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Wkiad firm doradczych
w rozwoj teorii zarzadzania

(Tomasz Ludwicki)

8.1. Wprowadzenie

Nauka o zarzadzaniu i konsulting sg ze sobg nierozerwalnie ztaczone niemal od
samych poczatkéw swojego istnienia. Inzynierowie, a pdzniej eksperci w zakresie
zarzadzania szukali rozwigzan palacych probleméw stojacych przed kierownictwem
organizacji, a gdy juz znalezli rozwiazanie, probowali nast¢pnie wdrazaé je w kolej-
nych firmach, w miar¢ potrzeb stopniowo je doskonalac i rozwijajac. W kolejnym
kroku mogli propagowac je w publikacjach, ktére przyczynialy si¢ do upowszech-
nienia wiedzy o zarzadzaniu. W taki sposdb dziatat juz Frederick Taylor, a kolejne
pokolenia konsultantow bez watpienia wywarly przemozny wplyw na ewolucje teorii
zarzadzania. Rozdzial prezentuje wplyw konsultantow na rozwoj teorii zarzadzania,
wskazujac na przykiady modeli wypracowanych przez praktykdw, a nastgpnie rozpo-
wszechnionych i czgsto usystematyzowanych przez naukowcow.

8.2. Historyczny rozwdj firm doradczych

Historia konsultingu zaczyna si¢ wraz z poczatkiem nowoczesnego zarzadzania.
Jednym z pionieréw doradztwa byl Charles T. Sampson, ktory w 1870 roku zreor-
ganizowal proces produkcji butow w swojej fabryce w taki sposob, aby mogt byé
on wykonywany przez niewykwalifikowanych robotnikéw, a rok p6zniej wykorzystat
swoje do$wiadczenia, wprowadzajac podobne metody pracy w pralni (Kubr, 1996,
s. 27). Przenoszenie doSwiadczef zdobytych w jednym przedsigbiorstwie do innego
przez pojedyncza osob¢ nie oznaczato jednak jeszcze powstania rynku ustug kon-
sultingowych. Rozwdj ustug doradczych wiaze si¢ z powstaniem metod naukowego
zarzadzania. Jeden z jego wspoltworcdw, Harrington Emerson, zatozyt firme dorad-
cza Emerson Company, zajmujaca si¢ wdrazaniem systemdw wynagrodzen uzalez-
nionych od wynikéw pracy (Kipping, 2002, s. 30). Podobnym obszarem dziatalno-
Sci zajmowata si¢ firma Bedaux Company, zatozona przez francuskiego emigranta
Charlesa Bedaux w 1916 roku. Po 15 latach dziatalno$ci metoda znana jako ,,system
Bedaux”, pozwalajaca na powigzanie wynagrodzen z uzyskiwanymi przez pracow-
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nikdw wynikami, byta stosowana przez 509 zakiadéw w Stanach Zjednoczonych
i przygotowywana do wdrozenia w 123 kolejnych, a firma miata 10 biur, zatrudnia-
jacych facznie 205 konsultantéw (Kipping, 2002, s. 31). W 1926 roku firma otworzyla
pierwsze biura w Europie i rozpoczeta ekspansje na rynki zagraniczne. W kolejnych
latach w wielu krajach powstawaly kolejne firmy, specjalizujace si¢ w metodach
doskonalenia pracy i ksztaltowania pozioméw wynagrodzen. Ten poczatkowy okres
rozwoju firm doradczych byt zwigzany z rozwigzywaniem podstawowych problemow
organizacji-klientéw: podziatem zadan i specjalizacjg pracownikéw, kztaltowanem
struktur organizacyjnych, motywowaniem pracownikow wykonujacych nieskompli-
kowane zadania, organizacjq pracy w czasie czy obliczaniem wynikow finansowych.
Wspolczesnie niewielu praktykoéw zarzadzania wie, ze koncepcja budzetowania
zostata spopularyzowana przez firm¢ McKinsey & Company, a model wynagrodze-
nia za wyniki — przez firmy Emerson Institute i Bedaux Company.

Druga fala firm konsultingowych pojawita si¢ na rynku na poczatku lat 30. XX wieku
w powiazaniu z procesami dywersyfikacji i decentralizacji duzych organizacji w Sta-
nach Zjednoczonych. Proces wewnetrznych przemian duzych amerykanskich przed-
sigbiorstw zostal opisany m.in. przez Druckera (1946) i Chandlera (1962). Kierujacy
organizacjami potrzebowali wsparcia konsultantow w decentralizacji struktur organi-
zacyjnych i formulowaniu strategii.

Tego typu ustugi oferowaly nowe, wyspecjalizowane firmy doradztwa organizacyj-
nego. Firma Arthur D. Little rozpoczela dziatalno§¢ w 1886 roku w Bostonie jako labo-
ratorium chemiczne, pdZniej zmieniajac obszar zainteresowan. Booz, Allen & Hamil-
ton zostata zatozona przez Edwina G. Booza w 1914 roku jako firma badawcza,
a w doradztwo organizacyjne zaangazowala si¢ po przejeciu kierownictwa przez
bytego ksiggowego i wyktadowcg ekonomii na poczatku lat 30. XX wieku, pod koniec
lat 60. stajac si¢ najwicksza amerykanska firnag doradcza z prawie 1200 pracownikow.

Firmg-symbolem tego etapu rozwoju doradztwa jest McKinsey & Company. Jej
zatozyciel, James O. McKinsey, byt od roku 1917 wyktadowca ksiggowosci na Uni-
wersytecie Chicago. W 1926 roku zatozyt firme, ktéra miata propagowaé budzetowa-
nie jako narzedzie zapewniajace dostep do informacji i umozliwiajace kontrolg dzia-
falnoSci organizacji. Po §mierci McKinseya w 1937 roku firma podzielila si¢ na dwie
czeéci w Chicago i Nowym Jorku, ktére mialy ze sobg nie konkurowaé. W 1946 roku
nowojorskie biuro wykupifo wytaczne prawa do postugiwania si¢ nazwa McKinsey,
a biuro w Chicago zdecydowalo si¢ zmieni¢ nazwe, wykorzystujac nazwisko jednego
z partneréw firmy — A.'T. Kearney. Firma McKinsey & Company zdobyta pozycje
lidera rynku doradztwa, dynamicznie si¢ rozwijajac. W 1959 roku zatozyta biuro
w Londynie, a juz rok pdZniej miata 6 biur zagranicznych, ktére tacznie odpowiadaty
za 1/3 obrotéw firmy (Kipping, 2002, s. 33).

W 1963 roku z firmy Arthur D. Little odszedt Bruce Henderson i zatozyl Boston
Consulting Group (BCG), specjalizujaca si¢ w doradztwie strategicznym. Z kolei
z BCG w 1973 roku odszedt William Bain, aby zatozy¢ konkurencyjng firme¢ pod
swoim nazwiskiem (Bain & Co.).

Druga fala firm oparla swoj sukces na rozwoju zarzadzania strategicznego, wpro-
wadzajac caly szereg narzedzi i metod, ktore byly dalej rozwijane przez teoretykOw.
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Jednym z pierwszych przyktadéw takiej symbiozy miedzy Swiatem nauki a doradz-
twem moze by¢ koncepcja krzywej doSwiadczenia, opisana po raz pierwszy przez
Winfreda B. Hirschmana w artykule pod tytutem Zysk z krzywej uczenia (Profit from
the learning curve), opublikowanym w 1964 r. w Harvard Business Review (Hirsch-
man, 1964), cho¢ pierwsze obserwacje spadku kosztéw jednostkowych pracy wraz
ze wzrostem produkcji datowane sa na rok 1925 (Kiechel, 2010, s. 32). Stosujac t¢
koncepcje w praktyce, konsultanci z BCG dokonali dwoch istotnych modyfikacji. Po
pierwsze uznali, ze wraz ze wzrostem produkcji beda spadac nie tylko koszty pracy,
ale rowniez catkowite koszty przedsigbiorstwa, a wigc nie chodzi o samo uczenie sig¢,
ale o zdobywanie przez organizacj¢ do§wiadczenia, co doprowadzilo do zmiany nazwy
metody na krzywa doSwiadczenia (ang. experience curve). Drugi zabieg zastosowany
przez BCG to powiazanie zwigzku pomiedzy miejscem na krzywej doSwiadczenia
w branzy, a potencjalnym udzialem w rynku, ktérego zrozumienie mialo by¢ sposo-
bem na pokonanie konkurencji. Z dzisiejszej perspektywy mozna jasno oceni¢ ograni-
czenia takiego podejscia, lecz w latach 60., jak wskazuje Kiechel (2010, s. 35), konku-
rencja nie byla nawet wymieniana w waznych dla rozwoju zarzadzania strategicznego
publikacjach Chandlera i Ansoffa, a w ksigzce Druckera Managing for Results znalazt
si¢ tylko jeden akapit po§wigcony temu zagadnieniu. Dzigki krzywej do§wiadczenia
konsultanci BCG wypracowali nowa strategie dla firmy Black & Decker, ktora zwigk-
szyta swoja sprzedaz ze 100 mln dolaréw w 1964 do 500 mIn dolaréw w 1974, gene-
rujac staly strumien zyskow (Kiechel, 2010, s. 40). Niemal réwnie szybko pojawily si¢
przyklady sugerujace, ze projektowanie strategii opartej na krzywej doSwiadczenia
moze nie by¢ odpowiednim rozwiazaniem dla wszystkich firm. Texas Instruments,
producent mikroprocesordw, za radg konsultantow BCG zwigkszyt skale produkcji,
obnizajac dzigki temu jednostkowe koszty, jednak wejScie nowych konkurentéw oraz
pojawienie si¢ nowych generacji mikroprocesorow wplyneto na zahamowanie sprze-
dazy, wzrost zapasow i w efekcie problemy finansowe firmy w latach 70. XX wieku
(Kiechel, 2010, s. 44). Trudno oprze¢ si¢ wrazeniu, ze wiele z narzgdzi konsultantow
bylo w tym okresie ,,testowanych na pacjentach”, czyli firmach, ktére w sprzyjajacych
okoliczno$ciach osiagaly sukcesy, a inne na swoich przyktadach poznawaty ich wady.

Kolejnym przyktadem moze by¢ tzw. macierz BCG (ang. growth-share matrix),
ktéra zostala wymySlona przez konsultantow firmy Boston Consulting Group
w odpowiedzi na problem zarzadzania portfelem produktow i dywersyfikacja dzia-
falnosci firmy z branzy papierniczej] Mead Corporation. Na podstawie przeprowa-
dzonych analiz konsultanci mieli juz przygotowane propozycje decyzji dotyczacych
poszczegdlnych obszarOw dziatalnos$ci firmy, ale szukali sposobu na bardziej prze-
konujace uzasadnienie proponowanych dziatafi. Na jednym z wewnetrznych spotkan
postuzyli si¢ metaforami z obszaru finanséw dla okreSlenia trzech rodzajow produk-
tow: rachunek oszczednoSciowy, obligacja oraz hipoteka, a najbardziej ryzykowne
inwestycje nazwali dzikimi kotami i w ten sposOb powstata pierwsza wersja macierzy
BCG (Kiechel, 2010, s. 58).

Kolejny projekt realizowany przez BCG dla firmy Union Carbide pozwolil na
wzbogacenie macierzy przez polaczenie z wykresem wzrostu, na ktorym zesta-
wiono linie produktowe tracace lub zyskujace udzialy w rynku, na tle ogdlnego
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wzrostu rynku. Dopiero w wyniku zestawienia tych wymiardw otrzymano znang
nam dzisiaj macierz BCG, ktorej pola nazwano stosowanymi do dzi§ okreSleniami:
gwiazdy (ang. stars), znaki zapytania (ang. question marks), dojne krowy (ang. cash
cows) i psy (ang. dogs) (Kiechel, 2010, s. 64). Macierz stala si¢ jednym z najlepiej
znanych produktéw firm doradczych, wykorzystywanym przez liczne orgnizacje.
Konkurencyjne firmy stworzyly swoje wlasne warianty, znane jako macierz GE -
McKinsey & Co, Arthur D. Little czy Marakon Associates.

Pierwsza z nich zostala opracowana przez Bruce’a Hendersona z firmy Boston
Consulting Group w latach 60. XX wieku, a opisana w 1970 roku. Pozostate wio-
dace firmy doradcze nie chcialy by¢ gorsze i wypracowywaly, czesto wspolnie z klien-
tami, swoje metody bedace odpowiednikami macierzy BCG. Dopiero w potowie
lat 70. XX wieku naukowcy zaczeli przygladac si¢ analizie portfela produktow firmy
i poddawac¢ pod dyskusje metody portfelowe (por. Day, 1977; Wind i Mahajan, 1981;
Nippa, Pidun i Rubner, 2011). Co interesujace, firmy doradcze nie probowaly zawlasz-
czy¢ dla siebie wspomnianych metod i pozwalaly na ich opisywanie, co doprowadzito
do rozbiezno$ci w datach publikacji opisow metod, datach ich pierwszych zastoso-
waf czy nawet nazw i interpretacji poszczegllnych wymiaréw macierzy. Naukowcy,
zmieniajac nazwy metod portfelowych, podejmowali proby naukowego uzasadnienia
ich zatozefi, zastosowan i modelowych rekomendacji, wskazujac rowniez na ich wady
i zalety. Zestawienie wybranych metod portfelowych zaprezentowano w tabeli 6.

Metody portfelowe stanowia doskonaly przyklad inspiracji naukowcow przez
konsultantéw, ktorzy zdefiniowali wazki, praktyczny problem firm i sami zapropono-
wali jego rozwigzanie. Zwro¢my uwagg, ze szukajac rozwiazania, starali si¢ odnie$¢
do istniejacych modeli teoretycznych (m.in. krzywa doswiadczenia, cykl zycia pro-
duktu) oraz prowadzonych badaf (m.in. projekt PIMS, ang. Profit Impact of Market
Share) (Wind i Mahajan, 1980). Warsztat metodologiczny konsultantdéw nie byt tak
wyrafinowany, jak wymagatyby tego standardy naukowe; w zwiazku z tym to akade-
micy zabrali si¢ za upowszechnianie i teoretyczne uzasadnianie opisywanych modeli.

Macierze, czyli metody analiz portfelowych, pozwalaly na uproszczenie proceséw
podejmowania decyzji o rozwoju linii produktowych, kontynuacji lub wycofywaniu
sie z okreslonych obszarow dziatalnosci i ksztattowaniu struktury portfela produktow
w duzych przedsigbiorstwach. Ponadto, jak wskazujg Mintzberg, Ahlstrand i Lampel
(2009, s. 96-97), metody portfelowe byly jednym z pierwszych przyktadéw narzedzi
dajacych z jednej strony jasng metod¢ przeprowadzania analizy, kolejne kroki, czyn-
niki i oparte na ich analizie rekomendacje decyzji, ale z drugiej strony redukujace
decyzje inwestycyjne do obliczenia pojedynczych parametréw (np. dwoch w macie-
rzy BCG), ktore majg daé podstawe do podjecia decyzji inwestycyjnej. Z jednej
strony §wiat decyzji strategicznych zostat radykalnie uproszczony, niemal jak przepis
z ksigzki kucharskiej, a z drugiej indywidualne umiej¢tnosci, wiedza menedzerdw
i ich wplyw na decyzje zostaly sprowadzone do minimum.

Innym ciekawym przyktadem dorobku firm doradczych jest stworzone przez
McKinsey & Company narzedzie zwane systemem biznesowym (ang. business sys-
tem), ktore zainspirowalo Michaela E. Portera do opracowania modelu fancucha
warto$ci (rysunek 3) (Porter, 1985, s. 36).
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Rysunek 3. Model systemu biznesowego, zaproponowany przez firm¢ McKinsey & Co.

Technologia Produkcja: Dystrybucja: Marketing: Uslugi
¢ Technologia / * Zaopatrzenie ¢ Transport ¢ Sprzedaz posprzedaiowe
Projelgt_owanie ) * Montaz ¢ Magazynowanie ¢ Promocja i + Praca
* Rozwdj produktow reklama + Cresci zamienne
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Zrédto: Kiechel (2010, s. 193).

Konsultanci McKinsey & Co. wykorzystywali model systemu biznesowego glow-
nie do analizy kosztoéw firm-klientow oraz obliczania udziatu poszczegdlnych kosztéw
w catkowitych kosztach przedsigbiorstwa. Porter uzupetnit swoje narzedzie o nowe
grupy kosztow oraz przychody, co pozwolito mu na prowadzenie analiz wartoSci
dodane;j.

Warto tez wspomnie¢ o ksigzce konsultantow McKinseya, Thomasa Petersa
i Roberta Watermana (1982) pt. W poszukiwaniu doskonatosci (In search of excel-
lence), ktora stanowi przyklad sukcesu koncepcji teoretycznej, wspieranego przez
wdrazajacej ja firm¢ doradcza. Autorzy oparli ksigzke na wynikach badan prowa-
dzonych przez McKinsey & Company, ale nie widzac zainteresowania projektem
ze strony pracodawcy, Peters jeszcze w trakcie pisania, a Waterman trzy lata po
publikacji, opuscili firm¢. Tom Peters stat si¢ jednym z najbardziej rozchwytywanych
ekspertow od zarzadzania w latach 80. XX wieku.

Dla spopularyzowania swoich idei i narzedzi, a przez to zachg¢cania klientéw do
korzystania ze swoich ustug, firmy doradcze drugiej fali rozpoczely wydanie cza-
sopism. McKinsey & Co. wydawal McKinsey Quarterly, Arthur D. Little — Prism,
a z kolei konsultanci BCG publikowali swoje artykuly w czasopiSmie BCG Perspecti-
ves (Kiechel, 2012, s. 21). Najwyzszym uznaniem cieszyly si¢ jednak publikacje w cza-
sopiSmie Harvard Business Review, ktore chetnie goSci na swych tamach konsultan-
toéw dzielacych sig z czytelnikami swoja wiedza i doSwiadczeniami. Jak przyznaje sam
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Kiechel (2010, s. 244), aby zosta¢ autorem tego typu publikacji, wcale nie trzeba
byto umie¢ samodzielnie opracowywac teksty naukowe, nie wspominajac juz o braku
konieczno$ci spelnienia wymagan stawianych w przypadku publikacji naukowych,
czyli odnoszeniu si¢ do uwag niezaleznych recenzentéw, czy chocby umieszczaniu
wykazu bibliografii. Z czasem powstaly nawet firmy wyspecjalizowane w przygoto-
wywaniu wspodlnie z konsultantami artykuléw publikowanych w praktycznie zorien-
towanych czasopismach poswieconych zarzadzaniu.

To réwniez konsultaci stali za popularyzacja metody studium przypadku (ang. case
study), wykorzystujacej opis pojedynczej firmy lub projektu do prezentacji wybra-
nych zagadnien biznesowych i1 wyciagania wnioskow pozwalajacych na doskonale-
nie sposobdw zarzadzania organizacja. To wiasnie na podstawie pracy konsultantéw
powstaly tak popularne i szeroko dyskutowane studia przypadku jak np. historia wej-
Scia na rynek USA firmy Honda, opisana przez konsultantéw z firmy BCG i wyko-
rzystywana w znanym studium przypadku Harvard Business School (Christiansen
i Pascale, 1983). Konsultaci wykorzystuja rowniez w swojej pracy prezentacje odwo-
tujace sie do studiow przypadku, w tym opiséw doswiadczen wezesniejszych klientdw
z zakonczonych wymiernym sukcesem projektéw (referencji). Do przygotowywania
takich studiow przypadku wymagana jest refleksja na temat realizowanych projektéw
i ich wynikéw. Owe studia odgrywaja istotna role w procesie sprzedazy — sklaniaja
potencjalnego klienta do podjecia wspolpracy z konsultantami, pozwalajg tez zwro-
ci¢ uwage na mozliwe wyzwania, wynikajace z wezeSniejszych do§wiadczen. Nalezy
zauwazyC, ze opisane powyzej zastosowania studiéw przypadku nie spetniajg warun-
kéw poprawno$ci metodologicznej, jakie stawiane sg przed badaczami wykorzystu-
jacymi metode studium przypadku w celach naukowych, cho¢ czesto przemawiaja
do wyobrazni odbiorcow.

Lata 80. 1 90. minionego stulecia przyniosly firmom nowe wyzwania, skfaniajac do
wprowadzania bardziej efektywnych struktur organizacyjnych i koncentracji na klu-
czowych kompetencjach i zasobach organizacji. Coraz wigksze znaczenie miata koor-
dynacja dziatai zaréwno w ramach organizacji, jak i mi¢dzy organizacjami. Zmienifa
si¢ tez rola menedzerdw, ktorzy zaczeli interesowac si¢ nie tylko strategia, lecz takze
procesami w organizacji (reinzyniering proceséw gospodarczych, ang. Business Pro-
cess Reengineering, BPR), relacjami z dostawcami (zarzadzanie faficuchem dostaw,
ang. Supply Chain Management, SCM) i odbiorcami (zarzadzanie relacjami z klien-
tami, ang. Customer Relationship Management, CRM). W tym samym okresie zaczely
si¢ pojawia¢ ztozone narzedzia informatyczne, wspierajace dzialalno$¢ organizacji.
Na przyktad BCG wprowadzilo koncepcje konkurencji opartej na czasie (ang. time
based competition), gdzie liczy si¢ nie tyle sama idea, ile przede wszystkim szybkos¢
i skutecznos¢ jej wdrozenia (Kiechel, 2010, s. 231).

Nowa rzeczywisto$¢ wykorzystata grupa firm doradczych, ktore zajmowaly si¢
audytem i ksiggowoScia, i stopniowo dywersyfikowaly dziatalnos$¢, wchodzac m.in.
w obszary doradztwa prawnego, podatkowego oraz w zakresie zarzadzania. Tak
zwang Wielka Piatke stanowily firmy: Arthur Andersen, Deloitte & Touche, Ernst
& Young, KPMG oraz PriceWarterhouse Coopers (powstata z polaczenia firm Price-
Waterhouse oraz Coopers & Lybrand). W wigkszosci z tych firm wydzielono dywizje,
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ktore mialy zajmowac si¢ doradztwem organizacyjnym. W 1989 roku firma Arthur
Andersen wydzielifa spdtke Andersen Consulting jako swoje doradztwo konsultin-
gowe, wkrotce jednak okazalo sig, ze to spdtka corka ma wigksze mozliwosci roz-
woju. W 1997 roku kierownictwo Andersen Consulting zdecydowato si¢ na zerwanie
wiezi z firma Arthur Andersen, a do ugody mig¢dzy firmami doszio dopiero w 2000
roku (Kipping, 2002, s. 35), co przyczynito si¢ tez do zmiany nazwy Andersen Con-
sulting na: Accenture.

Wchodzenie firm audytorskich w obszar doradztwa organizacyjnego prowadzito
do nieuchronnych konfliktéw intereséw i zachecato do wyodrebniania obu rodza-
jow dziatalnoSci: Zle zrealizowany projekt w obszarze doradztwa mogt zaowocowaé
utrata kontraktu na ustugi audytorskie, a informacje pozyskane przez audytoréw
mogly by¢ wykorzystywane przez konsultantow.

Rozwo6j wigkszoSci sposrdd wymienionych firm wigzal si¢ rOwniez z wykorzysta-
niem systemOw informatycznych oraz popularnoscia podejscia procesowego: reinzy-
nieringu oraz metod usprawniania proceséw. W zwiagzku z coraz wigksza ztozonoScia
realizowanych dla klientow zlecen pojawita si¢ potrzeba wprowadzenia zaawansowa-
nych metodyk zarzadzania projektami. Obok pigciu firm audytorskich, firm McKin-
sey & Co. oraz Andersen Consulting, w 1998 roku w gronie 10 najwickszych pod
wzgledem obrotow firm konsultingowych na Swiecie znaleZli si¢ tez specjaliSci od
technologii informatycznych, firmy CSC (Computer Sciences Corp.) oraz A.T. Kear-
ney — EDS, jak rowniez specjalista w dziedzinie doradztwa HR, firma Mercer Con-
sulting Group (Kipping, 2002, s. 37). W kolejnych latach doszto tez do zblizenia
dziatalnosci firm informatycznych i doradczych, a obecnie najwigksze firmy sektora
IT, takie jak IBM czy HP posiadajg wtasne dziaty doradztwa organizacyjnego, wspie-
rajace projekty wdrozeniowe.

Wraz z rozwojem nowych rodzajow ustug doradczych spadato znaczenie firm
takich jak McKinsey & Co. Kolejne firmy doradcze oferowaly ustugi w obszarze
zarzadzania strategicznego, idac w §lady Michaela E. Portera (ktory sam réwniez
zalozyl firm¢ konsultingowa Monitor Group) i poszukujac recepty na uzyskanie
trwalej przewagi konkurencyjnej. Michael Treacy i Fred Wiersema, pracujacy dla
firmy doradczej CSC Index, poszukiwali nowej metody, ktéra pozwolitaby ich pra-
codawcy na zrekompensowanie spadku przychod6w z reinzynierii procesdéw i wydali
ksiazke pt. The Discipline of Market Leaders. Koncepcja ksiazki odpowiada utar-
temu schematowi: czerpaniu wzorcOw z najlepiej dzialajacych firm w poszczegllnych
branzach. W ten sposob okreslono modelowe strategie: doskonaloSci operacyjnej
(ang. operational excellence), przywddztwa produktowego (ang. product leadership)
oraz bliskich zwiazkéw z klientem (ang. customer intimacy), nawigzujace do por-
terowskich strategii bazowych lidera kosztowego, zr6znicowania oraz koncentracji.
Aby wypromowac ksiazke jako bestseller, firma zatrudniajaca autoréw wykupifa zna-
czaca czeSci nakladu ksigzki, co pozwolilo na dostrzezenie popularnoSci publikacji
i wprowadzenie jej na wysokie miejsce w rankingu ksigzek dotyczacych zarzadzania,
ale gdy hurtowe zakupy wyszly na jaw, spotkala si¢ z licznymi krytycznymi opiniami
(Micklethwait i Wooldridge, 2000, s. 29-30).

Najwazniejsze etapy w historii firm doradczych podsumowano w tabeli 7.
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Tabela 7. Etapy rozwoju branzy ustug doradczych

Okres Okres
Etap rozwoju Podstawowe kwestie . gléwnego Przyklady firm
trwania
wzrostu

Naukowe zarza- | Efektywno$¢ pracow- | 1900-1980 | 1930-1950 | Emerson Institute, Bedaux

dzanie nikéw i produkcji Company
Organizacja Decentralizacja i pla- | 1930-20??7 | 1960-1980 | Booz  Allen  Hamilton,
i strategia nowanie portfela pro- McKinsey & Company,
duktow A.T. Kearney, Boston Con-
sulting Group, Bain & Com-
pany
Technologie infor- | Wewngtrzna i ze- | 1960-22?? | 1990-???? |,,Wielka Pigtka” (Arthur An-
matyczne i proce- | wnetrzna koordynacja dersen, Deloitte & Touche,
sy gospodarcze Ernst & Young, KPMG,

PriceWarterhouse Coopers),
A.T. Kearney-EDS, CSC,
Cap Gemini

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Kipping (2002, s. 38).

8.3. Ewolucja dziatalnosci firm doradczych

Do czynnikow decydujacych o pojawianiu si¢ nowych, wiodacych firm konsul-
tingowych i zmniejszajacej si¢ roli dotychczasowych lideréw, naleza m.in. reputacja,
umiejetnosci konsultantéw oraz uwarunkowania ekonomiczne, sprzyjajace realiza-
cji okreslonych rodzajéw projektow (Kipping, 2002, s. 38-44). Ten ostatni czynnik
nawiagzuje do specyfiki projektdw i ich struktury kosztowej, zwigzanej ze zroznico-
waniem w zakresie powtarzalnoSci dziatan i doboru pracownikéw. Maister (1993, za:
Klpplng, 2002 S. 43-44) wyrdznit trzy rodzaje projektéow konsultingowych:

,,mozgi” — oparte na niewielkiej liczbie wyksztatconych i doswiadczonych konsul-

tantow, generujacych kreatywne rozwiazania unikatowych problemdw;

* ,siwe wlosy” — podlegajace wigkszej standaryzacji, ale nadal wymagajace do§wiad-
czenia, z czgécig zadan nadajacg si¢ do delegowania do mtodszych konsul-
tantow;

* procedury” — wymagajace rak do pracy i oparte na standardowych procedurach,
realizowane zwykle przez wielu mtodszych konsultantéw, pod kierownictwem
osoby bardziej do§wiadczone;j.

W przypadku firm doradczych dziatajacych w okresie ,,fali” naukowego zarzg-
dzania wigkszo$¢ projektéw miata charakter ,,mdzgu” — wymagaly od konsultan-
tow doswiadczenia, ktore bylo pozyskane przed rozpoczeciem pracy w konsultingu.
W drugiej fali dominowaly projekty ,,siwe wtosy”, w ktérych czeg$¢ prostszych dzia-
fafi mogta by¢ wykonywana przez miodszych konsultantéw, ale kluczowe prace byly
realizowane przez bardziej do§wiadczonych doradcow. Wsrdd firm trzeciej genera-
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cji znacznie wzrosia liczba mtodszych konsultantéw w stosunku do liczby do$wiad-
czonych pracownikéw. Jest to mozliwe, gdyz wigkszo$¢ z projektow realizujg duze
zespoly, korzystajace ze standardowych metodyk i procedur.

Charakterystyki firm doradczych z réznych etapéw rozwoju rynku konsultingu
zaprezentowano w tabeli 8.

Tabela 8. Charakterystyki firm doradczych z r6znych etapéw rozwoju rynku konsultingu

. .. | Wyksztalcenie Typ . .
Etap rozwoju Podstawa reputacji Konsultantéw projektow Hierarchia
Naukowe zarza- | Eksperci do spraw | Doswiadczeni in- | ,,M6zgi” Zatozyciel i réwni
dzanie efektywnosci Zynierowie mu konsultanci
Organizacja i stra- | Doradcy najwyzszej | MBA/absolwenci |,,Siwe wlosy” | Liczna grupa part-
tegia kadry kierowniczej |uczelni ekono- nerow
micznych
Technologie infor- | SpecjaliSci od wdro- | Wiedza IT oraz |, Procedury” |Duza liczba mtod-
matyczne i proce- [zefi oraz outsour- |szkolenia firmo- szych konsultantow,
sy gospodarcze cingu we niewielu bardziej
doswiadczonych

Zrodio: Kipping (2002, s. 44).

Wspolczesnie mozemy obserwowaé proces dominacji firm z trzeciego etapu roz-
woju rynku, coraz silniej skoncentrowanych na ustugach informatycznych. Docho-
dzi tez do konsolidacji podmiotow, czego przykladem moze przejecie A.T. Kearney
przez EDS (a nastepnie wiaczenie tak powstalej firmy w struktury informatycznego
przedsi¢biorstwa HP), nabycie dywizji konsultingowej Ernst & Young przez firme¢
Cap Gemini, a dywizji PricewaterhouseCoopers — przez firm¢ IBM. Mozna przy-
puszczaé, ze kluczowi gracze z trzeciego etapu rozwoju rynku stopniowo ustapia
miejsca kolejnej generacji firm konsultingowych.

8.4. Zrodta wplywu konsultantéw na praktyke i teorie zarzadzania

Firmy doradcze mialy znaczacy wplyw zaréwno na praktyke, jak i teori¢ zarza-
dzania. Wyjas$nienie istoty tego wplywu ufatwia model zaproponowany przez Stur-
dy’ego (1997), prezentujacy relacje migdzy konsultantem a klientem jako interak-
tywny proces. W zwigzku z radykalnymi zmianami na wielu rynkach menedzerowie
poszukujg narzedzi i metod pozwalajacych im na kontrole otoczenia oraz relacji
wewnatrz firmy. Rézne moga by¢ tego przyczyny — moze chodzi€¢ o presje wywie-
rang na firme¢ przez akcjonariuszy lub interesariuszy, jak réwniez rosnacy nacisk
ze strony konkurencji. Sami konsultanci rowniez wplywaja na zapotrzebowanie na
nowe metody i techniki. Przykladowo rozwdj teorii i badafh nad zarzadzaniem sys-
temami informatycznymi mozna wyja$ni¢ popularnoscig ustug doradczych w tym
obszarze (Knights i Murray, 1994, s. 20). Klienci, poszukujac nowych metod zapew-
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nienia kontroli nad otoczeniem, zwracajg si¢ o pomoc do konsultantéw, ,.guru
zarzadzania” oraz szkot biznesu, oczekujac, ze zapewnig oni odpowiednie metody
i narzedzia.

Konsultanci staraja si¢ zapewni¢ klientowi sens kontroli otoczenia oraz tozsa-
mosci organizacji-klienta. W celu przekonania klienta o wartosci swoich ustug moga
wykorzysta¢ roézne podejscia, do ktérych naleza m.in.: rozwigzania standaryzowane
lub dopasowane do potrzeb indywidualnej organizacji (,,szyte na miar¢”), wykorzysta-
nie technicznej racjonalnosci (poprzez odwotanie do liczb i sformalizowanych modeli,
stwarzajacych pozory kontrolowania niepewnosci i dajacych legitymizacje¢), odwolanie
si¢ do politycznych umiejetnosci, doswiadczen praktycznych lub wiarygodnoSci pro-
ponowanych rozwigzan (Sturdy, 1997, s. 399-400). O ,nieroztgcznosci umiej¢tnosci
technicznych i socjo-politycznych” w pracy konsultanta pisza Bloomfield i Danieli
(1995, s. 23). OkreSlone analizy lub obliczenia nabieraja sensu dopiero wtedy, gdy
zostaly przeprowadzone i zaprezentowane przez osobg zajmujaca odpowiednia pozy-
cje w organizacji. Stosowane przez konsultantow strategie retoryczne pozwalaja radzi¢
sobie z niepewnoscia i zapewniac klientéw, ze dokonali wiasciwego wyboru (Alvesson,
1993, s. 1011). Do skutecznych sposobdéw promowania przez firmy doradcze specja-
listycznych ustug nalezy tez rozpowszechnianie méd w zarzadzaniu (Abrahamson,
1996), dodatkowo podnoszace wiarygodnos$¢ firmy wsrdd klientdw. Ranking najcze-
Sciej wykorzystywanych przez menedzeréw narz¢dzi zarzadzania prowadzi firma Bain
& Co. (2015). W edycji badania z roku 2014 na pierwszym miejscu znalazly si¢ narzg-
dzia zwigzane z CRM, na drugim benchmarking, a na trzecim programy zaangazowa-
nia pracownikéw. Co ciekawe, Bain & Co. definiuje rOwniez poszczegolne narzedzia,
wskazujac na ich podstawy metodologiczne oraz typowe zastosowania. Narzedziem
obecnym we wszystkich edycjach jest planowanie strategiczne, ktére przez wielu
naukowcow, w tym m.in. Henry’ego Mintzberga juz dawno zostato skazane na wymar-
cie (Mintzberg, 1994). W ten sposob firma aktywnie propaguje stosowane przez siebie
narzgdzia, wplywajac na mody w zarzadzaniu, cho¢ z drugiej strony przeprowadzone
badanie wskazuje na matg zmienno$¢ stosowanych metod, mimo jakze turbulentne;j
sytuacji firm na przestrzeni analizowanych kilkunastu lat.

Konsultanci w procesach sprzedazy ustug starajg sie zapewni¢ swoich klientow,
ze dzigki wykorzystaniu oferowanych metod i narzedzi beda w stanie kontrolowaé
zarOwno swoja organizacje, jak i jej otoczenie. ROwnocze$nie podejmuja jednak dzia-
fania, ktore doprowadzaja do wzmacniania niepewnosci i niejasnosci, aby w ten spo-
sob zapewni¢ popyt na ustugi doradcze. Sturdy (1997, s. 400-401) przedstawia wiele
takich sposobdw — na przykfad konsultanci moga podczas prezentacji dla klienta
zwroci¢ uwage nie tylko na problemy istniejace, ale rOwniez na nowe, dotychczas
niepoddane analizom kwestie, wzbudzajac niepewnos¢ i sklaniajac do dalszego zaan-
gazowania doradcow. Znaczaca cz¢$¢ obrotow firm doradczych pochodzi od uprzed-
nio zdobytych klientéw, ktérzy kontynuujg zlecanie ustug tym samym podmiotom
(Rassam i Oates, 1991, s. 25). Z dazeniem do zapewnienia powtarzalnych zaméwien
od obecnych klientdéw wiaze si¢ potrzeba poszukiwania nowych modeli i narzedzi,
ktore beda mogly stanowi¢ podstawe realizacji projektow doradczych w przyszioSci.
Firmy doradcze maja wigc motywacj¢ dla prezentowania coraz to nowych narzedzi
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Tabela 9. Popularno$¢ technik i narzedzi zarzadzania na podstawie badaf firmy Bain & Company

Edycja rankingu
Miejsce 2000 2006 2010 2012 2014
1. | Planowanie Planowanie Benchmarking | Planowanie CRM
strategiczne strategiczne strategiczne
2. |Misja i wizja |CRM Planowanie CRM Benchmarking
strategiczne
3. | Benchmarking | Segmentacja | Misja i wizja | Programy Programy
klentow zaangazowania zaangazowania
pracownikow pracownikow
4. | Outsourcing | Benchmarking | CRM Benchmarking Planowanie
strategiczne
5. | Satysfakcja Misja i wizja |Outsourcing | Balanced Outsourcing
klienta Scorecard
6. | Strategie Kluczowe Balanced Kluczowe Balanced
wzrostu kompetencje | Scorecard kompetencje Scorecard
7. | Alianse Outsourcing | Zarzadzanie | Outsourcing Misja i wizja
strategiczne zmiang
8. |Placa za Reinzynieria | Kluczowe Zarzadzanie Zarzadzanie
wyniki procesow kompetencje |zmiang faficuchem dostaw
9. |Segmentacja |Planowanie Alianse Zarzadzanie Zarzadzanie
klientow scenariuszowe | strategiczne faficuchem dostaw | zmiang
10. | Kluczowe Zarzadzanie |Segmentacja | Misja i wizja Segmentacja
kompetencje |wiedza klentow klentow

Zrédto: Bain & Co. (2015).

jako sposobdw wyrdzniania si¢ i zwigkszania sprzedazy ustug. To moze wyjasniad,
dlaczego pojawia si¢ tak wiele zastrzezefi metodologicznych do niektdrych modeli
i koncepcji, ktore sa popularyzowane przez firmy doradcze. Niektore narzedzia,
promowane przez doradcow, stanowig wigc lansowane produkty, ale niekoniecznie
bazuja na sprawdzonej, zweryfikowanej empirycznie wiedzy.

Firmy moga rozwazy¢ rezygnacje ze wspOlpracy z firmami doradczymi na etapie
poszukiwania rozwigzan problemOw organizacyjnych, a wykorzysta¢ ich wsparcie na
etapie wdrazania juz wybranych rozwiazan. Jak powiedzial mi kiedy$ jeden z cztonkéw
zarzadu globalnego przedsigbiorstwa, dziatajacego na polskim rynku, ,,Nigdy niczego nie
nauczylem si¢ od konsultantéw i nie po to ich zatrudniam”. Bez wktadu konsultantéw
teoria zarzadzania bytaby jednak pozbawiona wielu ze swoich klasycznych narzedzi.

8.5. Podsumowanie

Rozdziat dotyczyt wplywu konsultantéw na teorie zarzadzania, a w szczegOlno-
Sci zarzadzania strategicznego. Zestawiono w nim historyczny rozwdj konsultingu
z analizami udziatu firm doradczych w tworzeniu, popularyzacji oraz praktycznym
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wdrazaniu technik zarzadzania. Zawarto§¢ rozdzialu pozostaje w bezposrednim
zwigzku z rozdziatami ksigzki, dotyczacymi ewolucji teorii zarzadzania oraz prze-
gladu poszczegdlnych podejsé do zarzadzania i teorii strategii. W rozdziale zostaty
pokazane zwigzki miedzy praca konsultantéw a teoriami, modelami i narzedziami
zarzadzania, ktére znane sa z naukowych publikacji. Takie ujecie problematyki
pozwala na zrozumienie genezy podej$¢ teoretycznych, w tym praktycznych pro-
blemoéw, ktére mialy rozwigzywac. Autor wskazuje tez na czesto watte podstawy
metodologiczne budowanych przy udziale konsultantéw modeli i teorii, ktore nie
spetnialyby rygorystycznych wymagan stawianych przed naukowcami. Przez to niniej-
szy rozdzial moze przyczynic si¢ do bardziej Swiadomego korzystania z opisywanych
w nim teorii, modeli i narzedzi, zarOwno przez badaczy, jak i praktykdw zarzadzania,
wskazujac jednoczes$nie nowe pola badawcze.
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