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Введение

Консультирование по вопросам исследования и прогнозирования рынка является особой сферой услуг. Это важная профессиональная служба, помогающая руководителям ориентироваться во внешней среде, анализировать поведение потребителей, формировать стратегию и реализовывать ее в целях повышения конкурентоспособности своих фирм.

В практике экономической деятельности встречаются ситуации, когда необходима консультация маркетологов. Обычно это бывает, когда необходимо провести маркетинговый аудит или маркетинговое исследование. Для проведения специальных крупномасштабных разовых мероприятий – разработки стратегии выхода на новый рынок, реструктуризации фирмы, экспертизы бизнес-проекта также требуется помощь консультантов. Да и сама организация может не иметь кадров соответствующей квалификации.

При решении сложных проблем, когда важно иметь альтернативные позиции (при покупке нового бизнеса, переводе фирмы в другой регион, радикальной перестройке стратегии) приглашение консультантов необходимо. При этом сам бизнес-проект может отсутствовать, а экспертизе подвергаются различные варианты решения проблем.

Для проведения рекламных кампаний не обязательно иметь в штате соответствующих работников. Экономически выгодным может стать именно приглашение консультанта.

В случаях, когда у руководства организации нет времени, достаточных знаний, профессиональных кадров для решения назревших проблем приглашение консультанта также целесообразно.
Для России профессиональное маркетинговое консультирование является сравнительно новой областью, хотя консультирование как форма рекомендаций, советов, экспертиз существует давно.

За последние годы консультирование в области управления различными рынками активно развивается, превращаясь в динамично развивающийся бизнес. В связи с этим изучение маркетингового консультирования актуализируется, становясь самостоятельной учебной дисциплиной.

Целью данного учебного пособия является оказание помощи всем заинтересованным лицам в изучении и закреплении знаний по маркетинговому консультированию.

Освоение данной учебной дисциплины позволит студенту обладать следующими компетенциями:
–
владеть культурой мышления, способностью к обобщению, анализу, восприятию информации, постановке цели и выбору путей ее достижения (ОК-1);

–
способностью анализировать социально значимые проблемы и процессы, происходящие в обществе, и прогнозировать возможное их развитие в будущем (ОК-4);

–
уметь использовать нормативные правовые документы в своей деятельности (ОК-5);

–
способностью на основе описания экономических процессов и явлений строить стандартные теоретические и эконометрические модели, анализировать и содержательно интерпретировать полученные результаты (ПК-6).

1. Теоретические аспекты консалтинга  как формы бизнеса

1.1. История становления консалтинга

Консалтинг как вид предпринимательской деятельности зародился еще в конце XIX века. В 1886 году американский профессор Артур Литтл основал компанию Arthur D. Little, оказывавшую консультационные услуги по бухгалтерскому учету и менеджменту. Бурный рост промышленности выявил недостаточность профессиональных знаний и навыков в области управления кадрами и продвижения товаров. Эта сфера не слишком вписывалась в хозяйственную деятельность компаний и начала формироваться отдельная отрасль, фундаментом которой послужили научные разработки по организации труда и эффективности производства.

Экономист и психолог Эдвин Буз, провозгласивший девиз «Тренируйте ум для профессионального применения», создал в 1914 году в Чикаго бюро деловых исследований Booz Allen Hamilton. «Компании могли бы достичь большего успеха, если бы обращались за помощью к внешним специалистам и получали от них квалифицированные и объективные советы», – утверждал он и с ним соглашались.

В 1926 году профессор Чикагского университета Джеймс Маккинзи и Эндрю Томас Карни создали фирму, которая впоследствии развилась до уровня крупнейшей мировой компании – McKinsey & Company и А. Т. Kearney, входящей в число лидеров рынка стратегического консалтинга как в мире, так и в России.

Проблемы, которыми в то время занимались консалтинговые компании, ограничивались в основном управлением кадрами и сбытом продукции, а сам рынок консалтинга был незначителен.
В 20-е годы ХХ века вопросами сбыта и маркетинга активно занимался Уайтхед. Стремительно стало развиваться финансовое консультирование.

В 1930-е годы после «великой депрессии» консультирование завоевало признание не только в США и Великобритании, но также во Франции, Германии, Чехословакии и других промышленно развитых странах.

В 1940-е годы появился спрос на консультирование государственного сектора и военного комплекса, что сыграло немаловажную роль во время второй мировой войны.

После Второй мировой войны ситуация изменилась. Неудовлетворенность руководителей ведением бизнеса, активность государственного и военного секторов экономики привели к резкому росту спроса на услуги управленческого консультирования.
Послевоенный период отмечен как наиболее успешный в развитии консультирования. Именно в это время спрос на консультационные услуги начал проявляться динамично, что было обусловлено послевоенным строительством, ростом деловой активности, ускорением технического прогресса, интернационализацией промышленности, торговли и финансов.

Консалтинг получил настолько широкое распространение, что в США в 1970-е годы на каждые 100 управляющих в промышленности приходился один консультант. Для характеристики развития процесса консультирования в различных странах появился показатель – «консультантовооруженность», который определяется отношением общего числа жителей страны к числу консультантов. В качестве сравнения этот показатель в Японии равен 2,5 тыс. человек; в США – 4,5 тыс. человек; в странах Западной Европы – 12,5 тыс. человек; в развивающихся странах – 250 – 300 человек.

Европейская федерация управленческого консалтинга выделяет восемь основных направлений в своей отрасли: менеджмент, администрирование, финансы, кадры, маркетинг, производство, информационные технологии, специальные услуги.

В мировой практике развития консалтинга можно выделить три периода (табл. 1).

Сейчас в мире доминируют «классические» западные фирмы Bain & Company, BCG, Booz & Company, Roland Berger Strategy Consultants. Активно работают аудиторские компании «большой четверки», такие как Deloitte, Ernst & Young, KPMG, PwC. Помимо них есть сильные 
1. Основные периоды развития мирового консалтинга

	Период
	Характеристика рынка
	Обязанности консультанта

	1900 – 1970 гг.
	Темпы развития промышленного производства, научно-технического прогресса стабильно-устойчивые. Жизненный цикл продукта – не менее 5 лет. Рынки отличаются динамичностью
	Консультанты по управлению выполняли функцию «трубопровода», через который в практику «прокачивались» специальные знания. Консалтинговый продукт заключался в методологии и хорошо проработанных методических рекомендациях, а его теория и практика были объединены в справочных пособиях


Продолжение табл. 1
	Период
	Характеристика рынка
	Обязанности консультанта

	1971 – 1990 гг.
	Период быстрого внедрения в производственную сферу достижений НТП, сокращения жизненного цикла продуктов, усиление конкуренции и дестабилизация рынков
	Консультант стал «наемным» работником. Необходимость в консультанте обусловлена сложностью и новизной поставленных проблем и возможностями консультанта решать назревшие проблемы в силу накопленного им опыта, имеющейся квалификации, а также способностью сочетать новые знания с опытом

	1991 – по настоящее время
	Период интенсивного введения нововведений, динамичности рыночной среды. Интернационализация национальных экономик. Глобализация рынков и появление большого разнообразия товаров-заменителей. Развитие интернет-технологий, расширение возможностей продвижения продуктов на различные рынки
	Осложнились задачи консультирования и появились новые технологии их решения.

От консультанта требуется не только аналитика, но и проведение экспертиз, квалифицированный совет; диагностика не только рынков, но и отдельных их сегментов на основе постоянного мониторинга. Консультант необходим для выработки стратегии и путей ее реализации


локальные игроки, например компания Strategy Partners Group.  На рынке выделяются также компании-бутики, созданные бывшими консультантами.

В России рынок консалтинга начал формироваться в 1990-х годах под влиянием крупных западных корпоративных компаний: они создавали в России представительства для оказания консультационных услуг международным клиентам, работающим в России и СНГ. Компании задействовали в России свои «старые» кадры для быстрого переноса методик консультирования, а также активно набирали и обучали местные кадры. В середине 1990-х годов стали создаваться местные консалтинговые компании, некоторые из которых входят сейчас в число лидеров в своих сегментах.

Если в 1986 г. в стране функционировало не более 20 консультационных организаций, то в результате стремительного роста рынка консалтинговых услуг, их уже насчитывается в 2005 г. около 3 тыс. компаний. В настоящее время консалтинг сформировался в самостоятельную отрасль экономики, без которой невозможно эффективное функционирование отечественного бизнеса.

К факторам, стимулирующим развитие российского консалтинга, относятся:
1) 
общий рост объемов продаж на потребительских рынках;
2) 
стремительное развитие предпринимательства;
3) 
процесс сегментации рынков;
4) 
рост денежных доходов населения;
5) 
активное развитие потребительского кредитования;
6) 
развитие материально-технической базы розничной торговли;
7) 
развитие сферы услуг и др.

Основными причинами, сдерживающими развитие отечественного консалтинга, являются:

1) 
недостаток конкуренции на российском рынке. Объективная потребность обращения к консультантам возникает в условиях высокой конкуренции, когда цена неверного решения очень высока и от бизнеса постоянно требуется повышение его эффективности;

2) 
недостатки деловой культуры. Многие предприниматели пока не понимают важности высокой компетенции и глубоких специальных знаний в области рынка в принятии эффективных экономических решений. Руководителю бывает трудно согласиться с тем, что принимаемые им решения менее грамотны, чем с участием внешнего консультанта. На консалтинг в России традиционно смотрят как на область, за которую платить не обязательно;
3) 
недостатки культуры консультирования. В настоящее время большинство направлений российского консалтинга не регламентируется никакими законодательными актами и для его осуществления юридическим и физическим лицам не требуется специального образования, лицензий на право ведения этой деятельности. Не во всех отраслях достаточное влияние имеют профессиональные объединения консультантов, имеется недостаточность информации о надежности и профессионализме отдельного консультанта или консалтинговой компании. Как следствие – приход в консалтинг людей с низким профессиональным уровнем, не соблюдающих этические нормы консалтинга. Это негативно отражается на общем качестве консалтинговых услуг и имидже консультанта в глазах российских руководителей предприятий и индивидуальных предпринимателей;

4) 
недостаток финансовых средств. Сегодня в России услугами консультантов пользуется в основном крупный бизнес, так как средний и малый бизнес просто не имеют свободных денежных средств для оплаты их советов.

На российском консалтинговом рынке сегодня действует около 3000 фирм и большинство затрагивает в своей деятельности проблему маркетинга.

Компания Ernst & Young определяет нынешний объем российского консалтингового рынка в пределах 1 млрд. $. Из них 300…500 млн. $ приходится на аудиторские услуги, но доля сопутствующих услуг растет быстрыми темпами и уже превышает 50% общих доходов консалтинговых компаний.

Российский консалтинговый рынок находится на начальной стадии развития, что влияет на качество услуг. По данным РБК, около 60% сотрудников консалтинговых фирм – молодые люди в возрасте до 30 лет. Современная экономика – это экономика знаний, поэтому новые знания и технологии представляют собой инструмент, с помощью которого можно работать эффективнее. Консалтинг оказывается тем звеном в бизнесе, которое накапливает уникальные теоретические знания и практические навыки и делится ими с другими компаниями, внедряя новейшие управленческие технологии.

Сектор консалтинговых услуг быстро развивается. Это вызвано усилением конкуренции, информатизацией общества, сегментацией рынков, повышением стоимости знаний. В ближайшем будущем ожидается рост рынка консалтинговых услуг на 15…20% в год.

1.2. Сущность консалтинга в рыночной экономике

Консалтинг – это широкое понятие, так как любая помощь клиенту при решении экономических проблем имеет право называться консалтингом.
В понятие «консалтинг» каждый вкладывает различный смысл, определяемый практическим направлением своей деятельности, что зачастую приводит к путанице. Это подтверждается российской практикой, где можно встретить упоминание о консалтинге как при проведении взаимозачетов, так и настройке бухгалтерских программ, и даже – при создании политического имиджа.

Джеффри Коттлер остроумно заметил, что консалтинг придуман людьми, не способными договориться даже о том, как себя называть. Такое отношение к консалтингу обусловлено сложностями оценки результата работы консультанта. Этот результат обычно отсрочен во времени и его трудно отделить от других мероприятий в организации, и он не всегда является количественным. Эффективность консалтинга не всегда имеет денежное выражение. Оценку полученной консультации можно оценить, например, через лояльность клиентов и другие эффекты.
Однозначного определения консалтинга в России не существует.

Консультирование вообще, и маркетинговое, в частности, можно определить как процесс, как услугу, как метод, как экспертизу.

В зарубежной литературе к определению консультирования выделяют два подхода:

1) 
в первом подходе используется функциональный взгляд на консультирование. Поэтому консультирование рассматривается как форма оказания помощи в отношении содержания, процесса или структуры задачи, при которой консультант сам не отвечает за выполнение задачи, но помогает ответственным за ее реализацию;
2) 
во втором подходе консультирование представлено как особая профессиональная служба, работающая по договору и оказывающая услуги бизнесу с помощью специально обученных и квалифицированных лиц.

Суть консалтинга заключается в помощи клиенту повышать эффективность своей деятельности и создавать стоимость как путем предоставления информации и рекомендаций, так и предоставляя свои услуги в достижении поставленных целей.

Принципы консультирования: научность, гибкость, прогрессивность, преемственность, конкретность, компетентность, креативность, эффективность.

В современном бизнесе используются также аутсортинг и коучинг. Они не консалтинг, но существенно отличаются от него. Суть услуги внешнего аутсортинга – передача внутренних непрофильных функций компании-заказчика привлеченному внешнему специализированному подрядчику. В отличие от консалтинга он предполагает ответственность исполнителя за успех проектов заказчика.

Коучинг – это профессиональная помощь человеку в определении и достижении его личных целей. Кроме бизнеса различают коучинг семейных отношений, возрастной коучинг, коучинг имижда, успеха и т.п. Коучинг начинается с цели, с настоящего момента и построения будущего, в котором хотелось бы жить. В коучинге вообще нет консультирования. Клиент работает сам и открывает для себя новые эффективные возможности.

Продуктом консультационной деятельности является услуга, оказываемая клиенту. Под услугой отдельной личности или организации понимается осуществление деятельности определенного плана, которая является полезной и приемлемой для клиента.

По классификатору Всемирной торговой организации (ВТО) консалтинг рассматривается как сектор деловых непрофессиональных услуг, в то время как юридические и аудиторские услуги относятся по этой классификации к деловым профессиональным услугам. Консалтинговые услуги не являются жизненно необходимыми. В течение нескольких тысячелетий человечество вообще обходилось без профессиональных консультантов. С развитием капитализма, обусловившим рост промышленного производства, развитие науки и новых технологий, усиление конкуренции возникло разделение на систематически ежедневно выполняемые задачи и задачи, выходящие за рамки компетенции руководства компании.

В общем виде можно сказать, что консалтинг – это платные консультационные профессиональные услуги, оказываемые организациям для повышения эффективности их работы.

1.3. Предмет и метод маркетингового консалтинга

Предметом консультирования является процесс создания и реализации консультационной услуги.

Предметом маркетингового консалтинга являются методы и технологии внедрения маркетинговых знаний в практическую деятельность хозяйствующих субъектов.

Под методом консультирования понимается совокупность способов и приемов, позволяющих консультанту выработать план действий, сформированный на основе обобщения опыта и имеющейся системы знаний.

Методический инструментарий (методическая база) консультирования представляет собой совокупность методик, которыми располагает консультант.

Методология консультирования воплощается в двух частях:

1. 
Методы взаимодействия с сотрудниками компании-клиента с целью внедрения знаний и разработок в фирму-клиент.

2. 
Методы интеллектуальной деятельности, необходимые для анализа рыночных проблем и разработки решений по управлению рынком.

В маркетинговом консультировании широко применяются методы, разработанные в маркетинге, теории анализа, оценки, логистике, социологии, психологии, статистике, математике и других науках.  Например, интервью, опросы, тестирование, анализ и обобщение, прогнозирование, выборка и наблюдение, группировки, экспертные оценки, мозговая атака, дерево целей, маркетинговые матрицы и др.

Каждый консультант, специализирующийся в конкретной области, имеет свое видение решения проблемы, что говорит о богатстве методического инструментария. Поскольку методы являются основой конкурентных преимуществ консультанта, то они держатся в секрете. Но они становятся доступными по мере их использования и передачи клиенту в процессе обучения и совместной работы при решении проблемы.

С развитием процессного консультирования стали разрабатываться методы вовлечения клиента в работу над проектом.

По этапам консультационного процесса различают методы диагностики; методы выработки решений; методы внедрения разработок и рекомендаций.

Различают также методы: а) технические (методы решения  содержательной части проблемы); б) контактно-потребительские (методы создания взаимоотношений, благоприятных для проведения изменений).

Методы решения содержательной части проблем включают в себя:
1.
Методы диагностики, к которым относятся: методы сбора информации (опросы, интервью, анкетирование, экспертные оценки, анализ документов, выборочные наблюдения, обзор литературных и статистических материалов).

2. 
Методы обработки информации (классификация данных, анализ проблем, сравнение, анализ взаимовлияния, экспресс-анализ выборочного наблюдения, матричные методы).

3. 
Методы решения проблем (методы определения проблем: дерево целей с использованием экспертных оценок, методы оценки приоритетов проблем (экспертный и логический анализ), методы построения графа проблем; методы разработки и оценки решений; методы выработки альтернативных решений, методы выбора альтернативных решений, методы анализа качества принимаемых решений, методы анализа потенциальных проблем; методы сценарий и др.

4. 
Методы реализации (методы экспериментальной проверки: групповая работа, деловые игры; методы переноса результата в реальные условия: методы формирования рабочих групп, методы проведения проблемных ситуаций).

5. 
Методы работы с клиентом (методы выбора ролей консультанта и клиента, методы сотрудничества и помощи клиенту в осуществлении изменений, методы обучения и тренировки персонала организации-клиента, методы развития творческого потенциала персонала фирмы-клиента, методы повышения мотивированности персонала и руководителей к изменениям: методы убеждения, методы поощрения и наказания, методы участия и доверия и т.д.).
Источниками данных для анализа являются:

1. 
Записи – факты, хранимые в форме, пригодной для считывания или преобразования:

− 
документы (файлы, отчеты, публикации);

− 
компьютерные файлы;

− 
магнитные ленты;

− 
фильмы, микрофильмы;

− 
рисунки, фотографии;

− 
графики и т.д.

2. 
События и условия – поддающиеся наблюдению действия и сопутствующие им обстоятельства.

3. 
Память – вся информация, хранящаяся в памяти людей, которые работают в организации-клиенте, связаны с ней или могут дать информацию, полезную для консультанта (бесспорно доказанные факты, опыт, мнения, убеждения, впечатления, предубеждения, догадки).

Способы получения фактических данных:

1. 
Поиск информации, характеризующей рынок и деятельность организации на нем.

2. 
Наблюдение (проводится обычно за группами потребителей, а также за каждым в отдельности, что соответствует современной концепции маркетинга как бизнеса: следует бороться не за клиентов вообще, а за каждого из них).

3. 
Специальные отчеты (изложение выводов исследования рынка по определенным аспектам проблемы спроса, предложения, динамики развития, сегментации).

4. 
Вопросники.

5. 
Встреча (конференция, беседа) с потребителями (наиболее распространенный метод при консультировании по вопросам управления рынком).

6. 
Проведение диагностических интервью.

7. 
Встречи с сотрудниками организации для сбора данных.

Разработанные консультантами методики по условиям применения делятся на:
1. 
Специализированные – применяются для отдельных рынков, сегментов рынка, отдельных групп потребителей.

2. 
Универсальные – применяются практически для всех рынков. Безусловно, клиентов интересует экономичность предлагаемых консультантами методик (продолжительность, объемы задействованных ресурсов, стоимость).

Так, по критерию экономичности методики делятся на:

1. 
Беззатратные – мероприятия, которые не требуют капиталовложений и быстро показывают свои выгоды и преимущества. Они направлены на изменение методов управления рынком.

2. 
Низкозатратные – со сроком окупаемости до одного года. Эта группа имеет своей целью повышение эффективности маркетинговой деятельности, маркетинговых мероприятий.

3. 
Затратные методики – связанные со значительными ресурсными вложениями.

1.4. Объекты консультационного процесса  и его участники

Консультационные услуги чаще всего реализуются в форме проектов, которые могут занимать от нескольких дней до нескольких месяцев. Иногда контакты с клиентами могут быть и многолетними. 
Основными формами консультационной услуги являются:

1. 
Аналитическая деятельность (анализ и оценка внешней и внутренней среды предприятия; динамики рынка и его сегментов; поиск свободных ниш на рынке; поиск рынков сбыта; анализ инвестиционных проектов, исследование деятельности конкурентов, динамики цен и т.д.).

2. 
Прогнозирование (на основе проведенного анализа и выявленных тенденций в поведении потребителей).

3. 
Консультации по самому широкому кругу вопросов, касающихся как деятельности фирмы-клиента, так и рынка в целом.

4. 
Проверка состояния маркетинговой деятельности фирмы-клиента.

5. 
Участие в деятельности фирмы-клиента (стратегическое планирование, формирование ценовой, сбытовой политики и т.д.).
В консультационном процессе участниками являются консультант и клиент. Клиент (объект консультирования) оплачивает услуги консультанта на определенных условиях, оговариваемых в заключаемом договоре на оказание консультационных услуг. Консультант (субъект консультирования) в течение определенного периода времени работает, выполняя работу по совершенствованию маркетинговой деятельности фирмы-клиента и получая за эту работу вознаграждение, оговоренное в договоре на оказание консультационных услуг.

Различают консультантов внешних и внутренних. Первые из них представлены независимые консультационными фирмами или индивидуальными консультантами. К внутренним консультантам относятся специалисты различных профилей: экономисты, бухгалтеры, маркетологи, логисты, а также работники технических служб и др.

Как внешним, так и внутренним консультантам приходится сталкиваться со многими проблемами в процессе сотрудничества с клиентами. Так, иногда трудно добиться независимости и объективности. Это происходит, если нечетко определены роли и взаимные обязанности клиента и консультанта.

Главным объектом воздействия консультанта выступает маркетинговая деятельность фирмы-клиента, формирование маркетинговой концепции бизнеса.

У консультанта, даже если он на предприятии выступает в единственном числе, могут быть весьма разнообразные роли. Одна из них – роль руководителя-дублера, при этом он свободен в принятии решений по выполнению стратегических задач; это самая ответственная роль. Роль советника – это роль неофициального высокооплачиваемого помощника руководителя фирмы; иногда она превращается в занятие «мелочевкой».

Роль маркетолога предполагает временное наделение консультанта соответствующими полномочиями. Часто консультанту приходится осуществлять функции посредника, эксперта во взаимоотношениях уже существующего маркетингового подразделения с руководством и другими службами (снабжения, сбыта и др.). Двойственность ситуации состоит в том, что все ответственные функции уже поделены, и консультант выступает как бы сторонним лицом.
Генеральный консультант, будучи руководителем независимой маркетинговой службы, может делегировать своих сотрудников в службу маркетинга фирмы, содействуя постепенному росту их статуса. Сотрудники отдела фирмы при этом наращивают свой научный статус, а независимая консультативная служба получает практическую базу, на которой можно отрабатывать многие бизнес-новации.

Маркетологи-консультанты могут входить в более масштабную команду менеджеров-консультантов или даже антикризисных управляющих. Потенциальная выгода здесь в том, что радикально решается вопрос о неизбежной организационно-структурной перестройке фирмы, где маркетологам может быть отведена соответствующая роль. Консультант может выступать в роли организатора ролевых игр. Например, в управлении информацией, поступающей от клиента, рекомендуется любую прошедшую неделю проанализировать по вопросам: какая информация поступила от клиентов? Как и в каком виде дошла до подразделений? Кто ее собирает и оценивает? Как она обрабатывается? Какие решения по этой информации стоит принять? Кто будет их исполнять? и др. В ходе такой игры редко возникает противодействие (даже если в игре присутствует руководитель, а может быть, и собственник фирмы): ведь порой речь идет о существовании данной фирмы. Консультант ориентирует руководство и персонал фирмы на новую концепцию бизнеса – маркетинговую. При этом от консультанта требуется сочетание знаний и умений как руководителя совместной деятельности, как преподавателя и как исследователя.

Роль консультанта как новатора рыночных идей заключается в преодолении антимаркетинговых стереотипов. Трудности могут быть вызваны устаревшими установками «возрастных» руководителей. Если поведенческую культуру невозможно реализовать в среде высшего менеджмента, то от консультирования лучше отказаться.

Действуя с учетом реально сложившегося соотношения интересов топ-менеджмента и коллектива фирмы, консультанту часто приходится выступать в роли «регулятора» баланса интересов. При недостаточно высоком статусе консультанта на фирме работа на исправление ошибок часто может быть результативнее, чем работа на опережение ошибок. Консультант должен научить менеджера управлять будущим. В производственно-торговой фирме ключевые звенья, на которые направлен маркетинг, располагаются уже на уровне исследовательских, конструкторских, технологических подразделений. В сборочно-торговой фирме рыночный успех напрямую зависит от эффективности отдела снабжения комплектующими. В торгово-закупочной фирме акцент переходит, например, на проблемы формирования системы ассортиментных решений. Виртуозом может быть признан тот консультант, который сам, осмыслив ситуацию в целом, в дальнейшем научит и побудит топ-менеджера самостоятельно осмысливать и переосмысливать вновь возникающие ситуации, выведет его на уровень такого управления, для которого маркетинговые исследования станут систематизирующим фактором.

Немало зависит и от организации труда консультантов. Соперничество между группами одновременно приглашенных, но действующих порознь консультантов, может вызвать их стремление к внешней «показухе», быстро проявляющимся результатам. Эффективность, как и неэффективность труда консультантов может быть предопределена условиями и порядком оплаты их труда. В идеале оплата труда представляется состоящей из трех примерно равных частей: аванса (предоплаты), оплаты промежуточных результатов и конечных результатов по каждому этапу работы. Дополнительно могут финансироваться и вознаграждаться мероприятия, не предусмотренные заданием, но приносящие экономический эффект.

Приглашать консультантов сегодня – это не дань моде. Правда, часто маркетинговая консультационная услуга оказывается «в довесок» к другим проектам, связанным с финансами, бизнес-процессами, и тогда результат часто не приводит к удовлетворению заказчиков. Здесь, как и в маркетинговых исследованиях, все больше становятся востребованными профессионалы, хорошо знающие те или иные конкретные товарные рынки.

Одно из наиболее современных течений в маркетинговом консультировании в России – консультирование по Интернету.

В роли внешних консультантов выступают:

1. 
Крупные многофункциональные консультационные фирмы в штате которых числятся 500 – 1000 консультантов. Бóльшую часть таких фирм составляют многонациональные фирмы с филиалами в нескольких странах. Их отличает особое мнение, авторские методики, нестандартные подходы к решению проблем заказчика.
2. 
Службы консультации руководства крупных фирм. Их подчиненное положение дает преимущества в отношении как специальных знаний, так и в получении заказов.

3. 
Мелкие и средние консультационные фирмы, штат которых составляет 50 – 100 консультантов. Чаще всего они занимаются консультированием мелких и средних фирм в ограниченной зоне действия; специальным консультированием в одной или нескольких областях, таких как маркетинговая стратегия, управление запасами, ценовая и сбытовая политика и т.д.; деятельностью в одной или нескольких отраслях промышленности или сферы услуг (например, маркетинг в сервисе недвижимости).
4. 
Организации, оказывающие специальные технические  услуги. Эти организации представляют собой фирмы, обычно созданные специалистами в той или иной области технических знаний  (например, энергоаудит, консалтинг-агро) и предлагают специальные услуги в области стратегических исследований, моделирования, прогнозирования, анализа и проектирования систем и др. Они могут быть независимыми, а могут быть частью вуза или НИИ.

5. 
Консультационные подразделения в управленческих учреждениях. Они создаются как часть консультационных организаций, осуществляя лизинг своего персонала на данную фирму для обучения ее персонала.
6. 
Одиночные консультанты. Ими могут быть универсалы, которые имеют большой опыт в области управления рынком, проведения рекламы, логистики и т.д. Их сильной стороной является высоко индивидуализированный и гибкий подход, который сложнее применять в более крупной консультантской компании. Услуги одиночного консультанта дешевле, так как он может избежать многих накладных расходов, присущих крупным организациям. Одиночные консультанты часто неофициально взаимосвязаны, могут собираться вместе для выполнения крупных и сложных заданий.

7. 
Консультирующие профессоры. Они представляют собой профессоров в разных областях знаний, лекторов, инструкторов и научных работников, основное занятие которых не консультирование, хотя занимаются они им достаточно регулярно.
8. 
Нетрадиционные источники услуг по консультированию.  К этой группе можно отнести поставщиков и продавцов компьютерной техники и средств связи, поставщиков программного обеспечения, организации, превратившие свои внутренние службы консультирования во внешние консультационные службы.

Контрольные вопросы к теме 1
1. 
Какова история становления консалтинга как формы бизнеса?
2. 
Назовите периоды развития мирового консалтинга.
3. 
В чем особенности становления российского рынка консультационных услуг?

4. 
Раскройте сущность консалтинга в рыночной экономике.
5. 
Какие подходы к определению консультирования выделяют в мировой практике?
6. 
Назовите принципы консультирования.

7.
В чем различия консультирования, аутсортинга, коучинга?
8. 
Назовите предмет и метод маркетингового консультирования.
9. 
Перечислите методы диагностики, используемые в консалтинге.
10.
Какие методы решения проблем применяет в своей работе консультант?
11.
Укажите методы работы с клиентом.

12.
Каковы источники данных для анализа проблем клиентов консалтинговой фирмы?

13.
Как классифицируются методики консультантов по условиям их применения?
14.
Назовите основные формы консультационной услуги.

15.
В каких ролях могут выступать консультанты?

Тесты

1. 
Укажите основные факторы, стимулирующие развитие российского консалтинга:
1) 
рост объемов продаж на потребительских рынках;

2) 
стремительное развитие предпринимательства;

3) 
процесс сегментации рынков;

4) 
развитие банковского сектора экономики.

2.
Что относится к принципам консультирования?
1) 
научность;

2) 
креативность;

3) 
эффективность;

4) 
осторожность.

2. 
Назовите причины, сдерживающие развитие отечественного консалтинга:
1) 
недостаток конкуренции на российском рынке;

2) 
недостатки деловой культуры;

3) 
отсутствие спроса на консультационные услуги;

4) 
недостаток финансовых средств.

3. 
Какое из определений консалтинга является верным?

1) 
форма оказания помощи в отношении содержания, процесса или структуры задачи, при которой консультант сам не отвечает за выполнение задачи, но помогает ответственным за ее реализацию;

2) 
особая профессиональная служба, работающая по договору  и оказывающая услуги бизнесу с помощью специально обученных и квалифицированных лиц;

3) 
помощь клиенту в повышении эффективности своей деятельности и создании стоимости как путем предоставления информации  и рекомендаций, так и предоставления услуги в достижении поставленных целей;

4) 
все сказанное верно.

4. 
Предмет маркетингового консалтинга это:
1) 
методы и технологии внедрения маркетинговых знаний в практическую деятельность хозяйствующих субъектов;

2) 
конкуренты, поставщики, потребители;

3) 
весь комплекс маркетинга;

4) 
способы и приемы, позволяющие консультанту выработать план действий, сформированный на основе обобщения опыта и имеющейся системы знаний.

5. 
Основными формами консультационной услуги являются:
1) 
анализ и оценка внешней и внутренней среды предприятия; динамики рынка и его сегментов; поиск свободных ниш на рынке; поиск рынков сбыта; анализ инвестиционных проектов, исследование деятельности конкурентов, динамики цен и т.д.);

2) 
прогнозирование (на основе проведенного анализа и выявленных тенденций в поведении потребителей);

3) 
консалтинговый аудит;

4) 
участие в деятельности фирмы-клиента (стратегическое планирование, формирование ценовой, сбытовой политики и т.д.).

6. 
Внутренними консультантами могут быть:

1) 
консультационные фирмы;

2) 
индивидуальные консультанты;

3) 
специалисты различных профилей: экономисты, бухгалтеры, маркетологи, логисты, а также работники технических служб и др.;

4) 
работники аудиторской службы организации.

2. Спрос и предложение на рынке консультационных услуг

2.1. Особенности отраслевой и региональной специфики спроса и предложения

Анализ спроса и предложения консультационных услуг по маркетингу в России на основе материалов исследования, проведенного Российской ассоциацией маркетинга в 1997 г., выявил, что среди 400 участников опроса практически все отметили потребность, заинтересованность в тех или иных консалтинговых услугах при работе на различных рынках (исключение составили иностранные фирмы, ориентированные преимущественно на иностранных консультантов). Среди российских фирм потребность собственно в маркетинговых консультационных услугах отметили более 77% опрошенных, но только 22% отметили, что готовы оплатить эти услуги и имеют для этого средства.

При этом отмечены особенности отраслевой специфики спроса на маркетинговые услуги:

· предприятия топливно-энергетического комплекса и инвестиционные компании осознали потребность только в организации маркетинговых служб;

· коммерческие банки нуждаются в маркетинговых исследованиях конкретного рынка банковских услуг;

· предприятиям военно-промышленного комплекса, химической, лесной, деревообрабатывающей промышленности требуется в большей степени полный анализ рынка.

Все заинтересованные в маркетинговых услугах предприятия считают их необходимыми при работе на внутреннем рынке в основном для продвижения своей традиционной продукции. Спрос на маркетинг на внешнем рынке несколько меньше, но также ориентирован на традиционно производимую продукцию и предоставляемые услуги.

Анализ предложения маркетинговых услуг соответствующими сегментами показывает, что ответившие на вопросы анкеты фирмы специализируются именно в тех работах, спрос на которые наиболее интенсивен.

Примерно 79% консалтинговых служб имеют в своем составе маркетологов, в том числе 67% – с ученой степенью (квалификация сотрудников рекламных фирм несколько ниже). Консалтинговые фирмы, как правило, невелики – их численность персонала редко превышает 50 человек. Они специализируются в большей степени на услугах консультационного характера, масштабные маркетинговые работы выполняют редко, основной доход фирмы имеют в равной степени за счет этих видов деятельности. У рекламных фирм доход за счет этой деятельности редко превышает 25% суммарных доходов компании. Около 90% консалтинговых фирм с маркетинговой специализацией готовы участвовать в тендерах на выполнение работ. Около 65% фирм готовы предложить информацию экономического характера заинтересованным организациям, прежде всего, это консалтинговые фирмы и вузы.
Основными заказчиками консалтинговых услуг являются крупные организации, расположенные, главным образом, в Москве, в Санкт-Петербурге. Приходя в регионы и открывая дочерние фирмы, филиалы, они приглашают к себе консультантов, обслуживающих головную компанию, московские или зарубежные консалтинговые фирмы. Консалтинговым компаниям, расположенным на периферии достаются, в основном, местные предприятия малого и среднего бизнеса. Некоторые консалтинговые региональные фирмы, прорываясь на федеральный уровень, как правило, работают по узким направлениям. Конкурировать с крупными московскими и зарубежными компаниями региональные консалтинговые фирмы могут лишь за счет высоких профессиональных качеств, опыта и знания своих консультантов в отдельных областях бизнеса, что встречается не так часто.

По стратегической конкурентоспособности, объемам активов, наличию брендов и тому подобному региональные фирмы значительно уступают столичным и зарубежным конкурентам. Поэтому основные сегменты рынка региональных консалтинговых компаний – малый и средний бизнес.

При этом малый бизнес не нуждается в маркетинговом консультировании, предъявляя спрос, в основном, на юридические, бухгалтерские услуги, разработку бизнес-планов, а также на стандартные тренинги продаж и т.п. Консультированием малого бизнеса, как правило, занимаются компании, которые лишь условно называются консалтинговыми, либо консалтинговые фирмы, диверсифицировавшие свою деятельность на сегмент малого бизнеса по инициативе местных властей и в целях поддержания отношений с ними, а также отчасти услуги могут представлять региональные исполнительные органы, например, налоговые инспекции по вопросам налогообложения; пенсионный фонд – по вопросам учета и отчетности пенсионных взносов и др.

Присутствие в регионах дочерних фирм, филиалов или представительств зарубежных компаний инициирует спрос на консалтинговые услуги и рост его со стороны отечественного предпринимательского корпуса, во-первых, наглядно демонстрируя полезность консалтинговых услуг, и, во-вторых, формируя «моду» на консалтинг как своеобразный атрибут престижного поведения в бизнесе. Концентрация в Москве зарубежных компаний, работающих в России, интенсифицирует спрос на консалтинговые услуги. Регионы почти лишены такого «допинга», развитие спроса на консалтинговые услуги обусловлено лишь внутренними причинами и поэтому сильно замедлено. Правда, усиление бюджетного федерализма в последние годы заставило региональные власти активизировать процесс инвестирования в региональный бизнес, и со стороны не только отечественных, но и зарубежных партнеров наметилась положительная динамика прироста хозяйствующих субъектов. А это, в свою очередь, явилось положительным фактором роста спроса на консалтинговые услуги в регионах. Учитывая, что региональные консалтинговые компании лучше знают специфику бизнеса на периферии, особенности спроса местных потребителей, можно предположить, что качество их услуг в области исследования различных рынков на региональном уровне достаточно хорошее и не только не уступает, но и превосходит маркетинговые оценки прогнозов потребительских рынков.

Особенности регионального консалтингового бизнеса обусловлены спецификой, в основном, среднего бизнеса:

1) 
платежеспособность представителей этого бизнеса относительно невысока. Бюджеты компаний среднего бизнеса на консалтинговые услуги, в разы уступают бюджетам крупных компаний;
2) 
руководящий корпус среднего бизнеса в основном составляют сами собственники. Отсутствие управленческого образования и должного опыта не позволяет оценить целесообразность привлечения консультантов и обоснованно выбрать консалтинговую фирму. В крупном бизнесе, напротив, решение о привлечении и выборе консультантов принимают наемные менеджеры, получившие соответствующее образование.
Первоначальные контакты клиента с консультантом чаще всего происходят по рекомендации партнеров по бизнесу, тех, которые уже воспользовались в той или иной мере консультационными услугами. Здесь, пожалуй, как ни каком другом рынке, значимы оценки бывших клиентов консалтинговой фирмы. Тендер как способ отбора консультанта не эффективен из-за отсутствия или неумения потенциального клиента сформировать набор критериев для оценки консалтинговой фирмы. Если же выбирается тендерное заключение договоров, то решение по нему часто откладывается на неопределенный срок, так как клиент не знает, как принять такое решение. При этом консалтинговые компании, предлагающие наименьшую цену, могут быть не выбраны из-за опасений некачественной услуги.

Компании, профессионально объясняющие клиенту комплекс возможных и необходимых в данном случае ему услуг (в предварительных переговорах), отклоняются по причине недоверия к ним, якобы стремящихся «раздуть» стоимость услуги, включив в нее несуществующие проблемы.

Компании, предлагающие на первом этапе провести диагностику и далее определить, нужны ли консалтинговые услуги и сколько они будут стоить, отвергаются как «некомпетентные» и т.п. В дальнейшем может оказаться, что требуемая услуга потеряла актуальность, и переговоры затягиваются, а работа так и не начинается.

В последние годы наметился значительный рост профессиональной грамоты среди управленцев среднего бизнеса (как наемных, так и собственников) очевиден, что и обусловило и рост спроса на консалтинговые услуги. Однако следует отметить, что уровень транзакционных издержек при заключении контракта на консалтинговые работы с представителями среднего бизнеса весьма высок, что впрочем характерно для российского бизнеса. Однако те же самые расходы несопоставимо ощутимы для крупного и среднего бизнеса.

Собственники в большей степени, чем наемные менеджеры, склонны оценивать риски возникновения непроизводительных затрат при привлечении консультантов, так как они рискуют собственными средствами. Однако стремление уменьшить риски приводит собственника к заблуждению, что консультант ему не требуется. Поэтому ведение предварительных переговоров консультанта с потенциальным клиентом требует особого искусства. Консультант при налаживании контакта с клиентом должен сказать ровно столько, чтобы он (клиент) осознал необходимость и целесообразность заключения контракта.  В то же время клиенту надо дать понять, что он не сможет обойтись без консультанта. Эта проблема давно известна, но она решается успешно в случае грамотного ведения переговоров с учетом знания особенностей психологии представителей среднего бизнеса. А значит для ведения переговоров также нужны профессионально подготовленные менеджеры, что, очевидно, приведет к дополнительному увеличению транзакционных издержек.

Зачастую интуиция является важным моментом принятия решений собственников бизнеса и накладывает отпечаток и на всю дальнейшую работу. Уверенный в себе клиент, а это как правило, тот, который успешно ведет бизнес, полагаясь на собственную интуицию, не склонен выслушивать аргументы. Он доверяет или не доверяет авторитету консультанта, но, главное, он уверен в полноте собственных знаний о своей фирме. Он способен пригласить консультанта по рекомендации коллег по бизнесу или потому что есть предчувствие каких-то «недочетов». В этом случае ему важно подтверждение консультанта той оценки, которую клиент сам уже «выставил» своему бизнесу.
В последние годы число собственников, научившихся рациональным методам анализа бизнеса и принятия решений или использующих наемных профессиональных менеджеров, резко возрастает, что меняет характер рынка консалтинговых услуг. Тем не менее отмеченные особенности еще сохраняются и оказывают влияние на динамику регионального консалтингового бизнеса;
3) 
средний бизнес в большей степени, чем крупный, склонен к закрытости, применению «серых» схем, главным образом, для снижения налоговой нагрузки на бизнес. Эти явления существуют и в крупном бизнесе, но в последние годы в связи с вступлением России в ВТО, внедрением сертифицированных систем менеджмента качества крупный бизнес становится более открытым. В перспективе тенденции открытости бизнеса должны проявиться и в среднем звене предпринимательства.

Региональные дочерние компании, филиалы и представительства крупных компаний российского и международного масштаба, выступая в роли заказчиков консалтинговых услуг, по-прежнему ограничены бюджетом, который утверждается головной компанией. Согласование бюджета в части его увеличения – это всегда проблема и принцип Паретто отчетливо раскрывает ее причину: чтобы прибавить в одном месте, нужно отнять в другом. Поэтому любой бюджет – это выбор в пользу одних за счет других. Цены контрактов региональных консультантов с клиентами услуг могут быть в разы меньше цен столичных или зарубежных консультантов, при тех же видах и объемах работы – если только региональная консалтинговая компания сама не «прорывается» на уровень головной компании. В последнее время это происходит все чаще. Однако региональным консультантам по-прежнему приходится заключать контракты с региональными подразделениями крупных компаний несмотря на очень низкие цены, так как наличие подобных клиентов позитивно отражается на имидже консультанта, существенно изменяя его позицию на местном рынке. В такой «навязываемой» политике низких цен есть и свои плюсы: это приобретение опыта консалтинговой фирмой, возможность самоутвердиться в будущем.
Впрочем, средний бизнес далеко не всегда считает опыт консультирования крупных и крупнейших компаний конкурентным преимуществом консультанта, считая, что работу для крупной фирмы можно выполнить формально, для отчета. Средний бизнес готов платить за консалтинговые услуги только в случае получения ощутимых экономических результатов.
Не является конкурентным преимуществом работа консалтинговой компании по заказам органов власти, так как все, кто сотрудничает с властями, могут иметь негативный имидж в глазах бизнеса как люди, продающие чиновникам никому не нужные бумажные творения.

В то же время региональные и муниципальные заказы являются для отдельных консалтинговых фирм важным сегментом рынка.  Например, для разработки стратегии развития региона могут быть заказы на исследование потребительского рынка в целом и по отдельным его сегментам, на изучение динамики денежных доходов, потребительских предпочтений на услуги, оказываемые различными бизнес-структурами, а также муниципальными учреждениями и т.п. Как правило, органы власти и управления заказывают разработку различных программ социально-экономического развития территорий (комплексных программ, отраслевых в сферах образования, здравоохранения и др.).
2.2. Этапы становления и перспективы развития региональных рынков консалтинговых услуг

В развитии рынка консалтинговых услуг в регионах за последние два десятка лет можно выделить три этапа.

Первый этап – с конца 80-х до середины 90-х годов ХХ века – период ломки всех установившихся принципов материально-технического снабжения предприятий. Рост экономической самостоятельности предприятий, становление и развитие предпринимательства, разбалансированность рынка, формирование рынка продавцов и так далее создали условия «процветания» торговли. Поэтому консультирование в этот период, в основном, заключалось в поиске рынков сырья, товаров, анализе посредников, рынков.

Второй этап – с середины 90-х годов до начала XXI века. Народившийся частный бизнес не понимал, зачем нужны консультанты, если главное в бизнесе – обмануть своего партнера по бизнесу, «подешевле купить – подороже продать». В то время как в столице развивался крупный бизнес, привлекая отечественные и иностранные консалтинговые компании и создавая быстрый рост рынка консалтинговых услуг, большая часть консалтинговых компаний в регионах попросту исчезла, не имея заказов. Наиболее крупные региональные клиенты также пользовались услугами столичных и иностранных консультантов. Для региональных консалтинговых компаний – тех, кто выжил, – наиболее перспективным рынком на этот период стали государственные и муниципальные заказы. Развивались также компании, оказывающие консультационные услуги в узких областях: юридическое, налоговое консультирование, разработка бизнес-планов, но это не было маркетинговым консультированием.
Третий этап – с начала нового века по сегодняшний день – период сначала медленного, а затем – все ускоряющегося роста спроса на консалтинговые услуги. Предприятия обрели необходимую платежеспособность для оплаты этих услуг, а рост профессионализма менеджеров привел к осознанию того факта, что собственными силами разработать и реализовать стратегию развития рынка, своей фирмы, рациональную логистику и т.д. невозможно. Спрос на экспертные услуги постепенно (очень медленно и только при наличии соответствующего предложения консалтинговых компаний) дополняется спросом на процессное консультирование. Наиболее быстрый рост выявился в секторе интернет-маркетинг, информационный маркетинг, так как было осознано, что в новом веке без информационных технологий управлять рынком невозможно. Маркетинговое консультирование пока еще отстает в развитии от информационных технологий, но рост спроса очевиден, и он наверняка породит предложение. Сегодня проблема в том, что региональные консалтинговые компании, ушедшие с рынка на предыдущем этапе, должны вернуться (или быть созданными заново), взяв за основу своего бизнеса применение новых технологий.
Кризис 2008 – 2010 годов обострил проблему дефицита ресурсов российского предпринимательства для освоения быстро растущего рынка. Пытаясь угнаться за ростом рынка и не пустить конкурентов, компании привлекают все более дорогие ресурсы и теряют рентабельность. Вопреки обычным представлениям, рост рынка может стать  (и порой становится) причиной убыточности компании. Это открывает для консультантов новое направление работы по комплексному повышению эффективности всех ресурсов компании, начиная от снижения материалоемкости и энергоемкости производственных технологий до оптимизации бизнес-процессов управления, логистики и пр.

В ближайшее десятилетие развитие регионального консалтинга в области маркетинга будет определяться важнейшими событиями, имеющими средне- и долгосрочный временной лаг наступления последствий; каждое из таких событий может вызвать различные изменения состояния консалтинга.

1. 
«Приход» столичного капитала в регионы и вытеснение местного бизнеса столичным и зарубежным – замещение местного среднего бизнеса дочерними компаниями и филиалами крупных фирм с характерными для них требованиями к консалтингу. В этой ситуации возможны следующие последствия: либо «пришельцы» приведут с собой московский и зарубежный консалтинг, тем самым рынок для местных консалтинговых компаний сожмется до минимума, либо местные компании покажут свою конкурентоспособность в узких областях бизнеса, захваченных «пришельцами», и это даст им новый шанс для выхода на федеральный рынок консалтинга. В любом случае местному консалтингу предстоит ужесточение конкуренции со стороны столичных и зарубежных консалтинговых компаний, в результате которой их число существенно сократится.

2. 
Вступление России в ВТО. Активизация деятельности местных консалтинговых компаний в области создания и сертификации систем менеджмента качества при условии готовности к этому самих консалтинговых компаний либо интенсификация экспансии в регионы столичных и зарубежных консалтинговых компаний и сжатие рынка местных компаний.

3. 
Рост инновационного бизнеса, стимулируемый созданием многочисленных венчурных фондов поддержки инноваций. Появление региональных компаний, специализирующихся на комплексном консалтинге в области маркетинга, либо ограничение участия местных консультантов разработкой отдельных проектов (рекламных, поведение различных акций и др.); в любом случае – рост рынка консалтинговых услуг.

4. 
Научно-технические и технологические достижения в области разработки и использования информационных технологий.

Рост рынка IT-консалтинга приведет к росту консалтинговых компаний, способных осуществлять адаптацию и внедрение информационных систем в маркетинговых исследованиях и прогнозах. Конкуренция для местных консалтинговых компаний в регионах со стороны столичных и зарубежных консалтинговых компаний будет усиливаться.
Однако средний бизнес в регионах, частично сдав позиции крупному бизнесу федерального и международного масштаба, не исчезнет. Поэтому для местных консалтинговых компаний, владеющих методологическим подходом к консалтингу, более адекватным особенностям среднего бизнеса, останется достаточный объем работ. Для столичных и зарубежных консалтинговых компаний, осуществляющих экспансию в регионы, перспективным вариантом становится не вытеснение с рынка местных компаний, а присоединение их, образование на их базе совместных предприятий или заключение союзов. Различие масштабов активов не должно сдерживать столичные компании и переоценивать собственные компетенции для работы в регионах. Для местных консалтинговых компаний, соответственно, возникнет альтернатива: принимать ли вызов столичных конкурентов, предложить (или принять) союз или сдать позиции, согласившись на превращение в их подразделения. Можно предположить, что разные компании выберут разные альтернативы.

Особенности консалтинговых компаний, действующих в регионах, в отношении организации, методологии и технологий консалтинговой деятельности вытекают из особенностей рынка. Во-первых, при относительно небольшой (хотя и растущей) емкости рынка консалтинговых услуг, на этом рынке может действовать лишь небольшое число консалтинговых компаний. Эти компании должны обслужить весь спектр заказов от собственно управленческих задач: разработки стратегий, реинжиниринга или оптимизации бизнес-процессов, создания системы ключевых показателей эффективности, управления персоналом, качеством, проектами, запасами и пр. – до выполнения маркетинговых исследований, разработки инвестиционных проектов и т.п. Следовательно, консалтинговые компании должны быть универсальными по профилю и при этом существовать в условиях достаточно ограниченного рынка и низких (по сравнению со столичными) цен на консалтинговые услуги. Это исключает содержание постоянного штата консультантов и заставляет компании иметь постоянный, «прирученный» состав временных работников очень высокой квалификации, привлекаемых по необходимости, т.е. в случае появления соответствующего их профилю заказа.

Постоянный штат формируется в тех компаниях, которые работают на уже стабилизировавшихся рынках и сегментах рынка (например, IT-консалтинговые компании). Сказанное определяет принципиальные отличия региональных консалтинговых компаний от столичных в отношении структуры, внутренних бизнес-процессов, управления персоналом и, конечно, численности штатов.

Во-вторых, для компании среднего бизнеса консультант должен заложить новое видение бизнеса и стратегии его развития собственниками, менеджментом, а в некоторых случаях и другими работниками, построить заново или усовершенствовать принципы ведения бизнеса на основе концепции взаимоотношений с потребителями.

Универсальным является институциональный подход к деятельности компании-клиента, критерием оптимальности для которого служит минимум транзакционных издержек во всех аспектах деятельности компании, а в неформальном выражении – гармония всех сторон ее деятельности.

Использование этого критерия требует индивидуального подхода к консультированию каждой компании – замену технологий консультирования на владение методологией создания средств и методов консалтинга применительно к каждому конкретному клиенту.

Консалтинговые компании, владеющие этим, но выбравшие для себя область узкой специализации, не могут существовать в условиях относительно узкого регионального рынка, но имеют достаточный потенциал для выхода на федеральный рынок и конкуренции со столичными компаниями.

Следует отметить, что консалтинг как бизнес много теряет от замены технологического подхода к консультированию на методологический. Технологический подход легко тиражируется путем обучения персонала консалтинговых компаний, он позволяет осуществлять необходимые процедуры в условиях «поточного производства», автоматизировать их с применением специальных IT. Методологический подход требует особого отбора талантливых сотрудников, развития способностей отказа от стереотипов и творчества в методической области. «Единичное производство» консалтинговых проектов затратно в отношении всех видов ресурсов. Поэтому прибыльность консалтинга как бизнеса в этих условиях значительно ниже, чем в условиях массового консалтинга.

Контрольные вопросы к теме 2

1.
Каковы особенности отраслевой специфики спроса на маркетинговые услуги?
2.
Кто является основными заказчиками консалтинговых услуг в регионе?

3. 
Укажите особенности регионального консалтингового бизнеса.
4. 
Назовите этапы в развитии рынка консалтинговых услуг в регионах.

5. 
Чем характеризуется первый этап?

6. 
Охарактеризуйте второй этап.

7.
Какие отличительные черты присущи третьему этапу развития рынка консалтинговых услуг в регионах.

8.
Каковы перспективы развития регионального консалтинга?

Тесты

1. 
Особенности регионального консалтингового бизнеса,  обусловленные спецификой, в основном, среднего бизнеса, проявляются в следующем:

1) 
ограниченность бюджета;

2) 
решение о привлечении и выборе консультантов принимают наемные менеджеры, получившие соответствующее образование;

3) 
консультанты привлекаются для снижения налоговой нагрузки на бизнес;

4) 
представители среднего бизнеса считают консультирование формальностью, работой для отчета.
2. 
Укажите этапы в развитии регионального рынка консалтинговых услуг:

1) 
1 этап: с конца 80-х до середины 90-х гг. ХХ в.; 2 этап: с середины 90-х годов до начала XXI в.; 3 этап: с начала нового века по сегодняшний день;

2) 
1 этап: с конца IXX в. до 20-х гг. XX в.; 2 этап: 30-е годы по 70-е гг. XX в.; 3 этап: конец 80-х гг. XX в. и по настоящее время;

3) 
1 этап: 1900 – 1970 гг. XX в.; 2 этап: 1971 – 1990 гг. XX в.;  3 этап: 1991 г. – по настоящее время.

3. 
Определите факторы, оказывающие влияние на развитие регионального консалтинга в ближайшее десятилетие:

1) 
ужесточение конкуренции со стороны столичных и зарубежных консалтинговых компаний;

2) 
вступление России в ВТО;

3) 
рост инновационного бизнеса, стимулируемый созданием многочисленных венчурных фондов поддержки инноваций;

4) 
научно-технические и технологические достижения в области разработки и использования информационных технологий;

5) 
все сказанное неверно.

4. 
Какие направления развития консалтингового бизнеса в регионе являются перспективными?

1) 
свертывание с «приходом» столичного бизнеса в регионы;

2) 
вытеснение с рынка местных консалтинговых фирм и присоединение их к крупным компаниям;

3) 
образование совместных консалтинговых компаний;

4) 
превращение в подразделения крупных консалтинговых компаний.


3. Организация деятельности консалтинговой фирмы

3.1. Технология консультирования  при реализации проекта

Основным фактором успеха консультационного проекта является профессиональное мастерство консультанта. Для эффективного ведения обсуждения он может использовать целый ряд приемов: от элементов лекции до «мозгового штурма» и работы в малых группах. Работа в малых группах является решающим в процессном консультировании. С помощью консультанта творческий потенциал группы фирмы-клиента активизируется, и она за короткий срок может выработать решения, определяющие развитие фирмы на перспективу.

Задачей консультанта при работе в группах является вовлечение в обсуждение всех участников, что повышает вероятность выработки оптимальных решений. Кроме того, консультанту необходимо удержать обсуждение в рамках заявленной клиентом проблемы. Консультант должен воздерживаться от оценочных суждений и в то же время помогать участникам четко формулировать идеи, предложения. Консультант готовит итоговый отчет, систематизируя, обобщая полученный материал, представляя его в удобном для анализа и принятия решений виде. Одобрение отчета является формальным завершением процессного консультационного проекта. Привлечение консультанта к исполнению принятых решений не обязательно.
Для успешного применения метода процессного консультирования должны быть установлены доверительные отношения между клиентом и консультантом; руководство фирмы-клиента должно быть «предано идее» проекта и уметь передать эту преданность своим коллегам и сотрудникам. Обучающее консультирование, помимо вышеперечисленных, включает методы активного обучения персонала фирмы-клиента в ходе осуществления проекта. Классическим методом обучающего консультирования является так называемый лабораторный метод (метод Т-группы), где под «лабораторией консультирования» подразумевается обучающая среда, создающая возможность со стороны участников действий, имитирующих реальные ситуации и процессы.
Опыт работы в таких Т-группах может расширить диапазон возможностей консультантов, что и происходит на практике, когда многие из процессно-ориентированных консультантов приходят в консультирование как бывшие участники Т-группы. Многие консультанты рекомендуют своим клиентам принять участие в некоторых формах лабораторного обучения. Основными задачами такого обучения – обучить тому, как лучше взаимодействовать с другими, как решать поведенческие проблемы, как стать хорошим клиентом консультантов и т.д.
Особенность лабораторного метода заключается в том, что обучаемый в лаборатории должен быть способен настроиться как на внутренние, создаваемые им самим идеи, так и на информацию, собираемую о внешнем мире посредством чувств, т.е. на свою интуицию, которая необходима при переносе полученных при обучении знаний на другие ситуации, непосредственно не совпадающие с таковыми при обучении.

В России лабораторный метод является наиболее эффективным способом применения обучающего консультирования. Он адаптирован для современных российских условий С. В. Хайнишем. Его метод включает следующие этапы:

1. 
Предварительная диагностика. Группа экспертных и процессных консультантов осуществляет обследование фирмы-клиента путем интервьюирования персонала и изучения документации.

2. 
Консалтинг-семинар («лаборатория»). Проводятся выездные семинары (3 – 5 дней) для персонала фирмы-клиента с применением всех методов экспертного, процессного и обучающего консультирования.
3. 
Разработка рекомендаций. По итогам семинара систематизируются, вырабатываются и предлагаются решения для внедрения в фирму клиента. Лабораторный метод как форма обучающего консультирования является наиболее эффективным в современных российских условиях, так как:

1) 
он привычен для российских менеджеров, потому что похож на методы «экономической учебы» в советское время;
2) 
лабораторный метод обеспечивает более сильную мотивацию обучения, так как ролевая практика настраивает ее участников не просто слушать, а «проходить» через реальную ситуацию и стараться всесторонне осмыслить ее;
3) 
лабораторный метод моделирует процесс каждодневного общения клиента и потому более эффективен, чем дидактическое обучение. Успешное применение лабораторного метода способствует акцентированию внимания участников на вопросах принятия решений в «реальном времени» в силу того, что в этом методе они играют конкретную роль;
4) 
лабораторный метод более характерен для концепции процессного консультирования. Процессы корректировки являются неотъемлемой частью лабораторного метода, в то время как дидактический подход к планированию семинаров не обладает процессно-ориентированным качеством самой корректировки.

Дидактический подход уводит от процесса обучения и возвращается к традиционной форме экспертного консультирования.

В России пока наибольшее распространение получило экспертное и экспертно-обучающее консультирование, тогда как в промышленно развитых странах с рыночной экономикой преимущественно осуществляется экспертно-процессное и процессно-обучающее консультирование. В первую очередь это объясняется неподготовленностью самих российских клиентов к творческой работе с консультантами, стремлением руководителей получить готовые решения.

Такое положение часто приводит к негативным последствиям и неудовлетворенности итогами консультационных проектов, так как, во-первых, клиент может вообще не воспринимать готовых решений, если они не выработаны совместно с ним; во-вторых, некоторая существенная информация не может быть получена консультантом без активного диалога с представителями фирмы-клиента.

3.2. Ценообразование на консультационные услуги

В мировой практике приняты четыре основные формы установления цены на консалтинговые услуги:
· повременная оплата;

· фиксированная недифференцированная оплата;

· процент от стоимости объекта консультирования или результата;

· комбинированная оплата.

Цены определяются на основе соотношения спроса и предложения на консалтинговые услуги. Кроме этого, клиент должен владеть информацией о ценах на рынке консалтинга для того, чтобы, с одной стороны, не переплачивать, а с другой, чтобы не оттолкнуть квалифицированных консультантов низкой оценкой их труда.

При определении цены труда консультанта следует иметь в виду, что консультанты продают продукт, который они производят не только во время нахождения в фирме-клиента, но и во время предварительной работы. В среднем консультант затрачивает на работу по конкретным проектам 120 дней в году. Остальное время он накапливает тот интеллектуальный капитал, который вкладывает, работая над конкретным проектом фирмы-заказчика. Иначе, консультант никогда не сможет стать профессионалом своего дела, а его потенциал быстро «иссякнет», устареет.

Оплата работы консультанта включает в себя не только его зарплату, но и накладные расходы фирмы консультанта, а также ее прибыль. Поэтому цена консалтинговых услуг – это не плата консультанту, а плата фирме за использование ее консультантов. Оплата индивидуальному консультанту также должна включать его расходы на оборудование, покупку информации и другие платные услуги.

1.
Оплата услуги при повременной форме осуществляется на основе расчета количества рабочего времени, которое необходимо затратить на осуществление консалтингового проекта (в человеко-часах, человеко-днях или человеко-месяцах) и стоимости единицы рабочего времени консультантов с учетом их квалификации. Расценки за единицу рабочего времени консультанта устанавливаются каждой консалтинговой фирмой в отдельности, но они базируются на статистических данных по рынку консультационных услуг (такие данные обычно публикуются национальными ассоциациями консультантов или статистическими органами). Так, например, по данным американской ассоциации консультантов (АКМЕ) в 2002 г. уровень почасовой оплаты составлял в зависимости от квалификации консультантов и размера консалтинговых фирм от 60 (для ассистента-исследователя) до 250 (для старшего персонала консалтинговых фирм) долл. в час, т.е. соответственно от 480 до 2 тыс. долл. за человеко-день. Аналогичные величины характерны и для других развитых стран. Следует отметить также, что для отдельных консультантов в зависимости от уникальности их квалификации, а также стоимости и значимости проекта, размер гонорара может быть гораздо больше среднестатических величин.

Цены на услуги российских консультантов пока уступают мировым. Они примерно в 4–5 раз меньше и составляют от 200 до 400 долл. за человеко-день для российских фирм, однако существует явная тенденция к их росту. За последние 2 года они выросли примерно в 2 раза и при сохранении этой тенденции через 4–5 лет могут выйти на уровень мировых. При этом иностранные консалтинговые фирмы, работающие в России, уже давно устанавливают свои цены на уровне, принятом в их странах. Правда их оплата часто производится не самими российскими клиентами, а иностранными фирмами, выходящими на российский рынок или за счет средств международных организаций и правительств зарубежных государств, направляемых на консультационно-техническое содействие России. Вместе с тем уже сложился определенный слой российских клиентов, самостоятельно оплачивающих консультационные услуги иностранных фирм по мировым ценам. Прежде всего это предприятия нефтегазовой и других добывающих отраслей, а также банки.

При определении цены на основе повременной оплаты консалтинговая фирма составляет смету, которая является обоснованием договорной цены для клиента (схема 1).

В российских условиях применение повременной формы оплаты имеет определенные трудности: руководители российских предприятий зачастую морально не готовы оплачивать работу консультантов в размере нескольких сот долл. в день, считая, что это завышенная ее планка.
Схема 1.  Форма сметы на консалтинговые услуги  при повременной оплате

	№ п/п
	Вид расходов
	

	1.
	Количество ассистентов-исследователей ( количество дней ( ставку
	С1

	2.
	Количество операционных консультантов ( количество дней ( ставку
	С2

	3.
	Количество старших консультантов ( количество дней ( ставку
	C3

	4.
	Количество консультантов высшего уровня (партнеров) ( количество дней ( ставку
	C4

	5.
	Накладные расходы во время осуществляемого консультантом проекта (проезд, оплата гостиницы, машинописные работы и т.д.)
	С5

	 Итого:     С0 = С1 + С2 + С3 + С4 + С5.


2. 
Фиксированная (недифференцированная) оплата услуги – при этой форме оплаты услуги консультант, определив для себя объем работ и затраты времени на его выполнение, называет клиенту общий размер оплаты, но ссылается при этом не на калькуляцию человеко-дней, а на другие обоснования. В России в качестве таких обоснований применяются цены аналогичных проектов данной или других консалтинговых фирм, а также (что характерно для процессного и обучающего консультирования) на существующие расценки за обучение в школах бизнеса и на курсах менеджмента. Например, при обучающем консультировании, консультанты в качестве ориентира для клиента используют данные о стоимости семинаров по менеджменту, публикуемые в экономической прессе. Так, если плата за обучение одного человека на семинаре составляет 100…150 долл. за рабочую неделю  (4–5 дней), а в совместной работе с процессным консультантом участвует 50 представителей клиента, то цена работы консультантов составит 5…7,5 тыс. долл. Надбавки могут устанавливаться за конкретные проекты, разрабатываемые в ходе совместной работы консультантов  и клиентов.

Таким образом, в основе определения цены на консультационные услуги положен как затратный, так и рыночный метод. Затратный метод применяется при составлении сметы на услуги или при ее калькулировании. Рыночный метод применяется при заключении договоров с клиентами, когда устанавливается цена согласования или договорная цена.
При согласовании цены на услуги фирма-консультант может ссылаться на мировые цены консалтинговых услуг. Форма такой аргументации в России следующая: «Зарубежная консалтинговая фирма взяла бы за эту работу 120 тыс. долл. Мы берем 30 тысяч, но при этом обеспечиваем качество не меньшее, а возможно, и большее, чем зарубежные консультанты, так как лучше знаем российские условия. Кроме того, через 3–4 года наши цены будут равны мировым, поэтому используйте этот момент сейчас».

3. 
Процент от стоимости объекта консультирования или результата, т.е. цена консалтинговых услуг рассчитывается как доля от величины торговой сделки, объема инвестиций или других проектов, осуществляемых клиентом при поддержке консультантов, или как доля от экономического эффекта, получаемого клиентом (снижение себестоимости, рост прибыли и т.д.).

В России цена на консалтинговые услуги как процент от стоимости объекта консультирования чаще всего применяется по следующим услугам:

1) 
оценка имущества (при продаже и т.д.): 1…2% от стоимости имущества;

2) 
консультирование по составлению контрактов: 1…2% от его стоимости при простом содержании контракта и 4…5% при сложном;
3) 
консультирование по привлечению инвестиций: 1…2% от размера инвестиций.

Оплата по конечному результату – это наилучшая форма установления цены на консалтинговые услуги, так как стимулирует консультантов к получению максимального эффекта для клиента, а у клиента снимает сомнение в целесообразности платить деньги «за слова».  На практике возникают трудности, связанные с правильным определением размера эффекта; с расчетом в общем экономическом эффекте той доли, которая возникла как результат труда консультантов.
На практике также возникают трудности с оплатой труда консультантов, поскольку до получения эффекта может пройти определенный (часто длительный) период времени.

Для решения этих вопросов, помимо высокой экономической культуры клиента, необходимы еще и морально-психологические факторы: взаимное доверие консультанта и клиента, их доброжелательность и т.д.

4. 
Комбинированная форма оплата услуги – это сочетание вышеперечисленных форм оплаты. Эта наиболее применяемая форма оплаты в России. Например, консультант может выдвинуть требование достаточно высоких повременных ставок, зная, что результаты проекта очень важны для клиента, а ожидаемый экономический эффект многократно перекрывает все затраты на консалтинг. Или консультант может составлять калькуляцию затрат рабочего времени для своей внутренней оценки стоимости проекта, а клиенту сообщать фиксированную цену, ссылаясь на аналоги и другие аргументы.

Комбинирование повременной оплаты и фиксированной цены часто применяется при абонементном обслуживании, а сочетание фиксированной цены и процентной оплаты – при осуществлении консультирования по конкретной проблеме.

Следует отметить еще один специфический для современного состояния деловой культуры России факт: в кризисных условиях и невысоких этических норм бизнеса договор на консалтинговые услуги может включать так называемую частичную предоплату. Обычно она оформляется в виде платы за организацию работ и составляет от 30 до 50% цены. Оставшуюся часть клиенты выплачивают с большими задержками, а иногда и вовсе не выплачивают. Поэтому размер предварительного платежа должен быть таким, чтобы хотя бы минимально заинтересовать консультантов в работе.

Международные организации, нанимающие консультантов для оказания консультационно-технической помощи предприятиям различных стран, обычно сами устанавливают предельные расценки на оплату консультантов. Так, в Европейском Союзе – это величина не должна превышать 500 экю (620 долл.) за один человеко-день. При этом командировочные и проездные расходы обычно оплачиваются дополнительно.
3.3. Методы расчета цен  на консультационные услуги

В консалтинге существуют два подхода к определению цены: затратный, т.е. на основе издержек и рыночный – на основе соотношения спроса и предложения.

Цена, основанная на издержках – данный метод основан на том, что фирма оценивает свои издержки и прибавляет к ним норму прибыли. Это означает, что прежде всего фирма должна рассчитать свои затраты, связанные с консалтинговой деятельностью.

Примерный перечень расходов консалтинговой фирмы приведен ниже:
· расходы на телефон (мобильный и обычный);
· почтовые расходы;
· расходы на канцтовары и печать материалов;
· расходы на страхование жизни и другие страховые расходы;
· командировочные расходы (включая расходы на личный автомобиль);
· затраты на проведение исследований (от формирования сети деловых контактов до подписки на специальную периодику);
· расходы на бухгалтерские услуги и банковское обслуживание (включая займы);
· издержки сбыта и расходы на рекламу;
· затраты на офис (который может находиться и дома);
· расходы на секретаря и другой необходимый персонал;
· расходы на оборудование (и на техническое обслуживание – включая ремонт и модернизацию компьютерной техники);
· прочие накладные расходы.

Если консалтинговый бизнес только создается, необходимо учесть издержки, связанные с созданием предприятия.

В сфере консалтинга по вопросам менеджмента фирмы, как правило, назначают за свои услуги цену, в 2,2 раза превышающую затраты консультантов; считается, что это позволяет фирме покрывать общие издержки и обеспечивать нормальную прибыль. После подсчета всех затрат фирме необходимо определить минимальную цену за услуги, которая позволит ей покрыть расходы, а также определить уровень прибыли, необходимый для того, чтобы остаться в бизнесе.

Можно рассчитать цену, которую не согласится платить ни один клиент, но, обладая данными, полученными в результате этого анализа, можно использовать следующий метод.

Цена, основанная на спросе – данный метод относится к рыночным и зависит от внешних реалий рынка. Если спрос превышает предложение, значит за услугу можно назначить высокую цену. Например, если консультант обладает нужными навыками в технических сферах, где часто наблюдается недостаток профессионалов той или технической специализации, данный фактор сам по себе позволит ему настойчивее и увереннее назначать и взимать за свои услуги более высокую плату.
При определении цены следует исходить из того, насколько услуга фирмы является уникальной, или у потенциальных клиентов фирмы есть выбор. Если фирма намерена начать работать в нише с высоким уровнем конкуренции, вполне возможно, что в отношении разных услуг можно установить дифференцированные цены.

Если фирма находится на ранней стадии основания бизнеса, то она вполне может начать с низких цен, что, конечно, облегчит ей выход на рынок. Однако следует помнить, что при заключении следующего договора на выполнение работы ей будет довольно трудно объяснить клиенту, почему цена в этом случае увеличилась.

Цена, основанная на конкуренции. В этом случае следует проанализировать цены на рынке консультационных услуг в определенном сегменте (аудиторские услуги, маркетинговые и т.д.). Обзор цен можно составить на основе сведений из печатных источников, в ходе деловых контактов, совместных исследований с другими консультантами либо, что бывает нередко, на основе информации, полученной от клиентов. Учитывая, что разброс цен в данном случае весьма широк, фирме по-прежнему предстоит решить, как лучше всего позиционировать себя. Рекомендуется анализировать рынок постоянно, поскольку ситуация быстро меняется, и если фирма не будет этого делать, то со временем поймет, что ее цены остались на уровне прошлых лет, в то время как конкуренты их уже пересмотрели.

Цена, основанная на ценности – при обосновании такой цены исходят из ценности услуги для каждого потребителя.

Цена консультационной услуги, или выбранный фирмой ценовой диапазон связан со следующими важнейшими характеристиками: профессионализмом персонала фирмы, его опытом, достигнутыми успехами, размером фирмы, стилем и способами деятельности фирмы, уровнем доверия и степенью надежности фирмы, уверенностью в том, что услуга будет предоставлена.

Цена на услуги фирмы – это часть ее имиджа. С одной стороны, находятся фирмы, которые стремятся работать только на локальном рынке, как можно реже ездить в командировки и жить вдали от крупных городов. Как правило, расценки таких консультантов невысокие, они могут решить работать только в нижней части своего диапазона, но общие ограничения останутся прежними. С другой стороны, некоторые консультанты стремятся стать гуру международного масштаба, выполнять заказы крупных интернациональных компаний, и конечно, в случае успеха могут рассчитывать на высокую цену своих услуг.

Обсуждая с клиентом цену, следует знать, что предложения консалтинговой фирмы – это ее первая рекомендация. Поэтому если клиент потребует снижения расходов и сразу получит согласие от фирмы, то это, вполне вероятно заставит клиента задуматься над тем, зачем вообще ему предлагали услугу в таком объеме, если без каких-то ее компонентов вполне можно обойтись. Доверие клиента к фирме на очень важной стадии формирования взаимоотношений будет подорвано. Если фирма решит внести изменения в цену, их необходимо обосновать с приведением соответствующих расчетов. Возникновение проблем более вероятно, если цена изначально занижена, нежели чем она завышена. Многие консультанты придерживаются мнения, что если они не потеряли за последнее время заказы из-за того, что предложенная ими цена была слишком высокой, значит, эта цена занижена.
3.4. Формы и системы оплаты труда  в консалтинговой фирме

На рынке консультационных услуг можно выделить два типа консультантов: «корпоративный консультант» и «консультант-предприни​матель». Подходы к формированию их вознаграждения отличаются, что обусловлено определенными различиями в их работе.
В современных условиях хозяйствования российский рынок консалтинговых услуг довольно четко структурирован. На нем выделяют несколько больших сегментов: стратегический консалтинг, рынок аудиторских услуг, консалтинг в области поиска и подбора руководителей, HR-консалтинг, IT-консалтинг, юридический и налоговый консалтинг и т.д. В каждом из сегментов присутствуют корпоративные игроки: как крупные международные и отечественные, так и более мелкие. В то же время существует большое число консультантов-фрилансеров, которые самостоятельно привлекают заказы и являются предпринимателями.

В корпоративном консалтинге выделяются следующие категории работников: консультант, менеджер и партнер. Менеджеры и консультанты отвечают за реализацию проектов, партнеры отвечают за развитие бизнеса компании и обычно владеют определенным количеством ее акций. Партнеры, менеджеры и консультанты ежемесячно получают фиксированную заработную плату, а в конце года бонус, объем которого возрастает с ростом уровня иерархной позиции. У консультантов и менеджеров бонус обычно не превышает 10…30% базовой годовой зарплаты. У партнеров бонус зависит от выполнения плана продажи прибыли фирмы, помимо премии за результаты работы, партнеры получают дивиденды по акциям. Общая величина ежегодного бонуса партнера крупной консалтинговой компании может составлять до 100% базовой годовой зарплаты.

У такой корпоративной системы оплаты труда есть достоинства и недостатки. Достоинством является наличие фиксированной заработной платы, которая обычно устанавливается на уровне выше рыночной, позволяет привлекать с рынка лучшие квалифицированные кадры. Однако в случае экономического кризиса, когда количество заказов снижается, фирма, как правило, не способна нести высокие расходы на оплату труда.

Серьезным недостатком такой системы оплаты труда является тот факт, что если работник получает существенное денежное вознаграждение за работу, к которой он изначально внутренне мотивирован, это приводит к быстрому снижению его внутренней мотивации.

В мировом консалтинговом сообществе у консультантов-фрилан​серов преобладает другая система оплаты труда, более похожая на предпринимательское вознаграждение. У консультанта-предпринима​теля нет заработной платы, его гонорар рассчитывается исходя из дневной ставки и предполагаемого количества дней работы на проекте. Риски в такой схеме выше, так как загрузка консультанта не гарантирована. Для начинающих фрилансеров нередка ситуация, когда в течение нескольких месяцев они не имеют никакого дохода, так как еще не сформировали свою клиентскую базу. В то же время потенциальный доход ничем не ограничен. Если у независимого консультанта востребованный личный бренд на рынке и его загрузка стабильно высокая, его заработок может в разы превысить доход корпоративных консультантов.

В отдельных организациях используется комбинированная система оплаты труда консультантов, которая соединяет в себе достоинства корпоративного и предпринимательского подходов. При этом консультанты получают заработную плату, которая, однако, ниже рыночной. Ее функция – дать консультанту определенный ежемесячный доход, позволяющий поддерживать достойный уровень жизни. Все остальное вознаграждение – это результат предпринимательских усилий консультанта по продаже и реализации проектов. Соответственно верхняя граница дохода консультанта, по сути, ничем не ограничена: чем больше проектов он реализует, тем выше его доход. У консультанта появляется прямая заинтересованность в формировании и развитии собственного бренда, востребованного на рынке и способного обеспечить необходимую загрузку и объем клиентских заказов.

Главное достоинство комбинированной системы оплаты труда в том, что она позволяет сохранить предпринимательский характер консалтинга, так как консультант напрямую воздействует на свой доход через формирование и развитие клиентских отношений, формирование собственного бренда. Недостаток системы является продолжением ее достоинства: с рынка порой сложно привлечь профессионалов, готовых работать в условиях неопределенности и довольно высокой вариации доходов.

В современном корпоративном консалтинге наметились следующие тенденции:

· консалтинговые фирмы диверсифицируют свой бизнес, что означает на практике выход в новые сегменты рынка консультационных услуг. Например, на рынке маркетингового консалтинга успешно работают аудиторские компании, а также IT- и HR-консультанты;

· клиенты хотят видеть конкретные результаты и все чаще требуют от консультантов оплату части вознаграждения – при достижении положительных результатов;

· на узкие проектные задачи клиенты все чаще привлекают специализированные компании-бутики и независимых консультантов, работающих по предпринимательской схеме;

· чаще всего предпринимательская инициатива зависит от уровня менеджеров и консультантов. Эта инициатива пока никак не поощряется (в индустриальных компаниях многие управленческие решения по разработке продуктов, маркетинговой и сбытовой деятельности давно перестали быть прерогативой руководства – они уже делегированы сотрудникам и соответствующим образом мотивируются).

Таким образом, консалтинговый рынок объективно становится более предпринимательским. Поэтому внедрение предпринимательских и комбинированных схем оплаты труда консультантов становится, актуальным, логичным и неизбежным. Тем не менее переход к новым формам оплаты должен быть поэтапным и различаться по уровням.
1. Оплата партнеров должна все более стремиться к предпринимательской схеме.
2. Менеджерам можно предлагать комбинированные схемы оплаты, поощряя их предпринимательскую активность, но и предоставляя им больше предпринимательской свободы.

3. Для консультантов можно было бы сохранить пока традиционную корпоративную схему оплаты, так как они еще не обладают соответствующим опытом и личным брендом для успешной предпринимательской деятельности. Тем не менее их необходимо обучать основам предпринимательства. С одной стороны, такой подход поднимет предпринимательский дух в фирме. Но, с другой стороны, активное внедрение предпринимательских и комбинированных схем оплаты труда может вызвать отток опытных сотрудников в независимый консалтинг, где всегда будет больше свободы действий. Компенсировать этот тренд можно было бы предоставлением сотрудникам социального пакета, включая хорошую медицинскую страховку, страхование жизни, вклады в фонды добровольного пенсионного страхования и пр.

Выбор системы мотивации должен зависеть от типа компании и этапа развития компании. «Предпринимательский» подход к системе вознаграждения только лишь с переменной частью может быть эффективен в небольших консалтинговых компаниях с численностью до 100 человек и с относительно короткими сроками «оборачиваемости» проектов (до 3 месяцев). 
2. Сравнительная характеристика систем вознаграждения  в консалтинговых организациях

	Характеристики системы оплаты труда
	Системы оплаты труда

	
	корпоративная
	комбинированная
	предприни- мательская

	Способ расчета вознаграждения
	Заработная плата + + бонус
	Заработная плата за счет будущих доходов + бонус, зависящий от участия в проекте и бюджета проекта
	Дневная ставка


Продолжение табл. 2

	Характеристики системы оплаты труда
	Системы оплаты труда

	
	корпоративная
	комбинированная
	предприни- мательская

	Нижняя граница вознаграждения
	Заработная плата на уровне рыночной цены оплаты труда или выше
	Фиксированная часть зарплаты сравнительно невысокая и как правило идет в счет будущих доходов клиентов. При отсутствии заказов консультант получает установленную в организации зарплату
	При отсутствии заказов консультант-предприниматель не получит ничего, т.е. его доход равен 0

	Верхняя граница вознаграждения
	Бонус у консультантов обычно не превышает 30% годовой заработной платы, у партнеров – 100% годовой заработной платы
	Не ограничен
	Не ограничен

	Директ-показатели, влияющие  на размер бонуса
	Консультанты и менеджеры: результаты работы на проектах, оценка 360, результаты внутренних проектов. Партнеры – выполнение плана выручки и прибыли
	Консультанты: результаты работы на проектах, оценка 360. Партнеры – выполнение плана выручки и прибыли
	Обычно отсутствуют

	Достоинства системы
	Высокая фиксированная зарплата позволяет привлекать с рынка квалифицированных специалистов
	Сохраняется предпринимательский характер консалтинга
	Доход консультанта ничем не ограничен и зависит от его востребованности на рынке

	Недостатки системы
	Не стимулирует предпринимательский дух консалтинга
	Высокая вариация доходов отпугивает квалифицированных консервативного склада специалистов
	Высокая неопределенность будущих доходов


В то же время этот тип системы мотивации может быть неуместен в чистом виде (без какой-либо переменной части) в крупных компаниях (от 100 – 200 человек) со средней продолжительностью проектов от 3–4 месяцев. В таблице 2 приведена сравнительная характеристика наиболее часто встречаемых систем вознаграждения в консалтинговых организациях.

Контрольные вопросы к теме 3
1. 
В чем суть процессного консультирования?

2. 
Какова особенность обучающего консультирования?

3. 
Охарактеризуйте лабораторный метод консультирования.

4. 
Назовите основные формы установления цены на консалтинговые услуги.

5. 
Раскройте смысл оплаты услуги при повременной форме.

6. 
Сравните форму оплаты услуги при комбинированной оплате и оплате в формы процента от стоимости объекта консультирования.

7. 
Каким образом определяется цена, основанная на издержках?

8. 
В чем отличие цены, основанной на спросе и на ценности  услуги?
9.
Назовите достоинства и недостатки корпоративной системы оплаты труда в консалтинговых фирмах.

10. 
Какова сущность предпринимательского вознаграждения консультантов?

11.
Раскройте содержание комбинированной системы оплаты труда.

12. 
Каким образом тенденции в современном корпоративном консалтинге сказываются на формах оплаты труда консультантов?
Тесты

1. 
Какой метод консультирования в России получил наибольшее распространение?

1) 
дидактический;

2) 
лабораторный;

3) 
экспертный;

4) 
экспертно-обучающий.

2. 
В мировой практике приняты четыре основные формы установления цены на консалтинговые услуги. Укажите их:
1) 
повременная оплата; фиксированная недифференцированная оплата; процент от стоимости объекта консультирования или результата; комбинированная оплата;

2) 
повременная оплата; сдельная оплата; комиссионное вознаграждение; комбинированная оплата;

3) 
повременная оплата; фиксированная недифференцированная оплата; сдельная оплата; комиссионное вознаграждение;
4) 
повременная оплата; комбинированная оплата; процент от стоимости объекта консультирования или результата; комиссионное вознаграждение.

3. 
К методам расчета цен на консультационные услуги относятся:

1) 
цена, основанная на издержках; цена, основанная на спросе; цена, основанная на конкуренции; цена, основанная на ценности;

2) 
цена, основанная на издержках; цена, основанная на имидже консалтинговой фирмы; цена, основанная на соотношении спроса и предложения; цена, основанная на полезности услуги;

3) 
цена, основанная на конкурентов; цена, основанная на спросе; цена, основанная на полезности; цена, ориентированная на рынок;

4) 
цена, основанная на издержках; цена, основанная на имидже консалтинговой фирмы; цена, основанная на потребительской ценности услуги; цена, основанная на конкуренции.

4. 
Какие системы оплаты труда применяются в консалтинговых фирмах?

1) 
корпоративная, комбинированная, предпринимательская;

2) 
корпоративная, предпринимательская; вознаграждение в виде процента от стоимости услуги;

3) 
комбинированная, предпринимательская, сдельная;

4) 
повременная, сдельная, комбинированная.

5. 
Какое из нижеприведенных достоинств относится к предпринимательской системе оплате труда?

1) 
высокая фиксированная зарплата позволяет привлекать с рынка квалифицированных специалистов;

2) 
сохраняется предпринимательский характер консалтинга;

3) 
доход консультанта ничем не ограничен и зависит от его вост​ребованности на рынке.
6. 
Какой способ расчета вознаграждения характерен для комбинированной оплаты труда в консалтинговых фирмах:

1) 
заработная плата + бонус;

2) 
заработная плата за счет будущих доходов + бонус, зависящий от участия в проекте и бюджета проекта;

3) 
дневная ставка.
4. Маркетинг и инновации в консалтинге

4.1. Маркетинговая деятельность  консалтинговой фирмы
Услуги, которые может предложить консалтинговая фирма, зависят от квалификации и опыта консультантов. Для вновь образованной консалтинговой фирмы полезно выпустить специальный буклет или брошюру.

Начальной стадией маркетинга консалтинговой фирмы является определение профиля услуг и предполагаемых клиентов. После того как профиль услуг определен, некоторые организации придется исключить из числа потенциальных клиентов. Например, организация, которая не занимается международным бизнесом, вряд ли заинтересуется международным маркетингом, так же как и организации сферы услуг не будут заинтересованы производством систем контроля.

Цель определения предполагаемых клиентов в том, чтобы выбрать организации, которые бы фирма хотела видеть в качестве потенциальных клиентов, т.е. необходимо сформировать некоторую базу для последующего выбора, хотя данная процедура является малоэффективной с точки зрения затрат времени.

Следующей стадией является представление перспективным клиентам консалтинговой фирмы и предлагаемых ею услуг. Это можно сделать, написав им письмо, можно отправить некоторые рекламно-пропагандистские материалы. Маловероятно, что какая-то сделка будет прямым результатом такой деятельности; цель маркетинга на этой стадии прежде всего в создании возможностей для появления таких сделок. Очень часто это происходит во время неформальных встреч с перспективными клиентами, на презентации.

Цель встречи – получить разрешение прислать клиенту предложения фирмы на выполнение определенной консультационной работы для него. Во время встречи важно внимательно слушать и стараться понять, в чем нуждается клиент. Правило консалтинга гласит: «Продавайте им то, что им нужно в том виде, в каком они хотят». Возможно, потребуется не одна встреча прежде, чем разрешение на внесение предложения будет получено.

Предложение – это письменная характеристика работ, которые собирается выполнить консалтинговая фирма, и условия, на которых она будет их выполнять. В нем также могут содержаться доводы в пользу проведения таких работ и выгоды, которые может клиент из этого извлечь. Если встреча проведена успешно, предложение может быть просто письменным подтверждением того, что уже было согласовано на ней. В других случаях может потребоваться достаточно большая работа после внесения предложения. Например, могут возникнуть вопросы, требующие ответа; может потребоваться изменение предложения или уточнение того, что именно хочет клиент. Некоторые клиенты, возможно, захотят устроить устную презентацию после внесения письменного предложения. У некоторых может быть тщательно разработанная процедура принятия решений – одобрить предложение или нет.

В реальной жизни процесс заключения сделки может затягиваться и вовсе не состояться. Не все перспективные клиенты, которые приходят в фирму, могут оказаться в качестве реальных клиентов.

На каждой стадии могут быть свои потери. Доля перспективных контрактов, которые в итоге заканчиваются сделкой, обычно очень мала – всего несколько процентов. Поэтому приходится вступать в переговоры с большим количеством перспективных клиентов, прежде чем заключится хотя бы одна сделка.

Чем больше времени, внимания и усилий будет приложено, тем ближе заключение сделки.

Конечно, организация процесса продажи консалтинговых услуг должна соответствовать организации процесса покупки этих услуг клиентом, что показано на рис. 1.

Получение задания на консалтинг является результатом как совместной деятельности клиента и консультанта, так и усилий каждого в отдельности.

Консалтинговый проект в действительности является совместным предприятием консалтинговой фирмы и организации клиента, а все действия, связанные с продажей-покупкой услуг, просто направлены на уточнение деталей этого совместного предприятия. На практике зачастую маркетологи или те, кто занимается продажами, считают, что процесс продажи сводится к убеждению людей купить то, что они в действительности покупать не хотят. Это совершенно неверно в случае организации продаж консалтинговых услуг. Если клиенту продают проект, который ему не нужен, то велик риск, того, что фирма будет:

· заниматься проектом, заведомо обреченным на то, что его результаты разочаруют покупателя;

· разрушить отношения с клиентом.

Таким образом, организация процесса продажи консалтинговых услуг связана с выявлением частично совпадающих интересов консалтинга и клиента в их же интересах. Консультанты имеют способности, которых нет у клиента или их у него недостаточно.

[image: image2.png]Mpobremsi / sonpocs:

KOHCYIIBTART

CnocoGrocTn

Peluenie npeanpukaTs
Kakne-10 nevicTana

MapreTvr: nosbieHme 0CBenoM-
JIEHHOCTY O phiHKe CrIocoGHOCTeN

Z

AV

OcoaHanvie HeOBXoaMOCTU|
FIOMOLLIM GO CTOPOHBI

MapKeruir: ycTanosnenme conaeii
© MepenexTMBHLIMU NOKynaTensMM

ax

TIpUrRaWeHUe KOHCYNLTAHTOB
K y4aCTHIO B KOHKyPCe

[leATensHoGTH 10 OpranvaaLn
npoaaxy yenyr

BuiGop KowoynbTaHTa

[ AeaTentHocTs no opraxyaauvy|
nposaxy yenyr

BbINONHEHME MPOEKTA

[DoGasnetinan
croumocTs

IloGasnenan
cronmocTs

‘3aBEPLIEH KOHTPAKT G KOHCY/ILTAHTOM

3HaHwe KOHCyNbTaNTa

3narue KnveHTa




Рис. 1. Организация процесса продажи консалтинговых услуг

И, наоборот, у клиента может быть целый ряд спорных вопросов или проблем, которые консультант может помочь ему разрешить, но они должны отвечать некоторым критериям, прежде чем для их решения будет запрошена помощь со стороны:

1. 
Проблема должна быть распознана как таковая, и клиент должен определиться в том, что надо делать для ее решения. Проблема может быть очевидной, но консультанты и сами могут стимулировать потребности в результате своей маркетинговой деятельности.

2. 
Разрешение проблемы должно быть вопросом первостепенной важности, и клиент должен стремиться что-то предпринять в этом отношении уже сейчас.

3. 
Клиент должен верить, что проблема может быть решена. Маркетинг консалтинговых услуг должен быть нацелен на формирование такой уверенности, равно как и на то, что стоящая перед клиентом проблема имеет для него первостепенное значение. Например, во всех организациях допускается определенный уровень потерь рабочего времени, но, если станет известно, что легко сократить его наполовину, многие организации, которых раньше такое положение дел устраивало, будут стремиться к тому, чтобы его изменить.

4. 
Клиент осознает необходимость помощи со стороны – будь то экспертиза или опыт, или просто объективное мнение известного профессионала в данной области.

Часть процесса организации продажи консалтинговых услуг сводится к тому, чтобы заручиться тем, что покупатель соответствует указанным выше критериям готовности. В момент заключения сделки фирма должна стремиться получить от перспективного клиента нечто вроде признания:

· да, данный вопрос соответствует моему бизнесу и его следует рассмотреть;

· он заслуживает внимания именно сейчас;

· этот вопрос может быть решен с посторонней помощью (оказанной фирмой).

Перспективность клиента напрямую связана с вопросами, которые вызывают у него наибольшее беспокойство. Задача фирмы как продавца – установить связь между такими вопросами и услугами, которые она должна ему предложить. Когда клиент решил начать проект и ищет помощи со стороны, он должен выбрать консультанта среди тех, кого он знает или у кого хорошая репутация в соответствующей области. Если фирма помогала клиенту выявить проблему и начать проект, то у нее есть хороший шанс получить подряд на всю работу. Если этого не было, то, что будет выбрана именно данная фирма, будет зависеть от осведомленности клиента о ней и ее репутации, а это, в свою очередь, будет зависеть от эффективности маркетинговой деятельности консалтинговой фирмы.

Привлекательность любого перспективного проекта можно упорядочить следующем образом (наименее привлекательные проекты идут первыми):

1. 
Случайная работа: здесь инициатива целиком и полностью принадлежит консультанту. Консультант и клиент не знают ничего друг о друге. Но все-таки несмотря на всю непривлекательность случайной работы по сравнению с теми, которые следуют ниже, ей все-таки стоит заниматься.

2. 
Работа, полученная по-знакомству. Новым клиентам фирмы могут представить уже существующие клиенты или «посредники».

3. 
Работа по примеру: разница между данным типом работы и предыдущим в том, что в данном случае вероятная потребность в консалтинговых услугах фирмы уже определена. Инициатива в проведении такой работы может исходить от клиентов, «посредников» и т.д.

4. 
Расширение: это дальнейшая работа, которую фирма может проводить с существующим клиентом. Одним из результатов осуществления консалтингового проекта являются более тесные отношения между консультантом и клиентом. Это значит, что у фирмы есть преимущество, когда она участвует в конкурсе предложений своих услуг уже имеющимся клиентам.

Бизнес с настоящими или бывшими клиентами составляет 2/3 и больше всех сделок. В самом деле, даже обширная консультационная практика может иметь определенный список конкретных клиентов. Так, к примеру, в Великобритании 90% новых сделок заключается с уже имеющимися клиентами. Сделки, заключаемые по знакомству или примеру, составляют большую часть оставшихся сделок, и лишь незначительный процент сделок составляют случайные работы. Таким образом, для любой консалтинговой фирмы ценность представляет ее сеть взаимоотношений и контактов с ее бывшими и настоящими клиентами, посредниками и т.д. И обязанность каждого консультанта – создавать и поддерживать эти связи.

Основными каналами привлечения новых клиентов являются:

· проведение небольших платных семинаров;
· публичные выступления на клиентских собраниях;
· публичные исследования;
· статьи в деловой прессе.

При проведении публичных выступлений на клиентских собраниях, конференциях роль маркетологов сводится к следующему (табл. 3).

При размещении статей в деловой прессе маркетологи принимают участие в их редактировании, договариваются со СМИ о размещении статей.

Рекомендации удовлетворенных клиентов – важный источник бизнеса, приносящий до 80% оборота зрелой консалтинговой фирмы.  
3. Роль маркетологов в проведении  небольших платных семинаров

	Консультанты
	Маркетологи

	Выбор темы и определение стоимости участия

	Подготовка к выступлению
	Подбор аудитории для проведения семинара

	Сбор информации об участниках
	Привлечение участников

	Выступление на семинаре
	Логистика семинара – транспорт, время, отчетные документы для участников, подготовка дипломов

	Контакты с участниками после семинара
	Письма с благодарностью за участие после семинара


4. Роль маркетологов в проведении:

а) 
публичных выступлений на клиентских собраниях, конференциях

	Консультанты
	Маркетологи

	Выбор темы и определение стоимости участия

	Подготовка к выступлению
	Подбор места для проведения конференции

	Сбор информации об участниках
	Привлечение участников

	Выступление
	Логистика семинара – транспорт, время, отчетные документы для участников

	Контакты с участниками после семинара
	Письма с благодарностью за участие после семинара


б) 
публичных исследований

	Консультанты
	Маркетологи

	Выбор темы исследования

	Проведение исследования
	Оповещение целевой группы о результатах исследования

	
	Целевая рассылка результатов

	
	Взаимодействие со СМИ


При этом рекомендациями можно «управлять», только добиваясь высокого качества исполнения услуги клиентов, так как за хорошую работу клиент уже заплатил, а потому он законно ожидает от фирмы хорошего результата. Клиент запомнит фирму-консультанта и будет искренне рекомендовать своим коллегам воспользоваться ее услугами, если качество услуги окажется выше его ожидания от проекта. Превысить ожидания можно, сделав задание быстрее, дешевле, с лучшими результатами. Все это могут сделать лишь консультанты, работающие на конкретном проекте. Маркетологи в данном случае бессильны.

Для привлечения повторных заказов фирма-консультант должна выделить своих ключевых клиентов, с которыми следует работать и после окончания проекта. Согласно принципу Парето 20% постоянных клиентов дают 80% объема продаж. При этом, за каждым ключевым клиентом должен быть закреплен консультант, а не маркетолог. Почти всегда это должен быть руководитель последнего проекта. Среди инструментов работы с такими клиентами можно выделить следующие:

· периодические встречи фирмы-консультанта с ключевыми клиентами;
· указание новых возможностей для бизнеса клиента;
· проявление внимание к тому, кто приглашал клиента в фирму- консультант.

В организации встреч фирмы-консультанта с клиентами действия маркетологов сводятся к следующему: 1) сбор информации о последних событиях у клиента, в его отрасли; 2) подготовка аналитической записки; 3) техническая организация встречи.

Таким образом, маркетологи в привлечении заказов играют роль хотя и важную, но во многом техническую. Консультанты же своим хорошим выполнением услуги обеспечивают лояльность клиентов. При этом они должны заниматься маркетинговой работой в неоплачиваемое время, что зачастую демотивирует их. Фирма-консультант обычно оплачивает время консультантов на работу с клиентом, но неохотно или вообще отказывается об оплате времени, потраченного на написание статьей, выступления на конференциях, встречу с перспективным клиентом. Таким образом, фирмы готовы вознаграждать результаты (подписанный договор), но не вознаграждают усилия. При этом подписание договора как раз и является результатом целевого воздействия на потенциального клиента, прочитавшего статью, заглянувшего на сайт, пришедшего на семинар, получившего дополнительную интересную информацию о себе, своем рынке, своих конкурентах.

В этой ситуации роль маркетолога на фирме сводится к тому, чтобы управлять и организовывать усилия консультантов. Статьи, исследования и семинары должны проводиться для одной и той же целевой группы клиентов. У консультантов должен быть план по написанию статей, выполнение которого должно быть под контролем.

В консалтинговой фирме особенно важен баланс между усилиями маркетолога и консультантов. При этом такой баланс – не только вопрос различных навыков, но и вопрос прибыльности фирмы, так как величина оплаты труда маркетолога и консультантов различна. Кроме всего, за маркетологом остаются и еще чисто технические функции: организация взаимоотношений со СМИ, подготовка и производство буклетов и визиток, подготовка информации для мониторинга, анализ лучшей практики конкурентов, сбор отзывов от клиентов, позиционирование сайта компании в сети.

Традиционные функции маркетинга: ценообразование, анализ прибыльности портфеля услуг компании, выбор целевых сегментов находятся в компетенции маркетологов.
Для активизации участия консультантов в маркетинговых программах следует изменить систему мотивации на фирме. Для этого необходимо установить минимальную норму часов, которую консультант должен уделить маркетингу. Фирме следует оплачивать это время как время, проведенное на работе с клиентами. При этом консультант должен предоставить отчет о том, на что он потратил эти часы.

Целесообразно разработать специальные программы поощрения. Например, раз в год поощрять тех консультантов, кто написал большее количество статей, выступил на большем количестве конференций и семинаров и т.д.

Заниматься внутренним маркетингом, убеждая, что участие в маркетинговых программах выгодно не только фирме, но и лично консультантам (персональный маркетинг). Написав статью, книгу, приняв участие в проведении публичного исследования, консультанты записывают это еще и в свой актив (резюме).

Руководство фирмой может рассматривать участие консультантов в маркетинговых программах как часть аттестации.

Оценка работы маркетолога в консалтинговой фирме. Клиентами маркетолога являются консультанты, а потому именно они должны оценивать его работу. Необходимо ежеквартально проводить опрос среди ведущих консультантов (продавцов) с целью определить их уровень удовлетворенности маркетинговой поддержкой. Для большей объективности опрос стоит проводить независимому консультанту или сотруднику отдела кадров. Результаты такого опроса должны стать основанием для вознаграждения маркетолога.

В практике консалтинговой фирмы нередки случаи, когда она принимает к себе на работу успешных маркетологов из реального сектора, которые, не понимая специфики маркетинга консалтинговых услуг, начинают применять привычные для себя методики, неприменимые на рынке консалтинговых услуг. Через какое-то время таких маркетологов увольняют, убеждаясь в бесполезности маркетинга для консалтинговых фирм.

В других консалтинговых фирмах функции маркетолога выполняет один или несколько внутренних консультантов. Однако ключевые компетенции маркетолога и консультанта довольно часто бывают различны. Можно отметить, что консультанты российских консалтинговых компаний привыкли к отсутствию маркетинговой «нагрузки» и с большой неохотой берутся за маркетинг.

И все-таки эти два варианта остаются основными – приглашение маркетолога со стороны и «выдвижение» его из собственных консультантов. Третий путь – приглашение «готовых» успешных маркетологов из других консалтинговых компаний, – находится, скорее, в сфере уникальных хэд-хантинговых проектов. Дело в том, что таких маркетологов в российском консалтинговом бизнесе не более 15 – 20, и чтобы пригласить их на работу в свою фирму, придется предпринять экстраординарные усилия.

4.2. Инновации и формирование бренда

Для повышения эффективности консультационного проекта целесообразно использовать различные инновационные технологии, среди которых можно выделить мозговой штурм. Суть этого метода заключается в том, чтобы генерировать идеи решения деловых задач, предложенные коллективом работников. Так, практикой уже доказано, что работник средних способностей может придумать почти вдвое больше решений, когда работает в группе, нежели чем работник-аутсайдер. Кроме того, работа в группе активизирует соревнование между ее членами, повышает интенсивность творческого процесса. Однако мозговой штурм как инновационный метод в консалтинге тогда приносит наибольший эффект, когда имеется оптимальное чередование периодов индивидуального и группового мышления. С ростом идей растет и их качество, так как среди большего количества предлагаемых решений деловых задач появляется и больше возможности отобрать самое лучшее. Как свидетельствует консалтинговая практика, последние десять идей являются, как правило, более полезными, чем первая десятка. Мозговой штурм будет эффективнее, если члены группы в течение некоторого времени будут оставаться вместе. Именно поэтому многие фирмы предпочитают не просто собрать экспертов в группу, а организовать выездную сессию, где участники смогут чередовать семинары, отдых и мозговые штурмы. Полезным, а порой и необходимым является участие в сессии и клиентов фирмы-консультанта. Основные задачи таких совместных встреч следующие:

· определить положение фирмы-клиента на рынке, выявить ее сильные и слабые стороны деятельности, проанализировать мнения управленцев как высшего, так и среднего звена о сегодняшнем состоянии экономики своей организации;
· выяснить перспективы позиционирования фирмы-клиента на рынке в ближайшие 1–2 года с целью его усиления;
· наметить реальные шаги, которые следует сделать фирме-клиенту, а также каждому из присутствующих на сессии самостоятельно.

Базовыми принципами такой сессии должны стать:

· точная формулировка всех проблем в фирме-клиента, т.е. чем ее руководство не удовлетворено;

· желаемое и достижимое видение позиций фирмы-клиента;

· совместные и в отдельности действия фирмы-консультанта и фирмы-клиента по достижению желаемых результатов.

Применение технологии мозгового штурма будет эффективным, если в состав рабочих групп войдут представители разных уровней управления (как правило, это топ-менеджмент и средний менеджмент) и разных функциональных направлений (представители служб реализации, маркетинга, закупок, финансов и бухгалтерии, производства, ИТ и пр.). Иначе говоря, подбор групп следует производить по кросс- функциональному многоуровневому принципу.
Обязательным условием при формировании рабочих групп является привлечение увлеченных и неравнодушных внутренних экспертов из подразделений, которые давно работают в фирме и являются достаточно независимыми для того, чтобы искреннее высказываться даже в присутствии руководителей, а также авторитетными и квалифицированными сотрудниками. Отдельной рабочей группой, принимающей решения в режиме «он-лайн» является группа по стратегии развитии бизнеса фирмы-клиента. Она формируется в составе 4–5 ведущих менеджеров фирмы-клиента. Необходимое условие, являющееся преимуществом данной технологии, – привлечение к участию в сессии представителей заинтересованных сторон, а именно, поставщиков, клиентов и если необходимо, других партнеров в регионе (даже в случае потенциального партнерства в перспективе).

Метод создания экспертных оппонирующих групп совмещает в себе методы самостоятельного научного познания и мозгового штурма. Принципы данного метода построены на формировании двух различных групп экспертов, которым предлагается решить поставленную проблему различными способами. Графически метод создания экспертных оппонирующих групп можно представить таким образом (рис. 2).
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Рис. 2. Графическое представление метода создания  экспертных оппонирующих групп

Самостоятельный поиск – это один из инновационных приемов, позволяющих эксперту максимально подробно изучить проблему на основе уже изученного и изложенного в научных работах, зарубежного опыта решения вопроса, что поможет ему ориентироваться в проблеме более четко. Не рекомендуется отбрасывать факты в сторону только потому, что они не объяснимы или трудно найти им практическое применение в рамках проводимого исследования. Сущность нового в науке не всегда видна самому исследователю. Новые научные факты и даже открытия из-за того, что их значение плохо раскрыто, могут долгое время оставаться в резерве науки и не использоваться на практике.

В ходе исследовательской деятельности важно все. Сконцентрировав внимание на ключевых вопросах темы, нельзя не дооценивать «косвенные факты», так как зачастую именно они скрывают за собой истоки нового. В исследовательской деятельности мало выявить какой-либо новый научный факт, важно дать ему объяснение с позиций современной науки, показать его общепознавательное, теоретическое или практическое значение.

Накопление научных фактов в процессе исследования – всегда творческий процесс, в основе которого всегда лежит замысел ученого, его идея. Идеи рождаются из практики и потребностей действительности. Жизнь выдвигает конкретные задачи, но зачастую не сразу находятся продуктивные идеи для их решения.

Развитие идеи до стадии решения задачи обычно совершается как процесс научного исследования.

Инновационными эти методы признаются потому, что результатом их применения является нововведение, в частности:

· обновленная технология реализации консультационного  проекта;
· новый подход и подбор системы показателей анализа деятельности клиента;
· обновленные должностные инструкции и другие результаты, представляющие определенную значимость для клиента.

Как показывает практика, лишь небольшая часть число проектов завершактся в срок. Причинами, вызывающими затягивание сроков по вине консультанта, является:

· отсутствие взаимодействия с заказчиком, с одной стороны, и непонимание необходимости взаимодействия с консультантом, с другой;

· отсутствие процедуры проведения согласований, доработок и принятия работ;

· неспособность согласовывать коррективы внутри фирмы-клиента;

· неправильное определение объема, состава и последовательности работ;

· использование непроверенных, неизученных методик;

· непоследовательность действий (неспособность принять результаты и следовать рекомендациям).
Создание марки консалтинговой фирмы – это процесс не одного дня, хорошую марку надо завоевывать годами честной, профессиональной, ответственной работой всех ее сотрудников. Только тогда марка способна обеспечить долгосрочные шансы фирмы на успех. При игнорировании роли марки в бизнесе фирма обречена работать в дешевом ценовом сегменте, что конечно отражается на ее финансовом состоянии и перспективах развития. Несмотря на то, что инвестиции в марку окупаются в течение всего жизненного цикла организации, они рассматриваются как актуальные и безальтернативные.

В западной практике известны случаи, когда компания, сменив свое «имя» по причине утраты доверия клиентов, потратила огромные средства, чтобы опять стать «уважаемой», узнаваемой и известной. Порой затраты на брендинг в разы превышают остальные расходы фирмы.
Уже ни для кого ни секрет, что знакомая марка и название фирмы для ее клиентов важнее цены, поэтому снижение эластичности спроса является одной из основных задач брендинга. Например, даже те, кто не пользовался услугами McKinsey&Co, могут сказать, что это одна из самых лучших компаний в области стратегического консалтинга. Для принятия решения о том, какую компанию следует выбрать, клиент тратит один из наиболее дорогих своих ресурсов, а именно – время. Знакомая торговая марка компании экономит ресурсы клиента и способствует снижению его рисков.

Отличительные особенности торговых марок консалтинговых фирм:

1) 
их невысокая ликвидность, т.е. марку консалтинговой компании невозможно продать;

2) 
слабая возможность использования системы франчайзинга, так как качество услуг в основном зависит не от технологий, а от профессионализма консультантов, оказывающих услуги. Однако франчайзинг возможен в областях, где процедуры достаточно технологизированы, например, в оценке и аудите;
3) 
название консалтинговой фирмы является одновременно названием ее торговой марки, общей для всех ее подразделений.
4) 
невозможно использовать дифференциацию на основе различных торговых марок. Консалтинговые компании не могут дифференцировать свои услуги для различных групп клиентов, как это делается в случае с некоторыми другими услугами;
5) 
консалтинговая компания не может одновременно владеть несколькими брендами;
6) 
торговую марку консалтинговой компании невозможно подделать;
7) 
единая торговая марка независимо от того, на каком рынке работает консалтинговая фирма. Это связано с тем, что клиентами крупных консалтинговых компаний, работающих не только на «домашних», но и на международных рынках, являются крупные транснациональные компании и международные финансовые институты.

Достоинства «раскрученной» марки консалтинговой фирмы заключаются в следующем:

· можно устанавливать более высокие цены. Например, часовая ставка оплаты труда консультанта фирмы « PwC» равна в среднем $500, тогда как российских аудиторских компаний не превышают $100;

· позволяет расширять состав услуг, добавляя в свой портфель консалтинговые услуги по различным направлениям. Например, аудиторские фирмы, включают в спектр оказываемых услуг и бухгалтерские, и налоговое консультирование и т.п.;
· получать услуги поставщиков по невысоким ценам. Компаниям, имеющим первоклассный бренд, легче привлекать не только клиентов, но и консультантов. Кроме того, они могут добиваться более выгодных условий от поставщиков (например, от арендодателей), а также привлекать особое внимание прессы;

· снизить риски неполучения вознаграждения за проделанную работу. Так, если консалтинговая фирма известная, то вряд ли клиент захочет отказаться от оплаты полученных услуг. И, напротив, клиенты небольшой малоизвестной компании могут небрежно отнестись к  платежным документам, задерживая их оплату, или вовсе отказаться от нее.
При создании сильного бренда фирма может использовать слоган, в котором она стремится отразить свой неповторимый образ. Так, слоганы есть практически у всех ведущих зарубежных компаний. Например, у PwC: «Давайте работать вместе и мы изменим мир», у Accen​ture: «Ваш бизнес может быть интереснее». Разработанный слоган может со временем меняться. Так, слоган Ernst&Young эволюционировал от первоначального «Идеи, решения, результаты» к сегодняшнему  «От идеи к результату», а слоган БКГ – от «Эффективные решения, реальные результаты» к иному – «Искусство управлять».

Эффектно выглядят также визуальные образы, с которыми фирма ассоциируется у клиентов. Так, компания PwC использует образ чаши как символ объединения людей, знаний и глобальных сфер.
Не лишним будет оформление офиса фирмы в соответствии с ее корпоративным стилем. Хотя клиенты консалтинговых компаний редко бывают в офисе у своих консультантов.

Важно также восприятие корпоративных документов фирмы. Их внешний вид в определенной мере может свидетельствовать о качестве ее услуг. Поэтому фирме рекомендуется разработать корпоративные шаблоны отчетов, презентаций и других внутренних документов. Необходимо следить за грамотностью исходящей корреспонденции. Несмотря на существование автоматических редакторов, проверяющих орфографию (а, возможно, и благодаря этому), ошибки в отчетах встречаются. Их замечают клиенты и это может испортить впечатление даже от хорошо выполненной работы. Желательно, чтобы электронные письма были на фирменных бланках. Это несложно сделать в стандартных почтовых программах.

Все названия консалтинговых фирм можно разделить на названия, производные от имени создателей, названия-описания, названия-инновации и названия, связанные с материнской компанией.
Названия, производные от имени создателей. Обычно фирмы с именами своих создателей имеют многолетнюю историю и зарубежное происхождение. Во многих случаях выбор такого названия был обусловлен требованием местного законодательства. Однако сейчас, когда такие ограничения сняты, рекомендуются названия-описания или названия-инновации, так как названия, повторяющие имена владельцев, не воздействуют на потребителя эмоционально, лишены индивидуальности и не подлежат юридической защите.

Названия-аббревиатуры или акронимы пришли в практику брендинга от инженеров, которым было проще именовать свои технические приспособления не тремя – пятью словами, а по набору первых букв слов. Однако у такого подхода есть свои недостатки, например, они не несут в себе никакого смысла, трудно запоминаются и не помогают компаниям продвигать себя на рынке.

Названия-описания. В настоящее время практически для всех отраслей консалтинга существуют возможности дать фирме «говорящее» описательное название, хотя и такой подход имеет свои недостатки. На российском рынке аудиторских услуг существуют десятки компаний, названия которых состоят из слова «аудит» и предшествующего ему существительного. Среди названий таких компаний можно выделить: Премьер-, Марка-, СВ-, Рус-, Интерком-, Оргпром-, ДДМ-, Мауэр-, Союз-, Топ-, Порт-аудит.
Клиентам непросто различить фирмы с более сложными описательными названиями, например: «Современные бизнес-технологии» и «Современные технологии консалтинга» удивительно схожи. Среди основных недостатков названий-описаний: плохая запоминаемость, недостаточная отличимость и слабая возможность юридической защиты. Золотое правило брендинга гласит: чем более описательно то или иное название, тем сложнее его юридически защитить.

При выборе названий-описаний российскими фирмами прослеживается интересная тенденция, выраженная в попытках использования слов «национальный», «институт», «академия», «федеральный» и т.п. Таким образом, фирмы пытаются сыграть на чувствах доверия, с которыми ассоциируются подобные слова у клиентов. Например, Институт проблем предпринимательства, Федеральный Фонд Оценки, Национальное агентство аудита. Использование такого подхода могло быть хорошо еще пять–шесть лет назад. Однако сейчас клиентов раздражает слишком явное несоответствие названия компании и ее вида деятельности.

Названия-инновации, или неологизмы. обычно не обозначают ничего, но зачастую являются производными от каких-либо словосочетаний. Так, название Accenture состоит из двух слов: «accent», что означает «акцент, ударение», и части слова «Future», что означает будущее. Таким образом, новое название, по версии компании, подчеркивает направленность на помощь клиентам в создании их будущего.

Преимуществом названий-инноваций является то, что они подлежат юридической защите, не имеют «истории» и негативных ассоциаций и проще запоминаются. Кроме того, такой подход позволяет подобрать имя компании так, чтобы оно звучало одинаково на разных языках.

Co-branding. При слиянии равных по силе фирм необходимо использовать co-branding, при котором в новой марке сохраняются два прежних названия. Так произошло при слиянии Price Waterhouse и Coopers&Lybrand в PriceWaterhouseCoopers. Если же более сильная компания поглощает меньшую, в использовании «сo-branding’а» нет никакой необходимости.
4.3. Интеграционные процессы в консалтинге
Одна из современных тенденций в международном консалтинге – интеграция. Профессиональные консалтинговые ассоциации существуют во многих странах мира. Они могут объединять как индивидуальных консультантов, так и консалтинговые фирмы.
Целью интеграционных процессов в консалтинге является повышение качества консалтинговых услуг и обеспечение высокого профессионального уровня своих членов.

Начиная с 1987 года. были проведены Всемирные конференции менеджмент-консультантов в Париже (1987 г.), в Нью-Йорке (1990 г.), в Риме (1993 г.), в Иокогаме (1996 г.) и в Берлине (2000 г.). В документах 4-го Всемирного конгресса консультантов констатируется, что консалтинг уже является всемирной отраслью экономики – индустрией, находящейся в процессе становления.

В целом, сектор консультационных услуг развивается опережающими темпами по сравнению с другими отраслями мировой экономики. Особенное развитие рынка консалтинговых услуг ожидается в странах Центральной и Восточной Европы, СНГ, Китае, Корее, странах Ближнего Востока. Причем китайский рынок консультационных услуг международное сообщество признало более перспективным на ближайшие годы.

Интеграционные процессы стимулируют систематизацию подходов и методов в консалтинге, прозрачность рынка, информированность самого сообщества консультантов и их потенциальных и существующих заказчиков, повышают уровень компетентности и авторитет профессионального консультанта, а значит и мнение заказчика о его профессионализме. Повышается ответственность консультантов за результаты своей деятельности, уровень их образования и требования к ним со стороны консультационной фирмы.

Процессы интеграции как на мировом рынке, так и на российском, тормозятся, и главным образом, нежеланием большинства российских консультантов к прозрачности своего бизнеса. Меньше всего это относится к фирмам-участникам рейтингов и профессиональных сообществ. С ростом заказов на консультационные услуги со стороны бизнес-организаций сотрудничество консалтинговых фирм будет более масштабным, что ускорит процессы интеграции.
В апреле 2008 г. состоялась Научно-практическая конференция «Актуальные проблемы и перспективы развития консалтинга в России», где рассматривались, в частности, вопросы интеграции на рынке консультационных услуг.

На консультационном рынке продолжает усиливаться конкуренция, при этом чаще всего уходят с рынка малые и средние фирмы.  С одной стороны, они объединятся с более крупными компаниями, происходит концентрация бизнеса, с другой стороны, многие лидеры малых консалтинговых фирм, освоив нюансы работы и создав собственную клиентскую базу, все больше склоняются к индивидуальной практике.

Одновременно с этим постоянно повышается уровень требований к консультантам со стороны клиентов, меняется конъюнктура. Очень часто проблематика клиентов требует от консультантов комплексных решений. А ресурсы малых, средних консалтинговых фирм зачастую ограничены.
Принципами кооперации консультантов на рынке консультационных услуг являются:
–
дополнение друг друга по специализации для повышения качества услуг;

–
дополнение друг друга в количественном аспекте для оказания больших по объему услуг;

–
дополнение друг друга по охвату различных территорий.

Например, компании, специализирующие в брендинге, стремятся наладить партнерские отношения с рекламными и PR-агентствами, дизайн-студиями, информационными агентствами. При разработке модели бизнес-процессов крупного предприятия возможностей одной небольшой консалтинговой компании часто не хватает, и поэтому дополнительно привлекаются бизнес-аналитики других компаний. Для проведения исследований рынков удаленных регионов в помощь привлекаются маркетинговые компании на местах.

Однако различия методик и подходов, применяемых разными консультантами, повышает риск некачественного исполнения заказов. Не всегда применяемые методики различными консультантами позволяют получить для клиента непротиворечивый результат.

Интеграция на рынке консультационных услуг обеспечивает возможности роста конкурентоспособности его участников. Чем больше партнерских взаимосвязей, тем больше возможностей у консультационной фирмы оказать услуги клиенту.

Партнерские отношения будут налаживаться быстрее и эффективнее, если это происходит в благоприятной среде. Такая среда может формироваться на площадках различных ассоциаций и объединений консультантов. Форматы объединений встречаются самые разные, начиная от сильно зарегулированных до максимально открытых.

В настоящее время в России действует более десятка профессиональных консультационных объединений, а номинально существующих – гораздо больше. Среди них:

–
Ассоциация консультантов по экономике и управлению (АКЭУ);

–
Ассоциация консультационных компаний (АСКОНКО);

–
Деловая Ассоциация Работников Маркетинговых Информационных Консалтинговых Служб (ДАРМИКС);

–
Некоммерческое партнерство «Гильдия маркетологов»;

–
Российская ассоциация маркетинга (РАМ);
–
Российская ассоциация рыночных исследований (РАРИ) и др.
Любая профессиональная ассоциация решает три задачи: 1) удовлетворение внутреннего клиента, т.е. члена объединения; 2) развитие самого объединения как организации; 3) обслуживание общерыночных интересов.

На международном уровне понятие «интегрированное (интегративное) консультирование» официально было введено на Всемирном конгрессе консультантов в Иокогаме в 1996 г. В конце 1990-х годов этот термин стал использоваться в российской специальной литературе, посвященной консалтингу.

Интегрированный консалтинг, как правило, осуществляется для разрешения сложных проблем по организации деловых процессов (бизнес-процессов) в интересах крупных заказчиков (руководителей значимых бизнес-структур, отраслевых объединений, органов власти и пр.) в условиях неопределенности в постановке задач и, как следствие, – в выборе методов их решения.

Интегрированный консалтинг характеризуется командным принципом работы по постановке задачи в интересах конкретного заказчика и выработке системно организованных форм и методов их решения. Он применяется, в первую очередь, для выполнения консультационных работ и услуг, имеющих поисковый характер, и отличается, таким образом, явно выраженной инновационной направленностью.

Методологические основания интегрированного консалтинга в России в 2000 – 2007 гг. активно развивал В. С. Дудченко (д-р соц. наук, профессор).

В организованных им циклах семинаров «Школы саморазвития» приняло участие значительное количество тренеров и консультантов.

Интегрированный консалтинг объединяет в себе такие разные виды консультационной деятельности, как аналитический консалтинг, разрешающий консалтинг и обучающий консалтинг [6].

Основными принципами интегрированного консалтинга являются:

· командность – делает возможным объединение (на базе позитивного профессионального опыта каждого участника и единых командных принципов) разноплановых консультационных подходов и методов;
· системность – позволяет сформировать адекватный инструментарий (методический аппарат), системно ориентированный на решение поставленной задачи в интересах достижения главной цели  работ;
· инновационность – обеспечивает сознательную допустимость поиска и применения новых сочетаний форм и методов консалтинга в процессе работы с заказчиком;
· поэтапность – предусматривает реализацию консультационных проектов по этапам с обязательной экспертизой результатов при переходе с одного этапа проекта на другой.

В последние годы российский консалтинг оказался в непростых условиях и в очередной раз проходит «испытание на прочность».  По мере преодоления кризисных явлений в экономике будет расти  потребность в действительно профессиональных консультантах, способных предложить реальные механизмы повышения эффективности бизнеса.

4.4. Особенности организации рекламы консультационной услуги

По своей природе консалтинговые услуги не являются услугами массового спроса, и поэтому они не нуждаются в массовой рекламе. До Второй Мировой войны бухгалтерские и юридические фирмы вообще считали ниже своего достоинства давать рекламу и активно заниматься сбытом своих услуг. Крупные консалтинговые компании, оставаясь верными традициям, по-прежнему практически не дают прямой рекламы. Лишь некоторые практикуют имиджевую рекламу, которая в большей степени влияет на сознание, чем на поведение потенциальных клиентов. Практически во всех случаях лидеры используют рекламу лишь как напоминание о себе и приглашение к диалогу.

Прямая реклама. Существует закономерность: чем менее формализован результат работы консультантов, тем менее такие услуги возможно и необходимо рекламировать. Именно поэтому реклама больше используется в зрелых отраслях консалтинга, предлагающих стандартизированные услуги, такие, как общий аудит, независимая оценка, подбор персонала и др. В этом случае рекламу используют и гранды, и средние, и совсем небольшие компании. На выбор рекламной стратегии для конкретной консалтинговой компании влияет множество факторов: от типа услуг и наличия сезонности спроса, до размера компании и продолжительности цикла покупки. Учитывая то, что сейчас уже практически не осталось узко специализированных компаний, невозможно выработать универсальной рекламной стратегии.

Выбор средств рекламы для консалтинговой фирмы следует концентрировать на рекламе в печати, в Интернете, справочниках, наружной рекламе и спонсорстве. Газетная и журнальная реклама имеют свою специфику: газеты имеют более короткий, по сравнению с журналами, жизненный цикл. Однако жизненный цикл рекламы удлиняется, если она публикуется в тематических газетных или журнальных выпусках, которые используются как справочники. Подходящим средством для этого является публикация отраслевых, профессиональных рейтингов и обзоров. Так, в рейтинге крупнейших предприятий России, проводимом журналом «Эксперт», обычно публикуют свою рекламу сразу несколько крупнейших консалтинговых компаний.

Отдельного внимания заслуживают профессиональные рейтинги консультантов и аудиторов. Кроме того, необходимо учитывать, что у журналов есть «вторичная аудитория» и их читают дольше, чем ежедневные газеты. Дополнительным преимуществом журнальной рекламы является высокое полиграфическое качество объявлений.

На эффективность рекламной кампании в печати влияют следующие факторы: выбор издания, время и частота выхода рекламы, качество рекламных макетов и их расположение внутри изданий. Так, при выборе наиболее подходящих изданий для проведения рекламной кампании следует руководствоваться двумя основными параметрами: охватом целевой аудитории и стоимостью размещения. Иногда еще используют комплексный коэффициент, отражающий стоимость охвата одного представителя целевой аудитории.

После предварительного отбора изданий следует проанализировать динамику появления в них рекламы конкурентов фирмы консультанта. С этой целью можно посмотреть подшивки, например, за последнее полугодие. Если в подшивках издания вообще нет рекламы конкурентов, или она публиковалась достаточно давно, а потом и совсем исчезла, то это явный сигнал к тому, чтобы еще раз обдумать, стоит ли тратить деньги на рекламу именно в этом издании.

Разрабатывая рекламную кампанию, можно сделать акцент либо на общеделовых изданиях (Эксперт, Рынок Ценных бумаг, Ведомости, Коммерсантъ), либо на узкоспециализированных (Вестник ФСФО, Вестник Высшего Арбитражного Суда). Реклама в деловых изданиях общего характера имеет больший охват, но он не всегда совпадает с целевой аудиторией консалтинговой фирмы. Специализированные профессиональные издания имеют меньший охват, но рассчитаны на узкую целевую аудиторию.

В силу профессиональной заинтересованности аудитории таких изданий, первоначальное внимание к рекламным объявлениям в них гораздо выше, чем в общеделовых изданиях. Поэтому реклама в них должна быть более информационной, чем имиджевой. Практика показывает, что реклама в таких изданиях, содержащая значительное количество текста, привлекает столько же внимания, сколько и короткая реклама. Так же в этом случае важен выбор места размещения рекламы, так как в отличие от ежедневных газет и журналов, профессиональные издания редко читают полностью, сразу же обращаясь к нужным разделам.

При разработке рекламных стратегий важнейшими параметрами являются частота, время выхода и охват рекламы. При этом необходимо учитывать, что различные виды консалтинга требуют различных рекламных стратегий.

В случае, если основными услугами фирмы консультанта являются стратегический консалтинг, маркетинговые исследования, внедрение информационных систем и другого рода нестандартизированные услуги, то целесообразно использовать рекламу-напоминание. Целью такого вида рекламы является поддержание у потенциальных и существующих клиентов осведомленности о марке и услугах фирмы. При этом от фирмы требуется обеспечить наиболее широкий охват потенциальных клиентов при относительно низком числе повторений. Выбор такой рекламной стратегии диктуется тем, что решение о закупке подобных видов консалтинговых услуг принимается на предприятиях достаточно редко, без какой-либо периодичности. Кроме этого, принятие решения о выборе конкретной компании занимает у клиентов значительное время, а не происходит случайно. Поэтому практически невозможно выбрать то время, когда в услугах консультантов нуждается наибольшее количество потенциальных клиентов. Такого рода стратегию блестяще реализует PwC. Компания периодически, но не чаще одного раза в два–три месяца закупает лучшую площадь в ведущих российских общенациональных деловых журналах и газетах, увеличивая частоту повторений перед наступлением бизнес-сезона.

Таким образом, все ее потенциальные клиенты так или иначе сталкиваются с ее рекламой.

Консультантам, спрос на услуги которых подвержен сезонным колебаниям (аудит, оценка) и может быть легко прогнозируем, следует выбирать иную рекламную стратегию. В таком случае рекламные расходы должны достигнуть своего максимума перед пиком продаж. Для более точного определения пика спроса на услуги фирмы консультанта надо воспользоваться ее финансовой отчетностью за прошлые годы. В рекламе подобного рода консультационных услуг частота выхода является более важным фактором, чем охват. Понимая это, некоторые компании годами дают рекламу небольшого формата в одном и том же издании. Например, так делают аудиторские и оценочные компании в «Финансовой газете» или в журнале «Деньги».

Некоторые маркетологи консалтинговых компаний считают, что необходимо активизировать рекламные кампании сразу же по окончании длительных праздников, например, после майских и январских каникул. Они связывают это с тем фактом, что в это время идет резкий всплеск деловой активности.

В своей рекламе фирма-консультант должна попытаться четко донести до потребителя преимущества работы именно с ней. Для этого предварительно выясняют, что действительно важно для клиентов фирмы и сделать на этом акцент. Если фирма работает на рынке достаточно долго, то надо указать на это; если среди ее клиентов есть известные предприятия, то лучше сослаться на них.

Основными факторами успешности макета печатной рекламы являются: иллюстрации, заголовки, основной текст объявления и название (логотип) консалтинговой фирмы. Это означает, что практически во всех объявлениях присутствует комбинация из четырех вышеназванных элементов, определяющая привлекательность макета той или иной рекламы. Полезным вспомнить о правиле «золотого сечения», согласно которому длина отрезка разбивается на части таким образом, что меньшая часть так относится к большей, как большая относится ко всей длине отрезка, например, 3:5, 5:8, 8:13 или 13:21. Такое оформление часто используется при составлении рекламных макетов и позволяет избежать однообразия, присущего пропорциональному делению.

Заголовки рекламы прочитывают на 30…40% больше читателей, чем весь текст. Поэтому надо их сделать одновременно и привлекательными, и информативными. В этом случае в заголовках используют наводящие вопросы. Человек, видя обращенный к себе вопрос, бессознательно пытается ответить на него. Вопросительные заголовки,  а также заголовки со словами «как?» и «новость» на 14% повышают вероятность того, что читатели прочитают большую часть объявления. Этим приемом пользуются многие консалтинговые компании.  Так, компания «Что делать – консалт?» задает в своей рекламе вопросы: «Кто знает налоговый кодекс?», «Кто знает законы?», «Кто знает как…».
Важно, чтобы заголовки рекламы фирмы были короткими и несли лишь одну основную мысль. Для привлечения внимания консалтинговая фирма также может использовать в дизайне своей рекламы графики, таблицы и фотографии людей. По разным оценкам, это на 30…40% увеличивает вероятность того, что на такую рекламу обратят внимание. Оптимальная величина иллюстраций не должна превышать одной трети площади объявления.

Если фирма-консультант крупная и уже имеет известный бренд, то она может себе позволить делать достаточно абстрактные рекламные объявления, концентрируя внимание на бренде, а не на конкретных услугах. Если же бренд малоузнаваем, то фирме следует подчеркивать содержание ее услуг и преимущества работы с ней.

Часто встречаемой ошибкой при составлении рекламных макетов является желание насытить их как можно большим количеством информации и предложениями для различных целевых групп. Эксперименты показывают, что краткий текст (менее 50 слов) в рекламном объявлении, площадью одну страницу, прочитает на 40% больше людей, чем текст объемом 50 слов и более.

Некоторые крупные аудиторско-консалтинговые компании,  например, «Юникон МС» и консалтинговое подразделение банка  «Никойл» используют в своей рекламе эффект переноса имиджа.  Используя такой прием, эти компании размещают в рекламных макетах логотипы или названия своих наиболее известных клиентов. Таким образом, они указывают на то, что крупные и уважаемые компании уже сделали свой выбор, и почему бы другим не присоединиться к лидерам. Недостатками такого подхода является то, что, называя имена своих клиентов, компания не рассказывает, какие именно проекты она для них реализовывала. Кроме этого, не все клиенты приветствуют упоминание своего имени в рекламных целях. К тому же, во многих отраслях консалтинга принципы конфиденциальности вообще не позволяют называть имена клиентов.

Наиболее привлекательной, но также и более дорогостоящей рекламой является реклама на 1 – 4 страницах обложки журналов, и на первой и последней полосах газет. Расположение рекламного блока внутри полос имеет свои достоинства и недостатки. С одной стороны, такая реклама может привлечь больше внимания, так как расположена не в типичном для рекламы месте, но, с другой стороны, те потребители, которые специально обращаются к данному изданию за получением информации, не будут в ее поисках пролистывать весь номер, а сразу же обратятся в раздел с рекламой. Другим недостатком является то, что издательства зачастую требуют надбавку за возможность выбора места размещения рекламы.

Классифицированная реклама более подходит для небольших фирм, оказывающих стандартные услуги на местных и региональных рынках. Если фирма-консультант относится к этой категории, то для повышения эффективности своей рекламы ей следует разместить текст своего объявления так, чтобы он был первым или последним в списке. В случае, если это сделать ей не удастся, то, по крайней мере, надо добиться того, чтобы местоположение рекламы фирмы не менялось от выпуска к выпуску. Выделение с помощью шрифтов не увеличивает внимания к рекламной строке, так как невозможно предугадать, будут ли так же выделены выше- и нижестоящие строчки рекламных объявлений.

На практике нередки случаи, когда фирма одновременно в одном и том же объявлении рекламирует свои и приглашает сотрудников  на работу. Это рассеивает внимание потребителей и снижает эффект рекламы.

При использовании юмора в рекламе надо быть корректным, чтобы не затронуть интересы других фирм, сравнивая, к примеру свою фирму с другими участниками рынка.

Опытные специалисты, занимающиеся рекламой, советуют создать своего рода хранилище рекламного материала, используемого в разные периоды как своей фирмой, так фирмами-конкурентами. Это обеспечит хорошую информационную базу для анализа проводимых рекламных кампаний и выявить их сильные и слабые стороны. Полезным может оказаться и различный рекламный материал по другим фирмам, не являющимися игроками на рынке консалтинговых услуг. Кроме этого, важным моментом является просмотр рекламных макетов перед их публикацией представителям целевой аудитории и после обсуждения, если это требуется, вносятся соответствующие корректировки.

С развитием информатизации рекламного процесса значение печатных справочников снижается. Однако не следует пренебрегать ими, так как «консервативная» часть целевой аудитории по-прежнему выбирает партнеров по бизнесу в тех или иных вопросах, используя известные издания газет и журналов как на российском, так и региональном и местном уровнях.

Самыми распространенными информационными системами в России являются «Консультант Плюс», «Гарант» и среди ее пользователей наверняка будут и потенциальные клиенты консалтинговой фирмы. В этих системах имеется раздел, в котором размещается стандартная информация об оказании аудиторских, оценочных и других услугах и ее фирмах бесплатно. А вот дополнительная информация и выделение оплачивается отдельно.

В консалтинговом бизнесе в силу его специфики наружная реклама малоэффективна, тем не менее можно ее использовать, применяя нестандартные подходы. Например, найти такое место для рекламы, где потенциальные клиенты обязательно ее увидят. Для крупных консалтинговых фирм под наружную рекламу лучше использовать выставочные центры, аэропорты, проспекты, гостиничные комплексы и другие места массовых скоплений людей.

Небольшим фирмам целесообразно размещать рекламу в местах расположения налоговых служб, регистрационных палат, торгово- промышленных палат, арбитражных судов. Сама вывеска на фасаде офиса фирмы также служит наружной рекламой. Если офис арендуется, то необходимо согласовать с арендодателем право на размещение рекламы фирмы. Помимо наружной вывески, крепится табличка-указатель внутри здания.

Реклама в Интернет включает в себя размещение информации о сайте фирмы в каталогах, регистрацию в поисковых системах, баннерную рекламу.

Консалтинговой фирме можно рекомендовать разместить ссылки на свой сайт в информационных каталогах – отраслевых и тематических сайтах. При этом ссылки должны быть расположены в рубриках, наиболее адекватно описывающих деятельность фирмы. Можно зарегистрировать фирму-консультант во всех значимых отраслевых каталогах консалтинговых компаний. Среди таких можно назвать www.cfin.ru, www.appraiser.ru, www.mrsa.ru.
Участие консалтинговой фирмы в социально значимых проектах позволяет получить ей хорошее паблисити, налоговые льготы и «обкатывать» только что присоединившихся к компании консультантов.

Рекламный бюджет. Его размер зависит от целей фирмы и финансовых возможностей. На российском рынке он может варьироваться от $1 млн. у некоторых компаний Большой пятерки до нескольких тысяч у небольших региональных фирм. Бюджетирование рекламных расходов на длительный срок имеет свои трудности:
· зачастую сложность в расчете эффективности рекламной кампании сопряжено с вероятностью величины прибыли от ее проведения;
· неопределенность в реакции потребителей на рекламное действие, так как не всегда прослеживается корреляция между конкретными рекламными мероприятиями и поведением потенциальных клиентов;
· сложность прогнозирования изменений в макросреде (изменение законодательства, действия конкурентов и др.) на весь период бюджетирования.

На размер бюджета и состав конкретных мероприятий влияет сегмент рынка, на котором работает фирма и ее внутренние факторы.

Особенности сегмента рынка включают в себя: этап жизненного цикла услуги; наличие бизнес-сезона; продолжительность выбора клиентами поставщика (оценщика выбирают быстро, а консультанта по управлению – в течение более длительного периода).

Внутренними факторами фирмы являются: степень аффилированности фирмы; наличие бренда; структура портфеля услуг (монопрофильная или универсальная фирма); географическая принадлежность рынка (локальный, национальный, международный).

Как показывает практика, в проведении рекламных кампаний обнаруживаются просчеты, которые следует учесть и избегать в будущей деятельности.

Наиболее типичные ошибки в рекламе услуг консалтинговых фирм связаны с копированием ими приемов и способов проведения рекламных мероприятий, свойственных товарным рынкам:

1. 
Неправильный выбор носителей рекламы. Следует учитывать специфику целевой аудитории консалтинга – это представители бизнеса, люди деловые и крайне занятые. Поэтому им некогда читать газеты, они редко смотрят телевизор. И во время поездок в автомобилях, перелетов они продолжают работать. Все это необходимо учитывать специалистам по рекламе.

2. 
Невнимательное отношение к собственной рекламе. Если фирма не будет отслеживать все появления своей рекламы, то это может привести к следующим последствиям: 1) она может выйти не вовремя и не все количество раз; 2) может нести искажения; 3) отличаться от задуманного варианта, так как сделана «на потоке» и др.

3.
Использование в рекламных материалах типовой графики. Стандартные фотографии «деловых» людей, типовые картинки из общедоступных источников, размещенных из номера в номер, не добавят рекламе фирмы индивидуальности и оригинальности.
Контрольные вопросы к теме 4

1. 
Назовите стадии маркетинга консалтинговой фирмы и охарактеризуйте их.
2.
С какой целью консалтинговая фирма организует встречу с клиентом? 
3.
Укажите основные каналы привлечения новых клиентов.

4. 
В чем состоит роль маркетологов в проведении платных семинаров и публичных выступлений

5. 
Каковы принципы работы с ключевыми клиентами?

6. 
Как оценивается работа маркетолога в консалтинговой  фирме?
7. 
Назовите инновационные технологии в консалтинге.

8. 
Для чего необходима торговая марка консалтинговой фирме?

9.
Каковы достоинства «раскрученной» марки консалтинговой фирмы?

10.
С какой целью осуществляются интеграционные процессы в консалтинге?

11.
Назовите принципы кооперации консультантов на рынке консультационных услуг.

12.
Как осуществляется выбор средств рекламы для консалтинговой фирмы? 
13. 
В каких случаях наиболее эффективна классифицированная реклама? 
14.
В чем особенности формирования рекламного бюджета консалтинговой фирмы?

Тесты

1. 
Укажите принципы интегрированного консалтинга:

1) 
командность, системность, инновационность, поэтапность;

2) 
системность, поэтапность, профессионализм, кооперирование;

3) 
инновационность, профессионализм, кооперирование, научность;

4) 
командность, научность, инновационность, профессионализм.

2. 
Выбор средств рекламы для консалтинговой фирмы следует концентрировать на:

1) 
рекламе в печати, в Интернете, справочниках, наружной рекламе и спонсорстве;

2) 
массовой рекламе, рекламе в печати, в Интернете, справочниках;

3) 
наружной рекламе, спонсорстве, рекламе в печати, прямой рекламе;

4) 
рекламе в печати, в Интернете, справочниках, массовой рекламе.

3. 
Для небольших фирм более подходит:
1) 
классифицированная реклама;

2) 
реклама в Интернет;

3) 
баннерная реклама;

4) 
реклама в информационных каталогах.

4. 
На размер рекламного бюджета консалтинговой фирмы и состав конкретных мероприятий влияет:

1) 
сегмент рынка, на котором работает фирма;

2) 
наличие бренда;

3) 
структура портфеля услуг;

4) 
степень аффилированности фирмы;

5) 
все сказанное неверно.

5. 
Типичные ошибки в рекламе услуг консалтинговых фирм:
1) 
неправильный выбор носителей рекламы;

2) 
использование в рекламных материалах типовой графики;

3) 
невнимательное отношение к собственной рекламе;

4) 
игнорирование бизнес-сезона.

5. Профессиональные компетенции и качество услуг

5.1. Модель профессиональной компетенции консультанта

Модель профессиональной компетенции консультанта представляет собой определение и описание ряда личностных характеристик, а также особенностей мотивации, персонала консалтинговой фирмы. Этот ряд личностных характеристик установлен в результате практических исследований профессиональных качеств внутренних и внешних консультантов. Предложенная ниже модель профессиональной компетенции не является описанием всех способностей и свойств, которыми должен обладать консультант, чтобы эффективно осуществлять деятельность – указываются лишь основополагающие характеристики высокопрофессионального консалтинга.

Модель профессиональной компетенции – это лишь один из элементов процесса профессионального развития консультанта. Она имеет своей целью направить самосовершенствование консультанта на развитие основных мотивов и поведенческих установок, лежащих в основе высокопрофессионального консалтинга.

5. Модель профессиональной компетенции консультанта

	Профессиональное качество
	Определение
	Примеры поведения консультанта в типичных ситуациях

	1. Заинтересованное отношение к клиентам
	Искренняя заинтересованность в успехе и благосостоянии клиентов; забота о людях, а также об организации в целом. Поиск информации о клиенте, которая может понадобиться в дальнейшем
	–  Непрерывно осуществляет поиск информации о клиенте. 
–  Способен определить самостоятельно случаи, в которых производительность работы не соответствует требованиям клиента.
–  Сосредоточен на личных потребностях клиента, еще до того, как будут исследованы технические параметры.
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	Профессиональное качество
	Определение
	Примеры поведения консультанта в типичных ситуациях

	
	
	–  Выступает как личный друг и советчик клиента.

–  Способствует эффективному использованию положительных качеств, свойственных данному клиенту; предупреждает о возможных ошибках в ходе использования положительных черт личности.

–  Способен пожертвовать личным временем, посвящает решению проблем клиента не только свое рабочее время.

–  Искренне заинтересован и во всех ситуациях, характеризуется положительным отношением к клиенту

	2. Желание оказать положительное влияние
	Искреннее желание способствовать повышению профессионального уровня каждого отдельного клиента, организационной структуры предприятия, и предприятия в целом
	–  Предпринимает действия, позволяющие незамедлительно произвести обмен информацией с клиентом.
–  Указывает на сильные стороны клиента, перед тем как высказать несогласие с какой-либо точкой зрения.

–  Ссылается на свой опыт в подобных ситуациях, чтобы установить контакт и доверительные отношения с клиентом.

–  Сохраняет доверие клиента, выполняя работу в установленные сроки.
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	Профессиональное качество
	Определение
	Примеры поведения консультанта в типичных ситуациях

	
	
	–  Уравновешивает отрицательные и положительные моменты в информации, сообщаемой клиенту.

С одной стороны, не допускает подавления своей личности со стороны старших по должности, с другой – не относится попустительски к своим подчиненным

	3. Сила воли, внимание к деталям и предупредительность
	Никогда с легкостью не отказывается от поставленных целей; рассматривает проблемы с различных точек зрения. Внимателен к деталям, хорошо подготовлен к решению профессиональных задач
	· Оперативно реагирует на просьбы о помощи.

· Концентрируется на проектах, имеющихся сложностях и запросах клиентов, пока проблемы не будут ликвидированы.

· Активно сотрудничает с представителями данного отдела и других подразделений, чтобы получить информацию по всем интересующим вопросам.

· Должным образом подготовлен к встречам с клиентами. Всегда выполняет обязательства

	4. Гибкость мышления
	Имеет живой ум и способен одновременно решать задачи на нескольких уровнях. Характеризуется гибкостью и подвижностью психики 
	· Задает упорядоченные, позволяющие исследовать ситуацию, вопросы.

· Определяет новые способы использования существующих ресурсов для различных целей.
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	Профессиональное качество
	Определение
	Примеры поведения консультанта в типичных ситуациях

	
	Способность осмыслить ситуацию, используя метафоры и аналогии, что позволяет собеседнику проследить связи между явлениями
	· В равной степени компетентен, обсуждая общие концептуальные вопросы и конкретные приложения.

Помогает клиентам осмыслить существующие проблемы

	5. Осведомленность о социальных тенденциях и способность к диагностике
	Возможность проследить связи между явлениями, не являющиеся очевидными для окружающих. Четкое представление о технологических, идеологических и психологических проблемах
	· Ненавязчиво делает замечания, позволяющие провести различие между общепринятой сложившейся практикой поведения и формальной системой; глубинное видение действительности.

· Способность к продуктивному синтезу полученной информации.

· Возможность провести параллель между сложившейся ситуацией и сходными случаями в прошлом; возможность сделать соответствующие выводы на основе собственного опыта

	6. Уверенность в себе
	Не демонстративная, и в то же время очевидная, уверенность в себе, вызывающая доверие. Возможность быть, образно говоря, хозяином судьбы, самостоятельно строить свое будущее
	· Развивает способность пойти на рискованное мероприятие у окружающих.

· Находится в поиске новых сложных задач и возможностей их решения.
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	Профессиональное качество
	Определение
	Примеры поведения консультанта в типичных ситуациях

	
	
	· Признает свою вину в неуспехе какого-либо дела.

· Объективно видит собственные заслуги и заслуги клиента в успешном мероприятии.

Не теряет уверенности в себе, когда клиент подвергает сомнению его способности или компетентность


5.2. Качество услуг и оценка ее потребителями
Качество является наиболее важным критерием, определяющим эффективность тех изменений, на которые направлен консультационный проект. К факторам, оказывающим влияние на качество, относятся:

· высокая квалификация команды консультантов (соисполни​телей);

· достаточный опыт менеджера проекта;

· эффективность координации рабочей группы в процессе выполнения проекта;

· понимание сотрудниками предприятия целей проекта;

· адекватность ожиданий заказчика;

· эффективность взаимодействия консультантов и персонала компании заказчика.

Собственно качество выполнения консультационных проектов целиком и полностью зависит от рабочей группы. Решающую роль здесь играет личность менеджера проекта, ведь в самом начале проекта ему предстоит собрать вокруг себя команду людей, которые будут не просто исполнять свои обязанности, но «чувствовать» проект и делать его с интересом. Так, в рабочей группе могут быть собраны высококлассные специалисты, но если между ними не налажено взаимопонимание, то состыковать этапы, выполненные разными людьми (группами людей), становится очень непросто. Однако для опытного менеджера это не должно составлять непреодолимой трудности. Существует набор методов по координации действий рабочей группы – формализация рабочих заданий, планирование работ, структурирование будущих отчетных материалов и т.п.

Качество выполнения работ зависит также от специалистов, участвующих в проекте со стороны заказчика. Как правило, общее понимание идеи присутствует только у руководства. Результатом подобной позиции является не предоставление или же неполное предоставление информации на уровне подразделений о процессах, составляющих модель деятельности. Складывается ситуация, когда большой опыт работы сотрудников перерастает в убежденность в исчерпывающих знаниях о своей организации в целом. Разумеется, неполное предоставление информации негативно влияет на качество регламентных и нормативных документов, описывающих взаимодействие вовлеченных в проект и «неохваченных» проектом структурных подразделений.

В отличие от других услуг качество консультаций зачастую не является окончательным, да и сама «консультационная продукция» не поддается полному измерению. Ведь до установления воздействия консультационной услуги на результат работы предприятия проходит немало времени, и вклад консультанта оказывается завуалированным под многообразным экзогенным влиянием. Для получения сравнительной информации о развитии предприятия без осуществления предложенной консультантом стратегии фирмы и после реализации нет возможностей, так как нельзя одновременно выбирать различные стратегии, а сами стратегии действуют в течение длительного времени.
Даже после долгосрочного применения стратегии, разработанной с участием консультанта, оценка качества консультаций не осуществима из-за отсутствия соответствующих критериев и показателей.  И даже если клиенты спустя несколько лет получают сведения о качестве консультационных услуг, возникает вопрос, насколько эта информация пригодна для оценки консультационной фирмы в настоящее время.

В информационной экономике товары и услуги, качество которых не может быть окончательно определено клиентом после их покупки, обозначаются как «товар доверия».

Поскольку потребитель «товара доверия» и после его использования не получает достаточной информации о его качестве, то дисциплинирование поставщика с помощью классического инструментария (например, требования гарантий или воздействия на репутацию) исключается. Поэтому качество производственных результатов следует оценивать через качество использованных ресурсов. Подобную связь можно обосновать, учитывая производственно-технологическую специфику консультационных услуг.

В производственном процессе консультационных услуг на предприятии доминирует один единственный ресурс – человеческий капитал. Помимо него в данном процессе используется несколько других производственных факторов, в частности в распоряжении консультанта находится коммуникационная, информационная и транспортная инфраструктура. Но именно здесь технический прогресс ликвидировал всякие различия и специфику. Сегодня не составляет никакой проблемы обеспечить всех консультантов одними и теми же орудиями труда, так что все зависит исключительно от профессионализма консультанта.
Консультационные услуги на предприятии являются преимущественно результатом командного труда, и поэтому при выработке решения проблемы консультанты одной команды совместно используют человеческий капитал каждого члена группы. Качество решения зависит, таким образом, от человеческого капитала как отдельных консультантов, так и всей группы. Консультанты учатся друг у друга и совместно разрабатывают идеи, то и вклады отдельных высококвалифицированных консультантов, работающих в команде одинаково талантливых, хорошо образованных коллег, более ценны, чем в разнородной по составу группе. Поскольку производственный процесс консультационных услуг зависит от качества используемого человеческого капитала, то клиент получает возможность судить о качестве ожидаемой консультационной услуги по качеству человеческого капитала, которым располагает консалтинговая фирма.

Каким же образом оценивается качество труда консультантов?
Работодатели могут определить качество работы консультантов, наблюдая за их работой в течение длительного времени или сравнивая результаты труда различных работников. Отделы кадров и начальство используют полученную информацию для определения размеров заработной платы, повышения сотрудников в должности или распределения задач и компетенций. Конкуренты или консультанты по кадрам, которые занимаются поисками опытных сотрудников, могут составить себе картину о возможных кандидатах по их трудовой биографии.

В нормальных условиях конкурентный механизм автоматически «наводит дисциплину» в этом отношении. Предприятия, которые распределяют человеческий капитал не оптимально, бесполезно растрачивают потенциал повышения производительности и надолго оттесняются на задний план конкурентами. Работодатели сами себе наносят вред, когда продвигают по службе не лучших сотрудников или назначают им высокую заработную плату. Однако в секторе консультаций высшего менеджмента предприятий этот механизм не действует безусловно. Поскольку продукция консультационных фирм – это «товар доверия», то они могут незаметно снизить ее качество в результате нелогичных повышений сотрудников по службе.

Консультационная фирма может оказаться заинтересованной не в оптимизации качества своих сотрудников, каким оно ей представляется из собственных оценок, а в оптимизации того качества, которое воспринимается ее клиентами. Подбор персонала, таким образом, может оказаться искаженным, если возникают различия в восприятии качества консультантов между участвующими сторонами. Такие различия существуют на уровне высшего менеджмента консультационной фирмы.

В отношении нижних ступеней можно отметить, что консультанты используются как аналитики, руководители проектов и менеджеры в производственном процессе у клиентов непосредственно на местах. Клиент в таких случаях осуществляет прямое наблюдение за их работой. На этих уровнях как консультационная компания, так и клиенты могут получить сопоставимую информацию о человеческом капитале консультантов. Поскольку здесь нет различий в восприятии качества сторонами, то в такой обстановке существует прямой смысл повышать в должности только лучших сотрудников.
Что касается прямого наблюдения качества человеческого капитала партнеров (т.е. консультантов высшего уровня) со стороны клиентов, то оно может оказаться весьма ограниченным по сравнению с нижними иерархическими уровнями. Партнеры следят за реализацией множества проектов и, кроме того, осуществляют мониторинг своих сотрудников, решают внутренние административные задачи. Бóльшая часть этой работы выполняется незаметно, скрыто от клиентов. Иначе обстоит дело с теми, кто проиграл отборочный турнир на уровне партнеров. Они должны покинуть консультационную компанию и искать работу на другом предприятии. И даже если клиенты сами не предоставляют бывшим консультантам работу, качество человеческого капитала последних становится известным. Разумеется, предприятия, производящие продукцию, качество которой определяется другими по опыту ее использования или с помощью инспекции, обязаны проводить последовательную кадровую политику под влиянием конкурентных механизмов.

Контрольные вопросы к теме 5
1. 
Что представляет собой модель профессиональной компетенции консультанта?

2.
Укажите факторы, оказывающие влияние на качество консультационной услуги.
3.
В чем особенность качества консультационной услуги?

4. 
Каким образом оценивается качество труда консультантов?

Тесты

1.
К факторам, оказывающим влияние на качество консультационной услуги, не относятся:

1) 
высокая квалификация команды консультантов (соисполни​телей);

2) 
эффективность координации рабочей группы в процессе выполнения проекта;

3) 
эффективная реклама;

4) 
адекватность ожиданий заказчика.

2. 
Профессиональное качество «заинтересованное отношение к клиентам» проявляется у консультанта в том, что он:

1) 
непрерывно осуществляет поиск информации о клиенте;

2) 
сосредоточен на личных потребностях клиента, еще до того как будут исследованы технические параметры;

3) 
способен пожертвовать личным временем, посвящает решению проблем клиента не только свое рабочее время;

4) 
помогает клиентам осмыслить существующие проблемы.

3. 
Характеристиками модели профессиональной компетенции консультанта являются:
1) 
заинтересованное отношение к клиентам;

2) 
сила воли, внимание к деталям и предупредительность;

3) 
осведомленность о социальных тенденциях и способность  к диагностике;

4) 
ответственность и компетентность.
Заключение
В данном учебном пособии мы попытались ответить на вопросы  о сущности консалтинга, рассмотрели структуру этой отрасли экономики, выяснили, кто занимается консалтингом и почему менеджеры привлекают консультантов в процесс разработки различных управленческих решений. 

Не менее важными являются вопросы оплаты труда консультантов и формирование цен на консультационные услуги. 

Значение консалтинга в современной России настолько велико, что он превратился в самостоятельный бизнес, активно и динамично развивающийся особенно в последние годы. А само изучение маркетингового консультирования является самостоятельной учебной дисциплиной. 

Современная экономика – это экономика знаний, поэтому новые знания и технологии представляют собой инструмент, с помощью которого можно работать эффективнее. Консалтинг оказывается тем звеном в бизнесе, которое накапливает уникальные теоретические знания и практические навыки и делится ими с другими компаниями, внедряя новейшие управленческие технологии.
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