
Us³ugi

Czy potrzebujesz teraz 
konsultanta?

      Wojciech Zezula

Istota „kryzysu” w Polsce

Ten cudzys³ów sugeruje, ¿e kryzys w Polsce jest bardziej 
medialny ni¿ faktyczny. Zdajê sobie sprawê, ¿e niektórych 
czytelników powy¿sze zdanie zdenerwuje, bo ju¿ 
odczuwaj¹ mocno skutki ogólnoœwiatowego spowolnienia 
gospodarczego. W wiêkszoœci przypadków jednak nasz 
kryzys ma charakter psychologiczny (póki co, odpukaæ…). 

Na ogó³ sytuacja finansowa przedsiêbiorstw jest ci¹gle 
dobra, ale mened¿erowie obawiaj¹ siê, ¿e kryzys, prêdzej 
czy póŸniej, nadejdzie – dlaczego mia³by nas omin¹æ?
 I ju¿ zbieramy si³y, aby mu sprostaæ. To bardzo dobra 
postawa – paradoksalnie tylko takie podejœcie mo¿e 
sprawiæ, ¿e wyjdziemy bez szwanku. 

M¹drzy ludzie mówi¹, ¿e kryzys bardzo siê gospodarce 
przyda – oczyœci œrodowisko biznesowe z nieuczciwych 
ludzi i chybionych koncepcji. Przetrwaj¹ najlepsi – ci, 
którzy kierowali siê zasadami etyki i racjonalnego 
dzia³ania. To dotyczy równie¿ doradców – przetrwaj¹ 
najlepsi.

Skutkiem kryzysu jest spadek zaufania do bran¿y 
konsultingowej. Przedsiêbiorcy zawiedli siê na ich 
prognozach – dotyczy to szczególnie analityków 
ekonomicznych i konsultantów „m³odego” pokolenia, 
którzy nie przewidzieli obecnych problemów a i dzisiaj 
wysy³aj¹ sprzeczne komunikaty. 

Obserwujê zasadniczo trzy typy postaw przedsiêbiorców i 
mened¿erów wobec kryzysu. Nie s¹ one roz³¹czne, ich 
elementy mog¹ wystêpowaæ jednoczeœnie z ró¿nym 
natê¿eniem.

„Kryzys” bywa dobr¹ okazj¹ do ujawnienia trudnych 
faktów dotycz¹cych przedsiêbiorstwa. Bo przecie¿ 
trudnoœci rynkowe, gorsze wyniki finansowe, nieœci¹galne 
nale¿noœci czy nierentowne inwestycje ³atwiej jest 
uzasadniæ kryzysem ni¿ w³asnymi b³êdami i brakiem 
nale¿ytej ostro¿noœci przy prowadzeniu interesów.

Zachowania przedsiêbiorców

Postawa pierwsza – „wyci¹ganie trupów z szafy”

Ostatnie lata gospodarczej prosperity w Polsce wp³ynê³y na 
dynamiczny rozwój sektora us³ug doradczych, których odbiorc¹ 
by³y zarówno przedsiêbiorstwa produkcyjne jak i us³ugowe. 
Obserwowaliœmy du¿y popyt na us³ugi szkoleniowe oraz 
profesjonalny konsulting biznesowy, w tym tak¿e IT.
Czy w dobie kryzysu staæ nas na takie wyrafinowane us³ugi? 
Czy bêd¹ one wystarczaj¹co skuteczne w obecnej sytuacji? 
– wielu przedsiêbiorców zadaje sobie takie pytania. 
W wielu przypadkach kryzys zmusza nas do oszczêdnoœci. 
Czy konsultanci s¹ w stanie pomóc? 
Rezygnacja z ich us³ug to te¿ przecie¿ oszczêdnoœæ…
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Postawa druga – „oszczêdnoœci”

Postawa trzecia – „zadawanie pytañ”

Postawa ta charakteryzuje siê natychmiastowymi 
decyzjami redukcji bud¿etów. Firmy koncentruj¹ siê na 
obs³udze w³asnej dzia³alnoœci podstawowej (core 
business), rezygnuj¹c z innych wydatków. 
Jednym z przejawów tej postawy jest racjonalizacja 
zatrudnienia, polegaj¹ca na zmniejszeniu liczby 
zatrudnionych i / lub obni¿eniu wynagrodzeñ.  
S³owo-klucz „kryzys” u³atwia uzyskanie akceptacji 
personelu (zwi¹zków zawodowych) i innych partnerów. 

Postawa zorientowana na oszczêdnoœci mo¿e byæ w³aœciwa 
i skuteczna, lecz czêsto nie jest wdra¿ana profesjonalnie 
– typowy przyk³ad to polecenie wydane przez Zarz¹d do 
dyrektorów, aby ka¿dy zaproponowa³ 10% redukcjê 

kosztów w swoim obszarze dzia³ania – bez g³êbszej 
analizy, gdzie to postêpowanie ma sens. Ale wygl¹da to na 
„sprawiedliw¹ decyzjê”. Skutkiem bezrefleksyjnej 
postawy oszczêdnoœciowej mo¿e byæ symptom „krêcenia 
siê wokó³ w³asnego ogona”. Mened¿erowie uwa¿aj¹, ¿e 
je¿eli przedsiêbiorstwo skoncentruje siê wy³¹cznie na 
obszarach i metodach, które do tej pory by³y dochodowe, to 
pozwoli im to przetrwaæ. 

Przedsiêbiorca reprezentuj¹cy t¹ postawê, zanim podejmie 
ewentualne dzia³ania porz¹dkuj¹ce i oszczêdnoœciowe, 
szuka odpowiedzi na pytanie: Jak wzmocniæ w³asn¹ 
pozycjê na rynku, gdy inni doœwiadczaj¹ skutków kryzysu? 
A w szczególnoœci: Jaki kierunek rozwoju wybraæ? 
Które produkty i us³ugi rozwijaæ i w jaki sposób? 
Jakie segmenty rynku pozyskiwaæ? 
Czy kryzys mo¿e byæ szans¹? 
Czy mój plan marketingowy jest ci¹gle aktualny – co 
powinienem w nim zmieniæ? 
W które obszary zainwestowaæ, a w których szukaæ 
oszczêdnoœci? 
Czy mój system informatyczny mnie ogranicza? 

Rola konsultanta

D z i s i a j  w i e d z a  d o s k o n a l e  w y k s z t a ³ c o n e g o ,  
w renomowanych uczelniach biznesowych, m³odego 
konsultanta jest niewystarczaj¹ca. Szczególnego znaczenia 
nabiera praktyczne doœwiadczenie zdobyte przez wiele lat 
pracy w ró¿nych œrodowiskach biznesowych i na 
stanowiskach mened¿erskich. 

Tacy byli mened¿erowie, którzy odkrywaj¹ w sobie 
powo³anie doradcy, maj¹ dwie bardzo istotne przewagi: 
wyci¹gnêli wnioski z w³asnych sukcesów i pora¿ek oraz 
wiedz¹, ¿e nie ma dwóch identycznych sytuacji; a dziêki 
temu potrafi¹ s³uchaæ uwa¿nie swoich Klientów. Je¿eli 
doradca obiecuje z góry rezultaty, omijajcie go z daleka. 

W s p ó ³ c z e s n y  k o n s u l t i n g  
biznesowy pos³uguje siê metod¹ 
aktywnego dialogu z Klientem, 
a  j akoœæ  wypracowanych  
rozwi¹zañ silnie zale¿y od 
pe³nego zaanga¿owania obu 
stron, przy czym aktywnoœæ 
k l ien ta  p rzez  ca ³y  okres  
wspó³pracy jest kluczowa. 

Przedstawiam podstawowe 
za³o¿enia metody, a w tym opisie 
zawieraj¹ siê jednoczeœnie 
argumenty za skorzystaniem 
z  u s ³ u g  d o r a d c z y c h ,  
w szczególnoœci w obecnej 
sytuacji gospodarczej, która 
wymusza podjêcie nowych 
decyzji strategicznych.

Z a ³ o ¿ e n i e  p i e r w s z e :  
przedsiêbiorcy i mened¿erowie maj¹ wystarczaj¹cy 
potencja³, aby wykreowaæ innowacyjne pomys³y i je 
wdro¿yæ, a konsultant ma za zadanie ten potencja³ 
wydobyæ i aktywizowaæ;

Za³o¿enie drugie: konsultant kwestionuje status quo w 
przedsiêbiorstwie Klienta poprzez prowokacyjne pytania;

Za³o¿enie trzecie: konsultant dostarcza narzêdzi 
analitycznych i warsztatowych wspomagaj¹cych proces 
planowania strategicznego, ale rozwi¹zania s¹ generowane 
przez uczestników reprezentuj¹cych zleceniodawcê;

Za³o¿enie czwarte: konsultant uczestniczy we wdro¿eniu 
przyjêtych rozwi¹zañ, zarówno w obszarze wsparcia, jak 
i egzekwowania wykonania (skoro Klient podj¹³ decyzjê, 
to konsultant nie pozwoli mu siê z niej wycofaæ);

Za³o¿enie pi¹te: niezale¿nie od rezultatów wdro¿enia 
(sukces czy pora¿ka), klient wspólnie z konsultantem 
analizuj¹ sytuacjê i wyci¹gaj¹ konstruktywne wnioski na 
przysz³oœæ (niemo¿liwe jest „zamiatanie pod dywan”).
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Moim zdaniem, w dobie kryzysu, gdy przysz³oœæ tak 
trudno jest prognozowaæ, tylko taka wspólna „podró¿ 
w nieznane” mo¿e zapewniæ sukces. Trudno j¹ jednak 
odbyæ bez zewnêtrznego konsultanta, poniewa¿ nie jest on 
obci¹¿ony rutyn¹ i wewnêtrznymi uwarunkowaniami 
krêpuj¹cymi mened¿erów Klienta oraz dysponuje 
sprawdzonymi (u wielu innych Klientów) narzêdziami 
wspomagaj¹cymi ca³y proces. Warto skorzystaæ ze 
wsparcia zewnêtrznego doradcy, je¿eli wspó³praca ma 
formê dialogu, a nie tradycyjnej relacji zamawiaj¹cy
– wykonawca.  Warunek podstawowy: t rzeba 
reprezentowaæ postawê „zadawania pytañ”.

A jak wygl¹da ten proces w praktyce biznesowej?
 (studium przypadku)

 

Spó³ka Delta jest dostawc¹ specjalistycznych us³ug 
technicznych. Ma kilkudziesiêciu klientów, w tym kilka 
bardzo du¿ych przedsiêbiorstw. 
Do tej pory pozyskiwaniem klientów zajmowa³ siê g³ówny 
udzia³owiec firmy i jeden z cz³onków zarz¹du. Ze wzglêdu 
na wysok¹ jakoœæ œwiadczonych us³ug, wielu klientów 
pozyskano tak¿e dziêki referencjom i kontaktom 
osobistym. 
U progu 2009 roku rada nadzorcza i zarz¹d zdefiniowali 
ambitne cele biznesowe. Tymczasem kilku klientów 
zapowiedzia³o wycofanie siê z wieloletnich umów ze 
wzglêdów oszczêdnoœciowych, zatrudniaj¹c tañszych 
w³asnych specjalistów w dziedzinie bêd¹cej do tej pory 
domen¹ firmy Delta. 
Po kilku latach intensywnego rozwoju mened¿erowie 
Delty doszli do wniosku, ¿e coraz trudniej bêdzie sprostaæ 
nowym wyzwaniom dzia³aj¹c tylko dotychczasowymi 
metodami pracy. 
Zdecydowali siê przeprowadziæ profesjonaln¹ analizê 
strategiczn¹, która pozwoli odpowiedzieæ na pytanie, w 
jaki sposób utrzymaæ pozycjê na rynku i zrealizowaæ 
zak³adane cele biznesowe.

Sytuacja pocz¹tkowa

Sposób podejœcia 

Projekt zosta³ przeprowadzony we wspó³pracy 
z zewnêtrzn¹ firm¹ konsultingow¹ w 6 g³ównych etapach: 

1. Przygotowanie danych (praca w³asna mened¿erów 
wg wytycznych zaproponowanych przez konsultanta): 
?zdefiniowanie mierzalnych celów biznesowych; 
? analiza dotychczasowej struktury sprzeda¿y; 
? analiza potencja³u wybranych rynków; 
? analiza portfelowa produktów i us³ug; 
? analiza konkurencji. 

2.  Wspólna sesja strategiczna (z udzia³em konsultanta): 
? zebranie i usystematyzowanie danych przygotowanych 
   w 1 etapie; 
? analiza 5 Si³ prof. Michaela Portera; 
? analiza SWOT. 

3. Sesja kreatywna poœwiêcona generowaniu nowych 
pomys³ów biznesowych (przeprowadzona przez zespó³ bez 
udzia³u konsultanta, ale wed³ug zaproponowanej agendy) 
– prowadzona metodami TOWS i „burzy mózgów” 

4. Wspólna sesja strategiczna (z udzia³em konsultanta): 
? podsumowanie czêœci kreatywnej; 
? uzgodnienie regu³ selekcji i ustalania priorytetów   
  wygenerowanych rozwi¹zañ – tzw. macierz decyzji; 
? przygotowanie do etapu planowania dzia³añ. 

5. Selekcja pomys³ów i inicjatyw przy wykorzystaniu 
narzêdzi z poprzedniego etapu (przeprowadzona przez 
zespó³ bez udzia³u konsultanta) 

6.Spotkanie podsumowuj¹ce w³aœciciela firmy 
     z konsultantem: 
?   weryfikacja i akceptacja planów dzia³ania; 
?   wsparcie w zastosowaniu narzêdzi zarz¹dzania
     projektami. 

Ca³y proces planowania strategicznego trwa³ 6 tygodni – by³ zwarty i dynamiczny, ale nie kolidowa³ z bie¿¹cymi 
obowi¹zkami uczestników. 

 
?Dokonanie wszechstronnej i rzetelnej oceny sytuacji i mo¿liwoœci dzia³ania 
?Wygenerowanie ponad 180 nowych pomys³ów i koncepcji 
?Selekcja najlepszych rozwi¹zañ, ustalenie priorytetów i okreœlenie mo¿liwych sekwencji ich wykonania 
?Opracowanie szczegó³owego Planu Marketingowego na kolejne 12 miesiêcy
?Powo³anie i wdro¿enie do aktywnej pracy na rynku nowego Dzia³u Sprzeda¿y i Marketingu
?Wdro¿enie oprogramowania typu CRM (Customer Relationship Management), 
      które pozwala konsekwentnie podejmowaæ dzia³ania marketingowe i sprzeda¿owe oraz oceniaæ ich skutecznoœæ 

To dzia³a!
Wojciech  Zezula, Partner BPD sp. z o.o., 

Rezultaty

www.bpd.pl 
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