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ÄÈÄÀÊÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÏËÀÍ

Ïîíÿòèå è öåëü óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ. Ïîíÿòèå
êîíñóëüòèðîâàíèÿ. Ôîðìû è âèäû êîíñóëüòèðîâàíèÿ. Ðîëü è õàðàêòåð
ðàáîòû êîíñóëüòàíòà. Ïðîôåññèîíàëüíûå êîíñóëüòàíòû ïî óïðàâëåíèþ.

Îáëàñòü ïðèìåíåíèÿ è âîçìîæíîñòè êîíñóëüòèðîâàíèÿ. Èñòîðè-
÷åñêèé îáçîð ðàçâèòèÿ îòðàñëè îêàçàíèÿ êîñàëòèíãîâûõ óñëóã. Îáëàñòè
ïðèìåíåíèÿ êîíñóëüòèðîâàíèÿ. Îñíîâíûå òèïû êîíñàëòèíãîâûõ ôèðì.
Êîíñàëòèíãîâûå ôèðìû â Ðîññèè. Âíóòðåííèå è âíåøíèå êîíñóëüòàíòû.

Ìåòîäû óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ. Ìåòîäû ìûøëåíèÿ,
èñïîëüçóåìûå â êîíñàëòèíãå. Òåõíîëîãèÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåì. Ìåòîäû
äèàãíîñòèêè, èñïîëüçóåìûå êîíñóëüòàíòàìè. Ìåòîäû ñáîðà, àíàëèçà
èíôîðìàöèè, îïðåäåëåíèÿ ïðèîðèòåòîâ ïðîáëåì.

Âçàèìîîòíîøåíèÿ êîíñóëüòàíòà è êëèåíòà â ïðîöåññå
êîíñóëüòèðîâàíèÿ. Ðîëè êîíñóëüòàíòà â ïðîöåññå êîíñóëüòèðîâàíèÿ.
�Ñèñòåìà êëèåíòà�. Ìåòîäû âîçäåéñòâèÿ íà �ñèñòåìó êëèåíòà�. Ýòèêà è
îòâåòñòâåííîñòü êîíñóëüòàíòà.

Êîíñóëüòèðîâàíèå è èçìåíåíèÿ. Ìåòîäû âíåäðåíèÿ ïðåäëîæåíèé
êîíñóëüòàíòà. Èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèè. Ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì.
Óïðàâëåíèå ïðîöåññîì èçìåíåíèé.

Ìàðêåòèíãîâîå êîíñóëüòèðîâàíèå. Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèé
ïðåäïðèÿòèÿ. Îïòèìèçàöèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ.
Ýêñïåðòèçà áèçíåñ-ïðîåêòîâ. Ðåâèçèÿ ìàðêåòèíãà.
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ÏÅÐÅ×ÅÍÜ ÓÌÅÍÈÉ

¹

ï/ï

Óìåíèå Àëãîðèòì

1 Îöåíêà ðûíî÷-
íûõ âîçìîæíî-

ñòåé ôèðìû.

1. Îöåíêà âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ â ñôåðå ôèíàí-
ñîâ:

F=VF × SF,
ãäå VF − ñòåïåíü âëèÿíèÿ ñôåðû ôèíàíñîâ íà ðåàëèçà-
öèþ àëüòåðíàòèâû;

SF − îöåíêà âîçìîæíîñòåé â ñôåðå ôèíàíñîâ.

2. Îöåíêà âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ â ñôåðå óïðàâ-
ëåíèÿ:

U =  VU × SU,
ãäå VU − ñòåïåíü âëèÿíèÿ ñôåðû óïðàâëåíèÿ íà ðåàëè-
çàöèþ àëüòåðíàòèâû;

SU − îöåíêà âîçìîæíîñòåé â ñôåðå óïðàâëåíèÿ.
3. Îöåíêà âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ â ñôåðå ïðîèç-
âîäñòâà:

Ð = VÐ × SÐ,
ãäå VÐ − ñòåïåíü âëèÿíèÿ ñôåðû ïðîèçâîäñòâà íà ðåà-
ëèçàöèþ àëüòåðíàòèâû;

SÐ − îöåíêà âîçìîæíîñòåé â ñôåðå ïðîèçâîäñòâà.
4. Îöåíêà âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ â ñôåðå ñáûòà:

Sb = VSb × SSb,
ãäå VSb − ñòåïåíü âëèÿíèÿ ñôåðû ñáûòà íà ðåàëèçàöèþ
àëüòåðíàòèâû;

SSb − îöåíêà âîçìîæíîñòåé â ñôåðå ñáûòà.

5. Îöåíêà âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ â ñôåðå ìàðêå-
òèíãà:

Ì = VÌ × SÌ,
ãäå VÌ − ñòåïåíü âëèÿíèÿ ñôåðû ìàðêåòèíãà íà ðåàëè-
çàöèþ àëüòåðíàòèâû;

SÌ − îöåíêà âîçìîæíîñòåé â ñôåðå ìàðêåòèíãà.
6. Îöåíêà âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ â ñôåðå êàäðîâ:

Ê = VÊ × SÊ,
ãäå VÊ − ñòåïåíü âëèÿíèÿ ñôåðû êàäðîâ íà ðåàëèçàöèþ

àëüòåðíàòèâû,

SÊ  − îöåíêà âîçìîæíîñòåé â ñôåðå êàäðîâ.

7. Ñóììàðíàÿ îöåíêà âîçìîæíîñòåé ôèðìû ïî ôîðìó-
ëå: Sum= F+U+P+Sb+M+K.
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2 Îöåíêà îïòè-
ìàëüíîñòè ñòðóê-

òóðû ïðåäïðè-
ÿòèÿ.

1. Îöåíêà ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ (FU).

2. Îöåíêà ôóíêöèè ïëàíèðîâàíèÿ ôèíàíñîâ (FPF).

3. Îöåíêà ôóíêöèè ïëàíèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà (FPP).
4. Îöåíêà ôóíêöèè èíôîðìàöèîííîé îáåñïå÷åííîñòè

(FIO).
5. Îöåíêà êâàëèôèêàöèè êàäðîâ ïðåäïðèÿòèÿ (FK).
6. Îïðåäåëåíèå ôóíêöèé, ïî êîòîðûì íåîáõîäèìà îï-
òèìèçàöèÿ.

F<6 è F>=9 − 6 è 9 ïîêàçûâàþò ãðàíèöû, ïðè ïîïàäà-
íèè çà ïðåäåëû êîòîðûõ ïàðàìåòðîâ FU, FPF, FPP,
FIO, FK òðåáóåòñÿ îïòèìèçàöèÿ.

3 Îöåíêà ýôôåê-
òèâíîñòè ðåêëà-

ìû ôèðìû â êîí-
êðåòíîì èçäàíèè.

1. Îïðåäåëåíèå êîýôôèöèåíòà ïîâòîðíîãî îáðàùåíèÿ
ê ðåêëàìå:

Êïîâò.= 2 × Î2+Î1,
ãäå Î1 − ïðîöåíò àóäèòîðèè, îáðàùàþùåéñÿ ê èçäàíèþ

1 ðàç,

Î2 − ïðîöåíò àóäèòîðèè, îáðàùàþùåéñÿ ê èçäàíèþ 2

ðàçà.

2. Îïðåäåëåíèå êîýôôèöèåíòà äîâåðèÿ àóäèòîðèè ê
èçäàíèþ (Êäîâ.).
3. Îïðåäåëåíèå ñòîèìîñòè îáúÿâëåíèÿ íà òûñÿ÷ó ÷å-
ëîâåê:

ÑÒ1000 = ÑÒ × 100000 / (Ò × À×),

ãäå ÑÒ − ñòîèìîñòü îäíîãî ðåêëàìíîãî îáðàùåíèÿ,

Ò − öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ,

À× − ïðîöåíò àêòèâíûõ ÷èòàòåëåé ãàçåòû.

4. Îïðåäåëåíèå ýôôåêòèâíîñòè ðåêëàìû ôèðìû â èç-
äàíèè:

Ý=Êïîâò. × Êäîâ. / ÑÒ1000.

4 Îöåíêà ðåçóëüòà-
òèâíîñòè êîí-

ñóëüòàöèîííîé

ðàáîòû.

1. Îïðåäåëåíèå îöåíêè êà÷åñòâà ðåøåíèé (ÊÐ).
2. Îïðåäåëåíèå îöåíêè ïðèåìëåìîñòè ðåøåíèé (ÏÐ).

3. Îïðåäåëåíèå îöåíêè âíåäðåíèÿ ðåøåíèé (ÂÐ).

4. Îïðåäåëåíèå îáùåé ðåçóëüòàòèâíîñòè ðåøåíèé

êîíñóëüòàíòà ïî ôîðìóëå: Ð = ÊÐ × ÏÐ × ÂÐ.

5 Îöåíêà îòíîøå-
íèÿ ðàáîòíèêà

ôèðìû ê ïðåäëà-
ãàåìîìó åìó íî-
âîââåäåíèþ â ðà-

áîòå.

1. Îïðåäåëåíèå îöåíêè âûãîäû îò ïðèíÿòèÿ íîâîââå-
äåíèÿ (ÂÏ).

2. Îïðåäåëåíèÿ îöåíêè íåâûãîäíîñòè ïðèíÿòèÿ íîâî-
ââåäåíèÿ (ÍÏ).
3. Îïðåäåëåíèå îöåíêè âûãîäíîñòè íåïðèíÿòèÿ íîâî-
ââåäåíèÿ (ÂÍ).

4. Îïðåäåëåíèå îöåíêè íåâûãîäíîñòè íåïðèíÿòèÿ íî-
âîââåäåíèÿ (ÍÍ).
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5. Îïðåäåëåíèå îòíîøåíèÿ ê íîâîââåäåíèþ:

åñëè ÂÏ+ÍÏ>ÂÍ+ÍÍ − îòíîøåíèå ïîëîæèòåëüíîå,

åñëè ÂÏ+ÍÏ<ÂÍ+ÍÍ − îòíîøåíèå îòðèöàòåëüíîå.

6 Îöåíêà ðàáîòû

êîíñàëòèíãîâîé

ôèðìû íàä ïðî-
åêòîì.

1. Îïðåäåëåíèå ñóììû ïðåäîïëàòû ïî ôîðìóëå:

Ï = ÎÏ × %Ï / 100,

ãäå ÎÏ − îïëàòà çà ïðîåêò;

%Ï − ïðîöåíò ïðåäîïëàòû.

2. Îïðåäåëåíèå ñóììû ïðåìèè ïî ôîðìóëå:

Ïð = ÎÏ × %Ïð / 100,

ãäå %Ïð − ïðîöåíò çà ïðåìèþ.
3. Îïðåäåëåíèå ñóììû ðàñ÷åòà ñ êîíñóëüòàíòîì ïîñëå

ïðèíÿòèÿ ïðîåêòà ïî ôîðìóëå:

Îð=(ÎÏ�Ï)+Ïð.

7 Îöåíêà ðàáîòû

êîíñóëüòàíòà.

1. Îïðåäåëåíèå îïëàòû ðàáîòû êîíñóëüòàíòà â ïåðâûé

äåíü ïî ôîðìóëå: Î1=ÏÎ × Ê×,

ãäå ÏÎ − ïî÷àñîâàÿ îïëàòà;

Ê× − êîëè÷åñòâî îòðàáîòàííûõ ÷àñîâ.

2. Îïðåäåëåíèå îïëàòû ðàáîòû êîíñóëüòàíòà âî âòî-
ðîé äåíü (Î2).
3. Îïðåäåëåíèå îïëàòû ðàáîòû êîíñóëüòàíòà â òðåòèé
äåíü (Î3).
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Òåìàòè÷åñêèé îáçîð*

1. ÏÎÍßÒÈÅ È ÖÅËÜ ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÎÃÎ
ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈß

1.1. Ïîíÿòèå êîíñóëüòèðîâàíèÿ

Êîíñàëòèíã (àíãë. consulting; íåì. consulting) � êîíñóëüòèðîâàíèå
ïðîèçâîäèòåëåé, ïðîäàâöîâ è ïîêóïàòåëåé ïî øèðîêîìó êðóãó âîïðîñîâ
ýêîíîìèêè, ôèíàíñîâ, âíåøíåýêîíîìè÷åñêèõ ñâÿçåé, ñîçäàíèÿ è
ðåãèñòðàöèè ôèðì, èññëåäîâàíèÿ è ïðîãíîçèðîâàíèÿ ðûíêà òîâàðîâ è
óñëóã, èííîâàöèé. Ê êîíñàëòèíãó îòíîñÿòñÿ òàêèå óñëóãè, êàê
èññëåäîâàíèå è âûÿâëåíèå òåíäåíöèé èçìåíåíèÿ öåí ìèðîâûõ
òîâàðíûõ ðûíêîâ, îöåíêà òîðãîâî-ïîëèòè÷åñêèõ óñëîâèé, ýêñïîðòíî-
èìïîðòíûõ îïåðàöèé, ðàçðàáîòêà òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêèõ îáîñíîâàíèé
íà îáúåêòû ìåæäóíàðîäíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà è ñîçäàíèå ñîâìåñòíûõ
ïðåäïðèÿòèé, ðàçðàáîòêà ýêñïîðòíîé ñòðàòåãèè, ïðîâåäåíèå êîìïëåêñà
ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé, ðàçðàáîòêà ìàðêåòèíãîâûõ ïðîãðàìì,
àíàëèç ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ñ ó÷åòîì
âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû, à òàêæå õàðàêòåðèñòèê êîíêðåòíûõ ðûíêîâ,
íà êîòîðûõ ïðåäïðèÿòèÿ îñóùåñòâëÿþò ýêñïîðòíî-èìïîðòíûå îïåðàöèè
(ðèñ. 1).

____________________________________________________________________________________________________
* Æèðíûì øðèôòîì âûäåëåíû íîâûå ïîíÿòèÿ, êîòîðûå íåîáõîäèìî óñâîèòü. Çíàíèå

ýòèõ ïîíÿòèé áóäåò ïðîâåðÿòüñÿ ïðè òåñòèðîâàíèè.

Òåðìèí �ìåíåäæìåíò êîíñàëòèíã� ïîÿâèëñÿ â ÑØÀ, äîñëîâíî
ïåðåâîäèòñÿ êàê �óïðàâëåí÷åñêîå êîíñóëüòèðîâàíèå� èëè �êîíñóëüòè-
ðîâàíèå ïî ýêîíîìèêå è óïðàâëåíèþ�. �Ìåíåäæìåíò� îçíà÷àåò ïðåæäå
âñåãî óïðàâëåíèå â ñôåðå ýêîíîìèêè, áèçíåñà, ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà.
Â êà÷åñòâå îáúåêòà óïðàâëåíèÿ âûñòóïàþò äåëîâûå ïðîöåññû, è èìåííî
îíè îáóñëîâëèâàþò ñïåöèôèêó êîíñóëüòèðîâàíèÿ ïî ìåíåäæìåíòó.

Ðèñ.1. Ñôåðû ïðèìåíåíèÿ êîíñàëòèíãà

Êîíñàëòèíã

Èññëåäîâàíèå è
ïðîãíîçèðîâàíèå

ðûíêà

Èííîâàöèè

Âíåøíåýêîíî-
ìè÷åñêèå ñâÿçè

Ñîçäàíèå è ðåãè-
ñòðàöèÿ ôèðì

Ýêîíîìèêà Ôèíàíñû

Óïðàâëåíèå

îðãàíèçàöèåé
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Ñîãëàñíî îïðåäåëåíèþ Ëýððè Ãðåéíåðà è Ðîáåðòà Ìåòöãåðà,
óïðàâëåí÷åñêîå êîíñóëüòèðîâàíèå êàê ïðîôåññèîíàëüíàÿ
ñëóæáà � ýòî êîíñóëüòàòèâíàÿ ñëóæáà, ðàáîòàþùàÿ ïî êîíòðàêòó è
îêàçûâàþùàÿ óñëóãè îðãàíèçàöèÿì ñ ïîìîùüþ ñïåöèàëüíî îáó÷åííûõ
è êâàëèôèöèðîâàííûõ ëèö, êîòîðûå ïîìîãàþò îðãàíèçàöèè-çàêàç÷èêó
âûÿâèòü óïðàâëåí÷åñêèå ïðîáëåìû, ïðîàíàëèçèðîâàòü èõ, äàþò
ðåêîìåíäàöèè ïî ðåøåíèþ ýòèõ ïðîáëåì è ñîäåéñòâóþò, ïðè
íåîáõîäèìîñòè, èõ âûïîëíåíèþ. Àíàëîãè÷íûå îïðåäåëåíèÿ
èñïîëüçóþòñÿ ïðîôåññèîíàëüíûìè àññîöèàöèÿìè êîíñóëüòàíòîâ ïî
âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ â Âåëèêîáðèòàíèè, ÑØÀ è äðóãèõ ñòðàíàõ, à òàêæå
îòäåëüíûìè êîíñàëòèíãîâûìè ôèðìàìè.

Ñóùåñòâóåò è äðóãîé ïîäõîä ê îïðåäåëåíèþ óïðàâëåí÷åñêîãî
êîíñóëüòèðîâàíèÿ. Îïðåäåëåíèå óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ
êàê ìåòîäà, äàííîå Ôðèöåì Ñòååëå, ïîä÷åðêèâàåò, ÷òî êîíñóëüòàíòû
ÿâëÿþòñÿ ïîìîùíèêàìè, è äîïóñêàåò, ÷òî òàêàÿ ïîìîùü ìîæåò
îêàçûâàòüñÿ ëèöàìè, âûïîëíÿþùèìè ñàìóþ ðàçíîîáðàçíóþ ðàáîòó.
Óïðàâëåí÷åñêîå êîíñóëüòèðîâàíèå êàê ìåòîä � ëþáàÿ ôîðìà
îêàçàíèÿ ïîìîùè â îòíîøåíèè ñîäåðæàíèÿ, ïðîöåññà èëè ñòðóêòóðû
çàäà÷è (ñåðèè çàäà÷), ïðè êîòîðîé êîíñóëüòàíò ñàì íå îòâå÷àåò çà
âûïîëíåíèå çàäà÷è, íî ïîìîãàåò îòâåòñòâåíåííûì çà ýòî.

Ýòè äâà îïðåäåëåíèÿ äîïîëíÿþò äðóã äðóãà. Óïðàâëåí÷åñêîå
êîíñóëüòèðîâàíèå ÿâëÿåòñÿ îñîáîé ñôåðîé ïðîôåññèîíàëüíîé
äåÿòåëüíîñòè, íî ýòî òàêæå è ìåòîä, ïîìîãàþùèé îðãàíèçàöèÿì è
ðóêîâîäÿùèì ðàáîòíèêàì ñîâåðøåíñòâîâàòü ïðàêòèêó óïðàâëåíèÿ è
ïîâûøàòü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü è ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû îðãàíèçàöèè.

Â Ðîññèè òåðìèí �óïðàâëåí÷åñêîå êîíñóëüòèðîâàíèå� áûë
ïåðåíåñåí èç çàðóáåæíîé ëèòåðàòóðû íå ýêîíîìèñòàìè, à ñîöèîëîãàìè
è ïñèõîëîãàìè. Îí òðàêòîâàëñÿ êàê ïðåäîñòàâëåíèå ñîâåòîâ è
ðåêîìåíäàöèé â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ëþäüìè âîîáùå. Â ýòîì ñìûñëå
ðàìêè êîíñàëòèíãà ñòàíîâÿòñÿ, ñ îäíîé ñòîðîíû, øèðå, òàê êàê
îõâàòûâàþò íå òîëüêî ýêîíîìè÷åñêóþ ñôåðó äåÿòåëüíîñòè ëþäåé, ñ
äðóãîé ñòîðîíû, óæå, ïîñêîëüêó êîíñóëüòèðîâàíèåì çàíèìàëèñü íå
ýêîíîìèñòû, à ñïåöèàëèñòû ïî ÷åëîâå÷åñêèì îòíîøåíèÿì.

Ýòà ïðîáëåìà ñóùåñòâóåò è çà ðóáåæîì, ãäå ñïîð âåäåòñÿ ìåæäó
äæåíåðàëèñòàìè è ñïåöèàëèñòàìè (ýêñïåðòàìè). Äæåíåðàëèñò
(óíèâåðñàë) � êîíñóëüòàíò óíèâåðñàëüíîãî òèïà, ðàçáèðàþùèéñÿ â
îáùèõ ïðîáëåìàõ óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå íå çàâèñÿò îò òîãî, êòî ÿâëÿåòñÿ
îáúåêòîì óïðàâëåíèÿ. Ñïåöèàëèñòû êîíñóëüòèðóþò íà îñíîâå çíàíèé
â êîíêðåòíûõ îáëàñòÿõ óïðàâëåíèÿ è ýêîíîìèêè.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ìåòîäîâ ìîæíî ðàçëè÷àòü ñëåäóþùèå ôîðìû
êîíñóëüòèðîâàíèÿ:

� êîíòåíò-êîíñóëüòèðîâàíèå,
� ïðîöåññíîå êîíñóëüòèðîâàíèå,
� îáó÷àþùåå êîíñóëüòèðîâàíèå.
Ïðè êîíòåíò-êîíñóëüòèðîâàíèè êîíñóëüòàíò ñàìîñòîÿòåëüíî
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îñóùåñòâëÿåò äèàãíîñòèêó, ðàçðàáîòêó ðåøåíèé è ðåêîìåíäàöèé ïî èõ
âíåäðåíèþ. Ðîëü êëèåíòà ñâîäèòñÿ â îñíîâíîì ê îáåñïå÷åíèþ äîñòóïà
êîíñóëüòàíòà ê èíôîðìàöèè è îöåíêå ðåçóëüòàòîâ. Ïðîöåññíîå
êîíñóëüòèðîâàíèå ïðåäïîëàãàåò, ÷òî êîíñóëüòàíò âûðàáàòûâàåò ñâîè
ñîâåòû è ðåêîìåíäàöèè â ïðîöåññå âçàèìîäåéñòâèÿ è îáìåíà èäåÿìè
ñ êëèåíòîì. Ïðè ýòîì ðîëü êîíñóëüòàíòà çàêëþ÷àåòñÿ â ñáîðå èäåé,
îöåíêå ðåøåíèé, ïîëó÷åííûõ â ïðîöåññå ñîâìåñòíîé ðàáîòû ñ êëèåíòîì,
è ïðèâåäåíèè èõ â ñèñòåìó ðåêîìåíäàöèé. Ïðè îáó÷àþùåì
êîíñóëüòèðîâàíèè êîíñóëüòàíò íå òîëüêî ñîáèðàåò èäåè, àíàëèçèðóåò
ðåøåíèÿ, íî è ïîäãîòàâëèâàåò ïî÷âó äëÿ èõ âîçíèêíîâåíèÿ,
ïðåäîñòàâëÿÿ êëèåíòó ñîîòâåòñòâóþùóþ òåîðåòè÷åñêóþ è ïðàêòè÷åñêóþ
èíôîðìàöèþ â ôîðìå ëåêöèé, ñåìèíàðîâ, ïîñîáèé è ò.ä. Ïðè ýòîì
âîçìîæíî âçàèìíîå îáó÷åíèå êîíñóëüòàíòà è êëèåíòà (ðèñ.2).

1.2. Êîíñóëüòàíò ïî óïðàâëåíèþ

     Ìíîãèå ðóêîâîäèòåëè õîðîøî çíàþò, ãäå â îðãàíèçàöèè èìåþòñÿ
èëè ìîãóò âîçíèêíóòü ïðîáëåìû, òðóäíîñòè. Íî íå âñå èç íèõ ñïîñîáíû
íà äîëæíîì óðîâíå ïðîàíàëèçèðîâàòü è ðåøèòü ýòè ïðîáëåìû, íå çíàþò,
êîãäà è â êàêîì íàïðàâëåíèè ñëåäóåò ÷òî-ëèáî èçìåíÿòü, ïðåäâèäåòü
âñå îòðèöàòåëüíûå ïîñëåäñòâèÿ äåÿòåëüíîñòè, îõâàòèòü âñþ
ñîâîêóïíîñòü ôóíêöèîíàëüíûõ ñâÿçåé è ò.ä. Èíîãäà ðóêîâîäèòåëü
ïðåäñòàâëÿåò, ÷òî íóæíî ïðåäïðèíÿòü, íî íå èìååò âðåìåíè, ñèë äëÿ
ïðåòâîðåíèÿ â æèçíü ñâîèõ èäåé. Â òàêèõ ñëó÷àÿõ âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü
â ïîìîùè êîíñóëüòàíòà ïî óïðàâëåíèþ (ðèñ.3).

Ðèñ.2. Ôîðìû êîíñóëüòèðîâàíèÿ

Ôîðìû êîíñóëüòèðîâàíèÿ

Êîíòåíò-

êîíñóëüòèðîâàíèå

Ïðîöåññíîå êîí-
ñóëüòèðîâàíèå

Îáó÷àþùåå êîíñóëüòèðî-
âàíèå
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Êîíñóëüòàíò ïî óïðàâëåíèþ äîëæåí îáëàäàòü íàâûêàìè,
íåîáõîäèìûìè äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåì è îáìåíà îïûòîì, âûÿâëåíèÿ
ïðîáëåì, íàõîæäåíèÿ íóæíîé èíôîðìàöèè, àíàëèçà è ñèíòåçà,
ðàçðàáîòêè ïðåäëîæåíèé äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ðàáîòû, îáùåíèÿ ñ
ëþäüìè, ïëàíèðîâàíèÿ èçìåíåíèé, ïðåîäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ
èçìåíåíèÿì, ïîìîùè êëèåíòàì â íàêîïëåíèè îïûòà è ò.ä. (ðèñ.4).

Ðèñ.3. Âîïðîñû, ðåøàåìûå êîíñóëüòàíòîì

Àíàëèç ïðîáëåì

îðãàíèçàöèè

Îïðåäåëåíèå ñî-
âîêóïíîñòè

ôóíêöèîíàëüíûõ

ñâÿçåé

Ïóòè ðåøåíèÿ

ïðîáëåì

Ïðîãíîçèðîâàíèå

îòðèöàòåëüíûõ

ïîñëåäñòâèé äåÿ-
òåëüíîñòè

Íàïðàâëåíèÿ íå-
îáõîäèìûõ èç-

ìåíåíèé

Âîïðîñû, ðåøàåìûå êîíñóëüòàíòîì

Ðèñ.4. Çàäà÷è êîíñóëüòàíòà ïî óïðàâëåíèþ

Çàäà÷è êîíñóëüòàíòà ïî óïðàâëåíèþ

Âûÿâëåíèå ïðîáëåì
Ïðåîäîëåíèå

ñîïðîòèâëåíèÿ

èçìåíåíèÿì

Ñáîð

íåîáõîäèìîé
èíôîðìàöèè

Ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé

äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ

ðàáîòû

Àíàëèç è
ñèíòåç

èíôîðìàöèè

Ïëàíèðîâàíèå

èçìåíåíèé

Êîíñóëüòàíòû èñïîëüçóþòñÿ íå äëÿ ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèåé èëè
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé îò èìåíè ìåíåäæåðà. Îíè äàþò ðåêîìåíäàöèè è
îòâå÷àþò çà èõ êà÷åñòâî è ïîëíîòó, âñþ æå îòâåòñòâåííîñòü, âûòåêàþùóþ
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â ðåçóëüòàòå èõ ïðèíÿòèÿ, íåñåò êëèåíò. Êîíñóëüòàíò äîëæåí äàòü íå
òîëüêî ïðàâèëüíûé ñîâåò, íî è ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì, íóæíîìó ëèöó
è â êîíêòðåòíîå âðåìÿ. Êëèåíòó æå íåîáõîäèìî ïðèíÿòü è èñïîëüçîâàòü
ðåêîìåíäàöèè êîíñóëüòàíòà.

Â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè êîíñóëüòàíò íåçàâèñèì. Îí èìååò
âîçìîæíîñòü îöåíèâàòü ëþáóþ ñèòóàöèþ, ãîâîðèòü ïðàâäó è ïðåäëàãàòü
÷åñòíûå è îáúåêòèâíûå ðåêîìåíäàöèè îòíîñèòåëüíî òîãî, ÷òî ñëåäóåò
äåëàòü êëèåíòó. Êîíñóëüòàíò íå íàõîäèòñÿ â ïîä÷èíåíèè êëèåíòà è íà
íåãî íå ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ åãî àäìèíèñòðàòèâíûå ðåøåíèÿ. Íè
ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèè-çàêàç÷èêà, íè åå ñëóæàùèå íå ìîãóò îêàçûâàòü
âëèÿíèå íà êîíñóëüòàíòà, èñïîëüçóÿ ïîëèòè÷åñêèå ðû÷àãè è ñâÿçè, è
àíàëîãè÷íûå ñïîñîáû âîçäåéñòâèÿ.

Íåçàâèñèìàÿ è íåïðåäâçÿòàÿ îöåíêà îñîáåííî âàæíà â òåõ ñëó÷àÿõ,
êîãäà êîíñóëüòàíòó ïîðó÷àþò âûïîëíèòü çàäàíèå è ïðåäñòàâèòü îò÷åò
äëÿ òîãî, ÷òîáû ìåíåäæåð ìîã îáîñíîâàòü ñâîå ðåøåíèå, ññûëàÿñü íà
ðåêîìåíäàöèè êîíñóëüòàíòà. Â ýòîì ñëó÷àå åãî îò÷åò ìîæåò áûòü
èñïîëüçîâàí âî âíóòðèïîëèòè÷åñêèõ öåëÿõ íåáëàãîâèäíûì îáðàçîì.

Èíîãäà êëèåíòû îáðàùàþòñÿ ê êîíñóëüòàíòàì íå â ïîèñêå ðåøåíèÿ
êàêîé-ëèáî êîíêðåòíîé ïðîáëåìû, à ñ öåëüþ ïðèîáðåñòè îñîáûå
òåõíè÷åñêèå çíàíèÿ êîíñóëüòàíòà è îñâîèòü ìåòîäû, êîòîðûå îí
ïðèìåíÿåò ïðè âûÿâëåíèè ïðîáëåì è îñóùåñòâëåíèè èçìåíåíèé.
Çàäàíèÿ ïî êîíñóëüòèðîâàíèþ ñòàíîâÿòñÿ ñðåäñòâîì îáó÷åíèÿ, èõ öåëü
� ïðèâíåñòè íîâûå çíàíèÿ è îðãàíèçàöèþ è ïîìî÷ü ìåíåäæåðàì è
ïåðñîíàëó ó÷èòüñÿ íà ñîáñòâåííîì îïûòå.

Òàêèì îáðàçîì, êîíñóëüòàíò ïî óïðàâëåíèþ  � ýòî
ïðîôåññèîíàëüíûé âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûé ñîâåò÷èê, îáëàäàþùèé
ãëóáîêèìè çíàíèÿìè, íàâûêàìè è îïûòîì â îáëàñòè ðåøåíèÿ ïðîáëåì
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè â öåëîì èëè åå îòäåëüíûõ ÷àñòåé,
óìåþùèé ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü èõ ïðè àíàëèçå è ðåøåíèè
ïðàêòè÷åñêèõ çàäà÷ â êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè è ïðè ïåðåäà÷å îïûòà.

1.3. Ðîëü è õàðàêòåð ðàáîòû êîíñóëüòàíòà

Èñïîëüçóÿ ñâîè ïðîôåññèîíàëüíûå çíàíèÿ è íàâûêè äëÿ ðåøåíèÿ
îïðåäåëåííîé ïðîáëåìû â îðãàíèçàöèè, êîíñóëüòàíò ìîæåò âûñòóïàòü
â êà÷åñòâå èññëåäîâàòåëÿ èëè ýêñïåðòà. Â ýòîì ñëó÷àå îí èçó÷àåò
ïðîáëåìó, äàåò åé ýêñïåðòíóþ îöåíêó, âûñêàçûâàåò ìíåíèå î ïðîøåäøèõ
èëè íàñòîÿùèõ ñîáûòèÿõ èëè ðåøåíèÿõ, ïðåäñòàâëÿåò êîíêðåòíûå
ðåêîìåíäàöèè, êàñàþùèåñÿ óëó÷øåíèÿ áóäóùåé äåÿòåëüíîñòè
îðãàíèçàöèè.

Âàæíóþ ðîëü ïðè ýôôåêòèâíîì êîíñóëüòèðîâàíèè èãðàåò îáó÷åíèå.
Îíî ÷àñòî èñïîëüçóåòñÿ êàê ìåòîä âìåøàòåëüñòâà äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ
èçìåíåíèé. Êîíñóëüòàíò ìîæåò ïðåäëîæèòü âêëþ÷èòü â çàäàíèå
îïðåäåëåííûå ýëåìåíòû îáó÷åíèÿ, â ÷àñòíîñòè, â âèäå ñåìèíàðà ïî
ìåòîäàì ñáîðà èíôîðìàöèè èëè ïî íîâûì ðàçðàáîòêàì â òåõíè÷åñêîé
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îáëàñòè, îõâàòûâàåìîé çàäàíèåì.
Ëó÷øèì ïîìîùíèêîì, êàê ïðàâèëî, îêàçûâàåòñÿ òàêîé êîíñóëüòàíò,

êîòîðûé â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè ìîæåò âûñòóïàòü â ëþáîé èç óêàçàííûõ
ðîëåé.

Êîíñóëüòàíò äîëæåí íå òîëüêî ïîêàçàòü, ÷òî, ïî÷åìó è êàê íóæíî
èñïðàâèòü èëè óñîâåðøåíñòâîâàòü, íî è ïðåäâèäåòü, êàê è êàêîå âëèÿíèå
ïðèíÿòûå ðåøåíèÿ èëè âíåäðåííûå ìåðîïðèÿòèÿ îêàæóò íà âñå îáëàñòè
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Îí äîëæåí ïðîâîäèòü àíàëèç è äåëàòü
îáîñíîâàííûå ïðîãíîçû.

Öåëü ðàáîòû êîíñóëüòàíòà ïî óïðàâëåíèþ � èçìåíåíèå ê ëó÷øåìó
ñóùåñòâóþùåãî â îðãàíèçàöèè ïîëîæåíèÿ. Ýòè èçìåíåíèÿ ìîãóò
äîâîëüíî áûñòðî îòðàçèòüñÿ íà ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëÿõ
îðãàíèçàöèè, íî ìîãóò ïðîÿâèòüñÿ è ïî ïðîøåñòâèè îïðåäåëåííîãî
ïåðèîäà âðåìåíè.

Ñîòðóäíè÷åñòâî ìåæäó êîíñóëüòàíòîì ïî óïðàâëåíèþ è ðàáîòíèêàìè
êîíñóëüòèðóåìîé îðãàíèçàöèè, îñîáåííî ðóêîâîäèòåëÿìè, äîëæíî áûòü
àêòèâíûì íà âñåõ ñòàäèÿõ îêàçàíèÿ ïîìîùè. Ðàáîòíèêè îðãàíèçàöèè-
êëèåíòà âûñòóïàþò íå òîëüêî â êà÷åñòâå îòâå÷àþùèõ íà âîïðîñû è
ñòàâÿùèõ âîïðîñû, íî è â êà÷åñòâå ñïåöèàëèñòîâ-ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûå
âûäâèãàþò ñâîè ìíåíèÿ è ñóæäåíèÿ, âûñêàçûâàþò ñîìíåíèÿ, äîïîëíÿþò
èëè êîððåêòèðóþò èäåè, âûâîäû è ðåêîìåíäàöèè, ïðåäëàãàåìûå
êîíñóëüòàíòîì.

Ýòîìó ñïîñîáñòâóþò ðàçíîîáðàçíûå ìåòîäû ñîâìåñòíîé ðàáîòû,
ïðèìåíÿåìûå â êîíñóëüòàöèîííîé ïðàêòèêå, íàïðèìåð: ãðóïïîâàÿ
ðàáîòà, ñïåöèàëüíûå ñåìèíàðû, ðåãóëÿðíûå âñòðå÷è ñ ðàçëè÷íûìè
ðóêîâîäèòåëÿìè è ñïåöèàëèñòàìè. ×åì óñïåøíåå êîíñóëüòàíò
ñîòðóäíè÷àåò ñ ðàáîòíèêàìè îðãàíèçàöèè, òåì îáîñíîâàííåå è
ýôôåêòèâíåå åãî ïðåäëîæåíèÿ.

1.4. Êîíñóëüòèðîâàíèå êàê ïðîôåññèîíàëüíàÿ
äåÿòåëüíîñòü

Ïðîôåññèîíàëüíûé êîíñóëüòàíò ïî óïðàâëåíèþ
ðàññìàòðèâàåò óïðàâëåí÷åñêîå êîíñóëüòèðîâàíèå êàê ïðîôåññèþ,
ñòðåìèòñÿ ê ñàìîñîâåðøåíñòâîâàíèþ â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ è
óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ è ñëåäóåò ýòè÷åñêîìó êîäåêñó
ïðîôåññèîíàëüíîé îðãàíèçàöèè â äàííîé ñôåðå äåÿòåëüíîñòè.

Ïðîôåññèîíàëüíûé êîíñóëüòàíò ïî óïðàâëåíèþ äîëæåí îáëàäàòü
îïðåäåëåííûìè êà÷åñòâàìè: óìåíèåì àíàëèçèðîâàòü ñèòóàöèþ,
ïðèíèìàòü ðåøåíèå è èñïîëíÿòü åãî; ïðàâèëüíûì âîñïðèÿòèåì
ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà â îðãàíèçàöèè; ïðÿìîòîé; ÷óâñòâîì âðåìåíè
è íàâûêàìè ìåæëè÷íîñòíîãî îáùåíèÿ. Îí äîëæåí èìåòü
äèàãíîñòè÷åñêèå ñïîñîáíîñòè, îáùèå è ñïåöèàëüíûå çíàíèÿ â îáëàñòè
ìåíåäæìåíòà, â ñôåðå ìàðêåòèíãà è ïðîäàæ, óïðàâëåí÷åñêèå íàâûêè,
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îïðåäåëåííûé ñòèëü ïîâåäåíèÿ, ñïîñîáñòâóþùèé óñïåøíûì ïðîäàæàì1 .
Ê ýëåìåíòàì ïðîôåññèîíàëèçìà îòíîñÿòñÿ òåõíè÷åñêàÿ

êîìïåòåíòíîñòü, ïðèçíàíèå âàæíîñòè ñëóæåíèÿ êëèåíòó, áåñïðèñòðàñò-
íîñòü, îáúåêòèâíîñòü è êîíôèäåíöèàëüíîñòü, îáÿçàòåëüíîå âûïîëíåíèå
îïëà÷åííûõ óñëóã, ýòèêà (òàáëèöà 1).

Ñóùåñòâóþò êîäåêñû ïðîôåññèîíàëüíîãî ïîâåäåíèÿ êîíñóëüòàíòîâ,
ñîçäàíû àññîöèàöèè, ãàðàíòèðóþùèå ñîáëþäåíèå ýòèõ êîäåêñîâ è
ïðîôåññèîíàëüíûõ ñòàíäàðòîâ.

Çàêîííîñòü äåÿòåëüíîñòè ïðîôåññèîíàëüíûõ êîíñóëüòàíòîâ
îáåñïå÷èâàåòñÿ ñåðòèôèêàöèåé. Ñåðòèôèöèðîâàííûé êîíñóëüòàíò
ñîîòâåòñòâóåò îïðåäåëåííûì òðåáîâàíèÿì, ïðåäúÿâëÿåìûì ê åãî
äåÿòåëüíîñòè, êâàëèôèêàöèè, îïûòó, êîìïåòåíöèè è íåçàâèñèìîñòè.

Ìåæäóíàðîäíûì ñîâåòîì êîíñàëòèíãîâûõ èíñòèòóòîâ óñòàíîâëåíû
ñëåäóþùèå òðåáîâàíèÿ ïðè ïðîôåññèîíàëüíîé ñåðòèôèêàöèè:

� îïûò óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ íå ìåíåå òðåõ ëåò;

______________________________________________________________________________________________________________________

1 Ñâîä îñíîâíûõ çíàíèé î ìåíåäæìåíò-êîíñàëòèíãå, ðàçðàáîòàííûé Ìåæäóíàðîäíûì
ñîâåòîì êîíñàëòèíãîâûõ èíñòèòóòîâ.

Òàáëèöà 1
Êà÷åñòâà è ñïîñîáíîñòè, íåîáõîäèìûå êîíñóëüòàíòó

Ëè÷íîñòíûå êà÷åñòâà • Óìåíèå àíàëèçèðîâàòü äèëåììû.

• Óìåíèå âîñïðèíèìàòü ïñèõîëîãè÷åñêèé êëè-
ìàò â îðãàíèçàöèè.

• Ïðÿìîòà.

• Îùóùåíèå âðåìåíè.

• Íàâûêè ìåæëè÷íîñòíîãî îáùåíèÿ.

• Óìåíèå ðåøàòü è èñïîëíÿòü.

Äèàãíîñòè÷åñêèå ñïîñîáíî-
ñòè

• Îáùèå è ñïåöèàëüíûå çíàíèÿ â îáëàñòè ìå-
íåäæìåíòà.

• Ñïîñîáíîñòè â îáëàñòè ìàðêåòèíãà.

• Óïðàâëåí÷åñêèå íàâûêè.

• Îïðåäåëåííîå ïîâåäåíèå, ñïîñîáñòâóþùåå

óñïåøíûì ïðîäàæàì.

Ïðîôåññèîíàëüíûå êà÷åñò-
âà

• Òåõíè÷åñêàÿ êîìïåòåíòíîñòü.

• Ïðèçíàíèå âàæíîñòè ñëóæåíèÿ êëèåíòó.

• Áåñïðèñòðàñòíîñòü.

• Îáúåêòèâíîñòü.

• Êîíôèäåíöèàëüíîñòü.

• Îòðàáàòûâàíèå äåíåã êëèåíòà.

• Ýòè÷íîñòü.
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� ïðèçíàâàåìàÿ ñòåïåíü, ïðîôåññèîíàëüíàÿ êâàëèôèêàöèÿ èëè
äîïîëíèòåëüíûå 5 ëåò ðàáîòû â óïðàâëåí÷åñêîì êîíñóëüòèðîâàíèè;

� íå ìåíåå 1200 ÷àñîâ åæåãîäíîé àêòèâíîé ðàáîòû â îáëàñòè
óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ â òå÷åíèå òðåõ êâàëèôèêàöèîííûõ
ëåò çà ïðåäøåñòâîâàâøèå 5 ëåò, ïðè óñëîâèè àêòèâíîé ðàáîòû â
íàñòîÿùåå âðåìÿ;

� êîíñóëüòàíò-âëàäåëåö èëè ñîòðóäíèê ôèðìû, èìåþùèé
ñàìîñòîÿòåëüíóþ ïðàêòèêó, èëè âíóòðåííèé êîíñóëüòàíò;

� ïðîõîæäåíèå ïèñüìåííîãî ýêçàìåíà èëè ñòðóêòóðèðîâàííîãî
èíòåðâüþ äëÿ ïðîâåðêè çíàíèÿ êîäåêñà ïðîôåññèîíàëüíîãî ïîâåäåíèÿ
è ñâîäà îñíîâíûõ çíàíèé;

� ðåêîìåíäàöèè äâóõ äåéñòâèòåëüíûõ ÷ëåíîâ;
� ïèñüìåííîå îïèñàíèå ïÿòè âûïîëíåííûõ çàäàíèé èëè íàëè÷èå

ïÿòè îòçûâîâ êëèåíòîâ, ïîäòâåðæäåííûõ â ôîðìå èíòåðâüþ2 .
Â Ðîññèè îáó÷åíèå è ñåðòèôèêàöèÿ êîíñóëüòàíòîâ ïðîõîäèò â

ðàìêàõ ïðîåêòà �Óëó÷øåíèå êà÷åñòâà êîíñàëòèíãîâîé ïðîôåññèè â
Ðîññèè� Àññîöèàöèè êîíñóëüòàíòîâ ïî ýêîíîìèêå è óïðàâëåíèþ (ÀÊÝÓ)
ñîâìåñòíî ñ Ãîëëàíäñêîé àññîöèàöèåé (ROA). Îáó÷àþùàÿ ïðîãðàììà
âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå êóðñû: îáåñïå÷åíèå êà÷åñòâà êîíñàëòèíãîâûõ óñëóã,
óïðàâëåíèå êîíñàëòèíãîâîé ôèðìîé è ìàðêåòèíã êîíñàëòèíãîâûõ óñëóã,
ïîñòðîåíèå îòíîøåíèé êîíñóëüòàíòà ñ êëèåíòîì.

Îáó÷åíèå êîíñóëüòàíòîâ ýêñïåðòíîìó êîíñóëüòèðîâàíèþ ïî
íàïðàâëåíèÿì èõ ïðåäìåòíîé ñïåöèàëèçàöèè âåäåòñÿ Àêàäåìèåé
ìåíåäæìåíòà è ðûíêà. Ïðè Àêàäåìèè íàðîäíîãî õîçÿéñòâà ðàáîòàåò
Øêîëà êîíñóëüòàíòîâ ïî óïðàâëåíèþ, ãîòîâÿùàÿ êîíñóëüòàíòîâ ïî
îðãàíèçàöèîííîìó ðàçâèòèþ.

Êîíñàëòèíã ïî áîëüøåé ìåðå îòíîñèòñÿ ê ýêîíîìè÷åñêèì è áèçíåñ-
äèñöèïëèíàì.

Êîíñàëòèíã êàê äèñöèïëèíà ýêîíîìè÷åñêîãî ïðîôèëÿ âîçíèê íå
àâòîíîìíî, à êàê êâèíòýññåíöèÿ ìíîãèõ ýêîíîìè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ
äèñöèïëèí. Êîíñàëòèíã èñïîëüçóåò ýëåìåíòû ýêîíîìè÷åñêèõ íàóê:
ìåíåäæìåíòà, ìàðêåòèíãà, óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà è äð., à òàêæå
ìåòîäè÷åñêèå ïðèåìû, çàèìñòâîâàííûå èç ñîöèîëîãèè è ïñèõîëîãèè.

Â êîíñàëòèíãå øèðîêî ïðèìåíÿþòñÿ àíàëèòèêî-ïðîãíîñòè÷åñêèå
ìåòîäû òåîðèè âåðîÿòíîñòåé, ýêîíîìèêî-ñòàòè÷åñêèå ìåòîäû,
ìàòåìàòè÷åñêîå ìîäåëèðîâàíèå, à òàêæå ñîâðåìåííûå ìåòîäû
èíôîðìàòèêè è êèáåðíåòèêè. Âñå ýòî ñòàâèò êîíñàëòèíã íà îäíî èç
öåíòðàëüíûõ ìåñò ñðåäè íàóê ýêîíîìè÷åñêîãî öèêëà.

Ïðåäìåòîì ïðåïîäàâàíèÿ êîíñóëüòèðîâàíèÿ ïî ýêîíîìèêå è
óïðàâëåíèþ ÿâëÿþòñÿ ìåòîäû âíåäðåíèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ çíàíèé â
ïðàêòèêó õîçÿéñòâåííûõ ñòðóêòóð.

_________________________________________________________________________________________________________________________

2 Ñâîä îñíîâíûõ çíàíèé î ìåíåäæìåíò-êîíñàëòèíãå, ðàçðàáîòàííûé Ìåæäóíàðîäíûì
ñîâåòîì êîíñàëòèíãîâûõ èíñòèòóòîâ.
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2. ÎÁËÀÑÒÜ ÏÐÈÌÅÍÅÍÈß È ÂÎÇÌÎÆÍÎÑÒÈ
ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈß

2.1. Èñòîðè÷åñêèé îáçîð ðàçâèòèÿ îòðàñëè îêàçàíèÿ
êîíñóëüòàòèâíûõ óñëóã

Êîíñàëòèíã êàê íîâàÿ îáëàñòü îêàçàíèÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ óñëóã
âîçíèê â êîíöå XIX âåêà.

Îäíèì èç îñíîâîïîëîæíèêîâ óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ
ìîæíî ñ÷èòàòü àìåðèêàíñêîãî êîíñóëüòàíòà ×àðëçà Ò. Ñýìïñîíà, êîòîðûé
â 1870 ã. ðåîðãàíèçîâàë ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ íà ñâîåé îáóâíîé
ôàáðèêå òàêèì îáðàçîì, ÷òî ñìîã íàáðàòü ïåðñîíàë èç ÷èñëà
íåêâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáîòíèêîâ. Â êà÷åñòâå êîíñóëüòàíòà îí
ïîäåëèëñÿ ñâîèì îïûòîì ñ âëàäåëüöåì ïðà÷å÷íîé.

Áîëüøîé âêëàä â ðàçâèòèå êîíñàëòèíãà âíåñëè îñíîâàòåëü òåîðèè
íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì Ôðåäåðèê Ó. Òåéëîð (àâòîð ñèñòåìû
òåéëîðèçìà), Ãåíðè Ë. Ãàíòò è Õàððèíãòîí Ýìåðñîí. Ô.Ó.Òåéëîð �
ïèîíåð íàó÷íîãî íàïðàâëåíèÿ, çíà÷èòåëüíî ðàçâèâøèé
êîíñóëüòèðîâàíèå, ÷èòàë ëåêöèè, ïðîâîäèë èññëåäîâàíèÿ, âûñòóïàë êàê
ïðîôåññèîíàëüíûé êîíñóëüòàíò ïî âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ.

Ïåðâûå êîíñóëüòàíòû çàíèìàëèñü âîïðîñàìè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè
è ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ôàáðèê, ðàöèîíàëüíîé îðãàíèçàöèåé òðóäà,
èçó÷åíèåì òðóäîâûõ äîñòèæåíèé è îïåðàöèé è çàòðàòàìè âðåìåíè íà
íèõ, óñòðàíåíèåì îòõîäîâ è ñíèæåíèåì èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà.

Ýäâèí Áóç â 1914 ãîäó â ×èêàãî ñîçäàë ïåðâóþ êîíñóëüòàíòñêóþ
ôèðìó ñîâðåìåííîãî òèïà �Ñëóæáó äåëîâûõ èññëåäîâàíèé�. Â 20�30-õ
ãîäà àíàëîãè÷íûå ôèðìû ïîÿâèëèñü â Àíãëèè è Ãåðìàíèè, â 40�50-õ
ãîäàõ � â Àçèè, Àôðèêå è Ëàòèíñêîé Àìåðèêå.

Îíè ðàññìàòðèâàëè âîïðîñû ïðîèçâîäñòâà è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè
ñ ó÷åòîì áîëåå øèðîêîé ïåðñïåêòèâû âîçìîæíîñòåé ñáûòà è ðàñøèðåíèÿ
äåëîâîé àêòèâíîñòè. Ðàçâèâàëîñü êîíñóëüòèðîâàíèå è ïî âîïðîñàì
ôèíàíñîâ. Êîíñóëüòàíòû èìåëè áóõãàëòåðñêîå îáðàçîâàíèå  è îïûò
ðàáîòû â áóõãàëòåðñêèõ è àóäèòîðñêèõ ôèðìàõ. Îäíàêî îáúåì è îáëàñòè
ïðèìåíåíèÿ êîíñóëüòèðîâàíèÿ îñòàâàëèñü îãðàíè÷åííûìè. Óñëóãàìè
êîíñóëüòàíòîâ ïîëüçîâàëèñü â îñíîâíîì êðóïíûå ïðîìûøëåííûå
êîðïîðàöèè è ïðåäïðèÿòèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî ñåêòîðà.

�Çîëîòîé âåê� êîíñàëòèíãà ïðèõîäèòñÿ íà 50�60-å ãîäû è ñâÿçàí ñ
óñêîðåííûì ïîñëåâîåííûì ðàçâèòèåì ýêîíîìèêè. Íàïðèìåð, â
êðóïíåéøåé êîíñàëòèíãîâîé ôèðìå �ÐÀ� â Âåëèêîáðèòàíèè â 1943 ã.
èìåëîñü âñåãî 6 êîíñóëüòàíòîâ, â 1963 ã. � 370, â 1984 � áîëåå 1300 â
22 ñòðàíàõ.

Â ýòîò ïåðèîä ïðîèçîøëè çíà÷èòåëüíûå êà÷åñòâåííûå èçìåíåíèÿ
â ïðåäîñòàâëåíèè óñëóã. Äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ êëèåíòîâ èç íîâûõ îòðàñëåé
ýêîíîìèêè êîíñóëüòàíòû ñòàëè ïðåäëàãàòü íîâûå óñëóãè,
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ñïåöèàëèçèðóÿñü â êîíêðåòíûõ îáëàñòÿõ. Êîíñóëüòàíòû èçó÷àëè
ïîñëåäíèå äîñòèæåíèÿ â âîïðîñàõ óïðàâëåíèÿ è ýêîíîìèêè,
êîìïüþòåðíîì áèçíåñå, òåõíîëîãèè, ñèñòåìàõ ñâÿçè, ïðîìûøëåííîì
äèçàéíå è ò.ä., ÷òîáû çàèíòåðåñîâàòü êëèåíòîâ è ïîâûñèòü ñâîþ
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü. Ðåçêî âîçðîñëà êîíêóðåíöèÿ â îáëàñòè
óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ. Ïîìèìî ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà óñëóã,
êîíñóëüòàíòû óâåëè÷èëè ñâîþ àêòèâíîñòü êàê â îòíîøåíèè ïîèñêà
êëèåíòîâ, òàê è â ïîïûòêàõ  óáåäèòü ïîòåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ â ñâîåé
êîìïåòåíòíîñòè. Ýòî ïðèâåëî ê ðàçâèòèþ ñëóæá ðåêëàìû è ìàðêåòèíãà
â êîíñàëòèíãîâûõ ôèðìàõ. Âñå êðóïíûå è ìíîãèå ìåëêèå
êîíñàëòèíãîâûå ôèðìû èíòåðíàöèîíàëèçèðîâàëè ñâîè îïåðàöèè ïî
ïîèñêó íîâûõ ðûíêîâ è çàíèìàþòñÿ êîíñóëüòèðîâàíèåì â ìåíåå
ðàçâèòûõ ñòðàíàõ.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ êîíñóëüòèðîâàíèå â áîëüøèíñòâå
ïðîìûøëåííûõ ãîñóäàðñòâ ÿâëÿåòñÿ îòäåëüíûì ñåêòîðîì óñëóã. Â ÑØÀ
åãî îáîðîò ñîñòàâëÿåò 14 ìëðä. äîëë., â Åâðîïå � 8 ìëðä. äîëë., â ßïîíèè
� 2,5 ìëðä. äîëë. Êðóïíåéøèå êîíñàëòèíãîâûå ôèðìû àìåðèêàíñêîãî
ïðîèñõîæäåíèÿ èìåþò ðàçâåòâëåííóþ ñåòü ôèëèàëîâ â íåñêîëüêèõ
äåñÿòêàõ ñòðàí, ãäå çíà÷èòåëüíóþ ÷àñòü ïåðñîíà ñîñòàâëÿþò ìåñòíûå
êîíñóëüòàíòû.

Ïÿòü ôèðì ñ íàèáîëüøèì îáîðîòîì (áîëåå 5 ìëðä. äîë. â ãîä êàæäàÿ)
íàçûâàþò �áîëüøîé ïÿòåðêîé�: �Äåëîéòò ýíä Òóø�, �Ýðíñò ýíä ßíã�, �ÊÏÌÃ�,
�Àðòóð Ä. Ëèòòë� è �Ïðàéñ Âîòåðõàóç Êóïåðñ�.

Ñóùåñòâóþò äâà îñíîâíûõ ìåæäóíàðîäíûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ
îáúåäèíåíèÿ êîíñàëòèíãîâûõ ôèðì:

1. Àññîöèàöèÿ ìåíåäæìåíò-êîíñàëòèíãîâûõ ôèðì (ÀÌÊÔ) �
ñòàðåéøàÿ â ìèðå êîíñàëòèíãîâàÿ àññîöèàöèÿ. Åå ÷ëåíû � êðóïíåéøèå
àìåðèêàíñêèå êîíñàëòèíãîâûå ôèðìû, èìåþùèå ôèëèàëû âî âñåõ
ðåãèîíàõ çåìíîãî øàðà.

2. Åâðîïåéñêàÿ ôåäåðàöèÿ àññîöèàöèé êîíñóëüòàíòîâ ïî
ýêîíîìèêå è óïðàâëåíèþ (ÔÅÀÊÎ), ÷ëåíàìè êîòîðîé ÿâëÿþòñÿ 25
íàöèîíàëüíûõ àññîöèàöèé ñòðàí Åâðîïû. Àññîöèàöèè îáúåäèíÿþò 1200
êîíñàëòèíãîâûõ ôèðì.

Ñîãëàñíî èññëåäîâàíèÿ ìèðîâîãî ðûíêà êîíñàëòèíãà,
ïðîâåäåííîãî â 1996 ã., îñíîâíûìè êëèåíòàìè êîíñóëüòàíòîâ âûñòóïàþò
ïðåäñòàâèòåëè ðàçëè÷íûõ îòðàñëåé ïðîìûøëåííîñòè, ôèíàíñîâûõ
ó÷ðåæäåíèé, ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíèçàöèé è òîðãîâëè.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â ðàçâèòèè êîíñàëòèíãà ìîæíî âûäåëèòü äâå
òåíäåíöèè. Ñ îäíîé ñòîðîíû, ðàçâèâàåòñÿ äèâåðñèôèêàöèÿ òèïîâ óñëóã,
à ñ äðóãîé � íàðàñòàåò òåíäåíöèÿ ê îñóùåñòâëåíèþ êîìïëåêñíûõ
êîíñàëòèíãîâûõ ïðîåêòîâ, â õîäå êîòîðûõ ïðåäîñòàâëÿþòñÿ óñëóãè
ðàçëè÷íûõ òèïîâ è íàïðàâëåíèé. Â ÕXI â. êîíñàëòèíã ïðèîáðåòåò
èíòåãðàòèâíûé õàðàêòåð, ò.å. áóäóò îáúåäèíåíû ýêñïåðòíîå, ïðîöåññíîå
è îáó÷àþùåå êîíñóëüòèðîâàíèå ëèáî â ëèöå îäíîãî êîíñóëüòàíòà, ëèáî
â ôîðìå êîíñóëüòàöèîííîé êîìàíäû.
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Â ñòðàíàõ Öåíòðàëüíîé è Âîñòî÷íîé Åâðîïû è â ðåñïóáëèêàõ
áûâøåãî ÑÑÑÐ êîíñàëòèíã êàê äåÿòåëüíîñòü íåçàâèñèìûõ ôèðì âîçíèê
â êîíöå 80-õ ãîäîâ. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â Ðîññèè ñóùåñòâóþò ÷àñòíûå
íåçàâèñèìûå êîíñàëòèíãîâûå ôèðìû è ñîõðàíèâøèåñÿ ôèíàíñèðóåìûå
èç ãîñáþäæåòà íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèå ñòðóêòóðû.

2.2. Îáëàñòè êîíñóëüòèðîâàíèÿ

Ïðîôåññèîíàëüíûå êîíñóëüòàíòû â ñîñòîÿíèè îêàçàòü ïîìîùü â
ðåøåíèè ëþáîé ïðîáëåìû îðãàíèçàöèÿì ðàçëè÷íîãî ìàñøòàáà è
õàðàêòåðà. Áûëî ïðåäïðèíÿòî íåñêîëüêî ïîïûòîê ïåðå÷èñëèòü è
êëàññèôèöèðîâàòü îáëàñòè, îõâàòûâàåìûå êîíñóëüòàíòàìè. Ñïèñêè,
ñîñòàâëåííûå ïðîôåññèîíàëüíûìè àññîöèàöèÿìè, ñîäåðæàòñÿ â
ðåêëàìíûõ è èíôîðìàöèîííûõ áóêëåòàõ íåêîòîðûõ êîíñàëòèíãîâûõ
ôèðì.

Ðàññìîòðèì âèäû êîíñàëòèíãîâûõ óñëóã ñîãëàñíî êëàññèôèêàöèè
Åâðîïåéñêîãî ñïðàâî÷íèêà-óêàçàòåëÿ êîíñóëüòàíòîâ ïî óïðàâëåíèþ,
èçäàâàåìîãî ïîä ýãèäîé ÔÅÀÊÎ. Ðàçáèâêà êîíñàëòèíãà íà âèäû äàåòñÿ
â ñîîòâåòñòâèè ñ âèäàìè ìåíåäæìåíòà. Ïîëíûé ñïèñîê ïðåäñòàâëåí â
òàáëèöå 2.

Òàáëèöà 2
Âèäû êîíñàëòèíãà

Âèäû ìåíåäæ-
ìåíòà

Âèäû êîíñàëòèíãà

1. Îáùåå

óïðàâëåíèå

Îïðåäåëåíèå ýôôåêòèâíîñòè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ.

Îöåíêà áèçíåñà.

Óïðàâëåíèå íîâîââåäåíèÿìè.

Îïðåäåëåíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè / èçó÷åíèå êîíúþíêòó-
ðû ðûíêà.

Äèâåðñèôèêàöèÿ èëè ñòàíîâëåíèÿ íîâîãî áèçíåñà.

Ìåæäóíàðîäíîå óïðàâëåíèå.

Îöåíêà óïðàâëåíèÿ.

Ñëèÿíèÿ è ïðèîáðåòåíèÿ.
Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà è ðàçâèòèå.

Ïðèâàòèçàöèÿ.

Óïðàâëåíèå ïðîåêòîì.

Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì.

Ðåèíæèíèðèíã.
Èññëåäîâàíèå è ðàçâèòèå.

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå.

Áåí÷ìàðêåòèíã.

Ïîèñê ïàðòíåðîâ.
Âíóòðåííèé ìåíåäæìåíò.
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Óïðàâëåíèå ýêñïîðòîì è èìïîðòîì.

Êðèçèñíîå óïðàâëåíèå.

2. Àäìèíèñò-
ðèðîâàíèå

Àíàëèç äîêóìåíòîîáîðîòà.

Ðàçìåùåíèå èëè ïåðåìåùåíèå îòäåëîâ.

Óïðàâëåíèå îôèñîì.
Îðãàíèçàöèÿ è ìåòîäû óïðàâëåíèÿ.

Ðåãóëèðîâàíèå ðèñêà.

Ãàðàíòèè áåçîïàñíîñòè.

Ïëàíèðîâàíèå ðàáî÷èõ ïîìåùåíèé è èõ îñíàùåíèå.

3. Ôèíàíñîâîå

óïðàâëåíèå

Ñèñòåìà ó÷åòà.

Îöåíêà êàïèòàëüíûõ çàòðàò.
Îáîðîò ôèðìû.

Ñíèæåíèå ñåáåñòîèìîñòè.

Íåïëàòåæåñïîñîáíîñòü (áàíêðîòñòâî).

Óâåëè÷åíèå ïðèáûëè.

Óâåëè÷åíèå äîõîäîâ.
Íàëîãîîáëîæåíèå.

Ôèíàíñîâûå ðåçåðâû.

4. Óïðàâëåíèå

êàäðàìè

Ïðîôåññèîíàëüíîå äâèæåíèå è ñîêðàùåíèå øòàòîâ.

Êóëüòóðà êîðïîðàöèè.

Ðàâíûå âîçìîæíîñòè.

Ïîèñê êàäðîâ.
Îòáîð êàäðîâ.

Çäîðîâüå è áåçîïàñíîñòü.

Ïðîãðàììû ïîîùðåíèÿ.

Âíóòðåííèå ñâÿçè.
Îöåíêà ðàáîò.

Òðóäîâûå ñîãëàøåíèÿ è çàíÿòîñòü.

Îáó÷åíèå ìåíåäæìåíòó.

Ïëàíèðîâàíèå ðàáî÷åé ñèëû.
Ìîòèâàöèÿ.

Ïåíñèè.

Àíàëèç ôóíêöèîíèðîâàíèÿ.

Ïñèõîëîãè÷åñêàÿ îöåíêà.

Âîçíàãðàæäåíèå.
Ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ.

Ðàçðåøåíèå êîíôëèêòîâ.

Òðåíèíã.

5. Ìàðêåòèíã Ðåêëàìà è ñîäåéñòâèå ñáûòó.

Êîðïîðàòèâíûé îáðàç è îòíîøåíèÿ ñ îáùåñòâåííîñòüþ.

Ïîñëåïðîäàæíîå îáñëóæèâàíèå çàêàç÷èêîâ.
Äèçàéí.

Ïðÿìîé ìàðêåòèíã.
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Ìåæäóíàðîäíûé ìàðêåòèíã.

Èññëåäîâàíèå ðûíêà.

Ñòðàòåãèÿ ìàðêåòèíãà.

Ðàçðàáîòêà íîâîé ïðîäóêöèè.

Öåíîîáðàçîâàíèå.
Ðîçíè÷íàÿ ïðîäàæà è äèëåðñòâî.

Óïðàâëåíèå ñáûòîì.

Îáó÷åíèå ñáûòó.

Ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèå èññëåäîâàíèÿ è ïðîãíîçèðîâàíèå.

6. Ïðîèçâîäñò-
âî

Àâòîìàòèçàöèÿ.

Èñïîëüçîâàíèå îáîðóäîâàíèÿ è åãî òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâà-
íèå.

Ïðîìûøëåííûé èíæèíèðèíã.

Ïåðåðàáîòêà ìàòåðèàëîâ.

Ðåãóëèðîâàíèå âíóòðåííåãî ðàñïðåäåëåíèÿ ìàòåðèàëîâ.

Óïàêîâêà.
Ñõåìà îðãàíèçàöèè ðàáîò íà ïðåäïðèÿòèè.

Êîíñòðóèðîâàíèå è ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîäóêöèè.

Óïðàâëåíèå ïðîèçâîäñòâîì.

Ïëàíèðîâàíèå è êîíòðîëü çà ïðîèçâîäñòâîì.

Ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè.
Çàêóïêè.

Êîíòðîëü êà÷åñòâà.

Óïðàâëåíèå çàïàñàìè.

Ýðãîíîìèêà.

Óïðàâëåíèå ìàòåðèàëàìè.

7. Èíôîðìàöè-
îííàÿ òåõíîëî-
ãèÿ

Ñèñòåìû àâòîìàòèçèðîâàííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ è àâòîìàòè-
çèðîâàííûå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ.
Ïðèìåíåíèå êîìïüþòåðîâ â àóäèòå è îöåíêå.

Ýëåêòðîííàÿ èçäàòåëüñêàÿ äåÿòåëüíîñòü.

Èíôîðìàöèîííî-ïîèñêîâûå ñèñòåìû.

Àäìèíèñòðàòèâíûå èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû.

Ïðîåêòèðîâàíèå è ðàçðàáîòêà ñèñòåì.
Âûáîð è óñòàíîâêà ñèñòåì.

Âíóòðåííèé àóäèò èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì.

Âîññòàíîâëåíèå èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì.

8. Ñïåöèàëèçè-
ðîâàííûå óñëó-
ãè

Îáó÷àþùåå êîíñóëüòèðîâàíèå.

Êîíñàëòèíã ïî óïðàâëåíèþ ýëåêòðîýíåðãåòèêîé.

Èíæåíåðíûé êîíñàëòèíã.
Ýêîëîãè÷åñêèé êîíñàëòèíã.

Èíôîðìàöèîííûé êîíñàëòèíã.

Þðèäè÷åñêèé êîíñàëòèíã.
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Êîíñóëüòèðîâàíèå ïî îáùåìó óïðàâëåíèþ çàêëþ÷àåòñÿ â
îêàçàíèè ïîìîùè  â ðåøåíèè ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ ñàìèì ñóùåñòâîâà-
íèåì îáúåêòà êîíñóëüòèðîâàíèÿ è ïåðñïåêòèâàìè åãî ðàçâèòèÿ.

Ïåðâîé ïðîáëåìîé ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà ìåõàíèçìà ïðîöåññà
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Ïðåäìåòîì èññëåäîâàíèÿ ñòàíîâÿòñÿ ñïîñîáû
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ó÷àñòèå ïðåäñòàâèòåëåé ðàáîòíèêîâ â ïðèíÿòèè
ðåøåíèÿ, îòâåòñòâåííîñòü çà ïðèíÿòèå ðåøåíèé, èõ îñóùåñòâëåíèå è
êîíòðîëü, ìåõàíèçì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â öåëîì.

Âòîðàÿ ïðîáëåìà çàêëþ÷àåòñÿ â âûáîðå ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà. Â ýòîì
ñëó÷àå èññëåäóþòñÿ ëè÷íîñòü ìåíåäæåðà, ìåòîäû åãî ðàáîòû, øêàëà
ïðèîðèòåòîâ ìåíåäæåðà, ñòèëü óïðàâëåíèÿ.

Çàäà÷à êîíñóëüòàíòîâ ïî àäìèíèñòðàòèâíîìó óïðàâëåíèþ �
îïòèìèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé. Îíè çàíèìàþòñÿ ïðîáëåìàìè
ðàñïðåäåëåíèÿ ôóíêöèé ìåæäó îòäåëàìè, îïðåäåëåíèåì êîëè÷åñòâà
óðîâíåé óïðàâëåíèÿ, íàëàæèâàíèÿ òðóäîâîé äèñöèïëèíû,
ïëàíèðîâàíèÿ â îôèñàõ è èõ îñíàùåíèÿ, âåäåíèÿ äåëîïðîèçâîäñòâà.

Ïðåäìåòàìè èññëåäîâàíèÿ êîíñóëüòàíòîâ ïî ôèíàíñîâîìó
óïðàâëåíèþ  ÿâëÿþòñÿ ðàñøèðåíèå ôèðìû (îòêðûòèå íîâûõ
ïðåäïðèÿòèé, çàâîåâàíèå íîâîãî ðûíêà), óïðàâëåíèå êàïèòàëîì è
ñèñòåìà áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà (åå ðàçðàáîòêà è ñîâåðøåíñòâîâàíèå).

Êîíñóëüòàíòû ïî óïðàâëåíèþ êàäðàìè ñîäåéñòâóþò ìåíåäæåðàì
â îïòèìèçàöèè ïðèâëå÷åíèÿ è èñïîëüçîâàíèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ.
Îíè çàíèìàþòñÿ ðàçðàáîòêîé ïðèíöèïîâ ïîäáîðà êàäðîâ, âîïðîñàìè
ïëàíèðîâàíèÿ íàéìà è ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà,
óëó÷øåíèÿ ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà  îðãàíèçàöèè, äàþò îöåíêó
ðåçóëüòàòàì äåÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ.

Êîíñóëüòàíòû ïî ìàðêåòèíãó ðåøàþò ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ
ñëóæáîé ñáûòà, ðåêëàìû, ðàçðàáîòêè êàíàëîâ ñáûòà, óïàêîâêè òîâàðîâ,
îáîðîòà òîâàðíûõ çàïàñîâ.

Êîíñóëüòàíòû ïî îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà èññëåäóþò ïðîäóêò
(ïîêàçàòåëè êà÷åñòâà òîâàðà, êîòîðûå ìîãóò ïðåäîïðåäåëèòü
ýôôåêòèâíîñòü åãî ïðîèçâîäñòâà), ìåòîäû è îðãàíèçàöèþ ïðîèçâîäñòâà
è êàäðû (ôèçè÷åñêèå óñëîâèÿ òðóäà, ìîòèâàöèþ è óäîâëåòâîðåíèå,
ïîëó÷àåìûå îò ðàáîòû).

Êîíñóëüòàíòû ïî èíôîðìàöèîííûì òåõíîëîãèÿì çàíèìàþòñÿ
ðàçðàáîòêîé ðåêîìåíäàöèé ïî âíåäðåíèþ ñèñòåì àâòîìàòèçèðîâàííîãî
ïðîåêòèðîâàíèÿ, àâòîìàòèçèðîâàííûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ,
èíôîðìàöèîííî-ïîèñêîâûõ ñèñòåì.

Ñïåöèàëèçèðîâàííûå êîíñàëòèíãîâûå óñëóãè îòëè÷àþòñÿ îò
âûøåïåðå÷èñëåííûõ ïî îáúåêòàì êîíñóëüòèðîâàíèÿ (êîíñàëòèíã ïî

Êîíñàëòèíã ïî óïðàâëåíèþ ðàñïðåäåëåíèåì ìàòåðèàëîâ è

ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîìó ñíàáæåíèþ.

Êîíñàëòèíã â ãîñóäàðñòâåííîì ñåêòîðå áèçíåñà.

Êîíñàëòèíã ïî òåëåêîììóíèêàöèÿì.
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ýêîëîãèè, ïî òåëåêîììóíèêàöèÿì), ïî ìåòîäàì êîíñóëüòèðîâàíèÿ
(îáó÷àþùåå êîíñóëüòèðîâàíèå), ïî õàðàêòåðó çíàíèé (þðèäè÷åñêèé
êîíñàëòèíã).

2.3. Îñíîâíûå òèïû êîíñàëòèíãîâûõ îðãàíèçàöèé

Ðàçíîîáðàçèå êëèåíòîâ, ðûíêîâ, óñëóã, îêàçûâàåìûõ êîíñóëüòàí-
òàìè, ïðèâåëî ê ïîÿâëåíèþ ðàçëè÷íûõ òèïîâ êîíñàëòèíãîâûõ
îðãàíèçàöèé.

Ôèðìû ïî óïðàâëåí÷åñêîìó êîíñóëüòèðîâàíèþ ñ ïîëíûì
íàáîðîì óñëóã � ìíîãîôóíêöèîíàëüíûå êîíñàëòèíãîâûå îðãàíèçàöèè,
íàñ÷èòûâàþùèå â ñâîåì ñîñòàâå íåñêîëüêî ñîòåí ïðîôåññèîíàëîâ,
èìåþùèõ äåëî ñ ðàçëè÷íûìè êëèåíòàìè è ïðîáëåìàìè. Îíè èìåþò
ôèëèàëû âî ìíîãèõ ðåãèîíàõ.

Ìåëêèå è ñðåäíèå êîíñóëüòàíòñêèå ôèðìû � çàíèìàþòñÿ
îáùèì óïðàâëåí÷åñêèì êîíñóëüòèðîâàíèåì ìåëêèõ è ñðåäíèõ ôèðì â
îãðàíè÷åííîì ãåîãðàôè÷åñêîì ðåãèîíå, ñïåöèàëüíûì óïðàâëåí÷åñêèì
êîíñóëüòèðîâàíèåì â îïðåäåëåííûõ òåõíè÷åñêèõ îáëàñòÿõ, ñòðîãî
ñïåöèàëèçèðîâàííîé äåÿòåëüíîñòüþ â êîíêðåòíûõ îòðàñëÿõ ïðî-
ìûøëåííîñòè èëè ñôåðû óñëóã. Çäåñü ðàáîòàþò äî 50�100 êîíñóëüòàíòîâ.

Êîíñàëòèíãîâûå ïîäðàçäåëåíèÿ êðóïíûõ áóõãàëòåðñêèõ è
àóäèòîðñêèõ ôèðì ïî ðàçìåðó è óðîâíþ îêàçûâàåìûõ óñëóã ïîõîæè íà
ìíîãîôóíêöèîíàëüíûå êîíñàëòèíãîâûå ôèðìû è âûïîëíÿþò çàäàíèÿ
â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ çíàíèÿìè è êâàëèôèêàöèåé.

Îðãàíèçàöèè, íàçûâàåìûå èíîãäà �ìîçãîâûìè öåíòðàìè�,
ïðåäëàãàþò ñïåöèàëüíûå êîíñàëòèíãîâûå óñëóãè â òàêèõ ñôåðàõ, êàê
ñòðàòåãè÷åñêèå èññëåäîâàíèÿ, ìîäåëèðîâàíèå, ïðîãíîçèðîâàíèå
ïîòðåáèòåëüñêîãî ñïðîñà, àíàëèç è ïðîåêòèðîâàíèå ñèñòåì è ò.ä.

Îäèíî÷íûå êîíñóëüòàíòû îáñëóæèâàþò â îñíîâíîì ìåëêèå
ïðåäïðèÿòèÿ èëè âûïîëíÿþò íåáîëüøèå çàäàíèÿ â îïðåäåëåííîé
îáëàñòè èëè ïî êîíêðåòíîìó ïðåäìåòó â êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ.

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ ïîÿâèëàñü íîâàÿ ãðóïïà ëèö, äëÿ êîòîðûõ
êîíñóëüòèðîâàíèå íå ÿâëÿåòñÿ ïåðâîíà÷àëüíîé è îñíîâíîé ôóíêöèåé.
Ê ýòîé ãðóïïå îòíîñÿòñÿ ïîñòàâùèêè è ïðîäàâöû êîìïüþòåðîâ è ñðåäñòâ
ñâÿçè, ôèðìû, ïîñòàâëÿþùèå ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå, êîììåð÷åñêèå
è èíâåñòèöèîííûå áàíêè, ñòðàõîâûå êîìïàíèè è ìíîãèå äðóãèå
îðãàíèçàöèè, êîòîðûå ïðåâðàòèëè ñâîè âíóòðåííèå ãðóïïû ïî
óïðàâëåí÷åñêèì óñëóãàì âî âíåøíèå êîíñóëüòàòèâíûå ñëóæáû.

Êëàññèôèêàöèÿ êîíñàëòèíãîâûõ îðãàíèçàöèé â Ðîññèè ïîêàçàíà
íà ðèñóíêå 53 .
______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

3 Ýòà ñõåìà è îïèñàíèå òèïîâ êîíñàëòèíãîâûõ îðãàíèçàöèé Ðîññèè äàíû ïî ðåçóëüòàòàì
èññëåäîâàíèé, ïðîâåäåííûõ â ðàìêàõ ïðîåêòà Íàöèîíàëüíîãî ôîíäà ïîäãîòîâêè
ôèíàíñîâûõ è óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ �Óëó÷øåíèå êà÷åñòâà êîíñàëòèíãîâîé ïðîôåññèè â
Ðîññèè�, îñóùåñòâëåííûõ ñîâìåñòíî ðîññèéñêîé (ÀÊÝÓ) è ãîëëàíäñêîé (ROA)
àññîöèàöèÿìè êîíñóëüòàíòîâ.
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Èíäèâèäóàëüíûå êîíñóëüòàíòû íà÷èíàþò ñâîþ êàðüåðó â íàó÷íî-
èññëåäîâàòåëüñêèõ èíñòèòóòàõ èëè ó÷åáíûõ çàâåäåíèÿõ, çàíèìàþòñÿ â
îñíîâíîì òðåíèíãàìè, ïñèõîëîãè÷åñêèì è ïðîöåññíûì
êîíñóëüòèðîâàíèåì,

Ìàëûå ôèðìû, îðèåíòèðîâàííûå íà ïðîöåññíîå
êîíñóëüòèðîâàíèå, ñïåöèàëèçèðóþòñÿ íà âîïðîñàõ ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ, óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ.
Â òàêèõ ôèðìàõ ðàáîòàþò îáû÷íî îò 4 äî 6 êîíñóëüòàíòîâ.

Ïðîöåññíî-îðèåíòèðîâàííûå ôèðìû ñðåäíåãî ìàñøòàáà
îòëè÷àþòñÿ áîëüøèì ÷èñëîì ïåðñîíàëà.

Ìàëûå ýêñïåðòíî-îðèåíòèðîâàííûå ôèðìû çàíÿòû â óçêèõ
îáëàñòÿõ ýêñïåðòíûõ çíàíèé (çàêîíîäàòåëüñòâî, íàëîãîîáëîæåíèå,
èíâåñòèöèîííîå ïðîåêòèðîâàíèå), êàê ïðàâèëî, â íèõ ðàáîòàþò 2�3
ýêñïåðòà.  Èõ êëèåíòàìè ÿâëÿþòñÿ ìåñòíûå îðãàíû óïðàâëåíèÿ, áàíêè.
Ýòè ôèðìû îñóùåñòâëÿþò îñíîâíóþ ÷àñòü êîíñóëüòàöèîííîé ðàáîòû â
Ðîññèè.

Êðóïíûå ýêñïåðòíî-îðèåíòèðîâàííûå ôèðìû � ýòî
îðãàíèçàöèè, ñïåöèàëèçèðóþùèåñÿ íà ñîçäàíèè íîâûõ èíôîðìàöèîí-
íûõ òåõíîëîãèé è àâòîìàòèçèðîâàííûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ èëè
çàíèìàþùèåñÿ ðàçðàáîòêîé è ñîïðîâîæäåíèåì êîìïëåêñíûõ

Ðèñ. 5. Êëàññèôèêàöèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì êîíñóëüòàöèîííîé
äåÿòåëüíîñòè â Ðîññèè

Êîíñàëòèíã

â Ðîññèè

Èíäèâèäóàëüíûå

êîíñóëüòàíòû

Ìàëûå

ýêñïåðòíî-
îðèåíòèðîâàííûå

ôèðìû

Ôèðìû, çàíè-
ìàþùèåñÿ êðîìå
êîíñàëòèíãà äðó-
ãèìè âèäàìè äåÿ-

òåëüíîñòè

Ìàëûå ïðîöåññíî-

îðèåíòèðîâàííûå

ôèðìû

Êðóïíûå ýêñïåðò-
íî-îðèåíòèðîâàí-

íûå ôèðìû

Ïðîöåññíî-

îðèåíòèðîâàííûå

ôèðìû ñðåäíåãî

ìàñøòàáà

Áîëüøèå ãîñóäàð-
ñòâåííûå íàó÷íûå

öåíòðû

Îòäåëåíèÿ çàïàä-
íûõ ôèðì, ðàáî-
òàþùèõ íà ðîñ-
ñèéñêîì ðûíêå
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èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ.
Êðóïíûå ãîñóäàðñòâåííûå íàó÷íûå öåíòðû � ýòî íàó÷íî-

èññëåäîâàòåëüñêèå èíñòèòóòû, àêàäåìèè, óíèâåðñèòåòû, êîòîðûå
ôèíàíñèðóþòñÿ èõ ãîñóäàðñòâåííîãî áþäæåòà.

Îñíîâíîé êàòåãîðèåé ôèðì, çàíèìàþùèõñÿ, êðîìå êîíñàëòèíãà,
äðóãèìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè, ÿâëÿþòñÿ àóäèòîðñêî-êîíñàëòèíãîâûå.
Êîíñóëüòèðîâàíèå â òàêèõ ôèðìàõ ïðèíîñèò äîïîëíèòåëüíûé äîõîä.

Êðóïíûå çàðóáåæíûå êîíñàëòèíãîâûå è àóäèòîðñêî-êîíñàëòèíãîâûå
ôèðìû íà÷àëè ñâîþ äåÿòåëüíîñòü â Ðîññèè â êîíöå 80-õ � íà÷àëå 90-õ
ãîäîâ. Â èõ ôèëèàëàõ ðàáîòàþò áîëåå 50 ñïåöèàëèñòîâ, äåéñòâóþò
ïîäðàçäåëåíèÿ, ñïåöèàëèçèðóþùèåñÿ íà óïðàâëåí÷åñêîì
êîíñóëüòèðîâàíèè. Â îáëàñòè àóäèòà ýòè ôèðìû èìåþò øèðîêóþ
êëèåíòóðó. Îñíîâíûì èñòî÷íèêîì çàêàçîâ â îáëàñòè ìåíåäæìåíò-
êîíñàëòèíãà äëÿ íèõ ÿâëÿþòñÿ ïðîãðàììû ìåæäóíàðîäíîé òåõíè÷åñêîé
ïîìîùè, îáúåì êîòîðûõ ñîêðàùàåòñÿ. ×àñòíûå æå êëèåíòû ïðåäïî÷èòàþò
îáðàùàòüñÿ  ê ðîññèéñêèì êîíñóëüòàíòàì.

Áîëüøèíñòâî êîíñàëòèíãîâûõ ôèðì íàõîäèòñÿ â Ìîñêâå. Îäíà èç
íèõ � ÑÏ �Ýêñïåðòåê�, îêàçûâàþùàÿ óñëóãè ïî òàêèì íàïðàâëåíèÿì,
êàê îáùèé ìåíåäæìåíò, âûáîð îáúåêòîâ èíâåñòèðîâàíèÿ, ðàçðàáîòêà
ïðîãðàìì èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ, àêöèîíèðîâàíèå è ïðèâàòèçàöèÿ,
îöåíêà ñòîèìîñòè èìóùåñòâà, ñîñòàâëåíèå è ýêñïåðòèçà êîíòðàêòîâ è
ó÷ðåäèòåëüíûõ äîêóìåíòîâ, þðèäè÷åñêèå êîíñóëüòàöèè, ôèíàíñîâûé
ìåíåäæìåíò, èññëåäîâàíèå ðûíêîâ, ìàðêåòèíãîâûå ñòðàòåãèè è èõ
ñîïðîâîæäåíèå.

2.4. Âíóòðåííèå êîíñóëüòàíòû

Ñïåöèàëèñòû ïî ïðåäîñòàâëåíèþ êîíñàëòèíãîâîé ïîìîùè
íàçûâàþòñÿ êîíñóëüòàíòàìè. Ðàçëè÷àþò âíåøíèõ è âíóòðåííèõ
êîíñóëüòàíòîâ.

Âíåøíèé êîíñóëüòàíò � ñïåöèàëèñò â êàêîé-ëèáî îáëàñòè,
ïîëó÷èâøèé ïîäãîòîâêó ïî óïðàâëåí÷åñêîìó êîíñóëüòèðîâàíèþ è íå
âõîäÿùèé â ñîñòàâ êîíñóëüòèðóåìîé îðãàíèçàöèè.

Âíóòðåííèé êîíñóëüòàíò � ñïåöèàëèñò, êîòîðûé âõîäèò â ñîñòàâ
êîíñóëüòèðóåìîé îðãàíèçàöèè è îêàçûâàåò ïîìîùü ðóêîâîäèòåëÿì â
ïðåäåëàõ äàííîé îðãàíèçàöèè.

Âíóòðåííåå ïîäðàçäåëåíèå ïî êîíñóëüòèðîâàíèþ îáðàçóåòñÿ äëÿ
îêàçàíèÿ êîíñóëüòàòèâíûõ óñëóã äðóãèì ïîäðàçäåëåíèÿì ýòîé
îðãàíèçàöèè. Äîñòîèíñòâàìè âíóòðåííèõ êîíñóëüòàíòîâ ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî
îíè õîðîøî çíàþò ñâîþ îðãàíèçàöèþ, ïîýòîìó áûñòðî ðåàãèðóþò è
îðèåíòèðóþòñÿ â ëþáîé ñèòóàöèè; äîñòóïíîñòü êîíñóëüòàíòîâ â ëþáîå
âðåìÿ; êîíôèäåíöèàëüíîñòü. Ê íåäîñòàòêàì îòíîñÿòñÿ:

� íåîáõîäèìîñòü ïëàòèòü ïîñòîÿííóþ çàðïëàòó è òðàòèòü äåíüãè íà
îáó÷åíèå âíóòðåííèõ êîíñóëüòàíòîâ;

� íå ïîäâåðæåííîñòü âíóòðåííèõ êîíñóëüòàíòîâ âíåøíåé êðèòèêå;



26
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

îøèáêè, êîòîðûå îíè äåëàþò, ðåäêî îáíàðóæèâàþòñÿ;
� îòñóòñòâèå ó âíóòðåííèõ êîíñóëüòàíòîâ ïîñòîÿííî

âîçîáíîâëÿåìîãî îïûòà ðàáîòû â äðóãèõ îòðàñëÿõ èëè ôèðìàõ;
� âîçìîæíîå ïðîÿâëåíèå áåçûíèöèàòèâíîñòè è îòêàçà îò

òâîð÷åñêîãî ïîäõîäà;
� íåõâàòêà óïðàâëåí÷åñêèõ íàâûêîâ è èííîâàòîðñêîãî îòíîøåíèÿ

ïðè âûïîëíåíèè òðóäíîãî ïðîåêòà.
Çà ïîñëåäíèå ãîäû çàìåòíî óâåëè÷èëîñü ÷èñëî ñëóæá âíóòðåííåãî

êîíñóëüòèðîâàíèÿ. Òåïåðü îíè áåðóò íà ñåáÿ âûïîëíåíèå ìíîãèõ òèïîâ
çàäàíèé, êîòîðûå ðàíåå äàâàëèñü âíåøíèì êîíñóëüòàíòàì. Ýòè
ïîäðàçäåëåíèÿ óêîìïëåêòîâàíû òåõíè÷åñêè êîìïåòåíòíûìè
ñïåöèàëèñòàìè è ðàáîòíèêàìè óíèâåðñàëüíîãî ïëàíà, íåêîòîðûå èç
êîòîðûõ èìåþò îïûò ðàáîòû âî âíåøíèõ ôèðìàõ ïî óïðàâëåí÷åñêîìó
êîíñóëüòèðîâàíèþ.

Âíóòðåííèå êîíñóëüòàíòû íà÷àëè ñîçäàâàòü ñîáñòâåííûå
ïðîôåññèîíàëüíûå àññîöèàöèè, èõ ïðèçíàëè íåêîòîðûå
ïðîôåññèîíàëüíûå îðãàíèçàöèè âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ.

Îäíàêî ïðèìåíåíèå âíóòðåííèõ êîíñóëüòàíòîâ íå ÿâëÿåòñÿ çàìåíîé
âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ, êîòîðûì âñåãäà áóäåò îòäàâàòüñÿ ïðåäïî÷òåíèå
â ñèòóàöèÿõ, êîãäà âíóòðåííèé êîíñóëüòàíò íå îòâå÷àåò êðèòåðèþ
áåñïðèñòðàñòíîñòè èëè íå èìååò äîñòàòî÷íîãî îïûòà.

Ñîîòíîøåíèå âíóòðåííåãî è âíåøíåãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ
ïðåäñòàâëåíî íà ðèñóíêå 6.

Ðèñ. 6.  Âíóòðåííèå è âíåøíèå êîíñóëüòàíòû

Âíåøíèå êîíñóëüòàíòû

Ïðåäïðèÿòèå

Âíóòðåííèå

êîíñóëüòàíòû

Ìåíåäæåðû
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×àñòî âûïîëíåíèå çàäàíèÿ ïîðó÷àåòñÿ ñîâìåñòíî ãðóïïàì âíåøíèõ
è âíóòðåííèõ êîíñóëüòàíòîâ, ÷òî óìåíüøàåò ðàñõîäû, ïîìîãàåò âíåøíèì
êîíñóëüòàíòàì áûñòðî óçíàòü îá îñîáåííîñòÿõ îðãàíèçàöèè-êëèåíòà,
îáëåã÷àåò âûïîëíåíèå çàäàíèÿ è ñïîñîáñòâóåò îáó÷åíèþ âíóòðåííèõ
êîíñóëüòàíòîâ. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ òàêòè÷åñêè ëó÷øå, åñëè ïðåäëîæåíèÿ
îäîáðÿþòñÿ èëè ïðåäñòàâëÿþòñÿ âíóòðåííèì ïîäðàçäåëåíèåì.

3. ÌÅÒÎÄÛ ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÎÃÎ ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈß

3.1. Îñíîâíûå ìåòîäû ìûøëåíèÿ â êîíñàëòèíãå

Â ïðîöåññå êîíñàëòèíãà äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè òâîð÷åñêîé
äåÿòåëüíîñòè êîíñóëüòàíòîâ è îòðàáîòêè íàâûêîâ êîëëåêòèâíîé ìûñëè
èñïîëüçóþòñÿ ñïåöèàëüíûå îïåðàöèè è ìåòîäû ìûøëåíèÿ, èëè òàêòèêè
ìûøëåíèÿ.4

Ìåòîä ìûøëåíèÿ � ýòî ìûñëèòåëüíàÿ îïåðàöèÿ, êîòîðàÿ ìíîãî-
êðàòíî ïðèìåíÿëàñü ê êàêîìó-ëèáî ñîäåðæàòåëüíîìó ôðàãìåíòó ðàáîòû.
Ñðåäè óíèâåðñàëüíûõ ìåòîäîâ ìûøëåíèÿ â êîíñàëòèíãå Â.Ñ. Äóä÷åíêî
âûäåëÿåò ïîçèòèâíûå è ðàçðóøàþùèå. Îíè èñïîëüçóþòñÿ äëÿ
óïîðÿäî÷åíèÿ ðàáîòû ñ ñîäåðæàíèåì, äëÿ ïîâûøåíèÿ êóëüòóðû ýòîé
ðàáîòû. Ïðàâèëüíîå ïðèìåíåíèå è óìåëîå âëàäåíèå ýòèìè ìåòîäàìè
ñóùåñòâåííî ïîâûøàåò èíòåëëåêòóàëüíûé ïîòåíöèàë ó÷àñòíèêîâ ðàáîòû,
äåëàåò àíàëèç áîëåå ãëóáîêèì, à âûâîäû � áîëåå ñîäåðæàòåëüíûìè è
îáîñíîâàííûìè. Îíè èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ïîâûøåíèé ýôôåêòèâíîñòè,
ðàçâèòèÿ òâîð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè êîíñóëüòàíòîâ è îòðàáîòêè íàâûêîâ
êîëëåêòèâíîé ìûñëèòåëüíîé ðàáîòû. Ê ïîçèòèâíûì ìåòîäàì îòíîñÿòñÿ:

· àíàëèç � ïîñëåäîâàòåëüíîå è óïîðÿäî÷åííîå ðàñ÷ëåíåíèå çàäà÷è,
èäåè, òåçèñà è ò.ä. íà ÷àñòè, îïðåäåëåíèå èõ ñîäåðæàíèÿ, îñîáåííîñòåé
è ãðàíèö, óñòàíîâëåíèå ìåæäó íèìè ñâÿçåé, ïðèìåíÿåòñÿ äëÿ âûÿâëåíèÿ
è ïðîÿñíåíèÿ îáñóæäàåìîãî âîïðîñà, äëÿ óãëóáëåííîãî åãî ïîíèìàíèÿ;

· ñèíòåç � ñîåäèíåíèå ðàçëè÷íûõ ÷àñòåé, ôðàãìåíòîâ ñîäåðæàíèÿ
â îðãàíè÷åííîå öåëîå;

· ñâåäåíèå � ïåðåõîä îò ñëîæíîãî ê ïðîñòîìó, ýôôåêòèâíî, êîãäà
ñëîæíîñòü îáñóæäàåìûõ âîïðîñîâ ñòàíîâèòñÿ íåïðåîäîëèìîé;

· âîñõîæäåíèå � ìåòîä ïåðåõîäà îò ïðîñòîãî ê ñëîæíîìó çàêëþ÷àåòñÿ
â ïîñëåäîâàòåëüíîì è ïîñòåïåííîì äâèæåíèè îò ïðîñòåéøèõ ôàêòîðîâ,
ñóæäåíèé ê áîëåå ñëîæíûì è ìíîãîîáðàçíûì;

· èíäóêöèÿ � ìåòîä ìûøëåíèÿ, ïðè ïðèìåíåíèè êîòîðîé
ñîâåðøàåòñÿ ïåðåõîä îò óìîçàêëþ÷åíèé â ÷àñòíûõ, åäèíè÷íûõ ñëó÷àÿõ
ê îáùåìó âûâîäó, îò îòäåëüíûõ ôàêòîâ ê îáùèì ïîëîæåíèÿì;

· äåäóêöèÿ � óìîçàêëþ÷åíèå îá îäíîé âåùè ÷åðåç ïîñðåäñòâî
äðóãîé, êîãäà íîâàÿ ìûñëü âûâîäèòñÿ ÷èñòî ëîãè÷åñêèì ïóòåì èç
_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

4 Òåðìèí �òåõíèêà ìûøëåíèÿ� ââåäåí Äóä÷åíêî Â.Ñ. Ñì.: Äóä÷åíêî
Â.Ñ.Èííîâàöèîííûå òåõíîëîãèè. Ó÷åáíî-ìåòîäè÷åñêîå ïîñîáèå. Ì., ÌÃÑÓ, 1996.
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ïðåäøåñòâóþùèõ ìûñëåé;
· ðåôëåêñèÿ � ìåòîä îñìûñëåíèÿ ïðîöåññà, ñïîñîáîâ è ðåçóëüòàòîâ

ìûñëèòåëüíîé ðàáîòû è ïðàêòè÷åñêèõ äåéñòâèé; ðàñøèðÿåò ïîëå
îñîçíàâàåìûõ ýëåìåíòîâ, îñîáåííîñòåé ìûøëåíèÿ è äåÿòåëüíîñòè,
ñïîñîáñòâóåò îñìûñëåíèþ ïîìåõ è çàòðóäíåíèé â äàííîé ñèòóàöèè,
âûñòóïàåò â êà÷åñòâå îäíîãî èç îñíîâíûõ ìåõàíèçìîâ ðàçâèòèÿ
ìûøëåíèÿ, ñîçíàíèÿ, äåÿòåëüíîñòè;

· ïîíèìàíèå � âûÿñíåíèå ñîäåðæàíèÿ íåêîòîðîãî ìàòåðèàëà,
ñèòóàöèè, äåÿòåëüíîñòè ïðè ïîìîùè ðàçëè÷íûõ èíòåðïðåòàöèé, â õîäå
êîòîðîãî óãëóáëÿåòñÿ è ðàçâèâàåòñÿ ìûñëü, àðãóìåíòàöèÿ, ñâÿçü ñ
êîíòåêñòîì, óñòàíàâëèâàåòñÿ âçàèìîïîíèìàíèå ìåæäó ó÷àñòíèêàìè
ðàáîòû, âûÿâëÿþòñÿ, ôîðìèðóþòñÿ è îôîðìëÿþòñÿ ïîçèöèè;

· �âûðàùèâàíèå� èäåè � ñïîñîá ìûñëèòåëüíîé ðàáîòû, ñîñòîÿùèé â
ðàçâèòèè, ðàçâîðà÷èâàíèè, äîñòðàèâàíèè êàêîé-ëèáî èäåè, ìûñëè, ãèïîòåçû.

Âòîðàÿ ãðóïïà ìåòîäîâ ìûøëåíèÿ � �ðàçðóøàþùèå�. Îíè
îðèåíòèðîâàíû íà ïîèñê ñëàáûõ, óÿçâèìûõ ìåñò â ìûñëèòåëüíîé ðàáîòå.
Ýòè ìåòîäû ïîáóæäàþò ê óãëóáëåíèþ óòâåðæäåíèé, áîëüøåìó èõ
îáîñíîâàíèþ, óñòðàíåíèþ ïðîòèâîðå÷èé è îøèáîê.

· íåïîíèìàíèå � çàêëþ÷àåòñÿ â ôèêñàöèè íåïîíèìàíèÿ òîãî, ÷òî
óòâåðæäàåòñÿ, ïðåäëàãàåòñÿ. Ýòî ïîáóæäàåò ó÷àñòíèêîâ ðàáîòû
ìíîãîêðàòíî ïðîãîâàðèâàòü ñâîè èäåè, äîâîäû, çà ñ÷åò ÷åãî ïðîèñõîäèò
èõ óãëóáëåíèå è ïðîðàáîòêà;

· ñîìíåíèå � âûðàæåíèå íåóâåðåííîñòè, ñîìíåíèÿ â ïðàâèëüíîñòè
äåëàåìîãî èëè ñäåëàííîãî ãðóïïîé, ïîìîãàåò îòñåèâàòü ñëàáûå è
íåïðîäóêòèâíûå èäåè, ñíèìàòü ïîïûòêè äåìàãîãè÷åñêèõ âûñòóïëåíèé,
ôîðìèðîâàòü ÷óâñòâî îòâåòñòâåííîñòè çà ðåçóëüòàòû ðàáîòû;

· ïðîáëåìàòèçàöèÿ � ìûñëèòåëüíûé ìåòîä, ñîñòîÿùèé â òðåáîâàíèè
îáúÿñíèòü, çà÷åì, ïî÷åìó ãðóïïà óòâåðæäàåò è äåëàåò ÷òî-ëèáî, â
ôèêñàöèè íåäîñòàòî÷íîé îáîñíîâàííîñòè óòâåðæäåíèÿ;

· êðèòèêà � ôèêñàöèÿ íåäîñòàòêîâ ñîäåðæàíèÿ, ñïîñîáîâ åãî
ïîëó÷åíèÿ èëè èíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ; ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü ñëàáûå
ñòîðîíû òîãî èëè èíîãî ïîñòðîåíèÿ, ðàçâèâàåò íàâûêè êîíñòðóêòèâíîãî
îòíîøåíèÿ ê íåäîñòàòêàì, óìåíèå îòñòàèâàòü ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ;

· îòðèöàíèå � ìåòîä, ïðè êîòîðîì êîíñóëüòàíò îòâåðãàåò âñå
óòâåðæäåíèÿ è ïðåäëîæåíèÿ ó÷àñòíèêîâ ðàáîòû, åãî öåëü � ïîèñê íîâûõ
èäåé, îòðàáîòêà íàâûêîâ àðãóìåíòèðîâàíèÿ, ñîçäàíèå ïðîäóêòèâíîãî
òâîð÷åñêîãî íàïðÿæåíèÿ, ðàñøèðåíèå ñîäåðæàòåëüíîãî ïîëÿ ðàáîòû;

· èíâåðñèÿ � óòâåðæäåíèå ïðÿìî ïðîòèâîïîëîæíîãî òîìó, ÷òî
âûñêàçûâàåòñÿ ó÷àñòíèêàìè ðàáîòû, àêöåíòèðîâàíèå âíèìàíèÿ íà
âîçìîæíîñòè ïðîòèâîïîëîæíîãî ïîäõîäà;

· äîâåäåíèå äî àáñóðäà � ñïîñîá îïðîâåðæåíèÿ, ñîñòîÿùèé â
ñëåäóþùåì: âðåìåííî äîïóñêàåòñÿ, ÷òî îïðîâåðãàåìûé òåçèñ èñòèíåí.
Åñëè âûòåêàþùèå èç íåãî ñëåäñòâèÿ àáñóðäíû, çíà÷èò, è ñàì òåçèñ ëîæåí,
ïîñêîëüêó ïî ïðàâèëàì ëîãèêè èç èñòèíû ìîæåò áûòü ïîëó÷åíà òîëüêî
èñòèíà.
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3.2. Òåõíîëîãèÿ è ïðîöåäóðû ðåøåíèÿ ïðîáëåì â
êîíñàëòèíãå

Òåõíîëîãèÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåì â êîíñàëòèíãå îáû÷íî ïðåäïîëàãàåò
ãðóïïîâóþ ðàáîòó. Â êîíñàëòèíãîâîì ïðîåêòå ìîæíî âûäåëèòü
ñëåäóþùèå âèäû ãðóïï:

1. ×èñòî êîíñàëòèíãîâàÿ ãðóïïà � ãðóïïà êîíñóëüòàíòîâ, êîòîðàÿ
ñîçäàåòñÿ ïðè êîíòåíò-êîíñóëüòèðîâàíèè.

2. Ãðóïïà êîíñóëüòàíòîâ è ïðåäñòàâèòåëåé îðãàíèçàöèè-êëèåíòà,
êîòîðàÿ ôóíêöèîíèðóåò ïðè ïðîöåññíîì êîíñóëüòèðîâàíèè.

3. Áîëüøàÿ ãðóïïà, ñîñòîÿùàÿ èç íåñêîëüêèõ êîíñóëüòàíòîâ è
áîëüøîãî êîëè÷åñòâà ïðåäñòàâèòåëåé êëèåíòîâ (20�30 ÷åëîâåê),
ïðèìåíÿåòñÿ ïðè îáó÷àþùåì êîíñóëüòèðîâàíèè.

Òåõíîëîãèÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåì ïðåäïèñûâàåò îïðåäåëåííûå
äåéñòâèÿ (ïðîöåäóðû), íàïðàâëåííûå íà äîñòèæåíèå öåëè. Âûäåëÿþò
ñåìü òàêèõ ïðîöåäóð:

1. Äèàãíîñòèêà çàäà÷è � âûÿâëåíèå, îïðåäåëåíèå, àíàëèç
îñíîâíûõ õàðàêòåðèñòèê çàäà÷è, âîçíèêøåé â ïðàêòè÷åñêîé ðàáîòå
ðóêîâîäèòåëåé è ñïåöèàëèñòîâ è åå ôîðìóëèðîâêà. Ýòà ïðîöåäóðà
âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå äåéñòâèÿ:

· Âûÿâëåíèå ñîäåðæàíèÿ çàäà÷è.
· Îïðåäåëåíèå èñòî÷íèêà ïîñòàíîâêè çàäà÷è è åãî õàðàêòåðèñòèê

(óðîâíÿ, äîëæíîñòè, ñòåïåíè îòâåòñòâåííîñòè è ò.ä.).
· Âûÿâëåíèå ìàñøòàáà çàäà÷è äëÿ åå îãðàíè÷åíèÿ äî ïîñèëüíîé

äëÿ äàííîé ãðóïïû.
· Îïðåäåëåíèå íîâèçíû çàäà÷è, íàëè÷èÿ àíàëîãè÷íûõ çàäà÷,

ðåøåííûõ â ïðîøëîì.
· Îïðåäåëåíèå ïîâîäîâ è ïðè÷èí ïîñòàíîâêè çàäà÷è.
· Îïðåäåëåíèå ôàêòîðîâ, ïðåïÿòñòâóþùèõ èëè ñïîñîáñòâóþùèõ

ðåøåíèþ çàäà÷è.
· Îïèñàíèå íåãàòèâíûõ ïîñëåäñòâèé íåðåøåííîé çàäà÷è.
· Ôîðìóëèðîâàíèå çàäà÷è â ïèñüìåííîì âèäå.
2. Äèàãíîñòèêà ñèòóàöèè � âûÿâëåíèå ñâÿçàííûõ ñ ôîðìóëè-

ðîâêîé çàäà÷è, ñóùåñòâåííûõ îñîáåííîñòåé è ôàêòîðîâ ñèòóàöèè.
Ñèòóàöèÿ � ýòî îòðàæåíèå ôðàãìåíòà æèçíåäåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè,
ñîñòîÿùåãî èç ìíîæåñòâà ëþäåé, ïðåäìåòîâ, îòíîøåíèé, êà÷åñòâ,
ïðîöåññîâ, äåéñòâèé è âîñïðèÿòèÿ èõ â ñîçíàíèè ó÷àñòíèêîâ. Ýòà
ïðîöåäóðà ñîñòîèò èç ñëåäóþùèõ äåéñòâèé:

· Âûÿâëåíèå èíäèâèäóàëüíûõ ïðåäñòàâëåíèé ó÷àñòíèêîâ ãðóïïû î
ñèòóàöèè è ïîñòðîåíèå ìîäåëåé ðåàëüíîé ñèòóàöèè. Ìîäåëü ñèòóàöèè �
ãðàôè÷åñêîå èçîáðàæåíèå ñèòóàöèè, ñèñòåìû, ïðîöåññà, ñîáûòèÿ.

· Ïîñòðîåíèå îáîáùåííîé ìîäåëè ðåàëüíîé ñèòóàöèè íà îñíîâå
èíäèâèäóàëüíûõ ìîäåëåé.

· Îïèñàíèå ó÷àñòíèêîâ ñèòóàöèè è çàäà÷è ïî ïîçèöèÿì è öåëÿì.
Ïîçèöèÿ � ìåñòî â ñèñòåìå äåÿòåëüíîñòè, ïðåäïèñûâàþùåå
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çàíèìàþùèì åãî ëþäÿì îïðåäåëåííûé ñïîñîá âèäåíèÿ (âîñïðèÿòèÿ)
ðåàëüíîñòè è îïðåäåëåííóþ òåõíîëîãèþ äåéñòâèé.

· îïðåäåëåíèå ñîîòâåòñòâèÿ øèðîòû ñèòóàöèè âîçìîæíîñòÿì
ðåøåíèÿ çàäà÷è ïî ýòîé ñèòóàöèè.

· Îïðåäåëåíèå òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ ñèòóàöèè.
· Àíàëèç îñíîâíûõ ôàêòîðîâ ñèòóàöèè è âîçìîæíîñòè èëè

íåâîçìîæíîñòè íà íèõ âëèÿòü.
· Ôîðìèðîâàíèå îñîçíàííîñòè ó÷àñòèÿ êàæäîãî ÷ëåíà ãðóïïû â

ðåøåíèè çàäà÷è.
3. Äèàãíîñòèêà è ïîñòàíîâêà ïðîáëåì � ïîèñê ãëóáèííûõ

ïðè÷èí íåáëàãîïîëó÷èÿ äàííîé ñèòóàöèè è çàäà÷è, êîòîðàÿ â íåé
âîçíèêëà, âêëþ÷àåò:

· Âîññîçäàíèå ýòàëîíà (íîðìàòèâíîé ñèòóàöèè) äëÿ îöåíêè ðåàëüíîé
ñèòóàöèè. Íîðìàòèâíàÿ ñèòóàöèÿ � ïîëîæåíèå äåë, êîòîðîå äîëæíî
èìåòü ìåñòî â ñîîòâåòñòâèè ñ íîðìàòèâàìè, ïðåäïèñàíèÿìè,
óñòîÿâøèìèñÿ âçãëÿäàìè íà äîëæíîå.

· Îïðåäåëåíèå îñíîâíûõ ïðè÷èí îòêëîíåíèÿ îò íîðìàòèâíîé
ñèòóàöèè.

· Ðàçðàáîòêà ïðåäñòàâëåíèÿ îá èäåàëüíîé ñèòóàöèè, ïðè êîòîðîé
íå ìîãëà áû âîçíèêíóòü çàäà÷à, òðåáóþùàÿ ðåøåíèÿ.

· Ìîäèôèêàöèÿ èäåàëüíîé ñèòóàöèè â áîëåå ðåàëèñòè÷íóþ,
æåëàåìóþ.

· Âûÿâëåíèå ïðè÷èí îòêëîíåíèé ðåàëüíîé ñèòóàöèè îò æåëàåìîé.
4. Âûäåëåíèå öåëåé � îïèñàíèå ðåçóëüòàòà, íà êîòîðûé äîëæíà

áûòü îðèåíòèðîâàíà äàëüíåéøàÿ ðàáîòà. Ýòà ïðîöåäóðà ñîñòîèò èç
ñëåäóþùèõ äåéñòâèé:

· Îïðåäåëåíèå ðåçóëüòàòîâ ðàçâèòèÿ îñíîâíûõ ïðîöåññîâ â ñèòóàöèè
áåç âìåøàòåëüñòâà â íåå (ïðîãíîç ñèòóàöèè).

· Êîððåêòèðîâêà æåëàåìîé ñèòóàöèè ñ ó÷åòîì ïðîãíîçà åå ðàçâèòèÿ.
· Âûäåëåíèå êîíêðåòíûõ íàèáîëåå âàæíûõ îðèåíòèðîâ è

îôîðìëåíèå èç â âèäå öåëåé.
5. Âûðàáîòêà ðåøåíèé � îïðåäåëåíèå êîíêðåòíûõ ñðåäñòâ,

äåéñòâèé, ìåðîïðèÿòèé, âîçäåéñòâèé íà ñâÿçè äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé è
ðåøåíèÿ ïðîáëåì. Ýòà ïðîöåäóðà ñîñòîèò èç ñëåäóþùèõ äåéñòâèé:

· Âûðàáîòêà èäåé-ðåøåíèé. Èäåÿ ñòàíîâèòñÿ ðåøåíèåì ëèøü òîãäà,
êîãäà äîêàçàíî, ÷òî îíà ìîæåò âûñòóïàòü â êà÷åñòâå ñðåäñòâà èëè ñïîñîáà
äîñòèæåíèÿ öåëåé è ðàçðåøåíèÿ ëèáî ñíÿòèÿ ïðîáëåìû.

· Àíàëèç è îòáîð èäåé è ðåøåíèé.
· Âçàèìîóâÿçêà îòîáðàííûõ èäåé-ðåøåíèé â åäèíóþ îðãàíè÷åñêóþ

ñèñòåìó.
· Ïîäãîòîâêà òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîãî, ñîöèàëüíîãî, ïñèõîëîãè-

÷åñêîãî îáîñíîâàíèÿ ïî ïðàêòè÷åñêîìó ðåøåíèþ çàäà÷è.
· Îïðåäåëåíèå âîçìîæíûõ íåãàòèâíûõ ïîñëåäñòâèé ðåøåíèÿ è åãî

êîððåêòèðîâêà.
6. Ðàçðàáîòêà ïðîåêòà � îïðåäåëåíèå êîíêðåòíûõ ñðåäñòâ äëÿ



31
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

èçìåíåíèÿ âñåé ñèñòåìû â öåëîì, â îòäåëüíûõ ýëåìåíòàõ êîòîðîé
âîçíèêëè çàäà÷à è ïðîáëåìà. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî:

· Ïðåäñòàâëåíèå èñõîäíîé ñèñòåìû (áàçîâîé ìîäåëè).
· Ðàçðàáîòêà ïðîåêòà ïåðåâîäà áàçîâîé ñèñòåìû â áóäóùóþ ñèñòåìó

â âèäå êîíêðåòíûõ ðåøåíèé.
· Îáåñïå÷åíèå ñàìîðàçâèòèÿ è ñòàáèëèçàöèè áóäóùåé ñèñòåìû.
· Îáåñïå÷åíèå ñèñòåìû óïðàâëÿþùèì ìåõàíèçìîì.
· Îïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ è çàòðàò, íåîáõîäèìûõ äëÿ ïåðåñòðîéêè

ñèñòåìû.
7. Ðàçðàáîòêà ïðîãðàììû ðåàëèçàöèè � ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè

è òàêòèêè ïðåòâîðåíèÿ ïðîåêòà â æèçíü. Ñîäåðæàíèå ýòîé ïðîöåäóðû:
· Îïðåäåëåíèå ïîñëåäîâàòåëüíîñòè øàãîâ ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.
· Îáåñïå÷åíèå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ñ ïîìîùüþ ñîîòâåòñòâóþùèõ

îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì.
· Ðàçðàáîòêà ñèñòåìû èíôîðìàöèîííîãî è äîêóìåíòàöèîííîãî

îáåñïå÷åíèÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.
· Îïðåäåëåíèå ôîðì è ñïîñîáîâ ðàáîòû ñ ëþäüìè.
· Îïðåäåëåíèå ñîäåðæàíèÿ è ïîñëåäîâàòåëüíîñòè äåéñòâèé êàæäîãî

÷ëåíà ãðóïïû êîíñóëüòàíòîâ ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.
· Àíàëèç ôàêòîðîâ, êîòîðûå áóäóò ñîäåéñòâîâàòü èëè ïðåïÿòñòâîâàòü

ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.
· Îïðåäåëåíèå ýôôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà è åãî

êîððåêòèðîâêà.
Ïîñëå ðàçðàáîòêè ïðîãðàììû è ñîãëàñîâàíèÿ åå ñ îòâåòñòâåííûìè

ëèöàìè îðãàíèçàöèè-êëèåíòà ãðóïïà êîíñóëüòàíòîâ ïðèñòóïàåò ê
âûïîëíåíèþ ïðîãðàììû.

Ìíîãèå ðóêîâîäèòåëè çàèíòåðåñîâàíû â óñëóãàõ êîíñóëüòàíòîâ,
âëàäåþùèõ ìåòîäàìè äèàãíîñòèêè. Ïðè ïîìîùè ýòèõ ìåòîäîâ îíè
ñîáèðàþò âàæíóþ äëÿ ðóêîâîäèòåëåé èíôîðìàöèþ, îáðàáàòûâàþò óæå
èìåþùóþñÿ è ïðèäàþò åé íóæíóþ äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ ôîðìó. Ñóùåñòâóåò
ìíîãî ðàçíûõ ìåòîäîâ, êîòîðûå ïîäõîäÿò äëÿ êîíñóëüòàöèîííîé
äåÿòåëüíîñòè, êîíñóëüòàíòû æå ÷àùå âñåãî ïðèìåíÿþò òå, êîòîðûå
èñïîëüçóþò ðóêîâîäèòåëè â ñâîåé ïîâñåäíåâíîé ðàáîòå (�åñòåñòâåííûé
ïîäõîä�), ò.å. áåñåäóþò ñ ëþäüìè (èíòåðâüþ), èçó÷àþò äîêóìåíòû,
ïðèíèìàþò ó÷àñòèå â ñîâåùàíèÿõ, ñîáðàíèÿõ, èçó÷àþò ñòàòèñòè÷åñêèå
ìàòåðèàëû, ïðîâîäÿò ñðàâíåíèÿ.

Ïðåæäå ÷åì ïðåäñòàâèòü êàæäûé ìåòîä ðàáîòû êîíñóëüòàíòà â
îòäåëüíîñòè, íàäî ñêàçàòü, ÷òî ðàñïðåäåëåíèå èõ ìåæäó ýòàïàìè
ïðîöåññà óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ íîñèò â êàêîé-òî ìåðå
óñëîâíûé õàðàêòåð. Äåëî â òîì, ÷òî ìíîãèå ìåòîäû óíèâåðñàëüíû, ò.å.
ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû íà íåñêîëüêèõ èëè äàæå íà âñåõ ýòàïàõ
êîíñóëüòèðîâàíèÿ (èíòåðâüþ, ñðàâíåíèå, ãðóïïîâàÿ ðàáîòà è ò.ä.).
Ðàçäåëèì ìåòîäû äèàãíîñòèêè íà òðè ãðóïïû: 1) ìåòîäû ñáîðà
èíôîðìàöèè; 2) ìåòîäû îáðàáîòêè è àíàëèçà èíôîðìàöèè; 3) ìåòîäû
îïðåäåëåíèÿ ïðèîðèòåòîâ ïðîáëåì.
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3.3. Ìåòîäû ñáîðà, îáðàáîòêè è àíàëèçà èíôîðìàöèè

Ê ìåòîäàì ñáîðà èíôîðìàöèè îòíîñÿòñÿ íàáëþäåíèå, îïðîñ
(àíêåòèðîâàíèå, èíòåðâüþèðîâàíèå), àíàëèç äîêóìåíòàöèè, ýêñïåðòíûå
îöåíêè (ðèñ. 7).

Ðèñ.7. Ìåòîäû ñáîðà èíôîðìàöèè

Èíòåðâüþ

Íàáëþäåíèå Ìåòîäû ñáîðà èí-
ôîðìàöèè

Àíêåòèðîâàíèå

Àíàëèç äîêóìåí-
òàöèè

Ýêñïåðòíûå îöåí-
êè

Èíòåðâüþ ÿâëÿåòñÿ ñàìûì óíèâåðñàëüíûì ìåòîäîì ïîèñêà è ñáîðà
èíôîðìàöèè.  Èíòåðâüþ äàåò ôàêòû, ðàñêðûâàåò îùóùåíèÿ, ÷óâñòâà. Åãî
íåäîñòàòîê çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî èíôîðìàöèÿ ïðîñåèâàåòñÿ ÷åðåç
âîñïðèÿòèå îäíîãî ÷åëîâåêà. Òåì íå ìåíåå èíòåðâüþ øèðîêî
èñïîëüçóåòñÿ è ïîçâîëÿåò êîíñóëüòàíòó ïîëó÷èòü ïîëåçíûå âïå÷àòëåíèÿ
î ïðîáëåìå êëèåíòà. Ñóùåñòâóþò äâà òèïà èíòåðâüþ: ñâîáîäíîå è
ôîðìàëèçîâàííîå.

Äëÿ ñâîáîäíîãî èíòåðâüþ õàðàêòåðíî, ÷òî êîíñóëüòàíò íå îêàçûâàåò
áîëüøîãî âëèÿíèÿ íà íàïðàâëåííîñòü áåñåäû, òîëüêî èçðåäêà çàäàåò
èíòåðâüþèðóåìîìó íàïðàâëÿþùèå âîïðîñû. Ïðè ïðîâåäåíèè
ôîðìàëèçîâàííîãî èíòåðâüþ èíòåðâüþèðóåìûé îòâå÷àåò ëèøü íà
âîïðîñû êîíñóëüòàíòà.

Ïåðåä ïðîâåäåíèåì èíòåðâüþ êîíñóëüòàíò ñîñòàâëÿåò ïëàí, â
êîòîðîì îïðåäåëÿåò, êàêàÿ èíôîðìàöèÿ åìó íóæíà, ó êîãî åå ïîëó÷èòü,
ãäå è êàê ïðîâåñòè èíòåðâüþ. Âàæíî, ÷òîáû èíòåðâüþåð ïîëó÷èë
ïðåäñòàâëåíèå î ïðåäìåòå è ìîã ñôîðìóëèðîâàòü âûâîäû.

Àíêåòèðîâàíèå � îïðîñ ñ ïîìîùüþ àíêåòû � èñïîëüçóåòñÿ äëÿ
âûÿâëåíèÿ êîíêðåòíûõ ôàêòîâ ïðè ïîìîùè áîëüøîãî êðóãà ëèö, à òàêæå
â ñëó÷àÿõ, êîãäà ðàáîòíèêè îðãàíèçàöèè íàõîäÿòñÿ íà çíà÷èòåëüíûõ
ðàññòîÿíèÿõ äðóã îò äðóãà.
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Ñîñòàâëåíèå àíêåòû òðåáóåò îò êîíñóëüòàíòà ñïåöèàëüíûõ çíàíèé,
îñîáåííî åñëè â àíêåòå èñïîëüçóþòñÿ ñîöèîìåòðè÷åñêèå è
ïñèõîìåòðè÷åñêèå ìåòîäû. Îáû÷íî àíêåòà ñîñòàâëÿåòñÿ íå îäíèì
÷åëîâåêîì, à ãðóïïîé, ñîñòîÿùåé êàê ìèíèìóì èç äâóõ ÷åëîâåê, îäèí èç
êîòîðûõ � ñïåöèàëèñò â èçó÷àåìîé àíêåòîé îáëàñòè, âòîðîé � ìåòîäèñò
ïî ðàçðàáîòêå àíêåò.

Àíêåòà äîëæíà áûòü ïîäãîòîâëåíà òàêèì  îáðàçîì,  ÷òîáû âîïðîñû
íå ìîãëè ïîâëèÿòü íà ïîâåäåíèå ó÷àñòíèêà îïðîñà. Ïðàâèëüíî
ñîñòàâëåííàÿ àíêåòà äîëæíà:

� îáëåã÷èòü îòâåò îïðàøèâàåìîãî ëèöà;
� ñôîðìóëèðîâàòü âîïðîñ ñ ó÷åòîì åãî âëèÿíèÿ íà îòâåò

îïðàøèâàåìîãî;
� ïîçâîëèòü ëåãêî ïðîâåñòè àíàëèç.
Íàáëþäåíèå �  ìåòîä ñáîðà ïåðâè÷íîé èíôîðìàöèè, èçó÷àþùèé

ïîâåäåíèå îáúåêòà èññëåäîâàíèÿ â ðåàëüíîé îáñòàíîâêå, ôèêñèðóþùèé
ðåçóëüòàò ïðîøëîãî ïîâåäåíèÿ.

Íàáëþäåíèå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ïðîöåññ, êîòîðûé ñëóæèò
îïðåäåëåííîé èññëåäîâàòåëüñêîé öåëè, ïðîõîäèò ïëàíîìåðíî è
ñèñòåìàòè÷åñêè, ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íå òîëüêî ñáîð èíòåðåñíûõ ôàêòîâ,
íî è íàïðàâëåí íà âûðàáîòêó îáîáùàþùèõ ñóæäåíèé, ïîäâåðæåí
ïîñòîÿííîìó êîíòðîëþ ñ òî÷êè çðåíèÿ íàäåæíîñòè è òî÷íîñòè.

Ïðè ïîìîùè íàáëþäåíèÿ â êîíñàëòèíãå îáû÷íî ïîëó÷àþò
èíôîðìàöèþ î ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîé áàçå, î ïîðÿäêå âûïîëíåíèÿ
ïðîöåäóð, î ìåòîäàõ ðàáîòû, óñëîâèÿõ òðóäà, îá îòíîøåíèÿõ ìåæäó
ðóêîâîäèòåëåì è ïîä÷èíåííûìè è èõ ïîâåäåíèè, îá óäîâëåòâîðåííîñòè
òðóäîì è åãî èíòåíñèâíîñòè.

Àíàëèç äîêóìåíòàöèè � ìåòîä ñáîðà èíôîðìàöèè, îñíîâàííûé
íà àíàëèçå íîðìàòèâíûõ ìàòåðèàëîâ ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ
óïðàâëåíèÿ, áóõãàëòåðñêîé è ïëàíîâîé äîêóìåíòàöèè, ïëàíîâ ðàçâèòèÿ.

Èíîãäà èñïîëüçóþòñÿ ñïåöèàëüíûå îò÷åòû èëè ñïðàâêè, êîòîðûå
ñîñòàâëÿþò ðàáîòíèêè îðãàíèçàöèè-êëèåíòà (áóõãàëòåðèÿ, îòäåë òðóäà
è çàðàáîòíîé ïëàòû è ò.ä.).

Ïî âðåìåíè àíàëèç äîêóìåíòîâ ðåêîìåíäóåòñÿ ïðîâîäèòü äî
èíòåðâüþ, òàê êàê ýòî ïîìîãàåò ëó÷øå ïîíÿòü èíòåðâüþèðóåìîãî,
ñîêðàòèòü êîëè÷åñòâî âîïðîñîâ.

Ýêñïåðòíûå îöåíêè � ýòî ãðóïïà ìåòîäîâ ñáîðà èíôîðìàöèè,
ïðåäñòàâëÿþùèõ ñîáîé êîëè÷åñòâåííûå èëè êà÷åñòâåííûå (îáû÷íî â
áàëëàõ èëè ïîðÿäêîâûõ íîìåðàõ, ðåéòèíãàõ) îöåíêè ïðîöåññîâ è
ÿâëåíèé, ýêîíîìè÷åñêèõ âåëè÷èí, ïîêàçàòåëåé, ïîëó÷åííûõ íà îñíîâå
ñóæäåíèé ýêñïåðòîâ.

Ýêñïåðòíûå îöåíêè èñïîëüçóþòñÿ â êîíñóëüòèðîâàíèè, êîãäà
íèêàêèå äðóãèå ìåòîäû íå äàþò âîçìîæíîñòè èçó÷èòü ñèòóàöèþ,
èññëåäóåìàÿ ñèòóàöèÿ ïîâòîðÿåòñÿ äîñòàòî÷íî ÷àñòî è õîðîøî çíàêîìà
ýêñïåðòó, à ïîëó÷àåìûå îöåíêè ìîæíî ïðîâåðèòü ïðè ïîìîùè äðóãèõ
ìåòîäîâ.
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Âàæíûì ýòàïîì â ðàáîòå êîíñóëüòàíòà ÿâëÿåòñÿ àíàëèç ñîáðàííîé
èíôîðìàöèè � âûÿâëåíèå ïðè÷èííûõ âçàèìîñâÿçåé ìåæäó ôàêòàìè è
ñîáûòèÿìè.

Äëÿ èçó÷åíèÿ èíôîðìàöèè â êîíñàëòèíãå èñïîëüçóþò ìåòîäû:
àíàëèçà õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, ìàòåìàòè÷åñêèå è ñòàòèñòè÷åñêèå,
êîìïëåêñíîãî èññëåäîâàíèÿ êà÷åñòâåííûõ è êîëè÷åñòâåííûõ äàííûõ.

Àíàëèç äàííûõ íà÷èíàåòñÿ ñ èõ êëàññèôèêàöèè. Êëàññèôèêàöèÿ
ìîæåò ïðîâîäèòñÿ êàê äî íà÷àëà, òàê è â êîíöå èõ ñáîðà.
Êëàññèôèöèðîâàòü äàííûå ìîæíî ïî ñîáûòèÿì (âðåìÿ, ÷àñòîòà, ïðè÷èíû,
ïîñëåäñòâèÿ), ïî ðàáîòíèêàì (âîçðàñò, ïîë, ñòàæ, çàðàáîòíàÿ ïëàòà), ïî
èçäåëèÿì è ìàòåðèàëàì (îáúåì, öåííîñòü, òåõíè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè),
ïî âõîäó-âûõîäó (âèä äåÿòåëüíîñòè, îáúåì, èíòåíñèâíîñòü) (òàáë. 3).

Òàáëèöà 3

Ñïîñîáû êëàññèôèêàöèè ñîáðàííûõ äàííûõ

¹

ï/ï

Ïðèçíàê êëàññèôèêàöèè Âèäû ñîáðàííûõ äàííûõ

1 Ïî ñîáûòèÿì • âðåìÿ

• ÷àñòîòà

• ïðè÷èíû

• ïîñëåäñòâèÿ

2 Ïî ðàáîòíèêàì • âîçðàñò

• ïîë

• ñòàæ

• çàðàáîòíàÿ ïëàòà

3 Ïî èçäåëèÿì è ìàòåðèàëàì • îáúåì

• öåííîñòü

• òåõíè÷åñêèå ïàðàìåòðû

4 Ïî âõîäó-âûõîäó • âèä äåÿòåëüíîñòè

• îáúåì

• èíòåíñèâíîñòü

Ïîñëå êëàññèôèêàöèè ñëåäóåò ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû. Â ïðîöåññå
àíàëèçà êîíñóëüòàíò äîëæåí îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëèòü âûÿñíåíèþ
åå ïðè÷èí. Ïðè÷èíà âîçíèêíîâåíèÿ ïðîáëåìû ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
îòêëîíåíèå, êîòîðîå âûçâàíî èçìåíåíèåì óñëîâèé èëè ìåõàíèçìîâ,
âëèÿþùèõ íà îáñòàíîâêó. Çäåñü òðåáóåòñÿ êîìïëåêñíûé ïîäõîä.
Ðåêîìåíäóåòñÿ ðàññìîòðåòü íåñêîëüêî âàðèàíòîâ ïðè÷èí. Íàèáîëåå
âåðîÿòíàÿ ïðè÷èíà (êîìïëåêñ ïðè÷èí) îòêëîíåíèÿ òà, êîòîðàÿ òî÷íî
îáúÿñíÿåò âñå àñïåêòû îòêëîíåíèÿ (ðèñ. 8).
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Ìåòîä àíàëèçà ïðîáëåì çàêëþ÷àåòñÿ â âûÿâëåíèè ïðè÷èí
âîçíèêíîâåíèÿ ïðîáëåìû, ìåñòà, âðåìåíè, èíòåíñèâíîñòè ïðîÿâëåíèÿ.
Èäåÿ ìåòîäà àíàëèçà ñîñòîèò â òîì, ÷òî ïî ðàçíûì àñïåêòàì (÷òî, êòî,
ãäå, êîãäà, â êàêîé ñòåïåíè) âûÿñíÿþò ðàçëè÷èé ìåæäó îáúåêòîì, ãäå
ïðîáëåìà ñóùåñòâóåò, è äðóãèì, î÷åíü ïîõîæèì íà íåãî îáúåêòîì, ãäå
òàêîé ïðîáëåìû íå ñóùåñòâóåò. Â õîäå òàêîãî ñðàâíåíèÿ ìîæíî
îïðåäåëèòü ïðè÷èíû èõ âîçíèêíîâåíèÿ.

Ìåòîä àíàëèçà ñèë âîçäåéñòâèÿ èñïîëüçóåòñÿ äëÿ àíàëèçà
ôàêòîðîâ, âûçûâàþùèõ äàííóþ ïðîáëåìó. Ýòîò ìåòîäà ïîçâîëÿåò áûñòðî
è íàãëÿäíî îõâàòèòü è îõàðàêòåðèçîâàòü îáùóþ ñèòóàöèþ. Äàëüíåéøàÿ
çàäà÷à êîíñóëüòàíòà � ïîèñê ïóòåé äëÿ óìåíüøåíèÿ âëèÿíèÿ
îòðèöàòåëüíûõ âîçäåéñòâèé è óâåëè÷åíèÿ ïîëîæèòåëüíûõ (ðèñ. 9).

Ìåòîäû àíàëèçà âçàèìíîãî âëèÿíèÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ãðóïïó
ìåòîäîâ, èìåþùèõ öåëüþ âûÿñíåíèå âçàèìîâëèÿíèé ìåæäó èçó÷àåìûìè
ôàêòîðàìè è ñîáûòèÿìè, à òàêæå âåëè÷èíû ýòîãî âëèÿíèÿ (àíàëèç âõîäà-
âûõîäà, êîððåëÿöèîííûé è ðåãðåññèîííûé àíàëèç è äð.). Êîíñóëüòàíò
ñòàðàåòñÿ âûÿâèòü íàèáîëåå ñóùåñòâåííûå, à íå ñëó÷àéíûå ñâÿçè (ðèñ.
10).

Ðèñ.8. Ïðîöåññ âûÿâëåíèÿ ïðè÷èíû ïðîáëåìû

Îáúåêò ñ ïðî-
áëåìîé

Îáúåêò áåç ïðî-
áëåìû

Îòêëîíåíèÿ

Ïðè÷èíû îòêëî-
íåíèÿ

Íàèáîëåå âåðî-
ÿòíàÿ ïðè÷èíà

îòêëîíåíèÿ
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Ðèñ.9. Ñõåìà ìåòîäà àíàëèçà ñèë âîçäåéñòâèÿ

Ôàêòîðû,

âîçäåéñò-
âóþùèå íà

îáúåêò

Îáúåêò ñ

ïðîáëåìîé

ôàêòîð À  (+)

ôàêòîð Ñ (-)

ôàêòîð D (-)

ôàêòîð Â (+)

Îòêëîíåíèÿ

Îáúåêò ñ ïðî-
áëåìîé

Óñèëåíèå ôàêòîðà  À.

Óñèëåíèå ôàêòîðà Â.

Îñëàáëåíèå ôàêòîðà Ñ.

Îñëàáëåíèå ôàêòîðà D.

Óìåíüøåíèå

îòêëîíåíèÿ

1. Âûÿâëåíèå ïîëîæèòåëüíûõ è îòðèöàòåëüíûõ ôàêòîðîâ.

2. Èçìåíåíèå ôàêòîðîâ ñ öåëüþ óìåíüøåíèÿ îòêëîíåíèÿ.

Ðèñ.10. Ñõåìà ìåòîäà àíàëèçà âçàèìíîãî âëèÿíèÿ

1. Âûÿâëåíèå ôàêòîðîâ.

Îáúåêò ñ

ïðîáëåìîé
Èçó÷àåìûå

ôàêòîðû
Ñîáûòèÿ

Õ1

Õ2

Õ3

Y1

Y2

Y3

2. Îïèñàíèå ìîäåëè, ñâÿçûâàþùåé ôàêòû è ñîáûòèÿ.

Ìîäåëü îáúåêòà

Yi=fi(X 1,X2,X3)
Èçó÷àåìûå

ôàêòîðû
Ñîáûòèÿ

Õ1

Õ2

Õ3

Y1

Y2

Y3
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Íà âñåõ ýòàïàõ ñâîåé ðàáîòû êîíñóëüòàíò èñïîëüçóåò ìåòîäû
ñðàâíåíèÿ. Â ïðîöåññå äèàãíîñòèêè âîçìîæíî èñïîëüçîâàíèå äëÿ
ñðàâíåíèÿ ñòàíäàðòîâ, ñëîæèâøèõñÿ â õîäå ðàáîòû ó äðóãèõ êëèåíòîâ.
Îñîáåííî âàæíûì ÿâëÿåòñÿ ñðàâíåíèå, êîòîðîå ïîìîãàåò îïðåäåëèòü
ïîòåíöèàëüíûå ðåçóëüòàòû, íà êîòîðûõ îñíîâûâàåòñÿ ñòðàòåãèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ. Òàêèå ñðàâíåíèÿ íåëüçÿ ïðîâîäèòü íà îñíîâå äàííûõ
îäíîé îðãàíèçàöèè, íåîáõîäèìî ñðàâíåíèå ñ äðóãèìè îðãàíèçàöèÿìè.
Åñòåñòâåííî, ïðè òàêîì ñðàâíåíèè ñëåäóåò ó÷èòûâàòü îñîáåííîñòè
óñëîâèé äàííîé îðãàíèçàöèè.

3.4. Ìåòîäû îïðåäåëåíèÿ ïðèîðèòåòîâ ïðîáëåì

Ðàññìîòðåííûå ìåòîäû ïîçâîëÿþò âûÿâèòü ïðîáëåìû è èõ
âçàèìîâëèÿíèÿ. Â ïðîöåññå äèàãíîñòèêè òðåáóåòñÿ íàéòè ïðèîðèòåòû
ïðîáëåì ñ òî÷êè çðåíèÿ âàæíîñòè è ñðî÷íîñòè èõ ðåøåíèÿ. Ìåòîäàìè
îïðåäåëåíèÿ ïðèîðèòåòîâ ïðîáëåì ÿâëÿþòñÿ ìåòîä äåðåâà öåëåé è
ìåòîä ãðàôà ïðîáëåì.

Ìåòîä äåðåâà öåëåé � îäèí èç ìåòîäîâ îïðåäåëåíèÿ ïðèîðèòåòîâ
ïðîáëåì, ñîñòîÿùèé â ðàñ÷ëåíåíèè öåëåé ñèñòåìû áîëåå âûñîêîãî
ïîðÿäêà íà öåëè ñèñòåìû áîëåå íèçêîãî ïîðÿäêà. Â ðåçóëüòàòå òàêîãî
ðàñ÷ëåíåíèÿ ïîëó÷àþò äåðåâî öåëåé, êîòîðîå ïîêàçûâàåò ñâÿçè ìåæäó
öåëÿìè ðàçíûõ ïîðÿäêîâ.

Ïðè àíàëèçå öåëåé îðãàíèçàöèè èñõîäÿò èç îñíîâíûõ, ãëîáàëüíûõ
öåëåé. Êàæäàÿ ãëîáàëüíàÿ öåëü äåëèòñÿ íà ïîäöåëè, êîòîðûå ñòîÿò íà
ïóòè äîñòèæåíèÿ ãëîáàëüíîé öåëè. Èç ïîäöåëåé âûâîäÿò öåëè
ñëåäóþùåãî óðîâíÿ, ïðîäîëæàÿ äåéñòâîâàòü òàê äî òåõ ïîð, ïîêà íå áóäåò
äîñòèãíóò óðîâåíü íàñòîëüêî êîíêðåòíûõ öåëåé, ÷òî ïðîäîëæàòü
äàëüíåéøåå äåëåíèå öåëåé íà èìååò ñìûñëà.

Òàêèì ñïîñîáîì ìîæíî ïîäðàçäåëÿòü òàêæå ñëîæíûå ïðîáëåìû è âèäû
äåÿòåëüíîñòü íà áîëåå ïðîñòûå ïðîáëåìû è âèäû äåÿòåëüíîñòè (ðèñ.11).

Ðèñ.11. Ñõåìà àíàëèçà öåëåé

Îñíîâíàÿ öåëü

Ïîäöåëü 1 Ïîäöåëü 2 Ïîäöåëü 3

Öåëè ñëåäóþùåãî óðîâíÿ
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Äëÿ ñîèçìåðåíèÿ öåëåé ïðèìåíÿþòñÿ ýêñïåðòíûå îöåíêè, êîòîðûå
îòðàæàþò îòíîñèòåëüíóþ âàæíîñòü öåëåé, ýôôåêòèâíîñòü èëè äðóãèå
õàðàêòåðèñòèêè öåëåé. Ýêñïåðòíûå îöåíêè òàêæå ïîêàçûâàþò �âåñ�
êîíêðåòíîãî îòêëîíåíèÿ. Ýòî ïîçâîëÿåò âûÿâèòü ïðèîðèòåòíûå
ïðîáëåìû.

Ìåòîä ãðàôà ïðîáëåì � îäèí èç ìåòîäîâ îïðåäåëåíèÿ
ïðèîðèòåòîâ ïðîáëåì, ñîñòîÿùèé â ïîñòðîåíèè ìàòðèöû ïðîáëåì,
ïîçâîëÿþùåé ðóêîâîäèòåëÿì, èñïîëüçóÿ ýêñïåðòíûå îöåíêè, îïðåäåëÿòü
ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè ìåæäó ïðîáëåìàìè (ðèñ.12).

Ãðàô ïðîáëåì ìîæåò îòâåòèòü íà âîïðîñ, êàêóþ ïðîáëåìó ðåøàòü â
ïåðâóþ î÷åðåäü (ðèñ.13).

Ðàçìåðû êâàäðàòà îòðàæàþò âàæíîñòü äàííîé ïðîáëåìû êàê
ïðè÷èíû ïîÿâëåíèÿ äðóãèõ ïðîáëåì. Ñîåäèíèòåëüíàÿ ñòðåëêà
ïîêàçûâàåò íàïðàâëåííîñòü ïðè÷èííîé ñâÿçè. Ãðàô ïðîáëåì
ïîêàçûâàåò, ÷òî â ïåðâóþ î÷åðåäü íàäî äîáèòüñÿ óìåíüøåíèÿ âëèÿíèÿ
ïðîáëåì 1 è 4, ò.ê. 1 ïðîáëåìà îêàçûâàåò îçíà÷àåò âëèÿíèå íà ïðîáëåìû
4, 7, 3, 6, à 4 � íà 5, 3, 7. Òîãäà ïîëó÷èì ïîëîæèòåëüíîå âîçäåéñòâèå íà
ðåøåíèå ïðîáëåì 3, 5 è 7. Â ïîñëåäíþþ î÷åðåäü ìîæíî îáðàòèòüñÿ ê
ïðîáëåìàì 2 è 6: îíè íå âëèÿþò íà äðóãèå ïðîáëåìû, à èñïûòûâàþò
âëèÿíèå ïðîáëåì, òðåáóþùèõ ïåðâîî÷åðåäíîãî ðàçðåøåíèÿ.

Äàííûé ôîðìàëèçîâàííûé ìåòîä ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü êàê
èíñòðóìåíò ðàçðàáîòêè ïðåäëîæåíèé äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïðîáëåì è èõ
âàæíîñòè. Ïðè ïðèíÿòèè îêîí÷àòåëüíîãî ðåøåíèÿ î òîì, ñ êàêèõ ïðîáëåì
íà÷èíàòü, êîíñóëüòàíò äîëæåí ó÷åñòü åùå ìíîæåñòâî ôàêòîðîâ (ðåñóðñû,
óñëîâèÿ è ò.ä.), âëèÿíèå êîòîðûõ ïîëíîñòüþ ôîðìàëèçîâàòü íåâîçìîæíî.

Ðèñ.12. Ôðàãìåíò ìàòðèöû ïðîáëåì îáúåäèíåíèÿ

Íàçâàíèå ïðîáëåì 1 2 3 4 5 6 7 Ñóììà
ïðè÷èí

1. Ïðîòèâîðå÷èÿ ìåæäó ëèíåéíûìè è

ôóíêöèîíàëüíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè

4 3 3 4 14

2. Ðîñò ïðîèçâîäñòâà íå ïîçâîëÿåò ðàç-
âèâàòü èíôðàñòðóêòóðó

1 1 2

3. Íåäîñòàòî÷íàÿ èíôîðìèðîâàííîñòü
ðóêîâîäèòåëåé

1 2 1 2 6

4. Íåäîñòàòêè â ðàáîòå ãðóïïû ðàçðà-
áîòêè ñòðàòåãèè

2 2 3 4 3 14

5. Íåñîîòâåòñòâèå ïëàíà ïðîèçâîäñò-
âåííûì ìîùíîñòÿì

1 2 3

6. Íåäîñòàòêè â ïîäãîòîâêå â ïðîâåäå-
íèè ñîâåùàíèé

1 3 4

7. Îòîðâàííîñòü ýòàïà ðàçðàáîòêè îò

ýòàïà ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè

1 3 4

Ñóììà ñëåäñòâèé 6 7 10 5 5 4 10
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3.5. Ìåòîäû ðàçðàáîòêè ðåøåíèé â ïðîöåññå
óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ

Ðàçðàáîòêà ðåøåíèé çàêëþ÷àåòñÿ â îïðåäåëåíèè êîíêðåòíûõ
ñðåäñòâ (äåéñòâèé, ìåðîïðèÿòèé) äîñòèæåíèÿ öåëåé è ðåøåíèÿ ïðîáëåì
è ñîñòîèò èç íåñêîëüêèõ ýòàïîâ. Â íà÷àëå íåîáõîäèìî âûÿâèòü èçâåñòíûå
ðåøåíèÿ, ïðè ïîìîùè êîòîðûõ äîñòèãàþòñÿ ñõîäíûå öåëè, è ïðîâåñòè
èõ êðèòè÷åñêèé àíàëèç, âûáðàòü ìåòîä ïîëó÷åíèÿ íîâûõ èäåé.

Ïîëó÷åííûå èäåè àíàëèçèðóþòñÿ, ïðîèñõîäèò îòáîð íàèáîëåå
öåííûõ èç íèõ. Èäåÿ ñòàíîâèòñÿ ðåøåíèåì òîãäà, êîãäà äîêàçàíî, ÷òî
îíà ìîæåò âûñòóïàòü â êà÷åñòâå ñðåäñòâà èëè ñïîñîáà ñíÿòèÿ ïðîáëåìû.
Êàæäàÿ èäåÿ ïðîâåðÿåòñÿ íà �ïðî÷íîñòü� è ðàçðåøàþùóþ ñèëó, ò.å.
îïðåäåëÿåòñÿ õàðàêòåð èçìåíåíèé, çàòðàãèâàþò ëè îíè îñíîâàíèÿ
ïðîáëåìû, êîãî è â êàêîé ñòåïåíè êàñàþòñÿ, êîìó è ÷òî äàþò. Åñëè â
ðåçóëüòàòå àíàëèçà íå ïîÿâèëîñü ñîîòâåòñòâóþùèõ îïðåäåëåííûì
óñëîâèÿì èäåé-ðåøåíèé, íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü äðóãèå ìåòîäû
âûðàáîòêè èäåé. Îòîáðàííûå ðåøåíèÿ óâÿçûâàþòñÿ äðóã ñ äðóãîì â
åäèíóþ îðãàíè÷íóþ ñèñòåìó, äëÿ êîòîðîé ãîòîâèòñÿ òåõíèêî-
òåõíîëîãè÷åñêîå, ýêîíîìè÷åñêîå, îðãàíèçàöèîííîå, ñîöèàëüíîå è
ïñèõîëîãè÷åñêîå îáîñíîâàíèå. Â èòîãå íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü
âîçìîæíûå íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ ðåàëèçàöèè ïîëó÷åííîé ñèñòåìû
è ñêîððåêòèðîâàòü åå (ðèñ.14).

Ðèñ. 13. Ãðàô ïðîáëåì

2
5

4 1

7 6

3
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Â ñîöèàëüíî-ïðîèçâîäñòâåííûõ ñèñòåìàõ íåëüçÿ ìåíÿòü êàêèå-ëèáî
îòäåëüíûå ýëåìåíòû, ïîñêîëüêó ýòî ìîæåò ïðèâåñòè ê óõóäøåíèþ
ñîñòîÿíèÿ öåëîãî. Ìåíÿÿ ÷àñòü, ìû âñåãäà ìåíÿåì öåëîå. Ýòî äåëàåò
íåîáõîäèìîé ðàçðàáîòêó ïðîåêòà, îòðàæàþùåãî öåëåâîå ñîñòîÿíèå
ñèñòåìû,  ê êîòîðîé îòíîñÿòñÿ ïðîáëåìà è çàäà÷à.

Äëÿ ðàçðàáîòêè ïðîåêòà íåîáõîäèìî âûáðàòü áàçîâóþ ìîäåëü
ñèñòåìû, ò.å. âûäåëèòü îðãàíèçàöèþ, ñðåäó, ïðîöåññ è äðóãèå íîñèòåëè
ïðîáëåìû, çàäàòü ãðàíèöû ïðîåêòèðóåìîé ñèñòåìû, ïðåäñòàâèòü ñèñòåìó
ñ ïðîáëåìîé â ôîðìå ìîäåëè. Ìîäåëü ñèñòåìû âñåãäà îòíîñèòñÿ ê
îðãàíèçàöèîííûì ñèñòåìàì (òàêèì, êàê çàâîä, ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ è
ò.ä.).

Çàòåì ðàçðàáàòûâàåòñÿ ïðîåêò áóäóùåé ñèñòåìû, êîòîðûé
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñèñòåìó ñ ðåøåííîé ïðîáëåìîé. Îí ãîòîâèòñÿ íà
îñíîâå áàçîâîé ìîäåëè ñèñòåìû è ñîñòîèò âî âíåñåíèè â íåå
êà÷åñòâåííî íîâûõ ýëåìåíòîâ, åå ïåðåñòðîéêè ëèáî ðàçðàáîòêè íîâîé
áàçîâîé ìîäåëè. Îäèí èç âîçìîæíûõ è æåëàòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ � âûõîä
íà ïðèíöèïèàëüíî íîâûå ñèñòåìû.

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ñèñòåìû ìåõàíèçìîì ñàìîðàçâèòèÿ
ðàçðàáàòûâàþòñÿ è âñòðàèâàþòñÿ â ïðîåêò ìåõàíèçìû ñàìîðàçâèòèÿ è
ñòàáèëèçàöèè ñèñòåìû. Íàçíà÷åíèå ýòîé îïåðàöèè � îáåñïå÷åíèå
ñàìîðàçâèòèÿ èííîâàöèîííîãî ïîòåíöèàëà ñèñòåìû.  Èííîâàöèîííûé

Ðèñ.14. Ïðîöåññ ïîñòðîåíèÿ ñèñòåìû ðåøåíèÿ ïðîáëåìû

Âûÿâëåíèå èç-
âåñòíûõ ðåøåíèé

ïðîáëåìû

Ïîëó÷åíèå íîâûõ

èäåé

Êðèòè÷åñêèé àíà-
ëèç ðåøåíèé

Àíàëèç è îòáîð íî-
âûõ èäåé

Îòáîð ðåøåíèé

Ïîñòðîåíèå ñèñòåìû ðåøå-
íèÿ ïðîáëåìû

Îáîñíîâàíèå ñèñòåìû ðåøå-
íèÿ ïðîáëåìû
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ïîòåíöèàë � ñïîñîáíîñòü âîñïðèíèìàòü, èñïîëüçîâàòü è ïîðîæäàòü
íîâøåñòâà, ñïîñîáíîñòü ðåøàòü ïðîáëåìû íîâûìè ñïîñîáàìè.

Íà çàâåðøàþùåì ýòàïå ðàçðàáîòêè ïðîåêòà ïðåäëàãàåòñÿ
ìåõàíèçì óïðàâëåíèÿ ñèñòåìîé è îïðåäåëÿþòñÿ ðåñóðñû è çàòðàòû,
íåîáõîäèìûå äëÿ åå ïåðåñòðîéêè.

Ïðåäñòàâëåííûé ïðîåêò ìîæåò òàê è îñòàòüñÿ íà áóìàãå áåç
ïðîäóìàííîé è ïðîðàáîòàííîé ñòðàòåãèè è òàêòèêè åãî ðåàëèçàöèè.
Ðåàëèçàöèè � ýòî äåéñòâèå, èçìåíÿþùåå ÷òî-òî â ïðàêòè÷åñêîé
äåÿòåëüíîñòè ëþäåé. Äëÿ ïðîâåäåíèÿ ýòèõ èçìåíåíèé íåîáõîäèìà
ðàçðàáîòêà ïðîãðàììû ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, êîòîðàÿ ïðåäïîëàãàåò
ñëåäóþùåå:

� ïðåäñòàâëåíèå ïðîåêòà â âèäå ïðîöåññà, ò.å. âûäåëåíèå â íåì
îòäåëüíûõ áëîêîâ, ýòàïîâ, îïðåäåëåíèå ïîñëåäîâàòåëüíîñòè èõ
ðåàëèçàöèè âî âðåìåíè;

� îáåñïå÷åíèå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà îðãàíèçàöèîííûìè ôîðìàìè;
� ðàçðàáîòêà èíôîðìàöèîííîãî è äîêóìåíòàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ

ðåàëèçàöèè ïðîåêòà;
� îïðåäåëåíèå ñïîñîáîâ ðàáîòû ñ ëþäüìè;
� îïðåäåëåíèå ñîäåðæàíèÿ è ïîñëåäîâàòåëüíîñòè äåéñòâèé ïî

ðåàëèçàöèè ïðîåêòà;
� àíàëèç ôàêòîðîâ, êîòîðûå áóäóò ñîäåéñòâîâàòü èëè ïðåïÿòñòâîâàòü

ðåàëèçàöèè ïðîåêòà;
� àíàëèç ïîñëåäñòâèé ðåàëèçàöèè ïðîåêòà (ðèñ. 15).

Ðèñ.15. Ñõåìà ýòàïîâ
ïðîåêòà èçìåíåíèÿ ñèñòåìû

Âûáîð áàçîâîé ìîäåëè ñèñòåìû

Ðàçðàáîòêà ïðîåêòà áóäóùåé ñèñ-
òåìû

Êà÷åñòâåííî íî-
âûå ýëåìåíòû

Ìåõàíèçìû ñàìî-
ðàçâèòèÿ è ñòàáè-

ëèçàöèè

Ðàçðàáîòêà ìåõàíèçìà óïðàâëåíèÿ

ñèñòåìîé

Îïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ è çàòðàò äëÿ

ïåðåñòðîéêè ñèñòåìû
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Ðàçðàáîòêà ðåøåíèé îñóùåñòâëÿåòñÿ òàêæå ïîñðåäñòâîì óñòðàíåíèÿ
óçêèõ ìåñò è ñ ïîìîùüþ êîíöåïöèè èäåàëüíîé ñèñòåìû.

Ìåòîä óñòðàíåíèÿ óçêèõ ìåñò � îäèí èç ìåòîäîâ ðàçðàáîòêè
ðåøåíèé, èñïîëüçóåìûé ïðè íåîáõîäèìîñòè ïîëó÷èòü óäîâëåòâîðè-
òåëüíîå ðåøåíèå è íàïðàâëåííûé íà óñòðàíåíèå èëè óìåíüøåíèå
âëèÿíèÿ äàííîãî óçêîãî ìåñòà íà ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ, íàïðèìåð,
óâåëè÷åíèå ïðîïóñêíîé ñïîñîáíîñòè öåõà. Ïðè ýòîì ïîäõîäå çà îñíîâó
áåðåòñÿ ñóùåñòâóþùåå ïîëîæåíèå è êîíêðåòíîå óçêîå ìåñòî.

Êîíöåïöèÿ èäåàëüíîé ñèñòåìû � ìåòîä ðàçðàáîòêè ðåøåíèé,
ñîñòîÿùèé â òîì, ÷òî â îñíîâó ïðîåêòèðîâàíèÿ áåðåòñÿ èäåàëüíàÿ
ñèñòåìà (ïîëîæåíèå), êîòîðàÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ.

Ïåðâûé óðîâåíü � òåîðåòè÷åñêè èäåàëüíàÿ ñèñòåìà. Íàïðèìåð,
âûïóñê ïðîäóêöèè íå îãðàíè÷åí ðåñóðñàìè, ðûíêîì è ò.ä. Â
äåéñòâèòåëüíîñòè òàêîé ñèñòåìû áûòü íå ìîæåò. Âòîðîé óðîâåíü �
èäåàëüíàÿ ñèñòåìà â ïåðñïåêòèâå. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ òàêóþ ñèñòåìó
ñîçäàòü íåâîçìîæíî, íåîáõîäèìà ðàáîòà ïî åå ðàçâèòèþ è
èññëåäîâàíèþ. Òðåòèé óðîâåíü � òåõíè÷åñêè âîçìîæíîå èäåàëüíîå
ðåøåíèå. Äàííûé óðîâåíü äîñòèæèì â ñëó÷àå ñóùåñòâîâàíèÿ èäåàëüíûõ
óñëîâèé (ðèñ. 16).

Ðèñ. 16. Òðåóãîëüíèê ðåøåíèé êîíöåïöèè èäåàëüíûõ ñèñòåì

Ñóùåñòâóþùåå ïîëîæåíèå

Òåîðåòè÷åñêè èäåàëüíàÿ ñèñòåìà

Èäåàëüíàÿ ñèñòåìà â ïåðñïåêòèâå

Òåõíè÷åñêè âîçìîæíîå èäåàëüíîå ðåøåíèå

Ðåøåíèå, ñïðîåêòèðîâàííîå íà îñíîâå

èäåàëüíûõ  ðåøåíèé

Ðåøåíèå, ñïðîåêòèðîâàííîå èñõîäÿ èç

ñóùåñòâóþùåãî ïîëîæåíèÿ

×åòâåðòûé óðîâåíü � ðàçðàáîòêà ðåøåíèé ïî êîíöåïöèè èäåàëüíîé
ñèñòåìû ñîñòîèò èç ñëåäóþùèõ ýòàïîâ:

� ôîðìèðîâàíèå èäåàëüíîé ñèñòåìû (ïîëîæåíèÿ) â îáëàñòè
ðåøàåìîé ïðîáëåìû;

� èäåíòèôèêàöèÿ èäåàëüíûõ óñëîâèé;
� ðàçðàáîòêà âîçìîæíîé â ïåðñïåêòèâå èäåàëüíîé ñèñòåìû;
� ðàçðàáîòêà ðåøåíèÿ, ñïðîåêòèðîâàííîãî íà îñíîâå èäåàëüíûõ

ðåøåíèé.
Ïÿòûé óðîâåíü � ýòî ðåøåíèå, ñïðîåêòèðîâàííîå èñõîäÿ èç

ñóùåñòâóþùåãî ïîëîæåíèÿ. Èìåííî îáëàñòü ìåæäó ðåøåíèÿìè 4 è 5
óðîâíåé è ïðåäñòàâëÿåò èíòåðåñ äëÿ êîíñóëüòàíòà.
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4. ÂÇÀÈÌÎÎÒÍÎØÅÍÈß ÊÎÍÑÓËÜÒÀÍÒÀ È ÊËÈÅÍÒÀ Â
ÏÐÎÖÅÑÑÅ ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈß

4.1. Îæèäàíèÿ è ðîëè êîíñóëüòàíòà è êëèåíòà

Â çàâèñèìîñòè îò ñèòóàöèè è òîãî, ÷òî æäåò êëèåíò, âîçìîæíû
ðàçíûå îïðåäåëåíèÿ ðîëåé êîíñóëüòàíòà è ìåòîäû âìåøàòåëüñòâà. Òåì
íå ìåíåå, êàêàÿ áû ðîëü íè áûëà âûáðàíà, îñíîâíîé öåëüþ âñåãäà
äîëæíî áûòü ñîçäàíèå è ïîääåðæàíèå èñòèííîãî îòíîøåíèÿ
ñîòðóäíè÷åñòâà.

Ñîâåðøåííî íåçàâèñèìî îò òåõíè÷åñêîé çíà÷èìîñòè è êà÷åñòâà
ñîâåò êîíñóëüòàíòà ìîæåò áûòü ïîíÿò è ïðèíÿò èëè îòâåðãíóò êëèåíòîì.
Îòêàç èìååò ìíîæåñòâî ôîðì. Íàïðèìåð, îò÷åò ôîðìàëüíî ïðèíÿò è
ïîõîðîíåí íà ñòîëå ðóêîâîäèòåëÿ è íèêîãäà íå âîïëîòèòñÿ íà ïðàêòèêå.
Ýòî ïîä÷åðêèâàåò, êàê âàæíî ïîñòðîèòü è ïîääåðæèâàòü îòíîøåíèÿ
ñîòðóäíè÷åñòâà ìåæäó êîíñóëüòàíòîì è êëèåíòîì.

Ñîòðóäíè÷åñòâî íåîáõîäèìî ïî ñëåäóþùèì ïðè÷èíàì:
1. Êîíñóëüòàíò ìíîãîãî íå â ñîñòîÿíèè âûïîëíèòü äîëæíûì

îáðàçîì, åñëè êëèåíò íå õî÷åò ñîòðóäíè÷àòü. Ýòî ìîæåò ïðîèçîéòè,
íàïðèìåð, åñëè êîíñóëüòàíòó îòêàçûâàþò â íåîáõîäèìîé åìó
èíôîðìàöèè.

2. Èíîãäà ðóêîâîäèòåëü îðãàíèçàöèè-êëèåíòà íå çíàåò, êàêèå
çíàíèÿ è óìåíèÿ ïðèñóòñòâóþò â îðãàíèçàöèè â ñêðûòîé ôîðìå.
Êîíñóëüòàíò ìîæåò ïîìî÷ü âûÿâèòü è ìîáèëèçîâàòü ñîáñòâåííûå
ðåñóðñû êëèåíòà.

3. Ñîòðóäíè÷åñòâî íåîáõîäèìî, ÷òîáû êëèåíò ïîëíîñòüþ ñâÿçûâàë
ñåáÿ ñ îïðåäåëåíèåì ïðîáëåìû è ðåçóëüòàòàìè âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ.
Êëèåíòû äîëæíû �âëàäåòü� ïðîáëåìîé è åå ðåøåíèåì. ×åëîâåê ïî-
ðàçíîìó îòíîñèòñÿ ê ïðîåêòàì, â êîòîðûå âëîæèë ÷àñû óïîðíîé ðàáîòû,
è ê ïðîåêòàì, êîòîðûå åìó ïðåäëàãàþò îñóùåñòâèòü äàæå áåç
ïðåäâàðèòåëüíîé êîíñóëüòàöèè.

4. Åñëè íåò ñîòðóäíè÷åñòâà, êëèåíò íè÷åìó íå íàó÷èòñÿ ïðè
âûïîëíåíèè çàäàíèÿ. Îáó÷åíèå ïðîèñõîäèò ïðè ñîâìåñòíîé ðàáîòå íà
âñåõ ñòàäèÿõ âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ.

Îïûò ïîêàçûâàåò, ÷òî óñòàíîâèòü ïðî÷íûå è ýôôåêòèâíûå
âçàèìîîòíîøåíèÿ  íåëåãêî.

Âî-ïåðâûõ, êëèåíò è êîíñóëüòàíò ìîãóò ïî-ðàçíîìó ñìîòðåòü íà
îæèäàåìûé ðåçóëüòàò è ïóòè âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ, ñóùåñòâóåò ðèñê èõ
íåïðàâèëüíîãî ïîíèìàíèÿ. ×òîáû ýòîãî èçáåæàòü, ñëåäóåò ÷åòêî
îïðåäåëèòü ïðîáëåìó, â ñâÿçè ñ êîòîðîé áûë ïðèãëàøåí êîíñóëüòàíò.
Îí ìîæåò ïðèíÿòü çàäàíèå, òîëüêî åñëè óâåðåí, ÷òî ñîãëàñåí ñ îïèñàíèåì
ïðîáëåìû, ïðåäëîæåííûì êëèåíòîì. Îí òàêæå äîëæåí èìåòü
âîçìîæíîñòü ñäåëàòü ñîáñòâåííîå çàêëþ÷åíèå ïî ñóùåñòâó ïðîáëåìû
è ñòåïåíè ñëîæíîñòè åå ðåøåíèÿ.
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Îïðåäåëåíèÿ ïðîáëåìû êîíñóëüòàíòîì è êëèåíòîì ìîãóò
ðàçëè÷àòüñÿ ïî ìíîãèì ïðè÷èíàì. Èíîãäà ðóêîâîäèòåëè ãëóáîêî
ïîãðóæåíû â ÷àñòíóþ ñèòóàöèþ èëè ñîçäàëè ïðîáëåìó ñàìè, îíè
âîñïðèíèìàþò ïðîÿâëåíèÿ, à íå ðåàëüíóþ ïðîáëåìó. Êàê êîíñóëüòàíò,
òàê è êëèåíò äîëæíû áûòü ãîòîâû ïåðåñìîòðåòü ñâîè ïåðâîíà÷àëüíûå
îïðåäåëåíèÿ è âûðàáîòàòü ñîâìåñòíîå. Ïîñëå íà÷àëà âûïîëíåíèÿ
çàäàíèÿ äåòàëüíàÿ äèàãíîñòè÷åñêàÿ ðàáîòà ìîæåò âûÿâèòü íîâûå
ïðîáëåìû è ïðèâåñòè ê èçìåíåíèþ ïåðâîíà÷àëüíî ñîãëàñîâàííîãî
îïðåäåëåíèÿ.

Âî-âòîðûõ, êîíñóëüòàíò è êëèåíò äîëæíû ïðîÿñíèòü, ÷åãî îíè õîòÿò
äîñòè÷ü è êàê èçìåðèòü ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû. ×àñòî â Ðîññèè
êîíñóëüòàíòû ñòàëêèâàþòñÿ ñ ñîâåðøåííî íåðåàëèñòè÷íûìè,
çàâûøåííûìè îæèäàíèÿìè êëèåíòîâ (íàïðèìåð, íå ïðîñòî ïîâûñèòü
äîõîäíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ, à óâåëè÷èòü åå â äâà ðàçà). Ìîãóò âîçíèêíóòü
íåäîðàçóìåíèÿ ïî ïîâîäó ðîëè êîíñóëüòàíòà â ðåàëèçàöèè ïðèíÿòûõ
ðåøåíèé. Òàê, êîíñóëüòàíò õî÷åò ó÷àñòâîâàòü â ïðåòâîðåíèè ïðîåêòà, à
êëèåíò, èñõîäÿ èç ïðåæíåãî îïûòà, ïðèâûê ïîëó÷àòü îò÷åòû ñ
ïðåäëîæåíèÿìè è ðåøàòü ñàìîñòîÿòåëüíî, ïðèìåíÿòü èõ èëè íåò, òîëüêî
ïîñëå óõîäà êîíñóëüòàíòà.

Â-òðåòüèõ, î÷åíü âàæíî îïðåäåëèòü, êàê îáå ñòîðîíû áóäóò
ó÷àñòâîâàòü â âûïîëíåíèè çàäàíèÿ, êàêîå ìåñòî îòâîäèòñÿ êîíñóëüòàíòó.
Âñå ðîëè êîíñóëüòàíòà ìîæíî èçîáðàçèòü â äèàïàçîíå îò äèðåêòèâíîãî
äî íåäèðåêòèâíîãî ïîâåäåíèÿ. Â ïåðâîì ñëó÷àå êîíñóëüòàíò çàíèìàåò
ïîçèöèþ ðóêîâîäèòåëÿ èëè ÿâëÿåòñÿ èíèöèàòîðîì äåéñòâèé. Ïðè
íåäèðåêòèâíîé ðîëè îí ïðåäñòàâëÿåò èíôîðìàöèþ êëèåíòó, êîòîðóþ òîò
ìîæåò èñïîëüçîâàòü (ðèñ. 17). Íà ðèñóíêå 17 ïîêàçàíû ðîëè êîíñóëüòàíòà,
ðàñïîëîæåííûå ïî ñòåïåíè ó÷àñòèÿ êîíñóëüòàíòà îò íåäèðåêòèâíîãî äî
äèðåêòèâíîãî ïîâåäåíèÿ. Ðàññìîòðèì, êàê âûáðàòü ðîëü â çàâèñèìîñòè
îò ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà.

Ðåôëåêñèÿ � ðîëü êîíñóëüòàíòà, îñíîâàííàÿ íà ñòèìóëèðîâàíèè
êëèåíòà ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèé, íàâîäÿ åãî íà ðàçìûøëåíèÿ ïîñòàíîâêîé
âîïðîñîâ, êîòîðûå ìîãóò ïîìî÷ü ïðîÿñíèòü èëè èçìåíèòü ñèòóàöèþ.

Ñïåöèàëèñò ïî ïðîöåññàì � ðîëü êîíñóëüòàíòà, ïðè êîòîðîé îí
êîíöåíòðèðóåòñÿ â îñíîâíîì íà ìåæëè÷íîñòíîé è ìåæãðóïïîâîé
äèíàìèêå, âëèÿþùåé íà ïðîöåññ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû è èçìåíåíèé.
Êîíñóëüòàíò ñòàðàåòñÿ âûðàáîòàòü ó êëèåíòà ñïîñîáíîñòü ñîâìåñòíî
äåëàòü çàêëþ÷åíèÿ äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåì, ôîêóñèðóÿ âíèìàíèå íå íà
òîì, êàêèå çàäà÷è âûïîëíÿþòñÿ, à íà òîì, êàê ýòî ïðîèñõîäèò. Êîíñóëüòàíò
ïîìîãàåò êëèåíòó èíòåãðèðîâàòü ìåæëè÷íîñòíûå è ãðóïïîâûå íàâûêè è
óìåíèÿ ñ öåëåâîé àêòèâíîñòüþ è äîñòèãàòü îïòèìàëüíûõ
âçàèìîîòíîøåíèé. Â ýòîé ðîëè âàæíîé ôóíêöèåé êîíñóëüòàíòà ÿâëÿåòñÿ
îáåñïå÷åíèå îáðàòíîé ñâÿçè.

Ïðè ëþáîì êîíñóëüòàòèâíîì çàäàíèè îáÿçàòåëüíî ïðèõîäèòñÿ
íàõîäèòü ôàêòû êàê äëÿ ñîçäàíèÿ áàçû äàííûõ, òàê è äëÿ ðàçðåøåíèÿ
ñëîæíûõ ïðîáëåì êëèåíòà. Îäíàêî ðîëü êîíñóëüòàíòà íå ìîæåò áûòü



45
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

îãðàíè÷åíà òîëüêî îáíàðóæåíèåì ôàêòîâ. Åãî âëèÿíèå íà êëèåíòà
îáóñëîâëåíî âûáîðîì èñòî÷íèêîâ äàííûõ, èñïîëüçîâàíèåì ìåòîäèêè,
êîòîðàÿ â áîëüøåé èëè ìåíüøåé ñòåïåíè âîâëåêàåò êëèåíòà â ñáîð è
àíàëèç äàííûõ, ïðåäñòàâëåíèåì äàííûõ êëèåíòó òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû
ïîêàçàòü, ãäå è ïî÷åìó íåîáõîäèìû óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. Â äàííîì
ñëó÷àå êîíñóëüòàíò ðàáîòàåò â îñíîâíîì â êà÷åñòâå èññëåäîâàòåëÿ.

Ïðèíÿòèå ðåøåíèé ïðåäïîëàãàåò çàòðàòû. Â òî âðåìÿ êàê öåííîñòü
ðåøåíèÿ çàâèñèò îò äîñòèæåíèÿ çàäàííîãî íàáîðà öåëåé, êîíñóëüòàíò
ìîæåò ïðåäëîæèòü äëÿ âûáîðà íåñêîëüêî àëüòåðíàòèâ ðåøåíèÿ è
îïðåäåëèòü ñîïóòñòâóþùèé ðèñê. Ïðè òàêèõ îòíîøåíèÿõ âçàèìîïîìîùè
êîíñóëüòàíò óñòàíàâëèâàåò êðèòåðèè îöåíêè è ðàçðàáàòûâàåò ïðè÷èííî-
ñëåäñòâåííûå ñâÿçè è ñîîòâåòñòâóþùèé íàáîð ñòðàòåãèé äëÿ êàæäîé
àëüòåðíàòèâû. Â äàííîì ñëó÷àå êîíñóëüòàíò íåïîñðåäñòâåííî íå
ó÷àñòâóåò â ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ, à íàõîäèò ïðèåìëåìûå àëüòåðíàòèâû
äëÿ ëèöà, ïðèíèìàþùåãî ðåøåíèÿ.

Ðèñ. 17. Ðîëè êîíñóëüòàíòà

Óðîâåíü
Óðîâåíü àêòèâíîñòè êîíñóëüòàíòà â ðåøåíèè ïðîáëåì.

Óðîâåíü àêòèâíîñòè êîíñóëüòàíòà â ðåøåíèè ïðîáëåì

Íåäèðåêòèâíûé                                                                                 Äèðåêòèâíûé
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46
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

Ïîìîùíèê â ðåøåíèè ïðîáëåì � ðîëü êîíñóëüòàíòà,
ïîäðàçóìåâàþùàÿ ñèíåðãè÷åñêèé (ñîâìåñòíûé) ïîäõîä ê ñîòðóäíè÷åñòâó
ñ êëèåíòîì è äîïîëíåíèþ åãî äåéñòâèé â ïðîöåññå âîñïðèÿòèÿ, ïîçíàíèÿ
è âûðàáîòêè ìåðîïðèÿòèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû.
Êîíñóëüòàíò ïîìîãàåò ñîõðàíÿòü îáúåêòèâíîñòü íà ñòàäèè äèàãíîñòèêè,
âûäåëÿòü è îïðåäåëÿòü ðåàëüíûå çàâèñèìûå è íåçàâèñèìûå
ïåðåìåííûå, êîòîðûå âîçäåéñòâóþò íà ïðè÷èíó âîçíèêíîâåíèÿ
ïðîáëåìû è â êîíå÷íîì èòîãå áóäóò âëèÿòü íà åå ðåøåíèå, âçâåøèâàòü
âîçìîæíûå àëüòåðíàòèâû, êëàññèôèöèðîâàòü õàðàêòåðíûå ïðè÷èííûå
ñâÿçè, êîòîðûå ìîãóò âëèÿòü íà àëüòåðíàòèâû, ñèíòåçèðîâàòü è
ðàçðàáàòûâàòü ïðîãðàììó äåéñòâèé äëÿ ýôôåêòèâíîãî ðåøåíèÿ
ïðîáëåìû. Â ýòîé ðîëè êîíñóëüòàíò ó÷àñòâóåò â ïðèíÿòèè ðåøåíèé íà
ðàâíûõ ïðàâàõ ñ êëèåíòîì.

Èíñòðóêòîð èëè ïðåïîäàâàòåëü � ðîëü êîíñóëüòàíòà, ïðè êîòîðîé
îí îðãàíèçóåò ïåðèîäè÷åñêèé èëè ïîñòîÿííûé èíñòðóêòàæ èëè îáó÷åíèå
â ïðåäåëàõ �ñèñòåìû êëèåíòà�. Â ýòîì àñïåêòå âçàèìîîòíîøåíèé ïîìîùè
êîíñóëüòàíò ìîæåò èãðàòü îïðåäåëåííóþ ðîëü â îðãàíèçàöèè ïðîöåññà
îáó÷åíèÿ, êîòîðûé èñïîëüçóåòñÿ êðèòè÷åñêè è òâîð÷åñêè â çàâèñèìîñòè
îò ñèòóàöèè è ïîòðåáíîñòåé. Êîíñóëüòàíò ìîæåò îáó÷àòü íà îïûòå ëèáî
èíñòðóêòèðîâàòü è íåïîñðåäñòâåííî äåëèòüñÿ èíôîðìàöèåé.

Òåõíè÷åñêèé ýêñïåðò � ðîëü êîíñóëüòàíòà, ïðè êîòîðîé îí
ïîñðåäñòâîì ñïåöèàëüíûõ çíàíèé, óìåíèé è ïðîôåññèîíàëüíîãî îïûòà
îêàçûâàåò îñîáûå óñëóãè êëèåíòó. Êîíñóëüòàíò â ýòîì ñëó÷àå âûïîëíÿåò
äèðåêòèâíóþ ðîëü, ïîêà êëèåíò íå îäîáðèò âûáðàííûé ïîäõîä. Ïîçäíåå
êîíñóëüòàíò ìîæåò âûñòóïàòü â ðîëè êàòàëèçàòîðà, ïîìîãàÿ âûïîëíÿòü
ïðåäëîæåííûå èì ðåêîìåíäàöèè.

Â ðîëè ïðîïàãàíäèñòà êîíñóëüòàíò ñòàðàåòñÿ ïîâëèÿòü íà êëèåíòà.
Ñóùåñòâóþò äâà òèïà ïðîïàãàíäû:

�Ïîçèöèîííàÿ ïðîïàãàíäà� � òàêòèêà êîíñóëüòàíòà, îñíîâàííàÿ
íà âîçäåéñòâèè íà êëèåíòà ñ öåëüþ âûáîðà èì îïðåäåëåííûõ òîâàðîâ
èëè ïðèíÿòèÿ îïðåäåëåííûõ öåííîñòåé.

�Ìåòîäîëîãè÷åñêàÿ ïðîïàãàíäà� � òàêòèêà êîíñóëüòàíòà, ïðè
êîòîðîé îí ñòàðàåòñÿ ñòèìóëèðîâàòü êëèåíòà ê àêòèâíîìó ðåøåíèþ
ïðîáëåìû è èñïîëüçîâàíèþ îïðåäåëåííûõ ìåòîäîâ, íå ïðîïàãàíäèðóÿ
ïðè ýòîì êàêîå-ëèáî îïðåäåëåííîå ðåøåíèå.

4.2. �Ñèñòåìà  êëèåíòà� è ìåòîäû âîçäåéñòâèÿ íà íåå

Êëèåíòîì â øèðîêîì ñìûñëå ÿâëÿåòñÿ îðãàíèçàöèÿ, êîòîðàÿ
ïîëüçóåòñÿ óñëóãàìè êîíñóëüòàíòà. Îäíàêî èìåþòñÿ òàêæå êëèåíòû â
áîëåå óçêîì ñìûñëå ñëîâà � èíäèâèäû èëè ãðóïïû ëèö â îðãàíèçàöèè,
êîòîðûå âûñòóïàþò èíèöèàòîðàìè ïðèâëå÷åíèÿ êîíñóëüòàíòà, îáñóæäàþò
ñ íèì ðàáîòó, ñîòðóäíè÷àþò â õîäå âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ, ïîëó÷àþò îò÷åòû
è äàþò ðåêîìåíäàöèè ðóêîâîäñòâó ïðèíèìàòü èõ èëè íåò è ò.ä. Çäåñü
îòíîøåíèÿ �êîíñóëüòàíò � êëèåíò� ïåðñîíàëèçèðóþòñÿ, è íà íèõ
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îêàçûâàþò âëèÿíèå ïñèõîëîãè÷åñêèå è èíûå ôàêòîðû.
Êëèåíòàìè êîíñóëüòàíòîâ âûñòóïàþò âëàäåëüöû èëè ìåíåäæåðû

÷àñòíûõ ïðåäïðèÿòèé è êîðïîðàöèé, ðóêîâîäèòåëè ãîñóäàðñòâåííûõ
ïðåäïðèÿòèé è ñîîòâåòñòâóþùèõ âåäîìñòâ, öåíòðàëüíûå è ìåñòíûå
îðãàíû âëàñòè, ðóêîâîäèòåëè òàêèõ òåððèòîðèàëüíûõ îáðàçîâàíèé, êàê
òåõíîïàðêè, ýêîïîëèñû, òåõíîïîëèñû, ñâîáîäíûå ýêîíîìè÷åñêèå çîíû
è ò.ä.

Íå âñå ïðîåêòû çàêàçûâàþòñÿ íåïîñðåäñòâåííî âûñøèì
èñïîëíèòåëüíûì ðóêîâîäñòâîì. Ðÿä çàäà÷ ðàññìàòðèâàåòñÿ íà óðîâíå
ñðåäíåãî èëè íèæíåãî àäìèíèñòðàòèâíîãî çâåíà. Â ïðîåêòå ìîãóò
ó÷àñòâîâàòü ñëåäóþùèå ïðåäñòàâèòåëè ñî ñòîðîíû êëèåíòà,
çàèíòåðåñîâàííûå â âûïîëíåíèè çàäàíèÿ:

� ñîòðóäíèêè, îáåñïå÷èâàþùèå âçàèìîäåéñòâèå;
� ñîòðóäíèêè, ïðèâëåêàåìûå ê ðàáîòå íàä çàêàçîì ïîä

ðóêîâîäñòâîì ñïåöèàëèñòà-êîíñóëüòàíòà;
� ìåíåäæåðû è äðóãèå ñîòðóäíèêè, ñ êîòîðûìè áóäóò ïðîâîäèòüñÿ

ñîáåñåäîâàíèÿ è êîòîðûå áóäóò ãîòîâèòü íåîáõîäèìóþ äîêóìåíòàöèþ.
Ðàáîòàÿ ñ îðãàíèçàöèåé-êëèåíòîì, êîíñóëüòàíòû ñòàëêèâàþòñÿ ñ

î÷åíü ñëîæíûìè è çàïóòàííûìè îòíîøåíèÿìè, ïðîòèâîðå÷èâûìè
îæèäàíèÿìè, íàäåæäàìè è ñòðàõàìè, óâàæåíèåì è íåóâàæåíèåì,
äîâåðèåì è íåäîâåðèåì. Èì ìîãóò ëåãêî ïðåäîñòàâëÿòü èíôîðìàöèþ
èëè æå ïðåäíàìåðåííî ñêðûâàòü è èñêàæàòü åå.  �Ñèñòåìà  êëèåíòà�
� êîìïëåêñíîå ðàññìîòðåíèå îðãàíèçàöèè-êëèåíòà ñ ñîñòàâëåíèåì
êàðòû ñåòè âçàèìîîòíîøåíèé â îðãàíèçàöèè, â êîòîðîé êîíñóëüòàíò
äîëæåí ðàáîòàòü. Áûâàåò, ÷òî ýòà ñèñòåìà îõâàòûâàåò ëèøü ÷àñòü èëè
îäèí àñïåêò îðãàíèçàöèè. Êîíñóëüòàíò æå äîëæåí îïðåäåëèòü:

1) êòî îáëàäàåò ðåàëüíîé âëàñòüþ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ
âûïîëíåíèåì çàäàíèÿ (íà âñåõ ñòàäèÿõ);

2) êòî íàèáîëåå çàèíòåðåñîâàí â óñïåõå èëè íåóäà÷å çàäàíèÿ;
3) ÷üå íåïîñðåäñòâåííîå ñîòðóäíè÷åñòâî íåîáõîäèìî.
Îøèáêà ìíîãèõ êîíñóëüòàíòîâ � àâòîìàòè÷åñêè ñ÷èòàòü

ðóêîâîäèòåëÿ îðãàíèçàöèè ñâîèì ãëàâíûì êëèåíòîì è âåñòè ñåáÿ ñ íèì
ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì. Ýòî ðàçäðàæàåò ëþäåé, êîòîðûå çíàþò, ÷òî â
ïåðâóþ î÷åðåäü îíè áóäóò îòâå÷àòü çà ðåàëèçàöèþ ïðèíÿòûõ ðåøåíèé
è ÷òî èçìåíåíèÿ êîñíóòñÿ èõ ðàáîòû, à íå ðàáîòû âûñøåãî ðóêîâîäñòâà.
Ñ äðóãîé ñòîðîíû, îøèáêîé áóäåò îñòàâëÿòü â ñòîðîíå ñòàðøåãî
ðóêîâîäèòåëÿ, çàáûâàòü èíôîðìèðîâàòü åãî è îáðàùàòüñÿ çà åãî
ïîääåðæêîé èëè ïîìîùüþ, òîëüêî êîãäà ýòî íåîáõîäèìî êîíñóëüòàíòó.

Âûïîëíÿÿ çàäàíèå, êîíñóëüòàíò ïðîäîëæàåò èçó÷àòü �ñèñòåìó
êëèåíòà� è âñå ëó÷øå ïîíèìàòü ðîëè ðàçíûõ ëèö. Ïåðâîíà÷àëüíàÿ
îöåíêà ðîëåé ìîæåò áûòü íåïðàâèëüíîé, êðîìå òîãî, âûïîëíåíèå
çàäàíèÿ � ýòî æèâîé ïðîöåññ, è â ëþáîé ìîìåíò ðîëè ìîãóò ñìåíèòüñÿ.
Íàçíà÷åíèå íîâîãî ðóêîâîäèòåëÿ ñïîñîáíî ðàäèêàëüíî èçìåíèòü õîä
âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ.

Íåêîòîðûå ñèòóàöèè áûâàþò îñîáåííî ñëîæíûìè, íàïðèìåð, åñëè
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êîíñóëüòàíò íå çíàåò, êòî ÿâëÿåòñÿ åãî ãëàâíûì êëèåíòîì è êîãî îí
äîëæåí ñòàðàòüñÿ óäîâëåòâîðèòü ïðåæäå âñåãî. Ýòî ïðîèñõîäèò, êîãäà
êîíñóëüòàíòà íàíèìàåò âûñøåå ðóêîâîäñòâî, à ðàáîòàåò îí ñ
ôóíêöèîíàëüíûì ïîäðàçäåëåíèåì; çàäàíèå íà êîíñóëüòèðîâàíèå äàåòñÿ
è ñóáñèäèðóåòñÿ áàíêîì êàê ïðåäâàðèòåëüíîå óñëîâèå ïðåäîñòàâëåíèÿ
êðåäèòà; ìèíèñòåðñòâî íàïðàâëÿåò êîíñóëüòàíòà íà ãîñóäàðñòâåííîå
ïðåäïðèÿòèå. Â ýòîì ñëó÷àå êîíñóëüòàíò äîëæåí îïðåäåëèòü ñâîþ ðîëü,
à òàêæå òîãî, êòî �âëàäååò� ïðîáëåìîé è íóæäàåòñÿ â ïîìîùè. Ýòî ëèöî
èëè îðãàíèçàöèÿ è áóäåò åãî îñíîâíûì êëèåíòîì.

Ïðèíèìàÿ îäíó èç ðîëåé, ïðèâåäåííûõ âûøå, êîíñóëüòàíò ëè÷íî
âëèÿåò íà �ñèñòåìó êëèåíòà�. Îí äåëàåò ýòî, ÷òîáû ïîëó÷èòü èíôîðìàöèþ,
çàâîåâàòü äîâåðèå è óâàæåíèå, ïðåîäîëåòü ïàññèâíîå ñîïðîòèâëåíèå,
çàðó÷èòüñÿ ñîäåéñòâèåì è äîáèòüñÿ òîãî, ÷òîáû åãî ïðåäëîæåíèÿ
ïðèíèìàëè è âûïîëíÿëè.

Çàäà÷à êîíñóëüòàíòà � àêòèâèçèðîâàòü êëèåíòà è ïðîáóäèòü åãî
èíèöèàòèâó â åãî æå ñîáñòâåííûõ èíòåðåñàõ, à íå ìàíèïóëèðîâàòü èì â
èíòåðåñàõ êîíñóëüòàíòà. Êîíñóëüòàíò äîëæåí ïîíèìàòü, ÷òî ìîæåò îêàçàòü
ñèëüíîå âëèÿíèå íà íåêîòîðûõ ëþäåé, òåì ñàìûì îí áåðåò íà ñåáÿ
çíà÷èòåëüíóþ òåõíè÷åñêóþ è ìîðàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü. Ïîñòåïåííî
êîíñóëüòàíò ïåðåíîñèò ýòó îòâåòñòâåííîñòü íà êëèåíòà. Óñîâåðøåíñòâî-
âàííûå çíàíèÿ è íàâûêè â ðåøåíèè ïðîáëåì ïîìîãóò êëèåíòó ïîíÿòü, êîãäà
è êàê íà íåãî âîçäåéñòâóþò, è ñàìîìó ðåøèòü, èìåþòñÿ ëè àëüòåðíàòèâû.

Ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå ìåòîäû âëèÿíèÿ êîíñóëüòàíòà íà �ñèñòåìó
êëèåíòà�, íî òðóäíî çàðàíåå îïðåäåëèòü, êàêèå èç íèõ ïðèíåñóò
æåëàåìûé ýôôåêò, ò.ê. îòíîøåíèÿ ëþäåé è èõ ðåøåíèÿ èìåþò êàê
ðàöèîíàëüíûå, òàê è èððàöèîíàëüíûå (ýìîöèîíàëüíûå) ìîòèâû.

Â îäíîì ñëó÷àå äîñòàòî÷íî ïîêàçàòü êëèåíòó íåñêîëüêî çíà÷èìûõ
öèôð, è îí ñäåëàåò èç íèõ ïðàêòè÷åñêèå âûâîäû. Â äðóãîì ñëó÷àå íà
êëèåíòà ìîæåò òàê ïîäåéñòâîâàòü ëè÷íîñòü âíóøàþùåãî äîâåðèå
êîíñóëüòàíòà, ÷òî îí íåìåäëåííî ïîâåðèò â ïðàâèëüíîñòü ïðåäëàãàåìîãî
ñîâåòà, íå âäàâàÿñü â âûÿñíåíèå ïðè÷èí (ðèñ. 18).

Êîíñóëüòàíò äîëæåí îñîçíàâàòü, ïðèõîäèò ëè îí â îðãàíèçàöèþ êàê
ýêñïåðò, ïîëüçóþùèéñÿ èçâåñòíîñòüþ, èëè æå êàê íåêòî ñîâåðøåííî
íåèçâåñòíûé. Äåìîíñòðàöèÿ òåîðåòè÷åñêèõ çíàíèé è ïðàêòè÷åñêîãî
îïûòà ìîæåò áûòü ñäåëàíà â õîäå íåîôèöèàëüíûõ îáñóæäåíèé, ïðè
ïåðåäà÷å èíôîðìàöèè î òåîðåòè÷åñêèõ ðàçðàáîòêàõ, íîâûõ ìåòîäàõ è
îáîðóäîâàíèè, âûïîëíåííûõ ïðîåêòàõ, â êîòîðûõ ó÷àñòâîâàë ñàì
êîíñóëüòàíò. Òåõíè÷åñêè ñîâåðøåííûå äàííûå èëè ïðåäëîæåíèÿ,
ïðåäñòàâëÿåìûå êîíñóëüòàíòîì, ãîâîðÿò ñàìè çà ñåáÿ è âîçäåéñòâóþò
íà ïîçèöèþ êëèåíòà.

Êëèåíò ïðèñòàëüíî ñëåäèò çà ïîâåäåíèåì êîíñóëüòàíòà. Íà åãî
îòíîøåíèå âëèÿþò âåðíîñòü êîíñóëüòàíòà îáÿçàòåëüñòâàì, ÷åñòíîñòü,
ìåòîäè÷íîñòü â ïîäõîäå è ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû. Îíè ïî-ðàçíîìó
ïðîÿâëÿþòñÿ íà ðàçëè÷íûõ ñòàäèÿõ âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ: â õàðàêòåðå
ñáîðà èíôîðìàöèè, ñàìîäèñöèïëèíå è íàñòîé÷èâîñòè â îáíàðóæåíèè
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ôàêòîâ, â ñïîñîáíîñòè íàõîäèòü íåäîñòàòêè, î êîòîðûõ êîíñóëüòàíò íå
áûë èíôîðìèðîâàí êëèåíòîì, â óïîðñòâå ïîèñêà áîëåå ñîâåðøåííûõ
ìåòîäîâ, ðàöèîíàëüíîì èñïîëüçîâàíèè âðåìåíè, òàêòè÷íîñòè è ò.ä.
Ýôôåêò óñèëèâàåòñÿ, åñëè ëþäè âèäÿò, ÷òî êîíñóëüòàíò ãîòîâ äåëèòüñÿ ñ
íèìè ñâîèìè çíàíèÿìè è ðàáî÷èìè ìåòîäàìè.

×àñòî êîíñóëüòàíòàì ïðèõîäèòñÿ óáåæäàòü êëèåíòà, ÷òî ïðåäëàãà-
åìîå åìó äåéñòâèå, ÿâëÿåòñÿ ïðàâèëüíûì, íóæíûì è ýôôåêòèâíûì. Ìåòîä
óáåæäåíèÿ îáû÷íî èñïîëüçóåòñÿ ïðè ïðåäñòàâëåíèè êîíñóëüòàíòîì
äàííûõ èëè ôàêòîâ â ïîääåðæêó ñâîåé ïîçèöèè, âûäâèæåíèè íîâûõ
èäåé è ïðåäëîæåíèé, àðãóìåíòîâ �çà� è �ïðîòèâ�. Ýòîò ìåòîä íàèáîëåå
ýôôåêòèâåí, êîãäà êîíñóëüòàíòà âîñïðèíèìàþò êàê ñïåöèàëèñòà. Îäíàêî
åñòü òåíäåíöèÿ ïðèìåíÿòü ýòîò ìåòîä â ïðàêòèêå êîíñóëüòèðîâàíèÿ, è
÷àñòî ïîëàãàþò, ÷òî èìåííî â ýòîì è ñîñòîèò âîçäåéñòâèå.

×òîáû óâëå÷ü ÷åëîâåêà ñâîèìè èäåÿìè, ìîæíî ñîçäàòü êàðòèíû
áóäóùåãî îðãàíèçàöèè, åñëè îíà ïîéäåò ïðåäëîæåííûì ïóòåì. Ìîæíî
âîçäåéñòâîâàòü íà ëþäåé, äåìîíñòðèðóÿ ýíòóçèàçì â îòíîøåíèè òîãî,
÷òî íóæíî ñäåëàòü, è âîçìîæíûõ ðåçóëüòàòîâ. Ýòîò ìåòîä áîëåå
ýôôåêòèâåí â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà êîíñóëüòàíò äîëæåí âîçäåéñòâîâàòü
íà ðÿä ëþäåé è âûçâàòü êîëëåêòèâíîå ñòðåìëåíèå ê âûïîëíåíèþ
äåéñòâèé, è íå ðàáîòàåò, åñëè íå ÿñíî, ÷òî â ðåçóëüòàòå äîëæåí ñäåëàòü
óáåæäàåìûé. Â ïðàêòèêå êîíñóëüòèðîâàíèÿ ýòîò ìåòîä èñïîëüçóåòñÿ
êðàéíå ðåäêî.

Ðèñ.18. Ìåòîäû âîçäåéñòâèÿ êîíñóëüòàíòà íà êëèåíòà

Äåìîíñòðàöèÿ

òåõíè÷åñêèõ çíà-
íèé

Èñïîëüçîâàíèå

íàñòîé÷èâîãî

óáåæäåíèÿ

Ïðîÿâëåíèå ïðî-
ôåññèîíàëüíîé

÷åñòíîñòè â ðàáî-
òå

Ìåòîäû âîçäåéñò-
âèÿ

Èñïîëüçîâàíèå

ó÷àñòèÿ è äîâåðèÿ

Âûðàáîòêà îáùåãî

âçãëÿäà

Èñïîëüçîâàíèå

ïîîùðåíèé è íà-
êàçàíèé

Èñïîëüçîâàíèå

÷óâñòâà íàïðÿæå-
íèÿ è òðåâîãè
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Èñïîëüçóÿ ó÷àñòèå è äîâåðèå, êîíñóëüòàíò ïðèçíàåò è ïðèâëåêàåò
äðóãèõ ëèö, îáðàùàÿñü ê íèì çà ñîâåòàìè è ïðåäëîæåíèÿìè, äîâåðÿÿ
èì è ïîëàãàÿñü íà íèõ. Ïðè ýòîì íàäî äåëèòüñÿ ñâîèìè âçãëÿäàìè,
îòêðûòî ïðèçíàâàòü ñîáñòâåííûå îøèáêè, íåäîñòàòêè è íåõâàòêó çíàíèé.
Öåëü ýòîãî ìåòîäà � ñîçäàíèå àòìîñôåðû ñîòðóäíè÷åñòâà è âçàèìíîé
îòâåòñòâåííîñòè äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùåé öåëè. Êëèåíò äîëæåí âåðèòü,
÷òî çàèíòåðåñîâàííîñòü êîíñóëüòàíòà â ó÷àñòèè è âçàèìíîì äîâåðèè
èñêðåííà, à íå âèäèìîñòü è ÷òî ñîòðóäíè÷åñòâî � ïðàâèëüíûé ïóòü
äîñòèæåíèÿ æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ. Ñëåäóåò èçáåãàòü ïîïûòîê
îäíîñòîðîííåãî âëèÿíèÿ è êîíòðîëÿ. Òðóäíî îáåñïå÷èòü ó÷àñòèå, åñëè
ñîâìåñòíûå äåéñòâèÿ íå ñîîòâåòñòâóþò èíòåðåñàì îäíîãî èç ó÷àñòíèêîâ.
Ýòîò ìåòîä íåîáõîäèì ïðè êîíñóëüòèðîâàíèè íà ïðèíöèïàõ
ñîòðóäíè÷åñòâà, êîãäà îñîáî ïîä÷åðêèâàåòñÿ àêòèâíîå ó÷àñòèå êëèåíòà
è åãî �âëàäåíèå� ïðîáëåìîé, à òàêæå âîâëå÷åíèå â ïðèíÿòèå ðåøåíèé,
ïðåäñòàâëÿþùèõ êîíå÷íûé ðåçóëüòàò çàäàíèÿ.

Êîíñóëüòàíò ìîæåò âîçäåéñòâîâàòü íà ëþäåé, ïðåäîñòàâëÿÿ èì èëè
íåò òî, ÷òî îíè æåëàþò. Îáû÷íî îí íå îáëàäàåò òàêîé æå âëàñòüþ
ïîîùðÿòü è íàêàçûâàòü, êàê ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèåé, íî îí ìîæåò
ïóáëè÷íî ïðèçíàòü êîìïåòåíòíîñòü ðàáîòíèêà, åãî äîñòèæåíèÿ è
èñêëþ÷èòåëüíûé âêëàä â âûïîëíåíèå çàäàíèÿ. Ïîîùðåíèåì òàêæå
ÿâëÿåòñÿ óñèëåíèå ÷óâñòâà ñàìîóâàæåíèÿ. Íàêàçàíèåì ìîæåò áûòü îòêàç
îò ïðèãëàøåíèÿ íà âñòðå÷ó, êîòîðóþ ðàáîòíèê îðãàíèçàöèè õîòåë
ïîñåòèòü, èëè æå óòàèâàíèå îò íåãî êàêîé-ëèáî èíôîðìàöèè. Êîíñóëüòàíòó
ñëåäóåò èçáåãàòü ïîîùðåíèé è íàêàçàíèé, êîòîðûå íå äåéñòâóþò íà
ïîâåäåíèå, íåïðîïîðöèîíàëüíû âàæíîñòè ðàññìàòðèâàåìîãî âîïðîñà
èëè âûáðàíû ïðîèçâîëüíî è äàþò íåáîëüøîé ýôôåêò.

Â êîíñóëüòèðîâàíèè îïðåäåëåííóþ ðîëü èãðàåò àòìîñôåðà
íàïðÿæåííîñòè è òðåâîãè. ×àñòî ñàìî ïðèñóòñòâèå êîíñóëüòàíòà ñîçäàåò
íàïðÿæåííîñòü, ïîñêîëüêó ñòðîÿòñÿ äîãàäêè î åãî ñêðûòûõ ïðè÷èíàõ è
âîçìîæíûõ ïîñëåäñòâèÿõ, êîòîðûå ìîãóò ïîâëèÿòü íà ïîëîæåíèå è
èíòåðåñû ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè. Ñóùåñòâóþùóþ íàïðÿæåííîñòü
ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ ñáîðà èíôîðìàöèè è ïîëó÷åíèÿ èñòèííîé
êàðòèíû ñèòóàöèè. Êîíêóðåíöèÿ ìåæäó îòäåëàìè ïîìîãàåò îïðåäåëèòü,
â êàêîì ïîäðàçäåëåíèè ëó÷øå íà÷àòü ïðèìåíÿòü íîâûé ìåòîä, ÷òîáû
ïðîäåìîíñòðèðîâàòü åãî ïðàêòè÷åñêè îñòàëüíûì ïîäðàçäåëåíèÿì. ×òîáû
ïðîáóäèòü è óñèëèòü æåëàíèå ïåðåìåí, ïîëåçíî îáúÿñíèòü, ÷òî ñëó÷èòñÿ
ñ îðãàíèçàöèåé èëè îòäåëüíûì ëèöîì, åñëè îòêàçàòüñÿ èëè îòëîæèòü
îñóùåñòâëåíèå íåîáõîäèìûõ èçìåíåíèé, ñîçäàâàÿ òàêèì îáðàçîì
÷óâñòâî òðåâîãè. Èíîãäà äîñòàòî÷íî ïðèâåñòè äàííûå î òîì, ÷òî
îðãàíèçàöèÿ óæå èñïûòûâàåò èëè ñêîðî ñòîëêíåòñÿ ñ òðóäíîñòÿìè. Â ýòèõ
ñëó÷àÿõ íåïðàâèëüíî èñïîëüçîâàòü ÷óâñòâà íàïðÿæåííîñòè è òðåâîãè,
÷òî ìîæåò ïðèíåñòè áîëüøå îòðèöàòåëüíûõ, ÷åì ïîëîæèòåëüíûõ
ðåçóëüòàòîâ, ïîýòîìó êîíñóëüòàíò äîëæåí áûòü îñòîðîæåí â ïðèìåíåíèè
ýòîãî ìåòîäà âîçäåéñòâèÿ.
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4.3. Ýòèêà è îòâåòñòâåííîñòü êîíñóëüòàíòà

Ðàñøèðåíèå ìàñøòàáîâ êîíñóëüòàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè, ðîñò ðîëè
êîíñóëüòàíòîâ è çíà÷åíèÿ êîíñóëüòàöèîííîé ïîìîùè, ðàçíîîáðàçèå
ìåòîäîâ êîíñóëüòèðîâàíèÿ îáóñëîâëèâàþò âàæíîñòü òàêèõ àñïåêòîâ
äåÿòåëüíîñòè êîíñóëüòàíòà, êàê ñîáëþäåíèå ïðîôåññèîíàëüíîé ýòèêè
âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ñ êëèåíòîì è îòâåòñòâåííîñòü êîíñóëüòàíòà ïåðåä
íèì.

Êîíñóëüòàíò íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà ðåçóëüòàòèâíîñòü ñâîèõ
ðåêîìåíäàöèé è ïðåäëîæåíèé è çà èñïîëüçîâàíèå èìåþùåéñÿ ó íåãî
èíôîðìàöèè î êëèåíòå. Ñîáëþäåíèå êîíñóëüòàíòîì ýòè÷åñêèõ íîðì
ÿâëÿåòñÿ ïðåäïîñûëêîé äëÿ ñîçäàíèÿ õîðîøèõ ëè÷íûõ îòíîøåíèé ñ
êëèåíòîì, äëÿ çàâîåâàíèÿ åãî äîâåðèÿ, ñïîñîáñòâóåò ñëàæåííîñòè
ñîâìåñòíîé ðàáîòû è îêàçûâàåò ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå íà ðåçóëüòàòû
êîíñóëüòèðîâàíèÿ â öåëîì.

Êîíñóëüòàíò îáÿçàí îáåñïå÷èòü êëèåíòó âûñîêîå êà÷åñòâî
êîíñóëüòàöèîííûõ óñëóã ïî ôîðìå è ñîäåðæàíèþ.

Ñîáëþäåíèå ýòèêè êîíñóëüòèðîâàíèÿ ïî ôîðìå ïðåæäå âñåãî
îçíà÷àåò ñâîåâðåìåííîñòü îêàçàíèÿ óñëóã. Êîíñóëüòàíò íà÷èíàåò è
çàêàí÷èâàåò ñâîþ ðàáîòó â ñðîêè, çàðàíåå ñîãëàñîâàííûå ñ êëèåíòîì.
Õàðàêòåð êîíñóëüòàöèîííîé ïîìîùè òàêîâ, ÷òî èíîãäà ñðîêè âûïîëíåíèÿ
óñëóã íå ìîãóò áûòü îïðåäåëåíû òî÷íî, ïîýòîìó, ïðåæäå ÷åì ïðèñòóïèòü
ê âûïîëíåíèþ çàäàíèÿ, êîíñóëüòàíò ïðîâîäèò ïðåäâàðèòåëüíîå
îáñëåäîâàíèå (äèàãíîñòèêó), ÷òîáû ñîáðàòü äîñòàòî÷íóþ èíôîðìàöèþ
î ñëîæíîñòè ïðîáëåìû, ïðèêèíóòü âîçìîæíûå åå ðåøåíèÿ. Åñëè â õîäå
ïðåäâàðèòåëüíîãî îáñëåäîâàíèÿ âûÿñíÿåòñÿ, ÷òî êîíñóëüòàíò íå â
ñîñòîÿíèè îêàçàòü ýôôåêòèâíóþ ïîìîùü, òî äîãîâîð íà äàëüíåéøóþ
ðàáîòó íå çàêëþ÷àþò.

Êîíñóëüòàíò ìîæåò äàâàòü êîíñóëüòàöèè òîëüêî áóäó÷è óâåðåííûì,
÷òî ýòî ïðèíåñåò ïîëüçó êëèåíòó.

Êîíñóëüòàíò äîëæåí áûòü óâåðåí â ñâîåé êîìïåòåíòíîñòè è îáÿçàí
ñîîáùàòü êëèåíòó î ëþáûõ ñîìíåíèÿõ, êîòîðûå ó íåãî èìåþòñÿ â
îòíîøåíèè âîçìîæíîñòè ñ ïîëüçîé ïðèìåíÿòü ïîëó÷åííûå êîíñóëüòàöèè
(âîçìîæíûå èçìåíåíèÿ çàêîíîäàòåëüñòâà, íåäîñòàòî÷íàÿ êâàëèôèêàöèÿ
ïåðñîíàëà êëèåíòà è ò.ï.).

Ñîãëàøåíèå ìåæäó êîíñóëüòàíòîì è êëèåíòîì ïðåäïîëàãàåò
íàëè÷èå îïðåäåëåííîãî ñîîòíîøåíèÿ èõ îæèäàíèé è íàäåæä. Ñ òî÷êè
çðåíèÿ êîíñóëüòàíòà, ýòî îáóñëîâëèâàåò òðåáîâàíèå ëîÿëüíîñòè è
êîíôèäåíöèàëüíîñòè ïî îòíîøåíèþ ê êëèåíòó. Ìíîæåñòâî ýòè÷åñêèõ
ïðîáëåì ìîæåò âîçíèêíóòü â ñâÿçè ñ öåëÿìè è èíòåðåñàìè êàê
êîíñóëüòàíòà, òàê è êëèåíòà. Ýòèêà êîíñóëüòèðîâàíèÿ òðåáóåò ïîä÷èíåíèÿ
ëè÷íûõ èíòåðåñîâ êîíñóëüòàíòà èíòåðåñàì êëèåíòà.

Êîíñóëüòàíò îáÿçàí ñòðîãî ñîáëþäàòü íåçàâèñèìîñòü è
îáúåêòèâíîñòü â ðàáîòå ñ êëèåíòîì, â ÷àñòíîñòè, äîëæåí èíôîðìèðîâàòü
êëèåíòà î ëþáûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ, êîòîðûå ìîãëè áû ïîâëèÿòü íà
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íåçàâèñèìîñòü è îáúåêòèâíîñòü êîíñóëüòàöèé (îáñëóæèâàíèå
êîíêóðåíòîâ è ò.ï.).

Êîíñóëüòàíò îáÿçàí ñ íåîáõîäèìîé ïîëíîòîé ðàçúÿñíÿòü êëèåíòàì
ñóòü è õàðàêòåð ñòîÿùèõ ïåðåä íèìè ïðîáëåì, äîñòàòî÷íî ïîëíî è
îáúåêòèâíî õàðàêòåðèçóÿ ðåàëèñòè÷íîñòü èõ ðåøåíèÿ, à òàêæå
íåîáõîäèìûå óñëîâèÿ è àëüòåðíàòèâíûå ïóòè èõ ðåøåíèÿ, âêëþ÷àÿ
íàèáîëåå ýêîíîìè÷íûå.

Êîíñóëüòàíò äîëæåí ïîìíèòü, ÷òî âûïîëíÿÿ ñâîþ ðàáîòó, îí ñòàíåò
îáëàäàòåëåì èíôîðìàöèè, êàñàþùåéñÿ äåÿòåëüíîñòè äàííîé
îðãàíèçàöèè è åå ðàáîòíèêîâ. Áåç ïðåäâàðèòåëüíîãî ðàçðåøåíèÿ
êëèåíòà êîíñóëüòàíò íå âïðàâå ðàñïðîñòðàíÿòü èìåþùóþñÿ ó íåãî
èíôîðìàöèþ â êàêîì áû òî íè áûëî âèäå (ñòàòüÿ, äîêëàä, ðåïëèêà è
ò.ï.).

Íàðóøåíèå ëîÿëüíîñòè è, â ÷àñòíîñòè, êîíôèäåíöèàëüíîñòè
îáðàùàåòñÿ ïðîòèâ ñàìîãî êîíñóëüòàíòà: îí òåðÿåò äîâåðèå è òåì ñàìûì
ñâîèõ áóäóùèõ êëèåíòîâ.

Åñëè êîíñóëüòàíò íåäîáðîñîâåñòíî îòíåññÿ ê âûïîëíåíèþ ñâîèõ
îáÿçàííîñòåé, òî ê íåìó ìîæíî ïðèìåíèòü îïðåäåëåííûå ñàíêöèè.
Îáÿçàííîñòüþ êîíñóëüòàíòà ÿâëÿåòñÿ âîçìåùåíèå óùåðáà, íàíåñåííîãî
êëèåíòó èç-çà äîïóùåííûõ â ðàáîòå îøèáîê, íåòî÷íîñòè, íåáðåæíîñòè.

Îïëàòà óñëóã êîíñóëüòàíòà äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ íà îñíîâå
ôèêñèðîâàííûõ äî íà÷àëà ðàáîòû äîãîâîðíûõ îáÿçàòåëüñòâ, à íå â
çàâèñèìîñòè îò êîììåð÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè êëèåíòà
(ïðèáûëè è ò.ï.).

5. ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈÅ È ÈÇÌÅÍÅÍÈß

5.1. Ïðîöåññ è òàêòèêà âíåäðåíèÿ ïðåäëîæåíèé
êîíñóëüòàíòîâ

Èçìåíåíèÿ ÿâëÿþòñÿ ñìûñëîì êîíñóëüòèðîâàíèÿ. Âñå ðàçëè÷íûå
ôîðìû êîíñàëòèíãîâûõ çàäàíèé èìåþò îäíó îáùóþ õàðàêòåðèñòèêó �
ýòî ïîìîùü â ïëàíèðîâàíèè è îñóùåñòâëåíèè èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèÿõ
êëèåíòîâ. Èçìåíåíèÿ, îäíàêî, ïîëíû òðóäíîñòåé è ëîâóøåê. ×àñòî ñàìî
ïîâåäåíèå òîãî, êòî ïûòàåòñÿ èõ îñóùåñòâèòü, âûçûâàåò ñîïðîòèâëåíèå
è òîðìîçèò âåñü ïðîöåññ. ×òîáû èçáåæàòü ýòîãî, êàæäûé êîíñóëüòàíò
äîëæåí áûòü çíàêîì ñî ñëîæíûìè âçàèìîîòíîøåíèÿìè, ñâÿçàííûìè ñ
ïðîöåññîì èçìåíåíèé, ñ òåì, êàê ïîñòóïàòü â ðàçëè÷íûõ ñèòóàöèÿõ è
ïîìîãàòü ëþäÿì ïðèñïîñîáèòüñÿ ê èçìåíåíèÿì.

Ïîíÿòèå èçìåíåíèÿ ïîäðàçóìåâàåò, ÷òî ìåæäó äâóìÿ ïîñëåäîâà-
òåëüíûìè ìîìåíòàìè âðåìåíè èìåþòñÿ çàìåòíûå ðàçëè÷èÿ â îáñòàíîâêå,
÷åëîâåêå, ðàáî÷åé ãðóïïå, îðãàíèçàöèè èëè âçàèìîîòíîøåíèÿõ.

Èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèè ìîãóò êàñàòüñÿ ëþáîãî àñïåêòà èëè
ôàêòîðà. Ê íèì îòíîñÿòñÿ:
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1) èçìåíåíèÿ â õîçÿéñòâåííîé (äåëîâîé) ñòðóêòóðå: õàðàêòåðå è
óðîâíå äåëîâîé àêòèâíîñòè, ïðàâîâîì ñòàòóñå, ñîáñòâåííîñòè, èñòî÷íèêàõ
ôèíàíñèðîâàíèÿ, ìåæäóíàðîäíûõ îïåðàöèÿõ è èõ âîçäåéñòâèè,
äèâåðñèôèêàöèè, ñëèÿíèè, ñîâìåñòíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ;

2) èçìåíåíèÿ â çàäà÷àõ è äåÿòåëüíîñòè: àññîðòèìåíòå ïðîäóêöèè è
íàáîðå îêàçûâàåìûõ óñëóã, íîâûõ ðûíêàõ, êëèåíòàõ è ïîñòàâùèêàõ;

3) èçìåíåíèÿ â ïðèìåíÿåìîé òåõíîëîãèè: îáîðóäîâàíèè, îðóäèÿõ
òðóäà, ìàòåðèàëàõ è ýíåðãèè, òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññàõ;

4) èçìåíåíèÿ â óïðàâëåí÷åñêèõ ñòðóêòóðàõ è ïðîöåññàõ: âíóòðåííåé
îðãàíèçàöèè, òðóäîâûõ ïðîöåññàõ, ïðîöåññàõ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è
óïðàâëåíèÿ, èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåìàõ;

5) èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðå: öåííîñòÿõ, òðàäèöèÿõ,
íåôîðìàëüíûõ îòíîøåíèÿõ, ìîòèâàõ è ïðîöåññàõ, ñòèëå ðóêîâîäñòâà;

6) èçìåíåíèÿ â ëþäÿõ: ðóêîâîäñòâå è ñëóæåáíîì ïåðñîíàëå, èõ
êîìïåòåíòíîñòè, îòíîøåíèÿõ, ìîòèâàöèÿõ, ïîâåäåíèè è ýôôåêòèâíîñòè
â ðàáîòå;

7) èçìåíåíèÿ â ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû îðãàíèçàöèè: ôèíàíñîâûå,
ýêîíîìè÷åñêèå, ñîöèàëüíûå èçìåíåíèÿ, ïîêàçûâàþùèå, êàê
îðãàíèçàöèÿ ñâÿçàíà ñ îêðóæàþùåé ñðåäîé, âûïîëíÿåò ñâîþ çàäà÷ó è
ïîëüçóåòñÿ íîâûìè âîçìîæíîñòÿìè; èçìåíåíèÿ â ïðåñòèæå îðãàíèçàöèè
â äåëîâûõ êðóãàõ è â îáùåñòâå.

Êîíöåïöèÿ èçìåíåíèé ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíà â âèäå ìîäåëè,
ñîñòîÿùåé èç òðåõ ïîñëåäîâàòåëüíûõ ñòàäèé, íàçûâàåìûõ
�ðàçìîðàæèâàíèå�, �èçìåíåíèå� è �çàìîðàæèâàíèå� (ðèñ. 19).

�Ðàçìîðàæèâàíèå� (îñâîáîæäå-
íèå) � ñòàäèÿ ïðîöåññà èçìåíåíèé, äëÿ
êîòîðîé õàðàêòåðíî îñëàáëåíèå
ñóùåñòâóþùèõ çàâèñèìîñòåé, ñâÿçåé è
îòíîøåíèé, îòëè÷àåòñÿ íåóäîâëåòâîðåí-
íîñòüþ ñóùåñòâóþùèì ïîëîæåíèåì,
èçìåíåíèåì èìåþùèõñÿ ïîòðåáíîñòåé
ëþäåé è àêòóàëèçàöèåé íîâûõ. Ê
óñëîâèÿì, óñèëèâàþùèì ïðîöåññ
�ðàçìîðàæèâàíèÿ�, îáû÷íî îòíîñÿòñÿ:
ïîâûøåííûé óðîâåíü íàïðÿæåííîñòè,
âåäóùèé ê îùóòèìîé ïîòðåáíîñòè â
ïåðåìåíàõ, íàïðèìåð îòñóòñòâèå
èñòî÷íèêîâ èíôîðìàöèè; ïðåêðàùåíèå
îáû÷íûõ êîíòàêòîâ èëè çàâåäåííîãî,
ïðèâû÷íîãî ïîðÿäêà; ñíèæåíèå óðîâíÿ
ñàìîóâàæåíèÿ ñðåäè ëþäåé. Èíîãäà ýòè
ïðåäâàðèòåëüíûå óñëîâèÿ ñóùåñòâóþò
äî òîãî, êàê ïðèãëàøàåòñÿ êîíñóëüòàíò.
Â äðóãèõ ñëó÷àÿõ íåîáõîäèìîñòü â
èçìåíåíèÿõ íå îùóùàåòñÿ, è, ÷òîáû

Ðèñ.19. Îñíîâíûå ñòàäèè
ïðîöåññà èçìåíåíèé

“Ðàçìîðàæèâàíèå� (îñâî-
áîæäåíèå)

“Èçìåíåíèå�

“Èäåíòèôè-
êàöèÿ�

“Óñâîåíèå�

“Çàìîðàæèâàíèå� (çàêðåï-
ëåíèå)
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âûçâàòü �ðàçìîðàæèâàíèå�, åå ñëåäóåò îáúÿñíèòü, íàïðèìåð,
ïðîäåìîíñòðèðîâàòü, ÷òî ïðîèçîéäåò ñ îðãàíèçàöèåé, åñëè îíà îñòàíåòñÿ
ïðåæíåé.

�Èçìåíåíèå�, èëè äâèæåíèå ê ïåðåìåíàì, � öåíòðàëüíàÿ
ñòàäèÿ ïðîöåññà èçìåíåíèé, êîãäà è ðóêîâîäñòâî, è ñëóæàùèå íà÷èíàþò
èñïîëüçîâàòü íà ïðàêòèêå íîâûå îòíîøåíèÿ, ìåòîäû è ôîðìû
ïîâåäåíèÿ.

Ïîäïðîöåññû èçìåíåíèÿ âêëþ÷àþò äâà ýëåìåíòà: �èäåíòèôèêàöèþ�
è �óñâîåíèå�.

�Èäåíòèôèêàöèÿ� � ýëåìåíò ñòàäèè �èçìåíåíèå�, êîãäà ëþäè
èñïûòûâàþò ïðåäëîæåííûå èçìåíåíèÿ, ðóêîâîäñòâóÿñü îïðåäåëåííûìè
ìîòèâàìè.

�Óñâîåíèå� � ýëåìåíò ñòàäèè �èçìåíåíèå�, êîãäà îòäåëüíûå ëèöà
ïåðåâîäÿò îáùèå öåëè è ïðèíöèïû èçìåíåíèé â ñïåöèôè÷åñêèå ëè÷íûå
öåëè è íîðìû.

Ýòîò ïðîöåññ ìîæåò áûòü î÷åíü òðóäíûì, îáû÷íî îí òðåáóåò
çíà÷èòåëüíûõ óñèëèé ìåíÿþùåãîñÿ ëèöà, à òàêæå áîëüøîãî òåðïåíèÿ,
òâîð÷åñêîãî ïîäõîäà è âîîáðàæåíèÿ êîíñóëüòàíòà, ïîìîãàþùåãî
ïðîâîäèòü èçìåíåíèÿ, äëÿ òîãî ÷òîáû ïåðåâåñòè âíåøíèå (îáùèå)
ìîòèâû âî âíóòðåííèå (ñïåöèôè÷åñêèå è ëè÷íûå) ìîòèâû ïðèíÿòèÿ
ïðåäëîæåííûõ èçìåíåíèé.

�Çàìîðàæèâàíèå� (çàêðåïëåíèå) � çàêëþ÷èòåëüíàÿ ñòàäèÿ
ïðîöåññà èçìåíåíèé, íà êîòîðîé â îðãàíèçàöèè ïðîèñõîäèò
çàêðåïëåíèå íîâûõ âèäîâ è íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè. Ýòî òðåáóåò
áëàãîïðèÿòíîé è ïîääåðæèâàþùåé ñðåäû (íàïðèìåð îäîáðåíèÿ
îòâåòñòâåííîãî ðóêîâîäñòâà), îáû÷íî êîãäà îñîçíàþòñÿ äîñòèæåíèÿ â
îñóùåñòâëåíèè çàäà÷, ðàñòåò ñàìîóâàæåíèå. Íà íà÷àëüíûõ ýòàïàõ ýòîé
ñòàäèè, ÷òîáû óñêîðèòü ïðîöåññ îáó÷åíèÿ, ðåêîìåíäóåòñÿ íåïðåðûâíî
ïîîùðÿòü òðåáóåìîå ïîâåäåíèå (ñ ïîìîùüþ íàãðàæäåíèé, ïîõâàë è ò.ä.).
Íà áîëåå ïîçäíèõ ýòàïàõ æåëàòåëüíî òàêæå âðåìÿ îò âðåìåíè óñèëèâàòü
ýòîò ïðîöåññ, ÷òîáû âíîâü ïðèîáðåòåííûå ôîðìû ïîâåäåíèÿ íå èñ÷åçëè.
Â êîíå÷íîì èòîãå îíè ëèáî óñèëèâàþòñÿ è óñâàèâàþòñÿ, ëèáî
îòâåðãàþòñÿ.

Èçìåíåíèÿ ëåã÷å âñåãî äîñòèãàþòñÿ â çíàíèÿõ ëþäåé. Ãîðàçäî
òðóäíåå ïîâëèÿòü íà óáåæäåíèÿ è óñòàíîâêè. ×åëîâåê ìîæåò ïðèçíàâàòü
ðàçóìíîñòü è àâòîðèòåòíîñòü ïðåäëàãàåìîé åìó òî÷êè çðåíèÿ, íî
âíóòðåííå áûòü âñå-òàêè íàñòðîåííûì ïðîòèâ íåå. Èçìåíåíèå
ïîâåäåíèÿ ÷åëîâåêà òðåáóåò åùå áîëüøå óñèëèé è âðåìåíè (ðèñ. 20).

Ñóùåñòâóþò ïðèíöèïèàëüíî ðàçíûå íàïðàâëåíèÿ ïðîâåäåíèÿ
èçìåíåíèé.

Íàèáîëåå ÷àñòî ïðè âíåäðåíèè ðåêîìåíäàöèé êîíñóëüòàíòàìè
èñïîëüçóåòñÿ ýâîëþöèîííîå íàïðàâëåíèå. Â ýòîì ñëó÷àå
îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîî÷åðåäíîå ïðîõîæäåíèå âñåõ ýòàïîâ � îò ïåðâîãî
äî ÷åòâåðòîãî.

Àâòîêðàòè÷åñêîå íàïðàâëåíèå ïðåäóñìàòðèâàåò ïðîõîæäåíèå
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ýòàïîâ â ñëåäóþùåé î÷åðåäíîñòè: 4, 3, 2, 1. Ñóòü åãî çàêëþ÷àåòñÿ â òîì,
÷òî ïîñëå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ èçäàåòñÿ ïðèêàç è ñîîòâåòñòâóþùèå ãðóïïû
èëè âñå ñîòðóäíèêè îðãàíèçàöèè âûíóæäåíû èçìåíèòü ñâîè äåéñòâèÿ,
íà÷èíàÿ ñ óêàçàííîãî â ïðèêàçå ñðîêà.

Ïðè ïðîâåäåíèè èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè ñëåäóåò ñ÷èòàòüñÿ ñî
ñëåäóþùåé ëîãèêîé ðàáîòíèêîâ: âíèìàíèå � èíòåðåñ � æåëàíèå �
äåéñòâèå. Ïðåæäå âñåãî íåîáõîäèìî ñîñðåäîòî÷èòü âíèìàíèå
ðàáîòíèêîâ íà íåîáõîäèìîñòè òåõ èëè èíûõ èçìåíåíèé. Äëÿ ïðîáóæäå-
íèÿ èíòåðåñà ñëåäóåò âûçâàòü ó ðóêîâîäèòåëåé ÷óâñòâî íåóäîâëåòâîðåí-
íîñòè ñóùåñòâóþùèì ïîëîæåíèåì äåë, íî ñàìûì ñóùåñòâåííûì ïðè ýòîì
ÿâëÿåòñÿ äîêàçàòåëüñòâî î÷åâèäíîé ïîëüçû, êîòîðóþ ïðèíåñåò
èçìåíåíèå. Æåëàíèå èçìåíèòü ïîëîæåíèå äåë âîçíèêàåò òîãäà, êîãäà
èçìåíåíèÿ óìåëî ïðåäñòàâëåíû. Äåéñòâèå (âíåäðåíèå) ïðåäïîëàãàåò
óìåðåííûé òåìï. Âðåìÿ îò âðåìåíè ñëåäóåò çàêðåïëÿòü ðàíåå
äîñòèãíóòîå, äâèãàòüñÿ îò èçâåñòíûõ âîïðîñîâ ê íåèçâåñòíûì, ñòàâèòü
öåëè, íå çàáûâàòü î íàãëÿäíîñòè è äîêàçàòåëüíîñòè (ðèñ. 21).

Ðèñ.21. Ýòàïû ïðîöåññà ëîãè÷åñêîãî âîñïðèÿòèÿ èçìåíåíèé
ðàáîòíèêàìè îðãàíèçàöèè

ÄåéñòâèåÆåëàíèåÈíòåðåñÂíèìàíèå

Ðèñ.20. Îáúåì çàòðàò è âîçìîæíûå ýòàïû âíåäðåíèÿ èçìåíåíèé

Çàòðà-
òû óñè-
ëèé

Çàòðàòû âðåìåíè

4. Èçìåíåíèå â ïîâåäåíèè ãðóïï, âñåé îðãàíèçàöèè.

3. Èçìåíåíèÿ â ïîâåäåíèè ÷åëîâåêà.

2. Èçìåíåíèÿ â óñòàíîâêàõ è óáåæäåíèÿõ ÷åëîâåêà.

1. Èçìåíåíèÿ â çíàíèÿõ ÷åëîâåêà.
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5.2 Ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì

Ïðàêòèêà êîíñàëòèíãîâîé äåÿòåëüíîñòè ïîêàçûâàåò, ÷òî ñóùåñòâóåò
ðÿä òèïè÷íûõ ïðè÷èí, âûçûâàþùèõ ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì. Â èõ
÷èñëå ñëåäóþùèå: èçìåíåíèå ñîäåðæàíèÿ ðàáîòû (âîçðàñòàíèå åå
ñëîæíîñòè, óâåëè÷åíèå îáúåìà, íàðóøåíèå ïðèâû÷íîãî ïîðÿäêà
âûïîëíåíèÿ); íåîïðåäåëåííîñòü, êîòîðàÿ ïîÿâëÿåòñÿ î÷åíü áûñòðî,
ïîñëå òîãî êàê ñòàíîâèòñÿ èçâåñòíî î ââåäåíèè èçìåíåíèé;
ñóáúåêòèâíîå, íåêðèòè÷åñêîå îòíîøåíèå ðàáîòíèêîâ ê ñâîåé ðàáîòå;
óõóäøåíèå ñëóæåáíîãî ïîëîæåíèÿ ðàáîòíèêà (óìåíüøåíèå ïðàâ èëè
ñâîáîäû äåéñòâèé, ñóæåíèå ïåðñïåêòèâ äåÿòåëüíîñòè, èçìåíåíèå
íàçâàíèÿ äîëæíîñòè è ò.ï.).

Ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì âî ìíîãîì çàâèñèò îò êîíêðåòíûõ
ëè÷íîñòåé, îò ñîäåðæàíèÿ è îðãàíèçàöèè ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé.
Ðàáîòíèêîâ ïî èõ îòíîøåíèþ ê íîâîââåäåíèÿì ìîæíî ïîäðàçäåëèòü
íà ïÿòü ãðóïï.

Èííîâàòîðû � ðàáîòíèêè, íàõîäÿùèåñÿ â òåñíîì êîíòàêòå ñ
îðãàíèçàòîðàìè íîâîââåäåíèé è ãîòîâûå ñ îïðåäåëåííûì ðèñêîì
ðàçðàáàòûâàòü, ïðåäëàãàòü, èñïûòûâàòü è ïðîâåðÿòü íîâûå èäåè. Èì
ñâîéñòâåííà èçîáðåòàòåëüíîñòü.

Êî âòîðîé ãðóïïå îòíîñÿòñÿ ðàáîòíèêè, î÷åíü áûñòðî
âîñïðèíèìàþùèå íîâîââåäåíèÿ. Èõ äîìèíèðóþùàÿ ÷åðòà � ÷óòêîñòü ê
èíôîðìàöèè è îðãàíèçàöèè. Îíè îáëàäàþò îïðåäåëåííûì àâòîðèòåòîì.

Òðåòüÿ ãðóïïà � ðàáîòíèêè ñ äîâîëüíî áûñòðîé âîñïðèèì÷èâîñòüþ.
Ýòî êà÷åñòâî ïðîÿâëÿåòñÿ òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè îíè âûñòóïàþò â
ðîëè ðóêîâîäèòåëåé. Äîìèíèðóþùàÿ ÷åðòà èõ õàðàêòåðà �
ðàññóäèòåëüíîñòü.

×åòâåðòàÿ ãðóïïà � ðàáîòíèêè, ìåäëåííî âîñïðèíèìàþùèå
íîâîââåäåíèÿ, ëèøü ïîä äàâëåíèåì ìíåíèÿ áîëüøèíñòâà.
Äîìèíèðóþùàÿ ÷åðòà èõ õàðàêòåðà � ñêåïòèöèçì.

Ïÿòàÿ ãðóïïà � ðàáîòíèêè ñ î÷åíü ìåäëåííîé âîñïðèèì÷èâîñòüþ
îáû÷íî íå ñîãëàñíû ñ ðåàëèçàöèåé ëþáîãî íîâîââåäåíèÿ. Èì
ñâîéñòâåííî âñåãäà ñëåäîâàòü òðàäèöèÿì è âîñïðèíèìàòü íîâîââåäåíèå
ëèøü òîãäà, êîãäà îíî îáùåïðèíÿòî.

Òàêèì îáðàçîì, ðàáîòíèêè îðãàíèçàöèè ïî-ðàçíîìó îòíîñÿòñÿ ê
íîâîââåäåíèÿì, è êîíñóëüòàíò, ñîäåéñòâóþùèé âíåäðåíèþ, íå ìîæåò
ýòîãî èãíîðèðîâàòü. Îí äîëæåí áûòü èíôîðìèðîâàí îá îòíîøåíèè ê
íîâîââåäåíèþ âñåõ ðàáîòíèêîâ, îò êîòîðûõ çàâèñèò âíåäðåíèå
ðàçðàáîòàííûõ ðåêîìåíäàöèé. ×àñòî ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì
îáóñëîâëåíî íå ñòîëüêî íåãàòèâíûì îòíîøåíèåì ê íèì êîíêðåòíûõ
ëþäåé, ñêîëüêî îøèáêàìè, äîïóùåííûìè â ïðîöåññå êîíñóëüòèðîâàíèÿ.

Èññëåäîâàíèÿ ïîçâîëèëè óñòàíîâèòü, ÷òî ÷àùå âñåãî ñîïðîòèâëåíèå
ñîòðóäíèêîâ èçìåíåíèÿì âîçíèêàåò â ñëåäóþùèõ ñëó÷àÿõ:

1) Íå îáúÿñíåíû öåëè èçìåíåíèé. Îáñòàíîâêà ñåêðåòíîñòè è
íåîäíîçíà÷íîñòè òîëêîâàíèÿ èçìåíåíèé ïîðîæäàåò ÷óâñòâà
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íåèçâåñòíîñòè è áåñïîêîéñòâà. Áîÿçíü íåèçâåñòíîñòè ìîæåò íàñòðîèòü
ñîòðóäíèêîâ âðàæäåáíî ïî îòíîøåíèþ ê íîâîìó â áîëüøåé ìåðå, ÷åì
ñóòü ýòîãî íîâîãî.

2) Ñîòðóäíèêè íå ïðèíèìàëè ó÷àñòèÿ â ðàçðàáîòêå èçìåíåíèé.
Ëþäÿì ñâîéñòâåííî ïîääåðæèâàòü ëþáûå ðåôîðìû, åñëè îíè ïðèíèìàëè
ó÷àñòèå â èõ ïîäãîòîâêå.

3) Ñîòðóäíèêè íåäîñòàòî÷íî èíôîðìèðîâàíû î íàìå÷àåìûõ
ïåðåìåíàõ. Äàæå åñëè ïåðåìåíû çàòðîíóò ëèøü îäíîãî èç äåñÿòêà
ñîòðóäíèêîâ, âñå îñòàëüíûå áóäóò äîñêîíàëüíî âûÿñíÿòü ñóòü ïåðåìåí,
÷òîáû óáåäèòüñÿ, ÷òî ýòè ïåðåìåíû èõ íå êîñíóòñÿ.

4) Èíèöèàòîðû ïåðåìåí íå ïîëüçóþòñÿ óâàæåíèåì è äîâåðèåì. Åñëè
ëè÷íîñòè, ïðèíèìàþùèå ðåøåíèÿ, âûçûâàþò àíòèïàòèþ áîëüøèíñòâà
ñîòðóäíèêîâ è íå ïîëüçóþòñÿ äîâåðèåì, òî ëþäè íåîñîçíàííî
èñïûòûâàþò àíòèïàòèþ è ê ïðåäëîæåíèÿì, íåçàâèñèìî îò èõ èñòèííîé
öåííîñòè.

5) Ëþäè íå æåëàþò èìåòü äåëî ñ íåïîïóëÿðíûìè ïðîáëåìàìè.
Ðóêîâîäèòåëè è äðóãèå ëèöà ÷àñòî ñòàðàþòñÿ èçáåæàòü íåïðèÿòíîé
ðåàëüíîñòè è íåïîïóëÿðíûõ äåéñòâèé, äàæå åñëè ïîíèìàþò, ÷òî íå ñìîãóò
ýòîãî äåëàòü âñåãäà.

6) Ñóùåñòâóåò ñòðàõ ïåðåä íåñïîñîáíîñòüþ âûïîëíèòü ÷òî-ëèáî èëè
íåóäà÷åé. Ìíîãèõ ëþäåé âîëíóåò, ñìîãóò ëè îíè ïðèñïîñîáèòüñÿ ê
èçìåíåíèÿì, ñîõðàíèòü è ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü ñâîåé ðàáîòû â íîâîé
ñèòóàöèè. Íåêîòîðûå ÷óâñòâóþò ñåáÿ íåóâåðåííî è ñîìíåâàþòñÿ â ñâîèõ
ñïîñîáíîñòÿõ ïðèëîæèòü îñîáûå óñèëèÿ è îñâîèòü íîâûå íàâûêè è
óìåíèÿ.

Íåêîòîðûå èç ýòèõ ïðè÷èí ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðåñòðîéêå ñâÿçàíû ñ
÷åëîâå÷åñêîé íàòóðîé. Îäíàêî íà íèõ âîçäåéñòâóåò æèçíåííûé îïûò �
ïîëîæèòåëüíûå è îòðèöàòåëüíûå ïîñëåäñòâèÿ ïðåæíèõ ïåðåìåí. Ëþäè,
èñïûòàâøèå íà ñåáå ìàññó íåíóæíûõ èçìåíåíèé èëè êîòîðûì íàíåñëè
âðåä èçìåíåíèÿìè, íà ïåðâûé âçãëÿä ïîëåçíûìè, îáû÷íî ñòàíîâÿòñÿ
î÷åíü îñòîðîæíûìè. Ïðè÷èíû íåóäà÷ ÷àñòî èùóò âî âíóòðåííåì
ñîïðîòèâëåíèè, õîòÿ îíè ìîãóò áûòü èíûìè, íàïðèìåð, ïëîõîé âûáîð
íîâîé òåõíîëîãèè èëè íåïîäõîäÿùèå îðãàíèçàöèîííûå óñëîâèÿ äëÿ
åå ïðèìåíåíèÿ.

5.3. Îñíîâíûå âèäû èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî îñíîâíûõ âèäîâ èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèÿõ
(ðèñ. 22).

Íåçàïëàíèðîâàííûå èçìåíåíèÿ íå íîñÿò ýâîëþöèîííîãî
õàðàêòåðà è ïðîèñõîäÿò ïîòîìó, ÷òî îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ðåàãèðîâàòü
íà íîâûå ñèòóàöèè.

Êîíêóðåíöèÿ ìîæåò âûíóäèòü ôèðìó-ïðîèçâîäèòåëÿ ðåçêî ñíèçèòü
öåíû, çàáàñòîâêà � ïîâûñèòü çàðïëàòó è ò.ä.  Ýòè èçìåíåíèÿ ÿâëÿþòñÿ
ïðèñïîñîáèòåëüíûìè èëè ðåàêòèâíûìè.
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Ïðèñïîñîáèòåëüíûå, èëè ðåàêòèâíûå èçìåíåíèÿ,  �
èçìåíåíèÿ, êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ íå ïëàíèðîâàëà, à èõ îñóùåñòâëåíèå
ÿâëÿåòñÿ ðåàêöèåé íà ñîáûòèÿ è òåíäåíöèè, ìîãóùèå áûòü óãðîæàþùèìè
èëè, íàïðîòèâ, äàþùèìè íåîæèäàííûå íîâûå âîçìîæíîñòè.

Åñëè îðãàíèçàöèÿ ïîäâåðæåíà ëèøü çàïëàíèðîâàííûì
èçìåíåíèÿì, ýòî çíàê ïëîõîãî ðóêîâîäñòâà, ïðîÿâëåíèå íåæåëàíèÿ èëè
íåñïîñîáíîñòè ñìîòðåòü âïåðåä è ãîòîâèòüñÿ ñðåàãèðîâàòü â íóæíûé
ìîìåíò íà áóäóùèå áëàãîïðèÿòíûå âîçìîæíîñòè è òðóäíîñòè.

Ïëàíèðóåìàÿ ïåðåñòðîéêà � èçìåíåíèÿ, êîòîðûì ïðåäøåñòâóåò
ñîîòâåòñòâóþùàÿ ïîäãîòîâêà, ÷òî ïîçâîëÿåò ñâåñòè ê ìèíèìóìó ÷èñëî
ñèòóàöèé, êîãäà ïðèõîäèòñÿ ïîñïåøíî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, ñòàâèòü è
äîñòèãàòü ñëîæíûå öåëè ðàçâèòèÿ. Òàêèì îáðàçîì, ïëàíèðóåìûå
èçìåíåíèÿ ìîãóò áûòü àêòèâíûìè.

Íàâÿçàííûå èçìåíåíèÿ � ïåðåìåíû, èñõîäÿùèå îò ëèöà,
îáëàäàþùåãî âëàñòüþ, àäðåñîâàííûå çàâèñèìûì ëþäÿì, îòðàæàþùèå
êóëüòóðó, îáðàçîâàíèå, íàëè÷èå èíôîðìàöèè, àëüòåðíàòèâ è äðóãèõ
ôàêòîðîâ. ×àñòî òàêèå èçìåíåíèÿ âûçûâàþò íåäîâîëüñòâî è âîçìóùåíèå,
îñîáåííî åñëè ëþäè, êîòîðûõ îíè çàòðàãèâàþò, ñ÷èòàþò, ÷òî ñ íèìè
äîëæíû áûëè ïîñîâåòîâàòüñÿ èëè ïî êðàéíåé ìåðå ïðîèíôîðìèðîâàòü
çàðàíåå. Íàâÿçàííûå ïåðåìåíû ìîãóò áûòü âíóòðåííå íåóñòîé÷èâûìè
è èñ÷åçàòü ñ óñòðàíåíèåì èñòî÷íèêà âëàñòè.

Ðèñ.22. Îñíîâíûå ìåòîäèêè ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè

Ïðèñïîñîáèòåëü-
íûå èçìåíåíèÿ

Èçìåíåíèÿ ñ èñ-
ïîëüçîâàíèåì ïåðå-

ãîâîðîâ

Èçìåíåíèÿ ñ ó÷à-
ñòèåì ðàáîòíèêîâ

îðãàíèçàöèè

Íàâÿçàííûå èçìå-
íåíèÿ

Ïëàíèðóåìàÿ ïåðå-
ñòðîéêà

Ìåòîäèêè ïðîâåäå-
íèÿ èçìåíåíèé
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Èíîãäà íàâÿçàííàÿ ïåðåñòðîéêà áûâàåò íåîáõîäèìà. Ñóùåñòâóþò
íåîòëîæíûå ñèòóàöèè, êîãäà äèñêóññèè íåâîçìîæíû, à îòêëàäûâàòü
ðåøåíèå íåâîçìîæíî. Íåêîòîðûå àäìèíèñòðàòèâíûå è ðåãóëÿðíûå ìåðû
âîçäåéñòâóþò íà ìíîãèõ ëþäåé, íî èìåþò íåáîëüøîå çíà÷åíèå è íå
òðåáóþò äëèòåëüíûõ äèñêóññèé è êîíñóëüòàöèé.

Ðóêîâîäèòåëþ ñëåäóåò âñå ïîäóìàòü, ïðåæäå ÷åì ïðåäëàãàòü êàêîå-
ëèáî äåéñòâèå. Îí äîëæåí âûïîëíÿòü åãî, òîëüêî åñëè òâåðäî óâåðåí,
÷òî äðóãîãî âûáîðà íåò, íàïðèìåð, åìó íå óäàëîñü äîáèòüñÿ ïîääåðæêè
ãðóïïû, îäíàêî îí ÷óâñòâóåò, ÷òî èçìåíåíèÿ íåèçáåæíû.

Èçìåíåíèÿ ñ ó÷àñòèåì ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè � ïðîöåññ,
ïîçâîëÿþùèé ðóêîâîäñòâó èñïîëüçîâàòü îïûò è òâîð÷åñêèå ñèëû ëþäåé.
Îíè ïðîòåêàþò ìåäëåííåå è òðåáóþò áîëüøå çàòðàò, ÷åì íàâÿçàííûå
èçìåíåíèÿ, è ñ÷èòàþòñÿ áîëåå äîëãîâðåìåííûì.

Ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå óðîâíè è ôîðìû ó÷àñòèÿ â ïåðåñòðîéêå â
çàâèñèìîñòè îò õàðàêòåðà è ñëîæíîñòè ïåðåìåí, îò ñïëî÷åííîñòè è
ìîòèâàöèè ãðóïïû è îò âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó ðóêîâîäñòâîì è
ñîòðóäíèêàìè.

Íà ïåðâîì óðîâíå ðóêîâîäèòåëü  èëè êîíñóëüòàíò èíôîðìèðóåò
ñîòðóäíèêîâ î íåîáõîäèìîñòè èçìåíåíèé è î êîíêðåòíûõ
ðàçðàáàòûâàåìûõ ìåðàõ.

Íà âòîðîì óðîâíå ïðîâîäÿòñÿ êîíñóëüòàöèè ïî ñâÿçàííûì ñ íèìè
âîïðîñàì, íàïðèìåð ïðè âûÿâëåíèè íåîáõîäèìîñòè èçìåíåíèé è
ïðîâåðêå âîçìîæíûõ ðåàêöèé ëþäåé íà ïðåäëàãàåìûå ìåðû.
Ïîîùðÿþòñÿ ïðåäëîæåíèÿ è ðåêîìåíäàöèè, íà îñíîâå êîòîðûõ
ðóêîâîäñòâî ìîæåò ïåðåñìîòðåòü ñâîé ïëàí äåéñòâèé.

Íà òðåòüåì óðîâíå ðóêîâîäñòâî ñòðåìèòñÿ ê àêòèâíîìó ó÷àñòèþ
ñîòðóäíèêîâ â ïëàíèðîâàíèè è îñóùåñòâëåíèè ïåðåìåí, ïðèãëàøàåò
èõ ó÷àñòâîâàòü â îïðåäåëåíèè òîãî, ÷òî è êàê ñëåäóåò èçìåíèòü, à òàêæå
ïðåòâîðÿòü îäîáðåííûå äåéñòâèÿ â æèçíü.

Èçìåíåíèÿ ñ èñïîëüçîâàíèå ïåðåãîâîðîâ � èçìåíåíèÿ,
òðåáóþùèå ïåðåãîâîðîâ ìåæäó ðóêîâîäñòâîì è ïðîôñîþçàìè, îíè
îïðåäåëåíû çàêîíîì, êîëëåêòèâíûì äîãîâîðîì èëè èíûì ñîãëàøåíèåì,
îôèöèàëüíûì èëè íåîôèöèàëüíûì.

Ðóêîâîäèòåëè è êîíñóëüòàíòû äîëæíû áûòü ãîòîâû ê äèàëîãó ñ
ïðåäñòàâèòåëÿìè ñîòðóäíèêîâ íå òîëüêî â ñëó÷àÿõ, ïðåäóñìîòðåííûõ
çàêîíîì èëè îôèöèàëüíûìè ñîãëàøåíèÿìè, íî è òîãäà, êîãäà ïåðåìåíû
ìîãóò ïîâëèÿòü íà èíòåðåñû ëþäåé â îðãàíèçàöèè èëè òðåáóåòñÿ
ïîääåðæêà ñî ñòîðîíû ïðîôñîþçà.

5.4. Îðãàíèçàöèÿ ïðîáëåìíûõ ñîâåùàíèé

Ïðîáëåìíîå ñîâåùàíèå  ïðîâîäèòñÿ äëÿ óòî÷íåíèÿ è
óòâåðæäåíèÿ ïðîãðàììû âíåäðåíèÿ ðåøåíèé, à òàêæå äëÿ îöåíêè
ïðîìåæóòî÷íûõ è êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòîâ ïðîöåññà âíåäðåíèÿ.

Ïðè èñïîëüçîâàíèè ïðîáëåìíîãî ñîâåùàíèÿ îáû÷íî
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îñóùåñòâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå îñíîâíûå ýòàïû: ïîäãîòîâêà ïðîáëåìíîãî
ñîâåùàíèÿ, åãî ïðîâåäåíèå è çàâåðøåíèå. Ðàññìîòðèì èõ ïîäðîáíåå.

Â ïðîöåññå ïîäãîòîâêè ïðîáëåìíîãî ñîâåùàíèÿ êîíñóëüòàíò
ðàçúÿñíÿåò ðóêîâîäñòâó åãî ñóòü, ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû, âîçìîæíûå
ñôåðû ïðèìåíåíèÿ. Ïðèíèìàåòñÿ ñîâìåñòíîå ðåøåíèå î ïðîâåäåíèè
òàêîãî ñîâåùàíèÿ.

Äàëåå êîíñóëüòàíò ãîòîâèò è ñîãëàñîâûâàåò ñ ðóêîâîäñòâîì
ïðîãðàììó ïðîáëåìíîãî ñîâåùàíèÿ (âðåìÿ è ìåñòî ïðîâåäåíèÿ,
ïðîáëåìàòèêó, ïðîäîëæèòåëüíîñòü, ñîñòàâ ó÷àñòíèêîâ). Êîíñóëüòàíò
äîëæåí ðàçðàáîòàòü âñå íåîáõîäèìûå äëÿ ñîâåùàíèÿ ìàòåðèàëû:
ñïðàâêè, òàáëèöû, ñõåìû è ò.ä. Îðãàíèçàöèÿ çàíèìàåòñÿ òåõíè÷åñêèìè
âîïðîñàìè (ïðåäîñòàâëåíèå ïîìåùåíèÿ, îïîâåùåíèå ó÷àñòíèêîâ),
êîíñóëüòàíòó æå íåîáõîäèìî ïðîñëåäèòü, ÷òîáû âñå ýòî äåëàëîñü
âîâðåìÿ è íà äîëæíîì óðîâíå.

Íà ýòàïå ïðîâåäåíèÿ ñîâåùàíèÿ ðîëü êîíñóëüòàíòà ñâîäèòñÿ ê
êîîðäèíàöèè è àêòèâèçàöèè äåÿòåëüíîñòè ó÷àñòíèêîâ ñîâåùàíèÿ.
Îáñóæäåíèå äîëæíî áûòü êîíêðåòíûì, êîððåêòíûì è äåëîâûì. Íå
íàâÿçûâàÿ ó÷àñòíèêàì ñâîè èäåè, òî÷êó çðåíèÿ, êîíñóëüòàíò ïðè
íåîáõîäèìîñòè äîëæåí äåëèêàòíî âìåøèâàòüñÿ â ïðîöåññ îáñóæäåíèÿ.

Óñïåøíî ïðîâåäåííîå ñîâåùàíèå çàêàí÷èâàåòñÿ ïðèíÿòèåì
îïðåäåëåííûõ ðåøåíèé. Ïðè íåîáõîäèìîñòè êîíñóëüòàíò ïîìîãàåò
îðãàíèçàöèè îêîí÷àòåëüíî îôîðìèòü ðåçóëüòàòû ñîâåùàíèÿ.

5.5. Óïðàâëåíèå ïðîöåññîì èçìåíåíèé è åãî
ïîñëåäîâàòåëüíîñòü

Ïîñëå òîãî êàê áûëè ïðåäïðèíÿòû îñîáûå îðãàíèçàöèîííûå è
àäìèíèñòðàòèâíûå ìåðû äëÿ ïîäãîòîâêè è îñóùåñòâëåíèÿ èçìåíåíèé,
âûñøåå ðóêîâîäñòâî äîëæíî îáåñïå÷èòü óïðàâëåíèå ïðîöåññîì
ïåðåìåí, êîòîðûé ïðîâîäèòñÿ ïîýòàïíî (ðèñ. 23).

Çäåñü íåîáõîäèì ëèäåð, è ýòó ðîëü äîëæíû âçÿòü íà ñåáÿ
ðóêîâîäèòåëè, âîçãëàâëÿþùèå îðãàíèçàöèþ. Ëèäåðñòâî íåîáõîäèìî,
äàæå åñëè â ïåðåñòðîéêå âàæíàÿ ðîëü îòâîäèòñÿ êîíñóëüòàíòó.

Â ïåðâóþ î÷åðåäü ñîãëàñîâûâàþòñÿ ìåòîäû è ïðîöåññû èçìåíåíèé
ñ îáû÷íîé äåÿòåëüíîñòüþ â îðãàíèçàöèè. Äîïóñòèìà áîðüáà çà
îãðàíè÷åííûå ðåñóðñû: íåêîòîðûõ ëþäåé ìîæíî èñïîëüçîâàòü êàê äëÿ
ïëàíèðîâàíèÿ è ðàçðàáîòêè èçìåíåíèé, òàê è äëÿ âûïîëíåíèÿ òåêóùèõ
äåë.

Âàæíî ñîãëàñîâàòü ðàçëè÷íûå ïðîöåññû ïåðåñòðîéêè â
îðãàíèçàöèè. Â êðóïíîé îðãàíèçàöèè ðàçíûå îòäåëû, ðàáîòàþùèå íàä
ñõîæèìè âîïðîñàìè, ñïîñîáíû âûéòè ñ ïðåäëîæåíèÿìè, êîòîðûå íå
âïèñûâàþòñÿ â îáùóþ ïîëèòèêó ðóêîâîäñòâà è ñòàíäàðòíûå ìåòîäèêè,
èëè æå ïðåäúÿâèòü ÷ðåçìåðíûå òðåáîâàíèÿ ê ðåñóðñàì. Ìîæåò ñëó÷èòüñÿ
òàê, ÷òî îäèí èç îòäåëîâ ðàçðàáîòàë âàæíûå ïðåäëîæåíèÿ è ñëåäóåò
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Ïðîâåäåíèå èçìåíå-
íèé

Ïðîâåäåíèå ýêñïåðèìåí-
òàëüíûõ èçìåíåíèé â îã-

ðàíè÷åííîì ìàñøòàáå

Ïåðåñìîòð îðãàíèçà-
öèîííîé ñòðóêòóðû
äëÿ âíåäðåíèÿ èçìå-

íåíèé

Îïðåäåëåíèå ñòåïåíè è
ôîðì ó÷àñòèÿ ðóêîâî-

äñòâà â êîíêðåòíûõ ìå-
ðîïðèÿòèÿõ

Ñîãëàñîâàíèå ïðîöåñ-
ñîâ ïåðåñòðîéêè â îð-

ãàíèçàöèè

Ñîãëàñîâàíèå ìåòîäîâ è
ïðîöåññîâ èçìåíåíèé ñ
îáû÷íîé äåÿòåëüíîñòüþ

îðãàíèçàöèè

Îïðåäåëåíèå ðóêîâî-
äèòåëÿ èçìåíåíèÿìè

Ðèñ.23. Ýòàïû ïðîöåññà èçìåíåíèé

óáåäèòü äðóãèå ïîäðàçäåëåíèÿ ïðèíÿòü èõ, îòêàçàâøèñü îò äåéñòâóþùåé.
Â ýòîì ñëó÷àå äîëæíî âìåøàòüñÿ ðóêîâîäñòâî.

Çàòåì ðóêîâîäñòâî äîëæíî îïðåäåëèòü, â êàêèõ êîíêðåòíûõ
ìåðîïðèÿòèÿõ, â êàêîé ñòåïåíè è â êàêîé ôîðìå îíî áóäåò
íåïîñðåäñòâåííî ïðèíèìàòü ó÷àñòèå. Îñíîâíûì êðèòåðèåì ÿâëÿåòñÿ
ñëîæíîñòü âûïîëíÿåìûõ äåéñòâèé è èõ âàæíîñòü äëÿ îðãàíèçàöèè. Â
êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ ñòàðøèå ðóêîâîäèòåëè íå ìîãóò ñàìè ó÷àñòâîâàòü
âî âñåõ èçìåíåíèÿõ. Â ýòîì ñëó÷àå èì íóæíî íàéòè ïîäõîäÿùèé ñïîñîá
îêàçàíèÿ ïîääåðæêè. Ïîîùðåíèÿ ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà ñëóæàò
âàæíûì ñòèìóëîì â îñóùåñòâëåíèè ïåðåìåí.

Èçìåíåíèÿ âêëþ÷àþò ðàçëè÷íûå àñïåêòû: òåõíîëîãè÷åñêèå,
ñòðóêòóðíûå, ìåòîäè÷åñêèå, êàäðîâûå, ïñèõîëîãè÷åñêèå, ôèíàíñîâûå
è ò.ä. Ýòî çàòðóäíÿåò ðàáîòó ðóêîâîäñòâà, òàê êàê íåêîòîðûå
ñïåöèàëèñòû ïûòàþòñÿ íàâÿçàòü ñâîé îäíîñòîðîííèé âçãëÿä íà
ñëîæíóþ ïðîáëåìó.

Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ â ïðîöåññå âíåäðåíèÿ èçìåíåíèé
îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ïðåäïðèÿòèÿ ñîõðàíÿåòñÿ, à ðóêîâîäèòåëü
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è åãî ñîòðóäíèêè îïðåäåëÿþò è îñóùåñòâëÿþò ïðåäëîæåíèÿ ïî
èçìåíåíèÿì, îäíîâðåìåííî âûïîëíÿÿ äðóãèå ñâîè îáÿçàííîñòè.  Ýòî
óäà÷íîå ðåøåíèå, åñëè îíî äàåò ðåçóëüòàò.

Îäíàêî íà ïðàêòèêå, ÷òîáû ïåðåñòðîèòüñÿ, ïðèõîäèòñÿ
ïåðåñìàòðèâàòü îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó. Ïðè÷èíû äëÿ ýòîãî ìîãóò
áûòü ñëåäóþùèå:

1) îáû÷íàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ïîëíîñòüþ îðèåíòèðîâàíà
íà òåêóùåå âåäåíèå äåë è íå ðàññ÷èòàíà íà äîïîëíèòåëüíûå çàäà÷è ïî
òåõíè÷åñêèì ïðè÷èíàì èëè èç-çà âûñîêîé ðàáî÷åé íàãðóçêè;

2) â ñóùåñòâóþùåé ñòðóêòóðå ïðèñóòñòâóåò êîíñåðâàòèçì è
ñîïðîòèâëåíèå ïåðåìåíàì, è áóäåò íåðåàëüíî îæèäàòü, ÷òî îíà ñìîæåò
ðàçðàáàòûâàòü è óïðàâëÿòü èçìåíåíèÿìè;

3) â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ æåëàòåëüíî îñóùåñòâëÿòü ïåðåìåíû
ïîýòàïíî èëè æå ïðîâîäèòü èõ â îãðàíè÷åííîì ìàñøòàáå äî ïðèíÿòèÿ
îêîí÷àòåëüíîãî ðåøåíèÿ;

4) èçìåíåíèÿ ìîãóò íà÷àòüñÿ íåçàïëàíèðîâàííî â îäíîé ÷àñòè
îðãàíèçàöèè, è ðóêîâîäñòâî ðåøèò ïîääåðæàòü èõ, íî ðàñøèðÿòü
ïîýòàïíî.

Äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ è îñóùåñòâëåíèÿ èçìåíåíèé ïðèìåíÿåòñÿ ìíîãî
ðàçíûõ îñîáûõ ñèñòåì. Î÷åíü ïîïóëÿðíîé ôîðìîé ÿâëÿþòñÿ
ñïåöèàëüíûå ïðîåêòû è çàäàíèÿ. Ëèöó  èëè ïîäðàçäåëåíèþ â ïðåäåëàõ
ñóùåñòâóþùåé ñòðóêòóðû äàåòñÿ äîïîëíèòåëüíîå ñïåöèàëüíîå çàäàíèå
âðåìåííîãî õàðàêòåðà. Ýòî ôàêòè÷åñêè ïåðåõîäíàÿ ñèñòåìà ìåæäó
îáû÷íîé è íîâîé ñòðóêòóðîé.

Â êà÷åñòâå âðåìåííûõ ÷àñòî èñïîëüçóþò öåëåâûå è ðàáî÷èå ãðóïïû.
×ëåíû ãðóïï äîëæíû èìåòü âîçìîæíîñòü è æåëàíèå ðåøèòü ïðîáëåìó,
íàõîäÿùóþñÿ â öåíòðå ïåðåìåí, èìåòü âðåìÿ äëÿ ó÷àñòèÿ â ðàáîòå ãðóïï.
Ñðîê äåéñòâèÿ ãðóïï ÷åòêî îïðåäåëåí. Êîíñóëüòàíò êîîðäèíèðóåò è
àêòèâèçèðóåò èõ äåÿòåëüíîñòü, îêàçûâàåò ïîìîùü ïóòåì ïðåäîñòàâëåíèÿ
èíôîðìàöèè î òåîðåòè÷åñêèõ âîçìîæíîñòÿõ âíåäðåíèÿ è î ïðàêòè÷åñêîì
îïûòå êîíñóëüòàíòà ïî ðåøåíèþ àíàëîãè÷íûõ ïðîáëåì â äðóãèõ
îðãàíèçàöèÿõ, îáó÷àåò, ïîääåðæèâàåò ïîëîæèòåëüíóþ ìîòèâàöèþ,
îðãàíèçóåò ðåãóëÿðíûé îáìåí èíôîðìàöèåé ìåæäó ðóêîâîäñòâîì
îðãàíèçàöèè è ÷ëåíàìè ãðóïï.

Åñëè ÷ëåíû ãðóïï ïðèíèìàþò íåïîñðåäñòâåííîå ó÷àñòèå â ïðîöåññå
èçìåíåíèé, ìîãóò îêàçûâàòü íà ýòîò ïðîöåññ ðåàëüíîå âëèÿíèå,
ïîâûøàåòñÿ âåðîÿòíîñòü ïðåäâèäåíèÿ âîçìîæíûõ ïîñëåäñòâèé
èçìåíåíèé, âåðîÿòíîñòü àäåêâàòíîé ðåàêöèè íà íèõ.

Ðàáî÷èå ãðóïïû èñïîëüçóþòñÿ ëèøü â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ïðîöåññ
âíåäðåíèÿ èçìåíåíèé çàíèìàåò ïðîäîëæèòåëüíîå âðåìÿ, òàê êàê èõ
íåîáõîäèìî ñîçäàòü è îáó÷èòü.

Ïðîâåðèòü â îãðàíè÷åííîì ìàñøòàáå îáîñíîâàííîñòü ìåðîïðèÿòèé
ïî ïåðåñòðîéêå ïîçâîëÿåò ýêñïåðèìåíò, íàïðèìåð, â îäíîì
îðãàíèçàöèîííîì ïîäðàçäåëåíèè â îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè.
Èñïîëüçóþòñÿ äâà ïîäðàçäåëåíèÿ ñ àíàëîãè÷íûìè õàðàêòåðèñòèêàìè,
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ïî íèì ñîáèðàþòñÿ äàííûå, çàòåì â îäíîì èç íèõ îñóùåñòâëÿþòñÿ
èçìåíåíèÿ, â òî âðåìÿ êàê â äðóãîì âñå îñòàåòñÿ, êàê áûëî. Ïîñëå ýòîãî
ïðîâîäÿò äàëüíåéøèå íàáëþäåíèÿ. Ïîëó÷åííûå äàííûå ñîïîñòàâëÿþò.

Ïîêàçàòåëüíûå ïðîåêòû èñïîëüçóþò, ÷òîáû ïðîâåðèòü â
îãðàíè÷åííîì ìàñøòàáå, âîçìîæíà ëè íîâàÿ ñõåìà, âêëþ÷àþùàÿ
çíà÷èòåëüíûå òåõíîëîãè÷åñêèå, îðãàíèçàöèîííûå èëè ñîöèàëüíûå
èçìåíåíèÿ è òðåáóþùàÿ êðóïíûõ ôèíàíñîâûõ çàòðàò èëè êîððåêòèðîâêè.
Êîíòðîëèðóåìûé ïîêàçàòåëüíûé ïðîåêò ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü áîëüøîé
îïûò è ñâåñòè ê ìèíèìóìó ðèñê, ñâÿçàííûé ñ ââåäåíèåì íîâîé ñõåìû.

Íîâûå îðãàíèçàöèîííûå ïîäðàçäåëåíèÿ ÷àñòî ñîçäàþòñÿ, åñëè
ðóêîâîäñòâî ðåøèëî ïðîäîëæàòü èçìåíåíèÿ è ïîñòàíîâèëî, ÷òî ñ ñàìîãî
íà÷àëà íóæíî ïðèâëå÷ü ê èõ îñóùåñòâëåíèþ  ñîîòâåòñòâóþùèå ðåñóðñû
è ñðåäñòâà. Òàê ïðîèñõîäèò, åñëè íåîáõîäèìîñòü â èçìåíåíèÿõ õîðîøî
äîêóìåíòèðîâàíà, à èõ âàæíîñòü îïðàâäûâàåò íåïîëíîå èñïîëüçîâàíèå
ðåñóðñîâ, ÷òî âïîëíå ìîæåò ñëó÷èòüñÿ â íà÷àëüíûé ïåðèîä ïîñëå
îðãàíèçàöèè ïîäðàçäåëåíèÿ.

Íîâûå ôîðìû îðãàíèçàöèè òðóäà îõâàòûâàþò ëþäåé, ó÷àñòâóþùèõ
â ðåîðãàíèçàöèè è ïåðåñòðîéêå ñâîåé ðàáîòû. Ïðè ýòîì ïîäõîäå ñàìà
ãðóïïà ðåøàåò, êàêàÿ åé íóæíà ñõåìà îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû.

Êîíñóëüòàíòó âàæíî ïîíÿòü, ÷òî öèêëû ïåðåñòðîéêè â ëþäÿõ è â
îðãàíèçàöèè ìîãóò íå ñîâïàäàòü, ïðîèñõîäèòü â ðàçíûå ïåðèîäû
âðåìåíè. Öèêë �ðàçìîðàæèâàíèå � èçìåíåíèå � çàìîðàæèâàíèå�
íåîáõîäèìî ñâÿçàòü ñ öèêëîì îðãàíèçàöèîííûõ ïåðåìåí, òî åñòü
�óñòàíîâëåíèåì íåîáõîäèìîñòè èçìåíåíèé � ïëàíèðîâàíèåì äåéñòâèé
� îñóùåñòâëåíèåì � îöåíêîé�, ñëåäÿ çà ïðàâèëüíîé êîîðäèíàöèåé ïî
âðåìåíè, ñîäåðæàíèþ òåõíè÷åñêîé ðàáîòû è âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ.

6. ÌÀÐÊÅÒÈÍÃÎÂÎÅ ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈÅ

6.1. Ïðîåêòû êîíñóëüòèðîâàíèÿ

Êîíñóëüòèðîâàíèå ïðèìåíÿåòñÿ ïðåäïðèÿòèÿìè äëÿ ðåøåíèÿ
ìíîæåñòâà çàäà÷, îáóñëîâëåííûõ îñîáåííîñòÿìè ðûíî÷íîé ñèòóàöèè,
ñïåöèôèêîé êîíêðåòíûõ ïðåäïðèÿòèé, ðåñóðñàìè, öåëÿìè è ò.ä.
Ïîñêîëüêó ðûíîê äëÿ êàæäîãî ïðåäïðèÿòèÿ è ñàìè ïðåäïðèÿòèÿ
óíèêàëüíû, óíèêàëüíû è ïðîåêòû, âûïîëíÿåìûå êîíñóëüòàíòàìè,
êîìïëåêñ ìåòîäîâ è äåéñòâèé, ïðèìåíÿåìûõ â êàæäîì ñëó÷àå.

Â òî æå âðåìÿ ìîæíî âûäåëèòü îñíîâíûå ïðîåêòû
êîíñóëüòèðîâàíèÿ, ñâÿçàííûå ñ ìàðêåòèíãîì ïðåäïðèÿòèÿ. Ê íèì
îòíîñÿòñÿ:

� ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèé ïðåäïðèÿòèÿ;
� îïòèìèçàöèÿ îðãñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ;
� ðåâèçèÿ ìàðêåòèíãà;
� ýêñïåðòèçà áèçíåñ-ïëàíîâ (ðèñ.24).
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6.2. Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèé ïðåäïðèÿòèÿ

Ñòðàòåãèÿ ïðåäïðèÿòèÿ â ìàðêåòèíãîâîì êîíñóëüòèðîâàíèè
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êîìïëåêñ ïîëèòè÷åñêèõ óñòàíîâîê ïðåäïðèÿòèÿ è
ïåðñïåêòèâíûõ ïðîãðàìì äåéñòâèé, â ðàìêàõ êîòîðûõ ïëàíèðóåòñÿ
äîñòèæåíèå öåëè. Ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ âñåãäà ñëóæàò äîñòèæåíèþ
êîíêðåòíûõ öåëåé.

Öåëü ïðåäïðèÿòèÿ â ìàðêåòèíãîâîì êîíñóëüòèðîâàíèè � òàêîå
ñîñòîÿíèå, êîòîðîãî ïðåäïðèÿòèå æåëàåò äîáèòüñÿ ñîáñòâåííûìè
óñèëèÿìè: áåçóáûòî÷íîñòü, ïðèáûëüíîñòü, óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé
ðûíêà â ïðîèçâîäèìîì òîâàðå.

Òåîðåòè÷åñêè êàæäîå ïðåäïðèÿòèå äîëæíî èìåòü öåëè è ñòðàòåãèè,
êîòîðûå ðåãëàìåíòèðóþò åãî äåÿòåëüíîñòü. Êîìïëåêñ �öåëè � ñòðàòåãèè�
çàäàåò îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ïîèñêà ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé,
ïîääåðæèâàåò â çàïëàíèðîâàííûõ ðàìêàõ çàòðàòû, îïðåäåëÿåò
êîëè÷åñòâî è êâàëèôèêàöèþ ïåðñîíàëà.

Íà ïðàêòèêå äëÿ ìíîãèõ ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé õàðàêòåðíà

Ðèñ.24. Îñíîâíûå ïðîåêòû ìàðêåòèíãà è èõ âçàèìîñâÿçü

Îïòèìèçàöèÿ îðãà-
íèçàöèè ñòðóêòóðû

ïðåäïðèÿòèÿ

Ðàçðàáîòêà ìàðêå-
òèíãîâîé ñòðàòåãèè

ïðåäïðèÿòèÿ

Ýêñïåðòèçà áèçíåñ-

ïëàíîâ

Ðàçðàáîòêà

òîâàðà

Ðàçðàáîòêà

ñòðàòåãèè öå-
íîîáðàçîâàíèÿ

Ðàçðàáîòêà

ñòðàòåãèè ðàñ-
ïðîñòðàíåíèÿ

òîâàðà

Ðàçðàáîòêà

ìàðêåòèíãîâûõ

êîììóíèêàöèé

Ðåâèçèÿ ìàðêåòèíãà

Ðåâèçèÿ ìàð-
êåòèíãîâîé

ñðåäû

Ðåâèçèÿ ñòðà-
òåãèè ìàðêå-
òèíãà

Ðåâèçèÿ îðãàíè-
çàöèè ìàðêå-
òèíãà

Ðåâèçèÿ èíôîð-
ìàöèîííûõ ñèñ-
òåì ìàðêåòèíãà

Ðåâèçèÿ ôóíê-
öèîíàëüíûõ
ñîñòàâëÿþùèõ

ìàðêåòèíãà

Ðåâèçèÿ ðåçóëü-
òàòèâíîñòè

ìàðêåòèíãà
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�ðàçìûòîñòü� êîìïëåêñà �öåëè � ñòðàòåãèè�. Îáû÷íûìè öåëÿìè ÿâëÿþòñÿ
ïîëó÷åíèå ïðèáûëè è ðàçâèòèå ïðåäïðèÿòèÿ, ñòðàòåãèÿìè �
ñëîæèâøèåñÿ òðàäèöèè è ìåòîäû äåÿòåëüíîñòè. Òàêèå ñòðàòåãèè òåðÿþò
ñâîé íàïðàâëÿþùèé è ñòàáèëèçèðóþùèé ýôôåêò, ñïîñîáñòâóþò
ðàñïûëåíèþ ñèë è ñðåäñòâ.

Ñóùåñòâóþò ñèòóàöèè, êîãäà ðàçðàáîòêó ñòðàòåãèé íåîáõîäèìî
íà÷èíàòü ñ íóëÿ. Ýòî ïðîèñõîäèò ïðè ðåçêîì èçìåíåíèè ðûíî÷íîé
ñèòóàöèè, îãðàíè÷åíèè âîçìîæíîñòåé â ðåçóëüòàòå ðàçäåëåíèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ, ðàñøèðåíèÿ âîçìîæíîñòåé â ðåçóëüòàòå ïîÿâëåíèÿ
äîïîëíèòåëüíûõ èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ.

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå � ïîñòîÿííàÿ è îáÿçàòåëüíàÿ
ôóíêöèÿ ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ. Òîëüêî ðóêîâîäèòåëü â ñîñòîÿíèè
ðåøèòü, óñòðàèâàåò ëè åãî êîíêðåòíàÿ öåëü, ïðèåìëåìà ëè êîíêðåòíàÿ
ñòðàòåãèÿ. Â òî æå âðåìÿ èñïîëüçîâàíèå ïðîôåññèîíàëüíîé ïîìîùè â
ïðîðàáîòêå îòäåëüíûõ àñïåêòîâ ñòðàòåãèè ÷àñòî áûâàåò ïîëåçíî.
Ïðèìåíåíèå êîíñóëüòèðîâàíèÿ ïîìîãàåò èçáåæàòü ìíîãèõ îøèáîê,
âûÿâèòü äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè.

Îñíîâíûìè ôàêòîðàìè, âëèÿþùèìè íà êîìïëåêñ �öåëè � ñòðàòåãèÿ�,
ÿâëÿþòñÿ ðûíî÷íûå óñëîâèÿ (ïîòðåáíîñòè êëèåíòîâ, ïîñðåäíèêîâ è
ïîñòàâùèêîâ, ïîâåäåíèå êîíêóðåíòîâ, åìêîñòü è ïëàòåæåñïîñîáíîñòü
ðûíêà), ïîòåíöèàë ïðåäïðèÿòèÿ (ôèíàíñû, óïðàâëåíèå, ïðîèçâîäñòâî,
ñáûò, ìàðêåòèíã, êàäðû) è ìàêðîñðåäà (òåõíîëîãèÿ, ïîëèòèêà, ýêîëîãèÿ,
êóëüòóðà).

Äëÿ êà÷åñòâåííîé ïðîðàáîòêè ñòðàòåãèè ìîãóò áûòü ñóùåñòâåííû
ëþáûå ôàêòîðû â çàâèñèìîñòè îò ñïåöèôèêè ïðåäïðèÿòèÿ.

Ñòðàòåãèÿ ïðåäïðèÿòèÿ íå îáÿçàòåëüíî äîëæíà ïðåäóñìàòðèâàòü
åãî ðîñò. Äëÿ íåêîòîðûõ öåëåé ìîæåò áûòü íåîáõîäèìà ñòðàòåãèÿ
ëèêâèäàöèè ïðåäïðèÿòèÿ ñ ìèíèìàëüíûìè óáûòêàìè, õîòÿ òàêèå
ñòðàòåãèè ðåäêè.

Â ïðàêòèêå ñîâðåìåííûõ ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé íàèáîëåå ÷àñòî
èñïîëüçóþòñÿ ñòðàòåãèè ãëóáîêîãî âíåäðåíèÿ íà ðûíîê. Ñ ðîñòîì
êîíêóðåíöèè åå ñëåäóåò ñ÷èòàòü ñêîðåå ñòðàòåãèåé âûæèâàíèÿ. Äëÿ
ïðèíÿòèÿ ýòîé ñòðàòåãèè íåîáõîäèìà âñåñòîðîííÿÿ ïðîðàáîòêà ôàêòîðîâ
óïðàâëåíèÿ, ñáûòà è ìàðêåòèíãà íà ïðåäïðèÿòèè, ïîòðåáíîñòåé
ïîêóïàòåëåé è ïîñðåäíèêîâ, ïîâåäåíèÿ êîíêóðåíòîâ. Ðåæå èñïîëüçóþòñÿ
ñòðàòåãèÿ ðàñøèðåíèÿ, çàâîåâàíèÿ íîâûõ ðûíêîâ, äèâåðñèôèêàöèÿ. Âñå
ýòè ñòðàòåãèè íåîáõîäèìû äëÿ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è çàíÿòèÿ èì
ëèäèðóþùåãî ïîëîæåíèÿ â îòðàñëè.

Ñîâåðøåíñòâîâàíèå òîâàðà õàðàêòåðíî äëÿ ñôåðû óñëóã. Äëÿ
ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèé îñîáåííî âàæíû ïîòåíöèàë èññëåäîâàòåëüñêîé
ñëóæáû ìàðêåòèíãà è ñáûòà, çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé, åìêîñòü è
ïëàòåæåñïîñîáíîñòü ðûíêà.

Ïðîöåññ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèé ñîñòîèò èç ñëåäóþùèõ ýòàïîâ:
1. Ïðåäâàðèòåëüíîå ôîðìóëèðîâàíèå öåëåé.
2. Àíàëèç  ïîòåíöèàëà ïðåäïðèÿòèÿ.
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3. Ïîèñê è îöåíêà ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé.
4. Ïðîãíîç (èññëåäîâàíèå òåíäåíöèé).
5. Äåòàëüíàÿ ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèé.
6. Âíåäðåíèå.
Êîíñóëüòàíò ìîæåò ó÷àñòâîâàòü íà âñåõ èëè òîëüêî íà îòäåëüíûõ

ýòàïàõ. ×àñòè÷íîå ïðèìåíåíèå êîíñóëüòèðîâàíèÿ ïðåäïîëàãàåò ó÷àñòèå
êîíñóëüòàíòà íà 2-îì, 3-åì è 4-îì ýòàïàõ.

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ðàññìîòðèì ðàçðàáîòêó ñòðàòåãèè äëÿ êðóïíîãî
ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ, ñïåöèàëèçèðóþùåãîñÿ íà âûïóñêå
òðóá. Ïðåäïîñûëêàìè äëÿ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè áûëè ïàäåíèå ïðèáûëè,
óõóäøåíèå ýôôåêòèâíîñòè îáîðîòíîãî êàïèòàëà è ïîëíàÿ àìîðòèçàöèÿ
ïðîèçâîäñòâåííûõ ôîíäîâ, èõ ìîðàëüíîå óñòàðåâàíèå.

Çàäàíèå íà ïðîâåäåíèå êîíñóëüòàöèè âêëþ÷àëî äèàãíîñòèêó
ñóùåñòâóþùåé ñèòóàöèè, îöåíêó âîçìîæíîñòåé ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ,
ïðåäâàðèòåëüíóþ ïðîðàáîòêó ìåðîïðèÿòèé ïî îïòèìèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ.

Ïðîâåäÿ áåñåäû ñ òåõíîëîãàìè, ïîêóïàòåëÿìè ïðåäïðèÿòèÿ,
êîíñóëüòàíò îïðåäåëèë, ÷òî ðûíîê ÿâëÿåòñÿ äîñòàòî÷íî åìêèì ñ
òåíäåíöèåé èçìåíåíèÿ ïîêóïàòåëüñêèõ ïðåäïî÷òåíèé ê ïðîäóêöèè
ëó÷øåãî êà÷åñòâà. Âûÿâëåíû ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå äëÿ ïîêóïàòåëÿ
âûáîð ïîñòàâùèêà: êà÷åñòâî ïðîäóêöèè, íàäåæíîñòü ïîñòàâîê,
ïðåäîñòàâëåíèå îòñðî÷êè ïëàòåæà.

Â ðåçóëüòàòå áûë ñäåëàí âûâîä î öåëåñîîáðàçíîñòè ñîõðàíåíèÿ
ïðåæíåé ñïåöèàëèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ ñ îðèåíòàöèåé íà ñíèæåíèå
èçäåðæåê è ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ïðîäóêöèè.

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ âûæèâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è åãî ðàçâèòèÿ
ðåêîìåíäîâàíû ñëåäóþùèå ìåðû: òåõíè÷åñêîå ïåðåâîîðóæåíèå è
ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ.

Ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò îò ïðîâåäåíèÿ ïðåäëîæåííûõ ìåðîïðèÿòèé
îöåíèâàëñÿ êàê îòðèöàòåëüíûé â êðàòêîñðî÷íîì ïåðèîäå (çàòðàòû íà
òåõíè÷åñêîå ïåðåâîîðóæåíèå è ðåñòðóêòóðèçàöèþ) è ïîëîæèòåëüíûé â
äîëãîñðî÷íîì (ñîîòâåòñòâèå ïðîäóêöèè çàïðîñàì ðûíêà, ýêîíîìè÷íîñòü
íîâîé ñòðóêòóðû).

6.3. Îïòèìèçàöèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû
ïðåäïðèÿòèÿ

Îïòèìèçàöèÿ îðãñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ � çàäà÷à ìàðêå-
òèíãîâîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ, çàêëþ÷àþùàÿñÿ â ïðèâåäåíèè ñòðóêòóðû
ïðåäïðèÿòèÿ, åãî âçàèìîäåéñòâèé ñ ðûíêîì è âíóòðåííèõ âçàèìî-
äåéñòâèé â ñîñòîÿíèå, ñïîñîáñòâóþùåå ìàêñèìàëüíî ýôôåêòèâíîìó
äîñòèæåíèþ öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ â ðàìêàõ ïðèíÿòûõ ñòðàòåãèé.

Íåîáõîäèìîñòü â ñòðóêòóðíûõ èçìåíåíèÿõ íà ïðåäïðèÿòèè âîçíèêàåò
ïðè ñóùåñòâåííûõ ñäâèãàõ â ðûíî÷íîé ñèòóàöèè, ïåðåñìîòðå öåëåé è
êîððåêòèðîâêå ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ, ïðè äîñòèæåíèè ïðåäïðèÿòèåì
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îïðåäåëåííûõ ýòàïîâ ðàçâèòèÿ, êîãäà ñóùåñòâóþùàÿ ñòðóêòóðà
ñäåðæèâàåò ðîñò.

Íà ïðàêòèêå áîëüøèíñòâî ñòðóêòóð ïðåäïðèÿòèÿ íå îïòèìàëüíû:
èíñòðóìåíòàðèé îáðàáîòêè ðûíêà áåäåí, âíóòðåííèå âçàèìîäåéñòâèÿ
ïðîòèâîðå÷èâû, óïðàâëåíèå íåýôôåêòèâíî.

Îïòèìèçàöèÿ êîððåêòèðóåò ìåòîäû îáðàáîòêè ðûíêà ïðåäïðèÿòèåì,
óñòðàíÿåò ïðîòèâîðå÷èÿ è äóáëèðîâàíèå âî âíóòðåííèõ âçàèìî-
äåéñòâèÿõ, ñíèìàåò ïðîáëåìû, âîçíèêøèå èç-çà íåñîâåðøåíñòâà
ñòðóêòóðû. Â ðåçóëüòàòå îïòèìèçàöèè ìîãóò áûòü ñîêðàùåíû
íåïðîèçâîäèòåëüíûå ðàñõîäû è ïîâûøåíà ñîõðàííîñòü èìóùåñòâà
ïðåäïðèÿòèÿ, ñîâåðøåíà ïåðåãðóïïèðîâêà ïåðñîíàëà, óëó÷øåíû ìåòîäû
âçàèìîäåéñòâèÿ ñî ñòàðûìè êëèåíòàìè è ïðåêðàùåíû èõ ïîòåðè,
ïîâûøåíà ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû ñ íîâûìè êëèåíòàìè, áîëåå
ýôôåêòèâíî ðàñïðåäåëåí êàïèòàë (ðèñ. 25).

Îïòèìèçàöèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ îáû÷íî
ïðîâîäèòñÿ ñ ïîìîùüþ âíåøíåãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ. Äëÿ ýòîãî èìååòñÿ
ðÿä ïðè÷èí. Âî-ïåðâûõ, íåîáõîäèìà îáúåêòèâíàÿ îöåíêà ñèòóàöèè ñî
ñòîðîíû. Âî-âòîðûõ, ïðàêòè÷åñêàÿ ýôôåêòèâíîñòü ìåòîäîâ èçó÷åíèÿ
ðûíêà, ñáîðà èíôîðìàöèè, óïðàâëåíèÿ íåèçâåñòíà ïðåäïðèÿòèþ. Òîãäà
íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ ïðåäîñòàâëÿåò âíåøíèé êîíñóëüòàíò. Â-
òðåòüèõ, îáúåì ðàáîò ìîæåò áûòü çíà÷èòåëüíûì, ïîýòîìó ïîëíîñòüþ
ñàìîñòîÿòåëüíîå ïðîâåäåíèå îïòèìèçàöèè ðóêîâîäèòåëåì ïðåäïðèÿòèÿ
â ñæàòûå ñðîêè íåâîçìîæíî.

Ðèñ.25. Âîçìîæíûå ðåçóëüòàòû îïòèìèçàöèè îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ

Ýôôåêòèâíîå âëî-
æåíèå êàïèòàëà

Ïîâûøåíèå ñî-
õðàííîñòè èìóùå-

ñòâà

Ïîâûøåíèå ýôôåê-
òèâíîñòè ðàáîòû ñ

íîâûìè êëèåíòàìè

Óëó÷øåíèå âçàè-
ìîäåéñòâèÿ ñî ñòà-
ðûìè êëèåíòàìè è

ïðåêðàùåíèå ïî-
òåðü êëèåíòîâ

Ðåçóëüòàòû îïòè-
ìèçàöèè

Ïåðåãðóïïèðîâêà

ïåðñîíàëà
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Îïòèìàëüíîñòü îðãñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëÿåòñÿ
íåñêîëüêèìè ñïîñîáàìè:

1. Íà îñíîâå îòðàñëåâûõ ïîêàçàòåëåé. Ýòîò ìåòîä çàêëþ÷àåòñÿ â
ñðàâíåíèè çàòðàò è âàëîâûõ ïîñòóïëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ è åãî
êîíêóðåíòîâ. Çíà÷èòåëüíîå îòñòàâàíèå â ýôôåêòèâíîñòè � ïðåäïîñûëêà
äëÿ ïðîâåäåíèÿ îïòèìèçàöèè.

2. Íà îñíîâå âíóòðåííåé èíôîðìàöèè. Ñóòü ìåòîäà â òîì, ÷òî
ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé è êëþ÷åâûå ñîòðóäíèêè íåçàâèñèìî äðóã
îò äðóãà îöåíèâàþò äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ (óïðàâëåíèå,
ïëàíèðîâàíèå ôèíàíñîâ, ïëàíèðîâàíèå ñáûòà è ò.ä.). Ñðåäíÿÿ îöåíêà
ïîêàçûâàåò îïòèìàëüíîñòü ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ.

3. Íà îñíîâå âíåøíåé îöåíêè. Ïðåäïðèÿòèåì ïðèãëàøàåòñÿ
êîíñóëüòàíò, îöåíèâàþùèé âíåøíèå è âíóòðåííèå âçàèìîäåéñòâèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ.

Ðàáîòà êîíñóëüòàíòà ïî ïðîåêòó îïòèìèçàöèè îðãñòðóêòóðû
ïðåäïðèÿòèÿ  ñîñòîèò èç ñëåäóþùèõ ýòàïîâ:

� ôîðìóëèðîâàíèå çàäà÷, ïðîâåðêà èõ íà ñîîòâåòñòâèå öåëÿì è
ñòðàòåãèÿì ïðåäïðèÿòèÿ;

� ïðåäâàðèòåëüíàÿ äèàãíîñòèêà, ôîðìóëèðîâàíèå ãèïîòåç;
� ãëóáîêàÿ äèàãíîñòèêà, ðàçðàáîòêà íîâûõ ñõåì è ìåòîäîâ;
� âíåäðåíèå:  ïðîâåðêà íîâûõ òåõíîëîãèé â ðàáîòå è ïîñëåäóþùàÿ

êîððåêòèðîâêà.

6.4. Ýêñïåðòèçà áèçíåñ-ïðîåêòîâ è áèçíåñ-ïëàíîâ

Áèçíåñ-ïëàí ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé äîêóìåíò, â êîòîðîì îïèñàíû ïëàí,
ïðîãðàììà äåéñòâèé ôèðìû, îñóùåñòâëÿåìûå âïåðâûå. Â áèçíåñ-ïëàíå
ñîäåðæàòñÿ ñâåäåíèÿ î ôèðìå, òîâàðå, åãî ïðîèçâîäñòâå, ðûíêàõ ñáûòà,
ìàðêåòèíãå, îðãàíèçàöèè îïåðàöèé è èõ ýôôåêòèâíîñòè.

Áèçíåñ-ïëàí ðàçðàáàòûâàåòñÿ ëèáî ñàìèì ïðåäïðèíèìàòåëåì,
ëèáî ãðóïïîé ëèö.

Â áèçíåñ-ïëàíå ðàñêðûâàåòñÿ ñóùíîñòü ïðîåêòà (âèä äåÿòåëüíîñòè,
ïðåäëàãàåìûå ê ïðîèçâîäñòâó è ðåàëèçàöèè òîâàðû èëè óñëóãè), åãî
îáîñíîâàíèå (ðåçóëüòàòû ðûíî÷íûõ èññëåäîâàíèé: ñîñòîÿíèå ñïðîñà è
ïðåäëîæåíèÿ, ïîòðåáèòåëè, êîíêóðåíòû, âíåøíÿÿ è âíóòðåííÿÿ ñðåäà
ôèðìû è ò.ï.), îáåñïå÷åíèå (ïðîèçâîäñòâåííûé, ìàðêåòèíãîâûé è
îðãàíèçàöèîííûå ïëàíû), íåîáõîäèìûå äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà
ñðåäñòâà (îáúåì, ãðàôèê è íàïðàâëåíèå èñïîëüçîâàíèÿ êàïèòàëüíûõ
âëîæåíèé, òåêóùèå èçäåðæêè) è êîíå÷íûå ôèíàíñîâûå èòîãè
îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòîâ.

Êðóã ïîëüçîâàòåëåé áèçíåñ-ïëàíà � ýòî ïîòåíöèàëüíûå èíâåñòîðû.
Äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà íåîáõîäèìà ïåðñïåêòèâíàÿ èäåÿ,

ïðîãðàììà äåéñòâèé ïî åå ðåàëèçàöèè è èñòî÷íèêè ôèíàíñèðîâàíèÿ.
Äëÿ òîãî ÷òîáû ïðèâëå÷ü êàïèòàë, âàæíî óáåäèòü èíâåñòîðîâ â âûñîêîé
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ñòåïåíè íàäåæíîñòè, ïåðñïåêòèâíîñòè, ïðîðàáîòàííîñòè è îêóïàåìîñòè
ïðîåêòà.

Â áèçíåñ-ïëàíå îñóùåñòâëÿåòñÿ äåòàëüíàÿ ïðîðàáîòêà âñåõ
âîïðîñîâ, ñâÿçàííûõ ñ êîíêðåòíûìè ìåðàìè, êîòîðûå ïðåäñòîèò
ðåàëèçîâàòü â ñôåðå ïðîèçâîäñòâà, ìàðêåòèíãà è îðãàíèçàöèîííûõ
ñòðóêòóð ïðåäïðèÿòèÿ.

Íà îñíîâå áèçíåñ-ïëàíà ïðîãíîçèðóþòñÿ ðàçëè÷íûå ñöåíàðèè
ðàçâèòèÿ ñîáûòèé è âûÿâëÿþòñÿ ïðåïÿòñòâèÿ, êîòîðûå ìîãóò âîçíèêíóòü
â õîäå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Ýòî ïîçâîëÿåò ïîäãîòîâèòü âàðèàíòû äåéñòâèé ïî èõ ïðåîäîëåíèþ
è ïîìîãàåò óáåäèòü èíâåñòîðîâ, ÷òî ðàçðàáîò÷èêè ïðîåêòà ìûñëÿò
ðåàëüíûìè êàòåãîðèÿìè è ãîòîâû ê ïðåîäîëåíèþ òðóäíîñòåé.

Ñèñòåìà êîíòðîëÿ çà õîäîì îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà áèçíåñ-ïëàíà
ïîçâîëÿåò ïðàâèëüíî è ãðàìîòíî îöåíèòü ñòåïåíü åãî ðåàëèçàöèè íà
êàæäîì ýòàïå.

Îáùåé îñîáåííîñòüþ ðîññèéñêîãî ðûíêà ÿâëÿåòñÿ ñîñòàâëåíèå
ïðåäïðèÿòèÿìè áèçíåñ-ïëàíîâ íà îñíîâå ïðèíèìàåìîãî áåç ïðîâåðêè
ïðîãíîçà ñáûòà (èç ïðàêòèêè êîíêóðåíòîâ), à çàòåì äåòàëüíàÿ ïðîðàáîòêà
ìåðîïðèÿòèé ïî îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà.

Øèðîêî ðàñïðîñòðàíåíà ýêñïåðòèçà áèçíåñ-ïðîåêòîâ ñ ïîìîùüþ
êîíñóëüòèðîâàíèÿ. Ïîñêîëüêó ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà òðåáóåò çíà÷èòåëüíûõ
çàòðàò, äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ âàæíî ñíèçèòü ðèñê äî ìèíèìóìà. Íåçàâèñèìàÿ
ïðîâåðêà áèçíåñ-ïëàíà äàåò ãàðàíòèè èíâåñòîðàì î íàäåæíîñòè è
îêóïàåìîñòè ïðîåêòà.

Ìèíèìàëüíîå ó÷àñòèå êîíñóëüòàíòà çàêëþ÷àåòñÿ â èññëåäîâàíèè
ïåðñïåêòèâ ñáûòà, ìàêñèìàëüíîå � ïðèáëèæàåòñÿ ê ðàçðàáîòêå
ñòðàòåãèé è îïòèìèçàöèè îðãñòðóêòóðû. Îáû÷íî ïðåäïðèÿòèÿ èíòåðåñóþò
èìåííî ïåðñïåêòèâû ñáûòà, èíîãäà êà÷åñòâî, ñåðâèñ, ìåòîäèêè ðàáîòû
ñ ïîêóïàòåëÿìè.

Ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò ïðèìåíåíèÿ êîíñóëüòèðîâàíèÿ äëÿ
ýêñïåðòèçû áèçíåñ-ïðîåêòîâ âûðàæàåòñÿ â ýêîíîìèè ñðåäñòâ, êîòîðûå
ìîãëè áûòü ïîòðà÷åíû íà íåäîñòèæèìóþ öåëü èëè íåðàöèîíàëüíûì
îáðàçîì.

Â çàâèñèìîñòè îò çàäà÷è êîíñóëüòàíòîì ìîãóò áûòü èññëåäîâàíû:
1) êà÷åñòâî ïðîäóêöèè (äëÿ ïðîåêòîâ, ïðåäïîëàãàþùèõ

îðãàíèçàöèþ íîâîãî ïðîèçâîäñòâà);
2) öåíà (îòïóñêíàÿ öåíà è ñåáåñòîèìîñòü);
3) ïîòðåáíîñòè êîíå÷íûõ ïîòðåáèòåëåé (ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè

ïðîäóêöèåé è î÷åð÷åííîñòü ïîëÿ êîíêóðåíöèè);
4) êàíàëû ðàñïðåäåëåíèÿ ïðîäóêöèè  (äëÿ îöåíêè ðåàëèçóåìîñòè

ñáûòîâîãî ïëàíà è âåðîÿòíîñòè ïîëó÷åíèÿ ïëàíèðóåìîé íîðìû
ïðèáûëè);

5) ìåòîäû ïðîäâèæåíèÿ ïðîäóêöèè è ñòèìóëèðîâàíèÿ ñáûòà (ñåðâèñ,
àññîðòèìåíò, ñêèäêè, îáúåì ðåêëàìû).

Ïðîöåññ ýêñïåðòèçû áèçíåñ-ïëàíîâ âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå ýòàïû:
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� èçó÷åíèå áèçíåñ-ïëàíà ïðåäïðèÿòèÿ (àíàëèç äîêóìåíòàöèè ïî
ïëàíó è èíòåðâüþ ñ ðàáîòíèêàìè);

� ôîðìóëèðîâàíèå êëþ÷åâûõ âîïðîñîâ, ïîñòðîåíèå êîíñóëüòàíòîì
ñîáñòâåííûõ ãèïîòåç î ñóùåñòâîâàíèè óçêèõ ìåñò;

� îïðåäåëåíèå òðåáóåìûõ èñòî÷íèêîâ èíôîðìàöèè, âûáîð ìåòîäîâ
ïðîâåðêè ãèïîòåç;

� îïðîñ ýêñïåðòîâ, èçó÷åíèå ëèòåðàòóðû;
� àíàëèç èíôîðìàöèè (íàñêîëüêî îíà îïðîâåðãàåò èëè

ïîäòâåðæäàåò ãèïîòåçû);
� ïîäãîòîâêà è ïðåäñòàâëåíèå îò÷åòà çàêàç÷èêó.

6.5. Ðåâèçèÿ ìàðêåòèíãà

Ïî Êîòëåðó ìàðêåòèíã � âèä ÷åëîâå÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè,
íàïðàâëåííîé íà óäîâëåòâîðåíèå íóæä è ïîòðåáíîñòåé ïîñðåäñòâîì
îáìåíà.

Ðåâèçèÿ ìàðêåòèíãà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êîìïëåêñíîå, ñèñòåìíîå,
áåñïðèñòðàñòíîå è ðåãóëÿðíîå èññëåäîâàíèå ìàðêåòèíãîâîé ñðåäû
ôèðìû (èëè îðãàíèçàöèîííîé åäèíèöû), åå çàäà÷, ñòðàòåãèé è
îïåðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè ñ öåëüþ âûÿâëåíèÿ âîçíèêàþùèõ ïðîáëåì
è îòêðûâàþùèõñÿ âîçìîæíîñòåé è âûäà÷è ðåêîìåíäàöèé îòíîñèòåëüíî
ïëàíà äåéñòâèé ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ìàðêåòèíãîâîé äåÿòåëüíîñòè
ôèðìû.

Ïëàí ðåâèçèè ìàðêåòèíãà ñîñòîèò èç:
I. Ðåâèçèè ìàðêåòèíãîâîé ñðåäû ôèðìû.
1) Ìàêðîñðåäà ôèðìû.
2) Ìèêðîñðåäà ôèðìû.

II. Ðåâèçèÿ ñòðàòåãèè ìàðêåòèíãà.
1) Ïðîãðàììà äåÿòåëüíîñòè ôèðìû.
2) Çàäà÷è è öåëè ìàðêåòèíãà.
3) Ñòðàòåãèÿ.

III. Ðåâèçèÿ îðãàíèçàöèè ñëóæáû ìàðêåòèíãà.
1) Ôîðìàëüíàÿ ñòðóêòóðà.
2) Ôóíêöèîíàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ.
3) Ýôôåêòèâíîñòü âçàèìîäåéñòâèÿ.

IV. Ðåâèçèÿ ñèñòåì ìàðêåòèíãà.
1) Ñèñòåìà ìàðêåòèíãîâîé èíôîðìàöèè.
2) Ñèñòåìà ïëàíèðîâàíèÿ ìàðêåòèíãà.
3) Ñèñòåìà ìàðêåòèíãîâîãî êîíòðîëÿ.
4) Ñèñòåìà ðàçðàáîòêè íîâûõ òîâàðîâ.

V. Ðåâèçèÿ ðåçóëüòàòèâíîñòè ìàðêåòèíãà.
1) Àíàëèç ïðèáûëüíîñòè.
2) Àíàëèç ýôôåêòèâíîñòè çàòðàò.

VI. Ðåâèçèÿ ôóíêöèîíàëüíûõ ñîñòàâëÿþùèõ ìàðêåòèíãà.
1) Òîâàðû.
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2) Öåíà.
3) Ðàñïðåäåëåíèå.
4) Ðåêëàìà, ñòèìóëèðîâàíèå ñáûòà è Ïàáëèê Ðèëåéøíç.
5) Òîðãîâûé àïïàðàò.

Ïðèìåíåíèå ìàðêåòèíãà íà÷èíàåòñÿ ñ îïðåäåëåíèÿ öåëåé è
ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèé ïðåäïðèÿòèÿ íà îñíîâå ìàðêåòèíãîâîãî àíàëèçà
ñèòóàöèè. Ìàðêåòèíã îõâàòûâàåò ïðåäïðèÿòèå è åãî áëèæàéøåå
îêðóæåíèå � ðûíîê è ìàêðîñðåäó.

Ïðåäïðèÿòèå, âçàèìîäåéñòâóþùåå ñ ðûíêîì, ïðèìåíÿåò ìåòîäû è
ïîäõîäû ìàðêåòèíãà. Çàäà÷à ðåâèçèè ìàðêåòèíãà - îïðåäåëåíèå
ðåàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçóåìûõ ìåòîäîâ,  ïóòåé åå ïîâûøåíèÿ.

Îáëàñòü ìàðêåòèíãà õàðàêòåðèçóåòñÿ áûñòðûì óñòàðåâàíèåì èäåé
è êîíöåïöèé, âûçâàííûì èçìåíåíèÿìè ðûíî÷íîé ñèòóàöèè.
Ñâîåâðåìåííàÿ êîððåêöèÿ ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè îáåñïå÷èâàåò
ýêîíîìèþ ñðåäñòâ çà ñ÷åò ñîêðàùåíèÿ íåïðîèçâîäèòåëüíûõ ðàñõîäîâ
è ïîâûøåíèÿ îòäà÷è îò ðûíêà.

Ïðîâîäèìàÿ ñ ïîìîùüþ êîíñóëüòèðîâàíèÿ ðåâèçèÿ äàåò íîâûå
èäåè, ïîçâîëÿåò ïî-íîâîìó âçãëÿíóòü íà ïðèâû÷íûå îáñòîÿòåëüñòâà,
îòêðûòü äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè.

Íà ìàðêåòèíãîâûé êîìïëåêñ âëèÿþò:
� öåëè è ñòðàòåãèè  ïðåäïðèÿòèÿ,
� ìèðîâîççðåíèå âûñøåãî ðóêîâîäñòâà,
� ðåñóðñû ïðåäïðèÿòèÿ, ðåàëèè ðûíêà,
� ïðàêòèêà ïðåäûäóùåé äåÿòåëüíîñòè.
Âëèÿíèå ðàçíûõ ôàêòîðîâ íå âñåãäà ñîãëàñîâàííî. Åñëè öåëè è

ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ ñîîòâåòñòâóþò ðåàëèÿì ðûíêà, òî ïðàêòèêà
ïðåäûäóùåé äåÿòåëüíîñòè, âî âðåìÿ êîòîðîé ôóíêöèè ìàðêåòèíãà
âûïîëíÿëèñü äðóãèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè, íàêëàäûâàåò ðÿä îãðàíè÷åíèé.

Ñ ïîìîùüþ êîíñóëüòèðîâàíèÿ ðåøàþòñÿ çàäà÷è:
1. ïîñòðîåíèÿ îðãñòðóêòóðû ìàðêåòèíãà, îïðåäåëåíèå íåîáõîäèìûõ

ôóíêöèé, íàëàæèâàíèÿ âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïîäðàçäåëåíèÿìè
ïðåäïðèÿòèÿ;

2. ðåâèçèè ïðèìåíÿåìûõ ìåòîäîâ è ïîäõîäîâ, àíàëèçà ïðàêòèêè
ïðèìåíåíèÿ ìàðêåòèíãîâûõ èíñòðóìåíòîâ, îïðåäåëåíèÿ
ðåçóëüòàòèâíîñòè ìàðêåòèíãà;

3. ðàçðàáîòêè ìàðêåòèíãîâûõ ñòðàòåãèé äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé
ïðåäïðèÿòèÿ.
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ÇÀÄÀÍÈß ÄËß ÑÀÌÎÑÒÎßÒÅËÜÍÎÉ ÐÀÁÎÒÛ

1. Ñîñòàâüòå ëîãè÷åñêóþ ñõåìó áàçû çíàíèé ïî òåìå þíèòû.
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2. Ïðèâåäèòå â ñîîòâåòñòâèå ïîíÿòèÿ è îïðåäåëåíèÿ.

Óïðàâëåí÷åñêîå êîí-
ñóëüòèðîâàíèå êàê ìå-
òîä

êîíñóëüòèðîâàíèå ïðîèçâîäèòåëåé, ïðîäàâöîâ è ïîêó-
ïàòåëåé ïî øèðîêîìó êðóãó âîïðîñîâ ýêîíîìèêè, ôè-
íàíñîâ, âíåøíåýêîíîìè÷åñêèõ ñâÿçåé, ñîçäàíèÿ è ðå-
ãèñòðàöèè ôèðì, èññëåäîâàíèÿ è ïðîãíîçèðîâàíèÿ

ðûíêà òîâàðîâ è óñëóã, èííîâàöèé

Óïðàâëåí÷åñêîå êîí-
ñóëüòèðîâàíèå êàê
ñëóæáà

ëþáàÿ ôîðìà îêàçàíèÿ ïîìîùè â îòíîøåíèè ñîäåðæà-
íèÿ, ïðîöåññà èëè ñòðóêòóðû çàäà÷è (ñåðèè çàäà÷), ïðè
êîòîðîé êîíñóëüòàíò ñàì íå îòâå÷àåò çà âûïîëíåíèå

çàäà÷è, íî ïîìîãàåò îòâåòñòâåííûì çà ýòî

Êîíñàëòèíã êîíñóëüòàòèâíàÿ ñëóæáà, ðàáîòàþùàÿ ïî êîíòðàêòó è

îêàçûâàþùàÿ óñëóãè îðãàíèçàöèÿì ñ ïîìîùüþ ñïåöè-
àëüíî îáó÷åííûõ è êâàëèôèöèðîâàííûõ ëèö

3. Âñòàâüòå ïðîïóùåííûå ñôåðû ïðèìåíåíèÿ êîíñàëòèíãà:

Êîíñàëòèíã

Èííîâàöèè

Âíåøíåýêîíî-
ìè÷åñêèå ñâÿçè

Ôèíàíñû

4. Âñòàâüòå ïðîïóùåííûå ìåòîäû ñîâìåñòíîé ðàáîòû
êîíñóëüòàíòà è ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè-êëèåíòà:

Îñíîâíûå ìåòîäû ðàáîòû

Ãðóïïîâàÿ

ðàáîòà

Ðåãóëÿðíûå

âñòðå÷è ñî ñïå-
öèàëèñòàìè
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5. Êëàññèôèöèðóéòå êà÷åñòâà è ñïîñîáíîñòè êîíñóëüòàíòà
ïî ïðèâåäåííûì ïðèçíàêàì: óìåíèå àíàëèçèðîâàòü äèëåììû,
áåñïðèñòðàñòíîñòü, óïðàâëåí÷åñêèå íàâûêè, ýòè÷íîñòü, ïðÿìîòà,
óìåíèå âîñïðèíèìàòü ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò â îðãàíèçàöèè,
ñïîñîáíîñòè â îáëàñòè ìàðêåòèíãà, ïðèçíàíèå âàæíîñòè
ñëóæåíèÿ êëèåíòó, çíàíèÿ â îáëàñòè ìåíåäæìåíòà.

Ëè÷íîñòíûå êà÷åñò-
âà

Äèàãíîñòè÷åñêèå

ñïîñîáíîñòè

Ïðîôåññèîíàëüíûå

êà÷åñòâà

6. Êòî ÿâëÿåòñÿ êëèåíòàìè êîíñàëòèíãîâûõ ôèðì? Çàïîëíèòå
ïðîïóñêè:

Êëèåíòû

Ôèíàíñîâûå

ó÷ðåæäåíèÿ

Ãîñóäàðñòâåííûå

ó÷ðåæäåíèÿ

Ïîìîùíèê â ðåøå-
íèè ïðîáëåì

ðîëü êîíñóëüòàíòà, êîãäà îí êîíöåíòðèðóåòñÿ â îñíîâíîì

íà ìåæëè÷íîñòíîé è ìåæãðóïïîâîé äèíàìèêå, âëèÿþùåé

íà ïðîöåññ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû è èçìåíåíèé

Ñïåöèàëèñò ïî

ïðîöåññàì

ðîëü êîíñóëüòàíòà, îñíîâàííàÿ íà ñòèìóëèðîâàíèè êëèåí-
òà ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèé, íàâîäÿ åãî íà ðàçìûøëåíèÿ ïî-
ñòàíîâêîé âîïðîñîâ, êîòîðûå ìîãóò ïîìî÷ü ïðîÿñíèòü èëè

èçìåíèòü ñèòóàöèþ

Ðåôëåêñèÿ ðîëü êîíñóëüòàíòà, ïîäðàçóìåâàþùàÿ ñèíåðãè÷åñêèé (ñî-
âìåñòíûé) ïîäõîä ê ñîòðóäíè÷åñòâó ñ êëèåíòîì è äîïîë-
íåíèþ åãî äåéñòâèé â ïðîöåññàõ âîñïðèÿòèÿ, ïîçíàíèÿ è

âûðàáîòêè ìåðîïðèÿòèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðåøåíèÿ ïðî-
áëåìû

8. Âñòàâüòå ïðîïóùåííûå âèäû êîíñàëòèíãîâûõ ôèðì,
äåéñòâóþùèõ â Ðîññèè:

7. Ïîñòàâüòå ïîíÿòèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ îïðåäåëåíèÿìè.
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9. Âñòàâüòå íàçâàíèÿ ïðîåêòîâ ìàðêåòèíãîâîãî
êîíñóëüòèðîâàíèÿ.

Êîíñàëòèíã

â Ðîññèè

Èíäèâèäóàëüíûå

êîíñóëüòàíòû

Ôèðìû, çàíè-
ìàþùèåñÿ êðîìå

êîíñàëòèíãà äðó-
ãèìè âèäàìè äåÿ-

òåëüíîñòè

Ìàëûå ïðîöåññíî-

îðèåíòèðîâàííûå

ôèðìû

Ïðîöåññíî-

îðèåíòèðîâàííûå

ôèðìû ñðåäíåãî

ìàñøòàáà

Îòäåëåíèÿ çàïàä-
íûõ ôèðì, ðàáî-
òàþùèõ íà ðîñ-
ñèéñêîì ðûíêå

Ðàçðàáîòêà ñòðàòå-
ãèè ïðåäïðèÿòèÿ

Ðåâèçèÿ ïðåäïðè-
ÿòèÿ

10. Ïîñòàâüòå ïîíÿòèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ îïðåäåëåíèÿìè.

Ìåòîä ãðàôà ïðî-
áëåì

îäèí èç ìåòîäîâ ðàçðàáîòêè ðåøåíèé, èñïîëüçóåìûé, êî-
ãäà íåîáõîäèìî  ïîëó÷èòü óäîâëåòâîðèòåëüíîå ðåøåíèå, è

íàïðàâëåííûé íà óñòðàíåíèå èëè óìåíüøåíèå âëèÿíèÿ

äàííîãî óçêîãî ìåñòà íà ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ
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11. Âñòàâüòå íàçâàíèÿ ýòàïîâ ïðîöåññà ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèé
ïðåäïðèÿòèÿ.

Ìåòîä óñòðàíåíèÿ

óçêèõ ìåñò

îäèí èç ìåòîäîâ îïðåäåëåíèÿ ïðèîðèòåòîâ ïðîáëåì, ñî-
ñòîÿùèé â ïîñòðîåíèè ìàòðèöû ïðîáëåì, ïîçâîëÿþùåé

ðóêîâîäèòåëÿì, èñïîëüçóÿ ýêñïåðòíûå îöåíêè, îïðåäåëÿòü

ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè ìåæäó ïðîáëåìàìè

Êîíöåïöèÿ èäåàëü-
íîé ñèñòåìû

ìåòîä ðàçðàáîòêè ðåøåíèé, ñîñòîÿùèé â òîì, ÷òî â îñíîâó

ïðîåêòèðîâàíèÿ áåðåòñÿ èäåàëüíàÿ ñèñòåìà (ïîëîæåíèå),

êîòîðàÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ

Ïðåäâàðèòåëüíîå ôîðìóëè-
ðîâàíèå öåëåé

Àíàëèç ïîòåíöèàëà ïðåä-
ïðèÿòèÿ

3

4

5

Âíåäðåíèå
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ÒÐÅÍÈÍÃ ÓÌÅÍÈÉ

1. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå ¹1.

Çàäàíèå

Êîíñóëüòàíò ïðåäëàãàåò ôèðìå �Òîïîëü� íåñêîëüêî âàðèàíòîâ
ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé. Ïðîâåäèòå îöåíêó îäíîé èç àëüòåðíàòèâ
ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé ôèðìû, åñëè åå îöåíî÷íàÿ ìàòðèöà èìååò âèä:

Øêàëà ñîîòâåòñòâèÿ ñóùåñòâóþùèõ ïàðàìåòðîâ

òðåáóåìûì (ïî îöåíêàì ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî

çâåíà)

Ñôåðà ïîòåíöèàëà

ïðåäïðèÿòèÿ

Ñòåïåíü

âëèÿíèÿ íà

ðåàëèçàöèþ

àëüòåðíàòè-
âû

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Ôèíàíñû 0,2 Õ

Óïðàâëåíèå 0,3 Õ

Ïðîèçâîäñòâî (çà-
êóïêà)

0,1 Õ

Ñáûò 0,2 Õ

Ìàðêåòèíã 0,1 Õ

Êàäðû 0,1 Õ

Ðåøåíèå

Ïðåäâàðèòåëüíî çàïîëíèòå òàáëèöó, ïîäîáðàâ ê êàæäîìó àëãîðèòìó
êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå èç äàííîãî çàäàíèÿ.

¹

ï/ï

Àëãîðèòì Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå

äàííûõ àëãîðèòìó

1 Îöåíêà âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ â

ñôåðå ôèíàíñîâ
F=VF × SF= 0,2 × 2=0,4

2 Îöåíêà âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ â

ñôåðå óïðàâëåíèÿ
U =0,3 × 4=1,2

3 Îöåíêà âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ â

ñôåðå ïðîèçâîäñòâà
Ð= 0,1 × 1=0,1

4 Îöåíêà âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ â

ñôåðå ñáûòà
Sb= 0,2 × 4=0,8

5 Îöåíêà âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ â

ñôåðå ìàðêåòèíãà
Ì=0,1 × 6=0,6

6 Îöåíêà âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ â

ñôåðå êàäðîâ
Ê=0,1 × 3=0,3

7 Ñóììàðíàÿ îöåíêà âîçìîæíîñòåé ôèð-
ìû

Sum =
0,4+1,2+0,1+0,8+0,6+0,3=3,4
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Âûïîëíèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 1.1

Êîíñóëüòàíò ïðåäëàãàåò ôèðìå �Ãåðìåñ� íåñêîëüêî âàðèàíòîâ
ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé. Ïðîâåäèòå îöåíêó îäíîé èç àëüòåðíàòèâ
ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé ôèðìû, åñëè åå îöåíî÷íàÿ ìàòðèöà èìååò âèä:

Øêàëà ñîîòâåòñòâèÿ ñóùåñòâóþùèõ ïàðàìåòðîâ

òðåáóåìûì (ïî îöåíêàì ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî

çâåíà)

Ñôåðà ïîòåíöèàëà

ïðåäïðèÿòèÿ

Ñòåïåíü

âëèÿíèÿ íà

ðåàëèçàöèþ

àëüòåðíàòè-
âû

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Ôèíàíñû 0,1 Õ

Óïðàâëåíèå 0,2 Õ

Ïðîèçâîäñòâî (çà-
êóïêà)

0,3 Õ

Ñáûò 0,1 Õ

Ìàðêåòèíã 0,2 Õ

Êàäðû 0,1 Õ

Çàäàíèå 1.2

Êîíñóëüòàíò ïðåäëàãàåò ôèðìå �Âåñòà� íåñêîëüêî âàðèàíòîâ
ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé. Ïðîâåäèòå îöåíêó îäíîé èç àëüòåðíàòèâ
ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé ôèðìû, åñëè åå îöåíî÷íàÿ ìàòðèöà èìååò âèä:

Øêàëà ñîîòâåòñòâèÿ ñóùåñòâóþùèõ ïàðàìåòðîâ

òðåáóåìûì (ïî îöåíêàì ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî

çâåíà)

Ñôåðà ïîòåíöèàëà

ïðåäïðèÿòèÿ

Ñòåïåíü

âëèÿíèÿ íà

ðåàëèçàöèþ

àëüòåðíàòè-
âû

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Ôèíàíñû 0,2 Õ

Óïðàâëåíèå 0,3 Õ

Ïðîèçâîäñòâî (çà-
êóïêà)

0,1 Õ

Ñáûò 0,2 Õ

Ìàðêåòèíã 0,1 Õ

Êàäðû 0,1 Õ
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Çàäàíèå 1.3

Êîíñóëüòàíò ïðåäëàãàåò ôèðìå �Èíòåðñåðâèñ� íåñêîëüêî âàðèàíòîâ
ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé. Ïðîâåäèòå îöåíêó îäíîé èç àëüòåðíàòèâ
ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé ôèðìû, åñëè åå îöåíî÷íàÿ ìàòðèöà èìååò âèä:

Øêàëà ñîîòâåòñòâèÿ ñóùåñòâóþùèõ ïàðàìåòðîâ

òðåáóåìûì (ïî îöåíêàì ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî

çâåíà)

Ñôåðà ïîòåíöèàëà

ïðåäïðèÿòèÿ

Ñòåïåíü

âëèÿíèÿ íà

ðåàëèçàöèþ

àëüòåðíàòè-
âû

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Ôèíàíñû 0,1 Õ

Óïðàâëåíèå 0,1 Õ

Ïðîèçâîäñòâî (çà-
êóïêà)

0,3 Õ

Ñáûò 0,2 Õ

Ìàðêåòèíã 0,1 Õ

Êàäðû 0,2 Õ

Çàäàíèå 1.4

Êîíñóëüòàíò ïðåäëàãàåò ïðåäïðèÿòèþ �Ðîñáèçíåñïëàí� íåñêîëüêî
âàðèàíòîâ ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé. Ïðîâåäèòå îöåíêó îäíîé èç
àëüòåðíàòèâ ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ, åñëè åãî îöåíî÷íàÿ
ìàòðèöà èìååò âèä:



80
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

Çàäàíèå 1.5

Êîíñóëüòàíò ïðåäëàãàåò ôèðìå �Ãàáàðèò� íåñêîëüêî âàðèàíòîâ
ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé. Ïðîâåäèòå îöåíêó îäíîé èç àëüòåðíàòèâ
ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé ôèðìû, åñëè åå îöåíî÷íàÿ ìàòðèöà èìååò âèä:

Øêàëà ñîîòâåòñòâèÿ ñóùåñòâóþùèõ ïàðàìåòðîâ

òðåáóåìûì (ïî îöåíêàì ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî

çâåíà)

Ñôåðà ïîòåíöèàëà

ïðåäïðèÿòèÿ

Ñòåïåíü

âëèÿíèÿ íà

ðåàëèçàöèþ

àëüòåðíàòè-
âû

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Ôèíàíñû 0,3 Õ

Óïðàâëåíèå 0,1 Õ

Ïðîèçâîäñòâî (çà-
êóïêà)

0,1 Õ

Ñáûò 0,2 Õ

Ìàðêåòèíã 0,1 Õ

Êàäðû 0,2 Õ

Øêàëà ñîîòâåòñòâèÿ ñóùåñòâóþùèõ ïàðàìåòðîâ

òðåáóåìûì (ïî îöåíêàì ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî

çâåíà)

Ñôåðà ïîòåíöèàëà

ïðåäïðèÿòèÿ

Ñòåïåíü

âëèÿíèÿ íà

ðåàëèçàöèþ

àëüòåðíàòè-
âû

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Ôèíàíñû 0,1 Õ

Óïðàâëåíèå 0,1 Õ

Ïðîèçâîäñòâî (çà-
êóïêà)

0,2 Õ

Ñáûò 0,3 Õ

Ìàðêåòèíã 0,1 Õ

Êàäðû 0,2 Õ
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2. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå ¹2.

Çàäàíèå

Â õîäå âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ â ôèðìå �Òîïàç� êîíñóëüòàíòó
íåîáõîäèìî îöåíèòü, íàñêîëüêî îïòèìàëüíà ñòðóêòóðà ôèðìû. Äëÿ ýòîãî
íåçàâèñèìî äðóã îò äðóãà ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé ôèðìû è
êëþ÷åâûå ñîòðóäíèêè çàïîëíèëè îöåíî÷íûå òàáëèöû. Èõ îáîáùåííàÿ
îöåíêà ïðèâåäåíà â òàáëèöå:

ÎöåíêàÔóíêöèÿ

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Óïðàâëåíèå íà âñåõ óðîâ-
íÿõ

Õ

2. Ïëàíèðîâàíèå ôèíàíñîâ Õ

3. Ïëàíèðîâàíèå ïðîèçâîä-
ñòâà

Õ

4. Èíôîðìàöèîííàÿ îáåñïå-
÷åííîñòü

Õ

5. Êâàëèôèêàöèÿ êàäðîâ
ïðåäïðèÿòèÿ

Õ

Óêàæèòå, ïî êàêèì ôóíêöèÿì íåîáõîäèìà îïòèìèçàöèÿ îðãñòðóêòóðû
ôèðìû.

Ðåøåíèå

Ïðåäâàðèòåëüíî çàïîëíèòå òàáëèöó, ïîäîáðàâ ê êàæäîìó àëãîðèòìó
êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå èç äàííîãî çàäàíèÿ.

¹

ï/ï

Àëãîðèòì Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàí-
íûõ àëãîðèòìó

1 Îöåíêà ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ. FU=3
2 Îöåíêà ôóíêöèè ïëàíèðîâàíèÿ ôèíàí-

ñîâ.

FPF=4

3 Îöåíêà ôóíêöèè ïëàíèðîâàíèÿ ïðîèç-
âîäñòâà.

FPP=7

4 Îöåíêà ôóíêöèè èíôîðìàöèîííîé

îáåñïå÷åííîñòè.

FI0=9

5 Îöåíêà êâàëèôèêàöèè êàäðîâ ïðåäïðè-
ÿòèÿ.

FK=8

6 Îïðåäåëåíèå ôóíêöèé, ïî êîòîðûì íå-
îáõîäèìà îïòèìèçàöèÿ.

FU, FPF < 6, FIO >=9
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Îïòèìèçàöèÿ íåîáõîäèìà ïî ôóíêöèÿì óïðàâëåíèÿ, ïëàíèðîâàíèÿ
ôèíàíñîâ, èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ.

Âûïîëíèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 2.1

Â õîäå âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ â ôèðìå �Êàñêàä� êîíñóëüòàíòó
íåîáõîäèìî îöåíèòü, íàñêîëüêî îïòèìàëüíà ñòðóêòóðà ôèðìû. Äëÿ ýòîãî
íåçàâèñèìî äðóã îò äðóãà ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé ôèðìû è
êëþ÷åâûå ñîòðóäíèêè çàïîëíèëè îöåíî÷íûå òàáëèöû. Èõ îáîáùåííàÿ
îöåíêà ïðèâåäåíà â òàáëèöå:

ÎöåíêàÔóíêöèÿ

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Óïðàâëåíèå íà âñåõ óðîâ-
íÿõ

Õ

2. Ïëàíèðîâàíèå ôèíàíñîâ Õ

3. Ïëàíèðîâàíèå ïðîèçâîä-
ñòâà

Õ

4. Èíôîðìàöèîííàÿ îáåñïå-
÷åííîñòü

Õ

5. Êâàëèôèêàöèÿ êàäðîâ
ïðåäïðèÿòèÿ

Õ

Óêàæèòå, ïî êàêèì ôóíêöèÿì íåîáõîäèìà îïòèìèçàöèÿ îðãñòðóêòóðû
ôèðìû.
_________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 2.2

Â õîäå âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ â ôèðìå �Ìèëîñåðäèå� êîíñóëüòàíòó
íåîáõîäèìî îöåíèòü, íàñêîëüêî îïòèìàëüíà ñòðóêòóðà ôèðìû. Äëÿ ýòîãî
íåçàâèñèìî äðóã îò äðóãà ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé ôèðìû è
êëþ÷åâûå ñîòðóäíèêè çàïîëíèëè îöåíî÷íûå òàáëèöû. Èõ îáîáùåííàÿ
îöåíêà ïðèâåäåíà â òàáëèöå:

ÎöåíêàÔóíêöèÿ

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Óïðàâëåíèå íà âñåõ óðîâ-
íÿõ

Õ

2. Ïëàíèðîâàíèå ôèíàíñîâ Õ

3. Ïëàíèðîâàíèå ïðîèçâîä-
ñòâà

Õ



83
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

Óêàæèòå, ïî êàêèì ôóíêöèÿì íåîáõîäèìà îïòèìèçàöèÿ îðãñòðóêòóðû
ôèðìû.
_________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 2.3

Â õîäå âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ â ôèðìå �Êâàíòà� êîíñóëüòàíòó
íåîáõîäèìî îöåíèòü, íàñêîëüêî îïòèìàëüíà ñòðóêòóðà ôèðìû. Äëÿ ýòîãî
íåçàâèñèìî äðóã îò äðóãà ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé ôèðìû è
êëþ÷åâûå ñîòðóäíèêè çàïîëíèëè îöåíî÷íûå òàáëèöû. Èõ îáîáùåííàÿ
îöåíêà ïðèâåäåíà â òàáëèöå:

ÎöåíêàÔóíêöèÿ

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Óïðàâëåíèå íà âñåõ óðîâ-
íÿõ

Õ

2. Ïëàíèðîâàíèå ôèíàíñîâ Õ

3. Ïëàíèðîâàíèå ïðîèçâîä-
ñòâà

Õ

4. Èíôîðìàöèîííàÿ îáåñïå-
÷åííîñòü

Õ

5. Êâàëèôèêàöèÿ êàäðîâ
ïðåäïðèÿòèÿ

Õ

Óêàæèòå, ïî êàêèì ôóíêöèÿì íåîáõîäèìà îïòèìèçàöèÿ îðãñòðóêòóðû
ôèðìû.
_________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 2.4

Â õîäå âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ â ôèðìå �Ñàäêî� êîíñóëüòàíòó
íåîáõîäèìî îöåíèòü, íàñêîëüêî îïòèìàëüíà ñòðóêòóðà ôèðìû. Äëÿ ýòîãî
íåçàâèñèìî äðóã îò äðóãà ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé ôèðìû è
êëþ÷åâûå ñîòðóäíèêè çàïîëíèëè îöåíî÷íûå òàáëèöû. Èõ îáîáùåííàÿ
îöåíêà ïðèâåäåíà â òàáëèöå:

4. Èíôîðìàöèîííàÿ îáåñïå-
÷åííîñòü

Õ

5. Êâàëèôèêàöèÿ êàäðîâ

ïðåäïðèÿòèÿ

Õ
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Óêàæèòå, ïî êàêèì ôóíêöèÿì íåîáõîäèìà îïòèìèçàöèÿ îðãñòðóêòóðû
ôèðìû.
_________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 2.5

Â õîäå âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ â ôèðìå �Àðñêî� êîíñóëüòàíòó
íåîáõîäèìî îöåíèòü, íàñêîëüêî îïòèìàëüíà ñòðóêòóðà ôèðìû. Äëÿ ýòîãî
íåçàâèñèìî äðóã îò äðóãà ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé ôèðìû è
êëþ÷åâûå ñîòðóäíèêè çàïîëíèëè îöåíî÷íûå òàáëèöû. Èõ îáîáùåííàÿ
îöåíêà ïðèâåäåíà â òàáëèöå:

ÎöåíêàÔóíêöèÿ

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Óïðàâëåíèå íà âñåõ óðîâ-
íÿõ

Õ

2. Ïëàíèðîâàíèå ôèíàíñîâ Õ

3. Ïëàíèðîâàíèå ïðîèçâîä-
ñòâà

Õ

4. Èíôîðìàöèîííàÿ îáåñïå-
÷åííîñòü

Õ

5. Êâàëèôèêàöèÿ êàäðîâ
ïðåäïðèÿòèÿ

Õ

ÎöåíêàÔóíêöèÿ

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Óïðàâëåíèå íà âñåõ óðîâ-
íÿõ

Õ

2. Ïëàíèðîâàíèå ôèíàíñîâ Õ

3. Ïëàíèðîâàíèå ïðîèçâîä-
ñòâà

Õ

4. Èíôîðìàöèîííàÿ îáåñïå-
÷åííîñòü

Õ

5. Êâàëèôèêàöèÿ êàäðîâ
ïðåäïðèÿòèÿ

Õ

Óêàæèòå, ïî êàêèì ôóíêöèÿì íåîáõîäèìà îïòèìèçàöèÿ îðãñòðóêòóðû
ôèðìû.
_________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________
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3. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå ¹3.

Çàäàíèå

Êîíñóëüòàíò îöåíèâàåò ýôôåêòèâíîñòü ðåêëàìû ôèðìû â èçäàíèè
�Âîëãà�. Öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ ôèðìû íàñ÷èòûâàåò 100 òûñ. ÷åëîâåê, èç
íèõ 30% ÿâëÿþòñÿ àêòèâíûìè ÷èòàòåëÿìè ãàçåòû �Âîëãà�. 80% àóäèòîðèè
îáðàùàëîñü ê èçäàíèþ 1 ðàç, à 20% � 2 ðàçà. Ñòåïåíü äîâåðèÿ ê
èçäàíèþ ó ÷èòàòåëåé ñîñòàâëÿåò 0,5. Ñòîèìîñòü îäíîãî ðåêëàìíîãî
îáðàùåíèÿ ñîñòàâëÿåò $300.

Îïðåäåëèòå ýôôåêòèâíîñòü îõâàòà àóäèòîðèè ôèðìû ðåêëàìîé.

Ðåøåíèå

Ïðåäâàðèòåëüíî çàïîëíèòå òàáëèöó, ïîäîáðàâ ê êàæäîìó àëãîðèòìó
êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå èç äàííîãî çàäàíèÿ.

¹

ï/ï

Àëãîðèòì Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå

äàííûõ àëãîðèòìó

1 Îïðåäåëåíèå êîýôôèöèåíòà ïîâòîðíîãî

îáðàùåíèÿ ê ðåêëàìå:

Êïîâò.= 2 × Î2+Î1, ãäå

Î1 − ïðîöåíò àóäèòîðèè, îáðàùàþùåéñÿ ê

èçäàíèþ 1 ðàç,

Î2 − ïðîöåíò àóäèòîðèè, îáðàùàþùåéñÿ ê
èçäàíèþ 2 ðàçà.

Êïîâò.=0,2 × 2+0,8=1,2

2 Îïðåäåëåíèå êîýôôèöèåíòà äîâåðèÿ àó-
äèòîðèè ê èçäàíèþ.

Êäîâ.= 0,5

3 Îïðåäåëåíèå ñòîèìîñòè îáúÿâëåíèÿ íà
òûñÿ÷ó ÷åëîâåê:

ÑÒ1000 = ÑÒ × 100000 / (Ò × À×), ãäå

ÑÒ − ñòîèìîñòü îäíîãî ðåêëàìíîãî îáðà-
ùåíèÿ,

Ò − öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ,

À× − ïðîöåíò àêòèâíûõ ÷èòàòåëåé ãàçåòû.

ÑÒ1000 = 300 × 100000
(100000 × 30) = 10

4 Îïðåäåëåíèå ýôôåêòèâíîñòè ðåêëàìû
ôèðìû â èçäàíèè:

Ý = Êïîâò. × Êäîâ. / ÑÒ1000

Ý=1,2 × 0,5/10=0,06.



86
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

Âûïîëíèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 3.1

Êîíñóëüòàíò îöåíèâàåò ýôôåêòèâíîñòü ðåêëàìû ôèðìû â èçäàíèè
�Àëèñà�. Öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ ôèðìû íàñ÷èòûâàåò 200 òûñ. ÷åëîâåê, èç
íèõ 20% ÿâëÿþòñÿ àêòèâíûìè ÷èòàòåëÿìè æóðíàëà �Àëèñà�. 90%
àóäèòîðèè îáðàùàëîñü ê èçäàíèþ 1 ðàç, à 10% � 2 ðàçà. Ñòåïåíü
äîâåðèÿ ê èçäàíèþ ó ÷èòàòåëåé ñîñòàâëÿåò 0,4. Ñòîèìîñòü îäíîãî
ðåêëàìíîãî îáðàùåíèÿ ñîñòàâëÿåò $500.

Îïðåäåëèòå ýôôåêòèâíîñòü îõâàòà àóäèòîðèè ôèðìû ðåêëàìîé.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 3.2

Êîíñóëüòàíò îöåíèâàåò ýôôåêòèâíîñòü ðåêëàìû ôèðìû â èçäàíèè
�Ñîñåäè�. Öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ ôèðìû íàñ÷èòûâàåò 300 òûñ. ÷åëîâåê, èç
íèõ 20% ÿâëÿþòñÿ àêòèâíûìè ÷èòàòåëÿìè æóðíàëà �Ñîñåäè�. 70%
àóäèòîðèè îáðàùàëîñü ê èçäàíèþ 1 ðàç, à 30% � 2 ðàçà. Ñòåïåíü
äîâåðèÿ ê èçäàíèþ ó ÷èòàòåëåé ñîñòàâëÿåò 0,3. Ñòîèìîñòü îäíîãî
ðåêëàìíîãî îáðàùåíèÿ ñîñòàâëÿåò $600.

Îïðåäåëèòå ýôôåêòèâíîñòü îõâàòà àóäèòîðèè ôèðìû ðåêëàìîé.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 3.3

Êîíñóëüòàíò îöåíèâàåò ýôôåêòèâíîñòü ðåêëàìû ôèðìû â èçäàíèè
�Àâòîìîáèëü�. Öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ ôèðìû íàñ÷èòûâàåò 400 òûñ. ÷åëîâåê,
èç íèõ 40% ÿâëÿþòñÿ àêòèâíûìè ÷èòàòåëÿìè æóðíàëà �Àâòîìîáèëü�. 70%
àóäèòîðèè îáðàùàëîñü ê èçäàíèþ 1 ðàç, à 30% � 2 ðàçà. Ñòåïåíü
äîâåðèÿ ê èçäàíèþ ó ÷èòàòåëåé ñîñòàâëÿåò 0,3. Ñòîèìîñòü îäíîãî
ðåêëàìíîãî îáðàùåíèÿ ñîñòàâëÿåò $800.

Îïðåäåëèòå ýôôåêòèâíîñòü îõâàòà àóäèòîðèè ôèðìû ðåêëàìîé.
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__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 3.4

Êîíñóëüòàíò îöåíèâàåò ýôôåêòèâíîñòü ðåêëàìû ôèðìû â èçäàíèè
�Ñåìüÿ�. Öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ ôèðìû íàñ÷èòûâàåò 500 òûñ. ÷åëîâåê, èç
íèõ 20% ÿâëÿþòñÿ àêòèâíûìè ÷èòàòåëÿìè æóðíàëà �Ñåìüÿ�. 50%
àóäèòîðèè îáðàùàëîñü ê èçäàíèþ 1 ðàç, à 50% � 2 ðàçà. Ñòåïåíü
äîâåðèÿ ê èçäàíèþ ó ÷èòàòåëåé ñîñòàâëÿåò 0,5. Ñòîèìîñòü îäíîãî
ðåêëàìíîãî îáðàùåíèÿ ñîñòàâëÿåò $500.

Îïðåäåëèòå ýôôåêòèâíîñòü îõâàòà àóäèòîðèè ôèðìû ðåêëàìîé.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 3.5

Êîíñóëüòàíò îöåíèâàåò ýôôåêòèâíîñòü ðåêëàìû ôèðìû â èçäàíèè
�Êèíîíåäåëÿ�. Öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ ôèðìû íàñ÷èòûâàåò 100 òûñ. ÷åëîâåê,
èç íèõ 80% ÿâëÿþòñÿ àêòèâíûìè ÷èòàòåëÿìè æóðíàëà �Êèíîíåäåëÿ�. 80%
àóäèòîðèè îáðàùàëîñü ê èçäàíèþ 1 ðàç, à 20% � 2 ðàçà. Ñòåïåíü
äîâåðèÿ ê èçäàíèþ ó ÷èòàòåëåé ñîñòàâëÿåò 0,7. Ñòîèìîñòü îäíîãî
ðåêëàìíîãî îáðàùåíèÿ ñîñòàâëÿåò $160.

Îïðåäåëèòå ýôôåêòèâíîñòü îõâàòà àóäèòîðèè ôèðìû ðåêëàìîé.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________
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4. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ íà óìåíèå ¹4.

Çàäàíèå

Â ôèðìå �Êðîíà�  îöåíêè ðåçóëüòàòèâíîñòè êîíñóëüòàöèîííîé
ðàáîòû ïî ïàðàìåòðàì: êà÷åñòâî ðåøåíèé ñîñòàâëÿåò 8 áàëëîâ,
ïðèåìëåìîñòü ðåøåíèé � 6 áàëëîâ, âíåäðåíèå ðåøåíèé � 9 áàëëîâ.

Îöåíèòå îáùóþ ðåçóëüòàòèâíîñòü ðàáîòû êîíñóëüòàíòà.

Ðåøåíèå

Ïðåäâàðèòåëüíî çàïîëíèòå òàáëèöó, ïîäîáðàâ ê êàæäîìó àëãîðèòìó
êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå èç äàííîãî çàäàíèÿ.

¹

ï/ï

Àëãîðèòì Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàí-
íûõ àëãîðèòìó

1 Îïðåäåëåíèå îöåíêè êà÷åñòâà ðåøåíèé ÊÐ=8

2 Îïðåäåëåíèå îöåíêè ïðèåìëåìîñòè ðå-
øåíèé

ÏÐ=6

3 Îïðåäåëåíèå îöåíêè âíåäðåíèÿ ðåøåíèé ÂÐ=9

4 Îïðåäåëåíèå îáùåé ðåçóëüòàòèâíîñòè

ðåøåíèé êîíñóëüòàíòà ïî ôîðìóëå:

Ð = ÊÐ × ÏÐ × ÂÐ

Ð = 8 × 6 × 9 = 432.

Âûïîëíèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 4.1

Â ôèðìå �Ñèãìà� îöåíêè ðåçóëüòàòèâíîñòè êîíñóëüòàöèîííîé
ðàáîòû ïî ïàðàìåòðàì: êà÷åñòâî ðåøåíèé ñîñòàâëÿåò 10 áàëëîâ,
ïðèåìëåìîñòü ðåøåíèé � 2 áàëëà, âíåäðåíèå ðåøåíèé � 5 áàëëîâ.

Îöåíèòå îáùóþ ðåçóëüòàòèâíîñòü ðàáîòû êîíñóëüòàíòà.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 4.2

Â ôèðìå �Ñîäðóæåñòâî�  îöåíêè ðåçóëüòàòèâíîñòè êîíñóëüòàöèîííîé
ðàáîòû ïî ïàðàìåòðàì: êà÷åñòâî ðåøåíèé ñîñòàâëÿåò 9 áàëëîâ,
ïðèåìëåìîñòü ðåøåíèé � 3 áàëëà, âíåäðåíèå ðåøåíèé � 2 áàëëà.



89
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

Îöåíèòå îáùóþ ðåçóëüòàòèâíîñòü ðàáîòû êîíñóëüòàíòà.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 4.3

Â ÎÀÎ �Ëó÷�  îöåíêè ðåçóëüòàòèâíîñòè êîíñóëüòàöèîííîé ðàáîòû ïî
ïàðàìåòðàì: êà÷åñòâî ðåøåíèé ñîñòàâëÿåò 10 áàëëîâ, ïðèåìëåìîñòü
ðåøåíèé � 5 áàëëîâ, âíåäðåíèå ðåøåíèé � 6 áàëëîâ.

Îöåíèòå îáùóþ ðåçóëüòàòèâíîñòü ðàáîòû êîíñóëüòàíòà.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 4.4

Â ÇÀÎ �Ñîêîë�  îöåíêè ðåçóëüòàòèâíîñòè êîíñóëüòàöèîííîé ðàáîòû
ïî ïàðàìåòðàì: êà÷åñòâî ðåøåíèé ñîñòàâëÿåò 9 áàëëîâ, ïðèåìëåìîñòü
ðåøåíèé � 8 áàëëîâ, âíåäðåíèå ðåøåíèé � 5 áàëëîâ.

Îöåíèòå îáùóþ ðåçóëüòàòèâíîñòü ðàáîòû êîíñóëüòàíòà.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 4.3

Â ôèðìå �Âåñíà�  îöåíêè ðåçóëüòàòèâíîñòè êîíñóëüòàöèîííîé
ðàáîòû ïî ïàðàìåòðàì: êà÷åñòâî ðåøåíèé ñîñòàâëÿåò 5 áàëëîâ,
ïðèåìëåìîñòü ðåøåíèé � 9 áàëëîâ, âíåäðåíèå ðåøåíèé � 4 áàëëà.

Îöåíèòå îáùóþ ðåçóëüòàòèâíîñòü ðàáîòû êîíñóëüòàíòà.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________
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__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

5. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå ¹5.

Çàäàíèå

Êîíñóëüòàíò, ðàáîòàþùèé â ÀÎ �Ñâåòëàíà�, õî÷åò îöåíèòü îòíîøåíèå
ðóêîâîäèòåëÿ Èâàíîâà È.Ô. ê ïðåäëàãàåìîìó èì íîâîââåäåíèþ. Äëÿ
ýòîãî ïî äåñÿòèáàëëüíîé øêàëå ðóêîâîäèòåëü îöåíèâàåò: âûãîäíîñòü
ïðèíÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ � 6 áàëëîâ, íåâûãîäíîñòü ïðèíÿòèÿ
íîâîââåäåíèÿ � 4 áàëëà, âûãîäíîñòü íåïðèíÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ � 5
áàëëîâ, íåâûãîäíîñòü íåïðèíÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ � 6 áàëëîâ.

Îïðåäåëèòå îòíîøåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ê ðåàëèçàöèè ïðåäëàãàåìîãî
êîíñóëüòàíòîì íîâîââåäåíèÿ.

Ðåøåíèå

Ïðåäâàðèòåëüíî çàïîëíèòå òàáëèöó, ïîäîáðàâ ê êàæäîìó àëãîðèòìó
êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå èç äàííîãî çàäàíèÿ.

¹

ï/ï

Àëãîðèòì Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàí-
íûõ àëãîðèòìó

1 Îïðåäåëåíèå îöåíêè âûãîäû îò ïðèíÿòèÿ

íîâîââåäåíèÿ

ÂÏ=6

2 Îïðåäåëåíèÿ îöåíêè íåâûãîäíîñòè ïðè-
íÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ

ÍÏ=4

3 Îïðåäåëåíèå îöåíêè âûãîäíîñòè íåïðè-
íÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ

ÂÍ=5

4 Îïðåäåëåíèå îöåíêè íåâûãîäíîñòè íå-
ïðèíÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ

ÍÍ=6

5 Îïðåäåëåíèå îòíîøåíèÿ ê íîâîââåäå-
íèþ:

åñëè ÂÏ+ÍÏ>ÂÍ+ÍÍ − îòíîøåíèå ïî-
ëîæèòåëüíîå,

åñëè ÂÏ+ÍÏ<ÂÍ+ÍÍ − îòíîøåíèå îò-
ðèöàòåëüíîå

6+4<5+6

Îòíîøåíèå ê íîâîââåäåíèþ îòðèöàòåëüíîå.



91
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

Âûïîëíèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 5.1

Êîíñóëüòàíò, ðàáîòàþùèé â ÀÎ �Ðóñü�, õî÷åò îöåíèòü îòíîøåíèå
ðóêîâîäèòåëÿ Ñåìåíîâà Ï.Ë. ê ïðåäëàãàåìîìó èì íîâîââåäåíèþ. Äëÿ
ýòîãî ïî äåñÿòèáàëëüíîé øêàëå ðóêîâîäèòåëü îöåíèâàåò: âûãîäíîñòü
ïðèíÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ � 9 áàëëîâ, íåâûãîäíîñòü ïðèíÿòèÿ
íîâîââåäåíèÿ � 10 áàëëîâ, âûãîäíîñòü íåïðèíÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ � 6
áàëëîâ, íåâûãîäíîñòü íåïðèíÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ � 5 áàëëîâ.

Îïðåäåëèòå îòíîøåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ê ðåàëèçàöèè ïðåäëàãàåìîãî
êîíñóëüòàíòîì íîâîââåäåíèÿ.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 5.2

Êîíñóëüòàíò, ðàáîòàþùèé â ÇÀÎ �Ôàíòàçèÿ�, õî÷åò îöåíèòü
îòíîøåíèå ðóêîâîäèòåëÿ Ìûøêèíà À.Ð. ê ïðåäëàãàåìîìó èì
íîâîââåäåíèþ. Äëÿ ýòîãî ïî äåñÿòèáàëëüíîé øêàëå ðóêîâîäèòåëü
îöåíèâàåò: âûãîäíîñòü ïðèíÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ � 6 áàëëîâ,
íåâûãîäíîñòü ïðèíÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ � 5 áàëëîâ, âûãîäíîñòü
íåïðèíÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ � 7 áàëëîâ, íåâûãîäíîñòü íåïðèíÿòèÿ
íîâîââåäåíèÿ � 8 áàëëîâ.

Îïðåäåëèòå îòíîøåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ê ðåàëèçàöèè ïðåäëàãàåìîãî
êîíñóëüòàíòîì íîâîââåäåíèÿ.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 5.3

Êîíñóëüòàíò, ðàáîòàþùèé â ôèðìà �Îðò�, õî÷åò îöåíèòü îòíîøåíèå
ðóêîâîäèòåëÿ Þðüåâà Â.Ï. ê ïðåäëàãàåìîìó èì íîâîââåäåíèþ. Äëÿ ýòîãî
ïî äåñÿòèáàëëüíîé øêàëå ðóêîâîäèòåëü îöåíèâàåò: âûãîäíîñòü
ïðèíÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ � 7 áàëëîâ, íåâûãîäíîñòü ïðèíÿòèÿ
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íîâîââåäåíèÿ � 8 áàëëîâ, âûãîäíîñòü íåïðèíÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ � 10
áàëëîâ, íåâûãîäíîñòü íåïðèíÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ � 9 áàëëîâ.

Îïðåäåëèòå îòíîøåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ê ðåàëèçàöèè ïðåäëàãàåìîãî
êîíñóëüòàíòîì íîâîââåäåíèÿ.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 5.4

Êîíñóëüòàíò, ðàáîòàþùèé â ôèðìå �Àðì�, õî÷åò îöåíèòü îòíîøåíèå
ðóêîâîäèòåëÿ Èâàíîâà È.Ô. ê ïðåäëàãàåìîìó èì íîâîââåäåíèþ. Äëÿ
ýòîãî ïî äåñÿòèáàëëüíîé øêàëå ðóêîâîäèòåëü îöåíèâàåò: âûãîäíîñòü
ïðèíÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ � 3 áàëëà, íåâûãîäíîñòü ïðèíÿòèÿ
íîâîââåäåíèÿ � 4 áàëëà, âûãîäíîñòü íåïðèíÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ � 2
áàëëà, íåâûãîäíîñòü íåïðèíÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ � 3 áàëëîâ.

Îïðåäåëèòå îòíîøåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ê ðåàëèçàöèè ïðåäëàãàåìîãî
êîíñóëüòàíòîì íîâîââåäåíèÿ.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 5.5

Êîíñóëüòàíò, ðàáîòàþùèé â ôèðìå �ßñåíü�, õî÷åò îöåíèòü îòíîøåíèå
ðóêîâîäèòåëÿ Êàðïîâà Ë.Ä. ê ïðåäëàãàåìîìó èì íîâîââåäåíèþ. Äëÿ
ýòîãî ïî äåñÿòèáàëëüíîé øêàëå ðóêîâîäèòåëü îöåíèâàåò: âûãîäíîñòü
ïðèíÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ � 6 áàëëîâ, íåâûãîäíîñòü ïðèíÿòèÿ
íîâîââåäåíèÿ � 10 áàëëîâ, âûãîäíîñòü íåïðèíÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ � 5
áàëëîâ, íåâûãîäíîñòü íåïðèíÿòèÿ íîâîââåäåíèÿ � 7 áàëëîâ.

Îïðåäåëèòå îòíîøåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ê ðåàëèçàöèè ïðåäëàãàåìîãî
êîíñóëüòàíòîì íîâîââåäåíèÿ.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________
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6. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå ¹6.

Çàäàíèå

Ôèðìà �Êàìåðòîí� äîãîâîðèëàñü ñ êîíñàëòèíãîâîé ôèðìîé î
âûïîëíåíèè äëÿ íåå ïðîåêòà çà 2 ìåñÿöà íà ñóììó $24000 ñ ïðåäîïëàòîé
30% îñíîâíîé ñóììû è ïðåìèåé 50% ãîíîðàðà ïðè ïîëîæèòåëüíîé
îöåíêå ïðîåêòà. Â ðåçóëüòàòå êîíñàëòèíãîâàÿ ôèðìà âûïîëíèëà ïðîåêò
çà ìåñÿö, îöåíêà ïðîåêòà áûëà ïîëîæèòåëüíîé. Îïðåäåëèòå ñóììó
îêîí÷àòåëüíîãî ðàñ÷åòà ñ êîíñóëüòàíòîì.

Ðåøåíèå

Ïðåäâàðèòåëüíî çàïîëíèòå òàáëèöó, ïîäîáðàâ ê êàæäîìó àëãîðèòìó
êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå èç äàííîãî çàäàíèÿ.

¹

ï/ï

Àëãîðèòì Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàííûõ

àëãîðèòìó

1 Îïðåäåëåíèå ñóììû ïðåäîïëàòû ïî

ôîðìóëå:

Ï = ÎÏ × %Ï / 100, ãäå

ÎÏ − îïëàòà çà ïðîåêò,

%Ï − ïðîöåíò ïðåäîïëàòû

Ï = 24000 × 30/100 = 7200

2 Îïðåäåëåíèå ñóììû ïðåìèè ïî

ôîðìóëå:

Ïð= ÎÏ × %Ïð/100, ãäå

%Ïð − ïðîöåíò çà ïðåìèþ

Ïð = 24000 × 50 / 100=12000

3 Îïðåäåëèòå ñóììó ðàñ÷åòà ñ êîí-
ñóëüòàíòîì ïîñëå ïðèíÿòèÿ ïðîåêòà

ïî ôîðìóëå:

Îð=(Îï−Ï)+Ïð

ÎÐ=24000−7200+12000=28800.

Âûïîëíèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 6.1

Ôèðìà �Àëèñà� äîãîâîðèëàñü ñ êîíñàëòèíãîâîé ôèðìîé î
âûïîëíåíèè äëÿ íåå ïðîåêòà çà 1 ìåñÿö íà ñóììó $10000 ñ ïðåäîïëàòîé
40% îñíîâíîé ñóììû è ïðåìèåé 30% ãîíîðàðà ïðè ïîëîæèòåëüíîé
îöåíêå ïðîåêòà. Â ðåçóëüòàòå êîíñàëòèíãîâàÿ ôèðìà âûïîëíèëà ïðîåêò
çà ïîëòîðà ìåñÿöà, îöåíêà ïðîåêòà áûëà îòðèöàòåëüíîé. Îïðåäåëèòå
ñóììó îêîí÷àòåëüíîãî ðàñ÷åòà ñ êîíñóëüòàíòîì.
__________________________________________________________________________________
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__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 6.2

Ôèðìà �Âëàñòà� äîãîâîðèëàñü ñ êîíñàëòèíãîâîé ôèðìîé î
âûïîëíåíèè äëÿ íåå ïðîåêòà çà 2 ìåñÿöà íà ñóììó $20000 ñ ïðåäîïëàòîé
50% îñíîâíîé ñóììû è ïðåìèåé 40% ãîíîðàðà ïðè ïîëîæèòåëüíîé
îöåíêå ïðîåêòà. Â ðåçóëüòàòå êîíñàëòèíãîâàÿ ôèðìà âûïîëíèëà ïðîåêò
çà 2 ìåñÿöà, îöåíêà ïðîåêòà áûëà ïîëîæèòåëüíîé. Îïðåäåëèòå ñóììó
îêîí÷àòåëüíîãî ðàñ÷åòà ñ êîíñóëüòàíòîì.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 6.3

Ôèðìà �Âåëèêàí� äîãîâîðèëàñü ñ êîíñàëòèíãîâîé ôèðìîé î
âûïîëíåíèè äëÿ íåå ïðîåêòà çà 3 ìåñÿöà íà ñóììó $30000 ñ ïðåäîïëàòîé
30% îñíîâíîé ñóììû è ïðåìèåé 40% ãîíîðàðà ïðè ïîëîæèòåëüíîé
îöåíêå ïðîåêòà. Â ðåçóëüòàòå êîíñàëòèíãîâàÿ ôèðìà âûïîëíèëà ïðîåêò
çà 2 ìåñÿöà, îöåíêà ïðîåêòà áûëà ïîëîæèòåëüíîé. Îïðåäåëèòå ñóììó
îêîí÷àòåëüíîãî ðàñ÷åòà ñ êîíñóëüòàíòîì.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 6.4

Ôèðìà �Ãëîáóñ� äîãîâîðèëàñü ñ êîíñàëòèíãîâîé ôèðìîé î
âûïîëíåíèè äëÿ íåå ïðîåêòà çà 2 ìåñÿöà íà ñóììó $35000 ñ ïðåäîïëàòîé
40% îñíîâíîé ñóììû è ïðåìèåé 20% ãîíîðàðà ïðè ïîëîæèòåëüíîé
îöåíêå ïðîåêòà. Â ðåçóëüòàòå êîíñàëòèíãîâàÿ ôèðìà âûïîëíèëà ïðîåêò
çà 3 ìåñÿöà, îöåíêà ïðîåêòà áûëà îòðèöàòåëüíîé. Îïðåäåëèòå ñóììó
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îêîí÷àòåëüíîãî ðàñ÷åòà ñ êîíñóëüòàíòîì.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 6.5

Ôèðìà �Âåëåíà� äîãîâîðèëàñü ñ êîíñàëòèíãîâîé ôèðìîé î
âûïîëíåíèè äëÿ íåå ïðîåêòà çà 3 ìåñÿöà íà ñóììó $36000 ñ ïðåäîïëàòîé
50% îñíîâíîé ñóììû è ïðåìèåé 20% ãîíîðàðà ïðè ïîëîæèòåëüíîé
îöåíêå ïðîåêòà. Â ðåçóëüòàòå êîíñàëòèíãîâàÿ ôèðìà âûïîëíèëà ïðîåêò
çà 4 ìåñÿöà, îöåíêà ïðîåêòà áûëà ïîëîæèòåëüíîé. Îïðåäåëèòå ñóììó
îêîí÷àòåëüíîãî ðàñ÷åòà ñ êîíñóëüòàíòîì.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

7. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå ¹7.

Çàäàíèå

Ôèðìà �Ðîñò� äîãîâîðèëàñü ñ èíäèâèäóàëüíûì êîíñóëüòàíòîì î
êîíñóëüòèðîâàíèè ñ ïî÷àñîâîé ñòàâêîé $50 â ÷àñ. Êîíñóëüòàíò ïîòðàòèë
â ïåðâûé äåíü 8 ÷àñîâ íà îáñóæäåíèå ïðîáëåìû ñ çàêàç÷èêîì, âî âòîðîé
äåíü � 12 ÷àñîâ íà èçó÷åíèå ëèòåðàòóðû è â òðåòèé äåíü � 10 ÷àñîâ íà
ïðîâåäåíèå îïðîñà è 2 ÷àñà íà ôîðìóëèðîâàíèå ðåêîìåíäàöèé.
Îïðåäåëèòå ðàçìåð îïëàòû çàêàç÷èêîì âûïîëíåííîé ðàáîòû.

Ðåøåíèå

Ïðåäâàðèòåëüíî çàïîëíèòå òàáëèöó, ïîäîáðàâ ê êàæäîìó àëãîðèòìó
êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå èç äàííîãî çàäàíèÿ.
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Âûïîëíèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 7.1

Òîðãîâî-ïðîìûøëåííàÿ ôèðìà äîãîâîðèëàñü ñ èíäèâèäóàëüíûì
êîíñóëüòàíòîì î êîíñóëüòèðîâàíèè ñ ïî÷àñîâîé ñòàâêîé $60 â ÷àñ è
äâîéíîé ñòàâêîé çà âûõîäíûå äíè. Êîíñóëüòàíò ïîòðàòèë â ïåðâûé äåíü
9 ÷àñîâ íà îáñóæäåíèå ïðîáëåìû ñ çàêàç÷èêîì, âî âòîðîé äåíü
(âûõîäíîé) � 16 ÷àñîâ íà èçó÷åíèå ëèòåðàòóðû è â òðåòèé äåíü � 14
÷àñîâ  íà ïðîâåäåíèå îïðîñà è íà ôîðìóëèðîâàíèå ðåêîìåíäàöèé.
Îïðåäåëèòå ðàçìåð îïëàòû çàêàç÷èêîì âûïîëíåííîé ðàáîòû.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 7.2

ÀÎ �Ìàÿê� äîãîâîðèëîñü ñ èíäèâèäóàëüíûì êîíñóëüòàíòîì î
êîíñóëüòèðîâàíèè ñ ïî÷àñîâîé ñòàâêîé $100 â ÷àñ. Êîíñóëüòàíò ïîòðàòèë
â ïåðâûé äåíü 10 ÷àñîâ íà îáñóæäåíèå ïðîáëåìû ñ çàêàç÷èêîì, âî
âòîðîé äåíü � 15 ÷àñîâ íà èçó÷åíèå ëèòåðàòóðû è â òðåòèé äåíü � 10
÷àñîâ íà ïðîâåäåíèå îïðîñà è íà ôîðìóëèðîâàíèå ðåêîìåíäàöèé.
Îïðåäåëèòå ðàçìåð îïëàòû çàêàç÷èêîì âûïîëíåííîé ðàáîòû.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

¹

ï/ï

Àëãîðèòì Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàí-
íûõ àëãîðèòìó

1 Îïðåäåëåíèå îïëàòû ðàáîòû êîíñóëü-
òàíòà â ïåðâûé äåíü ïî ôîðìóëå:

Î1=ÏÎ × Ê×, ãäå

ÏÎ − ïî÷àñîâàÿ îïëàòà,

Ê× − êîëè÷åñòâî îòðàáîòàííûõ ÷àñîâ

Î1 = 50 × 8 = 400

2 Îïðåäåëåíèå îïëàòû ðàáîòû êîíñóëü-
òàíòà âî âòîðîé äåíü

Î2 = 50 × 12 = 600

3 Îïðåäåëåíèå îïëàòû ðàáîòû êîíñóëü-
òàíòà â òðåòèé äåíü

Î3 = 50 × 2 = 600
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Çàäàíèå 7.3

Ôèðìà �Ìàãèÿ� äîãîâîðèëàñü ñ èíäèâèäóàëüíûì êîíñóëüòàíòîì î
êîíñóëüòèðîâàíèè ñ ïî÷àñîâîé ñòàâêîé $120 â ÷àñ è 50% çà ðàáîòó â
âûõîäíûå äíè. Êîíñóëüòàíò ïîòðàòèë â ïåðâûé äåíü (âûõîäíîé äåíü) 8
÷àñîâ íà îáñóæäåíèå ïðîáëåìû ñ çàêàç÷èêîì, âî âòîðîé äåíü (âûõîäíîé)
� 10 ÷àñîâ íà èçó÷åíèå ëèòåðàòóðû è â òðåòèé äåíü � 12 ÷àñîâ íà
ïðîâåäåíèå îïðîñà è íà ôîðìóëèðîâàíèå ðåêîìåíäàöèé. Îïðåäåëèòå
ðàçìåð îïëàòû çàêàç÷èêîì âûïîëíåííîé ðàáîòû.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 7.4

Ôèðìà �Ðîêñàíà� äîãîâîðèëàñü ñ èíäèâèäóàëüíûì êîíñóëüòàíòîì
î êîíñóëüòèðîâàíèè ñ ïî÷àñîâîé ñòàâêîé $150 â ÷àñ. Êîíñóëüòàíò
ïîòðàòèë â ïåðâûé äåíü 10 ÷àñîâ íà îáñóæäåíèå ïðîáëåìû ñ çàêàç÷èêîì,
âî âòîðîé äåíü � 14 ÷àñîâ íà èçó÷åíèå ëèòåðàòóðû è â òðåòèé äåíü � 14
÷àñîâ íà ïðîâåäåíèå îïðîñà è íà ôîðìóëèðîâàíèå ðåêîìåíäàöèé.
Îïðåäåëèòå ðàçìåð îïëàòû çàêàç÷èêîì âûïîëíåííîé ðàáîòû.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 7.5

Òîðãîâî-ïðîìûøëåííàÿ êîìïàíèÿ äîãîâîðèëàñü ñ èíäèâèäóàëüíûì
êîíñóëüòàíòîì î êîíñóëüòèðîâàíèè ñ ïî÷àñîâîé ñòàâêîé $80 â ÷àñ è
äâîéíîé ñòàâêîé çà âûõîäíûå äíè. Êîíñóëüòàíò ïîòðàòèë â ïåðâûé äåíü
(âûõîäíîé) 10 ÷àñîâ íà îáñóæäåíèå ïðîáëåìû ñ çàêàç÷èêîì, âî âòîðîé
äåíü (âûõîäíîé) � 16 ÷àñîâ íà èçó÷åíèå ëèòåðàòóðû è â òðåòèé äåíü �
12 ÷àñîâ íà ïðîâåäåíèå îïðîñà è íà ôîðìóëèðîâàíèå ðåêîìåíäàöèé.
Îïðåäåëèòå ðàçìåð îïëàòû çàêàç÷èêîì âûïîëíåííîé ðàáîòû.
__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________
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__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________
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