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Аннотация. В статье проведён анализ синергии между консалтингом и 

менеджментом в условиях современной бизнес-среды. Исследование определяет 

консалтинг как источник экспертных решений, а менеджмент – как ключевой 

механизм их трансформации в измеримые результаты. В работе 

проанализированы три модели поведения менеджмента при взаимодействии с 

консультантами: «пассивное принятие решений», «отречение» и «критическая 

адаптация». Авторы доказали, что именно модель критической адаптации, 

основанная на взаимодополняющих функциях сторон, является наиболее 

эффективной для достижения бизнес-результатов. 
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Abstract. The article analyzes the synergy between consulting and management in the 

modern business environment. The study defines consulting as a source of expert 

solutions, and management as a key mechanism for transforming these solutions into 

measurable results. The article analyzes three management behavior models when 

interacting with consultants: «passive decision-making», «renunciation», and «critical 

adaptation». The authors have proven that the critical adaptation model, based on the 

complementary functions of the parties, is the most effective for achieving business 

results. 
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Современная бизнес-среда терпит постоянную турбулентность и 

гиперконкуренцию, что обусловлено совокупностью факторов, включая 

ускоренную цифровизацию, глобализацию рынков, волатильность 

законодательных норм и усиление давления в области устойчивого развития. В 

этих условиях традиционные модели развития компании зачастую оказываются 

недостаточно эффективными, порождая устойчивый спрос на внешние 

экспертные ресурсы [5, с. 131]. В данном контексте возникает объективная 

необходимость в структурном понимании роли консалтинга как генератора 

решений и менеджмента как механизма их трансформации в измеримые 

результаты. 

Сейчас, как отмечает Пивоварова Е.В.: «... консалтинг становится 

неотъемлемой частью инфраструктуры поддержки бизнеса. Его задачи выходят 

далеко за рамки разовых консультаций, трансформируясь в системную работу по 

повышению зрелости управления, цифровой адаптации и стратегическому 

развитию» [5, с. 131-132]. Ориентируясь на практическую составляющую 

бизнес-среды, вне зависимости от конкретной сферы или особенностей 

компании, общими детерминантами востребованности консалтинга для решения 

существующих или потенциальных проблемных аспектов ведения бизнеса 

являются: 

1. необходимость объективной диагностики в условиях низкой 

способности компании самостоятельно адаптироваться к изменениям 

макросреды. Джим Коллинз и Мортен Хансен отмечают, что: «Социальные 

психологи говорят, что в ситуации неопределённости большинство людей 

склонны обращаться за советом к другим» [3, с. 49], в связи с чем современные 

компании часто испытывают потребность в независимой оценке бизнес-

процессов, стратегий или финансовых показателей; 

2. потребность в профессиональном стратегическом планировании с 

доступом к передовым методологиям и технологическим решениям Ключевыми 

элементами такого планирования являются: сценарный анализ, форсайт-
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исследования и моделирование рыночных трендов. Консалтинговые 

специалисты реализуют эти элементы, применяя набор методов – от матриц 

рисков и «деревьев решений» до эконометрических моделей и машинного 

обучения, а также используют цифровые платформы для визуализации и 

тестирования сценариев; 

3. дефицит внутренних компетенций. Под данным аспектом следует 

понимать недостаточную оснащённость организации специализированными 

знаниями, методологическими инструментами и кадровыми ресурсами, 

необходимыми для эффективного решения сложных, нетипичных либо кросс-

функциональных бизнес-задач. Подобное положение может быть обусловлено 

разными факторами и условиями:  

а) непосредственно – кадровый дефицит; 

б) динамичность внешней среды, не позволяющая компании в 

оперативном порядке организовать внутреннее обучение персонала до 

необходимого уровня компетенции; 

в) стратегия аутсорсинга определённых функций. Это сознательная 

ориентация организации на привлечение внешних экспертов для выполнения 

специализированных задач, что обусловлено экономической 

целесообразностью, гибкостью ресурсного планирования и отсутствием 

необходимости содержания постоянного штата узкопрофильных специалистов. 

На фоне перечисленных детерминант, наблюдается устойчивый рост 

рынка консалтинговых услуг, что подтверждается актуальными 

статистическими данными, согласно которым в период с 2019 по 2024 гг. 

прослеживается рост выручки среди ведущих российских консалтинговых 

компаний и групп: 
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Составлено авторами по материалам [8]. 

Рис. 1 – Динамика выручки ведущих консалтинговых компаний России 

с 2019 по 2024 гг. 

Стоит отметить, что согласно словам Гладуна В. А. и Кучера В. А.: «В 

зависимости от формы взаимодействия консультанта и клиента консалтинг 

делится на обучающий, сводящийся к предоставлению клиенту повышающих 

его квалификацию сведений в рамках определённых курсов; экспертный, 

ориентированный на выработку решений и методов их внедрения на основе 

анализа предоставленной заказчиком информации; процессный, направленный 

на сотрудничество руководства и персонала фирмы с исполнителем для 

достижения определённых целей и оптимизации процессов» [2, с. 346]. В рамках 

данного исследования фокус сосредоточен на экспертном консалтинге, что 

обусловлено его спецификой и исследовательской релевантностью. 

Экспертный консалтинг предполагает, что консультант на основе анализа 

данных заказчика формулирует готовые решения и предлагает алгоритмы их 

внедрения, при этом не участвует в последующей реализации. Такая модель 

чётко разграничивает функциональные зоны: за консультантом – диагностика и 

разработка рекомендаций, за менеджментом – принятие, адаптация и внедрение 

решений. Данный вид консалтинга выступает оптимальным объектом 

исследования взаимосвязи «консалтинг-менеджмент», поскольку позволяет: 
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а) эмпирически проследить цепочку «решение – результат», зафиксировав, 

в какой степени менеджмент модифицирует внешние рекомендации, какие 

барьеры возникают на этапе внедрения и как это влияет на итоговые показатели; 

б) изучить модели поведения менеджмента; 

в) проследить трансформацию внешних рекомендаций во внутренние 

процессы 

г) чётко разделить роли сторон и акцентировать ответственность 

менеджмента за результаты, поскольку именно управленческие действия 

определяют, будет ли внешнее решение интегрировано в операционную 

деятельность и принесёт ли ожидаемый эффект. 

В процессе взаимодействия с консалтинговыми компаниями менеджмент 

организаций реализует три базовые модели поведения, различающиеся степенью 

вовлечённости руководства, уровнем делегирования полномочий консультантам 

и характером интеграции внешних рекомендаций в управленческую практику: 

а) метод «пассивного принятия решений» представляет собой 

деструктивную управленческую практику, генезис которой коренится в 

комплексе личностных факторов высшего руководства, включая хроническую 

нерешительность, стратегическую беспечность и, что наиболее существенно, в 

ярко выраженном нежелании нести персональную материальную 

ответственность за последствия принятых решений, что является прямым 

проявлением управленческого инфантилизма. Эмпирические данные наглядно 

демонстрируют, что трудности с принятием решений носят среди руководителей 

массовый характер, непосредственно объясняя их обращение к внешним 

экспертам. Так, согласно масштабному исследованию, проведённому Oracle и 

Сетом Стивенсом-Давидовицем в 2023 году, среди  14 250 опрошенных, в 

составе которых были руководители и менеджеры компаний, 85% участников 

опроса испытывают сложности с принятием решений [7]. Таким образом, 

дефицит внутренней компетенции в принятии стратегических решений 

закономерно приводит к аутсорсингу данной функции. Компании используют 
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консультантов не только для получения экспертизы, но и как механизм 

распределения ответственности за потенциально непопулярные или 

рискованные решения. 

В условиях применения данной модели критически важным становится 

выбор внешнего консультанта. Как справедливо отмечает Игорь Манн: 

«Хороший консультант – отличное сочетание практики и теории. Он должен 

поработать в реальном бизнесе не меньше пяти лет до того, как начать кого-то 

консультировать» [4, с. 156]. Следовательно, компания должна проводить 

тщательный отбор, ориентируясь на такие критерии, как подтверждённая 

репутация специалиста, наличие успешных кейсов и глубина его практических 

знаний. Однако даже наличие опыта у консультанта не является гарантией 

успеха. Подлинная ценность консультанта определяется способностью 

учитывать всю специфику и двойственность положения клиента. На практике 

это означает, что предыдущий опыт консультанта может быть недостаточно 

релевантным в контексте специфики конкретной отрасли, уникальной 

организационной культуры компании, ее внутренней ситуации и внешних 

макроэкономических условий. Знания и решения, актуальные для смежной 

отрасли даже трёхлетней давности, в современных условиях могут оказаться не 

только малоэффективными, но и контрпродуктивными, не позволяя достичь 

целевых показателей, ради которых привлекался консультант. 

Таким образом, в рамках модели «пассивного принятия» пассивность 

заказчика переносит основное бремя ответственности за успех изменений на 

консультанта, роль которого существенно трансформируется и усложняется, 

поскольку он выступает не просто в роли советника, а в качестве системного 

аналитика и катализатора изменений, обеспечивающего компании адаптивность 

и устойчивость в условиях гиперконкуренции [1, с. 57]; 

б) модель частичного или полного «отречения» представляет собой 

полярную модель взаимодействия между организацией-заказчиком и 

консалтинговой компанией, характеризующуюся радикальной стратегией 
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поведения со стороны менеджмента организации. Сущность заключается в 

полном отказе от реализации предложенного консалтинговым партнёром плана 

мероприятия либо в его кардинальной трансформации, не учитывающей 

ключевые положения изначальной концепции. Модель «отречение» возникает не 

спонтанно – её появление обусловлено комплексом системных предпосылок. 

Среди ключевых причин можно выделить: 

1. различие в профессиональных языках и ментальных моделях сторон; 

2. устойчивое недоверие к внешним экспертам как носителям «чужой» 

корпоративной логики и глубоко укоренившуюся традицию принимать решения 

исключительно внутри организации; 

3. инерция мышления менеджмента компании с приверженностью 

проверенным (но зачастую устаревшим) шаблонам действий; 

4. опасение менеджментом компании утратить контроль над процессом 

изменений, и возможности испытать страх публичной ответственности за 

возможную неудачу, реализованную по «чужой» схеме; 

5. стремление к сохранению бюджетных ресурсов в рамках внутренней 

финансовой политики организации при наличии затратных статей, 

предусмотренных предложенным планом действий, однако отсутствующих в 

текущем бюджетном распределении либо не соответствующих финансовой 

готовности компании к их осуществлению; 

6. эффект чрезмерной самоуверенности у топ-менеджеров; 

7. процессные недочёты (нечёткая формулировка технического задания 

при обращении к консалтинговой компании, отсутствие этапа совместной 

валидации предложений и дефицит промежуточных точек согласования. 

При этом, несмотря на очевидные риски (необъективная оценка риска и 

возникновение «слепых зон», потеря стратегической гибкости и т.п.), модель 

«отречение» в ограниченных условиях может давать краткосрочные выгоды при 

соблюдении ряда важных условий. В консервативных средах частичное 

отвержение «радикальных» идей консультантов помогает избежать 
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деструктивных потрясений. В ситуациях кризиса доверия - когда предыдущий 

опыт работы с консультантами был негативным – осторожная адаптация чужих 

решений снижает риск повторения ошибок. Для локальной оптимизации 

отсечение «универсальных» рекомендаций консалтинга в пользу точечных 

доработок может ускорить внедрение в узких процессах. Кроме того, модель 

позволяет защитить корпоративную культуру от чуждых элементов, способных 

разрушить сложившуюся синергию. Важно подчеркнуть, что все эти 

потенциальные плюсы носят сугубо ситуативный характер и требуют 

взвешенного контроля. 

Стоит отметить, что данная модель при её осознанном и взвешенном 

выборе может быть использована компаниями «десятикратниками». Коллинз и 

Хансен считают, что: «Десятикратники понимают, что не могут контролировать 

многие события. Но они не допускают, чтобы результат их деятельности 

определяли внешние, неконтролируемые силы или случай, – они полностью 

берут ответственность на себя» [3, с. 39]. То есть модель «отречения» здесь 

предполагает рассматривать решения консалтинга как «тест-лабораторию», 

пробацию, стороннее видение. «Десятикратники» ставят жёсткие вопросы к 

предложенным решениям, требуют доказательств эффективности, и берут 

только те элементы, которые прошли их внутреннюю валидацию, зачастую 

модифицируя их; 

в) модель «критическая адаптация» является наиболее оптимальным и 

выигрышным вариантом за счёт возникновения синергии – слияния сил 

консалтинга и менеджмента, которые выполняют принципиально разные, но 

взаимодополняющие функции ради достижения конкретной цели и задачи 

бизнеса. Здесь работает формула «консалтинг – генератор решений, менеджмент 

- гарант результатов». В рамках данной модели менеджмент выполняет роль 

«критического фильтра», он не отвергает предложения консультантов, но и не 

принимает их в качестве догмы. Как подчеркивают К.Л. Сидоров и Е.В. Морозова: 

«Консультанты обеспечивают гибкость и адаптивность решений, которые 
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внутренние службы часто не могут обеспечить самостоятельно. Они выступают за 

гибридную модель сотрудничества, основанную на тесной кооперации 

консультантов с внутренними командами компании» [6]. 

Продуктом консалтинга будут конкретные комплексные стратегии, карты 

действий, финансовые модели, реорганизованные бизнес-процессы, 

рекомендации, и др., что в свою очередь было сформировано и разработано с 

учётом предоставленной консалтинговой компании информации и ее 

аналитическом фундаменте, а также за счет релевантного и компетентного опыта 

консалтинговых консультантов. А функция менеджмента в данной модели – 

операционализация предложенных решений, их перевод из концептуальной 

плоскости в материальные показатели, за счёт реализации стратегических 

инициатив, адаптированных к специфике бизнеса и операционного контекста. 

Этот подход минимизирует ключевые риски, присущие другим моделям за 

счёт того, что компания избегает стратегических ошибок, вызванных 

механическим переносом внешних решений, и одновременно преодолевает 

внутреннюю стагнацию, обеспечивая непрерывное развитие бизнес-процессов. 

В заключении отметим, что менеджмент и консалтинг могут выстроить в 

компании сильный симбиоз, где консалтинг дает «интеллектуальную карту», а 

менеджмент – превращает стратегию в конкретные результаты и двигается с 

командой по этому маршруту – распределяет ресурсы, создает среду, в которой 

возможна продуктивная работа, ежедневно принимает оперативные решения и 

отслеживает результаты. Когда консультанты уходят, «у руля» остаются 

менеджеры. Стоить помнить о том, что консалтинг и менеджмент – не 

конкуренты, а две равные силы с разными задачами (один создает 

интеллектуальный капитал в виде решений, другой – преобразует его в 

материальный, достигая результатов) и с единой целью – успех бизнеса. Уважая 

границы, бизнес больше не относится к одной из этих сил как к волшебной 

таблетке. Для управленца становится главным качественно сочетать внешнюю 
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экспертизу с внутренней силой команды, и тогда консалтинг действительно 

занимает место источника решений, а менеджмент - гаранта результатов. 
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