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well grounded.
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Постановка проблеми. За сучасних умов фінансової кризи індустрія управ-

лінського консультування – це багатомільярдний бізнес. Розвиток сфери

послуг консалтингу тісно пов'язаний з розвитком управлінської практики та

ідеології. Коли у фірмі змінювалась роль менеджерів, то змінювався тип

послуг, які надавали консалтингові компанії. Зміни в галузі консультування не

були радикальними й очевидними, тому що різні компанії змінювались по-

різному залежно від застосовуваних підходів.

Галузь управлінського консалтингу стала важливою частиною економіки

всіх розвинених країн. Від зародження цієї галузі в суспільстві існували різні
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погляди на зовнішніх консультантів. З часом багато організацій були змушені

визнати, що залучення зовнішньої допомоги має позитивний вплив на їхню

діяльність. За час свого існування як професійної галузі радикально змінилися

проблеми, які вирішували консультанти з консалтингу, а також наукові підхо-

ди, якими вони користувались у своїй роботі. У той же час потрібно визначи-

ти, які чинники впливали на формування і динамічну зміну філософії консал-

тингу різних поколінь; що призвело до занепаду одних підприємств і до про-

цвітання інших; що сприяє тому, що консалтинг залишається важливим чин-

ником впливу на економіку багатьох держав, а багато підприємств не уявля-

ють свого існування без підтримки з боку консультантів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Невирішені раніше частини
загальної проблеми. Дослідженню чинників впливу на розвиток консалтингу

різних поколінь і проблемі еволюції консалтингової діяльності присвячені

праці зарубіжних вчених: Е. Абрахамсон [7], В. Алєшнікова [1], А. Бежанян

[2], Б. Ернст [9], Л. Інгвол [9], А. Кайзер [9], М. Кіппінг [10; 11], А. Кіркпатрік

[11], К.Д. МакКенна [12] та інших. У дослідженнях розглянуто різні чинники,

що впливали на становлення консалтингу, та причини набуття ним широкої

популярності серед компаній різних розмірів і типів. Деякі дослідження пов'я-

зують розвиток консалтингу зі змінами у світовій економіці, тобто поява і по-

ширення консалтингу є прямим наслідком зміни корпоративного попиту й

потреб, пов'язаних зі зміцненням конкурентного становища. В інших дослід-

женнях стверджується, що консультанти штучно створювали попит на свої

послуги, запроваджуючи час від часу нові управлінські ідеї або «тенденції».

Використовуючи страх управлінців перед невизначеністю, консультанти

перетворили їх на «маріонеток», чим і забезпечили собі процвітання на багато

років. Деякі дослідження здійснені на основі аналізу літературних джерел,

інші ж – на практичній діяльності консалтингових фірм, що дало змогу побу-

дувати адекватну модель появи й розвитку сфери консалтингових послуг.

Зараз в Україні спостерігається значне падіння активності суб'єктів госпо-

дарювання, так само і падіння господарської активності підприємств дорож-

ньо-будівельної галузі. За період 2000–2013 рр. частка інноваційно активних

підприємств у дорожньо-будівельній галузі зменшилася з 18% до 13,8%, пито-

ма вага підприємств, що впроваджували інновації на основі зовнішнього кон-

сультування – з 14,8% до 11,5%, частка інноваційної продукції за рахунок та-

кого зовнішнього консультування у загальному обсязі проведених дорожньо-

будівельних робіт – з 7% у 2002 р. до 3,8% у 2012 р. [5]. Для порівняння в

країнах ЄС рівень інноваційної активності таких підприємств при залученні

ідей від зовнішнього консультування в середньому становить 51% [4].

Метою дослідження є спроба удосконалити механізм управлінського кон-

салтингу підприємств дорожньо-будівельної галузі України. 

Основні результати дослідження. Існують різні підходи до розподілу проце-

су надання консалтингових послуг на етапи [1–3; 6]. Узагальнюючи їх, можна

виокремити такі:

- діагноз проблеми;

- розробка консультаційних пропозицій;

- впровадження змін.
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Найбільш глибоких теоретичних і практичних знань потребує другий етап

консультаційного проекту: розробка консультаційних пропозицій, оскільки

вони відображають шляхи вирішення поставленої проблеми.

Розробка консультаційних пропозицій має включати 4 основні розділи:

- технічний, що містить опис проблеми, визначення основних цілей і

завдань, планування ресурсів тощо;

- штатний, де зазначаються імена та посади консультантів;

- кваліфікаційний, що має на меті довести до відома клієнта інформацію

про коротку історію консалтингової компанії, її клієнтів і найвідоміші проек-

ти, а також про рівень кваліфікації консультантів;

- фінансовий розділ містить відомості, пов'язані з проектним коштори-

сом.

Найбільш вагомим та інформативним для розуміння сутності консалтин-

гової послуги, що пропонується клієнту, є технічний розділ. Розглянемо більш

детально на конкретному прикладі схему розробки технічного розділу для під-

приємств дорожньо-будівельної галузі.

Припустимо, що існує підприємство А дорожньо-будівельної галузі, яке

діє на певному ринку вже досить тривалий час (більше 5 років). Важливою

проблемою цього підприємства на сьогодні є постійна плинність кадрів. З

метою її вирішення керівництво підприємства А запросило консалтингову

компанію. Оскільки у практиці консалтингу не існує чітко визначеної струк-

тури технічного розділу, то варто завжди виділяти у ньому 5 таких підрозділів:

1) опис проблеми;

2) визначення цілей і засобів їх реалізації;

3) планування заходів і ресурсів;

4) вибір моделі консультування та визначення ролей;

5) графік виконання завдання.

Розглянемо зміст кожного з підрозділів детальніше.

1. Опис проблеми. Для опису проблеми представники консалтингової

компанії мають провести ретельний аналіз причинно-наслідкових зв'язків, що

призвели до виникнення досліджуваної проблеми. Близько 34% українських

консалтингових компаній з цією метою використовують структурний аналіз,

базовим завданням якого є дослідження характеристик системи через виок-

ремлення підсистем різного рівня і встановлення зв'язків між ними та всере-

дині підсистем. Для цього пропонується використовувати один з найбільш

ефективних методів структурного аналізу – діаграму Ішикави.

Діаграма Ішикави (cause-effect diagram, fishbone diagram) – графічний

інструмент, який можна використовувати для аналізу причинно-наслідкових

зв'язків. Аналізуючи проблеми, консультант визначає гіпотетично (а згодом

перевіряє на практиці) можливі слабкі сторони в діяльності підприємства, що

призвели до їх появи. В даному дослідженні проблемою фірми-клієнта є по-

стійна плинність кадрів. Існують різні підходи до пояснення явища плинності

кадрів, які, узагальнюючи, можна звести до недостатньої розвиненості таких

систем:

1) застосування соціально-психологічних методів;

2) соціальних пільг і гарантій;
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3) матеріально-грошового стимулювання;

4) організації праці;

5) менеджменту.

Кожна з цих систем включає комплекс елементів, відсутність або невід-

працьованість яких певною мірою сприяє поглибленню основної проблеми.

Для підприємств дорожньо-будівельної галузі слід виділити такі основні: усві-

домлення працівником значення своєї праці, здорова конкуренція, започат-

кування традицій корпоративної культури, згуртованість, ціннісно-орієнтова-

на єдність, цікавість і немонотонність роботи; серед компонентів системи со-

ціальних пільг і гарантій – наявність службового авто, оплата відпустки, наяв-

ність ясел і дитсадків, забезпечення пільговим житлом, оплата проїзду на ро-

боту тощо; в системі матеріально-грошового стимулювання слабкими ланка-

ми можуть виступати штатний розклад, фонд оплати праці тощо; в системі

організації праці – стан і забезпеченість технічними засобами, техніка безпе-

ки, умови праці тощо; в системі менеджменту такими елементами є: стиль уп-

равління, методи менеджменту, організаційна структура, робота кадрового

відділу тощо. На основі цих даних побудуємо діаграму Ішикави (рис. 1), відоб-

ражаючи ті елементи названих систем, які виступають слабкими сторонами

клієнта-підприємства дорожньо-будівельної галузі. Побудова діаграми Ішика-

ви завершує перший підрозділ технічного розділу консультаційного проекту.

2. Розробка другого підрозділу полягає у визначенні цілей і засобів їх реа-

лізації. На цьому етапі основним завданням консультанта є побудова дерева

цілей, яке також будується на основі діаграми Ішикави. Побудоване дерево ці-

лей показує, як основна мета консалтингового проекту (зниження плинності

кадрів на підприємстві) досягається через проміжні цілі (формування ефек-

тивної системи стимулювання, підвищення якості організації виробничого

процесу, забезпечення соціальних гарантій тощо). Таким чином, консалтинго-

ва компанія ставить собі за мету вирішення основної проблеми за рахунок по-

долання слабких сторін підприємства дорожньо-будівельної галузі та впровад-

ження відповідної системи заходів.

3. Планування заходів і ресурсів. Згідно з визначеними на другому етапі

цілями, третій підрозділ містить детальний опис розроблених заходів, що за-

безпечують досягнення поставлених цілей. Консалтингова компанія розробляє

систему заходів, визначаючи терміни їх виконання, виконавців, інформаційні,

матеріальні та фінансові ресурси, необхідні для досягнення поставлених цілей. 

4. Вибір моделі консультування та визначення ролей. 

Як видно з рис. 2, від вибору моделі консультування залежить рівень втру-

чання консультанта на всіх етапах консалтингового проекту. Так, якщо при

виборі моделі «Експерт-клієнт» залучення консультантів відбувається лише на

етапі розробки консультаційних рекомендацій, а їх реалізацію та попередню

діагностику проблеми клієнт проводить самостійно, то при використанні мо-

делі «Лікар-пацієнт» обов'язки консультанта включають аналіз проблем, що

існують на підприємстві, та розробку системи консультаційних заходів, відпо-

відальність за впровадження яких повністю лежить на клієнті. Лише модель

«Співробітництво» передбачає спільну роботу, а отже, і відповідальність кон-

сультанта та клієнта на всіх етапах консультаційного проекту.
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Рис. 1. Діаграма Ішикави для підприємств дорожньо-будівельної галузі,

авторська розробка

Рис. 2. Моделі взаємовідносин консультанта і клієнта, авторська розробка

Стосовно консалтингової діяльності на підприємствах дорожньо-буді-

вельної галузі, то на основі методики Ішикави пропонуємо такі етапи розроб-

лення й апробації програми управлінського консалтингу на підприємствах до-

рожньо-будівельної галузі України:

1) визначення цілей і завдань внутрішнього управлінського консалтингу;

2) розробка критеріїв інтеграції консультанта в бізнес-процес;

3) розробка програми консультування;

4) розробка критеріїв оцінювання співробітників та внутрішнього кон-

сультанта;

5) розробка системи мотивації внутрішніх консультантів;
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 ÑÎÖ²ÀËÜÍÎ-
ÏÑÈÕÎËÎÃ²×Í² 

ÌÅÒÎÄÈ 

ÑÈÑÒÅÌÀ 
ÑÎÖ²ÀËÜÍÈÕ 

Ï²ËÜÃ ² 
ÃÀÐÀÍÒ²É 

ÑÈÑÒÅÌÀ 
ÌÀÒÅÐ²ÀËÜÍÎ-

ÃÐÎØÎÂÎÃÎ 
ÑÒÈÌÓËÞÂÀÍÍß 

Çäîð îâà 
êîíêóðåíö³ÿ 

Ö³êàâ³ñòü ³ 
íåìîíîòîí-
í³ñòü ð îáîòè 

Ö³íí³ñíî-
îð³ºíòîâàíà 
ºäí³ñòü 

Óñâ³äîìëåííÿ 
çíà÷åííÿ  ñâîº¿  
ïðàö³ 

Çãóðòîâàí³ñòü  

Ï³äòðèìêà òðàäè-
ö³é êîðïîðàòèâíî¿ 
êóëüòóðè 

Ñëóæáîâå 
àâòî 

Îïëà÷óâàíà 
â³äïóñòêà 

ßñëà òà 
äèòñàäêè 

Îïëàòà 
õàð÷óâàííÿ ï³ä 
÷àñ ðîáî÷îãî ä íÿ 

Íàäàííÿ 
æèòëà 

Ìåäè÷íå 
ñòð àõóâàííÿ 

Îïëàòà ïðî¿çäó 

Îïëà÷óâàíà äåêðåòíà 
â³äïóñòêà + çáåðåæåííÿ 
ì³ñöÿ ðîáîòè 

Ïåíñ³éíå çàáåçïå÷åííÿ 
«Golden goodbye» 

Äîïëàòà ó âèïàäêó 
ð³çíèõ æèòòºâèõ 
ñèòóàö³é 

ßê³ñòü 
âèðîáíè÷îãî 
óñòàòêóâàííÿ 

Ïîëîæåííÿ ³ 
ïð àâèëà 
òð óä îâî¿ 
äèñöèïë³íè 

Âèðîáíè÷à 
åñòåòèêà 

Øòàòíèé 
ðîçêëàä 

Ïîëîæåííÿ ïðî 
ïðåì³þâàííÿ 

Ôîíä îñíîâíî¿ 
çàðîá³òíî¿ ïëàòè 

Ñòèëü 
óïðàâë³ííÿ 

Â³äîìîñò³ ïðî íàðàõóâàííÿ 
çàðïëàòè 

Ðîáîòà êàäðîâîãî 
â³ää³ëó 

Ïîëîæåííÿ ïðî 
îïëàòó ïðàö³  

Ôîíä 
ä îäàòêîâî¿ 
çàðîá³òíî¿ 
ïëàòè 

²ííîâàö³éíèé 
ï³äõ³ä 

ÏÎÑÒ²ÉÍÀ 
ÏËÈÍÍ²ÑÒÜ 

ÊÀÄÐ²Â 
Ñòàí ³ 
çàáåçïå÷åííÿ 
òåõí³÷íèìè 
çàñîáàìè 

Ñàí³òàðíî-
ã³ã³ºí³÷í³ 
óìîâè ïð àö³ 

Òåõí³êà 
áåçïåêè 

Ñèñòåìà 
ï³äáîðó 
ïåðñîíàëó 

Îðãàí³çàö³éíà 
ñòðóêòóðà 

Ìåòîäè 
ìåíåäæìåíòó 

Ïðîôåñ³éíèé 
ð³ñò 

ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²ß ÏÐÀÖ² ÑÈÑÒÅÌÀ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ 

Ìîäåëü   
êîíñóëüòóâàííÿ 

Åòàïè êîíñàëòèíãîâîãî ïðîåêòó 

Åêñïåðò-
êë³ºíò 

Ë³êàð-
ïàö³ºíò Ñï³âðîá³òíèöòâî 

Ä³àãíîç ïðîáëåìè Êë³ºíò Êîíñóëüòàíò  Êë³ºíò + êîíñóëüòàíò 
Ðîçðîáêà ïëàíó êîíñóëüòàö³éíèõ 
çàõîä³â 

Êîíñóëüòàíò  Êîíñóëüòàíò  Êë³ºíò + êîíñóëüòàíò 

Âïðîâàäæåííÿ çì³í Êë³ºíò Êë³ºíò Êë³ºíò + êîíñóëüòàíò 
 



6) розробка нормативно-документального супроводження консультатив-

ної роботи всередині бізнес-процесів підприємства;

7) організація та проведення роз'яснювальних і пропагандистських захо-

дів щодо запровадження ефективної внутрішньої консультативної діяльності;

8) консалтингові чинники комерціалізації інновацій на підприємствах

дорожньо-будівельної галузі.

Висновки і перспективи подальших досліджень. Низька та ще й постійно

спадаюча інноваційна активність підприємств дорожньо-будівельної галузі за

рахунок використання ідей зовнішнього консультування в Україні свідчить

про невирішеність комплексу соціально-економічних проблем інноваційного

розвитку національної економіки за рахунок консультативної діяльності, зо-

крема проблеми комерціалізації інновацій при консультуванні. Комерціаліза-

ція інновацій при проведенні консультативної діяльності – це одна з найваж-

ливіших умов підвищення інноваційної активності економічних агентів рин-

кової економіки, оскільки підприємництво, у тому числі й інноваційне, орієн-

товане на отримання прибутку. Це обумовлює необхідність, по-перше, надан-

ня результатам інноваційної діяльності товарної та капітальної форм для за-

безпечення продажу інноваційного продукту консультування, по-друге, сис-

темного підходу до цього процесу, що передбачає залучення до нього багатьох

чинників, зокрема і зовнішнього консалтингу підприємств дорожньо-буді-

вельної галузі. На жаль, роль зовнішнього консалтингу у комерціалізації інно-

ваційного консалтингового продукту для підприємств галузі не отримала ще

комплексного економічного обґрунтування, тому пропонується використову-

вати саме його. Інноваційний консалтинговий продукт, який може продава-

тись багатьма консалтинговими фірмами, може стати конкурентоспромож-

ним продуктом і купуватись окремо чи у сукупності таких продуктів для про-

ведення ефективної й економічно обґрунтованої модернізації підприємств до-

рожньо-будівельної галузі.
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Має гриф підручника від МОН України.

У підручнику в концентрованому вигляді викла-

дено зміст усіх нормативних дисциплін по спеціаль-

ності «Маркетинг». По кожній з дисциплін базового

курсу пропонуються контрольні питання, тести,

глосарій і література.

Для викладачів, майбутніх бакалаврів і магістрів,

аспірантів, маркетологів-практиків, наукових пра-

цівників, а також для всіх, хто цікавиться сучасними

технологіями маркетингу.
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