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1.1. Програма підготовки до впровадження змін

Впровадження змін є четвертою фазою комплексного процесу консультування.
Головною метою спільних зусиль консультанта і клієнта на цьому етапі мають бути забезпечення життєздатності запланованих реорганізаційних заходів в організації клієнта та формування системи їх підтримки у довгостроковому періоді.
Впровадження запропонованих та схвалених змін свідчить про плідність спільної роботи консультанта і клієнта, але в цілому за результат інноваційного процесу відповідає клієнт. Навіть якщо консультаційною угодою передбачено процесне консультування з безпосередньою участю консультанта у впровадженні змін, приймати остаточне управлінське рішення і відстежувати його реалізацію належить клієнтові.
Звичайно, частка участі консультанта у здійсненні плану реорганізації визначається на етапі планування консультаційної роботи взагалі.
Ступінь втручання консультанта до інноваційного процесу та міра його відповідальності за результат впровадження залежать від обраного типу консультування та масштабу проблеми, що вирішується Але в окремих випадках доцільно цілком довірити здійснення процесу впровадження змін клієнтові. Наприклад, консультант не бере участі у процесі здійснення плану реорганізації, якщо:
· проблема клієнта досить проста і її вирішення не передбачає будь-яких технічних чи організаційних труднощів;

· спільна робота під час діагностування проблеми та розробки плану реорганізаційних заходів свідчить про достатній рівень управлінської свідомості клієнта для самостійного здійснення процесу впровадження.
Іноді консультант може бути усунутий від участі у процесі впровадження змін за ініціативою клієнта. Таке рішення може бути мотивоване бажанням клієнта зменшити власні витрати та зовнішнє консультування та скоротити час перебування консультанта в організації. У цьому випадку консультант може запропонувати клієнтові більш економний план організації фаз діагностики та розробки програми змін. Це дозволить заощадити певну суму коштів та спрямувати їх на ефективне впровадження за участю консультанта.
Відмова від участі консультанта у впровадженні змін може бути спричинена невірним уявленням однієї чи обох сторін про зміст проблеми та реалізацію її рішення. Звісно, що протягом роботи консультантів у клієнта може виникнути відчуття невиправданого завищення вартості послуги та зайвої тривалості строку здійснення проекту реорганізації. Для забезпечення нормальної роботи до кінця консультування та уникнення непотрібної напруженості з боку клієнта консультантам належить застосовувати наступні заходи:
· поступово скорочувати чисельність бригади, плануючи залишення клієнтської організації окремими консультантами до фази впровадження;
· протягом процесу впровадження залишати в організації клієнта лише одного консультанта — наглядача, який за необхідності допомагає здійснювати зміни;
· включати до обов'язків консультанта-наглядача вирішення лише найбільш складних завдань впровадження, залишаючи іншу роботу клієнтові;
· під час впровадження змін безпосередньо зустрічатися з клієнтом періодично або у заздалегідь встановлений час з метою спостерігання за ходом інноваційного процесу;
· особисто втручатися у роботу з впровадження лише на прохання клієнта.
На етапі здійснення змін консультанту і клієнту необхідно розробити програму підготовки до впровадження та вирішити питання участі сторін, термінів, необхідних заходів та контролю за результатами реалізації нововведення.
Детальна програма підготовки до впровадження змін охоплює наступні заходи:

Розподіл обов'язків консультанта та персоналу клієнта
На етапі впровадження у всіх учасників інноваційного процесу виникають нові функції і взаємовідносини. Мотивування активної участі персоналу у впровадженні нововведення має починатися з уточнення ролі кожного суб'єкта та узгодження спільної програми дій.
Визначення темпу і термінів здійснення змін
Консультанту і клієнту належить визначити оптимальний темп впровадження змін, беручи до уваги технічні та організаційні особливості організації, а також час, необхідний для активізації інноваційного потенціалу персоналу та позитивного сприйняття новини пасивними працівниками.
Спостереження за ходом впровадження
Протягом здійснення запланованих змін консультант покликаний сприяти їх адаптації до системи клієнта. Завданням консультанта є допомога як у розумінні нововведень, так і під час прийняття певних управлінських рішень.
Увага консультанта має бути сконцентрована на темпі впровадження, дотримуванні бюджету проекту, його адміністративно-правовому підкріпленні. Для забезпечення життєздатності нової схеми роботи консультантові належить захистити її від певних природних небезпек. Для цього необхідна розробка відповідних систем підтримки і контролю.
Спостерігаючи за ходом впровадження, консультант протягом деякого часу присутній в організації клієнта та відповідає на питання керівництва і персоналу, а також вирішує будь-які інноваційні проблеми.
Створення систем підтримки і контролю результатів впровадження
Підтримка впровадження організаційних змін (методик, систем, стандартів) покликана запобігати «відкочуванню назад» системи в цілому, поверненню її до початкового стану, зворотному розвитку інноваційного процесу. Реакційна поведінка може мати місце, якщо працівники комфортно почувалися до впровадження змін. Завданням консультанта є узгодження локальних змін з усіма аспектами роботи підприємства: постачанням, виробничим процесом, мотивацією праці та іншими. Повернення до старої системи стане неможливим, якщо зникнуть всі її ознаки.
Але стандарти, системи і методики, що вважаються новітніми у певний період, так само як і техніка і технологія, мають властивість за якийсь час

застарівати. Відстеження їх практичної адекватності та змін у ефективності використання є основною функцією системи контролю.
Основи контролюючого механізму консультантові належить закласти ще під час перебування в організації клієнта. Елементом контролю є виявлення ключових показників функціонування нововведення, можливого діапазону їх коливань та відповідного часу їх вимірювання (при досягненні системою стабільного стану контроль здійснюється не так часто, як під час об'єктивних організаційних змін).
Система контролю не обов'язково повинна підтримувати нововведення у незмінному стані. Її завданням також є підтримка спроможності новини змінюватися у деталях та трансформуватися відповідно до внутрішньоорганізаційних та навколишніх змін (тобто забезпечення довгострокової життєздатності результатів впровадження).
Звісно, протягом часу контроль може здійснювати клієнт, періодично інформуючи консультанта про стан справ та підтримуючи таким чином зворотний зв'язок.

1.2. Модель успішного інноваційного процесу

Кількість, напрямки і швидкість змін можуть бути різноманітними для різних підприємств, але зміни згодом стають аспектом, який притаманний усім підприємствам. Отже, необхідно привести їх у відповідність з цілями підприємства.
Ефективні зміни. У пошуках моделі здійснення успішних змін було зроблено декілька спроб розробки.
Загальною основою цих моделей є схема процесу впровадження змін, що складається з трьох головних кроків:
1) розморожування системи клієнта, тобто активізації впливу факторів, що сприяють формуванню почуття незадоволення існуючим станом. Дії консультанта мають бути спрямовані на якісну зміну наявних потреб суб'єктів та активізацію нових. Результатом розморожування є усвідомлення працівниками організації клієнта недоцільності старих стереотипів та моделей поведінки. Така ситуація спричиняє потребу у сторонній допомозі;

2) внесення змін до розмороженої системи спричиняє її нестабільний стан. Уразливій системі потрібен захист від факторів деструктивності та закріплення досягнутих інноваційних результатів;
3) заморожування (закріплення) нового стану передбачає застосування певних заходів підтримки та контролю нововведення.
Очевидно, що успішне впровадження змін залежить від правильного визначення напрямку інноваційного впливу (рис. 1.). Процес впровадження організаційних змін може здійснюватися авторитарно або еволюційно.
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Рис. 1. Алгоритм внесення змін в роботу організації

Авторитарне впровадження передбачає директивний вплив на поведінку окремих груп і колективів шляхом впровадження управлінського рішення про здійснення реорганізаційних заходів. Зміни поведінки власне суб'єктів системи, їх переконань та усвідомлення ними необхідності змін відбуваються пізніше і не перебувають у фокусі уваги керівництва під час впровадження.
Еволюційний шлях впровадження змін передбачає первинну концентрацію інноваційних зусиль консультанта на інтелектуальному (логіко-аналітичному) сприйнятті змісту та необхідності змін. Вважається, що інтелектуально-освітня сфера індивіда найбільш сприйнятлива до нової інформації.
Складніше досягти змін у ідеологічних переконаннях суб'єкта (він може розумом визнавати раціональність перетворень, але не сприймати їх серцем).
Ще більших зусиль потребують зміни поведінки окремого працівника. Для цього він повинен сприймати причини таких змін і розумом і серцем. І лише після змін у поведінці індивідів можна сподіватися на зміну поведінки групи чи колективу в цілому.

Такий напрямок впровадження нововведення дозволяє надійно закріпити його результати у довгостроковому періоді. Еволюційне впровадження свідчить, що зміни неможливо провести моментально, вони потребують послідовного, поетапного здійснення.
Американський науковець Ларі Грейнер виділив чинники, на підставі яких можна відокремити успішні зміни від невдалих. Цей аналіз ґрунтується на тому, що на успішність змін впливають два ключових чинники:
· перерозподіл влади на підприємстві (делегування повноважень);
· здійснення перерозподілу влади через розвиток процесу змін. Здійснюючи подальший аналіз цих чинників, Грейнер виділив шість головних стадій здійснення організаційних змін, кожна з яких використовує різноманітні стимулятори для силового впливу на підприємстві. Ці стадії можуть бути розбиті на окремі проміжні етапи залежно від ситуації:
Стадія 1. Вплив і спонукування. Цей вплив може здійснюватися як із боку чинників зовнішнього середовища, таких як низька заробітна плата, так і внутрішніх, таких як протистояння структурних підрозділів. При здійсненні успішних змін результат один — спонукування до дії.
Стадія 2. Втручання і переорієнтування. Проведення успішних змін потребує втручання ззовні. Дуже важливо, щоб зовнішній консультант знав, яким чином можна показати й описати поліпшення, і мав можливість здійснити це; також необхідно впровадити його на вищий рівень управління, або запросити його як консультанта, підзвітного тільки вищому керівництву компанії.
Стадія 3. Визначення проблеми та частки персональної участі. Цей етап один із найважливіших, тому що він встановлює стосунки субординації між відповідальними сторонами: (1) топ-менеджмент спроможний прийняти зміни, (2) проблеми були визначені і визнані такими і (3) приймаються до обговорення всі ідеї, що надходять із низових рівнів. Ця стадія формує зацікавленість топ- менеджменту у проведенні змін.
Стадія 4. Розробка рішень. Консультант відіграє значну роль, залучаючи всі рівні підприємства до розробки ідей і методів вирішення проблем. Рішення приймаються на основі поділу влади, приділяючи особливу увагу активній участі у підготовці колективних рішень проблем, що діагностувалися на третьому етапі.
Стадія 5. Експериментування і перевірка. Рішення перевіряються на реальність і життєздатність за визначеною шкалою до подання їх вищому

керівництву компанії. У разі наявності позитивних результатів реалізації необхі- дна їх підтримка та відповідне сприйняття працівниками.
Стадія 6: Підтримка і сприйняття. Стадія спрямована на одержання підтримки персоналом отриманих результатів і здійснення заходів щодо сприйняття змін. Грейнер вважає, що, крім самих змін, найбільший ефект цього етапу — поліпшення сприйняття персоналом перетворень на всіх рівнях підприємства.

1.3. Опір змінам

Зміни неминучі, але вони рідко сприймаються без протестів. Опір змінам — звичайна людська реакція. Причин цьому багато і їх часто важко визначити. Однак, незважаючи на те, є опір відкритим чи таємним, його треба сприймати як матеріал для подальшого розгляду. Часто менеджери навіть не знають про причини виникнення опору. Нижче наведено список найбільш поширених причин виникнення опору змінам (рис. 2).
[image: ]
Рис. 2. Причини опору нововведенням

Обмежені особисті інтереси. Кожний співробітник організації поводиться таким чином, щоб реалізувати ті цілі, які він вважає для себе найбільш важливими. Отже, у тому ступені, у якому зміни являють собою загрозу для статус-кво, індивідууми (групи) чинять опір змінам, якщо вони вірять, що втратять щось цінне в разі їх запровадження. У такій ситуації працівники зосе-

реджені на власних інтересах і лише частково звертають увагу на загальні цілі підприємства.
Персональні цілі, що у результаті виникнення загрози їх реалізації можуть спровокувати опір змінам:
· влада і контроль за ресурсами підприємства;
· гроші (підвищення прибутку або того, що може замінити прибуток);
· престиж (відповідальність запресування, наймання і звільнення);
· умови (уникання умов, що можуть потребувати додаткових персональних зусиль);
· безпека роботи (захист від можливої втрати своєї посади);
· фахова компетенція (чекання від товаришів по службі знань, технічного професіоналізму, фахового етичного поводження).
Відсутність розуміння і довіри. Люди також схильні до опору, якщо вони не розуміють встановлених цілей або запланованих змін. Несприйняття нового може виникнути через відсутність довіри між групами, що ініціюють зміни, і тими, хто адаптує їх у процесі модифікації. Недовіра і підозри часто є результатами чуток або перекрученої інформації.
Важливо зауважити, що люди чинять спротив не змінам, як таким, а непевності у їх доцільності та невизначеності результатів. Такому опору легше запобігти, ніж його усунути. Тому дуже важливо пояснити робітникам, чому запроваджуються зміни і як вони вплинуть на них.
Різні оцінки. Опір змінам часто виникає, коли робітники по-різному оцінюють можливі втрати і вигоди. Для того, щоб зміни були сприйняті доброзичливо, люди повинні знати, що саме конкретна інновація означатиме для кожного персонально і для підприємства в цілому.
Низька спроможність до змін. Опозиція змінам може виникати через низьку спроможність до сприйняття змін. Невідомі наслідки змін можуть становити психологічну загрозу для багатьох індивідів, викликаючи їхнє протистояння у такому ступені, який загрожує почуттю самоповаги.
За ставленням до організаційних змін працівників можна поділити на відповідні групи інноваційного реагування:
· інноватори — працівники з виразно оформленими ознаками суб'єктності, винахідники, які завжди готові з певним ризиком генерувати та випробувати нові ідеї;

· аналітики швидко сприймають ідеї, але лише після їх відповідного аналізу. Як правило, ці працівники мають певний авторитет в організації та легко засвоюють нову інформацію;
· прагматики легко сприймають і швидко реагують на нові ідеї, але лише тоді, коли вони особисто виступають у ролі керівника інноваційного процесу;
· скептики можуть сприймати нововведення тільки під впливом більшості;
· консерватори не погоджуються з жодними перетвореннями, відчувають дискомфорт від змін взагалі.
Звичайно, що консультантові належить пам'ятати про особливості інноваційної поведінки окремих працівників та узгодити з ними тактику подолання опору змінам.

1.4. Тактики подолання опору організаційним змінам

Існують різні тактики подолання опору змінам. Їх вибір, в першу чергу, залежить від різноманітних чинників, які властиві тій чи іншій ситуації. Основними тактиками подолання опору є навчання і спілкування консультантів з клієнтським персоналом, залучення тих, хто потенційно налаштований на опір, до участі у змінах, ведення компромісних переговорів, маніпулювання і кооптація, а також примус.
Навчання і спілкування. Шляхом оприлюднення своїх знань про ситуацію можна уникнути або протистояти опозиції змінам. Тактика навчання і комунікації заснована на схваленні усіма робітниками підприємства загальних цілей. Опір у цьому випадку може бути переборений шляхом навчання людей виявлення проблемних областей, усвідомлення необхідності змін.
Участь. Ефективним шляхом зниження протистояння і появи зобов'язань стосовно змін є залучення потенційно опірних працівників до процесу планування і реалізації змін. Участь дає робітникам можливість висловити свої побоювання з приводу нововведення та використати свої спеціальні знання у процесі плану- вання.
Переговори. Переговори являють собою тактику протистояння опору шляхом проведення нарад і укладання угод для досягнення взаєморозуміння з приводу запропонованих змін. Ця тактика радить ініціатору змін трансформувати план змін відповідно до потреб і інтересів активних або потенційно опірних

працівників. Переговори і угоди застосовуються у ситуації, коли індивід або група «загубилися» у змінах і мають достатню силу для опору. Як тільки люди зрозуміють, що ініціатор змін готовий змінити свої позиції для запобігання опору, знайдеться відкритий шлях для укладання угоди та компромісу.
Маніпулювання і кооптація. Кооптація полягає у залученні головних опірників або окремих авторитетних робітників до прийняття рішень на підприємстві.
Маніпулювання передбачає переконання опозиційне настроєних людей або груп без сприяння їх популярності і без їхнього усвідомлення необхідності здійснення процесу змін.
Форми маніпулювання та кооптації були дуже популярними способами відвернення опору і одержання підтримки. Тому кандидати до корпоративного керівництва обиралися не тільки за їх можливостями (спроможностями), але й за їхнім потенційним впливом на оточення (середовище) підприємства.
Примус. Використовуючи методи примусу, можна прийти до незгоди. Тоді лідируючі групи залучаються до процесу лише завдяки фінансованим очікуванням. Тактика заснована на відмові від консенсусу та використанні сили чи погроз, або і того і іншого для сприйняття змін. Це може викликати організаційний конфлікт. З достатньо зрозумілих причин примус використовується дуже обережно.

1.5. Термін та момент завершення консультування

Завершення — п'ята і кінцева фаза процесу консультування. Кожне завдання або проект повинні бути завершені, коли мети досягнуто і допомога консультанта більше не потрібна.
Завершальний етап охоплює два однаково важливих аспекти консультаційного процесу: роботу, для якої було запрошено консультанта, і взаємовідносини між консультантом і клієнтом.
По-перше, залишення консультантом клієнтської організації означає, що роботу, у якій він брав участь, завершено, буде припинено або буде продовжено, але без допомоги консультанта. По-друге, при залишенні консультантом клієнта завершуються взаємовідносини «консультант — клієнт». Атмосфера і те, яким чином припиняються ці взаємовідносини, будуть впливати на бажання клієнта

продовжувати даний проект і знову звернутися до даної консультуючої організації в разі потреби.
Обрати відповідний момент для завершення співробітництва досить важко, але, якщо прийняти помилкове рішення, гарні взаємовідносини можуть зіпсуватися й успіх проекту потрапить під удар.
На необхідність закінчення консультаційної роботи можуть вказувати як технологічно об'єктивні (виконання роботи), так і суб'єктивні сигнали з боку клієнта (рис. 3).
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Рис. 3. Сигнали до закінчення консультування


1.6. Зміст та структура підсумкового звіту

Заключним документом консультування є підсумковий звіт консультанта, що готується до моменту завершення роботи. Метою написання звіту є підведення підсумків співпраці консультанта та клієнта та визначення підстав для визнання консультування ефективним.
Професійний консалтинг висуває певні вимоги до підсумкового звіту.
1. Інформація звіту не повинна повторювати матеріали попередніх проміжних звітів. Зміст звіту повинен охоплювати нещодавно виявлені факти, або встановлені нові зв'язки відомих фактів, рішення проблем, аргументи.
2. Підсумковий звіт має бути структурований наступним чином:
· вступ (мета консультування та викладення початкової проблематики);

· стислий звіт робіт із вказанням наданих проміжних звітів, результатів роботи, описанням ходу впровадження змін та рекомендацій щодо підтримки нового стану організації;
· додатки.
Композиція основної частини звіту залежить від специфіки клієнтської організації та вирішуваних проблем. Виділяють декілька можливих логічних схем побудування змістовної частини підсумкового звіту (рис. 4 – 6).

1.7. Оцінка ефективності та результативності консультування

Організації-клієнти, запрошуючи консультантів для надання їм консультаційної допомоги, несуть певні матеріальні витрати і тому зацікавлені в окупності засобів. Консультанти, в свою чергу, також хочуть знати про результати своєї діяльності.
Результативність консультаційної діяльності необхідно визначати, виходячи з кількох аспектів. Консультаційна діяльність, як процес, складається з кількох логічних етапів, які мають послідовність у часі. Після виконання пунктів консультаційного договору необхідно визначити його результативність, проаналі- зувати весь процес, кожен його етап.
Крім того, необхідно спостерігати за діяльністю підприємства щодо використання рекомендацій консультантів, з'ясувати, чого керівники навчились, що засвоїли, наскільки можуть продовжувати самостійно те, що почали консультанти. Необхідно визначити і стан, якого досягла організація, враховуючи поради консультантів.
Головна складність у визначенні ефекту консультування, навіть у тому випадку, коли наявні зміни у результатах виробництва, полягає в наступному. Будь-яка господарча операція насамперед є відкритою системою. Тому при паралельному впливі факторів, які не пов'язані з консультуванням (зміни цін, структурні зсуви, нові капітальні вкладення тощо), важко відрізнити внесок кон- сультантів від внеску працівників клієнта. Для подолання цих труднощів відомий поки один шлях — використання відповідних коефіцієнтів, які визначаються за допомогою експертних оцінок. Експертами є керівники і консультанти.











Рис. 4. Приклад 1-ї логічної схеми побудування змістовної частини підсумкового звіту









Рис. 5. Приклад 2-ї логічної схеми побудування змістовної частини підсумкового звіту













Рис. 6. Приклад 3-ї логічної схеми побудування змістовної частини підсумкового звіту

Наступним ключовим питанням при визначенні економічної ефективності консультування є вибір показників, на підставі яких можна її оцінити.
Практика консультування показує, що в результаті консультування щось збільшується (наприклад, обсяг продукції, прибуток) або зменшується (собівартість). Тому в тексті договору доцільно вказувати напрямки, в яких управлінське консультування може дати позитивні результати, тобто обговорити перелік показників. Після проведення етапу діагностики консультанти повідомляють замовника про результати, і сторони обговорюють конкретний показник, за яким визначається ефект.
У загальному вигляді економічний ефект може визначатися за формулою:

Еі = П і  х К1і х К 2 ,                 (1)

де Еі — економічний ефект від управлінського консультування за і-м показником;
Пі — зміни (приріст, зменшення) за і-м показником;
К1і	—	частка	управлінського	консультування	у	результатах	робіт	за	
і-м показником;
К2 — частка консультантів в отриманні ефекту (участь).
Коефіцієнти К1 й К2 консультанти і клієнт визначають після впровадження рекомендацій консультантів.
При необхідності, якщо сторони не доходять згоди при визначенні частки управлінського консультування і консультантів, можна запросити експертів — представників третіх організацій, які знають суть справи. Якщо з будь-яких причин схвалено рішення впровадити рекомендації, то можна визначити умовний економічний ефект.
У випадку, коли консультаційні рекомендації містять велику кількість заходів, кінцевий ефект можна визначити не на момент завершення робіт за конкретною угодою, а через деякий час після їхнього завершення. Тому розрахунку ефективності і вибору періоду визначення результатів повинен передувати аналітичний огляд стану справ на початок впровадження рекомендацій консультантів, а також тих змін, що відбуваються далі.
Одним з основних показників оцінки управлінського консультування у виробництві є приріст прибутку. Це пояснюється тим, що приріст прибутку синтезує зменшення витрат, зростання обсягів продукції, яка реалізується, і оцінює зміну обсягу прибутку.

Розрахунок цього показника рекомендується проводити за формулою (2);
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де Еп — економічний ефект завдяки прибутку;
А1, А2	— обсяг реалізованої продукції до та після раціоналізації робіт в управлінні;
С1, С2 — витрати на 1 грн. реалізованої продукції до та після раціоналізації робіт в управлінні, коп.;
П1— прибуток від реалізації продукції до впровадження робіт з раціоналізації управління;
К1, К2 — частка управлінського консультування та участі консультантів.
У деяких випадках управлінське консультування виявляє особливий вплив на роботу по зниженню умовно-змінних витрат, тому цей результат можна оцінити окремо, використовуючи формулу (9.3):

ЕЕу-з = Еу-з х К 1 х К 2,	(3)

де ЕЕу-з — економічний ефект завдяки зниженню умовно-змінних витрат в собівартості; Еу-з — економія умовно-змінних витрат.
Економія умовно-змінних витрат визначається за формулою прямим розрахунком (9.4):

Еу-з = Ем + Еп+ Ез + Еб + Ен + Ео + Еу ,	(4)

де Ем — економія від зниження матеріальних витрат;
Еп — економія палива та енергії на технологічні потреби; Ез — економія по фонду заробітної плати працівників; Еб — економія від зменшення втрат від браку продукції; Ен — економія від зменшення невиробничих витрат;
Ео — економія витрат на підготовку та освоєння виробництва;
Еу — економія витрат на утримання та експлуатацію устаткування.
Оцінку ефективності управлінського консультування можна визначити, зіставляючи результати з витратами. Розрахунок проводиться за формулою (5):


Ез-у= Отп/Вук х К 1 х К 2                                        (5)

де Ез-у — ефективність витрат на управлінське консультування;
Отп — приріст обсягу товарної (валової) продукції;
Вук — витрати на управлінське консультування.
Під впливом низки об'єктивних чинників інколи можуть спостерігатися від'ємні темпи зростання основних показників. У таких випадках згідно з раніше наведеними формулами економічну ефективність розрахувати неможливо.
За експертними оцінками можна визначити коло показників, темпи зростання яких могли б бути ще нижчими за очікуваний результат, якби б консультанти не працювали на підприємстві. Назвемо цю величину деефективністю. Деефективність можна визначити за формулою (9.6):
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де Д — деефективність за конкретним показником;
В 1, В 2 — очікуваний і фактичний результати за конкретним показником;
К — частка консультантів у зменшенні в деефективності.
Ефективність консультування можна практикувати значно ширше, ніж це показано вище. Але при ширшому підході складність та умовність визначення ефективності суттєво підвищується. Разом із тим є багато прикладів, коли визначити ефективність практично неможливо.
В ряді випадків робота консультантів у клієнта завершується таким висновком: все гаразд, жодні зміни не потрібні. Як оцінити корисність наданої консультантом рекомендації? Адже не було запропоновано нічого нового, і все залишилося по-старому. В той же час консультанти вважають, що в організації посилилася віра в правильність прийнятого нею курсу і це дозволить клієнту всто- яти перед спокусою провадити зміни, що можуть призвести до значних втрат.
Судити про ефективність консультування слід, очевидно, за ступенем задоволення клієнта і консультанта досягнутими результатами. Для консультанта важливо також, чи буде клієнт продовжувати подальші контакти з ним. Названі критерії мають синтетичний характер і комплексно відбивають результати консультування, їхнє практичне використання не вимагає додаткових витрат.

Зважаючи на різноманітність завдань, що вирішуються консультантами з управління, допомога може бути зведена до єдиної поради, даної керівнику після нетривалої бесіди, або її необхідно виділити в багатомісячне дослідження з поданням рекомендацій, що вимагають докорінної перебудови системи управління.
Для визначення повноти і грамотності проведення процесу консультування наприкінці угоди рекомендується поставити ряд перевірочних запитань і при спільному обговоренні, в якому беруть учать консультанти і представники замовника, знайти на них відповіді. Доцільно використати такі орієнтовні запитання.
1. Чи достатньо були продумані мета, обсяг і можливі результати на етапі складання консультаційного договору?
2. В якій мірі програма робіт була скоординована з метою, ресурсами, умовами і потенціалом клієнта?
3. Наскільки	активними	і	професійно	грамотними	показали	себе консультанти в процесі роботи?
4. В якій мірі консультанти використали і залучили керівників і фахівців клієнта до виконання робіт?
5. В який мірі консультанти сприяли вдосконаленню діяльності керівників і фахівців клієнтів?
6. Чи вдалося консультантам діяти достатньо динамічно, відповідно до ситуації, що змінювалася?
7. Чи були в програмі реально враховані слабкі і сильні сторони клієнта?
8. Чи добре були продумані хід реалізації програми і відведений для цього час?
9. Чи повністю консультанти і керівники оцінювали позитивні і негативні сторони альтернативних рішень?
10. Чи виявилися вибрані рекомендації придатними для конкретних умов?
11. Яка	частина	запропонованих	рекомендацій	була	прийнята	і	
яка відхилена?
12. Чи був персонал організації-клієнта в потрібній мірі проінформований про рекомендації?
13. Чи помітні зміни в управлінні після впровадження рекомендацій?
14. Як оцінюють консультування керівники?
15. Чого керівники навчилися під час консультування?

16. В якій мірі результати консультування відповідали поставленій меті?
17. Чи буде клієнт і далі використовувати такого роду консультаційну допомогу?
18. Чи рекомендуватиме клієнт в майбутньому тих же консультантів іншим організаціям?
Питання оцінки результативності і ефективності консультаційної діяльності дозволяють зауважити:
1) результативність консультацій є більш широким поняттям, ніж їхня ефективність, оскільки відбиває ряд побічних критеріїв і експертних оцінок результатів консультування з соціального, психологічного та інших сторін;
2) економічна ефективність консультування в багатьох випадках може отримати досить точну оцінку, про що говорять методичні підходи до проблеми. Потрібні спеціальні методики в цій галузі;
3) робота консультантів, асоціацій, фірм в галузі раціоналізації управління конче необхідна у справі поліпшення ефективності систем управління. У зв'язку з цим існує потреба в методичному забезпеченні роботи по оцінці консультаційної діяльності в регіональному масштабі.






















ЛЕКЦІЯ 2. МІЖНАРОДНЕ КОНСУЛЬТУВАННЯ ЯК ПРОФЕСІЙНА ДІЯЛЬНІСТЬ
План
1. Зміст, функції та принципи міжнародного консультування. 
2. Види послуг міжнародного консультування. 
3. Світовий ринок консультування, тенденції його розвитку. 
4. Професійні міжнародні консалтингові асоціації, їх роль та завдання на ринку консалтингових послуг.

1.Зміст, функції та принципи міжнародного консультування 
Міжнародне консультування як професійна діяльність – це процес інтелектуальної діяльності з надання порад і рекомендацій іноземним фірмам відповідно до міжнародних професійно-етичних стандартів щодо напрямів і перспектив розвитку на глобальному рівні. Відрізняється від інших видів ділової діяльності високим рівнем знань та інтелектуальних здібностей професіоналів-надавачів послуг, які, до того ж, добре обізнані у міжнародній практиці. У свою чергу, власники та топ-менеджери клієнтських організацій, мають особисту зацікавленість у професійній самореалізації через зростання ефективності бізнесу. 
Особливості професійних послуг міжнародного консультування: 
– Більша унікальність, есклюзивність послуг. Це пов’язано із необхідністю суттєвої адаптації консультування до конкретного клієнта. Міжнародна конкуренція за есклюзивність послуг є монополістичною, але монополія, що виникає, носить тимчасовий характер. Це позначається на політиці ціноутворення компаній на міжнародному ринку та на рівні еластичності попиту. 
– Орієнтація на професійність замовників послуг. Це фірми, які вже мають досвід розвитку бізнесу на внутрішньому ринку, що спонукає консультантів до постійного зростання обізнаності у різних аспектах функціонування клієнтської компанії.
 – Глобальний характер послуг. Консультант і клієнтська організація – представники різних країн. Необхідні знання не тільки предмету консалтингу, але й мови, менталітету, внутрішнього середовища функціонування клієнтської компанії. 
– Мобільність консалтингової послуги на відміну від низки професійних послуг. Вона є інтелектуальною і не вимагає капітального устаткування. 
– Обов’язкове узгодження інтересів окремих консалтингових компаній зі світовими інтересами та інтересами іноземних клієнтів. 
– Необхідність урахування балансу між національними законодавствами, наднаціональним регулюванням і міжнародними стандартами у процесі міжнародного консультування. 
Функції міжнародного консультування: 
· скорочення витрат і збільшення конкурентних переваг клієнтських компаній на світових і регіональних ринках; підвищення їх ринкової вартості;
· прискорення та збільшення експортноімпортних операцій компаній, покращення іміджу (як клієнтської організації, так і власника/управлінця);
· допомога бізнесу у досягненні статусу надійного партнера; поширення нових знань (світового рівня) і досвіду; 
· зміцнення довіри до національного бізнесу, захист від незаконних дій бюрократії та правоохоронних органів (дві останніх є дуже важливими в Україні). 
Принципи міжнародного консультування: 
професіоналізм (глибокі знання предмету консультування), освоєння нових методів і техніки консультування, дотримання світових стандартів послуг; мобільність та гнучкість діяльності консультантів-міжнародників; незалежність та об'єктивність наданої допомоги; довготривалі відносини з клієнтами, побудовані на взаємній довірі та розумінні, що інтереси замовників вище інтересів консультантів; індивідуальність розробки рекомендацій, зорієнтована на особливості бізнесу клієнта і водночас доведення до відома клієнтів методології цієї розробки. 
Етичні принципи – конфіденційність одержуваних даних, неприпустимість одночасного обслуговування конкурентів або фірм, що пов’язані між собою, але знаходяться в різних країнах, без згоди менеджерів тощо. 
Мета компанії, яка звертається за допомогою міжнародного бізнес-консалтингу: отримати поради з питань виходу компанії на міжнародний ринок, ефективне позиціювання та масштабування діяльності на глобальному рівні, зростання прибутку. В Україні іноземні консалтингові фірми пропонують консультації з питань оподатковування, структурного управління, бізнес-планування, реструктуризації компаній, інвестицій, підприємництва, приватизації. Останнім часом в практиці іноземних фірм з'явилась тенденція залучення до свого персоналу українських спеціалістів. Це пов'язано не тільки з визнанням їх професіоналізму, але й знанням психології українських працівників і недоліків українського ринку. Для кожної окремої консалтингової компанії важливим є співставлення переваг і недоліків залучення міжнародних консультантів до своєї діяльності. Воно може бути різним для різних компаній, і відповідно відрізняються висновки. Але є спільні переваги та недоліки діяльності міжнародних консультантів на ринку України, узагальнення яких дозволяє фірмам прийняти правильне рішення щодо використання їх послуг. 
Переваги діяльності міжнародних консультантів для бізнесу України – це незалежність від компанії, уряду та гравців вітчизняної тіньової економіки; неупередженість, діяльність незалежно від дружніх стосунків; високий рівень кваліфікації, заснований на знаннях та досвіду праці на різних ринках світу; імпорт правил цивілізаційної економічної поведінки на національне підприємницьке середовище. У випадку співпраці з ЄБРР – можливість поєднання консультування і фінансування малого бізнесу; своєрідний «треннінг» для фахівців вітчизняних компаній, що підвищує їх кваліфікацію. Недоліки діяльності міжнародних консультантів для бізнесу України – це дискретний характер консультаційної допомоги; незнання тонкощів інституціонального середовища; відносно обмежений доступ до клієнтської компанії; ризик втрати конфіденційності, більша асиметрія інформації про наміри консультанта; іноді недовіра та спротив персоналу фірми, яка наймає міжнародного консультанта; вища вартість консалтингових послуг. 

2. Види послуг міжнародного консультування

Загальна класифікація послуг міжнародного консультування подібна тій, що характерна для внутрішнього ринку. Класифікація послуг міжнародного консультування з точки зору функціонального призначення: 
– Управлінський консалтинг. Консультування з економіки та управління (менеджмент-консалтинг) у більшості розвинених країнах світу виступає як окремий сектор послуг. стратегічний консалтинг, 
– фінансовий консалтинг та аудит, 
– операційний консалтинг, 
– маркетинговий консалтинг, 
– ІТ-консалтинг, 
– Консалтинг управління персоналом. 
Ці послуги можуть виконуватися і на внутрішньому, і на зовнішньому ринку, коли вони набувають міжнародного характеру. Приклад: PricewaterhouseCoopers – міжнародна мережа компаній, що пропонує професійні послуги у сфері консалтингу та аудиту. Компанія існує більш ніж 160 років та входить до «великої четвірки» аудиторських компаній. Активно працює в Україні з 1993 року Київ, Львів, Дніпро. Надають аудиторські, податкові, юридичні та інші консалтингові послуги. Інтенсивно зростають послуги із віртуального міжнародного консалтингу та консалтингу інтернет-бізнесу. Останній час випереджальними темпами зростають послуги з public relations. Інша класифікація послуг міжнародного консультування представлена у таблиці 
	Консалтинг міжнародної торгівлі товарами і послугами:
	Консалтинг міжнародного руху капіталу, або міжнародний інвестиційний консалтинг
	Консалтинг міжнародного трансферу технологій та науковотехнологічного співробітництва, або міжнародний інноваційний консалтинг

	Дослідження зовнішніх ринків товарів і послуг, надання аналітичної інформації про їх стан;
	Юридичний супровід та підготовка інвестицій; безпроблемний вхід іноземних інвесторів на ринок; реєстрація підприємств з іноземними інвестиціями, їх подальше обслуговування; дослідження можливостей та ризику виходу вітчизняних інвесторів на зовнішні ринки;
	Оцінювання інноваційного потенціалу клієнтської компанії, її інноваційної позиції та інноваційної активності.

	Роз’яснення складних правил міжнародної торгівлі, ролі СОТ,
	Бізнес брокеридж
	Допомога і супровід комерціалізації інтелектуального продукту на різних етапах трансферу технологій;

	Розробка рекомендацій з експортних стратегій бізнесу, допомога з виявлення та підвищення конкурентних переваг на регіональних і глобальному ринку
	Податкове планування зовнішньоекономічної діяльності фірми та аудит;
	Реєстрація торгової марки та інших прав інтелектуальної власності;

	Економічний і юридичний супровід зовнішньоторговельних операцій фірми, тарифної політики фірми, ціноутворення
	Реєстрація компаній та ФОП в Україні та в інших оншорних і офшорних юрисдикціях (відкриття рахунку за кордоном, вибір банку).
	Розробка оптимальної стратегії правової охорони та формування портфелю інтелектуальної власності.

	Мінімізація витрат, пов'язаних з імпортом / експортом продукції, митного оформлення імпорту / експорту
	Трансфертне ціноутворення;
	Експертне оцінювання інноваційних проектів

	Допомога іноземним компаніям у наданні інфраструктурних послуг на вітчизняному ринку;
	Фандрайзинг та краудфандинг
	Реінжиніринг бізнес-процесів;

	Супровід економічної інтеграції бізнесу, підприємницької участі у зонах вільної торгівлі;
	Розвиток партнерських відносин з іноземними фондами приватного акціонерного капіталу та інвестиційними банками;
	Допомога у створенні технополісів, інноваційних центрів, інкубаторів; супровід інноваційних проектів;

	Внутрішньофірмовий рух товарів і послуг в ТНК
	Внутрішньофірмовий рух капіталу в ТНК
	Оцінювання інноваційного потенціалу клієнтської компанії, її інноваційної позиції та інноваційної активності.



Напрями використання міжнародного консалтингу в Україні:
– Представництва іноземних консультаційних компаній досліджують привабливість українського ринку, здійснюють стратегію його завоювання, переваги і ризики просування товарів і послуг; – За програмами донорських організацій надаються консультації в пріоритетних галузях економіки України (енергетика, транспорт, зв’язок, харчова промисловість, сільське господарство тощо); – Консультування ЄБРР малого і середнього бізнесу України. 
Програма ЄБРР підтримує такі консалтингові проекти в Україні: 
Впровадження концепції з управління якістю та сертифікації; Застосування енергозберігаючих технологій, проведення енергоаудиту; Дослідження ринку та маркетингове планування; • Бізнес-планування, розробка інвестиційних пропозицій, ТЕО та іншої інвестиційної документації; Перетворення і реструктуризація бізнесу; Пошук партнерів для бізнесу та інвесторів; Автоматизація та поліпшення процесів управлінського, бухгалтерського обліку, процесів виробництва, керівництво персоналом та інших бізнес-процесів підприємства; Інженерні дослідження, підготовка проектних документів. 

3. Світовий ринок консультування, тенденції його розвитку 

Світовий ринок консультування – це система економічних відносин між учасниками ринку з приводу експорту-імпорту консалтингових послуг відповідно до міжнародного попиту та міжнародної пропозиції. Основні показники його розвитку: номінальний і реальний обсяг світової торгівлі послугами консультування. Другий показник враховує зростання світових цін на послуги. СОТ: постачання послуг через кордон передбачає 4 випадка: 
А. торгівля відбувається з території однієї країни на територію іншої країни (транспорт, зв'язок); 
Б. переміщення споживача послуг до країни їх виробника (туризм, освіта, тренніги, тощо); 
В. тимчасове переміщення фізичної особи-постачальника послуг за кордон (певних професіоналів: консультантів, інженерів, лікарів); 
Г. комерційна присутність постачальника послуг на території іншої країни (банківські, страхові, аудиторські, консультаційні, рекламні та інші послуги). Тобто постачання консалтингових послуг через кордон передбачає випадки Б, В., Г. 
Суб'єкти попиту на консалтингові послуги на світовому ринку: уряди, місцеві органи влади, компанії й банки, які замовляють послуги, представники малого і середнього бізнесу, некомерційні організації. 
Суб'єкти пропозиції консалтингових послуг на світовому ринку: 
– одноосібні незалежні консультанти, які є висококваліфікованими фахівцями зі значним досвідом роботи, експертами з певних проблем розвитку іноземних компаній; 
– банки (як окремі національні банки, так і ЄБРР, Світовий банк), які надають послуги міжнародного консалтингу; МВФ, клуби кредиторів (Лондонський, Паризький та ін). 
– великі багатофункціональні фірми, де працюють майже 100 професійних консультантів, які спеціалізуються на обслуговуванні великих компаній-клієнтів за кордоном; – міжнародні організації й асоціації, які надають поради національним економікам на макро- та мікрорівнях; – консалтингові ТНК (велика п'ятірка: Deloitte & Touch Tohmatsu int., Arthur Andersen & CoSC, PriceWaterhouseCoopers, Ernst & Young, McKinsey & Co), що мають розгалужену мережу регіональних представництв, об’єднаних спільною корпоративною стратегією і культурою; 
– навчальні заклади та центри, які здійснюють підготовку і перепідготовку фахівців з консалтингу, проводять тренінги за різними профілями консалтингу.
 Чинниками міжнародного попиту на послуги консультування є ціна послуг, а також нецінові чинники – відповідність послуги до міжнародних стандартів якості; гарантованість, надійність, збалансованість із ризиком; компетентність і репутація надавача послуг, довіра до нього, доступність послуг за часом надання, у людському сенсі (легкий та приємний контакт з консультантами), ефективний маркетинг (наприклад, дієвість реклами і форм просування послуг, їх безпека, розвинена комунікація з клієнтами); доступ до фінансових джерел національних урядів (цільове фінансування) тощо. 
Чинниками міжнародної пропозиції послуг консультування є ціна послуг; нові технології консультування, раціоналізація трудових та інтелектуальних ресурсів, економія на непродуктивних витратах виробництва, софінансування консультацій ЄБРР, Світовим банком, національними урядами. Тенденції розвитку світового ринку бізнес-консалтингу є відображенням закономірностей розвитку міжнародної економіки, міжнародного бізнесу, глобального бізнесменеджменту. 
Найголовнішими серед них є такі. 
1. Глобалізація та транснаціоналізація ринку консалтингових послуг. Домінування невеликої групи ТНК, які фактично визначають політику світової консалтингової індустрії. Прикладом такої активної експансії (особливо в операційному консалтингу) виступають представники сучасної "Великої пятірки", які об'єднали практично всі види аудиторських та консалтингових послуг. 
2. Інституціоналізація, тобто становлення міжнародних інститутів, які організують, регулюють та сприяють зростанню економічної ефективності численних міжнародних консалтингових фірм. 
3. Випереджальний розвиток консалтингових послуг у тих країнах і регіонах, де є меншим державне втручання в економіку. Тобто сам консалтинг є своєрідною формою регулювання економічних процесів, яка альтернативна централізованому регулюванню. 
4. Диверсифікація та універсалізація міжнародних консалтингових послуг, спрямована на розширення їх набору, перехід до інтегрованого консалтингу. Застосовується насамперед для виконання послуг інноваційного характеру і допомагає систематизувати складні масиви даних для прийняття оптимальних рішень. Причина – бурхливий розвиток інформаційних технологій, динамічні зміни поколінь консалтингових продуктів, злиття та поглинання компаній. 
6. Інтелектуальна капіталізація, збереження та розвиток найголовнішого активу міжнародних консалтингових компаній – кваліфікованого персоналу. Лідери світового консалтингу протягом багатьох років залучають та утримують найбільш талановитих та кваліфікованих випускників престижних бізнесшкіл і в такий спосіб отримують найважливіші фактори конкурентних переваг на світовому ринку. 
7. Бурхливий розвиток міжнародного маркетингу, впровадження так званого непрямого маркетингу на додаток до традиційного. Так, найбільша консалтингова компанія McKinsey&Company активно займається продажем своїх послуг через непрямий маркетинг, спираючись на вже існуючі відносини з клієнтами, надаючи послуги професійним громадам, організуючи різні презентації та майстер-класи. 
8. Модернізація консультант-клієнтських відносин. Тісна співпраця міжнародних консультантів з клієнтами, які в окремих випадках стають повноправними учасниками консультаційної команди. Зміна ставлення клієнтів до самих результатів роботи міжнародних консалтингових фірм. 

4. Професійні міжнародні консалтингові асоціації, їх роль та завдання на ринку консалтингових послуг

 Професійні консалтингові асоціації існують у багатьох країнах світу. Це некомерційні, неурядові організації, які часто безпосередньо не приймають участі у наданні консалтингових послуг, але активно на цей процес впливають. Вони можуть об'єднувати як індивідуальних консультантів, так і консалтингові фірми. На світовому ринку консалтингових послуг діють такі міжнародні професійні об'єднання консалтингових фірм: 
– Міжнародна Рада інститутів управлінського консультування (The International council of management consulting institutes – ICMCI) – заснована у 1987 р. Це мережа асоціацій консультантів по всьому світу, яка має загальну місію, цінності і цілі. Національні інститути, що входять до Ради, здійснюють процедуру сертифікації консультантів відповідно до Амстердамського стандарту. Зараз до Ради входять 37 країн - постійних членів і 8 тимчасових. 
– АМКФ (асоціація менеджмент-консалтингових фірм) – заснована у 1929 році, є найстарішою. Визначально була національною асоціацією консалтингових фірм США (АКМЕ), проте потім де-факто перетворилася на транснаціональну компанію і має філії у всьому світі; 
– ФЕАКО (Європейська Федерація асоціацій консультантів з економіки і управління) — заснована у 1960 році в Парижі, на сьогодні включає 25 національних Асоціацій країн Європи, налічує більше 1200 консалтингових фірм (12000 консультантів); 
– ВКО (вузькопрофільні консалтингові об'єднання), наприклад консалтингові фірми фондового ринку, кадровий консалтинг, міжнародне об'єднання аудиторських фірм тощо. В Україні ВКО є Українське товариство оцінювачів. Крім професійних консалтингових асоціацій, існують також організації, де консультанти діють поряд з іншими фахівцями в області менеджменту: викладачами, професійними менеджерами, маркетологами і т.ін. До таких організацій належать Європейський фонд розвитку менеджменту (EFMD), Асоціація розвитку менеджменту країн Центральної та Східної Європи (CEEMAN), Американська асоціація менеджменту (AMA), Всеяпонська федерація менеджмент-організацій (ZENNOH-REN). Роль міжнародних консалтингових асоціацій у розвитку бізнес-консалтингу дуже суттєва. Вони виступають суб’єктами регулювання міжнародного та національних ринків консалтингових послуг (на додаток до державного регулювання): вони підсилюють переваги регулювання і підправляють «провали» урядів, особливо на локальному рівні. Ці асоціації створюють методологічну базу консалтингу, яка відповідає міжнародним стандартам і інноваційному розвитку; вони виявляють і задовольняють той попит фірм у різних країнах, який уряди через свою бюрократію і негнучкість просто «не бачать».
 Міжнародні консалтингові асоціації лобіюють діяльність консалтингових фірм, забезпечують їм додаткове фінансування. Вони проявляють солідарність з невеликими консалтинговими фірмами, яким важко боротися з монополістами. Загалом вони активізують людські ресурси, творчий і інтелектуальний капітал, зростання відповідальності міжнародних і національних консалтингових фірм. Головні завдання міжнародних професійних асоціацій і інститутів консультантів: забезпечення і гарантування високої якості консалтингових послуг і професійної поведінки своїх членів, розповсюдження стандартів якості послуг та етики відносин із клієнтами; послаблення асиметрії інформації про якість консалтингових послуг; розроблення рекомендацій щодо організації та методів консультування, виконання досліджень з метою прогнозування потреб у консультаційних послугах; здійснення видавничої та рекламної діяльності тощо.
Додаткові цілі функціонування міжнародних консалтингових асоціацій: посилення міжнародного поділу праці, спеціалізації та кооперування, координація та інформаційне забезпечення консалтингових компаній у різних країнах світу; імпорт правил економічної поведінки підприємців з провідних країн до периферії. Тенденцією розвитку міжнародних професійних консалтингових організацій, які є лідерами на світовому ринку, стає їх прогресуюча трансформація у сучасні бізнес-орієнтовані організації. Цей процес супроводжується прискоренням їх транснаціоналізації, про що свідчить їх внутрішня структураі. Ринок консалтингових послуг України значно залежить від капіталу міжнародних фінансових організацій. Нині вони контролюють 60 % вітчизняного консалтингового ринку. Найбільш платоспроможними замовниками є банки, які виявляють високий рівень компетентності і професіоналізму у сфері консалтингу.































ЛЕКЦІЯ 3. ІНТЕРНАЦІОНАЛІЗАЦІЯ ТА ГЛОБАЛІЗАЦІЯ КОНСАЛТИНГУ ЯК БІЗНЕС-ІНДУСТРІЇ

План
1. Стадії та форми інтернаціоналізації й глобалізації бізнес-консалтингу. 
2. Основні бізнес-процеси консалтингової компанії на світовому ринку. Стратегії конкурентних переваг. 
3. Міжнародна диверсифікація та аутсорсинг на світовому ринку консалтингу. 
4. Виклики ведення консалтингового бізнесу за кордоном. 

1. Стадії та форми інтернаціоналізації й глобалізації бізнес-консалтингу 
На певному етапі розвитку кожна компанія стикається з альтернативою: обмежувати діяльність фірми рамками національної економіки або виходити за її межі, на міжнародний ринок. Досвід успішних компаній в різних сферах бізнесу демонструє, що без інтернаціоналізації і глобалізації розвивати успішний бізнес неможливо. 
Стадії інтернаціоналізації бізнес-консалтингу (їх послідовна зміна відображає зростання глибини залучення компанії на зовнішні ринки) 
– Експорт послуг. Містить оцінку експортної готовності консалтингових послуг і компанії, розробку експортного плану й експортної стратегії, дослідження іноземного ринку та відбір цільового ринку, пошук контрагентів, укладання експортного контракту, обрання методів фінансування, власне експортна діяльність. 
– Вивезення капіталу за кордон: угоди з місцевими компаніями (особливо у прикордонних територіях), міжнародна диверсифікація власних активів, отримання активів іноземних консалтингових компаній, отримання вітчизняною консалтинговою компанією акцій інвестиційного фонду іншої країни, створення сумісних підприємств, міжнародний аутсорсинг. 
– Міжнародне виробництва/надання консалтингових послуг, яке функціонує на основі прямих інвестицій і контролюється та управляється мультінаціональнимикомпаніями. Ці стадії мають відповідні форми міжнародного бізнесконсалтингу. 
Форми інтернаціоналізації міжнародного бізнесконсалтингу: 
– прямий та непрямий експорт консалтингових послуг. Прямий експорт передбачає самостійне проведення операцій. Непрямий експорт передбачає користування послугами посередників. Є важливим на початку експортної діяльності, бо зменшує витрати і ризики. Це може бути експорт за допомогою агентів або філій. – портфельний трансфер ресурсів (трансгранична діяльність без інвестування на основі угод з місцевими компаніями: ліцензування, франчайзинг, інжиніринг та ін.), 
– прямі іноземні інвестиції, сумісне володіння закордонним виробництвом із локальним партнером; – формування транснаціональної корпорації 
- ТНК (створення закордонного сектору виробництва, формування мережевої структури). ТНК сьогодні - це ключові розповсюджувачі сучасних технологій бізнес-консалтингу. Ці компанії відіграють провідну роль у розширенні економічних зв’язків між підприємствами різних країн. ТНК посідають перші позиції у світовому виробництві у низці галузей. ТНК як суб’єкт консалтингу є результатом дієвого розвитку міжнародної торгівлі послугами. Глобалізація є тенденцією розвитку консалтингового бізнесу від внутрішніх і національних ринків до інших ринків по всій земній кулі. Новітній тренд – це перехід глобальної активності у цифрову глобалізацію, розвиток консалтингового бізнесу на основі цифрових технологій. Індикатори глобалізації окремої консалтингової компанії: ступень її інтегрованості у світову економіку; частка внутрішньофірмових потоків послуг та інвестицій у світовому обсязі; міжнародна диверсифікація надання послуг; масштаби і пропорції розподілу своїх активів на ринках різних країн та обсяги поширення географії надходження своїх доходів. Глобалізація бізнес-консалтингу має переваги та ризики, які представлені у наступній таблиці.
Переваги та ризики глобалізації бізнес-консалтингу
	Переваги глобалізації бізнесконсалтингу
	Ризики глобалізації бізнесконсалтингу

	Економія консалтингових компаній на витратах виробництва завдяки позитивному ефекту масштабу; скорочення витрат і зниження цін, консолідація фінансових ресурсів.
	Посилення світової економічної взаємозалежності (інтегрованого виробництва) і вразливості окремого консалтингового бізнесу. Швидке поширення негативного впливу на будь-який бізнес (наприклад, вплив Brexit на працю консалтингових компаній ЄС).

	Демонополізація глобального ринку консалтингу, поява нових конкурентних сегментів бізнесконсалтингу. Розвиток внутрішньої конкуренції (адже до внутрішніх конкурентів приєднуються необмежені в діях сильні зовнішні конкуренти), зростання ефективності виробництва. Конкурентний тиск на користь безперервного впровадження інновацій у світовому масштабі.
	Ризики бізнес-консалтингу online: висока швидкість прийняття рішень, «розмивання» традиційних основ бізнесу і менеджменту, рівномірного і стабільного узгодження процесів.

	Інтенсивна передача технологій, наукового досвіду і розробок у галузі консалтингу. Економічні вигоди для небагатих країн: пасивний науково-технічний розвиток національних компаній у короткий термін за відносно менші витрати. Координація науково-технологічних дій на ринку міжнародного консалтингу.
	Зростання диференціації у рівні доходів споживачів консалтингових послуг – великих підприємств (монополістів) і малого бізнесу; перші мають ресурси для дорогих міжнародних консультантів або є учасниками ТНК, другі часто не в змозі вдаватися до порад іноземних консультантів.

	Зростання диференціації консалтингових продуктів, вибору для споживачів, збільшення еластичності попиту і зниження цін.
	Зростання диференціації у рівні доходів компаній у багатих і небагатих країнах.



2. Основні бізнес-процеси консалтингової компанії на світовому ринку. 
Стратегії конкурентних переваг Ефективність консалтингової діяльності за кордоном передбачає створення правильного алгоритму бізнес-процесів. Він охоплює усі параметри і послідовність діяльності компанії та допомагає вирішенню важливих стратегічних завдань. 
Основні бізнес-процеси консалтингової компанії, що надає послуги за кордоном: 
– Визначення асортименту послуг іноземнім клієнтським компаніям; це основний блок стратегії компанії. Малому і середньому бізнесу важко обирати занадто широкий діапазон, великій компанії – легше. 
– Визначення базових іноземних клієнтів; напрями – обслуговування підприємств певного розміру (дрібні, середні, великі, дуже великі); обслуговування об’єктів однієї або декількох галузей (енергетика, будівництва, логістика); обслуговування підприємств певної форми власності (приватні, державні, змішані); географічний поділ ринку; обслуговування фірм з різним рівнем складності систем управління. – Визначення глобальної технологічної стратегії відповідно до життєвого циклу послуг; процес зміни стадій проектування і розробок, випуску на ринок, зростання, зрілості, насичення і занепаду має часовий вимір. Так, певні послуги застарівають, і їх слід заміняти швидше, ніж інші. 
Причому бізнес певних країн спеціалізуються на експорті послуг залежно від їх життєвого циклу: на стадії розробки інноваційні послуги впроваджують і експортують у розвинених країнах за монопольно високими цінами; на стадії зрілості надання послуг за нізькими цінами уходить до країн, що розвиваються. Кожна консалтингова компанія повинна прийняти рішення стосовно доцільності проведення дослідження з розроблення нових послуг. Індивідуальні консультанти та малі фірми не можуть реалізовувати великі дослідницькі проекти через брак ресурсів. Зазвичай вони інтегрують до поточних досліджень в університетах, що спеціалізуються на питаннях консалтингу та управління. Великі та середні фірми самостійно проводять дослідження, спрямовані на розробку нових послуг. 
Досить часто ці дослідження призупиняються через надмірну завантаженість персоналу оперативною роботою. Тому деякі вчені-теоретики успішно конкурують з професійними консультантами: вони здатні вийти на ринок з новими продуктами, підкріплюючи свої поради фундаментальними дослідженнями. – Визначення розміру (питомої ваги у загальному обсязі) та темпів зростання компанії на світовому ринку. 
Рішення щодо даного питання залежить від обсягів ринку консалтингової компанії, спектра запропонованих нею послуг, внутрішніх ресурсів та конкурентних переваг. Та компанія, що обирає консервативну стратегію з метою збереження команди спеціалістів, стикається з проблемою старіння персоналу та його навичок. Тоді фірма може обмежити спектр своїх послуг такими, що потребують роботи досвідченого персоналу. Консалтингова фірма, що обирає стратегію зростання, стикається з проблемами рекрутингу професіоналів. Фірма несе витрати, пов’язані з навчанням, стажуванням та залученням до роботи початківців. – Визначення сутності та напрямів взаємодії із зовнішнім конкурентним середовищем. Лише великі інтернаціональні компанії (до 10 у світі), можуть вирішувати складну управлінську проблему самостійно, виходячи з власних ресурсів і не звертаючись за допомогою до колег. Консалтингові фірми середніх розмірів мусять укладати угоди з колегами для виконання окремих робіт у межах генеральної угоди з клієнтом. Поширеним прийомом є залучення незалежних консультантів для роботи на неповний робочий день. Такі угоди про співробітництво із колегами сприяють атмосфері взаємного довір’я та пануванню єдиної філософії консультування серед професіоналів. 
Метою правильно обраних бізнес-стратегій є набуття компаніями конкурентних переваг на міжнародному ринку.
 Конкурентні переваги – це умови, які дозволяють компанії утворювати унікальні сегменти (ніші) ринку консалтингових послуг та забезпечувати перемогу над суперниками, отримувати більший прибуток для фірми та її акціонерів. Чим триваліша конкурентна перевага, тим конкурентам важче її нейтралізувати. Існує дві основні стратегії конкурентних переваг – це порівняльні переваги і диференціальні переваги. Стратегія порівняльних переваг передбачає надання консалтингових послуг за нижчою ціною, ніж у конкурентів. Реалізується, коли на ринку переважає цінова конкуренція. На порівняльні переваги фірми впливають багато факторів, зокрема локація компанії в регіонах з низькою ціною праці або низькою ціною нерухомості (прикладом є країни, що розвиваються, Україна).
 Українські компанії, у свою чергу, досягають чільного місця на світовому і регіональних ринках в основному за рахунок цінової конкуренції (більш низької ціни праці консультанта). Стратегія диференціальних переваг передбачає орієнтацію на пропонування більшої користі для іноземного споживача, тобто надання йому консалтингових послуг високої якості, які перевершують конкурентну пропозицію. Диференціальні переваги створюються передовими технологіями, унікальними послугами. Їх формують також бренди, реклама, позитивна громадська думка. Ці чинники сприяють утриманню великих сегментів ринку, свого роду "захопленню споживачів". 
Консалтингова діяльність є дуже чутливою до вимог інноваційних процесів, що великою мірою зумовлено структурою персоналу консалтингової компанії. Конкурентні переваги ведуть до міжнародної конкурентоспроможності консалтингового бізнесу та випередження лідерів глобального ринку. Охоплює державні підприємства та недержавні компанії. Нижчий рівень міжнародної конкурентоспроможності бізнесу – це пасивна адаптація до світового ринку без значних внутрішніх змін. Дозволяє задовольняти міжнародний попит на послуги. Наприклад, накопичення інформації про зміни зовнішнього середовища у часі, прогнозування розвитку зовнішнього середовища, формування виробничих резервів, які можуть бути швидко використані в мінливих умовах зовнішнього середовища. 
Тобто це - реакція підприємств на зміни зовнішнього середовища, що вже відбулись «постфактум». Середній рівень міжнародної конкурентоспроможності бізнесу – активна реакція на конкуренцію, тобто ініціативне підвищення конкурентних переваг на світовому ринку. Вищий рівень міжнародної конкурентоспроможності бізнесу – прискорене забезпечення сталої конкурентної переваги, він є багатократно більш прибутковим і ефективним. Передбачає використання сильних сторін компанії та формування тривалих конкурентних переваг на ринку, використання інноваційних технологій консалтингу, прогнозування й передбачення ринкової кон’юнктури.
 3. Міжнародна диверсифікація та аутсорсинг на світовому ринку консалтингу 
Світовий ринок консалтингу перебуває у постійному процесі диверсифікації. Міжнародна диверсифікація та аутсорсинг є потужними чинниками збільшення конкурентоспроможності консалтингових компаній. Водночас вони відображають певну стадію інтернаціоналізації консалтингового бізнесу
Міжнародна диверсифікація діяльності консалтингової компанії є метод управління її ризиками, що передбачає розосередження активів, розширення асортименту послуг, іноземних інвестицій, створення нових сегментів на глобальному ринку. Сенс диверсифікації – це розподіл ризиків та запобігання банкрутства. Найбільш економічно ефективний рівень зниження ризику існує в умовах, коли компанія посідає від 25 до 30 % ринку. Рішення про диверсифікацію активів компанія приймає на основі співставлення її переваг та ризиків, привабливих та слабких сторін.
Привабливі та слабкі сторони міжнародної диверсифікації ресурсів консалтингової компанії
	Привабливі сторони
	Слабкі сторони

	Компенсація низького рівня продажу послуг або збитків на внутрішньому ринку високими обсягами продажів і прибутків на зовнішніх ринках
	Справжній успіх потребує диверсифікації в значних обсягах. Він під силу тільки великій компанії, малому підприємству дуже важко;

	Можливість у довгостроковій перспективі переорієнтувати діяльність із збиткових сегментів ринку до прибуткових
	Іноді робітники не мають достатніх знань і досвіду, щоб управляти виробництвом нового консалтингового продукту за кордоном

	Отримання синергетичного ефекту, коли об’єднані фірми разом мають ефект більше, ніж арифметична сума їх індивідуальних ефектів.
	Для отримання прибутку від міжнародної диверсифікації необхідний певний час (пролонговане отримання прибутку)

	Мінімізація антагонізму між фірмами, налагоджування співробітництва.
	Головна компанія залежить від непередбачених, форсмажорних політичних і економічних подій в іншій країні.



Незважаючи на ризики, міжнародна диверсифікація є потужним фактором конкурентоспроможності консалтингової компанії Аутсорсинг на ринку консалтингових послуг – це бізнес-практика консалтингових компаній, яка передбачає передачу окремих (часто непрофільних) бізнес-функцій зовнішній організації, зокрема за кордоном. Економічна сутність аутсорсингу полягає в побудові системи економічних відносин між різними організаціями, які передають і приймають на себе виконання окремих видів діяльності на основі довготривалих угод. 
Для аутсорсера передана функція є основним видом діяльності. Наприклад, іноземні компанії завжди використовували роботу юристів інших юрисдикцій зі спеціальними знаннями та знаннями положень щодо бізнес-угод іноземного права. Певні юридичні фірми також почали делегувати частину свого бізнесу за кордон. В деяких випадках фірми використовують свої офіси в інших юрисдикціях, щоб надавати послуги за кордоном. Існує оншорний і офшорний аутсорсинг, повний і частковий аутсорсинг, зовнішній і внутрішній аутсорсинг. Якщо аутсорсинг здійснюється на внутрішньому ринку – це оншорний аутсорсинг; якщо на зовнішньому – офшорний аутсорсинг. 
Приклад офшорного аутсорсингу: компанія з Лондону залучає групу юристів з Південної Африки для рецензії (перевірки) правових документів. Приклад оншорного аутсорсингу: використання певних функцій молодших юристів і помічників юристів (патентні заявки, звіти управління, аналіздокументів, складання досудових клопотань), що є резидентами країни. Повний аутсорсинг – це передача бізнес-процесу аутсорсеру в цілому. 
Наприклад, консалтингова фірма, що розташована на ринку однієї країни, повністю віддає функції бізнес-консалтингу іноземній компанії. Частковий аутсорсинг – передача йому певного набору функцій. Наприклад, іноземна компанія, яка інвестує в Україну, використовує аутсорсинг консалтингу транспортних перевезень в країні, який виконує певна українська фірма або окремий підприємець-консультант. Це може бути дешевше, ніж посада свого консультанта в головній компанії. Частковий аутсорсинг широко використовується при розробці нових видів консалтингового продукту, що потребує значних інвестицій і тривалих термінів освоювання. Зовнішній аутсорсинг означає передачу певних функцій зовнішньому виконавцю, який діє як самостійний гравець на ринку. Між ними складаються ринкові відносини, закріплені контрактом. Внутрішній аутсорсинг, або інсорсинг означає перерозподіл функцій всередині великої компанії, створення дочірнього та внучатого підприємства з метою контролю за якістю виконання функцій. ТНК. 
Головні цілі аутсорсинг-стратегії консалтингових компаній: 
1. Скорочення виробничих витрат і часу обороту капіталу (виробничого циклу). Наприклад, навіть за умови однакової кваліфікації фахівців вартість залучення іноземного консультантааутсорсера часто в рази менше, ніж заробітна плата штатного робітника. Крім того, практика свідчить, що найдосвідченіші і затребувані фахівці, обирають для себе «сольну» кар'єру або роботу в аутсорсинговій компанії. 
2. Концентрація уваги компанії на найбільш суттєвих завданнях (функціях) консалтингового бізнесу, збільшення ефективності використання ресурсів (компанія-замовник використовує конкуренцію на ринку виконавця для поліпшення якості його послуг) 
3. Використання передових бізнес-технологій консалтингу і ноу-хау задля завоювання і утримання конкурентних переваг на світовому ринку. 
4. Рівність сторін договору і простіша процедура зміни відносин між фахівцем і організацією. Зокрема, якщо клієнт буде незадоволений якістю наданих консалтингових послуг, то досить попередити постачальника таких послуг про розірвання договору. Немає необхідності вигадувати причини для звільнення, виплачувати вихідні допомоги відповідно до Трудового кодексу (як зі штатними працівниками). Таким же чином відбувається рішення питань, що стосуються оплати консультантів. 
5. Аутсорсинг – це законний спосіб податкової оптимізації для консалтингових фірм. 
Ризики аутсорсингу: 
1. Зростання трансакційних витрат через укладання договорів з іншими компаніями. Це витрати часу і додаткових зусиль, зокрема з боку юридичної команди фірми, на ведення переговорів, вибір виду та оформлення контракту, дотримання його умов; на вимірювання та контроль якості послуг, що надає аутсорсер; втрати від неповної інформації про аутсорсера та невизначеності зовнішнього середовища. І головне – інша сторона має доступ до конфіденційної інформації консалтингової компанії, що містить загрозу її безпеці. Тому компанія з Лондону, що залучає групу юристів з Південної Африки для рецензії (перевірки) правових документів, повністю відкриває їх для доступу лише в офісах Великої Британії. Крім того, вони можуть бути переглянуті або опрацьовані спільно, але завантажені чи роздруковані за кордоном – ні. 
2. Втрата відсутності зв'язку між компанією і аутсорсинговим виконавцем, що може відстрочити завершення проектів. Особливі загрози містять ринки постсоціалістичних країн, де довіра мінімізована, недобросовісна конкуренція посідає значне місце, є витік конфіденційної інформації. 
4. Виклики ведення консалтингового бізнесу за кордоном
Експансія на зарубіжні ринки консалтингу – це добра бізнес-мета, але її досягнення не виключає низки труднощів, до яких бажано підготуватися заздалегідь. Головними викликами іноземних ринків щодо індустрії бізнес-консалтингу є такі: – Виклики споживчих настроїв щодо іноземних консультантів і довіри до них. Далеко не завжди критерієм обрання ринку для експансії є їх подібність з внутрішнім ринком. 
Високий попит на консалтингові послуги певної компанії в рідній країні не означає аналогічний попит на них за кордоном. Перш ніж інвестувати час і кошти в завоювання «нових територій», менеджмент компанії має переконатися, що там є свій покупець і споживач, вони потребують цих послуг і готові їх купувати. Слід відвідати країни позиціювання вашого бізнесу і скласти уявлення про те, чи працюватиме там бізнес. У першому випадку це відвідування здійснює керівник компанії особисто. Він не тільки проводить маркетинг, але й знайомиться з культурою, традиціями, соціальними засадами потенційних покупців. Інший варіант - керівник нікуди не їде, а спирається на експертний висновок, а краще – на два-три висновка з різних джерел. Особисте відвідування здійснюється пізніше – найчастіше це вже підтвердження або спростування тих висновків, що зробили експерти. 
Що стосується ринку України, то керівники зарубіжних компаній самостійно не часто їдуть в Україну шукати контакти, найчастіше вони надсилають своїх юристів з довіреними особами (партнерами або родичами). Їм треба приділити увагу, познайомитися ближче, а потім вже їхати на ділову зустріч. – Виклики місцевої конкуренції. 
Треба розібратися, яка конкурентна структура там переважає. Якщо чиста монополія – зайти на цей ринок досить важко. 
Перешкоди – монопольні ціни на консалтинговий продукт (зазвичай дуже високі, проте іноді – демпінгові, щоб розорити конкурентів, зокрема іноземних). Перемогти на цьому ринку можна за допомогою унікальної, ексклюзивної пропозиції. Якщо намісцевому ринку розвивається монополістична конкуренція – шанси його опанування є. Але необхідні зусилля, щоб переконати покупців відмовитися від звичних консалтингових компаній і переорієнтуватися на нову компанію. Особливо складно малому та середньому консалтинговому бізнесу заслужити довіру іноземних споживачів і подолати конкуренцію місцевих компаній. 
– Виклики контролю імпорту та ліцензування послуг. На національних ринках можливий протекціонізм, його долати буває дуже важко. – Виклики цінової політики. Вона залежить від декілька чинників, зокрема від дефіциту консалтингових послуг або, навпаки, його надлишку на іноземному ринку. Початок освоєння ринку зазвичай передбачає менші ціни, майже на рівні собівартості, бо головна мета – досягти позиціювання на ринку. 
– Виклики інституціонального середовища і менталітету громадян країн і Заходу, і Сходу. По-перше, відмінності у законодавстві, яке треба ретельно вивчити. Подруге, відмінності у стилі економічної поведінки підприємців и споживачів. Якщо для підприємців західних країн характерні раціоналізм, чітка регламентація дій, виважені фрази угод, то для підприємців східних країн – попередні застілля, розмова з чаюванням, "козиряння" знайомством з представниками державної влади тощо. 
Менеджери компаній тут зазвичай мають ненормований робочий день. Ділові зустрічі та укладання угод нерідко відбуваються вже після його закінчення. Відрізняються і манери спілкування, що прийняті в різних країнах.. – Виклики, пов’язані із мовними та культурними відмінностями. Це відбивається і на змісті бізнес-плану, і на характері споживчої поведінки, що потребує нової філософії маркетингу. Потрібні або співробітники, які знають не менше двох мов, або контакти з фрілансерами. Важливим є формування поважного ставлення до традицій інших країн, їх урахування у переговорах і побудові бізнесу за кордоном.
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1.	Види консультантів. Основні характеристики консультантів
Продуктом консалтингу є консультаційна послуга. Забезпечити високу якість послуг можна лише за тієї умови, що організація-виробник послуг матиме високий авторитет на ринку. Її успішна діяльність неможлива без наявності людського капіталу – співробітників, наділених комплексом професійних та етичних якостей, здатних дотримуватися визначних професійних правил.
Консультант – фізична чи юридична особа, яка надає консультаційні послуги, як правило, на комерційній основі. Це фахівець в певній галузі, який володіє знаннями, аналітичними та діагностичними навичками, можливістю застосовувати їх в процесі вирішення проблем клієнта, дотримується етичних норм та стандартів професії.
Основними критеріями-характеристиками консультанта є:
–	консультант пропонує та надає клієнтам те, в чому вони відчувають потребу, бажають придбати або в різних областях знань комерції та менеджменту, або експертизи, або досвіду та ноу-хау;
–	консультант знає як працювати з клієнтами, спрямований на визначення та вирішення їх проблем за рахунок використання різних методологічних підходів та інструментів з метою встановлення проблем, аналізу причин їх виникнення, з’ясування доцільності змін, вибору альтернатив, подолання психологічних та інших бар’єрів, що виникають в процесі підготовки та реалізації рішень;
–	консультант незалежний та об’єктивний радник, який має можливість та бажання говорити клієнту правду та надавати абсолютно незалежні та обґрунтовані рішення.
Класифікувати консультантів можна за різними ознаками. Наприклад, за видом послуг, які вони надають: аудитори, консультанти з підбору персоналу, консультанти з питань інформаційних технологій тощо.
Відносно до клієнтської організації серед них виокремлюють (табл.):
–	зовнішніх консультантів – незалежних від клієнта консультаційних компаній, основними перевагами яких є незалежність у поглядах і діях, оперування передовими знаннями і навичками;
–	внутрішні служби управлінського консультування, створені, як правило, у великих корпораціях. Основними перевагами їх є менша вартість послуг (приблизно на 30-50% порівняно із зовнішніми консультантами); доступність консультантів у будь-який час для будь-якого підрозділу; глибоке знання справ, стилю роботи й управління, організаційної культури і політики організації; конфіденційність.
Характеристики внутрішніх та зовнішніх консультантів
	Добре знають свою організацію.
Глибоке	розуміння	стиля	роботи	та управління, культури та політики.
Конфіденційність.
Можливість використання послуг при вирішенні проблем в тим випадках, в яких раніше консультанти не застосовувалися.
Оплата їх послуг є дешевшою.
	Витрати на оплату праці є постійними. Потрібно витрачати кошти на їх навчання. Вони не залежать від зовнішньої критики. Помилки, що завдані ними, зрідка стають помітними.
Вони не мають постійного оновлення та поповнення досвіду роботи в інших галузях. У роботі може бути відсутній творчий підхід.

	Позитивні сторони
	Негативні сторони


ВНУТРІШНІ КОНСУЛЬТАНТИ

ЗОВНІШНІ КОНСУЛЬТАНТИ







	Позитивні сторони
	Негативні сторони

	Широкий світогляд і володіння інформацією в різних галузях управління (володіння значним обсягом попередньої інформації для проведення аналітичних робіт в певній сфері, а також досвідом проведення аналітичних робіт на різних об’єктах, що відносяться не тільки до даної області, алей до суміжних).
Орієнтація на загальне вивчення і перенесення досвіду інших організацій.
Можливість отримати нові ідеї в результаті
«свіжого погляду».
За їх допомоги можна посилити аналітичні відділи підприємств, довірити тимчасове управління аналітичними роботами.
Об’єктивність аналізу ситуації.
	Нестача інформації про компанію (так як проводить в офісі компанії обмежений час). Використання стандартних, неадаптованих з урахуванням особливостей компанії схем і методик роботи (погіршує якість аналізу ситуації).
Високі гонорари в порівнянні з оплатою праці фахівців фірми.
Відчувають на собі вплив	стереотипів від попередніх проєктів.
Потребують часу на ознайомлення з рівнем їх професіоналізму та кваліфікації.
Потребують	часу	для	ознайомлення	з проблемою організації.



Внутрішні консультанти не є альтернативою зовнішнім, які завжди матимуть перевагу в ситуаціях, що не потребують конфіденційності. Вони особливо цінні за необхідності досконалого знання особливостей конкретної корпоративної організації та управління нею. Однак, внутрішнє консультування
може бути шкідливим за відсутності чітких взаємних зобов’язань компанії і внутрішніх консультантів, безсистемного їх використання. Рекомендації служби внутрішнього консультування, яка має низький статус і позбавлена доступу до вищого керівництва, не матимуть авторитету і довіри.
У сучасних умовах дії з консалтингу виконують спільні групи, які складаються із зовнішніх і внутрішніх консультантів, що скорочує консультаційні витрати, допомагає зовнішнім консультантам швидко освоїти особливості організації-клієнта і сприяє навчанню внутрішніх консультантів. За такого підходу зовнішні консультанти діють на партнерських засадах із внутрішніми консультантами, оскільки у багатьох випадках тактично правильніше подавати спільні пропозиції як напрацювання внутрішніх підрозділів.
Консалтингові фірми за розміром та асортиментом послуг можна також поділити на:
· великі багатофункціональні, як правило, транснаціональні консалтингові фірми чисельністю від 100 до 1000 осіб. Вони працюють із клієнтами широкого спектра і вирішують проблеми будь-якої складності з повним набором управлінських послуг;
· аудиторсько-бухгалтерські фірми, які, як правило, не обмежуються суто аудиторськими і бухгалтерськими видами робіт, а пропонують також послуги у сфері поведінкових ситуацій, управління кадрами і професійною підготовкою;
· дрібні консалтингові фірми, що спеціалізуються в одній або кількох галузях промисловості або сферах послуг. Найчастіше вони займаються загальним управлінським консультуванням дрібних і середніх фірм;
· консультаційні фірми, що спеціалізуються на інженерно-технічних послугах. Їх співробітниками є фахівцями у галузі телекомунікацій, програмного забезпечення, економетрії.

2. Професійні та етичні вимоги до консультантів

Вимоги до консультантів не мають законодавчого закріплення. Вони вироблені під час практичної діяльності багатьох зарубіжних консультаційних організацій і перевірені досвідом їх успішного консультування. Вимоги містяться переважно в правилах поведінки консультантів, складених їх асоціаціями. Наприклад, Інститут консультантів з питань управління, який є визнаною професійною асоціацією консультантів у Великій Британії, має сформований кодекс професійного поводження, якому підкоряються всі його члени. Аналогічні за змістом кодекси чи норми мають і інші зарубіжні асоціації консультантів. В Україні поки що існуючі асоціації подібних норм поведінки для своїх членів не затвердили.
Загалом можна визначити дві групи вимог до консультантів професійні та етичні. Професійні вимоги до консультантів стосуються перш за все, рівня їх знань та професіоналізму (табл.).
Таблиця – Професійні вимоги до консультантів
	Вимоги
	Сутність вимоги

	Загальна ерудиція та компетентність
	· володіння високим рівнем загальних знань у сфері економіки, вміннями відстежувати зміни і тенденції в економічному розвитку;
· наявність навичок, досвіду та спеціальної компетенції у сфері управління організаціями;
· поради, рішення й рекомендації консультанта повинні ґрунтуватися на глибокому аналізі всіх фактів і досвіду

	Незалежність і неупередженість
	· уміння уникати будь-яких дій або ситуацій, які можуть завдати шкоди професійному обов'язку або честі;
· розробка висновків винятково за своєю об’єктивною думкою й в інтересах клієнта;
· надання пояснень, порад клієнтові з усіх важливих питань щодо вигоди, яку він очікує від діяльності консультанта;
· повне поінформування клієнта про процес виконання завдання

	Рекомендаційність пропозицій
	· консультанти не мають адміністративної влади і є радниками щодо пропонованих змін;
· не несуть відповідальності за пропоновані зміни

	Спеціальна кваліфікована експертиза
	- консультанти є незалежними оцінювачами рішень клієнта, за рахунок
володіння комплексом накопичених професійних знань та досвідом роботи

	Конфіденційність
	· гарантування інформаційної безпеки, гарантування, що інформація щодо проблем певної організації не вийде за її межі;
· консультант не має запрошувати або заохочувати службовців клієнта, на якого він працює, розглядати альтернативні проєкти, якщо це не є метою завдання



Етичні норми поведінки консультантів стосуються аспектів щодо укладання угод і визначення гонорарів, побудови відносин зі співробітниками клієнта, поведінки у конфліктних ситуаціях тощо (табл.).

Таблиця - Етичні вимоги до консультантів
	Вимоги
	Сутність вимоги

	1
	2

	Укладання угоди про консультування і визначення гонорару
	- масштаб й характер послуг та розмір й порядок оплати; будь-який перегляд положень має бути попередньо обговорений і погоджений із клієнтом, до початку виконання робіт

	Відносини зі співробітниками організації-клієнта
	- ставлення до клієнта має бути ввічливим, доброзичливим, толерантним, що сприятиме формуванню спокійної ділової атмосфери й ефективному розв’язанню проблем

	Конфлікт інтересів
	· консультант не повинен надавати послуги клієнтові з питань, несумісних з його професійними обов'язками;
· при загрозі конфлікту інтересів, консультант має, відповідно до обставин, або відмовитися від завдання, усунувши джерело конфлікту, або розкрити інформацію й отримати згоду зацікавлених сторін на подальші дії.

	Додаткові винагороди
	· відмова консультанта від комісійних, подарунків;
· сприйняття подарунків як ознаки прихильності клієнта, що свідчить про психологічну слабкість і певною мірою безвідповідальність консультанта перед своєю організацією, оскільки це негативно позначається на її репутації

	Професійна відповідальність перед колегами
	· поведінка консультанта повинна завжди бути спрямованою на підвищення репутації й суспільного визнання професії консультанта;
· консультант	має	бути	об’єктивним,	чесним,	дотримуватися конфіденційності

	Самореклама
	· рекламуючи свою роботу, консультант повинен завжди надавати правдиву інформацію про себе;
· методами просування послуг консультанта є: опублікування роботи за згодою клієнта; відвідування потенційних клієнтів; розміщення інформації в будь-якому довіднику; оголошення у друкованих виданнях, на радіо або телебаченні; публічні виступи



3. Моделі консультування
У процесі консалтингу досить часто поведінка консультанта може виявлятися різною, залежно від ситуації характеру вирішуваної проблеми (табл.).

Таблиця – Чинники, які впливають на вибір поведінкової ролі
	Групи чинників
	Бачення клієнта
	Бачення консультанта

	Чинники, які стосуються лише клієнта
	Клієнт хоче: незалежності; розуміння його і його проблем; прийняття певних рішень
	Клієнт має:
малий досвід;
потребу в отриманні допомоги;
байдужість до збереження свого статус- кво

	Чинники, які стосуються лише консультанта
	Консультант хоче: досягти розвитку клієнта у широкому розумінні;
запобігти залежності клієнта від консультанта
	Консультант має:
великий методичний досвід і знання практики;
визнану репутацію;
добре розуміння справ клієнта

	Чинники, які стосуються співпраці клієнта з консультантом
	взаємне небажання;
консультант не схильний до згоди
	взаємна повага;
досвід попередньої співпраці; подібні цілі;
відкритість до порозуміння

	Чинники, залежні від специфіки ситуації
	значні втрати при прийнятті неякісних рішень;
суттєвий вплив на систему; проблема змінюється в часі або потребує тривалого перебування консультанта в організації клієнта
	Проблема: чітко визначена; термінова; не дуже складна;
не надто впливає на культуру організації



Поведінкова роль консультанта – спосіб побудови відносин консультанта з персоналом клієнтської організації.
Загалом вирізняють такі основні поведінкові ролі консультантів:
1)	Консультант-пропагандист шляхом пропаганди намагається вплинути на систему клієнта. Пропаганда може бути:
– позиційною – консультант впливає на клієнта цілеспрямовано, диктуючи клієнту вибір певної позиції з огляду на його діяльність (виробництво товарів, прийняття рішення та ін.)
–	методологічною – консультант має за мету вплив на рішення клієнта стосовно вибору певної системи методів і прийомів вирішення конкретної проблеми, але власне остаточне рішення лишається за клієнтом.
1)	Технічний експерт за допомогою спеціальних знань та досвіду надає клієнтові відповідні послуги. Консультант виконує лише локальну експертну роботу, дає пораду з приводу вже визначеної проблеми. Схвалений консультантом варіант клієнт реалізує самостійно.
2)	Інструктор та викладач організовує навчання у межах системи клієнта, проводить тренінги з відривом чи без відриву від виробництва або безпосередньо надає інформацію навчально-ознайомлювального характеру.
3)	Помічник у вирішенні проблем доповнює дії клієнта на стадіях сприйняття, усвідомлення та розробки заходів, що необхідні для вирішення проблеми. Консультант допомагає клієнтові зберегти об’єктивність на етапі діагнозу проблеми, дослідити причинно-наслідкові зв’язки їх виникнення, оцінити альтернативні рішення, розробити програму дій, тобто бере участь у прийнятті рішень паритетно з клієнтом.
4)	Розробник альтернатив може запропонувати для вибору декілька варіантів вирішення проблеми та визначити для кожного з них супутній ризик. Консультант також визначає критерії оцінки альтернатив та розробляє стратегії реалізації кожної з них. Однак, консультант у цьому випадку безпосередньо не бере участі у виборі ефективного варіанта рішення. Остаточне слово лишається за клієнтом, для якого консультант тільки готує та обґрунтовує рішення.
5)	Пошукач фактів працює з інформацією системи клієнта. Його вплив на клієнтську організацію відбувається через вивчення та обробку інформаційного масиву, відбору надійних та достовірних джерел даних, залучення клієнта до збору даних, подання результатів та аналізу інформації керівництву клієнта. Результатом досліджень клієнта має бути усвідомлення клієнтом вузьких місць та необхідних удосконалень своєї системи. Роль дослідника особливо корисна під час діагностування.
Враховуючи зазначені поведінкові ролі консультанта, можна визначити моделі взаємовідносин консультантів з клієнтом, які б дозволили виявити характер співробітництва учасників на різних етапах консультування.
Модель консультування – схема проведення процесу консультування і побудови відносин між консультантом і клієнтом.
Моделі консультування відрізняються ступенем участі та зусиль зовнішніх консультантів та персоналу клієнтської організації на кожному етапі консультаційного процесу (діагностика проблеми, розробка плану консультаційних заходів та впровадження запропонованих змін). Вибір моделі є прерогативою клієнта.
Модель «експерт-клієнт» характеризується залученням консультантів лише на етапі розробки консультаційних рекомендацій, що дозволяє, певним чином, мінімізувати як фінансові витрати клієнта, так і строк перебування консультантів в організації клієнта. Залучаючи консультантів до роботи експертами, клієнт самостійно проводить діагностику проблеми та реалізацію запропонованих консультантом рекомендацій. Успіх консультування практично залежить від здатності персоналу виявити існуючі проблеми, причини їх виникнення, а також можливості впровадження та прагнення до утримання системи у новому стані.
За	моделлю	«доктор-пацієнт»	консультант	здійснює діагностику організації, виявляє проблеми клієнта та розробляє комплекс заходів, здатних їх вирішити. Це дозволяє мати об’єктивний погляд на проблеми та труднощі клієнта, визначити справжні причини їх виникнення. Процес впровадження змін здійснюється самостійно клієнтом без участі та відповідальності консультанта. Найбільш		ефективною	моделлю	консультування	варто	 вважати «співробітництво». Взаємовідносини співробітництва дозволяють поєднати зусилля клієнта та консультанта на всіх етапах консультування. Спільна робота дозволяє розширити компетенцію персоналу, перейняти у консультанта методологію та прийоми вирішення проблем, що забезпечує можливість самостійно подолати управлінські труднощі.
Порівняльну характеристику привабливості моделей консультування подано в (табл.) 

Таблиця – Порівняльна характеристика привабливості моделей взаємовідносин консультанта і клієнта
	Фактори привабливості
	Моделі консультування

	
	експерт- клієнт
	лікар-пацієнт
	співробітництво

	залежність організації клієнта від зовнішнього консультанта
	мінімальна
	суттєва
	повна

	строк перебування консультанта в організації клієнта
	стислий
	середній
	тривалий

	витрати клієнта на консультування
	низькі
	середні
	значні

	участь консультанта в активізації інноваційного потенціалу клієнтської організації
	не бере участі
	вибірково бере участь
	консультант виступає у ролі інструктора

	успіх інновації у довгостроковому періоді
	невизначений
	невизначений
	передбачений

	зворотний зв’язок клієнта з консультантом
	відсутній
	фрагментарний
	постійно підтримується



У практиці консалтингу розрізняють також різня способи консалтингу.
Спосіб консультування – обрана система відносин між консультантом і клієнтом, яка визначає ступінь активності кожного з них на окремих етапах процесу консультування.
Розрізняють такі способи консультування:
1)	Експертний спосіб консультування полягає в пошуку представниками консультаційної організації відповідей на питання, поставлені клієнтом. Їх коло може бути дуже широким. Наприклад, у клієнта спостерігається стабільне падіння обсягів продажу продукції. Клієнт прагне дізнатися, що потрібно зробити, щоб повернутися на попередні позиції. Обґрунтовані відповіді консультанта можуть містити рекомендації щодо оновлення номенклатури продукції, зміни цінової політики, диверсифікації виробництва тощо.
1)	Процесний спосіб консалтингу ґрунтується на спільній роботі консультанта і клієнта в процесі пошуку відповідей на питання, що виникли у процесі виконання консультаційного проєкту. Консультант і клієнт разом окреслюють проблемні питання, потім визначають причини їх появи і разом вирішують, що робити для виправлення становища.
2)	Навчальний спосіб консалтингу застосовують тоді, коли консультант не тільки відповідає на питання, як розв’язати конкретну проблему, а й навчає персонал організації-клієнта способам розв’язування подібних проблем або новим навичкам і умінням, розвиваючи творчий потенціал персоналу замовника консультаційних послуг.
3)	Внутрішній спосіб консультування передбачає створення за допомогою працівників консультаційної організації власного консультаційного підрозділу в організації-клієнта. Його діяльність на перших етапах доповнює зовнішнє консультування, а надалі може перерости в самостійну внутрішню і навіть зовнішню (за замовленнями) консультаційну діяльність.

4.	Маркетинг консультаційних послуг
Маркетинг консалтингових послуг – процес, покликаний допомогти клієнтам дізнатись про послуги, оцінити спроможність консультантів вирішувати управлінські проблеми, а клієнтів — купувати консультаційний продукт.
Маркетинг включає сукупність елементів:
–	визначення типів консалтингових продуктів, що їх може запропонувати фірма;
–	аналіз кон’юнктури ринку: визначення потенційної місткості ринку, його меж; тенденцій та перспектив розвитку; доступності ринку; рівня конкуренції; поведінки конкурентів;
–	сегментування ринку: регіональне та галузеве сегментування ринку консалтингових послуг; дослідження потреб клієнтів кожного сегмента, виявлення можливостей для задоволення цих потреб;
–	вибір цільової групи споживачів (позиціювання), з якою працює фірма: з якими клієнтами бажає працювати фірма? які їх потреби? у чому полягають конкурентні переваги? яка матриця цін та диференціація запропонованих послуг, у якому сегменті намагається знаходитись фірма?
–	систему просування консалтингових послуг, яка націлена на: формування попиту та стимулювання збуту; виявлення найбільш припустимих методів стимулювання збуту; організацію рекламних компаній; заходи щодо формування громадської думки; особисті продажі;
–	продаж консалтингової послуги: розробку методів заохочення клієнтів; підготовку пропозицій;
–	збереження клієнтів: забезпечення і підтримку зворотного зв’язку з клієнтом; дотримання конфіденційності.
Специфічність консалтингового продукту визначає вибір інструментарію маркетингу, основними елементами якого мають бути відповідний комплекс маркетингових комунікацій (реклама, пропаганда), цінова політика, індивідуалізація послуг, управління попитом і пропозицією консалтингових послуг. Розглянемо більш детально проблеми просування та ціноутворення на ринку консалтингу.
Просування консультаційного продукту у формі реклами консалтингової фірми та її продукції може проводитись у вигляді публікацій у вузькоспеціалізованих виданнях, адресної розсилки інформаційних брошур про діяльність консалтингових фірм, щорічних звітів про діяльність фірми або інформаційних листів про нові види послуг, що надаються потенційним клієнтам. Ефективність цього методу залежить від спроможності потенційних клієнтів отримувати істотну інформацію.
Сьогодні консультаційні фірми, які дотримуються традиційної стратегії бізнесу, побоюються того, що пряма реклама може скомпрометувати їх ретельно завуальоване просунення продукту. Використовуючи спеціальні способи доставки рекламної інформації щодо себе бізнес-еліті, вони запрошують керівників потенційних клієнтських фірм обговорити загальні управлінські проблеми за діловим обідом, субсидують проведення лекцій у вузах, публікують матеріали семінарів та наукових конференцій, у яких висвітлюються результати останніх досліджень в управлінській науці.
Консалтингові фірми, що тільки починають свою діяльність, здебільшого вдаються до вузькоорієнтованого та великого за просторовим обсягом рекламування, вважаючи такий метод запорукою успішної діяльності. Проте провідні фірми, навіть такий авторитет консалтингу, як Andersen Consulting, який є регулярним рекламодавцем журналу «The Economist», все частіше користуються непрямої рекламою. Так, Andersen Consulting виступав спонсором турніру з гольфу.
Найважливіші методи просування консалтингового продукту узагальнено в табл.




Таблиця – Методи просування консалтингового продукту
	Інструмент
	Сутність та специфіка

	рекомендації та обмін інформацією серед клієнтів стосовно консалтингових фірм
	підприємці та менеджери вищої ланки, як правило, намагаються отримати інформацію у знайомих, котрі у своїй практиці уже вирішували аналогічні проблеми за допомогою консультантів. Отже, як позитивна, так і негативна інформація про роботу консультантів має вирішальне значення в становленні іміджу фірми та залученні нових
клієнтів

	професіональні публікації
	монографії, довідкові та навчальні посібники, методичні рекомендації, статті та інформаційні бюлетені – все це дозволяє потенційним клієнтам відчути глибину та новітність ідей консультантів. Даний метод може забезпечити успіх лише у тому разі, коли в публікаціях містяться посилання на консультаційну фірму,
розповідається про специфіку її продукту та дається опис успішного досвіду роботи з конкретним клієнтом

	проведення та участь в семінарах, тренінгах, конференціях та круглих столах
	дані види робіт дозволяють не тільки отримати грошові винагороди за виступи, але й стимулювати отримання нових консультаційних	завдань.
Відомі фірми можуть використовувати такі форми для демонстрації своїх досягнень, ініціюючи появу нових клієнтів

	участь консультантів в роботі асоціацій, добровільних товариств
	представництво в подібних об’єднаннях забезпечує фірмам формальне	і	неформальне	спілкування	як	з	колегами- професіоналами, так і з діловими партнерами, підприємцями, представниками державних структур

	надання добровільної допомоги
	співпраця з громадськими організаціями, соціальними установами забезпечує громадське визнання заслуг
консультаційних компаній



Останнім часом в Україні стало надзвичайно популярним проведення найрізноманітніших семінарів, тренінгів з різних питань ведення бізнесу. Вони є не тільки ефективною формою залучення нових клієнтів, але й сприяють розповсюдженню інформації про можливості консалтингу.
Цінова політика консалтингових фірм є одним з основних елементів маркетингу та включає комплекс заходів: визначення ціни консалтингового продукту, систему знижок та умови оплати роботи консультанта. Цінова політика відіграє провідну роль під час визначення поведінки консалтингової фірми на ринку своїх послуг, який є монополістично конкурентним.
У цілому на формування ціни на послуги консалтингу впливають такі чинники (рис.):
[image: ]
Рисунок – Чинники, що впливають на консалтингові послуги

Відрізняють пряму цінову політику (ціноутворення здійснюється залежно від ринкової кон’юнктури) та опосередковану, що базується на визначенні умов оплати і застосуванні цінових знижок.
Основними методами розрахунку вартості консультаційного продукту є паушальний, погодинний та за результатом (табл.).
Особливості ціноутворення в Україні обумовлені, в першу чергу, складністю сприйняття клієнтом високої вартості інтелектуального продукту, нематеріальності консалтингу, а також складним економічним станом загалом в країні та фінансовим станом замовників зокрема.

Таблиця  – Методи розрахунку вартості консультаційного продукту
	Метод
	Сутність
	Проблеми використання

	За результатами консультування
	Розраховується на основі частки участі консультанта у прогнозних результатах консультування
	· складність розрахунку результатів консультингу;
· проблеми визначення частки консультанта в отриманому ефекті;
· віддаленість в часі роботи консультанта та її плати

	Погодинний
	Розраховується на основі вартості одиниці робочого часу консультанта та тривалості консультування
	· небезпека безпідставного завищення платні;
· невмисне збільшення тривалості консультування;
· усунення негативного сприйняття клієнтом досить високого рівня вартості консультаційної послуги у порівнянні з рівнем зарплати клієнтського персоналу

	Паушальний
	Розраховується на основі фіксованої вартості окремої консультаційної послуги
	· можливість перевищення собівартості консультаційної послуги у даній фірмі, порівняно з її ринковою ціною;
· динамічність ринкової ціни на аналогічні послуги



Досить поширеним у вітчизняній практиці консалтингу є пропозиція клієнтам так званого «комбінованого» варіанта оплати:
–	перша частина: сплата консультанту всіх витрат, які він мав під час виконання завдання (враховуючи виплату гонорару, витрати на проїзд, проживання, сплату субконтрактів та ін.);
–	друга частина винагороди консультанта буде залежати від отриманих клієнтом результатів у встановленій пропорції.
Таким чином, консультант ставить свою винагороду (тобто прибуткову частину) в залежність від кінцевого результату. Якщо в консультанта є достатньо підстав для того, щоб бути впевненим в успішній реалізації своєї послуги, він може визнати таку форму оплати. У цьому випадку задоволеним буде і клієнт, оскільки він не несе ніяких витрат до отримання результату, крім того гарантує собі отримання цього результату. Ця форма оплати часто застосовується при виконанні консультантом завдань, пов’язаних з отриманням клієнтом кредитів, грантів, інвестицій, фінансової допомоги та інших видів зовнішнього фінансування, а також при досягненні економії фінансових коштів. Остаточна ціна на консалтингову послугу формується в процесі переговорів консультанта з клієнтом і залежить не тільки від готовності самого клієнта сплачувати запропоновані консультантом суми, але більшою мірою і від уміння консультанта вести переговори і переконувати клієнта в обґрунтованості ціни.
При встановленні ціни на послуги консалтингу доцільно застосовувати стратегію середніх або преміальних цін, враховуючи суб’єктивність процесу оцінки якості послуг. Низька ціна на консультаційну послуг може свідчити про невисокий рівень її якості, саме тому стратегія низьких цін є недоцільною.
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ЛЕКЦІЯ 5. ВПРОВАДЖЕННЯ ЗМІН В ОРГАНІЗАЦІЮ КЛІЄНТА.
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Оцінка


 


ефективності


 


та


 


результативності


 


консультування


 


 


 


1.1.


 


Програма


 


підготовки


 


до


 


впровадження


 


змін


 


 


Впровадження


 


змін


 


є


 


четвертою


 


фазою


 


комплексного


 


процесу


 


консультування.


 


Головною 


метою спільних зусиль консультанта і клієнта на цьому етапі


 


мають бути забезпечення життєздатності запланованих реорганізаційних заходів 


в


 


організації


 


клієнта


 


та


 


формування


 


системи


 


їх


 


підтримки


 


у


 


довгостроковому


 


періоді.


 


Впровадження запропонованих та 


схвалених змін свідчить про плідність


 


спільної роботи консультанта і клієнта, але в цілому за результат інноваційного


 


процесу


 


відповідає


 


клієнт.


 


Навіть


 


якщо


 


консультаційною


 


угодою


 


передбачено


 


процесне консультування з безпосередньою участю консультанта у 


в


провадженні


 


змін, приймати остаточне управлінське рішення і відстежувати 


його реалізацію


 


належить


 


клієнтові.


 


Звичайно,


 


частка


 


участі


 


консультанта


 


у


 


здійсненні


 


плану


 


реорганізації


 


визначається


 


на етапі


 


планування консультаційної


 


роботи взагалі.


 


Ступінь


 


втручання


 


консультанта


 


до


 


інноваційного


 


процесу


 


та


 


міра


 


його


 


відповідальності


 


за


 


результат


 


впровадження


 


залежать


 


від


 


обраного


 


типу


 


консультування та масштабу проблеми, що вирішується Але в окремих випадках


 


доцільно


 


цілком


 


довірити


 


здійснення


 


процесу


 


впровадження


 


змін


 


клієнтові.


 


Наприклад, консультант не бере участі у процесі здійснення плану реорганізації,


 


якщо:


 


•


 


проблема


 


клієнта


 


досить


 


проста


 


і


 


її


 


вирішення


 


не


 


передбачає


 


будь


-


яких


 


технічних чи організаційних


 


труднощів;


 




ЛЕКЦІЯ 5. ВПРОВАДЖЕННЯ ЗМІН В ОРГАНІЗАЦІЮ КЛІЄНТА.   ЗАВЕРШЕННЯ   КОНСУЛЬТУВАННЯ     1.1.   Програма   підготовки   до   впровадження   змін   1.2.   Модель   успішного   інноваційного   процесу   1.3.   Опір   змінам.   1.4.   Тактики   подолання   опору   організаційним   змінам   1.5.   Термін   та   момент   завершення   консультування   1.6.   Зміст   та   структура   підсумкового   звіту   про   консультування   1.7.   Оцінка   ефективності   та   результативності   консультування       1.1.   Програма   підготовки   до   впровадження   змін     Впровадження   змін   є   четвертою   фазою   комплексного   процесу   консультування.   Головною  метою спільних зусиль консультанта і клієнта на цьому етапі   мають бути забезпечення життєздатності запланованих реорганізаційних заходів  в   організації   клієнта   та   формування   системи   їх   підтримки   у   довгостроковому   періоді.   Впровадження запропонованих та  схвалених змін свідчить про плідність   спільної роботи консультанта і клієнта, але в цілому за результат інноваційного   процесу   відповідає   клієнт.   Навіть   якщо   консультаційною   угодою   передбачено   процесне консультування з безпосередньою участю консультанта у  в провадженні   змін, приймати остаточне управлінське рішення і відстежувати  його реалізацію   належить   клієнтові.   Звичайно,   частка   участі   консультанта   у   здійсненні   плану   реорганізації   визначається   на етапі   планування консультаційної   роботи взагалі.   Ступінь   втручання   консультанта   до   інноваційного   процесу   та   міра   його   відповідальності   за   результат   впровадження   залежать   від   обраного   типу   консультування та масштабу проблеми, що вирішується Але в окремих випадках   доцільно   цілком   довірити   здійснення   процесу   впровадження   змін   клієнтові.   Наприклад, консультант не бере участі у процесі здійснення плану реорганізації,   якщо:   •   проблема   клієнта   досить   проста   і   її   вирішення   не   передбачає   будь - яких   технічних чи організаційних   труднощів;  

