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Стаття розглядає актуальне питання формування, обґрунтування і складових розрахунку комплексного 
показника витрат підприємства-замовника на консалтинговий проект для подальшого розрахунку показника 
економічності такого проекту як співвідношення досягнутого результату до витрат. Було показано, що для 
замовників зовнішнього консультування витрати на консалтинговий проект формуються в інший спосіб, ніж 
для консалтингової компанії. Було обґрунтовано доцільність визначення витрат в окремих випадках не у 
грошових одиницях, а у формі комплексного показника. На основі аналізу методик оцінювання витрат в на-
слідок ризиків було розроблено авторський методичний підхід для розрахунку комплексного показника витрат 
підприємства на консалтинговий проект, який враховує не лише розмір витрат, але й імовірність прийняття і 
впровадження замовником цього проекту, й експозицію – частоту консалтингової взаємодії. 

Ключові слова: витрати, консалтинговий проект, методика risk score, ймовірність, експозиція.

В статье рассматриваются актуальные вопросы формирования, обоснования и составляющих расчета ком-
плексного показателя затрат предприятия-заказчика на консалтинговый проект с последующим использова-
нием этого показателя для расчета экономичности такого проекта как соотношения полученных результатов к 
затратам. Было показано, что для заказчиков внешнего консультирования затраты на консалтинговый проект 
формируются иначе, чем в консалтинговых компаниях. Было обосновано полезность определения затрат в не-
которых случаях не в денежных единицах, а в форме комплексного показателя. На основании анализа методик 
оценивания потерь от рисков был разработан авторский подход по расчету комплексного показателя затрат 
предприятия на консалтинговый проект, в котором учитываются не только размеры затрат, но и вероятность 
принятия и внедрения заказчиком проекта, и экспозиция – частота консалтингового взаимодействия.

Ключевые слова: затраты, консалтинговый проект, методика risk score, вероятность, экспозиция.

The article considers the actual issue of formation, substantiation and components of calculation of the complex 
cost indicator of the customer enterprise for a consulting project for further calculation of the traditional performance 
indicator of such a project as the ratio of the achieved result to costs. The method used for calculations was based 
on a modified risk score approach as a comprehensive indicator of the product of values of three levels: payment to 
a consultant, exposure, which takes into account the frequency of consulting interaction and the probability that the 
consulting project will be accepted and implemented by the customer. The article considers one of the indicators of 
evaluation of the effectiveness of consulting projects – an indicator of effectiveness, which is traditionally calculated 
as the ratio of project results to costs. It has been shown that for customers of external consulting, the costs of a con-
sulting project are formed in a different way than for a consulting company. The expediency of determining costswas 
substantiated in some cases not in monetary units, but in the form of a comprehensive indicator. Based on the 
analysis of methods for assessing costs as a result of risks, the author's methodological approach was developedto 
calculate the complex indicator of the company's costs for a consulting project, which takes into account not only the 
amount of project costs, but also the probability of acceptance and implementation by the customer of this project, 
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and the exposition – the frequency of consulting interaction of the client with the consultant.The higher the levels of 
these three values, the greater the cost score. This is expedient for the customer enterprises of external consulting, 
because the costs for them are significantly different from the costs of the same project of a consulting firm. Such 
a comprehensive cost indicator allows to take into account the difference in the payment of consultants' services, 
the frequency of consulting interaction and the likelihood that the project will be accepted for implementation by the 
customer in whole or in part.

Keywords: expenses, consulting project, risk score methodology, probability, exposure.

Постановка проблеми. Аналіз ринку кон-
салтингових послуг України показав високий 
рівень недовіри менеджменту компаній до 
зовнішнього консалтингу як до ефективного 
механізму поліпшення діяльності підприєм-
ства. Проблемою при залученні зовнішніх 
консультантів є оцінка замовником ефектив-
ності їх послуг. Для цього використовується 
параметр економычносты як співвідношення 
отриманого результату до витрат замовника 
на проект. І якщо результати оцінюються не у 
грошовому виразі, то витрати також потребу-
ють вираження не у грошових одиницях. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Теоретичною та методологічною осно-
вою нашого дослідження стали праці вчених 
та практиків Верби В.А., Євтушенко Н.О., 
Бортнікової М.Г., Трофімової О.К., Чайки І.П., 
Аппельбаума С.Х., Ліппіта Г., Хайта М., що 
заклали підвалини дослідження консалтингу 
як всесвітньої галузі економіки та визначення 
ефективності цієї діяльності, також роботи 
Вітлінського В.В., Івченко І.Ю., Г. Гранату-
рова В.М. по оцінці економічних ризиків. Але 
частина питань щодо формування та мето-
дичного забезпечення оцінки витрат на кон-
салтингові проекти в процесі консалтингової 
взаємодії залишаються відкритими.

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. При розрахунку ефек-
тивності консалтингових проектів як співвід-
ношення результату до витрат підприємства 
останні не завжди доцільно визначати у гро-
шових одиницях, якщо показник результату є 
інтегральним. Тому постає питання, як розра-
ховувати комплексний показник витрат саме 
для підприємств-замовників.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Мета дослідження – аналітичне 
обґрунтування можливості використання 
комплексного показника витрат на консалтин-
говий проект і розробка авторського методич-
ного підходу до розрахунку такого показника.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. При реалізації консалтингових про-
ектів замовник потребує оцінки їх результа-
тивності. Якщо обидва параметри: результатів 
проекту і витрат на нього виражені у грошових 

одиницях [1, с. 44], то розрахувати економіч-
ний ефект легко. Якщо ж результати проекту 
оцінюються інтегральними показниками; за 
даними експертних опитувань тощо, вира-
жати параметр витрат у такій моделі грошо-
вими одиницями недоцільно. 

З іншого боку витрати для розрахунку еко-
номічної ефективності консалтингу, які визна-
чаються таким співвідношенням консалтин-
говими компаніями – надавачами послуг, це 
не ті суми, які витрачає компанія – замовник 
на консалтинговий проект. Так консалтингові 
фірми включають у розрахунок витрат власні 
витрати на забезпечення роботи консультан-
тів та розробку консалтингового продукту і, 
на його основі, консалтингових проектів, що є 
основою для виставлення рахунків на оплату 
замовникам. А ці оплати від замовників для 
консалтингової фірми є доходом.

Якщо ми оцінюємо ефективність консал-
тингового проекту для підприємства-замов-
ника, то параметр витрат для нього зазнає 
значних деформацій. В загальному вигляді 
витрати підприємства в процесі консалтин-
гової взаємодії можна поділити на дві великі 
групи. Перша – це оплата консалтинговій 
компанії за її послуги згідно виставлених 
рахунків: оплата роботи консультанта, яка у 
бухгалтерії підприємства обліковується на 
рахунках 91, 92, 93. Друга група витрат – це 
витрати підприємства безпосередньо на реа-
лізацію проекту і вони формуються з витрат 
на ті заходи, на які погоджується менедж-
мент підприємства. Ці складові витрат можна 
виразити у грошових одиницях, але суми 
характеризуватимуться великим розкидом. 
При оцінці витрат на консалтингові проекти 
в межах бюджетного року платежі можуть 
бути як авансові, так і лише по факту впро-
вадження окремих етапів проектів, крім регу-
лярних платежів контракт може передбачати 
премії консультантам, при розірванні контр-
актів до завершення запланованого року ком-
панія може виплачувати штрафи. Замовник 
може не погодитись оплачувати консультанту 
надані послуги повністю, або частково; з 
іншого боку, навіть оплативши їх, менеджмент 
підприємства-клієнта може не впроваджувати 
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розроблений проект або впроваджувати сво-
їми силами без участі консультанта, або лише 
частково ті заходи, які видаються дешевшими 
чи є першочерговими – тобто умови оплати 
можуть змінюватись на етапах розробки і реа-
лізації консалтингового проекту, як з ініціативи 
однієї із сторін консалтингової взаємодії, так і 
через ризики появи непереборних обставин. 

Всі ці платежі відрізнятимуться не лише за 
розміром, але буде велика диференціація їх 
за призначенням, регулярністю, етапом про-
ектування та й типом проекту, на якому вони 
з’являються, механізмом оплати, ймовірністю 
їх появи. І важко виокремити всі витрати, про-
сумувати їх на один момент часу для роз-
рахунку таким чином параметру витрат для 
визначення ефективності консалтингового 
проекту саме для компанії-замовника. 

В моделях для витрат на консалтингові 
проекти вченими пропонується враховувати 
різноманітність практик оплати консультан-
там їх роботи. Так, Бортнікова М.Г. пропонує 
триступеневий механізм оплати послуг кон-
салтингових підприємств [2, с. 133]. 

Тому при врахуванні досвіду практиків, 
ринкової інформації по Україні, аналізі науко-
вих розробок для підприємств різних галузей, 
теоретичних роздумів, ми можемо розглянути 
основні проблеми та положення в сучасній 
практиці формування витрат підприємств на 
зовнішній консалтинг. 

Основою цих витрат є виплати консультан-
там за виконану роботу. Але хоча консалтинг є 
окремим видом діяльності, до консалтингових 
послуг відносять часто і послуги з аудиту, юри-
дичні, по підбору персоналу тощо. Зважаючи 
на різноманіття ринку консалтингових послуг, 
рівня консультантів, які надають ці послуги та 
сум, які готові витрачати компанії на зовніш-
ній консалтинг, сума оплати години роботи 
консультанта варіюється на ринку України від 
20 до 10000 доларів США за годину. Оплата 
розраховується від кількості витраченого кон-
сультантом часу. Недоліком цього підходу є 
те, що клієнту дуже важко проконтролювати, 
скільки насправді часу витрачає консуль-
тант на розробку консалтингового проекту. 
Також практики часто вказують на те, що клі-
єнту психологічно важко довгий час (більше 
місяця) погодинно оплачувати роботу висо-
кокваліфікованих консультантів, тому для 
таких проектів частіше обирають фіксовану 
оплату [3]. Іноді використовують метод ана-
логів, посилаючись на реалізовані на ринку 
консалтингові проекти. Для специфічних 
послуг використовують аналоги оплати праці 

спеціалістів дублюючих чи суміжних галузей 
(юристів, тренерів, фасилітаторів, аудиторів 
тощо). Другою поширеною практикою оплати 
консалтингових послуг є формування суми 
«від успіху». І найскладніше у цьому випадку 
визначити наявність успіху консультування та 
кореляцію зміни показників успішності органі-
зації саме від провадження рекомендацій кон-
сультантів. Так деякі називають найкращим 
індикатором зміну ринкової вартості компанії 
чи приріст річного прибутку підприємства [4], 
але в умовах України для підприємств будів-
ництва це реалізувати досить важко. Виклю-
ченням може бути винагорода за успіх при 
консалтингових послугах по оформленню та 
виграшу тендерів. Частина практиків із вели-
ких консалтингових фірм наголошують на 
тому, що такі гонорари, що залежать від успіху, 
неетичні. З іншого боку така оплата «за успіх» 
доцільніша, а обґрунтувати це твердження 
можна тим, що для консультанта, який надає 
послуги, інтереси клієнта мають переважати 
над інтересами його консалтингової компа-
нії. І в цьому випадку оплата консалтингових 
послуг за витрати часу не в інтересах клієнта, 
хоч вигідніша консультанту, якого важко про-
контролювати, як ми казали вище.

Також оплату консалтингових послуг «від 
успіху» важко застосовувати, адже вона 
містить у собі ризик відмови замовника від 
послуг консультанта, але впровадження про-
екту власними силами організації. Тобто 
якщо консультант з різних причин не може 
приймати безпосередню участь у всіх стадіях 
розробки і реалізації консалтингового проекту 
(що є витратним для замовника), то всім учас-
никам досить важко дійти згоди про його вне-
сок в успіх організації, що часто призводить 
до провалу консалтингової взаємодії.

Щодо причин відмови від проектів сторо-
ною замовника, то причинами їх може бути 
висока вартість послуг консультантів, розхо-
дження пропозицій консалтингового проекту 
і бачення шляху розвитку компанії її керів-
ництвом, рішення керівництва щодо того, що 
послуги консультанта на певному етапі кон-
салтингової взаємодії не потрібні (їх не варто 
оплачувати), а запропоновані зміни у діяль-
ність підприємство можна впроваджувати 
повністю чи частково без участі консультанта 
відповідно до пріоритетів і бачення менедж-
менту компанії. 

Для розрахунку показників результатив-
ності, економічності, ефективності (залежно 
від потреб осіб, які приймають рішення), де 
результати виражені інтегральним безроз-
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мірним параметром, витрати також доцільно 
виразити не у грошових одиницях, а як без-
розмірний параметр, який врахує не лише 
розмір оплати консультанта, але й періо-
дичність і форму здійснення виплат, а також 
ймовірність відмови підприємства від кон-
салтингового проекту на різних стадіях 
його впровадження. Це дозволить зберегти 
фізичну суть показника економічності як спів-
відношення результатів проекту до витрат на 
нього, адже важливі не конкретні суми, а те, 
чи більші досягнуті результати за витрати на 
проект. Так, наприклад, в моделі оцінювання 
ефективності консалтингового процесу Верба 
В.А. пропонує користуватись системою трьох 
взаємопов’язаних параметрів – результату, 
ймовірності його досягнення і вартості ресур-
сів, необхідних для досягнення результатів 
при прогнозному рівні ризиків [5].

Для формування параметру витрат нашим 
методом пропонуємо використати підхід по 
розрахунку показника ризику, який так само 
дозволяє враховувати не тільки витрати в 
грошовому виразі (втрати від ризику), але 
й імовірність їх появи [6, с. 64]. Існує багато 
методик оцінки ризику, для окремих ризиків 
при розрахунку результуючої оцінки викорис-
товують не лише розмір втрат і їх імовірність, 
але й частоту таких ризикових подій, наслід-
ками яких можуть бути втрати [7, с. 91–93]. 

Ми пропонуємо для визначення параметру 
витрат на консалтинговий проект використо-
вувати модифіковану методику risk score [8], 
де для визначення результуючого безрозмір-
ного комплексного показника використовують 
три складові: розмір витрат, експозицію або 
шкалу частоти і ймовірність цих витрат. 

В = Оплата консультанту * Експозиція *
* Ймовірність                       (1)

де Оплата консультанту – коефіцієнт, що 
враховує розмір оплати роботи консультанта;

Експозиція – коефіцієнт, що враховує час-
тоту звернень до консультанта протягом року;

Ймовірність – коефіцієнт, що враховує 
ймовірність реалізації запропонованого кон-
сультантом проекту підприємством.

Як ми зазначали вище, оплата консуль-
танту може здійснюватись двома основними 
способами, але на українському ринку кон-
салтингу, виходячи з досвіду дорожньо-буді-
вельних підприємств, найчастіше викорис-
товується система ставок консультантам за 
відпрацьований час. Це відтворює світову 
тенденцію в тому, що чим більша, відоміша і 
довше працює консалтингова фірма на ринку, 
тим частіше вона використовується погодинна 
оплата, чим менш відома фірма – тим частіше 
вона працює за формою оплати своїх послуг 
«за успіх». Ставки для ринку України станом 
на кінець 2020 року наведено у таблиці 1. 

Таким чином, безрозмірне значення 
оплати за роботу консультанту дозволяє вра-
хувати витрати підприємства безпосередньо 
на роботу зовнішнього консультанта. Але 
витрати залежать не лише від погодинної 
ставки, але й від частоти звернень до кон-
сультанта протягом року, тобто внеску кон-
сультанта не лише у розробку, але й у реа-
лізацію консалтингового проекту. Варіанти 
такого залучення консультанта та значення 
експозиції наведені у таблиці 2.

Як бачимо, цей показник дозволяє враху-
вати не лише частоту взаємодії з консуль-
тантом, але й вказує на те, що підприємство-
замовник в процесі консалтингової взаємодії 
може припинити її, але це не означає, що 
воно не скористається рекомендаціями кон-
сультанта, і не впроваджуватиме їх. Тому 
цей параметр перевищує одиницю, адже при 
множенні він дозволить врахувати у резуль-
туючому показнику витрат витрати підприєм-
ства не лише на консультанта, але й на впро-

Таблиця 1
Диференціація ставок консультантів та відповідні рівні оплати консультантам

Значення 
рівня оплати 
консультанту

Розмір погодинної ставки 
оплати консультанту, 

доларів США
Характеристика консультанта

1,5 10000$ / год. керуючий партнер великої 
транснаціональної компанії

1 500$ / год. стратегічний консультант великої 
консалтингової компанії 

0,7 250$ / год. операційний консультант середньої 
консалтингової компанії

0,5 50$ / год. індивідуальний консультант / консультант 
малої фірми

0,1 20$ / год. асистент консультанта (стажер)
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вадження рекомендацій проекту повністю чи 
частково.

Третьою складовою для розрахунку витрат 
є значення ймовірності того, що консалтинго-
вий проект буде реалізовано. Для розрахунку 
цих значень було обрано 4 рівні: низький, 
середній, високий чи дуже високий. Але таке 
визначення цих категорій суб’єктивне, тому ми 
додали опис кожної категорії, адже особи, що 
приймають рішення, не розраховують ймовір-
ність математично, а оперують інтуїтивними 
чи описовими формами характеристик. Так всі 
учасники процесу мають однакове розуміння 
цих категорій, наведених в таблиці 3.

Таким чином, якщо внаслідок діагносту-
вання проблем підприємство вирішить, що 
потребує зовнішнього консультування, для 

оцінки параметра витрат на це воно має три 
шкали для відбору значень розміру оплати 
праці консультанта, форми його участі у реа-
лізації проекту та ймовірності того, що проект 
таки буде реалізовано. Значення витрат при 
мінімальній консалтинговій взаємодії означа-
тиме, що буде запрошено для надання послуг 
стажера, для одноразової консультації і з 
десятивідсотковою ймовірністю буде реалізо-
вано консалтинговий проект без його участі, і 
становитиме 0,056.

Аналогічно при участі найдорожчого кон-
сультанта протягом розробки і реалізації кон-
салтингового проекту з імовірністю більше 
50 % визначить параметр витрат на рівні 
2,475. У цих розрахунках враховується роз-
мір оплати роботи консультанта, і параметр 

Таблиця 2
Рівні експозиції залучення консультантів під час консалтингового проекту

Значення 
рівня 

експозиції
Частота консалтингової 

взаємодії
Характеристика реалізації  
консалтингового проекту  

на основі рис. 

1,5 Постійна взаємодія  
з консультантами

Повна реалізація всіх запропонованих 
заходів (із можливим розширенням його) та 
впровадження рекомендацій по проекту із 
супроводом консультантом на всіх етапах 
реалізації проекту

1,3 Регулярна взаємодія  
з консультантами

Часткова реалізація запропонованих заходів 
та впровадження рекомендацій по проекту за 
участю консультантів

1,15 Періодична взаємодія  
з консультантами

Прийнято до уваги запропоновані заходи та 
рекомендації по проекту, але можлива відмова 
від послуг консультанта на різних етапах, що 
супроводжується конфліктами, штрафами, 
судовими позовами

1,03 Мінімальна взаємодія  
з консультантами

Часткова реалізація запропонованих заходів 
та впровадження рекомендацій по проекту без 
участі консультантів

0,8 Одноразова консультація 
Не реалізовані запропоновані заходи та не 
погоджуються на впровадження рекомендацій 
по проекту (можливий авансовий платіж)

Таблиця 3
Рівні ймовірності сприйняття рекомендацій консультанта  

та реалізації консалтингового проекту

Значення рівня 
ймовірності

Величина ймовірності реалізації 
консалтингового проекту

Характеристика варіанту 
ймовірності реалізації 

консалтингового проекту

1,1 > 50% Дуже ймовірно, що проект буде 
реалізовано

1 1 з 2
50% Цілком можливо

0,85 1 з 5
20% Можливо

0,7 1 з 10
10% Малоймовірно, але можливо
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витрат зростає, якщо реалізується проект 
(тобто підприємство має витрати на заходи, 
рекомендовані консультантом), що і враховує 
експозиція. 

Висновки. Розглянуто один з показників 
оцінки ефективності консалтингових проек-
тів, який традиційно розраховують як спів-
відношення результатів проекту до витрат. 
Обґрунтовано, що при консалтинговій вза-
ємодії замовники потребують визначення 
цього показника, але виражають результати 
не у грошових одиницях, а інтегральними 
показниками. Відповідно методику розра-

хунку витрат на основі модифікованого під-
ходу risk score як комплексного показника на 
основі добутку трьох рівнів: оплати консуль-
танту, експозиції та ймовірності. Це доцільно 
саме для підприємств-замовників зовніш-
нього консультування, адже витрати для них 
значно відрізняються від витрат на той самий 
проект консалтингової фірми. Такий комплек-
сний показник витрат дозволяє врахувати різ-
ницю в оплатах послуг консультантів, частоту 
консалтингової взаємодії та ймовірність того, 
що проект буде прийнято до впровадження 
замовником повністю або частково.
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