вирахування витрат на функціонування групи, дає 
вартість вигоди цінової оптимізації для учасників групи. Інші показники мають 
допоміжне значення. Наприклад, закупівельний потенціал групи в цілому, і в 
різних категоріях закупівель показує вихідну силу в переговорах і оптимізації.

Слід пам’ятати, що в Running Lean пріоритетом є швидкість. Потрібно вийти на 
ринок раніше, ніж закінчиться початкове фінансування, що часто використовує 
Bootstrapping. Перевірку гіпотез нашої бізнес-моделі необхідно запланувати 
таким чином, щоб як можна швидше збільшувати наші знання. Цьому має служити 
низька вартість проведення тесту, швидкість його проведення, а також швидка 
і зрозуміла інтерпретація результатів, що випливає з малої кількості факторів 
(наприклад, шляхом застосування тестів A/B).

Тестування має стосуватися гіпотези, що піддається фальсифікації. Тобто 
повинна бути можливість її однозначно підтвердити, або спростувати/ 
заперечити. Приклад гіпотези, яку під час тестування можна підтвердити 
або спростувати є питання до постачальника: „Чи знижка в ціні в розмірі X % 
на товари та у випадку закупівель понад договорену вартість, дозволить нам 
розпочати співпрацю?”. Поставлення питання „Чи закупівельна група є хорошим 
партнером?” – не принесе нічого нового, тому що навіть якщо ми стикаємося з 
“раннім євангелістом”, він шукає рішення проблеми, а не задовольняти бажання 
висловлювати свою думку. Так само і для нас є необхідним вимірюваний ефект, а 
не тільки цікавість. Час біжить, а гроші закінчуються!

Окрім того, тестування повинно стосуватися повторюваних дій, тому що тільки 
тоді ми зможемо оптимізувати їх у наступних циклах наближень. Одноразова 
діяльність є або хорошою, або поганою, і не буде ні кращою, ні гіршою.

Після того, як наші гіпотези дають достатній рівень відчутних результатів і у 
нас є МЖП придатний до виходу до перших потенційних клієнтів – приходить час 
на якісну перевірку в невеликій групі „ранніх євангелістів”. Слід шукати сильний 
сигнал – пропозиція є або хороша, або погана. Справа зводиться до того, що 
обидві сторони готові ризикнути грошима. Коли відповідь буде позитивна і 
результати перших угод будуть позитивними, то після чергової оптимізації 
та оцінки МЖП на широкому ринку – час на остаточне підтвердження нашої 
пропозиції на великій вибірці.

Винесення нашої пропозиції на ширший ринок не закінчує процес 
експериментів. Спостерігаючи за наступними циклами ми продовжуємо 
експеримент, тестуючи через різні зміни, але пам’ятаючи, щоб не порушити 
перебіг операції та не дратувати клієнтів і учасників. Добре якщо вони знають, 
що беруть участь в процесі вдосконалення, а ми можемо пояснити їм, яку вигоду 
вони і ми можемо очікувати. Оскільки тестування має бути зосереджене на 
пошуку закономірностей, які мають вплив на конкретні дії – в цьому допоможуть 
неодноразово згадувані аналіз когорт або тести A/B.
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Контрольна панель – короткий звіт  
з циклу наближення

Може здаватися, що наведені вище поради є складними, їх багато та важко 
застосувати. З метою спрощення, використано ідею Еша Маур’я створення 
короткої (на одну сторінку) контрольної панелі21 для тестування і оптимізації 
процесу створення закупівельних груп. Це використання свого роду метасхеми, 
яка завдяки циклічному оновленні дозволяє записувати зміни у процесі 
тестування.

Контрольна панель – це поєднання всіх важливих даних на одній сторінці, що 
дозволяє охопити всю поточну ситуацію з метою простого зіставлення даних. 
Не дарма більшість з нас має хорошу зорову пам’ять. Крім того, лаконічність 
схеми полегшує процес комунікації в групі та дозволяє не розсіювати увагу на 
другорядні деталі, які можна вирішити в невеликих колективах або самостійно.

Рисунок 16. Контрольна панель – короткий звіт з циклу наближення
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Джерело:
Ash Murya, Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan That Works, O’Reilly, ISBN Друкованої книжки: 978-1449305178 
модифіковане Томаш Будзяк.

21	� Томаш Будзяк на основі: Ash Maurya, Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan That Works, 2nd Edition, 2012, 
O’Reilly, ISBN: 978-1449305178.
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Зверху схема включає в себе основну поточну мету або показник.

Зліва знаходиться скорочений процес навчання від припущень до тестування, 
через висновки і аж до пропозиції дій, що випливають з результатів тестування. 
Чи потрібні ще тести та які саме?

Праворуч представлено поточний стан нашого проекту. Актуальні значення 
ключових показників (трохи як контрольні датчики на консолі автомобіля або 
літака), поруч графічне представлення історичного формування цих показників 
показує нам прогрес або/та використання ключових ресурсів.

Нижче знаходиться актуальна (після тестів) версія нашої бізнес-моделі для 
закупівельних груп.

Внизу є місце на підсумок. Він повинен містити висновки з даного етапу, 
інформацію які напрямки у наступному етапі та чому саме, доповнюючі примітки 
(наприклад, про рівень використання наявних ресурсів або необхідності 
виконання будь-яких підготовчих робіт, наприклад, підготовка інформаційної 
листівки, тестової інтернет-сторінки, певного інструменту, та хто це зробить і т. 
д.). Підсумок повинен закінчуватись затвердженням подальших дій.

Тестування моделі бізнес-плану

Шаблони бізнес-моделей, так як і контрольні панелі можна використовувати 
для покрокового тестування бізнес-моделей і навчання, як адаптувати 
пропозиції до очікувань учасників закупівельних груп і постачальників, а також 
реакції ринку.

У двох словах цей процес виглядає таким чином22: спочатку на основі шаблону 
бізнес-моделі готується кілька варіантів „Плану А”, тобто того, який придумано 
під час обговореннях та на основі власних спостережень. У нашому прикладі 
спочатку є п’ять первинних варіантів. Варто прослідкувати шлях їх вибору 
для знаходження моделі, яка стане МЖП. Оскільки метою нашого прикладу є 
демонстрація роботи методу, а не змісту варіантів – цього разу пропускаємо 
склад кожного з п’яти варіантів, проте пам’ятаємо, що кожна з цих моделей 
відрізняється від решти, хоча і стосуються одного й того ж продукту/послуги/
бізнес-пропозицій.

22	� Томаш Будзяк на основі: Ash Maurya, Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan That Works, 2nd Edition, 2012, 
O’Reilly, ISBN: 978-1449305178.
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Рисунок 17. Тестування плану – схема
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Томаш Будзяк на основі: Ash Murya, Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan That Works, O’Reilly, ISBN Друкованої 
книжки: 978-1449305178

На прикладі який наведено вище, починаємо перше за все з відкинення (після 
попереднього обговорення) двох з п’яти варіантів первинних моделей. Таким 
чином, у нас залишаються три варіанти для подальшого розгляду. 

Наступним кроком є визначення ризиків кожного з трьох варіантів, що 
залишилися до подальшого розгляду. Потім упорядковуємо джерела ризику 
і зазначаємо їх у нашому прикладі (в другій колонці) овалами в полях 1 і 5. Ці 
варіанти будуть предметом систематичного тестування. 

Систематичне тестування поділено на чотири етапи:

починаємо з аналізу проблеми та її пізнання. Найкращим шляхом для •	
цього є швидке встановлення контакту з потенційними клієнтами 
(учасниками закупівельних груп або їх постачальниками) з метою 
планового проведення організованих інтерв’ю для вивчення проблеми. 
У нашому прикладі інтерв’ю усувають ще один з варіантів і, таким чином, 
у нас залишається дві різні альтернативи, в полях 4 і 6 наших шаблонів. 

на другому етапі приступаємо до визначення рішення. Формулюємо •	
попередню версію пропозиції та в наступній серії інтерв’ю доводимо до 
ліквідації одного з варіантів. У результаті залишається один, останній 
варіант, який стає нашою першою версією МЖП.
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на третьому етапі обраний варіант, після достатнього визначення всіх •	
полів схеми бізнес-моделі, отримує робочу назву МЖП 0.1. та піддається 
якісному тестуванню, після чого наносимо на контрольну панель, на якій 
розміщуємо також обрані ключові показники, за свідченнями вимірювання 
яких уважно спостерігаємо. Для тестування МЖП 0.1. поширюється 
серед вузької групи клієнтів. Важливо, щоб дійсно дійшло до реалізації 
пропозиції вартості в повному циклі процесу: пропозиція співпраці 
– прийняття замовлення до реалізації – поставка – розповсюдження 
серед учасників групи – оплата і розрахунок замовлення – покриття 
витрат власного обслуговування замовлення – результат для учасників 
групи. Якісні інтерв’ю з клієнтами (учасниками груп і постачальниками) 
на тему МЖП 0.1. мають на меті підтвердження, чи очікувані вигоди були 
реалізовані згідно зі сподіваннями. Результатом повинен бути продукт 
МЖП 1.0 – тобто продукт готовий до запропонування на ринку без 
обмежень.

останній, четвертий етап цього процесу – це кількісне підтвердження •	
запровадженого на ринок продукту покоління МЖП 1.0 – тобто, продукту 
здатного вижити в протиставлені ринку, підтвердженням чого буде 
зростання вартості закупівель реалізованих групою. 

Для прикладу, у відносинах з постачальниками, окремі етапи можуть приймати 
форму наступних інтерв’ю23: 

Рисунок 18. Тестування етапів плану – інтерв’ю з постачальниками 

23	�Томаш Будзяк на основі: Ash Maurya, Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan That Works, 2nd Edition, 2012, 
O’Reilly, ISBN: 978-1449305178.
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Області аналізу перед попереднім 
баченням закупівельної групи

Вище представлено методологію знаходження правильної бізнес-моделі 
закупівельної групи шляхом послідовних наближень. Для більш конкретної 
підготовки елементів бізнес-моделі, необхідно зробити детальний аналіз, який 
допоможе правильно підготувати матеріал для обговорення в рамках створення 
бізнес-моделі. 

Корисною може бути також наступна схема для аналізу галузевої закупівельної 
групи B2B: 

Рисунок 19. Області аналізу перед попереднім баченням закупівельної групи

Визначення та залучення учасників у групі

Закупівельна група повинна служити її учасникам. Тому необхідно детально 
визначити їхні потреби, очікування щодо вигоди, переваги та рамки прийняття у 
сфері управління групою і розподілу результатів. 

Вступна концепція – що купувати і чому? Аналіз закупівельної 
спроможності

Це ключовий елемент, який вирішує про економічний сенс закупівельної групи. 
Ринки різних товарів і послуг відрізняються між собою, наприклад: ступенем 
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стандартизації товарів, величиною маржі, мінімальною одиницею замовлення, 
умовами логістики поставок і т. д. 

Можна створити закупівельну групу починаючи зі сторони витрат – який 
товар чи послуга являє собою найважливіший компонент, що генерує кошти або 
домінує в обороті? Якщо даний товар легко стандартизувати, тоді без проблем 
можна оцінити сумарну потенційну вартість замовлень учасників закупівельної 
груп. 

Прикладами таких стандартизованих товарів є, наприклад, електроенергія, 
телефонні послуги, паливо, полівінілхлорид (пластмаса), технічні гази в балонах, 
цемент, добрива і т. д. Окрім того Стандартизація може означати спільні закупівлі 
з одного каталогу – наприклад, дахи і покрівля, труби та елементи гідравлічної 
системи (сантехніка) в рамках певного стандарту або системи. 

Можна також спробувати узгодити з постачальниками власний стандарт, 
коли закупівельна група створює власний каталог – це типовий підхід у галузі 
канцтоварів. 

У будь-якому випадку, слід шукати такі товари та їх постачальників, які найбільш 
придатні для покращення умов поставок (ціна, оплата, сервіс, логістика).

Прямий вплив на фінансові результати учасників можна оцінити на підставі 
двох наступних факторів: зниження цін реалізації та зростання обороту в 
наслідок підвищення конкурентоспроможності товарів для кінцевих споживачів. 
Більше деталей в червоному підручнику „Купуймо Разом!”24.

Ефекти зменшення додаткових витрат в результаті концентрації закупівель 
та зростання оборотів представлені на наступній схемі.

24	�Томаш Будзяк на основі матеріалів підготовлених Зоряном Гудзієм для проекту «Купуймо Разом!». Більше 
деталей на ст. 105 підручника „Купуймо Разом!” Видання 2016, ISBN: 978-83-933034-1-0.
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Рисунок 20. Ефекти зменшення додаткових витрат в результаті концентрації закупівель 
та зростання оборотів 

Збільшення вартості закупівель ПОСЕРЕДНЬО впливає на прибутковість фірми, 
які їх реалізують. Це пов’язано з тим, що кожна угода містить в собі певну частину 
постійних витрат, які не ЗАЛЕЖАТЬ від вартості та кількості закупівель. На схемі 
чітко видно, що НЕЗВАЖАЮЧИ на відсутність зниження цін, збільшення оборотів 
призводить до того, що хоча й сума постійних витрат залишається незмінною, 
проте після того як вартість закупівель перевищить рівень рентабельності 
(точка беззбитковості), які спочатку покривали постійні витрати – появляється 
чистий прибуток. Звичайно цей прибуток появляється, якщо учасники групи самі 
перестануть поносити витрати за ті функції, які будуть передані закупівельні групі. 
Оцінюючи ефект зростання рентабельності в результаті збільшення оборотів, 
потрібно мати на увазі, що в деяких випадках, колишній рівень постійних витрат 
може бути недостатній для правильного обслуговування зростаючих оборотів – 
наприклад, потрібно збільшити персонал закупівельної групи і обладнати нові 
робочі місця. У таких випадках горизонтальна лінія, що показує постійні витрати 
може змінити вигляд на сходинки, а рівень рентабельності на схемі зміститься 
праворуч. Проте, незважаючи на раптове збільшення постійних витрат і 
підвищення значення порогу рентабельності, якщо ці витрати заплановані 
відповідно до зростаючих потреб, тоді ми і надалі реалізуємо приріст прибутку 
від зростання вартості закупівель, а це, зазвичай, призводить до збільшення 
мотивації постачальників до надання знижок і бонусів.

Натомість, якщо в результаті зростання вартості закупівель можливе також 
зниження цін постачальниками, тоді ми отримуємо додатковий ефект, який 
представлений на наступній схемі.
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Рисунок 21. Ефект зниження закупівельних цін в результаті концентрації

У цьому, випадку приріст прибутку при перевищенні порогу рентабельності 
виникає тільки зі зниження цін. Цей ефект очевидний, миттєвий і прямий, тому 
немає необхідності обговорювати його більш детально. 

Аналіз закупівельної спроможності перед початком створення групи 
повинен враховувати обидва вказані вище ефекти та має бути спрямований 
на їхнє поєднання.

Хто є покупцями?

Вибір адресатів пропозицій вступу в закупівельну групу є так само важливий, 
як і знаходження відповіді на питання що купувати. Іноді, спочатку проводиться 
аналіз ринку поставок, та до попередньої пропозиції запрошуються потенційно 
зацікавлені покупці. Проте, може бути і навпаки – група підприємців спочатку 
зауважує можливість спільних закупівель, і тільки тоді проводиться аналіз що 
купувати. 

Як правило, до галузевих (вертикальних) закупівельних груп підбираються 
покупці, які не є прямими конкурентами – наприклад ті, хто хоча і торгує тим же, 
проте на іншій території. Таким чином, зменшується страх, що “коли колезі стане 
краще, мені буде гірше”. 

У свою чергу, в горизонтальних групах, часто і навіть вигідно об’єднувати 
закупівлі з різних галузей, але з однієї території – саме тому що покупці не є 
прямими конкурентами.

Ще одним елементом відбору групи може бути її початкова (вже готова) інтеграція 
– наприклад, потенційні учасники знають один одного заздалегідь з виставок, 
організацій підприємців або з інших причин – наприклад, футбольний клуб. Все це-
обставини, що сприяють побудові відносин і довіри. Якщо такі інтегровані між собою 
особи стають ініціаторами закупівельної групи – є великий шанс на успіх.
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Так само відбувається, якщо знайдуться Лідери, які хотітимуть присвятити 
свою енергію не тільки для власної вигоди, але й вигоди інших. Такі особи 
приведуть за собою наступних. 

Який обсяг закупівель?

Правильна і реальна оцінка закупівельної спроможності є основою для 
передбачення очікуваної рентабельності закупівельної групи, тобто, як мінімум 
компенсування витрати на її створення отриманими економічними вигодами для 
учасників групи. Важливим є визначення точки беззбитковості, тобто моменту, від 
якого група починає заробляти для учасників після забезпечення коштів її діяльності. 
Знаючи передбачувану закупівельну спроможність групи, можна приступити до 
переговорів з постачальниками – це може бути ключовим аргументом. 

Якщо оцінка обсягу закупівель не дасть позитивного результату в плані 
поліпшення рентабельності для учасників групи, тоді не слід починати 
співробітництво (визначаючи його умови) з постачальниками до тих пір, поки не 
знайдеться задовільне рішення!

Який потенціал фінансової вигоди? Не тільки знижки!

Фінансові вигоди – це не тільки знижки! Це також доступ до більш тривалих 
термінів оплати, що є найдешевшим видом кредитування. До переваг слід також 
зарахувати кращий доступ до навчання та інформації, що може дати перевагу 
над конкурентами в сфері якості обслуговування клієнтів. Це особливо важливо 
в галузях, що вимагають спеціальних знань.

Визначення вигоди та оцінка її вартості може бути важливим додатковим 
аргументом у заохоченні до вступу в закупівельну групу.

Яка модель реалізації вигоди?

Існують дві основні моделі реалізації вигоди учасниками закупівельних 
груп: ПРЯМА (АГЕНТ) і НЕПРЯМА (ОПТОВИК). Ці моделі не мусять бути пов’язані 
з будь-якою юридичною формою. Оскільки цей посібник описує створення 
закупівельних груп ПЕРШОГО ПОКОЛІННЯ, тому обговорюються тільки основні 
моделі від яких слід починати і, таким чином, зосередитись виключно на 
закупівлях, пропускаючи більш складні структури, які доповнюють основні 
функції групи додаючи, наприклад, спільне управління ресурсами або брендом.

Група як Агент

У першому випадку закупівельна група виступає в ролі агента її учасників перед 
постачальниками. Учасники сплачують групі комісію за реалізовані закупівлі і/
або покривають кошти діяльності закупівельної групи згідно з узгодженими 
правилами, які не покриті комісією. У цій моделі учасники закупівельної групи 
БЕЗПОСЕРЕДНЬО реалізують вигоду з поставок на більш вигідних умовах. Ця 
модель представлена на наступній схемі.
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Рисунок 22. Закупівельна група – модель Агент 
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Група як агент її учасників підписує від їхнього імені і на їхній рахунок угоди 
з постачальником. Угоди підтверджуються учасниками групи і включають 
початкові ціни для її учасників та схему поступових знижок і інших умов 
поставок і співпраці в залежності від загальної квоти закупівель у визначений 
період. Проте сума отриманих знижок і бонусів збирається постачальником, а 
опісля ділиться пропорційно до вартості оборотів між учасниками. Розрахунок 
здійснює постачальник під контролем групи.

Кошти діяльності групи як агента покриваються пропорційно до квоти 
закупівель. Інша модель – це визначена стала комісія за операцію. Крім того, 
учасники Групи узгоджують спосіб покриття витрат, які не покриваються 
безпосередньо через операції. Часто, це внесок за участь в групі, незалежний 
від оборотів. 

Звичайно кошти групи, яка виступає в ролі агента повинні бути нижчі від 
загальної суми знижок, бонусів і іншої вигоди.

Агент може бути залежним від учасників групи органом, як його власників. 
Проте, це може бути „віртуальна” група, в якій немає жодного спеціального 
органу створюваного для обслуговування операцій групи, а лише ряд рівних 
учасників групи угод з агентом, який буде представляти їхні інтереси в контактах 
з постачальником. 

Група як Оптовик

Іншим підходом є організація закупівельної групи в якості оптовика, 
власниками якого є учасники групи. В такому випадку вони реалізують свою 
вигоду ПОСЕРЕДНЬО, оскільки постачальник продає кумульовані закупівлі одному 
суб’єкту (групі), на його ризик і за його рахунок. Ця модель є читабельною і легкою 
до обслуговування для постачальників. На рівні самих операцій постачальник не 
відчуває, що співпрацює з групою.
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Рисунок 23. Закупівельна група – модель Оптовик

Постачальник

Закупівельна група як Агент

Однакові контракти

Ко
м

іс
ія

По
кр

ит
тя

 в
ит

ра
т

Учасники групи

Група є суб’єктом, що створюється учасниками, який купує на замовлення 
учасників групи товари від постачальника оптимізуючи умови доставки. Група 
купує від власного імені і на власний рахунок. Куплений товар перепродує 
учасникам за ціною, що дозволяє їй покрити витрати на діяльність та розвиток в 
рамках однакових угод з учасниками групи. 

Група має свою кредитоспроможність, незалежну безпосередньо від 
учасників. Група збирає на власний рахунок фінансові зобов’язання за власні 
поставки до учасників групи. 

Учасники групи мають однакові умови поставок від групи. Вигоди 
реалізується безпосередньо на власний рахунок. Звичайно вигоди є тоді коли 
вартість заощаджень на поставках є більшою ніж якби не було умов узгоджених 
і реалізованих групою.

Група організує і продає додаткові послуги для учасників – як правило це 
аутсорсинг різних функцій. 

Ця модель часто використовується при спільному центральному складі. Може бути 
хорошою вхідною базою для побудови наступних поколінь закупівельних груп. 

Залучення постачальників

Узгодження очікувань від співпраці як для постачальників, так і учасників 
закупівельних груп може допомогти у прийнятті рішень про співробітництво 
та узгодження його вигідних умов. Всупереч розхожій думці, ці очікування не 
суперечать один одному!

Для успіху закупівельних груп головним є розуміння постачальниками своєї вигоди, 
тоді вони віддаватимуть перевагу закупівельних групам серед інших клієнтів.

Правда полягає в тому що: ПЛАНУЮЧИ ДОВГОСТРОКОВЕ СПІВРОБІТНИЦТВО 
ПОСТАЧАЛЬНИК ВИБЕРЕ ТУ ФОРМУЛУ, ЯКА ДАЄ ЙОМУ НАЙБІЛЬШУ КІНЦЕВУ МАРЖУ 
В ДОВГІЙ ПЕРСПЕКТИВІ, А НЕ ПООДИНОКИХ ОПЕРАЦІЙ. 
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Без залучення до співпраці постачальників, закупівельні групи не реалізують 
інші вигоди, крім тих, що випливають зі швидкого зростання їхніх закупівель. 
Звичайно, весь тягар забезпечення ефективності кумуляції поставок лежить на 
закупівельній групі. В принципі, справа проста: закупівельна група працює як 
окремий юридичний суб’єкт і купує на власний рахунок з метою перепродажу 
товарів/послуг своїм учасникам (закупівельна група як оптовий посередник). 

Проте, залучення до співпраці постачальників є необхідним, якщо будуть 
пропоновані та використовувані більш складні юридичні інструменти закупівель 
і накопичення вигоди. Наприклад, якщо закупівельна група буде працювати 
в якості агента закупівель своїх учасників. Тоді постачальник змушений 
модифікувати свої процедури, що стосуються, наприклад, логістики, розрахунку 
бонусів, контролю оплати, формально розглядаючи різні юридичні суб’єкти, як 
один, за умови, що вони відносяться до однієї закупівельної групи. 

Крім того, розуміння очікувань і можливостей постачальника, покращує 
переговорну силу закупівельної групи, доповнюючи аргументацію в розмовах 
іншими чинниками, ніж просто збільшення оборотів. Слід пам’ятати, що необхідно 
мати аргументи на користь зниження цін.

Наступна схема показує прикладові очікування від співпраці постачальників 
та учасників закупівельних груп.

Рисунок 24. Взаємний вплив очікувань постачальників та учасників закупівельної групи
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•  Зменшення витрат на доставки: 

логістика та обслуговування
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•  Менший фінансовий ризик 

(взаємний контроль учасників 
групи)

Вигоди, які можуть отримати постачальники зі співпраці з закупівельними 
групами працюють на користь не тільки постачальників, але і покупців. І 
навпаки – працює зворотній позитивний зв’язок. При аналізі доцільності 
створення закупівельної групи слід обов’язково звернути увагу на переваги для 
постачальників. 
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Так само, як для учасників закупівельних групи, можна також оцінити 
безпосередній вплив консолідації закупівель на фінансовий результат 
постачальника у вигляді двох факторів: зниження цін реалізації та зростання 
оборотів. Наступні математичні формули дозволяють оцінити цей вплив25:

Ким є постачальники? Виробники? Посередники?

Точне розуміння ситуації є необхідним, зокрема, якщо ми реалізуємо модель 
Агента. Спочатку постачальник може мати труднощі зі розумінням про що йде 
мова. Тому варто почати з „ранніх євангелістів”. Це вимагає більш глибоких знань 
про постачальника, ніж просто знання його пропозиції. Необхідне знання ієрархії 
вартостей та конкретних осіб.

Оптимізація закупівель – це також пошук можливості оминути зайвих 
посередників в ланцюзі поставок. При роздрібних закупівлях посередник часто 
є необхідний для виробника або генерального (національного чи міжнародного 
регіонального) імпортера, тому що забезпечує розповсюдження серед розкиданих 
на даній території споживачів. Однак, якщо ці розкидані споживачі об’єднаються 
(сконсолідуються), тоді можуть спробувати обійти ланку посередника і 
безпосередньо звертатися до виробника або генерального імпортера. Це ще один 
шлях оптимізації умов закупівель, яка є можлива після їх консолідації.

25	На основі матеріалів підготовлених Зоряном Гудзієм для проекту «Купуймо Разом!».
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Спроба уникнення зайвого посередника, також може бути пов’язана з 
виникненням конфлікту з ним. Слід ретельно обдумати ситуацію. Чи цей посередник 
має виключні права (ексклюзивність) на товари необхідні закупівельній групі? Чи 
може він використовувати цю ексклюзивність для реваншу закупівельній групі за 
спробу обійти його, як ланки (посередника) в ланцюзі поставок?

Що, крім ціни і кількості є важливим для постачальників?

Насамперед, потрібно будувати довіру до групи. Знаючи закупівельний 
потенціал, краще за все спробувати скласти план спільного розвитку ринку з 
постачальником. Щоб він бачив перспективу.

Наступним є питанням операційної ефективності. Співпраця зі закупівельною 
групою для постачальника не може означати значного збільшення роботи, 
наприклад, окремий облік розрахунку вигоди для учасників групи. На самому 
початку потрібно представити які функції в процесі поставок бере на себе 
закупівельна група і що очікується в заміну – хорошим прикладом може бути 
пропозиція групи перейняти логістику, якщо вона являє собою проблему для 
постачальника. Однак деколи постачальник воліє зберегти контроль над товаром 
до останнього моменту. Це залежить від обставин. 

Список найбільш зацікавлених постачальників

Знаючи вищесказане, необхідно підготувати список потенційно найбільш 
зацікавлених постачальників. Варто подбати про те, щоб не бути залежним тільки 
від одного. Навіть якщо постачальник має виключні права на якийсь товар, тому 
що, наприклад, є виробником або генеральним дистриб’ютором певної марки, 
все одно потрібно шукати і будувати альтернативні відносини з постачальниками 
інших марок. Це також стосується випадків, коли імпульс створення закупівельної 
групи виходить від самого постачальника. Навіть тоді закупівельна група повинна 
уникати згоди на включення „права ексклюзивності” в умову співробітництва. 
Закупівельна група повинна мати можливість доповнення пропозиції як з точки 
зору асортименту, так і, насамперед, умов постачання. 

„Інформаційний пакет” для постачальників

Зокрема тоді, коли група працює за моделлю Агента, необхідне просте 
пояснення:

у чому полягає ідея? •	
які переваги має Постачальник? •	
які функції виконує Агент?•	
ким є учасники Групи?•	
які умови очікують?•	

Найкраще підходить “пакет”, до складу якого входять:
презентація на одну сторінку – про що йдеться?•	
проект договору про співпрацю;•	
склад Групи з оцінкою закупівельного потенціалу;•	
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основні процедури – як це працює?•	
Розклад (план) знаходження рішення - необхідні кроки;•	
Контактна інформація.•	

Ініціативна зустріч

Перед представленням пропозиції для постачальників слід провести 
аналіз потенціальної сили в переговорах, щоб правильно оцінити власні цілі 
та пріоритети і постачальника. Це допоможе підібрати відповідні аргументи. 
Наприклад, це можуть бути наступні фактори26:

Рисунок 25. Фактори, що формують силу закупівельної групи в переговорах

Репутація
покупців
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в переговорах

Джерело: на основі матеріалів підготовлених для проекту «Купуймо Разом!» Степаном Ревичем

Проводячи цей аналіз ми будуємо розважливу, РЕАЛЬНУ та вигідну для обох 
сторін пропозицію.

Ринок кінцевих споживачів 

Якщо ми працюємо на конкурентному ринку, створення закупівельної групи 
B2B має сенс тільки тоді, коли наші споживачі також відчують користь від нашої 
діяльності. Закупівельна група має зміцнити конкурентні позиції її учасників 
на ринку. Якщо всі вигоди залишаться в учасників групи, тоді їхня ситуація 
покращиться, але чи збільшиться їх конкурентна перевага на ринку? У зв’язку з 

26	На основі матеріалів підготовлених Степаном Ревичем для проекту «Купуймо Разом!».
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цим, проектуючи закупівельну групу потрібно брати до уваги вигоди споживачів 
товарів і послуг, що надаються учасниками закупівельної групи. 

Якої вигоди окрім ціни шукають споживачі?

Окрім нижчих цін для споживачів (не тільки знижки, але і менші витрати на 
придбання товару), цими вигодами можуть бути також: розширення асортименту 
(тому що фінансування довшим терміном оплати збільшує запаси), краще 
обслуговування, більша доступність товарів завдяки покращеній співпраці 
відділень між собою. 

Чи може та як саме закупівельна група збільшувати ці вигоди?

Аналізуючи умови та цілі створення закупівельної групи B2B, варто приділити 
увагу будуванню вигоди для кінцевих клієнтів, яким свої товари і послуги 
постачають учасники закупівельних груп. План створення закупівельної групи 
повинен фокусуватись не тільки на оптимізації закупівель, але й на можливості 
використання отриманих таким чином заощаджень для наступної ланки ланцюга 
поставок. Збільшення власної маржі учасниками групи в результаті оптимізації 
закупівель, принаймні частково, повинно бути реінвестоване в будівництво 
ринкової переваги. 

Закупівельні групи можуть залишити політику створення вигоди для кінцевих 
клієнтів самим учасникам групи. Так, зазвичай, буває (на початку) в групах 1.0. 
покоління. Проте, більш динамічні групи дуже швидко визначають правила 
взаємодії з метою створення переваг для своїх кінцевих клієнтів. Цьому служать, 
наприклад спільні:

рекламні акції; •	
тренінги для продавців та клієнтів (наприклад, як відремонтувати •	
будинок із допомогою наших товарів?); 
сервісне обслуговування після продажу;•	
пропозиції продажу в розстрочку.•	

Всі ці дії варто мати на увазі вже на етапі планування, хоча тільки успішна 
оптимізація закупівель дозволить їх реалізацію.

Умови постачання для заявленого обсягу 

Бізнес або конкретика. Найкращі плани повинні пройти випробування на ринку. У 
випадку закупівельних груп це випробування (тестування) складається з правильного: 

визначення очікувань і можливостей учасників групи;•	
визначення мотивації та ступеня гнучкості постачальника;•	
формулювання пропозицій для постачальника; •	
реалізація узгоджених умов поставок в такий спосіб, що дає вигоду і •	
постачальникам, і учасникам;
поділ вигоди у відповідності з домовленостями.•	
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Ця конкретика повинна бути зазначена в пропозиції, а потім в договорі з 
постачальниками, а у відношенні розрахунків – також з членами групи. 

Ціни та знижки

Основним елементом договорів з постачальниками, в якому полягає сутність 
сенсу кумуляції закупівель є схема визначення ціни і витрат, супутніх реалізації 
операції (наприклад, транспорт, пакування, розрахунок, кошти обслуговування 
повернень) в залежності від масштабу оборотів. 

Перед переговорами з постачальниками необхідно узгодити всередині групи 
принципи і мету стратегії переговорів.

Терміни оплати

Часто цей елемент губиться з поля зору в закупівельних групах, які концентруються 
виключно на знижках. Натомість, отримання подовжених термінів оплати є самою 
простою та доступною формою кредиту. З іншого боку, закупівельна група повинна 
сприйматись постачальниками як один суб’єкт – боржник. Незалежно від того, чи 
виставлені постачальником рахунки спрямовані до учасників групи індивідуально 
(модель Агента, тобто безпосередньої реалізації вигоди), чи до посередника 
контрольованого групою (модель Оптовик, посередня реалізації вигоди). Це означає, 
що постачальник в якості кредитора буде оцінювати надійність групи через призму 
платіжної спроможності та дисципліни в регулюванні оплати учасників групи.

При підготовці бізнес-моделі закупівельної групи B2B потрібно реально 
оцінювати платіжну спроможність учасників групи, тому що відсутність дисципліни 
та солідарності, навіть окремих її учасників, негативно впливає на умови оплати для 
інших. Варто також підготувати програму поетапного будування платіжної надійності 
та достовірності закупівельної групи – наприклад, через систему моніторингу оплати 
учасниками групи і правил втручання у випадку затримання ними оплати.

Пріоритетність та ексклюзивність поставок 

Будова конкурентної переваги закупівельною групою це також хороший доступ 
до привабливих на ринку товарів і послуг. Тому варто боротися за забезпечення 
доступу до кожного пропонованого постачальником товару. З часом можна 
спробувати отримати статус ексклюзивного споживача (одержувача), але спочатку 
постачальники повинні зрозуміти яку отримають від цього вигоду.

В той же час, група завжди повинна шукати альтернативних або додаткових 
джерел поставок, щоб не стати залежною від одного постачальника. Крім того, 
рідко буває, що один виробник або постачальник має весь асортимент, який шукає 
покупець. Часто різний товар шукають клієнти B2B та B2C, хоча здавалося би, мова 
йде про одне і те ж. Хорошим прикладом є ринок будівельної чи сільськогосподарської 
хімії – використовуються інші упаковки та інші стандарти обслуговування для 
кожної категорії ринку, і не кожен виробник хоче і може їх обслуговувати. Окрім того, 
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частина клієнтів шукає фірмових продуктів з “вищої полиці”, а інші затримаються 
на стандарті, що дає мінімальний рівень задоволеності.

Логістика постачання

Одним із завдань закупівельної групи, які дозволяють знизити кошти поставок 
є правильне планування логістики постачання. Як зазначено на сторінці, зниження 
вартості закупівель наступає не тільки в результаті зниження цін, але також 
окремих коштів обслуговування операцій. Якщо планування поставок, їх складу 
та маршрутів транспорту, спільні замовлення та доставка є добре організовані, то 
дають позитивний ефект масштабу.

Не можна забувати, що успіх групи, це не тільки її створення або отримання 
перспективи зниження цін в результаті кумуляції закупівель, але також результат 
КРАЩОЇ організації роботи.

Обслуговування до і після продажу

Ще одним елементом, який слід проаналізувати та спланувати, оскільки він дає 
конкурентну перевагу є підвищення якості обслуговування (сервісу) перед продажом 
(навчання та інформаційні матеріали для продавців групи на тему пропонованих товарів), 
так і після – обслуговування повернень, скарг, перше використання та налаштування і т. д.

З часом збільшені обороти і ринкова позиція дозволяють доповнити 
обслуговування (сервіс) клієнтів, наприклад, фінансовими послугами (страхування 
обладнання або фінансування покупки в розстрочку).

Юридичні норми

Найкращі плани повинні знайти свою відповідну юридичну форму. Навіть 
якщо за домовленостями йде довіра, то хоча б для полегшення операційного 
обслуговування цих домовленостей особам, які виконують її, але відсутні при 
їхньому узгоджені – необхідний договір. Договори пишуться на погані часи – на 
жаль, з різних причин може трапитись так, що виникне спір. Договір дозволяє 
нагадати наміри та домовленості тоді, коли людська пам’ять підводить. Договір 
дозволяє знайти юридичний захист від держави, якщо ви не можете вирішити спір 
полюбовно поза судом.

Поза сферою договорів між рівноправними сторонами лежать створювані 
державою правила, що становлять юридичні рамки, яких ми повинні дотримуватись.

Часто Лідери або Консультанти, які створюючи закупівельні групи зосереджені 
на виборі правових рішень, як на ключовому аспекті. Це помилка! Бізнес повинен 
йти першим, і тільки після перевірки його ринкового змісту, слід вибирати 
відповідні юридичні інструменти та перевірити чи містяться вони в рамках чинного 
законодавства. З огляду на це, формальний аспект не розглядається окремо у 
процедурі Running Lean. Юридичні аспекти являють собою лише один з елементів 
тестування рішення в рамках послідовних наближень бізнес-моделі.
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Тест антимонопольного законодавства

Узгодження умов ведення бізнесу підприємцями може розглядатися як спроба 
порушення ринкової конкуренції. Більшість держав піклується про збереження 
умов здорової конкурентоспроможності. Юридичні норми часто передбачають 
безліч заборон і дають багато влади антимонопольним органам. Важливі не тільки 
самі норми, але й практика їх застосування. 

Цей аспект повинен враховуватися і є широко описаний в 9 розділі червоного 
підручника „Купуймо Разом!” у виданні з 2016 року27.

Вибір правової форми групи

Правова форма може бути довільна – починаючи від відсутності будь-якої 
правової форми і використанні тільки серії подібних договорів між учасниками 
закупівельної групи і постачальниками, із залученням Агента або без нього, через 
консорціуми (багатосторонній договір), закінчуючи різними форми товариств і 
спілок.

Створюючи групу, слід зосередитись на аспектах бізнесу і тільки після вирішення 
ключових питань бізнесу, потрібно шукати відповідні інструменти їх реалізації.

Правила управління групою 

Правила управління закупівельною групою повинні визначати спосіб прийняття 
рішень, розподілу відповідальності і вигоди, забезпечення коштів діяльності групи, 
вступ до групи і вихід з неї, а також доступу до інформації та її захисту. Проте перш 
за все, правила повинні відповідати (підходити) вибраній бізнес-моделі. 

Інакше буде у випадку моделі Агента, інакше в моделі Оптовика. Наступним 
важливим фактом, що впливає на правила є склад групи, рівень довіри яким 
„обдаровують” себе її учасники, досвід з цим пов’язаний та особистість Лідерів. 

Хоча складно цьому надати юридичної форми, проте добре створити Кодекс 
Хорошої Практики, тобто правила поведінки, що є еталоном в оцінці чи група та 
її учасники діють відповідно. Краще, щоб учасники групи добре розуміли, в чому 
та як саме вони беруть участь, ніж судовим шляхом змушувати виконувати свої 
зобов’язання або витрачати енергію на сварки.

Однак можуть виникнути суперечки, які перевищать можливості їх вирішення 
в середині групи. Тоді встановлені правила можуть бути основою арбітражного 
врегулювання або судового процесу.

27	 Видання 2016, ISBN: 978-83-933034-1-0;
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4Підсумок

Створення професійної закупівельної групи вимагає гнучкого підходу 
та послідовних дій. З огляду на те, що багато людей потенційно можуть бути 
зацікавлені або залучені в процес її створення, потрібно шукати методи, 
які дозволять швидко стартувати та перевірити початкові припущення. 
Використання методу Running Lean Startup дозволяє швидше подолати труднощі 
пов’язані з узгодженням різних інтересів через послідовний підхід, орієнтований 
на зміни, що випливають з тестування робочих рішень спільно з майбутніми 
учасниками та постачальниками закупівельної групи. На сам кінець, ми хочемо 
поділитися кількома основними порадами, які не замінять вказаної методології, 
але, сподіваємося, доповнять її „м’якими елементи”, що внесуть трохи життя в 
„жорсткі” процедури. 

Прийняття, а не нав’язування

На нашу думку основою є розуміння того, що не слід „нав’язувати” рішення 
(пропозиції), але потрібно заохочувати до добровільного „прийняття” – тобто 
зрозуміння фактичних потреб всіх зацікавлених сторін: учасників закупівельної 
групи та її постачальників. Звичайно, межею можливих змін і поступок є 
економічний інтерес обох сторін. Переконання, що вони будують бізнес-модель 
зосереджену на зростанні і довгостроковому співробітництві, є основою успіху. Це, 
власне, і є створенням продукту спільно з клієнтами Customer Development, що в 
свою чергу вимагає “праці в терені” та впорядкування контактів. Систематичність 
у цьому процесі необхідна для правильного тестування пропонованих рішень. Не 
слід покладатись на волю випадку чи спонтанність. Тільки таким чином можна 
створити міцну СТРУКТУРУ, яка буде здатна до зростання за рахунок прийняття 
нових учасників та додавання нових вартостей до початкового пакету основних 
переваг перебування в закупівельній групі.

Методичність не спонтанність 

Може здаватись, що методичність суперечить візерунку підприємця який 
завдяки своїм талантам, енергії, суспільним навикам і схильності ризикувати 
перемагає конкурентів та долає перешкоди. Проте це тільки одна сторона медалі. 
Модель, заснована на спонтанності і непоступливості може виправдатись 
тоді, коли підприємець працює самостійно на власну відповідальність. Сам 
відповідає за наслідки всіх своїх рішень – як успіхів, так і невдач. Проте, якщо Ви 
працюєте разом, слід брати до уваги не тільки особистий, одиничний інтерес. У 
пошуках рівноваги між особистим інтересом підприємців та іншими учасниками 
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групи важко знайти точку відліку, якщо не прийняти не тільки критерії оцінки 
результату, але й спосіб отримання результату очікуваного всіма учасниками. 

Швидкий тест ринкової придатності

Нова закупівельна група повинна якомога швидше створити мінімальну 
структуру, яка дозволить перевірити в ринкових умовах свої початкові 
припущення. Для того варто налагодити співпрацю з тими постачальниками, які 
погодяться бути „ранніми євангелістами”. Які будуть мати певну дозу терпіння та 
готовності до оптимізації початкових припущень. 

Прозорість, як інструмент зміцнення довіри 

Довіра без можливості перевірки фактів – це проста наївність! Між учасниками 
групи повинна панувати повна прозорість щодо переваг, які вони отримують від 
участі в закупівельній групі. Це дозволить не тільки побудувати довіру, але й 
оптимізувати операційну діяльність. Прозорість дає можливість пошуку рішень 
проблем, оцінки результатів запроваджених змін, а також зменшує почуття 
заздрості щодо успіху інших, оскільки показує які його справжні причини. 

Бачення розділене на етапи

Незважаючи на те що краще почати з малих кроків, все одно слід мати на 
увазі подальше бачення – чи група зупиниться тільки на спільних закупівлях, чи 
буде прагнути до спільного використання інших ресурсів, чи плануватиме також 
створення групи спільних продажів? Запровадженні на ранніх етапах рішення 
повинні дозволити легке продовження (модернізацію) на наступних етапах. 

Ви не одні 

Змістом діяльності закупівельної групи є усвідомлення всіх своїх недоліків та 
переконання, що подолати їх можна завдяки спільним зусиллям. Кожна ТРИВАЛА 
діяльність групи вимагає трохи часу і терпимості, щоб „добратись” до мети. 
Закупівельна група – це командна гра. Всі працюють на результат, хоча й не 
кожен досягне такий самий індивідуальний результат. Сила групи буде залежати 
не тільки від Лідерів, але й від самих слабких членів команди. Очікування щодо 
них повинні бути зрозумілими та реалістичними. В іншому випадку розчарування 
унеможливить будь-яку співпрацю. 

Не всі знають і вміють все! Тому варто використовувати досвід інших. Якщо 
можна підглянути щось, тоді варто використати можливість та пристосувати 
запозичене рішення. Якщо не вміємо цього зробити самостійно, тоді варто 
задуматись, чи не запросити професіонала та заплатити йому за виконану 
роботу, а самому зосередитись на тому, що краще всього вміємо.

БАЖАЄМО УСПІХІВ!  
КОМАНДА «КУПУЙМО РАЗОМ! 2.0»
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Це перший такого роду посібник присвячений виключно створенню моделі закупівельної 
групи B2B. Він описує використання підходу Running Lean Startup, відомого в основному 
з галузі інтернет послуг і продуктів, для створення бізнес-моделей, що об’єднують 
потенціал малого і середнього бізнесу України в рамках закупівельних груп B2B.

Закупівельні групи B2B є важливим і тривалим елементом ринків багатьох країн 
Європейського Союзу. Завдяки їм малі та середні підприємці можуть підвищити свою 
конкурентоспроможність та використовувати вигідні умови поставок, які зазвичай 
доступні тільки для найбільших гравців на ринку. Опис функціонування закупівельних 
груп B2B в Європі та умови адаптації цієї бізнес-моделі до українських умов наведено в 
окремому підручнику під назвою “Купуймо Разом! Закупівельні групи – нові можливості 
для українського бізнесу”. Він зосереджений, перед усім, на основних аспектах 
функціонування закупівельних груп B2B. Проте, перед тим як закупівельна група почне 
працювати, необхідно опрацювати модель її функціонування та створити хорошу 
пропозицію, як для підприємців – учасників закупівельних груп, так і в першу чергу, для їх 
постачальників. Це найскладніший етап.

Цей посібник фокусується на попередньому етапі функціонування закупівельної групи 
B2B, а саме створенні та тестуванні моделі, яка може бути запропонована і запроваджена 
на практиці як підприємцями об’єднаними в закупівельній групі, так і постачальниками. 
Посібник містить конкретні інструменти та методологію, що базується на еластичному 
та спрямованому на клієнтів підході. Сучасні рішення, що використовуються при 
проектуванні інтернет-стартапів були пристосовані до будування стійких і ефективних 
ділових відносин між українськими підприємцями та їх постачальниками.

Створення закупівельних груп B2B може відбуватись за підтримки Консультантів. Саме 
вони завдяки своєму досвіду та методичному підходу можуть бути цінним доповненням 
для підприємців, які прагнуть створити і розвивати закупівельну групу, оскільки 
підприємці, як правило, зосереджені на веденні власного бізнесу та їм складно без 
підтримки виконувати роль новаторів та координаторів проекту, який об’єднує потенціал 
та іноді суперечливі інтереси своїх існуючих або потенційних конкурентів. Цей посібник 
призначений в першу чергу для саме них!
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