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1 Kivonatok

A vezetési tandcsadds fogalma napjainkban egyre gyakrabban bukkan fel az Uzleti életben, a
szakirodalomban azonban a téma feldolgozottsdga nem eléggé kiterjedt, alig taldlhatok
egyértelm{ meghatarozadsok és értelmezések. Mindez kapcsolatban all az iparag masodik
vildaghabord utdni és 1990-es évekbeli robbandasszer(i felfutdsdval, valamint a vezetési
tandcsadas folyamatos valtozasaval.

Kozel 15 év vezetési tandcsaddként szerzett tapasztalat birtokdban ugy éreztem, hogy gyakorlati
ismereteimet érdemes rendszereznem és tudomanyos igénnyel, disszertdcié formajaban
Osszegeznem.

Kutatdsom célja a magyarorszagi vezetési tandcsaddé piac atfogé elemzése, fogalmi
keretrendszer megteremtése, a tanacsadd ipardag mas iparagakkal valé kapcsolatanak
bemutatasa, valamint az ipardg versenyképességének elemzése, illetve kit6rési pontjainak
felderitése.

Kutatdsi kérdéseim kdzé tartoznak az aldbbiak: versenyképesség és K+F! kapcsolata a vezetési
tandcsadas iparagban, valamint, hogy értelmezhet6-e a vondsnégyes paradoxon? a vezetési
tandcsadas iparagban? Az eurdpai paradoxon igaz-e a vezetési tandcsadds iparagra, illetve
hozzdjarulhat-e az ipardg az eurdpai paradoxon néven ismert jelenség megoldasihoz??
Kisérletet teszek tovdbba a vezetési tandcsadds ipardg Uj tudasalkotasi folyamatdnak
megalkotdsara.

A disszertacio aktualitdsat adja Emily Brandon elemzése, amely 2012. februar 27-én jelent meg
a US News pénziigyi szekcidjdban. A cikkben részletes elemzés késziilt a vezetési tanacsadas
helyzetérdl és novekedési kilatasairdl. Az elemzés az elkbvetkez6 10 évre dridsi potencialt 13t az
iparagban, az Egyesiilt Allamok Munkaligyi Hivatala szerint 2010 és 2020 kozott atlagosan évi
21,9 %-os novekedés varhatd a munkahelyek szdmaban, ami kb. 157.000 Gj munkahely
megjelenését prognosztizalja.*

A disszertdcié magyarorszagi aktualitasat adja a Runway Budapest 2.0.2.0 stratégia, mely a
Kdzép-Magyarorszagi régiod intelligens szakosodds stratégia® f6 elemeként az innovéciot, a
startup-kat jel6li meg.

1 K+F: Kutatds-fejlesztés. A fogalomrdl részletesebb lasd: Torok Adam [2006]: Stratégiai Agazat Stratégia
nélkil, Savaria University Press, 252.0; 13-28. o.

2 A vondsnégyes paradoxonrdl részletesen: Torok Adam [2014 — megjelenés alatt]: Tudomany vagy
versenyképesség? Tudomany és versenyképesség! Magyar Tudomanyos Akadémia, Budapest, 44. o.

3 papanek Gabor: Az “eurdpai paradoxon” a Magyar K+F szféraban; Fejlesztés és finanszirozas 2003/4.
szam: letoltve: 2014. majus 3. http://www.ffdf.hu/hu/2003-4/az-europai-paradoxon-a-magyar-k-f-
szferaban

4 Emily Brandon: Best Jobs 2012: Management Analyst, megjelenés: 2012. februar 27.; letéltve: 2012.
marcius 4, http://money.usnews.com/money/careers/articles/2012/02/27/best-jobs-2012-
management-analyst

5Az Eurdpai Unié intelligens szakosodas stratégiardl (smart specialization strategy) részletek az Eurdpai
Unié hivatalos honlapjan taldlhatok letoltve: 2014. majus 3.
http://ec.europa.eu/research/regions/index_en.cfm?pg=smart_specialisation
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http://money.usnews.com/money/careers/articles/2012/02/27/best-jobs-2012-management-analyst
http://ec.europa.eu/research/regions/index_en.cfm?pg=smart_specialisation

Abstract

Though the concept of management consulting increasingly appears in the business arena, this
topic has still not been duly processed in academic literature; clear definitions and
interpretations are hardly available. This is due to the extensive growth of the industry after
World War ll/the 1990s, and has been further enhanced by the constantly changing nature of
management consulting.

After nearly 15 years of management consulting practice | felt that it’s time to organize my
experience in a scientific way and summarize my knowledge also in the form of a dissertation.

In short, my research aims to provide a comprehensive analysis of the Hungarian management
consulting market; to create a conceptual framework; prepare an overview of the relationship
between consulting business and other industries; and present competitiveness of and
international opportunities for the Hungarian consulting industry.

Among my research questions are: the relationship of competitiveness and R&D® in the
management consulting industry, and to examine if the string quartet paradox’ is valid for the
management consulting industry. | also analyze if the European paradox is valid for the
management consulting industry and if the industry could contribute to fix the European
paradox?® | make an attempt to define a new model of knowledge creation in the management
consulting.

Emily Brandon’s recent analysis gives relevance to the dissertation, which was published on the
27™ February 2012, in the financial section of U.S. News. Her article shows a detailed analysis of
the current situation of management consulting and its growth prospects. The analysis foresees
tremendous potential for the industry in the next 10 years. The Labour Office of the United
States forecasted an annual average growth of 21.9% in the number of jobs between 2010 and
2020, which means approximately 157,000 new jobs in the industry.®

The Runway Budapest 2.0.2.0 strategy gives relevance to the dissertation on Hungarian level.
The strategy selected innovation and startups as the main focus of the Smart Specialization
Strategy of the Central Hungarian region?®,

6 R&D: Research and development More details: Addm Torok [2006]: Strategic Industry without Strategy,
Savaria University Press, 252.0; 13-28. o.

7 About the string quartett paradox in detail, see: Adam Térok [2014 — publishing in progress]: Science or
competitiveness? Science and competitiveness! Hungarian Academy of Sciences, Budapest, 44. p.

8 Gabor Papanek: The “European paradox” in the Hungarian R&D sector; Development and Finance
2003/4. issue; downloaded: 3rd May 2014. http://www.ffdf.hu/hu/2003-4/az-europai-paradoxon-a-
magyar-k-f-szferaban

9 Emily Brandon: Best Jobs 2012: Management Analyst, published on the 27th February 2012
downloaded on the 4th March 2012.
http://money.usnews.com/money/careers/articles/2012/02/27/best-jobs-2012-management-analyst

10 Details about the Smart Specialization Strategy see the official website of the European Commission;
downloaded on 3™ May 2014.:
http://ec.europa.eu/research/regions/index_en.cfm?pg=smart_specialisation
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Auszug

Obwohl das Konzept der Unternehmensberatung immer haufiger in der Wirtschaft erscheint,
wurde das Thema in der akademischen Literatur nicht umfangreich bearbeitet, klare
Definitionen und Interpretationen stehen kaum zur Verfligung. Das hangt mit dem explosive
beschleunigten Wachstum der Industrie, die nach dem Zweiten Weltkrieg und in den 90er
Jahren stattfand und mit den stéandigen Veranderungen der Unternehmensberatung zusammen.

Nach fast 15 Jahre Erfahrung als Unternehmensberater hatte ich das Gefiihl, es lohnt sich meine
praktischen Kenntnisse zu organisieren und mit wissenschaftlichem Ansatz zusammenzufassen.

Zusammenfassend waren die Ziele meiner Forschungen eine umfangreiche Analyse des
Ungarischen Unternehmensberatungsmarktes vorzustellen, sowie die Rahmen fiir die
wichtigsten Begriffe und Konzepte zu gestalten, die Struktur, Situation und
Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmensberatungsmarktes vorzustellen, und einen
Uberblick iiber das Verhiltnis der Unternehmensberatung zu anderen Branchen zu
prasentieren.

Unter meine Forschungsfragen sind die folgenden: Analyse der Beziehung von
Wettbewerbsfahigkeit und F&E!! in Unternehmensberatung, sowie die Untersuchung von
Streichquartett Paradox!? in Unternehmensberatung. Ich ersuchte auch das Europiische
Paradox in Unternehmensberatung zu validieren, und meine Analyse umfassen wie diese
Industrie das Européische Paradox l6sen kénnte?*® Ich versuche ein neues Modell zu entwickeln,
das die neue Gestaltung von Wissen in Unternehmensberatung umschreibt.

Die Analyse von Emily Brandon, die am 27. Februar 2012 im Finanzmagazin des US News
veroffentlicht wurde, gibt meiner Arbeit eine besondere Aktualitdt. Das Arbeitsamt der
Vereinigten Staaten erwartet zwischen 2010 und 2020 durchschnittlich 21,9% jahrliches
Wachstum in der Zahl der Arbeitsplatze, das heiRt ca. 157.000 neue Arbeitsplatze erscheinen in
dem oben genannten Zeitraum laut der Prognose.'*

Die ,Runway Budapest 2.0.2.0” Strategie gibt eine besondere Aktualitdt meiner Dissertation,
weil die Strategie die als Innovationstrategie ,intelligent Spezialisierung”®® der Zentral
Ungarischen Region dient. Innovation und Startups stehen im Zentrum der Strategie.

11 F&E: Forschung und Entwicklung. Uber das Konzept mehr: Addm Toérok [2006]: Strategischer Sektor
ohne Strategie? Savaria University Press, 252.0; 13-28. o.

12 (ber das Streichquartett Paradox: Adam Torék [2014 — unter Verdffentlichung]: Wissenschaft oder
Wettbewerbsfihigkeit? Wissenschaft und Wettbewerbsfihigkeit! Ungarische Akademie der
Wissenschaft, Budapest, 44. o.

13 Gabor Papanek: Das “Europaische Paradox” in Ungarischem F&E Sektor; Entwicklung und Finanzwesen
2003/4.: heruntergeladet am 3ten Mai 2014. http://www.ffdf.hu/hu/2003-4/az-europai-paradoxon-a-
magyar-k-f-szferaban

14 Emily Brandon: Best Jobs 2012: Management Analyst, veréffentlicht am 27. Februar 2012.; untergeladet
am 4. Marz 2012. http://money.usnews.com/money/careers/articles/2012/02/27/best-jobs-2012-
management-analyst

15 Uber die Intelligente SpezializationsStrategie der Europdischen Union Information an der offiziellen
Seite der Europadischen Union; heruntergeladet am 3ten Mai 2014.
http://ec.europa.eu/research/regions/index_en.cfm?pg=smart_specialisation
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2 Bevezetés

Eurdpa a gazdasagi valsdg hatasaként komoly kihivasokkal kiizd; Amerika élenjar az informatikai
innovacidban; Kina pedig az alacsony (bér)koltségekre alapozott nagyvolumen( gyartdsban
szerzett vezetS szerepet. Az Eurépai Bizottsag a 2008-ban megjelent New Skills for New Jobs
kézleményében'® a versenyképesség visszaszerzéséhez a humdn téke fejlesztését és a
foglalkoztatottsag novelését jeldlte ki legfontosabb feladatként. A munkavallaldk készségeinek
fejlesztése azonban 6nmagdban nem elég; biztositani kell a munkaeré-piaci kinalat 6sszhangjat
a kereslettel, ugyanis jelenleg sok esetben az Eurdpai Unid altal finanszirozott képzések nem
talalkoznak a munkaerdé-piaci kereslettel.

Az Eurdpai Bizottsdg megbizta az Eurdpai Képzési és Feln6ttoktatdsi Kutatdintézet (European
Centre for the Development of Vocational Training; roéviden: Cedefop) kutatoit egy atfogod
el8rejelzés készitésével.l” A kutatds célja, hogy a Bizottsag jobb képet kapjon a piaci trendekrél,
az el6rejelzés ugyanis a munkaerd-piaci keresletre fdkuszal és kilonb6z6 mddszerek
segitségével megprobalja megbecsilni a 2020-ig szikséges munkavallaléi készségeket és
képességeket. Az elemzés elkészitéséhez elengedhetetlen volt megbecsiilni az egyes iparagak
varhato fejlédési Gitemét és a valtozas dinamikajat.

A kutatds megallapitja, hogy az elmult id6szakban tapasztalhaté eltolddas a szolgdltatasok és a
tudds alapu gazdasag felé folytatddni fog, az elsédleges szektor (kiilondsen mezégazdasag),
illetve a hagyomanyos gyartas jelentSsége tovabb csokken. (lasd 1. Abra)

18 European Commission [2008] Commission of the European Communities: COMMUNICATION FROM THE
COMMISSION TO THE EUROPEAN PARLIAMENT, THE COUNCIL, THE EUROPEAN ECONOMIC AND SOCIAL
COMMITTEE AND THE COMMITTEE OF THE REGIONS: New Skills for New Jobs, Anticipating and matching
labour market and skills needs, {SEC(2008) 3058}; 2008

17 Cedefop (European Centre for Vocational Training) [2008]: Skills needs in Europe, Focus on 2020;
Cedefop Panorama Series 160, Luxembourg: Office for Official Publications of the European Communities,
2008.
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1. dbra: Vdrhatd trendek az egyes ipari szektorok munkahelyeinek alakuldsdrdl
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Forrds: Cedefop [2008]*®

Az dbrdn egyértelm(ien lathatd, hogy a legdinamikusabb fejl6dés az lizleti és egyéb szolgdltatasi
teriileten fog bekovetkezni (Business & other services). Ez kilondsen fontos tény, és ha
figyelembe vessziik azt, hogy sok EU tagdllam még mindig nagy mértékben a mez6gazdasagra
és a gyartdsra tamaszkodik, akkor megallapithatjuk, hogy a tudas alapu gazdasag felé vald
eltolddas strukturalis valtoztatdsokat is megkivan a tagdllamoktdl. A strukturalis eltolddas a
gazdasag szerkezetében bekodvetkezd szerkezeti valtast vetiti el6ére, amihez a munkaerépiac
kinalati oldaldnak is igazodnia kell. Mindazondltal az eltolddds nem robbandsszerlien kévetkezik
be, hanem egy tartds folyamatrdl beszélhetiink, amely lehet&séget ad a tagallamoknak az
alkalmazkodasra.

A kutatas elGrejelzése szerint 2020-ig 20 millié Uj munkahely keletkezik, melyb&l 14 millié az
Uzleti és egyéb szolgaltatdsok teriiletén jon létre. Az (izleti szolgdltatasok az 6sszes munkahelyek
szamat tekintve az 1996-ban 17.7%-t aranyt képviselt, ami 2020-ra kdzel 26%-ra nd. Az Uzleti
szolgdltatasok novekedésének legfébb akaddlya a képzett munkaeré hidanya jelenti, a kutatas
tobb millids szakemberhidnyt jelez el6re ezen a teriileten. Szinte magatdl értet6dik, hogy ezen

18 Cedefop (European Centre for Vocational Training) [2008]: Skills needs in Europe, Focus on 2020;
Cedefop Panorama Series 160, Luxembourg: Office for Official Publications of the European Communities,
2008.
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munkaer6 magas képzettséget igényel és a hidny elsésorban az infokommunikacids
készségekkel rendelkez8, magasabban képzett munkaerd piaci szegmensben fog jelentkezni.t®

A fenti adatokat tdmasztja ald a magyarorszagi vezetési tanacsado piac is, a vezetési tanacsado

cégek arbevétele 2002 és 2006 kdzoétt megharomszorozddott.?

A 2008-2009-es valsag és visszaesés komoly hatdst gyakorolt a vezetési tandcsaddsi ipardgra, az
arbevételek a toredékiikre estek vissza. Ezen kihivdsokra valaszul a vezetési tanacsaddsi ipardg
és a szolgdltatds portfoliéd meguljuldson ment keresztiil, Uj szereplSk ndvekedtek, Uj szolgaltatdsi
teriiletek indultak fejlédésnek (példaul az innovacids tanacsadas).

2014-re mar lathatd a fejl6dés a vezetési tandcsadasi iparagban és lathatd az iparag
atstrukturalddasa is: szdmos szereplé a 2008-as valsdg nyomaként gyengllé magyarorszagi
keresletet kiilpiaci terjeszkedéssel ellensulyozta.?!

Ezen tények tiikrében megdallapithatjuk, hogy az elkdvetkezd években az lizleti szolgaltatasok és
a tudas alapu munkahelyek adjak a gazdasagi novekedés alapjat, jelentGségiik folyamatosan
novekszik. Azonban a legtdbb (zleti szolgaltatds dinamikusan valtozik, illetve kevésbé
megfoghatd (kategorizdlhatd és meérhetd), valamint kevés primer kutatasi adat all
rendelkezésre, emiatt kevés tudomanyos elemzés késziilt ezen szektorokrél, iparagakrol.

Az Uzleti szolgaltatdsok teriilete meglehet6sen szertedgazd, ezért Ugy dontdttem, hogy
kutatdsaimat az Uzleti szolgaltatdsok egyik dinamikusan fejl6dé teriiletére, a vezetési
tanacsaddsra fokuszalom.

A vezetési tanacsadas fogalma ugyanis napjainkban egyre gyakrabban bukkan fel az Uzleti
életben, a szakirodalomban azonban a téma feldolgozottsdga nem eléggé kiterjedt, alig
taldlhatok egyértelml meghatarozasok és értelmezések. Mindez kapcsolatban all az iparag
masodik vildghaboru utdni és 1990-es évekbeli robbanasszer( felfutasaval, valamint a vezetési
tanacsadds folyamatos valtozasaval.

A disszertdcid aktualitdsat adja Emily Brandon elemzése, amely 2012. februar 27-én jelent meg
a US News pénziigyi szekcidjaban. A cikkben részletes elemzés késziilt a vezetési tandcsadas
helyzetérdl és ndvekedési kilatasairol. Az elemzés az elkdvetkezd 10 évre dridsi potencidlt 13t az
iparagban, az Egyesiilt Allamok Munkaiigyi Hivatala szerint 2010 és 2020 kozott atlagosan évi

19 A kutatds pontos el6rejelzést ad az egyes teriileteken varhaté Uj munkahelyek szdmat illeten, amelyek
a szektor novekedésébdl szarmazik (expansion demand), illetve ezzel parhuzamosan becslést készit a
jelenleg meglév6é munkahelyek folyamatos betoltéséhez sziikséges munkaerdutanpotldas mértékérdl
(replacement demand). Ez a fajta kereslet példaul abbdl szarmazik, hogy a mostani szakemberallomany
nyugdijba megy, illetve nem képes lépést tartani a fejlédéssel és egyszeriien elavul a tuddsa és emiatt
nem lesz képes betélteni az adott munkakort.

A legtébb Uj munkahely létrejottét a tapasztalt tisztésgviselGk (senior officer), menedzserek, értelmiségi
munkakérok (professionals), valamint a techikusi, mérnoki, miszaki értelmiségi teriletére josoljak
(6sszesen 15 milliénal tobb munkahely, amelybdl mintegy 13,5 millid munkahely az (izleti szolgaltatasok
terliletére 6sszpontosul.

20 55jat kutatas, errél részletesen lasd: 6.5.3 fejezet 18. dbra
21 Errél részletesebben lasd 7. fejezet FEACO és IVSZ, valamint sajat kutatdsi adatok
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21,9 % novekedés varhatd a munkahelyek szamdaban, ami kb. 157.000 Uj munkahely
megjelenését prognosztizélja.?

Tehat a vezetési tanacsadas kutatasaval egy dinamikusan fejl6dd, valtozé iparagrél kaphatunk
jobb képet, a magyarorszagi helyzet elemzésével ra szeretnék mutatni a hazai iparag
jellemzdGire, f6bb problémadira és névekedési potencialjara. A disszertacid f6 kérdése, hogy a
magyarorszagi vezetési tanacsadasi iparag mennyire versenyképes — ezt tobb dimenzid
mentén fogom vizsgalni, a legfontosabb ezek koziil, hogy a tanacsadé cégek mekkora hanyada
képes kiilpiacokra exportalni.

A magyarorszagi vezetési tandcsado iparag versenyképességének elemzésekor részletesen meg
fogom vizsgalni a piaci szerepl6k kiilonboz6 kategdriait (méret, specializacid, illetve egyéb
szempontok szerint), valamint rdmutatok a tanacsadasi piac monopszénikus jellegére és a
piacon tapasztalhatd belépési korlatokra. A versenyképesség mérésénél a kilpiaci tevékenység
sikerét tekintem elsGszamu mutatdnak, az eredményesség megitélésénél.

A kutatas célja, kutatasi kérdések

Kozel 15 év vezetési tanacsadd karrier kozben tobb kérdés fogalmazddott meg bennem a
vezetési tanacsadassal kapcsolatban, és ugy éreztem, hogy a gyakorlati tapasztalat birtokaban
érdemes ismereteimet rendszereznem és a vezetési tanacsaddssal kapcsolatban felmerilt
kérdéseket tudomanyos igénnyel, disszertacié formajaban megvalaszolnom.

A kutatas célja a vezetési tanacsadas gazdasagban betoltott helyének elemzése, valamint a
kovetkez6 kérdések megvalaszoldsa:

1. Képes-e a vezetési tandcsadas ipardg multiplikadtorként és az innovacié abszorpciéjat
felgyorsitd tényezéként viselkedni? Képes-e a vezetési tanacsadas a gazdasag egyes
agazatai, valamint az akadémiai, egyetemi szféra kozti tudastranszfer elémozditasara?
Vagyis, kijelenthetjiik-e, hogy a nemzeti innovacids rendszerekben (NIS)?® kitiintetett
helye van a tanacsado cégeknek?

2. Az eurdpai paradoxon igaz-e a vezetési tandcsadas iparagra, illetve hozzajarulhat-e az
iparadg az eurdpai paradoxon néven ismert jelenség megoldasdhoz??*

3. Milyen kapcsolat van a versenyképesség és a K+F kozott a vezetési tandcsadas
ipardgban, valamint, hogy értelmezheté-e a vondsnégyes paradoxon® és a
hatékonysag fogalma a vezetési tandcsadas iparagban?

22 Emily Brandon: Best Jobs 2012: Management Analyst, megjelenés: 2012. februar 27.
http://money.usnews.com/money/careers/articles/2012/02/27/best-jobs-2012-management-analyst

2 Nemzeti innovacids rendszerekrél b6vebben: A fogalomrdl részletesebb lasd: Torok Adam [2006]:
Stratégiai Agazat Stratégia nélkil, Savaria University Press, 252.0; 13-28. 0., illetve 45 -91. o.

24 papanek Gabor: Az “eurépai paradoxon” a Magyar K+F szféraban; Fejlesztés és finanszirozas 2003/4.
szam : letdltve: 2014. mdjus 3. http://www.ffdf.hu/hu/2003-4/az-europai-paradoxon-a-magyar-k-f-
szferaban

25 A vondésnégyes paradoxonrdl részletesen: Torok Adam [2014 — megjelenés alatt]: Tudomany vagy
versenyképesség? Tudomany és versenyképesség! Magyar Tudomanyos Akadémia, Budapest, 44. o, itt:
15. o.



http://money.usnews.com/money/careers/articles/2012/02/27/best-jobs-2012-management-analyst

15

4. Versenyképes-e nemzetkozi dsszehasonlitdsban a magyarorszagi vezetési tandcsadd
iparag? Melyek az 4gazat kitorési pontjai?

A fenti kérdések tudomdnyos igényl megvalaszolasahoz a kutatasi médszertan és bizonyitds
széles tarhazat igyekeztem hasznalni: szakirodalom elemzése, sajat kérdGives kutatas, egyedi
megkérdezések, interjuk.

A disszertacio szerkezete, modszertana

Disszertaciom f6 kérdése a magyarorszagi vezetési tandcsado ipardg versenyképessége, helyzete
és kitorési pontjainak kutatasa. Az ipardg elemzéséhez a fent emlitett szakirodalmi hattér
tanulmdnyozdsa, valamint a vezetési tanacsadd cégek szovetségei altal készitett szakirodalom
feldolgozasa utan megdllapitottam, hogy az ipardgban rengeteg definicié és értelmezés létezik
maganak a tevékenységnek a definidlasaval kapcsolatban, ezért a disszertacid scope-janak
meghatdrozasahoz elengedhetetlen volt a vezetési tandcsadas fajtdinak, illetve folyamatdnak
attekintése. A tevékenység és a folyamat megértése utan felmerilt a kérdés, a vezetési
tanacsaddasi tevékenység hatékonysagaval kapcsolatban — ezt fogalmaztam meg az 1. tézisben.

Az 6todik fejezet alapjan tisztan [athato, hogy a vezetési tandcsadd cégek szoros kapcsolatban
allnak az Uzleti élet szamos szereplGjével, amely kapcsolatrendszer részletesebb elemzést
igényelt. Az elemzés az 6todik fejezetben taldlhatd, itt részletesen bemutatom a vezetési
tandcsadé cégek Uzleti partnerekhez valé kapcsolddasi modelljeit, majd a nemzeti innovacids
rendszerben jatszott szerepiiket elemzem. Itt fogalmazom meg mésodik tézisem.

Az elméleti kutatds utan vildgossag valt szamomra, hogy elengedhetetlen a primer kutatdsok
elvégzése a magyarorszagi vezetési tandcsaddsi iparag részletes feltérképezéséhez. A primer
kutatasi munka megvaldsitdsaban nagy szerepe volt a Vezetési Tanacsaddk Magyarorszagi
Szovetségének (VTMSZ), egyrészt, hogy az altaluk készitett tanulmanyokat és elemzéseket
rendelkezésemre bocsatottak, valamint kulcsszerepet jatszottak primer kutatdsaim
elvégzésében. Segitségliket ezlton is szeretném megkoszonni, kiilonds tekintettel Kornai
Gdborra, aki a VTMSZ elndkeként segitett a primer kutatasok lebonyolitdsdban, valamint a
kutatdsi eredmények validacidjaban és észrevételeivel sok helyen felbecsiilhetetlen segitséget
nyujtott disszertaciom elkészitéséhez.

A kutatasi eredményeimet a VTMSZ 2009-ben Velencén megtartott workshopjan validaltam a
f6bb piaci szerepl6k segitségével. A workshop-on 30 perces prezentdcié formajaban mutattam
be a f6bb téziseket, és Kornai Gabor, valamint a Vezetési Tanacsaddk Orszagos Szovetségének
(VTMSZ) nyolctagl vezetése segitségével egy dra id6tartamban vitattuk meg a kutatas f6bb
eredményeit. A workshopon elhangzott észrevételeket beépitettem a hazai iparag elemzésébe.

A kutatast négy kiilonb6z6 adatbazison végeztem el, az eredményeket azonban csak nagy
koriltekintéssel lehetett elfogadni, ezért 2013 és 2014 folyaman tovabbi kutatasokat végeztem.
Egyrészt esettanulmanyok segitségével vizsgdltam a magyarorszagi vezetési tanacsadasi piacot,
majd az Informatikai, Tavkozlési és Elektronikai Vallalkozasok Szovetségének (IVSZ) segitségével
2013-as kutatasi adatok alapjan tovabbi elemzéseket végeztem.

A kutatdsi eredményeimet 2011-ben, majd 2014-ben az Informatikai, Tavkozlési és Elektronikai
Vallalkozasok Szovetségének EU forrds és gazdasagfejlesztési munkacsoportjanak mutattam be.
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Az altaluk adott visszajelzések és észrevételek szintén hozzajarultak a disszertaciom szakmai
szinvonaldnak emeléséhez. Segitségiiket ezuton is kszénom.

A magyarorszagi vezetési tanacsado iparag versenyképességérdl csak a hat adatbazis elemzési
munkainak elvégzése, valamint a VTMSZ és IVSZ workshopok visszajelzései alapjan fogalmaztam
meg tézisemet.

A disszertacid kovetkez6 fejezetében a vezetési tanacsadasi piacon zajlé verseny természetével
és a belépési korlatok meglétével, tovabba a sikeres tanacsadasi tevékenység bemutatasaval
foglalkozom. Ebben a fejezetben a vezetési tanacsado iparag hatékonysagat Ricardo komparativ
elényok elméletének kiterjesztésével is elvégzem. Ez segitett bizonyitani a negyedik tézist.

2. dbra: A disszertdcié modszertana - folyamatdbra
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Forrds: sajat szerkesztés

A fenti abrdn jol kovetheté kutatdsom moddszertana, illetve a kutatasi kérdések igazolasanak
menete.

A kutatas soran felhasznalt adatbazisok mérete tobbszor bévilt, valtozott, mert a kis elemszam
bizonyitd erejét nem éreztem elfogadhaténak. Mindez, illetve az a tény, hogy a disszertacié
készitését f6allasu vezetési tandcsadd munka mellett végeztem, valamint, az hogy a kutatasi
eredmények mindségével kapcsolatban nem voltam hajlandé kompromisszumot kétni a kutatas
elhlizdddsat okozta. Az egyes kutatdsi fazisok soran kapott eredmények ugyanis 6nalléan nem
voltak elég meggy6z06ek, illetve a kutatds sordn Ujabb néz6pontok jelentek meg, és ki is
bévitettem a kutatas terjedelmét.

Kilonosen igaz ez a magyarorszagi piac vizsgalatdhoz hasznalt négy adatbazis alapjan torténd
vizsgaltakra: a kis elemszam miatt csak fenntartdsokkal fogadtam el a megallapitasokat, csak a
négy adatbdzison bizonyitott allitdsokat tekintem bizonyitottnak. Ezen allitasokat a Vezetési
Tandcsaddk Szovetségének elndkségi workshop-jan validdltam. Ezutan a kitdrési pontok



17

kutatdsakor esettanulmdanyok elkészitésével tipizaltam a magyarorszagi vezetési tanacsado
piacot, majd az Informatikai, Tavkozlési és Elektronikai Vallalkozasok Szovetségének
exportadatai elemzésével Ujabb szempontrendszer segitségével elemeztem a kitorési
lehet&ségeket.

A szerz6 személyes kapcsolata, elkotelezettsége a vezetési tanacsadassal

K6zgazdasagi tanulmanyaimat a Pécsi Tudomanyegyetemen végeztem, 1995 — 2000 kozott.
Ezalatt a harmadik évfolyamon (1998-ban) egy 6sztondij segitségével a németorszagi Tubingen-
i Eberhardt-Karls Egyetemen folytattam tanulmanyokat; itt ismerkedtem meg a stratégia
menedzsment, gazdasaginformatika és a vezetési tandcsadas témakoreivel. A késSbbiekben egy
Ujabb 06sztondij segitésével 2000-ben a Bayreuth-i Tudomanyegyetemen madr kimondottan
nemzetkozi marketing és nemzetkozi gazdasagtan terliletére specializalédtam.

Karrierem kezdetén a tanulmanyi specializacionak megfelel6en a vezetési tanacsadas teriilete
kerilt fokuszba, els6 munkahelyem az Arthur Andersen vezetési tanacsadas részleg volt, majd
az els6 karrierlépcs6t is az iparagon beliil tettem meg, mikor 2001-ben csatlakoztam a KPMG IT
Consulting csapatahoz, ahol tébb mint harom évet toltéttem el kiilonboz6 vezetési tandcsadasi
teriileteken, projekteken. Az Arthur Andersen-nél és a KPMG-nél eltoltott idészakban szdmos
Uzleti folyamat atszervezési (BPR), Gzleti modellezés (szervezeti egységek kiszervezése, vagyis
insourcing-outsourcing dontések alatamasztasa), megvaldsithatdsagi tanulmanyok és
informatikai rendszerek bevezetéséhez két6d6 projekten vettem részt (multinacionalis cégek
rendszereinek bevezetése és egyedi fejlesztésekhez kapcsolddd projektek egyarant).

Ezutdn a Microsoft Magyarorszdg csapataban folytattam karrieremet, ahol a partner
Okoszisztéma EU forrasok felhasznalasaért felelés vezetGje lettem 2004-2007 kozott. Ebben az
id6szakban napi szinten dolgoztam a legfontosabb hazai informatikai tanacsadd cégekkel és
Eurdpa szerte egyedilallé programokat dolgoztunk ki fejl6désiik el6segitése érdekében.

2008 — 2010 kozott lehetdségem nyilt a Microsoft briisszeli csapatdhoz csatlakozni és az eurdpai
orszagokra vonatkozdéan kulénb6z6 partnerfejlesztési programokat iranyitani. Ebben az
id6szakban a legfontosabb feladatom a legnagyobb VAR partnerek (value added reseller, vagyis
informatikai termékekhez kot6dé tanacsadast értékesité partnerek) fejlédésének elGsegitése,
majd az eurdpai startup cégek tdmogatasa volt. Itt keriiltem kapcsolatba tdbb Szilicium volgybeli
céggel, az Eurdpai Bizottsaggal, valamint szdmos partnerrel és ismerkedtem meg a tanacsadas
legljabb mddszertanaival (elsGsorban on-line eszk6z6kh6z kot6d6 modszerek).

2010-ben, 4 év vezetési és informatikai tanacsaddé munka és 6 év tanacsadd cégek
menedzsmentjében, tdmogatdsdban szerzett tapasztalat utan, elfogadtam az Eurdpai Unid egyik
legnagyobb innovacié finanszirozasra specializalédott cég partneri szerepkorét (econet
consultants). Az elmult két évben a magyarorszagi tandcsadd cég haromszamjegyl béviléssel
fejl6dott a teljes csapattal kb. 100 projektet hajtottunk végre. A projektek tulnyomé része
infokommunikacids iparaghoz kot6dott, nagy potenciallal rendelkezd, gyorsan fejl6dé startup-
kal, hazai kis és kozépvallalkozdsokkal, kutatdintézetekkel és multinaciondlis cégekkel
megvaldsitott K+F, innovacids, vagy inkubacids szolgaltatasokkal kapcsolatos projekt volt.
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2004 6ta vezetem az Informatikai, Tavkozlési és Elektronikai Vallalkozdsok Szévetségének (IVSZ)
Gazdasagfejlesztés és EU forras munkacsoportjat, 2011 éta a szervezet startup és mikro
vallalkozdsokért felelSs elnokségi tagja vagyok.

Ezen tisztségek révén 2004-t6l kezdve részt vettem szinte az 0sszes magyarorszagi K+F-hez és
innovacidhoz k6t6d6 stratégiai dokumentum kidolgozasaban, véleményezésében, tagja vagyok
a legtobb innovacidval foglalkozo testlletnek. (példa: 2012-ben a Nemzeti Innovacids Hivatal
altal inditott Infokommunikacids ipardgi fehér konyv kidolgozdsaban részt veszek).

2007 — 2011 kozott részt vettem a legtébb Eurdpai Unid altal finanszirozott palyazat
el6készitésében, biralatdban vagy megvaldsitasaban (természetesen az Osszeférhetetlenségi
szabdlyok szigoru figyelembe vételével). Szakért6ként kb. 1000 kutatads-fejlesztési, vagy
innovacios projektet értékeltem Magyarorszagon.

2006-t6l kezdve részt vettem az Eurdpai Bizottsag kis és kozépvallalat fejlesztési stratégidinak,
programjainak kidolgozasaban, véleményezésében.

F6bb szerepkorok, testiletek, ahol a fenti véleményezési munkat elldtom:

1. Digital Europe (www.digitaleurope.org, Briisszel): Member of the Board

(igazgatdtandcs tagja), ezen keresztiil 2011-t61 véleményezbje a legfontosabb
Eurdpai Bizottsagi infokommunikacidohoz és innovaciéhoz kapcsolddod anyagnak
(pl: Digital Agenda, Digital Assembly elGkészités stb.)

2. Informatikai, Tavkozlési és Elektronikai Vallalkozasok Szévetsége (www.ivsz.hu):
Mikro és startup vallalkozasokért felel6s eln6kségi tag, EU forras és
gazdasagfejlesztési munkacsoport vezetdje: részvétel hazai operativ programok,
akcidtervek és pdlyazati koncepcidk kidolgozasaban 2006-tdl, a fontosabb
kormanyzati programok, palyazatok véleményezése, alakitdsdban valé részvétel,
javaslatok kidolgozasa

3. Magyar Spin-off és Start-up Egyesiilet (http://www.europeanspinoff.com/)

elnokeként el6adasok spin-off, startup, innovacid, K+F és gazdasagfejlesztés
témadban (2013. januartdl)
4. e-skills Industry Leadership Board (http://www.e-skills-ilb.org ): Executive

Committee tag, Eurdpai Bizottsdg szdmadra informatikai készségfejlesztés
témakorében ajanldsok kidolgozasa 2009 — 2010 kozott

5. Szamos helyzetértékelés és Position Paper megfogalmazdsa, valamint
véleményezése az Eurdpai Bizottsag kiilonbo6z6 szervei szamara és a hazai
kozigazgatds szereplGinek részére innovacio, infokommunikacios témakorben
2006 ota

A fenti szerepkorokben készitett fontosabb véleményezési munkak, tanulmanyok, javaslatok:

1. Vicze, Gabor (iranyitébizottsag tagja 2010): Financial and fiscal incentives for e-
skills in Europe (Member of Steering Committee), a tanulmanysorozatot az EU-RA
(European Research Associates) készitette, a Leeds-i Egyetemmel vald
egyuttmikodésben (University of Leeds) az Eurépai Bizottsag szamara, Executive
Summary, 28. o, kiadd: European Commission DG Enterprise and Industry, 2010.


http://www.digitaleurope.org/
http://www.ivsz.hu/
http://www.europeanspinoff.com/
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Vicze, Gabor (szerz6tars — Eurdpai Szakérdi Panel résztvevdije, 2011. a munka
vezetdje: Dr. Julian Sesena): Measures to foster SME’s participation in R&D&I
activities and synergies’ promotion in support of innovation and SMEs, a
MaPeer-SME tanulmdanysorozat, Member of European Expert Panel, a
tanulmanysorozat az Eurdpai Bizottsag szamara késziilt, 4 kotetbdl all, ezen kotet
140. oldal terjedelmd

http://mapeer-sme.eu//en/~/media/MaPEer-
SME/DocumentLibrary/Useful%20general%20documents/EEPSMEMeasures%20to
%20foster%20SMEs%20Researchv50publishable

Vicze, Gabor (szerz6tars, 2009.; tovabbi szerzék: Orosz Attila és Jusztin Tamas):
Hazai informatikai iparag fejlesztési stratégia kidolgozas — a teljes hazai
informatikai iparag helyzetelemzése, fejlesztési javaslatok kidolgozasa Nemzeti
Fejlesztési és Gazdasagi Minisztérium szdmara; az Informatikai Vallalkozasok
Szovetsége munkacsoport tagja; Kiadd: Informatikai és Tavkozlési Vallalkozasok
Szovetsége p. 140.

Vicze, Gabor (szerz6tars, a munkacsoport vezet6je, szerz6tars: Papp Livia 2008):
TITAN program dokumentacié — Magyarorszag informatikai készségének
értékelése (harom szinten, a digitdlis irastudastdl, a kis és kdzépvallalati helyzeten
keresztil az informatikusok tudasszintjének felmérése), megoldasi javaslat
kidolgozdsa Magyar EU Fejlesztési Igazgatd Tanacs szdmara p. 151.;

Fontosabb hazai és nemzetkozi el6adasok:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

1st European Conference on Future Internet: OpenAxel nyilt innovacids és
inkubacios projekt bemutatasa; Briisszel, 2014 aprilis 3.

Digital Europe NTA Day / General Assembly: Eurdpai innovacios és inkubacios
modellek és finanszirozasi lehet6ségek, webentrepreneurship szekciod levezetd
elnok, Brisszel, 2014. majus 15.

Nyilt innovacids platformok szerepe a vezetési tanacsadasban: Budapesti
Kereskedelmi és Iparkamara: VI. Orszagos Tanacsaddéi Konferencia; Budapest,
2013. marcius 21.

European Commission, DG Research: Participation of innovative SMEs in
Framework programs, el6adas, Briisszelben, 2013. marcius 5.

MaPeer European Expert Panel: Innovation in Hungarian SME sector, 2011. majus

CEDEFOP elnclusion conference, 2008. oktdber 8-10 kozott, el6adas témaja: EU
policy in the field of Employability (angol nyelven)

Informatikai Vallalkozasok Szdvetsége (IVSZ) Innovacios konferenciak és Uzleti
Akadémiak, Budapest, 2006-2012 kozott tobb alkalommal, levezeté elnok,
valamint el6addasok fejlesztéspolitikai és K+F+I témaban


http://mapeer-sme.eu/en/~/media/MaPEer-SME/DocumentLibrary/Useful%20general%20documents/EEPSMEMeasures%20to%20foster%20SMEs%20Researchv50publishable
http://mapeer-sme.eu/en/~/media/MaPEer-SME/DocumentLibrary/Useful%20general%20documents/EEPSMEMeasures%20to%20foster%20SMEs%20Researchv50publishable
http://mapeer-sme.eu/en/~/media/MaPEer-SME/DocumentLibrary/Useful%20general%20documents/EEPSMEMeasures%20to%20foster%20SMEs%20Researchv50publishable
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8) Microsoft Innovation Forum, Brussels, 2007. jun, el6adds témaja: The system of
Hungarian EU grants

9) SME Day, Brussels, 2008. jun, el6adas témaja: Best practices in Hungary in R&D in
the SME sector

10) Piac és Profit roadshow sorozat az orszag mind a hét régidjaban, meghivott
el6ado, 2005, 2006, 2007 folyaman kb. 20 rendezvény. El6adasok a hazai palyazati
rendszerrél, EU legjobb gyakorlatok

11) e-Magyarorszag konferencia 2006, 2007, 2008-ban, meghivott el6add, EU
palyazatok, kormanyzati informatikai fejlesztések témakorében

A fenti testililetekben végzett évtizedes munka jol mutatja az iparaggal valé kapcsolatom, a
vezetési tandcsadas, a kutatds-fejlesztés és innovdcié, valamint a kis és kozépvallalatok
fejlesztése terilete iranti elkdtelezettségem.

A disszertacio és a hipotézisek rovid attekintése

A vezetési tanacsadasi ipardg folyamatos valtozasa, a szakirodalmi feldolgozottsag alacsony foka
miatt a disszertacio készitésénél az alabbi strukturat kévettem:

1. Vezetési tanacsadas és a kutatasi terilet lehataroldsa, a fogalom meghatarozasa
2. Vezetési tanacsadds fajtdinak és folyamatanak bemutatasa
3. Vezetési tanacsadas és a tobbi iparag kapcsolatanak leirdsa

Ezekben a fejezetekben a hazai és nemzetkozi szakirodalom feldolgozdsa alapjan ki kellett
alakitani a kutatashoz sziikséges fogalomrendszert és meg kellett hatarozni a f6bb célokat. A
kutatdsok megkezdésének eredeti célja az volt, hogy a munka elvégzése utan téziseket alakitok
ki, azonban a szakirodalom és az iparagi sztenderdek sokszin(isége miatt tovabbi, primer
kutatdsra volt sziikség, hogy a megfeleld téziseket ki tudjam alakitani. Ezért a tovabbiakban a
Vezetési Tanacsaddk Magyarorszagi Szovetségéhez fordultam segitségért, hogy primer iparagi
kutatasokat végezzek.

Az iparag elmosddott hatarai és a tevékenység nehézkes lehatarolasa miatt az iparag kutatasat
négy adatbazison is elvégeztem, és csak azon allitasokat fogadtam el, melyet mind a négy
adatbazison elvégzett kutatds megerdsitett. Ezen kutatasok adtak megfelel6 alapot arra, hogy
disszertaciom hipotéziseit meg tudjam fogalmazni.

A hipotézisek igazoldsdhoz pedig a szakirodalmat, valamint kozel 15 éves nemzetkozi szakmai
tapasztalatom hasznaltam fel és példakon keresztil mutatom be az egyes tézisek gyakorlati
megvaldsulasat.

Disszertacidmban a vezetési tandcsadas fajtdinak és folyamatanak bemutatdsa mellett az alabbi
terlileteken végeztem el vizsgdlataimat:

e Avezetési tanacsadas fogalma
e Avezetési tanacsadas kapcsolata mas iparagakkal
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e Milyen a vezetési tanacsadasi piac szerkezete, milyen az iparagi verseny természete
e Milyen tudastranszfer zajlik le az egyes szerepl6k kdzott

e Miaziparagi atlagos (gazdasagos) lizemméret Magyarorszagon

e Vannak-e iparagi belépési korlatok?®

o Melyek az ipardg szereplSinek kitorési pontjai

A fenti kérdések tanulmdnyozdsa segiti a vezetési tanacsadasi ipardg mikodésének megértését,
illetve valaszt ad a vezetési tandcsadassal kapcsolatos egyik legfontosabb kérdésre: vannak-e az
iparagnak athuzéddé hatasai? Vagyis, hogy az ipardg jelent6sége az infokommunikacidhoz
hasonléan tulmutat sajat sulydn a nemzetgazdasagon belll, mivel segiti a tobbi agazat
termelékenységének novelését.

Kutatdsi hipotéziseim:

Hipotézis 1.

A vezetési tanacsadasi tevékenység eredménye rovidtdvon nehezen mérhet6,
hatékonysaga rovidtdvon nem vagy nagyon nehezen szdmszer(sithetd,
érvényesnek tekinthetd ra a vondsnégyes paradoxon?’.

Hipotézis 2.

A vezetési tandcsadd ipardg a magyarorszagi nemzeti innovaciés rendszerben
kitlntetett szerepet jatszik, el6segiti a tuddstranszfert az akadémiai, kutatd és az
ipari szféra kozott, valamint katalizalja az innovacids folyamatokat.

Hipotézis 3.
A magyarorszagi vezetési tandcsadasi iparag kiemelt hozzaadott értéket termel6
szektor, mely nemzetkdzi 6sszehasonlitasban is versenyképes.

Hipotézis 4.

A vezetési tanacsadasi tevékenység és a vezetési tandcsado cégek hosszabb tavon
érvényesiilé kozgazdasagtani hatékonysaga igazolhaté Ricardo komparativ el6nyok
elméletével®.

A fenti hipotézisek vizsgalatdhoz szikséges els6 lépésben létrehozni a magyar vezetési
tanacsadds fogalmi rendszerét, primer kutatasok segitségével feltérképezni az iparag helyzetét,

26 Belépési korlatokrol részletesebben: Carlton, Dennis W. — Perloff, Jeffrey M. [2000]: Modern Industrial
Organization, Third Edition, Addison-Wesley Longman Inc., Massachusetts, itt: 76-83. o.

27 A vondsnégyes paradoxonrdl részletesen: Torok Adam [2014 — megjelenés alatt]: Tudomany vagy
versenyképesség? Tudomany és versenyképesség! Magyar Tudomanyos Akadémia, Budapest, 44. o, itt:
15. o.

28 A fenti 6sszefliggésre a héazi védés sordn 2014. marcius 5-én Farkas Ferencné egyetemi docens hivta fel
a figyelmemet, melyet ezlton is készonok. Ricardo komparativ elényok elméletérdl részletesen lasd pl:
Paul R. Krugman — Maurice Obstfeld [2003]: Nemzetkozi gazdasagtan; EImélet és gazdasagpolitika; Panem
Konyvkiado, 872., itt: 13-38. 0. vagy Szentes Tamas [1999]: Vildggazdasagtan, Aula Kiadd, Budapest; 944.,
itt: 187 — 201.
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a kutatds eredményeképp pedig atfogd képet kapunk az ipardg helyzetérdl, nemzetkozi
versenyképességérdl és lehetséges kitorési pontjairdl.

3. dbra: Hipotézisek és vizsgdlatuk az egyes fejezetekben

Fejezet 3.
H1

Fejezet 4.
H2

Fejezet 5.
H3
Ha Fejezet 6.

Fejezet 7.

Forrds: sajat szerkesztés

A fenti dbra az egyes tézisek kapcsolatat mutatja meg a disszertacio fejezeteivel. A 3. fejezetben
lefektetett definicids keret adja meg minden tézis fogalomrendszeri alapjait (ezt jelzi a
szaggatott nyil), majd az egyes fejezetek részletesen vizsgaljak a hipotéziseket, majd igazoljak a
tézisek tartalmat (nyillal 6sszekétve).
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3 A kutatasi teriilet lehatarolasa, alapfogalmak: a
vezetési tanacsadas meghatarozasa

A vezetési tandcsadas a kilencvenes évek sikertémadja volt, azonban a szakirodalom nem tudott
|épést tartani az iparag robbanasszer( fejl6désével. Az ipardg gyors fejl6dése és a tevékenységi
teriletek folyamatos mddosuldasa eredményeképp még a vezetési tanacsadas fogalmanak
meghatdrozasa koril sincs egységes allaspont, emiatt az iparag lehatdrolasa nehézkes, gyakran
merilnek fel értelmezési kérdések. A tudas alapu gazdasag kiépitésében azonban a vezetési
tandcsadas és a hasonld ipardgak kulcsszerepet jatszanak, mivel felgyorsitjdk az informacié és az
innovacié terjedését a gazdasag kilonboz6 teriletei kozott. Emiatt dgy dontottem, hogy
kutatdsaimban a vezetési tanacsadas iparagat, az ipardg fogalmi rendszerét és a tanacsadasi
tevékenység folyamatat fogom részletesebben megvizsgalni. Mddszertanként azt valasztottam,
hogy a szakirodalom feldolgozdsa, az interneten rendelkezésre allé adatok attekintése utan
kérddives kutatas segitségével felmérem az iparag helyzetét, majd interjuzds és kvantitativ
elemzések segitségével ellen6rzom az eredményeket.

A kérddives kutatds lebonyolitdsahoz kulcskérdés volt a kutatds alanyainak kivalasztasa. Az
el6bb emlitett fogalmi sokszinliség miatt el kellett donteni, hogy ki minésil vezetési
tanacsadénak. A Vezetési Tandcsaddk Magyarorszagi Szovetségét (tovabbiakban: VTMSZ)
hivtam segitségll a minta kivalasztasahoz, mely segitséget ezuton is kdszonok.

A VTMSZ-nek 42 tagja van, ami a kutatds készitéséhez egy értékes, de kis mintanak bizonyult.
Ezen kivil a Szovetség rendelkezésemre bocsatott egy 1005 cégbdl allé6 adatbazist, amely
tartalmazta a vezetési tanacsaddk magyar listajat (a Szovetség besoroldsa alapjan). A megfelel6
kutatasi eredmény eléréséhez még két adatbazist kapcsoltam Ossze és hasznaltam az
elemzésben: a Budapest Business Journal altal 6sszeallitott tanacsadd cégek listdjat, valamint a
VTMSZ nyilvanos adatbazisokbdl 6sszegylijtott adatait.

A négy kilonboz6 adatbazis lehet6séget adott az adatok ellen6rzésére és tobb nézGpont
beépitésére. Els6ként a legalapvetSbb kérdést kell korbejarni, vagyis a vezetési tandcsadas
fogalmanak meghatdrozasat kell tisztazni.

3.1 A vezetési tandcsadas

A vezetési tandcsadas korébe tartozé tevékenységeket sok elemz6 sokféleképpen definialja. A
sokszin(iség bizonyitasahoz segitségiil lehet hivni az internetet. Az eredményeket csak nagy
koriltekintéssel szabad mostani tudomanyos igényl munkam alapjaul venni (mint ahogy erre
Szabd Lajos opponensem is felhivta a figyelmet értékelésében). Az internetes taldlatokat
azonban mégis érdemes figyelembe venni egy szempont miatt: nagyon jol mutatja az iparag
korili érdekl6dést, a talalatok szama bizonyitja, hogy az iparagat élénk szakmai figyelem kiséri.

Néhany elterjedt internetes keres6vel megprobaltam a weben fellelheté definicidkat és
kapcsolodd anyagokat 6sszegy(jteni tanacsadas (consulting), vezetési tanacsadas (management
consulting), tandcsado vallalat (consulting company) fogalomkérében. A keresés eredménye:
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1. tdbldzat: Internetes keresés ereményei tandcsadds, vezetési tandcsadds és tandcsado
vdllalat esetén

Internetes talalatok szama a kiilonféle keresdkkel

Keresési feltételek google.com yahoo.com bing.com

Consulting 214 000 000 131 000 000 146 000 000
Consulting company 47 800 000 118 000 000 105 000 000
management consulting 56 600 000 88 800 000 86 200 000
Tanacsadas 5080 000 202 000 300 000
Tanacsado cég 815 000 184 000 188 000
Vezetési tandcsadds 56 800 32 600 32400

Forrds: sajdt gylijtés és szerkesztés?

A keresés eredményeképp értelmezhetetlenil sok taldlatot kaptam, ami azt bizonyitja, hogy a
fenti szavak nagyon gyakran jelennek meg kiilonb6z6 szovegekben, kilonféle 6sszefliggésben,
és hogy rengeteg cég dolgozik a piacon. A keresést a magyar piacra elvégezve szintén rengeteg
taldlatot kaptam, azonban érdemes egy gyors 0sszehasonlitast végezni: taldlatok szdma alapjan
az angol nyelven fellelhet6 anyagok kb. szdzszor annyi taldlatot hoztak. Ez jol jelzi a
tanacsaddsban az angolszdsz dominanciat. Mindez természetesen 6sszefliggésben van azzal is,
hogy az angol a menedzsment elfogadott nyelve, a legtébb publikacié angolul jelenik meg.

De mi is pontosan a vezetési tanacsadas, amir6l a rengeteg dokumentum keletkezett az
interneten?

A fenti taldlatok és a piaci szerepl6k szamahoz hasonldan a definicidk sora is csaknem végtelen,
ezért a vezetési tandcsadds meghatdrozasahoz felhasznalt forrasokat harom csoportba
soroltam:

e Interneten fellelheté meghatarozasok
e Kulfoldi és magyar vezetési tanacsado szovetségek definicioi
e Kulfoldi és magyar szakirodalomban megjelent értelmezések

A tovabbiakban a vezetési tanacsadas kilonféle értelmezéseit fogom bemutatni és elemezni.

2 Taldlatok legyiijtésének id6pontja: 2011. februdr 15.; www.google.com; www.yahoo.com;
www.bing.com



http://www.google.com/
http://www.yahoo.com/
http://www.bing.com/
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3.1.1 Interneten fellelheto definiciok

A vezetési tandcsadds (management consulting) meghatarozasahoz az el6bb emlitett rengeteg
internetes talalatot latva kézenfekvBnek latszott szlkitett kereséssel felderiteni a f6bb
internetes definicidkat. Az internetes definiciék tudomanyos hasznalatakor koériltekintéen kell
eljarni (erre tébb opponensem is felhivta a figyelmemet), ezért itt csak illusztracidként és a
szakmai definicidkkal valé 6sszehasonlitdsi alapként fogom hasznalni.

Két megkozelitést érdemes kiemelni:
A princetoni egyetem WordNet keresGjét (WordNet Search - 3.030)

1. Vagyis: vezetési tanacsadas (fénév): szolgaltatd ipardg, amely Uzleti tevékenységet
végz6k szdmara nyujt tandcsaddst

Mivel ez a definicié elég altaldnos, megkozelitése inkabb irodalmi-nyelvtani, mint szakmai, ezért
segitségll hivtam a legnépszer(ibb internetes lexikont, a Wikipedia-t.

2. Vezetési tanacsadas (gyakran stratégiai tanacsaddsként emlitve): a fogalom egyszerre
utal az ipardgra és a tevékenységre. A tevékenység a vallalatok teljesitményének
novelése érdekében elvégzett lizleti problémak elemzését, jovGbeni fejlesztési tervek
kidolgozdasat foglalja magdban. Az ipardg pedig az el6z6 tevékenységre specializalddott
cégek Osszességét jelenti. A vezetési tanacsadds magaba foglalja a legjobb vallalati
gyakorlatok, analitikai mddszerek, a valtozaskezelés és az Uj technolégia bevezetésével
kapcsolatos mdédszertanok azonositasat és széleskord terjesztését, de segitséget ad
vallalati stratégia tovabbfejlesztéséhez, illetve gyakran egyszer(ien a kiilsé szemlél6
semlegességével segiti a cégek fejlédését.

A professzionalis szolgaltatdsok és a specializalt tanacsadas iranti igény folyamatosan
né, a privat szektoron kivil is széles korben alkalmazzak. A kormanyzati, kvazi-

30 wordnet.princeton.edu/perl/webwn Letéltés id6pontja: 2009. szeptember 8. Eredeti széveg:
S: (n) management consulting (Noun): a service industry that provides advice to those in charge of running
a business



http://www.google.com/url?sa=X&start=0&oi=define&q=http://wordnet.princeton.edu/perl/webwn%3Fs%3Dmanagement+consulting&usg=AFrqEzdHBwZDAjqk_HEO9Veejc2Yp9dVIg
http://wordnet.princeton.edu/perl/webwn?o2=&o0=1&o7=&o5=&o1=1&o6=&o4=&o3=&s=management%20consulting&i=0&h=0#c
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kormanyzati és non-profit szektor is egyre gyakrabban vesz igénybe vezetési

tandcsadokat, hogy hasznositsa az lizleti szféra vezetési és menedzsment médszereit.?!

Ezen definicidk azonban tavolrdl sem tekinthet6k tudomanyos meghatarozasoknak, bar a
Wikipedia jol leirja a tevékenység lényegét. A Wordnet keresé definicidja rendkiviil altalanos, az
alapjan nagyon széles tevékenységi kort kellene a vezetési tandcsadds témakorébe érteni. A
Wikipedia definicidja a vezetési tanacsadas egyik agat, a stratégiai tandcsaddast azonositja, a
vezetési tanacsadds szinonimajaként. Ez valdszinlleg nem pontos, hiszen a vezetési tanacsadas
sokkal szélesebb tevékenységi kort tartalmaz, mint a stratégiai tanacsadas. Az ipardg és a
tevékenység Osszekapcsoldsa sem a legszerencsésebb, mert sok cég tevékenységének egyik
részeként foglalkozik vezetési tanacsadassal. Tehat az ipardgban levé cégek legtobbje szélesebb
tevékenységi korrel rendelkezik, mint a vezetési tanacsadas — kiilondsen igaz ez példaul a Big 4-
ként emlegetett négy nagy konyvvizsgdld és tanacsadd cégre (KPMG, PWC, Ernst&Young,
Deloitte), amelyek a kiterjedt konyvvizsgdlati tevékenység mellett végeznek vezetési
tanacsadast. Véleményem szerint a vezetési tanacsadds és az ipardg meghatdrozasat teljesen
ketté kellene valasztani.

A Wikipedia tevékenység leirds j6 minGség(, a vallalatok teljesitményének novelése, a legjobb
gyakorlatok meghonositasa a legtébb tanacsadasi projekt targya.

A szolgdltatds iranti igény novekedésével teljes mértékig egyetértek, mint ahogy azzal is, hogy a
tevékenység a privat szféraban alakult ki, majd ezutan kezdett elterjedni a kormanyzati, majd a

31 http://en.wikipedia.org/wiki/Management consulting (bdr nem tudomanyos forrds a kdzdsségi

tuddsmegosztas szempontjabdl fontos, illetve a késGbbiekben szamos, tudomanyos szakirodalombol
szarmazd definicidt is elemzek, 6sszehasonlitok ezen kozosségi definicioval) Let6ltés idGpontja: 2007.
aprilis 24.

Eredeti szbveg:

From Wikipedia, the free encyclopedia
Management consulting (sometimes also called strategy consulting) refers to both the practice

of helping companies to improve performance through analysis of existing business problems
and development of future plans, as well as to the industry composed of firms that specialize in
this sort of consulting. Management consulting may involve the identification and cross-
fertilization of best practices, analytical techniques, change management and coaching skills,
technology implementations, strategy development or even the simple advantage of an
outsider's perspective. Management consultants generally bring formal frameworks or
methodologies to identify problems or suggest more effective or efficient ways of performing
business tasks.

Management Consulting is becoming more prevalent in non-business related fields as well. As
the need for professional and specialized advice grows, other industries such as government,
quasi-government and not-for-profit agencies are turning to the same managerial principles that
have helped the private sector for years.


http://en.wikipedia.org/wiki/Management_consulting
http://en.wikipedia.org/wiki/Best_practices
http://en.wikipedia.org/wiki/Change_management
http://en.wikipedia.org/wiki/Coaching
http://en.wikipedia.org/wiki/Methodology
http://en.wikipedia.org/wiki/Efficiency_%28economics%29
http://en.wikipedia.org/wiki/Business
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non-profit szféraban is. Ez a trend igaz®?, ezt tdmasztja ala a szakirodalomban Biswas és Twitchell
kutatdsa, azonban a tevékenység definicidjahoz nem tartozik hozza.

A tovabbiakban a vezetési tanacsado szovetségek definicidit fogom bemutatni és értékelni.

3.1.2 Avezetési tanacsado szovetségek definicioi

A vezetési tandcsadd iparag fejl6dése a mdasodik vildghdbord utan felgyorsult. Erre az id6szakra
tehet6 a vezetési tanacsadd cégek szovetségeinek megalakuldsa a nyugati orszagokban
(Németorszagban Bundesverband Deutscher Unternehmensberater BDU 1954°%; Nagy-
Britannidban Management Consultancy Association MCA 195634, Svdajcban Association of
Management Consultants Switzerland ASCO 1958%; Institute of Management Consultants USA
IMC USA 1968%,), majd a kévetkez8 években kialakultak a nemzetkézi szévetségek (European
Federation of Management Consultancies Associations FEACO 1960%’; International Council of
Management Consulting Institutes ICMCI 198738).

Az egyes definicidk elemzésénél érdemes a nemzetkozi szovetségek meghatarozasabadl kiindulni,
mivel sok tagszervezet atvette a terminoldgidt. Els6ként az iparag nemzetkozi szovetségének az
ICMCI-i meghatarozasat érdemes megemliteni:

Vezetési tandcsadas: fliggetlen tanacsadas és segitségnyujtas vezetdi felel6sséggel bird ligyfelek
szamdra a vezetési folyamatrdl. (forditds)®

A definicio kdzponti eleme a fliggetlenség, a semleges szerep hangsulyozasa, hiszen ezaltal lesz
képes a tandacsadd kilsé szemmel torzitdsmentes képet alkotni az ligyfél szervezetérdl,
problémairdl, lehet8ségeirdl (kilss, elfogulatlan nézet — outsider, unbiased view)*

Az European Federation of Management Consultancies Associations (FEACO) a kovetkezé
kiegészitéssel vette at az ICMCI meghatarozasat:

, The rendering of independent advice and assistance about the process of management
to clients with management responsibilities. This typically includes identifying and

32 Sugata Biswas - Daryl Twitchell [2002]: Management Consulting. A Complete Guide to the Industry, John
Wiley and Sons, Inc., New York, 336.

33 http://www.bdu.de/geschichte.html Letéltés id6pontja: 2007. aprilis 24.

34 http://www.mca.org.uk/MCA/AboutUs/AboutUsHistory.aspx Letéltés id6pontja: 2007. aprilis 24.

35 http://www.asco.ch/ueberuns/geschichte.php Letdltés id6pontja: 2007. aprilis 24.

36 http://www.imcusa.org/about _imc usa/imc usa history/ Letdltés id6pontja: 2007. aprilis 24.

37 http://www.feaco.org/content/content2.php?CatID=161&NewsID=392 Letéltés id6pontja: 2007.
aprilis 24.

38 http://static.icmci.org/?page=1797435 Letdltés id6pontja: 2007. aprilis 24.

39 http://static.icmci.org/?page=1845486 Letdltés id6pontja: 2007. aprilis 24.

Management Consulting: the rendering of independent advice and assistance about the process of
management to clients with management responsibilities.

4°Anthony F. Buono: Developing Knowledge and Value in Management Consulting 2004. p.3.
http://books.google.com/books?vid=ISBN1931576033&id={p-
XKKRD9doC&pg=PA3&Ipg=PA3&ots=M4isnlenPE&dq=The+rendering+of+independent+advice+and+assi
stance&sig=gq3ZSjUvkVZ4AMWqMvb8LCFger48#PPA3,M1 Let6ltés idGpontja: 2009. szeptember 8.



http://www.bdu.de/geschichte.html
http://www.mca.org.uk/MCA/AboutUs/AboutUsHistory.aspx
http://www.asco.ch/ueberuns/geschichte.php
http://www.imcusa.org/about_imc_usa/imc_usa_history/
http://www.feaco.org/content/content2.php?CatID=161&NewsID=392
http://static.icmci.org/?page=1797435
http://static.icmci.org/?page=1845486
http://books.google.com/books?vid=ISBN1931576033&id=jp-XKKRD9doC&pg=PA3&lpg=PA3&ots=M4isn1enPE&dq=The+rendering+of+independent+advice+and+assistance&sig=gq3ZSjUvkVZ4MWqMvb8LCFger48#PPA3,M1
http://books.google.com/books?vid=ISBN1931576033&id=jp-XKKRD9doC&pg=PA3&lpg=PA3&ots=M4isn1enPE&dq=The+rendering+of+independent+advice+and+assistance&sig=gq3ZSjUvkVZ4MWqMvb8LCFger48#PPA3,M1
http://books.google.com/books?vid=ISBN1931576033&id=jp-XKKRD9doC&pg=PA3&lpg=PA3&ots=M4isn1enPE&dq=The+rendering+of+independent+advice+and+assistance&sig=gq3ZSjUvkVZ4MWqMvb8LCFger48#PPA3,M1
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investigating problems and opportunities, recommending appropriate action and

helping to implement those recommendations.”*

Vezetési tandcsadads: fliggetlen tanacsadas és segitségnyujtas vezetdi felel6sséggel bird ligyfelek
szdmdra a vezetési folyamatrdl, amely altaldban magdba foglalja problémak és lehetGségek
azonositasat, elemzését, valamint megfelel6 ajanlasok kidolgozasat, a sziikséges |épések
megtervezését, illetve az ajanlasok megvalésitasaban valé segédkezést.

Tehat a FEACO a fliggetlenség mellett elssorban az elvégzett tevékenység jellemz8it emeli ki. A
fliggetlenség a legtdbb tanacsadd projekt alapvets jellemzéje, azonban a gyakorlatban mindig
van valamilyen fliggelmi viszony. Ez kot6dhet az Ugyfél szervezetén bellil a megbizd
személyéhez, vagy a tandcsadd cég és az ligyfél munkatarsai kdzotti informalis kapcsolatokhoz.

A definicié legfontosabb eleme, hogy a tanacsadasi tevékenység vezet6i pozicidban levé
Ugyfelek kiszolgdlasat célozza, a szolgdltatds igénybe vételét gyakran az lgyfél szervezetének
csucs vagy felsGvezet6i kezdeményezik.

A tevékenység célja az Ugyfél szervezetében bizonyos lehet6ségek feltardsa, folyamatok
atvilagitdsa, moédositdsa, melyeket a definicid teljeskorlien tartalmaz. Magaba foglalja azt a
tényt is, hogy a vezetési tanacsadas egy folyamat, amely a problémdk és lehet6ségek
azonositasaval, elemzésével kezdddik, majd az azonositott problémak megoldasara kilénb6z6
javaslatok kidolgozasaval folytatddik. Sok esetben a tandcsadasi tevékenység az ajanldsok
kidolgozasdval véget ér, azonban a kilencvenes évek tapasztalatai o6ta az lgyfelek nagyon
gyakran ragaszkodnak ahhoz, hogy a tandcsaddk kisérjék végig az adott projekt megvaldsitasat.
Ezzel két célt érnek el:

e Egyrészt folytonossagot adnak a projektnek, vagyis a probléma feltardsat és a megoldasi
javaslat kidolgozasat, valamint a végrehajtast ugyanaz a csapat vezeti, ezért nincs
szlikség tudasatadasra

e Masrészt pedig biztositja a felelGsségi kérdéseket: vagyis a tanacsaddk nem tudjdk azzal
haritani egy projekt sikertelenségét, hogy a kidolgozott megoldas jo volt, csak az tigyfél
szervezete a végrehajtds sordn hibakat kovetett el

Osszességében a FEACO definicidja rendkiviil jol 6sszefoglalja a vezetési tandcsadas lényegét és
folyamatat, ezt jelzi az is, hogy nagyon sok vezetési tandcsadd cég is ezt a definiciét hasznalja.

A nemzetkozi szovetségek meghatarozasat az egyes orszagok szovetségei sok esetben atvették,
de gyakran taldlkozunk mds értelmezéssel is. A németorszdgi tanacsadd szovetség
megfogalmazdsa némileg eltér a nemzetkozi sz6vetségek definicidjatol:

,Unternehmensberatung ist Rat und Mithilfe bei der Erarbeitung und Umsetzung von
Problemlésungen in allen unternehmerischen, betriebswirtschaftlichen und technischen

Funktionsbereichen.” %

41 http://www.feaco.org/content/content2.php?CatiD=121&NewsID=263 Letdltés idEpontja: 2009.
szeptember 8.
42 http://www.bdu.de/t unt.html Letdltés idépontja: 2007. aprilis 24.
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Vezetési tandcsadds: tandcsaddsi szolgdltatas és szakért6i kozremiikodés nyujtasa
problémdk megoldasi javaslatainak kidolgozasahoz és a javaslatok megvaldsitasahoz
minden vallalati, gazdalkoddasi és technoldgiai funkciondlis terileten.

A BDU meghatarozdasa a vallalati funkcionalis teriiletek szerepét hangsulyozza, vagyis a vezetési
tanacsaddast a gazdalkodasi, szervezési és technoldgiai problémak megoldasahoz és lehetGségek
azonositasahoz kapcsolja. A meghatarozas értelmezéséhez ki kell emelni a német vezetési
tandcsadé cégek mikddési kornyezetét, hiszen egy exportorientalt, ipari termékeket gyarté
orszagban a vezetési tandcsaddk szerepe a leggyakrabban a termelés és a gazdalkodas
hatékonysaganak novelése, tehat érthetd a funkcionalis teriletek hangsulya.

Svajcban mas értelmezést hasznalnak, a svdjci tanacsadd szovetség a tevékenység (izletszerU
jellegét emeli ki:

,Vezetési tanacsadas: természetes személyek és vallalatok lzletszer( tevékenysége,
melynek |ényege a vallalati tervezés, szervezés és vezetés terliletén adddo feladatok

megoldasa.”*

A megfogalmazds a Németorszagban hasznaltndl sokkal altaldnosabb, hiszen a svdjci gazdasag
mas szerkezetl, ipari termékek gyartasa mellett szolgaltatasokra épil (bankszektor kiemelt
szerepe). Mindez indokolja, hogy a meghatarozas is sokkal altalanosabb legyen.

Végilil a magyarorszagi Vezetési Tandcsaddk Magyarorszagi Szévetsége (VTMSZ) dltal ajanlott
meghatdarozas a kovetkez6:

.0 vezetési tandcsadds vezetési kérdésekben fiiggetlen személyek dltal nyujtott
tandcsaddsi tevékenység, mely magdban foglalia a problémdk és lehetéségek
felismerését és elemzését, megolddsi javaslatok kidolgozdsdat és a megvaldsitdsukhoz
nyujtott segitséget.”(VTMSZ, 2004)

A magyar szovetség a FEACO definicidjat vette at, melyben a fliggetlenség mellett hangsulyos a
tanacsadok tevékenységének eredménye. Ez beleilleszkedik az altaldnos gazdasagi trendekbe,
hogy az EU altal elfogadott iranyelvek, mddszerek Magyarorszagon is meghonositasra keriilnek.

A VTMSZ ezzel egyuttal egy komoly lépést is tesz a szakma definidlasa felé, hiszen a vezetési
tanacsadds, mint tevékenység egyik legnagyobb kérdése, hogy ki is tekinthet6 vezetési
tanacsadoénak. A fenti meghatdrozas egy széles korben elfogadott leirds, amely segit a szakma
és a magyar gazdasagi élet szereplGinek az egyértelm(ibb definidlasara.

A fenti bemutatadsban lathattuk, hogy a szévetségek definicidi a legtobb esetben eltéréek,
illeszkednek az adott orszag gazdasagi sajatossagaihoz. Fontos probléma azonban, hogy egyik
sem emeli ki a tudds, a hozzaadott érték fontossagat, illetve a tanacsado tevékenység idGszer(i
igénybevételét. Pedig a tudas, tapasztalat szerepe kiemelked6 a vezetési tanacsadasban! Csak

43 Az eredeti definicid: ,, Unternehmensberater sind alle diejenigen natiirlichen Personen und Firmen, deren
gewerbsmdssige Tdtigkeit darin besteht, Aufgaben der Unternehmensplanung, -organisation und -
flihrung zu lésen.” http://www.asco.ch/pdf/Statuten%20ab%20GV%202006.pdf Letoltés idGpontja: 2007.
aprilis 24.
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szakmailag hiteles tanacsaddk tudnak a megfelel6 mddszertan birtokdban megfelel6 min&ség(i
és szinvonalu tanacsadasi tevékenységet végezni.

3.1.3 A vezetési tanacsadas szakirodalmi hattere

A nemzetkozi szerz6k kozil els6ként Milan Kubr jelentetett meg Osszefoglald mi(ivet a
tandcsadasi szakmardl 1976-ban (elsé kiadas)*. Ez a kényv a tandcsadés alapmfive, részletes
attekintést ad a professzionalis tandcsadas fajtdirdl, jellemzGirdl, folyamatdrdl, mddszereirdl;
szinte minden kés6bbi szerz6 hivatkozasként haszndlja ezt a mdivet. A szerz6 a vezetési
tandcsadé cégek iranyitdsanak moédszereire is kitér.

A kovetkez6 nemzetkozi Gsszefoglald munkdat Biswas — Twitchel jelentette meg 2002-ben.
Konyvik a tanacsadas részletes leirdsa mellett kilon fejezeteket szentel a tandcsadd
életformdnak, a tandcsaddsi munka utani karrierperspektiviknak — ebben a részben sikeres
tanacsadoék sajat szavaikkal mesélnek életutjukrél. A konyv végén maddszertani 6sszefoglald
talalhatd a f6bb, tandcsaddsban haszndlatos technikdkrél. A szerz6k kiemelik az e-consulting
kérdéskorét, vagyis megmutatjdk, hogy az internet terjedése hogyan hat a vezetési
tanacsaddsra, illetve milyen Uj lehetdségek nyilnak az infokommunikacié fejlédésével. Az e-
consulting kiemelése rendkiviil haladé gondolkodasmaddra vall, hiszen a kdnyv 2002-ben jelent
meg, amikor az internet terjedésének elsé fazisaban jartunk.

Matthias Kipping és Lars Engwall, valamint szerz6tdrsaik 2005-ben a tandcsaddsi iparag
fejl6désérsl és dinamikajardl irnak. A kényvben a tanacsadds és mas iparagak (pl. média)
kapcsolatanak elemzése mellett 6sszefoglaldk talalhatdk az eurdpai tandcsaddsi piacrdl és az
eurdpai tanacsado karrierekrdl. A szerz6k a tanacsaddsban ritka kivételnek szamitanak, mert az
eurdpai szemléletmddot képviselik a tulnyomdan tengerentuli cégek és szerz6k altal dominalt
témakorben. Magyarorszagrol nézve ez fontos kiilonbség a tobbi szerzével szemben, hiszen a
magyar piac miikodése sok szempontbdl kiilonbdzik az amerikai tandcsadasi iparagtol.

A vezetési tanacsadds folyamatara koncentrdl Linda Stroh és Homer Johnson 2006-ban kiadott
konyve. A konyv a hatékony tanacsadas alapelveit mutatja be, gyakorlati segitséget adva az
egyes lépésekhez. A szerz6k a tanacsadasi folyamat minden egyes lépését részletesen kifejtik,
valamint ajanlasokat adnak a Iépések végrehajtasanak hatékony mddszereire. Ezt a konyvet
leginkdbb kezdd tanacsaddknak ajanlom, akik most ismerkednek a tanacsaddsi folyamat
[épéseivel.

Gyakorlati szempontbdl Fiona Czerniawska és Paul May 2007-ben kiadott mive mutat be
dijnyertes nemzetkozi projekteket. Fiona Czerniawska maga is tandcsadd, az Arkimedia cég
vezetbje, illetve az angol tandcsadd szovetség (a Management Consulting Association)
igazgatdja. A szerz6k kilenc témateriletrdl valasztottak kivald projekteket, mint példaul az
agyféllel vald egylttmikodés legjobb példai, vagy a valtozasmenedzsment teriiletén sikeresen
végrehajtott projektek. A példak nagy része az Egyesilt Kirdlysaghdl szarmazik és atfogja az
Uzleti stratégia készités témakorétdl kezdve az elektronikus kereskedelem és a technoldgiai
projektek teriiletét. A konyv elsé kérdése, hogy mi alapjan lehet kivalasztani a legjobb

44 Milan Kubr (ed.) [2002]: Management consulting: A guide to the profession (fourth edition), ILO Geneva,
895.
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projekteket, vagyis milyen médon mérhet6 a tandcsadds. A kérdésre csak a gyakorlati példak
alapjan valaszolnak a szerzék, az egyes projektek bemutatasaval, azonban a mérési mddszerek
altalanositasara nem dolgoznak ki mddszertant.

A tanacsadasi iparag elemzéséhez azonban sziikség van az ipardg elemzési mddszereinek
tanulmanyozasara is. Scherer — Ross (1990) megjelent kdnyve részletes bemutatast ad a piaci
strukturdk és az iparagi teljesitmény kapcsolatdrdl, valamint az iparagi szerkezetelemzés
modelljeir6l. Masrészt Carlton — Perloff modern piacelméletrdl sz6l6 miive segitséget ad az
iparag strukturajanak megértéséhez.*

A magyar szakirodalomban els6ként Hovanyi Gabor 1997-ben megjelent management
consulting konyvét kell megemliteni, amely az els6 részletes magyar nyelven megjelent md a

tanacsaddsi szakmarol.*®

A vezetési tandcsadas teriiletén a legszélesebb korben haszndlt és hivatkozott 6sszefoglald
mUivet Podr Jozsef és szerzGi kollektivaja készitette. A konyvet a magyarorszagi vezetési
tandcsadads meghatdrozd szakemberei készitették, részletes attekintést adva a vezetési
tandcsadas szakmardl, az egyes funkcionalis teriiletekrél. A m{ bemutatja a tanacsadas
hatdrterileteit, valamint a meghatarozé magyar szakmai szovetségeket is.

A magyar verseny- és iparagelemzéssel kapcsolatban Térok Adam munkai szolgaltak részletes
leirdssal. Disszertaciom témajdval kapcsolatban egyrészt az 1999-ben megjelent Verseny a
versenyképességért cim({ munkat kell megemliteni, masrészt a tandcsadas, mint tudds intenziv
iparag elemzéséhez a 2006-os Stratégiai agazat stratégia nélkil cim( konyv szolgalt elméleti
hattérrel.

A vezetési tandcsadds elemzésében a szakirodalom leirdsa mellett meghatdrozo jelentdséggel
birnak az egyes tanacsado szovetségek, ezért a szakirodalom tanulmanyozasa utan a vezetési
tanacsadé cégek egyes orszdgokban mikodd szovetségeinek ajanlasait és tanulmanyait
vizsgaltam meg, kiilénos figyelmet szentelve a vezetési tandcsadds gazdasagban betdoltott
szerepére, jelentGségére és feladataira. Mivel azonban ezek az informacidk jelent6s eltérést
mutattak, elvégeztem egy felmérést is a magyar iparag szereplGivel.

A nemzetkozi szervezetek kozil ki kell emelni a Vezetési Tanacsadé Intézmények Nemzetkozi
Tandcsat (International Council of Management Consulting Institutes ICMCI) és a Vezetési
Tanacsadd Szovetségek Eurdpai szervezetét (European Federation of Management
Consultancies Associations FEACO). A nemzeti sz6vetségek koziil fontos az amerikai (Institute of
Management Consultants USA IMC), az angol (Management Consultancy Association MCA), a
német (Bundesverband Deutscher Unternehmensberater BDU) és a svajci szervezet (Assocaition
of Management Consultants Switzerland ASCO).

Disszertacidmban elemzem a vezetési tanacsadas gazdasagban beto6ltott helyét és az iparag
szerkezetét, valamint megprébdlom Osszegezni a hatékony tanacsadasi tevékenység jellemzagit.

4> Carlton, Dennis W. — Perloff, Jeffrey M. [2000]: Modern Industrial Organization, Third Edition, Addison-
Wesley Longman Inc., Massachusetts

4 Hovanyi Gabor [1997]: Menedzsment tandcsadas, Pécs, Janus Panonnius Tudomdanyegyetem
Kbdzgazdasagtudomanyi Kar, 1997. 397.
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A vizsgalatok megkezdéséhez a vezetési tanacsadas definicidjat és fajtait kellett tisztazni, a
szakirodalom, a vezetési tanacsado szovetségek valaszai és az elvégzett kutatasok eredményei
alapjan.

3.1.4 Szakirodalomban megjelent meghatarozasok

A vezetési tanacsadas szakirodalmanak egyik legfontosabb szerzGje, Milan Kubr a kovetkezé
megfogalmazast haszndlja:

A menedzsment tandcsadas egy olyan professzionalis szolgaltatas, melyet szervezetek
és azon vezet6i szdmdra nyujtanak abbdl a célbdl, hogy segitsék a szervezeteket céljaik
elérésében a problémak feltarasaban, megolddsaban, Uj lehet&ségek felkutatasaban és
azonositasdban, a szikséges képességek elsajatitasdban és a valtozasok
megvaldsitasaban.”?

A magyar szakirodalom egyik Ujabb, 2006-ban kiadott kdtetében Pelczné — Szadai a kovetkezé
értelmezéseket mutatja be:*

e ,Tagabb értelemben: minden olyan tevékenységet jelent, amikor szakmai vagy
kozérdek(i kérdésben szakmai tandcsot, tajékoztatast ad, illetve betanitast végez valaki

e Szlkebb értelemben: hivatdsszerlien végzett tanacsadasi, szakért6i tevékenység.”

A fenti két definicié nagyon egyszer(ien foglalja 0ssze a vezetési tandcsadast, és ravilagit arra is,
hogy a tevékenységet lehet szlikebb és tagabb értelemben hasznalni. Erre egy j6 példa lehet a
kis- és kozépvallalatok szdmara végzett vezetési tanacsadas: ez a klasszikus definiciokba kevésbé
fért bele, mert a kis cégeknél nehéz igazi fels6vezetésrél beszélni. Azonban fontosnak tartom a
tagabb értelmezést, ugyanis napjainkra a szolgaltatdsok termékesedése és kommercializalddasa
jellemzd, vagyis, hogy a szolgdltatasokat is ugyanugy lehet kategorizalni és mingsiteni, mint
régebben a termékeket. Emiatt a szolgdltatasok igénybe vételének hatékony csatornai
alakulhatnak ki, amire példa lehet az on-line formaban végzett vezetési tanacsadas.

A magyar tandcsadasi szakirodalom talan legatfogdbb Osszefoglaldjdban Podr Jozsef és
szerz6tarsai a Vezetési Tanacsadd Magyarorszagi Szovetségének definicidjat veszik at, amely a
kovetkez6:

,Vezetési tandcsadas: vezetési kérdésekben fliggetlen személyek 3dltal nyujtott
tanacsadasi tevékenység, mely magdba foglalja a problémdk és lehetdségek
felismerését és elemzését, megoldasi javaslatok kidolgozasat és a megvaldsitasukhoz
nyujtott segitséget.”*

A fenti definicié a legelterjedtebb a magyar piacon és gyakorlatilag minden vezetési tandcsadé
cég ismeri. Az egyetemekrél kikerilé kezdd tandcsaddknak leggyakrabban ezt a definiciot

47 Milan Kubr (ed.) [2002]: Management consulting: A guide to the profession (fourth edition), ILO Geneva,
895., 12. oldal

48 pelczné Gall 1ldiké — Szadai Agnes [2006]: A vezetési tanacsadas alapjai, Bibor Kiadé Miskolc, 39. oldal
49 Podr Jbzsef és szerz8i kollektivdja [2000]: Menedzsment tandcsadds kézikényv, 524., Budapest, KJK-
Kerszoév, 35. oldal
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oktatjak, ezért a piaci elterjedtsége tovabb novekszik. A megfogalmazas jél leirja a vezetési

tandcsadas legf6bb jellemz6it, vagyis hogy az ligyfelek vezet6i veszik igénybe fliggetlen

személyektél. Kitér a vezetési tandcsadds folyamatdra is, magdba foglalja a problémak és

lehet6ségek azonositasat és a megoldasok kidolgozasat, valamint a projektek megvaldsitasi

fazisat is.

Némileg eltér6 értelmezéssel taldlkozunk Pelczné Gall Ildiké®™® 2006-ban  megjelent
publikdcidjaban: az ,Uzleti tandcsadas alapjai” cim( miben az aldbbi meghatarozast hasznalja:

,Az Uzleti tandcsadas olyan szerz6dés alapjan végzett fliggetlen, objektiv szakértGi
szolgdltatas, mely az lGgyfelek szdmara értéket teremt: tuddst és mas eszkozoket hasznal
fel a teljesitmény ndvelése vagy mas Uzleti, szervezeti célok megvaldsitasa érdekében.
Az lgyfelekkel k6zosen hatarozzak meg a problémat, illetve célokat, elvégzik a sziikséges
felméréseket, elemzéseket, értékeléseket, a cél megvaldsitasa illetve U] lehetdségek
azonositasa, és megragadasa érdekében javaslatokat dolgoznak ki, ha igény mertil fel,
akkor kozremUikodnek annak bevezetésében.

Azaz:

Az lzleti tandcsadds olyan fliggetlen, objektiv szolgdltatas, mely Uzleti, szervezeti célok

elérése érdekében nyuijt szakszer( segitséget.”>!

A fenti értelmezésnek két elénye van:

1.

Egyrészt ad egy részletes leirdst, amely megfelel a részletesebb elemzésekhez, valamint
egy rovid 6sszefoglalét, amely jol hasznalhaté a mindennapokban.

Az eddigi definicidk kozil els6ként megemliti, hogy tudasalapu szolgaltatasrdl van szé,
ahol a gazdasagi érték els6sorban a tandcsadd tuddsabol, tapasztalataibdl szarmazik.

A fenti megkozelités azonban kevéssé elterjedt, a piaci szerepl6k leginkabb a Podr Jézsef altal

leirt meghatarozast fogadjak el.

50 Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Intézete Uzleti Véllalkozasi Tanszékének tanszékvezets egyetemi

docense

51 Szadai Agnes (2006): Uzleti tandcsadds, mint fogalom meghatarozdsa, angolszasz és német
megkozelitései; eTudomany 2006/1. http://www.e-
tudomany.hu/etudomany/web/uploaded files/20060104.pdf



http://hu.wikipedia.org/wiki/Miskolci_Egyetem
http://hu.wikipedia.org/wiki/Docens
http://www.e-tudomany.hu/etudomany/web/uploaded_files/20060104.pdf
http://www.e-tudomany.hu/etudomany/web/uploaded_files/20060104.pdf
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3.1.5 A szakmai szereplok definicioi

Az internetes taldlatok, a szakmai szovetségek és a szakirodalomban fellelt definicidk
tanulmdnyozdsa utan érdemes feltenni a kérdést, hogy mit értenek a fogalom alatt a szakma
képvisel6i. Ezt 11 VTMSZ tagvallalat vezet6i tanacsadd cég megkérdezése alapjan allitottam
. 52

Ossze.

A 11 tagvallalat koziil négy vallalat kozvetlenil a VTMSZ megfogalmazasat idézte, ami bizonyitja
a definicié szakmai elterjedtségét. A tovabbi hét valaszadd kozil két megfogalmazast érdemes
kiemelni:

e A vezetési tanacsadas olyan fuggetlen személyek altal nyujtott szolgdltatas, amely
segit a vezet6knek azonositani, elemezni, és megoldani az iranyelvekkel, a
szervezettel, a folyamatokkal és mddszerekkel kapcsolatos problémakat, amelyek
vallalatuknal felmerilnek.

o Az ligyfelek tamogatasa komplex Uzleti problémak megoldasdban azzal a céllal, hogy
javitsuk a teljesitményt, értéket teremtsiink, és mindekdzben a kockdazatokat
elfogadhaté szinten tartsuk.

Az els6 értelmezésnél a fliggetlenség és a vezetSi tdmogatas kifejtése részletes, de a
legfontosabb az adott vallalat, az adott piaci szereplé hangsulyozdsa. Ez ravilagit arra az
Osszefliggésre, hogy a vezet6i tandcsadds egyik legfontosabb szerepe a piaci folyamatok altal
generalt kihivasok, kérnyezeti valtozasok altal kialakitott lehet6ségek felismerése és az adott
vallalat szempontjabdl kivdnatos vadlasz megkeresése. Mdsrészrdl ez azt is jelenti, hogy a vezetési
tanacsadds teljesen testre szabott szolgdltatas, vagyis a szolgaltatast hozzd kell igazitani minden
Ggyfél igényeihez és elvarasaihoz.

A masodik megfogalmazdasban az lzleti problémak megoldasa és a javulé teljesitmény, az ligyfél
szempontjabdl mérheté érték eldallitasa a legfontosabb, mindezt elfogadhaté kockazatok
mellett elérve.

Vezetési tanacsadds: olyan, az ligyfél sajatossdgaihoz igazitott tudasalapu szolgdltatas, amely
segiti az egyes komplex lizleti problémak és lehet&ségek feltardsat és megvaldsitdsat, a szervezet
céljainak elérését, a hatékonyabb mikoddést. Tipikusan olyan problémakrdl és lehetGségekrél
van sz6, amelyek Ujszerliek, amellyel a szervezetek csak alkalmanként szembesiilnek, specialis
szakértelmet igényelnek, sziikséges hozza a kiils6, elfogulatlan nézépont, vagy nagy kockazattal
jarnak.

A definicidban fontos kiemelni az lgyfelet, hiszen minden szolgaltatas sikerességének kulcsa az
Ggyfél, hiszen 6 értékeli a folyamat eredményét. A vezetési tandcsadas teriiletén dsszetett tzleti
problémakrdl és lehet&ségekrdl beszélhetiink, hiszen a szolgaltatds alapveten a szervezetek>?

52 AVTMSZ-nek 6sszesen 42 tagja van, tehat a szévegség tagjai kdzel 25 %-anak értelmezését foglalja dssze
3 Szervezet fogalma alatt értek minden gazdasagi szervezetet, véllalatot, kormanyzati intézményt, és non-
profit szervezetet. Mindezt fontos kiemelni, ugyanis a vezetési tanacsadas hagyomanyosan a privat cégek
felsGvezetését tamogatta, de napjainkra a menedzsment és infokommunikaciés mddszerek széleskord
elterjedése miatt a kormanyzati és a non-profit szektor is igénybe vesz tandcsadasi szolgaltatast.
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fels6 vezetését célozza meg, amelyeknek napi szinten kell komplex kérdésekben allast
foglalniuk.

A problémadkra adott megoldasok és a feltart lehet6ségek elemzése teljesen testre szabott
modon kell, hogy torténjen, hiszen minden szervezet eltér6 és a tanacsadas sikere
szempontjabdl kulcsfontossagl, hogy az adott szervezet igényeit mennyiben lehet kielégiteni.
Masrészt a vallalati stratégia kialakitasaban és tovabbfejlesztésében is elengedhetetlen az
egyedi megkozelitések hasznalata. Napjainkra bevalt mddszer a legjobb gyakorlatok
alkalmazasa, azonban minden esetben figyelembe kell venni az adott szervezet egyedi
jellemzéit. Fontos kiemelni, hogy melyek a cégek erdsségei, melyek azok a tényezdk, ahol eltér
a legjobb gyakorlatoktdl, mert csak igy tudnak a cégek el6nyre szert tenni versenytarsaikkal
szemben. Hiszen, ha minden cég a legjobb gyakorlatot alkalmazza minden tekintetben, akkor a
versenytdrsak gyakorlatilag ugyanazt a mddszertant kvetnék, vagyis a piacvezet6k elvesztenék
versenyel6nyiket.

A vezetési tanacsaddk igénybe vétele nagyobb rugalmassagot nyuijt, és specidlis tudast biztosit
az ligyfél szamara, igy az Ggyfél az alaptevékenységére tud koncentralni.

Fontos megemliteni a tanacsaddk alkalmazasaval kapcsolatos méretgazdasagossagot. Amikor
tobb véllalat szembesil hasonld lizleti problémadval, amelynek megoldasat tandcsadoktél varja
el, akkor a megoldas kifejlesztésével kapcsolatos koltségek 0sszgazdasagi szinten csak egyszer
merilnek fel (feltételezve, hogy egy tandcsadé mikodik a piacon); igy a megoldas
kifejlesztésének koltsége nagyrészt megoszlik a cégek kozott.

A testre szabas miatt nyilvan nem a teljes koltség fog megoszlani, mert minden egyes esetben
sziikség van a megoldas tovabbfejlesztésére, hogy a megoldasi javaslatok az adott lgyfél
specifikumaihoz igazodjanak. Mindazonaltal a szakosodas és specializacid lehetGséget ad a
tandcsadd cégeknek bizonyos terileteken kompetencidk épitésére, igy ki tudjak hasznalni az
egyes projektek kozotti szinergidkat.

Tanacsadok igénybevétele leginkabb akkor hatékony, ha a probléma ujszerli (megoldas
kifejlesztésének koltsége nagy), vagy ritkan merdl fel (az egyszeri kifejlesztési koltség nem tud
megoszlani az adott tigyfél szervezetén beliil). Amennyiben specialis szakértelemre van sziikség,
akkor altaldban szinte azonnal felmeril a specializalt tanacsadé alkalmazasa, mert ebben az
esetben az lGgyfél kénytelen a megfelel§ képességet, kompetenciat megvasarolni.

A tanacsadodk igénybevételét sokszor a kilsd, elfogulatlan nézépont indokolja, hiszen a kiilsé
szakért6 mentesiilni tud az Ugyfél szervezetén végbemend vitaktél és az allasfoglalas
kialakitasaban sem befolyasoljak multbeli események, konfliktusok.

A kllonb6z6 szervezetek néhany esetben nagyvolumend atalakitason mennek keresztil, vagy
egyéb magas kockazattal jaré projekt végrehajtdsahoz vonnak be tanacsadot. Ezt altaldban az
indokolja, hogy az lgyfélszervezeten beliili vezet6 meg szeretné osztani a projekttel jard
felelGsséget. igy amennyiben a projekt nem véltja be a hozza flizétt reményeket, akkor a kiilsé
tanacsadodkra tudja haritani a kovetkezmények egy részét.
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Osszegezve elmondhatd, hogy a vezetési tanacsadast a tuddsgazdasag, a komplexebbé vélé
Uzleti kornyezet, a kompetencia alapu véllalatvezetés és a méretgazdasagossag keltette életre
és napjainkra a tanacsadok alkalmazasa a vallalati és kormanyzati gyakorlat részévé valt.
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4 A vezetési tanacsadas fajtai és folyamata

4.1 A vezetési tandcsadds szegmentdldsa dimenziok mentén

Biswas és Twitchell®* a tandcsadd piacot négy f6 dimenzié szerint szegmentalja:
1. A megbizd céggel vald kapcsolat szerint
2. Iparagak szerint, akiknek tandcsot ad a bizonyos cég
3. Atanacsadas feladata/funkcioja szerint
4. Szektor szerint

A megbizoé céggel vald kapcsolat szerint megkiilonboztetiink belsd, illetve kiilsé tanacsaddkat. A
tandcsadodk tobbsége kiilsé tanacsadd, vagyis nem allandd alkalmazottja a megbizd cégnek,
hanem csupdn egy megbizds erejéig dolgozik nekik. A kilsé tanacsaddk kozott
megkilonboztetlink szabaduszékat - akik egyediil végzik el a feladatukat -, illetve a tanacsadd
cégek alkalmazasaban allékat. Az akar tobb tizezer munkatdrssal rendelkezd globdlis tandcsaddé
cégek mellett rengeteg 10-20 f3s, bizonyos szakteriiletre specializalt cég van jelen a piacon. A
legtobb tandcsadd valamelyik tanacsadd cég alkalmazasaban all, ami jél jelzi az iparag
hozzdadott értékre és tudasra alapozott jellegét: komoly kompetencia kbzpontot csak tapasztalt
tandcsadoék csapatban, k6zos munkaval képesek épiteni és ehhez tobbéves er6feszitésre van
szlikség. Természetesen a méretgazdasagossagnak nagy szerepe van a tandcsadd cégek
tevékenységében.

Kozép-, és nagyvallalatoknal (200 f6 folott) jellemz6, hogy sajat, teljes munkaidés, belsé
tanacsaddkat alkalmaznak; a kisebb vallalatoknal vagy nincs erre sziikség, vagy a szlikdsen
rendelkezésre allé eréforrdasok nem adnak lehet6séget belsé tanacsadd alkalmazasara.

Az alapvet6 kiilonbség a két tipus kdzott, hogy a kiilsé tanacsado figgetlen a cégtél, mig a belsé
része annak. Az el6bbi elénye, hogy fliggetleniil, tiszta szemmel, objektiven tudja vizsgdlni a
felvet6d6 problémakat, a cégen belil meglévés formalis vagy informalis kapcsolatok, esetleges
kotottségek nem befolydsoljdk tevékenységét. Mas részrél pedig munkaja soran tudja
hasznositani a tobbi ligyfélnél megszerzett tapasztalatait. Kiils6 tanacsadé alkalmazasanak
masik elénye, hogy csak akkor jelent koltséget, amikor egy adott probléma felvet6dik, nem kell
folyamatosan szamos teriilet szakértGit megfizetni.

A belsé tanacsadasnak is megvannak a maga elényei. EI&szor is a sajat alkalmazott folyamatosan
jelen van, konnyebb a projekteket litemezni és rangsorolni. Masrészt azaltal, hogy a vallalat
része, sokkal jobban ismeri a vallalat kulturajat, jobban tudja kivel, hogyan kell kommunikalni,
egyes intézkedéseket hogyan lehet a leghatékonyabban keresztilvinni. Mig a kiils6é szakért6k a
projekt befejeztével elhagyjak az ligyfelet, a sajat alkalmazottaknak sokkal komolyabban kell
viselni a projektek kdvetkezményeit.

54 Sugata Biswas - Daryl Twitchell [2002]: Management Consulting. A Complete Guide to the Industry, 336.
p., John Wiley and Sons, Inc., New York, itt: 11. oldal
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A belsé és kiils6 tanacsadok 6sszehasonlitasat az alabbi tablazat foglalja 6ssze:

2. tabldzat: Kiilsé és belsé tandcsadok 6sszehasonlitdsa

KULSG TANACSADO BELSO TANACSADO
Tapasztalat mas vallalatoknal Mindig rendelkezésre all
Kozvetlen tapasztalat hasonlé problémakrél | Ismeri a vallalat kultirajat
Ujszer(i megkozelités (nem a cégen beliil Tudja, hogyan lehet a véltoztatasokat
megszokott eljarasokat alkalmazza) végrehajtani az adott cégen belill
Koltséghatékony (alkalmanként lehet Eredményeket kell felmutatnia, komolyabb
igénybe venni) kovetkezménye van a projekt eredményének

a tanacsadora

Forrds: Stroh — Johnson [2006] *°

A fenti tdblazat a bels6 és kiils6 tandcsaddk kozotti alapveté kilonbségeket foglalja 6ssze. A
belsé tanacsadd az adott cég (jellemz6en multinaciondlis nagyvallalat) alkalmazdasaban all, ezért
mindig elérhet6 (vagy legaldbbis az eréforras tervezés és a prioritasok meghatarozasa teljes
mértékben az adott cég kezében van). A belsd tanacsadd elénye tovabba, hogy ismeri az adott
vallalat kultdrajat, emiatt pontosan tudja milyen eredményeket vdrnak el egy-egy projekttdl,
illetve, hogy milyen mddon lehet a véltozasokat a legkdnnyebben végrehajtani.

Az eredményorientdcio is nagyobb, hiszen megoldast ad a vezetési tanacsadas egyik legnagyobb
problémadjara: a rovidtavon végrehajtott projektek eredményeit altaldban hosszabb tavon lehet
meérni (sok esetben azt is nehezen). A hosszu tavon alkalmazasban allé tanacsadd emiatt akar
évek mulva is szembesil a régebbi projektek eredményével (még ha nincs is formalis értékelés
vagy kovetkezmény, a régebbi események novelik/csokkentik a tandcsadd hitelességét a
szervezeten bell).

Ezzel szemben a kiils6 tanacsado a projekt végrehajtasanal fel tudja hasznalni a mas cégeknél
gy(jtott tapasztalatot, jobb rdlatasa van a hasonld helyzetekre, esetlegesen felmerilé
problémdakra. Mindezek eredményeképp nagyobb valdszinliséggel képes egyedi
megkozelitéseket és Ujszer( moddszereket alkalmazni. A rugalmassdg is mindenképp a kilsé
tandcsadd elénye, hiszen csak az adott projekt erejéig kell/lehet igénybe venni, az alkalmazé cég
tervezni tudja a koltségeket.

A két tipus 6sszehasonlitasat meg lehet vizsgalni a munkavallalé tanacsaddk szempontjabdl is. A
belsé tandcsaddknal gyakran el6fordul, hogy javaslataikat nem veszik elég komolyan. Ennek oka,
hogy 6k kdzépvezetSi beosztasban vannak és a fels6vezet6k nem kezelik 6ket egyenrangu
félként. A kils6é tanacsaddk munkaja izgalmasabb, sokat utaznak, valtozatos projektekben
vesznek részt, sok kiilonboz6é vallalatot ismernek meg, altaldban fizetési besorolasuk is
magasabb, és esetleg még azt is megtehetik, hogy egyes munkdkat visszautasitsanak. Az el6bb

%5 Linda K. Stroh - Homer H. Johnson [2006]: The Basic Principles of effective consulting, Lawrence Erlbaum
Associates, Publishers; Mahway, New Jersey, 178., itt: 9. oldal
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felsorolt el6nydket hatranyként is fel lehet fogni. A sok utazas, bizonytalan munkaid6, a
munkakeresés, a bizonytalan kifizetések egyesek terhére is lehetnek. Az aldbbi tablazat ezeket a
szempontokat hasonlitja 6ssze.

3. tabldzat: Kiilsé és belsé tandcsado munka ésszehasonlitdsa

ELONY/HATRANY BELSO TANACSADO KULSG TANACSADO
Sok utazas X
Rendszeres fizetés X
Valtozatos projektek X
Folyamatos eredményfelmutatas X
Bizalom X
Kevésbé unalmas X
Cég altal fizetett jarulékok X
Kevésbé veszik komolyan X

Forrds: Stroh — Johnson [2006]°

A fenti tabldzat a kiils6 és bels6 tandacsadd munkat hasonlitja 6ssze a tandcsadd szemszogébdl.
Egy amolyan segédletként is felfoghatjuk, aminek segitségével a tanacsaddk 6sszegydjthetik a
kétféle munkakor el6nyeit, valamint hatranyait. Az elemzést aztan felhaszndlhatjdk sajat
karrierdontéseikben, hogy mindenki a sajat maga szamara leginkabb megfelels tevékenységet
tudja kivalasztani.

A bels6 tanacsadd szerepkor mellett szél a rendszeres fizetés, a folyamatos kontroll és
visszacsatolas (az eredményeket jobban nyomon lehet kévetni, hosszu tavu kapcsolat a
tanacsadé és az ligyfél kozott).

A kiils6 tanacsadd ezzel szemben az eltér6 Ugyfelek miatt sok utazassal szembesiil;
valtozatosabb projekteken vesz részt, emiatt kevésbé unalmas, ugyanakkor sokkal tobb energiat
felemészté hivatast Gz. A kilsé tanacsadd kivald kommunikacids képességgel kell, hogy
rendelkezzen, mert az eltéré ligyfelekkel villdmgyorsan meg kell értetnie magat, hogy a projekt
el6érehaladasa minél gyorsabb, sikeressége minél nagyobb legyen. Mindez természetesen
nagyfoku rugalmassagot és alkalmazkoddképességet kivan.

Napjainkban (f6leg a gazdasdagi valsag hatdsara) a tanacsadd szakma is atrendezédik, mert
kovetnie kell az lizleti élet igényeit, képesnek kell lennie rugalmasan, gyorsan alkalmazkodni a
valtozdsokhoz. Az ligyfelek a valsdgra leginkdbb a kockdzatok minimalizdlasaval és a

%6 Linda K. Stroh - Homer H. Johnson [2006]: The Basic Principles of effective consulting, Lawrence Erlbaum
Associates, Publishers; Mahway, New Jersey, 178., itt: 11. oldal
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koltségkeretek meghatarozasaval reagdltak. A tanacsaddknak ezért a bizonytalan gazdasagi
koérnyezetben hatarozott idejd szerz6dések és korlatozott koltségkeretek alapjan kell
dolgozniuk. Mindez a kils6 tanacsaddk iranti igényt erGsiti.

« sz

alabbi tablazat osszegzi:

4. tdblazat: Biswas — Twitchell tandcsado piac szegmentdcidja

IPARAG FELADAT SZEKTOR
Kommunikacio Vallalati stratégia Nonprofit
Pénzligyi szolgaltatasok | Emberi er6forras Magén
Egészségligy Informdacid-technoldgia Allami
Biztositas Uzletviteli tanacsadas (Operations management)

Gyartas Folyamatok Gjjaszervezése (Reengineering)

Média és szérakoztatas | e-business

Olaj és gaz Marketing stratégia
Kiskereskedelem Fuzio és akvizicio
Szallitas Vialtozas menedzsment

Forrds: Biswas — Twitchell [2002] *”

A tanacsadé cégeket alapvet6en harom szempont alapjan lehet osztalyozni:
1. Milyen iparagban tevékenykedik
2. Milyen tipusu feladatra specializalddott

3. Melyik szektor adja a legfontosabb lgyfeleit

A fenti szempontoknak megfelel6éen egyes tandcsadd cégek bizonyos ipardgakra
specializalédnak, ezaltal képesek sajat tertletiket mélyebben, bonyolultabb dsszefliggésekben
megismerni. Ez régebben leginkdbb a kis és kdzepes tanacsado cégekre volt jellemz6, viszont a
globalizacié felgyorsuldsaval egyre inkdbb megfigyelhet6k az egyes specifikus szektorokra
szakosodott cégek, amelyek a globdlis lgyfeleket kdvetve egy niche piacon tevékenykednek és
egy adott orszagban bevalt mddszertanukat, tapasztalatukat kiterjesztik tébb orszagra. Ezen
cégek extenziv novekedési stratégiat alkalmaznak, vagyis a bevalt mddszertant terjesztik szét a
vildgon. Esetiikben jol megfigyelhet6 a ciklikussag: amikor a cég maddszertana Ujszer(i és a
globdlis terjeszkedés fazisaban van, akkor a cég nagyon j6 eredményeket ér el. Azonban,

57 Sugata Biswas - Daryl Twitchell [2002]: Management Consulting. A Complete Guide to the Industry, 336.
p., John Wiley and Sons, Inc., New York, itt: 16. oldal
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amikorra a médszertan elterjed a vilagon és az lgyfelek atveszik a legjobb gyakorlatot, vagy
valamilyen kiilsé ok miatt mar nem aktudlis a projekt, akkor e cégek egy hosszabb-révidebb
valsagon mennek keresztil. Ebben az id6szakban a megujulas a legfontosabb feladat és nagy
szlikség van a cégek innovdcids képességére. A cégeket ebbdl a fazisbdl ugyanis csak egy Uj
sikertermék kifejlesztése és vildgméretl elterjesztése tudja tovabblenditeni.

A nagyobb, tobb terlileten dolgozd, diverzifikdlt cégek mellett szdl az az érv, hogy a mas
iparagakban szerzett tapasztalatok beépitésével nagyobb sikert lehet elérni. A globalis, nagy
tanacsadé cégek arazdsa azonban meglehet6sen magas, ami napjaink alacsony koltségvetései

mellett nagy hatranyt jelent.>®

Az egyes feladattipusokra specializalt tanacsaddk szdma egyre novekszik, ami alapvetéen két
trendbdl fakad:

1. A tandcsadasi tevékenység egyre Osszetettebb lesz, szerteagazé teriileteit kevés cég
képes kovetni

2. A tanacsadd cégeknek meg kell kiilonboztetni magukat a piacon, ennek legfontosabb
madja a specializacio

A feladattipusra valé specializaciéra példa lehet az informatikai biztonsagra vagy a
folyamatatszervezésre, illetve az innovacio tertletére szakosodott tandcsadé.

Az emlitett két trendnek megfelel6en egyre ndvekszik azon tanacsadd cégek szama, amelyek
csakis egy szektorra, azon belil pedig egy feladattipusra szakosodnak. Példa lehet a banki
informatikai tanacsadas, vagy az informatikai iparag értékesités és marketing teriiletére
szakosodott tanacsadok.

A szektorok kozti csoportositds szerint megkiilénboztetiink nonprofit-, magan-, illetve allami
szektorbdl kiker(il6 tigyfeleket. A legtobb tanacsadd cég a maganszektorra fokuszal, ugyanakkor
a nagy tandcsadd cégek portfdlidjaban egyre nagyobb szdmban jelennek meg a nonprofit, és
kormanyzati megrendelések is. Ennek oka lehet a kapcsolati halo fejlesztése, presztizsmunka,
illetve az, hogy a jelenlegi gazdasagi valsagban a fizetGképes kereslet eltolédott az allami
projektek iranyaba.

A kifejezetten non-profit szektorra specializalt cégek szdma alacsonyabb, méretiik kisebb a
masik két szektorban tevékenykeddkhoz képest. Egy nonprofit szervezet er6forrasai
korlatozottak, ez korldtozza a veliik foglalkozé tandcsadd cégek lehetGségeit is. Kevesebb
tapasztalt szakembert tudnak foglalkoztatni, elsésorban az iskolakbdl frissen kikerGl6
munkaerébél valogatnak.

58 L4sd a nemzetkézi tandcsadd cégek térténetét, példaul a McKinsey és a Boston Consulting Group,
valamint az Accenture példajat. A 90-es évek sztarja a McKinsey a 2000-es évek kdzepétdl csak lassan
fejlédott, mig a Boston Consulting Group innovativ értékesitési és termékfejlesztései révén maradni
tudott a ndvekedési palyan. Az Accenture a teljes termékportfdliot fejlesztette, (j szolgaltatasokat inditott
(a legjelentGsebb az outsourcing) és ezaltal toretlen fejl6dési Gitemben névekszik még a mostani valsag
idGszakaban is. Ezt bizonyitja, hogy példaul Németorszagban tobb szaz nyitott poziciét hirdetnek 2011.
decemberében is.

Részletek errél: www.mckinsey.com; www.bcg.com; www.accenture.com; www.accenture.de
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A fenti trend az elmult években jelentésen atalakuldban van, ugyanis a non-profit szektor
l[atvanyos fejlédésen ment keresztll az elmult évtizedben és béven akad példa olyan non-profit
szervezetre, amely professzionalis tandcsaddt vesz igénybe. Pl: globalis éghajlatvaltozas ellen
kiizd6 szervezet felhasznalja egy elismert tandcsadd cég elemzéseit a probléma méretének
érzékeltetésére és nyomatékositasara.

A funkcid szerinti csoportositas kategoriairdl a szakirodalomban valtozat taldalhaté. Egyrészt
el6fordul, hogy bizonyos terlletre eltér6 megnevezéseket hasznalnak, illetve az egyes
feladatcsoportokat kilénb6z6 helyeken daraboljak szét. A fenti Biswas-Twitchell felosztassal
Osszehasonlitasképp Podr Jozsef felosztdsat fogom bemutatni, majd a Vezetési Tanacsaddk
Magyarorszagi Szovetségének (VTMSZ) csoportositasat részletesebben is elemezném.

Podr Jézsef kényvében®® a tandcsadds funkciondlis teriiletei:

=

Stratégiai tanacsadas

2. Szervezetfejlesztési tandcsadas

3. Vdllalati pénziigyi tandcsadas

4. Informatikai tanacsadas

5. Termelés- és m(ikodés-tandcsadas

6. Uzleti folyamatok Ujratervezése

7. Tandcsadas az emberi er6forrdsok teriiletén
8. Min@ségligyi tanacsadas

9. Marketing-tanacsadas

A két felsorolasbdl jél lathatd, hogy melyik szerz8 melyik foldrajzi teriileten dolgozik, a helyi
sajatossagoknak megfelel6en eltéréek a csoportositasok.

Biswas-Twitchell az amerikai piacon az informatikai tanacsadasbdl érdemesnek talalta kiemelni
az e-business terlletét. Ez jol jelzi az amerikai gazdasag informatikaval valé kapcsolatat és
globalis erejét: a legtdbb infokommunikécids nagyvaéllalat az Egyesilt Allamokbdl indult
vildghodité utjara. A Szilicium-volgybeli informatikai kultira meghatarozd az egész Egyesiilt
Allamokra nézve, emiatt érthetd, hogy Biswas-Twitchell az e-business teriiletét kiilon kiemelte.

Poor Jézsef és szerz6tarsai a reengineeringet bontottdk fel két kategoriara, szervezetfejlesztési
tanacsadasra, illetve lzleti folyamatok Ujratervezésére. Ez teljesen érthet6 a kilencvenes évek
magyarorszagi viszonyai kozott: az 1990 — 2005 iddszakra esett a legtébb allami nagyvallalat
privatizacidja, majd piaci alapon tortén6 modernizacidja. Ebben az id6szakban a vallalati
folyamatok felmérése és Ujjaszervezése, valamint a szervezetfejlesztési tanacsadas viragkorukat
élték Magyarorszagon.

9 Podr Jozsef és szerz6i kollektivaja [2000]: Menedzsment tanacsadas kézikényv, 524., Budapest, KJK-
Kerszov, itt: 11.0.
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A magyar és a kiilféldi piac 6sszehasonlitdsara a fejezet végén részletesebben is ki fogok térni,
[athatd azonban, hogy az amerikai trendek el6bb-utdbb Magyarorszdgon is érezhetGek és
befolyasoljak az lizleti élet szereplit, valamint viselkedésiiket.

A VTMSZ a FEACO (Vezet6i Tanacsadd Szovetségek Eurdpai Foderacidja) tagjaként, a tanacsadd
szolgdltatasokat a FEACO-hoz hasonldan csoportositja:

5. tabldzat: VTMSZ tandcsado szolgdltatdsok csoportositdsa

STRATEGIAI TANACSADAS HUMAN ERGFORRAS TANACSADAS
e Stratégiai tervezés e Fejvaddszat

e Szervezetfejlesztés e Oktatas

e Fuziok, felvasarlasok ¢ Jovedelem, jutalmazas, juttatdsok
e Piackutatas e Outplacement

o Marketing és cégkommunikacié

Pénzligyi tanacsadas

MUKODESI (OPERATIV) TANACSADAS INFORMATIKAI TANACSADAS
e Uzleti folyamatok atszervezése Altaldnos informatikai tandcsadés
e Vdltozdskezelés Rendszerfejlesztés, rendszerintegracio

e Projektvezetés

e Ellatasi ldnc iranyitdsa

OUTSOURCING

Tevékenység kihelyezése

Tevékenység kiszervezése

Forrds: Pelczné —Szadai [2006]: A vezetési tandcsadds alapjai®®

A VTMSZ alapvet6en 6t terliletre csoportositja a tandcsadasi szolgdltatasokat és mind az 6t
teriileten beliil szdmos alkategoériat definial.

A legfontosabb a stratégiai tandcsadas, amelynek keretében a tandcsadd cégek a stratégiai
tervezés, szervezetfejlesztés, valamint fuziok és felvdsarlasok tamogatdsat nevezi meg. Ide
tartozik tovabbd a piackutatas, marketing és kommunikdcids, valamint pénzigyi kérdésekben
végzett konzultaciod.

6 pelczné Gall Ildikd — Szadai Agnes [2006]: A vezetési tandcsadas alapjai, Bibor Kiadd Miskolc, itt: 136.0.
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A mi(ikodési tandcsadds a stratégiai kérdések helyett az operativ folyamatok
hatékonysagnovelésére koncentrdl, mint példaul az zleti folyamatok datszervezése,
valtozaskezelés, ellatasi lanc atszervezése stb.

A human er6forrds tanacsadas kifejezetten a szervezet munkavallaldinak megtalalasat,
képzését, motivaldsat tdmogatja.

Az informatikai tandcsadds a cégeket tamogatd informatikai infrastruktira és (Uzleti
alkalmazasok hatékony bevezetésére és mikodtetésére koncentral.

Az elmult években feljov6ben van az outsourcing, vagyis az egyes tevékenységek kiszervezése,
kihelyezése. Ezzel kapcsolatban jonéhany feladatkor a stratégiai tandcsadas témakorébe tartozik
(pl: melyik folyamatot érdemes kiszervezni), a kiszervezések hatékony megvaldsitasa
koriltekinté szakértelmet (tervezést és végrehajtast) igényel, amelyre szamos tanacsadd cég
szakosodott. Kiilondsen igaz ez olyan esetben, amikor a cég egy adott tevékenységet egy
alacsony koltségszerkezetli orszagba telepit (pl: gyartds kihelyezése Kindba). llyen esetekben
szinte elengedhetetlen egy tapasztalt tanacsadé bevonasa.

A VTMSZ kategéridkban minden magyar tandcsadé cég el tudja helyezni a tevékenységi korét,
emiatt a kategorizalds jél megfelel napjaink magyar viszonyainak. Egyetlen teriletet kérdéses
szdmomra, ez az innovacids tandcsadas, amely teriilet az ezredforduld utdn indult fejlédésnek
és feltehetdleg nagy jové el6tt all.

Innovacids tandcsadas: az Ggyfelek szamadra kimondottan az innovacids tevékenység
hatékonysaga érdekében kifejtett tandcsadd tevékenység.5!

Kilonosen fontos lehet példaul egy gydgyszergyar vagy egy informatikai cég esetében, hogy a
kutatds-fejlesztésre és innovaciora elkoltott er6forrasok milyen hatékonysaggal hasznosulnak. A
gazdasagi valsag hatdasara minden vdllalkozas életében kozponti szerepbe helyezte az
innovdciot, hiszen lathato, hogy csak az innovativ cégek tudnak hosszu tavu sikereket elérni.

A magyarorszagi gazdasagi kornyezetben is egyre nagyobb hangsuly keril az innovacio
tdmogatasara, EU-s és allami forrasok is b6ségesen allnak rendelkezésre a termékfejlesztés és a
folyamatinnovacio tdmogatasara. Az Eurdpai Bizottsdg is felismerte, hogy kiilondsen a kis- és
kozépvallalati szektorban szlikség van kiils6 segitségre az innovaciés tevékenység fokozasara,
emiatt tobb kezdeményezést is inditott a kis- és kdzépvallalatok innovacids tevékenységének
tdmogatasara.

Az Eurdpai Bizottsag kezdeményezési kozott van, amelyik kommunikdcids és figyelemfelkeltd
céllal indul (példa: e-készségek birtokaban nagyobb hatékonysaggal mikodnek a cégek), van
amely kimondottan az oktatast, ismeretterjesztést és tudatositast célozza meg, és amely
ugynevezettinnovacios audit elvégzésére pénziigyi segitséget (vissza nem téritendé tdmogatast)
ad.

A harom elem nyilvan egymast erdsiti, ezaltal névekszik a cégek innovacids kapacitasa, végsé
soron pedig erésodik a vallalkozéi szellem.

61 Sajat definicié
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4.2 A tandcsado szolgaltatasok piacdanak valtozdsa

Az aldbbi fejezet célja, hogy az ezredforduld utdni id6szakban, a vezetési tanacsadds egyes
teriiletei k6zotti hangsulyeltolddasokat bemutassa és értelmezze.

Az 6t f6 tandcsadasi terilet ardnya és szerepe folyamatos valtozdsban van. A magyar helyzet
elemzését az ezredforduld utani helyzet attekintésével kezdjik. Tovabbi, napjainkat jobban
jellemzd adatokat a kés6bbiekben mutatok be, az aldbbi tablazat csupdn egy attekintést ad az
ezredfordulé utani helyzetrdl.

6. tabldzat: A tandcsaddis szolgdltatdsok részardnya Euréodban és Magyarorszdgon — térténeti
dttekintés az ezredforduld utdni periddusrdl

EUROPA (%) MAGYARORSZAG (%)

2000 2002 2003 2003
INFORMATIKA 40.3 28.5 28.1 9
VALLALATI STRATEGIA 25.8 19.9 17.4 39
MUKODESI TANACSADAS 20.2 28.2 26.9 28
KISZERVEZES 8.3 12.7 17.4 -
EMBERI EROFORRAS 5.4 10.7 10.2 24
OSSZESEN 100 100 100 100

Forrds: Pelczné — Szadai [2006]: A vezetési tandcsadds alapjai %

A fenti tablazat a tanacsadasi bevételek megoszlasat mutatja Eurépaban és Magyarorszagon,
szolgdltatasi agak szerint. Szembetlnd, hogy az IT tanacsadas piaci részesedése 2000 és 2003
kozott rendkivili mértékben esett. Ennek oka, hogy ez a fajta tanacsadas integralédott a
tanacsadds mas terileteivel (m(kodési tanacsadas), illetve az ilyen feladatokat egyre
gyakrabban helyezik ki. Ezzel is magyarazhatd az outsourcing-feladatok iranti novekvé igény.
Mdsrészt a 2000 utani dotcom lufi kifulladasa is csokkentette az informatikai tanacsadds iranti
keresletet.

Annak ellenére, hogy a stratégiai tanacsadas volt az egyik legnagyobb kdrvallottja a 2001 utani
tandcsadd piac csokkenésének®, megmaradt a vezetési tandcsadds meghatarozé
szakteriletének. Napjainkban kevesebb vallalat veszi a batorsagot komplett stratégiajanak
felllvizsgdlatara, mint a késdi 90-s években. Mig az Uzleti szférdban csokkent a stratégiai
tanacsadds szerepe, egyre tobb megrendelés érkezik a nonprofit- és a kormanyzati szektorbdl.

62 pe|czné Gall Ildiké — Szadai Agnes [2006]: A vezetési tandcsadas alapjai, Bibor Kiadé Miskolc, itt: 44.0
83 Fiona Czerniawska - Paul May [2004]: Management Consulting in practice, Management Consultancies
Association, London, 295. o., itt: 157. o.
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7. tdbldzat: A tandcsaddsi szolgdltatdsok részardnya Eurépdban és Magyarorszdgon

Tanacsadasi teriiletek Eurdpa (%) Magyarorszag (%)

Uzleti tanacsadas* 39,1 44
Outsourcing 19 n.a
Fejlesztés és integracio 19 4
IT tanacsadas 17 38
Egyéb** 5,9 14

Forrds: Gonda Gydrgy eléaddsa EACO, VTMSZ adatok alapjan [2011]

*Uzleti tandcsadds: stratégia, miikédés menedzsment, BPR, CRM, vdltozdskezelés, HR
tandcsadds, SCM, kéltségcs6kkentés, M&A, projektvezetés, stb.

** Egyéb tanacsadas: tréning, outplacement, piaci felmérések, munkaeré-toborzas, vezets-
kivalasztas

A Gonda Gyorgy® el6addsaban bemutatott tandcsadasi teriileteket érdemes ésszehasonlitani a
2000-es évek els6 felében kiemelt teriiletekkel. J6I [athatd, hogy az elmult években a vallalati
stratégiai és mikodési tandcsadas Osszeolvadt, aranya és jelent6sége csokkent Eurdpaban és
Magyarorszagon is. Magyarorszdgon 2003-ban a stratégiai és miikddési tanacsadas egylittesen
67 %-0s arannyal részesedett a vezetési tanacsadasi piac arbevételébdl, ezzel a legfontosabb
tandcsaddsi teriilet volt. 2006-ra az arany 44%-ra csokkent, ami még mindig magasabb az
eurdpai atlagnal.

Hazankban ugyanakkor még mindig nagyobb az lizleti tanacsadas részesedése, mint Eurdpaban
— ennek oka a magyar gazdasagban az elmult hisz évben bekovetkezett atalakulas sorozat. A
gazdasagi atalakulassal egylitt a cégeknek, szervezeteknek is igazodni kell a megvaltozott
koriilményekhez, ez pedig a stratégiara, belsé m(ikodésre folyamatos hatdssal van.

Az elemzett idG6szak legnagyobb magyar nyertese az informatikai tandcsadas, melynek
részaranya 38%-ra nétt. A 2003-as eurdpai, 28%-0s aranyt mostanra érte utol és elézte meg a
magyar piac. Az informatikai terlilet elemzésénél egyiltt érdemes kezelni az informatikai,
valamint a fejlesztési és integracids tandcsadast, mivel ezen tevékenységek szorosan
Osszekapcsolddnak és egylittesen Eurépdban 36%-os aranyt adnak, mig Magyarorszagon 42%-
ot.

64 Gonda Gyorgy: A vezetési tandcsadas helyzete és trendjei Eurépaban és Magyarorszagon — el8adas
www.vtmsz.hu/eloadas/GondaGy.ppt, let6ltve: 2011. aprilis 12.


http://www.vtmsz.hu/eloadas/GondaGy.ppt
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4. dbra: Tandcsaddsi szolgdltatdsok ardnya Magyarorszdgon

Key service lines (%)

Business Consulting 50%
IT Consulting 36%
Development & Integration 6%
Outsourcing 3%
Other Services 5%

Forrds: FEACO kutatds 2012%
Lathatd, hogy a 2000-t6l indulé torténeti elemzés 2012-ben folytatddik, az Gzletviteli tandcsadas
és az informatikai tandcsadas uralja a vezetési tanacsadasi piac legnagyobb részét.

Az eurdpai trendek altalaban néhany éves késéssel érkeznek Magyarorszagra, igy varhaté, hogy
az outsourcing 19%-os részesedése a magyar piacon is meg fog jelenni.

5 FEACO: Survey of the European Management Consultancy 2011/2012, December 2012. letéltve: 2014.
mdjus 18. http://www.feaco.org/sites/default/files/sitepagefiles/Feaco%20Survey%202011-2012.pdf 28.
oldal



http://www.feaco.org/sites/default/files/sitepagefiles/Feaco%20Survey%202011-2012.pdf
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4.3 A tandcsadas folyamata

A tandcsadasi folyamatot tobbféleképpen lehet szakaszokra bontani. Kilonb6z6 szerz6k
altaldban 3-10 szakaszra osztjak fel, mivel nem lehet olyan modellt feldllitani, amely minden

problémara alkalmazhatd.

Gyakorlati tapasztalatom alapjan a szakirodalom két modellje irja le legjobban a tandcsadasi
folyamatot, melyet az alabbi dbraban foglaltam &ssze.

Az abra bal oldalan Linda K. Stroh és Homer M. Johnson, jobb oldaldan Milan Kubr
folyamatfelbontdsa lathatd, amely modellek kozotti atjarhatdsag jol érzékelhets. A
tovabbiakban a bal oldali modell alapjan fogom elemezni a tanacsadas folyamatat.

5. dbra: A vezetési tandcsadds folyamata

, 3 L i . Kapcsolatfelvétel az tgyféllel
Célok és elvarasok kialakitasa A probléma elézetes diagnézisa
A munka megtervezése

Kezdet

4

-

.. e 1 s ey Ajéanlat az Ugyfél részére
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Forrds: sajdt szerkesztés, Stroh — Johnson és Kubr alapjdn®®

66 Sajat szerkesztés, Linda K. Stroh - Homer H. Johnson [2006]: The Basic Principles of effective consulting,
Lawrence Erlbaum Associates, Publishers; Mahway, New Jersey, 178., és Milan Kubr (ed.) [2002]:
Management consulting: A guide to the profession (fourth edition), ILO Geneva, 895. alapjan
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Alkalmazds soran az egyes szakaszok gyakran atfedik egymast, valamint el6fordulhat, hogy egy
kés6bbi fazisban kiderl, vissza kell [épni. A projektek lezardsa utdn gyakran készil értékelés az
Ggyfél és a tanacsadd oldalardl is (nyilvan eltéré szempontok szerint). A legtdbb tanacsadasi
projekt értékelése (f6leg rovidtdvon) azonban meglehetdsen szubjektiv, mivel hosszu tavu
folyamatokat mdédosit, amelyek hatasa rovidtavon nehezen mérhet6.

Természetesen sok esetben a folyamat lépései mddosulhatnak, amennyiben a tanacsado és az
tgyfél gyakran dolgozik egyiitt akkor az egylittm(ikodés formalizaldasa és az informaciogydjtési
fazis radikdlisan lerovidilhet, extrém esetben ki is maradhat.

Gyakran el6fordul az is, hogy az egyes |épések ismétl6dnek, példaul az Ggyfél az elsé ajanlati
fazis utdn szembesiil az eredeti projekt er6forras igényével, és a sz(ikds bels6 eréforrasok miatt
jelent6sen csokkenti a projekt terjedelmét és Uj ajanlatot kér a tandcsadétél. Ez kiilondsen
gyakran fordul el6 informatikai fejlesztési projektek esetében, amikor az tgyfél egy sztenderd
szoftver bevezetése esetén mégis szinte minden folyamatot egyedileg testre szabva szeretne
automatizalni, és kideril, hogy a rendszer implementdcidja igy az eredeti koltség sokszorosat
érné el. Miutan az lgyfél megismeri a fejlesztések koltségvonzatat, gyakran mddositja a
projektbe bevont folyamatok (modulok) szamat, hogy igy maradjon az eredeti koltségkeretek
k6zott.®

4.3.1 A tanacsadasi szolgaltatas értékesitése, az egyiittmiikodés
alapjainak kialakitasa

A tanacsaddsi folyamat elsé fazisdban a megbizd és a tandcsadd felméri az egylttmikodés
lehet6ségeit, megprébaljak kideriteni, hogy gylimolcsozé lesz-e a kdzdés munka. Ez az
ismerkedési id6szak akar tébb hdnapra is elnyulhat, de - példaul kordbbi egylttm{kodés utdn
kialakitott Uj projektnél - rendkivil révid is lehet, belsé tandcsadd alkalmazasakor pedig
gyakorlatilag teljesen ki is maradhat.

Mindig meg kell vizsgalni, hogy egy adott feladat megoldasahoz valéban sziikség van-e kilsé
tanacsadé felfogadasara. Amennyiben igen, sziikséges megszerezni a szervezet tdbbi tagjanak
tdmogatasat, hogy a késGbbiekben optimalis egylttm(ikodés alakuljon ki. Egy kilsé ember
bevonasa rendkivil nehéz feladat, ezért érdemes a megfelel§ személy kivalasztdsara sok id6t és
figyelmet forditani.

A tandcsadok felkérésére tobbféle maédszer ismert a nyilt tendertél kezdve a két-harom cég
megversenyeztetéséig. Célszer(i a potencidlis megbizottak listajat minél révidebb id6 alatt
lecsokkenteni, a sok palyazo kiértékelése ugyanis sok id6t és energiat vesz igénybe.

A tandcsadok felkutatdsdban segitséget nyujtanak a kiilénb6z6 orszagokban m(ik6dé tandcsadd
szovetségek, valamint kiilonb6z6 nemzetkozi szervezetek (Vilagbank, ILO, FAO) adatbazisai. Az
adatbazisok kiértékelését segithetik az allami szervek és a bankok el6mindgsitései, valamint a

67 Sajat tapasztalatok alapjan. Sajat praxisomban az is gyakran megesett, hogy tanacsado cég vezet8jeként
projektgenerdlas (Uzletfejlesztési tevékenység) szempontjait elGtérbe helyezve a Stroh-Johnson modell
masodik |épését (az egylttmikodés formalizalasat) csak negyedik, vagy akar 6todik Iépésben hajtottam
végre, hogy csak akkor kelljen a tanacsaddi szerz6dés részleteirdl egyeztetni az tgyféllel, amikorra mar
javultak az eladoi poziciéim.
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tanacsadé cégek publikacidi, konferencidkon vald szereplései. A dontéshozatali folyamat
legfontosabb tényez6je azonban a személyes ismeretség és/vagy a dontéshozd személyes
tapasztalata (pl.: egy el6z6 munkahelyen mar dolgozott az adott céggel/tanacsaddval; ha
személyesen ajanlanak valakit; esetleg egy sikeres projekt kapcsan hallja meg a nevét valakinek).

Az MCA Awards Survey®® adatai alapjan egy tandcsadd cég kivalasztdsaban a kdévetkezd
szempontokat veszik figyelembe (fontossagi sorrendben):

8. tabldzat: A tandcsado cégek kivdlasztdsdnak szempontjai

Képesség a megvaldsitasra (ability to deliver)
Tandacsado cég tapasztalata
Specifikus tapasztalatok

Egyedi szemléletmdd

Tapasztalatok a megbizo szektoraban
Reputacio

Személyes kapcsolat

Technoldgiai kutatasok

Ajanlasok

Létez6 kapcsolat a megbizd céggel
Versenyképes ar

Tanacsado cég/team mérete

Foldrajzi lefedettség

Forrds: Czerniawska — May [2004]

Sajat tapasztalatom alapjan a vezetési tandcsadd tevékenység értékesitésekor a személyes
kapcsolatnak van a legnagyobb szerepe — mindez kiemelt fontossdggal bir a magyarorszagi
vezetési tanacsadasi iparag nemzetkozi versenyképességének elemzésekor. Sok esetben ugyanis
a személyes, lzleti kapcsolatok, vagy a nyelvismeret hidnya okozza az egylttmikodések
meghidsulasat.

Az is elmondhatd, hogy nagyon nagy a kilonbség a multinacionalis vallalatok, a kis és
kozépvallalatok és a kormanyzati szegmens vezetési tanacsadasi egylttmikodéseinek
kialakitasaban. A személyes kapcsolat a multinaciondlis vallalkozdsok esetében jatszik a
legkisebb szerepet, mig a kis- és kozépvallalati, valamint a kormanyzati szegmensben kiemelt
jelentéséggel bir.

%8 Fiona Czerniawska - Paul May [2004]: Management Consulting in practice, Management Consultancies
Association, London, 295. o, itt: 7.0.
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A tandcsado cégek kivalasztasanak szempontjai

A legfontosabb szempont a megvaldsitas képessége, ugyanis a 2008-as vildggazdasagi valsag
utdn az tgyfelek valds problémakra hatékony megoldasokat varnak (pl. magasabb hatékonysagi
szintre emelni a cég mikodését), és csupan tanulmanyok, elemzések készitése mar nem
elegendé. A problémak egyedi szemlélete a negyedik helyen all, ami azt jelenti, hogy az lgyfelek
elvarjdk, hogy jol bevalt, sokszor kiprébdlt mddszerek egésziljenek ki a sajat, specialis
helyzetikre szabott megoldasokkal.

Erdemes felhivni a figyelmet arra a tényre, hogy az ar csak a tizenegyedik helyen szerepel a
listdban — viszont a felmérés a vildggazdasagi valsag el6tti id6kbdl szarmazik. Ugy vélem, hogy
az Ugyfelek arérzékenysége jelent6sen megndétt az elmilt években lezajlott vildggazdasagi
atalakulasok nyoman.

A fenti felmérésbdl ugyanakkor levonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy az lgyfelek tisztdban
vannak a tandcsadék hozzaadott értékével és dontésiiket nem pusztan az ar alapjan hozzak meg.
Sokszor keriil el6térbe a ROI®® szamitds alapu megkozelités, vagyis akar nagyobb dsszeget is
hajlandok egy-egy projektért fizetni az ligyfelek, ha az magasabb megtériiléssel kecsegtet. Ez
egyébként Osszefligg a megvaldsitas képességének kiemelt szerepével, hiszen az tgyfélnek el
kell hinnie, hogy valéban megtéril a befektetése.

Az elsé taldlkozason a potencidlis tandcsadd legfontosabb célja minél tobbet megtudni a
megoldandé problémardl és az tigyfélrdl, illetve, hogy eladja sajat magat, cégét és szolgdltatasat.

A kovetkez6 |épésben tisztazni kell a tanacsadd pontos feladatat, hataskorét (csak egy
tanulmanyt varnak-e el téle, vagy szeretnék, hogy a tandcsado részt vegyen a végrehajtasban
is). Meg kell allapodni a projektszervezet kialakitasaban, vagyis, hogy ki kivel dolgozzon egyiitt,
és kinek mi legyen a felelGsségi kore, feladata és hataskore.

A probléma meghatdrozasa mellett definidlni kell az elérendd célt. Célszer(i a projekt
megvaldsuldsahoz irdnyszamokat (KPI)’® meghatérozni, igy kés6bb mérheté lesz az eredmény.
Meg kell tudni, milyen stddiumban van a projekt, mi a tervezett indulasi datum és milyen
hatarid6k kotik az tgyfelet. A legtobb esetben a tandcsaddknak valamilyen folyamatba kell
bekapcsolédniuk, igy nagyon fontos, hogy minél tobbet megtudjanak a projekt hatterérdl.

A valds Uzleti életben azonban a tandcsadd szolgaltatas értékesitése, az egylUttmikodés
kialakitdsa a legritkdbban alakul a fenti példa szerint.”® Gyakran taldlkozunk azzal, hogy példaul
egy koltségvetési intézmény a megmaradt blidzséjét szeretné gyorsan elkdlteni az év utolsd
napjaiban, akkor pedig ehhez igazitva kell egy gyors ajanlatot készitenie. Masrészt
multinacionalis cégek esetében gyakran egy-egy fels6vezetbi beszélgetés az alapja a tandcsadd
megbizasnak, gyakorlatilag egy ebéd alatt el tud déIni a projekt sorsa és f6bb sarokszamai. A
tovabbi lépések soran csupan az egyluttmikodés formalizalasa torténik meg a kozépvezetdi
réteg bevonasaval.

69 ROI: Return on investment

70 KPI: Key Performance Indicator — a projekt eredményességének kulcsfontossagl mérészamai

71 A vezetési tanacsadas, mint szolgéltatas értékesitése és az ligyfélmegtartds aspektusairdl részletesen
lasd: Nador Eva [2007]: Az Uzleti tanacsadas marketingje, Akadémiai Kiadd, Budapest, 224. o.
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Osszegezve, az emberi tényezd kritikus szerepet jatszik a tandcsadasi szolgaltatds
értékesitésében, és a fenti Iépések barmikor kénnyen mddosulhatnak személyes tapasztalatok
alapjan — példaul, ha az Ggyfél egyik fels6vezet6je mar dolgozott egylitt az adott tanacsadoéval,
akkor az akar azonnali dontést is eredményezhet. J6 tapasztalat esetén pozitiv dontés lehet, de
gyakran el6fordul a ,,csak vele ne” mentalitas, ami egy régebbi sikertelen projekt kovetkezménye
lehet.

4.3.2 Az egyiittmiikodés formalizalasa

A tanacsadd megbizds alapdokumentuma az ajanlat, ahol nagyvonalakban meghatdrozzak az
egyluttm(ikodés céljat és maodjat. Késébb ez alapjan készil el a szerz6dés, de az is gyakran
el6fordul (altaldban kisebb projektek esetén), hogy a két fél szignalasa alapjan az ajanlat lesz a
szerz6dés.

Az ajanlat alapvet6en az el6zetes megbeszéléseken alapszik, kiegésziilve egy projekttervvel,
illetve egy pontosabban kalkulalt drajanlattal.

Az ajanlattétel dltaldban a kdvetkezd részeket tartalmazza’:

1. Bevezetés
o Az ligyfélszervezet jelenlegi helyzete
o Az ligyfél altal megfogalmazott probléma
o A probléma megoldasat célzé eddigi tevékenységek, torekvések
2. Alkalmazott kozelitésmod
o A feladat megolddsanal alkalmazandé maddszer
e A véarhatd eredmények, el6nyok, esetleges negativ hatasok
3. Projektterv
o Feladatok és er6forrasok
o Részt vevl személyek
o Ellen6rzési mddszerek
o Tartalékok (el6re nem lathatd események kivédésére)
o Feladatok itemezése
4. Tanacsadod cég és a kijeldlt konzultansok
e Tanacsadd cég bemutatdsa
e Tanacsadok iskolai végzettsége, szakmai és tanacsadasi tapasztalatai

o Az adott feladattal szorosan 6sszefiigg6 szakmai tapasztalatok/referenciak

72 Podr Jozsef és szerz6i kollektivaja [2000]: Menedzsment tanacsadas kézikényv, 524., Budapest, KIK-
Kerszov
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¢ A munka tervezett kalkulacidja

o Esetleges engedmények, mddositas lehetGségei
6. Kiegészit6 rész

o Kisér6levél

o Referencialevelek

e Cimlap

o Tartalomjegyzék

o Tablazatok és illusztracidk jegyzéke

o Fliggelék

A fenti részletes ajanlati struktira azonban sok esetben akar el is maradhat, f6leg nagy
Ujdonsagtartalmu projekt esetén, amikor a projekt céljat és végeredményét is nehéz
meghatdrozni. Példaul egy U értékesitési csatorna kialakitdsahoz vagy termékfejlesztéshez
nyujtott tanacsado segitség esetén sok esetben egy prezentacio is dontd jelentéségli lehet. Ha
az ligyfél elfogadja a prezentacidban vazolt Iépéseket, aktivitasokat, akkor (egy jellemzéen rovid)
»pilot projekt” inditdsdban gyorsan meg tudnak egyezni a partnerek. KésGbb természetesen a
»pilot” eredményei alapjan a tovabbi fazisokra a cél és a végeredmény is meghatdrozasra kerdl.

Az ajanlat pénzligyi részét néha az Ugyfél kilén dokumentumban kéri. Az drajanlat
Osszedllitdsara tobbféle modszer létezik, a legaltaldnosabbak:

o fix 0sszeg vallalasi ar

o felhaszndlt napok alapjan torténd fizetés
o koltség és id6felhaszndlds alapu

o sikerdijas kifizetés

Akarmelyik drazasi modszert is valasztja egy tandcsadd cég a fentiek kozil, megprébalja azt a
legmagasabb arat meghatdrozni, amit az egyes ligyfelek még hajlanddak megadni a nyujtott
szolgdltatasért. A tandcsaddk arképzése kozelit a tokéletes ardiszkriminacidhoz.

|73

Mig Podr Jézsef az ajanlattétel tartalmat vizsgalja, Biswas és Twitchell”® az elkészités folyamatara

koncentrdl. A fent emlitett elsé harom pontot négy Iépcsés folyamatban foglalja 6ssze.

Elsé |épés a probléma definidlasa és a projekt tervezése. Ez leginkabb adatgydjtésbél, a piac és
a megrendel§ feltérképezésébdl all. A probléma definidlasakor kiilonds figyelmet kell szentelni
annak, hogy amit a kliens kér, az gyakran nem fedi a valds problémat. Minden kapott adatot
egészséges szkepticizmussal kell figyelembe venni.

A kovetkezd l1épésnek az analizist nevezik meg. A begylijtott elsGdleges és masodlagos adatok
elemzése alapjan modelleket allit fel a tandcsadé. A modellekben meg kell taldlni az egyensulyt

73 Sugata Biswas - Daryl Twitchell [2002]: Management Consulting. A Complete Guide to the Industry, 336.
p., John Wiley and Sons, Inc., New York
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az absztrakcid és a komplexitas kozott. Ha tul van absztrahalva, haszndlhatdsaga veszik el, ha tul
van bonyolitva, a lényegrél vonhatjak el a figyelmet a részletek. A modellekbdl kiilonb6z6
lehetséges megoldasi javaslatok allnak Ossze, ezek Gsszegzésérdl szol a kovetkezd [épés, a
szintézis. Amint a neve is mutatja, ez az el6bb feldllitott hipotézisek, kiilonbozé kutatasok
Osszehangoldsardl szél. Fontos az objektiv szemléletmdd, és az egyes elemek megfelel6
stlyozasa. igy megfelels, alkalmazhatd tervet allithatunk ossze. A végsé |épés az elemzés
prezentalasa az tugyfélnek.

A beérkezett ajanlatok, az el6zetes talalkozasok alapjan az ligyfél dont a megfelel6 tanacsadé
kivalasztasardl. A kivalasztas f6 kritériumai az aldbbiak:

e azajanlat versenyképessége és szakmai tartalma
e ajavasolt kdzelitési mdd (megoldasi mddszer) alkalmazhatdsaga a gyakorlatban

e atandcsaddk emberi és szakmai alkalmassaga

Ha a megbizo cég elfogadja az ajanlatot, akkor megkezdédik az egylittm(ikodés formalizalasa, a
szerz6déskotés. Az ligyfél a kivalasztott tandcsaddval szerz6dést kot, pontosan meghatarozva a
felek kotelességeit és felelGsségeit.

Elvileg széban vagy rautalé magatartas alapjan is létrejohet szerz6dés, de a megallapoddasnak e
modja egyre kevésbé elterjedt. Ujabban még egy cégen belill is irdsba foglaljak a feladatokat,
feltételeket, igy nem fordulhat eld, hogy egyes részekre ki-ki mashogy emlékszik, esetleg elfelejti
azokat. Az is megtorténhet, hogy a belsé konzultdns otthagyja a céget, és az utddjat nem
tdjékoztatja a szdbeli megallapoddsrél. Ha a feladat irasban régzitve van, ez is elkerilhetd.

Rovidebb projektek esetén gyakran csak az ajanlatot szigndljdk a felek, s igy szerz6dnek
egymassal. Ezt nevezziik letter of agreement-nek, amivel mindkét szerepl6 komoly id6t és
koltséget sporolhat meg. Célszer( el6re tisztazni, hogy az ligyfél a formalizalas melyik médjat
valasztja, s az ajanlatot ennek megfelel6en kidolgozni.

A szerz6dés célja, hogy az elvégzendd feladatot meghatdrozza, és hogy a felek érdekeit
megvédje. A munka elvégzése sordn megvaltozhatnak a prioritdsok, az eredetileg szerz6désben
megfogalmazott problémak jellege és nagysaga valtozhat, esetleg mds témak kerulhetnek
el6térbe. Ezt figyelembe véve sziikséges a szerz6désbe megfelel6 rugalmassag beépitése. A
gyakorlatban a vezetési tanacsadd szerz6dés csupan kiinduldsi pont, a projektek magas
Ujdonsdagtartalma miatt szdmos olyan szituacié el&all, melyre egyik fél sem gondolt. Epp ezért a
legutébbi trend, hogy a tanacsadd szerzddések egyre rovidebbek, csak a sziikséges jogi
formuladkat tartalmazzak, a munka leirdsa pedig a részletes szakmai ajanlat alapjan mellékletként
keril a szerz6dés mellé.

A szerzGdés készitésénél a fentiekben felsorolt fazisok id6ben gyakran eltérhetnek. Legtobbszor
a szbébeli megallapodas alapjan a projekt akar el is indul, a munkavégzés megkezdddik, de a
szerz&dés kidolgozasa és alairdsa még nem torténik meg. Ez leginkabb olyan esetben fordul el6,
ha az tgyfél és a tanacsadd mar jol ismeri egymast és megvan a bizalom. Akkor is jellemzg,
amikor a projekt komplexitdsa miatt nem lehet el6re definiadlni a varhatd eredményeket —ilyen
esetekben a leghasznosabb az eréforrds alapt megkdzelités. igy a tanacsaddk és az tgyfelek is a
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befektetett eréforrasokat tudjdk maximalizalni, mig a projekt eredményei csak késébb
latszanak. Ez a médszer kiilondsen gyakori példaul egy Uj értékesitési modszer kidolgozasanal —
a tényleges eladasok fogjak megmutatni a projekt sikerét, de ennek id6horizontja hosszabb,
mint a tandcsadé-lgyfél kapcsolat.

4.3.3 A projekt stratégiai kidolgozasa

A szerz6dés aldirasa utdn a megbizd elvarja, hogy a tandcsadd végrehajtsa azt a feladatot,
amiben megadllapodtak, a rogzitett id6zités szerint. Az ajanlatban altaldban mar szerepel egy
projekt- és titemterv, a konkrét munka elsé fazisanak részletesebb leirasaval. Az ezt kdvet6 elsé
I[épésben fel kell épiteni a projekt végrehajtasahoz sziikséges infrastrukturat, ki kell jeloIni egy
irdnyitod szervezetet, létre kell hozni a projekt informacids bazisat, s a meghbizdk és tanacsaddk
kozti kommunikacids csatornat.

A rendszeres és gyakori kommunikacié kilénoésen fontos, hiszen a szerz6désben csak a
sarokszamokat és a legfontosabb elvarasokat lehet megfogalmazni, sok kérdés csak a projekt
megvaldsitdsa soran meril fel. Ez természetesen nagyfoku rugalmassagot igényel mindkét fél
részérél és a tandcsaddknak a varatlan probléma azonositasa mellett minden esetben megoldasi
javaslatot is kell adniuk.

A projekt stratégiai kidolgozdsdnak alapja a pontos probléma meghatdrozas és a sziikséges
adatok begydljtése. A jo stratégia kialakitdsdban elengedhetetlen a projekt pontos
terjedelmének (scope) meghatdrozasa, ugyanis csak egyértelml definiciok, pontosan
meghatdrozott célok mentén lehet sikeres projekttervet késziteni.

Az elsé feladat a diagndzis és informacidgydijtés, melynek lépései’:

« aprobléma diagnosztizalasa

« aprobléma megolddsdhoz sziikséges adatok meghatarozasa
« afenti adatok elérhet6ségeinek meghatdrozasa

» az adatszerzés moédjanak meghatdrozasa

» adatok 6sszegzése, kiértékelése, konkluzié levondsa

“A diagndzis célja, hogy a szlikséges mélységhen és részletességben vizsgaljuk és
elemezziik az tgyfél problémajat. A diagndzis soran meghatarozzuk a problémat kivaltd
okokat és tényezlket. El6készitjik mindazokat az informacidkat, amelyek ahhoz
sziikségesek, hogy a probléma megoldasat orientdld dontésiinket meghozzuk.” (Kubr,
1986)”

74 Linda K. Stroh - Homer H. Johnson [2006]: The Basic Principles of effective consulting, Lawrence Erlbaum
Associates, Publishers; Mahway, New Jersey, 178., itt: 60. o.

75 Podr Jozsef és szerz6i kollektivaja [2000]: Menedzsment tanacsadas kézikényv, 524., Budapest, KJK-
Kerszov, itt: 97-98.0.
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Az elsé |épés tehdt a probléma mélyebb szint(, részletes diagnosztizaldsa. Ha ezt nem végezziik
el elég alaposan, konnyen lehet, hogy nem a valds problémaval kezdlink el foglalkozni, s igy
nyilvanvaléan az elvart eredmény sem teljesithet6.

A diagndzis soran az is kiderilhet, hogy a kitlizott cél nem redlis adott kériilmények kdzott (pl.:
kevés er6forras all rendelkezésre). Ezt el kell magyardzni az tgyfélnek, és kdzosen meg kell
keresni az optimalis célkit(izést.

Podr Jézsef a diagndzis tdbb tipusardl beszél.”®

.....

elemzés. Ebben az esetben a tandcsadé viszonylag rovid id6 alatt megvizsgdlja a
problémads teriiletet, s ez alapjan ad fejlesztési Otleteket, meghatarozza az esetleges
tovabbi kutatasok irdnyvonalat.

b) Sokkal tébb id6t vesz igénybe az elGbbinél részletesebb nagyvonald (high-level)
helyzetfelmérés és elemzés. Ennek sordn mar konkrét problémamegoldasi javaslatok
mertlnek fel.

c) Alegpontosabb eredményt, javaslatokat az lgynevezett részletes diagndzis hozza.

A fenti tipusok kozlil mindhdromnak megvan az el6nye és természetesen a hatranya is. Az egyes
madszerek alkalmazasanal, illetve a kivalasztas sordn a legfontosabb az aldbbi harom tényezd
figyelembe vétele:

o koltségek
e varhato eredmények
e id6horizont

Nyilvan a részletes diagndzis adja a legpontosabb eredményt, viszont ennek legnagyobb a
koltség- és id6évonzata. Tapasztalataim alapjan célszer( el6sz6r a legnagyobb Iéptékl elemzést
elvégezni, mert ezt kis koltséggel, gyorsan meg lehet tenni és ez alapjan hozhato olyan dontés,
hogy nagyvonalu vagy teljesen részletes diagndzisra van sziikség.

A formalizalt diagndzis sordn a tandcsadd a vizsgdlt rendszert és az altala végzett feladatokat
elemeire bontja. Ezeket az elemeket 6nmagukban és egymassal kdlcsonhatasban vizsgalva fel
lehet ismerni a probléma gdcpontjat. Erre szolgald technika az ugynevezett root-cause analysis,
amely a problémak gyokereit keresi meg.

76 Podr Jozsef és szerz6i kollektivaja [2000]: Menedzsment tanacsadas kézikényv, 524., Budapest, KIK-
Kerszov, itt: 97. oldal
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Példa: Multinacionalis tGigyfél tobb szaz partneren keresztil értékesiti termékeit. Sok esetben
a termékek egy része visszaru formdjaban visszakertl a raktarakba és ezt a partnerek
visszaszdmlazzak a multinaciondlis cégnek. Mivel az eredeti megrendelések és a visszaruk
kozotti kapcsolatot nem tudta kdvetni a cég, ezért évente egyszer az 6sszes visszaru szamlat
atvizsgaltak és visszafizették a partnereknek. Ez nem volt hatékony megoldas, hiszen a
probléma minden évben Ujra elGallt; olyan megoldast kellett keresni, amely a probléma
gyoOkerét szlinteti meg. Be kellett vezetni, hogy csak olyan visszaru szamlat fogadnak el, amin
az eredeti rendelésszdm fel van tiintetve. Nyilvan ez a megoldas egyszeri, bonyolult
folyamatmaodositast jelentett (folyamat mddositasa, informatikai rendszer tovabbfejlesztése,

partnerek informaldsa, motivalasa stb.), viszont igy probléma tébbé nem fordulhatott el.

A diagnézis végén a tandcsadd egy problémakataldgust allit el6, ebbdl kiindulva lehet a
valtoztatdsokat megtervezni. Milan Kubr részletes irdnymutatast ad a valtozasok
megtervezéséhez’’, amely segit végiggondolni a projekt menetét, hasznos a lehetséges
kockazatok azonositdsahoz és a kockdzatok minimalizasara. Az ilyen mddszerek segitenek
abban, hogy a probléma elemzésénél a végrehajték ne felejtkezzenek meg a f6 tényezdkrdl,
illetve segitenek az elemzés megkezdése el6tt végiggondolni a munka menetét,
eréforrasigényét.

A tanacsadd maédszertanok hasznalata fontos segitséget nyujt az egyes problémak elemzésében
és megoldasaban, hiszen a kiprobalt mddszerek alkalmazasaval id6t és energiat lehet
megtakaritani.

Mikoézben a tandcsadd a diagndzist lefolytatja, adatokat gydijt, interjukat készit, bekeril a
szervezet vérkeringésébe, és hatassal van arra.

A hatds lehet pozitiv, hiszen a beszélgetések sordn kérdéseivel, javaslataival egyrészt néveli az
Ugyfél és munkatdrsainak tajékozottsagat a projekttel kapcsolatban, masrészt ket is bevonhatja
a probléma kezelésébe. Ennek el6nye, hogy az érintettek mar a diagndzis lezarta utan fel lesznek
késziilve a megoldasi javaslat végrehajtdsara (vagyis a valtozasra).

Leggyakrabban a tandcsadd olyan megoldasokat valaszt, amelyek a diagndzis sordan mar
felmeriltek. Sok esetben az ligyfél munkatarsai kéziil néhanyan otlettel dllnak el6 a probléma
megoldasara, ilyen esetekben a tanacsaddnak célszerl ezeket a megoldasokat felhasznalnia,
vagy modositva beépitenie a végsS javaslatba. A hattérben nyilvdn az az indok all, hogy a
munkavallaldk (vagy a munkavallalok egy része) a sajatjuknak fogjak érezni a megoldast és
kénnyebben fognak atallni az 4j modellre.

77 Milan Kubr (ed.) [2002]: Management consulting: A guide to the profession (fourth edition), ILO Geneva,
895. o. itt: 164. oldal
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Egyes esetekben megprdbaljak titokban tartani a tandcsadd felfogadasat. A gyakorlat azt
mutatja, hogy ez amellett, hogy célszer(itlen, nem is nagyon lehetséges (csak nagyon specialis
megbizdsok esetén). A hir az informalis haldézatban elterjedhet, ezaltal bizalmatlansagot
ébresztve a tanacsaddval, és magdval a projekttel szemben is.

Célszer(i a diagndzis megkezdésekor egy inditd beszélgetést tartani, ahol a tandcsadd taldlkozik
az ugyféllel és a valtozasban érintett terliletek dolgozdival. Itt ismerteti megbizdsanak céljat és
mddszereit, véglegesitik az interjuk és vizsgalatok id6pontjat és azok helyszineit.”®

A tandcsaddsi projekt titokban tartasa olyan esetekben lehet célszer(i, ha az lgyfél példaul
versenytarsat akarja felvdsarolni. Ekkor a felvasarlas sikertelensége esetén a projekt nem lesz
kothet6 az lgyfél céghez, ezért a kudarc kevésbé lesz l1atvanyos. Egy felvasarlds sordn arnoveld
tényez6 lehet az ligyfél cég ismerete, ezért is célszer(i lehet a megbizé kilétének eltitkolasa. A
legtébb tandcsadasi projekt esetében azonban célszer(i a tandcsadd bevondsa az ligyfél
szervezetébe, mert a nyilt kommunikacié segiti a megvaldsitast.

Természetesen kiemelt jelentGsége van annak, hogy a tanacsadd mit és hogyan kommunikal és
féként, hogy mely érintettek szamara juttat el informaciét.

A diagndzis soran a rendszeres visszacsatolas tovabb csokkentheti a tanacsaddval és a projekttel
szembeni bizalmatlansagot. igy egyrészt biztositva van az tigyfél, hogy halad a munka, masrészt
az 6 reakciodja segiti a tandcsadét feladata tovabbi teljesitésében. A diagnosztikai fazis végén
mindenképp szlikséges megbeszélést (megbeszéléseket) tartani, miel6tt a zardjelentést elkésziti
a tandcsado. Itt még el6kerilhet néhany hidnyossag és az ligyfél is betekintést nyer az anyagba,
amit majd kés6bb irasban fog kézhez kapni.

A tanacsadd munkdban szerepl6 tipikus dokumentumok:

78 Podr Jézsef és szerz8i kollektivaja [2000]: Menedzsment tandcsadés kézikényv, 524., Budapest, KIK-
Kerszov, itt: 3. fejezet: A tanacsadas folyamata nyoman



9. tabldzat: A tandcsado munkdban szerepld tipikus dokumentumok
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altal hasznalt

formanyomtatvanyok

Dokumentum Forrasok Felhasznalas
Ajanlat 1.Megbizdval torténd Tanacsadasi megbizdshoz
egyeztetés nyujt alapot
2.El6zetes helyzetfelmérés
adatai
3.Korabbi tapasztalatok
Szerzbdés 1.Megbizé vagy a tandcsadé | A hivatalos megbizas

dokumentuma

Projektterv (Hatdridéterv

1.Haldk, tervek, vagy vonalas

A projekt munkdinak

koncepcid, implementacids
terv

2.Mdhelymunkak
eredményeinek rogzitése

3.Bevezetett rendszer leirasa

Poor Jozsef Utemtervek koordinalasahoz hasznaljak

szohaszndlataban)

Részjelentés 1.Munkanaplé Informalja a megbizot a
2.El6zetes koncepcio munka allasardl

Zdrdjelentés 1.Kész jelentés, fejlesztési Tandacsadas eredményének

rogzitése, prezentdcid

Kiegészité anyagok

1.Valtozo

A megbizé jévébeni

problémamegoldasat segiti

Forrds: Podr és szerzéi kollektivdja™

A fenti dokumentumok a tipikus tanacsadasi folyamatot kisérik, mely sok esetben médosulhat.

A moddosulas a legtobb esetben azt jelenti, hogy a megbizd kérésére Ujabb dokumentumokat

(illetve leszallitandd anyagokat) készitenek a tanacsaddk. Gyakran el6fordul az is, hogy a projekt

soran a mar elkésziilt dokumentumokban visszamenéleg valtozasokat kér az lgyfél. Ez

7% Podr Jozsef és szerz6i kollektivaja [2000]: Menedzsment tanacsadas kézikényv, 524., Budapest, KIK-

Kerszov, itt: 97.0.
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kiilondsen gyakori informatikai fejlesztési projekteknél, ahol az ajanlatban részletesebb
fejlesztési projekt a menetkozben felmerilé (zleti igények miatt tovabbi feladatokkal béviil.
Ilyen esetekben a tandcsaddk rendszerint valtozas kérelmi dokumentum kitoltését kérik a
megbiz6tdl, ami tulajdonképp az eredeti ajanlatot egésziti ki. Altalaban a tdbbletfeladatokért a
tandcsadoék kiilon dijazast szamitanak fel, a projekt soran kialakult eréviszonyok azonban ezt
gyakran madosithatjak (pl.: a megbizd Gjabb feladatokat alkuszik a meglevé szerz6déses
keretbe).

Az ajanlat rendszerint tartalmazza az lzleti problémadt, melyet a projekt keretében a tanacsadé
megoldani kivan, referencidkat és utal a megoldasi javaslatra (természetesen csak nagy
vonalakban). Emellett az ajanlat tartalmaz vallalasi arat, mely lehet egy 6sszegben projektar,
napidijas vagy sikerdijas konstrukcid.&°

Az ajanlat és a szerz6dés is tartalmaz valamilyen Utemtervet, melynek véglegesitése és
részletezése az elsé feladat a projekt soran. Az Utemterv nemcsak a mérfoldkoveket és
leszallitanddkat, hanem a sziikséges eréforrasokat is tartalmazza (tigyfél és tanacsado oldalardl
egyarant).!

A projekt végrehajtasa soran a tanacsaddnak folyamatosan tdjékoztatnia kell az tGgyfelet, ezzel
biztositva, hogy

1. azugyfél értesiil az elvégzett munkardl

2. modositasokat hajtson végre a projekten

3. a projekt altal generalt valtozasok a megbizd szervezetében ismertek legyenek (ne

pedig bombaként robbanjon)

A tdjékoztatdsnak tobbféle formdja lehet, a nagyobb projekteken rendszeres ugynevezett
iranyité bizottsagi Uléseket tartanak, ahol a tandcsadd szdban (illetve prezentacié keretében)
beszamol a projekt statuszardl, ismerteti a tovabblépéshez sziikséges dontéseket stb.

A zdrdjelentés a projekt soran létrehozott leszallitanddk Osszesitett verzidja, amely minden
fontosabb elemet tartalmaz, gyakran ez tobb szaz oldalas dokumentum lesz.

Minden projekt soran keletkeznek kiegészit6 anyagok, melyek bizonyos hattérmunkak
eredményeit foglaljak dssze.

80 A lehetséges arazasi stratégidkrol részletesebben lasd: Gaal Zoltan — Szabd Lajos [2003]: Segédlet a
projekt menedzsmenthez Il., Veszprém, Veszprémi Egyetemi kiadd, 120. o, itt: 11. 0 — 23.0

81 A lehetséges szerz8déstipusokrdl részletesebben lasd: Gaal Zoltdn — Szabd Lajos [2003]: Segédlet a
projekt menedzsmenthez Il., Veszprém, Veszprémi Egyetemi kiadd, 120. o., itt: 2. 0o —11.0
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4.3.4 Informaciogyiijtés, interjuk
A probléma diagnosztizadldsdhoz és a megoldasi javaslatok elkészitéséhez informacidkat kell
gydjteni. 8Az adatgy(ijtés legjellemz8bb mddjai:

o interjuk készitése a cég vezetGivel, dolgozdival
o kérddiv készitése
o megfigyelés

o kordbbi jelentések elemzése

Nagyon fontos meghatdrozni, hogy a sziikséges adatokhoz milyen mdédon lehet hozzajutni.
Altaldban a médszer nem ad-hoc kérdés, hanem a projekt természete hatarozza meg a legjobb

Forrds: Stroh-Johnson [2006]%3

6. dbra: Formdlis és informadlis szervezet

célok
technolagia
struktura
politikak és eljarasok
{vég)termékek
pénziigyi ardforrasok

FORMALIS SZERVEZET

INFORMALIS SZERVEZET

vélekedés

tudas
attitlidiik informalis interakcick
drzdsek csoportnormak

ertékek normak

modszereket, hiszen az informacié minGsége és megszerzésének koltsége mulik rajta. Gyakran
a moédszerek kiilonb6z6 kombinacioi vezetnek a legpontosabb eredményre.

A szervezetek felépitése egy jéghegyhez hasonlatos, a folyamatok nagy része a felszin alatt megy
végbe. A problémdk altalaban a felszinen jelennek meg, de alatta gyokereznek. A fent emlitett

82 A tudomanyos kutatdsokkal kapcsolatos informacidgydijtésrél részletesen |adsd: Tomcesanyi Pal [2000]:
Altalanos kutatasmodszertan, 473. 0., Szent Istvan Egyetem, GoddlIS, mésodik és harmadik fejezet

8 Linda K. Stroh - Homer H. Johnson [2006]: The Basic Principles of effective consulting, Lawrence Erlbaum
Associates, Publishers; Mahway, New Jersey, 178., itt: 66. o.
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moddszerek kozil a jelentés altaldban a kdnnyen lathatd dolgokat mutatja meg, a tobbi
segitségével bele lehet |atni az informalis szervezet m(ikédésébe is.

A fenti tényez8 miatt nagyon fontos a tandcsado tapasztalata és személye, hiszen a formalis
szervezet valasza gyakran eltérhet az informalis szervezetétél. Ez el6fordulhat, ha példaul egy
régebbi ellentét miatt két kolléga nincs jé viszonyban. Ekkor a formalis megbeszéléseken
mindenki az elSirdsoknak megfelel6en jar el (példaul tamogat egy javaslatot), de amint
nehezebben megfoghatd kérdéskor merdl fel, mar masképp jar el (vagyis ellenzi az adott
javaslatot, vagy példaul lassitja az informacidkhoz vald hozzdjutdst, nem biztosit elegendd
eréforrdst a feladat végrehajtasahoz stb.).

A tandacsadod feladata, hogy az ilyen eseteket felismerje és a fels6vezetés elé tarja. A probléma
természeténél fogva ez egy igen kényes kérdés, amihez megfelelé tandcsadd rutin sziikséges
(mind a probléma felismeréséhez, mind a probléma kezeléséhez).

4.3.4.1 Interjuk

Az interjukészités az egyik legnépszerlibb mddja az informdacidszerzésnek, annak ellenére, hogy
ez a legidGigényesebb valtozat és rendkivil nagy gyakorlatot kivan. Egy interju sordn lehet6ség
van a probléma felszinérdl a folyamatos kérdések segitségével a probléma mélyére hatolni.
Amellett, hogy a beszélgetés soran kozelebb keriliink a probléma megoldasahoz, az
interjualannyal valé kapcsolatunk is javulhat.®*

Az interjuk harom tipusat kildnbdztetjik meg®:

o szemt6l-szembeni
e csoportos

o telefonos

A harom tipus alkalmazdsat mindig érdemes végiggondolni, hiszen telefonos interjut
gyorsabban le lehet bonyolitani, viszont a beszélgetés soran a tandcsadd nem jut hozza példaul
a testbeszédbdl szarmazd informacidkhoz. Telefonos interju alkalmas lehet visszajelzések
gyljtésére és rovid elemzéshez, mélyebb beszélgetést ellenben nem érdemes telefonon
lebonyolitani.

A csoportos interjuk soran nagy figyelmet kell forditani a csoport tagjainak kivalasztasara, hogy
a megfelel§ eredményhez jussunk.

Szemtdl-szembeni egyéni megbeszéléseknél pedig az interjukérdések 6sszedllitasa mellett sok
mas tényezdre is figyelni kell. llyen példa lehet a megbeszélés helyszinének kivalasztasa — a

8 A mélyinterjuk készitésérdl részletesen ldsd: Fodor Péter [2011]: Mélyinterjuk — Kézirat, Pécs, PTE-KTK,
8o.

8 Linda K. Stroh - Homer H. Johnson [2006]: The Basic Principles of effective consulting, Lawrence Erlbaum
Associates, Publishers; Mahway, New Jersey, 178., itt: 71. o.
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legtobbszor az interjlualany irodajaba célszer(i menni, ahol otthon érzi magat és fesztelen
beszélgetést folytathatunk.

Az interjuk eredményes lefolytatdsdhoz Stroh — Homer [2006] nyujt részletes Gtmutatast.®®

A jol végrehajtott interju soran a tanacsadd kotetlen légkorben tud beszélgetni az tgyféllel és
egy el6re kidolgozott kérdGiv mentén tud végighaladni a legfontosabb témak mentén.
Természetesen sziikség van a nagyfoku rutinra, hiszen a killénb6z6 interjdalanyoknal kiilonb6z6
kérdéseket kell feltenni ugyanarra a témdra. Nagyon fontos a kdzos kommunikdacios alap
megteremtése, vagyis, hogy a tanacsadd ugyanazt a szakmai ,nyelvet” beszélje, mint az
interjlalany. Az interju sordn a tandcsado szakmai felkésziiltsége altaldban meg tudja teremteni
a szlikséges bizalmat.

Objektiv 1atdsmddra mindenképp sziikség van, hiszen az interjualanyok sajat l[atdsmaodjukon
keresztil tekintenek a problémakra, amelyek gyakran egyoldallak és félrevezetSk lehetnek.

A jo felkésziilés mar fél siker. Fontos az interjualany és a beszélgetés hatterének ismerete, mert
enélkil kdnnyen tévutra terelhetjik a beszélgetést.

Még a fenti szabdlyok betartasaval sem lehet azonban mindig el6ére megtervezni az interjut,
Ujszer(i probléma felbukkandasakor annak mélyére kell asni. Amennyiben ez nem megy, akkor
kovetkez6 megbeszélést kell kérni.

4.3.4.2 Kérddivek

Ez a mddszer akkor hasznos, ha sok ember véleményére vagyunk kivancsiak. llyen esetekben az
egyenkénti megkérdezés nagyon koltséges és idGigényes lenne.

Tipikus felhasznalasa a piackutatas, illetve a fogyasztdi és dolgozdi elégedettség mérése. El6nye,
hogy az eredmény szamszerl(sithetd, kiilonboz6 idGszakokkal jél 6sszehasonlithatd.

Egy kérdGiv 6sszedllitasakor érdemes az aldbbiakat figyelembe venni®’:

o Megfelel§ reprezentativ csoport kivalasztasa. (kor, nem, beosztas,...)

o Meg kell szervezni az adminisztraciot. Egy kérddiv kitoltésének tébb mddja van. Lehet
e-mailen keresztiil, postai cimre kikiildeni, esetleg kiadni, hogy hozzak vissza. Ujabban
elterjedtek az online kérdGivek, ahol egy honlapon lehet valaszolni a feltett
kérdésekre. Ennek elénye, hogy a feldolgozas folyamatos.

o A kitolt6kkel mindenképp érdemes tisztazni, hogy milyen célbdl késziil a felmérés, azt

a megbizd szervezet tdmogatja, valamint az adatok kezelésének madjat is.

8 |inda K. Stroh - Homer H. Johnson [2006]: The Basic Principles of effective consulting, Lawrence Erlbaum
Associates, Publishers; Mahway, New Jersey, 178., itt: 71. o.

87 Sugata Biswas - Daryl Twitchell [2002]: Management Consulting. A Complete Guide to the Industry, 336.
p., John Wiley and Sons, Inc., New York, itt: 171-193. o. alapjan
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o A kérdések Osszedllitasanal a legfontosabb szempont, hogy azok kozelebb vigyenek a
probléma megoldasahoz. A sorrendjiknél figyelni kell arra, hogy a mar megadott
valaszok ne befolyasoljak az azt kovetSeket. A kérdéseket egyszerlien, célratéréen kell
megfogalmazni, nehogy félre lehessen értelmezni azokat. A kérdéseknek objektivnek
kell maradniuk, nem szabad egyik valasz felé sem huzni. Ha nem vagyunk biztosak,
hogy a kérdGiv 0Osszedllitasa megfelel§ lett, ki lehet prébalni egy kisebb

fékuszcsoporton, ami a reprezentativ mintabadl kerdl ki.

A kérdGivek kikiildésénél fontos figyelembe venni a célcsoportot és motivacidjukat, hiszen
elfoglalt vezet6k nem fognak részletes kérdGiveket toltogetni. Mdasrészt fontos, hogy a kérddiv
egyértelm( és konnyen értelmezhet6 legyen a célcsoport egészére, ezzel el tudjuk kertlni, hogy
téves vdlaszokat kapjunk.

4.3.4.3 Direkt megfigyelés

Az informacidszerzés egy masik mddja az emberek megfigyelése munka kdzben, vagy mds
helyzetekben. Amit az emberek mondanak (példaul interju soran), gyakran nem fedik teljesen
azt, mint amit csindlnak. Ez a mddszer az emberek természetes tevékenysége alapjan von le
kovetkeztetéseket.

A moddszer hatranya, hogy az emberek mashogy viselkednek, ha megfigyelik 6ket. Ennek
elkeriilése végett érdemes minél inkdbb hattérben maradni, és semmiképp sem szabad
bekapcsolédni a torténésekbe. Egy vezetGi ilésbe bekapcsolddva eleinte még érezhets a
tanacsado jelenléte, de az egy éra mulva mar biztos elkerili a munkatarsak figyelmét, akiknek
természetes reakcidi igy kénnyen megfigyelhetévé valnak.

Tobb mddszere is ismert a megfigyelésnek. Egyre elterjedtebb a videdfelvétel készitése, aminek
az el6nye, hogy utélag visszajatszva jobban kielemezhet6 az emberek viselkedése.

A megfigyelés megkezdése el6tt célszer( az aldbbiakat figyelembe venni:

o Listat kell késziteni, mi a megfigyelés targya, ezeket milyen helyzetekben lehet
felfedezni. A megfigyelés alatt ezt a listat célszer( kiegésziteni.

o Meg kell 6rizni a kivilalldsagot, nem szabad belefolyni a térténésekbe.

o A megfigyeléseket kilénb6z6 id6pontokban és kilonboz6 helyzetekben is el kell

végezni, kiilondsen, ha a megfigyelés targya ezekre érzékeny.

A megfigyelés soran tekintettel kell lenni a jogi szempontokra, fontos, hogy minden érintettet
tdjékoztassunk a megfigyelés tényér6l és beleegyezésiikkel engedélyezzék a projekt
végrehajtasat. A direkt megfigyelés koltségessége miatt ma mar ritkan alkalmazott, azonban
napjainkban a munka nagy része elektronikus formaban torténik; informatikai tdmogatassal a
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megfigyelést is sokkal koltséghatékonyabb elvégezni és az eredmény is jobb, hiszen a
munkatarsak nem érzik a fizikai megfigyelést, ezért kevésbé érzik feszélyezve magukat.

4.3.4.4 Meglev6 tanulmanyok felhasznalasa

Az adatgylijtés legolcsobb mddja, ha azokat mar létez6 tanulmdanyokbdl, belsé anyagokbdl
valogatjuk Ossze. Ehhez hasznalhatjuk a vizsgalt szervezet bels6 anyagait, valamint
publikdcidkat, statisztikai adatokat, fogyaszték és versenytarsak adatait, stb. Ez utdbbiak egy
része ingyenesen hozzaférhets, a masik fele erre szakosodott kutatd és elemzd cégektdl
megvasarolhato.

Részletesebben bemutatva a felhasznéalhaté informacionak harom tipikus forrésa lehet®:

e Bels6 anyagok: minden vallalat rengeteg dokumentumot készit munkajarél, aminek
egy részét tanacsadok szamara elérhetévé tesznek. Az igy megszerzett adatokkal
ovatosan kell banni, nem biztos, hogy ezen adatok objektivek (pl: a vezetSk
hajlamosak az egyes eredmények ,pozicionaldsara”, vagyis érdekeiknek megfelel6en
javitjak/rontjak az adatokat — ez torzitja a vizsgalatot). Ilyen dokumentumok lehetnek:
éves pénzligyi jelentés; pénzigyi, statisztikai, kereskedelmi és adézasi kimutatdsok

o Nyilvanos adatok: a kozérdek(- és nyilvdnos adatok is forrasai lehetnek egy projekt
kidolgozdsanak, ezek ingyenesen hozzaférhetGek.

e Egyéb dokumentumok: kutatd- és elemzd cégek rendszeresen gyljtenek adatokat
kiilonboz6 agazatokrdl, kilénb6z6 témakban. Ezek altaldban nem ingyenesek, de
nagyon hasznosak lehetnek. Ide tartoznak még a vizsgdlt szervezet, illetve a

kapcsolddo publikaciok is.

Az igy fellelhet6 adatmennyiség 6ridsi. Miel6tt kutatni kezdiink, alaposan fel kell mérni milyen
adatokra van szikséglink, és azok honnan szerezhet6ek be. Fontos a megrendel6 szamara valédi
értéket szallitani, ezért a kutatdmunka eredményeképp el6allé informaciét mindenképp szlirni
és testre szabni kell a megbizé igényei alapjan.

Osszegezve az adatszerzés mind a négy mddja (interju, kérd8ives kutatds, megfigyelés,
jelentések tanulmanyozasa) hatékony eszkoz lehet, természetesen minden mddszernek megvan
a maga el6nye és hatranya. Ahhoz, hogy az egyes projekteken helyes dontést lehessen hozni az
adatgyUjtés mddszerérél, fontos attekinteni a négy modszer jellemzgit.

Az aldbbi tablazat 6sszefoglalast ad a négy lehet6ség hasznalatanak elényeirél és hatranyairodl:

8 Linda K. Stroh - Homer H. Johnson [2006]: The Basic Principles of effective consulting, Lawrence Erlbaum
Associates, Publishers; Mahway, New Jersey, 178., itt: 75-77. o.
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10. tdbldzat: Az adatszerzés négy modzserének el6nyei és hdtranyai

3. Koltséghatékony

4. JOl 6sszehasonlithato

Mddszer El6ny6k Hatranyok
1. Rugalmassag 1. Interjuztaté elfogultsaga
2. Ki lehet deriteni mélyen lapuld 2. Szocidlisan elfogadhaté
Interju informacidkat valaszadas
3. Testbeszéd megfigyelhet6 3. Sok id6t vesz igénybe
4, Koltséges
1. Kénny(l sok embertél 1. Korlatozott szamu kérdés
informacidt szerezni 2. Valaszadd hibalehet&sége
KérdGives
2. JO6l mérhetd 3. Nincs visszakérdezési lehet6ség
kutatds
4

. Nehéz jelentést tarsitani hozza

Jelentések

tanulmanyozasa

nyujt
2. Alacsony koltségigény(

3. Alacsony elfogultsagfaktor

1. Részvételen alapuld tapasztalat | 1. Megfigyel6 elfogultsaga
2. Aktualis viselkedés megfigyelése | 2. Nehéz jelentést tarsitani hozza
Megfigyelés
3. Rugalmas 3. Az alany félelme a megfigyeléstdl
4, Koltséges
1. Relevans hattérinformacidkat 1. IdGigényes

2. Sziikségtelen adatokat is kihoz

3. Nehéz interpretalni

Forrds: Stroh - Johnson [2006]%°

A legegyszer(ibb mddszer a jelentések tanulmanyozasa, ezzel a mddszerrel kaphatunk altalanos
képet példaul iparagi és piaci trendekrdl. Elvégzése id6 és koltség szempontbdl széles skalan
mozog, lehet nagyon rovid és igen bonyolult is. Napjainkban a felgyorsult Gzleti vildgban

altaldban gyors és altaldanos informdacié beszerzésére hasznaljak.

A legrészletesebb az interju, amely cégspecifikus informaciot ad és betekintést nyujt a cég

formdlis és informalis mlkodésébe is. Megfelel6 szdmu interju alapjan az eredmények

Osszegzésével részletes jelentés készithetd, amely sok problémat felszinre tud hozni (sok

esetben megoldasok is sziilethetnek).

8 Linda K. Stroh - Homer H. Johnson [2006]: The Basic Principles of effective consulting, Lawrence Erlbaum
Associates, Publishers; Mahway, New Jersey, 178., itt: 78. o.
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A kérdGives kutatds cégen beliil és cégen kiviil is alkalmazhato, figyelni kell az egyértelm(iségre
és a megvalaszolt kérdGivek megfelel6 szamara, hogy statisztikailag elfogadhaté eredményt
kapjunk. A médszert napjainkban is gyakran alkalmazzak, altalaban valamilyen 6sztonzéssel
egybekotve (pl: kérdGivet kitolt6k kozott egy nyaralast sorsolnak ki stb.).

A megfigyelés klasszikus formaja koltségessége miatt napjainkra elveszitette jelent6ségét,
viszont az elektronikus megfigyelés és munkaelemzés egyre nagyobb teret nyer.*®

A legtobb projekten azonban a négyféle adatgydjtési mddszer kombinacidja adja a legjobb
eredményt, mert igy gondos elemzéssel ki lehet kilisz6b6lni az egyes mddszerek hatranyait és
atfogd képet lehet kapni a problémardl.

4.3.5 Jelentések / megoldasi javaslat készitése

Az adatok begylijtése, elemzése és 6sszegzése a tandcsadé munka egyik legkomolyabb feladata.
A jelentések/megoldasi javaslatok kritikus szerepet jatszanak abban is, hogy a munkavégzés
menete és eredménye transzparens legyen az lgyfél szamara.

Az elklldott jelentésnek gyakorlatiasnak és hasznosnak kell lennie az tgyfél értékrendszerében,
vildgosan kell latszania az adatok, elemzések és a megoldandd probléma kozotti 6sszefliggésnek
(6sszefliggéseknek). Ebben nagy segitséget nyujt, ha a tanacsaddk a jelentést nemcsak irdsos
formdban adjak &t, hanem prezentacié keretében is bemutatjak az ligyfél vezetSinek. igy az
elfoglalt felsGvezetdk rovid id6 alatt képet kapnak a projekt statuszardl és a tovabbi lépésekrél.
A prezentdcidéban kulcsfontossagl a megfelelé adatok vizualizacidja, vagyis az elemzések és
osszefliggések grafikus dbrazoldsa. Bonyolult projekteken ez egy nagyon komplex feladat, a
megfelel6 informacio kivalasztasa és vizualizacidja kénnyen donthet az adott projekt sikerérdl
vagy bukasarol.

Tul sok adat kozlése konnyen Osszezavarhatja az (igyfelet. A j6 jelentés vilagos,
szakzsargonmentes, illetve az adott Ugyfél dltal hasznalt szakzsargont hasznadlja, hogy az
mindenképp érthetd legyen. A terjedelme vdltozé lehet, azonban a hosszabb anyagokhoz
célszeri egy maximum 0Ot-tiz oldalas vezetGi 6sszefoglalét késziteni. Figyelembe véve, hogy
gyakran fél éves, vagy még hosszabb elemzési munka eredményét kell benne 6sszefoglalni,
fontos tomoren, célirdnyosan fogalmazni. Az elemzés megirdsa sordn érdemes elkeriilni a sajat
vélemény kifejtését, sokkal inkabb adatokra kell alapozni a kovetkeztetések levondasat. Az
objektivitas konnyebben védhet6vé teszi az esetleges tdmaddsokkal szemben.

A gyakorlatban legtobbszor a részletes jelentés (Word dokumentum) mellé késziil egy kivonatos
prezentacié (PowerPoint), mely tartalmazza és vizudlisan abrazolja a jelentés legfontosabb
pontjait, kovetkeztetéseit. Altaldban ezt haszndljak az Ugyfél fels6vezetdi, csupan az
Ggyféloldalon a projektért felelGs operativ vezet6 tanulmanyozza részleteiben a jelentés Word
dokumentumat.

%0 Errél részletesen lasd: Tomcsanyi Pal [2000]: Altaldnos kutatdsmoédszertan, 473. o., Szent Istvén
Egyetem, G6ddlIG, 3.5.1. fejezet: A kutatas eredményeinek értékelése
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Az elvardsoknak megfelel§ jelentések készitéséhez Stroh — Johnson [2006] ad kitling
irdnymutatést®®,

Az 0Osszegyljtott adathalmazbdl ki kell vélasztani a legfontosabb informdcidkat. Interjuk
elemzésénél célszerli Osszeszedni a vizsgdlt szempontokat és azokhoz Osszeszedni a
megkérdezettek valaszait.

A jelentések formajdra is kilon figyelmet kell forditani, megfelel6en formazott és vizualizalt
adatok sokkal jobban megragadnak a megbizdk fejében, mint a szaraz szamsorok és tablazatok.

A jelentéseknek mindenképp tartalmaznia kell egy Osszefoglalot az 6sszegydjtott adatokbdl.
El6fordul, hogy a tanacsadot csak az informacidk dsszegylijtésére, és azok feldolgozasara kérik
fel, mivel elképzelhetd, hogy az ligyfélnek megvannak a sajat emberei az akcidterv kidolgozasara
és annak végrehajtasara.

A legdltalanosabb, hogy a jelentések az adatokbdl késziilt 6sszefoglald mellett javaslatokat is
tartalmaznak. A tanacsadodkat azért bizzdk meg, mert bizonyos teriileten felhalmozott
szakértelmiikkel és tapasztalatukkal hatékonyan tudjak segiteni az lgyfelet az adott kérdés
megolddsaban, illetve a tanacsaddk a belsé szervezet viszonyaitdl mentesen, objektiven,
elfogulatlan szakért6ként latjadk a problémdkat. A megolddsi javaslatokat természetesen az
Ggyfél mérlegeli, és dont arrél, hogy meg akarja-e valdsitani azokat.

Nagyon sok nagyobb tandcsadd cég nem all meg az adatok Osszegy(jtésénél, és javaslatok
meghozatalanal, hanem egy megvaldsitasi (implementdlasi) tervvel is el6all. Ez tartalmazza a
projekt végrehajtdsanak fébb lépéseit, hataridGit, és a megvaldsitas koltségeit. Az igazdn nagy
projektek esetén a legnagyobb koltség a projekt megvaldsitasaban van, ezért gyakran
»onszorgalombol” (vagyis ingyen) dolgozzak ki a tanacsadd cégek a tervet, hatha megbizzak 6ket
a lebonyolitassal. Egy ilyen tervvel a kézben mar csak egy |épés a megvaldsitas elkezdése.

A késGbbi vitdk, félreértések elkeriilése végett célszerlii még a szerz6désben tisztazni, hogy a
fenti f6 tartalmi elemek kozil melyeket tartalmazza a jelentés. El kell keriilni, hogy az ligyfél
kevesebbet kapjon anndl, mint amit vart, vagy a tanacsadd cég tobb munkat végezzen annal,
mint amire felkérték.

Amellett, hogy a jelentések formatuma és felépitése a feladattdl, tUgyfél és tanacsado stilusatol
fliggnek, kialakult egy sajatos strukturdjuk, melyet Stroh — Johnson [2006] mutat be
részletesen®. Az éltalunk készitett vaz egy jol hasznélhaté altaldnos séma, az egyedi projektek
soran azonban az lGgyféligények alapjan ez gyakran médosul.

Az adatgydijtés soran el6fordulhatnak nehéz, kellemetlen szituacidk. Mindig jol at kell gondolni,
hogy ezeket a jelentésben feltlintetjik-e. A nehéz helyzeteket Stroh —Johnson [2006]
kategorizélja, illetve az egyes esetekre kiilon megolddsokat javasol®3. Sajat tapasztalatom szerint

9 Linda K. Stroh - Homer H. Johnson [2006]: The Basic Principles of effective consulting, Lawrence Erlbaum
Associates, Publishers; Mahway, New Jersey, 178., itt: 102-116. o. alapjan

9 Linda K. Stroh - Homer H. Johnson [2006]: The Basic Principles of effective consulting, Lawrence Erlbaum
Associates, Publishers; Mahway, New Jersey, 178, itt: 111. o.

% Linda K. Stroh - Homer H. Johnson [2006]: The Basic Principles of effective consulting, Lawrence Erlbaum
Associates, Publishers; Mahway, New Jersey, 178., itt: 114 - 115. o.
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a legjobb az ilyen szituacidkat a tandcsadasi folyamat sordn minél gyorsabban az ulgyfél
megfelel6 vezet6jével széban tudatni. A kommunikacios készségeken is kiilonds hangsuly van: a
hogyan kommunikalunk gyakran fontosabb anndl, hogy mit kommunikdlunk. A nehéz helyzetek
esetén a legjobb rogton megoldasi javaslatot is adni, ezaltal a negativ hir és a rossz helyzet feldl
a tovabbi |épések és a megoldas keresése felé tereljik el az lgyfél figyelmét, ezt altaldban
értékelik az lgyfelek.

4.3.6 A megoldasijavaslat végrehajtasa

A végrehajtas a tanacsadd munka egyik legizgalmasabb, és legnagyobb kihivast jelent6 része.
Ebben realizalédik a korabbi munkak (ajanlat irdsa, adatgydjtés, elemzés) eredménye. A valtozas
levezénylése ritkan zokkenSmentes, jol fel kell késziilni az implementalasra.

A zdrdjelentés alapjan az tgyfél dont arrdl, milyen megoldast valaszt, és annak végrehajtasahoz
milyen mértékben veszi igénybe a tanacsadd szolgdlatait.

Ha a tandcsadd folyamatosan részt vesz a munkaban, annak az az el6nye, hogy sziikség esetén
rogton be tud avatkozni a folyamatba. Hatranya viszont, hogy nagyon koltséges.
Projektkisérésnek nevezziik azt, ha a tanacsadd csak idGészakonként van jelen. Ez a mddszer
rugalmatlanabb, viszont olcsdbb.

A vallalatokon beliili valtoztatasokat levezetni egy tobb lépésbél allé folyamat, nem elég csupan
bevezetni egy adott rendszert, meg kell tanitani az érintetteket az Uj rendszerben (rendszerrel)
élni is.

Kotler® az atalakitds folyamatat nyolc szakaszra bontja, mindegyik egy-egy sulyos hibaval
hozhaté 6sszefliggésbe:

A valtoztatds halaszthatatlansaganak érzékeltetése

A valtozast irdnyitd csapat létrehozasa

Jov6kép és stratégia kidolgozasa

A valtoztatds jovGképének kommunikalasa

Az alkalmazottak hatalommal valé felruhazasa az atfogo cselekvéshez

Gyors gy6zelmek kivivasa

Az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtozasok elérése

© N O U B~ W N PR

Az Uj megolddsok meggyokereztetése a kultiraban

Az atalakitasi folyamat sorrendje és lépései nagyon jol hasznalhatdéak a gyakorlatban. ElsG
feladat a jelenlegi helyzet tarthatatlansagdnak bizonyitdsa, az Ggyfél szervezetén beliil a valtozas
iranti igény felkeltése. Ezutdn a valtozdshoz sziikséges projektcsapatot |étrehozni, ami
tartalmazza a szikséges er6forrasok hozzarendelését. Kovetkezd 1épésként ki kell dolgozni a

% Kotler, P.J. — Keller, K. L. — Brandy, M. — Goodman, M. — Hansen, T. [2012]: Marketing management,
Pearson Education Limited, Edinbrugh, 993 o., itt: 31.0.
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jovéképet, amely megoldast ad a jelenlegi problémakra és meg kell mondani milyen lIépéseken
keresztlil lehet a leghatékonyabban eljutni a kivant dllapotba. A projektbe bevont
alkalmazottaknak rendelkeznilik kell a valtozasok végrehajtasanak képességével, hataskoriknek
elegendének kell lenni a szervezeten beliili ellendllds megsziintetéséhez. Az ellenallas
letorésének legegyszerlibb mddja gyors gy6zelmek (quick wins) kivivasa, amellyel példakon
keresztil a teljes szervezettel érzékeltetni lehet a valtozas pozitiv hatdsat.

Ezutan a teljes valtozast végre kell hajtani és meg kell szilarditani az Uj mlkddési modellt;
optimalis esetben a projekt &tmegy normal mlkodésbe.

A fenti séma végrehajtasahoz megfelel6 tandcsadd tapasztalat sziikséges, ugyanis nagyobb
szervezetek esetében a valtozas mindig valamilyen ellenallast fog kivaltani. Fontos megtaldlni
azokat a pontokat, ahol meggy&zéssel sziikséges bevonni a munkavallaldkat, illetve ahol egy
vezet6 meggybzése utdn egy egyszer( utasitdssal meg lehet oldani a helyzetet. Sajat
tapasztalatom alapjan ugy vélem, hogy minden helyzetben egyedi megoldasokra van sziikség,
és a kommunikacids készségek jelentGsége kulcsfontossagu. A szakirodalom alapjan sok hasznos
ismeretre szert lehet tenni, azonban egy ilyen projekt vezetéséhez elengedhetetlen a megfeleld
személyiség és tapasztalat.

4.3.6.1 Az ajanlasok végrehajtasanak elokészitése

Az ajanlasok végrehajtasanal els6ként meg kell hatdrozni a tandcsadd szerepét. Idealis esetben
a tanacsado és a megbizd egyitt hozza meg a fontosabb dontéseket a valtozas végrehajtasa
soran.

Els6 1épésben létre kell hozni egy iranyité teamet, aminek tagjai lehetnek a projekt munkalatait
feligyel6 fels6 vezet6k, a projekt irdnyitasaval megbizott fels6 vezet6, az érintett részlegek
vezetGi és a tanacsado részérdl a projektvezets is. A csoport idedlis mérete 5-10 f6 kozott van,
igy elég sokan vannak ahhoz, hogy sokféle vélemény és Otlet megjelenjen, és elég kevesen
ahhoz, hogy a problémakat érdemben lehessen targyalni, dontéseket lehessen hozni.

Erdemes elkésziteni egy stakeholder analizist (vagyis a f&bb érintettek elemzését), hogy
megtudjuk, hogyan latjak az érintettek a tervezett intézkedések el6nyeit és hatranyait. Ennek
elsé l1épéseként az érintetteken beliil olyan csoportokat kell elkiiloniteni, amik hasonléképpen
érzékelik és értékelik a tervezett valtozast. Ki kell valasztani a legfontosabb stakeholdereket, és
meg kell gy6zni Gket a valtozads fontossagardl, meg kell nyerni tdmogatasukat. Minél tébb
érintettet a projekt mellé allitunk, annal gordiilékenyebb lehet a valtoztatas végrehajtasa.

Nyilvanvald, hogy a teljes tdmogatottsag elérése lehetetlen, de mindenképpen tisztan kell 1atni,
hol van ellenallas a valtoztatdssal szemben, és meg kell prébalni enyhiteni rajta.

Ehhez érdemes a kovetkez8 dolgokra odafigyelni®®:

% Linda K. Stroh - Homer H. Johnson [2006]: The Basic Principles of effective consulting, Lawrence Erlbaum
Associates, Publishers; Mahway, New Jersey, 178., itt: 146. o.
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o Komolyan kell kezelni az ellenallast. Meg kell probalni megérteni az ellendllds okait, és
valaszolni kell rajuk.

o Meg kell bizni az Ggyfelet vagy a cégen belll egy kulcsembert, hogy az implementacids
folyamat alatt lehetGséget biztositson az ellenz6knek, hogy felismerjék sajat
érdekeiket a projektben.

e Oszinte és nyilt kommunikécié sziikséges. Minden érintettnek kell tudnia, milyen
valtozasok zajlanak korulotte.

o A projektben érintetteket batoritani kell arra, hogy olyan javaslatokat dolgozzanak ki,
amik a vdltozdsok lebonyolitasat a legkevésbé fajdalmassa teszik. Idealis esetben, ez
az ellendlldst lebontja, mikdzben tovabb fejleszti a projekt célkitlizéseit.

o Nem szabad az ellendllast személyes sértésnek venni

A zérdjelentésben felvazolt terv valdszinlileg részletesebb kidolgozasra fog szorulni. Fel kell
vazolni |épésrdl |épésre a feladatokat, be kell osztani az er6forrasokat. Meg kell hatdrozni
hatdridGket és mérfoldkoveket. A varatlan események kezelésére is fel kell készilni kiilonb6z6
tervvaridnsokkal.

4.3.6.2 Az ajanlasok végrehajtasa

A projekt végrehajtasahoz lehetséges, hogy az el6készitést iranyitd team Osszetételét meg kell
valtoztatni. Lehet, hogy néhdny emberre mar nincs sziikség, néhannyal pedig ki kell egésziteni a
csapatot.

A valtozas tobbféle médon megvaldsithato:

e egy adott hatarnapon, rogzitett id6pontban
¢ a kordbbi rendszerrel parhuzamosan m(ikodtetjik a bevezetésre ajanlott Uj
rendszert

o fokozatos atallassal

Akarmelyik mddszert is valasztjuk, az eredmény nem lesz rogton érzékelhetd. A potencidlisan
megjelend hatranyok, negativ hatdsok ellenallast valthatnak ki az érintettekbdl. Ennek
elkeriilésének érdekében a tanacsaddnak folyamatosan informalnia kell az embereket a projekt
aktuadlis allasardl, és a varhatd pozitiv hatasokrél. Az implementalas sordn a tanacsado és az
irdnyitd team egyik f6 feladata a folyamatos kommunikacid.

A végrehajtds soran fontos mindig figyelemmel tartani a projekt jelenlegi allasat. A monitoring
alapvet6 célja az ellendrzés. igy rogton lehet reagdlni az esetlegesen felmeriilé problémakra. A
monitoring lehetéséget nyudjt abban, hogy a kordbban meghatdrozott terveket
felllvizsgalhassuk, jobban raigazitsuk a szervezetre. Nincs olyan projekt, ahol nem kell eltérni az
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el6re elkészitett tervtél. A legfontosabb az, hogy a felmeriilé nehézségekre a tanacsadd gyors és
hatékony valaszt adjon.

Ha egyes részcélokat elértlink, érdemes széles korben ismertetni a résztvevékkel, ezzel a
sikerélménnyel motivalva 6ket az erételjes folytatasra.

4.3.7 Projekt befejezése

A projekt befejezése formadlisan és stratégiai szempontbdl is nagyon fontos. Elvaldskor
elengedhetetlen, hogy mindkét fél elégedett legyen.

Alapvetéen a tandcsadd felel6ssége a megbizé cégtbl vald kilépés megtervezése. Még a
szerz8désben meg kell hatdrozni, mikor és milyen korilmények kézott van teljesitve a feladat. A
koz6s munka akkor ér véget, ha teljeslilnek a szerz6désben foglaltak. A k6z6s munka véget érhet

ugy, hogy
e aprojekt rendesen terv szerint befejezédik;
e nem fejez6dik be és nem folytatédik (pl.: az ligyfél koltségvetése nem teszi lehetdvé);

e vagy tovabb folytatddik, de mar a tanacsadd kozrem(ikodése nélkdil.

Elvalas el6tt mindenképp meg kell a hatdrozni a fentiek koziil melyik eset all fenn, a projekt
befejez6 fazisat eszerint kell levezetni.

A befejezd fazis céljai®®:

e megtervezni az atmenetet, hogy a projekt folytatédni tudjon a tanacsadd részvétele
nélkil is,

o érdemes széles kdrben ismertetni a projekt teljesitését, sikerét,

o feltdrni a tovdbbiakban miként lehetne a j6v6ben még hatékonyabban egyitt
dolgozni az lGgyféllel, kiemelve a projekt menedzseri képességeket,

o felkutatni tovabbi lehetGségeket az egylttmikddésre,

o megdallapodni egymas ajanlasardl,

e biztositani a csatorndkat a kapcsolat fenntartasara.

A projektek pozitiv lezdrdsa a tandcsadok elemi érdeke, hiszen csak igy képes ujabb
projektotleteket adni a megrendelének (és végsé soron tovabbi bevételt generalni).
Napjainkban a szocialis halézatok és a web2.0 rendszereknek kdszonhetéen a tanacsadasi
munka is atlathatébba valik, az ajanlasok és vélemények konnyen kdzzétehetSk. Ugyanakkor a
negativ vélemények altaldaban kevésbé keriilnek nyilvdnossagra, hiszen egyetlen megbizdnak

% Linda K. Stroh - Homer H. Johnson [2006]: The Basic Principles of effective consulting, Lawrence Erlbaum
Associates, Publishers; Mahway, New Jersey, 178., itt: 152.0.
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sem érdeke elismerni egy hibas projektet, még akkor sem, ha a tandcsadd vétett alapveté
hibakat.

4.3.7.1 Az atmenet megtervezése

Ha a tanacsado teljesitette a szerz6désben megfogalmazott kotelezettségeit, meg kell szervezni
a gordilékeny atmenetet a cég tovdbbi, immar tandcsadd nélkiili mikoédéséhez. Ehhez
szlikséges meghatdrozni a tovabbi elvégzendd feladatokat, hataridGket kell szabni, és ki kell
jelolni az ezekért felel6s személyeket. Célszer(i meghatarozni, hogy milyen eréforrasokra és
informdacidkra van sziikség ezen feladatok elvégzéséhez.

A gyakorlatban természetesen nem konnyld megtaldlni a folyamat azon pontjat, amikor a
tanacsadé munkaja véget ér, és egy masik személyre bizza a folytatast. A nem megfelel§ pillanat
megvalasztasa a projekt sikerességét borithatja fel.

Az atmenet megtervezése nagymértékben fligg a projekt természetétdl: egy marketing
tanacsadds projekt esetében lehet példdul egy kampany megtervezése a feladat, és a kivitelezés
az lGgyfélre harul — itt viszonylag egyszer(i a hatarvonalat meghuzni. Ugyanakkor példaul egy
informatikai rendszer bevezetése, vagy egy vallalati szervezetfejlesztési projekt esetében sokkal
nehezebb megtalalni azt a pontot, ahol a projekt atadhaté az tigyfelek részére.

4.3.8 Ertékelés

A projekt befejezésének talan legfontosabb része az értékelés. Az értékelés mutatja meg, hogy
a projekt elérte-e a céljat, megérte-e a raforditdsokat. Az értékelés gyakran nem egyszer(
feladat, az elért eredményeknél nem mindig levdlaszthatd, hogy az eredménybd6l mennyi a
tanacsadd szerepe. Bizonyos valtozdsokat nehéz mérni, értékelni, illetve az eredmények
hosszabb tdvon jelentkezhetnek.

Az értékelés a tandcsadd és az Ugyfél kozos feladata, de hasznos az lgyfélnek sajat belsé
értékelést is készitenie. Egyrészt értékelni kell magat a projektet, masrészt sziikség van az tgyfél
értékelésére a tanacsadd teljesitményével kapcsolatban, és a tanacsadd is értékelheti az
Ggyféllel vald egylittmikodést.

Az Ugyfélnek hozott haszon értékelése soran megnézik a javasolt és bevezetett valtoztatasok
hozadékat, 6sszehasonlitva a projekt el6tti és utani allapotokat. A hozott hasznot harom
kategdridba lehet sorolni®’:
o Uj képességek:
Ezek azok a szakmai tapasztalatok, amelyeket az Ugyfél kapott. Pl.: Kommunikdcids

gyakorlat, m(iszaki és vezetési képességek, stb.

97 Milan Kubr (ed.) [2002]: Management consulting: A guide to the profession (fourth edition), ILO Geneva,
895. o. itt: 194. oldal
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« Uj rendszerek és magatartas:

Sok esetben a tanacsadasi projekt sordn bevezetésre keriilnek Gj rendszerek, pl. informacids
rendszer, U] lizleti folyamatok stb.

Ezeket a rendszereket akkor lehet a munka eredményének tekinteni, ha azokat sikerdl
m(ikodésbe hozni. Az Uj magatartdsi formdk azt jelentik, hogy az emberek munkajukat
megvaltozott mddon végzik. Vonatkozhat ez a személyek (pl.: vezet6k, és beosztottak)
kozotti kapcsolatok atalakuldsdra, vagy az osztalyok, részlegek, projektcsapatok kozotti
egyuttm(ikodési formak valtozasara (pl. kozos team). De vonatkozik ez az egyéni
magatartdsra is a mdhelyekben: pl.: haszndljdk-e a balesetek megel6zését szolgald

védéfelszereléseket.

« Uj teljesitmények:
Uj teljesitmény Ugy érhetd el, hogy megvaltoznak a képességek, rendszerek és magatartasi
formak, amelyek gazdasagi, pénziigyi, tarsadalmi vagy mas mutatdkkal jellemezheték.
Ezeket a valtozdsokat meg lehet figyelni egyének (munkahely), egységek (mdhelyek,

teamek, csoportok, osztalyok) vagy egész szervezet (vallalat, hivatal) szintjén.

Egy megbizas legfontosabb célja a teljesitmény novelése, nem csupdn a képességek fejlesztése,
hiszen egy projekt teljesitménynovekedés nélkiil feltehetGleg nem ellensulyozza a raforditast,
igy az tgyfél értékitélete nem lesz kielégit6.
A tandcsadasi folyamat értékelése:
Mivel a tanacsadasi folyamat hatékonysaga erdsen befolydsolja a munka eredményeit, ezért
szlikség van az értékelésére is. Kubr [2002] szerint kiilonos tekintettel a kovetkez6 témakat
érdemes megvizsgalni egy megbizas kapcsan®:

o A projekt tervét (szerz6dést)

¢ A réforditasok mennyisége és mingsége

o Az alkalmazott tandcsaddsi mdédszer

o A projekt menedzselése a tandcsado és az ligyfél részérdl

Az értékelést adatokra, tényekre tdmaszkodva kell elkésziteni, mert ezek egzaktan mutatjak meg
a projekt altal hozott eredményeket. A szamokkal nem leirhaté eredményeket, valamint a
tanacsado stilus elemzését a kdvetkez6 eszkdzokkel lehet vizsgalni:

e interju

% Milan Kubr (ed.) [2002]: Management consulting: A guide to the profession (fourth edition), ILO Geneva,
895. o. itt: 195. oldal
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o megfigyelés
o kérdGiv

o értékel6 megbeszélés

Az lgyfél és tanacsadd kozti megbeszélést minél inkdbb nyiltan, 8szintén kell véghezvinni, hogy
mindkét fél hasznos tanulsagokat tudjon levonni.

Az értékelést sziikséges a projekt minden fontosabb mérfoldkovénél elvégezni, hogy a sziikséges
korrekcidkat el lehessen végezni. A zardjelentést a befejezés el6tt célszerl elkésziteni, amikor
mar lathaté a varhaté eredmény, és jol [athato visszamendleg az egész folyamat. A projekt utani
értékelés mar nem ad lehetGséget a tovabbi beavatkozdsra, viszont a megszerzett informacidkat
jol lehet hasznositani egy esetleges Ujabb megbizas, projekt sordn. Az értékelést a tanacsadasi
folyamat lezarta utan fél-egy évvel a legjobb (ujra) lefolytatni, amennyiben az tigyfél hozzajarul.
Ennyi id§ eltelte utan, mar jobban lathatdak az eredmények.

Az eredmények ismertetésekor ki kell emelni a projekt kozvetlen és kdzvetett el6nyeit. Az Ggyfél
Ossze szokta hasonlitani a projekt altal hozott hasznot, megtakaritast a kifizetett dijjal. Egy ilyen
felmérésnél figyelembe kell venni, hogy a hozott eredmény nem minden esetben
szamszerUsitheté.

A fenti teljeskor(i értékelési mddszerek ellenére a gyakorlatban a szubjektiv értékelés a
legelterjedtebb. Leggyakrabban a megbizd legfontosabb vezetGje (projektszponzor) és a
projektben résztvevé meghatarozd vezet6k egylittesen alakitanak ki véleményt a tandcsadéval
(tanacsado céggel) kapcsolatban (jo volt-e egyutt dolgozni, szakmailag hozzaérté-e a tanacsadd
stb.). Ezen informalis vélemények kritikus jelentGséggel birnak a tanacsaddk szamdra, ugyanis ez
biztositja a szakman beliili j6 hirnév épitését.

Zardjelentés:

Az Ugyfélnek és a tandcsadd cégnek is szliksége van ra. A zardjelentés célja, hogy a tanacsadasi

folyamatrol egy vilagosan Iathaté 6sszképet adjon, kiemelje a projekt Iényeges pontjait, és a
legfontosabb kérdésekre valaszt adjon. Szdlnia kell az &tmenet megszervezésérdl is.

Kisebb projekt esetén ez lehet az egyetlen jelentés. Nagyobb projekt esetén érdemes minden
fontosabb mérfoldké utan részjelentéseket késziteni, amiket majd csatolni lehet a
zarojelentéshez, vagy hivatkozni rajuk. A zardjelentésben fel lehet tiintetni a tovabbi
egylttm(ikodés lehetGségeit.

A tanacsadasi folyamat az el6z6ekben bemutatott nyolc Iépésben ritkdn valésul meg a
gyakorlatban, a Iépések gyakran id6ben atfedik egymas, kimaradhatnak, vagy egy adott Iépést
tobbszor is meg kell ismételni. A 1épések szama nagymértékben fligg a projekt méretétél és
komplexitasatol: egy kisebb projekt esetén az adatok begytijtése példaul lehet néhany kérddiv
célzott kitoltése.

Mégis fontos kihangsulyozni, hogy a vezetési tanacsadas egy folyamat, vagyis a tanacsadé és az
Ggyfél folyamatos egylttm(ikodésének eredménye. Az egylttmiikodés sikerességének feltétele
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a partnerek folyamatos jé kommunikacidja és kilonb6z6 kompetencidik megfeleld
szintetizalasa.

A tandcsadé munka alapeleme a projektszemléletben valé gondolkodds, vagyis, hogy az egyes
el6re definidlt projektek az el6z6kben bemutatott nyolc |épés szerint valdsuljanak meg.

4.4 A vezetési tandcsadds és a hatékonysdag kapcsolata

A vezetési tandcsadas hatékonysaga gyakran felmerilé kérdés a mindennapi életben, az
Ugyfelek minden esetben megtériilést szeretnének latni a vezetési tanacsaddsi szolgaltatas
igénybevétele kapcsan. Mdasrészt a vezetési tanacsadd cégeket, mint gazdasagi egységeket is
lehet elemezni a hatékonysdg szempontjabdl. Vajon a kétszeres arbevétel eléréséhez kétszer
annyi tandcsadodra van sziikség?

4.4.1 Avezetési tanacsadas, mint igénybe vett szolgaltatas
hatékonysaga, eredményessége

Vezetési tandcsadasi szolgdltatas igénybevételénél az ligyfelekben mindig felmeril a kérdés,
vajon a projekt soran megtériilnek-e a befektetett eré6forrdsok (emberi és anyagi eréforras). A
kérdés megvalaszolasa minden esetben nehéz, mert a tevékenység eredménye (a leszallitandd
termékek és ezek hasznosulasa a gazdaszervezetnél) dltaldban hosszabb tavon és csak nehezen
mérhet6. Emiatt a tanacsaddknak arra kell torekedniiik, hogy az tgyfél a k6z6s munka soran
folyamatosan érzékelje tevékenységiik hasznat. llyen lehet példaul, hogy a tanacsaddk a projekt
soran nem tévesztik szem el6l a célt, nem hagyjak, hogy az lgyfél elvesszen a (szikséges)
részletek kozott. A sikeres egylttm(ikodés eléréséhez a tanacsadd cégeknek tevékenységik
soran szem el6tt kell tartaniuk az Ggyfél igényeit és a hatékony tanacsadas alapelveit.

A hatékony tanacsadasrél a szakirodalomban Czerniawska-May (2004), Stroh—Johnson (2006),
és Pelczné Gall lldiko (2006) 6sszegzései talalhatok.

Czerniawska-May 6sszehasonlitja, hogy a tanacsadd cég és az ligyfél a kiilonb6z6 feladatok
megoldasat mennyire tartjdk fontosnak a sikeres projekt eléréséhez. A tablazat els6 oszlopa a
tanacsadé cég, a masodik az tGgyfél értékelését tartalmazza.

Osszesen 14 tényez6t azonositottak, melyek nagymértékben befolydsoljdk a projekt
sikerességét.

Erdemes megfigyelni, hogy a 14 tényezd mennyire jol jellemzi, hogy ki adta a vélaszokat.
Gyakorlatilag a fejléc ismerete nélkiil meg lehetne tippelni, hogy melyik oszlopot készitette a
tanacsadé cég, melyiket az Ggyfél.

Komoly tanulsag, hogy az lgyféloldali listdban az er6forrasok és a budget korlatai, valamint a
belsé szakértelem hatarai milyen fontos szerepet toltenek be.
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cég)

Rangsor Tanacsado cég sorrendje Ugyfél sorrendje

1 Stakeholderek tdmogatasa Kulturalis kihivas (cultural challenges)

2 A projekt komplexitdsa Id6beosztas, hatarid6k

3 Id6beosztds, hatarid6k A projekt komplexitasa

4 Kulturalis kihivas A projekt mérete

5 Az ligyfél elvardsa A tanacsado cég elkotelezettsége

6 A projekt mérete Er6forrasok korlatai

7 Az tgyféllel valéo kommunikacio A bidzsé korlatai

8 A tandcsadd cég mennyire latja A szakértelem hatarai

at az ugyfél Gzleteit

9 A valtozas el6feltételei A tanacsadé cég mennyire latja at az Ggyfél
Uzleteit

10 A budzsé korlatai A tandcsaddk elvarasai

11 A szakértelem hatdrai A vdltozas elSfeltételei

12 A valtozas hatarideje A valtozds hatérideje

13 A személyes valtozas (Ugyfél) A személyes valtozas (lgyfél) - changing
personnel

14 A személyes valtozds (tanacsadd | A személyes valtozas (tanacsadé cég) -

changing personnel

Forrds: Czerniawska — May [2004]%°

A komplexitas, és az id6 beosztasa mindkét félnél az elsé helyeken szerepel, hiszen a tanacsadd
cégeket legtobbszor a projekt bonyolultsaga miatt veszik igénybe. A tanacsadd cégek a
stakeholder-ek meggy6zését, tamogatdsat gondoljak a kulcsfeladatnak egy sikeres projekt

keresztilvitelénél. A problémanak a masik oldalat, a tandcsaddk tdmogatasat, elkdtelezettségét

az lgyfél is el6keld helyre sorolja. Az ligyfél értelemszertien sokkal érzékenyebb a cégén beliili

kultdraban torténd valtozasokra. A felmérés szerint ez utébbit soroljak a legfontosabb helyre.

A tanacsadas sokszin(iségébd6l adoddan, ez a rangsor nem tekinthet6 altalanosnak, kilénb6z6

teriileteken egyes attribitumok fontossagat kilonb6z6képpen itélik meg. Példaul HR-

tanacsaddsndl a tanacsaddk is elSbbre helyezik az Ugyfél véllalati kultdrajaban torténdé

% Fiona Czerniawska - Paul May [2004]: Management Consulting in practice, Management Consultancies
Association, London, 295. o., itt: 11. o.
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valtozdsokat, mig egy valtozds-menedzsment projekt sokkal inkdbb az er6forrasokra,
hatarid6kre koncentral.

100

Egy Svajcban végzett ASCO felmérés**® szerint az tigyfél 10 legfontosabb elvardsa a tanacsaddval

szemben (fontossagi sorrendben):

Probléma megoldasi ismeret
Projektmenedzsment tapasztalat

Coach, segit6, ravezet6 képesség

Becslilet, tisztesség

Hitelesség, megbizhatdsag

Gyakorlati hasznossag és valtozasorientdltsag
Beleérz6-képesség

Szocidlis kompetencia

W ® N o U A W N

Funkcionalis/m(ikodési ismeretek

10. Agazati ismeretek

Az ASCO rangsorban gyakorlatilag az lgyfelek a tanacsadé kompetencidit keresik, ez a
legfontosabb elvards, hiszen a probléma megoldasi készség, a projektmenedzsment tapasztalat,
a coach képesség és a gyakorlati hasznossdg mind erre utalnak. Mdasrészrél az lgyfelek is
felismerték, hogy az emlitett készségek, kompetenciak nélkil a projekt nem lehet sikeres, vagyis
ez szikséges, de nem elégséges feltétele a kozos sikernek. Viszont kell még a tanacsado
motivdacidja is, hiszen a mindennapi kozdés munka gordilékenységének kialakitdsdhoz
elengedhetetlen a becsilet, tisztesség, megbizhatésag, beleérz6 képesség és szocidlis
kompetencia. Véleményem szerint e puha tényez6k a legfontosabbak, hiszen a problémaval
kapcsolatos ismeretekre viszonylag gyorsan szert lehet tenni (vagy bizonyos elemeket gyorsan
lehet potolni), de a k6z6s munkahoz vald jé hozzaallast gyakran nehéz megteremteni.

Napjainkban a tanacsaddas komoly valtozasokon megy keresztil, ugyanis a probléma megoldasi
ismeret és tapasztalat 6nmagaban nem elegendd, a legtobb lgyfél a megoldasi javaslat
kidolgozdsa mellett a megvaldsitast is elvarja. Ez a 90-es évek tanacsadd hullamabdl fakad,
ugyanis akkor szinte az Osszes nagyvallalat tandcsaddkat szerzédtetett a vallalati stratégia
kidolgozdasara és fellilvizsgalatara, azonban ezek a projektek sok esetben csak dokumentumokat
gyartottak, nagyon kevés valdsult meg az ajanlasokbdl. Noha mind a mai napig léteznek kizardlag
stratégiai tandcsadasra specializalt és sikeresen tevékenykedd vdllalatok (pl. McKinsey), az
Ugyfelek tanultak ebbdl és ma mar a stratégia meghatdrozdsan tul a megvaldsitasra is
koncentralnak, sok esetben az arazast is valamilyen sikerdijas konstrukcidhoz kotik (példaul a
javaslatok altal elért megtakaritasokbdl/tobblet drbevételbdl részesiil a tanacsadé is). Ezek az
Ujfajta Gzleti modellek sok tanacsadd szdmara komoly kihivast jelentenek, masok szamara

100 pe|czné Gall Ildikd — Szadai Agnes [2006]: A vezetési tanacsadas alapjai, Bibor Kiadd Miskolc, itt: 64. o.
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azonban allandd bevételt generdlnak. A piaci verseny rendkiviil erés, kiméletlen rostan sz(ri a
tanacsadodkat.

Ahhoz, hogy a tanacsadd a fenti elvarasoknak, feladatoknak meg tudjon felelni, hatékony
tanacsadast tudjon végezni, néhany alapelvet szem el6tt kell tartania. Az egyik legfontosabb
ilyen alapelv a tanacsadé fliggetlensége; ez sziikséges ahhoz, hogy a tanacsadé ténylegesen az
Ugyfél érdekeit tartsa szem el6tt, sajat érdekeitél mentesen tudja a projektet kezelni és Gszinte,
nyilt véleményt alkothasson a megbizd cégrél. Természetesen ez a fliggetlenség nem lehet szaz
szazalékos, az emberek kozti interakciokban mindenképp kialakul egy kapcsolat (és a tanacsadd
cégnek is vannak érdekei, érdekeltségei), ami a késGbbiekben befolyasolhatja a kdz6s munkat.
Ha egy tanacsadd tobb egymads utdni projektben segit ugyanazon ligyfélnek, ilyenkor nagyobb
figyelmet igényel az objektivitds megtartasa. A tandcsadd szakma integritasat veszélyezteti, ha
Ujabb megbizas elnyerése érdekében a tanacsadd tulsdgosan, kritika nélkil magaéva teszi a
megrendel6 el6zetes, szinte mar készen megfogalmazott, elvarasként talalt feltételezéseit.
Szamos esetben azért kér fel egy cég kilsé tanacsaddt, hogy utdlag, ,kilsé” forrassal is
aldtamassza azt, amit egyébként a menedzsment mar kordbban eldontott, azonban a cég
stakeholderei (pl. tulajdonosok, munkavallalok) felé (akar jogszabaly, akar csak belsé kényszer
alapjan) muszaj egy ,fliggetlen” forrassal is megerGsittetni. Ennek veszélyét egy tanacsado
cégnek mar a munka legelején fel kell tudnia mérni és hatékonyan kell kezelnie.

Stroh-Johnson!®! 6t pontban dsszegzi a hatékony tanacsadas alapelveit.

1. Emlékezni az alapokra: vagyis mindig a tandcsadasi folyamat mddszertananak megfeleld
lépést kell megtenni (tehat ha példaul ugy hoz a tanacsadd cég megoldasi javaslatot,
hogy nincs pontosan tisztazva, mit var az tigyfél, a projekt nagy valdszinliséggel kudarcot
fog vallani)

Jé munkakapcsolat a tanacsadé és az tgyfél kozott.

Fokuszban az ligyfél, a hatékony tandcsadas egyik alappillére az elkbtelezettség.

Atlathatoésag

v ok~ N

A munka élvezete, pozitiv szemlélet

Az el6bbi alapelvek koziil az els6 foglalkozik a tanacsadd szakértelmével, a tobbi az tgyfél és
tanacsadé kozotti kapcsolatanak kezelésére ad iranymutatast. Mindez jelzi a szakértelem és az
Ggyféllel valé egylttmikodés szerepét. Akdrcsak az ASCO sorrendben, itt is a szakmai alapokra
valo épitkezés a legfontosabb, mert enélkiil a projekt nem lehet sikeres és hatékony.

Mivel tgyfélrél és csapatmunkardl van szo, ezért a tébbi pont szinte kizarélag a k6z6s munka
hatékonysaganak megteremtéséhez sziikséges tényezéket veszi sorra. Vagyis 6t szempontbdl
egy a szakmai és négy a kapcsolati és egyéb puha tényez6khoz kapcsoladik.

101 Linda K. Stroh - Homer H. Johnson [2006]: The Basic Principles of effective consulting, Lawrence
Erlbaum Associates, Publishers; Mahway, New Jersey, 178., itt: 162. o.
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Az utolsé pontra mindenképp fel szeretném hivni a figyelmet: a munka élvezete, a pozitiv
hozzadllas kulcsszerepet jatszik a tandacsadd munka sikerében. Ez véleményem szerint az élet
minden terliletére igaz, hiszen a tandcsadé munkavégzés végiilis akkor jo, ha az tgyfél élvezi a
k6z6s munkat.

Ahhoz, hogy egy bizalomra épiilt, hatékony kapcsolatot hozzunk létre, Czerniawska és May a
kovetkezdket!?? tanacsolja:

Diszciplina és elszamolhatdsag
A j6 projektmenedzsernek lényegre torének kell lennie. Biztosnak kell lennie
abban, hogy az lgyfél megértette-e, hogyan képzeli el a rdbizott projekt
levezetését. Mindig szem el6tt kell tartania azt, hogy a cél a hosszu tavu
novekedés elérése, nem szabad eltévedni a rovid tdvu célok UtvesztGjében.

Vezetdi képesség
Ha az lgyfél rdszanja magat, és egy fontos kezdeményezés mogé egy tanacsadot
allit, annak erds vezetéként kell viselkednie. Természetesen ebben is latni kell
hatarvonalat. A hatékony tandcsadds csak ugy mikddhet, hogy maga mellé
allitja a felsé vezetGket, akik tdmogatdsa és dontésképessége nélkiil a projekt
haldlra van itélve. Ebben segit, ha a tandcsadé érthetéen, egyszer(ien mondja el
a teenddbket, fokozatosan adagolja azokat. Oda kell figyelni az informacidk
atlathatdésdgdra, nem szabad egyszerre tul sok mindent napirendre t(izni.

Rugalmassag
A tandcsadodk altalaban nagyméretii, komplex projekteken dolgoznak, ami csak
a tanacsadd nagyfoku rugalmassdaga mellett vihet6k véghez. A probléma
megoldasat az tgyfelekre kell bizni, hiszen 6k azok, akik felelGsek és szamon
kérhet6ek. A tanacsadd feladata kontrolldlni a folyamatokat, és a sziikséges
pillanatokban tandcsot adni, esetleg beavatkozni. Folyamatosan figyelni kell a
megfelel6 tavolsagot, érezni kell, mikor szilikséges elGtérbe kerllni és
vezet6ként atlenditeni a projektet az esetleges holtponton, és mikor kell

hattérbe huzodni.

A fenti tanacsok mind arra irdnyulnak, hogy a j6 munkakapcsolat a hitelességen alapszik. A
hitelesség megteremtéséhez a tanacsadonak el kell érni, hogy az ligyfél egyenrangu partnerként
kezelje. Mindez 6sszefliggésben van azzal, hogy a legtobb tanacsadd projekt esetén valamelyik
fels6vezetd dont a projekt inditdsdardl, de a tanacsaddnak napi szinten mds alkalmazottakkal kell
egyltt dolgoznia, akikkel nincs semmilyen fliggGségi viszony. Ahhoz, hogy hatékony munka

102 Fiona Czerniawska - Paul May [2004]: Management Consulting in practice, Management Consultancies
Association, London, 295. o., itt: 13. o.
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alakuljon ki, fontos, hogy mindkét fél partnernek érezze a masikat. Ennek megteremtése
els6sorban a tanacsadd feladata, ezért fontos a diszciplina és elszamolhatdsag, a vezetdi
képesség és a rugalmassag.

A hatékony tanacsadas végrehajtasahoz néhany alapvet6 tulajdonsaggal kell rendelkezni. Ezeket
szedi rendszerbe az alabbi sikerpiramis.

7. @bra: Tandcsado sikerpiramis

Menedzsment tanacsadoi siker

Iryativ'avaslatok Meggy6z6 prezentalas

Kreativitas Adaptacios készség Szakmai hitel
Elméleti lépéstartas Széles koru tapasztalat Empatia Neves Referencidk

Forrds: Pelczné — Szadai [2006] 13

Az abra a sikeres tanacsadasi tevékenységhez elengedhetetlen tulajdonsagokbdl indul ki,
amelyek ered6jeként a tandcsado kellS kreativitdssal, adaptdacids készséggel és szakmai hitellel
rendelkezik. E harom tényezs$ egyittesen garantalja az innovativ javaslatokat és a meggy6z6
prezentalast (vagyis a projekt megfelel6 kommunikacidjat és végrehajtasat).

A piramis jél bemutatja a sikeres tanacsadd munka felépitésének sorrendjét. Az elméleti
ismeretek megszerzése és folyamatos frissitése az elsé |épés. Ezutdn a tanacsaddnak a
gyakorlatban kell megszerezni a széleskord tapasztalatot, vagyis pontosan tisztdban kell lennie
azzal, hogy az elméleti modellek kozil melyek mikddnek Magyarorszagon. Mindezek birtokaban
az uigyféllel ki kell alakitani a hiteles kapcsolatot, ami csakis empatidval érhet6 el. igy a tanacsado
el tudja fogadni az ligyfél egyedi kéréseit, kezelni tudja az els6ére akar furcsan hangzd
kivansagokat is. A tandcsadd munka sordn szikség van még neves referencidkra, hiszen a
szakmai hitelesség és a személyes megbecsulés kialakitasdhoz ez a belép6/névjegykartya.

Ezen képességek birtokaban a tandcsadd kreativ és adaptiv tud lenni, ami segiti az ligyfél ad-hoc
kéréseinek kezelését. Mindez megteremti a szakmai hitelességet. Ezek ered8jeként pedig
innovativ megkozelitések és javaslatok késziilnek el, melyek meggy6z6 prezentacio formajaban
kerllnek az Ggyfél dontéshozéi elé.

103 pe|czné Gall Ildikd — Szadai Agnes [2006]: A vezetési tanacsadas alapjai, Bibor Kiadé Miskolc, itt: 62. o.
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A fenti tényezb6k 6sszességébdl pedig kialakul a menedzsment tandcsadd siker, ami az tgyfelek
kozott fokozatosan elterjed. A j6 hirnév birtokdban a tandcsaddnak konnyebb lesz Uj projekteket
talalnia, ami novelni fogja a tapasztalatait és a szakmai hitelét, tehat az egész egy 6nmagat
gerjeszt6 korforgast indithat el.

4.4.2 Avezetésitanacsadasi tevékenység hatékonysaga

A bemutatott modellek mindegyike a tandcsadds sikerességére koncentral, és azt feltételezi,
hogy az ligyfél elégedettsége az egyetlen cél. Nyilvdn a tandacsadd célja az, hogy az lgyfél
elégedett legyen, de az is ugyanilyen fontos, hogy az ligyfél elégedettségét mekkora er6forras
raforditasaval éri el. Emiatt azt gondolom érdemes kitérni a hatékony tanacsadas eréforrasoldali
kérdéseire is.

A legtdbb tanacsadd cég az er6forrdsok, vagyis az emberi munkaid6é és az utazdsi koltségek
kontrolljara kilonféle mddszereket fejlesztett ki. A munkaiddt leggyakrabban Ugynevezett time-
sheet, vagyis munkaid6 elszamolasok alapjan kovetik. Ezzel fel lehet mérni, hogy az egyes
tandcsadoék a kilonb6z6 projekteken mennyi id6t toltottek és igy dssze lehet hasonlitani az
egyes projektek megtérilését. Gyakran a megtérilésnél szubjektiv szempontokat is figyelembe
kell venni: példa lehet erre, ha egy uj, fontos lgyfél megszerzéséhez a tandcsadd cég minimalis
aron vagy akar ingyen is elvallalja egy projekt végrehajtasat.

Egy tanacsadd cég hatékonysaga modern infokommunikacids eszkozokkel is novelhets. Erre
példa lehet, ha a tandcsaddk egy személyes megbeszélést interneten keresztil lebonyolitott
ugynevezett live meeting keretében oldanak meg. Ekkor a munkamegbeszélés a kameranak és
a j6 minGségl hangatvitelnek kdszonhetden szinte egyenértékl lesz a személyes megbeszélés
hatékonysagaval, viszont nem kell id6t és energiat aldozni az utazasra.

A hagyomdnyos tanacsadasi felfogasban a fenti technoldgia csak mar kialakult, j6 személyes
kapcsolat esetén alkalmazhatd. Napjainkban azonban nagyon el6térbe kerlil az internetes
kapcsolattartas és a kis- és kozépvallalati szegmens is tanacsado kereslettel lép fel. Véleményem
szerint a kisebb projektek, amelyek jél lehatarolhatd teriileteken, specifikus leszallitanddk
esetén (példaul egy palyazat elkészitése), egyre inkabb az on-line kapcsolattartas felé mozdul a
piac.

Az infokommunikaciés technoldgiak alkalmazasa kiilondsen fontos a globdlis jelenléttel bird kis
tanacsadé cégek esetében. A kiilonb6z6 dokumentumok megosztdsara, a csoportmunka
tdmogatasara mar sokféle sztenderd szoftver all rendelkezésre. A tandcsadé cégek ezek
haszndlataval jelentds koltségcsokkentést tudnak elérni, illetve biztositani tudjak a belsd
szakért6k tobb foldrajzi terileten vald kozremikodését, ezzel optimalizalni tudjak eréforras
raforditasaikat.
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A vezetési tanacsadd cégek esetében felmeriil még egy hatékonysaggal kapcsolatos kérdés:
érvényesiil-e az Ugy nevezett vondsnégyes paradoxoni®?

A vondsnégyes paradoxon kiterjesztett értelmezése, hogy a hatékonysagalapu
teljesitményndvekedés nem minden esetben lehetséges, kiilondsen ott nem, ahol a kibocsatas
és az eréforrdsok mennyiségi ardnyai nem, vagy csak félreértelmezhetéen vizsgalhatokl®,
Tipikusan ilyen terilet lehet a vezetési tanacsadas, ahol a vezetési tanacsadd tapasztalata a
legfontosabb, viszont a tapasztalat és tudas nagyon specifikus (példa: egy informatikai
tanacsaddsban jartas projektvezet6 nem tudna pénziigyi tanacsadasban megfelel6 munkat
végezni). Rdadasul nagy kilonbség van a projektek elsé végrehajtasahoz sziikséges eréforras

mennyisége, illetve a mdasodik vagy sokadik alkalommal valé megvalésitdskor.

A fenti paradoxon a vezetési tandcsadd cégek esetében komoly névekedési korlatot jelent —
hiszen a megfelel6 mindségl és szaktuddsu munkaer6 nem minden esetben 4ll rendelkezésre
(rovidtavon). Természetesen hosszu tavon oktatassal, mentoralassal és egyéb technikakkal a
probléma valamelyest orvosolhatd.

A vezetési tanacsadd iparagban azonban a hatékonysag a vondsnégyeshez képest jobban
mérhet6, hiszen az egyes vezetési tanacsadd cégek egymassal benchmarkot alkothatnak,
nagyobb cégek esetében pedig az elemzés az egyes részegységek, orszagok dsszehasonlitasaval
elvégezhet6.

A vezetési tanacsado cégek életében tehat a hatékonysdg fontos szerepet jatszik, még, ha az
0sszehasonlitasok, benchmarkok nem is lehetnek rovidtavon mindig teljesen objektivek.

Napjaink legfontosabb trendje, hogy a vezetési tandcsadasi munka minél tobb elemét
automatizaljadk (pl: on-line kérdGivek stb.), illetve a tanacsadd cégek Uj termékeket és
szolgdltatasokat fejlesztenek, hogy egy adott teriileten kialakuld tuddasmonopdliumként
extraprofitra tegyenek szert. 2014-ben az egyik ilyen teriilet az innovacids tanacsadas, vagy a
briisszeli forrdsokhoz (Horizon2020%) valé hozzaférést elésegits tanacsadas.

Osszegezve elmondhatjuk, hogy bar a klasszikus vezetési tandcsadasi szolgaltatdsoknal a
vondsnégyes paradoxon fenndll, a vezetési tanacsadd cégek mindent megtesznek szolgaltatasi
hatékonysaguk novelése érdekében. Mindez Osszefliggésben van azzal, hogy a vezetési
tanacsadd cégeknek, mint minden gazdasagi egységnek az drbevétel és profit ndvelése, valamint
a gazddlkodasi egyéb eredményeinek javitasa a végsé célja.

Ezzel bizonyitast nyert az 1. hipotézis, vagyis megfogalmazhatjuk az 1. tézist.

104 A yondsnégyes paradoxonrdl részletesen: Torok Adam [2014 — megjelenés alatt]: Tudomany vagy
versenyképesség? Tudomany és versenyképesség! Magyar Tudomanyos Akadémia, Budapest, 44. o, itt:
15. 0.

105 A yondsnégyes paradoxonrdl részletesen: Torok Adam [2014 — megjelenés alatt]: Tudomany vagy
versenyképesség? Tudomany és versenyképesség! Magyar Tudomanyos Akadémia, Budapest, 44. o, itt:
15. o.

106 Az Eurdpai Unid Horizon2020 programja 2014 — 2020 kéz6tt tdbb mint 70 millidrd € forrast tesz
elérhet6vé innovacids projektek végrehajtasahoz. Részletesen lasd:
http://ec.europa.eu/programmes/horizon2020/en
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1. Tézis

Habdr a klasszikus vezetési tandcsaddsi szolgdltatdsokndl a vonésnégyes paradoxon
rovidtdvon és egyes projektek szintjén fenndll, azonban a vezetési tandcsaddsi
szolgdltatds hatékonysdga, és végsé soron a tandcsado cégek eredményessége
ugyantgy mérheté, mint barmely mds gazddlkoddsi szervezet esetében (legfontosabb
mutatészamok: drbevétel, névekedés, profit).
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5 Vezetési tanacsadas és a tobbi iparag kapcsolata

5.1 A vezetési tandcsadas helye és szerepe a gazdasdagban

A disszertacid elején kifejtett definicidk, valamint a vezetési tandcsadas jellemzGi alapjan
lathatd, hogy a vezetési tanacsadd cégek szoros kapcsolatban allnak a gazdasag mas szerepldivel
és fontos szerepilik van a kilénbo6z6 tipusu tudastranszferekben. Harom alapvet tipusrol
beszélhetiink:

1. Gazdasagi agazatokon beldili
2. Gazdasagi dgazatok kozotti

3. Gazdasagi élet és az egyetemi, kutatdi szféra kozotti tudastranszferrdl

5.1.1 Gazdasagi agazatokon beliili tudastranszfer

Sok tandcsadd cég egyedi kompetencidkat fejlesztett ki valamely ipardg szerepl8inek
tdmogatasara. llyen példa lehet, ha egy telekommunikdaciéra szakosodott tandcsadd cég egy Uj
kormdnyzati rendelkezés implementdldsdban nyujt segitséget az iparag tobb szereplGjének
(természetesen a titoktartasi nyilatkozatok betartasa mellett). Ebben az esetben iparagi szinten
jelentkezik a tanacsaddk alkalmazdsabol adddd hatékonysagnovekedés, hiszen csak egyszer kell
kifejleszteni a szlikséges mddszertant, azt utdna mar ,csak” testre kell szabni egy masik cég
szamara.

8. dbra: Ipardgi specializdcio a vezetési tandcsaddsban

- 4

Gazdasagi agazatok

Kozigazgatas Bankszektor Kézmivek Telekommunikacio Tovabbi agazatok

Tanacsado < o g
Tanacsadé cég2 Agazatok belili

cégl tudastranszfer

Forrds: sajdt szerkesztés



86

Atandcsado cég az évek soran kifejlesztett kozigazgatdsi, telekommunikacids stb. egyéb specidlis
tuddsat azutan minden iparagi szerepl6 szdmdra hasznositani tudja. A stratégia leginkabb
globdlis szinten lehet eredményes, hiszen igy a piac mérete sokkal nagyobb és a kiilonféle
orszagokban eltéré id6épontban Iéphet fel a tandcsadasi igény, ami a tanacsadd cég szdmara
folyamatos megrendelés allomanyt biztosithat, amivel kdnnyebben tud tervezni, valamint
biztosithatja emberi er6forrasainak optimalis kihasznalasat.

5.1.2 Gazdasagi agazatok kozotti tudastranszfer

A nagyobb tanacsadd cégek lgyfelei gyakran eltér6 szektorokhoz tartoznak, hiszen a cég
novekedését egy id6 utan korlatozna az adott iparag piaci mérete. JellemzGen az ilyen esetekben
a tandcsado cégek egy horizontalisan alkalmazhaté mddszertant implementalnak az tgyfelek
részére. llyen példa lehet egy vallalatiranyitasi rendszer bevezetése el6tt a folyamatok
feltérképezése és Ujjaszervezése (BPR), vagy az ligyfélkapcsolati folyamatok atalakitasa (CRM).

Az elmult évek egyik tandcsadd sikerteriilete az Ugyfélkapcsolati projektek témakore. Itt
tipikusan tobb dgazat lehetett érintett, hiszen az ligyfélkezelés hasonld az 6sszes kdzml(ivallalat
(gazszolgaltatd, dramszolgdltatd stb.), telekommunikacids cég, bankszektor és a kozigazgatas
szamara is.

Természetesen ez azt jelenti, hogy a kifejlesztett mddszertant minden egyes projekt soran az
Ugyfél igényeihez kell igazitani, hiszen a legfontosabb cél az ligyfelek alapvet6 kompetencidinak
megtartdsa és versenyképességének novelése.

9. dbra: Agazatok kézétti tuddstranszfer a vezetési tandcsaddsban

- I

Gazdasagi agazatok

Kozigazgatds Bankszektor Kézmiivek Telekommunikdécié | Tovédbbidgazatok

Agazatok kozotti

Tanacsadd cé -1
anacsadé cég tudastranszfer

Forrds: sajat szerkesztés
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5.1.3 Gazdasagi élet és az egyetemi, kutatoi szféra kozotti
tudastranszfer

A tudastranszfer terliletén a tanacsadé cégek legfontosabb szerepe azonban a gazdasagi élet és
az egyetemi, kutatoi szféra kdzoétti informacidaramlas megteremtése és elGsegitése (elsé sorban
az lzleti tudomanyok teriletén).

A gazdasagi élet szerepldi és az egyetemi, kutatoi szféra kozott azonban meglehetdsen sok eltéré
vonas figyelhet6 meg:

e A gazdasagi élet szereplGit a rovid(ebb) tava szemlélet jellemzi, a cégek m(ikédésének
alapvet6 hajtéereje a bevételtermelés és a profitorientacio, emiatt a befektetéseknél
fontos a lathatd és mérhet6 megtériilés szamitds. Emiatt az Gzleti szemléletl cégek
gyakran a meglevé tudast igyekeznek Ujszerlien alkalmazni és mindezt felhasznaljak
Uzletfejlesztésre. Emellett a cégek rendkivil féltve 6rzik Gzleti titkaikat, hiszen ez ad
szamukra piaci el6nyt a versenytarsaikkal szemben.

o Az egyetemi, kutatdi szféranak ezzel szemben lehetGsége van teljesen Ujszer(i témak
kutatasara, amelyek kevésbé kiszamithaté és/vagy mérhetd eredményt hoznak. Nyilvan
itt a kockazat nagyobb, hiszen a kutatds végeredménye lehet egy attéré Ujdonsag, de
lehet, hogy nem vezet eredményre. Az id6tav is eltér§, mert kilonosen attoré
eredményeknél gyakran 10-20 évre is szlikség van, amire az alapkutatasi eredménybdl
piacositott termék lesz. Az eredmények kdzzétételében is jelentds kiilonbség van, mert
a publikacidk szama fontos mérészam az egyetemi professzorok szamdra, ezért a
kutatdsi eredmények gyakrabban kertilnek napvilagra.

10. dbra: Vezetési tandcsadds és egyetemi, kutatdi szféra kapcsolata

Egyetemi,
kutatoi

elet szféra

(Gzleti tudo-
manyok)

Gazdasagi

szerepldi

Informacidcsere
- . y - mindkét irdnyba,
0sszekotik a két csoportot (elsé k6265 projektek
stb.

Informacidcsere Vezetési tandcsado cégek
mindkét iranyba,

kozos projektek
stb. sorban uzleti tudomanyok terén)

Forrds: sajdt szerkesztés



88

A fenti ellentét athidaldsara (kiilondsen az elmult években) tobb kisérlet szlletett, lathaté is egy
folyamat, melyben az egyetemek kozelebb kerlilnek a gazdasagi élethez. E folyamat egyik része
a tandcsadd cégek szamanak novekedése, hiszen gyakran egyetemi professzorok alapitanak
tanacsadé céget és igy hasznositjak tudasukat az Gzleti életben. Mdsrészt a tandcsadd cégek
projektjeik révén kapcsolédnak a gazdasagi élet szereplSihez, illetve a kutatdi szféra
szerepl8ihez is, mely folyamatot az EU forrasokbdl megvaldsuld projektek nagy szama
jelent6sen felgyorsitott, hiszen sok esetben a forrdsok elnyeréséhez alapkévetelmény a
konzorciumok kialakitasa (kiilondsen igaz ez az Eurdpai Unid keretprogramjaiban megvaldsitott
projektekre).

5.1.4 Tudomanyos intézmények és a tanacsadas kapcsolata

Miel6tt az akadémiai intézmények szerepével foglalkozndnk, érdemes a tanacsadds két eltéré
szemléletével, az elméleti vagy szakértGi- és a gyakorlati megkozelitéssel megismerkedni.

Szakért6i vs gyakorlati (folyamat) tanacsadas'®’

A szakért6i szemlélet( tanacsado a szaktuddsa és tapasztalatai alapjan javaslatokat ad a megbizé
szervezet szdmara, és segit azok megvaldsitasaban. Ezt a munkamddszert az orvosokéhoz
szoktak hasonlitani. A tanacsadd az adott probléma diagnosztizdlasahoz el6szor adatokat gydijt,
majd a probléma feltardsa utdn megoldasi javaslatokat terjeszt a szervezet elé. A szakértGi
tanacsadét altalaban azért keresik fel, mert 6 olyan tudashalmazzal rendelkezik, ami a megbizé
cégnél hianyzik. A moddszer azért hibakat is rejt magaban. Egyrészt az Uzleti vildag egyre
komplexebb, gyorsabb, amivel nem mindig konnyl |épést tartani. Masrészt, sokkal
jellemzébben, a szakért6 dltaldban szervezeten kivilrél szerzi az informacidit, a vallalat
kulcsszerepl6it kihagyja a probléma elemzésébdl, és ennek kovetkeztében kdnnyen lehet, hogy
a talalt megoldas nem implementdlhato a szervezet kultdrajaban.

A gyakorlati (folyamat) tanacsadé munkamddszere egészen mas az el6bb targyalthoz képest. A
probléma megolddsat a megbizd szervezet vezetbivel és dolgozdival egylittesen keresi, és hajtja
végre. igy az igyfélben sokkal jobban régziil a tudas, és jobban ériilnek az esetleges sikernek is,
hiszen alaposan kivették bel6le a résziket. A moddszerrel az egyik probléma az, hogy
el6fordulhat, a cégen beliili vezet6knek nincs elég tudasuk és idejiik dontést hozni - vagy esetleg
félnek egyes dontések meghozatalatdl.

A kiilonb6z6 megkozelitések képvisel6i megkérddjelezik egymas szemléletét, ennek ellenére és
ennek kovetkeztében egyre tobb tanacsadd prébalkozik a két szemlélet 6sszekapcsoldsaval. A
tanacsaddknak késziil6ket gyakorlatokra kildik, hogy tudasukat a vald életben is prébara tegyék,
és gyakran valds problémdkat vetnek fel szemindriumokon, hogy arra a didkok elméleti valaszt
adjanak.

Karrierutak a vezetési tanacsadasban

107 Matthias Kipping and Lars Engwall [2005]: Management Consulting; Emergence and Dynamics of a
Knowledge Industry, Oxford Unversity Press, 267. o., itt: 36. 0.
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Engwall az akadémiai intézmények - iskolak - és a gyakorlati tandcsadas kozti egylttm(ikodés
valtozasait egy svéd példani® keresztiil szemlélteti.

A tandcsadé mddszereket két dimenzid szerint szegmentalja. A kutatads orientacidéja mutatja
meg, hogy a tanacsaddé mennyire meril el a témaban, gyakorlati vagy szakértGi szemléletli-e. A
masik szempontja az elvégzendé feladat bizonytalansdgtartalma, mely szerint minél
bizonytalanabb egy feladat, anndl specializaltabb ismeretekre van sziikség a megoldasahoz.
Minél specializdltabb egy szakteriilet, anndl mélyebben el lehet merllni benne, és
versenyel6nyre lehet szert tenni. Ezek alapjan igy dabrazolta a kilénb6z6 csoportok
elhelyezkedését:

11. dbra: A tandcsadoé mddszerek szegmentdcidja

Kutatas orientacidja

Specializacio Alacsony Magas
Alacsony Gyakorlati generalista Generalista szakért6
Magas Gyakorlati specialista Specialista szakért6

Forrds: Kipping — Engwall [2005] %

Az emlitett svéd példa két tandcsadd palyajat mutatja be. Oskar Sillén munkdssaga a huszadik
szazad elsé felére esett, mig Eric Rehnmané a hatvanas években kezd6dott. Az 6 szakmai Utjaik
remekil jellemzik az oktatasi intézményekben tevékenyked6é kutatéok és a ,gyakorlati”
tanacsadodk kapcsolatanak valtozasat.

Sillén kozel 40 éven keresztiil (1912-1951) a stockholmi kézgazdasagi egyetem professzora volt,
kdzben részidében folyamatosan gyakorlati tanacsadast is végzett. O tette le a svéd auditalasi
szakma alapkoveit. Gyakorlati generalistaként indult, és specialista szakért6vé valt palyaja soran.

Eric Rehnman 1965-t6l kezdve kiilonb6z6 pozicidkat toltott be. A hatvanas évek kdzepén
alapitotta a Swedish Institution of Administrative Research (SIAR) nev(i szervezetet, ami késGbb
a vilag vezetd kutatd-tanacsado szervezetévé valt. Specialista szakértGként kezdte, és gyakorlati
generalista valt belle.

A két ellentétes szakmai ut kiemelked6 példaja az adott koroknak, amikor 6k éltek.

A huszadik szazad elején, amikor csak kezdtek megjelenni a tanacsadd iskoldk, a professzorok,
kutatok praktikus problémakra keresték a megoldast, alapvetéen a gyakorlati szemléletmad volt

108 Matthias Kipping and Lars Engwall [2005]: Management Consulting; Emergence and Dynamics of a
Knowledge Industry, Oxford Unversity Press, 267. o., itt: 37. o.
109 Matthias Kipping and Lars Engwall [2005]: Management Consulting; Emergence and Dynamics of a
Knowledge Industry, Oxford Unversity Press, 267. o., itt: 38. o.
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a jellemz6. Az egyes tanacsado részteriiletek feltérképezése még gyerekcipében jart, leginkabb
az egész rendszerekre koncentrdltak, a generalista szemléletmdd volt az uralkodd. Ekkor
kezd6dott el a folyamat, aminek soran egyre jobban mélyedtek el a problémakba.

A hatvanas évekre az iskoldk egyre inkdbb eltdvolodtak a gyakorlattdl, és specializdltabb
témakorokkel is foglalkoztak. A gyakorlati tanacsaddkkal elkezdett fesziltség kialakulni, a
professzorok sziikségesnek érezték publikalni elméleteiket - a gyakorlati tanacsaddk meg sokkal
inkdbb titokban tartani.

J6l [athatd, hogy mig a hdboru el6tt a professzorok - és veliik egyiitt a tanitvanyaik - inkabb a
gyakorlati generalista megkozelitést kovették, addig a hdbord utdn a szakértdi specialista
szemléletmadd valt jellemz6vé.

A huszadik szdzadban nem csak a tanacsadd oktatds, de maga a tandcsadd iparag, szakma is
komoly valtozasokon ment keresztil. Az 6tvenes évek el6tt még nem volt jellemzé a komoly
verseny, majd fokozatosan er6sodott, és a nyolcvanas években a nagy, multinacionalis cégek
terjeszkedésével kiélezetté valt. Ehhez az Uj helyzethez alkalmazkodni kellett, Gjbdl atterel6dott
a hangsuly a tandcsadas gyakorlati megkdzelitésére. Mig kordbban a tandcsadds leginkabb
adatgyjtésrdl, és a kutatdsokra vald pénzgyljtésrdl szolt, kés6bb fontosabba valt a tanacsadas,
mint cégek (Ugyfelek) szdmara hasznos hajté tevékenység szerepe. Emiatt a tandcsadas az

Ugyfelek szervezetének fejlesztésére, és az Ugyfelek piaci pozicidjanak erGsitésére
koncentraltak.!°

A hdboru el6tt, a nyugodtabb piaci kérilmények kdzott a gyakorlati és az elméleti tanacsadas jol
kiegészitette egymadst, szakért6ként komoly versenyelGnyre lehetett szert tenni. Késébb, a
verseny erésodésével, a két modszer kezdett elvalni egymastdl. A kutatdi karrier, az elméletek
publikdldasa hatraltatta a versenyben valé részvételt. Ezen a helyzeten a 1983-as Peters és
Waterman publikacidja valtoztatott, ekkor ébredt ra a szakma, hogy a publikacié hirnevet hozhat
a tanacsado cégek kozott, de a két megkozelités kdzott a fesziltség még mindig jelen van.

5.1.5 Média és a tanacsadas

Peters és Watermann publikacidja Uj trendet teremtett a tanacsadé cégek kdrében. Rdébredtek,
hogy nem kell titokban tartani Uj mddszereiket, technikaikat, hiszen azok megjelentetése
hirneviiket 6regbiti. A nyolcvanas évek elejét6l kezdve egyre tobb tanacsadd cég tarta a
nyilvdnossag elé elképzeléseit a tanacsaddasrél és annak mddszereirdl. Rajottek ugyanis, hogy
koncepcidik megfeleld propagdlds mellett felkelthetik a vezet6 menedzserek érdekldését, és
ha azok elég gyorsan teret nyernek a koztudatban, divattd néhetik ki magukat, és
megrendeléseket vonhatnak maguk utan.

Crozier és Friedberg (1980) a koncepcidobdl divatta valas utjat vizsgaltak. A divat kialakulasat egy
“arénaba”'!! helyezték, ahol kiilonb6z6 szereplék egyiittesen kapjdk fel azt - vagy felejtik el. Az
aréndban kiilonboz6 csoportok interakcidja zajlik, ugy, mint tanacsaddk, menedzserek,

110 554t forrés
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kozgazdasagi iskolak tanarai, menedzsment szaklapok kiaddi, szerkeszt6i, szakmai szeminarium-
szervez6k, internetes férumok, stb. Az arénaba folyamatosan tagulhat a mddszer vagy
elméletfejl6dése soran. A koncepcié témdva valasat altaldban egy Ujsagban, kdnyvben vagy
egyéb médiumban valé megjelenés inditja el.

Tehat a (témeg) média szerepe kiemelkedéen fontos a menedzsment divatiranyzatok
kialakulasaban és késGbbi népszerdsitésében is.

A divathulldmok kialakuldsat a menedzsment tudas kommercializalédasaként értelmezhetjik,
amely az eddig strukturalatlan problémadakat és megoldasaikat rendszerezi és a kilénb6z6
teriileteken alkalmazhatéva teszi. Ezaltal kialakul egy k6zds nyelv a tandcsaddk és az ligyfelek
kozott, ami csokkenti a tanacsado és az ligyfél kockazatat, hiszen jobban definidlhatéva valik a
szolgdltatas.

Ernst és Kieser (2002) a menedzsment divatok elterjedésével magyarazzak a tanacsadé iparag
robbandsszer(ien valdé novekedésének okat. A tanacsadok tudast (megoldasokat) ajanlanak az
Ugyfelek hatékonyabba tételére, félelmet is generalnak az tigyfél menedzsereiben, hogy nem
elég hatékony az eddigi vezetés. Minden Uj menedzsment koncepcid célja az irdnyitds
egyszer(sitése, a miikodés hatékonyabba tétele. Egy-egy menedzsment divat elterjedése azt
eredményezi, hogy azok a szervezetek, amelyek még nem alkalmazzdk az Uj mddszert, ugy érzik,
hatranyba keriilhetnek.

Ezt a hatast erGsitik a tanacsaddk és azon ligyfelek, akik mar alkalmazzdk a mdédszert, ami tovabb
Osztonzi az Uj moédszer bevezetését. Ha mar be van vezetve a mddszer, johet a kérdés, hogy
tényleg megérte-e a beruhdzas, hosszu tdvon hatékonyabba tette-e a szervezetet, el6nyt
biztosit-e akkor is, ha az O6sszes versenytars meglépte mar ezt a |épést? Hogyan lehetne
versenyel6nyt szerezni, és még hatékonyabbd tenni a szervezetet? A kérdésekre a valasz a
kovetkez6 menedzsment divat bevezetése lehet. Az ismertetett folyamatokat Ernst és Kieser az
alabbi abraban foglalta dssze:

12. dbra: Ernst és Kieser menedzsment divat folyamata

Menedzsment Menedzsment Igény a Igény a
divatok gyartasa | —Jp | hatékonysagvesztés | —Jp | hatékonyabb | —J)) | menedzsment divat
észlelése mUikodésre implementdslasara
+/— Utanzo Problémak
folyamatok| |[becslése
|

Forrds: Ernst — Kieser [2005] 11

Az dbrdban a vezetési tanacsadds média altal felerdsitett innovaciés folyamatat lathatjuk,
melyben a menedzsment divatok képezik a kiindulé pontot. A divat |étrejotte utan a cégvezet6k
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észlelik a trendet és felmerll bennik az igény a hatékonyabb miikédésre, majd a divat

implementalasara. A folyamatban két visszacsatolas is van, hiszen az implementaldssal két |épés
indul(hat):

A menedzsment divat implementdcidja el6re nem latott egyéb problémakat vethet fel
— ezeket meg kell oldani

Utanzo folyamatok jelennek meg, ami az eredeti elgondolashoz képest egy mdédositott
eljarast jelentenek.

A fenti folyamat szerepének megértése kulcsfontossagl a vezetési tandcsaddsi iparag

« sz

hozzak, akiket szintén befolydsol az aktudlis menedzsment divat. A projektek eladasanal

kiemelkedd szerepe van az aktudlis divatnak, mert az eredeti projektet megfelel6en pozicionalva
teljesen eltérd dontést kaphatunk.

Erre egy személyes példa, hogy egy amerikai multinacionalis informatikai cég
fels6vezetdit az EU forrasok jelentéségérdl akartuk meggy6zni. Amikor a forrasok
jelent6ségérdl beszéltiink és ebbdl vezettilk le a projekt szlikségességét, elutasitdssal
taldlkoztunk, mert az amerikai kultdraban a tamogatdsok szerepe sokkal alacsonyabb.
Amikor azonban a multinaciondlis cég partneri korének fejlesztésérdl beszéltiink,
kiilonosen a kezdd cégek (startup-ok) lehetSségeirdl, akkor teljesen mas fogadtatasban
részeslltiink. Az amerikai mentalitasban ugyanis a partnerek szerepe kiemelt,
napjainkban az informatikai innovacid jelentds része kezdd cégektél jon (Facebook,
Twitter, Groupon stb.) és a kezd6 cégek tamogatasat minden informatikai cég kiemelt
feladatanak tartja (vagyis ez a menedzsment divat).

Ebbél a példabdl is jol lathatd, hogy a menedzsment divat megértése és alkalmazasa
kritikus a tanacsaddok szempontjdbdl, mert az ugyféldontéseket erGteljesen

befolyasolja.!*?

A fenti példa is bizonyitja, hogy a menedzsment divatok megértésével és helyes alkalmazasaval

a tanacsaddk befolyasolni tudjak az Ggyfél dontéseit. Véleményem szerint azonban még ennél

is tobbrél van itt szd: alapvetGen emelni lehet az ligyfélelégedettséget. Az ligyfélelégedettség
pedig alapvet6en befolydsolja a tandacsadé sikerességét.

Ez alapjan két kovetkeztetésre jutottam:

1.

2.

Kritikus jelent6ségl, hogy a tanacsadok értsék a legljabb menedzsment divatokat

A divatos koncepcidk helyes alkalmazdsa a tanacsadd siker egyik kulcsa
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5.1.6 Avezetési tanacsado cégek helye és szerepe Chesbrough nyilt
innovaciés modelljében

A huszadik szazad utolsd éveiben gyokeresen megvaltozott a kutatas-fejlesztés és az innovacié
folyamata, mely folyamatot nagy mértékben katalizalt az infokommunikacios eszkozok és
technoldgiak gyors elterjedése. Létrejottek nyilt innovacids rendszerek, melyek elméleti alapjait
Henry Chesbrough tette le, nyilt innovacids modelljének kidolgozasaval.

13. dbra: Chesbrough innovdciés modellje
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Forrds: Chesbrough [2006] 14

Az abra bal oldalan jol lathaté a tradicionalis (zart) innovaciés modell, melyben az innovacids
folyamat els6 |épésében (kutatasi |épés, az dbran fent Research) kialakulé kutatdsi projektek
(Research projects) a cég hatarain beliil valdsulnak meg, jellemz6en egy multinacionalis
nagyvallalat kutatds-fejlesztési kozpontjaban. Az 6tletekbdl néhany (jellemzGen a legnagyobb
becsiilt piaci potencidllal rendelkez6k) fejlesztési fazisba (Development fazis az dbran jobb fent)
kerll, majd végil ezek kozlil egyesek a piacra jutnak. A fenti folyamat minden I[épése a cég
hatarain belll torténik (az abrdn vastag vonallal, Organizational Boundary). A modell szerint
lathatd, hogy relativ alacsony a kutatdsi projektek szama és a kutatasi projektekbél csak néhany
képes eljutni a piaci bevezetésig. A legfébb ok, hogy minden kutatasi projektnek meg kell felelnie
a multinacionalis cég minden egyes szintjén, illetve a céges eréforrdsok korlatossaga tovabbi
korlatozd tényez6t jelent.

Az abra jobb oldaldn a 2010-es éveket jellemzd nyilt innovaciés modell lathaté. Ennek
legfontosabb ismérve, hogy a szervezet hatdrai kinyilnak, egy kutatdsi projekt a szervezeten
beliil és kivil is keletkezhet. A kutatdsi projekt az innovaciés folyamat kovetkez6 fazisaba
(fejlesztés - Development az abran) a cég hatdrain beliil és kivil is atléphet. Ez biztositja, hogy:

114 Chesbrough, Henry [2006], “Open innovation: a new paradigm for understanding industrial
innovation”, in Chesbrough, H., Vanhaverbeke, W. and West, J. (Eds), Open Innovation: Researching a New
Paradigm, Oxford University Press, Oxford, pp. 1-14
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1. Tobb kutatasi projekt johet létre

2. Tobb kutatdsi projekt éri el a piacot, hiszen a cégen beliil megvaldsulé 6tletek mellett a
cégen kivil is fejlesztési, majd piaci bevezetési fazisba kertilhetnek a kutatdsi projektek.

A fenti folyamatban lathatdan a nagy cég kutatdlaboratériuma mellett szamos szereplé van, az
abran levé szervezetek jelent8s része kicsi, tudasalapu cég. A folyamat egyes szereplGit pedig
sok esetben vezetési tanacsadd cégek tudjak dsszekotni, hiszen a vezetési tanacsadd cégek
fuggetlenek és nagy tuddsteremtdé képességgel birnak, valamint bizalmi viszonyban allnak
Ggyfeleikkel.

5.1.7 Egyetemek, kutatointézetek és vezetési tanacsadas kapcsolata
Magyarorszagon

A Magyar Tudomdanyos Akadémia kutatdintézetei az 1990-es évek soran jelent6sen
csokkentették aktivitasaikat, az ezredforduléra szdmos intézmény megsz(int, atalakult. Példa
lehet erre az MTA Ipargazdasdgi kutatdintézete.

A kutatd-fejleszts szervezetek szdma Magyarorszagon 1990-ben 1.256''° volt, ami azt jelenti,
hogy 1.256 szervezetben folyt kutatdsi-fejlesztési tevékenység (beleértve ebbe a kutato-
fejleszté intézeteket, felsGoktatasi kutatohelyeket, valamint a vallalati kutatohelyeket). A
kutato-fejleszt6 szervezetek szama 2012-re 3.090-re novekedett, ami egy nagyon Orvendetes
trend, ha csak ezt az egy mutatot nézziik.

Nagyon fontos ugyanakkor kiemelni, hogy ugyanezen idGszak alatt a tényleges kutaté-fejleszt6i
munkahelyek szdma az 1990-es 59.723-r6l 56.486-ra csokkent!'®. Ez azt jelenti, hogy egy
kutatéhelyen atlagosan 48 kutatd dolgozott 1990-ben, mig 2012-ben az atlagos létszam 18 fére
csokkent.” Ez egy nagyon elaprdzott kutatdi struktura, hiszen ha kivennénk a mintébdl a nagy
allami és iparvallalati kutatéhelyeket (pl: Ericsson K+F kézpont kozel 1.000 f6, GE Healthcare
kutatékoézpont 300 f6 stb.), akkor a legtébb kutatéhelyen csupan néhany kutaté maradna. Az
elaproézott kutatdhelyi kapacitds komoly hatékonysagbeli problémat jelent.

Az ezredforduld kornyékén megfigyelhetd, hogy az egyetemek elkezdték ismét keresni az ipari
kapcsolatokat és a vezetési tandcsadas tertiletén is kiéplltek e szalak. Példa lehet erre a Pécsi
Tudomanyegyetem Vezetési és Menedzsment tanacsadas tanszékének létrejotte. Ebben az
id6szakban a felsGoktatasi kutatd-fejleszté helyek szama oGrvendetes novekedést mutatott
(csucs 2004-ben kozel 30.000 kutatdhellyel), viszont 2012-re 23.647-re csokkent a fels6oktatasi
kutatéhelyek szdma.

115 Kzponti Statisztikai Hivatal www.ksh.hu 3.4.2 Kutatd-fejleszté helyek és K+F létszam (1990-2012),
let6ltve: 2014. majus 18. https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_ohk002a.html

116 Kzponti Statisztikai Hivatal www.ksh.hu 3.4.2 Kutaté-fejleszt helyek és K+F |étszam (1990-2012),
let6ltve: 2014. méjus 18. https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat _eves/i ohk002a.html

117 5aj4t szamitds a Kézponti Statisztikai Hivatal www.ksh.hu 3.4.2 Kutaté-fejlesztd helyek és K+F [étszam
(1990-2012), letoltve: 2014. majus 18.
https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i ohk002a.html
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Megfigyelhet6 tovabba a Kippling-Engwall féle kutatdi — gyakorlati tandcsadd tevékenység kozti
valtas és a két szféra kozotti erés kapcsolat. J6 példa lehet erre Kornai Gabor karriere, aki a
Kopint Datorgnal eltoltott 16 év kutatoi karrier utan, 1990-t6l a hazai vezetési tanacsadas egyik
uttoréjeként el6szor az Arthur Andersen, majd az Andersen Consulting utan 1994-ben sajat
tanacsadd céget alapitott (AAM Consulting) és gyakorlati vezetési tanacsaddként a hazai
vezetési tanacsadasi iparag legnagyobb cégét épitette fel. Az ezredforduldé utdn azonban
visszatért az egyetemi szférdba és a Pécsi Tudomanyegyetem Vezetési Tanacsadas tanszékének

vezetSjeként egy személyben biztositja az iparag és az egyetemi, kutatdi szféra kapcsolatét.!28

A legfontosabb pozitiv trend a vizsgalt id&szakban, hogy a vallalkozasi kutato-fejlesztd
munkahelyek szama 1990 - 2012 k6zott 17.134-r61 23.298-ra nétt. A valtozas kiléndsen annak
figyelembe vételével érdekes, hogy a vallalkozasi kutatohelyek szama az 1990-es bazisrél 1996-
ra szinte harmadara csokkent (6.186 fére), majd e mélypont utan 2004-ig egy lassu, majd a 2004-
es évtll kezdve egy nagyon dinamikus névekedés kovetkezett be. Mindez 6sszefliggésben van a
2004-t6l induld Eurdpai Unids tdmogatasi programokkal, melyek addicionalis anyagi 6sztonz6t
jelentenek a vallalkozdsok kutatds-fejlesztési tevékenységének novelésére. Az Eurdpai Unids
kutatas-fejlesztési forrasok felhasznalasdban kiemelt szerepet jatszottak a vezetési tanacsadod
cégek (mind a palyazatok készitésében, mind lebonyolitasaban).

J6 példa a vezetési tandcsadé cégek Eurdpai Unids forrdsok felhasznalasaban jatszott szerepére
a Gazdasagfejlesztési Operativ Program 1. Kutatas-fejlesztési prioritdsa. Ezen beliil a GOP-1.1.1-
es palydzati konstrukcié keretében 2007 — 2014 ko6zott 556 projekt keriilt tamogatasra, 6sszesen
159 mrd Ft dsszeggel (ezen felil a projektek méretét névelte az dnerd).!'® Ezen konstrukcid
keretében &tlagosan 285 millids tdmogatasi dsszegl projektek keriiltek megvaldsitasra.’?® A
projektek mérete sajat erével egyitt 300 — 400 millié kozotti osszeget tett ki, melyek kozil
jénéhany projekt elGkészitésében és megvaldsitdsdban a szerz6 is részt vett. A projekteken
kotelez6 elem volt a non-profit kutatdhelyek és a vdllalkozdsok egyittm(kddése, melyek
legtobb esetben egy-egy vezetési tanacsado cég kozremikodésével alakultak ki. Ezen projektek
jelent8ségét és méretét érzékelteti, hogy a 2012-es GDP 28.048.068 millié Ft volt!?, vagyis a
projektek (2007-2014-es id&szak alatt 6sszesen) a GDP kdzel 0,567 %-t adtak (6neré nélkiil).

Mas oldalrdl 6sszehasonlitva a 159 mrd Ft teljes projektméretet a magyarorszagi teljes kutatds-
fejlesztési kiaddssal, amely a GDP 1,3 %-a volt 2012-ben'??, elmondhatjuk, hogy a vizsgalt

18 Kornai Gabor életrajza részletesen
https://www.linkedin.com/profile/view?id=1155048&authType=NAME_SEARCH&authToken=p4Xw&loc
ale=en_US&srchid=17292151399123526019&srchindex=1&srchtotal=2&trk=vsrp _people res name&tr
kinfo=VSRPsearchld%3A17292151399123526019%2CVSRPtargetld%3A1155048%2CVSRPcmpt%3Aprim
ary letoltve: 2014. majus 3.

119 Adatok forrdsa Magyarorszdg Kormdanya, www.palyazatok.gov.hu, letéltve: 2014. majus 18.
http://emir.nfu.hu/nd/kozvel/?link=umft_1_1&prg_abbr=uszt_umft&sc=1&mI=3&sr=1012&offset=8&id
_op=9&id_tamogatascel=67&id_paly_tip=93&id_paly_altip=-1

120 Adatok forrdsa Magyarorszag Kormdanya, www.palyazatok.gov.hu, letéltve: 2014. majus 18.
http://emir.nfu.hu/nd/kozvel/?link=umft_1_1&prg_abbr=uszt_umft&sc=1&ml=3&sr=1012&offset=8&id
_op=9&id_tamogatascel=67&id_paly_tip=93&id_paly_altip=-1

121 Kzponti Statisztikai Hivatal www.ksh.hu 3.1.2 Kutaté-fejleszté helyek és K+F létszam (1990-2012),
let6ltve: 2014. majus 18. https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_qpt015.html

122 Eurostat letdltve: 2014. majus 18. Headline indicators
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/europe 2020 indicators/headline_indicators
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projektek 6sszegében tobb mint az éves magyarorszagi teljes kutatas-fejlesztési raforditas felét
adjak (igaz, hogy a vizsgalt GOP-1.1.1 konstrukcid Osszege a teljes 2007-2014 idGszakra
vonatkozik). Ugyanakkor a miikodési logika igaz az unids kutatds-fejlesztési tdmogatasok teljes
rendszerére (tovabba az unios logikara épitkez6 hazai tdmogatasi rendszerre is).

Ezen tények, valamint az 5.1.5 fejezetben bemutatott médiabefolydsold és menedzsment
trendalkotdsi képesség, tovabba az el6z6 fejezetben bemutatott Chesbrough nyilt innovacids
modell alapjan kijelenthet6, hogy a vezetési tandcsadd cégek kiemelt szerepet jatszanak a
magyarorszagi nemzeti innovaciés rendszer katalizdladsaban. Ez igazolja a mdsodik hipotézist,
tehat tézisként megfogalmazhatjuk a kovetkezéket:

2. Tézis

A vezetési tandcsado ipardg a magyarorszdgi nemzeti innovdcios rendszerben
kitiintetett szerepet jatszik, elésegiti a tuddstranszfert az akadémiai, kutaté és az ipari
szféra kézott, valamint katalizalja az innovdcids folyamatokat.

http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=0&language=en&pcode=t202
0 20&tableSelection=1
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6 A magyar tanacsadasi piac elemzése

6.1 A piac elemzésének modszertana

A piac elemzéséhez az els6 problémat az adatok hidnya jelentette, hiszen —tudomdasom szerint
—nincs 0sszegzés, tanulmany a témdban, csak néhdny becslés létezik. A fenti ok miatt kérd&ives
kutatas volt a legcélszer(ibb mddszer, amivel piaci szerepl6k nagy részérél lehetett gyorsan,
részletes adatokat gy(jteni.

A vezetési tanacsadds meghatdrozasa utan a kévetkez6 feladat a definicid gyakorlatba Ultetése
volt. A Szévetséggel vald konzultacié utdn négy kiilonbozé adatbazist haszndltam.

1. VTMSZ tagvallalatok listdja és a 42 tagvallalat kozott végeztem kérdGives felmérést. Ez a
legkisebb adatbdzis, ami kérdésessé teszi, hogy az eredmények a teljes iparagra
érvényesek, ugyanakkor a kérddivek itt szarmaznak a leginkdbb megbizhaté forrasbdl
(sajat kérddives kutatas).

2. VTMSZ dltal 6sszedllitott lista a magyar vezetési tandcsadd cégekrdl, itt 886 magyar cég
kapta meg a kérdGivet, tehat ez az adatbazis a leginkdbb teljes korl. A vélaszok szama
ebbdl a korbdl 45, ami j6 ellendrzési alapot ad az els6 eredmények ellen6rzésére (sajat
kérddives kutatas).

3. AVTMSZ és az AAM vezetési tandcsadd cég dltal Osszeallitott vezetGi tanacsado céglista,
ami 137 tandcsadoé cég publikusan elérhetd pénziigyi és céginformacidit tartalmazta.
Ebben az adatbazisban széles kdrbdl szarmazo torténeti és pénziigyi adatok taldlhatok,
ami biztos alapot nyujt az ipardg pénziigyi és arbevételi elemzéséhez.

4. VTMSZ dltal 6sszegydjtott adatok, melyek a Budapest Business Journal és sajat
gy(jtéssel lettek kiegészitve. Az adatbazis 6sszesen 93 cég adatait tartalmazza. Ebben az
adatbazisban taldlhaték a legrészletesebb arbevételi adatok, iparagi és foldrajzi
bontasban, valamint részletes informacidk taldlhatok a tulajdonosi hattérrdl is.

A kérdések négy adatbazisbdl valé megvizsgdlasat az tette szlikségessé, hogy a lehatdroldsok
nem egyértelm(iek, sok esetben kiilonb6z6 értelmezések meriiltek fel, illetve a kérddiveken is
eltéré adatok (is) szerepeltek. A négy adatbazisbdl 6sszedllitott adatok azonban lehet&séget
adtak az eredmények 6sszehasonlitasara és ellenérzésére.

6.2 Eredmény 1: Kérdoives kutatis VTMSZ tagvallalatok kozott

A kutatas elsG részéhez a Szovetség 42 tagja kozott elvégzett kérdbives felmérés szolgdltatott
adatot. A tagvallalatok kozil 13-an toltotték ki a kérdGivet (a tagvallalatok 30 %-a), ami jo
aranynak mondhaté. Az adatbazis kis mérete miatt ugyanakkor az eredményeket évatosan kell
kezelni és a t6bbi adatbazisbdl kapott adatokkal a késGbbiekben ellendrizni kell (Iasd 5. fejezet
tovabbi alfejezeteiben).
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A kérd8iv négy témakérbél allt123:

1. Altaldnos adatok (informécié a kérdGivet kitoltérél, székhely)
2. Tevékenységiteriletek és életkor
3. Arbevétel és létszamadatok

4. Tudasmenedzsmenttel kapcsolatos kérdések

6.2.1 Altalanos adatok

77

A kérddiv kitoltéséhez kapcsolodé informacidk

Az altalanos adatok k6zott meg kellett adni a kérdGivet kitolté személy nevét és beosztasat, mely
kérdések jelent6sége a valaszok hitelességének és megbizhatdsaganak ellenérzése volt.

A kitolt6k kozil 11 tGgyvezetd volt (kozel 85 %), és a tobbi, kérddivet kitolts is a cégek felsd
vezetBi korébdl kerdlt ki (senior associate és HR vezetd). Ez valdszinlileg ers garanciat jelent
arra, hogy az adatok megbizhatd, megfelelGen tapasztalt és hiteles korbdl érkeztek.

Foldrajzi elhelyezkedés

A kovetkezd dltaldnos kérdés a cégek székhelyét vizsgalta. A 13 kérdGivet kitoltott cég székhelye
minden esetben Budapest, ami jelentGs iparagi koncentracidt jelent (ugyanakkor meg kell
jegyezni, hogy tobb cég vidéki telephellyel is rendelkezik, ami csokkenti Budapest tulsulyat).

A minta méretébdl fakaddan, csupan a fenti vdlaszokbdél nem szabad messzemend
kovetkeztetéseket levonni, hiszen elképzelheté lenne, hogy a mintdba kerilt cégek nem
reprezentdljdk a teljes sokasagot. Azonban egyrészt internetes kutatasok alapjan elemezve az
Osszes tagvallalatot, lathatd, hogy a 13 cégen kivili tagok legtobbjének székhelye is Budapest.
Masrészt a késGbbi fejezetekben bemutatott tovdbbi kutatdsaim, illetve mas adatbazisokon
elvégzett vizsgalataim aldtamasztjak a fenti adatokat, igy ebben a fazisban elfogadhatjuk, hogy
a vezetési tanacsado cégek Budapesten koncentralédnak.

A foldrajzi elhelyezkedés indoka feltehetdleg a piac kdzelsége: Budapesten talalhaté ugyanis a
legtobb nagyvallalat székhelye, szinte az 6sszes fontosabb koézigazgatdsi hivatal kézpontja és a
KKV szektor jelentGs része is. Marpedig a tanacsadasi szolgdltatas értékesitése és a tanacsadasi
folyamat sordn is kiemelten fontos a bizalom, a személyes ismeretség, ez pedig feltételezi a
fizikai kozelséget.

Nyilvan mindez Osszefliggésben van azzal a ténnyel is, hogy az Uzleti szektor szellemi
kapacitdsanak jelentds része a févaros kornyékén talalhatd, a legtobb szakmai konferencia,
megbeszélés a févaros kornyékén keril megrendezésre.

123 A kérd6iv az 1. mellékletben taldlhatd
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6.2.2 A cégek tevékenységi teriiletei és életkora

Tevékenységi teriiletek
A vezetési tandcsaddsi tevékenységeket a VTMSZ hat kategéridba sorolja'?*
1. Vallalati stratégiai tanacsadas
2. Uzletviteli tanidcsadas (BPR, atszervezések)
3. Informatikai tanacsadas
4. Emberi Eréforrds Menedzsment
5. OQutsourcing
6. EU palyazati tandcsadas

A kérddiv készitésénél atvettem a VTMSZ kategoridit, mivel egyrészt ez az iparagi sztenderd,
masrészt tgy gondolom, hogy ez alapjan meglehet&sen pontosan be lehet sorolni az egyes cégek
tevékenységét és megfeleld attekintést nyerhetek a specializacié fokardl.

A fenti hat tevékenységi kor mellett még egy egyéb kategdriat adtam meg a kérdGiven, ahol a
kitolt6k szovegesen tudtdk kiegésziteni az elsé hat tevékenységi kérbe be nem sorolhaté
tanacsadasi teriiletet.

A mintdban levé 13 cég kozil minddssze egy cég jelolt meg egyetlen tevékenységi teriletet,
mindenki mas ennél tébbet. Osszességében a hat kategdriabdl atlagosan 3 teriileten is aktivak
a cégek, valamint ehhez hat cég még egyéb teriiletet is megjel6lt. Az adatokbdl arra lehet
kovetkeztetni, hogy a cégek tevékenysége kevéssé fokuszalt, érdekes lesz ezt majd a
késGbbiekben a mérettel 6sszevetni. A kevésbé specializalt tevékenység elsGsorban a magyar
piac méretébdl és a tandcsado szolgdltatasra jellemzd személyes bizalmi viszonybdl ered. Mivel
sok tanacsadd cég csupan néhany Ugyféllel all kapcsolatban, megprébal szamukra altaldnos
tanacsadoként fellépni. A sokéves egylittm(ikddés tapasztalatait felhasznalva megprobal mindig
egy lépéssel az lgyfél el6tt jarni, vagyis megprobal az Ggyfél szamara értékes szolgaltatast
nyujtani. Ez nyilvanvaldan korlatozza a specializalt tuddas és kompetencia felépitését, ami komoly
novekedési korlatot jelent a legtobb cégnek.

Cégek életkora

A tandcsadd cégek kovetkezd jellemzGje a cég életkora, ugyanakkor sok cég az alapitds
(bejegyzés) utan profilt valt és akar évekkel késébb fordul csak vissza a vezetési tanacsadas felé.
Ezen tények figyelembe vételével a pontos kérdés Ugy hangzott, hogy ,,Cégiik melyik évben valt
a tandcsadasi piac aktiv szerepl&jévé?”

A kérdéssel el szerettiik volna kerilni az alapitas évének automatikus megadasat, inkabb a
tevékenység valdsagos megkezdését helyeztiik a kbzéppontba. Tobb esetben érkezett olyan

124 http://www.vtmsz.hu/csatlakozas.htm Letéltve: 2007. prilis 26.
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valasz, ahol az eltér6 id6pontokkal kapcsolatos feltételezést igazoltdk a cégek (példaul:
tevékenység megkezdésének éve 1998, de a cégalapitas éve 1993).

A kérdbivek adataibdl kiderll, hogy a VTMSZ tagvallalatok atlag tevékenységi ideje a kutatas
id6pontjaban 13,3 év, ami azt jelenti, hogy az iparagba vald belépés nem konnyd, tehat belépési
korlatok vannak.

Az atlagos tevékenységi id6 hossza azonban adédhat abbdl is, hogy a tapasztaltabb, komolyabb
multtal rendelkezé cégek VTMSZ tagok, az Uj cégek pedig még nem. Erre figyelmet kell forditani
a kovetkez6 adatbdzis elemzésénél.

6.2.3 Létszam és arbevétel adatok

Létszam adatok

A kovetkezd kérdések a cégek méreteire vonatkoztak, alkalmazottak szama és arbevétel szerint.
Figyelembe véve azt, hogy a cégek pontos arbevétel és Iétszamadataikat dltaldban nem szivesen
adjak ki, ezért kategoriak keriltek kialakitasra mindkét kérdésnél.

Figyelembe véve a magyar tanacsadé piac jellemzéit a [étszamadatoknal a kovetkez6 kategdridk
lettek bevezetve:

1. 5f6 alatt

2. 5-10f6 kozott
3. 10-20f6 kozott
4. 20-50 f6 kozott
5. 50 f6 feletti

A fenti kategdridk kialakitasanal dgy vélem, hogy el kellett térni a hivatalos KSH besorolastdl.
Ennek oka, hogy a magyarorszagi tanacsado cégek kis létszammal mikddnek, a magyar piacon
10 fénél tobb tandcsaddval dolgozé céget mar jelentésnek lehet mondani és csak nagyon kevés
cég rendelkezik 50 6 feletti Iétszammal.

A hivatalos mikro-, kis-, k6zép- és nagyvallalati besorolds?®

alapjan a cégek legnagyobb része a
mikro- és kisvallalati kategdridba esett volna, ami megnehezitené az elemzést. Az iparagra
jellemzd kis lzemméretet a kutatds igy is igazolta, viszont részletesebb konklizidkat lehetett

levonni a fenti kategdridk alapjan.

A megkérdezett 13 cég koziil 3 az 6t f6 alatti, 5 az 5-10 f6 kozotti, 2 a 10-20 6 kozotti kategdridba
tartozott. Csupan harom cég foglalkoztat 20 fénél tobbet, 1 tartozik a 20-50 f6 kozotti
kategdridba és kett6 az 50 f6 feletti csoportba.

1252004. évi XXXIV. A kis és kozépvallalkozasokrdl, fejlédésiik tdmogatasardl szol6 térvény alapjan



14. dbra: VTMSZ tagvdllalatok szdzalékos megoszldsa méret szerint
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4 N
Tagvallalatok szazalékos megoszlasa
méret szerint
. ; ® a)5f8
e) 50 f6 felett alatt 23%
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M a) 5 f6 alatt
d) 20- 50 f8
kozott 8% b) 5-10 f6 kozott
¢) 10 - 20 f6 kdzott
p d) 20 - 50 f6 kozott
c)10-20f6
kozott 15% M e) 50 f6 felett
b) 5-10f6
\_ kozott 39% )
Forrds: sajdt szerkesztés
12. tablazat: VTMSZ tagvdllalatok megoszldsa létszam szerint
Létszam VTMSZ cégek %-0s megoszlas VTMSZ
a) 5 f6 alatt 3 23%
b) 5-10 f6 kozott 5 38%
c) 10 - 20 f6 kozott 2 15%
d) 20 - 50 f6 kozott 1 8%
e) 50 6 felett 2 15%
Osszesen 13 100%

Forrds: sajat szerkesztés

A |étszamadatoknal is érdekes lesz elemezni, hogy a VTMSZ tagvallalatok méretiiket tekintve
nagyobbak-e a nem VTMSZ tagoknal.

A cégek altal megadott adatok alapjan 6sszességében 712 f6t foglalkoztatnak, azonban ezt az
adatot er6sen torzitja a PriceWaterHouse 450 fGs |étszdma, itt korrigaltam és levonnam a

kényvvizsgalattal foglalkozd munkatdrsakat, igy kb. 500 f6re teszem a tandcsadassal foglalkozé

munkavallalok szamat a mintaban.

A cégekre 4dltaldnosan jellemz6 a minimum egy diplomaval rendelkez6 munkavallalok

alkalmazasa, ugyanis a munkatarsak atlagosan 95 %-a rendelkezik minimum egy diplomdaval. A
diplomak megoszlasdban a gazdasagi végzettség tulsulya (60 %) mutatkozik, amely mellett a
mdszaki diploma képviseli magat még nagyobb sdllyal (25 %). Kisebb ardnyban megtaldlhaté a
bolcsész (6%) és jogi (5 %), valamint az egyéb természettudomanyi és tanari diploma is.
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Arbevétel nagysaga

Az arbevétel kategoriak kialakitdsanal az iparagi sajatossagok figyelembe vételével a kovetkez6
valasztasi lehet6ségek alakultak ki:

1. 50 millid alatt

2. 50-200 millié

3. 200-500 millié

4. 500 millié — 2 milliard
5. 2 milliard felett

Az arbevétel kategéridban is a masodik kategdriaban taldlhaté a cégek nagy tobbsége, szam
szerint 6 vallalat, amelyek az 50 -200 millié kozotti intervallumban helyezkednek el. A legkisebb
arbevételi kategoridban (50 millié alatt) és a 200-500 millié kozo6tti intervallumban, valamint a
legnagyobb arbevételi csoportban (2 millidrd felett) két-két cég talalhatd. Ezen kiviil egy cég
taldlhaté az 500 — 2 millidrd kozoétti intervallumban.
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15. dbra: VTMSZ tagvdllalatok szdzalékos megoszdsa drbevétel szerint

Tagvallalatok szazalékos megoszlasa
arbevétel szerint

— o
) 2 millidrd a) 50 millid alatt 16%

_—
0,
felett 15% a) 50 millié alatt
d) 500-2 milliard b) 50-200 milli6 kdzott
kozott 8%

c) 200-500 millié
¢) 200-500 millié d) 500-2 millidrd kozott
15% M e) 2 milliard felett
b) 50-200 millié
kozott 46%

Forrds: sajdt szerkesztés

13. tdblazat: VTMSZ tagvdllalatok megoszldsa drbevétel szerint

Tagvallalatok szama az|Tagvallalatok
Létszamkategoria egyes kategoriakban szazalékos megoszlasa
a) 50 milli6 alatt 2 16%
b) 50 — 200 millié kozott | 6 46%
¢) 200 — 500 millio kozott | 2 15%
d) 500 millié — 2 milliard
kozott 1 8%
e) 2 milliard felett 2 15%
Osszesen 13 100%

Forrds: sajdt szerkesztés

Ez azt jelenti, hogy a tipikus tandcsadd cég 5 — 10 f6 kozotti Iétszammal 50 — 200 millio kozotti
éves arbevételt ér el. Mindez sok masik iparagban ijesztéen alacsony és elképesztGen kevésbé
hatékony lizemméret lenne (pl: autdiparban), de mit lehet elmondani a tandcsadasi iparagrol?

Véleményem szerint a VTMSZ tagvallalatok atlagos mérete alacsony, ami egyrészt abbdl fakad,
hogy sok cég kényszervallalkozdsként egy ligyféllel és egy projekttel kezdte a tevékenységét.
Masrészt adddik a novekedési lehetdségek korlatozottsagabdl, ami részben belsé okokra
vezethet6 vissza (jellemz6 az ambicié hianya ,,miért tovabb névekedni, ha igy is megy a cég...”),
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részben pedig a piac sajatossdgaibdl (mint azt kés6bb elemzem, piacra |épés korlatai kozott a
méretgazdasagossag nem télt be dominans szerepet).?

Ugyanakkor a kis cégmeéret kapacitdskorlatot is jelent: a sz(ik szolgaltatasportfolié és a kis
l[étszdmu munkaer6 kovetkeztében az egyes cégek nem tudnak komoly tudas- és eréforrasbazist
felépiteni, ami akadalyozza a specializaciot és a tovdbbi novekedést, illetve a kilpiacra vald
kilépést.

Arbevétel megoszlasa ligyfélszegmensekként
A valaszaddk a kérdGiven az drbevételi adataikat harom lgyfélszegmensbe tudtak besorolni:

1. Kis- és kozépvallalati igyfelek
2. Nagy és multinacionalis vallalatok
3. Kormanyzati szektor

A vilaszok alapjan az arbevétel csaknem fele (46 %) a nagy és multinaciondlis szegmenshbdl
szarmazik, a masodik helyen a kis- és kozépvallalati Ugyfelek allnak (30 %), és a kormanyzati
szektor a harmadik helyre szorult 24%-kal.

Jellemz6 a tandcsadas igénybevételére, hogy egy bizonyos méret alatt a cégek nem is vesznek
igénybe tandcsadot (nincs erre nekem pénzem...). Ez a magyar dudlis gazdasag keretei ko6zott
egy nagyon érdekes kérdés, hiszen ezaltal a hatékony nagy és multinaciondlis véllalatok a
tandcsadasi szolgdltatasok igénybe vételével még hatékonyabbd valnak, a kicsik pedig
méginkabb lemaradnak.

6.2.4 Tudasmenedzsment

A vezetési tandcsado cégek alapvetd jellemzdje, hogy kevés targyi eszkdzzel és kevés készlettel
rendelkeznek, hiszen az értékteremtés a munkavallalok tudasanak értékesitésébdl szarmazik
(ezért rendkiviil magas a diplomasok ardnya a tobbi szektorral 6sszehasonlitva).

A tudasalapu vdllalatok a tudas menedzselésekor kilonb6z6 stratégidkat kovethetnek, a
szakirodalom is tobbféle tudasstratégiat kilonboztet meg. Hansen és tarsai modelljikben két
alapvet6 tudasmenedzsment stratégiat azonositottak, a kodifikdciot és a perszonalizdciot.
Alapvetd eltérés van a célorientdltsagban, a tudas formadjaban, a szervezeti helyében, a
tuddsdramlds modjaban, az IT szerepében és az emberieréforrds-stratégia eszkozeiben.

A tuddskodzpontu stratégiat kovetbk a tudast folyamatként értelmezik, a problémamegoldasra
torekednek, egyedi megoldasokban gondolkodnak. Magas szinti testre szabas jellemzi Gket, a
human eréforrasba fektetnek be és bevételként kezelik 6ket, nem koltségként. Ez jellemz6 a
legtébb tanacsado cégre is, mint példaul a McKinsey vagy a Saatchi & Saatchi.

126 Carlton, Dennis W. — Perloff, Jeffrey M. [2000]: Modern Industrial Organization, Third Edition, Addison-
Wesley Longman Inc., Massachusetts, itt: 2. rész 3. fejezet alapjan (Part 2: Market structures; Chapter 3:
Competition)
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A fenti stratégiatipusok lIényegiikben parhuzamba vonhatdk Hansen felosztasaval. A kodifikacio,

mint informdcidkozpontu stratégia értelmezhetd, a perszonalizdcidé pedig Sveiby un.

tuddskodzpontu stratégidjaval egyeztethets Gssze.

Ujabb kutatdsok nyoman (Blass [2001], Domsch — Andresen [2001], Weehler [2003])
azonositottak egy harmadik tuddasstratégia tipust: a context based vagyis az Ugy nevezett
kornyezeti orientdcioju stratégiat, amelynek kézéppontjaban a valtozasi képességek fejlesztése
all. A fentiek alapjan a kovetkezé tuddsstratégia tipusokat vetettem Ossze részletesebben a
tanulasi stratégiakkal, melyek a kovetkez6k:

e rendszerez6 (kodifikacids),
e kapcsolati (perszonalizacios)

e és kornyezeti (context based) tuddsmenedzsment stratégia (1. tablazat).

Mindharom stratégia a tudas megosztdsdnak és externalizdcidéjanak kérdését helyezi
kozéppontba. A tuddasmenedzsment stratégiak és a tanuldsi stratégidk kozott szerves
Osszefliggés lathato.

A rendszerezd stratégia célja a hasonld problémak ,Ujramegolddsanak” elkerilésével vald
hatékonysagnovelés. Kapcsolddd tanuldsi stratégidja a szakképzési és kompetencia alapu
tanuldsi stratégia. K6z6s vondsaik kozé tartozik, hogy mindegyik stratégia push stratégia, mert a
mar meglévé tuddsra épil, nem a kozvetlen igényekre. Emiatt sziikségessé valik a szervezeti
tapasztalatok elérhetGsége, az egyéni tudas kilonb6z6 adatbazisokban vald rogzitése. A
tuddsba, mint vagyontargyba egyszer fektetnek be, majd ezt minél tébbszor Ujra felhasznaljak.
Ezért e stratégidt alkalmazd szervezetek versenyel6nye az ismeretek felhasznaldsdanak
méretgazdasagossagan alapul.'?’

14. tébldazat: Tuddsmenedzsment-stratégidk és tanuldsi stratégidk kapcsolata

megoldasok

Rendszerez6 Kapcsolati Koérnyezeti (context
(kodifikacios) (perszonalizacids) based)
Stratégia tipusa | push vegyes pull
Versenystratégia | kodolt tudas kreativ megoldasok kreativ és preciz
felhasznalasaval elemzéseken alapuld
gyors és megoldasok
megbizhato

Hangsuly

hatékonysag

innovacié tdmogatdsa

valtozasi képesség

Tuddsmegosztds

explicit

tacit

tacit

Tudaskezelés

szarmazékként vald
értékesités

folyamatként valé
értékesités

folyamatként valé
értékesités

127 Garaj Erika (2005): A tuddsmenedzsment és a tanuldsi stratégidk néhdny 6sszefiiggése, Gazdalkodas az

emberi er6forrasokkal, Oktatas, Képzés, MTA SzTAKI. 1-17. o.
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IT kezelése IT-k6zpontu szervezeti tagok az emberek és IT
befektetési kommunikacio-jat 0sszhangja
stratégia segiti, IT aldrendelt

Bizalmi szint makrobizalom mikrobizalom vegyes
(confidence) (trust)

Tudas a adatbazisban tudas kifejlesztéjénél | vegyes

rendszerben kédolva

Tanul3si szakképzés vdltozdsmenedzsment | valtozdsmenedzsment

stratégidk kompetencia alapu fokusz fokusz
orientdcié Uzleti kezdeményezés | lizleti fejlédés
vezetéfejlesztd vezérelt vezérelt
orientacio Uzlet/kornyezet

kapcsolat

Forrds: sajat szerkesztés, Sveiby [2001] és Hansen-Nanhia-Tierney [1999] alapjan*?®

Nonaka szerint a tanulasi stratégiak, mint a tudastranszfer (termékekben, folyamatokban) és
tuddsdiffuzid (szervezeti hatarokon kivili halézatok és kapcsolatok) kdzvetit6i, kettés dimenzié
alapjan értékelhet6k. Egyik dimenzié a rejtett, nem kodifikadlhaté (azaz tacit) tudds atalakuldsa
explicit tuddssa, majd bedgyazdéddsa Ujabb rejtett tudassa. Minél rejtettebb az adott tudds, annal
nagyobb versenyel6nyt biztosit az azt tudatosan stratégiai elemként hasznalé szervezet
szdmara. Masik dimenzid az egyének kozotti szocialis interakcié. Ennek soran valik az egyéni
tudds szervezetivé és forditva, a szervezeti tudas egyénivé.'?

A fentiek miatt a tuddsfelhalmozdsnak és a tudasaramldsnak rendkivili jelent6sége van a
vezetési tandcsadd cégek szempontjabdl, ezért a kérdbiv negyedik része a
tuddsmenedzsmenttel kapcsolatos kérdésekre keres valaszt.

Tudasszerzés legf6bb forrasai
A tuddsszerzés legf6bb forrasainal 11 kategéria szerepelt a kérdGiven:

Anyacégtdl

Szakirodalombdl
Kutatdintézetektdl

Egyetemek oktatas formdjaban
Egyetemek k6z6s munka soran
Konferencidk

Belépd kollégaktdl

Training oktatécégektdl

W e N R W

Ugyfelektdl

128 Hansen, M. T. — Nohria, N. — Tierney, T. [1999]: What is your strategy for managing knowledge. Harvard
Business Review, March-April p. 106-116. valamint,

Sveiby, K. E. [2001]: Szervezetek (j gazdasaga: a menedzselt tudas. Budapest, KIK Kerszov.

129 Nonaka, I. [1994]: A dynamic theory of Organizational Knowledge Creation Organization Science 5. k.
jan. p. 11-37.
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10. Multinacionalis partnercégektdl
11. Versenytarsaktol

A harom leggyakrabban emlitett tudasforras:

1. Szakirodalom: ezt minden valaszadd bejelolte. Ez nagyrészt autodidakta formdban
torténd tudasaramldst jelent, vagyis a szektorban nagy az 6nképzés és az élethosszig
tarté tanulds szerepe.

2. Konferencidk: 10 valaszadd emlitette a konferenciak jelentGségét, ami szintén jelent6s
arany

3. Ugyfelekt6l és belépé munkatarsaktdl: ez a két kategéria 9 és 7 alkalommal kerdilt

emlitésre, ami szintén nagy arany.

Erdekes, hogy az trainingek és a trainingekre specializalédott cégek jelent&ségét alacsonyabbnak
itélték meg a valaszaddk (minddssze 4 cég emlitette).

Feltehet6leg ennek oka a tudas specidlis jellege, hiszen a vezetési tanacsadas fortélyait nem
lehet kurzusokon elsajatitani, hanem sokkal inkdbb az évek alatt felgylilemlett mddszertani
ismeret és a tapasztalat segit a megfelel6 tudas megszerzésében. A tanacsadd cégek egyik
legfGbb értéke a tudasbazis, emiatt mindent megtesznek annak érdekében, hogy megvédjék
tuddsbazisukat. Ez a legfontosabb oka, hogy training cégek ilyen szint( kurzusokat mar nem
képesek tantermi rendszer( képzéseiken atadni.

A tuddasszerzés jelentGségét az is alatdmasztja, hogy a lehetséges 11 kategériabdl a cégek
atlagosan tobb mint 6t6t megjel6ltek, valamint emellett 4 cég egyéb olyan tudasszerzési
lehet&séget is emlitett, amifontos szerepet jatszik az adott cég miikodésében. Ez alapjan ki lehet
jelenteni, hogy a cégek tisztdban vannak a tudasbdvités jelentGségével, és aktivan tesznek érte.

Egyetemek és kutatdintézetek szerepe

Az egyetemek és kutatdintézetek 6sszesen harom kategdriaban szerepeltek. A kutatdintézetek
jelent6ségét 4, az egyetemi oktatds szerepét 6 és az egyetemekkel valé k6z6s munkat 5 cég
jelélte meg. Osszességében a helyes értelmezéshez a hdrom kategériat egyiittesen is érdemes
vizsgalni, vagyis a fels6oktatasi, kutatdsi eredmények szintén gyorsan eljutnak a cégekhez.

Kalénésen a kovetkezé kérdésnél mutatkozott ez meg, ahol a tanacsadd cégek
egyetemmel/kutatdintézettel valo kapcsolataban a cégek 85 %-a nyilatkozta, hogy legaldbb egy
egyetemmel/kutatdintézettel van kapcsolata.

A kapcsolat min&sége egy esetben szoros Uzleti, 5 esetben jo személyi és 5 esetben jé informalis
kapcsolatot mutatott.

Mindez Gsszefliggésben van azzal is, hogy sok egyetemi oktatd indit sajat tanacsado céget, ahol
a legkorszer(ibb elméleti tudast probalja kamatoztatni és a gyakorlatba Ultetve tanacsadasi
projekteket valdsit meg. Az 5.1.4-es fejezetben mar bemutattam a tandcsadas és az akadémiai
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szféra kozotti lehetséges karrierutakat, a kutatdsi adatok megerdsitik a két szféra szoros
kapcsolatait.

Véleményem szerint azonban a trend egyre inkabb csdkken, aminek az oka leginkdbb az, hogy a
tanacsadas kezd teljesen kiilénallo szakmava valni és az egyetemi (oktatéi), akadémiai (kutatoi)
és tanacsado (lzleti) munka kezd mindinkdbb specializalodni és szétvalni. Meglatadsom szerint
azonban ezek az elkllonilt szerepek tovabbra is egylitt fognak mikodni, szinergikus hatdsuk
éppen a specializalddds miatt er6sddhet: mindenki azzal foglalkozik, amihez valéjdban ,ért”,
k6zosen még tobbet profitalva az egymads kdzotti informacidcserébdl.

A tudasbazist veszélyeztet6 faktorok

A tudas bedramldsdnak vizsgdlata utdn a tuddasbazist veszélyezteté tényezGket kellett
megjeldlni.

Egyértelm(ien a legfontosabb tényez6 a kifelé irdnyuld munkaerd aramlasboél szarmazik. A cégek
tobb mint fele ezt jelolte meg ugyanis els6szamu rizikéfaktorként.

Erdemes ugyanakkor megjegyezni, hogy két valaszadd is kifejtette, hogy cégiik tuddsbazisat
semmi sem veszélyezteti, mert 6k a folyamatos megujuldsban hisznek és a tanulasi,
vélem, ez a helyes gondolkoddsmadd és irdny, mert a fenti koncepciéval mikodé tandcsadé cégek
kikliszobolhetik azt, hogy a kilép6 munkaeré ,, magaval vigye” tudasat és kapcsolatrendszerét,
igy a cégek képessé valnak arra, hogy az innovacié motorjailegyenek és ezdltal ligyfeleik szamara
folyamatosan értéket teremtsenek.

A tuddsszerzés és megosztas mddszereinek valtozasa

Napjainkban a tudasszerzés és megosztas mddszereinek gydkeres valtozasanak vagyunk tanui.
A tuddasszerzésben a szakirodalom, a konferencidk, az Ggyfelek és a belépd kollégak mellett
feljov6ben van az interneten szerzett tudas jelentdsége.

Facebook-on, Twitteren, Linkedin-en létrejottek olyan szakmai férumok és vitacsoportok, ahol a
vildg minden részérél szarmazd szakemberek egylittesen vitatnak meg bizonyos kérdéseket. Ez
j6 lehetGséget ad a magyar tandcsadd ipardgnak, hiszen a legkisebb szerepl6k is ingyen be
tudnak kapcsolddni a vilag tandcsadd vérkeringésébe, 130

A fenti férumok j6 lehet6séget biztositanak a szakmai kitekintésre, kapcsolatépitésre. Ezen
eszkozok segitségével a magyar tanacsadd cégek is konnyebben tudnak bekapcsolddni az
eurdpai innovacids vérkeringésbe.

Mindez természetesen nem valtoztat azon, hogy a vezetési tanacsadds egy bizalmi viszonyra
épll6 szolgaltatds, viszont a projektotletekhez, mdédszertanokhoz vald hozzaférés egyszerUsiti
le. Sok esetben a hazai cégek szamdra driasi lehetGséget jelent a partnerkeresés, mert igy egy
kilfoldi, tapasztalt tanacsadod szolgaltatasait tudja igénybe venni a magyar cég, viszont a
kapcsolatrendszer, bizalmi viszony alapjan a magyar cég tudja a magyarorszagi lgyfeleknek
értékesiteni a szolgaltatast. Sajnos ilyen tipusu egylttm(ikodések egyel6re viszonylag ritkan

130 Forrds: twitter.com, facebook.com, linkedin.com sajat gydjtés 2011. februar 15.
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fordulnak eld, ennek oka sokszor a magyar cégek hianyzé nyitottsaga és a magabiztos nyelvtudas
hidnya. Az aldbbiakban bemutatok egy példat, amelyen tobb hazai (EU palyazatokkal foglalkozd)
tanacsadé regisztralt, mert az a partnerkeresés és informacidszerzés egy kivalo forrasa.

Példa: a www.linkedin.com-on létrehozott EU partnerkeresé csoport (EU Partner Search), amely

azzal a céllal jott létre, hogy az Eurdpai Unids keretprogramokhoz kapcsolédé innovativ
projektekhez Eurdpa szerte partnereket keressen, a formalddo projektek tartalmat kozzétegye
és szakmai beszélgetéseket generdljon.’®® Ezen forum j6 platformot biztosit a magyar
tanacsaddk szamdra, hogy betekintést nyerjenek az eurdpai lehetdségekbe, illetve, hogy a
partneri viszony kialakitasahoz sziikséges els6 lépéseket megtegyék. Ezaltal a férum bdviti a

magyar tanacsadok tudasat.

Az internetes csoportokon azonban megfelel§ el6vigyazatossaggal kell eljarni, hiszen az
informdacidk valésagtartalmat gyakran senki sem ellenérzi.

6.3 Eredmény 2. VTMSZ vezetési tandcsado cég adatbazisa alapjan
elvégzett kutatds eredményei

A masodik adatbazist a VTMSZ bocsatotta rendelkezésemre, mely tartalmazta a VTMSZ altal
Osszeallitott, a magyar vezetési tandcsadasi piacon aktiv cégek listajat. Az adatbdzis 886 céget
tartalmazott (VTMSZ tagok nélkiil), melyek koziil 45 vallalat toltotte ki a kérdGivet (a minta
mintegy 5 %-a). A valaszadds hajlanddsag jelentSsen alacsonyabb, mint a VTMSZ tagvallalatok
kozott (ahol 30 % volt az arany). Feltételezhetd, hogy ebben az adatbazisban minden magyar
piacon jelent6s tanacsadd cég megtalalhatd, ezzel a magyar tanacsaddsi projektek és az iparagi
arbevétel legnagyobb része belekeriilt az elemzésbe.

A kis méretii szegmens esetében (1-5 fGs cégek) ugyanakkor feltételezhet6, hogy nem teljes az
adatbazis, hiszen az egyéni tanacsaddk egy része kimaradhatott ebbdl az elemzésbél is. Ennek
oka, hogy a legkisebb cégek gyakran csupan egy ligyfélnek szolgaltatnak, emiatt kommunikaciés
aktivitasuk alacsony. Mivel Osszességében a projektek legnagyobb hanyadat a nagyobb
szerepl6k generaljak, ezért ki lehet jelenteni, hogy az adatbazis lefedi a magyar tandcsadasi
piacot.

A kikuldott kérddiv pontosan ugyanazokat a kérdéseket tartalmazta, mint a VTMSZ tagvallalatok
esetében. A kutatas célja, hogy ellendrizze a VTMSZ tagok elvégzett kutatds eredményeit, illetve
kimutasson kiilonbségeket a VTMSZ tagok és a nem tagok kozott.

6.3.1 Altalanos adatok

A kérdéiv kitoltéséhez kapcsolodé informacidk

A visszaérkezett kérdbivek szama 45, az els6 kérdés itt is a kitdlté személyére vonatkozott.

131 Forrds: www.linkedin.com, sajat kutatas 2011. oktdber 5.
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A kérdGivet kitolté személy pozicidja az esetek 77 %-ban a cég els6szamu vezetdje volt (35 f6),
tovabbi 15 % (7 f6) az els6 szamu vezetd kozvetlen beosztottja volt (manager, vezetd tanacsado,
marketing vezetd stb.), és minddssze 3 esetben volt mds poziciéban a kitolté (marketing
asszisztens és egyéb asszisztens). Ez 6sszességében azt jelenti, hogy a minta 92 %-ban az els6
szamu vezet6 vagy a kozvetlen beosztottja véleményét tlikrozi, ami j6 megbizhatdsdgra utal.

Féldrajzi elhelyezkedés

A cégek székhelye csakigy, mint a VTMSZ tagvallalatok kozott végzett kutatds, Budapest
tulsdlyat mutatja. A 45 vdlaszadé kozil 37 budapesti székhelyet jel6lt meg, valamint tovabbi
harom cég a févaros kozvetlen kdzelében taldlhaté (Didsd, Budadrs és Pilisborosjend).

Mindossze 5 vallalat székhelye taldlhaté a budapesti agglomeracion kivil (Debrecen, Litér,
Nyiregyhdza, Székesfehérvar és Dunaujvaros), ezek is a kisebb mérethez tartoznak.

Budapest tulsulyat az el6z6 fejezetben emlitett gazdasagi koncentracid okozza: a legtobb ligyfél
székhelye budapesti, emiatt a tandcsadd cégeknek is kozel kell lennilik a févaroshoz. Masik ok a
kompetens szakértelem féldrajzi elhelyezkedése: a legtobb magasan képzett szakember
Budapest vonzaskorzetében él.

6.3.2 A cégtevékenységi teriiletei és életkora

Tevékenységi teriiletek

A hat fentebb emlitett kategdridban (lasd: 6.2.2 fejezet) Gsszesen 93 tevékenységi teriiletet
jelolt meg a 45 kitoltd, valamint 23 valaszadé jelezte, hogy ezeken kivil egyéb, specidlis
terilettel is foglalkoznak.

9 vdllalat nevezett meg minddssze egy tanacsadasi terlletet. Ezek kozil 5 cég csakis emberi
eréforrds tandcsadassal foglalkozik, 4 vallalat pedig az Gzletviteli tandcsadas egy-egy specialis
részteriletén aktiv.

Mindez jol jellemzi a magyar tanacsadasi iparagat, hiszen még ebben a hatalmas adatbazisban
is csak elvétve talalhatd olyan cég, amely egy terlletre specializdlédott volna. A magyar piac kis
mérete minden szerepl6t rakényszerit a ,mindennel foglalkozom” stratégidra. Ez azonban
gatolja a kompetencia épitését, a professziondlis és kiilféldon is versenyképes szolgaltatas
kifejlesztését.

Mindez megfigyelhet6 a globadlis piacon: az igazan sikeres cégek egy-egy globalis niche-ben
fejlesztenek kompetencidt, majd ezeken a teriileteken elkezdik a multinacionalis lgyfelek
igényeit kiszolgalni. igy utdna kdnnyebben tudnak orszaghataron kiviil terjeszkedni és globalis
tanacsadd céget épiteni. A hazai cégeknek (a kés6bbiekben még részleteiben latjuk) azonban
pont a nemzetkozi terjeszkedés az egyik problémdja: mivel sok teriilettel foglalkoznak, ezért
nem tudnak nemzetkozi téren fajsulyos szerepl6vé névekedni. Sok esetben a rovid tavu uzleti
szempontok lesznek az arbevétel hosszabb tavu novelésének gatjai.
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Cégek életkora

A kérddivek adataibdl kideril, hogy a mintaban szerepl6é nem VTMSZ tag tandcsadd cégek
életkora 10,2 év, mig a VTMSZ tagvallalatok atlag tevékenységi ideje 13,3 év. A két adat kozotti
eltérés nem szignifikans, bar a VTMSZ tagvallalatok egyértelmiien régebb multra tekinthetnek
vissza, mint a nem tagcégek.

Ez igazolta az eredeti feltevést, hogy a VTMSZ tagcégek a piacon levs jelentGsebb és aktivabb
szerepl6k, tehdt a cégek mikodési id6tartama hosszabb és tobb tapasztalattal, valamint
tevékenységi terilettel rendelkeznek, mint a nem VTMSZ tagok.

6.3.3 Létszam és arbevétel adatok

Létszam adatok

Az el6bbiek alapjan a |étszam és drbevétel adatokban hasonléan a tevékenységi teriilet és
életkor adatokhoz a VTMSZ tagok nagyobb méretét és nagyobb arbevételét varhatjuk.

Ebben az esetben is ugyanazokkal a kategdriakkal vizsgaltuk a méretet (kategoridkat lasd: 6.2.3
fejezet).

A valaszt ado 45 cég esetében a legkisebb (5 6 alatti) kategdridba kertilt a legtébb valaszado (19
cég). 11 cég rendelkezik 5-10 f6 kozotti Iétszammal és tovabbi 9 vallalat alkalmaz 10 és 20 f6
kozotti munkavallaldt. Ez azt jelenti, hogy a mintdban levé vallalatok 86 %-a 20 f6 alatti. Ez
jelentGs kilonbség a VTMSZ 76 %-os ardnyahoz képest. Az igazan jelent6s kiilonbség azonban
az, hogy a VTMSZ tagvdllalatok legtobbje az 5-10 f6 kozotti l1étszammal dolgozik (tehat mar
megalapozott, miikodd cégmérettel rendelkezik), mig a nem VTMSZ tagok legtobbje a legkisebb
kategéridba sorolhatd.
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16. dbra: VTMSZ-ben nem tag vezetési tandcsado cégek szama az egyes méretkategoridkban

4 B e) 50 f6 felett A

d)20-50f5_ 7%
kozott 7%

c)10-20f6
kozott 20%

M a) 5 f6 alatt

B b) 5-10f6 kdzott
¢) 10 - 20 6 kozott
d) 20 - 50 f6 kozott

M e) 50 f6 felett )

Forrds: sajat szerkesztés

15. tablazat: VTMSZ-ben nem tag vezetési tandcsado cégek megoszldsa méret szerint

Vallalatok szama az egyes Vallalatok szazalékos
Létszamkategdria kategoriakban megoszlasa
a) 5 f6 alatt 19 42%
b) 5- 10 f6 kozott 11 24%
c) 10 - 20 f6 kozott 9 20%
d) 20 - 50 f6 kozott 3 7%
e) 50 f6 felett 3 7%
Osszesen 45 100%

Forrds: sajdt szerkesztés

A fenti adatok még inkdbb megerdsitik a 6.2.3 fejezetben levont kovetkeztetéseket.
FeltételezhetGen ebben a kdorben még nagyobb a kényszervallalkozdsok szama, illetve még
kevesebb az ambicié a vallalati novekedésre. Masrészt a VTMSZ-szel 6sszehasonlitott kisebb
méret és drbevétel a stratégia eredménytelenségét is jelzi: a kis méret miatt alacsony foku
specializacié mellett kevesebb arbevételt tudnak generalni, ami kevesebb lehetdséget jelent Uj,
versenyképes szolgdltatasok kifejlesztésére és piacra vitelére, emiatt ezen cégek egy ordogi
korben vannak, amit a 2008-as gazdasagi valsag méginkabb megerdsitett. Ebbdl az 6rdogi korbél
igen nehéz kitorési pontot talalni: ha a kis cégek a specializaciét valasztanak, valdszintileg hosszu
tdvon sikeresebbek lennének. Azonban rovidtavon szdmos, a létezésiket komolyan
veszélyeztetd problémaval szembesilnek, melyek koziil a legfontosabb, olyan potencialis,
specializaciéjukon kivil es6 megbizas(ok)roél kellene lemondaniuk, ami(k) jelenleg a mindennapi
tulélésik zaloga (mindez a valsag kovetkeztében még hangsulyosabba valt).
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Véleményem szerint ,hdzon” beliili specializicid jelenthet megoldast: kisebb (akar csak egy-két
emberbdl 4llo) részlegek specializdlédnak adott terliletre, mig a szervezet tobbi része folytatna
a ,minden megbizast elvallalunk” stratégiat. Az er6forrasokat igy nem kell teljes mértékben a
specializdciéra forditani, mivel sok esetben ezek egymassal atfedésben haszndlhatdak (pl. iroda,
targyald, informatikai eszk6zok). Természetesen van, amit elkerilhetetlentl fejleszteni kell
(jellemz6en human eréforras), am ezeket is figyelembe véve a specializacioval jaré hatarkoltség
rovidebb tavon is alacsonyabb lesz, mint a margindlis haszon. A gyakorlatban persze ennek
kivitelezése az id6tavok tényleges hosszan mulik: elképzelhetd, hogy az egyébként 1-2 éves
kozéptav, ami alatt megtériil az effajta hazon beliili specializacié, mar tul hosszu id6tartam egy
kis cégnek.

A nem VTMSZ adatbazisban még egy tényezl jatszhat szerepet a kisebb méretben, ez pedig az,
hogy a munkavallalékat munkaszerz6dés helyett alvallalkozéi formaban foglalkoztatjak, igy nem
kerlilnek be a létszamadatokba. Feltételezhet6 azonban, hogy mindez csak kisebb eltérést
jelent, hiszen nem valészinl, hogy egy 2 munkavallalét foglalkoztaté cég 15 fdéallasu
alkalmazottat foglalkoztatna alvallalkozéi szerz6déseken keresztiil. Véleményem szerint az
alvéllalkozdi szerz6désforma inkdbb csak 1-2 f6t érint cégenként.

A nem VTMSZ tagok kozott is jellemz6 a diplomds munkavallaldk magas aranya, igaz a mért 85
% a VTMSZ tagvillalatok aranya alatt van.

A diplomak megoszldsdban viszont érdekes eltérést tapasztalhatunk. A mintdban a mdszaki
diploma aranya a legmagasabb (45 %), a gazdasagi végzettség a masodik helyre szorult (39 %).
A bolcsész diplomak (8 %) és az egyéb végzettségek 9 %-a (agrar, orvos, pszicholdgia,
gyogypedagdgia) nagyobb sullyal szerepeltek ebben a mintdban, viszont a jogi diploma aranya
szinte elhanyagolhatd (alig 0,5 % felett).

Arbevétel nagysaga

Az arbevételi adatokndl 44 cég valaszaira tudtam tdmaszkodni, mert egy esetben a valaszadd a
létszam megaddasa utan az arbevételt mar bizalmas adatnak mindsitette és még kategdriat sem
valasztott.

Az arbevétel kategéridban is megtaldlhato a létszamadatoknal tapasztalt kiilénbség, a legkisebb
arbevétellel rendelkez6 cégek aranya a legmagasabb (18 cég, a minta 41 %-a).

15 cég rendelkezik 50 — 200 millié kozotti arbevétellel (34 %), tovabbi 8 cég talalhaté a 200 — 500
millié k6zotti kategdridban (18 %). Osszesen harom vélaszadé keriil a két felsd kategdriadba, egy
cég rendelkezik 500 millié és 2 mrd kozotti arbevétellel és két vallalat buszkélkedhet 2 mrd feletti
éves arbevétellel.
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17. dbra: VTMSZ-ben nem tag vezetési tandcsado cégek szama az egyes drbevételi

kategdridkban
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Forrds: sajdt szerkesztés

16. tablazat: VTMSZ-ben nem tag vezetési tandcsado cégek megoszldsa drbevétel szerint

Vallalatok szama az egyes Vallalatok szazalékos

Létszamkategdria kategoriakban megoszlasa

a) 50 millié alatt 18 41%
b) 50-200 millié kozott 15 34%
c¢) 200-500 millié 8 18%
d) 500-2 milliard kozott 1 2%
e) 2 milliard felett 2 5%
Osszesen 44 100%

Forrds: sajat szerkesztés

Osszességében tehat elmondhatjuk, hogy az 4ltagos VIMSZ vezetési tanicsadd cég 5-10 f6
kozotti létszammal 50-200 millié kozotti arbevételt ér el, ezzel szemben a nem VTMSZ vezetési
tanacsadok jellemz6en 5 f6 alatti l[étszammal mikodnek és 50 millid alatti arbevételt érnek el.

Ez a méret és arbevétel kombindcié nagyon alacsony: minimdlis lehetGséget nyujt a
specializaciéra, nem engedi meg, hogy komolyabb eréforrasokat tudjanak felhasznalni a cégek
a piacszerzéshez. Ebben a méretben szinte elképzelhetetlen a kilfoldi terjeszkedés és a tudatos

vallalati stratégia.
Arbevétel megoszlasa ligyfélszegmensekként

A harom lgyfélszegmens megoszldsadban is eltéréseket figyelhetlink meg, ugyanis a kis- és
kozépvallalati Ggyfelek sokkal er6teljesebb szerepet jatszanak, a minta arbevételének 44 %-at
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adjak. Ezzel a nagy és multinacionalis lgyfelek elsé helyét nem tudjak atvenni, akik az arbevétel
47 %-t adjak (ami megegyezik a VTIMSZ tagvallalatoknal mért arannyal). Ez mar egyértelmivé
teszi a kormanyzati szektor jelentésen alacsonyabb aranyat (mind6ssze 9 %).

Ez nyilvan Osszefliggésben van a mintaval is: a nagyobb cégeknél és a nagyvallalatoknal inkabb
a jobban felkésziilt, tobb referencidval és nagyobb tudasbazissal, valamint kapcsolati t6kével
rendelkez6 VTMSZ tagvallalatok dolgoznak, tehat a nem VTMSZ cégek szamdra a KKV piac
marad. Ez aldtdmasztja az el6z6 alfejezet végén levont konkluzidt: a kis méret miatt a cégek
legnagyobb része nem tud novekedési pdlyara allni és egyedi cégstratégia helyett a napi piaci
lehet6ségek hatdrozzak meg a cégek életét.

6.3.4 Tudasmenedzsment

A VTMSZ és a nem VTMSZ cégek kozott tudasmenedzsment teriletén is érdekes eltéréseket
tapasztalhatunk, a kérddiv negyedik része alapjan ezt hasonlitottam 6ssze.

A tudasszerzés legfébb forrasai

A VTMSZ tagok kozott elvégzett kutatds alapjan a tuddsszerzés harom legfontosabb forrasa a
szakirodalom, konferencidkon vald részvétel, valamint az tgyfelekt6l valé tanulas és a belépé
munkatdrsak altal hozott human téke. A nem VTMSZ tag 45 tandcsadd cég 6sszesen 220 féle
tuddsszerzési lehet6séget emlitett, ami szintén tekintélyes arany.

A nem VTMSZ tandcsadé cégek harom leggyakrabban emlitett tudasforrésa:

1. Szakirodalom: ezt ebben az adatbazisban is szinte minden valaszadd bejeldlte (40 cég
emlitette).

2. Konferencidk: 35 kit6lt6 emlitette a 45 elem( adatbazisban, ami igen jelent8s sulyt
képvisel

3. Ugyfelektdl és multinacionalis partnercégektdl: ez a két kategdria 29 és 20 alkalommal

kerialt emlitésre, ami szintén nagy arany.

A VTMSZ tagvallalatok és a nem VTMSZ tagvallalatok tudasszerzési mddszerében a f6 eltérés,
hogy a VTMSZ tagvallalatok jobban tdmaszkodnak egyes szakért6k ,levaddszasara” (vagyis az Uj
munkatarsaktdl érkezd tuddsbazisra), addig a nem VTMSZ tanacsaddk inkabb multinacionalis
partneri kort épitenek ki és onnan szereznek addicionalis humdn t6két. Ez magyarazhatoé azzal,
hogy a VTMSZ tagok nagyobb méretl, régebbi multra visszatekint6é és er6s cégek, akik
megengedhetik maguknak egy-egy magasan kvalifikalt Uj kolléga ,,megszerzését”, mig a kisebb
cégek ezt nem tudjak megfizetni.

Egyetemek és kutatdintézetek szerepe

A nem VTMSZ tag tandcsado cégeknél is kiemelt szerepet jatszik a tuddsmenedzsment, a vizsgalt
45 cég kozil 36-nak (80 %) van kapcsolata kutatdintézettel vagy egyetemmel. A VTMSZ tagoknal
mért 85 % feletti aranynal ez ugyan valamivel alacsonyabb, de 0sszegezve kijelenthetjik, hogy
a vezetési tanacsadd cégek nagy része kapcsolatban all egyetemmel és/vagy kutatdintézettel.
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A kapcsolat mindsége 11 esetben szoros lzleti, 24 esetben jé személyes, valamint tovdbbi 10
esetben informalis kapcsolat. Erdekes, hogy a szoros lizleti kapcsolat aranya magasabb, mint a
VTMSZ tagok kozott, ami feltételezhet6en azt jelenti, hogy néhany egyetemi spin-off cég is
helyet kapott a mintaban.

A tudasbazist veszélyeztet6 faktorok

A VTMSZ tagok kozott elvégzett felméréshez hasonldan az elsé helyen all6 veszélyfaktor a nem
VTMSZ tagoknal is a kifelé iranyuld munkaerd aramlds. A cégek tébb mint fele ezt jelolte meg
ugyanis elsGszamu rizikofaktorként (24 cég a 45 elem( adatbazisban). Itt is tobb valaszadd
jelentette ki, hogy ez nem veszély, hiszen a tuddsmegosztds és bbvités a cég alapfeladata, tehat
a folyamat két [épése (tuddasszerzés és tudasmegosztas) nem egymast fenyegets, hanem egymas
kiegészits |épése.

6.4 Eredmény 3: AAM vezetési tandcsado cég és VIMSZ dltal
osszedllitott adatbazis

A kutatas harmadik adatbdzisat a VTMSZ és az AAM vezetési tanacsadd cég altal osszeallitott
vezet6i tandcsado lista adta, amely 137 tandcsadd cég adataival a legpontosabb kvantitativ
adatbazis. Az adatbazis a publikusan elérhet6 pénzigyi és cégadatok alapjan késziilt, ami a négy
elemzés koziil a legszélesebb korbél szarmazo torténeti és pénziigyi adatok tartalmazza. Mindez
biztos alapot nyujt az ipardg pénziigyi és arbevételi elemzéséhez.

Tanacsado cégek alapitasi ideje

Az atlagos alapitds éve 1997, tehat 11 év a cégek atlagéletkora ezen adatbazis szerint. A
legrégebben alapitott cég 1989-re ddtumozhatd, mig a legfiatalabb 2007-ben lett bejegyezve. Ez
Osszevetve a VTMSZ és a nem VTMSZ cégek atlagéletkordval nagyon hasonld értéket mutat. Ez
megerdsiti azon allaspontomat, hogy a piacra vald belépés nem konnyd, tekintélyes belépési
korlatok vannak, melyekre bévebben a 6.6 fejezetben térek ki.

Jegyzett t6ke

A listdban levé tarsasagok alaptGkéje 20 000 Ft és 300 millié Ft kozott talalhatd, atlagosan 15
millié Ft. Ebbdl is latszik, hogy a tandcsadd cégek jellemz8en magyar kis cégek, melyek viszonylag
alacsony t6kebefektetéssel alapithatok.

Ez szintén egybevag a VTMSZ és a nem VTMSZ adatbazisokkal, tehat ki lehet jelenteni, hogy a
tanacsadé piacra alacsony tGkebefektetéssel be lehet Iépni. Kiilondsen igaz az allitas, ha példaul
az autdiparral, vagy barmilyen gyartassal kapcsolatos iparaggal hasonlitjuk 6ssze a tanacsadast.

Arbevétel

A tanacsadoé cégek a vizsgalt idGszakban (2004, 2005 és 2006 mérlegadatai alapjan) vilagszerte
virdgkorukat élték. A kutatas alapjan ez elmondhaté a magyar cégekrdl is, arbevételiik csaknem
40 %-kal nétt 2004 és 2006 kozott. Ez a magyar gazdasag atlagos ndvekedési liteméhez képest
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(4-5 % kozotti éves béviilés, sszesen 9 % névekedés a kétéves periddusban®?) is meglehetésen
dinamikusnak mondhatd.

Nyilvdn 2010-ben az 6sszkép nem ennyire rdzsds, mert a tandcsadd ipardgat kilonodsen
megyviselte a 2008-as pénzligyi valsag. Egyrészt a pénzligyi tandcsadds imazsat csokkentette,
masrészt az egyéb tandcsadasi terileteken az tgyfelek rendelkezésére allé forrasok csdkkenése
miatt lett kevesebb megbizas. Ez aldl kivétel néhany terilet (pl: outplacement, coaching), ezzel
részletesebben a 6.5.3-as fejezetben foglalkozom.

Az adatbazis alapjan az ipardg Osszesitett bevétele 2006 végére elérte az 56 millidrd HUF-t. A
VTMSZ és a nem VTMSZ adatbazis atlagos |étszamadatai alapjan feltételezhetjiik, hogy egy
atlagos tandcsadd cégnek 10 alkalmazottja van. igy 137 cégre vetitve azt mondhatjuk, hogy az
56 mrd arbevételt 1370 munkatars allitotta el6, ami tobb mint 40 millids arbevétel egy f6re
vetitve. Még ha ez az adat nem is teljesen pontos és természetesen lehetne vitatni a becslés
pontossagat, azonban a nagysagrendek feltehet6leg kodzel alinak a valdsaghoz.

Ez alapjan megerGsithetjlik, hogy a vezetési tandcsadds magas hozzdadott értékkel biré iparag,
ahol a cégek termelékenysége legf6képp a munkatarsak tudasabdl, kompetenciaibal all.

Mindez fokozottan igaz, ha a bevételi mutatdk mellett figyelembe vessziik a tanacsadasi iparag
kiaddsi oldalat. A tanacsadd cégek jellemz8en kiadasaik 60 %-at emberi eréforrasra forditjak™3,
Fontos azonban a megfogalmazas, mert a személyi jellegl kiaddsok a magyar addzdsi szabalyok
miatt alacsony szinten vannak tartva, de ezeket az alvéllalkozéi dijakkal egyitt kell értékelni. Ha
a két kiadast 6sszegezziik, akkor kijelenthetjiik, hogy direkt és indirekt személyi kiadasok értéke
eléri vagy meghaladja az 6sszes koltség 60%-at.!3*

Ezt az értéket tovabbi elemzések és adatok alapjan értékelni kell (l1asd 6. fejezet).
Mérleg szerinti eredmény

A tandcsado cégek 2004 és 2006 kozott iparagi szinten dsszegezve folyamatosan eredményt
mutattak. Az iparagi 6sszesitett eredmény azonban kozel egy szinten volt (minddssze 6 %-os
novekedést mutat), nem tartott Iépést az id6szak alatt bekovetkezett kdzel 40 %-os arbevétel
novekedéssel. Ez harom tényez6bdl szarmazhat:

1. A tanacsadd cégek koltségszerkezetében a bérjellegli kiaddsok meghatarozdak és a
vizsgalt id6szakban a magyar bérek (és bérjelleg(i terhek) névekedtek a szektorban. Ezt
ugyanakkor nem tdmasztja ald a redljovedelmek / redlbérindex novekedése, ami az
id6szakban 3 és 6 % volt.’®*

132 Forras: Kozponti Statisztikai Hivatal: A brutté magyar termék (GDP) értéke és volumenindexei (1991-)
http://portal.ksh.hu/pls/ksh/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/tabl3_01 01i.html Let6ltve: 2007. aprilis
26.

133 53jat kutatds, céges koltségszerkezetek elemzésébdl, melyet tbb piaci szereplével folytatott interjuk,
hattérbeszélgetések segitségével validaltam

134 55j4t kutatds 2011. februér

135 Forrds:  Kozponti  Statisztikai  Hivatal:  Redljdvedelem -  redlbérindex  (1991-)
http://portal.ksh.hu/pls/ksh/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/tabl3 01 08i.html Letéltve: 2007. aprilis
26.



http://portal.ksh.hu/pls/ksh/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/tabl3_01_01i.html
http://portal.ksh.hu/pls/ksh/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/tabl3_01_08i.html
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2. A cégek a tevékenység fejlesztésére koncentrdltak az id&szakban, igy a
profitmaximalizalas helyett az arbevétel novelésére optimalizaltak a miikodést.

3. Az addzasi okokbdl a tanacsadd cégek a jovedelmiiket mas formaban mutatjak ki

Az eredmény alacsony szinten tartasa jelenthetné még azt is, hogy a cégek komoly
befektetéseket hajtanak végre és ez viszi el az eredményt. Azonban ebben az iparagban, ahol a
sajat t6ke értékek ilyen alacsonyak, ki lehet jelenteni, hogy a befektetések nem mddositjak
szdmottevéen az eredményt.

Véleményem szerint az alacsony profit mogott a legfontosabb tényez6 az addzas, mivel a
tandcsadé cégek vezet6i jellemz6en nagyon j6 addzdsi és kozgazdasagi ismeretekkel
rendelkeznek, emiatt mas formdaban jutnak hozza a jévedelemhez.

6.5 Eredmény 4: VIMSZ adatbazis, Budapest Business Journal és sajdt
kiegészitéssel

A negyedik adatbazis VTMSZ adatgy(jtésén alapszik, amit a Budapest Business Journal 3ltal
2007-ben 6sszegyljtott adatokkal és tovabbi sajat gyljtéssel egészitettem ki. Az adatbazis
Osszesen 93 cég adatait tartalmazza az aldbbi strukturaban:
1. Altaldnos adatok (kapcsolattartd, székhely)
2. Human eréforrds (alkalmazottak |étszama, ebbdl tanacsaddssal kdzvetlenil foglalkozo
munkatarsak, valamint adminisztrativ személyzet mérete)
3. Nettd arbevétel alakuldsa 2002 és 2006 kozott. A kérdSiv kitért bevétel és vezetési
tanacsaddsbol szarmazo bevétel bontdsara, a magyar és a kiilfoldi arbevétel ardnyara
4. A tanacsadasi tevékenységek cégen belGli sulydnak megallapitdsdhoz az arbevétel
megoszlasat vizsgalta a kérddiv

5. A zard részben pedig a cég legfontosabb Ugyfelei kaptak helyet

Az adatbazis nagyon jé adatokat tartalmazott mind az arbevétel elemzéshez, mind pedig a
legfontosabb lgyfeleket tekintve. Ezen kivil értékes kovetkeztetéseket vonhattunk le a
tanacsaddasi tevékenység cégen belili stilyanak valtozdsabol is.

6.5.1 Altalanos adatok

Adatszolgaltatashoz kapcsolddoé informaciok

A 93 kit6lt6 83 %-a Ugyvezetd volt, ami ebben az esetben is megerdsiti az adatok
megbizhatdsagat. Mivel itt a lekérdezést a Budapest Business Journal készitette, ezért a
valaszadas mértéke is magasabb volt.

Féldrajzi elhelyezkedés
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Az el6z6 harom kutatdashoz hasonléan ebben az adatbazisban is megmutatkozott a Budapest
kézpontlsag, az adatbazisban szerepl6é cégek kozel 90 %-a févarosi székhelyet jelolt meg, a
tovabbi valaszok az orszag teriileten nagyjabdl egyenletes eloszlast mutattak. Ennek okait az
el6z6 fejezetekben mar bemutattam, emiatt itt mell6z6m a részletes elemzést.

6.5.2 A cég tevékenységi teriiletei és életkora

Tevékenységi teriiletek

A vezetési tandcsadasi tevékenységeket a VTMSZ adatgyl(ijtésében hat kategéridba lehetett
besorolni, valamint egy egyéb kategdridban tovabbi specialis tevékenységet nevezhettek meg a
valaszadok:

1. Vallalati stratégiai tanacsadds

2. Uzletviteli tanacsadas (BPR, atszervezések)
3. Szervezetfejlesztés

4. Valtozaskezelés

5. Projektmanagement

6. Informatikai tandcsadas

7. Egyéb

A kitolt6k a fenti hat kategdridba soroltak be f6bb tevékenységeiket, illetve még egy egyéb
kategdridban jelolhették meg specialis aktivitasukat.

A kategoriak eltérést mutatnak a VTMSZ dltal definidlt tanacsaddsi csoportoktdl, bar a vallalati
stratégiai tanacsadas és az Uzletviteli tanacsadas mindkét helyen els6ként szerepel. Itt azonban
kisebb hangsuly keriilt az emberi er6forras menedzsment, az EU pdlyazati tandcsadas és az
outsourcing teriletekre. Ezt indokolhatja az, hogy a szervezetfejlesztés és a valtozaskezelés sok
helyen atfedésben van az emberi eréforrds menedzsmenttel, illetve, hogy az outsourcing
tanacsaddsnak hazankban viszonylag kisebb a sulya.

Osszességében Ugy vélem, hogy a VTMSZ kategdriak alapjan egyértelmiibben lehet a tanacsadd
cégek tevékenységét kategorizalni, bar a fenti csoportositds is fontos informaciét tartalmaz. A
legfontosabb elemzési szempontom, a tandcsadd cégek specializaltsagi fokdnak megitéléséhez
azonban a fenti kategorizalas is megfelel.

A mintaban levé 93 cég atlagban 4 tevékenységi teriilettel foglalkozik, minddssze hat cég jelolt
meg egyetlen tevékenységi teriiletet, mindenki mas ennél tobbet. A 4 tevékenység a VTMSZ és
nem VTMSZ tagok kozotti kérdbives kutatds eredményeinél kicsit magasabb, azonban ez az
eltérd kategoriakbdl adodik, illetve abbdl, hogy ezen hat kategdria sok helyen atfedésben van
(pl: az informatikai tandcsaddssal foglalkozd cégek minden esetben foglalkoznak projekt
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menedzsmenttel is). Ez azt jelenti, hogy kevés a specializalddott cégek szama, sok cég mindennel
probal foglalkozni. A specializacid szerinti besoroldsrél 1asd részletesebben 7.2 fejezet 25. és 26.
abra.

Cégek életkora

A vezetési tandcsadd cégek atlagéletkora ennek alapjan 12,5 év, ami a VTMSZ tagvdllalatok
kozott és a nem VTMSZ tandcsadd cégek kozott elvégzett kérddives kutatds eredményeit
igazolja. Ez itt szintén aldatamasztja a belépési korlatokkal kapcsolatos korabban kifejtett
allitasokat.

6.5.3 Létszam és arbevétel adatok

Létszam

Az adatbazisban meglehetGsen kevés cég adott létszamadatot, minddssze 43. Az atlaglétszam
18 f6 lett, amit azonban az el6z6 harom adatbazis adatai alapjan kétkedve kell fogadnunk,
feltételezhet6en az atlagos cégméret ennél kisebb, az érték a sok hianyzé adat miatt alakult ki
(hiszen épp a kisebb cégek nem adtak Iétszamot). Raadasul a magyar tanacsadasi iparagra (sok
mas iparaggal egyetemben) jellemz6 a kényszervallalkozasok nagy szama, ami az atlagos
cégméretet lefelé hldzza. A magasabb atlagos |étszam Osszefliggésben lehet azzal is, hogy a
nagyobb cégek nagyobb eséllyel szerepeltek az adatbazisban (sok egyéni tanacsaddnak alig van
kiils6 kommunikacidja).

Arbevétel adatok

Az adatbdzisban kétféle arbevételi adat szerepelt, egyrészt a tandcsado cégek teljes arbevétele
2002 és 2006 kozott, valamint a kifejezetten vezetési tandcsadasbdl szdrmazod arbevétel. A
kétféle arbevétel és az 5 évet atfogd peridédus miatt 6sszesen 10 arbevételi adatot kellett
megadni, emiatt a valaszadasi hajlanddsag alacsonyabb volt. Osszesen 63 cégtél érkezett pontos
adat, ebbdl az aldbbi kdvetkeztetéseket lehet levonni:

1. A vezetési tanacsadd cégek 2006-os teljes arbevétele 50 milliard HUF volt (2006
mérlegadatok alapjan), amib6l a cégek 4&ltal vezetési tanacsadasi arbevételnek
mindsitett kb. 23,5 milliard HUF.

2. 2002 és 2006 kozotti idbszakban a vezetési tandcsadd cégek arbevétele kb.
meghdromszorozdédott, bar a kimondottan vezetési tandcsaddsbdl szarmazd arbevétel
ennél kisebb mértékben nétt; a 2006-os arbevétel a 2002-es szinthez képest 2,3-

szorosdara ndtt.
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18. abra: VTMSZ adatbdzisban levé vdllalatok teljes és vezetési tandcsaddsbol szarmazo
drbevétele 2002 és 2006 k6zott — torténeti dttekintés
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Forrds: sajdt szerkesztés

A fenti szamsoron jol latszik, milyen jelentds fejl6désen mentek keresztiil a vezetési tandcsadd
cégek az elmult években. A fenti adatsor torténeti elemzés a vezetési tanacsadas egyik igen
sikeres periédusardl, amikor a szolgaltatds iranti kereslet meredeken emelkedett.

A 2008-as valsag hatdsa a fenti trendet megtorte, melynek okozatai kozott két elemet kell
kiemelni:

1. Avdlsag hatdsdra a cégek pénziigyi lehetdségei jelent&sen korlatozédtak, hiszen egyes
iparagak arbevételei 30%-kal estek vissza. Az drbevételek csokkenése természetesen a
kiadasok csokkenését is jelentették. A legtobb cég ilyenkor a gyorsan csokkenthetd és
rovidtavon kevés hatadssal jard budget-eket vagta vissza — ide tartozik a legtobb
tanacsadasi projekt. Meg kell ugyanakkor jegyezni, hogy a tandcsadasi szolgdltatasok
bizonyos agai (pl: outplacement) pont a valsag alatt tudott felfutni, mert a cégeknek
gyakrabban lett sziikségiik klls6 tandcsadodra a leépitések tamogatdsdra. A valsag alatt
azonban az is gyakoriva valt, hogy egyes fels6vezet6k személyes coach-okat alkalmaztak,
akik segitettek nekik a valsag okozta drasztikus lépések feldolgozasaban (pl: hogy a

szervezet gyorsabban fel tudja dolgozni az elvesztett munkavallalék hianyat).

2. A tandacsadd ipardag huzétermékei kifutéban vannak. Sok tanacsadasi projektet az
infokommunikacios eszkozok elterjedése indukalt — ilyen példaul a vallalatiranyitasi

rendszerek bevezetése. Napjainkra azonban az ilyen projektek szama csokkent (egyrészt
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sok cégnél mar megtalalhatdak a vallalatvezetést tdmogaté megolddsok, mdsrészt az

upgrade projekteket elhalasztottdk a cégek).'%®

A tandcsadasi szolgaltatasok iranti kereslet csokkenéséhez a mérhetéség alacsony foka is
hozzajarult. A cégek 2010-re eljutottak oda, hogy az értékes erdforrdsaikat rovidtavon,
kimutathaté megtériléssel kecsegteté befektetésekre haszndljdk fel. A vezetési tandcsadas
esetében a tevékenység jellegébdl fakaddan gyakran hosszabb tavon jelentkezik az eredmény.
Ezt a szemléletbeli véltozast figyelembe kell venni az iparagnak. Arazas tekintetében példaul
elterjed6ben van a sikerdij alapu arazas, amikor valamilyen kulcs sikertényezék teljestilésekor
fizet az lgyfél.

Termékfejlesztésben is 1épést kell tartania a tandcsaddsnak a valtozé kortlményekkel — tobb
példaul értékesitést tamogatd szolgdltatast igényel a piac, melynek kifejlesztése az
elkdvetkezend§ idészak feladata.

Tulajdonosi hattér

A 93 megkérdezett cégbdl 61 magyar tulajdond, 21 kilfoldi tulajdonban van, illetve 11 cég
vegyes tulajdonban van vagy nem valaszolt.

19. dbra: VTMSZ adatbdzisban levé vdllalatok tulajdonosi strukturdja
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Forrds: sajdt szerkesztés

A vezetési tanacsadd cégek tulajdonosi hatterére jellemz8, hogy az lzletmenetért felelGs
vezet6k (partnerek) tulajdonaban vannak.

136 Forras: sajat kutatdas
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A magyar tanacsadasi iparag fejl6désének ez jol lathatd fokmérdgje.

A magyarorszagi tandcsadasi iparag ugyanis a 90-es években indult komoly fejl6désnek. Ekkor
érkeztek hazankba a multinacionadlis tanacsado cégek, amelyek kiprébalt mddszertanuk (best
practice) segitségével altalaban kilfoldi szakértGk bevonasaval és vezetésével inditottak az elsé
tanacsaddsi projekteket. Az elmult 20 év folyamdan azonban a magyar szakembergarda mar elég
tapasztalatot tudott gydljteni ahhoz, hogy sajat labdra alljon, sajat vallalkozast inditson. Ez jol
l[athatd a 66%-0s magyar tulajdonosi aranyon. Mindez kapcsolddik a 6.6-0s fejezetben targyalt
belépési korldtokhoz is, viszont mindenképp jél mutatja a magyar iparag fejl6dését.

A tulajdonosi struktura valtozdsa egyrészt a magyar szakembergdrda fejl6dését mutatja,
masrészt azonban egy fontos gatat is szab a fejl6désnek: megneheziti a kilfoldi piacokon vald
megjelenést.

Magyarorszagi és kiilféldi arbevétel aranya

Az drbevétel 96,8 %-ban magyar lgyfelekt6l szarmazik, mindossze 3,2 % szdrmazik EU-s és nem
EU-beli orszagokbdl. Mindez azt jelenti, hogy bar a magyar piac novekszik, a cégek arbevétele
nd, mégsem versenyképes a szektor régids 6sszehasonlitasban, a kilfoldi terjeszkedést csak
kevés magyar cég tudja (és/vagy akarja) megkezdeni és csak kis mértékben tudjak sikerre vinni.
A kilfoldi drbevétel jelentds részét az AAM Csoport adja, ezen kivil csak néhany tandcsado cég
tudott egy kevés kiilfoldi arbevételt elérni. Fontos tény, hogy a kilfoldi arbevétel az EU
csatlakozds utan gyorsulni kezdett, remélhet6leg ez a tendencia tovabb fog folytatdédni az
elkbvetkez6 években is. Ez arra utal, hogy a szektor régidés Osszehasonlitdsban egyre
versenyképesebb lesz.

Megfigyelhetd, hogy a kiilfoldon sikeres tandcsadd cégek leginkdbb a magyar ,,regiondlis multik”
(OTP Bank, MOL, stb.) kiszolgalasaval tudnak kulfoldi jelenlétet megalapozni, hiszen a
magyarorszagi sokéves jo egylttm(ikodés utan 4dltaldban egy-egy projekt regionalis
kiterjesztéséhez a magyar sikerek utdn ugyanazt a tandcsadd csapatot veszi igénybe az adott
Ggyfél. Természetesen az igazi kilpiaci siker az, ha az adott tanacsadd cég teljesen kulfoldi
tulajdonban levé cégnek is tud értékesiteni. Erre leggyakrabban a hazanktdl keletre esé
orszagokban lathatunk példat (Romania, Bulgéria stb.), mert ezek az orszagok most vannak olyan
szituacidban, mint ahol Magyarorszag volt néhany éve. Ez azt is jelenti, hogy ezek az orszagok
most szembesiilnek olyan Uzleti problémakkal, amelyeket itthon néhany évvel ezel6tt kiilonb6z6
projektek keretében mar megoldottak a tandcsaddk. Illyen esetekben a magyar tapasztalat
értékes referencia a tanacsaddk szamara a kilféldi projektek értékesitésénél.

A magyarorszagi vezetési tanacsadd iparag exportteljesitményével és annak vdéltozasaival
részletesebben foglalkozok a 7.7 fejezetben.

Arbevétel iparagi megoszlasa

A tandacsadasi szolgaltatas legfébb felvevéi a kovetkezs6 ipardgakbol keriltek ki: kozigazgatas
(19,2 %), gyartas (18,9 %), pénzigyi szolgaltatas (14,1 %). A kévetkez6 harom iparag jelents
lemaradassal koveti az elsé harmat: kdzmdvek (7 %), telekommunikacio (6,7 %), és energia (5,1
%).
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20. dbra: VTMSZ adatbdzisban levé vdllalatok drbevételének megoszidsa ipardgak szerint
VTMSZ adatbdzisban levé vdllalatok tulajdonosi strukturdja
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Forrds: sajat szerkesztés

Az ipardgi megoszIlas alapjan elmondhatd, hogy a for profit szektor nagy és multinaciondlis
vallalatai a tanacsadasi szolgaltatdsok legnagyobb felvevGje. Ezen belil a hagyomdanyosan
oligopdl iparagak (pl: autdipar) felvevé ereje magas, a gyartdssal kapcsolatos tanacsadas
legnagyobb részét ezen ipardg adja. A pénzigyi szektort képvisel6 bankok szintén méretiik miatt
tudnak jelentGs szerepet betolteni, hiszen a nagyméretli szervezet gyakran igényel kiilsé
segitséget, illetve ebben a méretkategéridban a cégek mar el6 tudjak teremteni a kilsé
tanacsadé megbizdsdhoz szlikséges anyagi er6forrasokat.

Ez az allitas szintén igaz a telekommunikacios szektorra és a kézmi cégekre; méretiikbdl
fakaddan komoly szerepet toltenek be a tandcsadasi szolgaltatasok felvevGpiacaként. Ezekben
az iparagakban jellemzé tovabba a régi dllami cégek kilféldi tulajdonos kezébe keriiltek, emiatt
nagyaranyu szervezeti és stratégiai atalakitasokat kellett végrehajtani, melyek a legtobb esetben
kiils6 tanacsaddkat igényeltek.

A kozigazgatdsban altaldban teljesen eltér6 célbdl vesznek igénybe tanacsaddkat:

e GyakranakiilsG, motivalt er6forras bevonasa sziikséges. A kdzigazgatdsi vezetSk ugyanis
nap mint nap szembesiiltek a sajat szervezetiikon belil a képzett munkaerd hidanyaval.
Ezt tobb tényez6 okozza, egyik ilyen az eltér6 bérszinvonal (pl.: egy magasan képzett
informatikust a koztisztviselGi bértabla alapjan jelentésen kevesebbet keres, mint a
privat szférdban). De hasonloképp meg lehet emliteni a folyamatos atszervezések,
létszamcsOkkentés miatt kialakult rosszabb munkavallaléi hangulatot, vagy a
tovabbképzések, kilfoldi karrierlehet6ség hianyat is, bar a 2008-as valsag alatt
felértékel6dott a kdzigazgatdsi munkahelyek stabilitasa.

e Sok esetben a dompingmunka miatt érdemes tandcsadét, mint kiilsé eréforrdst
bevonni. Példaul a négyévente lezajld parlamenti valasztdsokhoz sziikséges magasan
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képzett munkaerét célszerl tanacsadoktol igénybe venni, mert igy a valasztdsok kozotti
id6szakban a munkaer6 foglalkoztatasi kdltsége nem terheli a kozszférat.

o A kozigazgatasi atszervezések kérdése mindig érzékeny politikai kérdés, emiatt sok
kozigazgatdsi felsGvezetd vesz igénybe kilsé tandcsadét egyes datszervezési tervek
szalonképessé tételére. Példaul kilfoldi legjobb gyakorlatokkal jél meg lehet indokolni,
ha egy szervezeti egység kiszervezésével dllasok szlinnek meg; igy a szervezet
fels6vezetGje sokkal kevésbé lesz kitéve a politikai tamadasoknak.

Osszegezve a fenti 4dbra azt mutatja, hogy a tanacsadas igénybe vételében fontos a méret
(fizet6képes kereslet). Egy bizonyos méret alatt a cégek a szlikdsebb pénziigyi eréforrdsaik miatt
nehezen tudjak megengedni maguknak a tanacsaddk igénybe vételét. Ezt a pontot két tényezd
fogja potencidlisan mddositani az elkovetkez6 években: a magyar kormany kis- és kézépvallalat
fejlesztési elkotelezettsége (Eurdpai Unids forrasokbdl finanszirozva), valamint az on-line
tandcsadas, on-line eszk6z0k elterjedése a tanacsadasi szolgaltatasok teriiletén.

Ez azonban nagyon érdekes helyzet: a dudlis magyar gazdasagban kozismert tény, hogy a nagy
és multinacionalis véllalatok sokkal hatékonyabban mikddnek, mint a kis- és kozépvallalati
szektor, mégis azon iparagak koltenek tanacsaddkra, ahol a cégek atlagos lizemmérete nagy.

Ez a latszélag ellentmonddsos helyzet azt eredményezi, hogy a hatékonyabb nagy és
multinacionalis vallalatok a tandcsaddk igénybe vételével még hatékonyabb mi(ikodés felé
mozdulnak, mig a kis- és kdzépvallalati szektor lemaraddsa fokozddik.

Az elkdvetkezd évek nagy kérdése, hogy az Eurdpai Unid (EU) tamogatdsai hozza tudnak-e jarulni
a kis- és kozépvallalati szektor modernizacidjahoz. Mivel az EU a KKV-k fejlesztését tlizte a
zaszléjara és a strukturalis alapok forrasainak nagy részét a KKV szegmens felé irdnyitja, ezért
varhaté, hogy a KKV szektor is aktivabb keresletet fog tdmasztani a tanacsadasi szolgdltatasok
irant.

Nagy kérdés, hogy a vezetési tanacsadasi szolgdltatasok, melyek jelent8s része a multinacionalis
vallalatok, nagy kormanyzati szervezetek tdmogatasara lettek kifejlesztve, milyen maddon
alkalmazhatdak a kis- és kozépvallalati szektorban.

A novekvd keresletre j6 példa lehet a 2010-ben a Regiondlis Operativ programok keretében
meghirdetett Vallalati tanacsadas pdlyazat, amely tobb millidrd forintos KKV tanacsadasi
projektet finansziroz. A pdlyazat keretében a 7 magyar régié 2-3000 kis és kozepes méretd
vallalata részesiilt tdmogatott formaban vezetési tanacsadasban. A projektek nagy része
sajnalatos moédon rendkivil elhizédott, van olyan mely még 2014 tavaszan is folyamatban volt.

Kérdés, hogy mennyire fogja tudni betélteni szerepét ez a palyazati kiirds: a magyar viszonyok
kozott a legfontosabb tényez6, hogy a KKV-k ,ingyenpénznek” tekintik-e ezt a forrast, vagy
ténylegesen a cég fejlesztését tamogatd segitségként értelmezik. Sajnos ugyanis a magyar KKV-
szektorra jellemz6, hogy trikkos megoldasokkal csak a tdmogatast veszik fel, csekély érdemi
hasznot hlzva a tdmogatott tandcsadasbdl. Ezt a veszélyt egy jol strukturdlt palyazati kivalasztasi
és ellenérzési rendszer tudja igazan megszdrni.

Masrészt a fent emlitett on-line eszk6zok egyre nagyobb szerepet jatszanak a tanacsadasi
szolgdltatasok teriletén, hiszen a hagyomanyos tandcsadd szolgaltatasokat csak az
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eréforrdsokban gazdag cégek tudtdk megfizetni. Tehat példaul, ha egy cég fokozni szeretné az
innovacids képességeit, akkor innovacids tanacsaddk felkérésével indit egy projektet. Nyilvan a
kis- és kozépvallalati szektornak erre nincs lehetGsége. Itt megfigyelhet6 azonban egy érdekes
trend, hogy példdul innovaciés auditokat bizonyos tandcsadd cégek on-line eszkdzok
segitségével mar nagyon alacsony dron képesek adni. Itt potencialisan egy Uj tanacsadd modell
bontakozhat, ha sikeriil az on-line eszk6zok bevondsaval, minimalis tanacsadé munkaval értéket
teremteni az Ugyfelek szdmara. Ezen szolgdltatdsok eredményességét még korai lenne
megitélni, erre az elkovetkez6 években kapunk valaszt.

A 6.2 — 6.5 fejezetekben bemutatott négy kiilonb6z6 kutatasra (két sajat, két VTMSZ altal
készitett) tamaszkodva és az eredmények Osszehasonlitasaval az alabbi kulcsészrevételek
fogalmazhaték meg a magyar vezetési tanacsado piacon:

1. A vezetési tandcsadas dinamikusan fejl6dott Magyarorszagon az elemzett
id6szakban (er6teljes, messze a GDP-t meghaladé arbevétel novekedés) — késébbi
fejezetekben lathatd azonban, hogy a 2008-as valsag hatasai erbteljesen érintették
az iparagat

2. A vezetési tandcsaddsi ipardg az orszagon bellil Budapestre koncentralodik

3. Az atlagos vezetési tandcsadd cég 5-10 f6 kozotti [étszammal mikodik és 50-200
millié Ft kozotti arbevételt tud realizdlni. A magyar vezetési tandcsadd piac méretét
50 millidrd Ft-ra lehet tenni.

4. A cégek jellemzd tulajdonosai magyar maganszemélyek

5. A vezetési tanacsado cégek az elemzés id6pontjdban atlagosan 10 - 12 év multra
tekinthetnek vissza, ami szamottevé belépési korlatokra utal a piacon. Ez azt jelenti,
hogy bar tandcsadd cégek alapitdsdhoz viszonylag kis téke is elég (ami ebben a
nagysagrendben nyilvanvaldan rendelkezésre all Magyarorszagon), mas tényez6k is
szlikségesek egy vezetési tanacsado cég mikodtetéséhez. (pl.: tuddsbazis, magyar
és nemzetkozi kapcsolati halézat stb.)

6. A tudasszerzésnek kiemelt szerepe van a tanacsadd cégek életében, ezt jelzi az
egyetemekkel és kutatdintézetekkel dpolt kapcsolatok erGteljessége, valamint az,
hogy a tandcsadd cégek nagy tobbsége szakirodalombdl és konferencidkon
folyamatosan bdviti tuddsat. Ez azt jelenti, hogy egy olyan orszagban, ahol a
feln6ttképzés és az élethosszig tartd tanulds aranya nagyon alacsony, van olyan
iparag, ami jo példat tud adni a tobbi piaci szerepld szdmara.

7. AzelemzésidGpontjaban a vezetési tandacsadod cégek arbevételének tobb mint 95 %-
a a magyar piacrél szarmazik, tehat a kiilfoldi versenytarsakkal alig vagy csak nagyon
korlatozottan tudnak versenyezni a magyar szereplGk. Gyakorlatilag egy-két

kivételtdl eltekintve (pl.: AAM) a magyar tanacsado cégek nem képesek (és nem is
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akarnak) az orszaghatdron tulra |épni. Azon ritka esetekben, amikor mégis sikerdil,
ez javarészt a magyarorszagi piacon megismert megrendel§6 nemzetkozi
tevékenységére épil — egy Ujabb megerdsitése az ipardgban domindns kapcsolati
t6ke fontossdgdnak. A fenti megallapitds szerencsére csak az elemzett idészakban
érvényes, ugyanis 2014-re az exporttevékenység jelentGsen megnétt (lasd a

tovabbiakban 6.8 fejezet)

A tanulmany készitésekor az alabbi allitdsokat fogadhatjuk el az empirikus eredmények alapjan:

e A vezetési tanacsadasi iparag szerepl6i meglehetésen tudatosan alakitjak
tevékenységiiket és a tevékenység értelmezésében iparagi standard-ek érvényesiilnek
(a VTMSZ definicidit a valaszaddk nagy része elfogadija)

e Avezetési tanacsadasi piacon sok, jellemz6en magyar tulajdonban levé szerepld van

e Avezetési tanacsadasi piac Budapestre koncentralddik

e A vezetési tanacsadasi piacon belépési korlatok vannak. Az alacsony t6kebefektetés
mellett mas tényezé(k)nek is szerepe van a piaci sikerben, ez jellemzéen a kapcsolati
t6ke és a termékdifferencidlas.

e Avezetési tandcsadas tudasintenziv iparag

e A magyar vezetési tandcsadasi iparag exportképessége alacsony, néhany kivételtdl

eltekintve a legtobb szerepl6 a magyar piacon akar és tud arbevételt realizalni

A fenti megdllapitasokat arnyalja az, hogy az elemzést 2007-ben végeztem, illetve lathaté a
tovabbi fejezetekben a 2011, 2012-es adatok alapjan, hogy az iparag komoly fejl6édésen ment
keresztil (exporttevékenység nétt) és a szolgaltatdsi agak is megvaltoztak.

6.6 A tandcsado cégek hozzaadott értéke a magyar gazdasdagban

A tandcsadd cégek gazdasagban és tudastranszferben betoltott helyét a 6. fejezetben
részletesen elemeztem. A kovetkez6 szakaszban a vezetési tanacsadd cégek hozzaadott érték
el6allitasi képességét fogom elemezni, mégpedig a kdvetkez6 mddon: a bruttd hozzaadott érték
mutatdt elemzem a tanacsadd cégekre, illetve a termel6 cégek esetében.

A brutté hozzaadott érték mutaté kivalasztasanak oka

A bruttd hozzdadott érték mutatd igen relevans, amennyiben egy vallalkozas gazdasagi
teljesitményérdl szeretnénk informaciét kapni, kiilondsen, ha viszonyitani szeretnénk mads
vallalkozdsokhoz, vagy kordbbi eredményekhez. Annak érdekében, hogy aldtdmasszam azon
elgondolasomat, miszerint a tanacsado cégek nagyobb hozzaadott értéket allitanak elS, mint a
termeld cégek, az egy f6ére jutd bruttd hozzaadott érték mutatd elemzését végeztem el.

Ez egy igen egyszerlien kiszdmolhaté mutatdészam, mely mégis nagy relevancidval bir. A
szakirodalom ugy vélekedik réla, mint a GDP (Gross Domestic Product) vallalti szint(
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megfelel6jérél. Ha nemzeti (makro) szinten a GDP (illetve annak valtozasa) a
teljesitményértékelés mutatdszdma, mi sem lehet megfelel6bb eszkdze a vallalatok
értékelésének, mint a GDP mikro szint(i megfelel6je, azaz a bruttd hozzaadott érték (GVA — Gross
Value Added) mutaté alkalmazasa.®’

Vagyis, ha a teljesitményértékelés nemzeti vagy regiondlis szintjén a GDP (és annak valtozdsa)
szolgal mértékil, akkor a teljesitmény szervezeti dimenzidjanak Osszhangja érdekében, a
vallalatok gazdasagi teljesitményének megragadasahoz és annak megitéléséhez leginkabb
alkalmazhaté indikdtor a bruttd hozzdadott érték (illetve annak id6beli alakuldsa) kell legyen.!3®

A szamviteli szakirodalom a brutté hozzaadott érték mutatét a termelési érték mutatdk kozé
sorolja, mely azt jelzi, hogy a vallalkozds a felhaszndlt anyagok értékéhez mennyi értéket adott
hozza. Tehat ez Iényegében valdban a GDP villalkozasi szintl megfeleléje.

Ahogy egyes orszagok/régiok magasabb GDP-t produkélnak, mint masok, Ggy a véllalkozasok is
kiilonb6z6 GVA-t allitanak el6. Természetesen tehat minden vdéllalkozas — az Uzleti kozosség
részeként — hozzajarul a nemzet gazdagoddsahoz, azonban ezt kiildnbdz6 mértékben teszik.t®

A bruttoé hozzaadott érték mutaté kiszamitasanak maodja

személyi jellegl raforditasok

+ értékcsokkenési leiras
+ addzas el6tti eredmény

BRUTTO HOZZAADOTT ERTEK

Egy fGre jutd bruttd hozzaadott érték kiszamitasanak maédja

BRUTTO HOZZAADOTT ERTEK /

atlagos statisztikai allomanyi létszam

EGY FORE JUTO BHE

Tanacsadod vs termel6 cégek a brutté hozzdadott érték mutaté tiikrében

El6z6ekben kifejtésre kerillt a brutté hozzdadott érték mutatd jelentésége, és relevancidja
vallalatok gazdasagi teljesitménymutatéjaként. A mutatd felhaszndldsaval bizonyitani fogom,
hogy a tanacsadd cégek nagyobb hozzaadott értéket allitanak eld, mint a termel6 cégek. Ezen
allitas alatamasztasa érdekében Gsszehasonlitottam a legjelentGsebb tanacsadé cégeket tobb,

137 Tata, R. J. = Schultz, R. R. [1998]: World variation in human welfare: a new index of development status,
Annals of the Association of American Geographers, 1998, Vol. 78, No. 4. (Dec., 1988), pp. 580-593.

138 Krugman Paul — Anthony J. Venables [1995]: Globalization and the Inequality of Nations, in: Quarterly
Journal of Economics, Vol. 110, no. 4 (1995): 857-880., itt: 863. o.

139 Chikan Attila — Wimmer Agnes [2004]: Uzleti fogalomtar, Alinea Kiadd, 2004. 63 o.
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mas iparagban tevékenykedd multinacionalis gyartd/termeld céggel a széban forgd mutatdszam
megvizsgaldsdaval.

10-10 céget vontam be a vizsgdlatunkba, mivel Ugy vélem, hogy 10 kiilonb6z6 méretl és
kapacitasu (gyartd/termel6 cégek esetében ezen tulmenden pedig kilbnbdzé profild) cég
aggregdlt eredménye mar objektiv képet mutat az egyes csoportokrdl. A vizsgdlatba bevont
cégeket Ugy valogattam 6ssze, hogy azok csoporton belil a legreprezentativabbak legyenek.

Minden egyes cég esetében kiszdmoltam a legutolsd lezart gazdasagi év (esetemben 2011) egy
f6ére jutd bruttd hozzdadott értékét. A mutatészamot a fentebb bemutatott és szakirodalomban
elfogadott szamitasi modszer segitségével kalkuldltam. Az egyes eredményeket atlagoltam mind
a tanacsadd, mind pedig a gyartd/termeld cégek esetében is. Az igy nyert atlagok alatamasztjak
a fenti allitast.

A szamitasokbdl megfigyelhetd, hogy a gyarté/termels cégeket illetéen az egy fére jutd bruttd
hozzaadott érték egy bizonyos értékhalmazban szérédik. Ez az értékhalmaz a 3-5 millié forint
brutté hozzaadott érték/f6. Egy-egy cég produkalt kiugro (1 illetve 7 millié kordli) értéket, tehat
negativ, illetve pozitiv irdnyu eltérés is jelentkezett. Fontos megjegyezni, hogy a csoporton belili
legmagasabb érték béven 10 millié forint ala van.

Az atlagolt érték, azaz az egy fore jutd brutté hozzaadott érték a termel6 cégek csoportjanak
esetében 4.257.000 Ft.

A tandcsadd cégek esetében az figyelheté meg, hogy a cégek zome 10 millié forint feletti egy
f6ére jutd bruttéd hozzdadott értéket allit el6. Egyes cégek esetében ez a mutatd kiemelked6en
magas, példaul a McKinsey tandcsadd cég kozel 65 millié forintos mutatdszamot produkalt. A
csoport atlagos egy fore jutd brutté hozzdadott értéke 17.740.000 Ft.

A fentebb kifejtettekbdl latszik, hogy a tandcsadd cégek altal elGallitott brutté hozzaadott érték
tébb mint négyszerese a gyartd/termeld cégek mutatészamanak.

Az érték jelentGségét a szakirodalomban kifejtettek alapjan az adja, hogy ez tekinthetd a vallalat
gazdasagi teljesitményének, illetve a vallalat hatékonysaganak, valamint a vallalat hazai GDP-
hez vald hozzajaruldsanak.

A vizsgalatba bevont cégekrél részletesen a 2. sz. mellékletben taldlhatdk informaciok.

Eziton szeretném kiemelten megkoszonni Szabd Lajos opponensen javitd szdndéku
észrevételét, miszerint a tézis megfogalmazdsdhoz a fenti minta szdmossaga tulsagosan
alacsony, ezért nem tekinthet6 reprezentativnak.

A témaban tovabb folytattam kutatdsaimat, és a FEACO 2012-es elemzésében a hazai tanacsadé
piacot 235 millié eurdra'® becsli (total turnover), mely értéket 4.200 tandcsadd allit el6. A bruttéd
hozzaadott érték szamitasanal az értékcsokkenési leirdsokat és az addzas el6tti eredményt hozza
kellene adni, melyet a FEACO adatbazis Gsszesitve nem tartalmazott. A vezetési tanacsadd

140 FEACO: Survey of the European Management Consultancy 2011/2012, December 2012. letéltve: 2014.
mdjus 18. http://www.feaco.org/sites/default/files/sitepagefiles/Feaco%20Survey%202011-2012.pdf 28.
oldal
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iparag meglehet6sen kevés targyi eszkozt igényel, tehat az értékcsdkkenés feltételezhetben
nem, vagy minimalis mértékben befolyasolja a szamitdst, a teljes forgalom kategéria pedig a
vezetési tanacsadod ipardgban tulnyomaé részt a tanacsado bérekbdl all, ezért elfogadhatjuk, hogy
a két szam hanyadosa jo kozelitéssel fogja mutatni a vezetési tandcsado iparag egy fére jutod
hozzdadott értékét

300 forintos eurd arfolyammal szamolva, az egy fére esd arbevétel 16,7 millié forint.

A KSH adataibdl sajat szamitdsaim alapjan a hagyomdnyosan magas hozzdadott értékkel
rendelkezé pénziigyi ipardg mutatta a masodik legmagasabb értéket (10,53 millié forint), de
példaul a mez6gazdasag hozzdadott értéke 5,78 millio forint / f6/ év. A feldolgozbipar
hozzaadott értéke 4,89 millié forint /6 / év, a szallitmanyozasé pedig 4,38 millié / {6/ év. A tobbi
ipardg hasonlé értéket mutatott. Elemzésembe egy iparagat, az infokommunidkaciét nem
tettem bele, ugyanis az jelentGs atfedést mutat a tandcsaddsi tevékenységgel (informatikai
tanacsadas).

6.7 Eredmény 5: A magyarorszdgi vezetési tandcsado piac vizsgdlata
esettanulmanyok alapjan

A disszertacio elGbbi fejezeteiben, kiilondsen a magyarorszagi piac kutatasa soran a vezetési
tandcsadé cégekrdl tobb megallapitdst megfogalmaztam. A megallapitdsokat sok esetben
fenntartasokkal kellett kezelni az adatbdzisok alacsony elemszama, az 6sszehasonlithatdsag
hidnya, vagy az adatok bizonytalan eredete miatt. Ahhoz, hogy jobb képet kapjunk a
magyarorszagi vezetési tanacsadasi piac szerepldirdl, az alabbi dbra alapjan kategorizdltam a
vezetési tanacsadd cégeket és az egyes csoportok jellemzdit fogom a tovabbiakban vizsgalni.
Ehhez felhaszndlom a disszertacid egyes fejezeteiben feltart megallapitdsokat (vezetési
tanacsadas definicidja, folyamata, magyarorszagi piac karakterisztikdi stb.), valamint a sajat
kutatasok eredményeit. A hatodik fejezet el§z6 alfejezeteiben a magyarorszagi vezetési
tanacsadé cégek elemzésénél tett megallapitdasokat ugyan négy kilonb6z6 adatbazison
validdltam, mégis Ugy vélem, hogy érdemes egy Ujabb vizsgalati megkdzelitést is alkalmazni,
melyhez a lenti abrat hivom segitségiil. Az dbran elhelyezhet6 a hatodik fejezetben vizsgdlt négy
adatbazisban szerepl6 cégek mindegyike, rdaddsul a két legfontosabb szempont alapjan négy,
jol elktlonithet6 kategdridkba sorolhatok.
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21. dbra — Vezetési tandcsadodi cégek kategdridi és az egyes csoportok jellemzdi
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1. csoport: 2. csoport:
Nagy létszammal, hazai piacon Nagy allomannyal, felhalmozott
felhalmozott tudassal és tudassal rendelkez6, nemzetkozileg
termékekkel rendelkezd, versenykeépes, nagy, kilfoldi
versenyképes magyar cégek tulajdonosi korrel rendelkezd cégek
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Megallapitasaim megfogalmazasahoz a fenti négy kategdria mindegyikébdl kivalasztok egy-egy
céget, mely jellemezni fogja az adott kategdria tobbi szerepléjét. Amennyiben ezen elemzés
megallapitasa egybevag a négy adatbazison elvégzett elemzés eredményével, akkor az allitast
bizonyitottnak fogom elfogadni.

A fenti csoportositast a tézisek igazolasa mellett arra is fel fogom haszndlni, hogy rendszert
alkotva feltarjam azon tandcsadd cégek csoportjait, amelyek nagy novekedési potencidllal
rendelkeznek, illetve bemutassam a kategdridk kozotti atjaras/fejlédés lehetbségeit.

A fenti dbra csoportositasi elveinek kivalasztasi szempontjaindl a kovetkezéket vettem
figyelembe:

e Olyan kategoridk alakuljanak ki, melyek tagjai megfelel6en homogének
e A kategoriak egyértelmuien elkilonithetéek legyenek
e Minden tandcsadé cég besorolhato legyen valamely kategéridba

A tengelyek kivalasztasanal a legfontosabb paraméter a méret volt, hiszen a méret eleve
meghatdrozza a tanacsadd cégek szdmos jellemzéjét. A méretet a tanacsadod cégek esetében
legjobban a létszam és az drbevétel jellemzi. A két paraméter kozil ugy vélem, hogy az arbevétel
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a fontosabb, mert az 1 millidrd éves arbevételt eléré tanacsadd cég a hazai piacon mar
jelentésnek szamit. Rdadasul ezen arbevétel felett a cég mar képes ellensulyozni egy rosszabb
évet — kiilonosen igaz ez azon tandcsadd cégekre, amelyek a 2011-es valsag évben el tud érni
ekkora arbevételt.

A létszamot két szempont miatt itéletem kevésbé meghatdrozdénak:

e Egyrészt a hazai foglalkoztatasi jellegzetességek miatt (gyakori alvallalkozdi
szerz6déseken keresztili egylttmikodés)

e Masrészt kutatdsaim sordn Odriasi kiilonbségeket lattam az ugyanakkora létszamu
tanacsadod cégek tevékenységében — két husz f6s tandacsadd cég kozil az egyik kozel 1
millidrdos arbevétel mellett, kivald lzleti modellel mikodott, kilpiaci terjeszkedést
tervezett. A masik ugyanezen létszam mellett alig 200 milliés arbevételt tudott elérni,
(ami ugyan a tobbi szektorral 6sszehasonlitva még mindig jo eredmény), de a cégvezetés
a napi cash-flow és ad-hoc szervezeti és operativ kérdések megoldasaval toltotte az
idejét, valamint az egyértelmd stratégia és tervek hidnydban meglehet&sen kérddjeles
volt a hosszu tavu fejlédés.

A fenti tényez6k alapjan kialakult négy csoportban kivalasztottam egy-egy jellemz6 céget, a
kovetkez6 fejezetben ezek elemzésével foglalkozom.

1. csoport: Hazai tulajdont, nagy tanacsadé cégek

A magyar tulajdonosi korrel rendelkezé 1 milliard arbevétel feletti kategoria egyik legjellemz&bb
cége az AAM Vezetési Tanacsado Zrt. Az AAM torténete jol jellemzi a hazai vezetési tandcsadasi
iparagat, a cég 1995 — 2005 kozotti ndvekedése és sikertdrténete jol jelzi a hazai tanacsadasi
iparag fejl6dését. Ebben az id6szakban a kbdzigazgatasi szervezetek és az lzleti szféra szereplGi
is intenziven igényelték a tandcsaddk segitségét, az AAM csoport létszama kozel 250 f6re nétt. 14

A cég kihasznalva er6s magyarorszagi Gzletmenetét és kompetenciait, az 1995 — 2005 id6szak
végén nemzetkozi terjeszkedésbe kezdett, melyet 2005 utdn kimondott intenziv kiilpiaci
Uzletfejlesztés jellemzett. A 2008-ban kirobbant valsag, illetve a cégcsoport magyarorszagi
Uzletmenetének hirtelen megvaltozdsa miatt a kiilpiaci terjeszkedés a cég torténetében kritikus
jelent@séglivé valt. 2008-t6l kezdve ugyanis a hazai tandcsadd piac radikalis csokkenése az AAM
csoportot is érzékenyen érintette, igy tulélésének zalogava valt a nemzetkozi piaci jelenlét. Az
AAM arbevétele kiilondsen erételjesen visszaesett a hazai piacon 2008 utan, mert a tanacsadasi
piacon a kozigazgatdsi tanacsadasi projektek szama csdkkent igen radikdlisan és az AAM
kiilondsen er6s pozicidkkal rendelkezett 2008 el6tt az dllamigazgatasban. Volt olyan év, amikor

a cég arbevételének fele az dllamigazgatasi projektekbdl szarmazott.'*?

141 AAM cégcsoport honlapja www.aam.hu letdltve: 2012. janius 20.
142 cégkozlés, Kornai Gabor nyilatkozata alapjan forrds: Manager Magazin 2012. aprilis 23 — 28. o.
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22. abra — Az AAM Zrt. konszoliddlt darbevétele
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A fenti arbevétel tabldzaton lathaté az AAM csoport 2008 — 2012 kozotti hazai és kilfoldi
arbevételeinek valtozasa, amely sok szempontbdl jol jellemzi a teljes hazai vezetési tanacsadasi
iparagat.

A 2008-as (utolsé valsag el6tti év) 3,4 milliardos magyarorszagi arbevétel 2011 és 2012-re 0,6,
illetve 0,5 millidrdra csokkent. Mindez a hazai tanacsaddsi ipardg arbevétel csokkenésén messze
tulmutatd csokkenés, a 20%-ra zsugorodd magyar arbevételi adatok mogott szamos
cégspecifikus tényez6 is meghuzdédik, melyek koziil a legfontosabb az el6bb emlitett
allamigazgatasi kitettség.

A teljes hazai piac ezzel egyiitt csokkent, az ipardg szerepl8inek becslése szerint kb. a felére esett
vissza.

A nemzetkozi arbevétel pedig kiilonésen 2010 és 2012-es idGszakban lathaté dinamikus
novekedése azt mutatja, hogy a hazai tandcsadasi piac szereplSinek tudatos
kompetenciaépitése és nemzetkozi terjeszkedési stratégiaja sikerrel jar(hat). Természetesen a
hazai tudasexport a fejletlenebb orszdgok irdnyaba lehetséges, vagyis keleti irdnyba (Romania,
Bulgaria, Oroszorszag stb.). Ezeken a piacokon a magyar piacon 2000-2010 koz6tt megszerzett
tapasztalat értéke igen magas lehet, mert a térség orszagai sok szempontbdl kovetik hazank
fejl6dését és az orszagok legfontosabb jellemzdi k6zott sok a hasonldsag (sokkal kénnyebb egy
magyarorszagi modellt Bulgaridban bevezetni, mint pl. egy USA-belit). A sok hasonldsag
jelentésen csokkenti a projektek megvaldsitasi kockazatat, emiatt jé felvevGpiacnak szamitanak
ezen orszagok.

143 cégkozlés, Kornai Gabor nyilatkozata alapjan forrds: Manager Magazin 2012. aprilis 23 — 28. o.
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Meg kell ugyanakkor jegyezni, hogy kevés magyar tulajdonban levé vezetési tanacsadasi cégnek
sikeriilt kiaknazni a nemzetkozi terjeszkedésben rejlé potencialt, a legtdbb hazai cég nem volt
képes a hazai piacon tul sikereket elérni. Mindez persze jél |athatdéan behatarolja az arbevétel
generaldsi képességliket — nagyon kevés hazai tulajdonban levé tanacsadé cég képes atlépnia 2
millidardos arbevételi hatart.

2. csoport: Nemzetkozi tulajdonosi hattérrel rendelkezd, nagy tanacsado cégek

A vezetési tandcsadasi iparagat az 1960-as évekt6l, majd kiilonésen a 90-es évek elejétdl
rendkivil dinamikus felfutas jellemezte. Ebben az id6szakban valtak nemzetk6zi, multinaciondlis
vallalatta az iparag legfontosabb cégei (McKinsey, Boston Consulting Group stb.).

A fejlett orszagokban az ezredforduldtdl megfigyelhetd, hogy a vezetési tandcsadd iparag
fejl6dése lelassult, arbevétele stagnalni vagy csokkenni kezdett. A folyamatot a 2008-as valsag
felgyorsitotta és vilagszerte megfigyelhet6vé tette. Az iparag arbevételének csékkenése mogott
meghuzddo legfontosabb ok, hogy a huzétermékek folyamatosan veszitettek vonzerejikbdl.

A huzétermékek vonzerejének csdokkenését mar az ezredforduld kornyékén megfigyelhettik, az
Uzleti folyamatok Ujraszervezése, a megvaldsithatdsagi tanulmanyok készitését egyre kevesebb
fejlett orszagbeli Ugyfél igényelte. Erre a tanacsadd cégek a fejl6dd orszagok felé vald
terjeszkedéssel reagaltak, hiszen a fejl6d6 orszdgokban a helyi piacokon az évtizedek alatt a
fejlett orszagokban megszerzett tapasztalat alapjan tudtak komoly hozzdadott értéket
teremteni Ugyfeleik szamara. Mindezt megfogalmazhatjuk ugy is, hogy a vezetési tanacsadas
fébb termékei a termékéletciklus érett vagy hanyatlé fazisaba kerultek.

A termékéletciklussal, a termékek piacon toltott idejével szdmos kdzgazdasz foglalkozott, mint
példaul Kotler, Bower-sox-Closs, vagy Vernon. Az 6sszes kutatas azt bizonyitotta, hogy minden
termék egy életciklust jar be, melyet azonban kiilonboz6képpen modelleztek a szerz6k. Kotler a
marketinggondolkodassal kozelitette, Vernon megalkotta a nemzetkozi termékéletciklus-
elméletet.’**

Az egyes termékek életciklusa a legtobb esetben négy szakaszra bonthatd (bevezetés,
novekedés, érettség és hanyatlas).

144 Chikan Attila [2008]: Vallalatgazdasagtan, 4. dtdolgozott bévitett kiadds, Aula Kiadd, 193-240. o.
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23. dbra — Termék-életciklus gérbe
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A fenti abran lathaté életciklus modellben a vezetési tanacsadas f6bb termékei (stratégiai
tanacsadas, lzleti folyamatok Ujjaszervezése, azaz BPR, illetve informatikai tandcsadas egyes
teriiletei) mar az ezredforduld kornyékén érett (egyes esetekben hanyatld) fazisba kerultek. A
tandcsadé cégek nemzetkozi terjeszkedési stratégidkkal reagaltak, hogy a termékéletciklust ki
tudjak nydjtani.

A stratégiai tanacsado cégek fejl6dését érzékenyen érint6 els6é botrany a Swissair és a Sabena
légitarsasagok, valamint a McKinsey tanacsadd cég nevéhez kothets. A vilag legnevesebb
tanacsaddja ugyanazt a rendkivil kockdzatos stratégidt ajanlotta mindkét légitarsasagnak,
mindkettd az ezredforduld elején csédbe jutott.14®

A termékéletciklus meghosszabbitdsa és az Ugyfelek globalizdléddsa, valamint a kiilonb6z6
iranyitasi formdk kialakuldsa meghatdrozta a vezetési tanacsadasi szolgaltatdsok igénybe
vételét. Ennek megfelel6en fontos roviden attekintem a nemzetkdzi vallalatok irdnyitasi
modelljeit, hiszen ezek alapjan az igénybe vett tanacsadasi szolgdltatast is osztalyozni lehet.

Az anya- és lednyvallalatok kozti kapcsolatokat Heenan és Perlmutter 1979-ben osztalyozta
annak mértékének megfeleléen, hogy etnocetrikusak, policentrikusak, régidcentikusak vagy
geocentrikusak. Az etnocentrikus stratégia a globalis vallalathoz kéthetd: jellemz&en kevésbé
érzékeny a helyi kulturara, az anyaorszagi a dominans; a lednyvallalatok élén, a kulcspozicidékban
kilfoldiek, leginkabb anyaorszagbeliek taldlhatdk; a nyereséget hazaviszi. Leginkdbb érzékeny a
fogadd orszdag kulturdjara a policentrikus stratégia, ami a multinacionalis vallalatraillik: a helyiek
kozil kerlilnek ki a vezetSk; a nyereség egy részét helyben fektetik be. A geocentrikus stratégia

145 Czakd Erzsébet [2008]: Fejezetek a nemzetkdzi Uzleti gazdasdgtanbdl, 97. sz Mhelytanulmany,
Vallalatgazdasagtani Intézet, Budapesti Corvinus Egyetem, 45-90. o.

146 Részletesen err6l lasd: The Economist: Sabena’s bankruptcy, Call for Poirot
http://www.economist.com/node/1566855, illetve Manager Magazin: Der Absturz der ,fliegenden Bank”
— eine Chronik http://www.manager-magazin.de/unternehmen/artikel/0,2828,160189,00.htm|



http://www.economist.com/node/1566855
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a transznacionalis vallalatoknal észlelhetd: a globalis integracié nemzeti rugalmassaggal parosul;
a kulcspozicidkat a legjobb képességliek nyerik el nemzetiségiiktsl figgetlendl. [Csath, 2008;
Podr, 2009] A régidcentrikus stratégia pedig az adott régid kulturajahoz igazodik, szakembereit
a régié adja, a nyereség a régidon belll marad. A helyi és a globdlis integracid sokszor
ellentmondasos igényeit mindenképpen figyelembe kell venni, ugyanakkor 6sztondzni kell a
kutatast és fejlesztést, valamint a tanuldst is e téren. [Prahalad —Doz, 1987; Bartlett — Ghoshal,
1989]

A vezetési tanacsadasi piacon a huzétermékek kifutasdra és a multinacionalis vallalatok globalis

« sz

hatékonyabb elosztasaval reagaltak.
Mit is jelentett ez a magyarorszagi gyakorlatban:

e 1995 kornyékére a legtobb nagy tanacsado cég megjelent a magyarorszagi piacon. Eben
az iddszakban tipikusan amerikai és nyugat-eurépai szakembereikre tamaszkodva
kezdték meg a mukodést és biztositottak a tudastranszfert, az lgyfelek magas szinti
kiszolgalasat. 1995 kornyékén ugyanis nem 4allt rendelkezésre elegendé mennyiség,
relevans tapasztalattal rendelkezd szakember.

e Az 1995 — 2005 idészakban a cégek a folyamatos nemzetkozi oktatas és projektmunka,
valamint on the job training segitségével elérték, hogy a magyarorszagi szakemberek
felkésziltsége 6sszemérhet6 lett az amerikai, nyugat-eurdpai kollégaikéval.

e A kovetkez6 fazisban bar a hazai piacon még sok lehetdség adddott, viszont a
tradicionalis (tehat amerikai és nyugat-eurdpai) piacokon mar megfigyelheté volt a
visszaesés. A visszaesés természetesen csokkentette a tanacsado cégek altal realizdlhaté
arbevételt. A kihivasra a cégek a koltségek csokkentésével reagaltak. Mivel a koltségek
jelent6s részét a munkaerd koltsége tette ki, ezért a nemzetkdzi munkamegosztas
iranydba mozdultak, vagyis sok magyarorszagi (illetve egyéb alacsonyabb fajlagos
bérkoltségl orszagbeli) szakembert kezdtek el bevonni a tradicionalis piaci tgyfeleik
kiszolgalasaba. Ez jol megfigyelhetd szamos hazai szakember karrierutjan.

e KoOzben természetesen a nemzetkozi terjeszkedésben az EU hatarain tulra is léptek.
Ezekben az orszdgokban mar magyar szakemberek is fel tudtak Iépni
Ltudasexportérként” és vezetd szerepet vallaltak az egyes orszadgokban a piaci jelenlét
kiépitésében. Jol lathatd ez példaul azon, hogy példaul 2011-ben a McKinsey
magyarorszagi szervezete arbevételének fele exportarbevétel volt.

e Anagy, nemzetkozi tanacsado cégek egy fére es6 arbevétele messze a hazai cégek atlaga
felett van, a piac csak esetiikben hajlandé megfizetni a gyakran 300.000 Ft/nap feletti
tanacsado dijakat.

A fenti pontokban levezetett fejl6dési irdny és idGszakok egybevagnak a nagy, magyar
tulajdonosi hattérrel rendelkezé cégek fejlédésével (lasd el6z6 kategoria).
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3. csoport: Nemzetkozi tulajdonosi hattérrel rendelkezd, kis tanacsadé cégek

A vezetési tanacsadasi piacon a méret és a tulajdonosi kor alapjan meghatarozott kategdriak
kozlil taldan ez az a kategdria, ahol a magyarorszagi piacon a legkevesebb szereplével
taldlkozhatunk. Nagyon kevés ugyanis az eurdpai alapitasu, tobb nemzetiségli tulajdonos altal
inditott tandcsadd cég. Mindez elsé sorban az eurdpai piac széttagoltsagabdl kovetkezd
sajatossag. Pedig az Eurdpai Unid piaca a vildg legnagyobb, egységes piaca, mely sok lzleti
lehet8séget rejt — meg is jelentek a piacon olyan tanacsadd cégek, akik ezt az lizleti lehet&séget
probaljak kihasznalni.

A kategoria jellemzéséhez egy olyan céget valasztottam, melyet lengyel, cseh, spanyol és magyar
vallalkozék alapitottak 2010-ben. A cég alapitasanak hosszabb el6zménye volt: az alapitdk egy
része sajat vallalkozast vezetett, masok multinacionalis cégnél dolgoztak, viszont a kdz6s pont,
hogy kozel 6 évig (kiilonbo6z6 jogi felallasban) kdzos projekteken dolgoztak. A 6 év soran kialakult
munkakapcsolat lett a kés6bbi kozos vallalkozas beinditdsanak alapja. llletve az o6tlet, hogy a
vezetési tanacsadas egy sz(ik tertletén (innovacid finanszirozasi tanacsadas) komoly potencial
van az egységesul6 eurdpai piacon.

A cég a 2010-es alapitds utdn elsGsorban az alapiték kapcsolatrendszere alapjan hazainak
szamitd orszagokban (Spanyolorszag, Lengyelorszag, Csehorszag és Magyarorszag) tudott Uj
projekteket inditani és gyors fejlédési palyara allni. Az alapiték kezdetektSl fogva nemzetkozi
ambicidkkal indultak, néhany multinacionalis Ulgyfél megszerzése révén nemzetkozi
terjeszkedést terveztek.

A mikodés beinditasa sordn vildgossa valt, hogy a vezetési tanacsadashoz sziikséges személyes
kapcsolat elengedhetetlen, emiatt a cég azokon a piacokon tudott gyorsan fejlédni, ahol a
személyes kapcsolatok rendelkezésre 4alltak, vagyis, amely egybeesett az alapitdk
nemzetiségével (,home countries”). A cégfejlesztés soran az alapitok kdzoés multinacionalis
cégeknél eltoltott multja lehetGséget teremtett multinaciondlis cégekkel vald projektek
kiépitésére mas orszagokban is. Ez az 6sszes esetben ugy tortént, hogy az négy alapitd orszagban
(,home countries”) végrehajtott sikeres projekt valamely szerepl6je a multinacionalis cégen
belil uj foldrajzi felel6sségi teriiletet kapott, és a sikeres projektet kiterjesztette erre a térségre
is — nyilvan itt mar a tandcsadé kivalasztasa nem kérdésként meriilt fel, mert a kiprébalt, bevalt
csapatot vitte az Uj piacra.

A cég azonban folyamatosan er&forrds szlkével kiizdott, hiszen a nemzetkozi piacokon egy
példaul 10 orszdgon ativel6 projekt megvaldsitdsahoz azonnal tovabbi er6forrasokat kell
bevonnia a cégnek (alvallalkozdk vagy Uj alkalmazottak felvétele). Mindez komoly
versenyhatranyt jelent a nagy, multinaciondlis cégekkel szemben, amit csakis a megkozelités
egyedisége (niche piaci termék fejlesztése), valamint a személyes kapcsolatok helyettesithetnek
(illetve nyilvan a kedvezGbb ar).

A cég teljesitményén jol érzékelhet6vé valt a gazdasag altalanos helyzete, teljesitménye: az
alapitas idején (2009-2010) a legfejlettebb és legnagyobb piac a spanyol volt, ahol a valsag jelei
mar érzékelhet6ek voltak az alapitds idején is. Azonban a 2010-t6l a spanyol gazdasagban
bekovetkezett mélyrepiilés jol lathatd nyomot hagyott a spanyol részlet teljesitményén: a
bevételek meredeken csokkenni kezdtek. Szerencsére mindezt ellensulyozni tudta a kelet-
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eurdpai piacok fejl6dése, itt a cégek harom szamjegyli novekedést tudott elérni. Ehhez
nagymértékben hozzidjarult a fejlettebb piacokon szerzett referencia, tudas és
kapcsolatrendszer.

A cég szdmdra tovabbi driasi jelent6séget adott az Eurdpai Unid térnyerése a gazdasagfejlesztési
teriileten és az innovacié finanszirozas, vallalkozasfejlesztés és startup cégek el6térben keriilése.

A cég a nemzetkozi alapitéi hattere, valamint az EU tagorszagaira kiterjedd partnerhalézata és
projektjei révén hatékonyan tudott targyalni az Eurdpai Bizottsdggal és ez a terlilet komoly Uizleti
potencialt rejt a késébbi tzletfejlesztésben.

A fenti cég jol jellemzi az EU-s piacokon m(ikddé Uj cégstrukturat és mikodési format, azonban
ezek sikerességét még nem jelent elemezni, ugyanis tul kevés az elemezhet6 adat. Az azonban
megallapithatd, hogy az EU egységesiil6 piaca komoly potencidlt jelent a vezetési tanacsadd
cégek szamara, a megfelel§ szolgdltatas specializacioval gyors fejlédés érhet6 el. Az eurdpai piac
mérete és a multinacionalis tandcsadd cégek novekedési kényszere, illetve a nem kiforrott
szervezeti struktura még komoly atalakuldsokat (pl: felvasarlas, tulajdonosok valtasa, cseréje)
vetit el6re.

J6 példa erre a BrainNet nev(i tanacsado cég is, mely a német autdipari cégek partnereként
specializdlédott az ellatdsi lanc menedzsmenttel kapcsolatos vezetési tandacsadasi
szolgéltatasokra (supply chain management). A cég sikeres ndvekedési periddus utan kb. 100 fés
méretet ért el, jol lathatd kompetencidkat épitett ebben a niche-ben. Viszont a globalis piacokon
nem tudott elegend6 er6forrast csoportositani az Uzletfejlesztésre, ami gatolta az (zlet
fejl6dését. A céget végil 2011-ben felvasarolta a KPMG, amely nemzetkézi kapcsolatrendszere
és Uzletfejlesztési potencialja révén a BrainNet altal kifejlesztett ellatasi ldnc menedzsment
portfoliét rogton vildgszerte kezdte piacra vinni.

Ez a példa is bizonyitja, hogy az eurdpai piacon komoly potencial van, azon gyorsan fejl6dé
szerepl6k jelennek meg és a kis méret ellenére el tudnak érni nemzetkézi jelenlétet, azonban a
multinacionalis cégek csoportjaba dnerébdl nem tudnak atkerdlni.

4. csoport: Hazai tulajdonosi hattérrel rendelkezd, kis tanacsadé cégek

A kisméret(, hazai tulajdonosi hattérrel rendelkez6 cégek kategoridjaba sorolhatd a legtdbb
magyarorszagi piacon tevékenykedd cég. Ebben a kategdridban talalhatjuk a legtdbb eltérést, a
legkiilonboz6bb cégeket. Altalanossagban kijelenthetd, hogy a vallalatok tevékenységét,
eredményességét az alapité (aki dltaldban a f6 tulajdonos is) hatarozza meg. A kategoria legtdbb
tagja egy bizonyos Ugyfélszegmensre specializalddott, azon a piacon jél teljesit, arbevétele
egyUtt ingadozik a piac valtozdsaival és a magyar piac méretébdl fakaddan egy bizonyos korlatot
nem tud atlépni. Jellemzs, hogy személyes kapcsolatokon alapul az értékesités és a projektek
generaldsa.

Mindez természetesen nagyon sérlilékennyé teszi a kategdridba tartozo cégeket, hiszen egy
rosszabb év megingathatja az egész céget. Gyakoriak az Osszeolvaddsok, valtozasok a
tulajdonosok kozott. Termékportfdlidjukkal probaljak kévetni a piac valtozasait, de mivel sem
eréforrasuk, sem megfelel6 mennyiségil és mindségli kompetencidjuk sincs, ezért kovets piaci
magatartdst tanusitanak.
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Ebben a kategéridban egy informatikai tandcsadd céget valasztottam ki mélyebb elemzésre,
amely legtobb jellemzdje alapjan egy tipikus magyar tanacsado cégnek tekinthetd, tehat a hazai
iparag hasonld szerepldi is hasonldan viselkednek.

Harom nagyon tehetséges fiatal, néhany év tandcsadé tapasztalat utdn megalapitott egy
informatikai tanacsadd céget. A cég alapvet6en az adatbdnydszati projektekkel kapcsolatos
tanacsaddsra koncentralt, tehat a megfelel6 piaci és termékfokusz megvolt.

Az alapitédk kompetencidival sem volt probléma, a harom alapitébdl ketté informatikus, egy
pedig gazdasdagi végzettséggel rendelkezett. A tanulmanyok mellett mindhdarom szakember
rendelkezett 3-4 éves tandcsadd tapasztalattal, vagyis specializalt teriiletikén megfeleld
tudassal rendelkeztek.

Az els6 kisebb projektek utdn azonban komoly problémaba (tkoztek, ugyanis hidba voltak
szakmailag kifogdstalanok és hajtottak végre a projekteket a legmagasabb minGségben, az
értékesités oldalan folyamatos problémakkal kiizdottek.

Mindez természetesen belsé fesziiltségeket is eredményezett, az informatikai szakemberek ugy
érezték, az értékesit6 (a gazdasagi szakember) nem elég hatékony. A projektek tulnyoméd
tobbségénél a cég nem is az Ugyfeleknek dolgozott direktbe, hanem egy nagyobb cég
értékesitési képességét hasznaltak ki és alvallalkozékként keriiltek be a projektekbe. Ezzel a
modszerrel a 6-8 fGs l[étszamot viszonylag gyorsan elérte a cég, viszont utana tobb éven keresztil
sem tudtak tovabb novekedni, pedig a céget folyamatosan ugy emlegették az tgyfelek, hogy a
,tehetséges sracok”.

A cég tulajdonosai felfedezték, hogy az eredeti feldlldsban (tulajdonosi és szervezeti
strukturaban) nem képesek tovabbi névekedést elérni, ezért két tulajdonos kivalt a cégbdl és
egy Uj tulajdonos lépett be. Az Uj tulajdonos Uj kompetencidkat (erSteljesebb értékesitési fokusz
és kapcsolatrendszer) hozott a céghez és az atmeneti idGszak utdn a cég Uj novekedési palyara
tudott allni. (2011-re kb. 20 f6s méretet ért el az arbevétel dinamikus novekedésével egyiitt).

Miért tortént mindez? Mert a dontéshozdk (az lgyfél tandcsadasi szolgaltatast beszerzg
vezet6je) szdmdra a biztonsagot jelent6 markanév tobbet jelentett az arnal, illetve mas
esetekben pedig az Ggyfélnél bejaratott tanacsado cégek személyes kapcsolata megakadalyozta
az Uj szereplG belépését.

Mindez azt jelenti, hogy az 5. fejezetben bemutatott MCA Awards Survey'*’ tanacsadé cégek
kivalasztdsdanak f6bb szempontjai nem érvényesek Magyarorszagon. A személyes
kapcsolatoknak és/vagy a markaneveknek sokkal nagyobb silyuk van a tandcsadok kivalasztasi
folyamataban.

Ez alapjan feliilvizsgalhatjuk a 4. fejezetben bemutatott ASCO felmérést is'*8, amely az tigyfelek
tanacsadodkkal szembeni elvdrasait mutatta be, Magyarorszagon masképp néz ki: az ligyfelek
szamara a piacon bejaratott nagy multtal rendelkezé6 tanacsado cégek biztonsagot jelentettek —

147 Fiona Czerniawska - Paul May [2004]: Management Consulting in practice, Management Consultancies
Association, London, 295. o, itt: 7.0.
148 pe|czné Gall Ildikd — Szadai Agnes [2006]: A vezetési tanacsadas alapjai, Bibor Kiadé Miskolc, itt: 64. o.
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ha a projekt soran barmilyen probléma meriil fel, a dontéshozé tudott hivatkozni arra, hogy a
legtapasztaltabb szakemberekkel dolgozott, tehat minimalizalni tudja sajat maga szamara a
projekt kockazatat.

A példaban bemutatott cégnél is jol lathatd, ami a legtobb tandcsadd cégre jellemzG: a
vezetS/tulajdonos kapcsolatrendszerére és tudasbazisara (kompetenciaira) épilt, ami egy id6
utan novekedési korlatot is jelent. A legtobb cég ugyanis nem képes azon méret f6lé ndvekedni,
amikor a vezet§/tulajdonos mar tudott minden lgyet egyediil kézben tartani. Egy tanacsadd
cégnél kb. 10 f6s méret felett ugyanis el kell kezdeni szervezetet épiteni, hataskordket és
kapcsolatrendszert delegdlni, hogy a tovabbi fejl6édésnek ne legyen akaddlya a
vezetS/tulajdonos.

6.8 Eredmény 6: A magyarorszdgi vezetési tandcsaddsi piac Kkitorési
pontjai és nemzetkozi versenyképessége

A 6. fejezetben bemutatott adatbdzisok eredményeit minden esetben koriltekintéen kell
elemezni, hiszen sok esetben alacsony az elemszam, illetve az adatok eredete sajat bevallason
vagy olyan adatbazison alapul, melyet valamilyen privat szerepl6 gy(jtott 6ssze. Ezekre azonban
nagy szlikség van, hiszen a hivatalos adatbazisok (pl: KSH) nem szolgaltatnak elegendg, illetve
megfelel6 részletezettség(i adatot.

A magyarorszagi vezetési tanacsadod cégek nemzetkozi versenyképességének elemzéséhez elsé
Iépésben a Kozponti Statisztikai Hivatal Magyarorszag Nemzeti Szamlai 2013. november 4-én
megjelent adatait hivtam segitségll. A kiadvany masodik fejezetében a , A kibocsatas
dgazatonként folyd aron és el6z8 évi aron 2010 — 2012 tablazatdban'® kilén kategdridban
megtalalhaté a ,jogi, szamviteli, Uizletvezetési és vezetGi tandcsadas”, 2010 — 2012 adat azonban
csupan a rovid id6szakban bekdvetkezett ndvekedést mutat 933 millidrd forintrél 950 milliardra,
mindez azonban nem mond sokat a nemzetkdzi versenyképességrél.

A nemzetkozi versenyképesség elemzéséhez Ugy dontdttem, hogy a legjobb megoldas lenne az
exporttevékenységet vizsgalni. Ehhez a FEACO legfrissebb kutatasat hivtam segitségiil, mely
tartalmazza 18 eurdpai orszadg tanadcsadasi adatait.’®® Magyarorszag exportteljesitménye
kiemelkedd, a teljes magyarorszagi vezetési tandcsado arbevétel 24,2 %-a exportbdl szarmazik,
mely a legmagasabb ardny egész Eurdpaban.’™! Kijelenthetjik tehat ez alapjan, hogy a
magyarorszagi vezetési tandcsadasi piac a legversenyképesebb egész Eurdpaban? Feltehetbleg
nem. A magas exportarany szdrmazhat a belsé piac gyengeségébdl, kis méretébsl. A FEACO

149 K8zponti Statisztikai Hivatal (2013): Magyarorszag Nemzeti Szamlai, 2013., 34. o.

150 FEACO: Survey of the European Management Consultancy 2011/2012, December 2012. letdltve: 2014.
mdjus 18. http://www.feaco.org/sites/default/files/sitepagefiles/Feaco%20Survey%202011-2012.pdf

151 FEACO: Survey of the European Management Consultancy 2011/2012, December 2012. letéltve: 2014.
mdjus 18. http://www.feaco.org/sites/default/files/sitepagefiles/Feaco%20Survey%202011-2012.pdf 18-
19. o.
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adatai alapjan ugyanis 2010-ben a magyarorszagi vezetési tandcsadd piac 12%-ot zsugorodott,
mely utdn 2011-ben 9,3 %-ot, majd 2012-ben 10%-ot névekedett.'>2

A FEACO adatbazis alapjan tehat nem lehet tudomadnyos igényl kovetkeztetést levonni a
magyarorszagi vezetési tandcsado piac szereplSinek versenyképességérdl.

A munka folytatdsahoz az Informatikai, Tavkozlési és Elektronikai Vallalkozasok kutatasat hivtam
segitséglil, mely 2012 és 2013 Gszén készlilt a szoftver és kapcsolédd tandcsadasi szolgaltatasok
kiilpiaci adatairdl.

A vizsgalatba 149 cég adatai kerliltek be, az exporttevékenység vizsgalata személyes, telefonos,
illetve emailes lekérdezéssel, egyedileg torténtek, mivel az adatokat a szakmai szovetség
gy(jtotte, ahol a cégek és a szOvetség kozotti bizalom alapjan a cégek mindegyike szolgaltatott
adatot. Az IVSZ szakmai stdbjanak segitségével az adatokat ellendérizte, tehat kijelenthet6, hogy
az adatbazis a legmagasabb szakmai kovetelményeknek is megfelel.

A lekérdezés targya mindkét évben az el6z6 évi tényadatok voltak, tehdt a 2012 G6szén késziilt
felmérés a 2011-es pénziigyi évben elért exportadatokat tartalmazza, a 2013 Gszén elkésziilt
pedig a 2012-es pénziigyi év adatait.

A 149 céget tartalmazd adatbazisban 55 cég jelezte, hogy tandcsadasi szolgaltatds exportot
végez. Az adatbazisba belekeriilt outsourcing és szoftverfejlesztési szolgaltatd cég is, melyeket
nem tekintettem vezetési tandcsadd cégeknek (példaul IT Services Magyarorszagon végzett
szoftverfejlesztési, szoftverlizemeltetési tevékenysége), ezért néhany torzité adattdl
megtisztitva az adatbazisban 43 cég maradt, amely tandcsaddsi tevékenységgel exportot végez.
A 43 cég exportjanak 6sszege a 12,5 mrd Ft-ot is meghaladja. A FEACO kutatdsai alapjan a
magyarorszagi vezetési tanacsadd export 2012-ben 56,87 millid €, azaz kb. 17 milliard Ft volt,
tehat adatbazisomban a cégek két harmada megtaldlhaté. Tehat az IVSZ altal rendelkezésemre
bocsatott adatbazis a vezetési tandcsadé export kétharmadat tartalmazza (szinte az 6sszes céget
a vezetési tandcsadas, az IT tanacsadds teriiletérdl és szamos céget a human er6forrds, pénzigyi
és outsourcing tandcsadas teriletérdl).

Az adatbazis cégeit elemezve a tulajdonosi megoszlas megegyezik a sajat kutatdsban latott
megoszlassal, a 43 exportdlé cég kozil 8 multinaciondlis vagy nemzetkdzi, 35 pedig
magyarorszagi tulajdonosi strukturaval rendelkezik.

A legnagyobb vezetési tandcsadasi szolgdltatast exportald cég az AAM csoport, mely 2012-ben
1,8 millidrd értékben exportalt. Az esettanulmanyokban leirtaknak megfelel6en az exportpiaci
tevékenységet tekintve is az AAM csoport nagyon jol jellemzi a teljes magyarorszagi vezetési
tanacsadé piacot (a tovabbiakban AAM modellként hivatkozva a kbvetkezSkben).

Az exportdldé cégek kozott azonban megfigyelheté egy masik, jol korilhatarolhaté csoport is.
Ezen cégek nagymértékben sajat, vagy multinacionalis informatikai cég termékére
tamaszkodnak és azzal kapcsolatos informatikai tanacsadasi szolgaltatasukat viszik kilpiacra. Ide

152 FEACO: Survey of the European Management Consultancy 2011/2012, December 2012. letéltve: 2014.
mdjus 18. http://www.feaco.org/sites/default/files/sitepagefiles/Feaco%20Survey%202011-2012.pdf 28.
o.
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tartozik az Xapt®®®, vagy az IND Group (2014. majustdl Misys csoport)'™. Mindkét cégre a
szoftverek értékesitéséhez kapcsolddd informatikai tandcsadas jellemz6. (IT modellként
hivatkozva a kdvetkez6kben)

A két csoport kozott jol megfigyelhetS kiilonbség van tobb tekintetben: az ,AAM modellt”
(tisztdn tanacsadasi szolgaltatas értékesitése) csak nagyon kevés tandcsadd cég képes kovetni,
a csoportba tartozo cégek jellemzéen kozeli kapcsolatban alinak az AAM-el (példa erre a Vialto
Consulting, amely az AAM-bd4l valt ki, vagy a Stratis, mely szintén szamos ex-AAM munkavallalét
foglalkoztat). Az exportalt szolgdltatds tulnyomd részt a Magyarorszagon megszerzett
projekttapasztalat kilfoldi értékesitésén alapul, a szolgaltatas alapvet6en vezetési tanacsadas
és projektmenedzsment.

Az ,IT modell” esetében pedig a tandcsadd cégek elsGsorban a szoftvert értékesitik kilfoldon
(mely szoftver lehet teljes mértékben sajat fejlesztés vagy egy nemzetkozi gyartd termékéhez
fejlesztett specidlis részegység, modul) és a szoftverek értékesitése huzza maga utan a
tanacsaddsi szolgaltatas exportjat.

A fenti két modell k6zott kiilonbség figyelheté meg a foldrajzi terjeszkedés teriileteit illetSen is.
Az AAM modell, a klasszikus vezetési tanacsadasi termékek értékesitése szinte kizarélag a
Magyarorszagnal (valamilyen tekintetben) fejletlenebb orszagokban valdosul meg. (példa:
Szerbia most hasznalja fel az el6csatlakozasi alapokat és szdmos Eurdpai Unids csatlakozdssal
kapcsolatos feladatot most végez el — ilyen esetben a magyarorszagi tapasztalat versenyel&nyt
biztosit. Ugyanez nem mondhatdé azonban el a Nyugat-eurdpai vagy amerikai piacokkal
kapcsolatban. Az ,AAM modell” csoport tagjai szinte kizardlag a déli és keleti irdnyba
terjeszkednek.

Az IT modell azonban féldrajzilag pont az ellenkezé irdnyba mutat, a magyarorszagi alacsonyabb
bérkoltségekre alapozva tudnak koltség alapu versenyel6nyt elérni. Ezdaltal gyakran nyitnak
irodat Németorszagban, Anglidban, az USA-ban. A modell legsikeresebb cégei gyakran
felvasarlasi célpontokka is valnak.

A fentiek alapjan a harmadik hipotézist korlatozottan fogadhatjuk el és csak az alabbi formaban
bizonyithato.

3. Tézis

A magyarorszdgi vezetési tandcsado ipardg nagy hozzdadott értéket dllit el6, de
nemzetkézi szinten korldtozottan versenyképes. A korldtozott versenyképesség azt
jelenti, hogy a magyarorszdgi vezetési tandcsadoé cégek els6sorban a régio kevésbé
fejlett orszdgaiban tudnak tudds alapu, klasszikus vezetési tandcsaddson alapulo
terjeszkedést végrehajtani. Néhdny cég a nyugat-europai, illetve USA piacokat is
képes meghdditani, azonban e cégek a vezetési (jellemzéen informatikai) tandcsaddst
a fotevékenység melléktermékeként exportdljak.

153 Az Xapt csoportrél részletesen l4sd: http://www.xapt.hu/ letdltve: 2014. majus 18.
154 Az IND Grouprdl részletesen lasd: http://indgroup.eu/ letdltve: 2014. majus 18.
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7 Verseny a vezetési tanacsadasi piacon

7.1 A vezetési tandcsaddsi piac

A tanacsadé iparag alapegységei a tanacsado cégek, akik egymassal versenyben allnak. Ennek
mértéke leginkabb a piacon Iévé cégek koncentracidjatél figg, mivel ez dont6en befolyasolja a
piac méretét, valamint a be- és kilépés nehézségét.

A legfontosabb versenytényez§ a tudas, az emberek szakképzettsége, a megolddsok és a
maddszertanok, vagyis a tanacsadé iparag termékei. A tanacsadd minden dontését, akcidtervét,
cselekvését a tudasaval igazolja. A termék megfoghatatlansagabol kovetkezéen nehéz a
mindséget el6re meghatarozni, csak korlatozottan becsiilheté (korabbi k6zo6s munka alapjan,
valakitél hallva referenciak alapjan). A szolgaltatdas min&sége az tgyféllel valé interakcid soran
alakul ki, de hatasa még utdlag sem itélheté meg teljes pontossaggal. Ennek oka egyrészt az,
hogy a megbizé szervezetet rengeteg hatds éri, nem lehet elkll6niteni a beavatkozds hatdsat. A
masik ok, hogy hatasat nem lehet azzal 6sszehasonlitani, hogy mitértént volna, ha a beavatkozas
nem torténik meg.

Tobbek kozott ez utébbiak nehezitik meg, hogy egyes mds szolgaltatd iparaghoz hasonldéan
standardizalt elvardsokat, kvalifikalt vizsgakat koveteljenek meg a tandcsadd cégektdl. A
tanacsadé iparag nem vilagosan definialt, nehezen rendszerezhet, folyamatos valtozdsban van,
sorra jelenek meg a modern, Uj felfogdsok, illetve nagy, regionalis szinten is komoly eltérések
fordulhatnak el6. Ez nagy lehetGséget jelent az Uj belépSk szamara; a piacra 1épés sikeressége
alapvet6en a human t6ke mindségétdl fligg. Megfelel tudas, tapasztalat és kapcsolatrendszer
hijan aligha lehet bet6rni a piacra. A versenybe valé belépés tovabbi korlatja lehet az Uj cég
mérete. Ertelemszer(en egy multinacionalis cég megrendeléséért folytatott versenyben egy kis
tanacsadé cégnek nem lehet esélye egy nagy tandcsadé irodaval szemben.
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24. dbra - Verseny a vezetési tandcsaddsban Porter éttényezds modellje alapjdn
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Forrds: sajdt szerkesztés Porter alapjdn

A vevik erejérél altaldnossagban nem mondhatd vélemény, ugyanis a vevék ereje minden egyes
projektnél eltéré. Specialis projektek esetén, amikor csak egy (vagy nagyon kevés) tanacsadd cég
képes a projekt végrehajtdsara, akkor természetesen a vevék ereje alacsony, azonban egy
szokvanyos projekt esetében a vevGk targyaldsi pozicidja lehet er6sebb. A tanacsaddk cégek
minden esetben arra torekszenek, hogy megkilonboztessék szolgaltatasukat, hiszen egyedi
projektnél &rmeghatdrozé szerepet tudnak betélteni.

A legtobb projektnél azonban az ar is fontos szerepet kap (legkézenfekvébb példa a
kozbeszerzések), és a tanacsado cégek kénytelenek arban is versenyezni egymassal. A verseny
azonban mindig kétesélyes, az alacsonyabb ar alacsonyabb mindséget is jelenthet. Ezt lathatjuk
egyes kozbeszerzések esetén, ahol az ar az egyediili dontési tényez6, igy az igazdn keresett
tanacsaddék magas araikkal nem righatnak labdaba.

A szolgaltatas minGségének mérhet6sége hijan a tanacsadoé cégek leginkabb a hirneviikre és a
kapcsolataikra hagyatkozhatnak, hogy meggy6zzék leendd (gyfeleiket szolgaltatdsuk
mindségérdl. A hirnév megszerzéséért a tuddsmenedzsment teriletén is versenyeznek,
kiilonb6z6 akadémiai intézményekkel, médiumokkal miikodnek egyiitt az el6ny megszerzéséért.

7.2 A magyar piac

A magyar piacon jelen lev8 vezetési tanacsadd cégek bemutatdsa és kategorizaldsa sokrétd és
Osszetett feladat, mert az elmult években sok cég jelent&sen kibGvitette és/vagy megvaltoztatta
tevékenységi tertletét. A kérdGives kutatasok is azt bizonyitottak, hogy a legtobb tanacsadd cég
haromnal is tobb terlleten aktiv.

Sok konzultaciés feladat, illetve vallalatatalakitasi projekt az informatikai rendszer
atalakitasanak igényén keresztiil fogalmazddik meg, ezért a nagy tanacsado cégek mar jé néhany
évvel ezel6tt elkezdtek informatikai tanacsadassal is foglalkozni. A globalis tanacsadd cégek
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gyakran kisebb helyi tanacsadd cégeket vasaroltak meg, majd a globalis mddszertan és
tapasztalat segitségével kibGvitették helyi tevékenységiiket. MasfelSl az informatikai cégeknek
is bdvitenilk kellett profiljukat, mert az lgyfelek gyakorlatdban az informatikai beruhdzasok
egyre inkdbb valamely Uzleti atalakitdsi projekt részeként valdsulnak meg, az informatikai
feladatot gyakran megel6zik stratégia kialakitasi, folyamat atalakitasi, szervezetfejlesztési
feladatok.

A nagy informatikai vallalatok eltér6 mdédon reagaltak a piaci valtozasokra. Vannak, amelyek
tanacsadé cégeket vasaroltak fel és kibGvitették tevékenységiiket, masok stratégiai szovetségek
kialakitasaval novelték versenyképességiiket. A folyamatosan valtozéd piaci igények és
tendencidk miatt még nem alakult ki biztos Uzleti modell az informatikai és a vezetési
tanacsadasi lzletdgak egységes kezelésére.’>

A tanacsadd piacon m(ikodé vallalatok harom, egymastdl jol elkilonilS szinten szolgaljak ki
Ugyfeleiket. Az elsé szint az IT-tanacsadas a mdszaki, illetve az informatikai infrastruktura
teriletén igyekszik eligazitani a cégeket; a masodik szint az lizleti tanacsadas az lizleti folyamatok
atalakitasaban, a vallalati stratégia kialakitdsdban és a szervezet optimalizdlasaban nyujt
segitséget a vallalatoknak. Emellett feljov6ben van harmadik szint, az Uzleti folyamatok
kihelyezése is. Egy-egy cég altaldban egy teriiletre 6sszpontositja az erdit, bar az utdbbi id6ben
néhany nagy vallalat tébb szegmensben is igyekszik kibontakozni. Példa lehet az informatika
mellett Uzleti tanacsadassal és az Uzleti folyamatok kihelyezésével is foglalkozé IBM, és az
informatikai megoldasok és stratégiai tanacsadas mellett az lzleti folyamatok, valamint a
vallalati adminisztracid kiszervezése teriletén is jelentds tapasztalattal rendelkezd Accenture.

A tandcsadasi piac felosztasa lehetséges egy masik dimenzié mentén. A tanacsadod projektek
tipusat, a projektek méretét, a dijszabast, valamint a szolgdltatdst nyujté tandcsadd cég
kompetenciadit és méretét figyelembe véve az alabbi négy f6 kategdria alakithatd ki:

1. Globalis vezetési tandcsadod és szolgaltatd cégek
2. Kozepes méretld magyar és kilfoldi vallalatok
3. Egyénitanacsaddk és a kis tanacsadé vallalatok

4. Hardver- és szoftvergyartdk, rendszerintegratorok

155 Forrds: sajat kutatds, internetes gy(ijtés



146

25. dbra - Magyar vezetési tandcsaddsi piac szereplSinek csoportositdsa méret és cégprofil
szerint

A hazai vezetési tandcsado piac szerepldi

*Projektek mérete
Dijszabas

*Szolgaltatasi
paletta mélysége
és szélessége

Projektek mérete

P

Informatika szerepe a projekteken és a cégprofilban

Forrds: AAM csoport elemzés'>®

Az els6 csoportba sorolhatdk a kovetkez6 cégek: Accenture, KPMG Tanacsadd, IBM, Cap Gemini
stb. Dijszinvonalban, nemzetkozi tapasztalatokban, a szolgdltatdsi paletta szélességében és
mélységében, az altaluk vallalt feladatok, projektek nagysagrendjében ez a kategdria alkotja a
legfels6 szegmenset.

A masodik csoportba sorolhatok a kozepes méretl tandcsadd cégek, melyek magyar vagy
kalfoldi tulajdonosi hattérrel rendelkeznek. A csoporthoz tartozé cégek: Volan Elektronika Rt.,
MIS Consulting, IFUA Horvath és Partner, Stratis, DSS, T-Systems, AAM Vezet6i és Informatikai
Tandcsadd Rt stb.

A harmadik kategdriahoz tartoznak az egyéni tanacsadok és a kis tanacsadé vallalatok, melyek
jellemz6en egy szlik teriiletre specializalodtak, sok esetben nagyobb cégekbdl vagy
kutatdintézetekbdl valo kivalassal alakultak.

16 Forras: AAM Csoport elemzés, www.aam.hu letdltve: 2007. 4prilis 8.
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A hardver- és szoftvergyartok, rendszerintegratorok leginkdbb az informatika kozeli terlleteken,
mint példaul a licenszeladds, a fejlesztések végrehajtdsa, a hardver méretezés, az informatikai
halézatok kiépitése témakorében nyujtanak tandcsadasi szolgdltatast. Példaként emlithet6k a
kovetkez6 vallalatok: HP, Oracle, SAP, Microsoft, Synergon. Ezen cégek a meglévd
Ugyfélkapcsolataikat és jol csengd markaneveiket haszndljak fel szolgaltatasuk értékesitéséhez,
és ezaltal teremtenek cégilik szamara Uj lzletdgat, Uj bevételszerzési lehet&séget.

A kialakitott kategoriak kozott a hatdrok sok esetben elmosddnak, toébb vallalat besorolasa
nehézkes. A magyar piaci eréviszonyok alapjan mérete, kompetenciai és szolgaltatasi terilete
miatt az elsé kategdridba sorolhaté még az AAM VezetGi Informatikai Tandcsadd Rt., amely a
magyar tanacsado piac meghatarozo szerepléje.

« sz

divizidjanak megvasarlasaval izleti tandcsadas teriletén is komoly pozicidkat szerzett.

Masik lehetséges kategorizalds a méret és a specializacid 6sszefliggése. Napjaink globalis
versenykornyezetében nem kell bizonyitani, hogy a specializalt cégek konnyebben alakitanak ki
méretgazdasagossagbdl’>” adddo el6nydket és a globalis niche piacokon eredményesen tudjak
arbevételiiket novelni. Az is vildgos, hogy nagy, sok tevékenységgel foglalkozé cégeknél a
méretgazdasagossdg mellett a vélasztékgazdasagossdg!® tényezbje segiti a profitabilis
m(ikdodést. Ez azt jelenti, hogy a sikeres cégek az alabbi abra els6, masodik és harmadik
négyzetében helyezkednek el.

157 Méretgazdasagossag (econimies of scale) fogalmardl lasd: Carlton, Dennis W. — Perloff, Jeffrey M.
[2000]: Modern Industrial Organization, Third Edition, Addison-Wesley Longman Inc., Massachusetts, itt:
66. oldal
158 vilasztékgazdasigossag (economies of scope) fogalmardl 1dsd: Carlton, Dennis W. — Perloff, Jeffrey M.
[2000]: Modern Industrial Organization, Third Edition, Addison-Wesley Longman Inc., Massachusetts, itt:
48. oldal



148

26. Abra: Tandcsado cég méretének és a specializdcid fokdnak 6sszefiiggése

1. Kevés 2. Sok
tevékenységre tevékenységre
fokuszald nagy cég [ fokuszalo nagy cég

Cégméret
4. Sok

tevekenységre
fokuszalo kis cég

Specializaciéo mértéke (tevékenységek szama, ill fékusz)

Forrds: sajdt szerkesztés

A kérdGives kutatdsokbodl és a VTMSZ adatbazisbdl az derdl ki, hogy a magyar tandcsadd cégek
tulsdagosan kisméretlek és kevéssé specializaltak. A cégek 60 %-a 10 f6 alatti és minimum harom
tevékenységet jel6lt meg, ami azt jelenti, hogy kis méretik ellenére sok mindennel foglalkoznak.
Ebbdl tobb kovetkeztetést vonhatunk le:

1. A tandcsadd cégek nem szisztematikus stratégia szerint épitik fel lzletmenetiiket,
hanem a piacon lev§ Uzleti lehet&ségekre vadasznak. igy értelemszerien nem tudnak
specializalédni, nem tudjak a méretgazdasagossagbdl adédo el6nyoket kihaszndlni. A
specializacié hidnya véleményem szerint két, alapvetéen magyarorszagi sajatossagra
vezethet6 vissza. Egyrészt szamos tandcsaddként m(ikédé mikrovallalat
kényszermegoldasként jott Iétre, alapitéi-tulajdonosai szdmos esetben gondoljak ugy,
hogy nem akarnak egyetlen (zleti lehetdséget sem elszalasztani, csak mert egy adott
konkrét (specializalt) terlleten tevékenykednek. Masrészt ez adddik a magyarorszagi
Uzleti adottsagokbdl is: nemzetkozi 6sszehasonlitdsban kis piac a magyarorszagi (mind
foldrajzi adottsagokat, mind a piaci szerepl6k szamat tekintve), igy ha akarnanak sem
lenne komoly lehetGségiik nyugat-eurdpai, illetve USA-beli versenytarsaikhoz hasonld
mértékd a specializalddasra.

2. A tanacsadd cégek a tapasztalati és tudasbazis felépitése helyett inkdbb bizonyos
Ugyfélre (lUgyfelekre) koncentralnak, és az adott Ugyféllel kialakult j6 kapcsolatot
haszndljak fel Gzletfejlesztésre. Ennek okaként szintén a magyarorszagi piacon a
nemzetkozi atlagnal nagyobb szereppel bird kapcsolati téke azonosithatd: ahogy azt a
8. sz. tablazatban bemutattam, nemzetkozi viszonylatban kézepesen fontos szerepet
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jatszik a tanacsadd kivalasztasa soran a kapcsolati t6ke, azonban a magyar piacon a
belépés (és nyilvan a piacon valdé fennmaradas) egyik kulcs tényezéje (Id. 24. abra,
belépési korlatok kozott).

3. Ezzel a megkozelitéssel nehéz a terjeszkedés, a magyar piacrdl valo kilépés pedig alig
valdsithatd meg. Azon kevés tandcsadé cég, amelyik mégis képes nemzetkozi porondra
[épni, jellemz6en szintén bejaratott kapcsolatain, megrendelSin keresztiil teszi meg: a
sajat iparagaban nemzetkozi szinten is szereplé vallalat szivesen ,viszi magdval” a
magyar piacon megismert, bejaratott tanacsadd céget is.

7.3 Piacra valo belépés korlatai

Az el6z6 fejezetekben a piac szerkezete és az atlagos tandcsadd cég jellemzGinek megallapitasa
alapjan legféképp a cégek életkora miatt arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy valamilyen
szempont alapjan belépési korlatok vannak a piacon. A hagyomanyos értelemben vett harom
révid tavu belépési korlat?™ kutatasi eredményeim alapjan tandcsaddk esetén nem relevans:

e Allami szabalyozas: tandcsadd tevékenység elvégzésére kotelezd érvényli jogszabalyi
kotottség Magyarorszagon nincs érvényben, egy ilyen tevékenységli cég alapitasa
pusztan elhatdrozas kérdése. Ajanlasok természetesen léteznek, azonban ezek messze
nem tekinthet6ek kotelez6 érvényl jogszabalynak.

e Méretgazdasdgossag: a tanacsadd piacra torténs belépést méretgazdasagossagi
szempontok sem kotik. Mar néhany f6s mikrovallalkozas is elindulhat a piacon és a cég
méretének gyakorlatilag csak megrendeléseinek szama szab hatart. A tanacsadd cégek
z6me a kozépvallalati (azaz 50 fénél tobbet foglalkoztaté munkavallald) kategdriat sem
éri el — természetesen léteznek ennél nagyobb cégek, amelyek profilja a tanacsadds, de
az jellemz8en tobb tevékenységgel is kiegészil (pl. a Big Four vallalatok).

e Tbke korlat: ahogy azt kutatdsom is kimutatta, mar 20.000 Ft-ot sajat tékével is
elindithatd egy tanacsadd vallalat — ez nem meglepd, hiszen ebben az iparagban
viszonylag kevés materialis eszkoz sziikséges (jellemzéen altaldanos szamitastechnikai
eszkdzok, mint pl. laptop, mobiltelefon, esetleg szerver). Bizonyos értelemben azonban
akar ez a belépési korlat érvényes is lehetne: az iparag ,t6kéjét” a szellemi téke, a
felhalmozott tuddas adja, valddi, értékes tanacsokat tapasztalt embereket maga mogott
tudo cégek adhatnak. A probléma ezzel azonban az, hogy a szellemi t6ke egzaktul nem
mérhet6, mi tdbb, lGgyes kilcsinnyel annak hidnya még — ideig-6raig — el is fedhet6.
Roévidtavon ezért taldlkozhatunk szdmos tandcsado céggel, amelyek mogott az alapitdi
lelkesedésen tul komoly szakmai tudas nem huzddik, viszont szdmossagukkal és kétes
eredményl munkajukkal a tanacsadd piac hitelét rontjak, a szakma felhiguldsat segitik
el6. Egyetlen, ebbe a pontba sorolhatd belépési korlat a kapcsolati hdlé lehet: ahogy azt
kordbban is részleteztem, megfelel6 kapcsolatok nélkil nagyon nehéz megbizast
szerezni, igy a piacon elindulni.

159 Chikdn Attila [2008]: Vallalatgazdasagtan (Budapest, Aula kiadd, 2008)
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A fent felsorolt révid tava korlatok tehat csak kis mértékben vonatkoztathatéak a tandcsadd
piacra, mivel a piaci viszonyok folyamatosan valtoznak, ezért a vizsgdlédasaimat a hosszu tavon
érvényes trendek felé irdnyitottam.

Hosszu tavu belépési korlat definicidja: ,olyan koltség, amelyet egy Uj belépbének allnia kell,
mikézben a piacon lev6knek nem kell elszenvedniiik.?®® Carlton — Perloff (2000) Bain munkaja
alapjan harom belépési korlatot azonosit:

e Abszollt koltségel6ny (Absolute cost advantage)

e A gazdasagosan csak nagy mennyiségben el6dllithatd termékek esete, ahol nagy
t6kebefektetés sziikséges a termeléshez (Economies of large-scale production that
require large capital expenditure)

o Termékdifferencialas (Product differentiation)

A belépési korlatoknak ugyanakkor létezik egy masik, szintén elterjedt kategorizaldsa is'®':
eszerint létezik strukturalis (vagy gazdasagi) és viselkedési (vagy stratégiai) korlat. A strukturalis
korlatok nagyjabdl megegyeznek a kordbban targyalt rovidtavd belépési korlatokkal, a
szandékos korlatok pedig a mar piacon |évé szerepl6k megfontoldsai, viselkedései alapjan
létrejové belépési korlatokat jelentik. Jellemzdéen ilyen termékdifferencidlds, amikor a piacon
[évEk altal kialakitott jo hirnevet kell legy6znilik a piacra Iép6&knek.

A fentiekben megfogalmazott megallapitdasok és a kutatdsok eredménye alapjan ki lehet
jelenteni, hogy a vezetési tandcsadd piacon a termékdifferencialdas miatt belépési korlatok
vannak. Ez azt jelenti, hogy a mar piacon |év6 tanacsadd szolgaltatdk referencidik és kapcsolati
t6kéjlik segitségével jelentésen konnyebben tudnak Uj megbizdsokat szerezni, mint egy Ujonnan
a piacra |ép6 vdllalat. A piacra betorni készilé vdllalkozasoknak le kell kiizdenilik az
ismeretlenséguket, illetve az ebbdl fakadd bizalmatlansagot szolgaltatasuk minGsége irant. Ez
jelent6s koltségeket emészthet fel, pl. szakmai konferencidk szervezésétsl egészen az
arcsokkentésig. Ez utébbi azonban kérdéses, mennyire vezethet sikerre — ahogy azt kutatdsaim
is mutatjak, egy tandcsado cég kivalasztasa soran az ar csak kis mértékben jatszik szerepet.

Egy masik belépési korlatot jelent a piacon levd szereplSk olyan stratégiai viselkedése, mint
példaul nagymértékl arcsokkentés; ez megakadalyozhatja az Uj szerepl6k belépését. Ez a
belépéstél vald stratégiai elrettentés.’®? Bar az 4r dnmagaban nem befolyasolja a tandcsadd
kivalasztasat, egy meglévd bizalmi viszonyt tovabb erGsithet egy kedvezményes ar, ami még
tovabb csokkenti az Uj belépbk lehetségeit, esélyeit.

Osszegezve ez azt jelenti, hogy bar a vezetési tanacsadasi piacra valé belépés tékeigénye
alacsony, azonban szdmos olyan belépési korlat létezik a tandcsadd piacon, amely miatt
viszonylag nehéz betdrni a piacra. Ezek kozll a legnyilvanvalébb a termékdifferencidlds és a

160 Carlton, Dennis W. — Perloff, Jeffrey M. [2000]: Modern Industrial Organization, Third Edition, Addison-
Wesley Longman Inc., Massachusetts, itt: 77. o.

161 OECD honlapja, 2010. oktdber 22., http://stats.oecd.org/glossary/detail.asp?|D=3149

162 Carlton, Dennis W. — Perloff, Jeffrey M. [2000]: Modern Industrial Organization, Third Edition, Addison-
Wesley Longman Inc., Massachusetts, itt: 78. o.
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belépéstSl vald stratégiai elrettentés, amelyeket, ha a piacon levék jol alkalmaznak, akkor
szamottevd belépési korlatot jelentenek.

7.4 A vezetési tandcsado piac szerkezete

Carlton — Perloff az eladdk és a vev6k szdma és a belépési korlatok alapjan hat alapvet6 piaci
szerkezetet kilonboztet meg (verseny, monopdlium, monopszénium, oligopdlium,
oligopszénium és monopolisztikus verseny).'®® Osszefoglalé attekintést ad a piaci szerkezetekrél
az alabbi tablazat.

17. tabldzat - Piaci szerkezetek Carlton — Perloff nyomdn

Eladdk Vevék
Piaci szerkezet belépési vallalatok belépési vallalatok

korlatok szama korlatok szama
Verseny nem sok nem Sok
Monopdlium igen egy nem Sok
Monopszdnium nem sok igen Egy
Oligopdlium igen kevés nem Sok
Oligopszdénium nem sok igen Kevés
Monopolisztikus
verseny nem sok nem Sok

Forrds: sajdt szerkesztés, Carlton — Perloff [2000]alapjdn

Ha egy piacon sok potencidlis vevé és eladd van és nincsenek be- és kilépési korlatok, akkor
versenyz6 piacrél beszéliink. Monopdlium esetén egyetlen vallalat értékesit sok vevének, és
nincs lehetGség Uj eladdk belépésére. Forditva, sok eladd és egyetlen vasarld esetén

monopszdnium alakul ki.1®*

Ha az eladdk képesek az ar befolyasolasara, mikdzben mas vallalatokkal versenyeznek, akkor a
piaci szerkezet oligopolisztikus vagy monopdlisztikus verseny. Az oligopdlium kisszamu vallalatot
jelent egy olyan piacon, ahol jelentds belépési korlatok vannak (példaul: autéipar). Ha nincsenek
jelent6s akadalyai a ki- és belépésnek, és minden vallalatnak van bizonyos hatdsa a termékek
araira, akkor a piac monopdlisztikusan versenyzé.

A vezetési tandcsadasi piac jellemzéi:

e apiacon levé eladdk szama magas (886 magyar vezetési tandcsadd céget tartalmazott a
legrészletesebb lista)

e a piacon levd potencialis vev6k szama magas, hiszen vezetési tanacsadas célpiacaba
tartoznak a magyar kis és kozepes vallalatok, a nagy és multinaciondlis cégek, valamint

163 Carlton, Dennis W. — Perloff, Jeffrey M. [2000]: Modern Industrial Organization, Third Edition, Addison-
Wesley Longman Inc., Massachusetts, itt: 7. o.
164 Carlton, Dennis W. — Perloff, Jeffrey M. [2000]: Modern Industrial Organization, Third Edition, Addison-
Wesley Longman Inc., Massachusetts, itt: 7. o.
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a kormanyzati szektor szervezetei. Ugyanakkor érdemes azt is figyelembe venni, hogy a
magyar KKV-piac kimondottan t6keszegény, mindennapi tevékenységik gyakorlatilag
kimerll az operativ feladatok elldatasaban. Jellemz6en sem idejiik, sem anyagi
er6forrdsuk nincs arra, hogy vezetési tanacsadast vegyenek igénybe — holott sok
esetben kifizet6d6 lenne szamukra. Emiatt korrektebb lehet Uugy megfogalmazni a
potencidlis vevék korét, hogy az tartalmaz egy latens célpiacot (amelyik valdjaban
célpiac lehet, de pillanatnyi viselkedésiik, révid tava szemléletmddjuk miatt nem
fogalmazddik meg benniik az igény) és egy valddi célpiacot, amely ténylegesen felismeri
elényét, gazdasdgi és egyéb hasznat, ezaltal igénybe veheti a vezetési tandcsadast. Az
el6bbihez jellemzéen a KKV-k, utébbihoz inkdbb a nagyvéllalatok tartoznak. Az
elkévetkezd években az EU tamogatdsok KKV-k felé vald forduldsa érdekes valtozasokat
hozhat ezen a piacon.

o az el6z6 fejezetben leirtak alapjan a belépéshez sziikséges alacsony t6kebefektetések
mellett szdmottevd egyéb belépési korlatok vannak, amik koziil a stratégiai korlatok
emelkednek ki, azon belil is jellemz&en a kapcsolati t6ke és ezzel 6sszefliggésben a
termékdifferencialas.

e vevli oldalon természetesen nincs szamottevé belépési korlat, hiszen barmilyen
szervezet igénybe tud venni kiilsé szakértbi segitséget

A Carlton-Perloff altal azonositott hat piaci struktira kozil a vezetési tanacsadasi piac a
monopolisztikus struktura jellemzdit viseli. Ez azt jelenti, hogy a be- és kilépésnek nincsenek
jelentds rovid tdvu akaddlyai és minden vallalatnak van valamekkora hatasa a termékek arara.
igy egy-egy vallalat rovidtavon képes a versenyz6i szintnél magasabb arat kérni, de hosszu tavon
a versenyz§ vallalatokhoz hasonldan el kell fogadniuk a piaci egyensulyi arakat (mikroékondmiai
megfogalmazdasban zérus profitra fognak szert tenni).

7.5 A vezetési tandcsado cégek hatékonysdaganak elemzése Ricardo

komparativ elényik elmélete alapjian'®

A komparativ el6nydk elmélete két orszag kiilkereskedelmi kapcsolatat irja le.1®® Az orszagok
egyluttm(ikodése két tényez6n alapul:

1. az orszagok eltéré képességein (mashoz értenek), viszont ha mindkét orszag azzal
foglalkozik, amihez ért, akkor a specializacidval magasabb hatékonysagot érthetnek el

%7 eredd

2. a termelési méretnagysdg novelésébdl, vagyis méretgazdasagossagho
hatékonysag novekedése. Ha mindkét orszag csak egy dologgal foglalkozik, akkor

magasabb hatékonysaggal tudnak termelni.

165 A fenti dsszefliggésre a hazi védés soran 2014. marcius 5-én Farkas Ferencné egyetemi docens hivta fel
a figyelmemet, melyet ezUton is kbszonok.

166 Ricardo komparativ el6nydk elmélete Paul R. Krugman — Maurice Obstfeld [2003]: Nemzetkézi
gazdasagtan; ElImélet és gazdasagpolitika; Panem Konyvkiado, 872., 13-38. oldal alapjan

167 Méretgazdasagossag (econimies of scale) fogalmardl ldsd: Carlton-Perloff [2000], 66. oldal
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A fenti két tényez6 alapjan tehat a kilkereskedelem két orszag termelési hatékonysagat két
szempontbdl is javitja, a specializacié és a méretgazdasagossag révén.

A Ricardo-i tétel kimondja, hogy ,két orszag kozott a kereskedelem kolcsondsen elényos lehet,

ha mindkét orszag azt a terméket exportalja, amelyben komparativ elénye van.”%8

Az elmélet késGbb Heckscher-Ohlin kiterjesztette (neoklasszikus modell)!®?, mely szerint a
kolcsonds elnydkhoz elegendd a relativ koltségelSny. 70

A vezetési tandcsado iparag elemzéséhez az eredeti, Ricardo-i tételt alkalmazom. A modell két
orszag kilkapcsolatat irja le, de megldtasom szerint kiterjeszthet6 két nagyvdllalat
egyluttm(ikodésére. Kilondsen igaz ez, ha a legnagyobb vezetési tanacsadd lgyfelekre
gondolunk — ezek tipikusan multinacionalis cégek, melyek gazdasagi potencialja megegyezik, de
akar meghaladja egy kis vagy kozepes orszag potencialjat.

A globdlis vezetési tanacsadd iparag nagyjai (McKinsey, Boston Consulting Group, Accenture
stb.) szintén tobb ezer, vagy tobb tizezer f6t foglalkoztatd nagyvallalatok.

Tehat mind a globalis vezetési tanacsadod cégek, mind tgyfeleik méretiiket és komplexitasukat
tekintve 6sszevethetSk egy-egy kisebb orszag méretével, tehat ebbdl a tekintetbdl hasznalhaté
a modell.

Rdaddsul a Ricardo kéttermékes modell nagyon jol haszndlhaté az ligyfél és a vezetési tandcsadd
cég kapcsolatdnak leirasara. Az tgyfelet, példaul egy autdipari céget tekinthetiink egytermékes
orszagnak, hiszen autdkat gyart.

Ugyanez igaz lehet a vezetési tanacsadd cégekre, melyek egyetlen terméke a tanacsadasi
szolgdltatas.

Kijelenthetjik azt is, hogy az lgyfél ,orszagban” a t6ke all béségesen rendelkezésre, mig a
tanacsadd cégnél a jol képzett munkaerd, vagyis a munkaeré (jol képzett munkaeré és tudas).

A tanacsado cégek bizonyos tipusu projektek koré tudasbazist épitenek. ErrSl részletesen lasd a
disszertacio aldbbi fejezeteit:

e 3.1.5fejezet: a vezetési tandcsadas definicidjaban kiemelt helyet jatszik a tudas
e A4.1 fejezet: a vezetési tandcsado cégek specializacidjanak jelent6sége

o 6.2.4 fejezet: a tudasmenedzsment, tudasbazis épités kérdései részletesen elemzésre
keriltek

A sajat empirikus kutatdsok 6.2.4 és 6.3.4 fejezetben leirtakban megerdsitik, hogy a
magyarorszagi vezetési tandcsado cégek a tudasszerzést fontos feladatnak tekintik.

168 paul R. Krugman — Maurice Obstfeld [2003]: Nemzetkézi gazdasdgtan; Elmélet és gazdasagpolitika;
Panem Konyvkiadd, 872., 15. oldal alapjan

169 Szentes Tamas [1999]: Vildggazdasagtan, Aula Kiadd, Budapest; 944., itt: 205.

170 A Heckscher-Ohlin elmélet tovabbi fejlédése kapcsan emlitésre méltd a Leontieff paradoxon, melyrél
Iasd: Szentes Tamas [1999]: Vildggazdasagtan, Aula Kiadd, Budapest; 944., itt: 235.
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Globalis szemlélettel vizsgdlédva konnyen beldthatd, hogy a vezetési tandcsadd cégek és a
multinacionalis lgyfelek viszonylatat jol leirja a Ricardo kéttényez6s modellje, tehat
kozgazdasagilag belathatd a vezetési tandcsadd cégek |étezésének hatékonysdagjavitd szerepe.

Ez aldtamasztja a 4. hipotézist, tehat elfogadhatjuk a tézist.
4. tézis

A vezetési tandcsaddsi tevékenység és a vezetési tandcsadé cégek hosszabb tdavon
érvényesiilo kdézgazdasdgtani hatékonysdga igazolhato Ricardo komparativ elényék
elméletével.

A magyarorszagi piacot vizsgalva ugyanakkor kijelenthetjik a 6.2.3 és 6.3.3 fejezet primer
kutatasai alapjan a magyarorszagi vezetési tandcsadd cégek atlagos mérete kicsi, amibdl
fakaddéan nincs sem megfeleld specializacié, sem méretgazdasagossag. Elegend6 csak a 7.2
fejezetben leirtakra gondolni, a VTMSZ tag vezetési tanacsadd cégek 60 %-a 10 f6 alatti
[étszammal bir és minimum harom tevékenységi terlileten aktiv, ami azt jelenti, hogy kis
méretiik ellenére sok mindennel foglalkoznak. A VTMSZ-ben nem tag vezetési tanacsado cégek
atlagos tevékenységi terilete négy, ami még kevésbé specializalt tevékenységet jelent. Tehat a
magyarorszagi piacon a vezetési tandcsadd cégek mikodési hatékonysdga a Ricardo-i modellben
korlatozott: a méretgazdasagossaghdl és a specializacidbdl fakadd hatékonysag csak néhany
nagyobb szerepld esetén érvényesil.
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8 Osszegzés

Disszertacidm témdajaul a magyar vezetési tandcsadds ipardg bemutatdsat és elemzését
valasztottam, mert az iparag a masodik vildghaboru utdn gyors fejlédésen ment keresztil, ami a
90-es évek globalizacids hulldmaval, majd az infokommunikdacios eszk6zok elterjedésével még
tovabb gyorsult.

Magyarorszdgon a vezetési tanacsadas szakma létrejotte néhany egyetemi mihelyhez koéthetd.
Az egyetemi és kutatdintézeti tudaskdzpontokban meglevd vezetési-szervezési és menedzsment
ismeretekre épitve az egyetemi oktatok kezdték a 60-as évektdl elterjeszteni az Uj
modszertanokat.

Az iparag fejl6dése a 80-as évek végén, a 90-es évek elején gyorsult fel, a rendszervaltassal, majd
a nemzetkozi, multinacionalis tandcsadé cégek megjelenésével. Ezek a cégek hoztak
professziondlis médszertant és tuddsbazist a magyarorszagi vezetési tanacsadasi szakmaba.

A 90-es évek masodik felétdl pedig megfigyelhet6, hogy a multinaciondlis cégeknél elsajatitott
ismeretek alapjan egyes vezet6k sajat céget alapitottak, és ezek felfutdsaval kezdett valtozni a
piac. Ebben az id6szakban mar a hazai cégek is megfelelé tudasbazissal rendelkeztek, hogy
versenyre keljenek a multinacionalis cégekkel.

A szakirodalomban Hovanyi Gabor, Podr Jozsef és szerzGi kollektivdja, Kornai Gabor kezdett
publikdlni a magyarorszagi tanacsadasi iparagrol, piacrél. Az elmult években azonban széleskord
elemzés nem késziilt, illetve a szakirodalom nem tudott 1épést tartani a folyamatosan valtozé

iparaggal.

Az Eurdpai Bizottsdg munkaerd-piaci elemzése alapjan az (zleti szolgaltatasi iparag tovabbi
felfutasa varhatd, 2020-ig az Eurépai Unidban varhatéan 20 millié Uj munkahely keletkezik,
melybdl 14 millié az lzleti és egyéb szolgaltatasok teriletén jon létre. Az Gzleti szolgdltatdsok az
0sszes munkahelyek szdmat tekintve 1996-ban 17.7%-os ardnyt képviselt, ami 2020-ra kozel
26%-ra n6.}"! Ez alapjan feltételezhets, hogy a vezetési tanacsadds, mint iparag fejlédése is
tovabb fog folytatddni.

Az ipardg dinamikus novekedését tamasztja ald Emily Brandon 2012. februar 27-én megjelent

elemzése!”?

, mely az elkbvetkez6 10 évre 6ridsi ndvekedést jésol. A tanulmdnyban hivatkozott
Egyesiilt Allamok Munkaligyi Hivatala szerint 2010 és 2020 kdzott atlagosan évi 21,9%-os
névekedés varhaté a munkahelyek szamdaban (USA-ban), ami kb. 157.000 4j munkahely

megjelenését jelenti.

Az iparag tobb szempontbdl is dinamikus valtozason esik at:

171 Cedefop (European Centre for Vocational Training) [2008]: Skills needs in Europe, Focus on 2020;
Cedefop Panorama Series 160, Luxembourg: Office for Official Publications of the European Communities,
2008.

172 Emily Brandon: Best Jobs 2012: Management Analyst, megjelenés: 2012. februar 27.; letdltve: 2012.
marcius 4, http://money.usnews.com/money/careers/articles/2012/02/27/best-jobs-2012-
management-analyst



http://money.usnews.com/money/careers/articles/2012/02/27/best-jobs-2012-management-analyst
http://money.usnews.com/money/careers/articles/2012/02/27/best-jobs-2012-management-analyst
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1. Az Ugyfelek a problémak feltdrdsa és megoldasi javaslatok kidolgozasa mellett a
megvaldsitdsban vald kdzrem(ikodést is elvarjak

2. A tandcsadds célpiaca béviil: a nagy és multinaciondlis vallalatok mellett elGtérbe
kerlilnek a kis és kozepes méret( vallalatok, valamint a kormdnyzati és a non-profit
szektor

3. A tandcsadd termékek és szolgaltatasi kor folyamatosan moddosul: egyes teriletek
elavulnak (pl.: folyamatok Ujjaszervezése és vallalatiranyitasi rendszerek bevezetésével
kapcsolatos tanacsadas), mig mas maodszertanok és innovativ tanacsadasi teriiletek
fejlédésben vannak (pl.: EU pdlyazati tandcsadas, innovacid menedzsment tandcsadas
stb.)

4. A tanacsadd moédszertan és az lgyfelekkel valé kommunikacié valtozik: az internet, az
on-line kommunikdacio teremtette lehetGségek biztositjak a tomeges testre szabast és a
hatékony erdforras felhasznalast

A piac dinamikus valtozdsa miatt az iparag jellemzése korantsem egyszer(i feladat, mar a
tevékenység meghatarozdsandl is szdmos eltéré nézettel taldlkozhatunk. A szakirodalom
tanulmanyozasa utan az elméleti definicidk 6sszehasonlitdsa diverzifikalt képet mutatott, ezért
szlikség volt sajat kutatdst végezni a magyar tanacsadé cégek kozott, ami alapjan a vezetési
tandcsadas definiciéjat a magyar viszonyokhoz tudtam igazitani. Ezt a feladatot végeztem el a
harmadik fejezetben.

Megallapithatd, hogy az iparag ezen a terileten nagyon tudatos, kozeli kapcsolatban van a
szakirodalom neves szerzGivel, a gyakorlatban dolgozé tandcsaddk nagy része ismeri a
szakirodalmi definicidt. Ezt tdmasztja ala, hogy a megkérdezett cégek kozel 40 %-a szinte szorél-
széra idézte a Vezetési Tandcsaddk Orszagos Szovetségének definicidjat, amely a
legelfogadottabb definicié hazankban.

A vezetési tanacsadas fogalmadval kapcsolatban fontos kiemelni az tGgyfél kbzponti szerepét és
azt, hogy egy tudas alapu szolgaltatasrdl van sz6, amely az ligyfelek céljainak hatékony elérését
tdmogatja. A szolgaltatas igénybe vételében nagy szerepet jatszik a specidlis szakértelem és az
elfogulatlan (kils6) szemléletmdd, illetve egyes esetekben az Ggyfél szervezetén beliili er6forras
vagy kompetencia hiany.

A negyedik fejezetben bemutatom a vezetési tandcsadas fajtait és folyamatat. Ezen elemzés

alapjait Biswas - Twitchell négy dimenzid szerinti szegmentéacidja adja. 13

A vezetési tanacsadds fajtdinak elemzését Podr Jozsefl’?

munkdja alapjan folytatom, mely a
tanacsaddsnak kilenc funkciondlis teriiletét azonositja, mig a Vezetési Tanacsadok
Magyarorszagi Szovetsége (VTMSZ) 6t szolgdltatasi teriiletrél beszél. Mivel a magyar piacon a

VTMSZ felosztasa a meghatdrozd, ezért ennek megfelelen kilon alfejezetekben mutattam be

173 Sugata Biswas - Daryl Twitchell [2002]: Management Consulting. A Complete Guide to the Industry,
336. p., John Wiley and Sons, Inc., New York, itt: 11. oldal

174 podr Jozsef és szerz8i kollektivaja [2000]: Menedzsment tandcsadas kézikényv, 524., Budapest, KIK-
Kerszov, itt: 11.0.
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a vallalati stratégiai tandcsadds, a mikddési (operativ) menedzsment, az informatikai, az emberi
eréforrds menedzsment és az outsourcing (kihelyezéssel kapcsolatos) tanacsadasi terileteket.

Erdemes megemliteni, hogy az amerikai szerzék példaul Biswas-Twitchell'”> minden esetben
kilon teriletként beszélnek az e-business tanacsadasrdl (e-consulting). Ez 6sszefliggésben van
az infokommunikacios iparagnak az amerikai gazdasagban betoltott szerepével, illetve mivel a
fontos tanacsadd trendek amerikai (angolszasz) teriiletrél érkeznek, ezért feltehetéleg rovid
id6n bellil a magyar piacon is érezhetd lesz az e-business ndvekedése (példaul: social media-hoz
kothetd tandcsadas, a cégek Facebook-n torténé megjelenését optimalizald projektek).

A vezetési tandcsadds, mint tevékenység folyamatdban vizsgalhatd, ezért a folyamat részletes
elemzése adja disszertacidm negyedik fejezetét. Két elfogadott felosztds szerint vizsgdltam a
folyamatot. Egyik Milan Kubr nevéhez kotheté és 5 Iépésbdl all (kezdet — diagndzis —
intézkedések terv — megvaldsitas — befejezés). Egy mdsik sokkal részletesebb Stroh és Johnson
munkaja alapjan hét fazisra osztja fel a tandcsadasi folyamatot.?’6 A hét fazis a célok és elvarasok
kialakitasaval és az egylttm(ikodés formalizdlasaval kezd6dik, majd a projekt stratégia
kidolgozdasdval és az informacidgydijtéssel folytatddik. Ez alapjan elkésziil a megoldasi javaslat és
a projekt végrehajtasa kovetkezik. A projekt lezdrdsa pedig lehet6séget ad az értékelésre és a
tovabbi |épések attekintésére.

Véleményem szerint a hét |épésbdl allo felosztds a tandcsadasi folyamat logikus bemutatdsara
ad lehetlséget, ezért ennek mentén végeztem el a folyamat bemutatdsat.

A vezetési tandcsadas tevékenységszintl bemutatdsa utan felmerilt a legfontosabb kérdés,
hogy a tevékenység hatékonysaga milyen formaban értelmezhetd.

Elemzéseim alapjan a vezetési tanacsadasi tevékenység hatékonysagaval kapcsolatban a
kovetkez6 tézist bizonyitottam (1. tézis):

Habdr a klasszikus vezetési tandcsaddsi szolgdltatdsokndl a vonésnégyes paradoxon
révidtdvon és egyes projektek szintjén fenndll, azonban a vezetési tandcsaddsi
szolgdltatds hatékonysdga, és végsé soron a tandcsado cégek eredményessége
ugyanugy mérheté, mint barmely mds gazddlkoddsi szervezet esetében (legfontosabb
mutatészamok: drbevétel, névekedés, profit).

A vezetési tandcsadds azonban egyedili iparagként nem értelmezhets, hiszen szoros
kapcsolatban van Ugyfelekkel (Uzleti élet, kormanyzati szervezetek), illetve az egyetemi és
akadémiai szektorral, valamint a médidval. Az o6todik fejezetben a fenti szektorok
koélcsonhatdsait elemzem.

A vezetési tanacsadds nagy szerepet jatszik az egyes szektorok kozotti tuddastranszfer
el6segitésében, amely lehet az egyes gazdasagi d4gazatokon bellli tuddstranszfer (pl.:

175 Sugata Biswas - Daryl Twitchell [2002]: Management Consulting. A Complete Guide to the Industry,
336. p., John Wiley and Sons, Inc., New York, itt: 16. oldal

176 5ajat dbra Linda K. Stroh - Homer H. Johnson [2006]: The Basic Principles of effective consulting,
Lawrence Erlbaum Associates, Publishers; Mahway, New Jersey, 178., Milan Kubr (ed.) [2002]:
Management consulting: A guide to the profession (fourth edition), ILO Geneva, 895. o.
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telekommunikacio és bankszektor kozott), de vonatkozhat az egyetemi, kutatdi szféra és a
gazdasagi élet kozotti tudastranszferre.

A tudastranszfert gyakran egyéni karrierek is tamogatjak, megfigyelhet6 az akadémiai szférabdl
a tandcsado iparagba vald valtas, illetve az ellenkezd iranyd mozgas is.

A média és a menedzsment divatok hatdsa driasi a tandcsadasi iparagban is, Kipping és Engwall
munkdssdga alapjan fejtem ki a teriiletet.'””

A Kbzponti Statisztikai Hivatal magyarorszagi K+F tevékenységet bemutatd adatai, a legnagyobb
Eurdpai Unids kutatds-fejlesztési tamogatasokkal kapcsolatos sajat tapasztalatok, valamint az
5.1.5 fejezetben bemutatott médiabefolydsold és menedzsment trendalkotasi képesség
megfogalmaztam a 2. tézisem. Mindezt részletesen bizonyitottam bemutatott Chesbrough nyilt
innovacioés modell alapjan is, igy kijelenthet6 hogy a vezetési tanacsadd cégek kiemelt szerepet
jatszanak a magyarorszagi nemzeti innovacids rendszer katalizaldsdban. Ez igazolja a masodik
hipotézist, tehat tézisként megfogalmaztam a kovetkez6ket (2. tézis):

A vezetési tandcsado ipardg a magyarorszdgi nemzeti innovdciés rendszerben
kitiintetett szerepet jatszik, elésegiti a tuddstranszfert az akadémiai, kutato és az ipari
szféra kozott, valamint katalizdlja az innovdcios folyamatokat.

A hatodik fejezetben sajat kutatdsaim eredményét mutatom be (6 eredmény), ugyanis az
elméleti kutatds utan vildgossag valt szamomra, hogy elengedhetetlen a primer kutatdsok
elvégzése a magyarorszagi vezetési tandcsaddsi iparag részletes feltérképezéséhez. A primer
kutatasi munka megvaldsitdsaban nagy szerepe volt a Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi
Szovetségének (VTMSZ), egyrészt, hogy az altaluk készitett tanulmanyokat és elemzéseket
rendelkezésemre bocsatottak, valamint kulcsszerepet jatszottak primer kutatasaim
elvégzésében. Segitségiiket ezlton is szeretném megkdszonni, kiilonds tekintettel Kornai
Gdborra, aki a VTMSZ elndkeként segitett a primer kutatasok lebonyolitdsdban, valamint a
kutatdsi eredmények validacidjaban és észrevételeivel sok helyen felbecsiilhetetlen segitséget
nyujtott disszertaciom elkészitéséhez.

A kutatasi eredményeimet a VTMSZ 2009-ben Velencén megtartott workshopjan validaltam a
fébb piaci szereplSk segitségével. A workshop-on 30 perces prezentacié formajaban mutattam
be a f6bb téziseket, és Kornai Gabor, valamint a Vezetési Tandcsaddk Orszagos Szdvetségének
(VTMSZ) nyolctagl vezetése segitségével egy dra id6tartamban vitattuk meg a kutatas f6bb
eredményeit. A workshopon elhangzott észrevételeket beépitettem a hazai ipardg elemzésébe.

A kutatdst négy kulénb6z6 adatbazison végeztem el, az eredményeket azonban csak nagy
koriltekintéssel lehetett elfogadni, ezért 2013 és 2014 folyaman tovabbi kutatasokat végeztem.
Egyrészt szegmentdltam a hazai piac szereplGit, majd az egyes szegmenseket jellemz6 cégeket
kivalasztva esettanulmanyok segitségével vizsgadltam a magyarorszagi vezetési tanacsadasi
piacot. A tovabbiakban pedig az Informatikai, Tavkozlési és Elektronikai Vallalkozdsok

177 Matthias Kipping and Lars Engwall [2005]: Management Consulting; Emergence and Dynamics of a
Knowledge Industry, Oxford Unversity Press, 267. o., itt: 173. o.
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Szovetségének (IVSZ) segitségével 2013-as kutatdsi adatok alapjan tovabbi elemzéseket
végeztem.

A kutatasi eredményeimet 2011-ben, majd 2014-ben az Informatikai, Tavkozlési és Elektronikai
Villalkozdsok Szovetségének EU forras és gazdasagfejlesztési munkacsoportjdnak mutattam be.
Az altaluk adott visszajelzések és észrevételek szintén hozzajarultak a disszertaciéom szakmai
szinvonaldnak emeléséhez. Segitségliket ezuton is kdszoném.

A magyarorszagi vezetési tanacsado iparag versenyképességérdl csak a hat adatbazis elemzési
munkainak elvégzése, valamint a VTMSZ és IVSZ workshopok visszajelzései alapjan fogalmaztam
meg allitasaimat, ugyanis a harmadik hipotézist korlatozottan tudtam elfogadni, igy a harmadik
tézist a kovetkez6képp kellett megfogalmaznom.

A magyarorszdgi vezetési tandcsado ipardg nagy hozzaadott értéket dllit el6, de
nemzetkézi szinten korldtozottan versenyképes. A korldatozott versenyképesség azt
jelenti, hogy a magyarorszdgi vezetési tandcsado cégek elsésorban a régio kevésbé
fejlett orszdgaiban tudnak tudds alapu, klasszikus vezetési tandcsaddson alapulé
terjeszkedést végrehajtani. Néhdny cég a nyugat-eurdpai, illetve USA piacokat is
képes meghdditani, azonban e cégek a vezetési (jellemzéen informatikai) tandcsaddst
a fotevékenység melléktermékeként exportdljdk.

A disszertacié kovetkez6 (hetedik) fejezetében a vezetési tanacsadasi piacon zajlé verseny
természetével, tovabba a tanacsadd iparag hatékonysdgdval foglalkoztam. A piacra vald belépés
korlatainak elemzésére is ebben a fejezetben tértem ki. Megallapithatd, hogy komoly belépési
korldtok vannak a vezetési tanacsadd piacon, melyek Carlton — Perloff terminolégidjaban'’®
termékdifferencialdson alapuld korldtok, az OECD kategorizalds'’® alapjan pedig a stratégiai

belépési korlatok korébe tartoznak.

Ebben a fejezetben a vezetési tandcsadd ipardg hatékonysagat Ricardo komparativ elényok
elméletének kiterjesztésével is elvégzem. Ez segitett bizonyitani a negyedik tézist, melyet a
kovetkez6 formaban fogalmaztam meg.

A vezetési tandcsaddsi tevékenység és a vezetési tandcsadé cégek hosszabb tdvon
érvényesiilé kozgazdasdgtani hatékonysdga igazolhato Ricardo komparativ elénydk
elméletével.

Kovetkez6 lépések, a kutatasi eredmények hasznositasa

Kutatdsaimat féallasu, aktiv vezetési tanacsadé munka mellett végeztem. Legf6bb motivaciom
az volt, hogy a kozel 15 év vezetési tanacsadoként szerzett tapasztalatom alapjan gyakorlati
ismereteimet tudomdnyos igénnyel, disszertacid formajaban Osszegezzem, rendszerezzem,
valamint ismereteimet elméleti szinten is tovabbfejlesszem.

Kutatasi eredményeimet ezutdn pedig az aktiv vezetési tandcsadd gyakorlatban szeretném
hasznositani és az elméleti tuddst a napi munkam soran szeretném kamatoztatni. A disszertacio

178 Carlton, Dennis W. — Perloff, Jeffrey M. [2000]: Modern Industrial Organization, Third Edition, Addison-
Wesley Longman Inc., Massachusetts, itt: 77. o.
179 OECD honlapja, 2010. oktdber 22., http://stats.oecd.org/glossary/detail.asp?ID=3149
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végs6 célja ugyanis az volt, hogy tovabbfejlesszem tudasomat és képességeimet, hogy egy
nemzetkozi szinten versenyképes vezet6i tanacsadd cég partnereként minél tébb hozzaadott
értéket tudjak elSallitani Ggyfeleink szamdra.
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Mellékletek

Melléklet 1: KérdGiv vezetési tanacsadasi piac felméréséhez

Kérdéiv disszertacio készitéséhez
Minden informdciét bizalmasan kezeliink - kizarélag kutatdsi célra hasznaljuk

Kérdaivet kitolto adatai
Cégnév
Székhely
Név
Beosztas

Cég tevékenységi teriiletei
Kérem jeldlie meg mely tanacsadasi teriiletekkel foglalkozik cégiik
Vallalati stratégiai tanacsadas
Uzletviteli tanacsadas (BPR, atszervezések)
Informatikai tanacsadas
Emberi Eréforras Menedzsment
Outsourcing
EU palyazati tanacsadas
Egyéb, mégpedig:

Cégiik melyik évben valt a tanacsadasi piac aktiv szerepl6jévé

Alkalmazottaik szama

a) 5 f6 alatt b) 5 - 10 f6 kozott c) 10 - 20 f6 kozott  d) 20 - 50 f6 kozott e) 50 f6 felett
Cég arbevételének nagysaga (jeldlje félkovérrel a helyes valaszt)

a) 50 milli6 alatt b) 50 - 200 millié kéz6tt c) 200 - 500 millie d) 500 - 2 milliard kozott e) 2 milliard felett
Diplomasok szama (f6) és aranya (%) a cégnél (az 6sszes munkavallald %-ban) 06 0%

Diploméasok 6sszetétele

Gazdasagi diploma 0f6 0%
Mérnoki diploma 0f6 0%
Jogi diploma 0f6 0%
Bolcsész diploma 0f6 0%
Egyéb, éspedig 0 f6 0%
Kérem sorolja fel harom stratégiailag fontos versenytarsukat 1
2
3
Tudas management
Van kapcsolata az 6ndk cégének egyetemmel/kutatointézettel? Igen |:| Nem I:l

Ha igen, melyikkel? (tobb valasz is lehetséges)

Milyen tipust kapcsolatrél beszélhetiink? (jeldlje félkovérrel a valaszt)
a.) Szoros Uzleti kapcsolat, kdzos projektek, tapasztalatcsere
b.) J6 személyes kapcsolat, esetenként k6z6s projektek
c.) Informélis kapcsolat
d.) Nincs kapcsolat

A cég tudasszerzésének legfébb forrasa (tobb valasz is lehetséges)

Anyacégtdl lgen| | Nem | |
Szakirodalombol lgen| | Nem | |
Kutatéintézetekts! lgen| | Nem | |
Egyetemek oktatas formajaban lgen| | Nem | |
Egyetemek kéz6s munka soran lgen| | Nem | |
Konferenciak lgen| | Nem | |
Belépé kollégaktol lgen| | Nem | |
Training oktatocégektd! lgen| | Nem | |
Ugyfelekts Igen || Nem ||
Multinacionalis partnercégektél lgen| | Nem | |
Versenytarsaktol Igen Nem | |

Egyéb, éspedig:

Cég tudasbazisat a kifelé aramlas milyen okok miatt veszélyezteti

Ugyfelek megtanuljak a médszertant és egyéb ismereteket lgen| | Nem | |
Munkaeréaramlas kifelé lgen| | Nem | |
Konferenciakon/publikaciokkal atadjak a tudast a piaci szerepléknek lgen| | Nem | |
Cég tudasbazisa elavul lgen | | Nem ||

Egyéb, éspedig:

Ugyfeleinek / cég arbevételének megoszlasa az legutébbi iizleti évben

a) Kis és kozépvallalati tigyfelek (250 6 alatti Iétszam) 100%
b) Nagy és multinaciondlis vallalatok 0%
c) Kormanyzati szektor (6nkormanyzatok, minisztériumok, oktatasi intézmények, kérhazak) 0%
Osszesen: 100%

Vezetési tanacsadas
Véleménye szerint mely a harom legfébb vezetési tanacsadasi teriilet?

1
2
3

A vezetési tanacsadas tébbféle definicisjaval talalkozhatunk, az On értelmezése szerint, hogy lehetne definialni a fogalmat?

A kérdéivet kérem kiildeje vissza a felmeres@vtmsz.hu cimre
Segitségét nagyon kdszoném!
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Melléklet 2: Bruttd hozzdadott érték szamitasba bevont cégek listdja

Tandcsado cégek Termelo cégek
AAM Branaldi
Clarity Csékesor
Humansoft Flextronics
KPMG Gallfood
LambdaCom Kecskemétfilm
McKinsey Malk Brands
NK Services Pannon Pulyka
PriceWaterHouse Coopers Pécsi Direkt
Vialto Rufém rugo
Xapt Truck-trailer and parts
~ 17 740 000 Ft ~4 257 000 Ft
Atlagolt egy fore jutoé brutto Atlagolt egy fore jutoé brutto
hozzaadott érték hozzaadott érték
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