Stanislaw M. Szukalski

Ustugi doradztwa biznesowego :
refleksje z perspektywy konsultanta

Ekonomiczne Problemy Ustug nr 121, 165-178

2015

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO

NR 891 EKONOMICZNE PROBLEMY USLUG NR 121 2015
DOI:10.18276/epu.2015.121-10

Stanistaw M. Szukalski*

USLUGI DORADZTWA BIZNESOWEGO -
REFLEKSJE Z PERSPEKTYWY KONSULTANTA

Streszczenie

W artykule oméwiono istote i cechy ustug doradczych, zwrocono takze uwage na
psychologiczne determinanty decyzji menedzerow zwigzanych z korzystaniem z ushug
doradczych oraz warunki ksztaltujace prawidtowa relacj¢ biznesowa pomiedzy stronami.
Artykut sklada si¢ z czterech cze$ci merytorycznych. Pierwsza poswigcona jest istocie
i cechom ustug doradczych. Kolejny fragment dotyczy identyfikacji psychologicznych
barier menedzeréw przed korzystaniem z ustug konsultanta biznesowego. W trzeciej
czesci omowiono warunki ksztaltujace prawidlowsa relacje biznesowag pomiedzy stro-
nami ustug doradczych. W ostatnim punkcie zwrdcono uwage na bariery w ustugach
dotyczacych projektow innowacyjnych.

Stowa kluczowe: ustugi doradcze, konsulting, innowacyjnosé

Wprowadzenie

Ustugi doradztwa biznesowego sa szczegdlnym rodzajem ustug, w ktérych
partnerzy — klient i doradca — podejmuja wspotprace w okreslonej sytuacji gospo-
darczej tego pierwszego. Klient decyduje si¢ na skorzystanie z profesjonalnych
ustug wtedy, kiedy dostrzega konieczno$¢ uzyskania pomocy ze strony nieza-
leznego profesjonalisty. Doradca za$ zobowiazuje si¢ do wykonania eksperty-
zy majacej rozwigzac okreslony problem, z jakim spotkat si¢ zlecajacy. Zakres
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przedmiotowy ushug jest bardzo szeroki. Menedzerowie czy wiasciciele firm
korzystajg z ustug doradczych, gdy napotykaja problemy zwigzane z przeprowa-
dzeniem zmian w przedsigbiorstwie, kiedy poszukuja nowych impulséw rozwo-
jowych, rozwigzan innowacyjnych, gdy musza rozwigzac problemy organizacyj-
ne, pojawiaja si¢ potrzeby szkoleniowe, a takze konieczne jest znalezienie zrodet
finansowania itp.

Prawidlowe stosunki pomiedzy stronami w trakcie realizacji ustugi dorad-
czej zalezne sg od wielu czynnikow natury formalnej (prawidtowa umowa), fak-
tycznych relacji w trakcie trwania ustugi, sity psychologicznych barier wystepu-
jacych po stronie ustugobiorcy oraz modelu realizacji ustugi po stronie doradcy.
Tym problemom po$wigcono niniejszy artykut, ktory powstat on w oparciu o po-
nad dwudziestoletnie do§wiadczenia autora jako konsultanta biznesowego oraz
wywiady przeprowadzone w latach 20102014 z wlascicielami przedsigbiorstw
oraz menedzerami z sektora matych i srednich przedsigbiorstw w trakcie realizo-
wanych projektéw i aplikowania o nie. Stad wyniki nie majg charakteru danych
statystycznych pozyskanych w trakcie ilosciowych badan celowych na wybranej
probie, sa natomiast zbiorem refleksji, uogolnien i ocen wlasnych autora i jako
takie moga stanowi¢ impuls do dyskusji na ten temat.

1. Istota i cechy ushug doradczych w biznesie

Ustugi doradcze to zawodowa dziatalno$¢ polegajaca na oferowaniu przez
specjalistow posiadajacych ekspercka wiedzg w okreslonej dziedzinie pomocy
przedsiebiorcom majacej na celu rozwigzywanie napotykanych przez nich pro-
blemow. Istota relacji pomigdzy stronami jest to, iz doradca-konsultant zostaje
wynajety na okreslony czas do rozwigzania okreslonego problemu. Inaczej mo-
wigc, konsulting' gospodarczy to ,,forma zapewniania pomocy dotyczacej zawar-
tosci, procesu i struktury zadania badz serii zadan, w przypadku ktoérych kon-
sultant nie jest wlasciwie odpowiedzialny za wykonanie konkretnego zadania,
lecz pomaga tym, ktorzy sg obarczeni taka odpowiedzialnoscig™. Konsultanci
swiadczacy ushugi doradcze, chyba ze umowa przewiduje inaczej, nie decydu-
ja o implementacji rozwigzan, nie maja takze bezposrednich uprawnien w za-
kresie decydowania o zmianach czy ich wprowadzania, nie podejmuja decyzji
w imieniu menedzerow. Odpowiedzialno$¢ wynikajaca ze skorzystania z tych

' Pojecia doradztwo i konsulting uzywamy zamiennie — wyjasnienie nizej.
2 Por. F. Steele, Consulting for Organizational Change, Massachusetts Press, Amherst
1975, s. 3.
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porad cigzy na kliencie. Natomiast na konsultantach cigzy odpowiedzialnos¢ za
jakos¢ ich porad. W literaturze mamy dwa podejs$cia do konsultingu i doradztwa.
Pierwsze traktuje te poj¢cia jako tozsame, drugie definiuje je odmiennie. W tym
drugim podejéciu konsulting jest pojeciem szerszym niz doradztwo, co wyni-
ka z kompleksowego podejscia do klienta i problemow, z jakimi si¢ on spotyka
w trakcie prowadzenia biznesu. Doradztwo za$§ oznacza pomoc w konkretnym
w rozwigzaniu danego problemu. ,,Maty slownik jezyka polskiego” podaje, ze
konsulting i doradztwo to synonimy®. W statystyce ustugi konsultingowo-dorad-
cze zaliczane sg do ustug profesjonalnych*. Zdecydowanie inaczej interpretuje te
dwa pojecia J. Koszatka’, rozpatrujac je w kontekscie doradztwa innowacyjne-
go dla przedsi¢biorstw sektora MSP. Konsultant udziela odpowiedzi na pytania
klienta, proponujac mu rozwigzanie problemu zgodnie z wiedza i kompetencjami,
doradca wspotpracuje z klientem, pomagajac mu zrozumie¢ problem i poszuku-
jac z nim sposobOw jego rozwigzania®. Mimo tych subtelnych réznic w podejsciu
do problemu w opracowaniu pojecie konsulting i doradztwo traktujemy tozsa-
mo, co wynika z przedmiotu rozwazan. Bez wzglgdu na to, jak zdefiniujemy
problem, przy wszystkich subtelnosciach definicyjnych ustugi charakteryzuja sie
pewnymi cechami. Po pierwsze, to niezalezno$¢, ktora oznacza, iz doradca (kon-
sultant) musi dokona¢ obiektywnej oceny danego problemu w sposob niezalezny
1 obiektywnie zaleci¢ klientowi kierunek dziatania. Owa niezalezno$¢ przejawia
si¢ w kilku aspektach. Mozna moéwi¢ o niezaleznosci: technicznej, finansowe;j,
emocjonalnej, administracyjnej, polityczne;j. ,,Niezalezno$¢ techniczna oznacza,
ze konsultant ma prawo do formutowania opinii technicznej i stuzenia porada
niezaleznie od tego, w co wierzy klient, co zyczy sobie ustysze¢. Nawet w przy-
padku $cistej wspotpracy konsultant musi by¢ w stanie ksztattowac i prezento-
wacé wlasne niezalezne wnioski 1 zalecenia’. Niezalezno$¢ finansowa oznacza,
ze doradca nie czerpie zyskow z dziatan podjetych przez klienta bg¢dacych nastep-
stwem prowadzonej ekspertyzy. Niezalezno$¢ finansowg powinny gwarantowac

3 Zob. Maly stownik jezyka polskiego, red. S. Skorupka, H. Auderska, PWN, Warszawa
1968 s. 120, 297.

4 Zob.Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 24.12.2007 r. w sprawie Polskiej Klasyfikacji
Dziatalnosci (PKD), DzU z 2007 r., nr 251, poz. 1885 oraz z 2009 r., nr 59, poz. 489. O ustugach
profesjonalnych szerzej pisza: S. Flejterski, S. Panasiuk, A. Perenc, G. Rosa, Wspoiczesna ekono-
mika ustug, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005.

5 J. Koszatka, R. Sluismans, Doradztwo dla strategii rozwoju innowacyjnego w MSP,
Gdansk, Blizen 2011, s. 29.

¢ JIbidem, s. 29.

7 M. Kubr, Konsulting zarzqdczy. Przewodnik po profesji, materiat powielony opublikowa-
ny przez Stowarzyszenie Doradcow Gospodarczych (2000).
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doradcy umowa i honorarium za ustugg. Rowniez dalsza wspotpraca z klientem
nie powinna wplywac¢ na obiektywizm porad udzielanych w trakcie pracy nad
biezacym projektem.

Niezalezno$¢ administracyjna oznacza, ze doradca nie podlega decyzjom
administracyjnym klienta, bo nie jest elementem jego struktury organizacyjne;.
Bardziej skomplikowana sytuacja powstaje, gdy mamy do czynienia z konsul-
tingiem wewnetrznym. Powstaje wtedy problem zakresu niezalezno$ci zdefi-
niowanego w momencie zlecania ustugi doradztwa badz wydzielenia go na czas
realizacji zadania ze struktury organizacyjnej. Niezalezno$¢ polityczna oznacza,
ze ani kierownictwo przedsigbiorstwa, ani inni przedstawiciele firmy, nie moga
formalnie wptywac na doradce, wykorzystujac kontakty polityczne czy cztonko-
stwo w partii politycznej lub tym podobnych dziatan. Niezalezno$¢ emocjonalna
oznacza, ze konsultant zachowuje dystans bez wzglgdu na swoje sympatie, przy-
jaznie czy innego rodzaju zwigzki emocjonalne, ktore miaty miejsce w momen-
cie rozpoczecia pracy nad zadaniem lub rozwingly si¢ w jej trakcie®.

Po drugie, cechg ustug jest ich czasowos$¢. Klient zwraca si¢ do doradcy
o pomoc przez okreslony czas i oczekuje jej w okreslonej dziedzinie, w formie
ekspertyzy, analizy, projektu. Doradca oddaje do dyspozycji klienta swdj czas,
poswigca swojg uwage danemu problemowi, wykonuje powierzone mu zadanie
1 opuszcza przedsigbiorstwo.

Po trzecie, ustugi doradcze sg formg biznesu (z wyjatkiem ustug swiadczo-
nych przez jednostki non profit lub dotowane przez instytucje czy fundusze ce-
lowe), czyli ustuga doradcza jest przedsiewzigciem finansowym, ktére musi by¢
zaakceptowane przez zleceniodawce i doradce, za$ cena ustug musi pokry¢ po-
niesione przez konsultanta koszty i gwarantowac zysk firmie doradcze;.

Po czwarte, doradca nie jest w stanie przeja¢ problemu, a jego obecno$¢
w przedsigbiorstwie nie odcigzy klienta od odpowiedzialnosci decyzyjnej i jej
konsekwencji. Doradca biznesowy moze zapewni¢ opini¢ w okre§lonym tema-
cie, dokona¢ diagnozy, opracowac propozycje rozwigzan, przeprowadzi¢ szko-
lenie, ale decyzje co do wykorzystania wynikéw jego pracy i implementacje
rozwigzan musi wzig¢ na siebie klient. W sytuacji gdy dotychczasowy doradca
bierze udzial w implementacji rozwigzan powstaltych w wyniku realizacji ustugi
doradczej, mamy do czynienia z konsultingiem zarzadczym i wtedy moze on
przyjmowac roézne formy organizacyjne, ale wowczas trudno moéwic o czystym
doradztwie, a raczej o dziataniach przedsigbiorczych prowadzonych wspodlnie

8 Por. ibidem.
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z dotychczasowym klientem doradcy. Jesli chodzi o formy organizacyjno-praw-
ne, to spektrum rozwigzan jest bardzo szerokie — od venture capital, po kontrakty
menedzerskie. W ich ramach doradca podejmuje si¢ zarzadzania, ale wowczas
przestaje by¢ doradca, a staje si¢ cze$cig organizacji, ktorej dotychczas doradzat.
Szczegdlnym rodzajem doradztwa w fazie wdrazania rozwigzania moze by¢
umowa stand by, polegajaca na tym, ze doradca jest gotowy do doradzania przez
okreslong liczbe godzin w miesigcu i wtedy stuzy radg menedzerowi. Jednakze
takze wtedy wiascicielem problemu i konsekwencji decyzji pozostaje menedzer
(wlasciciel) firmy.

Rynek ustug konsultingowych w ostatnich dwudziestu latach rozwinat si¢
niezwykle dynamicznie, dotyczy to zarowno firm funkcjonujacych w dojrzatych
gospodarkach Europy Zachodniej, jak i w krajach Europy Wschodniej®. Zwigzane
jest to z wysokim stopniem skomplikowania proceséw gospodarczych, a w szcze-
g6lnosci z serwicyzacja sektorow produkcyjnych, internacjonalizacja dziatalno-
$ci gospodarczej, wzrostem konkurencyjnosci na globalnych rynkach, nowa or-
ganizacja biznesu (powstawaniem centrow ustug), dyfuzja postepu technicznego.
Oznacza to, ze prowadzenie pewnych rodzajow dziatalno$ci wymaga stosowania
wysoce skomplikowanych procedur badz dziatania w bardzo skomplikowanych
strukturach, a takze korzystania z pomocy zewnetrznej §wiadczonej przez pod-
mioty wyspecjalizowane w danej dziedzinie. W krajach, w ktérych nastapito
odejscie od gospodarki centralnie sterowanej na rzecz rynkowej filozofii dziata-
nia, uslugi doradztwa biznesowego rozwingly si¢ ze szczegdlng sita. Przyczynito
si¢ do tego rowniez wejscie wielu krajow z tego obszaru do struktur unijnych oraz
swoboda dzialalnosci gospodarczej, ktora dotyczy takze ustug doradztwa.

Warto podkresli¢, iz rynek ustug doradczych jest wyraznie spolaryzowa-
ny. Z jednej strony mamy wielkie firmy doradcze, z ustug ktérych korzystaja
duze przedsigbiorstwa, korporacje, co daje im gwarancje poprawnosci wyko-
nanej ustugi'®. Wynika to z globalnej filozofii dziatania korporacji. Szansa na

 Rynek ustug konsultingowych jest dzi$ rynkiem globalnym. Wedtug organizacji FEACO
(The European Federation of Managment Consultancies Associations) rynek konsultingu w za-
kresie zarzadzania (doradztwo i konsulting, rozwoj i integracja systemow z wylaczeniem opro-
gramowania, outsourcing ustug, pozostate) wart jest okoto 100 mld euro (dane dotycza 2012 r.),
aw 1998 r. jego warto$¢ wyniosta 24,5 mld euro. Jakkolwiek szacowano te wyniki, to wazna jest
dynamika wzrostu rynku, ktory zwigkszyt si¢ w latach 1998-2012 czterokrotnie, w stosunku do
1996 r. prawie szesciokrotnie (586%). Srednioroczna stopa wzrostu rynku w latach 1999-2012
wyniosta 12,65%, przy ujemnej stopie w latach 2002 (-25%) 1 2009 (—5%). Cyt. za: Survey of the
European Management Consultancy 2011/2012, December 2012, s. 8.

12" Globalne firmy typu: Accenture, IBM Global Business Services zatrudniaja powyzej 100
tys. konsultantow. Cyt. za J. Zysnarski, Rynek ustug doradczych 2013 — strategia i zarzgdzanie,
Doradca Consultants, Gdynia 2013, s. 13.
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wspotprace matych firm z branzy doradczej z duzymi podmiotami jest niewielka,
chyba ze w kooperacji przy realizacji projektu doradczego jako podwykonawca
duzej firmy konsultingowej. Na drugim biegunie mamy mate firmy konsultingo-
we, ktorych oferta skierowana jest do przedsiebiorstw sektora MSP. Tutaj wspot-
praca miedzy podmiotami z biznesowego punktu widzenia wystepuje w dwdch
sytuacjach. W pierwszej chodzi o doradztwo o charakterze ofensywnym, czyli
gdy zleceniodawca podejmuje inicjatywe w obszarze inwestycji rozwojowych.
Sprawg traktuje si¢ zadaniowo, trzeba napisa¢ biznes plan, ktory pozwoli uzy-
ska¢ kredyt. Rzadziej oczekuje si¢ od doradcy wiasciwego doradztwa w obszarze
wyboru zrodet finansowania, porownania i oceny korzysci z tytutu finansowa-
nia przedsigwzigcia za pomocg leasingu, kredytu, ktore daja mozliwos$¢ uzy-
skania r6znych korzysci (podatkowej czy innej). Aparat ksiegowy zatrudniony
w firmach najczgéciej nie jest przygotowany do nowych niestandardowych za-
dan zwigzanych np. z kredytem inwestycyjnym, dotacja itp. Firma doradcza ma
w tej kwestii zazwyczaj duzo wigksze doswiadczenie, ktérym moze si¢ podzieli€.
Szczegdlnym rodzajem doradztwa jest doradztwo w dziedzinie innowacji, kiedy
trzeba zdiagnozowac firme, wypracowac strategie rynkowego dzialania, zdefi-
niowac¢ mocne i stabe strony firmy, okresli¢ mozliwe rozwigzania i sposoby ich
finansowania.

Jesli chodzi o druga wspomniang sytuacje, to jest nig defensywa, czyli mo-
ment, w ktorym firma ma klopoty i potrzebuje pomocy, aby z nich wyjs¢ (oddtu-
zenie, postepowanie upadlosciowe, restrukturyzacja dtugu itp.). Doradca moze
wtedy wskaza¢ najbardziej korzystne drogi pozbycia si¢ dtugu, zmniejszenia
ucigzliwos$ci z nim zwiazanej, moze przeprowadzi¢ przez procedurg oddtuzenia
1 negocjacji z wierzycielami.

2. Relacje miedzy stronami procesu doradczego. Psychologiczne czynniki
determinujace korzystanie z ustug doradczych

Czynniki determinujgce korzystanie z ustug doradczych w gtownej mierze
majg charakter ekonomiczny (dostgpnos¢ srodkéw na sfinansowanie ushugi), ale
nie bez znaczenia sg takze czynniki natury psychologicznej, ktore determinuja
charakter relacji z konsultantem, ogolny poziom wiedzy ekonomicznej wtasci-
cieli firm, strategiczna wizja biznesu lub silna potrzeba jej stworzenia. Mtodzi
przedsigbiorcy, ktorzy zaczynaja przygode z biznesem, majg zazwyczaj ogra-
niczone zasoby, brak im takze do§wiadczenia i wyksztalcenia ekonomicznego,
a srodki na doradztwo uwazaja za zbedne, bo nie widza bezposredniego zwigzku
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z budowaniem firmy, chyba ze pochodza one ze z dotacji lub otrzymuja ustugi
doradcze bezptatnie. W wigkszosci przypadkow nie potrafiag budowac strategii
firmy w dtuzszej perspektywie, brak im umiej¢tnosci planowania strategicznego,
ktore zblizytoby ich do sukcesu. Problemem jest tu brak wiedzy, do§wiadczenia
i srodkéw. Inna grupa sa klienci, ktorzy nie rozumieja, ze tylko podazanie za
zmiang pozwoli firmie rozwija¢ si¢. Sami nie chcg si¢ uczy¢ i boja si¢ nowego.
Dla nich innowacje to koszt, a nie szansa na poprawg sytuacji i rozwoj. Zaledwie
nieznaczna grupa klientow (moze 5%), z ktérymi miatem okazj¢ wspotpracowac
jako doradca, rozumiato potrzeb¢ budowania dtugookresowej strategii i ocze-
kiwalo takiej pomocy. Inaczej mowigc, barierg w kontaktach bardzo czgsto jest
brak jasno zdefiniowanego celu biznesu lub traktowanie doradztwa jako dziata-
nia, ktore pozwoli dotrze¢ do zasobow (glownie finansowych). Warto tez zwrocic
uwagg na inne czynniki ksztattujace relacje z doradca, ktore praktycznie mozna
by okresli¢ jako bariery, a ktéore menedzerowie/wtasciciele firm mogg postrzegac
jako zagrozenia dla siebie, dla swojej pozycji w przedsigbiorstwie. Najwazniejsze
z nich to:

1. Obawa menedzera lub wiasciciela przedsigbiorstwa o to, ze korzysta-
jac z ushugi doradczej, odkrywa swoje tajemnice i oddaje sprawy fir-
my w ,,obce” rgce, mimo iz czuje on potrzebe spojrzenia z zewnatrz na
powstaty problem. Jest to przyczyna niekorzystania z ustug lub niewla-
sciwej wspotpracy (np. niechetne udostgpnianie danych, odmienne po-
strzeganie problemu bgdacego przedmiotem doradztwa).

2. Obawa, iz zlecajac rozwigzanie problemu doradcy, menedzer traci nad
nim kontrole, co traktuje jako swoje osobiste ryzyko, szczeg6lnie gdy
sam nie czuje si¢ pewnie, a problem z ktérym przyszto mu si¢ zmierzyc¢,
g0 przerasta.

3. Obawa menedzera-wlasciciela o to, by korzystajac z doradcy, nie by¢
postrzeganym jako osoba niekompetentna, ktdrej trzeba sugerowaé roz-
wigzania, co podwtadni moga odebra¢ jako fakt, ze dotychczasowe za-
rzadzanie bylo niewystarczajaco kompetentne.

4. Obfitos$¢ ofert na nie zawsze odpowiednim poziomie merytorycznym,
ktorymi zasypywane sg skrzynki mailowe, rodzg niepewnos¢, co do ja-
ko$ci doradcow. Do tego dochodza trudnosci w technicznej ocenie do-
radcow przy mnogosci ofert.

5. Czasami wczesniejsze doswiadczenia z pracy z konsultantami, skta-
dajacymi wiele nie zawsze spetnionych obietnic, powoduja sceptyczne
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podejécie do kolejnych obietnic. Obawa, ze doradcy beda probowali
sprzedac to, co majg, a nie to, czego potrzebuje zleceniodawca.

6. Przy zatozeniu, ze doradcy sg specjalistami w danym obszarze, czasami
zleceniodawca obawia si¢, ze bedzie traktowany ,,z gory”, jako osoba
mniej kompetentna albo wrecz ignorant!!.

7. W przypadku innowacyjnych projektow obawa o powodzenie projektu.
O to, czy zainwestowane $rodki zwrdca sig.

Powyzsze obawy dotycza gldwnie konsultantow zewnetrznych, ale takze

w pewnym zakresie doradcéw wewnetrznych. Konsultant zewnetrzny jest osoba
spoza struktur organizacyjnych przedsigbiorstwa i nie stanowi czgséci jego syste-
mu czy personelu. Konsultant wewnetrzny jest zatrudniony w przedsigbiorstwie
i ma przeprowadzi¢ interwencje, jednak z punktu widzenia jednostek organiza-
cyjnych jest elementem zewnetrznym.

Z przedstawionego rejestru wynikajg takze jednoznacznie warunki deter-
minujgce powodzenie projektu doradczego. Wazng cechg relacji doradca—klient
jest odpowiednia komunikacja migdzy stronami i dobrze dobrana grupa docelo-
wa, do ktorej doradcy kieruja swoja oferte ustug. Menedzerowie czgsto narze-
kaja, iz otrzymujg ogromne ilosci ofert drogg mailowa, co powoduje ich irytacje
i zaniechanie korzystania z takich ustug. Podstawg dobrej komunikacji doradcy
z klientem jest jego reputacja, profesjonalizm, sprawnosc¢ i elastycznosc.

3. Warunki powodzenia projektu realizowanego w ramach ustugi doradczej

Przedstawione wyzej obawy menedzerow i wlascicieli firm zwigzane z ko-
rzystaniem z doradztwa biznesowego lub niewtasciwe zrozumienie istoty konsul-
tingu gospodarczego mozna zmniejszy¢ przez odpowiednie modelowanie projek-
tu doradczego przez strony. Powodzenie doradztwa zalezy od wielu czynnikow
lezacych zarowno po stronie klienta, jak i wykonawcy. Podstawa prawidtowych
relacji migdzy stronami w trakcie realizacji ustugi jest wzajemne zaufanie.

Przede wszystkim powodzenie projektu konsultingowego zalezy od jasno
zdefiniowanego problemu, bedacego powodem, dla ktérego zaproszono konsul-
tanta do wspotpracy. Konieczno$¢ jasnego okreslenia problemu doradczego wy-
nika z faktu, iz strony moga 6w problem postrzega¢ zupelnie inaczej, szczegolnie
gdy chodzi o skomplikowane zadania zwigzane z zarzadzaniem. Przy prostych

1" Zob. takze D. Maister, Managing the Professional Service Firm, The Free Press, New
York 1993, s. 113.
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zleceniach typu ,,poszukanie zrodel finansowania i sporzadzenie biznesplanu”
na ogdl nie ma trudnosci ze zdefiniowaniem ustugi doradczej, ale przygotowa-
nie przedsi¢biorstwa do zarzadzania procesowego i outsourcingu wymaga bar-
dzo precyzyjnego okreslenia zadania oraz warunkdéw zwigzanych z jego realiza-
cja. W zakres ustug moze wchodzi¢ bowiem analiza strategiczna firmy, analiza
potrzeb, ocena dostawcow ustug, metodyka tranzycji ustug do ustugodawcy itd.
Podobnie jest w przypadku uslug o wysoce innowacyjnym charakterze, ktore
wymagaja rowniez analizy strategicznej okreslenia zapotrzebowania na inno-
wacje, projektowania przedsiewzi¢¢ innowacyjnych itd.'? Stad zlecajacy prace
powinien zdefiniowa¢ zakres pomocy, okresli¢ swoj punkt widzenia w tej kwe-
stii 1 odpowiednio uja¢ go w umowie na wykonanie ustug. Konieczna jest wiec
wymiana pogladow, jak strony postrzegaja problem, ktérego dotyczy ustuga,
jakie zobowigzania bierze na siebie konsultant. Nieprecyzyjne zdefiniowanie
problemu doradczego moze by¢ podstawg niezadowolenia klienta oraz jego zlej
oceny ustugi konsultingowej. Nie powinno si¢ zatrudnia¢ konsultanta, poki nie
zostanie sformutowany cel jego zatrudnienia, a takze opisany problem. Wybor
doradcy i podpisanie umowy powinno by¢ poprzedzone odpowiednio sformu-
lowanym zapytaniem ofertowym, w ktorym nalezy sprecyzowac problem, wy-
magania operacyjne projektu i zakres dziatan, profil dostawcy ustugi, warunki
bezpieczenstwa procesu.

Drugim istotnym krokiem jesli chodzi o przygotowanie do realizacji ustugi
doradczej, jest okreslenie, jak ma wygladac¢ rezultat pracy doradcy. Przedmiotem
ustalen konsultanta i klienta powinno by¢ to, jaka maja mie¢ forme oraz, ewen-
tualnie, czy konsultant bgdzie bral udzial w implementacji projektu i na jakich
zasadach (to moze by¢ przedmiotem odrgbnej umowy).

Kolejnym elementem jest okreslenie rol i zakresu wspdlpracy zleceniodaw-
cy i doradcy, zdefiniowanie wzajemnych relacji, zakresu uczestnictwa w reali-
zacji zadania personelu firmy. Jest to istotne z punktu widzenia przygotowania
niezbednych informacji dla konsultanta, ktéry by prawidlowo wykona¢ zadanie,
musi mie¢ dostep do informacji. Konsultant bez udziatu klienta moze mie¢ pro-
blem z prawidtowa realizacja zadania doradczego. Odmowa lub utrudnianie do-
stepu do informacji burzy zasady dobrej wspotpracy i stawia pod znakiem zapy-
tania powodzenie ustugi doradczej. Opor przed udzielaniem informacji na temat
przedsigbiorstwa musi by¢ traktowany jako niezrozumienie istoty konsultingu
i nieche¢ do wspodtpracy. Obawa o dane moze by¢ rozwiana zapisem o klauzuli

12 Zob. J. Koszatka, R. Sluismans, op. cit.
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poufnos$ci. Elementem mieszczgcym si¢ w obszarze wzajemnych relacji i wspot-
pracy jest to, iz podejscie do tematu powinno by¢ elastyczne, co pozawala na
modyfikacje¢ realizacji zadania, gdy wystapia zmuszajace do niej okolicznosci.
Czasem niezbedne sg pewne modyfikacje, ktore takze powinna przewidywaé
umowa. Niedocenianie roli prawidlowych relacji pomiedzy stronami moze skut-
kowac niepowodzeniem projektu.

Czwarty problem wymagajacy sprecyzowania to forma prezentacji wyni-
kow — czy ma to by¢ raport z rekomendacjami, projekt, prezentacja i omowienie
wynikow itp.

Ostatni warunek powodzenia ustugi doradczej to praktyczna realizacja pro-
jektu. Na ogot rola doradcy w procesie aplikacji wynikow opiera si¢ na zalo-
zeniu, iz to klient jest ,,wlascicielem” problemu i jego rozwigzania, konsultant
o ile uczestniczy w implementacji rozwigzan, czyni to na podstawie okreslonej
umowy, réwniez czasowo. Tutaj jednak utozsamianie si¢ doradcy z rozwigzaniem
bedzie mialo nature racjonalng (proponuje rozwigzanie) i emocjonalng (wlozona
wczesniej praca ma skutkowaé czyms$ nowym). Uczestnictwo doradcy w fazie
realizacji projektu moze by¢ cze$cig umowy lub kolejna jej odstong. Pamigtac
nalezy wcze$niej zgloszone zastrzezenia, iz zmienia si¢ wowczas status czystego
doradcy na doradce bioracego udzial w dziataniach przedsigebiorczych wspdlnie
z klientem. Tutaj najwazniejszg rzeczg jest wzajemne zaufanie, a gtéwnie zaufa-
nie do konsultanta, ktore jest warunkiem powodzenia w procesie doradczym.
Oczywiscie bedzie ono zalezalo od zaangazowania konsultanta w rozwiazanie
problemu, identyfikowania si¢ z nim i nietraktowania klienta jako zrodta docho-
dow, a takze przedstawienia odpowiedniego rozwigzania.

Pamigta¢ nalezy, ze mimo iz przedmiotem umowy doradczej mogg by¢ fir-
my (firma konsultingowa i przedsi¢biorstwo korzystajace z jej ustug), to jednak
realizacja zadania zawsze opiera si¢ na personalnym kontakcie klient—doradca.
To oznacza, iz odbywa si¢ ona w sferze oddzialywania czynnikéw psycholo-
gicznych, emocjonalnych, a wigc wykonanie ustugi wykracza poza suche zapisy
umowy, ktore nie zawsze gwarantuja wykonanie danej ustugi bez nawigzywania
odpowiednich relacji miedzy stronami, mimo wszystkich zastrzezen sformuto-
wanych wczesniej dotyczacych niezaleznosci i bezstronnosci wykonawcy ustugi
doradcze;.
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4. Ushugi doradcze w obszarze innowacyjnych przedsiewzieé — bariery

Doradztwo w zakresie strategii innowacyjnego rozwoju jest szczegdlnie
wrazliwe ze wzgledu na to, iz dotyka bezposrednio strategii firmy. Doradca
wspiera proces ksztaltowania i rozwoju strategii faktycznie realizowanej przez
przedsiebiorce. Stad oczekiwania wobec doradcy sg duze. Chodzi tutaj o ocze-
kiwania natury psychologicznej (wsparcie w poszukiwaniu rozwigzania, zrozu-
mienie problemu przez doradcg), informacyjnej (poszukuje wiedzy na temat in-
nowacji, wyboru i selekcji pomystow, oceny efektywnosci i wielkosci naktadéw),
dostepu do kontaktow i zasobdw (finansowanie). Dlatego od doradcy wymaga si¢
wysokich kompetencji merytorycznych, umiejetnosci interpersonalnych, specja-
listycznej wiedzy dotyczacej analizy procesow, znajomosci zasad zarzadzania,
doswiadczenia praktycznego.

Na podstawie przeprowadzonych wywiadow z wlascicielami i menedze-
rami przedsi¢gbiorstw sektora MSP mozna wyprowadzi¢ kilka wnioskéw. Po
pierwsze, gtowne bariery w korzystaniu z ustug doradczych (inne aspekty po-
mijamy w artykule), tkwia w czynnikach §wiadomo$ciowo-kulturowych oraz
czynnikach kompetencyjnych zwigzanych z umiej¢tnosciami w realizacji i za-
rzadzania procesami innowacyjnymi®. Pomimo istnienia w Polsce wielu in-
stytucji wsparcia innowacyjnosci, takich jak: parki technologiczne, inkubato-
ry technologiczne, inkubatory przedsigbiorczosci, centra transferu technologii,
fundusze kapitatu zalagzkowego, sieci aniotéw biznesu, lokalne i regionalne fun-
dusze pozyczkowe, fundusze poreczen kredytowych, preinkubatory i akademic-
kie inkubatory przedsigbiorczos$ci, o$rodki szkoleniowo-doradcze", przedsig-
biorcy z ograniczonym zaufaniem kieruja si¢ do tych instytucji, a przynajmniej
czynig to w nie takim zakresie, jakby to mogto by¢. Nie zawsze przedsiebiorcy
darzg zaufaniem mtodych doradcow w tych instytucjach, ktérzy mogg dostar-
czy¢ pewnego zakresu informacji, ale czasem brak doswiadczenia biznesowego
oraz zarzadczego czyni ich mniej wiarygodnymi w konfrontacji z problemami,
przed jakimi stajg przedsi¢biorcy.

Po drugie, nadmierna formalizacja i biurokratyzacja mechanizméw wspar-
cia innowacyjnos$ci odstraszaja przedsiebiorcéw od korzystania w wigkszym za-
kresie z doradztwa, szczegdlnie gdy zwigzane jest to z doradztwem na zasadach

13 Szerzej zob. System transferu technologii i komercjalizacji wiedzy w Polsce — sily mo-
toryczne i bariery, red. K.B. Matusiak, J. Gulinski, PARP, Poznan—£.6dz—Wroctaw—Warszawa
2010, s. 6.

14 Zob. Osrodki innowacji i przedsigbiorczosci w Polsce. Raport 2012, red. A. Bakowski,
M. Marzewska, PARP, Warszawa 2012.
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komercyjnych. A w przypadku ustug §wiadczonych przez instytucje na zasadach
non profit oceniane sg przez menedzerow jako nieefektywne, biorac pod uwage
efekty pomocy i naktad pracy, mitr¢ge zwigzang z gromadzeniem dokumentow,
sporzadzaniem niezliczonej ilosci sprawozdan.

Po trzecie, firmy sektora MSP poszukuja rozwigzan innowacyjnych i od
doradcy oczekuje si¢ czasem pomocy w kontaktach z sektorem nauki czy w pozy-
skaniu rozwigzan innowacyjnych. Dotykamy tutaj mechanizmoéw na styku nauki
1 biznesu oraz mechanizmoéow komercjalizacji wiedzy. Obawy o powodzenie pro-
jektow, o ich biznesowy efekt, wzmacnia dodatkowo stabe rozpoznanie potencja-
tu innowacyjnego uczelni. Istniejgca struktura potencjatu badawczego w Polsce
oraz jego koncentracja w uczelniach, przy sltabym zaangazowaniem przemystu
w badania w zakresie wspotfinansowania badan stosowanych, sprawia, ze latwiej
jest imitowa¢ innowacje, co miato miejsce na duza skale po wejsciu Polski do
Unii Europejskiej'®. Doradcy powinni poméce pokonaé strach menedzeréw czy
wiascicieli przedsigbiorstw przed ryzykiem zwigzanym z komercjalizacja wyni-
kéw badan, transferem technologii, tworzeniem innowacyjnych przedsigbiorstw.

Po czwarte, systemy finansowania i wsparcia projektéw innowacyjnych,
takze przez fundusze unijne, sprawiaja, iz przedsigbiorcy z ostroznoscia odnosza
si¢ do tych inwestycji, od doradcéw oczekuja przede wszystkim dostepu do kon-
taktow 1 zasobow.

Podsumowanie

Ustlugi doradcze w czystej formie powinny cechowaé si¢ niezaleznoscia
(techniczna, finansowa, emocjonalna, administracyjna, polityczna). Ich wtasci-
woscig jest okreslony czas trwania. Sg forma biznesu. Doradca nie przejmuje
problemu klienta i odpowiedzialnosci decyzyjnej zwigzanej z prowadzeniem
biznesu. Szczegdlnym przypadkiem jest sytuacja, gdy konsultant angazuje si¢
z zarzadzanie podmiotem, w tym wypadku mamy do czynienia z doradztwem
zarzadczym i wtedy moze ono przyjmowac rozne formy organizacyjne — od roz-
wigzan venture capital, po kontrakty menedzerskie, w ramach ktorych doradca
podejmuje si¢ zarzadzania, ale wowczas przestaje by¢ doradca, a staje si¢ czgscia
organizacji.

5 SM. Szukalski, Nienakladowe czynniki wzrostu innowacji w polskiej gospodarce,
w: Znaczenie innowacji dla konkurencyjnosci miedzynarodowej gospodarki, red. T. Rynarzewski,
E. Minska-Struzik, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012 s. 166 in.
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Problemem w relacjach stron jest czesto: a) brak dostatecznej komunikacji
i mentalne przygotowanie zarowno klientdéw, jak i doradcow, b) brak dostateczne-
g0 przygotowania merytorycznego po stronie klientow, ) niezrozumienie istoty
doradztwa (oczekiwanie, ze doradca uwolni menedzera od problemu), d) obawy
klientéw natury psychologicznej (obawa, iz zlecajac rozwiazanie problemu do-
radcy, menedzer traci nad nim kontrole, ze doradcy beda probowali sprzedac to,
€0 maja, a nie to, czego potrzebuje zleceniodawca, obawy wynikajace z doswiad-
czen z pracy z konsultantami itp.)

Warunkami powodzenia projektu doradczego jest: odpowiednie zdefinio-
wanie problemu i zaakceptowanie go przez strony, okreslenie rezultatu pracy do-
radczej, okreslenie rol konsultanta i zleceniodawcy oraz wzajemnych relacji w fa-
zie realizacji projektu doradczego, sprecyzowanie formy prezentacji wynikow.

W obszarze doradztwa dotyczacego innowacji niezbgdne jest efektywniej-
sze wykorzystanie istniejgcych instytucji wsparcia przez odbiurokratyzowanie
mechanizméw innowacyjnosci, ktore czesto odstraszajg przedsigbiorcow przed
korzystaniem w wickszym zakresie z doradztwa. Konieczne jest takze uspraw-
nienie mechanizméw transferu wiedzy z jednostek badawczych do przedsig-
biorstw sektora MSP przy efektywnym wsparciu ze strony doradcéw bizneso-
wych, przetamanie wielu barier §$wiadomosciowych, kompetencyjnych po stronie
przedsicbiorcow oraz instytucji sektora nauki.
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BUSINESS CONSULTANCY SERVICES. CONSULTANTS REFLECTIONS

Summary

The author describes not only the idea and the features of business consultancy but
also the psychological determinants of managers decisions related to using the services of
business consultancy and the conditions that create the proper relationship between both
sides. The last part regards problems related to innovative projects.
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