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ВВЕДЕНИЕ
Управленческое консультирование признано важной профессиональной службой, которая помогает руководителям анализировать и решать стоящие перед их организациями практическими задачами, а также усваивать чужой опыт. 

На сегодняшний день становится ясно, что важным условием модернизации экономики РФ в новых социально-экономических условиях становиться формирование активно развивающейся системы управления - гарантии сокращения цикла «исследование производства». 

Застой в системе управления сегодня - это гарантия поражения в жесткой конкурентной борьбе не только в рамках отдельного государства, но и в условиях международных экономических отношений. Выдержать конкурентную борьбу сегодня - это означает предельно активизировать научно организованный поиск и внедрение новой технологии, техники, организации производства, управленческих действий работников и сотрудников бизнес-организаций. 

Управленческое консультирование убедительно доказало, что оно может быть одной из таких форм активизации. Основой процессов активизации является: осуществление деятельности по оказанию помощи производственным объектам в процессе определения направлений специализации производства, его модернизации и путей ее осуществления; предоставление практических, научно обоснованных советов тем бизнес-организациям, которые попали в трудное финансовое положение. 

1.1.Цели освоения дисциплины
Цель курса: формирование у студентов представления о сущности, задачах и принципах определения стратегии и технологиях проведения управленческого консультирования. Дисциплина «Основы управленческого консультирования» дает представление о состоянии, проблемах и перспективах пользования услуг консультантов; позволяет сформировать у будущих специалистов теоретические знания и практические навыки по вопросам организации и осуществления управленческого консультирования и кадрового консалтинга, необходимые для правильной ориентации в вопросах оказания консультационных услуг, подбора консалтинговых организаций и заключения консультационных договоров.

Задачи курса:

- изучить  теоретические  основы  управленческого  консультирования;

- углубить теоретические, методические и практические знания по вопросам анализа проблем клиентов и выявления оптимальных путей их решения;

- определить потребность и формы управленческого консультирования;

- усвоить методологию и организацию консультирования;

- исследовать внутренний и внешний консалтинг;

- ознакомиться  с процессом организации деятельности консультационной организации;

- изучить требования к образованию и опыту профессиональной деятельности консультанта;

- выявить экономические факторы консультационной деятельности;

- выработать навыки по проведению практических исследований, анализа проблемных ситуаций, по разработке предложений и рекомендаций, повышающих эффективность управленческой деятельности.

1.2.Место дисциплины в структуре ООП
Дисциплина «Основы управленческого консультирования» отвечает назначению цикла дисциплин специализации федерального компонента и государственному образовательному стандарту специальности 080400.62 «Управление персоналом» и содержательно дополняет, конкретизирует и развивает такие дисциплины как: «Прикладная социология», «Основы финансового менеджмента», «Экономика и социология труда», «Основы безопасности труда», «Основы управления персоналом» с учетом особенностей подготовки специалистов МГУТУ им. К.Г. Разумовского под влиянием сложившихся научных школ. 
Базовые знания, полученные при изучении данной дисциплины, используются при освоении дисциплин: «Маркетинг персонала», «Основы кадровой политики и кадрового планирования», «Управленческий учет и учет персонала», «Организационное поведение», «Мотивация и стимулирование трудовой деятельности», «Оплата труда персонала».

1.3. Компетенции обучающегося, формируемые в результате освоения дисциплины
Способность находить организационно-управленческие и экономические решения, разрабатывать алгоритмы их реализации и  нести ответственность за их результаты (ОК-9):

- знать виды управленческих решений и методы их принятия;

- уметь находить организационно-управленческие и экономические решения;

- владеть навыками разработки алгоритмов экономических решений;

Владение навыками анализа экономических показателей деятельности организации и показателей по труду (в том числе производительности труда), а также навыками разработки и экономического обоснования мероприятий по их улучшению (ПК-40);

- знать основы оценки экономической и социальной эффективности проектов совершенствования системы и технологии управления персоналом;

- уметь обосновать мероприятия по улучшению показателей по труду;

- владеть навыками анализа экономических показателей деятельности организации и показателей по труду;

Способность проводить анализ рыночных и специфических рисков, связанных с деятельностью по реализации функций управления персоналом, использовать его результаты для принятия управленческих решений (ПК-58)

· знать сущность, цели, функции и организационную структуру системы управления персоналом;

· уметь проводить анализ рыночных и специфических рисков;

· владеть навыками реализации функций управления персоналом;

способность провести исследования по всему кругу вопросов своей профессиональной области и проанализировать их результаты в контексте целей и задач своей организации (ПК-63)

· знать результаты исследований по всему кругу вопросов своей профессиональной области;

· уметь анализировать поведение потребителей экономических благ;

· владеть навыками проведения исследования и анализа их результатов.

Знание основ разработки и использования инноваций в сфере управления персоналом и готовность использовать их на практике (ПК-76)

· знать основные теории и подходы к осуществлению организационных изменений;

· уметь использовать на практике инновации в сфере управления персоналом;

· владеть навыками разработки инноваций в сфере управления персоналом.

1.4. Виды контроля знаний студентов и способы их проведения

Для оценки качества усвоения курса используются следующие формы контроля: 

– текущий: контроль выполнения практических аудиторных и домашних заданий, работы с источниками;  

– рубежный: предполагает использование педагогических тестовых материалов для аудиторного контроля теоретических знаний; учет суммарных результатов по итогам текущего контроля за соответствующий период, систематичность работы и творческий рейтинг (участие в  конференциях, публикации, творческие идеи и т.д).

– семестровый: осуществляется посредством экзамена на основе суммарных баллов за весь период изучения дисциплины.

	Критерий
	В рамках формируемых компетенций

студент демонстрирует

	1
	2

	пороговый 
	знание и понимание теоретического содержания курса с незначительными пробелами; несформированность некоторых практических умений при применении знаний в конкретных ситуациях, низкое качество выполнения учебных заданий; низкий уровень мотивации учения;

	стандартный
	полное знание и понимание теоретического содержания курса, без пробелов; недостаточную сформированность некоторых практических умений при применении знаний в конкретных ситуациях; достаточное качество выполнения всех предусмотренных программой обучения учебных заданий; средний уровень мотивации учения;

	эталонный
	полное знание и понимание теоретического содержания курса, без пробелов; сформированность необходимых практических умений при применении знаний в конкретных ситуациях, высокое качество выполнения всех предусмотренных программой обучения учебных заданий; высокий уровень мотивации учения.


1.5 Методические рекомендации для студентов к практическим занятиям и самостоятельной работе

Темы курса необходимо изучать комплексно в сочетании с практическими занятиями и самостоятельной работой согласно рабочей программе.

Целью курса «Управленческое консультирование» является формирование у студентов представления о сущности, задачах и принципах определения стратегии и технологиях проведения управленческого консультирования. 
Дисциплина «Управленческое консультирование» дает представление о состоянии, проблемах и перспективах пользования услуг консультантов; позволяет сформировать у будущих специалистов теоретические знания и практические навыки по вопросам организации и осуществления управленческого консультирования и кадрового консалтинга, необходимые для правильной ориентации в вопросах оказания консультационных услуг, подбора консалтинговых организаций и заключения консультационных договоров.

Основным способом приобретения и закрепления знаний по будущей профессии является самостоятельная работа студентов. В процессе самостоятельной работы происходит наиболее качественная переработка и преобразование полученной на лекциях и семинарских (практических) занятиях информации в глубокие и прочные знания, умения и навыки. Самостоятельная работа обеспечивает непрерывность и системный характер познавательной деятельности, развивает творческую активность будущих специалистов. Без самостоятельной систематической работы с литературными источниками, методическими разработками невозможно освоение данного курса. 

Практические занятия имеют большое значение, т.к. способствуют закреплению теоретического материала и получению необходимых практических навыков. Активное участие в практических занятиях позволяет интенсифицировать процесс изучения дисциплины.

Контрольные вопросы для оценки качества освоения материала (контроля знаний)
1. Понятие управленческого консультирования.

2. Понятие диагностического консультирования.

3. Два подхода к управленческому консультированию.

4. Понятие процессного консультирования.

5. Функциональный подход к управленческому консультированию.

6. Понятие обучающего консультирования.

7. Профессиональный подход к управленческому консультированию.

8. Внутреннее и внешнее консультирование.

9. Характерные черты управленческого консультирования.

10. Современный этап развития управленческого консультирования и его особенности.

11. Роли консультанта в управленческом консультировании.

12. Роли клиента в управленческом консультировании.

13. Отличительные особенности консультанта от менеджера.

14. Использование западных специалистов при консультировании российских клиентов.

15. Ассоциации управленческих консультантов в Российской Федерации.

16. Основные типы консалтинговых организаций.

17. Формы оказания услуг российскими консультантами.

18. Управленческое консультирование как деловая услуга.

19. Цели и задачи управленческого консультирования.

20. Принципы управленческого консультирования.

21. Классификация управленческого консультирования.

22. Предмет управленческого консультирования.

23. Методы управленческого консультирования.

24. Этапы развития управленческого консультирования.

25. Понятие процесса управленческого консультирования.

26. Основные типы консультационных договоров.

27. Этап подготовки в управленческом консультировании.

28. Особые условия составления консультационных договоров.

29. Этап диагноза в управленческом консультировании.

30. Взаимодействие консультанта и клиента при диагностическом, процессном и обучающем консультировании.

31. Этап планирования действий в управленческом консультировании.

32. Этап внедрения в управленческом консультировании.

33. Два способа оценки результатов управленческого консультирования.

34. Этап завершения в управленческом консультировании.

35. Определение экономического эффекта от работы консультанта.

36. Стадии и этапы управленческого консультирования.

37. Оформление результатов работы консультанта.

38. Деловые услуги их функции.

Практическое занятие № 1. Основные виды деловых услуг в России.

Цели занятия:

1. Формирование взглядов студентов на  основные виды деловых услуг в России.

2. Отработка коммуникативных навыков.

Контрольные и дискуссионные вопросы

1. Лоббирование (легально осуществляемое воздействие на государственные органы).

2. Тренинг.

3. Бухгалтерское обслуживание.

4. Инвестиционное обслуживание. 

5. Обеспечение информационными технологиями.

6. Юридическое обслуживание.

7. Аудит.

8. Деловая информация. 

9. Реклама и отношения с общественностью. 

10.  Рекрутинг. 

11.  Управленческое консультирование.

12.  Инжениринг.

13.  Образовательные услуги. 

14.  Информационное обслуживание.

15.  Проектно-информационное консультирование услуги.

16.  Виды консультирования:

· по общему управлению;

· по административному управлению;

· по финансовому управлению;

· по управлению кадрами;

· по маркетингу;

· по организации производства;

· по информационным технологиям;

· специализированные услуги.

Ситуация для анализа: 

Джон Смит - начинающий консультант. До этого он в течение 12 лет работал в агентстве федерального правительства в качестве служащего, занимающегося заключением контрактов на поставку. Потом решил начать работать самостоятельно, «перейдя на другую сторону» и консультируя клиентов, пытающихся получить правительственные контракты. В конце концов, кто может знать лучше способ составления выигрышного предложения, как не бывший служащий по заключению контрактов?

Зная, что его бывшее агентство готовило соглашение о заключении контракта на поставку определенного необходимого продукта с конечным доходом в несколько миллионов долларов, а также понимая, что только два производителя могли, насколько это возможно, удовлетворить данную потребность, он нанес визит производителю А и предложил свои услуги. На г-на Х произвел впечатление опыт Джона Смита. Он спросил о гонораре и о количестве времени на составление предложения. Джон ответил, что может написать таковое за три недели и что гонорар составит $ 35 000. И г-н Х согласился, передал папку с документами и сказал: «Вот наша спецификация и цены. Отправляйтесь работать прямо сейчас, а наш юридический департамент отошлет вам контракт». Джон Смит был в восторге от своего первого задания и чувствовал, что находится на пути к успешной независимой карьере. Он сразу же отправился работать. Он трудился дни, ночи, по выходным и закончил предложение о заключении контракта за две недели (на неделю раньше). Вернувшись в офис г-на Х, он узнал, что неделю назад тот был уволен и что теперь его место занял г-н У.   Последний же сказал, что ничего не знает о соглашении г-на Х с Джоном Смитом что он не может найти письменного контракта и не одобряет приглашения людей со стороны для составления предложений о заключении контракта, когда в компании постоянно работают три человека, составляющие предложения для правительственных контрактов. В итоге Джон Смит был уволен.

Он пришел в ярость и чувствовал, что с ним обошлись несправедливо и нечестно. Он поспешил к вице-президенту другого производителя и сделал ему следующее предложение: «Я составлю вам предложение о заключении контракта, оплата которого будет полностью зависеть от результатов. Мой гонорар - $ 55 000. Если мое предложение не выиграет, вы ничего мне не заплатите». Вице-президента это заинтересовало. «Ваше предложение звучит очень заманчиво, - сказал он, - но интересно узнать, почему вы столь уверенны в нашем выигрыше контракта?»

«Очень просто, - ответил Джон Смит, - У меня есть вся спецификация и цены вашего единственного конкурента». На что вице-президент сказал: «Если вы немедленно не уйдете отсюда, то мне придется вас выкинуть».

И он позвал охрану...

Джон Смит больше не консультант (если только он когда-либо был таковым). Он все еще думает, что поступил правильно и что оба потенциальных клиента его плохо использовали. Никакая аргументация не может его переубедить. Поэтому лучше исключить его из рядов консультантов.

Вопросы к ситуации:

1. С какого момента Джон Смит начал допускать ошибки?

2. В чём вы видите основную причину не этичного поведения вице-президента конкурирующего предприятия?

3. Если бы вы были на месте Джона Смита, как бы вы поступили в этой ситуации?

Тест для закрепления материала:

1. В чем состоит назначение консультирования?

а) в оказании клиенту помощи в решении управленческих и экономических задач;

б) в принятии за клиента управленческих решений;

в) в собеседовании с клиентом по различным вопросам;

г) в разрешении неблагоприятных управленческих ситуаций.

2. Характерной чертой управленческого консультирования является:

а) эффективность;

б) неопределенность;

в) независимость;

г) компетентность.

3.Сколько подходов существует к определению понятия «консультирование"?

а) один;

б) два;

в) три;

г) четыре.

4. Консультирование с позиций функционального подхода – это:

а) четкое выполнение консультантом всех работ по договору с клиентом;

б) любая форма оказания помощи клиенту;

в) приход консультанта на объект консультирования;

г) выполнение всех функций менеджмента в консультационной организации.

5. Консультирование с позиций профессионального подхода – это:

а) консультативная служба, работающая по договору на оказание  услуг;

б) союз профессионалов-консультантов;

в) общество независимых экспертов;

г) фирма, работающая в сфере услуг.

6. Управленческое консультирование – это понятие:

а) плановой экономики;

б) экономики переходного периода;

в) рыночной экономики;

г) нестабильно развивающейся экономики.

7. В современной рыночной экономике консультирование представляет собой:

а) отрасль инфраструктуры;

б) область деятельности;

в) сферу действий;

г) направление развития.

8. Предметом консультирования являются:

а) экономика;

б) управление;

в) экономика и управление;

г) методы внедрения экономических и управленческих знаний в практику хозяйственных структур.

9. Основной задачей консультирования являются:

а) оказание профессиональной помощи и дача советов по вопросам управления;

б) обучение клиента;

в) спасение клиента от банкротства;

г) управление клиентом.

10. Основной целью обращения к консультантам государственных предприятий является:

а) реформирование государственной структуры;

б) перенесение опыта управления частными фирмами в государственный сектор;

в) улучшение ситуации; необходимость в советах и помощи;

г) решение инновационных задач в системе управления государственными структурами.

Практическое задание № 2  Консалтинг как элемент профессиональной поддержки бизнеса

Цели занятия:

1. Систематизация знаний студентов о консалтинге как элементе профессиональной поддержки бизнеса

2. Развитие навыков работы в малых группах и навыков презентации.

Контрольные и дискуссионные вопросы

1. Функциональные потребности малого бизнеса и их связь с консалтингом.

2. Методология проведения консалтинга.

3. Возникновение потребности в услугах консультанта.

4. Цели приглашения консультанта.

5. Факторы, стимулирующие обращение к консультантам.

6.  Специфика работы консультантов.

7. Особенности внутренних и внешних консультантов.

8. Качество консультационного продукта.

9. Особенности управления консалтинговой фирмой.

10.  Особенности персонала в консалтинговой фирме.

Ситуация для анализа: 

Предприятие пищевой промышленности среднего размера, расположенное в Центрально-Черноземном экономическом районе (ЦЧЭР), подвело итоги очередного финансового года. Результаты были неутешительны. Руководство готовилось к проведению собрания акционеров, на котором планировалось представить меры по повышению финансовой устойчивости АО. Это потребовало проведения комплексного анализа и оценки финансового состояния. Исходя из того, что сроки поджимали, объем работ был достаточно большим и требовал отвлечения от своих должностных обязанностей ведущих специалистов(которые ранее не занимались разработкой подобных программ поскольку это не входит в их функции) и отсутствовала необходимая информация, руководство решило воспользоваться услугами консультантов.

К началу 1993 года в ЦЧЭР функционировало свыше 80 организаций, полностью или частично занимающихся оказанием консультационных услуг. Четверть из них была учреждена вузами. Вопрос о поиске и выборе консультантов был решен просто: пригласить аудиторскую фирму «Аудит-Наука», созданную на базе Воронежского госуниверситета, которая несколько раз проводила на этом предприятии аудиторские проверки. Такой подход к выбору консультантов обусловлен тем, что на предприятии больше полагаются на личные контакты, традиционные связи (учитывая при этом рекомендации других организаций) и достаточно осторожно относятся к рекламе. Свой выбор клиент обосновал тем, что можно рассчитывать на объективное и независимое мнение.

Уверенность базировалась на том, что «Аудит-Наука» имеет богатый опыт проведения анализа финансово-хозяйственной деятельности, постановки бухгалтерского и управленческого учета, обучения на различных предприятиях ЦЧЭР; консультанты ведут постоянные научные исследования в этих направлениях; специалисты, осуществляющие аудиторскую деятельность, имеют аттестаты; директор фирмы – доктор экономических наук, профессор, заведующий кафедрой бухгалтерского учета и аудита университета, директор Палаты аудиторов Воронежской области.

Две недели АО потребовалось на то, чтобы связаться с директором аудиторской фирмы и получить принципиальное согласие на выполнение консультационного проекта.

Еще три недели ушло на предварительные переговоры о содержании работ, цене, разработку предложения клиенту. В течение недели дорабатывался: и согласовывался контракт.

После этого консультанты приступили к работе.

Вопросы к ситуации:

1. Какие факторы предопределили данный подход к поиску и выбору консультационной фирмы?

2. Какие еще варианты поиска и выбора консультационной фирмы могли бы предложить вы?

Тест для закрепления материала:

1. Управленческое консультирование предполагает:

а) оказание интенсивной профессиональной помощи на временной основе;

б) постоянное сотрудничество с клиентом;

в) аудит деятельности клиента;

г) управление клиентом.

2. Компании привлекают консультантов по управлению для:

а) уменьшения или ликвидации неопределенности на разных стадиях процесса подготовки принятия и реализации управленческих решений;

б) повышения квалификации персонала компании;

в) проведения налоговой проверки;

г) проведения аудиторской проверки.

3. К консалтингу следует относиться:

а) как к искусству;

б) как к науке;

в) как к ремеслу;

г) как к помощи, оказываемой профессионалами.

4. Этические стандарты консультирования:

а) регламентируются этическими установками кодексов профессионального поведения консультантов;

б) определяются только внутренним воспитанием, нормами поведения, этикой консультанта;

в) не существуют никаких;

г) определяются зарубежными консалтинговыми ассоциациями.

5. Профессиональные ассоциации консультантов, существующие в России, называются:

а) АКЭУ, АКУОР, НГПК;

б) ФЕАКО, СБТ, ЮНИКОН;

в) ЕВРОКОНСАЛТ, НТТМ, АКЭУ;

г) АКУОР, СПбБИЗНЕС, УКРКОНСАЛТ.

6. Могут ли консультанты или другие сотрудники консультационной компании приобретать акции компаний, которые являлись их клиентами?

а) да;

б) нет;

в) возможно;

г) иногда.

7. Управленческое консультирование связано со следующими видами профессиональных услуг:

а) торговля, рекрутмент, логистика;

б) юридические услуги, аудит, инжиниринг;

в) обеспечение информационными технологиями, издательское дело, реклама;

г) инжиниринг, бенчмаркинг, аутсорсинг.

8. Под «смежными» по отношению к услугам по управленческому консультированию понимают:

а) услуги предоставляемые фирмами-конкурентами, отличные от услуг данной консультационной компании;

б) граница между которыми и услугами по управленческому консультированию размыта и нельзя точно установить, относятся эти услуги к управленческим или нет;

в) по сопровождению деятельности компании-клиента после оказания услуг по управленческому консультированию;

г) оказываемые перед началом реализации консультационного проекта.

9. «Смежные» услуги по отношению к услугам по управленческому консультированию:

а) юридические услуги, рекрутментские услуги, аудиторские услуги;

б) юридические услуги, рекламные услуги, налоговые услуги;

в) транспортные услуги, рекрутментские услуги, pr-услуги;

г) туристические услуги, финансовые услуги, банковские  услуги.

10. Консультационные услуги оказываются в следующих формах:

а) разовые консультации, отчеты, обзоры;

б) отчеты, репрезентации, проекты;

в) справки, проекты, программы;

г) разовые консультации, проекты, обзоры.

Практическое задание № 3. Становление и развитие управленческого консалтинга.

Цели занятия:

1. Систематизация знаний студентов о развитии управленческого консалтинга.

2. Уяснение значимости формирования европейской школы консалтинга.

3. Уяснение видового разнообразия управленческого консалтинга.

4. Формирование навыков и умений студентов по анализу и формированию организационных элементов и характеристик и умения 

          работать в малых группах.

Контрольные и дискуссионные вопросы

1. Истоки управленческого консалтинга.

2. Этап становления   управленческого консалтинга (20-е годы).

3. Этап триумфального шествия консалтинга по миру (30-40 годы).

4. Формирование европейской школы консалтинга.

5. Проникновение консалтинга в государственную сферу.

6. «Золотые» годы управленческого консалтинга (50-60 годы).

7. Видовое разнообразие управленческого консалтинга.

8. Мировой опыт управленческого консалтинга (Европа, США, Япония, СНГ и т.д.).

9. Современный консалтинговый продукт.

Ситуация для анализа: 

К консультанту обратилась торговая организация (фирма). Ее руководство сформулировало консультанту проблемы следующим образом (вкратце): «Высокая текучесть кадров. Рядовые сотрудники «задавлены» своими начальниками. Толковых начальников подобрать очень сложно. Постоянные проблемы с выполнением плана. Рядовые сотрудники не умеют работать».

В процессе обследования и диагностики было выявлено следующее.

Фирма поставляла на предприятия энергосистемы химическую продукцию. За эту продукцию энергосистемы расплачивались с фирмой либо «живыми» деньгами (что реже), либо долгами других предприятий (что случалось намного чаще). Получив в качестве оплаты долги, фирма получала с предприятий-должников либо их продукцию (которую продавала – для этого в её структуре существовало управление продаж), либо долги следующих предприятий (поставкой химической продукции в энергосистемы и получением за нее продукции или долгов занималось управление бартера), либо деньги. Кроме того, в структуре фирмы существовал отдел возврата, который занимался получением с предприятий «проблемных» долгов. Эти три подразделения, соответствующие, как бы, ее «видам бизнеса» осуществляли основной бизнес-процесс фирмы. Каждое управление состояло из нескольких отделов.

По каждому «виду бизнеса» вышестоящая организация «спускала» фирме план, слабо увязанный с реальными возможностями фирмы. Этот план разбивался по отделам и по каждому сотруднику.

Сотрудники фирмы получали оклад (не, очень высокий), по результатам выполнения квартальных планов получали премии. При этом если фирма выполняла план по всем «видам бизнеса», то премии начислялись и распределялись между сотрудниками и начальниками управлений и отделов по достаточно субъективной системе критериев. Если же план хотя бы по одному «виду бизнеса» не выполнялся, то премий сотрудники не получали вообще.

План по «видам бизнеса» приводил к тому, что суммарный доход от деятельности фирмы снижался. Задача бартерных отделов состояла в том, чтобы энергосистемы любой ценой купили химическое сырье по максимально высокой цене (именно по суммам поставок определялось выполнение плана), а какими долгами (товарами) они будут расплачиваться и по какой цене, их не касалось. Это приводило к тому, что энергосистемы «затаривались» химической продукцией намного месяцев вперед, а их должники отдавали фирме неходовую продукцию по высоким ценам, которую отделы продаж не могли реализовать (либо энергосистемы отдавали безнадежные долги, которые потом долго не мог вернуть отдел возврата). Поэтому отделы продаж реализовывали товары по очень низким ценам («лишь бы продать», так как план определялся в терминах суммового объема продаж), иногда даже в убыток.

Стиль отношений на фирме был командно-приказной, особенно жестко контролировалось выполнение плана («План – любой ценой!») с соответствующим отношением к сотрудникам.

В каждом отделе существовал «слой» сотрудников (их было меньшинство), который работал на фирме достаточно давно, они имели круг постоянных клиентов и с ними работали, выполняя личный план. Другой «слой» сотрудников в отделах постоянно менялся.

Новички приходили, если им удавалось найти клиентов (что становилось буквально с каждым днем все сложнее), то они закреплялись и оставались, если нет (что происходило намного чаще) - увольнялись. Отбор кандидатов на работу осуществлялся начальниками отделов по субъективным параметрам.

Первоначально руководство фирмы видело причины проблем в том, что начальники отделов не умеют работать, организовать людей; плохая система отбора кадров.

Вопросы к ситуации:

1. Сформулируйте проблемы фирмы с позиций консультантов. В каких подсистемах системы управления организацией консультантами были выявлены проблемы?

2. Предложите свои рекомендации для решения организационных проблем.

3. Если вы предложите создать на фирме систему подготовки и подбора кадров, то какие разделы она должна содержать?

Тест для закрепления материала:

1. Процесс консультирования:

а) совместная деятельность консультанта и клиента с целью решения определенной задачи и осуществления желаемых изменений в организации;

б) процесс ведения переговоров консультанта и клиента о необходимом сотрудничестве;

в) вид профессиональной деятельности людей по организации процессов достижения системы целей, принимаемых и реализуемых с использованием научных подходов, концепции управления и человеческого фактора;

г) совместная деятельность трех партнеров: консультанта, дилера, клиента.

2. Кто является субъектом консультирования?

а) клиенты;

б) внешние консультанты;

в) внутренние консультанты;

г) западные консультанты.

3. Объектами консультирования могут являться:

а) частные и государственные предприятия;

б) зарубежная консультационная организация;

в) отечественная консультационная организация;

г) ассоциация консультантов.

4. Консультант – это:

а) аудитор;

б) советник, не обладающий властью принятия решения, рекомендующий как поступать в данной конкретной ситуации;

в) специалист, имеющий управленческое образование;

г) специалист, имеющий экономическое образование.

5. Отличительной чертой консультанта от менеджера отличает:

а) широкий кругозор;

б) ораторские навыки;

в) независимый взгляд на компанию со стороны;

г) умение принимать решения.

6. Эффективный консультант должен:

а) жестко критиковать своих конкурентов с целью завоевания клиента;

б) владеть педагогикой и риторикой;

в) выполнять все требования руководителя компании-клиента, подчиняться им;

г) обладать навыками системного подхода к решению проблем.

7. Одиночный консультант – это:

а) консультант без образования юридического лица;

б) одинокий человек;

в) индивидуалист;

г) консультант штата консультационной компании, всегда работающий над проектами в одиночку.

8. Условием оказания консультационной помощи является:

а) взаимная договоренность консультанта и клиента на коммерческих началах;

б) желание консультанта;

в) желание клиента;

г) директивное предписание.

9. Основным фактором производства консультационных услуг является:

а) интеллектуальный капитал;

б) ораторское искусство;

в) гибкость и легкая адаптивность;

г) знание иностранных языков.

Практическое занятие № 4. Управленческое консультирование в России.

Цели занятия:

1. Систематизация знаний студентов и приобретение ими умений по теме «Управленческое консультирование в России»

2. Развитие навыков работы в малых группах и презентации

Контрольные и дискуссионные вопросы

1. Возникновение управленческого консультирования в России.

2. Какова специфика консультационной деятельности в России.

3. Откуда берет свое начало управленческое консультирование в СССР?

4. Назовите основателей движения научного управления.

5. Какие функции выполнял  «консультант» в советское время?

6. Перечислите основные причины обращения руководителей российских предприятий к услугам консультантов.

7. Перечислите типичные проблемы российских предприятий.

8. Типы консалтинговых услуг в России.

9. Факторы, определяющие спрос на услуги консалтинговых фирм в РФ.

10. Охарактеризуйте  зарубежные консультационные компании, представленные в России?

11. Проблемы западных консультационных фирм на российском рынке управленческого консультирования?

12. Причины, препятствующие формированию квалифицированного спроса на консультационные услуги со стороны российских клиентов?

Ситуация для анализа: 

Пример сопротивления изменениям в ходе консалтингового проекта

Консалтинговая фирма выполняла заказ по комплексному анализу деятельности предприятия с последующим составлением бизнес-планов. Попутно осуществлялась выработка рекомендаций по усовершенствованию работы основных направлений деятельности предприятия. Процесс консультирования можно было охарактеризовать как экспертный. Работа шла достаточно медленно из-за того, что работники предприятия плохо понимали консультантов, указания и просьбы консультантов часто либо не выполнялись (разумеется, по представленным «объективным» причинам), либо приходилось несколько раз объяснять, что же все-таки хочет консультант. После завершения всех работ консультантов попросили провести для работников предприятия обучающий семинар по маркетингу. При подведении итогов семинара участники были единодушны: «Жаль, что вы не рассказали нам всего этого раньше».

Приведенный пример доказывает полезность работы «по взаимопониманию» как для персонала предприятия, так и для консультанта, - это главная задача на этапе внедрения решений. Вторая задача заключается в информационной и коммуникационной поддержке консультантом выполняемых решений. Речь идет о том, что для многих предприятий очень остро стоит вопрос приобретения новых связей с партнерами в силу отсутствия надежных баз данных в виде каталогов, справочников ит.п. Многочисленные случаи недобросовестного отношения к взятым обязательствам и ненадежная в этих случаях правовая защита придают процессу установления связей почти детективный характер. Помощь консультанта в нахождении стратегического партнера в российских условиях сильно повышает доверие к нему предприятия-заказчика.

В целом опыт работы консультантов в России показывает, что на стадии внедрения рекомендаций реакция на изменения может сильно отличаться от той, которая ожидалась на, стадии диагностики проблем и планирования решений. В этой связи российским консультантам зачастую приходится корректировать первоначальный проект и план действий. Вопрос об участии консультантов в сопровождении внедрения предложенных ими рекомендаций может вызвать сопротивление и непонимание.

К сожалению, закончить задание после фазы планирования действий клиент часто решает не потому, что он оценил свои возможности и полон решимости осуществить предложения без дальнейшей помощи. Это скорее отражает широко распространенное в России представление, что консультирование заканчивается тем, что клиент принимает отчеты и предложения. Некоторые клиенты принимают такой подход, так как плохо пони мают, что даже очень солидный консультативный отчет не может гарантировать, что новая схема будет в действительности работать и приведет к обещанным результатам. Другие клиенты бывают довольны этим, потому что им в сущности требовались не изменения, а лишь отчет.

Вопросы к ситуации:

1. Какие подходы к консультированию использовали консультанты в своей работе?

2. Укажите препятствия на пути реализации консультационного проекта.

3. Какие задачи решали консультанты в процессе оказания консультаций?

Тест для закрепления материала:

1. Сколько стадий входит в процесс консультирования?

а) 3;

б) 5;

в) 2;

г) 4.

2. Чем по отношению к процессу консультирования является планирование действий консультанта?

а) фазой процесса консультирования;

б) этапом процесса консультирования;

в) стадией процесса консультирования;

г) процедурой процесса консультирования.

3. Сколько этапов входит в процесс консультирования?

а) 5;

б) 3;

в) 4;

г) 2.

4. Сколько фаз входит в процесс консультирования?

а) 3;

б) 2;

в) 5;

г) 6.

5. В фазу процесса консультирования «Диагноз» входят: 

а) первый контакт с клиентом;

б) обучение клиента;

в) детальное изучение проблемы;

г) выработка решения.

6. В фазу процесса консультирования «Подготовка» входят:

а) обнаружение фактов;

б) выработка решений;

в) контракт на консультирование;

г) конечный отчет.

7. В фазу процесса консультирования «Внедрение» входят:

а) планирование задания;

б) оценка альтернативных вариантов;

в) корректировка предложений;

г) обучение клиента.

8. В фазу процесса консультирования «Завершение» входят:

а) конечный отчет;

б) анализ и синтез фактов;

в) планирование задания;

г) первый контакт с клиентом.

9. В фазу процесса консультирования «Планирование действий» входят:

а) предложения  клиенту относительно задания;

б) оценка альтернативных вариантов;

в) корректировка предложений;

г) выработка решений.

10. Знания, опыт, информация, независимость, объективность – это:

а) признаки объектов консультирования;

б) признаки субъектов консультирования;

в) свойства консультационного процесса;

г) составные части консультационной помощи.

Практическое занятие № 5.  Особенности консультантов.

Цели занятия:

1. Систематизация знаний по содержанию особенностей консультантов.

2. Приобретение навыков и умений по анализу универсальной методики  выбора консультантов.

3. Развитие навыков работы в малых группах и презентации.

Контрольные и дискуссионные вопросы

1. Особенности ролевой природы консультанта.

2. Охарактеризуйте основные роли консультанта

3. Перечислите направления деятельности консультанта по ресурсам.

4. Перечислите направления деятельности консультанта по процессу.

5. Факторы, благоприятные для работы в режиме ориентации на клиента.

6. Факторы, благоприятные для работы в режиме ориентации на консультанта.

7. Способы, которыми руководители российских компаний-клиентов выбирают консультантов

8. Возможности универсальной методики  выбора консультантов.

9. Источники информации о консультантах и консультационных компаниях.

10.  Характерные ситуации участия консультантов в разрешении проблем российских предприятий?

11.  Факторы,  обусловливающие успех взаимодействия клиента с консультантами.

12.  Типы консультантов, их положительные и отрицательные стороны.

13.  Классификация  независимых консультантов.

Ситуация для анализа: 

Новые современные компьютеры в отдел кадров банка доставили давно. Однако начальник отдела, ссылаясь на высокую загрузку работников и очень важные оперативные

дела, не обеспечил их использование в соответствии с общей программой компьютеризации банка. В личной беседе с одним из заместителей управляющего банка начальник отдела кадров отметил, что в течение 15 лет он вел книгу, которая вмещала весь персонал банка, и его информация всегда была точной и надежной, а некоторые карандашные отметки в этой книге ценились руководством на вес золота.

В отделе кадров работают восемь человек. Начальнику отдела кадров 62 года, он вдовец, в различных организациях вместе с управляющим банком проработал 19 лет. Основная часть сотрудников отдела - женщины в возрасте от 43 до 52 лет, имеющие большой стаж работы в банке. Весь персонал закончил курсы по подготовке пользователей для работы на компьютерах. Свое отношение к внедрению новых технических средств работники явно не высказывают. В отделе работает один молодой специалист, дипломированный психолог, который очень интересуется новыми программами.

Вопросы по ситуации:

1. Какие трудности возникнут при внедрении нововведения?

2. Существует ли вероятность того, что внедрение современных технических средств будет отложено на неопределенный срок?

3. Какие и чьи действия будут эффективны в этой ситуации и позволят достичь поставленных задач?

Тест для закрепления материала:

1. Клиент обязательно участвует в следующих видах деятельности по консультированию:

а) сбор данных и приведение их в форму, удобную для консультанта;

б) интервьюирование вышестоящих органов о состоянии компании при диагностике проблемы;

в) обучение консультанта в процессе консультирования;

г) подготовка консультационного отчета.

2. Внешние консультанты – это:

а) независимые консультационные фирмы или индивидуальные консультанты, оказывающие услуги клиентам на основе соответствующего договора;

б) специалисты по экономике и управлению, занятые в штате той или иной организации;

в) ни один из ответов не является верным;

3. Где могут работать внешние консультанты?

а) в консультирующей организации;

б) в организации-клиенте;

в) в научно-исследовательском институте;

г) в ассоциации консультантов.

4. Где работают внутренние консультанты?

а) в консультирующей организации;

б) в организации-клиенте;

в) в научно-исследовательском институте;

г) в ассоциации консультантов.

5. Что представляют собой экспертное, процессное и обучающее консультирование?

а) предмет консультирования;

б) цель консультирования;

в) виды консультирования;

г) объекты консультирования.


6. Необходим ли контроль клиента за работой консультанта и способствует ли он эффективности сотрудничества?

а) да;

б) нет;

в) не всегда;

г) не знаю.

7. Выберите соответствующие каждому пункту правильные утверждения:

1. внешний консультант;

2. внутренний консультант;

а) получает постоянную заработную плату в компании;

б) гонорар выплачивается за конкретный проект;

в) составляет «штабную» подсистему компании;

г) оказывает услуги на основании договора;

д) оказывает консультационные услуги.

8. Основным преимуществом внешнего консультирования является:

а) консультант всегда «под рукой» у руководителя;

б) использование стандартных, унифицированных схем и методик консультирования;

в) владение большим количеством информации для проведения аналитических работ в определенной области;

г) знание внешней среды.

9. В каком отношении друг к другу могут находиться внешние и внутренние консультанты?

а) соподчинения;

б) сотрудничества;

в) ни в каком;

Практическое занятие №  6.    Процесс консультирования.

Цель занятия: закрепить теоретические знания по теме, выработать у студентов навыки самостоятельного решения и анализа конкретных ситуаций процесса консультирования.

Контрольные и дискуссионные вопросы

1. Перечень основных документов для проведения конкурса.

2. Основными источниками информации для составления предварительного списка консультантов.

3. Техническое предложение и особенности его применения.

4. Подходы в консультировании с точки зрения технологии осуществления.

5. Основные принципы программного подхода в консультировании.

6. Методы для диагностики состояния компании-клиента.

7. Особенности процессного консалтинга.

8. Основные принципы маркетингового подхода в консультировании

9. Стадии  и этапы процесса консультирования

10.  Процедуры процесса консультирования

11.  Основные принципы партисипативного консультирования.

Ситуация для анализа: 

Дмитрий Петрович, начинающий и неопытный консультант по страхованию, проводил ознакомительную встречу с кандидатом. Вице-президент радушно его встретил и представил трём своим молодым подчинённым. После обмена светскими любезностями клиент сообщил консультанту, что их организация неправильно застраховалась от случая, связанного с ответственностью за продукты. Он поинтересовался, какой должна быть нормальная страховка для подобной компании и откровенно рассказал о своём ежегодном объёме продаж и возможных факторах риска.

Дмитрия Петровича поразила прямолинейная манера кандидата, и он сразу же дал полную сводку о всех видах и сумме страховых полисов, которые потребовались бы для освобождения клиента от риска. Он также рассказал, какие компании предлагают наиболее выгодные страховые полисы.

Закончив свою экспертную трактовку, он посмотрел на трёх служащих, сидящих по одну сторону, и заметил, как они подробно всё записывают. Вице-президент повернулся к этим людям и сказал: «Теперь вы узнали всё от умного профессионала-консультанта. Что теперь помешает вам сделать всё в точности так, как он говорил?» ( Вопрос, в котором уже содержался ответ, если это вообще вопрос.) Эти трое кивнули головами и вышли из комнаты. «Клиент» рассыпался в похвалах перед Дмитрием Петровичем, поблагодарив его и пообещав с ним связаться, если ему вновь понадобятся его услуги, а затем выпроводил его за дверь.

Вопросы по ситуации:

1. В чём состояла ошибка консультанта, потерявшего потенциального клиента?

2. Как следовало вести ознакомительную беседу, чтобы у клиента осталось впечатление о вашей осведомлённости и возможностях при решении его проблемы?

3. Какие действия консультанта должны предшествовать первой ознакомительной встрече? Обоснуйте свой ответ.

Тест для закрепления материала:

1. Что такое процессное консультирование?

а) самостоятельная работа консультанта;

б) процесс написания консультантом итогового отчета;

в) взаимодействие консультанта с клиентом в процессе решения экономических и управленческих задач;

г) самостоятельная работа клиента.

2. Экспертное консультирование – это:

а) сбор консультантом информации о клиенте;

б) экспертиза состояния клиента, выдача ему результативных рекомендаций и их внедрение;

в) научное обоснование консультантом деятельности клиента;

г) приглашение эксперта.

3. Процессное консультирование исходит из преимуществ работы:

а) в команде на основе доверительных отношений;

б) в одиночку без вмешательства со стороны клиента;

в) с открытым обменом мнениями о проблеме;

г) в результате которой компания-клиент получает сиюминутный результат.

4. Выберите, какие из приведенных характеристик относятся к процессному консультированию:

а) честный и открытый обмен мнениями;

б) независимость;

в) профессионализм;

г) единство консультанта и клиента в понимании сущности и причин возникшей проблемы.

5. К методам обеспечения взаимодействия с клиентом во время процессного консультирования относятся:

а) организационная диагностика;

б) организационная культура;

в) организационные интервенции;

г) организационное поведение.

6. Организационные интервенции – это:

а) процесс поглощения и слияния компаний;

б) мероприятия, призванные внести в деятельность компании-клиента позитивные изменения и закрепить их;

в) происки конкурентов, «шпионство» в компании.

7. Обучающее консультирование предполагает:

а) обучение сотрудников компании-клиента новым методам работы в изменившихся условиях функционирования организации;

б) обучение сотрудников компании-клиента методам консультирования, ознакомление их с основными методиками работы с себе подобными;

в) написание консультантом серии учебных пособий на примере компании-клиента;

г) проведение аудиторных занятий.

8. К методам обучающего консультирования относятся:

а) метод SWOT-анализа;

б) проведение деловых имитационных игр, тренингов, ситуационных кейсов для сотрудников компании-клиента;

в) рекламная кампания по распространению учебной литературы по менеджменту, экономике и маркетингу среди сотрудников компании-клиента;

г) экспертная оценка.

Практическое занятие № 7. Оценка результатов консультирования.

Цели занятия:

1. Систематизация знаний и приобретение практических навыков студентами в области оценки результатов консультирования.

2. Развитие навыков работы в малых группах.

Контрольные и дискуссионные вопросы

1. Основные области, в которых на современном российском рынке применяется консультирование.

2. Факторы, определяющие качество консультирования.

3. Эффект от изменений в компании-клиенте, внесенных на основе рекомендаций консультанта.

4. Сущность ожидаемого положительного экономического эффекта.

5. Особенности выполнения консультационного проекта.

6. Могут ли затраты на консультационные услуги характеризовать их уровень и на их основе оценивать эффективность?

7. Два основных пути по которым может проводиться оценка результатов работы консультанта?

8. Особенности ревизии управления.

9. Проблема своевременного приглашения консультанта.

Ситуация для анализа: 

Пример из практики консультирования по стратегическому управлению в России Крупный научно-исследовательский институт привык выполнять долгосрочные задания государственных организаций. Однако рынок для такого вида работ за последние два года сократился. Директор института убедился в том, что ему нужно провести стратегические изменения для того, чтобы сам институт смог выжить. Его сотрудники предложили сократить расходы и работать интенсивнее с тем, чтобы получить больше заказов от правительства.

Спустя некоторое время, в течение которого институт следовал этому курсу, не достигая значительных результатов, директор пришел к выводу, что институт не в состоянии четко выработать новую стратегию без помощи внешнего консультанта.

Приглашенный консультант проанализировал ситуацию и обнаружил у сотрудников института множество идей по его организации. Но все эти идеи были недостаточно зрелыми. Следовательно, основной целью консультанта было создание такой ситуации, в которой можно было бы обмениваться идеями для новой стратегии. Консультант организовал трехдневное совещание руководства и нескольких специалистов института по следующему плану:

Первый день:

 Каков основной уровень компетентности специалистов института?

 Для каких организаций такие специалисты представляют интерес?

Второй день:

 Как мы можем сформулировать продукт, исходя из уровня квалификации специалистов, для заинтересованных организаций?

Третий день:

 Какие финансовые, юридические, материальные и маркетинговые условия имеются для того, чтобы «продать» продукт клиентам?

Роль консультанта заключалась в том, чтобы стимулировать процесс производства идей и после того помочь определить практические последствия каждой идеи. Эта встреча закончилась следующим списком предполагаемых новых услуг института:

 консультирование для малых и средних предприятий, не имеющих собственных

научно-исследовательских отделов;

 обучение  сотрудников других организаций, которым необходим больший объем информации в области специализации института;

 продажа отчетов о современном состоянии исследований в этой области;

 экспорт информации.

Руководство института представило план изменений на рассмотрение всех сотрудников. Новая стратегия была поддержана только меньшинством. Большинство предпочло искать бюджетные заказы. Директор института решил осуществлять план с теми, кто верили в новую стратегию.

По прошествии двух лет новые формы работы стали достаточно объемными, чтобы разделить институт на две финансово независимые части. Часть, работающая на «традиционных контрактах», вскоре после разделения самоликвидировалась из-за недостатка дохода.

Вопросы по ситуации:

1. Какова основная цель, поставленная консультантом при разработке предложений и рекомендаций стратегического развития института?

2. Какие методы в работе использовал консультант?

3. Проанализируйте к каким последствиям привели субъективные факторы сопротивления предложениям и рекомендациям консультанта?

Тест для закрепления материала:

1. Понятие «управленческое консультирование» в период своего зарождения носило название:

а) менеджмент-консалтинг;

б) организация производства;

в) служба скорой помощи;

г) управление-Сервисъ.

2. «Золотые годы» управленческого консультирования – это:

а) 1930–1940 гг.;

б) 1950–1960 гг.;

в) 1980–1990 гг.;

г) 1990–2000 гг.

3. «Золотые годы» управленческого консультирования характеризуются:

а) созданием большого количества консультационных компаний;

б) быстрым развитием экономики, интернационализацией промышленности, торговли и финансов;

в) большими накоплениями консультантов;

г) появлением на рынке консультационных услуг.

4. Какие из перечисленных западных компаний «большой четверки» функционируют на российском рынке аудиторско консалтинговых услуг?

а) Deloitte&Touche;

б) KPMG;

в) Ernst&Young;

г) PriceWaterhouseCoopers.

5. Кто является участником рынка аудиторско-консалтинговых услуг в России?

а) только компании «большой четверки»;

б) компании «большой четверки» и несколько десятков западных и российских компаний;

в) только российские компании;

г) только ассоциации консультантов.

6. К положительным сторонам привлечения зарубежных компаний на российский рынок аудиторско-консалтинговых услуг относятся:

а) высокая стоимость услуг;

б) новая деловая и общая культура;

в) хорошее владение методикой консультирования;

г) использование новых неадаптированных к российским условиям методик.

7. На российском рынке аудиторско-консалтинговых услуг большую долю составляет:

а) консалтинг;

б) аудит;

в) консалтинг и аудит делят рынок на две равные части;

г) по-разному.

8. После кризиса августа 1998-го года на российском рынке стало лидировать консультирование:

а) по вопросам примитивного «дележа» денежных средств с государством, правительством, партнерами;

б) по вопросам реорганизации бизнеса, реформирования предприятий;

в) по проведению рекламных мероприятий;

г) по оптимизации налогообложения.

9. Рост спроса на консультационные услуги в мире за последние 10 лет обусловлен:

а) возникновением дефицита квалифицированных специалистов;

б) ростом неопределенности и сложности среды бизнеса;

в) необходимостью решения налоговых вопросов предприятий;

г) модой.

Практическое занятие № 8. Особенности кадрового консалтинга и методы его проведения

Цели занятия:

1. Систематизация знаний и приобретение практических навыков студентами в области кадрового консалтинга.

2. Развитие навыков работы в малых группах и навыков презентации.

Контрольные и дискуссионные вопросы

1. Кадровый консалтинг как система организационно-психологических мероприятий по диагностике и коррекции организационной структуры и предприятия. 

2. Функции кадрового консалтинга:

- разработку стратегии предприятия в области кадров;

- создание службы персонала на предприятии;

- формирование корпоративной культуры;

- поиск, подбор и адаптацию персонала;

- разработку системы зарплат, вознаграждений и системы нематериальной мотивации;

- подготовку, обучение, аттестацию персонала и т.п.

3.Внешнее обучение персонала.

4. Методы корпоративных тренингов 

secondment(«прикомандирование»), 

shadowing mentoring(«тень наставника») и 

buddying(«пертнерство»).

5.Преимущества корпоративного обучения персонала. 

6. Корпоративные университеты 

7. Ассесмент-центр —метод комплексной оценки персонала.

8. Программы, направленные на построение команды (Тимбилдинг) 

Ситуация для анализа: 

Пример из практики консультирования по реструктуризации предприятия в 1997-1998 годах.

Проект выполнялся группой российских консультантов по управлению при участии иностранного отраслевого эксперта.

Формальным заказчиком было само предприятие, при этом финансирование для проекта предоставляла организация, специализирующая на оказании технической помощи, которая курировала проект.

Объектом проекта было химическое предприятие, производящее гамму продуктов органической химии различного назначения. В состав предприятия входили около десятка

производств, отличающихся друг от друга, как по технологии, так и по целевому рынку.

На период проведения проекта годовой оборот предприятия составлял порядка 160 млрд. рублей, численность сотрудников была 2 000 человек. Предприятие являлось единственным или основным производителем ряда продуктов в России.

В течение последних лет финансовое состояние предприятия неуклонно ухудшалось.

Рентабельность производства падала, ряд производств был закрыт вследствие отсутствия

спроса или по экологическим соображением, а само предприятие стало убыточным. Ассортимент выпускаемой продукции сократился почти в четыре раза, численность сотрудников упала в 2,5 раза.

Перед консультантами были поставлены следующие задачи:

1. Определить главные причины снижения рентабельности и области основных потерь.

2. Наметить пути улучшения финансового состояния предприятия.

3. Предложить руководству схему комплексных преобразований на предприятии с целью повышения его эффективности.

В силу поставленных задач данный проект уже не мог осуществляться в форме «косметической» реструктуризации.

Работа консультантов состояла из двух основных этапов: 

1) анализ (диагностика) проблем и 

2) разработка рекомендаций.

На первом этапе консультанты осуществили:

 анализ финансового состояния предприятия;

 анализ себестоимости и рентабельности производств и отдельных продуктов;

 анализ российского и мирового рынков продуктов, выпускаемых предприятием;

 анализ организационно-производственной структуры предприятия и его системы управления; экспертную оценку уровня технологии производств предприятия.

На втором этапе, основываясь на результатах анализа, консультанты выработали:

 список перспективных и бесперспективных продуктов предприятия, в т.ч., приносящих наибольшие убытки;

 стратегию предприятия по группам продуктов и отдельным продуктам; оценку экономической эффективности различных сценариев изменения структуры выпуска продукции на базе математической модели;

 направления изменения организационной и производственной структур предприятия, а также совершенствования системы управления;

 первоочередные области сокращения затрат.

По итогам проекта предприятию был представлен полный отчет с рекомендациями

консультантов, в т.ч.:

 продуктовые стратегии предприятия;

 предложения по новой структуре выпуска продукции, экономический эффект которых оценен примерно в 8 млрд. рублей дополнительной прибыли в год;

 схема поэтапной реструктуризации предприятия с образованием диверсифицированного химического холдинга;

 план основных мероприятий по проведению реструктуризации, в т.ч. ликвидации убыточных производств;

 направления дальнейшей работы по совершенствованию финансово-хозяйственной деятельности предприятия.

Вопросы по ситуации:
1. Какие Вы знаете международные организации, специализирующиеся на оказании технической помощи предприятиям России?

2. Охарактеризуйте объект консультационного проекта.

3. Какие методы использовали консультанты на этапе диагностики проблем?

4. Проанализируйте рекомендации консультантов.

Тест для закрепления материала:

1. Основной проблемой, с которой сталкиваются российские консультанты, является:

а) малочисленная клиентная база;

б) катастрофическая нехватка знаний и навыков;

в) непредсказуемое налоговое регулирование, нестабильность в стране;

г) конкуренция.

2. Какую основную цель преследует консультационная фирма, создавая консультационный продукт для потенциальных клиентов?

а) немедленное подписание контракта;

б) заинтересовать клиента;

в) проведение рекламной акции;

г) обучение своих сотрудников.

3. Российские консультанты ориентированы, в первую очередь, на:

а) удовлетворение потребностей клиента;

б) обучение клиента способам разрешения консультационных проектов;

в) поставку экспертных знаний клиенту;

г) получение оплаты по договорам.

4. Какие ассоциации управленческих консультантов существуют в России?

а) АКЭУ;

б) Национальная Гильдия Профессиональных Консультантов;

в) ФЕАКО;

г) АКУОР.

5. К факторам, стимулирующим развитие консультационных услуг на рынке, относятся:

а) объективная потребность в структурных преобразованиях в экономике;

б) рекламные кампании крупных консультационных компаний;

в) эволюция отношения к консультированию российских предпринимателей;

г) развитие инфраструктуры рынка консультационных услуг;

д) поддержка со стороны государства;

е) образовательный потенциал.

6. Является ли консультирование в области электронного бизнеса перспективной отраслью управленческого консультирования?

а) да;

б) нет;

в) не сейчас;

г) не у нас.

7. Центрами развития российского управленческого консультирования являются:

а) Москва и Санкт-Петербург;

б) Москва и Новосибирск;

в) Санкт-Петербург и Самара;

г) Ярославль.

8. Какого клиента можно считать идеальным?

а) платежеспособного;

б) послушного;

в) обучаемого;

г) неконфликтного.

9. В компетенцию консультационной компании входит:

а) исследование рынка товаров или услуг, на котором функционирует компания-клиент;

б) самовольное управление финансовой деятельностью компании-клиента;

в) расчет необходимых размеров инвестиций, поиск инвесторов, обладание информацией обо всей финансовой деятельности компании-клиента;

г) управление компанией клиента.

Практическое занятие № 9.         Коучинг и консалтинг.

Цели занятия:

1. Систематизация знаний студентов по проблемам коучинга и консалтинга.

2. Развитие навыков работы в малых группах и навыков презентации

Контрольные и дискуссионные вопросы

1. Консультирование в управлении изменениями в развитии организации.

2. Коучинг и методы работы с руководством организации.

3. Коу​чинг как разновидность тренерской деятельности консультантов по управлению. 

4. Коу​чинг как особая система поддержки человека, основанная на высокоэффективных средствах активизации, поддержки и со​провождения индивидуального и корпоративного обучения. 

5. Задачи коуча.

6. Коучинг как партнерское сотрудничество. 

7. Коуч как профессиональный коммуникатор. 

8. Консультирование по работе с персоналом. 

9. Организационные из​менения в перспективе.

Ситуация для анализа: 

Пример из области консультирования по маркетингу

Руководитель обратился к консультанту с вопросом, касающимся недостатков в работе отдела по сбыту - слабой эффективности работы продавцов демонстрационного зала мебельного салона и телефонных агентов, рекламирующих имеющиеся в каталогах модели. Консультант провел организационную диагностику, выявляющую причины возникающих затруднений, и увидел следующую картину.

С одной стороны, отдел по сбыту сталкивается с типичными «сбытовыми» трудностями: продавцы и агенты не владеют коммуникативными технологиями и техниками проведения переговоров; не самым удачным образом оформлен демонстрационный зал; не

продуманы комфортные для клиента условия при знакомстве с сотнями моделей, доступных по каталогам; неудачно организована «передача клиента» от продавца-консультанта к профессиональному дизайнеру, который может спроектировать обустройство конкретной квартиры. Эти проблемы не представляются сколько-нибудь серьезными: большинство из них решается в ходе недельного семинара-тренинга по продажам для всех сотрудников, вступающих в непосредственное общение с клиентами.

Исследование выявило и другие куда более сложные проблемы организации:

1) высший и средний менеджмент компании имеют совершенно различные представления о маркетинговой стратегии развития компании (одни полагают, что компания движется к организации в регионе сети элитарных мебельных салонов, другие, напротив, работают над минимизацией издержек, сокращением ассортимента, сильным снижением верхнего ценового предела и т.д.);

2) как следствие, средний менеджмент не может быть проводником единой стратегии и. политики компании сверху вниз, в результате чего низший персонал вообще не имеет ни малейшего представления о стратегии развития;

3) в управленческой деятельности как высшего, так и среднего руководства отсутствуют моменты коллегиальной разработки и принятия решений. Поэтому низший персонал получает сверху «необоснованные» решения – приказы к исполнению. В то же время на должности продавцов-консультантов рекрутированы «представители интеллигенции», творческие люди, не привыкшие подчиняться непонятным для них распоряжениям. Все это приводит к отсутствию корпоративного начала и занижению мотивации в деятельности низшего персонала;

4) очень слабо выполняется вся работа, требующая координации (согласованной и заранее спланированной деятельности) нескольких подразделений: например, рекламного и сбытового отделов, отдела логистики (транспортировка и складирование) и службы по работе с клиентами. Каждый отдел работает так, как будто других отделов либо не существует, либо они являются конкурентами данного отдела. Результат: все отделы крайне неохотно предоставляют другим информацию, необходимую для осуществления их основных функций, каждая процедура согласования происходит «со скрипом», совокупный темп работы в несколько раз ниже темпов работы каждой отдельной службы. Все руководители подразделений констатируют, что ситуации, требующие совместной деятельности нескольких отделов, обычно превращаются в «организационный стресс» и решаются «авральным методом».

В подобной ситуации (а их бывает довольно много - недостатки корпоративной культуры субъективно, изнутри компании, обычно ощущаются руководителем как недостатки в работе того или иного отдела) консультант оказывается перед непростой дилеммой. Разумеется, он может сделать то, для выполнения чего он был собственно приглашен. Но куда при этом спрятаться от понимания, что помогаешь клиенту вылечить насморк, в то время как у него воспаление легких?

Один из возможных в этой ситуации вариантов действий - предоставить заказчику доклад по итогам организационной диагностики, показывающий, какие проблемы службы сбыта могут быть решены ее собственными силами (или при помощи тренинга), а какие связаны с общефирменными проблемами. После этого можно попытаться вывести клиента на самостоятельное переформулирование основных проблем. Очень важно выяснить, в чем сам заказчик видит базовые, коренные проблемы своей компании. Если это в какой-то мере удается, если клиент оказывается готовым посмотреть критически не только на деятельность своих подчиненных, но и свою собственную управленческую деятельность, то консультант совместно с ним составляет план развития компании. Эта политика должна, во-первых, оптимальным образом задействовать внутренний потенциал развития компании в целом, во-вторых, предоставить персоналу компании возможности по раскрытию и использованию своего личностного потенциала и, в-третьих, заложить основы для внутрифирменного единства и эффективной, согласованной работы подразделений.

Вопросы по ситуации:

1. В чем Вы видите основную проблему в работе отделов организации, осуществляющих функции маркетинга?

2. Существует ли стратегия маркетинга в организации?

3. Каковы результаты и направления деятельности отделов дизайна, разработки новой продукции, упаковки, транспортировки, складских служб, доставки продукции?

4. Какие рекомендации для улучшения состояния дел с организацией маркетинга на предприятии Вы бы предложили?

Тест для закрепления материала:

1. Какие новые методологии появляются в управленческом консультировании в настоящее время?

а) количественные методы прогнозирования развития ситуации;

б) организационное развитие (organization development);

в) интервьюирование сотрудников компании-клиента;

г) кейс-методы.

2. Системный подход:

а) это система управленческих подходов, обеспечивающих реализацию составляемых целей;

б) концентрируется на взаимодействии частей в организации и изучении каждой из них в контексте целого;

в) это совокупность функций управления, которые надо выполнить для реализации управленческого решения;

г) это подход к любой системе.

3. Ситуационный подход – это:

а) состояние процесса управления, в котором имеется расхождеие между желаемым состоянием системы и действительным;

б) подход, основанный на существовании только одного набора принципов, правил, использующихся во всех ситуациях;

в) подход, учитывающий влияние на процесс управления конкретной ситуации;

г) подход к любой ситуации.

4. SWOT-анализ – это:

а) сопоставление численных значений показателей анализируемого объекта с показателями других аналогичных объектов;

б) анализ сильных и слабых сторон компании, ее возможностей и угрожающих ее развитию событий;

в) сведение в единую, сводную таблицу всех количественных экономических показателей деятельности компании и их анализ;

г) анализ прибыльности компании.

5. Сбор данных для проведения диагностики проблем компании-клиента осуществляется путем:

а) интервьюирования сотрудников компании-клиента;

б) сбора данных через соответствующие органы госбезопасности без прямого контакта с клиентом;

в) структурированного анкетирования сотрудников;

г) опроса всех заинтересованных лиц.

6. По результатам диагностики консультант предпринимает следующие действия:

а) обучение сотрудников компании-клиента новым методам работы, позволяющим повысить ее эффективность;

б) стратегическое планирование дальнейших действий;

в) написание итогового отчета;

г) заключение договора с клиентом.

7. Методами разработки предложений по улучшению деятельности компании-клиента являются:

а) «мозговой штурм»;

б) неупорядоченное перечисление идей;

в) SWOT-анализ состояния компании-клиента;

г) факторный анализ.

8. Метод групповой работы – это:

а) работа нескольких консультантов по диагностированию и разрешению проблемы компании-клиента;

б) работа консультанта с группой сотрудников компании-клиента;

в) совместная работа всех сотрудников компании-клиента и всех сотрудников консультирующей организации;

г) метод формирования малых групп.

9. При балльной оценке проблем компании сотрудниками организации-клиента постановка ими балльных оценок всех проблем на минимально возможном уровне свидетельствует о:

а) полном отсутствии проблем на предприятии;

б) боязни сотрудников высказывать свое мнение по вопросу и, как следствие, существенной проблеме в компании;

в) невнимании;

г) незнании требований к системе оценки.

10. PEST-анализ представляет собой:

а) пошаговое (от англ. step – шаг) выполнение сотрудниками компании-клиента рекомендаций консультанта;

б) оценку влияния социальных, политических, экономических, технологических факторов на компанию-клиента;

в) технологию стратегии развития и продвижения товара или услуги на рынок (promotion evolution strategic technology (pest)) ;

г) технологию, противоположную SWOT-анализу.

Практическое занятие № 10. Патологии в организационных отношениях и управленческих решениях.
Цели занятия:

1. Систематизация знаний и приобретение практических навыков студентами по теме «Патология  в организационных отношениях». 

2. Развитие навыков работы в малых группах и навыков презентации

Контрольные и дискуссионные вопросы

1. Особенности оргпатологии:

· отклонение от нормы и 

· организационная дисфункция. 

2. Группы патологий устойчивых дисфункций: 

· в строении организации, 

· и в управленческих решениях. 

3. Виды патологий в строении организаций: 

· господство структуры над функцией, 

· автаркия подразделений, 

· несовместимость личности с функцией, 

· бюрократия.

4. Разновидности патологий в организационных отношениях: 

· бессубъектность, 

· стагнация (пассивный и активный риск),

· неуправляемость, 

· конфликт, 

· клика, 

· преобладание личных отношений над служебными.

5. Виды патологий управленческих решений: 

· маятниковые решения, 

· дублирование организационного порядка, 

· игнорирование организационного порядка, 

· разрыв между решением и исполнением, 

· демотивирующий стиль руководства, 

· инверсия.

6. Готовность к «шоковой терапии» в организации.

Ситуация для анализа: 

Пример в области консультирования по управлению персоналом в России

Крупная организация поняла, что она не готова выбрать наилучшего кандидата из предоставленных рынком труда. Слишком часто кандидаты предпочитали другие компании, самые лучшие специалисты покидали организацию. К консультанту обратились за помощью для улучшения ситуации.

Главный вывод консультанта: подбор кандидатов был отдельной функцией в самой организации. С одной стороны, отдел кадров не нес ответственности за дальнейшее развитие карьеры выбранных людей. С другой стороны, отделы, в которых должны были работать новички, не были вовлечены в процесс отбора и назначения. Помимо этого, не существовало никаких инструментов по оценке сотрудников в самой организации. Рекомендации консультанта заключались в изменении процедур найма и управления кадрами так, чтобы руководители среднего звена вовлекались в деятельность по отбору кандидатов на более ранней стадии и, чтобы отдел кадров в большей степени вовлекался в оценку сотрудников.

Вопросы по ситуации:

1. Какие методы в работе использовал консультант, прежде чем сделать выводы?

2. Составьте план обследования состояния дел в организации.

3. В чем заключались рекомендации консультанта? Что в дополнение к ним Вы могли бы предложить?

Тест для закрепления материала:

1. Ролевая природа консультанта зависит от:

а) социального происхождения консультанта;

б) профиля консультанта;

в) личностных качеств консультанта;

г) ожиданий компании-клиента;

д) сложившейся в компании ситуации.

2. Выберите соответствующее каждому пункту правильное утверждение:

1. Консультант по ресурсам А Б В

2. Консультант по процессу А Б В

А. Сотрудничество с ним ограничивается со стороны клиента предоставлением консультанту всей информации, обсуждением достигнутых результатов, просьбой о дальнейшем сотрудничестве.

Б. Действует как фактор изменений, пытается научить организацию саму решать возникающие проблемы, знакомя ее с организационными процессами, методами вмешательства.

В. Помогает клиенту своим опытом, диагностикой проблем, обучением персонала.

3. Может ли консультант играть одновременно несколько ролей?

а) да;

б) нет;

в) иногда;

г) по ситуации.

4. Выберите, какие из перечисленных ролей может играть консультант:

а) эксперт;

б) начальник;

в) агитатор;

г) помощник;

д) преподаватель;

е) ученик;

ж) подчиненный;

з) посредник;

и) стратег.

5. Какая из ролей является основной ролью консультанта:

а) преподаватель;

б) коллега;

в) эксперт;

г) стратег.

6. На вопрос «Что делать?» отвечают консультанты, играющие роль:

а) экспертную;

б) процессную;

в) на сцене театра в пьесе по роману Н.Г. Чернышевского;

г) это не их вопрос.

7. Выберите соответствующую каждому понятию характеристику:

1. Консультант-агитатор

2. Консультант-стратег

3. Консультант-преподаватель

4. Консультант-посредник

а) организация периодического или постоянного инструктажа в пределах «системы клиента»;

б) пытается повлиять на клиента путем «защиты» системы нововведений;

в) выступает «буфером» между руководством фирмы и сотрудниками;

г) подсказывает дополнительные варианты, которые могут быть упущены руководством при обсуждении проблемы.

8. Выбор консультанта руководством российского предприятия осуществляется следующим путем:

а) обращение к любым консультантам на основе интуитивной потребности в помощи при решении своих проблем;

б) завязывание контактов с консультирующими организациями, например, на конференциях, семинарах;

в) на основе стандартных, единых для всех, процедур отбора консультантов международных организаций, таких как европейский союз, европейский банк реконструкции и развития;

г) по знакомству.

9. При окончательном выборе консультанта клиентом учитываются:

а) стоимость оказываемых услуг;

б) технические (содержательные) предложения консультантов;

в) наличие у консультирующей организации оборудованного офиса, предоставляющего благоприятные условия для выполнения консультационного проекта;

г) имидж консультанта.

10. Что представляет собой «экспериментальное» задание консультанту?

а) экспериментальная апробация всех возможных вариантов решения проблемы в организации;

б) предоставление консультанту незначительного задания, не требующего его вмешательства в деятельность организации, для окончательной оценки возможности сотрудничества с ним;

в) это консультационный проект, выполняемый консультантом первый раз в жизни.

СПИСОК РЕКОМЕНДОВАННОЙ ЛИТЕРАТУРЫ
Основная литература

1. Блинов А.О.    Управленческий консалтинг корпоративных организаций : учебник / МГУ им.М.В.Ломоносова. - М. : Инфра-М, 2002. - 192с. : ил. - (Высшее образование). 

2. Маринко Г.И.    Управленческий консалтинг : учеб. пособие для вузов / МГУ им.М.В.Ломоносова,Фак.гос.упр.,Нац.фонд подгот.кадров. - М. : Инфра-М, 2009. - 379,[2]с. - (Учебники факультета государственного управления МГУ им.М.В.Ломоносова).

3. Мишурова И.В.    Менеджмент профессиональных услуг:Стратегия и тактика : Учеб.-практ.пособие. - М.;Ростов н/Д : МарТ, 2004. - 172с. - (Новые технологии).

4. Фомишин С.В.    Управленческое консультирование.Международный опыт. - Ростов н/Д : Феникс, 2006. - 253,[1]с. - (Высшее образование).

Дополнительная литература.

1. Блинов А.О.  Управленческий консалтинг корпоративных организаций: учебник / МГУ им.М.В.Ломоносова. - М. : Инфра-М, 2002. - 192с.

2. Гончарук В.А. Маркетинговое консультирование. М.: Дело, 2008. 

3. Комаров В.Ф. Программа работ лаборатории управленческого консультирования. Новосибирск, 2008.
4. Лапыгин Ю.Н. Основы управленческого консультирования. Учебное пособие. – М.: Академический проект, 2008.

Интернет – ресурсы

1. http://www.cfin.ru/
2. http://www.rbc.ru/
3. http://www.iteam.ru/

4. http://quality.eup.ru
5. http://www.ipma.ch/
6. http://www.pmi.org/
7. http://www.sovnet.ru/

8. http://www.hr-portal.ru/
9. http://www.hrsupport.biz/
СОДЕРЖАНИЕ

	Введение
	3

	1. ОРГАНИЗАЦИОННО-МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ
	4

	1.1. Цели и задачи
	4

	1.2. Связь с учебным курсом и другими дисциплинами
	4

	1.3.Перечень компетенций, приобретаемых  в результате работы с учебно-методическим пособием
	5

	1.4 Виды контроля знаний студентов  и способы их проведения

	6

	1.5.Методические рекомендации по работе на занятиях
	7

	2. ТЕМЫ И СОДЕРЖАНИЕ  ПРАКТИЧЕСКИХ ЗАНЯТИЙ
	11

	ПР-1- Основные виды деловых услуг в России.
	9

	ПР-2- Консалтинг как элемент профессиональной поддержки бизнеса
	12

	ПР-3- Становление и развитие управленческого консалтинга.
	15

	ПР-4- Управленческое консультирование в России.
	18

	ПР-5- Особенности консультантов.
	21

	ПР-6- Процесс консультирования.
	24

	ПР-7- Оценка результатов консультирования.
	26

	ПР-8- Особенности кадрового консалтинга и методы его проведения.
	29

	ПР-9- Коучинг и консалтинг.
	33

	ПР-10- Патологии в организационных отношениях и управленческих решениях.
	37

	СПИСОК РЕКОМЕНДОВАННОЙ ЛИТЕРАТУРЫ
	41


Учебно-методическое издание

УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ КОНСУЛЬТИРОВАНИЕ
учебно-методическое  пособие для  практических 

занятий бакалавров по направлению подготовки 

080400.62 «Управление персоналом»

Составитель: к.п.н., доцент 

Коровина Ольга Сергеевна
________________________________________________________
Подписано к печати 03.10.2014. Формат 60.84/16

Бумага офсетная. Печать офсетная.

Гарнитура Times New Roman. Усл. печ. л. 2,7
Тираж 100 экз. Заказ №19
Отпечатано в ЗАО «Новгородский технопарк»

173003, Великий Новгород, ул. Б.Санкт-Петербургская, 41.

Тел.: (816 2)73-76-76.


