Czy potrzebujesz teraz
konsultanta?

Wojciech Zezula

Ostatnie lata gospodarczej prosperity w Polsce wpfynefy na
dynamiczny rozwoj sektora ustug doradczych, ktorych odbiorcag
byly zaréwno przedsiebiorstwa produkcyjne jak i ustugowe.
Obserwowalismy duzy popyt na usfugi szkoleniowe oraz

profesjonalny konsulting biznesowy,

w tym takze IT.

Czy wdobie kryzysu stac nas na takie wyrafinowane ustugi?

Czy bedg one wystarczajgco skuteczne w obecnej sytuacji?
—wielu przedsiebiorcow zadaje sobie takie pytania.

W wielu przypadkach kryzys zmusza nas do oszczednosci.
Czy konsultanci sg w stanie poméc?

Rezygnacja zich ustug to tez przeciez oszczednosé...

Istota,,kryzysu” w Polsce

Ten cudzystow sugeruje, ze kryzys w Polsce jest bardziej
medialny niz faktyczny. Zdaje sobie sprawe, ze niektorych
czytelnikow powyzsze zdanie zdenerwuje, bo juz
odczuwaja mocno skutki ogdélnoswiatowego spowolnienia
gospodarczego. W wigkszosci przypadkéw jednak nasz
kryzys ma charakter psychologiczny (poki co, odpukac...).

Na ogot sytuacja finansowa przedsigbiorstw jest ciagle
dobra, ale menedzerowie obawiajg sie¢, ze kryzys, predzej
czy pozniej, nadejdzie — dlaczego miatby nas oming¢?
I juz zbieramy sily, aby mu sprosta¢. To bardzo dobra
postawa — paradoksalnie tylko takie podej$cie moze
sprawic, ze wyjdziemy bez szwanku.

Madrzy ludzie méwia, ze kryzys bardzo si¢ gospodarce
przyda — oczys$ci $rodowisko biznesowe z nieuczciwych
ludzi i chybionych koncepcji. Przetrwaja najlepsi — ci,
ktorzy kierowali si¢ zasadami etyki i racjonalnego
dziatania. To dotyczy rowniez doradcoOw — przetrwaja
najlepsi.
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Skutkiem kryzysu jest spadek zaufania do branzy
konsultingowej. Przedsigbiorcy zawiedli si¢ na ich
prognozach — dotyczy to szczegdlnie analitykow
ekonomicznych i1 konsultantow ,,mtodego” pokolenia,
ktorzy nie przewidzieli obecnych problemow a i dzisiaj
wysylaja sprzeczne komunikaty.

Zachowania przedsiebiorcow

Obserwuj¢ zasadniczo trzy typy postaw przedsi¢biorcow i
menedzerow wobec kryzysu. Nie sa one rozlaczne, ich
elementy moga wystgpowaé jednocze$nie z rdé6znym
natezeniem.

Postawa pierwsza—,,wycigganie trupow z szafy”
,Kryzys” bywa dobra okazja do ujawnienia trudnych
faktow dotyczacych przedsigbiorstwa. Bo przeciez
trudnosci rynkowe, gorsze wyniki finansowe, nie§ciagalne
nalezno$ci czy nierentowne inwestycje tatwiej jest
uzasadni¢ kryzysem niz wlasnymi bledami i1 brakiem
nalezytej ostroznosci przy prowadzeniu interesow.
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Postawa druga—,,oszczednosci”

Postawa ta charakteryzuje si¢ natychmiastowymi
decyzjami redukcji budzetow. Firmy koncentrujg si¢ na
obstudze wtasnej dziatalnosci podstawowej (core
business), rezygnujac z innych wydatkow.

Jednym z przejawoéw tej postawy jest racjonalizacja
zatrudnienia, polegajaca na zmniejszeniu liczby
zatrudnionych i/lub obnizeniu wynagrodzen.
Stowo-klucz ,kryzys” utatwia uzyskanie akceptacji
personelu (zwigzkow zawodowych) i innych partnerow.

Postawa zorientowana na oszczgdno$ci moze by¢ wiasciwa
i skuteczna, lecz czesto nie jest wdrazana profesjonalnie
— typowy przyktad to polecenie wydane przez Zarzad do
dyrektoréw, aby kazdy zaproponowat 10% redukcje

. Planowanie

Decyzje

Kreatywne pomysty

@
Definiowanie celu i analiza

kosztéw w swoim obszarze dzialania — bez glgbszej
analizy, gdzie to postgpowanie ma sens. Ale wyglada to na
»sprawiedliwa decyzj¢”. Skutkiem bezrefleksyjnej
postawy oszczedno$ciowej moze by¢ symptom ,,krecenia
si¢ wokot wlasnego ogona”. Menedzerowie uwazaja, ze
jezeli przedsiebiorstwo skoncentruje si¢ wylacznie na
obszarach i metodach, ktore do tej pory byty dochodowe, to
pozwoliim to przetrwac.

Postawa trzecia—- ,,zadawanie pytan”
Przedsigbiorca reprezentujacy tg postawe, zanim podejmie
ewentualne dziatania porzadkujace i oszczedno$ciowe,
szuka odpowiedzi na pytanie: Jak wzmocni¢ wiasng
pozycje na rynku, gdy inni doswiadczajq skutkow kryzysu?
Aw szczegolnosci: Jaki kierunek rozwoju wybracé?

Ktore produkty i ustugi rozwijac i w jaki sposob?

Jakie segmenty rynku pozyskiwac?

Czy kryzys moze by¢ szansq?

Czy moj plan marketingowy jest ciggle aktualny — co
powinienem w nim zmienic?

W ktore obszary zainwestowac, a w ktorych szukaé
oszczednosci?

Czy moj system informatyczny mnie ogranicza?
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Rola konsultanta

Dzisiaj wiedza doskonale wyksztatconego,
w renomowanych uczelniach biznesowych, mlodego
konsultanta jest niewystarczajaca. Szczegolnego znaczenia
nabiera praktyczne doswiadczenie zdobyte przez wiele lat
pracy w roznych S$rodowiskach biznesowych 1 na
stanowiskach menedzerskich.

Tacy byli menedzerowie, ktorzy odkrywaja w sobie
powolanie doradcy, majg dwie bardzo istotne przewagi:
wyciggneli wnioski z wlasnych sukcesow i1 porazek oraz
wiedza, ze nie ma dwoch identycznych sytuacji; a dzigki
temu potrafig stucha¢ uwaznie swoich Klientow. Jezeli
doradca obiecuje z gory rezultaty, omijajcie go z daleka.

Wspodtczesny konsulting
biznesowy postuguje si¢ metoda
aktywnego dialogu z Klientem,
a jako$§¢ wypracowanych
rozwigzan silnie zalezy od
petnego zaangazowania obu

. stron, przy czym aktywno$¢

Wdrozeniei ocena Kklienta przez caly okres
wspoOtpracy jestkluczowa.

Przedstawiam podstawowe
zatozenia metody, a w tym opisie
zawieraja si¢ jednoczeS$nie
argumenty za skorzystaniem
z ustug doradczych,
w szczegbdlnosci w obecnej
sytuacji gospodarczej, ktora
wymusza podjecie nowych
decyzji strategicznych.

Zalozenie pierwsze:
przedsiebiorcy i menedzerowie majg wystarczajacy
potencjat, aby wykreowa¢ innowacyjne pomyslty i je
wdrozy¢, a konsultant ma za zadanie ten potencjat
wydoby¢ i aktywizowac;

Zalozenie drugie: konsultant kwestionuje status quo w
przedsigbiorstwie Klienta poprzez prowokacyjne pytania;

Zalozenie trzecie: konsultant dostarcza narzedzi
analitycznych i warsztatowych wspomagajacych proces
planowania strategicznego, ale rozwigzania sg generowane
przez uczestnikdw reprezentujacych zleceniodawce;

Zalozenie czwarte: konsultant uczestniczy we wdrozeniu
przyjetych rozwiazan, zarowno w obszarze wsparcia, jak
i egzekwowania wykonania (skoro Klient podjat decyzje,
to konsultant nie pozwoli mu si¢ z niej wycofac);

Zalozenie pigte: niezaleznie od rezultatow wdrozenia
(sukces czy porazka), klient wspolnie z konsultantem
analizuja sytuacje 1 wyciagaja konstruktywne wnioski na
przyszto$¢ (niemozliwe jest,,zamiatanie pod dywan”).
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Moim zdaniem, w dobie kryzysu, gdy przysztos¢ tak
trudno jest prognozowac, tylko taka wspdlna ,,podréz
w nieznane” moze zapewni¢ sukces. Trudno ja jednak
odby¢ bez zewnetrznego konsultanta, poniewaz nie jest on
obcigzony rutyng i wewnetrznymi uwarunkowaniami
krepujacymi menedzeréw Klienta oraz dysponuje
sprawdzonymi (u wielu innych Klientéw) narz¢dziami
wspomagajacymi caty proces. Warto skorzystaé ze
wsparcia zewnetrznego doradcy, jezeli wspdlpraca ma
form¢ dialogu, a nie tradycyjnej relacji zamawiajacy
— wykonawca. Warunek podstawowy: trzeba
reprezentowac postawe ,,zadawania pytan”.

A jak wyglada ten proces w praktyce biznesowej?
(studium przypadku)

Sytuacja poczatkowa

Spotka Delta jest dostawcag specjalistycznych ustug
technicznych. Ma kilkudziesigciu klientow, w tym kilka
bardzo duzych przedsigbiorstw.

Do tej pory pozyskiwaniem klientow zajmowat sie gtéwny
udziatowiec firmy i jeden z cztonkdw zarzadu. Ze wzgledu
na wysoka jako$¢ $wiadczonych ustug, wielu klientow
pozyskano takze dzigki referencjom i1 kontaktom
osobistym.

U progu 2009 roku rada nadzorcza i zarzad zdefiniowali
ambitne cele biznesowe. Tymczasem kilku klientow
zapowiedziatlo wycofanie si¢ z wieloletnich uméw ze
wzgledow oszczgdnosciowych, zatrudniajac tanszych
whasnych specjalistow w dziedzinie bedacej do tej pory
domena firmy Delta.

Po kilku latach intensywnego rozwoju menedzerowie
Delty doszli do wniosku, ze coraz trudniej bedzie sprostac
nowym wyzwaniom dzialajac tylko dotychczasowymi
metodami pracy.

Zdecydowali si¢ przeprowadzi¢ profesjonalng analize
strategiczng, ktora pozwoli odpowiedzie¢ na pytanie, w
jaki sposob utrzymacé pozycje na rynku i zrealizowaé
zaktadane cele biznesowe.

Sposéb podejscia

Projekt zostal przeprowadzony we wspolipracy
zzewnetrzng firmag konsultingowa w 6 gtéwnych etapach:

1. Przygotowanie danych (praca wlasna menedzeroéw
wg wytycznych zaproponowanych przez konsultanta):
+zdefiniowanie mierzalnych celow biznesowych;

« analiza dotychczasowej struktury sprzedazy;

« analiza potencjalu wybranych rynkéws;

« analiza portfelowa produktow i ushug;

« analiza konkurencji.

2. Wspdlna sesja strategiczna (z udziatem konsultanta):

* zebranie i usystematyzowanie danych przygotowanych
w 1 etapie;

e analiza 5 Sit prof. Michaela Portera;

¢ analiza SWOT.

3. Sesja kreatywna poswigcona generowaniu nowych
pomystoéw biznesowych (przeprowadzona przez zespol bez
udziatu konsultanta, ale wedlug zaproponowanej agendy)
—prowadzona metodami TOWS i ,,burzy mozgow”

4. Wspdlna sesja strategiczna (z udziatem konsultanta):

» podsumowanie cze¢$ci kreatywnej;

« uzgodnienie regut selekcji i ustalania priorytetow
wygenerowanych rozwigzan—tzw. macierz decyzji;

* przygotowanie do etapu planowania dziatan.

5. Selekcja pomystéw 1 inicjatyw przy wykorzystaniu
narzedzi z poprzedniego etapu (przeprowadzona przez
zespot bez udziatu konsultanta)

6.Spotkanie podsumowujace wtasciciela firmy
zkonsultantem:

» weryfikacjaiakceptacja planow dzialania;

* wsparcie w zastosowaniu narzedzi zarzadzania
projektami.

Caly proces planowania strategicznego trwat 6 tygodni — byl zwarty i dynamiczny, ale nie kolidowat z biezgcymi

obowigzkami uczestnikow.

Rezultaty

» Dokonanie wszechstronnej i rzetelnej oceny sytuacji i mozliwosci dziatania

*  Wygenerowanie ponad 180 nowych pomystow i koncepcji

» Selekcjanajlepszych rozwigzan, ustalenie priorytetdw i okreslenie mozliwych sekwencji ich wykonania
» Opracowanie szczegdtowego Planu Marketingowego na kolejne 12 miesiecy
» Powotanieiwdrozenie do aktywnej pracy na rynkunowego Dziatu Sprzedazy i Marketingu
» Wdrozenie oprogramowania typu CRM (Customer Relationship Management),
ktére pozwala konsekwentnie podejmowac dziatania marketingowe i sprzedazowe oraz ocenia¢ ich skuteczno$¢

To dziata!
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Wojciech Zezula, Partner BPD sp. z 0.0., www.bpd.pl
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