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1. BEVEZETES

A menedzsment tandcsadas specialis tevékenység, ahol a tandcsado szakértd, egyiittmiikodo,
valtozast elésegito menedzser, coach, csapatépito.
A tudast a kapcsolatok hordozzak.
(GREY 1999)
A nemzetgazdasagok alapvetd célja a gazdasagi ndvekedés elérése és a novekedéshez kapcsolodod
lehetdségek meghatarozasa, amely biztositja a tarsadalom életszinvonaldanak és a tarsadalom
jolétének hosszatavu fejlodését. Az orszagok jovedelem-termeld képességét, tarsadalménak
jolétét, gazdasagi fejlettségét meghatarozza a globalis iparosodas hatasainak elérése és az ipari
fejlédés eredményeinek hatékony integraldsa az adott orszag ipari €s a gazdasagi folyamataiba. A
folyamatokhoz hozzajarul a menedzsment tanacsadas, amely egy fiatal multidiszciplinaris
tudomanyteriilet, melyre szamos kiils6 tényez6, igy tobbek kozott a globalizacio, a digitalizacio és
az informacids technoldgia fejlddése, a felgyorsult gazdasagi- pénziigyi és lizleti kornyezet
valtozasa igen erés hatast gyakorol (ENNSFELNER et al., 2014). A vilag fejlett és iparosodott
orszagai felismerték a vezetési és menedzsment tanacsadas szerepét. A tanacsadoi szektorban
végbemend valtozdsok legfontosabb mozgatérugdja az adott orszag gazdasagi €s tarsadalmi
helyzete. A dinamikusan fejlédé nemzetgazdasag, illetve vilaggazdasag, akar konjunkturalis, vagy
dekonjunkturalis valtozasokra reagél, mindig 0j problémakat general és fogalmaz meg a tovabbi
fejlodés iranyok meghatarozasa végett. Az allanddan valtozo gazdasagi-, pénziigyi-, technologiai-
¢s lizleti kornyezethez torténd alkalmazkodas és piaci versenyhelyzet altal generalt kihivasok
megvaltoztatjak a tuddsalapti munkahelyek és szervezetek gazdasdgban betoltott szerepét és
feladatait, amelyek elésegitik a vezetési és menedzsment tanacsadoi piac fejlodését. Ezért felmertil
a kérdés, hogy a valtozasok milyen hatast gyakorolnak a menedzsment tanacsadas
fejlédésére? JAMIENSON és TARSAI (2016) szerint a véltozasok hatast gyakorolnak a
menedzsment tanacsadd iparagra és megteremtik a feltételeit a szakma atalakuldsanak, az 1j
tudoméanyok ¢és képességek integralasanak, 0j szereplok piacra lépésének, ahol a hatarok
elmosddnak és a vallalatok nemzetkdzive vallnak.

Milyen tipusu szolgaltatis a menedzsment taniacsadas és milyen mdédon alkalmazziak? A
tanacsadast, mint tudasalapt {iizleti szolgaltatds, régionként és orszadgonként eltérd modon
alkalmazzdk a tarsadalmi-gazdasagi élet kiilonbozd teriiletein. Ez a folyamatosan atalakulo
szolgaltatasi agazat hozzajarul a gazdasag novekedéséhez ¢€s értékteremtéséhez a tudasintenziv
széleskorii szolgaltatasokon keresztiil. MILLS és SNYDER (2010) véleménye szerint a tudas-
alaptl szakmai tandcsadasi szolgéltatasok a ,,munkahelyi evolicio epicentruma”, ennek okan a
vezetési €s menedzsment tanacsadd szervezetek tevékenységiikkel, a hatékonysag és
versenyképesség novelését eldsegitd szakmai €s technologiai tdimogatast nylijtanak mas vallalatok
szdmara. A globalis gazdasagi kornyezetben a menedzsment- és vezetési tandcsadd iparag
multiplikatorként és az innovacidk gyors {litemii elterjedésének felgyorsitd tényezdjeként
viselkedik, elsegiti a tudastranszfert a kiilonb6z6 iparagak és szervezetek k6zott mikro, mezo és
makro szinten egyarant.

A vezetési és menedzsment tanacsadasi iparag a tercier szektor része, ezen szakma sajatossagainak
megértéséhez sziikséges a szakmanak részletesebb megismerése. A vezetési tandcsadas, mint
lizleti tandcsadds értékrendet képvisel és a legfontosabb ismérve a szakmai fiiggetlenség. A
fiiggetlen tanacsadok sikerének méréfoka nagymértékben a szubjektiv sikerdefinicioktol fligg,
annak ellenére, hogy mindennapi kihivasaik kozé tartozik a sikerességiik. Igaz, nincs
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szaktudomanyos értelemben altalanosan elfogadott definicié a sikerre €s természetesen minden
ember rendelkezik egyéni percepciokkal a sikerrel kapcsolatban, amelyet szamos ember a
vagyonnal, a gazdagsaggal azonosit. A fliggetlen tandcsadonak egy személyben kell megtestesiteni
a szakmaisagot, a vallalkozo6t, a gyakorld szakembert és az iizletembert. A tandcsadoi sikernek
feltétele, hogy a megfelel6 imédzzsal rendelkezzen és lathatova tegye magat, elsdsorban a szakmai
szervezetek, szovetségek rendezvényein keresztiil (HOLZ 1988).

Disszertaciom témajanak a vezetési és menedzsment tanacsadoi iparag és tgyfeleik értékrendje
fejlédésének vizsgalatat valasztottam, amelynek oka személyes jellegli. Az elmult évek soran
tandcsadoként dolgozom, ezért a tanacsadas fejlodését szeretném bemutatni. Tovabba ligyfélként
is jelen vagyok a tandcsadoi piacon, és ez a kettéség megjelenik a disszertdiciomban. A
disszertacioban bemutatand6 kutatasnak kettés fokuszpontja van: egyrészt vizsgalom a vezetési és
menedzsment tanacsadassal foglalkozé vallalkozasok miikodését, fejlodését, a dinamikusan
valtozo gazdasagi kornyezet hatasait ¢és befolyasold tényezdit. Masrészt vizsgalom a tanacsadoi
vallalkozasok iigyfélkorét a tandcsadasi szolgaltatdsok iranti keresletek valtozasat, iranyat és
dinamikéjat.

A kutatas benchmarkkutatas, melynek célja olyan Osszegz0, feltard kutatas készitése, amely
aktualis, egylittesen kezeli és mutatja be a magyar menedzsment - és vezetési tanacsado iparag
helyzetét. A menedzsment tanacsadas teriileti kutatas fontossagat bizonyitja, hogy a tanacsadok
kozvetleniil részt vesznek az innovacidk létrehozdsdban, a versenyképesség fejlesztésében. A
vezetési/menedzsment tanacsadds hozzajarul a gazdasag fejlédéséhez, az innovaciok
létrehozasahoz, versenyképes hazai vallalatok 1étrehozasahoz. Nemzetkozi példak azt mutatjak,
hogy a fejlett ipari orszagokban a tanacsado vallalatok hozzajarulnak tudasukkal és munkajukkal,
a nagyvarosok szocialis- és gazdasagpolitikdjanak kidolgozasahoz (VOGELPOHL-KLEMP
2018). Feltehetbleg, tanacsadd vallalatok bevonasaval jon létre hazankban a felséoktatasi
intézmények most induldé 955 millidard forint értékli infrastrukturalis, szervezeti ¢és
oktatasfejlesztési EU altal tamogatott programja (BRUCKNER 2021).



2. CELKITUZESEK

A folyamatosan fejlddé informécios és kommunikacios technoldgia erdsen befolyasolja és
atformalja a szervezetek miikodését a piac minden teriiletén. Ez a fejlddés és valtozas megkoveteli
a szervezetektdl a gyors reagalast, uj szemléletet és a kompetencidk fejlesztését a valtozasok
kezelését a versenyelony elérése ¢és megtartdsa érdekében. A menedzsment tanacsadas
tudasintenziv szolgaltatas, amelyre a digitalizaci6 és az informacios technoldgia fejldédése, az
ugyféligények valtozésa egyarant hatast gyakorol a globalizacié altal generalt valtozasokkal
egyiitt. A tanacsadoi piaccal szembeni igényvaltozasokat az ligyfél piac elemzésével és folyamatos
értékelésével tudjuk nyomon kovetni. A valtozasok okozta kihivasokra a menedzsment tanacsadoi
piacnak és tanacsadoknak is reagéalnia kell, amely j munkakultirat, Gj kompetencidkat €s
paradigma valtast igényel.

A XXI. szazad tigyfél elvarasai nagymértékben megvaltoztak, ezért a menedzsment tanacsadas
fejlodési tendenciait vizsgalva kiilonds hangsulyt kell helyezni az iigyfél-tanacsadd kapcsolat
valtozasaira és a legfontosabb kiils6 és bels6 hatasok vizsgalatara. Az tigyféligények valtozasainak
hatdsara a tandcsadéds gyakorlati modszere is folyamatosan fejlédik, kdveti az ipardg és az
tgyféligények fejlodését.

A fejlédés és a valtozas okozta igényekre reagdlni szlikséges a tandcsadd szervezeteknek, az
tgyfélszervezeteknek ¢és az oktatdsnak egyarant, amennyiben hatékonyan kivan miikddni.
Empirikus kutatds soran az igények valtozasat két terilileten vizsgalom, egyrészt az
tigyfélszervezetek oldalan jelentkezd 1) igények és teriiletek azonositasaval és vizsgalataval,
masrészrél az ugyféligények valtozasanak hatasara a tanacsado szervezetekkel szemben
megfogalmazott elvarasok, a megvaltozott koriilmények és technologidk tekintetében. Ezért
fontos felmérni, hogy a magyarorszagi tigyfélszervezetek és a tandcsado szervezetek hogyan latjak
a folyamatok atalakulasat, hatdsat és milyen mddon késziilnek fel a folyamatosan valtozo
gazdasagi, lizleti €s technologiai kornyezetvaltozasokra.

Az ¢értekezés célja felmérni a Magyarorszagon miitkodé a vezetési tanacsadéasi vallalkozasok
gazdasagban betoltott szerepét €s helyét, értékteremtd képess€gét, a tanacsadoi szektor miikddését
milyen kulturélis, jogi és egyéb tényezdk alakitjadk. Sziikséges vizsgalni, hogy a vezetési és
menedzsment tanacsadoi iparag képes-e multiplikatorként és az innovacios folyamatok
felgyorsité tényezdjeként viselkedni a gazdasag fejlddésében, és az iparag képes-€ biztositani a
fejlédést és az innovacids folyamatokat felgyorsitd tényezOk alkalmazasat a személyes
kompetenciak tikrében. Az értekezésben bemutatasra és elemzésre keriil a kapcsolat a
versenyképesség, a tuddsmegosztds, a K+F kozott és az ligyfélkapcesolatok valtozasa kozott a
tanacsad6i iparag tekintetében. Tovabba vizsgalom, hogy a magyarorszagi vezetési ¢és
menedzsment tanacsadassal foglalkozd vallalkozdsok nemzetkdzi  Osszehasonlitasban
versenyképesek-e és mely teriileteken figyelheté meg hasonlosag és kiilonbség. Ennek tiikrében
fontos az tigyféligények €s folyamatok pontos azonositasa. A feltart tények és a beazonositott
eredmények hozzajarulhatnak a magyarorszagi vezetési és menedzsment tanacsadd szervezetek
fejlédésének elésegitéséhez, a professzionalis tudastranszfer tamogatiasahoz, a tudasalapt
gazdasag kiépitéséhez és az innovaciok hatékonyabb elterjedéséhez.

A kutatas célja olyan 0sszegz0, feltard elemzés elkészitése, amely aktudlis, egylittesen kezeli és
mutatja be a magyar menedzsment - és vezetési tanacsado iparag helyzetét. A célkitiizéseim alapja
a menedzsment tanacsadoi szakirodalomhoz kothetd, mely bemutatja logikus 1épésekben
egymasra épitve a kiilonb6z6 gondolatokat, problémafelvetéseket, ok-okozati dsszefiiggéseket.



A kutatas kiemelten harom témakor koré csoportosul:

e Menedzsment tanacsadoi iparagra haté nemzetkozi és hazai trendek, amivel
Osszefliggésben a globalis és regiondlis hatdsok és befolydsold tényezok keriilnek
meghatdrozasra.

e Menedzsment tandcsadd szervezetek helyzete az altaluk alkalmazott tanacsadasi
modszerek és technikak meghatarozasa. A tudasgeneralas folyamatainak bemutatasa a
tandcsado szervezeteknél. A marketing szerepe €s valtozasai a tanacsad6 vallalkozasoknal
az lgyfelek elérése érdekében.

o Ugyfélszervezetek vizsgalata a tanacsadasi szolgaltatdsok szemszogébdl, az informdacios
technoldgia alkalmazésa, a tudasmegosztas, a tudasgeneralas tekintetében, a tanacsadoi
szakma marketing szemléletii megkdzelitése. A menedzsment tanacsadasrol alkotott
vélemények, elvarasok, tapasztalatok bemutatdsa. A menedzsment tanacsadas
igénybevételének okai, sikeressége az ligyfélszervezetnél.

A dolgozat els6 részében, szakirodalom feldolgozasan keresztiil kivinom bemutatni hazai és
nemzetkozi forrasokra tdmaszkodva a menedzsment tanacsadd piac elméleti alapjait, a piac
szerepldinek kiillonboz6 kategoriait, fejlédési potencialjat, a tanacsadasi szolgaltatasokat igénybe
vevo tgyfélkor véleményét, tapasztalatait és a digitalis technologidk hatdsara bekovetkezett
tanacsadasi modszerek valtozasat. A téma vizsgalatanal a globalis hatdsokra is fokuszaltam,
amelyek erds befolyassal birnak az tigyfélszervezet igényvaltozasaira és a menedzsment tanacsado
szervezet kompetencia és képesség igényinek kialakitasara, a tudas atadasara és a szervezetek
portfolio kialakitasara egyarant. A valtozas hatast gyakorol a gazdasag minden szerepldjére, mind
a tanacsadassal foglalkozo vallalkozasokra, mind az tigyfelekre, mind a szakmai szervezetekre.

A dolgozat mésodik részében bemutatdsra keriil szekunder adatokra tdmaszkodva a nemzetkozi
viszonylatban a menedzsment tandcsadd szervezetek miikddése, gazdasagban betoltott helye és
szerepe. Bemutatom a szakkonyvek mellett a t¢éméban megjelent hazai és nemzetk6zi magyar és
idegennyelvii folyoiratban megjelent cikkeket, kutatasi eredményeket, szem el6tt tartva a pontos
hivatkozast.

A kutatas alapja a témaban elvégzett két kérdodives kutatds — ,,Menedzsment tanacsadoi kérdoiv, a
,Menedzsment tanicsadas — Ugyfél” — és a szakmai interjuk. A kutatas két fizisban Keriilt
elvégzésre, melynek teljes id6tartama 2017. novembert6él 2020. marcius végéig tartott.

A kitlizott célok és hipotézisek elméleti megalapozottsdga a szakirodalmi kovetkeztetéseken
keresztiil keriil igazolasra, amely aldtdmasztja a primer kutatas sziikségességét, valamint elemeit.

A kutatas célkitiizései:

C1. Feltarni és meghatarozni a vezetési és menedzsment tanacsadas iranti keresletet
befolyasold nemzetkozi és hazai tényezoket.

H1l: Az orszdgok gazdasagi fejlettsége jelentds mértékben befolyasolja a
vezetési és menedzsment tanacsadas iranti keresletet.

H2.  Jelentds kiilonbségek vannak a tanacsadok alkalmazasat illetéen az eurdpai
orszagok kozott. Az orszagonként mutatkozo kiilonbségek szignifikdns
hatéast gyakorolnak a menedzsment tanacsado piacra.

H3.  Kulturalis kiilonbségek figyelheték meg a gazdasagilag fejlett orszagok
tarsadalma és a kozepesen fejlett orszagok tarsadalmai kozott. A
magyarorszagi koz és versenyszféra szervezetei nyitottak menedzsment
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tandcsadok altal nyhjtott szolgaltatasok iranyaba a kulturdlis dimenzidk
alapjan, mely keresletet befolyasolja a tarsadalom nyitottsaga az Uj
dolgokra, szolgaltatasokra, amelynek eredményessége a nem ismert ¢és
bizalmi viszonyon alapszik.

\H4: A hazai tanacsado szervezetek jelentds szerepet toltenek be a hazai
innovaciok eldallitdsdban és a kiilonbozo ipardgak és dgazatok kozotti
tudastranszferben.

H5: Az orszagok gazdasagi mutatd valtozasainak ingadozasa nincs szignifikans
hatdssal az eurdpai és a hazai tanacsadasi szolgéltatdsok iranti keresletre
konjunktuara és dekonjunktira idején.

C2. Feltarni és meghatarozni, hogy az ipar és az informacids technologiadk fejlodése, a
gazdasagi kornyezet valtozasai milyen hatast gyakorolnak a menedzsment tanacsadoi
modszerek fejlédésére. A kutatas alapja a hazai és nemzetkdzi szakirodalom feldolgozasa
¢s a témaban elkészitett interjuk adatai. Ez alapjan keriil meghatarozasra egy uj tanacsadasi
modszer terminologia, és annak alkalmazasi feltételei és lehet6ségei.

H6: A gazdasagi, tarsadalmi valtozasok uj tanacsad6i modell alkalmazésat hivtak
¢letre, mely alkalmazasa elfogadott az ligyfelek és a tanacsadok korében.

C3. Empirikus kutatas keretében felmérni a magyarorszagi menedzsment tanacsado piac

jelenlegi és jovobeni helyzetét. Mennyire elterjedt a vallalati gyakorlatban a tanacsadok
bevonasa ¢és a kiils6 tudas implementalasa a hazai magan és a kozszféra szervezeteinél,
mely soran vizsgalom a szektor kiterjedését, allapotat és elfogadottsagat.

H7: A hazai tanacsadok altal kinalt szolgaltatasok portfolidja 6sszhangban van
a piaci igényekkel. A kiilonb6z6 tulajdonosi szerkezettel rendelkezd
szervezeteknek sziikségiik van a kiilsd tanacsadok szolgéltatasaira iparagtol
fliggetlentil, ismerik az ilyen szolgaltatasok elényeit és hatranyait, melyeket
lehetdség szerint igénybe is vesznek.

C4. Empirikus kutatas keretében felmérem a magyarorszagi tanacsadasi piac tigyfeleinek
igény valtozasat a tudasintenziv szolgaltatasok tiikrében. Célom felmérni, és meghatarozni
az ugyféligények valtozdsdnak irdnyat, a tudasatadds irdnti kereslet valtozésait, az
egylittmiikodés lehetdségeit €s a lehetséges utjait.

H8: Kiilonbség figyelheté meg a hazai magan illetve kozszféra szervezetei
kozott a tanacsadovalasztas tekintetében. A kozszféra szervezetei a
hagyomanyos szempontok (korabbi munkakapcsolatok, ismeretségi kor,
cég hirneve) alapjan valasztanak tanidcsadot. A magan szféra szervezetei
esetében a tanacsadd kivalasztasat befolyasolja azok szolgaltatdsainak
komplexitasa, a vallalatainak mérete, arainak nagysaga. A kivalasztas
folyamatat kisebb mértékben befolyasolja a tanacsadd cégek eredete,
hirdetéseinek nagysaga és regionalis székhelye.

H9: A hazai tulajdonosi szerkezettel rendelkezd szervezetek a miikodési és
egyéb koltségek emelkednek a digitalizacio hatasara, szemben a kiilfoldi
tulajdonosi  szerkezettel rendelkezé vallalatokkal. Ennek okan az
informatikai tanacsadés és az IT menedzsment, outsourCing szolgéltatasok
iranti kereslet alacsonyabb a kiilfoldi tulajdonu vallalatok tekintetében.



1. tablazat: Kutatasi célokhoz és hipotézisekhez rendelt mdédszerek osszefoglalasa

Kutatasi Kutatasi Valtozék Elemzési moédszerek Oldalszam
célok hipotézisek
H1 nem metrikus, Kereszttabla elemzés, | 125-127 oldal
regresszios elemzés
C1 H2 nem metrikus, Egy mintés t-proba 127-129 oldal
H3 nem metrikus, Kereszttabla elemzés, 129-131 oldal
H4 nem metrikus, Kereszttibla elemzés, | 131-133 oldal
regresszios elemzés,
H5 nem metrikus, Kereszttibla elemzés, | 133-135 oldal
regresszid elemzés
C2 H6 nem metrikus Leird, szabad  szavas | 135-136 oldal
elemzés
C3 H7 metrikus Kereszttabla elemzés, | 136-138 oldal
Wilcoxon proba
C4 H8 metrikus Kereszttabla elemzés, leird | 138-142 oldal
statisztika, KMO Bartlett-
teszt, Faktorelemzés,
Fékomponens  elemzés,
klaszter elemzés
H9 metrikus Kereszttabla elemzés, leird | 142-144 oldal
statisztika, KMO Bartlett-
teszt, Faktorelemzés,
Fékomponens elemzés,

Forras: sajat szerkesztés

A kutatasi adatok a Microsoft Office Excel, az IBM SPSS és az Atlasz szévegelemz6 programok
hasznalataval keriil feldolgozasra, melynek 0sszefoglaldst az 1. szamu tablazat tartalmazza.

Fontosnak tartom az tigyféligények és folyamatok pontos azonositasat. A feltart tények és az
altalam beazonositott eredmények hozzajarulnak a magyarorszagi vezetési és menedzsment
tandcsado szervezetek fejlddéséhez, tovabba a tudastranszfer eldsegitéséhez, a tudéasalapu
gazdasdg kiépitéséhez ¢és az innovaciok hatékonyabb elterjedéséhez, alkalmazasdhoz. Az
iparagban miikddé vezetési és menedzsment tanicsadasi vallalkozasok szolgéltatasaik széles
spektrumat kinaljak tigyfeleik szamara, amelyek a KKV-k részére nehezen érthetdk el. Ezért ahogy
korabban mar jeleztem, fontosnak tartom, hogy a tanacsadé vallalatok altal nytjtott szolgéltatasok
elérhetdvé valjanak a hazai kis- és kozépvallalkozasok részére, amelyhez a kutatasi eredményeim
is hozzajarulhatnak. A megallapitasaim iranymutatasként szolgalnak a tanicsadd szervezetek
szdmara a KKV-k részére kialakitando portfolio teriiletén.



3. IRODALMI ATTEKINTES — ELMELETI ALAPOK

Ebben a részben attekintem a kulonféle makro- és  mikrookonomiai, valamint
tarsadalomtudomanyi elméleteket, amelyek kozvetleniil vagy kozvetve megalapozhatjak az
elméletet és gyakorlatot. A jelzett elméleteket a kovetkezd abran jelzett modon targyalom (1. abra).

e . Tavoli” magyarazok (3.1.1.-3.1.4)

o Kozvetetten” magyarazok (3.2.)

o Kozvetlen” magyarazok (3.3.1.-3.3.7.)
e Emerging” — 0j elméletek (3.4.1-3.4.2)

"Kiizvete’:tt’" "Kiizvetl’en’" “Emerging"” - dj
magyarizé magyarazo elméletek
elméletek elméletek
» Komparativ * Szolgaltatasok * Tranzakcios koltség  Tuddsmenedzsment
elényok elmélet elmélete, fejlédése elmélet elméletek
* Neoklasszikus és * Megbizo-ligynok » Sharing economy
Keynesi novekedés elmélet elmélet
elmélet * Kulturalis
* Endogén novekedés elméletek
elmélet « Jaték elmélet
* Versenyképesség e Tanacsadas
elmelet palyaalkalmassagi
elmélet
» Tanacsadas dontés
elmélet
» Tanacsadas
palyaszocializacios
elmélet

1. abra: Vizsgalt gazdasagi- és tarsadalomtudomanyi elméletek csoportositasa

Forras: sajat szerkesztés

3.1. Menedzsment tanacsadas kozgazdasagi aspektusai — ,,tavoli”
magyarazo elméletek

A kutatds elméleti alapjat a Makrodkonomiai, tarsadalomtudomanyi modellek és elméleti
paradigmak képezik. Az orszdgok gazdasagi ndvekedési palydjanak egyik legfontosabb tényezdje
a megfeleld gazdasagpolitika alkalmazasa, a tokefelhalmozas, a gazdasagi fejlédés és a
termelékenység alakulasan keresztiil, amely kozvetleniil befolyasolhatdé a kormanyzati
célkitlizések és dontések altal (HALL - JONES 1999). A kozgazdasagtan fejlodése soran kialakult
novekedési modellek a gazdasagi novekedés elérését és korlatait kiilonbozd tényezok meglétéhez
kotik és a modern megkdzelités lehetdvé teszi a megfeleld elmélet felhasznalasaval a stratégia
megalkotasat a legjobb alternativa elérése érdekében. A modern gazdasagok nyitott és vegyes
gazdasagok, a maganszektor mellet az allam tulajdonosként és szabalyzoként is bedgyazodik a
gazdasag rendszerébe. A nyitott gazdasagokban a téke-, munkaer6 szabadaramlasat elGsegitik a
nemzetek feletti gazdasagi- és politikai megallapodasok, egyezmények, szerz6dések, amelyeket
uniok kotnek az egyes orszagok kozott, meghatarozva a gazdasagi kornyezetet.



3.1.1. Komparativ elonyok elmélete

A merkantilizmus korahoz kothet6 a kereskedelmi elméletek kialakulasa, melyben a kereskedelmi
tokének meghatarozo szerepe volt. A merkantilizmus a nemzet gazdasagat a pénzzel azonositja és
hangsulyozza a jelentés allami beavatkozast. Adam Smith (1776) volt a gazdasagi liberalizmus
alapjainak megteremtdje. Véleménye szerint a gazdasagi élet fejloddésének meghatarozo része a
munka forrasa a gazdasag novekedésének, és a munka értékteremtd képességének fokozasa,
szemben MATHUS (1820) elméletével, aki a fold jovedelemteremtd képességétnek korlatait veszi
figyelembe (ALDRICH 2004). SMITH (1776) elméletének kiinduldépontja az, hogy a tarsadalom
jolétének novekedése a munkamegosztas kovetkezménye, mely biztositja a magasabb kibocsatast
a specializalodas eredményeként. A gazdasag alapja a munkamegosztas, ennek okan a piac
szerepldinek olyan dontéseket kell hozni, amely elére viszi a piac fejlédését, olyan termékek
eloallitasra kell fokuszalni, amelyet alacsony raforditassal tudnak eléallitani és gazdasagi elonyt
biztosit az orszag sajat ipara szamara (SMITH 1776). Komparativ elonyok elmélete alapjan a
novekedés két f6 befolyasolo tényezdje a tokefelhalmozas és a technikai haladas (REKETTYE
2016). Az orszagok, régiok gazdasagai kozotti kolcsonhatast biztositja, hogy az adott orszagok
olyan termékek eldallitasara és exportjara szakosodjanak, amely nagyobb gazdasagi elonyt biztosit
a szamara, amely lehet aru és tudas egyarant (HILL 2003). MILLS és MARX meghatarozta és
kiemelte a novekedést befolyasold tényezdket (LIGETI - SIVAK 1978), figyelembe vette a
technologiai és intézményi valtozasokat, tovabba a technologiai fejlédés hatasait, mely
tevékenység ebben az idészakban nem volt tipikus (MADARASZ 2000).

3.1.2. Neoklasszikus és Keynesi novekedéselmélet

A neoklasszikus kozgazdasagtan a gazdasagi Osszefiiggéseket a fogyasztas és a sziikségletek
alapjan kozeliti meg, a gazdasag, mint rendszerelmélettel és fejlodésével foglalkozik. Az ipari
forradalom teremtette meg az alapjat a gazdasag novekedésének, az orszagok kozott folyamatossa
valt a verseny ¢€s a kiilonbségek, egyenldtlenségek egyre jobban fokozddtak. Az ipar és a
technologia fejlédésével a fold, mint ndvekedési tényezd szerepe csokkent, a GDP-hez valo
hozzajaruléasa is visszaesett. A ndvekedés elméletek figyelme az elosztés, a hatékonysag €s a joléti
kozgazdasagtan felé fordult (NEMETH 2017; COLANDER 2000). WEE (1986) szerint a
Svennilson novekedés elmélet alkalmazasaval a gazdasagi novekedést a termelés Osszetételének
allando valtozasaval lehet elérni, amely hozzéjarul az ipar felemelkedéséhez vagy hanyatlasdhoz
¢és a régiok kozotti toke és munka allando ujraclosztasahoz. A ndvekedés elsé dinamikus modelljei
a 20. szazad els6 felében jelentek meg, Harrold-Domar modell a novekedést és a gazdasagi
ingadozasokat egyiittesen vizsgalja, amely harom alapfeltevésre épiil: a megtakaritasok kinalata a
nemzeti jovedelemtdl fiigg, a keresletet kibocsatasi novekedés hatdrozza meg és a megtakaritasok
kereslete-kinalata kiegyenlitédik, hidnyossaga az egyensulyi novekedési palya instabilitasa
(SIMON 2001). Cobb-Douglas modell alapja a termelési fiiggvénybdl ered, a tokét és a munkat
veszi figyelembe, a technikai fejlddés a modellben nem befolyéasolo kiils6 tényezdként jelenik meg
(COBB - DOUGLES 1928). A Solow novekedés modellje azt feltételezte, hogy a téke és a
munkaerd tobbféle kombindcidja ugyanazt a kibocsatési szintet eredményezi, a gazdasagok kozott
a sajat novekedési palydjukat kdvetve konvergencia valdésul meg és a jovedelmi kiilonbségek
kiegyenlitédnek (QUAH 1996; BEN - DAVID 1997). A neoklasszikus novekedés modell alapjan
megallapithatd, hogy minden gazdasag ugyanazt a fejlddési utat jarja be hosszltavon, ahol a
kibocsatas és a jovedelem kiegyenlitédik, hosszutavon a technikai haladas titemétdl fiigg (SOLOW
1957; SWAN 1956), a t6ke hatartermelékenysége az egyes novekedési palyak mentén allando, a
termelési tényezOk részesedése a GDP-bol stabil (DEDAK 2000). A jévedelem konvergencia
hipotézis szerint az alacsonyabb atlagjovedelemmel rendelkezé gazdasagok novekedése
intenzivebb és egy bizonyos szint felett a novekedés lelassul (BARRO 1990; BARRO - SALA |
MARTIN 1992 ES 1996; MANKIW-ROMER-WEIL 1992). Igaz a konvergencia-elmélet azt
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feltételezi, hogy az orszagokban a kulturalis és szerkezeti tényezdk azonosak és a technologiai
fejlettség mértéke azonos, amely biztositja a hosszutava egyensulyt (BAUMOL 1986; BEN-
DAVID 1997; QUAH 1996). A Keynes-i novekedés elmélete alapjan szamtalan egyensuly johet
létre, amelyben a munkanélkiiliség is jelen van. A piaci mechanizmusok egyenldtlenséget
reprodukalnak. Ezért a gazdasagi egyensuly megteremtését és a kereslet ndvekedését a gazdasag
kihasznalatlan kapacitasainak bevonasaval, az allam beavatkozasaval lehet elérni, a teljes
foglalkoztatas biztositasan keresztiil (FENYOVARI - LUKOVICS 2008).

3.1.3. Endogén novekedés elmélet

SCHUMPETER (1934) gazdasagi fejlodés elmélete, a ciklikus novekedés teoria volt az alapja a
késébbi novekedés elméleteknek. A 19. szazadi novekedés elméletek fontos kérdése volt a
fejlodést segitd, novekedést tamogatd gazdasagpolitika kialakitdsa. Az endogén novekedés
elméletek a 20. szazad nyolcvanas éveiben jelentek meg, amelyekben a meghatarozo valtozo a
technologiai és a K+F kiadasok, melyek jellemzOok a fejlett gazdasagok nyitottsagara az 1j
talalmanyok eldallitdsara ¢€s alkalmazéisara. Az endogén ndvekedés elméletek alkalmazéasaval
megmagyarazhaté az egyes orszagok novekedés dlitemének, jovedelem-differencidinak és
szinvonaldnak eltérései, elemezhetd az egyes orszagok kozotti, idében eltéré kiillonbozo
novekedési ratak okai, melynek alapja a human téke allomany szinvonala. Az endogén ndvekedés
elméletek fontos eleme az eréforrasok allokacidja (ANDRASSY 1996). Neoklasszikus novekedési
modellekhez mutat hasonlosagot KALDOR (1963) modellje, amely azt feltételezi, hogy a
novekedés a technologiai fejlédésre és a tokeallomanybdviilésre vezethetd vissza (NEMETH
2017). A Kaldor modell a technolégiai fejlodést endogén valtozoként hatarozza meg. A modell a
technikai fejlddési fliggvényhez hozzakapcsolja a beruhazasi fiiggvényt és a tékés-munkésosztaly
megtakaritasi hajlamat. ROMER (1990) modell hasonldésagot mutat a Solow modellhez, mely
szerint a novekedést a technikai fejlesztés indukalja, amelyet a vallalatok kutatis-fejlesztési
tevékenységei hataroznak meg. A modell kézéppontjaban a technoldgiat, az innovaciot és a tudast
létrehozo humantdke all, melyben a tudas egy kiilonleges termék, a tudas felhalmozasnak pozitiv
externalis hatasai vannak, mozgatorugdja a kutatas-fejlesztési tevékenység, amely biztositja a
tudas boviilését, a gazdasag novekedését és az oktatd rendszer valtozasat (KONYA 2019). A
modell a téke, a munka, a human tdke €s a technikai szinvonal indexét tartalmazza, mely alapjan
a gazdasag harom szektorra bonthato:

e Kutatasi szektor: human tokét hasznal, a tudas allomanya, amelybdl uj ismereteket hoz
létre.

e Intermediate szektor: kutatasi szektor eredményeit hasznalja fel és a végtermék szektor
rendelkezésére all.

o Végtermék szektor: a human tokeét s tartds javakat hasznal fel, amelybdl végso kibocsatast
— elfogyaszthatd vagy megtakarithat6 - hoz létre.

A human téke allomédny hatarozza meg a ndvekedés nagysagat és a gazdasagi ndvekedés
legfontosabb eleme. Az endogén ndvekedési modellek kozott kell megemliteni a ,,Learning by
doing” modelleket. ARROW (1962) modelljében, a technikai haladas biztositja a munkaerd
technikai ismereteinek és az innovacio altal létrehozott Uj technologidk, 0j beruhazasok
novekedését. LUCAS (1988) modellje szerint az ,,A” input elemek a human téke termékei €s nem
a fizikai tékéé. Az endogén novekedési modelleknél a human téke modellek a szerint a humén
toke a novekedés motorja BECKER, MURHY és TAMURA (1990) modellje szerint a human téke
a termelési folyamatokon kiviil, az 0 ismeretek, az 0j tudas létrehozasdban is meghatarozé
szerepet tolt be, amelyben az el6z6 generacio altal 1étrehozott tudast kumulalja.

3.1.4. Versenyképesség-elmélet

A versenyképesség a nemzet teljesitményének mérd foka, a vilagpiacon eladhato termékek és
szolgaltatasok és az orszag allampolgérainak realjovedelem ndvekedésének iiteme tekintetében
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(RAPKIN - AVERY 1995). PORTER (1990) a versenyképesség elméletének alapjat orszag-
specifikus adottsagok hatarozzdk meg, amelyek a kovetkezdk: az adott orszag termelési
tényezoinek ellatottsdga, a hazai kereslet hatdsa az iparag termékeire és szolgaltatasira, a
kapcsolodo és beszallitdi iparagak 1étezése illetve hianya és a vallalati stratégia, struktura és
verseny feltételei és természete. A Porteri modell a fejlédés folyamatat harom szintre osztja:

1. A termelési tényezok vezérelte novekedés a felzarkdzas folyamata, amelyben az alapvetd
termelési tényezdkkel vald ellatottsag és a tényezOk optimalis felhasznaldsa van. A
tokeellatottsag €s tokefelhalmozasi képesség biztositja a beruhazasok vezérelte novekedés
elérését, a gazdasag atalakuldsa a tokebefektetések hatasra a legintenzivebb fejlodést tudja
elérni.

2. A gazdasag atalakuldsat a beteleplildé multi és transznaciondlis vallalatokon keresztiil
érkezd technologiai és tudastranszfer biztositja, amely hozzdjarul a befogad6d orszag
technologiai szinvonalanak novekedéséhez. A kiilfoldi vallalatok tokebefektetései abban
az esetben valdsulnak meg, ha az adott orszagban biztositottak a feltételek — allami
szabalyozas, infrastruktiura, magasan képzett munkaerd, K+F lehetdségek — és tovabbi
jelentdés masodlagos hatasokkal is lehet szamolni, amely segiti a felzarkozast és fejlodés
fellendiilését.

3. Az innovacio vezérelte fejlodés, amelyben a fejlédést az intenziv K+F tevékenység jelenti,
a toke a tudasigényes agazatok iranyaba mozdul el.

KRUGMAN (1994) versenyképesség modellje alapjan a nemzeti szintii versenyképesség nem
értelmezhetd, a versenyképesség csak vallalatok esetében létezik. SCOTT ¢és LODGE
meghatarozasa alapjan a versenyképesség elérésében két stratégiai alternativa all rendelkezésre:
az Ujraelosztdsra ¢és a fejlesztésre Osszpontositd stratégia. Az (jraelosztasi stratégia
meghatarozasdban a legfontos gazdasagpolitikai cél a hazai gazdasag biztonsaganak és a
jovedelem ujra elosztasdnak biztositdsa. A fejlesztésre Osszpontosité stratégia célja a
nemzetgazdasagi novekedés, a termelékenység és a kiilsé versenyképesség novelésének elérése
(CHIKAN 2006).

DUNNING és NAULA (1993) elmélete a fejlodést 5 szakaszra bontja, melyben a fejlddés
Iépcsoéfokait a gazdasagi fejlettség novelése, a befektetési dramlasok intenzitdsa é€s irdnya
hatarozza meg. A fejlédés az alacsony gazdasagi fejlettségi szintrdl indul, melyet alacsony FDI
Ki- és bearamlas jellemez. A fejlddési szintek kozotti valtast a befelé és kifelé iranyulo befektetések
érték novekedése hatarozza meg. Az elméletben a befektetési szintek valtdsaval egylitt, a
befektetési struktira is valtozik. A fejlédés strukturalis irdny valtozasa: a kevésbé tudasigényes,
természeti er6forrasokra €piild dgazatoktol, a magasabb hozzaadott értéket teremtd, tudasigényes
ipardgak iranyaba.

3.2. ,Kozvetetten” magyarazo szektor elmélet

3.2.1. Szolgaltatasok elore torése

A gazdasagi novekedés hatasara a gazdasag szerkezeti atalakulasa figyelheté meg, amely egy
atcsoportositasi folyamat, a fejletlen orszagok a fejloédd, fejlett orszagok csoportjaba fognak
tartozni (KUZNETS 1955). Az iparagak kozotti atalakulas egyiittesen jarul hozza a szektorok
kozott fejlettségi és tevékenység valtozas kozotti mozgasokhoz, melynek {6 mozgatdrugodi az
egyes orszagok eltérd technolodgiai fejlodése, az egyes ipardgak altal 1étrehozott termékek iranti
kereslet rugalmassaga és az egyes iparagakban kialakuld komparativ elényok kialakuldsét segitd
mechanizmusok (SZALAVETZ 2008). A szektoralis atalakulas keresleti és kinalati tényez6
valtozassal is magyarazhato, a gazdasagi fejlédés kovetkezménye. FISHER (1935) és CLARK
(1940) vélemeénye szerint a gazdasagi novekedés hatasara nd a foglalkoztatas, a hozzdadott érték
teremtés a termelés folyamataiban, amely hatasara a tercier szektor értékteremtési képessége az
elsddleges szektor termelékenységét befolydsolja. A novekedéssel egylitt jard strukturalis
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atalakulas 16 jellemzdje, hogy a jovedelem termelés és foglalkoztatas szerkezete eltolodik a primer
szektortol a tercier szektor irdnyaba. A keresleti oldal valtozésai megteremtik az alapjat a
szolgaltatas-alapu kultara kialakitasanak és biztositja az elsédleges szektorban felszabaduld
munkaerd tercier szektorban torténé felhasznalasat, ezaltal a tercier szektor a legfontosabb
szegmenssé valik a nemzetgazdasagi agak kozott. A tercier szektor arany novekedése
magyarazhatd a kiszervezési stratégidkkal, technikai fejlodéssel, amely a foglalkoztatas és a
hozzaadott érték-arany novekedésével jarul hozza a szolgaltatasi szektor altal generalt GDP
novekedéshez, amelyet a 2. dbra mutat be. Magyarorszagon a tercier szektor brutté hozzdadott
érték valtozasa kozel a nyolcszorosara emelkedett.
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2. abra: Szolgaltatasi szektor brutté hozzaadott érték valtozasa 1998-2018 (millio Ft)
Forras: sajat szerkesztés KSH, 2021 alapjan

FOURASTIE (1954) hangsilyozza a technologiai fejlédés okozta munkaerd atcsoportositas
hatésait, ennek okan az iparban és a mezdgazdasagban felszabaduld szabad munkavallalok a
szolgaltatd szektorban helyezkednek el, amely hozzajarul a szektor fejlodéséhez. A Nemzetkozi
Munkaiigyi Szervezet (ILO 2006) adatai szerint a szolgaltatisok - az egész vildgon - a
foglalkoztatas 66,1%-at tette ki, mig 10 évvel kés6bb 2005-ben ez az arany 71,4 %-k. Ezzel
parhuzamosan az iparban foglalkoztatottak részaranya 3,8%-al csokkent 24.9%-ra. Ez a folyamat
megfigyelhetd a magyarorszagi foglalkoztatas atalakulds tekintetében (3. abra), a tercier
szektorban foglalkoztatottak szama 15 ¢év alatt 35,6%-0s emelkedést mutat. Ezzel szemben a
mez6gazdasagban a foglalkoztatas 42,6%-os csokkenése figyelhet6 meg, amely magyarazhato a
szolgaltatd szektor novekedésének, az urbanizacid hatdsaival, a demografiai valtozasokkal és a
gépesités novekedésével. A gazdasagi valsagot kovetden 2015-t8l az ipari szektor altal
foglalkoztatottak szama novekszik, amely a beruhdzasok boviilésével magyarazhatd. A tercier
szektor arany valtozasat a pandémia befolyasolta, a szolgaltatd szektor hozzaadott értéke 4,5%-al
lett alacsonyabb, mint 2019-ben, igaz minden gazdasagi szektor teljesitménye csokkent. A
szolgaltatdi szektoron beliil egy atrendezddés figyelhetd meg, hiszen a szektor hiizoagazata a
turizmus 2020-6ta nagyon erds visszaesést mutat, ezzel szemben a tudasalapt szolgaltatasok, a
kommunikécios, az SSC szolgaltatasok, ICT fejlédése biztositja az dgazat fejlodését (MCKINSEY
2020).
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3. abra: Foglalkoztatas szektoralis megoszlas valtozasa 1995-2018 kozott (ezer f6)
Forras: sajat szerkesztés KSH, 2021 alapjan

A gazdasagi fejlodés folyamata Magyarorszagon szerkezeti valtozasokat indukal. A szektorok
atalakulasat kiilonbozo tényezdk befolyasoljak, tobbek kozott a demografiai tényezdk atalakuldsa,
a nék munkaerdpiaci szerep valtozasa, a tarsadalom eloregedése, a csaladok csokkend mérete €s
az urbanizacio hatasa valamint a gépesités és technologia fejlodése (POHL 1970; PILAT 2005).
A szektor fejlédésének kovetkeztében a szolgaltatdsok tobbsége termékként viselkedik, amely
hatasara bekeriil a nemzetkozi kereskedelembe (HOEKMAN — PRIMO - BRAGA, 1997).
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4. abra: Kiilkereskedelem forgalmi értéke (2010-2018)
Forras: sajat szerkesztés KSH 2021, alapjan

A szolgaltatasi szektor exportja novekedést mutat az elmult 8 évben (4. abra). Ez a valtozas
magyarazhaté a szektorok kozotti hatarvonalak elmosodédsdval, az dgazat magas hozzaadott
értékteremtd képességével. A ndvekedés elérésében kiemelkedd szerepe van az innovaciok
létrehozasanak-, felhasznalasanak és transzferalasanak (SZALAVETZ 2008). A szolgaltatasok
innovaciosgeneratori mukodésiik kovetkeztében a tudas alapt szolgéltatasok, igy a
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menedzsmentanacsadd szolgaltatasok hozzajarulnak a tudasaramlashoz, a technoldgiai
transzferhez és az innovaciés tevékenységek szerepének novekedéséhez (WILEN 2007,
SZALAVETZ 2008). A tudasalapt és specidlis tudashoz kapcsolodd iizletei szolgaltatdsok
gazdasagi jelentOsége megnovekedett, magasan kvalifikdlt munkaerd irdnt tamaszt igényt,
humantdke intenzivszolgaltatasoknak tekinthetéek (BLUM 2008). A specialis tudasalapt
szolgéltatasokat nyujtd cégek fontossagat és piaci szerepének novekedését segiti eld, hogy ezek a
cégek alacsonyabb koltségek mellett latnak el bizonyos feladatokat, amely erdsiti a kiszervezési
stratégiakat, amelyekkel csokkenthetd a vallalatok tranzakcios koltségei. Tovabba a piaci
koriilmények, intézményi tényezOok valtozasa, a globalis kereskedelem intenziv fokozddasa is
hozzajarul a szolgaltatasok iranti kereslet novekedéséhez, a szektor GDP-hez valo
hozzajarulasahoz és a termelOképességének atalakuldsahoz (LANDESMANN - PETIT 1995;
MESCH 1997).

3.2.2. A tanacsadas a szolgaltatasok tipusai kozott

A tercier szektor tobbféleképpen osztalyozhatd, a szektor altal nyujtott termék kozos jellemzdje:
a valtozékonysag, a megfoghatatlansag, a tarolhatatlansag, és a szétvalaszhatatlansag, amikor
egyszerre szolgaljak és fogyasztjak a terméket (KOTLER 1998). A lisszaboni Eurdpai Tanacsa
meghatarozasa alapjan, az {lizleti termelé szolgaltatasok négy fOcsoportba sorolhatéak a
versenyképességre kozvetleniil hatd tényezok figyelembevételével:

e Uzleti szolgéltatasok — tudasintenziv iizleti szolgaltatdsok: professzionalis szolgaltatasok,
IT konzultacid, menedzsmenttandcsadas, K+F szolgéltatdsok, reklam- és szakképzési
szolgaltatasok.

o Eloszto kereskedelem szolgaltatasok — disztriblicids szolgaltatdsok, amely a kereskedelmet
eldsegitd szolgaltatasokat tartalmazza, feladata az aruk és szolgaltatasok mas agazatokba
¢s a fogyasztokhoz valo eljuttatésa.

e Halozati szolgaltatdsok, amelyek kozé tartozik a villamosenergia, kommunikacios
szolgaltatdsok. Kozos jellemzdjik a szolgaltatds kozvetitdje maga a kiépitett
infrastrukturalis halozat.

e Pénziigyi szolgaltatdsok, amelyek biztositjdk a pénzpiacok miikodését, ide tartoznak a
biztositasi-, banki szolgaltataisok (HAMAR 2005).

Az egyik leggyakrabban alkalmazott osztalyozasi séma szerint a szolgaltatasi szektor 4 alszektorra
bonthatd, amely eltér az el6z0 szolgaltatas felbontastol. BROWNING -SINGELMAN (1978)
szerint a szolgaltatasok a kovetkez6 mdodon csoportosithatok:

e Disztribucids — eloszto szolgaltatasok, amelyek kozé tartozik a szallitas, a tavkozlés, a Kis-
¢és nagykereskedelem.

e Termeldi szolgaltatdsok kozé tartozik az {lizleti és jogi szolgaltatdsok, pénziigyi
szolgaltatasok, konyveléshez kapcsolddo szolgaltatasok, ingatlan szolgéltatasok.

e Tarsadalmi szolgaltatasok kozé tartozik: nonprofit szervezetek, orvosi szolgaltatasok,
postai szolgaltatasok, oktatasi- szakértdi szolgaltatasok, kormanyzati szolgaltatasok.

e Személyi szolgaltatasok kozé tartozik a héztartasi szolgaltatasok, szallodai-, iidiilési- és
éttermi szolgaltatasok, javito szolgaltatasok.

Az elso két szektor, a disztribucios €s termeld szolgaltatasok szektora tovabbi szektorra bonthato,
amelyek inputként szolgalnak mas dgazatokhoz tartozé termékek eldallitdsdhoz.

Napjainkra jellemz6 a marketing szemléleti megkozelités és csoportositas, amely szerint a
szolgaltatdsmarketing késobb jelent meg a termék marketingnél. Ez alapjan a szolgaltatasok négy
csoportra bonthatok:

13



e Fogadott szolgalatasok, amelyben az iigyfél szerepe Osszetett €s szoros kapcsolat
figyelheté meg a szolgaltatas nyujtoval.

e Szakmai szolgaltatasok, amely keretén beliil az tigyfél és a szakért6 kozott szoros kapcsolat
¢és egyiittmiikddés alakul ki, ide sorolhatd a tanacsadasi szolgaltatasok széles valasztéka.

e Miiszaki szolgaltatasok, amely a beruhazashoz kapcsolddo szolgaltatastipust tartalmazza.

e Birtokbavételi szolgaltatasok, amely sordn a szolgéltatasok eredménye valamilyen targy,
juttatas uj minGségi formaban (NEMETH et al. 2010).

A szolgaltatasok csoportositasanak tovabbi megkdzelitése a szolgaltatasok egyik jellemz6jébol
ered, a megfoghatatlansagb6l. Ennek tekintetében két csoportra tudjuk osztani a szolgaltatasokat:
az egyik csoport az ember gondolataira iranyitott szolgaltatasok, melyek az emberi kreativitasra
gyakorolnak hatast, a masik csoport az immaterialis javakkal kapcsolatos szolgaltatasok, amelyek
a legnehezebben szamszertsitheté szolgaltatasok. Az informaciofeldolgozas az immaterialis
szolgaltatasok egyik formédja, mely esetében az ligyfél részvétele nem sziikséges. A szolgaltatasok
osztalyozasa az altala ellatott funkcid alapjan is torténhet, ilyen az iizleti-, kommunikacios-,
oktatdsi-, kornyezetvédelmi-, pénziigyi-, egészségiigyi vagy szallitdsi szolgaltatisok. Ezen
szolgaltatasokat a szolgaltato lizleti orientacioja alapjan is megkiilonboztetjiik, a privat szféra
szolgéltatdsai a piaci csere részét képezik. A kdzszolgaltatasok ellenértékét - melyet az dllam vagy
az Onkormanyzatok nyujtanak - a fogyasztdé vagy nem fizeti meg, vagy az ara nem a piaci
mechanizmusok alapjan keriil megallapitasra és megtéritésre. A felhasznalé szerint is
osztalyozhatjuk a szolgaltatasokat, ez alapjan megkiilonboztetiink végsé fogyasztasra-, (C2C)
vagy lizleti felhasznaldsra szant szolgaltatasokat (B2B).

A szolgaltatasok tovabbi kategorizalasanak lehetdsége, hogy az ellatdsukhoz milyen
soroljuk a tandcsadashoz kapcsolédé szolgaltatasokat. Két kategoriat kiilonboztetiink meg, az
egyik a tudasalapu szolgaltatasokat tartalmazza, melyhez magasszintli szaktudas és képesités
sziikséges pl: orvosi, vezetési tandcsadasi szolgaltatasok, illetve a masodik kategoéria a nem
professzionalis szolgaltatasok a masodik kategoria, melyek nem igényelnek szaktudast,
szakképesitést.

3.2.3. Szolgaltatasok fejlodése, jovoje

Az automatizacié ¢és a digitalizacio a szolgaltatasok teriiletét is atalakitja, mely okéan a
szolgaltatasok ujabb felosztasa jelent meg. Napjainkban a tercier szektor fontos szerepet jatszik a
gazdasagi élet minden teriiletén, befolyassal bir a tobbi agazat értékteremtd képességének
valtozasban, mivel a szolgaltatds a gazdasagi folyamatok szerves részévé valik és a digitalis
atalakulés jelentds mértékben megvaltoztatja a piaci koriilményeket. Az atalakulas jellemzden
magas tuddsintenzitast, alacsony tokeintenzitdst jelent €s a munkaerdvel szembeni elvaras a
professzionalizmus. A digitalizacié elGsegiti az 10j gyakorlatok létrejottét, atalakitja a
versenykoriilményeket, 1) iizleti modellek jonnek 1étre melynek hataséara a szervezetek egymassal
kolcsonhatsasba Iépnek (KRONBLAD 2020). Az eldrejelzések szerint a virtualis tér és Al robotok
szerepe novekszik és az iizleti €let elvalaszthatatlan részévé valik. A szolgéltatasok fejlodésének
kulcsa a fizikai-, tarsadalmi és digitalis tér polarizacidja, melyen keresztiil jelentdsen modosul az
ugyfélélmény, az tligyfelek személyes preferenciai, a személyre szabott szolgéltatdsok és az
azonnali elérés természetes része lesz a szolgaltatasok elérhetdségének. Igaz a fizikai tér tovabbra
1s fontos szerepet tolt be a szolgaltatasok tekintetében, hiszen a szolgaltatas a valo vilagban valdsul
meg, de az interakciok legfontosabb értéke a vevoi élmény kiszolgalasa, mely akar az online térben
vagy akar a fizikai térben jon 1étre. Tovabbi jellemzd napjainkra, hogy a digitalis eszk6zok egyre
inkdbb a mindennapi életiink részévé valnak és szamtalan modon jelen vannak példaul az
onkiszolgalo kioszkoktdl a virtudlis szimulatorokon keresztiil. A valtozés figyelembevételével
megallapithatd, hogy a digitalizaciéo hatasara a szolgaltatas a kovetkezd években jelentdsen
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atalakul és a szolgaltatashoz kapcsolodd hozzaadott értékteremtés fontos részévé valik a
szolgaltatasnak.

A digitalizacio és a virtualis tér terjedése megkoveteli a 24/7 rendelkezésre allast a szervezetek
részérdl, amelynek egyik megolddsa a chatbotok és az Al robotok alkalmazasa. Mindezek a
folyamatok mar megfigyelhetdk a vilag minden teriiletén, amelyek hatasara hatékonyabba valnak
a szervezetek, novekszik és atalakul az ligyfél élmény és csokkennek a tranzakcios koltségek
(BOLTON et al 2018). Egy olyan korszakban, amikor az Al, a robotok a szolgaltatas kornyezet
részét képezik, az Al alkalmazasa egyre elterjedtebbé valik a szolgaltatasok minden teriiletén,
amely megfigyelhetd mind a magyarorszagi, mind a nemzetkdzi tanacsadasi szolgaltatasok
tekintetében is (BOLTON et al 2018). llyen példaként mutatom be a Stratis tanacsadasban
alkalmazott mesterséges intelligencia rendszerét. Az A.N.L.T.A rendszer alkalmazasa a vallalati
dokumentalasi folyamatok alkalmazasa soran vagy a HR teriiletén fejlesztett digitalis megoldasok
teriiletén jelenik meg (STRATIS 2020). A robotizalt személyiigyi adminisztracié hozzajarul a
dolgozok szamara nyujtott munkavallaloéi élmény fokozasdhoz, kozremiikodik az 0j kollégak
kivalasztasi folyamataiban. Segiti a napi munkavégzést, amely soran a dolgozok egy chatboton
keresztiil kaphatnak valaszt a munkavallaldi viszonyt érint6 kérdéseikre vagy a Kikiildetésben levo
kollégékat mobilalkalmazas segiti a szamlaelszamolasban.

Véleményem szerint a szolgaltatdsok jovdjét igen nagymértékben befolyasolja a technologiai
kornyezetvaltozas hatasa, mely a tudasintenziv szolgaltatasok tekintetében is megjelenik. Mint a
korabban példaként emlitett mesterséges intelligencia altal nytjtott szolgaltatasok életiink részévé
valnak és az tigyfélélmény is vele egyiitt fog valtozni. A megfelelé technoldgia alkalmazasanak
kivalasztasa kritikus kérdésként jelenik meg a szolgaltatasok jovojét illetden, hiszen azt hogy
melyik megoldas melyik helyzetben fog a legmegfeleldbben miikodni az nem eldre jelezhetd.

3.3. ,,Kozvetleniil” magyarazo elméletek

Az elézéekben vizsgaltam a kiilonboz6 makro Okonomiai elméleteket. Ebben a részben a
tarsadalomtudomanyi elméletek bemutatasan keresztiil elemzem a menedzsment tanacsadas
alkalmazasanak okait, az iparag fejlddéséhez, atalakulasahoz sziikséges nemzeti kulturalis
hatasokat, vallalati kulturara hat6 tényezoket, jogi kornyezeti hattér atalakulasat és fejlodését.
HOFSTEDE tobbdimenzids modellje lehetévé teszi a nemzeti kultirdk Osszehasonlitasat, a
tanacsadd iparag nemzetgazdasagi helyét és szerepét a nemzetei kulturalis dimenziokkal egyiitt
(PEMER et al. 2014).

A tanacsadasi szolgaltatasok, illetve tanacsadok igénybevételének okai a magéanszektorban és az
allami szektorban is elfogadott, alkalmazasuk tudomanyos magyarazatara a kulturalis tényezdok-,
a tranzakcios koltség-, a megbizo-ligynok elméletén és a jatékelméleten keresztiil keresek
magyarazatot.

3.3.1. Tranzakcios koltség elmélet

Az 1j intézményi kdzgazdasagtan egyik f6 vizsgalati teriilete a tranzakcios koltség elmélete, mely
szerint a szervezetek alapitasa és miikddése koltségekkel jar. A szervezetek —mind allami, mind a
vallalati szinten — ésszertien miikodnek a koltségek csokkentése érdekében, mely koltségek nem
és ezaltal az egész gazdasag hatékonysagat (ARROW 1962; FALAHATI 2013). A tranzakcios
koltségelmélet vizsgalatdhoz kapcsolédd szerzék (COASE 1937, WILLIAMSON 1975;
HOLMSTROM - TIROLE 1989; APPEL - BEHR 1996; KAPAS 2000) a piac tokéletlen
miikodésébol és az elégtelen informaciokbol eredden, a vallalatot a szerzédések halmazaként
hatarozzak meg (KALLAY 2012). A vallalatok célja hatékony szerzédések kotése, melynek
feladata a termelési tényezék koltségeinek és drainak minimalizalasa (HOLMSTROM - TIROLE
1989). Minden tranzakciora jellemzden a szerzOdéseknek két sajatos tulajdonsaga van, mely
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szerint a gazdasagi aktorok csak korlatozottan képesek biztositani a tranzakcié hatékonysagat €s
racionalitdsat és az egyes aktorok hajlandéak megalkuvasra (LUKACS 2005). A tranzakciokat
harom szempont alapjan lehet megkiilonboztetni, amely a bizonytalansag mértéke, a tranzakciod
gyakorisadga és specifikussaga. A tranzakciok nem csak orientdl6 szerepet toltenek be, hanem a
hozzaadott érték teremtésnek jelentds részel.

A tranzakcios koltség megkozelités alapjan megallapithatd, hogy a gazdasagi rendszer
miikodésének felmeriilé koltsége magyarazza a szervezetek és az allam létezését. Tovabba
magyardazza a szervezetek miikddéséhez, fenntartdshoz kapcsolddd raciondlis gazdasagi
dontéseiket, melynek célja a tranzakcios koltségek minimalizalasa (WILLIEMSON 1975;
KIPPLING - CLARK 2012). A tranzakcioés koltség elmélet, mely egyszerii kovetkeztetésekbol
indult ki, szamos gazdasagi agazat elemzésére felhasznalhato elméletté fejlodott. APPEL - BEHR
(1996) altal megfogalmazott tranzakcios koltség elmélet szerint a koltségek boviilése a tranzakcid
kiilonboz6 fazisaihoz kothetoek, melyek a kovetkezok:

» Keresés koltségei: példaul a tranzakcios partner keresésének koltsége.

* Informécios koltségek: az informéciohoz valod hozzajutés koltsége.

* Dontések koltségei: a felek eltérd céljai miatt felmeriil6 koltségek.

* Alkudozas koltségei: targyalasok koltsége (pl. igyvédi munkadij).

» Kontrolling kdltségek: a tranzakcié eredményének feliigyelete.

* Kezelési koltség: a tranzakcid megszervezésének koltsége.

» Alkalmazkodas koltsége: a megvaltozo feltételek adaptalasanak koltsége.
* Opportunizmus: az opportunista magatartds miatt felmeriilt koltségek

» Végrehajtas koltségei: a lejart hatarideji teljesitések és fizetések koltsége

A sziikséges tudas megszerzése is koltséggel jar, mely lehet ad hoc feladat megoldasédhoz
kapcsolodo vagy a koltségek csokkentése érdekében kiilso forras igénybevételéhez kotédd. Ezen
esetekhez kapcsolodéan a vallalatok mérlegelnek a tranzakcidés koltségelméletek altal
megfogalmazott médon a tudas beszerzésére vonatkozoan, amennyiben ennek az 0j tudasnak az
alkalmazéasa a vallalat mikodéséhez elengedhetetlen akkor aldoznak rd. Korabbi kutatasi
eredmények — TOKAR-SZADAI 2010. és CSAPO 2015. — tanacsadéi felmérés alapjan
megallapithato, hogy a menedzsment tanacsadok altal nytjtott szolgaltatasok igénybevételének
legjellemzObb okai a belsd szakértelem hianya, a vallalaton beliili kapacitas szlikdssége vagy
hianya, illetve a kiils6 tanacsadok objektivitasabol eredd tobblett kapacitas. A racionalis tranzakcid
koltség paradigma alapjan a kiviilr6l érkezd tudas megszerzésének koltsége alacsonyabb - a
sériilékeny szervezetek vagy vallalatok a bizonytalansdg csokkentése érdekében kiilsd
tanacsadokat vesznek igénybe - mint a sajat képességek felépitése (STEINER et al. 2018).

3.3.2. Megbizé-iigynok elmélet

Az ,,Agency Theory” a tranzakcios koltség elméletbdl ered, amely szerint a napjaink modern
vallalati felépitésében a vallalat tulajdonosa ¢és menedzsmentje szétvalik, kapcsolatuk
szerzOdésként hatarozhatdé meg. Az elmélet a vallalatot szerzédéselméleti koncepcid szerint
értelmezi, a kornyezet kapcsolatait szerzodések halojanak tekinti, amely a gazdasagi
cseretevékenység végett kerillt megkétésre (LUKACS 2005). A kapcsolatban a vallalat
tulajdonosa a meghizoé és a menedzsment az tigynok, feladata a megbizo képviseletében végezzen
feladatokat és hozzon dontéseket a dontési jogkor atruhazasa révén, amely érdek-0sszelitkozést
general a felek kozott (JENSEN -MECKLING 2008). Ennek okan szamos esetben a menedzsment
altal, a vallalatot érintd kérdésekben hozott dontések a tulajdonosok érdekeit csorbitja, annak
ellenére, hogy a menedzsment feladata a tulajdonosok képviselete (KIPPLING - CLARK 2012).
Az érdek-0sszeiitkozések eredete az informacios aszimmetria kialakulasa, amely a tulajdonosok
elégtelen tajékozottsagabol (az elégtelen informacidk és a vallalat folyamatainak €s miikodésének
jartassaga) és a menedzsment a véllalat miikodéséhez kapcsolodo széleskorti tudasbol ered.
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Az elmélet szerint a megbizd szamara 1éteznek olyan mechanizmusok, melyek az tigynok 6nérdek-
érvényesitési torekvéseit befolyasoljak, ilyen befolyasold tényezd a tékepiac, amely a vallalatok
miikodésérdl és tevékenységérdl objektiv és atfogd képet mutat be. Tovabbi befolyasold tényezd
versenyeznek és ezaltal egymas teljesitményét is értékelik (KALLAY 2012). A vallalatok részére
a menedzseri dontések ellenérzésének masik lehetdsége kiilsd szakemberek bevonasa a vallalat
miikodésének egyes teriileteire, amely soran a fliggetlen szakérté, menedzser tanacsado objektiven
feltarja a felesleges és ésszertitlen folyamatokat és ezzel biztositja a hatékonysag novelését és
megsziinteti az informacids aszimmetriabol eredd problémaékat, hiszen informacidval latja el a
tulajdonosokat.

3.3.3. Kulturalis elméletek

A kultura, vallalati kultura elemzések az elmult 40 évben valtak a vezetéselmélet részévé, mely
koszonhet6 a japan vallalatok sikerének, az eltéré kulturalis adottsagoknak, az 0j tudas-intenziv
technologiak terjedésének és a globalizacio emberi er6forrasra gyakorolt hatasanak. A kultara
meghatarozott csoport altal osztott értékek, hitek, hagyomanyok ¢és viselkedési normak része,
amelyek az emberek életéb6l gyokereznek. STEENKAMP (2001) véleménye szerint szamos
kutatds ramutat, hogy egyes orszagokon beliil 1éteznek kiilonbségek, amely alapjan egy-egy
kultara kozelinek vagy tavolinak tlinhet a sajdtunkhoz képest. A kultara hatast gyakorol a
szervezetek és tarsadalom mukddésére, ezen keresztiil a menedzsment tanacsadassal foglalkozo
szervezetekre és tanacsadokra egyarant. A szakmai kulturat befolyasolja a szakmai képzettség, a
gyakorlat és a globalizacios hatasok altal 1étrejott szakmai szervezetek egyiittmiikodése.

A szervezeti kultira egy olyan egyensuly, erd, koordinacio és kitartds kombinacidja, amely
0sztonozi a munkavallalokat egy Osszekapcsolt kultura kiépitésére és fenntartasara, melyben
fontos az elkotelezddés, a kozos cél, az egylittmiikddés és a folyamatos visszajelzés (HAYWARD
2019). SCHEIN (2004) értelmezésében a szervezeti kulturanak harom szintje jelenik meg: a
targyiasult jelenség szintje, a vallott értékek ¢és hiedelmek szintje, az alapvetd feltevések ¢€s
meggy6zOdések szintje.

Szamos hazai és nemzetkozi szakirodalomi forras szerzoje keresi a magyarazatot a nemzeti kultura
vizsgalatan keresztilil az orszagonkeént eltérd professzionalis szolgéltatasokra forditott kiadasok
eltérd mértékére és befolyasold tényezdire. A vallalatok hatalmas Osszegeket fizetnek ki
professzionalis szolgaltatdsokra, amelyek igénybevétele igen nagy bizonytalansdggal jar
(PELCZNE — TOKAR-SZADAI 2004; PEMER et al. 2014; BARTHELEMY 2020).
Multikulturalis megkozelitések alapjan megallapithatd, hogy az individualista Kkultarakban
miikodé szervezetek, melyek magas bizonytalansagkeriilési indexel rendelkeznek ritkdbban
vesznek igénybe professzionalis szolgaltatasokat. Napjainkban a szervezetek dinamikusan
valtoz6 komplex kornyezetben mitkddnek, ahol az innovacio6 igen nagy szerepet tolt be. A kiilfoldi
vallalatok és piacok megértését és megismerését segiti elé a nemzeti kultarak tipologiaja, melyek
kozil HOFSTEDE kulturalis dimenzidi a legszélesebb korben alkalmazott kultira dimenzidk.
HOFSTEDE (2008) eredetileg 4 dimenzié mentén hatarozta meg a nemzeti kulturakat, amelyet a
tarsadalmi és gazdasagi fejlddés hatasara kibdvitett hat dimenziora.

HOFSTEDE (2011) nemzeti kultira meghatarozasa hat dimenzié mentén:

e Hatalmi tavolsag: a tarsadalmon beliili hatalmi egyenl6tlenségek olyan mértéke, amelyet
elfogadhatonak tartanak. A hatalmi tavolsdg jelentdsen befolyasolja az egyén
tarsadalomban, csalddban, munkahelyen betoltott szerepé. A kisebb tavolsagot tartd
kultirdkban kisebb az egyenl6tlenség, ezzel szemben a nagyobb tavolsagot tartd
kultarakban az egyének feltétlen tisztelete a hatalommal biré egyén iranyaba nagyobb.

e Bizonytalansag kertilése: a bizonytalansag keriilése érdekében strukturalt szabalyozottsag
bevezetése jellemz0, az irott vagy iratlan szabalyokon keresztiil. Tarsadalomra vetitve a
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magas bizonytalansag keriilés az ujtol vald félelmet mutatja, az alacsony érték
rugalmassagot €és nyitottsagot mutat az 0j tudas befogadasara. A bizonytalansag kertilés
befolydsolja az informacidé cseréjét ¢és hatassal van a szolgaltatdsok tipusara és
milyenségére.

o Férfiassag-nbiesség jelleg: a férfias tarsadalom legnagyobb értéke a teljesitmény, a siker,
az innovaci6. A ndies tarsadalom esetében az odafigyelés, gondoskodas, életmindség,
emberi kapcsolatok javitdsa dominal.

e Individualizmus-kollektivizmus dimenzio: az adott nemzeti kultira egyén és csoport
kozotti preferenciait tiikkrozi. Az individualista tarsadalom az egyén nézépontjat preferalja,
a kollektivista kultardimenzid a csoport fontossagat €s erds elkotelez6dését mutatja, mely
nagy hatéssal van az innovaciora.

e JovOorientacio a tarsadalom értékmeghatarozasa iddorientacio tekintetében: a tarsadalom
értékitélete a fontos. Alacsony értéknél a tarsadalom a kdzeli jovo eseményeire koncentral,
ezért tart a valtozasoktol és a megszokott gyakorlatok keriilnek alkalmazasra. A magas
érték esetében a tdrsadalom hosszatavon gondolkodik, a jovore koncentral fontos értékként
jelenik meg a kitartas, a vallalkozo szellem és a nyitottsag.

e Engedékenység- korlatozas (Indulgencia vs. Restraint): a tarsadalom tagjai mennyire
probaljak meg kontroldlni vagyaikat, mennyire impulzivak. A kisebb kontrol irdnyaba
hajlé un. megengedd és a relativ erds kontrollal jellemezhetd kultardk a korlatozo kultarat
jelentik (HOFSTEDE 2010).

3.3.4. Jaték elmélet

A piaci szerkezetek ¢€s piaci elégedettségi kutatasok a 20. szdzad mésodik felében nagy szerepet
kaptak, a téma kutatasban egy uj modszer keriilt kidolgozasra, amely a jaték elmélet kozgazdasagi
alkalmazasa. A jaték elmélet alapjai NEUMANN és MORGENSTEIN (1944) nevéhez fiizédnek,
akik a racionalis dontéshoz6 egyének kolcsonhatasait vizsgaljak. A jatékelmélet zaszloshajoja a
fogolydilemma, mely elmélet az 1950-es években valt ismertté (FLOOD-DRESHER 1950;
TUCKER 1951). A fogolydilemma magyarorszagi bemutatasa MERO (1996) nevéhez kothetd.
MERO (1996) megfogalmazta, hogy az életiink kiilonboz6 teriiletein probalunk olyan dontéseket
hozni, melyekkel a legoptimalisabb eredményeket érjilk el. Az emberi gondolkodas nem
racionalis, a jatékelmélet absztrakt matematikai modellekkel dolgozik, amely a stratégiai
konfliktusok elemzésével modellezi a problémat, célja a dontéshozo szervezetek kozotti
kolcsonhatasok tanulméanyozésa.

HARSANY!| (1988) altal kidolgozott médszer alkalmazasaval a nem teljes informéaci6jt jatékot, a
természet, mint dontéshozd beiktatasaval tokéletes informacioju jatékka lehet alakitani. Az elmélet
felhasznalasaval lehetdvé valik a bizonytalan gazdasagi szituaciok elemzése, a gazdasagi
szereplok raciondlis, varhaté magatartasanak felismerése, amely jol alkalmazhaté a menedzsment
tanacsadas teriiletén, napjainkra a HR tanacsadas teriiletén a kivalasztas fontos eleme. A vallalatok
részérdl egyre inkdbb megfogalmazodik az igény, hogy stratégiai ¢és Tlzleti dontéseik
alatamasztasara, a kockazatok modellezésére matematikai eszkozoket is alkalmazzanak,
kapcsolatot teremtve ezaltal a dontések €s a dontések varhato kovetkezményei kozott. Valamennyi
szolgaltatd legfobb célja az elérhetd profit maximalizalasa. Mindezt olyan piaci kdérnyezetben
szeretnék elérni, ahol versenytarsak is jelen vannak, akik szintén a sajat hasznukat kivanjak
novelni. A fenti cél eléréséhez sziikséges, hogy a vallalatok lizleti tervezési folyamatukban
jovobeli eseményekkel kapcsolatban feltételezésekkel éliink, és ezekre reagalva eldontjiik, mit
teszlink. Minél biztosabbak a feltételezéseink, annal jobb dontéseket hozunk. A tanicsadas soran
nyujtott szolgaltatasok legfontosabb ismérve a versenytarsak varhaté magatartasat figyelembe
véve az optimalis dontés megalapozasa, Uj innovaciok bevezetése ¢és implementalasa az
tigyfélszervezeteknél (MESZAROS 2005).
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A jatékelmélet alkalmazasa soran a legfontosabb megallapitds, hogy jatékelmélet alapvetéen a
logikai dontéshozatal elemzését végzi, ezért mind az emberekre, mind a fejlett mesterséges
intelligencia technologiakra alkalmazhato.

3.3.5. A tanacsadas palyaalkalmassagi elmélete

A palyaalkalmassagi elméletek alapja, hogy minden palyéra, pozicidra vagy munkahelyre olyan
alkalmas személy kertiiljon, aki képes ellatni a feladatot. LYARD angol alsohazi képviseld, mar
1855-ben megfogalmazta az igényt, hogy ,a megfelel6 ember a megfeleléhelyre”. A
palyaalkalmassagi elméletek az egyén személyiségének és a palya szakmai kovetelményeinek az
Osszeillesztését vizsgaljak - melynek atyja Parsons volt- és a kovetkez6 feltételezéseken alapulnak:

e Minden ember személyiség jegyei az egyéni fejlettségének megfelelden alkalmassa teszi
Ot egy palyara.

e Az azonos palyan tevékenykedOket meghatarozott, palyara jellemzd képességek és
személyiségjegyek jellemzik.

e Az egyéni palyasikert és a szakmai elégedettséget, a palyaalkalmassagi kdvetelmények és
az egyéni alkalmassagi jegyek megegyezdségének mértéke hatarozza meg.

e A palyavalasztds meghatarozott idOpontra korlatozott egyszeri esemény.

e Egy pélya valasztdsa lényegében tudatos, raciondlis, probléma megoldési folyamat (itt
maga a személy, vagy a palyalélektani szakember valasztja ki a legmegfelelobb palyat).

Az elmélet szerint a palyavalasztas problémajat az egyén a kovetkez6 modon oldhatja meg:

e Vilagos ismerete sajat adottsagainak, képességeinek, érdeklodési koreinek, torekvéseinek,
er6forrasainak, korlatjainak és azok okainak.

e A sikerek, elényok, hatranyok, kompenzacié lehetdségek és kiilonbozo foglakozasi 4gakon
beliili kilatasok kdvetelményeinek ismerete.

e A tények két csoportja kozotti 0sszefliggésekre vonatkozd jo érvelés.

Parsons megfogalmazta, hogy ,,jobb foglalkozast valasztani, mint csupan allasra vadaszni”, mivel

a foglakozas kihat az ember egész életmodjara, életstilusara, érdeklédési korére, barataira (MORE
2011)

A magyar kutatok koziil a palyaalkalmassagi elmélet egyik szakértéje CSIRSZKA (1968), aki
szerint az ember és a munka megfelelése tekintetében a pszichologiai gyakorlat kétféle
kovetelményt tdmaszt:

1. az adott munka elvégzésére a megfeleld ember kivalasztasa,
2. az adott ember szdmara a megfeleld munka kivalasztasa.

CSIRSZKA (1968) megfogalmazasaban egy ember alkalmas a palyara, amennyiben testi ereje,
ligyessége, érzékszerveinek funkciondlis épsége, értelmi képessége, érzelmi adottsaga €s jelleme
alapjan az adott szakmdban egyenletes ¢€s atlagszinvonalon megmarad6 teljesitményt nyujt
személyiségének valtozasa nélkiill. Az ember nagy teljesitményre képes, amennyiben a
munkaprofil, a munka emocionalis adottsagai €s a munka dimenzid 6sszhangban van az egyén
adottsagaival.

ROKUSFALVY (1969) véleménye alapjan a palyaalkalmassig, az egyén és a palya megfeleld és
a bevalas valosagos megfelelését jelenti. A palyaalkalmassagi vizsgalatok fejlodésével és
differencidlodasaval kimutathatova valt, hogy egy személy nem csak egy palyara, hanem tobb
palyara is alkalmas, amelyekhez tOobbféle képesség egyiittes megléte sziikséges. A
palyaalkalmassagi vizsgalatok alkalmasak a szelekciora, amely vizsgalatokat a vallalatok a
toborzés-kivalasztas folyamataiban alkalmazzak. A palyaalkalmassagi elméletek eldnye, hogy
segitséget nyujtanak az embernek abban az esetben, ha az alkalmazott mddszerek megfelelden
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kidolgozottak, validizaltak és standardizaltak. Az elmélet hatranya, hogy nem veszi figyelembe a
személyiség és a munka vilagdnak dinamikus fejlodését, a palyavalasztas, a palyakeresés €s a
palyafutas id6beli lefutasat (MORE 2011).

3.3.6. A tanacsadas dontés elmélete

A dontéselméleti vizsgalatok folyaman a hasznossag és a valdsziniiség fogalmaval talalkozunk,
melyben a hasznossag a dontési alternativak-, a valoszinliség a dontéshozo altal kivalasztott
alternativa megvalositasi esélyeinek mérésére szolgal. A vallalatok és szervezetek sikerének a
fundamentuma, a versenyképesség ¢és versenyelény megtartasa, melyeknek az alapja a
menedzsment stratégiai dontései, amely specidlis szakismeretet igénylé problémamegoldd
tevékenység. A megfeleld tizleti dontések meghozatalat, kiilonb6z6 dontés elméleti megkozelitési
modellek segitik, melyek a kdvetkezok:

e Filozofiai kozelitési mod: a filozéfia ember kdzponti megkdzelitésében dilemmaként
fogalmazodik meg, hogy a dontés jo-e, tobbnyire az egyén problémajaval foglalkozik. Az
értelmes dontéshozatal eredménye, hogy a dontés hozzajarul a dontéshozd szervezet,
csoport vagy tarsadalom jolétéhez, amelynek harom kérdéskornek kell megfelelnie.

o Kozgazdasagi megkdzelitési mod: a kozgazdaszok altal kutatott dontési problémak a
kereslet-kinalat teriiletét érintik és valaszaik a hasznossag fliggvényében tiikkroz6dnek. A
dontések, a dontéshozo tobb cselekvési valtozatai kozotti valasztas, melynek fokmérdje a
hasznossag. A hasznossag definicidja: az emberi igények kielégitésének képességét és a
mértékek értékitéletét fejezi ki. Tobbféle dontési modell 1étezik, amelyet a kiilonbdzo
szervezetek a dontéseik sordn hasznalni tudnak.

o A klasszikus kozgazdasagi modell a homo oeconomicus — gazdalkodé ember —
amely a dontéshoz6i magatartisra épiil. A dontéshozok informaltak és a
profitmaximumra torekszenek.

o Adminisztrativ modell: a dontéshozot a jovoben bekdvetkezd észlelt elvarasai
iranyitjak, egy komplex kornyezetben, amelyben nem rendelkezik teljes
informaciokkal. Ebben a komplex kornyezetben a dontéshozo a kielégitésre és
szamszertiisithetd és rovid idon beliil bekovetkezett eredményekre torekszik.

o Skinner-féle modell: a szigort megerdsités modellje, amelyben a dontések
megerdsitést nyernek, ha olyan eredmények sziiletnek, amelyek a dontéshozo
szamara értékesek. A Skinner modell alapjan a dontések sajat kornyezetiikbe
torténd helyezésével a dontések erdsitését kell elsdésorban tekintetbe venni.

o Fokozatos hozadék modellje: a szabalyozott anarchia modellje, amely koncepciodja
alapjan kidolgoztak dontési modszereket és eljarasokat a csoportos dontések
korében. A modell filozo6fidja, hogy a gyakorlatban nagyszdmua és komplex
eredmény fordul el és az eredmények kapcsolatarol keveset lehet tudni. Ezért nem
lehetséges a cselekvési valtozatok Gsszehasonlitasa hasznossdguk alapjan, még
akkor sem, ha csak kielégitd dontésre torekszenek.

o Szemetes vodor modellje: a szervezetek ,,szervezett anarchidja”, ahol preferencidk
nem vildgosak, a célok nincsenek pontosan megfogalmazva, olyan dontési
megoldasokat alkalmaznak, melyeket a szervezet tagjai nem ismernek. Ezért
elfogadnak olyan dontéseket, amelyben csak statisztaszerepiik van. A
szemetesvodor modellben nehéz javitani a dontéshez kapcsolddd mutatdkon,
melyek a kovetkezOk: a dontés gyors felismerése és megoldasa, a probléma
aktivitdsa és a dontési id6 hossza. Ezek a mutatok felerdsitik egymdés negativ
hatasait €s a problémak rossziranyu kezelése a rendszerdsszeomlashoz is vezethet.

e Optimalis és kielégitd dontések elmélete: amelyben a dontéshozd optimalis dontést tud
hozni, ha ismeri az Osszes lehetséges cselekvési valtozatot, biztosan tudja, hogy a
cselekvési valtozatoknak mi lesz az eredménye €és meg tudja allapitani az eredmények-
preferencia sorrendjét. A modellben a tanulasi folyamatrol van sz6, amelyben a dontéshozo
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addig vizsgalja a cselekvési valtozatokat, amig meg nem talalja a megfelelden kielégitd
megoldast, amelyet kivalaszt és megvalosit. A tovabbiakban nem foglalkozik a meg nem
valositott valtozatok kozott talalhatd-e jobb annal, amelyet valasztott.

e Normativ ¢és leird dontéselméleti irdnyzatokat két irdnyzat hatdroz meg. A normativ
dontéselméleti iranyzat segit a dontéshozonak a dontéseik jobba tételében, az elézetesen
felallitott kdvetelmények és szabalyokhoz val6 igazodas figyelembevételével. A deskriptiv
dontéselméleti iranyzat az emberek valésagban hozott dontéseivel foglalkozik. A normativ
dontéselmélet csoportjaba tartozik, az optimalis dontésekre vonatkozd elmélet, a leird
dontéselmélethez a kielégitd dontésekre vonatkozo elmélet.

e Egyéni dontéshozatal modelljében a feltételezés, hogy a dontéshozo bizonyos értelemben
racionalis. A klasszikus racionalis modell alapjan a dontéshozdok hasznossagmaximalizalo
dontéseket hoznak, bizonyos korlatok 1étezése mellett. A korlatozott racionalitds modellje
alapjan a dontéshozok az elsé megoldast elfogadjak, amely kozel viszi dket a céljuk
elérésében. A kislépések politikaja nevén ismerté valt modellben a dontéshozo figyelembe
veszi, hogy az elérendd célok néhany esetben Osszelitkozésbe keriilnek egymassal, egy
dontési helyzet megoldasa kozben, amely alapjan nem igazi valasztasrol van szd, hanem a
valtozo célok, a valtozo kornyezet €s a preferenciak figyelembevételérdl.

e Szervezeti dontéshozatali modellt, Allison csoportositasa alapjan kiillonboztetjiik meg. A
racionalis egységes cselekvé csoport, egyszemélyes dontéshozatalt feltételez, melynek
kozéppontjaban az elemzés all és azt feltételezi, hogy minden informécio a rendelkezésre
all. A szervezeti modellben tobb dontéshozo kap szerepet, amely azt feltételezi, hogy nem
minden informacié all rendelkezésre, a problémak Osszetettek és magas a bizonytalansagi
szintjlik, ezért a dontéshozok a kielégitd megoldasokra torekednek. A politikai modell azt
feltételezi, hogy a dontéshozatali folyamatban mindenki a sajat érdekeit €s céljai tartja
szem elott és a konfliktus kezelés legmegfelelébb modszere a hatalom. A
viselkedéstudomany dontéselméleti modellje a dontéshozokat vizsgalja, akiknek nincs
racionalis képességiik olyan dontéseket hozni, hogy 1d6t nyerjenek veliik, csak megoldjak
a problémakat egymasutan. A megoldasokhoz a kordbban felhalmozott vezetdr tudast
hasznaljak és sajat megérzéseikre hallgatnak (ZOLTAYNE 2005; NEMES 2007).

3.3.7. A tanacsadas palyaszocializacios elmélete

A pélyaszocializacio elmélete, az adott palya gyakorlasdhoz sziikséges szocializacios folyamat,
amelyben a palydhoz sziikséges viselkedési modokat, technikdkat, értékeket, viszonyulési
modokat tanuljak meg az emberek. Az elmélet a foglakozasi szerepet allitja a kozéppontba, amely
folyamatéaban alakul ki és formalodik a palyahoz valoé alkalmazkodas. A tanulasi folyamat alatt a
személy igazodik a statuszhoz tartozo viselkedési norméakhoz és szokasokhoz.

KOHLI (1985) megfogalmazasaban az objektiv életpalya a személy altal betoltott egymast koveto,
kiilonb6zd pozicidk. A szubjektiv életpalya az egyik pozicidbdl a masik pozicidba torténd
atkertiléskor alakul ki €s a pozicidvaltasbol fakado élettapasztalatok kialakuldsat és értelmezését
jelenti.

DAHEIM, (1970, In: SZILAGY! 2003) a palyakijelolés fogalmat hasznalja, amely egy
hosszantart6 tanulasi folyamat és nem egyszeri dontés az ember ¢életében. Véleménye szerint a
képzésnek és a csoporthatdsnak kiemelt szerepe van a személy életében.

MUSGRAVE (1973 In: SZILAGYT 2003) elméletében a palyaszocializaci6 elsé szakaszaban a
foglakozasi szerepek megtanuldsa a feladat, amely az egyén preferenciai alapjan torténik. A
palyafutast a szerepek specializacigjanak tekinti, amelynek négy fejlodési szakasza van. Az els6
szakasz az eldzetes szakmai szocializacio a szereptanulas. A masodik az ¢€letbe torténd belépés,
amely a szakmai képzés és a palyaszocializacid meghatarozo6 része. A harmadik szakasz akkor
kezdddik, amikor az egyén kialakitja a tényleges szerepmegtartasat. A negyedik szakaszban,
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amennyiben az egyén palyat valtoztat, akkor megjelenik a harmadlagos szocializacié (MORE
2011).

A kozvetleniil magyardz6 kozgazdasagi elméletek képezik a tanacsadas alapjat és vetitik elére a
tandcsadas soran alkalmazott tanacsad6i modellek fejlodését. Napjaink egyik fontos kérése a
vallalatok életében a koltségek csokkentése, a tanacsadok altal nyujtott tandcsadasi szolgaltatasok
eredményei ravilagitanak a szervezetben felmeriild problémakra, melyek a miikddési hidnyokbol
vagy hibakbol eredd tobblet koltségek forrasait és nagysagat is meghatarozhatjak. Az tanacsadoi
tevékenységre iranyulo egyiittmiikodést az ligyfél €s tanacsado szervezetek kozott szerzodések
deklardljak, igy biztositva és meghatarozva az egylittmiikodés kereteit, céljait és eredményre
iranyuld kozos érdekeiket. A kulturalis elméletek a tanacsadas iranti tarsadalmi és szervezeti
nyitottsagot és elfogadottsdgot mutatja meg, mely kutatdsom egyik célkitizése. A dontés elmélet
¢és a jatek elmélet kozotti Osszefiigés a szervezeti dontések eredményeit, megalapozottsagat €s
kapcsolatat vizsgalja, mely hatdssal van a szervezetek miikodésére €s a tanacsadas folyamataira.

3.4. New Economy elméletek

A globalizaci6é hatasai, a technoldgia fejlodése 1) gazdasagi modell fejlodését segitik eld. A
gazdasadg megujitaisast SCHUMPETER (1980) a ,,teremtd romboldson” keresztiil értelmezi, ahol
valami elpusztul és valami keletkezik. Véleménye szerint a gazdasag fejlodését a meglévo
er6forrasok megfeleld kombinacidjanak megvaltoztatasa segiti el az innovaciok felhasznalasan
keresztiil.

A kozoOsségi gazdasag fogalma a XXI. szazadban jelent meg a szakirodalomban, jelenlegi
formdjaban 2010-ben valt ismerté, annak ellenére, hogy nem uj jelenség az iizleti vilagban, hanem
egy kordbbi jelenség ujraértelmezett valtozata (SUNDARARAJAN 2016). A terjedését és
fejlodését tamogatja a digitalistechnologia fejlodése, a tudasmegosztas, az Onfoglalkoztatasi és
atipikus foglalkoztatasi formak terjedése.

3.4.1. Tudasmenedzsment elmélete

A tudas menedzselése egy ujfajta rendszerszemléleti megkdzelités, mely gyokerei a 80-as évekre
nyulnak vissza. A tudas fontossaganak felismerése, megosztasa, integralasa a szervezetbe a
szervezet piaci sikerének az alapja. A valtozo iizleti kornyezet, a felgyorsult fejlodés hatassal van
a szervezetekre és az egyénekre egyarant, mely okan fontossa valik a valtozasi hajlandosag, az
allando fejlodoképesség, a nyitottsag és az egyiittmiikodés. A vallalatok miikodésének egyik
alkoto elemévé valt a tudasmenedzsment rendszerszemlélete (BENCSIK 2015). NOSZKAY
(2011) megfogalmazasaban ,,a tudasmenedzsment olyan iizletimodell, amelyben a legkorszeriibb
informaciostechnologidkat, menedzsmenttechnikdkat és — modszereket alkalmaznak annak
érdekében, hogy a vallalaton beliil fellelhetd tudasként a tudastokét értelmezzek, rendszerezzek,
mindenki szdmara lehetdvé tegy€k, integraljak — egyszoval: Ggy hasznositjdk, hogy kozben
hozzaadott értéket termeljenek” (NOSZKAY 2007; CSAPO - TOTH 2018).

A tudas alapu vallalatok, tobbféle tudasstratégiat alkalmaznak a sikerek tudastranszfer 1étrehozasa

crer

crer

stratégiaval egészitették ki Hansen modelljét, mely a valtozashoz valé alkalmazkodas, a valtozasi
képességek fejlesztésének kérdéseit vizsgdlja és hatarozza meg (BLASS 2001, DOMSH -
ANDRESEN 2001). Ezek a stratégiak a tudas megosztas és a tudas externalizacidjanak kérdését
helyezik a kdozéppontba, melynek céljai a tanulés fejlesztése és a hatékonysag novelése.

A tuddsmenedzsment legnagyobb értéke, az er6forrasok rendszerezése €s rendszerbe foglaldsa,
mely tevékenység soran kezeli és a menedzserek hataskorébe vonja a tudassal vald jobb és
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hatékonyabb gazdalkodast. Célja a szervezetek hozzaadott értékteremtése, termelés novelése, az
innovacid novekedése (NOSZKAY 2007). A piacokon jelenlévo verseny 6sztondzi a vallalatokat,
hogy megtalaljak a szamukra fenntarthatdo versenyképes elényt, amely alapja a tudas és az
innovacid. A sikeres tudasmenedzsment harom eleme:

1. beazonositani a vallalaton beliili, rendelkezésre allo tudast,
2. elérhetové kell tenni a vallalat szamara a rendelkezésre allo tudast, a szervezeti
teljesitményt a hozzaadott érték maximumanak elérése érdekében,
3. a tudasmenedzsment gyakorlata, mely a szervezet minden folyamatat és tevékenységét
athatja.
ANKLAM (2005) szerint a modern tudasmenedzsment, kiilonb6z6 fejlodési fokozatokon és
valtozasokon ment keresztiil az elmult évtizedben, fejlédési fokozatait harom nagy szakaszra
osztja:

e Az elsé generacid/szakasz jellemzdje, a konnyen kodifikalhatd explicit tudés
értekelése, amely a gyorsan fejlédé informaciés ¢és kommunikacios
technologiaknak koszonhetd, melyek jelentésen megkonnyitették a hordozhatd
tudas rogzitését, tisztitdsat és ujra felhasznalasat.

e A masodik generacid/szakaszt az egyénbe lakozo tudas eldtérbe keriilése alakitotta.
A tacit tudas személyes és kornyezet-specifikus, nehezen kommunikalhato, az
atadasban jelentds szerepet kap az egyének kozotti interakcio. Az elétérbe keriilése
tobb okra vezethetd vissza, ilyen példaul a tudasintenziv iparagak térnyerése, ahol
specidlis tudasra van sziikség a munka elvégzéséhez.
halézatok vannak, melyet olyan kollektiv tudéasfejlesztés jellemez, hogy az
allandoan fejlédd tudas a gyakorlattal dialektikus egységet alkot. A szervezeten
beliili tudasmegosztas mellett egyre nagyobb a szerepe a szervezetek kozotti
tudasmegosztasnak, akar orszaghatarokon keresztiil (ANKLAM 2005).

A tudas, a vallalat szamara a hosszu tava versenyképességet jelenti és a siker legfontosabb
tényezdjét, hiszen a tuddssal minden mast meglehet teremteni és Ujabb tudas is
létrehozhatd, ezért a tudas termeldeszkoz, amelyet sziikséges menedzselni. A
tudasmenedzsment alapvetden két megkozelitést fogad el, az egyik a human megkdozelités,
a masik az informatikai fokusz. A huméan megkozelités az embert helyezi a fokuszba,
amely a szerzdi csoportok gondolkodasanak alapja. Az innovacio és a tudasmenedzsment
fogalomrendszerének kozos elemei: rendszer, ember-ember kapcsolat, fejlédés,
visszacsatolas.

Tudas
beazonositasa

Kutatss Prototipus Termék Termék Tudas
fejlesztés fejlesztés hasznositas értékelés

Tuddsrogzités,

tudastarolas
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5. abra: Innovacié és tudasmenedzsment modellek kapcsolata
Forras: sajat szerkesztés Bencsik — Fiir, 2015 alapjan

A tudasmenedzsment és az innovaciés modellek szoros kolcsonhatasban vannak a vallalat
miikodése soran (5. abra), melyben fontos a tudascél, a kutatasi fokusz, a tudasszervezés, a
tudasfejlesztés, a tudds megosztas vallalaton beliil és kiviil, a tudasrogzités €s a tudasellendrzés
(BENCSIK - FUR 2015)

A tudasmenedzsment és az innovacié legfontosabb eleme az intellektualis toke, amely a szellemi
tevékenység eredménye, az emberek tudasanak és képességeinek Osszetétele. Az intellektualis
toke Osszetétele: kapcsolati toke, szervezeti tOke €s human toke. A kapcsolati tOke tartalmazza a
vevOkkel, ligyfelekkel és egyéb kiilsé partnerekkel kialakitott kapcsolatokat. A kapcsolati toke
jellemzoje, hogy a vallalat tagjai hozzak 1étre, hosszu idén keresztiil elérhet6 a vallalat szamara,
de személytelenné valik. A szervezeti toke tartalma, olyan elemek 0sszessége, melyek a vallalat
korabbi miikodésének eredményeképpen jottek 1étre. A szervezetei toke egyik eleme a vallalat
immaterialis javai, a masik eleme a vallalat infrastrukturalis eszkdzei. A human toke tartalmazza
a munkavallalok kompetencidit, amely segitségével a vallalat eszmei vagyont képes 1étrehozni. A
human téke legfontosabb elemei: a munkavallalé tudasa és tapasztalatai, a képzettségi szintje, az
egyéni kompetencidk, az innovéacios képesség, a munkamoral (GYOKER 2001). A
humanerdforras jellemzdje, hogy értékes, sziikos €s nem masolhatd, vagyis nem tokéletesen
helyettesithetd. Az er6forrasok felhasznalhatok mas lehetdségek kihasznalasara és a veszélyek
semlegesitésére, azaz er0forrasok konvertalhatok.

A mult szdzad végén szlogenné valt, hogy a tudas gyorsan elavul, de social media vilagaban egy
tudas addig ¢életképes, amig rajongoja van (BARACSAKAI - VELENCEI 2006). Amennyiben a
régi tudast tobb helyen is tanitjak, egyre tobbszor keresnek ra, mely a régi tudas érvényességi idejét
hosszabbitja meg. Napjainkban az élményalaptl innovativ milié megteremtése jelenti kollaborativ
tudasplatformok létrehozasat, ahol a sokféle 6ssze nemilld tudds kovacsolddik Gssze €s biztosit
lehetdséget az dtletek megvalosulaséara és tovabbfejlesztésére .

A generacios fejlodés fundamentuma a tudas és annak megosztasa, a szervezeten beliili és kiviili
tudds Osszetétele és megosztdsa, a tudas- és tapasztalatcsere nagysaga €s mindsége. A
tudasmegosztas megmutatja, hogy a szervezeten beliil a kollégdk milyen mértékben vallalnak
szerepet a munkatarsak tovabbképzésében, a tudas ataddsdban, a szervezet teljesitményének
novelésében, a szervezet hozzaadott értékének termelésében (VELENCEI et al 2017).

3.4.2. Sharing economy

A megosztason alapuld kozdsségi gazdasag a ,,sharing economy” korai el6fordulasa BENKLER
(2006) nevéhez kothetd, aki megjosolta, hogy a megosztas hatassal lesz az informatika, a kulttra,
az oktatds és a kommunikacio fejlodésére, egyben az alapja lesz a kovetkezd generacid
gazdasaganak. Az 1j tizleti modell kialakitasat alapvetden két tényez6 hozzajarulasa teremti meg,
melyek a bizalom és az informacié. Az 1j lizleti modell hozzéjarul a tranzakcioskoltségek és az
intézményi keretek jelentdségének csokkenéseéhez, ahol a fogyasztdi racionalitas keriil el6térbe
(BOTSMAN - ROGERS 2010).

SUNDARARAJAN (2016) szerint a kdzosségi gazdasag 6nallo karakterisztikaval rendelkezik,
amely javarészt piaci alapll, magas t6keintenzitassal bir - 0j lehetdségeket teremt a kapacitasnak,
a képességeknek, az idének, a pénznek és tudasnak -, a kereskedelem elosztott tomeg-alapt
piactereken torténik és elmosodnak a hatdrvonalak a teljes 1dds foglalkoztatds és az atipikus
foglalkoztatas kozott, a fliggd és fliggetlen viszonyok kozott, valamint a munka és szabadidd
kozott.
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Mas aspektusbol vizsgalva a kozosségi gazdasag a megosztasra €piil, ahol a folyamatok sordn a
felhasznalok megosztjak egymassal a kihasznalatlan kapacitasaikat, a tudast €s az er6forrasaikat.
Mindez egy informacios technologiai platformon keresztiil bonyolddik le, a felmertil6 fogyasztasi
igények figyelembevételével, amely egyben bizalmon és személyes interakciokon alapul, tovabba
a fenntarthatosagra torekszik (BENCSIK - JUHASZ; 2016). A fejlett digitalis eszkozok és
platformok, okostelefonok elterjedése és az eszkdzokhoz vald konnyl hozzaférés, hatasara
csokkentek a cserefolyamatok tranzakcios koltségei. A gazdasagi racionalitasra vald torekveés
jelenik meg, melynek célja az eréforrasok racionalis felhasznalasa.

A hagyoményos iizleti gondolkodas sordn a szervezetek maguk fejlesztenek, ujitanak, az ipari
titkaikat féltve Orizik. Ezzel szemben a XXI. szdzadra a halézatos gondolkodasra van sziikség,
melyben nagyobb szerephez jut a kdlcsonds egymasrautaltsag, a bizalom véallalaton beliil és kiviil
és a piacszerepléi kozott (BARABAS 2003). A haldzatok kozotti kolesonhatasokat az id6, a
kolesonos fliiggbség, a viszonylagossag és a komplexitas tényezdi befolyasoljak (HAKANSSON
2010). A tudas, az erdéforrasok, a képességek nyitott mdédon torténd megosztasa, egy halozat
segitségével az egyenranguak tomeges egyiittmikodésével jar egyiitt, amelynek egyik eleme a
tandcsadd, a masik eleme az {ligyfélszervezet. Az egylittmikddés kiilonbozd szintjeit
kiilonboztetjik meg, ahol a tudds, az erdforrasok, a képességek ujfajta megosztasan, az
egyenranguak tomeges egyiittmiikodésén keresztiil globalis cselekvés valik elérhetévé, melynek
tizleti szempontl elényei a kovetkezékben foglalhatok Gssze:

e A tomeges egylittmiikddés tizleti szempontu elényei (TAPSCOTT -WILLIAMS 2007):

- A cégen kivili tudas hasznositasa, amely vonatkozik a szervezeteken Kkiviil
talalhat6 tudas pontos ismeretére €s felhasznaldsaral, hiszen egyre tobb ember
rendelkezik a vallalat szamara megfelel6 szaktudassal, akiknek az elérését mar nem
kotik foldrajzi korlatok.

- Lépéstartas a vevoi igényekkel, a fogyasztoi igények pontos ismerete, hiszen a
fogyasztok mar nemcsak a markat nézik, az ismeretlen marka is lehet kivanatos,
foleg, ha szajhagyomany utjan jo hire kelt.

- A kiegészitd szolgaltatasok iranti kereslet ndvelése, amely megvaldsul abban az
esetben, ha kelléen nagyszamu kézosségben az adott projekt kisebb mellékszarnyai
is sikeresek lehetnek az erds bels6 kereslet miatt.

- A koltségek csokkentése, az onkéntes résztvevok segitségével, melynek oka, hogy
a vallalatoknak igy sokkal kevesebbet kell kolteni a sajat dolgozoikra, mégis
legtobb  esetben, ahol alkalmazhatéoak (jellemzOen innovacidorientalt
informaciotechnolodgiai vallalatoknal) hasonlo teljesitménnyel képesek mitkddni,
rdadasul sokkal tobben vannak, igy a hibdkat is gyorsabban javitjak.

- A verseny sulypontjanak athelyezése végett, érdemes hosszu tavu kapcsolatépités
miatt olyan projektekbe kapcsolodni, amely nem tartozik a vallalat f6 profiljaba,
mégis hasznos tapasztalatokat, j6 hirnevet hozhat.

- A szabadalmi vitdk sora bontakoztak ki az emberek tudashoz valé hozzajarulasuk
kizarolagossagara hivatkozva, ezért fontossa valik az egyiittmiikddésbdl eredd
fesziiltségek csokkentése. Ezeket lehet minimalizalni, ha az emberek onkéntesen
ajanljak fel tudasukat a k6zjo, illetve a projekt sikere javara.

- A tarsadalmi t6ke gyarapitasa, amelynek a kulcsa a megosztas, mely megnyitja az
utat a tarsadalmi toke altal elzart és felhalmozott tudasvagyonhoz (TAPSCOTT -
WILLIAMS 2007).

e Az egyenranguak egylittmiikodésének feltételei:
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- A kozosségi informacids vagy kulturalis jellegli tevékenységek végzése, mivel itt
az egyiittmiikodés tranzakcios koltsége a résztvevok szdmara alacsony.

- Afeladatok tobb részre bontva is olyan 6nallo feladategységeket képeznek, melyek
onmagukban is elvégezhetdk, ¢és a résztvevok egymastol fiiggetleniil is
tevékenykedhetnek. Igy a résztvevok ido- és energiabefektetése minimalizalhato.

- A kozosség kiilonallo részei sziikség esetén egy nagy egéssz¢ integralhatok, mely
altal a vezet6i feladatok €és a mindségbiztositas kovetelményei, a mindség-
ellendrzés koltségei alacsonyan tarthatok (TAPSCOTT - WILLIAMS 2007).

e Az egyenrangu felhasznalok kozti kizardlag C2C (customer to customer) gazdasagi modell
"kozgazdasagtani" jellemzoi (BUDA - LEHOTA 2016):

- nincsenek belépési és kilépési korlatok,

- nincsenek a belépésnek ¢és kilépésnek mérhetd hatdsai a keresletre és a kinalatra,
- apiacon megfelelden nagyszamu elado és vasarlo van,

- atermékek és szolgaltatasok kdzott nincs szamottevd mindségi kiillonbség,

- arésztvevok arelfogaddak, az arak nincsenek kdbe vésve, gyorsan valtoznak,

- minden résztvevo teljes informacioval rendelkezik (tokéletes versenyzok).

Az 0j tipust lzleti gondolkodasban a menedzsment tanacsadasnak és a tanacsadoknak egyre
nagyobb szerepiik van, kapcsolatot képeznek a szervezetek kozott, kiemelkedd feladataik kozé
tartozik a kapcsolatok kialakitasa és hosszu tavu fenntartasa. Hatdsdra a vilaggazdasag laposabb,
de tagabb lesz, vilagméretii szovetségek alakulnak ki és a vallalatok globalisan gondolkodnak.
Ennek kovetkeztében kialakult a tomeges egyiittmiikodés modellje (TAPSCOTT - WILLIEMS
2012):

e Az els6é modellben, az egyenranguak kozotti egyiittmiikodés egy globalis szinteret hoz
1étre, ahol a kozosségek 11 értéket teremtenek.

e A masodik modell globdlis hozzaférést biztosit az otletekhez, az innovéaciokhoz és a
legjobb szakemberek, menedzsment tanacsadas piacahoz, ezzel javitva a vallalatok
problémamegoldé képességét.

o A gydrtok-fogyasztok modellje az innovaciok forrasa, az értékteremtés folyamataban van
kiemelkedd szerepe.

o Az uj alexandridk modell biztositja a tudomany és az innovaciok kapcsolatat és
felgyorsitja a technologiai fejlédés tempojat.

o Az egyiittmiikodés szinterei modellben, az er6forrasok helyes kihasznalasaval hatékony
vallalati iranyitast valositanak meg, kozvetlen kapcsolat alakul ki a beszallitok, a partnerek
és a vevok kozott. Mindezek hatdsara rugalmasan és gyorsan allithatnak el digitélis
szellemi javakat.

o A vilagméretii iizemmodellben a f6ldrajzi korlatok elmosodnak, az egyiittmiikodés
folyamén egy ,,vilagméretli lizem” alakul ki, mind a targyieszk6zok, mind a modularis
termékek tervezése, gyartdsa soran a beszallitok és partnerek kozremiikodésével.
Jellemzo6i koz¢€ tartozik, hogy a gyartas fokuszaban az értékteremtd tényezok allnak, ahol
a folyamatok Osszehangolasa teremti meg a hozzaadott értéket, a gyors interakciokon
alapul¢ tervezés segitségével.

26



o A ,wiki-munkahely” modellben 0j generaciés munkahelyek jonnek 1étre az 0ij generacio
képviseldinek, ahol ujfajta moédon, informacidtechnologiai eszkozokkel allitanak eld
ujabbnal ujabb értékeket, mikozben innovativan igyekeznek lebontani a kordbbi szervezeti
hierarchiat és lazitani a merev iizleti folyamatmodelleken. Mindez azt jelenti, hogy a
szervezetet tanuld szervezetté tessziik, amelynek 6t alapelve a rendszergondolkodas, a
személyes irdnyitds, a gondolati mintak alkalmazésa, a kozos jovOkép kialakitasa és a
csoportos tanulas 1étrehozasa (SENGE 1990.)

Az 1j lzleti modellek elterjedésének sikertényez6i kozé tartozik a hitelesség, az értékelési
rendszer, a gyors azonnali valaszadas, a személyes kapcsolat és élménykozpontiisag, a gazdasagi
elony és a fenntarthatosag (BUDA - LEHOTA 2016). Az uj iizleti modellek k6z6s jellemzdje, az
egylittmiikodés, amely értékteremtd €s versenyelOnyt biztositd gazdasagi folyamat, elényeibdl
mindenki részesiil. Mindez hozzajarul a fenntarthatosag Ot alapelvének teljesiiléséhez: az
egyiittmiikodéshez, a nyitottsaghoz, a megosztashoz, a kélcsonds fiiggdséghez és az integritashoz
(TAPSCOTT - WILLIAMS 2012).

3.5. Makrookonomiai ¢és Tarsadalomtudomanyi elméletek
osszefoglalasa

Ebben a fejezetben a Makrookonomiai és Tarsadalomtudomanyi elméleteket foglaltam Gssze.
Véleményem szerint a tavoli magyarazd elméletek képezik az alapjat a kdzvetetten magyardzo
elméleteknek ¢és a menedzsment tanidcsadd szervezetek ligyfél-tandcsadd kapcsolatanak és
eredményének. Az elméleti megkdzelitések koziil Ricardo-i kéttermékes tétele és a Neoklasszikus
elmélet segit megérteni az ligyfél-tanacsadd kapcsolatat. A Ricardo-i tétel kimondja, hogy ,,két
orszag kozott a kereskedelem kolcsondsen elonyos lehet, ha mindkét orszag azt a terméket
exportalja, melyben komparativ elénye van (KRUGMAN — OBSTFELD 2003). Ez alapjan
modellezzem a menedzsment tanacsado és ligyfele kapcsolatrendszerét, melyben a modell egyik
tagja az ugyfél, aki telefon gyartdsaval foglalkozik, értelmezhetjik a modellbe vald
behelyettesitésként egy termékes orszagnak és a modell masik tagja a tandcsado szervezet, akinek
az egyetlen terméke a tandcsadas. A modell alapjan megallapithato, hogy az tligyfél ,,orszdgaban”
a toke all a rendelkezésre és a tanacsado ,,orszdgaban” a tudas és a jol képzett munkaerd all a
rendelkezésre. A magyarorszagi menedzsment tanicsadd piac esetében a Ricardo-i modell
korlatozottan érvényesithetd, mivel a piac szerepldi - nagy aranyban - 10 f6 alatti kisvallalkozasok
¢és a szolgaltatasok széles spektrumat kinaljak, mely kismértékii specializaltsagot jelent. Igy a
specializaciobol eredd hatékonysag csak a nagyobb piaci szereplok (iligyfél-tanacsado) esetében
jelenik meg. A neoklasszikus elmélet megfogalmazza a tandcsadas kozgazdasagi iranyu
megkozelitését, melyben a pénz és a termék cseréje jelenik meg. Az elmélet alapjan a csere alapjat
a termék, a tandcsadd tuddsa és ideje képezi. Az Endogén nodvekedés elméletek és a
Versenyképesség elméletek magyardzzak a fejlodés 1épéseit €s befolydsold tényezdit, melyek
napjainkban is jelen vannak az Ipar4.0 hatdsa miatt.

A menedzsment tanacsadas tudasalaptl szolgaltatas, a tercier szektor része. A tanacsadas az iizleti
szolgaltatasok teriiletére sorolhatdo az Eurdpai Tanacs meghatidrozdsdban. A szolgaltatasok
fejlodése a tanacsadési szolgaltatasok teriiletén is kimutathatd, a személyes tandcsadas mellett az
online tanicsadas a piac részévé valt, mely kordbban nehezen volt elképzelhetd, hiszen a
tanacsadas alapja a személyes kapcsolat.

A tanacsado, tandcsadok altal nyujtott szolgaltatds eredménye a koltségek meghatarozésa,
optimalizaldsa, mely biztositja a szervezetek részére a termelékenység novekedését, a
versenyképesség megtartasat. A tranzakcios koltség elmélete alapjan lehet meghatarozni a
szervezet miikodési teriileteihez kapcsolodo koltségeket, ahol a tandcsado feladata ezen koltségek
optimalizalasa, a termelékenység €s a versenyképesség novelése a vallalat fejlodésének biztositasa
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érdekében. A megbizo-ligyndk elmélet a vallalatok kornyezeti kapcsolatait hatdrozza meg,
melyben a szervezet mitkodését szerzodések deklaraljak a tandcsado és az ligyfél kozott, melynek
célja az egyiittmiikodés kereteinek meghatdrozésa. A tanacsadd szervezetek altal nyujtott
szolgéltatasok igénybevételére és az eredmények elfogadasara a kulturalis elméletek altal
meghatdrozott nemzeti identitas és jellemzdk igen erds hatast gyakorolnak. Véleményem szerint a
nemzeti kultira dimenzidinak hatdsat egyiittesen lehet vizsgalni az orszagok tekintetében, de a
tanacsadoi ipardgra vetitve a vizsgalatnal nagyobb befolyassal bir az egyes kultarakra jellemzd
bizonytalansagkertilési index ¢és a tarsadalomra jellemz6 rovid vagy hosszatavu gondolkodas. Az
ipari forradalmak és a digitalis technologidk fejlodésének hatdsat segit megérteni és vivmanyait
alkalmazni a jaték elmélet. Az elmélet lehetdvé teszi a bizonytalan gazdasagi helyzetek
elemzésébdl  kapott eredményekre vonatkozd viselkedési- és magatartasi lehetdségek
meghatarozasat a gazdasag szerepldire vonatkozdan.

A New Economy elméletek a tandcsadéas legfontosabb teriileteire gyakorolnak hatast. A tudas
létrehozasa, megosztidsa €és implementaldsa a szervezetbe a tandcsadd legfontosabb feladata,
melyhez az elméleti alapokat és a tudasmenedzsment elmélete és fejlodése biztositja. A tudas, a
tudas toke a szervezetek egyik legfontosabb értéke, mely hozzajarul az innovaciok 1étrehozasahoz.
A tudas megosztas, az egylittmiikodés formainak alkalmazéséhoz a ,,sharing economy” biztositja
az elméleti hatteret.

Osszefoglalva megallapithato, hogy a tavoli magyardzé elméletek mellett a kdzvetve, illetve
kozvetlen magyaraz6 elméletek a tandcsadas fejlodését befolydsold tényezdként vannak jelen az
egy¢b tarsadalmi, gazdasagi ¢és technologiai tényezOk mellett. Egyiittesen segitik és képezik az
alapjat a tanacsadasi modellek fejlddésének, igaz egy-egy irdnyzat erdsebb hatast gyakorol a
tanacsadasra, illetve befolyasolja a tanacsadas folyamatat. Fontos kiemelni, hogy a legerdsebb
hatassal biro elméleteket, melyek a kovetkezok: megbizo-ligyndk elmélet, tranzakcios koltség
elmélet, szolgaltatds elmélet és a tuddsmenedzsment elmélet. Ezen elméletek biztositjdk a
tanacsadas fejlodési modelljét és képezik az alapjat a tanacsadas iizleti modelljének.
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4. IRODALMI ATTEKINTES - MENEDZSMENT
TANACSADAS

Ebben a részben attekintjiik a tanacsadas fogalmat, a hazai megjelenését és elterjedését, fontosabb
befolyasolo tényezdit.

4.1. Fogalma és értelmezése

A menedzsment tandcsadds ipardg megismeréshez és megértéséhez sziikség van a szakma
részletesebb ismeretére, amellyel nagyon sok tanulmany, kutatas és konyv foglalkozik. Elso
Iépésként a menedzsment tanacsadds fogalmat definidljuk. A menedzsment tanacsadas
meghatdrozhato, ugyis, mint egy tudason alapuld szolgéltatds, amely a piacon értékesithetd és
megvasarolhato. A szolgaltatas természetébdl fakadoan a tanacsadas nem materialis termékkeént
jelenik meg a piacon, igy nagyon nehéz az ligyfél irdnydba bemutatni, nem rendelkezik olyan
tulajdonsagokkal, hogy szallithatosag, tarolhatosag (SVEIBY 1992). Az angolszasz irodalom
,management consulting” kifejezéssel hatarozza meg a fogalmat. KUBR (2002) tudomanyos
megfogalmazasa alapjan, a menedzsment tanacsadas a problémat két iranybol kozeliti meg. Egyik
oldalrél a tanacsadas segitségnyujtasi képességét emeli ki, amikor specialis interakcid alakul ki a
tanacsado és az iigyfél kozott. Masik oldalrdl a tandcsadas, mint egyedi szolgaltatas, amit csak
szamos tényez0, képesség és képesités megléte esetén lehet végezni (KUBR 2002). A tanacsadas
folyamatdban mindkét szervezet a k6zos nyelv kialakitasra torekszik, amelyet a vallalatok nyitott
és flexibilis hozzaalldsa tamogat (PALVOLGY| 2018). Az angolszasz szervezet, az Europian
Federation of Management Consulting Association (FEACO) meghatarozasa alapjan,
menedzsment tandcsaddsnak nevezziik a szervezetek szamara torténd értékteremtést. Ezt az
értékteremtést az iizleti teljesitmény novelését eldsegité technikdk alkalmazédsaval lehet
megvalositani  (http://www.feaco.org/aboutfeaco/history). Az ASCO (Die Schweizerische
Vereiningung der Unternehmensberater) definicidja szerint a véllalati tandcsadok mindazok a
természetes személyek €s cégek, akiknek, illetve amelyeknek lizletszertien gyakorolt tevékenysége
a vallalat tervezési, szervezési és vezetési feladatainak megoldasabdl all, a vezetési tanacsadast
ebben az esetben, egy atfogd, komplex tandcsadéasi tevékenységként kell értelmezni
(WOHLGEMUTH 1998).

A vezetési tanacsadas megfogalmazasa Magyarorszagon DR. POOR JOZSEF nevéhez kothetd,
valamint a Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi Szovetség (Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi
Szovetsége) altal kozzétett definicidhoz. Ez alapjan a vezetési tanacsadas vezetési kérdésekben
nyujt segitséget a szervezeteknek €s azok tagjainak. A tanacsadas magaban foglalja a probléma
azonositasat, a lehetdségek felismerését és elemzését, a megoldasi javaslatok kidolgozasat és
kivitelezését (POOR et al 2010). A tanacsadas, mint fogalom meghatérozas sok szakma altal
hasznalt, gyakran az ligynoki héaloézatok értékesitdit is ilyen titulusokkal ruhdzzak fel annak
érdekében, hogy jobban eladhassak szolgaltatasaikat, termékeiket (KORNAI 2008).

A szakirodalom megfogalmazasokbol eredéen megallapithatd, hogy a menedzsment tanacsadas
fliggetlen, intenziv tuddson alapul6 szolgéltatas, amely sordn az elsdédlegesen hozzaadott értéket a
szolgaltatasi folyamatokba beépitve, az 0 tudas generaldsan alapuld rendszerek kidolgozéasan
keresztiil jon létre. A szolgaltatds természetébdl addddan nem kézzelfoghato, tarolhatd és
szallithato, de értékesithetd a piaci igények tekintetében. A termék tudasintenziv szolgaltatas,
amely alapjan megallapithato, hogy a menedzsment tanacsadas kifejezetten tudas- és humantdke
intenziv szolgaltatds, mely nem kézzelfoghatdé eredményeket hoz. Ennek okan a tanicsadasi
szolgaltatast és a hozza kapcsoldodo folyamatokat nehéz standardizélni, folyamatos tudas generalas
szlikséges és az ligyfél-tanadcsado kapcsolatanak intenziv és parbeszéden alapuld egyiittmiikodése.
A tudomanyos megkozelités alapjan Osszefoglalhato, hogy a tanacsadas specidlis
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egylittmiikddésen alapuld segitségnyujtas és egy olyan professziondlis szolgaltatas, melyet szamos
képesség, készség és képesités megléte esetén lehet végezni.

4.2. Menedzsment tanacsadas fejlodése, piaca és teriileteinek

meghatarozasa
4.2.1. A Menedzsment tanacsadas kialakulasa, fejlodése

A menedzsment tanacsadas a XIX. szazad fiatal multidiszciplinaris tudomanyteriilete, gyokerei a
makrodkonoémiai elméletekre, a pszichologia, a filozofia €és a tdrsadalomtudomanyok teriileteire
vezethetd vissza, amelyre hatassal van a globalizacio, a digitalizacio és az informacids technologia
fejlodése, a felgyorsult gazdasagi- pénziigyi €s lizleti kornyezet valtozasa. Ezek a valtozasok
hozzéjéarultak a menedzsment tanacsadas kialakulasahoz és fejlddéséhez. Egy olyan elméleti alapu,
etikai és jogi normak altal irdnyitott szakmai munka, amely interperszonalis kommunikaciot
hasznal. A tanidcsadas szakmai fejlédése nagy valtozdsokon ment keresztiil az utdobbi években,
amely magyarazhat6 az alkalmazasi teriiletek sokrétiiségével és nagyszamaval, a tarsadalmi és
gazdasagi valtozasok miatt felmeriilé tjabb problémakkal, €s tjabb szakmai kihivasokra torténd
véalaszadassal (MURANYI 2006). KUBR (2002) véleménye alapjan az iizleti tanacsadas
kialakuldsat az ipari forradalom idejére tehetjiik, amikor a termelési folyamatok atalakulédsa, a
tudomanyos eredmények ipari alkalmazdsa mar lehetévé teszi a véllalatvezetés szamara, hogy
egyediil is értsék és ismerjék tevékenységiik minden mozzanatat (KUBR 2002).

A vezetéstudomanyi iskoldk képviseldinek ¢és kutatdsi teriileteinek rovid bemutatdsa segit
megérteni, hogy az ipari termelés ¢€s tizleti élet fejlddése milyen 0 vezetési- és menedzsment
eszkozok kialakitasat kovetelte a kor szakembereitdl, ahhoz, hogy a vallalatok eredményesek-,
hatékonyabbak- és nyereségesek legyenek. A klasszikus vezetés elméleti iranyzatok jeles
képviseldi kozé tartozott BABBAGE, TAYLOR, GILBERTH, FAYOL ¢és GANT, akik a
munkafolyamatok hatékonysagéaval és a termelékenység kérdéseivel foglalkoztak. A tudoményos
vezetés iskolaja és iranyzata, a leghosszabb ideig gyakorolta hatasat a tanacsadoi iparagra, sot
bizonyos téziseik orokérvénytiek és modernizalva (BPR, TQM, Ertékelemzés) napjainkban is
alkalmazzak Oket. A klasszikus menedzsment iranyzatok allaspontja szerint, a Szervezetek
hatékony miikodésének legfontosabb Osszetevdi a munkamegosztas, a hatalom hierarchiajanak
kiépitése és az iranyitds mozgastere.

Az els6 tanacsadéssal foglalkoz6 vallalkozdas ARTHUR D. LITTLE nevéhez kothetd (1876), a
menedzsment tanacsadas uUttoréi kozé tartoznak SAMUEL PRICE, GEORGE ZOUCH és
WILLIEM DELOITTE. A tevékenységiik alapjan 6k képviselik a menedzsment tanacsadasi iparag
XIX. szézadi jelenség, amely az Amerikai Egyesiilt Allamok teriiletéhez kothetd, itt fejlodott ki és
teremtette meg a menedzsment kialakulasat. A tudomanyos vezetésiranyzat meghatarozo
egyéniségei L. M. GILBERT és G. GILBERT, akik 1901-ben alapitottak az els6 tanacsadd
cégiiket, a Gilbert Corporationt. Tovabbi jelentés képviselok is jelen voltak a piacon példaul a
Bedaux iroda, Emerson és Maynard cégek. A tanacsadassal foglakozo6 vallalatok masodik
generacios képviseldi, 1910-1940 kozott tevékenykedtek. BOOZ mar 1914-ben ,,iparag elemzési
szolgaltatasokat™ kinalt, McKinsey létrehozta a 1926-ban a McKinsey&Company tandcsadd céget
(POOR et al. 2005).

A menedzsment tandcsadds- €s az elsé tanacsadoi szovetséget 1929-ben alapitottak az Egyesiilt
Allamok teriiletén, mint az Association of Consulting Managment Engineers (AMCE)! Ezzel
parhuzamosan fejléddésnek indult Eurdpaban is a menedzsment tanacsadas, amelynek jeles
képviseldi voltak Lyndon Urwick és USA-bol attelepiilt Charles Bedaux és az lizemgazdasag
fejlodése Németorszagban, egy ujszerti megkozelitési modot adott. Az 1. Vilaghéboru utan, 1921-

! http://amcf.org/index.php
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ben alakult meg a RKW (Relationalisierungs Kuratorium der Deutschen Wirtschaft) és 1925-ben
a REFA (Reichsausaschuss fiir Arbeitsstudien), amelyek a gazdasag minden teriiletén, allamilag
tamogatott eszk6zoket hasznaltak a hatékonysag novelésére és a tudomanyos ilizemszervezés
elterjedése végett.

A tanacsadas iranti kereslet novekedésének kovetkeztében, a szabad versenyi szabélyzatnak
megfelelden, komoly fejlédésnek indult a tandcsadoi iparag a 20. szazad elején. A II. vilaghabora
alatt és utan tovabb ndvekedett a kereslet a tanacsadoi iparag szolgaltatasai irant, a kormanyok
katonai és civil tanacsadokat alkalmaztak a stratégiai-, vezetési és szervezési dontésekben. (POOR
et al. 2005).

A pénziigyi- és a tanacsadasi gyakorlat fejlodése és egyiittmiikodése, a 60-as években az iparag
ujabb novekedését eredményezte, amelynek harom 6 fejlédési pontja volt.

o A konyveldcégek, a tandcsado iizletag gyors fejlodésének reagalasara 1étrehoztak a vezetdi
tanacsado részlegeiket, mivel kiterjedt tigyfélkapcsolattal és ligyfeleik pénziigyeirdl teljes
korti ismeretekkel rendelkeztek pl.: PwC, Deloitte, E&J. Ezen ismeretek segitségével
teljesebb- ¢és személyre szabottabb megoldasi javaslatokat tudtak nyujtani ligyfeleik
részére, az ligyféligényekhez igazodva dolgoztak ki javaslataikat és az akcio terveket.

o A Boston Consulting Group megalapitasa (1963) Bruce Henderson nevéhez kotédik, aki
egyben meghonositotta a stratégia fogalmat és a stratégiai tanacsadast.

o A Cambridge Research Institute és a Management Analysis Center tanacsadd szakemberek
munkajanak hatdsara, az elméleti szakemberek és a gyakorlati tanacsadok dsszehangolt
munkdja eredményessé valt a szervezetek szamdéra, melynek hatdsara emelkedett a
tanacsadas iranti igény (POOR et al. 2005).

Az egyéni és kisebb tanacsadd cégek egyesitésére hoztak létre 1968-ban az Institute of
Management Consultant intézetet, amelynek részévé valt az Assosiation of Management
Consultancy?.

Az amerikai intézethez hasonld szervezetet alapitottak meg, dan, francia, német, svéd és svijci
szervezetek 1960-ban, amely az Eurdpai menedzsment Tanacsadok Szovetsége (Europen
Federation of Management Consultancies Associations - FEACQO). Jelen pillanatban, a FEACO,
mint erny6 szervezet 15 nemzeti tagszervezettel rendelkezik.

Magyarorszag, a FEACO teljes jog tagja 1991 o6ta a VIMSZ - Vezetési Tandcsadok

Magyarorszagi Szovetsége - képviseletében, melyet 18 tanacsadd szervezet alapitott 1990-ben
(POOR et al. 2016).

A folyamatosan valtozo és fejlddd vildggazdasdgban az egyesitd és szétvalasztd torekvések
egyarant jelen vannak. Az 1990-es évek végét a konyvvizsgald irodak fhzids torekvései
jellemezték (POOR et al. 2000). Majd 2000-ben egy szétvalaszto tendencia jelent meg, melynek
hatasara a 1étre jott KPMG Consulting, az Ernst& Young eladta tanacsado részlegét, az IBM vette
meg a PwC tanacsadasi teriileteit 2002-ben.

A kiilonboz6é pénziigyi botranyok hatdsira az ipardg teljes megreformalasa valt sziikségesse,
amelyet az Egyesiilt Allamok kongresszusa a Sarbanes-Oxley térvény (S-OX) keretein beliil
elfogadott. A torvény célja a vallalati jelentések atlathatoséga.

A vezetd tandcsadd agazat a vildgon minddsszesen csak harom orszagban van allamilag
szabalyozva: Németorszagban, Ausztridban és Szingapurban. A szakmai szovetségek és tanacsado
intézmények legfontosabb célkitlizése a tanacsadoi szolgaltatdsok magas szinvonalanak és

2 http://www.amcf.org/
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tagjainak szakmai készségének biztositdsa, melyhez nyQjt szakmai segitséget a vezetési
tanacsadasra alkalmazott politikdk alkalmazasa, amelyek az elismert intézmények
akkreditaciojaval keriilnek bevezetésre, példaul az AMCF (Association of Management
Consulting Firms). Az akkreditaci6 leghatékonyabb és alkalmazott formaja a sajat markaja
fejlesztések €s a partnerek €s vezetok személyes halozata altal biztositott hitelesség (CURUKSU
2018)

A menedzsment tandcsadasi piac jelenére és jovOjére igen erds hatast gyakorolnak a globalis
megatrendek, amelyek koziil a kovetkezo 6t elemet tartom kiemelkedd jelentdséglinek:

o Fenntarthat6sag: a fenntarthato fejlodés biztositasa a klimavaltozas figyelembevételével.

o Novekedés: a gazdasagi hatolom atrendezddésének kovetkeztében kialakult j piacok
atalakulasa altal ny0jtott lehetdségek kiaknazasa, melyek a sziikségletek altal vezéreltek,
példaul: csokkend koltségek, termelékenység, digitalis technologidk altal nytjtott elonydk
kihasznalasa.

o Uj trendek és piaci modellek: a sharing economy terjedése, 0j piacok, méarkék és csatornk
megjelenése, alacsony koltségek mellett magas hozzaadott érték teremtése.

e Demografiai hatasok: mely jellemzdi koz¢ tartozik a nyugati tarsadalom eloregedése, a
keleti tarsadalmak urbanizécidja és a n6i szerepek erdsddése a gazdasagban.

e Atalakitas: a Negyedik ipari forradalom technikai fejlédése nyujtotta lehetdségek
kihasznéldsa, amely megmutatkozik az iizleti folyamatokban és modellekben, az IT
rohamos fejlédésében, a kozosségi média egyre nagyobb szerepében, a vilagban tarolt
adatok mennyiségében, a felhé alapi szolgaltatasok terjedésében ¢és az ember-gép
kapcsolatok fejlodésében.

4.2.2. A jelenlegi globalis menedzsment tanacsadas piaca

A vezetési tandcsadas korunk egyik legsikeresebb iparaga koz¢ tartozik, amennyiben a ndvekedést
a siker egyik kulcstényez6jének lehet tekinteni. A menedzsment tanacsadasi iizletag folyamatosan
fejlédik, a novekedésen kiviil a siker kulcsa, hogy a menedzsment tanacsadas védettséget élvez a
gazdasagi ingadozasokkal szemben, hiszen tanacsaddsra mind gazdasagi recesszid mind
novekedés idején sziikség van (6. abra). A menedzsment tanicsadd ipardg jellemzéen Eszak-
Amerikara és Nyugat-Eurdpara koncentralodik, igaz az utobbi évek ndvekedést mutatnak a BRIC
(Brazilia, Oroszorszag, India, Kina) gazdasagok tekintetében (CURUKSA 2018).
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6. abra: Menedzsment tanicsadasi piac geografiai felosztasa
Forras: sajat szerkesztés IBIS, 2019 és CURUKSU, 2018 alapjan

A vezetd tanacsadd cégek sikerének kulcsfontossagu tényezdje a magasan képzett munkaerd
elérhetdsége, a személyes ligyfélszolgalat nyujtas képessége, amely meghatarozza a terjeszkedés
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iranyat is. Igaz a kiilonb6z6 kutatasok eredményei nem mutatnak egységes képet a tanacsado ipar
arbevétel és piaci részesedésének volumenére vonatkozodan, sokféle adat forog kdzkézen, de az
IBIS és a FEACO éves jelentése az elfogadott és iranyado. A vezeté szerepet Eszak-Amerika tolti
be a globalis tanacsadd piac arbevétel elosztas alapjan (7. dbra). A legtobb tanacsado véllalat Eszak
Amerikaban  alakult, az iparag koncentracidja New York, Kalifornia, Pennsylvania ¢s
Massachusetts. Az Eszak-Amerikai részen a pandémia a piac visszaesését eredményezte, kozel
18%-o0s arbevétel csokkenés figyelheté meg az el6z6 €v azonos iddszakéhoz képest.

Afrika
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Latin Amerika Eiia
Azsia és India, Kina [
Eurdpa N

Eszak-Amerika és Kanada |,
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USS Billion
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7. abra: Menedzsment tanacsadé piac arbevétel valtozasa 2019-2020 (US$ Billion)
Forras: sajat szerkesztés GLOBAL RESOURSE, 2020 alapjan

Az azsiai allamok, India és Kina gazdasagi fejlodése és novekedése, a szolgaltatas alapu kultira
kialakulasa, megteremti az alapot a helyi vallalkozasok ndvekedéséhez és a globalis vallalatok
letelepedéséhez. Mindezek a tényezdk hozzajarulnak a vezetési tandcsadds személyhez kotott
szolgaltatasok iranti kereslet novekedéséhez, amely elsdsorban Kina koré koncentralodik, annak
ellenére, hogy India sajatos politikai helyzete kiilonleges lehetéséget kinal. A Kozép-Azsiai
orszagok tekintetében a régid gazdasagi potencidlja, geopolitikai jelentds€ge, a piaci nyitas €s a
miikodé téke aramlas novekedése biztositja a vezetd tandcsadésiranti keresletnovekedést a
régioban, példaul: Kazahsztan vagy Azerbajdzsan tekintetében (7. abra).

tandcsadas piaca gyors novekedési palyan van, igaz a jarvany erdsen befolyédsolja a novekedés
titemét. Az Afrikai orszagok és a Kozel-Kelet teriiletén lassu novekedés figyelheté meg, melyet
befolyasol a polgarhaborq, a rossz politikai kornyezet €s a polgari zlirzavarok.

4.2.3. Europai tanacsado piac

Az eurdpai menedzsment tandcsadds piac dinamikus fejlodése egyértelmii az elmult 25 év
folyaman (9. abra). Az 1994-2018-as idészakban, amely koszonheté az EU megalakulasanak, az
eurdpai integracionak, amely eldsegitette a nemzeti hatarokon atnyulo vallalati terjeszkedést. A
menedzsment tanacsado piacot elsdsorban Németorszag és az Egyesiilt Kiralysag uralja, az ipar
koncentracioja London, Berlin, Parizs €s Ziirich koré 6sszpontosul (8. abra).
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8. abra: Eurépai menedzsment tanicsadas piac regionalis megoszlasa, 2018
Forras: sajat szerkesztés FEACO, 2018 alapjan

Az arbevétel a 1994-es (100%) bazisévhez viszonyitva 2018-ra tobb mint 12-szeresére ndvekedett.
A 2000-es éveket jellemzd lassuld piaci kornyezet ugyan kisebb mértékben, de érintette a
menedzsment tanacsadéas iparagat, igy a 2001-2004-es iddszakot a stagnalas jellemezte, majd
2005-ben az el6z6 évhez képest 33%-o0s ndvekedés figyelhetiink meg, amely a bazisévhez (1994)
viszonyitva tobb mint 6tszords volumenndvekedést mutat. 2005-2008 kozotti intervallumban
stabil ndvekedés figyelhetd meg az europai menedzsment tanacsadas piacon. 2009-ben a gazdasagi
valsag jelei mar megmutatkoztak a bevételben, hiszen majdnem 3,5%-os visszaesést realizalt az
europai menedzsment tanacsadas piac. A valsag ellenére 2010-t6]1 egy szolid és egyenletes
novekedés figyelheté meg a piacon (9. abra).

Az lizleti bizalom hianya, az eltér6 politikai kultara és allamaddssag valsag akadalyozta az iparag
nagyaranyu novekedését és egységesedését. Napjainkban pedig a Covid-19 akadalyozza az iparag
fejlodését, amely megfigyelhetd az arbevétel valtozasan keresztiil.
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9. abra: Az eurépai Menedzsment Tandcsado piac arbevétele (milliard €)

Forras: sajat szerkesztés FEACO, 2020 és EUROSTAT, 2020 alapjan
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Az eurdpai piac novekedése a tanacsadoi teriiletek valtozasat €s a tanacsadoi teriileten alkalmazott
1étszam emelkedését vonja maga utan, amelyet a 10. abra mutat be.
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10. abra: Tanacsadok 1étszam alakuldasa Eurépaban (f6), 1994-2010
Forras: sajat szerkesztés FEACO, 1994-2010 alapjan

A vezetési tanacsadas iparag altalanossagban tobb szemponttal is jellemezhetd. Csoportositasi alap
lehet az, hogy milyen iparagakban tevékenykedik a tandcsadd szervezet, vannak olyan cégek,
amelyek kifejezetten banki, élelmiszer- telekommunikacios vagy gyogyszeripari cégek igényeinek
kielégitésére szakosodottak. A tanacsado szolgaltatas tipusa mentén is képezhetiink csoportokat a
fobb szolgaltatasi tipusok alapjan (a VIMSZ szerint: stratégiai tanacsadas, vallalati mikodési
folyamatok tandcsadasa, emberi erdforrds menedzsment és informatikai tanacsadasok).
Differenciald ismérv lehet ezek mellett az is, hogy a tanacsadd cég milyen szektorokban
tevékenykedik (allami, civil, versenyszféra) és az, hogy az tligyféllel milyen modon tartja a
kapcsolat (on-site, off-site).

A kiilonb6z6 orszagok, régiok gazdasagi allapota piaci sajatossagai, fejlettségi szintjei azonban
nagyban meghatarozzak az elsé harom csoportképzd ismérv alakuldsat és azt, hogy milyen
iparagakbol érkeznek a megrendelések, hogy milyen szolgéltatdsokra van kereslet a piacon. A
menedzsment tanacsadasi iparag piaci ligyfél szektor elemzésekor azt latjuk, hogy a legfontosabb
¢és legnagyobb forgalmat bonyolitd tigyfelei a bank és biztositasi szektor, az ipari szektor €s a
kozszféra (11. abra). A FEACO jelentés adatai szerint a kozszféraban a tanacsadasi szolgaltatasok
aranya 1998 és 2001 kozott 7,5%- és 9%-¢€k kozotti alacsony értéket mutatott, de 2004-re elérte a
17,7-ot és a gazdasagi valsag okozta visszaesést kovetden 2010-re ez mar 18,7% volt, amely 16,1
millidrd euros piaci részesedést jelentett.
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11. Abra: Menedzsment tanacsadasi piac iigyfél-szektor szerinti megoszlasa Eurépaban
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Forras: sajat szerkesztés FEACO, 2007-2017 alapjan

Az eurdpai menedzsment tandcsadasi iparag bevételeinek megoszlasat vizsgalva lathatjuk, hogy a
bevétel kozel 60%-a milkddési tanacsadasbol, technoldgiai tanacsadasbol és stratégiai
tanacsadasbol szarmazik. A ,teljes” eurdpai menedzsment tanacsadas piacot vizsgalva 2018-ban
a bevételek 14,3% emberier6forras és valtozas menedzsment tanacsadasbol szarmazik, illetve
10,4%-a pénziigyi kockazati tanacsadasbol szarmazik (12. abra).
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12. abra: Arbevétel megoszlasa a szolgaltatas tipusai kozott 2015-2018
Forras: sajat szerkesztés FEACO, 2014-2019 alapjan

A technoldgiai fejlédés valtozasa a technologiai és IT tanacsadasi szolgaltatasok iranti kereslet
novekedését jelenti, amely ndvekedési tendencia megfigyelheté a 12. 4dbran. A hosszatava
valtozasok elemzésénél vizsgalni kell a Menedzsment Tanacsadasi szolgaltatasok portfolid
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valtozasat. A vizsgalati eredmények ramutatnak, hogy a stratégiai tanacsadas elvesztette vezetd
pozicigjat, 20,0%-r6l 18,0%-ra csokkent. Az emberi er6forrds menedzsment és valsag
menedzsment tanacsadas tovabbra is a menedzsment tanacsadas fontos része, a visszaesés
nagysaga csak 2% és a valsagot kovetden a miikdodési tanacsadas szerepe jelentdsen megnott.

4.2.3. A menedzsment tanacsadas fejlodése Magyarorszagon és a Kozép-Kelet
eurdpai régioban

Egy orszag vezetési tanacsadasi iparanak, piacanak helyzetét befolyasolja az adott orszag politikai
berendezkedése, torténelmi hagyomanyai, gazdasadganak fejlettsége, a jovedelmi helyzetek, és az
ujraclosztas struktiraja. A politikai berendezkedés a kozép-kelet-europai orszagok esetében
mindenhol két szakaszra osztja a tanacsadasi iparag torténetét. Az 1920-as és 1930-as években
jelentek meg a nyugati tanacsadd cégek a kozép-kelet-eurdpai térségben, amelyek egyarant a
termelékenység hatékonysdganak novelését biztositd megoldasokat kinaltak a konyvelési €s
konyvvizsgalasi feladatok mellett. Az egyik legnagyobb magyarorszagi tanacsad6 vallalat az
Evolut of Hungary szintén német szervezeti mintara épiilt, azonban a II. vilaghaborua alatt mind a
kiilfoldi mind a hazai tanacsado vallalatok besziintették tevékenységiiket (POOR et al. 2016).

A 1I. vilaghaborat kovetéen a szovjet blokkhoz csatolt kozép-kelet-europai allamok jelentds
kulturalis valtason mentek keresztiil, amely természetesen az allam felépitésére, a gazdasagi és
tizleti életre is ranyomta bélyegét. Ebben az id6szakban a vezetés- és szervezéstudomannyal
foglalkoz6 kutatasok teljesen kiszorultak a tudoményos ¢életbdl. Az 1950-es években a termelést
és gyartdst nem a profitvezérelt elv iranyitotta, hanem a szocialista rendszerre jellemzo
tervgazdasag. Azonban az 1960-as években egyes intézmények a minisztériumokkal
egylittmiikodésben tanacsadasi tevékenységbe kezdtek elsdsorban a nehézipar €s a mezdgazdasag
teriiletén (HRISTOV - IGNATQOV 2001).

A szocialista allam berendezkedés nem kedvezett és nem segitette a vezetési tanacsadas Nyugat-
Eurdpéban kialakult klasszikus fejléddési modelljének kialakuldsat. Igaz, nem beszélhetiink arrol,
hogy a rendszervaltas el6tt nem vettek igénybe vezetési tanacsadast ezekben az orszagokban.
Ebben az iddszakban javarészt allami intézetek, kutatointézetek, minisztériumi osztalyok vagy
egyetemi oktatok foglalkoztak kis létszamban tanacsadassal. A Kozép-Kelet eurdpai orszagok
tekintetében Romaniaban volt a legkedvezdtlenebb a helyzet 1990 elétt, itt az erds centralizaltsag
miatt még olyan kezdetleges formaban sem létezett a tandcsadasi iparag, mint a tobbi szocialista
tagallamban. A teriileti sajatossagok azonban a *90-es években is érvényesiiltek. A kozép-kelet-
eurdpai atalakuld térségben jelentds kovetkezményekkel jart a privatizacios tevékenység, mivel
ebben a régidban is a magantdke a gazdasag jelentds elemévé valt. A privatizacio végbemenetele
nem csak az akkori technokrataknak teremtettek lehetdséget, de jelentds idegen toke beruhazasok
is folytak az atalakul6 orszagokban (PENG 2000). Romanidban a lassabb privatizacio, az iparag
lassabb fejléddéséhez vezetett, a keresleti oldal fékezett novekedése miatt a kiilfoldi toke hianya
okozott problémakat még a 2000-es évek elején is. A szlovén, a horvat és a szerb fejlodés sajatos
volt, hiszen a délszlav habori mély nyomokat hagyott a szektoron, azonban Ausztria kozelsége €s
a gyors gazdasagi fellendiilés erdt és lendiiletet adott a tandcsadasi iparagnak. Hazdnkban a nagyon
gyors iitemi privatizacié a tanacsadas irant is igényeket gerjesztett. A *90-es évek masodik felében
azonban ez egyre kevesebb megrendelést generalt, és ha iddben megkésve, eltolva is, de a magyar
piac a Nyugat-europai szolgaltatasok fejlodési ciklusait kovette. Dél-Europaban Gorégorszag
sajatos helyzetben volt. Az eurdpai keretprogramok és a 2004-es Olimpia eldkésziiletei azt
eredményezték, hogy a kedvezOtlen gazdasagi helyzet ellenére a 2000-es évek elején is
kiemelkedd 15-20%-o0s novekedést tudott elérni a tanicsadasi piac (POOR et al. 2016). A
kovetkez6 nagyobb mértékii valtozast a kozép-kelet-eurdpai régidban a 2004-es Europai Unidhoz
torténd csatlakozas hozta. Ezt a globalizacios folyamatot mar teljesen mas motivaciok jellmezik,
mint az 1990-es évek elején a kozép-kelet-europai régioba az idegen téke nagymértéki kozép-
kelet-europai orszagokba torténd bearamlasa. Az 1990-es évektdl kezdddden folyamatosan
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novekedtek ¢és betord kulfoldi téke mozgatta folyamatokat. Az atalakulas idszakat a magas
inflacio jellemezte (POOR et al. 2016).

Napjainkban a nemzetkdzi multinacionalis cégeknek a relative olcsé kék-galléros munkaerdn
kiviil, mar rendelkezésiikre all a jol képzett, rugalmas fehér-gallérosok tomege. A valsag hatdsa
szinte egységes erdvel jelent meg a kozép-kelet-eurdpai régiodban, annak ellenére, hogy eddig a
régiodban 1évo orszagok egyéni €s eltérd politikai, gazdasagi €s tarsadalmi fejlodése volt igazolhato.
A valsagot kdvetden a tandcsadasi piac egy Ontisztulasi folyamaton ment keresztiil, amely hatassal
volt a tanacsadasi piac értékteremtd folyamataira, a szolgaltatdsok szinvonalara és a tanacsadasi
modszerek atalakulasara (REKETTYE 2018)

A hazai tanacsadasi iparra ennek az ellenkezdje volt a jellemzd, a szovjet blokkon beliil kedvezd
helyzetben volt Magyarorszag. Bar a kordbban viragzasnak indult szakma termelési és mérnoki
tanacsadas életébe komoly torést hozott a szocialista centralizalt allami berendezkedés, a helyzet
mégis sokkal kedvezdbben alakult, mint a roméan esetben. Az ’50-es évek végig a vezetés-
szervezéssel foglalkozoé intézmények fokozatos leépitése volt megfigyelhetd, azonban a ’60-as
évek elején létrejottek az elsd dgazati szervezd intézetek. Az ipariranyitasi dgazati minisztériumok
megsziintetésével pedig 6nalld tandcsado szervezetek sziilettek tanacsadasi fokusszal. Kés6bb
kiilfoldi szervezetek megjelenésére is voltak példak. Osszességében elmondhaté, hogy a vezetési
tanacsadas helyzete hazdnkban a szovjet blokkban tapasztalhatd viszonyokhoz képest eldnydsnek
volt mondhat6 (POOR et al. 2016).

Az 1970-es években vette kezdetét a folyamat, elsésorban Magyarorszagon és Lengyelorszagban,
amikor egyes intézmények vezetdi munkaldtogatdsokat tehettek nyugati orszagokban. Ezt
kovetden, igazi ritkasagszamba ment, de néhany nyugati tanacsadd céget meghivtak, hogy
vegyenek részt egyes mezdgazdasagi projektek lebonyolitdsdban. Erre az id6szakra volt jellemzd,
hogy a nemzetkézi munkaszervezetek (ILO, UNIDO) és a Vilagbank kiilfoldi 6sztondijas
programokat létesitett a kozép-kelet-eurdpai régioban. Majd a késobbiekben az ILO-val és az
UNIDO-val egyiittmtikodésben vezetoképzo- és fejlesztd intézeteket hoztak létre a térségben
(KUBR 1996). Az egyetemeken is megjelentek az elsé vezetéssel és marketinggel foglalkozo
szakok, ehhez kapcsolddoan egyre nagyobb szamu szakirodalom jelent meg ezen a szakteriileten.
Az 1980-as években jelentek meg ismét a fliggetlen tandcsadok a piacon, akik koziil szdmos hazai
szakember volt.

A rendszervaltoztatast kovetden a nagy hagyomanyokkal rendelkezé nyugati konyveld ¢€s
tanacsado vallalatok nagyon gyorsan betortek a magyarorszagi piacra. A nemzetkozi
menedzsment tanacsado szervezetei IS szembesiiltek a régidban ndvekvo diverzitast megtestesitd
regionalitassal, mely szempontok kritikusak voltak ahhoz, hogy az egyes nemzetek sajatos
vezetési €s menedzselési tapasztalataibol szarmazd eljarasokat és problémdékat azonositani és
kezelni tudjanak. A nemzetkdzi tanacsado Szervezetek egymas utan hoztak 1étre leanyvallalatokat,
mint az Andersen, Price WaterhouseCoopers, Ernst & Young, a jogi tanacsadas teriiletén Baker &
McKenzie, Squire Saunders €s természetesen a makulatlan tanacsado cégek is megjelentek, mint
a McKinsey, Bain, BCG, Roland Berger, Hay és a Mercer. Az 1990-es években kozép-kelet-
eurdpai régid menedzsment tandcsadas piacat egyértelmiien a novekedés jellemezte, ideértve a
magyarorszagi vezetési tanacsadas piac fejlodését is. Az 1990-es évek koézepén, egyetemi szinten
is megjelent a vezetési tanacsadas, ezzel egyiitt szdmos hianypotlo szakirodalmi mi is elérhetdvé
valt az oktatasi piacon (POOR et al. 2016).

Gazdasagi, politikai €s szocio-kulturalis aspektusbodl vizsgalva a kozép-kelet-eurdpai régiot, a
menedzsment tanacsadas fejlddése szempontjabol k6zos pontként kell értelmezni az 1980-as évek
végéig. Jellemzd volt, hogy a nyugati allamok nem tettek kiilonbséget az egyes Kozép-Kelet
eurdpai orszagok kozott, mindegyiket egyszeriien a vasfliggdbny mogotti allamnak tekintették,
teljesen azonos gazdasagi, tarsadalmi és kulturdlis jegyekkel felruhdzva. Azonban a nyugati
vilagnak is szembesiilnie kellett azzal, hogy az egykori kommunista blokkhoz tartoz6 nemzetek
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eltéré torténelmi gyokerekkel rendelkeznek, és kiilonb6zo kulturdlis normakat és értékeket
kozvetitenek. Az 1980-as évek vége a "90-es évek eleje fel¢ egyre inkabb kedvezd helyzet jott
létre a profitorientalt tanacsado cégek megjelenésének, a volt szocialista orszagokban. Kozép-
Kelet-Europaban a gyokeres valtozast a rendszervaltozas hozta meg, amely egészen 0j helyzetet
teremtett az iparag szamara. A multi és transznacionalis vallalatok megjelenése, a privatizacio €s
a kiilfoldi téke bearamlasa szivo hatast gyakorolt a tandcsadédsra. Az 0j piaci szervezeti formak,
vezetési modszerek, az er0s0dd verseny olyan szakértelmet és tapasztalatot kivant, mely sok
ujonnan piaci résztvevévé valt szereplonél hianyozott. Kozép-Kelet-Europa orszagaiban hamar
megjelentek a BIG Four tanacsadé cégek, hiszen ehhez mar a piaci kdrnyezet is adott volt. Hiany
mutatkozott azonban az input oldalon a fiatal, lelkes, szakmailag felkésziilt tanacsado
aspiransokbol, amelyre valaszként jelentek meg az egyetemi képzésben is a menedzsment
tanacsado szakok (FODOR -MILOVECZ 2009).

4.2.3.1. A magyarorszagi vezetési tanacsadasi piac szerkezete és sajatossagai

A magyarorszagi menedzsment tanacsado piacon jelenlévd szervezetek kategorizalasa sokrétii és
Osszetett feladat. A piacrol elmondhatd, hogy a magyar piacon jelen van mind a négy nagy
nemzetkozi tanacsado vallalat, emellett megtalaljuk kozép-, Kis- és mikro vallalkozasokat is. A
magyar tandcsaddéi piacon mikodd vallalatok mérete jellemzden kisvallalat. A Menedzsment
tanacsado piac a monopolisztikus struktira jellemzdit viseli magéan, a be- és kilépésnek nincsenek
jelentés rovid tava akadalyai, korlatjai és minden vallalatnak van hatasa a termékek arara. A
tanacsadoi piac egyedisége, hogy a hagyomanyos értelemben vett rovid tdva piaci belépési
korlatok nem relevansak. Egyrészr6l hianyzik a tanacsadoi szakma allamiszabalyozasa, mivel a
tanacsadoi tevékenység elvégzésére, kotelezd érvényli jogszabalyi kotelezettség Magyarorszagon
nincs érvényben, ennek okan a tanacsadd cég alapitasa csak elhatarozas kérdése. Igaz, léteznek
ajanlasok a piacon, ezek azonban nem tekinthet6k kotelezd érvényli jogszabdlynak. A tanacsado
piacra torténd belépést méretgazdasagossagi szempontok sem kotik, néhany f6s mikro vallalkozas
is elindulhat a piacon, a cég méretének a nagysagat a megrendelések szama tudja befolyasolni. A
téke, mint korlat sem jelent akadalyt a tanadcsado cég elinditasakor, mar igen alacsony tokével is
elindithato a vallalkozas. Igaz, a belépési korlat bizonyos értelemben érvényes, mivel az iparag
tokéjét a szellemi toke, a felhalmozott tudas adja, értéket eldallitani a megfeleld tudassal €s
tapasztalattal rendelkezd vallalkozasok tudnak. A rovid tdva valddi belépési korlat a kapcsolati
halo, megfeleld kapcsolatok nélkiil nagyon nehéz megbizast szerezni €s a piacon elindulni. A
belépési korlatnak tekinthetd tovabba a strukturalis, gazdasagi és viselkedési vagy stratégiai korlat.
A strukturélis korlat részben megegyezik a rovidtavi belépési korlatokkal, a szandékos korlatok a
mar piacon lévd szereplok megfontolasai, viselkedései alapjan létrejovd belépési korlatokat
jelentik. Ilyen korlat a magyar tandcsad6 piacon a termékdifferencialas, amikor a piacon 1évok
altal kialakitott jo hirnevet kell legydzni a piacra 1épdknek. Ez azt jelenti, hogy a mar a piacon
jelenlévo tanacsado vallalatok, referenciaik és kapcsolati tokéjiik segitségével konnyebben tudnak
Uj megbizasokat szerezni, mint egy Ujonnan piacra 1épd vallalat. A tanacsadoi piacra belépdinek
meg kell birkdzni az ismeretlenségbdl fakado bizalmatlansaggal. A tandcsadéi piac masik belépési
korlatja a stratégiai viselkedés, mely lehet a nagyméretii arcsokkenés. Ezt a jelenséget stratégiali
elrettentésnek is nevezziik, megtudja akadalyozni az ujszerepld belépését a piacra (CARLTON -
PERLOFF 2015; BUDZINSKI - BIORN 2018).

Ennek tiikrében a magyar tanacsado piac jellemzdi a kdvetkezdk:

e A piacon lév0 eladok szama magas, 5510 tanacsado van jelen a piacon a FEACO
nyilvantartasa szerint.

e A piacon 1évd potencialis vevok szdma magas, a menedzsment tanacsadas célpiacahoz
tartoznak a kis- és kozép vallalatok, a nagy és multinacionalis vallalatok, tovabba a
kormanyzati szektor egyarant. A magyar KKV-piac jellemzéje, hogy csak egész kis
mértékben vagy csak specialis feladatokra vesz igénybe vezetési tanacsadokat, amelynek
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oka visszavezethetd forrashianyra. A KKV szektor a potencialis vevOok korét tartalmazza a
vezetési tanadcsadok részére abban az esetben, ha a szektortor felismeri a gazdasagi elonyét
a vezetési tanacsdas, mint szolgaltatas igénybevételével kapcsolatosan.

A belépéshez sziikséges alacsony tokebefektetések mellett, egyéb belépési korlatok is
meghatarozhatok, amely koziil kiemelkedd jelentéssel bir a termékdifferencidlas, a
kapcsolati toke és a stratégiai korlatok.

A vevoéi oldalon a belépési korlatok nem szamottevéek, mivel barmilyen szervezet igénybe
tudja venni a menedzsment tanacsadod vallalatok szolgéltatasait.

A menedzsment tandcsadd piac bemutatdsanak leghatékonyabb moddja a vevéi aspektusbol
megkozeliteni a kérdést, amelyre Porter 6ttényez6s modellje a legalkalmasabb (13. abra):

A vevok erejérdl altalanossagban nem mondhatdé vélemény, hiszen minden egyes
projektnél eltérd. A specidlis projektek esetében - amikor csak egy tanacsado cég képes a
projektet kivitelezni - a vevo ereje alacsony, ezzel szemben egy altalanos projekt esetében
- amit tobb tandcsado vallalat is képes kivitelezni - a vevo targyalasi pozicidja magas.
Ennek okan a tandcsadoé vallalatok mindig arra térekednek, hogy a szolgéltatasaik egyediek
legyenek, mivel egyedi projekteknél &rmeghatarozé szerepe van a szolgaltatonak.

A projektek kivitelezésénél az ar fontos szerepet tolt be, ezért a tanacsado vallalatok
kénytelenek arban versenyezni egymassal.

A tanacsadd vallalatok szolgaltatasai nem minden esetben helyettesithetdek, mert a
versenytarsak nem rendelkeznek a megfelelé tudassal és technologiaval a projekt
kivitelezésére vonatkozolag.

Az oktatasi intézmények mindsége biztositja a piacon a beszallitok erejét, mivel a
tanacsado vallalatok tokéje a tudas, amely a humantdke birtokaban van.

A tanécsado vallalatok altal nyujtott szolgaltatdsok mindsége nem mérhetd, ezért a vallalat
johirneve és kapcsolatai garantaljadk a mindséget.

A piacra vald be- és kilépési korlatok nehezen hatarozhatok meg, mivel a klasszikus
értelemben vett belépési korlatok az allami szabalyozas, méretgazdasagossag, toke korlat
az iparagat nem jellemezi. A belépési korlatok CARLTON - PERLOFF (2000) szerinti
megfogalmazasaban létezik strukturalis és viselkedési korlat, amely ebben az esetben
megvaldsul. A tanacsadoi piac belépési korlatjaként megjelenik a termékdifferencialés €s
piaci szereplok stratégiai viselkedése (VINCZE 2014).

Be és kilépési korlatok —
alacsony pénztéke
igény,
termékdifferencialas

Vevék ereje — projekt

fliggd Beszallitdk ereje —
specialis projekt: Oktatasi intézmények:
alacsony tudas nagysaga

altaldnos projekt: magas

Helyettesit&k
fenyegetése —
korlatozott
helyettesithetdség

Verseny foka —
folyamatos névekedés,
fejlédés, tudas

13. abra: Porter ottényezés modellje

Forras: sajat szerkesztés
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A magyarorszagi menedzsment tanacsadas piac fejlodése kozel azonos iranyban valtozott az
elmult 20 évben, mint az eurdpai menedzsment tandcsadoi piac. Hazankat a 2008-as gazdasagi
vilagvalsag erdteljesebben érintette, hasonloan mint az eurdpai menedzsment tanacsadas piacot. A
gazdasagi valsagra a magyar piac hatvanyozottabban reagalt ¢s mar 2008-ban 8,3%-ot visszaesett
a forgalom, amelyet ismételt 21,7%-os arbevétel csokkenés kovetett 2009-ben. A vélsagot
kovetden egy egyenletes, szerényebb volumen novekedés figyelhetd meg az arbevétel valtozasa
tekintetében, ennek ellenére a 2007. évben realizalt arbevételt a magyarorszagi menedzsment
tanacsadd piacnak csak 2016-ben sikeriilt beérni és meghaladni. A piac volumen ndvekedése
2016-6ta folyamatosan emelkedik. (14. abra)

Tanacsadé piac arbevétele (millié Eur)
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14. abra: Menedzsment tanacsadasi iparag arbevétele Magyarorszagon 2000-2019 kozott

Forréas: sajat szerkesztés FEACO, 2016, EUROSTAT, 2020, KSH, 2020 alapjan

4.3. A menedzsment tanacsadasra hato Kiilso és belso tényezok

A 21. széazad els6 évtizedének végén bekovetkezett pénziigyi valsag, amely globalis méreteket
oltott, egyértelmiien megmutatta, hogy befejezodott a kizardlag pénziigyi szempontok alapjan
mikodo részvényesi kapitalizmus korszaka (THOMAS et al. 2014). A mai globalis vilagunk ennél
tobbet kivan, a demokracia kiszélesedésével, az EU tagsaggal, valamint az 0j széles tomegeket
gyorsan ¢s egyszerlien eléré internet technologiakkal és szocialis médiumokkal jelent6sen
befolyasoljak a tarsadalmunk irdnyitdsdnak modjait.

A tanacsadast befolyasolo tényezOk kozé tartozik a bizonytalan és gyorsan valtozo gazdasagi
kornyezet, a multikulturalis emberi kapcsolatok kialakitdsa, a tudds gyors megosztasa.
Hangsulyosabb szerepe lesz az egyiitt miikodésnek ¢€s az egyiitt alkotasnak, a dinamikus tudas
atadasnak és a fokuszpontba keriil az eredményorientacid, amely biztositja a szervezetek részére
versenyeldnyt (15. &bra).
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Befolyasolok Hatasok a tanacsadasra

e Kapitalista orientacio valtozasa e Eredmény orientacio

e Tarsadalom iranyitasanak o Egyiitt alkotas
atalakulasa e Dinamikus tudas atadasa

e Bizonytalan kornyezet és vilag e Halézatosodas

e Kulturalisan komplex kérnyezet e Személyes kapcsolatok

e Nem szabalyozott iparag

[

Nehéz egyértelmii megoldast talalni

15. abra: A tanacsadas atalakulasat befolyasolo tényezok és azok hatasai
Forras: sajat szerkesztés BROOKS — EDWARDS, 2014 alapjan

A menedzsment tandcsadés fejlodési tendenciait vizsgalva kiilonds hangstlyt kell helyezni az
tigyfél-tanadcsadd kapcsolat véltozasaira és a legfontosabb kiilsd és belsd hatdsok vizsgalatara.
Erdemes kialakitani egy modellt, amely a legfontosabb kiilsé és belsé hatasokat foglalja ossze,
amely els6sorban a menedzsment tanacsadas teriiletén megjelent szakmai publikaciok szintézisén
alapszik (KUBR 1996; NIEDEREICHHOLZ 1996; CURNOW — REUVID 2003). A modellt
mutatja be az 16. szamu abra.
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16. abra: Menedzsment tanacsadasra hato kiilsé és belsé tényezok
Forras: sajat szerkesztés POOR et al, 2010 alapjan
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A menedzsment tandcsadas szakirodalma is régota foglalkozik azzal, hogy megallapitsa a
kiilonb6z6 eréforrasok optimalis kombindcidjanak mértéket, eldsegitve ezzel a tandcsado- és
tgyfélszervezetek hatékony és sikeres miikodését. A tanulméanyok k6zds eredménye szerint a
vezetési tanacsadas sikerességének kulcseleme maga az ember, az emberi eréforras mindségi
ismérve. Ezért a tandcsado szervezetek alapvetd jellemzdje, hogy kiemelt erdfeszitéseket tesznek
a megfeleld alkalmazottak megszerzésére és megtartasara, mivel a humén eréforras menedzselése
mar nem csak egy vezetési feladat, de a menedzsment tanicsad6 véllalat versenyképeségének
kulcskompetenciajat is képezi. A 17. abra foglalja Ossze a fent emlitett tényezOket, amelyek
kozvetlen hatast gyakorolnak a menedzsment tandcsadasi szakmara.

Uzleti élet
része

Gazdasagi és
pénziigyi
vélsag

Felel6s
véllalatvezetés

Tanacsadasi
szakma

Emberi
eréforras
potencial

Fokozott
térnyerés

Etelmezés,
lehatdrolas
kérdése

17. abra: A tanacsadasi szakma alakuldsara hato6 tényezék
Forras: sajat szerkesztés POOR et al. 2010 alapjan

A hagyomanyos és tanacsadoi vallalkozasok kozotti hasonldosag megmutatkozik a menedzserek
szerepében ¢€s a kiilsd és belsd befolydsolo tényezdk tekintetében.

Fontos viszont hangstlyozni, hogy egészen napjainkig a tanacsado vallalkozasok és hagyomanyos
termeld és szolgaltatd szervezet kozott a legjelentdsebb kiilonbségek a kdvetkezdkben foglalhatok
0ssze:

az eléallitas folyaman szellemi termék keletkezik, amely felhasznalasa azonnali,

a terméket nem lehet raktarozni, felhalmozni,

a szolgaltatas célja az értékteremtés, egyedi termék létrehozasa,

toke értéke a humantdke nagysaga és mindsége.

4.4. Tanacsadas fontosabb jellemz6i

4.4.1. A tanacsadas célja

A tanacsadas szakirodalma, tanacsadas céljait €s okait kiilonb6z6 szempontok szerint vizsgalja, és
kiilonb6z6 modon hatarozza meg. Altalanosan elmondhatd, hogy a tanacsadas célja a szervezetek
szamara értékteremtés, a tudas, uj technikak és technologiak, eszk6zok felhasznalasaval (18. abra).
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Tudas generalas
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megosztasa

18. abra: Altaldanos tanacsadaisi célok
Forras: KUBR (2002)

A tanécsado6 szervezetek arra torekednek, hogy segitsék tigyfeleiket az iizleti, szocialis, szervezeti,
pénziigyi vagy mas irdnyu céljainak elérésében. A célok meghatarozasat nagymértékben
befolyasolja, a vallalkozdsok tulajdonosi 0Osszetétele, miikddési teriilete, mérete és emberi
eroforras ellatottsaga. A tanacsadas iddbeli kiterjedését és a tandcsadas komplexitasat az elérni
kivant szervezeti célok hatarozzdk meg, amelyek lehetnek pl.: a hosszl tdvu irdnyitas-, fogyasztoi
elégedettség-, versenyképesség-, szervezeti hatékonysag-, nyereség stb. A tandcsadd értéket
teremt a tandcsadas folyamatdban az iigyfelei szamara. Igaz, jellemzOen a tanacsadoi
szolgaltatasokat egy probléma megjelenésének hatasara veszik igénybe, amely keretén beliil a
tanacsadd szerepe a menedzserek és szervezeti vezetdk segitése egy probléma megoldasaban.
Ezért a sikeres tanicsadas fundamentuma a feloldand6 problémak pontos meghatarozasa. A
tanacsadas folyamatait, az implementaciokat, a miikodési teriiletek innovatorainak tekintik az
ugyfelek, amely biztositja a szervezetek szamara a tudas gyarapitasat, korszeri ismeretek
megszerzését, a megszerzett tudasnak- €s ismereteknek hasznalatat egy probléma azonositasaban,
megoldasaban ¢és a fejlesztések megvaldsitasaban. Azonban, ha rosszul azonositjdk be- vagy
tévesen becsiilték meg a problémat, a tandcsadd csapdaba keriil és nem a probléma gyokerére
iranyul a figyelme. Ilyen esetekben nem megfeleld eredmények sziiletnek, amelyek negativan
befolyasoljak a tanacsadoi iparag megitélését is. (KUBR 2002).

Az tgyfélszervezetek a tanacsadokra az 10 lehetdségek, innovaciok és tudas gyarapitdsanak
forrasaként tekintenek. Az tigyfelek egyrészt azért fordulnak tandcsadohoz, hogy egy azonositott
problémara megoldast talaljanak, masrészt a cél a tandcsado specidlis tuddsdnak a megszerzése.
Az igy megszerzett korszerli tudas biztositja szdmukra a képességet a problémak azonositasara,
megoldasara, végrehajtasara. Ez azt jelenti, hogy a tanacsadas célja a valtozasok megértése, amely
edukalja a szervezeteket a valtozasok kezdeményezésére, elfogadasara, amely egyben a sikernek
a kulcsa.
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4.4.2. A tanacsadas igénybevétel okai

A tanacsadas folyamata, egy értékteremtési folyamat, amely tudast, technikakat és eszkozoket
hasznal fel a végeredmény létrehozésara. A tandcsadd6 munkajanak igénybevételét kiillonbozo
tényezok befolyasoljak és motivaljak. A tanacsado, tanacsadasi szolgaltatas igénybevétele egy
Osszetett folyamat eredménye, amely kiilonb6z6 okokra vezethetd vissza, lehetnek kiilsé okai, a
vallalkozas bels6 motivacidjabol fakado okok, specidlis- vagy a vallalkozas ¢€letciklusahoz k6todo
okok.
A tanacsadasi szolgaltatas igénybevételére KUBR (2002) 6t okot nevez meg:

1. segitségnyujtds a szervezetek céljainak elérése érdekében,

2. vezetési €s lizleti problémak megoldasa,

3. 1j lehetdségek azonositasa,

4. szervezeti tanulas eldsegitése,

5. a valtozasok megvalositasa (POOR et al. 2010).
Napjainkban, a technologiai, a globalizacid, a pandémia és a gazdasag valsag okozta valtozasok
¢és az igyfelek novekvo igényei alapjan, a hatékonysag és novekedés kapott nagyon fontos szerepet
a vallalkozasok életében, amely indokolja a fenti 5 pont alapjan térténd szolgaltatas igénybevételt.
A tanacsado és tandcsadasi szolgaltatas igénybevételének kiilsé okai lehetnek:

o Jogszabalyi eldirasok példaul felszamolasnal a felszamold biztos, a vallalkozasok
mérlegének auditalasa, konyvvizsgalat.

o Kiils6 szervezetek, akik leendd tigyfeleik részére meghatirozzak fliggetlen tanacsadok
igénybevételét példaul projektfinansziroz6 nemzetkodzi cégek.

o A vallalkozas méretébdl adoddan, nem minden funkcidt tud ellatni sajaterébol.

A tanacsado/tanacsadasi szolgaltatas igénybevételének belsé okai lehetnek, hogy

o a kiilsé tanacsadok objektiven vizsgaljak a vallalkozas folyamatait, nem elfogultak a
vallalkozassal kapcsolatban,

o a tandcsadd olyan specidlis tuddssal rendelkezik, amelyet cégen beliil megszerezni
dragabb, kevésbé hatékony és hosszabb folyamat,

o a szervezeten beliil hidnyzik a megfeleld szakember, a kisebb eréforrasokkal rendelkezd
vallalkozasoknal, hianyzik a megfelel6 munkaerd allomany,

o atanacsado ismeri az Uj tudomanyos eredményeket, 6sszekoti az elméleti tudasalkalmazast
a gyakorlattal,

o a vallalkozéason beliil keletkezd hibak és zavarok okainak feltarasaban segit,

o a globalizacid és technologiai fejlodés valtozasaira sziikséges a gyors reagalas és a
versenyképesség megtartdsdhoz sziikséges Osszes informacioval nem rendelkeznek a
vallalkozasok.

A MCKINSEY (2016) tanacsad6 cég egyik publikacidja szerint a tanacsado igénybevételét a
kovetkez6 okok indokoljak:

e a tandcsado fiiggetlen, olyan kompetencidkkal rendelkezik, amelyekkel az iigyfél nem
rendelkezik, példaul a masoknal sikerrel alkalmazott modszerek ismeretével,

e elegendd 1d6t szén a vizsgalt probléma tanulmanyozasara, megfeleld szakmai hattérrel
rendelkezik és képes a javaslat megvalositasat eldsegité akciok megfogalmazasara
(BOWER 1982).

A tanacsadas igénybevételének specidlis okai kozé tartozik a gazdasag altalanos allapota. A
vallalkozasok konjunktira idején rendelkeznek azzal a pénziigyi eréforrassal, amellyel igénybe
veszik a tanacsadok szolgaltatisait, segitenek pénziikk befektetésében. Recesszio, valsag
idészakaban a szervezetek a koltségeik csokkentése érdekében fordulnak a tanacsadokhoz, akik
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segitik az atszervezést ¢és a miikddés optimalizalasat, annak érdekében hogy tuléljék a valsag
okozta hatasokat és megfelelé6 tékével rendelkezzenek az 1Uj beruhazasok és fejlesztések
megvalositasahoz, amelyet a piaciverseny general (POOR et al. 2005). A specialis okok kozé
tartozik a szervezetek életciklusahoz kot6d6 tanacsadasi szolgiltatis (VEKAS 1996). A
vallalkozasok inditasakor sok akadalyba iitkozik a szervezet, a tanacsadd ebben az esetben segiti
¢s gyorsabba teszi a vallalkozés elinditasat pl.: piackutatds, lizleti terv elkészitése, eszkozok és
forrasok, varhato bevételek és koltségek Osszeallitasa, jogi eljarasok koordinalasa. A novekedési
szakaszban a vallalkoz6 nem ismeri fel, hogy sziikség van a miikddési és iranyitashoz kotddo belso
szabalyozasra, a vallalkozas piaci jelenlétének megerdsitésére, hosszulejaratu kolcsonokre az
értékesités novelése érdekében. Az érett, feln6tt korban 1évO szervezetek részére a tanacsaddok
kiilonbozo teriileteken kinalnak megoldasokat pl.: hatékonysag javitas, tézsdei bevezetés,
pénziigyi tervezés. A kritikus helyzetek kezelésében, a valsdg megfeleld0 menedzselésében és
megeldzésében jelentds szerepet kapnak a kiils szakemberek (VEKAS 1996).

4.4.3. A tanacsadas okai a kutatasi felmérések tiikrében

A tanacsadas szolgaltatasok igenybevételenek okait vizsgaltam a kutatas folyaman, a kutatasi
eredmények Osszehasonlitasra keriiltek TOKAR-SZADAI (2010) altal folytatott kutatas
eredményeivel.

A korabbi TOKAR-SZADAI (2010) kutatas eredményei és a jelenlegi 2018-19-es kutatasi
eredmények hasonl6 eredményeket mutatnak, mint a korabbi kutatas. Tovabbra is a legfontosabb
ok, amiért a szervezetek tanacsadohoz fordulnak, az a tanacsadd specialis tudasa, mellyel a
tanacsadok rendelkeznek. Szakosodott kiils6 tandcsadok igénybevétele harom okra is
visszavezethetd az eredmények alapjan, egyrészt olcsobb megoldast jelent a kisebb szervezetek
szdmara szaktanacsadok igénybevétele, masrészt a kiilsd szakember objektiven itéli meg a
problémat, nem szenved vaksdgban, tovabba segitséget nyujtanak az idOhiany lekiizdésében.
Tovabbi fontos érv a tanacsado alkalmazasra a vallalkozasok ndvekedésének és fejlédésének
elésegitése, tovabba a vallalat stabilitasanak és piaci pozicidjanak megtartasa (19. abra).
Jelentdsebb keresletvaltozast general a szervezetnél jelentkez6 idéhiany kezelése, az objektivitas
¢s a novekedést eldsegitd szaktanacsadas. A globalizalt piacok megjelenése, az ICT terjedése
intenziv piaci versenyt general, amely arra készteti a vallalatokat, hogy komoly 1épéseket és
intézkedéseket tegyenek piaci poziciojuk megtartdsa és zavartalan miikodésiik fenntartasa
érdekében.

Vallalat stabilitasanak, piaci pozicidjanak megbrzése végett
Kritikus helyzetek, valsag kezelése
Vallalkozas novekedését, fejlédbsét segiti
Vallalkozas inditasakor jelentkezé gazdasagi és...
Uj kutatasi eredmények elérése, versenyel&nyt biztosit
Specidlis tuddssal rendelkezik
Id6hiany lekiizdésében segit
Objektiv a kiils6 tanacsadé
Vallalkozas tul kicsi
Kilsé szervezetek irjak el
Jogszabaly kotelez

0,0% 10,0% 20,0 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

Tandcsadasi szolgaltatasok igénybevételének okai 2005-2006

Tandcsadasi szolgaltatasok igénybevételének okai 2018-2019

19. abra: Tanacsadas igénybevételének célja

Forras: sajat kutatas (2021) és TOKAR-SZADAI (2010)
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A jelen kutatds eredményei alapjan megallapithatd, hogy a szervezetek 1/5-e jogszabalyi
kotelezettség véget vesz igénybe kiilsd szolgaltatot. A megkérdezett szervezetek koziil minden 4.
vallalkozas megjelolte kiemelt okként a vallalkozas tal kicsi mérete miatti kiils6 szaktudas
igénybevételét.

A valaszad¢ szervezetek koziil a tandcsadasi szolgaltatasok igénybevételének tervezése esetében
a fontos érv a gazdasagi kornyezetvaltozas és a fokozodo piaci verseny hatasa miatt specialis
tudassal rendelkezd kiilsé szakemberek bevondsa, akik segitik tanacsaikkal és intézkedési
szervezeten beliil kialakult valsaghelyzet kezelését. A valaszadd szervezetek kozel fele a vallalat
novekedése miatt tervez igénybe venni kiils6 tanacsadét. Minden harmadik szervezet azért tervez
igénybe venni kiils szakmai tudast, mivel a cég mérete nem engedi meg, hogy a cég miikodéshez
kapcsol6do minden funkciot, feladatot sajat szervezeten beliili szakemberrel lassa el.

4.5. Menedzsment tanacsadas teriiletei

A vezetési tanacsadas a szervezetek szamara értékteremtd tevékenység, mely tudast, modelleket,
technikakat, és eszkozoket hasznal. A tandcsadasi szakma elnevezése a hazai és nemzetkdzi
szakirodalomban nem egységes, szdmos megkdzelitési mod, és meghatarozas 1étezik. A gazdasagi,
technologia, politikai valtozdsok a tanacsadédsi szolgéltatasok teriileteinek bdviilését
eredményezték, a kovetkezokben a menedzsment tandcsadas tevékenységének eltérd
megkozelitéseit és teriileteinek kapcsolatrendszere keriil bemutatasra.

MMensdz=m=nt
tanacsadas
hﬁ""‘”""f@ﬁ Fejlesztés &=
adotanacsadas e
Josgi Ugyfelek az Gzleti Mdszaki
szolgaltatasok és dllami szektorbaol tanacsadas
InformEcids Befektetési
wechnolagia tanacs=das
Egyveb

20. abra: A menedzsment tanacsadas hatar teriiletei Milan KUBR megfogalmazasaban
Forras: sajat szerkesztés KUBR, 1993 alapjan

Els6ként KUBR (1993) altal meghatarozott teriileteket (20. szamu abra), majd O’MAHONEY
(2010) altal 1étrehozott és jelentds részben alkalmazott teriileteket mutatom be (21. szamu abra).
Mind két megkozelités ramutat a kiilonbozd szolgaltatasi teriiletek kapcsolatrendszerére és a
teriiletek kozotti egyiittmiikodés fontossagara az értékteremtés folyamataiban. KUBR (2002) a
kovetkezé fogalmat haszndlja a tanidcsadassal kapcsolatban: ,,A vezetési tanacsadas egy olyan
fiiggetlen, szakértdi szolgaltatas, melyet szervezetek €és azok vezetdi szaméra nyljtanak abbol a
célbol, hogy segitsék a szervezeteket céljaik elérésében, a problémak feltarasdban, megoldasaban,
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uj lehetéségek felkutatdsaban és azok megolddsaban, a sziikséges tudas elsajatitdsaban és a
valtozasok megvalositasaban.” (KUBR 2002; p. 10)

IT srenndezeor- Outsovrcing
fojlosztée
S uts o cirip
dcsadés '

Eszkoz-
menedze ment

InfrastruktGra

MGegzala
tandcs adds

21. abra: Menedzsment tanacsadasi tevékenység hatarai

Forras: sajat szerkesztés O’MOHONEY, 2010 alapjan

A tanacsadas teriiletei az elmult kozel 20 év alatt atalakult és kiegésziilt. A FEACO a 2005-2019
kozott alkalmazott kategdriarendszerének bizonytalansagait kikiiszobolte, 2014-ben alapvetden
visszatért a 2005 el6tti kategoria rendszeréhez (FEACO 2014) aprdé modositassal. A korabbi 6t
tanacsadasi kategoriabol hét kulcs teriilet alakult ki és a tanacsadasi teriiletek tartalma is jelentdsen
megvaltozott. Az outsourcing-ot nem tekinti 6nalldo tanacsadasi teriiletnek, mig a korabban
stratégiai tanacsadas részét képezd pénziigy-kockazatkezelést, valamint az értékesités-marketing
teriileteket onalldan tartja nyilvan (2. szamu tablazat).

2. tablazat: Tanacsadas teriileti valtozasai 2005 és 2019 kozott

Uzleti tanacsadas Stratégiai tanacsadas

e Stratégiai tervezés o Stratégiai tervezés

e Szervezetfejlesztés e Uzleti tervezés

o  Fuziok, felvasarlasok e Fuziok, felvasarlasok

e Piackutatas o Piackutatas, piac elemzés

e Marketing és cégkommunikacio e Szervezet- és miikddés iranyitas

e Pénziigyi tanacsadas
Miikodési (operativ) tanacsadas Miikodési tanacsadas

e Uzleti folyamatok atszervezése o Beszerzés és ellataslanc menedzsment

e Viltozaskezelés o K+F

e Projektvezetés o Ellataslanc menedzsment

o Ellatasi lanc iranyitasa o Folyamatatalakitas (BPR, CRM)
Outsourcing Human erdéforras tanacsadas
(tevékenység kihelyezése, tevékenység | e HR és valtozadsmenedzsment
kiszervezése) tanacsadast

o Oktatas, tehetségfejlesztés
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e Jovedelem, jutalmazas, juttatasok,
nyugdij és kompenzacids tanacsadas

e Qutplacement

e Executive coaching

Informatikai tandcsadas Technolégiai tanacsadas

= Altalanos informatikai tanacsadas = Informatikai stratégiai tanacsadas,
= Rendszerfejlesztés, rendszerintegracié | = IT biztonsagi tanacsadas
= Rendszerfejlesztés, rendszerintegracio

Human eroéforras tanacsadas Ertékesitési és marketing tanacsadas
» Fejvadaszat =  Ertékesités marketing tanacsadas,
= Oktatas = Ertékesitési csatorna kezelés
= Jovedelem, jutalmazas, juttatasok =  Termékportfoli6 és branding tandcsadas
= Qutplacement = Digitélis marketing tanacsadas

Pénziigyi és kockazati tandcsadas

Egyéb tanacsadas e , . .
= Pénziigyi és piaci elemzések tanacsadasa

= Szabalyozasi tanacsadas
= Pénziigyi kockazati tanacsadas
= Adoétanacsadas

Egyéb tanacsadas

= Qutsourcing
= Egyéb szakmai tanacsadas

Forras: FEACO (2005-2019)

A kihelyezett feladatok (outsourcing) azok a tevékenységek, amelyeket az ligyfél korabban maga
végzett szervezetén beliil, sajat er6forrasaibol, kiszervezés utan viszont egy tanacsadd vagy mas
szolgaltatd cégnek ad ra megbizast (HUBA 1999). Meg kell jegyezni, hogy az outsourcing nem
tartozik a klasszikus értelemben vett vezetési tanacsadas fogalmaba, annak hatarteriileteként
értelmezhetd. A kiszervezd (ligyfél) atadja a folyamat feletti ellendrzést a kiilsé szolgaltatonak.
Szerz6désben rogzitik az elvart eredményt, azt, hogy mit kell megkapnia az tiigyfélnek, de a
megvalositas a szolgaltato feladata, a szervezésbe, a konkrét munkavégzésbe az iigyfél nem szol
bele (BOGEL 2002). A kutatok véleménye megoszlik abban, hogy lehet (szabad-e) tanacsadoi
tevékenységnek tekinteni az outsourcingot (NADORI 2005). Allaspontjuk szerint (TOKAR-
SZADAI 2012), bizonyos vetiiletben ugyan értelmezhetd tanacsadasként, de altalanos értelemben
nem. A FEACO évente megjelend jelentései, és az ezt felhasznalo, erre épiild elemzések 2000 és
2005 kozott az outsourcingot a tanacsadasi feladatkor részének tekintették. Az outsourcing
(kiszervezés, feladat kihelyezés) a kovetkezd tipusti tevékenységeket tartalmazza: IT
menedzsment szolgaltatasok - a 2014-es meghatarozasban az IT/Technolédgiai szolgaltatasok
teriiletére keriilt at - alkalmazott menedzsment szolgaltatasok (AMS —Applied Management
Services) és az lizleti folyamatok kiszervezése (BPO-Business Process Outsourcing). Meg kell
emliteni azonban, hogy szdmos orszagban (példaul Magyarorszagon, Svajcban, Finnorszagban,
Portugéaliaban, az Egyesiilt Kiradlysdgban) nem értékelhetd ©nallé tandcsadasi teriiletként,
részaranya rendkiviil alacsony (FEACO 2008-09). Ez nem azt jelenti, hogy ezekben az
orszagokban egyaltalan nem jellemzd, sokkal inkabb, hogy a vallalkozok (akik kérében a FEACO
a tanacsadasi szolgaltatas igénybevételérdl felmérését évente elkésziti) koztudataban sem szerepel
0nallo kategoriaként, inkabb mas teriiletekhez kapcsoldddan jelenik meg (kiilondsen informatikai,
illetve miikodési tanacsadas).
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A klasszikus értelemben vett, szigoraan értelmezett vezetési tanacsadas (management consulting)
jelentése az elmult évtizedekben jelentdsen kibdviilt, és a kereslet az Gjabb teriiletek iranyaba
tolodott el. A tanicsadéasi piacon jelenlévd tendencidkat figyelembe véve valtoztatta meg a
FEACO kategoriait 2005-ben és 2014-ben egyarant (FEACO 2005-06). A korabban informatikai
tanacsadas 2014-ben kiegésziilt technologiai tanacsadas meghatarozassal. A korabbi két kategoria
az informatikai tanacsadds (szervezeteknek segit az IT stratégia kialakitdsanal) ¢és
rendszerfejlesztés, az integraci6 (alkalmazasok fejlesztése ¢és bevezetése) kiegésziilt
informéciobiztonsagi tanacsadassal.

A korabban 6nall6 iizleti tandcsadas a stratégiai és miikodési tanacsadas része lett. A mikodési
terlileten nyilvantartott projekt és valtozds menedzsmentet az iizleti tandcsadason beliil szintén
onalloan tartjdk nyilvan, sot kiegésziilt a K+F tanacsadédssal és az ellataslanc menedzsment
feladataival is.

Az értékesitési és marketing tandcsadas teriilete kibdviilt a digitalis marketing tandcsadassal és az
értékesitési csatornahoz kapcsolodod tanacsadassal.

A pénziigyi tandcsadds is immar nagyobb tevékenységi kort érint, igy pl. segiti az
ligyfélszervezeteket a hazai és nemzetkozi szamviteli standardoknak torténé megfelelésnek €s az
IFRS standardjaihoz val6 igazodashoz.

A VTMSZ (2019) meghatarozasban azok a szervezetek tekinthetOk vezetési tanacsadoknak,
amelyek éves tevékenységiik tobb mint 60%-ban a vezetési tanacsadas négy f6 teriiletét 6lelik fel
(3. szamu tablazat), vezetési kérdésekben fliggetlen személyek altal nyujtott tanacsadasi
tevékenység, amely magaban foglalja a problémak és lehetdségek felismerését, elemzését,
megfeleld javaslatok kidolgozasat és megvalositasat.

3. tablazat: Tanacsadasi szolgaltatasok teriiletei

o Stratégiai tervezés és szervezetfejlesztés | o BPR
e Villalati sszeolvadasok és felvasarlasok | e  Valtozdsmenedzsment
e Piac- és konkurenciaelemzés e Vevdi ¢és szallitoi kapcsolatrendszer
e Ertékesités, marketing és  vallalati kezelése
kommunikacio e Projekt menedzsment
e Pénziigyi tanacsadas e  Munkaszervezés és koltségesokkentés
e Egyéb, pl. piackutatas e Beszerzés és ellatas menedzsment
e Outsourcing
o Egyéb, plL mindségmenedzsment,
benchmarking, logisztika
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e HR stratégia és HR marketing e [T tanacsadas

e Vezetdi coaching e IT rendszerek elemzése, rendszertervezés,
e Toborzas, kivalasztas, vezet6 keresés -fejlesztés, -integracio
o Fizetések, juttatasok és nyugdijazasi e Egyéb

programok

o Teljesitményértékelés és —menedzsment
e Tréning, oktatas

e Karriertervezés és —menedzsment

e Egyéb, pl. tamogato leépités

Forras: VTMSZ (2019)

4.5.1. Menedzsment tanacsadas, mint tudasintenziv szolgaltatas

A tudasintenziv szervezet miikodésének alapja a 21. szazadban a tudasgeneralas, a transzfer, az
értékteremtés, amely altal Uj eljardsok, gyakorlatok keriilnek bevezetésre tanacsadok segitségével.
A tudas-intenziv lizleti szolgaltatasok meghatarozasa a knowledge intensive business service-ként
keriil megfogalmazasra (MOGYOROSI et al. 2009; FEJES 2015). A tudas-intenziv iizleti
szolgéltatasok szabvanyositasa egy nagyon nehéz feladat, a f6 feladata a tudas megteremtése,
Osszegyljtése és megfeleld6 modon torténd felhaszndldsa, valamint a kiils tudast beépitésének
képessége. Ez alapjan a tandcsadas ,,olyan vezetési és kozgazdasagi kérdésekben fiiggetlen
személyek altal nyujtott tevékenység, amely magdban foglalja a problémak és a lehetdségek
felismerését és elemzését, megoldasi javaslatok kidolgozasat és a megvalositasukhoz nyujtott
segitséget” (BAJMOCZY 2007) A menedzsment tandcsado szervezetek tudasintenziv szervezetek
kozé sorolodnak, melynek roviditése KIBS (LEMUS — AGUILAR et al. 2015; HERTOG 2000;
MULLER - ZENKER, 2000), hiszen a {6 t6kéjiik a munkatarsak szaktudasa és kompetenciai, akik
a vallalat motorjat képezik, szaktuddst generdlnak a tacit és explicit tudasuk Otvozeteként
1étrehozott tanacsadoi ajanlatban (KOTTLER - RATHGEBER 2016). A KIBS alapvet6 funkcidja
az innovacio eldallitasa, tudas alapu termékek és szolgaltatasok létrejotte (HERTOG 2000). A
vezetési tanacsado vallalatokkal szembeni elvarasok és kdvetelmények folyamatosan valtoznak,
amelyhez a tanacsado vallalatoknak igazodniuk kell az tigyfélkoriik és tigyféligények valtozasa
végett. A tanacsadok altal nyqjtott szolgaltatasok kore allandéan modosul, dsszetettebbe valik
mivel technikai/technologiai fejlddés kovetkeztében egyes teriiletek elavulnak, 0j innovativ
tandcsadasi terliletek fejlodnek ki, (1j szakmak jonnek létre. A vezetdi tanacsado vallalatok feladata
a rendelkezésre allo tudas transzferalasa, amely folyamatok eredménye az innovacié. Ez egyben
kapcsolatot jelent, és generalja az 01j tudas 1étrejottét a kutatdi és a primer, @ masodlagos és a tercier
szektor kozott. A technologiai fejlodésnek koszonhetden, a tanacsadé modszertanok, tovabba az
ugyfelekkel torténd kommunikacié is megvaltozik, elétérbe keriil a digitalis tanacsadas, mint
lehetdség.

A tudésintenziv szolgaltatasok tekintetében megkiilonboztetiink emberhez, illetve technoldgiahoz
kotott szolgaltatasokat (4. Szamu tablazat).

4. tablazat: Tudas-intenziv szolgaltatasok kategorizalasa

Hagyomanyos tudas-intenziv iizleti | Uj technolégiakhoz kotheté tudas-
szolgaltatasok intenziv iizleti szolgaltatasok
Marketing, hirdetés Szamitdgépes haldzatok/telematika
Képzés Egyes telekommunikécios szolgaltatasok
Design Egyéb IT szolgaltatasok
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Irodai szolgaltatasok Bizonyos pénziigyi szolgaltatasok
Epitési szolgaltatasok Irodai szolgaltatdsok
Menedzsment tanacsadas Menedzsment tandcsadés
Konyvvitel Kornyezeti szolgaltatasok
Jogi tanacsadas IT rendszerek kiépitése
Kornyezeti szolgéltatasok Technikai tervezés
Pénziigyi szolgaltatasok K+F tanacsadas

Design

Forras: BAIMOCY (2007)

SVEIBY (2001) megallapitasai alapjan a tudasintenziv szervezet szolgaltatasait, termékeit négy
szempont alapjan hatarozhatjuk és kiilonboztethetjiik meg: a termék nem standardizalhato, kreativ
megoldas, magas fliggdség az egyén teljesitményétdl és komplex probléma-megoldd képesség
alkalmazasa. CLARK és FINCHAM (2002) a tudast ugy kiilonboztette meg az adatok és
informaciok halmazatdl, hogy a tudas a szakértelemnek egy olyan tarhaza, ahol az adatokbol
informaciot hoznak létre (JAMIESON et al 2016). Tudasgyarosoknak nevezziik azokat a
tudasintenziv vallalatoknak az alkalmazottait, amely szervezetnél a kimagaslé, exkluziv tudas a
legfontosabb input a termelési vagy szolgaltatasi folyamatban. (CLARK — FINCHAM 2002).

SUDDABY ¢s GRENNWOOD (2001) fogalmazta meg azt a felfogast, hogy a menedzsment tudas
is idével elavul ahogy a tandcsadd cégek elkezdik az \j tudéas generalas teriileti lehatarolasanak
azonositasat, mely folyamat a tanacsadoi tevékenység skaldjanak a kiszélesedéséhez vezet. Az
,up-0or-out” elémeneteli szervezeti szemlélet, mely az asszisztensek partnerré valasat irja le,
eredménye egyértelmiien a szervezeti tudds novekedéséhez vezet. Az ijonnan kinevezett partnerek
elsddleges feladata, hogy megfeleld reputaciot épitsenek ki a piacon, amely alapfeltétele, hogy
megrendelést hozzanak a vallalat szdmara. A tobblet feladatok egyenes kdvetkezménye, hogy
megnd a vallalaton beliil az ) belépdk iranti igény. A diverzitas alapjellemzdje a hatékony
tanacsado szervezetnek, hiszen folyamatosan 0j tudas generalasan alapuld rendszereket kell
kidolgozniuk, hogy a piac szadmara is innovativak maradjanak. Jellemzd tulajdonsagai a
kovetkezok:

magas szinvonall tudés sziikséges a szolgaltatas nydjtasahoz,

specialis értékteremtés,

Onszabalyzo tevékenység,

a tudasteremtés a felhasznald bevonasaval torténik (ANAND et al. 2007).

Ezen ismérvek a stratégiai tanicsadds teriiletére, az iizletviteli-, a mérnoki tanacsadésra és
tevékenységre, a pénziigyi tanacsadasra, az IT tanacsadasra és a piac- €s kozvélemény kutatisra
jellemzo (SZALAVETZ 2008).

o O O O

LIPPIT (1986) munkaja szerint a tanacsadok tevékenységének hozzaadott értéke, hogy 1j
gyakorlatot és megoldasokat generalnak. Ezek az 0 gyakorlati teriiletek a tandcsadd szervezeten
beliil is részegységenként meghatarozhatova valnak. Ezekhez a részteriiletekhez kapcsolodnak a
vezetési tanacsadok egy kozds azonositod alapjan, amely lehet a szaktudasuk, a hattertik, az eddig
tapasztalatuk, milyen tipusu ligyfeleknek dolgoztak, illetve, hogy milyen teriileten dolgoztak ki
beavatkozasi modszereket (KUBR 2002). A sikeres innovacio feltétele, hogy gondos
kapcsolodasok alakuljanak ki a belsé erdviszonyok figyelembevételével. Egyéb professzionalis
szolgaltatd szervezethez hasonldan, a menedzsment tanacsadd szervezetek is altalaban a partneri
tulajdonlassal 6sszekotott szervezeti felépitést preferaljak. A partnerek funkcidjukat tekintve, mint
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termelési menedzserek miikodnek, akik aktivan részt vesznek az tizletben, mint kulcsszereplok. A
menedzsment tanacsadé vallalatok kifejezetten érzékenyek a kdrnyezeti valtozéasokra, az tigyfeleik
reagalasara, illetve sikeres mukodésiik erdsen kitett a konzultansaik hozzéaéllasanak és
szakértelmének. Eppen ezért kiemelkedden fontos a tanacsadd szervezeten beliil, hogy a tacit
tudast milyen mértékben sikeriil kodifikalni €s a szervezet tagjai szamara elérhetévé tenni, hogy a
tanacsadasi munkafolyamatban szakszertien alkalmazni tudjak. SVEIBY (1992) kidolgozta a
menedzsment tandcsadokra is érvényesithetd modelljét, amelyben a személyzetre vonatkoztatva
hatarozza meg a tudas percepciojat (22. abra).

4 N\ 7 I
Magas
A A 0o
szakember vezeto
Professzionélisabb - AN J
know-how s N ~
Ugyviteli A
személyzet menedzser
Alacsony
\_ VAN J
Magas Alacsony

Menedzseri know-how

22. abra: A menedzsment tanacsado szervezet személyzeti tipusai
Forras: SVEIBY (1992)

A korabban mar idézett SVEIBY (1992) a vertikalis tengelyen a professzionalis know-how-t
abrazolja, mely a menedzsment tanacsadas alapjat szolgalja, mivel ez képezi a szolgaltatast
eldallito szervezet tokéjét és a know-how iigyfelek részére torténd leszallitasa termeli a bevételt.
A menedzseri know-how a horizontalis tengelyen talalhato, amely a menedzsment, a vezetés és az
tigyvitel tevékenységeit foglalja magaban. A tanidcsadok tobbsége professzionalis, mivel nagyon
magas know-how-val rendelkeznek a szakértelem és a szakmaisag teriiletén, de a menedzseri és
vezetési tudasuk szerény. A tanacsadokra jellemzd, hogy egy szakteriiletre specializalédnak (ez
lehet stratégiai tanacsadas, IT tanacsadas, marketing, HR tanacsadas). Ezért a vezetési tanacsado
szervezetek egyik legnagyobb emberi erdforrds menedzselési kihivasa, hogy megtaldljak a
megfeleld, optimalis egyensulyt a kiilonboz6 szakteriiletekre specializalodott tanadcsadok kozott, a
tanacsado szervezet hierarchidjanak minden szintjére. Az igy kialakult projektek esetében a projekt
partnerek feleldssége és feladata egy szakember csoport létrehozasa, amelynek tagjai egy jol
azonosithatd gyakorlati tertilethez sziikséges képességekkel, kompetenciakkal, szaktudassal és
relevans tapasztalattal rendelkeznek. Ezen a tevékenységen feliil a partnerek felelnek a tanacsado
szervezet altalanos menedzseri feladatainak ellatdsaért is. A partnerek fliggetlenség iranti igénye
¢és magasfoki autonoémidja, valamint az tigyfelekkel kialakitott kapcsolat feletti hatalom,
meglehetdsen kiegyenstlyozatlan hatalmi viszonyokat teremt a tanacsadd cég szervezetén beliil.
A partnereknek tisztdban kell lenniiik az ligyfeleik aktualis igényeivel, illetve a piacon kialakuld
Uj lehetdségekkel. A tandcsado szervezetek miikddési elviiknél fogva kitling taptalajat képezik a
folyamatos szervezeti fejlddésnek ¢és innovéacidnak. Egy tudasalapt szervezet perspektivaja
kiemeli a rendszer fontossagat, hogy a mindennapi rutinokat, eljardsokat, gyakorlatokat kodifikalt
tudassa alakitsa, hogy ezaltal is a szakértelmet és az innovacios készséget erdsitse a szervezeten
beliil. Az implicit folyamatok azonositasa, a tacit tudas kézzel foghatova tétele, a legjobb
gyakorlatok kodifikalasa képezi a tudasalapti innovacié erdsitésének alapjat. A menedzsment
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tandcsado szervezet legfontosabb versenyelonye, hogy Uj tudast generdljon és azt az tigyfél
szamara képes legyen hatékonyan transzferalni (ANAND et al. 2007).

A tanacsadd szervezet is professzionalis szolgaltatdo szervezeteként miikodik, ahol a szervezeti
fejlodés elsdsorban a szervezet tagjainak a személyes fejlesztésén keresztiil valosulhat meg. A
tanacsadok tipikusan jelentds szakmai szocializacios folyamaton mennek keresztiil, amely mar az
asszisztensi szintre torténd belépéskor megkezdddd, és egészen a menedzsment tanacsadd
szervezet hierarchidjanak cslicsaig, a partneri szint eléréséig folyamatosan végbemend folyamat.
Ez a fejlodési €s szocializacios folyamat magas egyéni elkotelezettséget kovetel meg a tanacsadd
részérdl. Eldfeltétele, hogy a tanidcsadd személyes fejloddése a menedzsment tanacsado szervezet
stratégiai céljaival 6sszhangban torténjen. A 23. dbra bemutatja a tudas 1étrehozéasanak folyamatat
a menedzsment tanacsado szervezeteknél. A folyamatban a tudas differencialtan van jelen, hiszen
a tanacsadok egy-egy teriiletre fokuszalo specializalt tudassal rendelkeznek. Ezért az elsd 1épés a
differencialt szakértelem Osszefogasa, megosztasa és Kkiterjesztése, a tudas fejlesztése. A
kovetkez0 1épés a tudds a szervezeti tudas Iétrejottének és a szocializacidos folyamatok
végbemenetelének tamogatasa. A tudas létrehozas utolsé 1épése az 1j tudas megosztasa.

Informaciok
megosztdsa
Szocializacios
folyamat

Szervezeti
tamogatds

Differencialt
szakértelem

23. abra: Tudasgeneralas titja a menedzsment tanacsadé szervezetben

Forras: LAHTI — BEYERLEIN (2000)

Az ligyfél szervezeténél javasolt valtoztatasok sikeres implementalasdban a tandcsadonak
kulcsszerepkore van. CRUNOW és REUVID (2003) 10 pontban hatarozta meg a tanacsado
felelosségét és feladatait:

1. Elvarasok helyes azonositasa: minden valtoztatas megkdveteli, hogy a valtozas altal az
Osszes érintett bevonasra keriiljon a folyamatba, és siker egyik kulcsa, hogy az érintettek
megertsé€k, a valtozas a régi szokdsok ¢€s eljarasok ujra cserélését is jelenti.

2. A folyamatok fejlesztése és nem minden esetben szervezetfejlesztés: a tanacsadonak nem
a szervezeti struktira Gjra tervezése az elsddleges feladata, hanem a szervezetben lezajlo
folyamatok azonositasa, megértése és azok hatékonysaganak novelése és az ijra szervezés.

3. A célok azonositasa, kiterjesztése: a tanacsado feladata, azonositani minden szervezeti
cselekvés céljat és hasznossdgat, hogy biztositsa a tandcsadas folyamataban a valos
probléma megoldasan dolgozik. Ezentil a tandcsadd feladata a tagabb célok és
hasznossagok meghatarozasa, hogy a megoldasi javaslataiknak nagyobb teret nytjtson.

4. Meérhetd célok meghatirozasa segit a tandcsadot a szervezeti hasznossag novelésének
elérésében.

5. Ugyfél kozpontisag: elsédleges szempont helyesen beazonositani az iigyfelet és az
elvarasokat.
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6. Stakeholderek bevonasa a valtoztatas egyik legfontosabb eleme. A tanacsado feladata,
hogy helyesen azonositsa a valtozas altal érintettek csoportjait és a csoportok
elkotelezodését a valtozas implementalasahoz.

7. Téamogatok toborzasa: a valtoztatasi folyamat tdmogatdsanak a szervezeten beliil ,,top-
down” kell elindulnia és végbe mennie.

8. Fejlesztés a multban, a jovore vonatkozolag: a sikeres valtoztatds mindig az elérendd cél,
az idedlis allapot meghatarozasaval kezdddik, €s ezt koveti a jelenlegi tizleti folyamatok
attekintése és azok atrendezése az j allapot elérése érdekében.

9. A szervezet tagjainak felkészitése az egyik legkritikusabb pontja a valtoztatds sikeres
véghezvitelének. A tandcsado feladata kifejezetten meghataroz6 ennél a pontnal, figyelnie
kell, hogy az altalanos szervezeti egyensulyt gyorsan helyreéllitsa, megtalalja azokat az
utakat, modszereket, amelyek segitik az alkalmazottakat az iranyitas kézben tartdsa érzés
megtartasaban.

10. Monitorozas és kockazatkezelés: a tanacsadd feladata, hogy menedzselje a projekt
megvalodsitasaval jard kockazatokat. Fontos szem el6tt tartania, hogy a valtozas altal
érintettek gyakran ellenallnak, ezek az informacios €s sorozatos problémafelvetések nem
szabad, hogy eltéritsék a tandcsadot a meghatarozott cél elérésében.

4.5.2. A tanacsado szervezet mukodése

LOWENDAHL (1997) megallapitasai alapjan a tipikus tanacsado szervezetek egyediil a gazdasagi
¢és pénziigyi szervezésben ¢és vallalati célokban egyeznek meg az altalanossagban vallalatként
definialt szervezetek stratégiai céljaival. A tandcsadd szervezetek mikddésének feltételeit, az
optimalis er6forras felhasznalas hatarozza meg, amely egyben garantalja, a szervezet sikeres
mikodését.

A tanacsado cég mitkodésének megkiilonbdztetd jegyei az alabbiakban foglalhatok 6ssze:

e atanacsado vallalat nem kézzelfoghato terméket hoz 1étre, hanem egy szolgéltatast, amely
a tanacsadasi folyamat végterméke,

e projekt tipusi megbizasok jellemzik a szakmat,

e az alkalmazottak tobbsége magasan kvalifikalt,

* a tanacsado szervezet koltségstrukturajanak legnagyobb része a szemelyi koltsegekhez
kapcsolodik (POOR et al. 2016).

A tanacsadd szervezetnek sikeres miikodéséhez és tevékenységéhez négy tényezd helyes
kombindacioja sziikséges, amely a pénz és financidlis eszkozok, a piac, a miikodési metddusok €s
az emberi erdéforrds megfeleld kombinacidja. A menedzsment tanicsadas szakirodalma régota
feladatanak tekinti a kiilonb6z6 eréforrasok optimalis kombinécidjanak meghatarozasat, meértékeét,
eldsegitve ezzel a tanacsadd szervezet hatékony és sikeres miikodését. A tanulmanyok kozds
eredménye szerint a vezetési tanacsadas sikerességének kulcseleme maga az ember, az emberi
eréforrds mindségi ismérve. Ezeknek a szervezeteknek a versenyeldnye a szakmailag kifogastalan
tandcsadok tudasaban rejlik, akik képesek 0j tudas generalasara és dtadasara is az adott tanacsadasi
folyamatban. Ezért a tanacsadd szervezetek alapvetd jellemzdje, hogy kiemelt eréfeszitéseket
tesznek a megfeleld alkalmazottak megszerzésére és megtartdsara, mivel a human erdforras
menedzselése mar nem csak egy vezetési feladat, de a menedzsment tandcsadd vallalat
versenyképeségének kulcskompetenciajat is képezi (POOR et al. 2010).

A menedzsment tandcsado szervezetek toke szerkezete eltérd a hagyomanyos vallalatokétol, az
intellektualis tke képezi a szervezet miikddésének alapjait (24. abra), mely a szellemi tevékenység
eredménye, az emberek tudasanak €s képességeinek Osszetétele. Az intellektualis tOke harom
alkotoelemre bonthatd kapcsolati-, szervezeti- és human téke. A kapcsolati toke tartalmazza a
vevokkel, tigyfelekkel és egyéb kiils6 partnerekkel kialakitott kapcsolatokat, melyet a vallalat
tagjai hoznak létre, mely hosszt idén keresztiil elérhetd a vallalat szamdra. A szervezeti toke

55



tartalma, olyan elemek Gsszesége, amely a vallalat korabbi miikodésének eredményeképpen jott
létre, egyik elme a vallalat immaterialis javai, a masik eleme a vallalat infrastrukturalis eszkozei.
A human toke legfontosabb elemei a tanacsadé munkaval kapcsolatos tudasa ¢€s tapasztalatai, a
tanacsadd képzettségi szintje, az egyéni kompetencidk, a tanacsadok innovacids képessége,
munkamorélja (GYOKER 2001).

Vallalkozas tokeje

Pénzilgyi tike Intellektualis thke

24. abra: Menedzsment tanacsadoé szervezetek téke szerkezete

Forras: GYOKER (2001)

BISWAS - TWITCHELL (1999) a tanacsadasi piacot négy f6 dimenzié mentén szegmentalja. Az
elsé dimenzi6 a megbizd céggel vald kapcsolattartas, a méasodik az iparagak szerinti dimenzid, a
harmadik a tandcsadas feladata szerint dimenzio és a negyedik a szektor szerinti szegmentacid. A
tanacsadoi piac felosztas megmutatja szamunkra, hogy egyes tanacsado cégek bizonyos iparagakra
specializalodnak, amely kovetkeztében ezek a tandcsadd szervezetek az altaluk preferalt piaci
teriiletek Osszefliggéseit jobban és pontosabban megértik, ismerik és elemzik (BISWAS -
TWITCHELL 2002). Ezaltal az altaluk kinalt szolgaltatasok hatékonyabbak, mivel bevalt
modszereket alkalmaznak, tapasztalataikat és mély piaci ismereteiket hasznaljak fel tigyfeleik
részére (5. tablazat).

5. tablazat: BISWAS - TWITCHELL tanacsaddi piac szegmentacioja

Iparag Feladat Szektor
Kommunikacio Vallalati stratégia Nonprofit
Pénziigyi szolgaltatasok Emberi Er6forras . :
Egészségiigy Informécids-technologia Allami szektor
Biztositas Uzletv_iteli_ tanacsadas Magan szektor
Gyartas Reenginering
Média és szorakozas E-business
Olaj és gaz Marketing stratégia
Kiskereskedelem Fuzi6 és akvizicio
Szallitas Viltozds menedzsment

Forras. BISWAS-TWITCHELL (2002); p. 336
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4.5.3. A tanacsado piac fejlodési modellje

A tanacsadoi piacon végbemeno valtozasok legfontosabb mozgatérugoja az adott orszag gazdasagi
¢s tarsadalmi helyzete. A dinamikusan fejlodé nemzetgazdasag illetve vilaggazdasag, akar
konjunkturalis, vagy dekonjunkturalis, valtozasokra reagal, mindig 0j problémakat general ¢€s
fogalmaz meg, amelyekre hatékony valaszokat kell adni a tovabbi fejlddési iranyok meghatarozasa
végett. A tanacsadd iparag fejlodését a legjelentdsebben az informatika és a kommunikéacid
teriiletén bekovetkezett valtozasok befolyasoljak, tovabba a vallalkozasok- Szervezetek
nemzetkozivé valasa, globalizacioja (25. abra). A ,.digitalizacié kora” 0j kihivasokat allit a
tanacsado iparag elé, mivel elengedhetetlen, hogy a tanacsad6 ismerje az 0j szélesebb korben
alkalmazott technologiakat, gépeket, berendezéseket és az altaluk nyajtott megoldasokat.

‘ 1. MUSZAKI élet ‘

3. GAZDASAG
fejlédés

fejlodése

VALTOZASOK

NASTTAANTATN 1)

[ KONJUNKTORA

2. TARSADALOM
bel- és kiil POLITIKA
JOGSZABALYOZLAS
fejlddése

CTNOSYATHIN )

SAAQICA S WOO4 1dgaedy ppesapuey,

25. abra: A tanacsadé iparag fejlodési modellje
Forras: POOR et al. (2010); p.58.

A nemzetkdzi €s multinacionalis tigyfél igények, a tanacsadd cégek atalakuldsdhoz vezetett a
kiélez6dott versenyben. A globalizacio a professzionalis tanacsadd cégekt6l egy uj vallalati
miikddési modellt, ) feladatok és problémak felismerését igényelte €s a problémakra, a megfeleld
valaszokat varta.

A regionalis és nemzetkozi integracio, a tanacsadd vallalkozasokat tandcsadoi és vallalkozoi
szerepkorben hadrom féle modon érintette:

o az orszaguk és az orszagban milkodd szervezetek részére nyljtanak szakmai segitséget az
integracioba torténd sikeres belépéshez,

o alétrejott nemzetkdzi integracid miikodésében és fejlesztésében szerepet kapnak,

o a tanacsado vallalkozasoknak is alkalmazkodni kell az integraciobol eredd 1) gazdasagi
elvarasokhoz, eldirdsokhoz, a megvaltozott piaci koriilményekhez.

A tandcsado szervezetekre valtozas €s fejlodés szemszogébdl, a kdrnyezetei tényezok é€s jellemzok
valtozasainak stirlisége, intenzitdsa és a konjunkturdlis helyzet alakuldsa van hatassal. A
konjunkturalis helyzetalakuldst befolyasold tényezoket hosszabb stratégiai tdvon a politikai
helyzet kiszamithatdsaga és a K+F tevékenységek eredményessége befolyasolja. Rovid taktikai
tdivon a piaci mechanizmusok, a konjunkturalis biztonsdgi szerep hatdrozza meg. A
nemzetgazdasag fejlddésére, illetve fejlodoképességére akar rovid- akar hossza tavon, a
makrogazdasagi koltségvetési egyensuly €s a nemzetkdzi altalanos gazdasagi és pénziigyi helyzet
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alakulasa fejti ki hatdsat. Az egyedi megoldéasok iranti tigyféligény fejlodésre készteti a tanacsadd
szakmat (POOR et al. 2010).

4.5.4. A menedzsment tanacsadasi piac szereploi

Az iizleti tanacsadoi piac szerepldit tobbféle szempont szerint tudjuk csoportositani, amelyet ebben
a fejezetben mutatok be. A tanacsad6 szolgaltatasokat végzO szervezetek sokféle jellemzovel
rendelkeznek, amely alapjan csoportosithatjuk dket.

A tanacsadd cégek meéretiik és piaci sulyuk szerint, négyféle csoportba sorolhatok be. A
nagytanacsado cégek a vilag tobb orszagaban is jelen vannak, méretiik orszagonként eltéro.

Meéretiik és sulyuk alapjan a hazai szakirodalomban leirtak szerint (POOR et al. 2010):

crer

= Mamutok kategéridjaba tartoznak a vilag legnagyobb, els6 generacios cégei. Ide tartoznak
a ,Big Four” cégek (Deloitte, E&Y, PWC, KPMQG), az iizletvitel-technologiai
tanacsadassal foglakozé IBM és komplex tanacsadast nyujtd6 Accentura. A mamut
kategoriaba tartozo cégek befolyasoljak és meghatarozzak a tanacsadoi iparag fejlodési
tendenciat.  Ugyfélkorikkbe, a  hozzajuk hasonld  tékeerds multinaciondlis
vallalatbirodalmak tartoznak.

crey

McKinsey, BCG, és a harmadik generacios iizletviteli tandcsad6 technologiaval és
megoldasokkal szolgalé pl.: TATA Consulting, Capgemin, vallalatok. Az elefant
kategoridba tartoz6 vallalatok meghatdrozé jellemzo6i: nemzetkdzi vallalatok, éves
arbevételiik 200 millié és 5 milliard Dollar kozé tehetd. Ugyfélkoriik a piaci élvonalba
tartozo multinaciondlis és nemzetkdzi vallalatok, akik jellemzden fejloddképesek.

= Oroszlanok kategéridba tartoznak, azok a vallalkozédsok, akiknek helyi viszonylatban
meghataroz6 szerepe van, de a nemzetkézi viszonylatban alig vagy nem jegyzett
vallalkozasok. A meghatarozé jellemzoik, hogy a belfoldi tandcsadd piacon vezetd
szerepik van, nagyban befolyasoljak a belfoldi tanacsadoi tendencidk fejlodését.
Ugyfélkoriikre jellemzd, hogy a hazai nagy- és kozép vallalatok, kormanyzati- és
onkormanyzati szervek korébdl keriilnek ki.

= Egerek, tlicskok, bogarak, bolhak kategoridja a legnagyobb szamu szerepl6t tartalmazza, a
kis szervezetektdl az egyszemélyes vallalkozasokig. A kategoriaba tartoznak mindazok,
akik tanacsadast lizletszerlien vallalkozas formajaban folytatnak, tigyfélkoriik jellemzden
a hazai kis vallalkozasok. A csoportba tartoznak a hazai tanacsadd szakma kiemelkedd
szakemberei (6. tablazat).

6. tablazat: Tandcsadod cégek csoportositasa

Tanacsadoi

szolgaltatasok Piaci suly szerint Cégmeéret Ugyfélkor alapjan

komplexitasa/tipusa alapjan
alapjan (tanacsadd)
Teljeskort Mamut (PWC, | Nagyméretii Nemzetkozi,
szolgaltatasok Deloitte, KPMG) multinacionalis,
globalis vallalatok
Atfogd Elefant Kozepesméretii | kis-, k6zép és nagy
szolgéltatasok (McKinsey, BCG, vallalatok
Stratis, SDA )
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Szakosodott Oroszlan Kisméretii Kis €s
tanacsado (IFUA, Flow mikrovallalkozasok
szolgaltatasok csoport,)

Specializalt Egér, bolha Egyéni Egyéni vallalkozok

tanacsado (egyéni tandcsadok,

szolgaltatasok mikrovallalkozasok)

Forras: VIKOL (2016) In: POOR et al. (2016)

A tanacsado szervezeteket csoportosithatjuk szolgaltatasaik komplexitasa alapjan, ennek tiikrében
négy kategoriat allitunk fel:

Teljes korli tanacsadasi szolgaltatasokat nyujtasara, csak a vilag legnagyobb tanacsado
cégei képesek. A ,full service” szolgaltatok az iizletviteli tanacsadas mellett, a szamviteli
¢s ehhez szorosan kapcsolodo szolgéltatasokat, valamint vezetési tandcsadasi feladatokat
¢s technologiai tanacsadéassal kapcsolatos feladatokat is ellatjak. Ebbdl eredden,
nagylétszamban alkalmaznak ezen feladatok ellatasara megfeleld szakembereket.

Atfogd, komplex, integralt tanacsadast nyujté szervezetek jellemzdje, hogy atfogd

szamviteli és ehhez szorosan kapcsolodo tanacsado szolgaltatasok.

Szakosodott tandcsado szervezetek miikddeési teriilete behatarolhatd, amely alapjan egy-
egy szervezet Onallo vallalat-gazdasagtani teriiletre, tanacsadasi szakteriiletre
specializalodott. Ezek a teriiletek a kovetkezok lehetnek: tradicionalis tanacsadoi teriilet,
nemzetkdzi személyzeti tanacsadds, stratégiai tandcsadds vagy a marketing és
kozvélemény kutatési szakteriiletek.

Erdteljesen specializalt tandcsadasi szolgaltatast nytjtdé szervezetek négy kategoridba
sorolhatok. Az els6 kategoéria alapjan a szervezet adott iparagra, vagy szakagazatra, vagy
annak fontos funkcidjara specializalédik. A masodik kategoridba tartoznak azok a
szervezetek, amelyek egy adott sziik és kiilonleges teriiletre specializalddnak, ahol kevés
nagy tudasu szakember érhetd el. A harmadik kategoridba tartozo szervezetek jellemzdje,
hogy csak egy tligyfél, specidlis tandcsadédsi igényeire koncentrdlnak. A negyedik
kategoriaba tartoznak azok a szervezetek, akik egy szitk — niche piacra-, de fontos
tanacsadasi hianyteriiletre vagy egy teljesen 11j szolgaltatas bevezetésére 6sszpontositanak
(6. tablazat).

A tanacsadd szervezetek kategorizalhatjuk {igyfeleik mérete alapjan, amely megmutatja
szamunkra a tanacsadd szervezet szakmai tudasat és kompetencigjat. Az lgyfelek
csoportositasanal két nagyon fontos ismérv, hogy milyen teriileten miikodik- és milyen a mérete
az lUgyfélszervezetnek (6. tablazat). Az ligyfeleket méretiik szerint osztalyozhatjuk:

Nemzetkozi, multinacionalis és globalis vallalatok, melynek jellemzdi: tevékenységiik
orszaghatarokon keresztiil iveld, amely mas €s mas iizleti lehetdségeket teremt szamukra
¢s a vallalat filoz6fianak igazodni kell a helyi viszonyokhoz. Ezeknek a vallalkozasoknak,
olyan tandcsadok tudnak szakmai segitséget nytjtani, akik sajat maguk is tobb orszagban
jelen vannak, és jol ismerik a nemzetk6zi és multinacionalis véllalatok vilagat.

Kis ¢és kozépvallalkozasok, melynek jellemzdi: hogy ezek a szervezetek fejlett
munkamegosztason alapuld szervezeti struktirdban miikodnek. A kis és kozép vallalatok
altalanos jellemzdje, hogy a vallalkozasoknal nem valtak szét egyértelmiien a tulajdonosi
¢s menedzsment funkciok és személyek, a miikodés a tulajdonos személye koré épiil.

Kis és mikro vallalkozasok,

Egyéni vésarlok szerinti csoportokba (POOR et al. 2010).
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A tanacsadoi piac felosztasat definialhatjuk a szervezetek megvalositott tanacsadoi projektjeinek
tipusa, a projekt mérete, dijszabasa és a szervezet kompetencidja alapjan.

A

3. IT: hardver-,
szoftvergyarto,
] rendszerfejleszt és
.Proj ek,t” integrator szervezetek
jellemzoi

v

Informatika szerepe

26. abra: Tanacsado cég mérete és specializacio szerinti csoportositasa
Forras: sajat kutatas (2021)
Négy kategoria keriil meghatarozasra (26. abra):

1. Globalis vezetési tanacsado €s szolgaltatd szervezetek: KPMG, IBM

2. Kozepes méretl hazai és kiilfoldi tulajdonosu szervezetek: Stratis, SDA,

3. IT: hardver-, szoftvergyartd, rendszerfejleszté és integrator szervezetek: SAP, Oracle,
Microsoft

4. Egyéni- és kis-kdzepes méretii tanacsado szervezetek, akik sziik teriiletre specializalodtak.

4.6. Tanacsadasi szerepek, készségek és a hozzaadott értékteremtés
a menedzsment tanacsadas folyamataban

A fejezetben a menedzsment tanacsado szervezetek értékteremtd folyamatat vizsgalom, melynek
célja bemutatni a tanacsadd szervezetek szerepét az Uj tuddsgeneralas és tudasatvitelen keresztiil
az ligyfélszervezet szamara torténd értékteremtésben. A kutatds folyaman vizsgalom a tényleges
hozzaadott értékteremtés milyen mértékben fiigg a tanadcsado szervezetektol.

Az értékteremtés folyamatait igen nagymértékben befolydsoljak napjaink globalis megatrendjei,
ezért a menedzsment tandcsadas fogalmanak és teriileti lehatdrolasanak megfogalmazasa utan
szlikséges az emberkdzponti tanacsadasi folyamatban a vezetési tanidcsadd, mint személy,
feladatainak ¢€s feleldsségének a definidldsa, illetve hogy milyen szerepeket télthet be a tanacsado.

A tanacsado olyan személy, aki helyzeténél fogva bizonyos hatassal lehet egy személy, egy
csoport vagy egy szervezet életére, de akinek nincsen kozvetlen hatalma a valtoztatasok
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elvégzésére vagy programok megvalositasara, ezzel szemben a vezetd az, aki kozvetlentl felelds
az akcioért (BLOCK 2005).

Az ugyfél az a személy vagy személyek, akiket a tandcsad6 gy akar befolyasolni, hogy nincsen
folottiik kozvetlen hatalma. Minden tanacsadasi tevékenység célja vagy terméke, hogy valamilyen
valtozast idézzen eld. A valtozas kétféle alakot Olthet. Elsé fokon azért konzultdlunk, hogy
valamilyen strukturdlis, eljarasbeli vagy kulturalis jellegli valtozast hozzunk létre a szervezeti
egységben. A masodfoku valtozas akkor kovetkezik be, ha egy személy, vagy akar a szervezeti
egység szamos munkatarsa, valami tjat tanult.

A tanacsadas folyamatokban a tanacsado arra torekszik, hogy segitse ligyfeleit ) innovaciok €s
mas iranyu céljainak elérésében. A célok meghatdrozasat nagymértékben befolyasolja, a
vallalkozasok tulajdonosi Osszetétele €s miikodési teriilete. A tandcsadas idobeli kiterjedését és a
tandcsadas komplexitasat az elérni kivant szervezeti célok hatarozzak meg. A tanacsadas biztositja
a szervezetek szamdra a tudas gyarapitasat, korszerii ismeretek megszerzését, a megszerzett
tudasnak- ¢és ismereteknek haszndlatdit egy probléma azonositisidban, megolddsdban és a
fejlesztések megvalositdsaban. Azonban, ha rosszul azonositjak be- vagy tévesen becsiilték meg a
problémat, a tanidcsado csapdaba keriil és nem a probléma gydkerére iranyul a figyelme. Ilyen
esetekben nem megfeleld eredmények sziiletnek, amelyek negativan befolyasoljak a tanacsadoi
iparag megitélését. (KUBR 2002)

LIPPIT (1986) definicidja szerint a tanacsad6 feladata inkabb az iigyvédéhez hasonlo, aki
ugyfeélrdl ligyfélre jarva atadja a gyakorlati tapasztalatit és kozvetiti az ligyfélnek, hogy mit
tegyen, azonban a tanacsado csak egy atlagos személy, akinek a tevékenysége arra irdnyul, hogy
segitsen masoknak a problémdik megoldasdban. Az tligyfél-tanidcsado kapcsolat segitd, tdamogato
jellege arra 6sztondzi az ligyfelet, hogy ne hossza tava fliggdséget alakitson ki a tanacsadoval,
hanem a tanicsadasi folyamatban ¢€s a tandcsadasi folyamat implementalasdban az iigyfél aktiv
szerepet vallaljon. LIPPIT (1986) megkozelitése alapjan a tanacsadokat folyamat faszilatornak
vagy technikai szakértOknek kell tekinteni. A technikai szakértd magas gyakorlati képességekkel
¢és feladat orientaltsaggal rendelkezik, mig a folyamat faszilator tanacsadokat folyamat orientalt
személyekként definialja (LIPPIT — LIPPIT 1986).

A tanacsadasi folyamatban a tanacsado alapvetoen tipikusan harom szerepet t6lthet be (MEISTER
1993; POOR - GROSS 2003):

e Szakértd tandcsado, aki szakértelmére és tapasztalatira tdmaszkodva megoldéasokat
javasol, az ligyfelet meggydzi ezek helyess€geérdl és segiti 6t a megvaldsitasban. A szakértd
tanacsado altalaban explicit tudast kozvetit (POLANYT 1967).

e Folyamat tandcsado, aki kreativitast serkentd eszkozokkel segiti az tligyfelet és annak
dolgozo6it a megoldas megtalaldsaban, és igy 6k maguk képesek lesznek megvalositani
azokat (SCHEIN 2002).

e Mix tanacsado, aki a tacit és kodifikalt tudast 6tvozi a siker elérése érdekében.

A tanacsadas masodlagos célja, hogy a tandcsado tudatosan épitse ki az ligyfél projekt iranti belsd
elkotelezettségét. Azok az igazan hatékony tanacsadoi készségek, viselkedések és lépések,
amelyek segitik kifejlddni a vezetd belsd elkotelezettségét. Az ligyfél elkbtelezettsége a tanacsadoi
hatasgyakorlas kulcsa. Ez alapjan SCHEIN (2002), az tigyfélmunka folyaman harom tanacsadoi
szerepkor valtozatat irja le, amely a kdvetkezok:

e Szakértdi szerep: a vonalbeli vezetdk az ligyfél-szakértdé viszonyt szorgalmazzak a
funkciondlis alkalmazottakkal és a kiilsé tanacsadokkal. A szerep altal kialakult
szituacioban a vezetd inaktiv szerepet kap, amelyben a feladata az utolagos értékelés. A
tanadcsadd szerepe alapjan felelds az eredményekért, amelyért cserében szabadon
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tervezheti és kivitelezheti a valtozésokat. A valtozas folyamatanak 1épéseirdl a tanadcsado
dont és az 6 feladata a kdzvetleniil felmeriil6 problémak.

e Szakmunkés szerep alapjan a vezetd hadra foghato, akinek a kezében van a dontés, aki
meghatarozza a célt, az alkalmazhatd6 moddszert és a végrehajtandd valtozasokat. A
tanacsado feladata ebben az esetben a vezetd altal meghatarozott cél elérésének és
modszerének a kidolgozasa.

e Egyiittmikodd szerep esetén a taniacsadd azt feltételezi, hogy a megoldasra vard
kérdéseket a tanacsado szakértelmével €s a vezetd tudasaval egylittesen lehet megoldani,
amelyben a probléma megoldas egy kozos vallalkozas lesz. Az egylittmikodd szerep
esetén a tandcsadod a szakértelmét a vezetd segitségére hasznalja fel, a probléma
megoldasa érdekében (SCHEIN 2002).

NEES és GREINER (hivatkozva NIEDEREICHHOLZ 2010) tovabb fejlesztette SCHEIN
munkajat, amely alapjan 6t tanacsadodi szerepet kiilonbdztetiink meg:

e . Mentor adventure” szerepben a tanacsadé mély elemzésen alapul6 globalis problémakat
azonosit, amelyhez tudomanyos eljardsokon és metdédusokon alapulé kutatasi anyagokat
¢s eredményeket hasznal fel. Ezekre a problémakra hosszitavon alkalmazhat6 javaslatot
tesz.

e Stratégiai navigator” szerepben a tanacsadd nem kifejezetten az ligyfél szempontjabol
vizsgalja a problémat, sajat piaci és szakmai tapasztalatait a piaci torténések és a
versenydinamika folé helyezi.

e _Management physican” szerepben a tandcsad6 a javaslatat az ligyfélszervezet mély
megértésére ¢és dinamikdjara alapozottan alakitja ki, amelynek hibdja az egyén
objektivitasa, a valdsan elérhetd célokat feliilirja.

e _System architech” szerepben a tandcsadd szorosan egyiittmiikodve dolgozik a
folyamatokon a nehézségi sulypontok mentén, a rendszerek és eljarasok atalakitasan.

e Friendly co-pilot” szerepkdrben a tanacsadd szerepe a mentorhoz vagy coachoz
hasonlithato (NIEDERECHHOLZ 2010).

MULLIGAN ¢és BARBER (hivatkozva SANDLER 1999) véleménye szerint a tanacsadast
kettdség jellemezi, mivel a tandcsadds egyszerre miivészet és tudomany, amely egymast kiegészitd
elemeket tartalmaz. A tanacsadd mint miivész, szerepére a kovetkezo elemek a jellemzok:

puha fokusz,

belsd iranyultsag,

tapasztalat Gtjan torténd felfedezés,

érzékeny a megérzéseire, a felé kozvetitett érzésekre,
kifejezo és alkoto.

A tandcsadora, mint tudos- tudomanyos szakértd szerepére jellemzo:

kemény fokusz,

kiilvilag felé iranyul,

elméletet és szakirodalmat hasznal,

tiszteli a szabalyokat és a hatarokat,

a cselekvés foglalkoztatja,

diagnosztizald, elemz6 és rendszerez6 (SADLER 1999).

A tanécsadoi szerepek megkiilonboztetését kovetden fontos megismerni, hogy a szakirodalom
alapjan milyen készségekkel kell rendelkeznie egy j6 menedzsment tanacsadonak. A jo tanacsado
0tvozi a megfeleld technikai és interperszonalis készségeket, és ezenfeliil kifejezetten tanacsadoi
készségekkel is rendelkezik, figyelembe veszi az eldzetes eseményeket €s aktiv résztvevdje a
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megvaldsitasnak. A tanacsaddi készségeket a tandcsaddsi projekt fazisai alapjan lehet
csoportositani:

Technikai készségek: szakértelem, a szakteriilet mély ismeretére vonatkozik, amely
tartalmazza a mérnoki tervezés folyamatait, a projektmenedzsmentet, a marketing-,
emberierdforras tervezés- €s pénziigyi rendszerelemzéseket.

Interperszonalis készségek: az tigyféllel valdé kapcsolat fenntartdsanak készségeit
tartalmazza, amely elemei az asszertivitds, tAmogatas, konfrontacid, a meghallgatés, a
vezetési stilus és a csoportfolyamatok kezelése.

Tanacsadoi készségek kialakitasat befolyasolja a tanacsadasi projekt 6t fazisa, mely soran a jol
képzett tanacsado az 0sszes 1épés végrehajtasaban kompetens.

Belépés és szerzodés: Az tigyféllel torténd elso taldlkozas elokészitése, a probléma
feltérképezése, az ligyfél elvarasainak tisztdzasa, dontés az elsd 1€pésrdl, amelyhez
sziikséges készség a vegyes motivacio tiirése, a kontrollvesztéssel kapcsolatos szorongas
kezelése.

Felfedezés és dialogus szakaszban a tanacsadd azonositja a problémat, felallitja a csapatot,
hogy ki vesz részt a probléma meghatdrozasaban, milyen modszerrel, amelyhez sziikséges
a tanacsado részérdl a megfeleld targyalastechnika alkalmazasa, a politikai 1égkor kezelése.
Visszacsatolas és dontés az akciorol, amely soran az adatgyiijtésbol €s azok elemzésébol
kialakitott tanicsadoi ajanlat prezentdldsa az ligyfél szdmadara torténik. A szilikséges
képességek kozé tartozik a kiilonbozo ellenallasok felismerése €s kihasznalasa, valamint a
prezentacios képesség a személyes €s szervezeti adatok bemutatasdhoz.

Bevonds és megvalositds szakaszdban a tanidcsado javaslatot tesz a szervezet szamadara az
els 1épések megtételére, amennyiben a szervezeten beliil nagyobb valtozasok vannak
eldirdnyozva, a tanacsado is be van vonva a kivitelezés szakaszaban. A tanacsad6 szakmai
kompetenciai mellett a kiilonboz6 ellenallasok felismerése €s feloldasa is feladatok kozé
tartozik.

Kiterjesztés, ujrainditds és lezards szakaszdban a taniacsadd része a megvalositasi
eredmények értékelésének. A tanacsadd a szakmai adatok elemzése mellett a
projektmenedzsment is a feladatai koz¢é tartozik (BLOCK 2005).

A Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi Szovetsége (VTMSZ)3 altal meghatarozott szakmai és
személyes képességekre van sziikség a tandcsadok részérdl, amelyet harom {6 csoportra
oszthatunk fel:

o Ertékek és viselkedési modok:

» Etikai és szakmaisag: A tandcsadd aldveti magat az etikai kodexben és
ajanlasokban leirtaknak, aki szakmai integritast, konzisztenciat ¢s atlathatdsagot
mutat, elszamoltathatd, megbizhat6 és feleldsségvallalo.

» Elemzoképesség: erdssége a megfigyelés és az elemzés, javaslatai objektiv
tényeken és elemzéseken alapulnak.

=  Személyes kozremiikodés: a tandcsadd megérti a mikodési kornyezet
Osszetettségét és az altala valasztott cselekvési sorok méasokra gyakorolt hatasat. A
gondolatai és elképzelései ataddsa érdekében, a kiilonbozd helyzetekben valtozatos
technikdkat és megkdzelitési modokat alkalmaz. Feleldsséget véllal sajat tetteiért
és elkotelezett a megcélzott eredmények elérése irdnt. A meghatarozott
eredmények elérése érdekében meggydzden talalja az elképzeléseit.

3 http://vtmsz.hu/fileadmin/vtmsz/CMC
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Csoportmunka: eredményesen miikodik egyiitt a csoport mas tagjaival, megosztja
az 4ltala ismert informaciokat és aktiv eszkdzoket is alkalmaz a csoport eredmény
javitasa érdekében.

Személyes fejlddés: a megoldasokkal hataridékre elkésziil és figyelembe veszi a
fontossagi sorrendet. Személyes szakmai fejlodéséért mindent megtesz, tanul és
hasznalja a multbeli munkaiban szerzett tapasztalatokat.

o Szakmai hozzaértés:

Szakteriilet-valasztas: sajat teriiletén szakértonek szamit és szakértelmét egy vagy
tobb agazatban is kamatoztatja.

Tanacsadoi képességek: Ismeri €s érti a vezetési tanacsadas legfontosabb
szakteriileteit. Ugyfélorientalt, megérti az iigyfélkornyezet kulturajat, figyelemmel
van az ugyfél elégedettségére. Az ligyféligények csoportositdsaval meghatiarozza
tanacsadoi tevékenységének szakmai tartalmat. Ugyfele segitségével egy vagy tobb
projekt vonatkozdsaban meghatarozza a projekt mozgatérugojat. Hatékonyan
vezeti ligyfele projektjeit, meghatdrozza a célokat, hataridoket és a koltségeket,
megfeleld projektvezetési modszereket alkalmaz. A tandcsadds folyamataiban az
tigyfel aktiv részvételére épiild, kiilonbozd technikakat hasznal. Az adott munkéhoz
illeszkedd tudast, strukturalt forméaban alkalmazza és adja at. Hatékonyan hasznalja
a személyes kapcsolat rendszerét masok szakértelmének igénybevételére, amelyen
keresztiil masokat is fejleszt. Az eszk6zok €s modszerek koziil a megfelelot
valasztja. A tanicsad6 a tandcsadasi folyamatokban mindségi mutatdkat,
elvarasokat és kockazati tényezoket fogalmaz meg, amely altal biztositja a
termék/szolgaltatas mindségét.

o Uzleti érzék:

Tanécsadoi iizleti vilag ismerete: megérti a tandcsadoi piac természetét, ismeri a
versenytarsak helyzetét és a piaci lehetdségeket. A tandcsadas folyamataban, az
izleti szempontokat figyelembe véve érti a projektek szakmai tartalmat, arazasat,
kockazatait és feltételeit.

Szerteagazd tudas: érzékeny €s megérti a kiilsé kdrnyezetei tényezok valtozasait.
Megfelel6 iizleti tudassal rendelkezik az iizleti struktirakrol-, folyamatokrol és
iranyelvekrdl, amelyek hatast gyakorolhatnak munkdjara. Megérti az tligyfelei
izleti mitkddési elveit és terveit.

A tandcsad6 személye hatassal lehet egy masik személy, szervezet vagy csoport életére és nincs
kozvetlen hatalma a valtozasok elvégzésére €s megvaldsitasara, ezért a tandcsadonak specialis
tulajdonsagokkal is rendelkeznie kell. KUBR (1993) véleménye szerint a sikeres tandcsadonak a
kovetkezo tulajdonsagokkal kell rendelkeznie:

intellektualis képesség,

képesség emberek megértésére €s kozos gondolkodasara,
kommunikécids és motivacios képesség,

érzelmi intelligencia,

ambicio és vallalkozdi képesség,

etika, becstiletesség,

fizikai és mentalis képesség.

HOVANYI (1997) véleménye szerint a sikeres tanacsadonak a targyitudas mellett, (j modszertani
ismeretekre, empatiara, meggydzoképességre €s szakmai hitelre is szliksége van, amelyet bemutat

a 27. abra.
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27.abra: Menedzsment tanacsado sikerének alapja
Forras: HOVANYI (1997)

A tanacsadod az a személy, aki az ligyfelet szeretné befolyasolni, anélkiil hogy kdzvetlen hatalma
lenne felette. A tanacsadoi tevékenység célja, hogy az tigyfélnél valtozas kovetkezzen be. A
gazdasagi, a technologiai fejlodés és a globalizacid hatdsai atalakitjak a tanacsadasi szerepeket,
megoldasokat és az egylittmiikodés mélységét, 0j tanacsadasi szerepek jelennek meg. A tanacsadoi
modszerek alkalmazéasat erésen befolyasolja az elérhetd informacidk nagysaga, a szervezeten
beliili és kiviili tudas dsszetétele és a tudasatadas modszerei.

4.6.1. Az iigyfél-tanacsado6 kapcsolatok fejlodése

A fejlett gazdasagok szerkezete kétségteleniil atalakult az elmult 6tven évben. A foglalkoztatas
struktirajaban egyre nagyobb szerepe van a szolgaltatd szektornak, a gazdasagi Gssztermékek
egyre kisebb része szarmazik az iparbdl vagy a mezdgazdasagbol. 1989 és 1993 kozott az Egyestilt
Allamokban a leggyorsabban fejlddé vallalatok tobb mint fele un. tudasvallalat volt, amelynek
tokéjét legnagyobb részben a munkatarsaik szellemi képessége adta (SVEIBY 2001, NOSZKAY
2008). Fontos figyelemmel kisérni ezeknek a vallalatoknak (ipardgaknak) a helyzetét, hiszen ez
aktualis képet fest a gazdasag helyzetérdl €s fejlodésérdl. A tudéasintenziv ipardgak gyakorlati
megismeréséhez a vezetési tanacsadasi teriilet kitling példaként szolgal. A 90-es években a
szolgaltatd szektoron beliil a tavkozlés utan a masodik leggyorsabban fejlod6 agazat volt (GONDA
2006). A vezetési tanacsadokat a 2000-es évek elejéig a gazdasag egyik innovatoranak tekintették
(POOR — GROSS, 2003) és az évezred elején bekovetkezett visszaesés utan napjainkban is olyan
teriiletnek tekinthetjiik, amely magas ndvekedési rataval és komoly hozzdadott értékteremtési
képességgel bird dgazat.

A tanacsado, kiilonos tekintettel a nyugat-eurdpai tanacsaddkra, sokkal mélyebb és szerteagazdbb
szaktudassal és lizleti tapasztalattal rendelkezett, mint maga az {ligyfél. Azonban mara mar a
hazankban és a kozép-kelet-eurdpai régioban is a menedzserek Ujabb generacioval ezt a
tudasszakadékot konnyen athidaltak az tigyfelek. Ebben a régioban a rendszervaltozasok utani
recesszioban az iigyfelek kimondottan szofisztikalt vevokké valtak a menedzsment tandcsadas
szolgaltatdsai teriiletén is. A piac valtozasaval, azzal hogy kisebb tandcsado cégek is piacra léptek,
a vevok vezetési tanacsadas szolgaltatasai iranti preferencidi is valtoztak, ezek 0j piaci viszonyokat
teremtettek €s tlkinalatot generaltak a menedzsment tanacsadd piacon. Ezek a folyamatok
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felerdsitették az tigyfelek arérzékenységét, illetve az ligyfelek befolyasdt a menedzsment
tanacsadasi szolgaltatasok dijazasanak meghatarozasaban. (CZERNIAWSKA 1999).

A 21. szdzad vevoi elvarasai megvaltoztak a tekintetben, hogy méar nem csak egyszeriien egy
tandcsadoi javaslat atadasara szerzddnek, amely lényegében a folyamatban a tudastranszfer,
hanem igénylik, hogy a leszallitott megoldasi javaslatokat implementaljak az adott szervezetnél,
legyen az gazdasagi tarsasag vagy a kozszféra megrendelése. A menedzsment tanacsado cégek
elsddleges célja, hogy hosszl tavu kapcsolatot alakitsanak ki és apoljanak a legnagyobb vevokkel,
¢s minél hosszabb tavu szerzédéseket legyenek képesek kotni. A valsag elotti elmult két évtizedre
az volt a jellemz0, hogy a menedzsment tanacsadasi szerzodések egyre hosszabb idétavra kotettek,
amelynek elsddleges okai kiilonbozbéek voltak. Napjainkban a projektszerzodéseknek lett egyre
nagyobb szerepe. Az egyik kivaltd ok, az informacids technoldgia alapu iizleti modellek és
implementacidk iranti megndvekedett piaci igény volt.

Az tlgyfél-tandcsadd kapcsolatsegitd jellege is megvaltozott azzal, ahogy a tanacsadasi
szolgaltatasokat megrendeld szervezetek igényei is valtoztak és ndvekedtek. A tandcsadést
jellemzd tamogatd kapcsolat a szervezettel egylittmiikddé kapcsolattd valtozott. A tanacsado
szerepe is megvaltozott. Elsddleges feladatava valt, hogy azonositsa és tisztdzza az ligyfél
szervezeténél jelentkezd problémakat, a nehézségek természetét és tamogassa a szervezet irdnti
elkotelezodés elmélyiilését. A valtoztatds elsd 1épése, hogy meghatirozzak a valtoztatashoz
sziikséges beavatkozasi teriileteket és akcidkat, majd a diagnosztizalds fazisdban a tanacsado
tevékenységével felkésziti a szervezetet a valtoztatas bevezetéséhez. A diagnosztizalas fazisdban
a tanacsado lehetdséget teremt maganak a hitelessége bizonyitdsara és igazolja, hogy az ligyfélnek
a hatékonysag novelése és a szervezet sikeressége érdekében sziikséges, professzionalis kiilsd
segitséget igénybe vennie (LIPPIT — LIPPIT, 1986).

7. tablazat: Az iigyfél-tanacsado kapcsolat fazisai

Fazisok Tartalma A Kkapcsolat természet

Bizalom kialakitasa

Az iigyfél vilaganak
megismerése

A szerzddéskotés alapjainak
meghatarozasa

Problémak tisztazasa,
Identifikacid azonositasa Probléma-kdzponti
A kontextualis keret megértése
Partneri kapcsolat megkotése
A valasztott stratégia
implementalasa

Modositasok végrehajtasa
Megértés és ligyfélkapcsolat
meélyitése

Orientacio Ugyfél-kdzponti

Exploracio Stratégia-kozponta

Eredmények értékelése
Tanacsadasi folyamat zarasa
Utokovetés

Rezolucio Mindéség-kdzpontl

Forras: SADLER (1999)

Az tigyfél-tanacsado kapcsolat egyik vizsgalati aspektusa a tanacsadas iranti kereslet valtozasa (7.
tablazat). Az tigyfél tanadcsado kapcsolat egy masik vizsgalodasi aspektusat képezi, hogy miért
novekedett/valtozott a tandcsadasi szolgaltatdsok iranti igény, miért a tudas, a tapasztalat és a
szocialis kompetencidk igénybevétele irant emelkedett a piaci kereslet. Az iigyfél-tanacsado
kapcsolat valtozasanak alapjat az képezte, hogy az tligyfél és a tanacsadd tuddsa kozotti tavolsag
sokkal rovidebb lett, mint amilyen valaha is volt korabban. Ahhoz, hogy egy tanacsadoé hitelesen
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szolgaltasson ¢€s el tudja adni magat a piacon, sokkal tobbel kell mar rendelkeznie, mint egy neves
rang, egy kitind diploma mindsités az egyik legjobb magas presztizsii egyetemrél. A piacon
tiszteletet és elismerést kell maganak kivivnia, a vezetési tanacsadonak a szakértelmen és tlizleti
tapasztalaton kiviil jelent6s hozzaadott értéket kell az tigyfél szervezete szamara teremtenie,
amelyet elsésorban az j tudas generalasan és a tudastranszferen keresztiil valosit meg. A projektek
¢s az azonositott {izleti problémak komplexitasa fokozottan névekvo trendet mutatott, ugyanakkor
ezzel parhuzamosan a tanacsaddra nehezeddé nyomads is novekedett, mivel a projektek ¢és a
szerzédések idStavija erésen redukalodott. (WOHLGEMUTH — GFRORER 2008)

4.6.2. Ugyfél-tanacsadé kapcsolat jellemzéi

A menedzsment tandcsadd cégek elsddleges célja a hossza tavu kapcsolat kialakitasa az
ugyfelekkel és a legnagyobb vevoikkel. A valsag eldtti idoszakra jellemzo volt a hosszl tava
menedzsment tandcsad6 szerzédések megkotése, amelynek okai tobbek kozott az informacios
technologialapu tizleti modellek és implementéaciok irdnti piaci igény novekedése. Az ligyfél-
tandcsadd kapcsolat folyamat megértéshez ismerniink kell a szolgaltatds igénybevételének
motivacioit. Az lgyfél kiilonbozo és tobbféle okbdl veszi igénybe a tandcsadok segitségét,
egyrészt a tanadcsadokon keresztiil a szervezetbe ideiglenesen jol képzett és nagy munkabirdsu
emberi eréforrasok keriilnek, igy gyorsan, hatékonyan és magas mindségben késziilhetnek el a
feladatokkal. Masrészt a tandcsadok specialis képességeire és szaktuddsara van sziikség, mely a
vallalatokon belill nem 4ll rendelkezésre, azonban a tanacsado tapasztalataval €s tudasaval meg
tudja oldani a felmeriilt problémékat. A vezetési tandcsadok un. tuddsmunkasok, akik tudas-
intenziv iizleti szolgaltatdsokat nyujtanak. Magasan képzett szakemberek munkaja jorészt abbol
all, hogy az informdciot tuddssa valtoztassak (SVEIBY 2001). Az iigyféloldali igényeknél
felszinre keriil, hogy a tandcsadok ideiglenesen, vagy hosszabb tavon az tigyfél vallalatok
tudastokéjét gyarapitjak, a legnagyobb hozzdadott értéket az immaterialis vagyonban képezik.
Termékiik maga a szellemi téke, amely specialis ismeretek O0sszessége (BISWAS -TWITCHELL
2006). A tandcsadas klasszikus szolgéltatd tevékenység, ahol szolgaltatdsmenedzsment és —
marketing elvei érvényeslilnek, gyakran nehezen megfoghatéak, nehezen tarolhatdak, a
mindségiik az emberi teljesitménytdl fliggden ingadozd lehet és elvalaszthatatlanok az iligyféltdl.

LAWRENCE - ZIETSMA (2010) megallapitasai szerint a menedzsment tandcsadas egyre inkdbb
a szervezeti munka koncepcidjan beliil a hatarteriileti munka koncepcidjaba illeszkedik, mely
célja, hogy a szervezeti tudast felhasznalva a professziondlis munkaerd sajat hatartertileteit atlépve
uj megoldasokat alkosson, azaltal, hogy a kodifikalt tudast megosztja. Minden szervezetre
jellemzd, hogy szakadékokat lehet azonositani az intellektualis t6kéjében, amely szakadékok
athidalasara a szervezeten beliili er6forrasok hasznalata elégtelen. Ezeket a szakadékokat toltik be
a vezetési tanacsadok. Ezek alapjan egy olyan dinamikus modellnek az életre hivasara kertil sor,
amely azt mutatja, hogy vezetési tanacsadoéra mindaddig sziikség lesz amig a szervezetek
miikodésében az intellektualis toke hidnyan alapulo szakadékok azonosithatok (CZERNIAWSKA
2015).

Az fligyfél-tanacsadd kapcsolat vizsgéalatanal ismerniink kell az iigyfelek motivaciojat és a
tanacsadasi szolgaltatasok igénybevételének okait, amely tobbféle lehet:

o Az ligyfelek azért alkalmaznak vezetési tanacsadot, hogy az intellektualis tkéjlikben
keletkezett szakadékot athidaljak.

e Aziizleti életben felmeriild komplexitast, 4 kihivasok elé allitja a tanacsadot €s az ligyfelet
egyarant.

e Nehezen lehet az optimalis mértékét megallapitani, hogy a tanacsado milyen mértékig jarul
hozzé az adott megbizas és kidolgozott javaslat kivitelezéséhez.

e Az lgyfél-tanadcsadd kapcsolat a gyakorlatban sokkal komplexebb, mint ahogy azt
eldzetesen barmelyik fél is megitéli vagy érzékeli.
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e A tandcsadasi javaslat ideje nagymértékben csokkent, azonban az tigyfél intellektualis
tokéjében és eréforrasaban jelentkezd hiany nagyobb mértéki.
o Az iigyfelek igényeit nehezebb kielégiteni, hiszen az intellektudlis tokéjiikben jelentkezd

szakadék egyre mélyebb ¢és a tanacsadd hozzdjarulasa ellenére is novekedni fog
(CZERNIAWSKA 1999).

A szervezetekre jellemzO, hogy szakadék van jelen vagy alakul Ki, az intellektualis téke
tekintetében, amely athidaldsara a szervezeten beliil talalhato er6forrasok nem elegenddk, ezért a
szakad¢ék athidalasdit a menedzsment tandcsadok segitségével oldjdk meg. Ez alapjan a
menedzsment tanidcsadok munkajara mindaddig sziikség lesz, amig szervezeten beliill az
intellektualis toke hianya beazonosithato lesz.

A kiilonb6z0 kutatasi eredmények igazoljak, hogy a tanacsadas piac altal nyqjtott szolgaltatasokat
a nagy ¢s multinacionalis vallalatok mellet, a mikro-, Kis- és kozép vallalatok, a kormanyzati
szektor €s a non-profit szervezetek is igénybe veszik. A vezetési tanacsadasi tovabbi jellemzdje,
hogy a tanacsado vallalatok szoros kapcsolatban vannak az tigyfelekkel. A tanacsadoi vallalatok
legértékesebb tokéje az intellektudlis tdke, amelyek koziil a huméntdke t6lti be a legfontosabb
szerepet. A humantdke tevékenységének hatékonysagat nagyon nehéz mérni és értelmezni, de a
tanacsado vallalatok eredményességét mutatja meg az arbevétel, a novekedés és a profit.

4.6.3. Bizonytalansag az iigyfél-tanacsadoé kapcsolatokban

A tanacsado kivalasztasat tobb tényez6 fennallasa befolyasolja, amelyek egylittes mérlegelését és
értékelését kovetben keriil a tanacsado kivalasztasra. Napjainkban a tanacsado szervezetek arra
torekednek, hogy a bizonytalansagokat kikiiszoboljék és a megbizhato tanacsado (trusted advisor)
statuszt érjék el (POOR et al. 2010). STRUDY (1997) megfogalmazta, hogy vannak olyan
tanacsado szervezetek, akik fokozzak a bizonytalansagot. Az ligyfélszervezetek, a kivalasztas
folyamataiban az egyiittmiikodésre koncentradlnak, amelyben meghatdrozhat6, hogy az {ligyfél-
tanacsado kapcsolatokban a bizonytalansagnak milyen szerepe van (PEMER - WERR 2013). A
korabbi kutatdsok alapjan az tligyfél-tanacsado kivalasztds folyamatdban a bizonytalansagnak
harom tipusa hatdrozhat6 meg:

e Teljesitménnyel kapcsolatos bizonytalansdg: a tandcsadd ipar alacsony szintll
intézményesitettségének kovetkezménye az iparag alacsony belépési korlatjai, amely az
tigyfelek és a tanacsadok kozott informacios szakadék hatasara keletkezik. Hiszen az
ugyfél kevés informdacioval rendelkezik az adott iparagrol, igy nem tudja milyen
teljesitmény varhat el a tandcsadotol a szakmai tudasaval kapcsolatban, nem ismeri a cég
szakmai hatterét (GLUCKLER - ARMBRUSTER 2003).

e Kapcsolati bizonytalansag: az ligyfelek nem rendelkeznek a szakmai megbizhatosagra
vonatkoz6  informaciokkal a tanacsadokkal kapcsolatban, igy  hajlamosak
elbizonytalanodni abban a tekintetben, hogy a tanacsado az tigyfélszervezet érdekeit tartja-
e szem el6tt (MAISTER 2003; STURDY 1997). A kapcsolati bizonytalansag egyik fontos
része kerlilt megfogalmazasra az ligyfelek altal, mely szerint a kapcsolatot gyengiti, hogy
megitélésiik szerint érzékeny/bizalmas informacidk keriilhetnek ki a szervezetbdl
(BESSANT - RUSH 1995; GLUCKLER - ARMBRUSTER 2003, KIPPING -
ARMBRUSTER 2002).

e Pszichoszocialis bizonytalansag: az ligyfél sajat (pszichologiai) és kollégainak (szocialis)
alapja, hogy a menedzserek egy ismeretlen kiviilalloval kotnek szerzédést. A szerzddés
célja a szervezetiik eredményessége, amely szerzddés aggodalmat és szkepticizmust
eredményezhet a szervezeten belil (BERGHOLZ 1999). A projektek kimenetelét
befolyéasolja, hogy a munkavallalok visszautasithatjak az egyiittmiikodést, informacidkat
rejthetnek el, és cinikusak lehetnek (MITCHELL 1994). Ennek okan az ligyfélszervezet
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menedzsmentjének a feladata, hogy sajat munkavallaloikkal a tanacsadd szervezetek
egylittmiikddésének elfogadasat el6segitse a bizonytalansagok kezelése érdekében
(BACKLUND — WERR 2008).

Mindezek egylittesen befolyasoljak a tanacsadd kivalasztds folyamatait és az tigyfelek
viselkedését. GLUCKLER - ARMBRUSTER (2003) szerint a tanacsado kivalasztasa a korabbi
személyes bizalomra, pozitiv tapasztalatokra és a tanacsadd hirnevére épit. Ez alapjan a
kompetencia, a lojalitas és tamogatas garanciai tekinthetéek kulcsfaktornak a tanacsadok
kivalasztasanal és a sikeres tanacsadoi megbizas kialakitasanal (PEMER - WERR 2013; KUBR
2002; SCHEIN 1999).

4.7. Menedzsment tanacsadasi modszerek gyakorlati
alkalmazasanak fejlodése

A menedzsment tandcsadas tudasintenziv szolgaltatds, melynek célja tudasalapu termékek és
szolgaltatasok létrehozasa az innovaciok eldallitasan keresztiil (HERTOG 2000). KUBR (1996)
véleménye szerint kiilsé vagy belsd tanacsadok altal nyujtott szolgaltatasok a szervezeti célok
elérése, a problémak feltarasa, a versenyképesség megtartasa érdekében. SHEIN (2002),
MAISTER (2003) ¢s BLOCK (2005) harom tanacsadoi modellt fogalmazott meg, melyekben a
tanacsadoi feladatok és szerepek kozel hasonldé modon keriiltek meghatdrozésra. Az els6
modellben a tanacsadd szakért6i szerepben van jelen a folyamatokban, ahol a tanacsado
szakértelmét, tudasat adja at, amelyben a diagnosztikai képességek kapnak szerepet a tanacsadas
folyamataiban. A folyamat-tanacsadé modell esetében a fokusz a probléma pontos megismerésén,
feltarasan van. A harmadik modellben a célok elérése az ligyfél és tanacsado egyiittes tuddsan és
egylittmitkodésén alapszik.

A globalizacid, a megatrendek, a digitalizacié gazdasagi hatasai és az tligyfelek szakmai
ismereteinek magas szintje a menedzsment tanacsado szervezetre is hatassal van. A menedzsment
tanacsadas teriiletén kialakitott 0j gyakorlatok kialakitasat hivja életre. Ezt a folyamatot a
szakirodalom eljarasként definialja, amely egyes elemek kombinacidjanak sorozatat jelenti. Az 4j
gyakorlatok kialakitasa tulajdonképpen az innovativ tudasalapt szerkezet alapja a menedzsment
tanacsado szervezeten beliil, tandcsadodi tapasztalat tacit tudas elemeit explicitté kell alakitani. Az
Uj tanacsadoi modszerek alkalmazasanak célja, hogy az tigyfelek részére egy teljesebb megoldast
tudjanak nyujtani. A tandcsadasnak a probléma helyett a megoldésra kell fokuszalnia, a probléma
orientacids tanacsadas folyaman, a tandcsadd meghatarozza a problémat és megoldast nyujt ra.
Ezzel szemben hatékonyabb mddszer, ha a tanacsadé segit az ligyfélnek azonositani a problémat
¢és kozosen elérni az eredményeket. Az (1j modszerek segitségével, a téves probléma megallapitast
is ki lehet kiisz6bolni és az uj tudas létrehozasara lehet fokuszalni (BROOKS -EDWARDS 2014).
Ebben a folyamatban a szakértéi tudds nem elegendd, hiszen a szervezetben felmeriild
problémakat a megfelelen feltett kérdések segitségével lehet feltérképezni, hiszen ebben a
bizonytalan {izleti kornyezetben inkdbb dinamikus tudas sziikséges, mind a tanacsado, mind az
tigyfélrészérol.

A kiilonb6z6 tanacsadoi modellek alkalmazésa tekintetében fontos meghatarozni, hogy az egyes
modellek milyen tanacsadasi tevékenységekre és a vallalatoknal felmeriilt problémaék esetében
alkalmazhatoak.

e Szakérti tanacsadas: operativ pénziigyi feladatokhoz kapcsolodd esetekben nyujt
hatékony megoldast.

e Folyamat tandcsadéas: szervezetfejlesztés, szervezeti datalakitdsok megalapozasa ¢és
folyamatfejlesztés eseténben nyujt hatékony megoldast.

69



e Inquiry/kérdezéses tanacsadds: motivacidos projektek, iizletfejlesztési feladatok
meghatdrozasaban, logisztikai projektek diverzifikdldsa esetében alkalmazhato
megfelelden.

A tanacsadas folyamatait napjainkban a kiils kornyezeti hatasok nagymértékben befolyéasoljak,
de nincs egységes jO megoldas, amelyet minden iligyfélnél alkalmazni lehet, jellemzden az
implementéciok egyedi megoldasokat takarnak. A tanacsado és az ligyfelek kapcsolati viszonya is
atalakul, inkédbb személyes kapcsolat jellemzi, mint szakmai ala-folérendeltség. Ezek a
specifikaciok a tandcsadas folyamataiban egyre fontosabb szerepet toltenek be.

4.7.1. Szakértoi tanacsadas

KUBR (2002) véleménye alapjan, a szervezeteknek azért érdemes tanacsadok munkajat igénybe
venni, mert a tandcsadok segitik a vallalatot céljaik elérésében, a vezetési és iizleti problémak
megoldasaban, a valtozasok megvalositasaban, Uj lehetdségek feltarasdban ¢és a tanulas
eldsegitésében. A szakértdi tanacsadés igénybevételének az okai, a szervezeten beliil felmeriilo
problémdk ¢és lehetdségek felismerése, meghatarozasa és a problémakra adhaté valaszok
kidolgozasa. Ezért a tanacsadas legfontosabb feladata a pontos problémafeltaras. A tandcsadas
klasszikus irodalmaban a szakért6i tanacsadasi modszer hasznalataban, a tanacsado, szakértoi
szerepet tolt be, ahol a tanacsado specidlis szaktuddsaval €s tapasztalataval segiti az tigyfelet. A
tanacsadd informdéciokat gyijt, (lj rendszereket tervez, megolddsokat javasol és meggydzi az
tigyfelet azok helyességérdl, amennyiben sziikséges segit a megvalésitasban (POOR et al. 2005).

A szakértdi tandcsadast jellemzden a vezetés veszi igénybe és hasznalja a mindennapi munkéja
soran, ezért a vezetés tdmogatasa, annak érdekében, hogy a szervezet sikeres részvevdje legyen az
izleti életnek. A tanacsado tevékenység célja a segitségnyujtas, hogy a szervezetek megértsék a
valtozasokat, meg tanuljak kezdeményezni- és egyiitt élni a valtozasokkal, hogy sikeresek,
versenyképesek €s nyereségesek legyenek a piacon. A tandcsado ahhoz, hogy sikeres és elfogadott
legyen a piacon, tobbet kell nyujtani az tigyfél szamara egyszerii tanadcsadasnal, olyan javaslatokat
¢s ajanlatokat is meg kell fogalmaznia, amelyet az ligyfél elfogadhat és alkalmazhat vagy ignoral
(TOKAR - SZADAI 2010). A tanicsadas gazdasagi célja a vallalkozasok jovedelmezdségének
javitasa, technikai megoldasok kidolgozasa, pénziigyi, szamviteli és ad6zasi eldirdsok ismerete és
betartasa. A tanacsadas tarsadalmi célkitlizése az életszinvonal emelése, alkalmazkodas a
vallalkozas kiils6 kornyezeti valtozasaihoz, e torekvések felhasznalaséval a tarsadalmi szintii célok
elérése.

SCHWAN - SEIPEL (1999) megfogalmazasaban a szakértéi tanacsadas folyamataiban a
tanacsadd a kész megoldasokkal segiti eld az tligyfelek problémainak megoldasat és ismeri a
munkdja minden apr6 részletét. Ebben az értelmezésben a tandcsadas egy szolgaltatas, amely
kivitelezésében a tandcsadd nem vesz részt, a megvalositds a megbizé feleldssége. A tanacsado,
az altala adott tanacs megbizhatosagaért és szakmai szinvonalaért felel (28. abra).
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Kapcsolatépités - ElGzetes diagndzis, ajanlat, szerz6dés

Diagndzis - Tényfeltaras, adatgydijtés, elemzés

Megolddasi javaslatok - Megoldasi valtozatok kidolgozasa,
értékelése, megoldas valasztasa, megvaldsitasi terv

Implementacio - Kozrem(kddés a megvaldsitasban,
ajanlasok finomitasa

Befejezés - Ertékelés, prezentacid, zardjelentés

28. abra: Tanacsadas folyamata

Forras: POOR et al. 2010 p. 95

A szakértdi tanacsadasi tevékenységet a kovetkezd jellemzokkel hatarozhatjuk meg:

o

A tandcsad¢ fiiggetlen és objektiv, nem szabad elkdtelezettséget vallalnia, mely szakmai
dontéseit befolyasolhatja. A megfeleld mindségli tanacsadoi tevékenység elvégzését,
minden esetben a tandcsadd objektivitdsa €s fliggetlensége garantélja, a filiggetlenség a
tanacsado kiemelkedo tulajdonsaga. A tanacsado és az tigyfél fliiggdségét, minden esetben
a szerzO0dés hatdrozza meg. A tandcsaddnak, minden esetben elfogulatlan segitséget kell
nyujtania. A tanacsadoi fliggetlenségnek tobbféle oldala van: technikai fiiggetlenség,
pénziigyi fiiggetlenség, adminisztracids filiggetlenség, politikai fliggetlenség, érzelmi
fliggetlenség. A tanacsadoi tevékenységnek meg kell taldlnia a megfeleld egyensulyt az
érzelem és hatékonysag kozott, valamint az objektivitas és fiiggetlenség kozott.

A szakértdi tandcsadas folyamatdban a tanacsadoé értéke a tudasa €s a szakmai tapasztalata.
Szakért6i tevékenység, amelyben a tanacsado specialis ismeretekkel rendelkezik az adott
tertiletrdl, érzékeli a problémat, amelyrdl fliggetlen €s megalapozott véleményt tud alkotni.
A tanicsadasi tevékenység ellatdsahoz a tandcsadonak sziiksége van a vezetési és iizleti
tudas birtoklasara, folyamatos fejlesztésére, ataddsara, megosztasara és alkalmazasara.
Ezeket a képességeket a tandcsado az elméleti tanulméanyabol-, kollégai tapasztalataibol és
a tanacsado cég altal Osszegyiijtott szakértelembdl tudja megszerezni. Az ligyfelekkel
folytatott munkajabol szerezheté a vezetési és az iizleti tapasztalat (TOKAR-SZADAI
2010). ,,Minden tanacsad6 tudja, hogy az tigyfelei egyben a tandrai is, és be kell szerezni a
tudasukat. A tanacsad6 nem tud tobbet, de tobbet latott mar. .4

A szakért6i tandcsadasi modellben a problémat a tandcsadd, a szervezet mas egységeinek
szempontjabol is megkozeliti €és a probléma igazoldsa, a szakértdi értekeléseken és
adatgylijtéseken alapszik.

A taniacsadd a probléma megoldasa érdekében otleteket és véleményeket kozvetit,
adatkutatast tervez és rendszereket fejleszt az ligyfél szdmara, amely alapjan specifikus és
konkrét javaslatokat tesz az Tligyfél szamara. Az iigyfelek a miiveletekbe a
problémamegoldas szintjéig keriilnek bevonasra, amely alapjan a kapcsolatukra jellemzd
az objektivitas, feladatorientaltsag €s a révidtavu egyiittmiikodés.

4 http://vtmsz.hu/cmc feltetel.htm
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A tanacsadas folyamata minden esetben egy probléma megjelenésével kezdddik, amely egy sok
Iépcsds problémamegoldd folyamat, a tanacsadok a problémak tipusatol fiiggden, mas és mas
megoldasokkal szolgéalnak a tanacsad6i munka kivitelezésére. A tanacsad6i munka 6t 1épésbol all,
jellegébdl és tartalmatol fiiggetleniil (28. abra)

A probléma megjelenés és felismerését koveti a tanacsadd €s megbizo kozotti kapesolatfelvétel,
elsé megbeszélés. A munkamegbeszélés alkalmaval hatarozzak meg a problémat, de altalanos
jellemzd, hogy a tanacsado az elsé megbeszélés alkalmaval nem tudja, hogy mi az igazi probléma,
ezért tovabbi tisztazé tevékenységekre van sziikség, ezek a megbeszélések az igazi kapcsolatépités
alapjai.

A diagn6zis folyamataban meghatarozzuk a problémat, a problémat kivalto okokat és tényezdket,
a probléma megoldasara vonatkozo dontésiinkhoz eldkészitjiik az informacidkat. A diagnozis
célja, az tugyfél altal felvetett probléma részletes vizsgéalata és elemzése. A probléma
beazonositasdnak harom tipusat kiilonbdztetjiik meg:

o atvilagitasi célu felmérés és elemzés,

o nagyvonall helyzetfelmérés és elemzés,

o részletes diagnodzis.
A diagnézis feldllitasara szamos moddszer alkalmazisa elfogadott, de az adatgylijtésnek
valosaghtinek kell lennie, konkrét tényekhez kell kapcsolodnia, érvényesnek kell lenni a vizsgalt
problémdra ¢és gyakorlatorientdltnak kell lennie. Minden esetben érdemes tobb eszkozt
felhasznalni a probléma pontos megismerése végett. A javaslatok célja, hogy leirjuk a kiilonb6z6
szervezeti valtozasok iranyat és lehetséges modjait. A felmeriild problémaéra a legtobb esetben
kiilonb6z6 j6 megoldasok 1éteznek, ki kell valasztani a gyakorlatban is ,,best parctice” megoldast.

Az implementacid a javaslat megvaldsitast €s kivitelezését jelenti, amely nagymértékben fiigg az
tigyfélszervezet huménerdforrasatol és a szervezet vezetdinek hozzaallasatol. A tandcsadd aktiv
szerepet vallalhat a valtozas kozremiikodésében, megvaldsitasaban és segiti ligyfelét, hogy az
tigyfélelképzelései és a megvaldsitds folyamata sikeres és fenntarthatd legyen. A befejezés
szakaszban az értékelés alapvetd feladata, hogy megallapitsak, az egyiittmiikodés, valtozas
eredményes volt-e vagy sem. Tobb szempont szerint is értékelhetjilk a megvalositott projekt
eredményt, de a ROI mutatd mellett, nagyon fontos a konzultans és az ligyfél kozott kialakult jo
egyiittmiikodés (POOR et al. 2010). A szakértdi tanacsadas folyamatéban a tanacsadoi szerep: a
szakmai segitségnyujtas, értékelés, birdlat, segitségnyljtas a szervezet szakmai fejlédéséhez és
dontéseik meghozataldhoz. A tanidcsadd akkor miikddik hatékonyan, ha partnerét, bizonyos
szakmai dontésekhez juttatja el, aki sajat maga jon ra, hogy mit kell masképp és jobban csinalnia
a szakmai tevékenységében.

4.7.2. Folyamat tanacsadas

A szervezetek életében a valtozas, egy folyamat, amelynek meghatarozott irdnya van. A folyamat
tanacsadas a szervezetben aktudlisan jelentkezd nehézségek kezelésében nyUjt segitséget. A
menedzsment tanacsadas teriiletén a folyamat tanacsadas/folyamatmenedzsment, mely egyben a
valtozasmenedzsment fogalom koréhez kapcsolodik a szervezeti folyamatok optimalizalasara,
hatékony miikodésére és a tudashoz kapcsolodd folyamatokra iranyul. A szervezeteknek
alkalmazkodni kell a kiils6é kdrnyezeti valtozasokhoz, a versenyképességiik megtartasa érdekében.
A valtozas menedzsment LEWIN (1948) nevéhez kothetd, de napjainkra szamos iranyzat alakult
ki. SCHEIN (2002) értelmezésében, a tanacsadd elsddleges feladata az lgyfél
problémamegoldasanak eldsegitése. Tovabbi feladata a tanacsadonak: a cégnél felhalmozddott
tudas feltérképezése-, felhaszndldsa- és integralasa, a folyamatos valtozasokra vald képesség
kialakitasa, tovabba a tanulasi- és valtozasi képességének fenntartasa (KOTTER 2007). A
meghatarozas alapjan a tanacsadas folyamataban, a tanacsado olyan helyzetet alakit ki, melyben
az adott kérdésre/problémara az ligyfél taladlja meg a megoldast és amelyben, a tanacsado-tligyfél
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partner/segitoként dolgozik a probléma feltarasaban és megolddsaban, a szervezetben fellelhetd
tudas felhasznalasanak integralasaval. A folyamat tanicsadas soran, az ligyfél és a tanacsado
kapcsolata és a probléma feldolgozasanak a menete:

e A tandcsad6 ¢és az ligyfél kozott megkezdddik a kapcsolatépités. A tanacsado az eldzetes
adatok gytijtésével feltérképezi az ligyszervezet problémakorét. Ezt kovetden a tanacsado és
az ugyfél megkoti a szerzodést.

e Tovabbi adatok gylijtése az ligyfélszervezetnél a begyiijtott adatok elemzése, amely alapjan a
probléma meghatarozhato a szervezetnél.

e A kapott adatok alapjan intézkedés, 0j fejlesztési terv kidolgozasa a szervezetre vonatkozodlag.

e Viltozasok implementalasa, a legjobb gyakorlat atvétele és bevezetése. A szervezeten beliili
valtozasok bevezetése ¢és a ,,best practice” alkalmazasa, amely a szervezetet érd, a valtozasok
kezelésére nyujt hossza tdvi megoldast s fejlodést biztosit az ligyfélszervezet szamara.

e Adatok gylijtése, valtozas értékelése. A bevezetett valtozasok értékelése a szervezeten beliil
Osszegyljtott adatok alapjan torténik. A kapott adatok megmutatjdk, hogy a bevezetett 1j
gyakorlatok megfeleld valaszt biztositanak a szervezetben felmeriilt problémakra.

e Uj folyamat stabilitdsanak vizsgalata, valtozas folyamatainak véglegesitése. Az
ligyfélszervezethez bevezetett folyamatok értékelése megmutatja, hogy a szervezet életében
bevezetett valtozasok megfeleloek-e a szervezet szamara. (29. abra).

A folyamatos kornyezeti valtozasokra torténd valaszadéas kovetkeztében, minden szervezetnek
sziiksége van a valtozasok tudatos kezelésére, amelyek egy szervezeten beliil problémat és
fennakadast okozhatnak. A valtozasok kezelése érdekében a szervezeteknek sziikségiik van a
valtozasmenedzsment modellek eszkdztaranak alkalmazésara, felhasznalasara, mely segitségével
alkalmassa teszik a szervezetet a valtozasokra, a lehetdségek felismerésére, a veszélyek
elharitaséara €s a szervezet fejlodésére.

A folyamat menedzsment a valtozasok, 1) megoldasok bevezetése és gyakorlati alkalmazasa a
szervezet ¢letében, amelyet két oldalrol sziikséges megkozeliteni, egyrészrél a szervezet
szemszogebol, masrészrél az egyén nézOpontjabol. A szervezeti oldalrdl torténd valtozasok
jellemzdje, hogy a jovokép és a valtozas kiterjesztése a vezetdségtdl indul el a szervezet alapjai
felé. A szervezetben torténd valtozas gyakorlatokra €s eljarasokra épiil, mely esetben a hangsuly
a stratégiara-, a kommunikaciora-, a munkatarsak képzésére és a valtozas eszkozeire-, folyamataira
¢és technikaira tevodik. A célja, hogy a szervezet megértse, hogy elfogadja és elviselje a varhatd
valtozasokat. A szervezeti valtozasok kulcsfontossagu eleme a vezet6i csapat, aki a fejlett valtozasi
modelleket alkalmazni tudjak. A folyamat tanacsadas teriiletén tobbféle gyakorlati modszer is
alkalmazhato a valtozas eléréséhez. A modszerek koziil kiemelek harom tipust, amely megmutatja,
hogy a folyamatok tervezésével €s koordinalasaval a szervezetek milyen eredményeket érhetnek
el.

73



Kapcsolatépités

Kapcsolatépités, el6zetes adatok gyUjtése, szerz6dés

Adatgyijtés

|¢

Adatok gy(jtése, elemzése, probléma meghatarozasa

Intézkedési terv kialakitasa

|¢

Intézkedési, Uj fejlesztési terv kialakitdsa

Valtozdsok implementaldsa

Legjobb gyakorlatok atvétele

Ellendrzés

|¢

Valtozasok értékelése

Adatok értékelése

|¢

Valtozas folyamatainak véglegesitése

29. abra: Folyamat tandcsadas modell alkalmazasa
Forras: sajat kutatéas (2021)

Az els6 SHEIN (2002) harom 1épcsds modellje, ahol az elmélet a szervezet tagjainak, a
valtozasokra torténd reagdldsat vizsgalja az ,.er6tér-analizis” segitségével. A modell segitségével
egyéni vagy csoport szinten pszichodinamikai folyamat eredményeképpen jon 1étre az Gj tudas.
Az tigyfélszervezetben talalhatd6 munkavallalok egy része a valtozast elfogadok taboraba, masik
része a valtozast ellenzOk tadboraba tartozik. A valtozas elinditdsdhoz a szervezeten beliili
erdvonalaknak az elfogaddk tdbora iranyaban kell nagyobb mértékben meglenni, amely alapjan
elindul a valtozds folyamata. A valtozas elinditasat konnyebb elérni a visszahuzd erdk
megsziintetésével, igaz ezeknek az elérése nagyon nehéz feladat.

A masodik tipus KOTTLER (2012) valtozas elmélete, ahol az egyének ¢és csoportok
eredményessége a valtozas kezelésében rejlik, melyet nyolc 1épésben lehet elérni (30. abra).

Jovbkép
stratégia Kommunikacid
kialakitasa

Alakitsd ki a Irdnyité csapat
veszélyérzetet kialakitasa

Uj kaltara Munka Gyors
kialakitasa folytatdsa eredmény

Delegalas

30. abra: Valtozas és folyamat menedzsment lépései

Forras: sajat kutatas (2021)
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LIPPIT ¢s WESTLEY (1958) hétlépcsds modelljében a résztvevok a feladatokra és a valtozasra
Osszpontositanak, annak ellenére, hogy a kiils informéciok allanddan valtoznak a folyamatok
alatt. A modell hét 1épése:

1. A valtozésok iranti sziikséglet kifejlesztése és a probléma diagnosztizalasa.
2. Felmérni a szervezeten beliili motivaciot €s kapacitast a valtozasra.
3. Felmérni az eréforrasokat és a motivaciot a szervezet valtozasaira. Ez magéaban foglalja a
kliens szervezet valtozasiranti elkotelezettségét, erdsségeit €s alloképességét.
4. Kivalasztani az alternativ tervek koziil a legmegfeleldbbet, amely folyaman cselekvési
tervek ¢€s stratégiak kidolgozasa egyiittes feladat a tanacsado ¢és a kliens szervezet szamara.
5. A kivalasztott stratégia és valtozas folyamataiban minden fél szamara egyértelmii a felek
feladata, feleldssége és szerepe.
6. Fenntartani a valtozast. A valtozas folyamatainak elengedhetetlen eleme a kommunikacio,
a visszacsatolas és a csoportok munkainak 6sszehangolésa.
7. Befejezés szakaszaban a tandcsadd fokozatosan megsziinteti a segité szerepet és a
kapcsolatot az tigyfélszervezettel. A valtozas a szervezeti kultura részévé valik.
Lippit modellje ramutat, hogy a valtozasok stabilak lesznek és szervezeti kultura segitségével, a
szervezeten beliil elterjednek. A ,,best practise” vagy (j modszerek alkalmazasa minden szervezeti
egység szamara kovetendd példa lesz, amennyiben hasonl6 problémakkal taldlkoznak a miikodés
folyaman. Ezeket a moddszereket nem csak szervezeten beliil lehet alkalmazni, hanem mas
szervezeteknél hasonld probléméak megjelenésénél is alkalmazhato. Az 0 modszerek szélesebb
korben torténd elterjedése, az alternativ megoldasok mindennapi alkalmazésat segiti eld.

4.7.3. Inquiry/Humble taniacsadas

Napjainkban a globalizaci6 hatdsara a tudéas gyorsan terjed és Osszefonodik a gazdasaggal. A
felmeriilé problémakra adott valaszok megkovetelik a tudas wjra definidlasat, amely egyre
kevesebb jarhato utat biztosit, 0j kihivasokat teremt, a megoldasok nem allandok és a tanacsadokat
kihivasok elé allitja. Az inquiry/humble modell kihangstlyozza, hogy a tanacsadas tobb mint a
diagno6zis megallapitdsa. A modell irdnymutatdas a megoldasok elérése a tanacsadd és az
ugyfélszervezet képességeinek felhasznalasaval, a bizonytalan ¢€s dinamikusan fejl6do
kornyezetben. A modell 6tvozi a gyakorlati tudast a tudoméanyos modszerekkel és képességekkel.

Az inquiry tandcsaddsi modszer négy hipotézisen alapszik:

1. A szakért6i tanadcsadoi modellhez képest az inquiry tandcsadéasi modell megoldas kézponta
¢s nem probléma orientalt. Igaz, a problémat ugyan ugy cimkézi, de a hangsuly a pozitiv
megoldast biztositd célelérésen alapszik €s megkeresi a hozzavezetd legmegfeleldobb utat
a szervezet szdmara és kozben elkertili a buktatokat.

2. A modell az 0 tudas eléallitasara fokuszal és nem a bevett gyakorlat alkalmazasara. Az
ligyfél és a tandcsadd kozott informélis kapcesolat alakul ki, amely egyben egylittmitkdés
az innovativ megoldasok, az 0j tudas generdldsara, amelyet k6z0son hoznak 1étre az
egyiittmiikdés folyaman.

3. Professzionalis személyes kapcsolat. A kitlizott célok elérése érdekében az iigyfél és a
tanacsado kapcsolatara inkdbb a barati/munkatarsi viszony a jellemzd, mint a személytelen
ala-folérendelt kapcsolat. Az egyiittmikodés folyaman az Uj tudds létrehozasa
megkoveteli az egyenld és kozeli partnerviszony kialakulasat az ligyfél és a tanacsado
kozott.

4. Az eltérd és bizonytalan kdrnyezetben a problémaék kezelésére dinamikus tudasra van a
nagyobb sziikség, mint a statikus tudasra, amelyet nagymértékben befolyasol a szervezet
kulturdlis és torténelmi kdrnyezete. A technologia fejlédés megteremti az univerzalis tudés
hasznalatdit a szervezetek szdmara. Igaz a valtozo kornyezet eltérd megoldasok
megteremtéséhez vezetd utat mutatja meg, amely az tigyfelek részére is megfeleld.
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Az inquiry/humble modell folyamata eltéré képet mutat a szakért6i és a folyamat tanacsadoi
modellel szemben, az ligyfél és a tanacsado egyiittmikddésére vonatkozoan. Az inquiry/humble
folyamat vizualis megjelenitését a 31. dbra mutatja be, amely nemcsak a folyamat Iépéseit
tartalmazza, hanem a tanacsadas folyamat résztvevdit és munkafolyamatait.

1. Az inquiry modell fokuszdban nem a probléma all, hanem a szervezet szamara sziikséges
megoldasok kivitelezése, tovabba az implementacidoban az iigyfélnek aktiv szerepe van.
Ezért a tandcsadod kérdéseket tesz fel az ligyfélszervezet részére, amely segitségével
megallapitja a szervezeten beliil talalhaté problémakat. Eléfordul, hogy egyszerre tobb
probléma is felmertil, sét olyan is, amelyrdl nem volt tudomésa az iigyfélszervezetnek. A
kérdések segitségével feltérképezi a szervezeten beliil talalhato tudast, amely hasznalhato
az implementéaci6 folyaméan. A tanicsadas ebben szakaszdban megkotik a szerzddést,
amelyben meghatarozzak a hataridoket, a megoldast, az egyiittmikodés teriileteit, az
ligyfél szervezet és a tanacsado feleldsségi koreit, koltségeket és minden egyéb mas
hataridoket ¢s feladatokat, amelyek szilikségesek a projekt sikeréhez.

¢ Meghatdarozni az elérendé célt
e e Szerz6déskotés

e Meghatarozni az elérési utat
o e Meghatdrozni a résztveviket

elérési utat

o Adatgydjtés
e * A szervezet implicit és explicit tudasdanak meghatarozasa

e Uj tudas felépitése
| ® A csapat résztvesz az Ujtudas felépitésében a szervezet szamara

e A létrehozott Uj tudds megosztasa és integrdlasa a szervezetben
legosztas,

integracio )

31. abra: Inquiry/Humble modell folyamata
Forrés: sajat kutatas (2021)

2. Az egyilittmiikodés folyaman sok emberrel dolgozik egyiitt a tandcsado az ligyfélszervezet
részEérél. A tandcsadd els6szamu partnere ,,primery kliens” a szervezet tulajdonosa, az a
személy vagy szervezet, aki fizeti a szdmlat, akinek elszdmoléssal tartozik a tanacsado a
projektre vonatkozodlag. Az ligyfélszervezet részérdl, a tandcsaddval egyiitt dolgozéd
partnerek a ,,user kliens” —ek, 0k azok, akik részt vesznek a megvalositadsban, biztositjak a
megfeleld tudast €és rendszerek milkddését az implementacié folyamataiban. Az
egyiittmiikodés tovabbi résztvevdje ,,end user”, aki a végfelhasznaldja a valtozasoknak. Ez
egy egyiittmiikodd csapat, akik az tligyfélszervezet részére biztositjadk a megoldasokat,
valaszokat adnak a felmeriil6 problémakra. Az egylittmiikodés folyamadn a tanacsado
azokkal a legokosabb vezetdkkel tud egyiittmiikddni a megvalositasban, akik a kovetkezo
25 évben is az ligyfélszervezetnél fognak dolgozni és integraljak a megoldasokat és az Uj
tudast a szervezet részére.

3. Az lgyfélszervezetben talalhato explicit és implicit tudas meghatarozasa, meghatarozzak
a csapat tagjait, a helyet és a sziikséges képességeket, amelyek sziikséges az implementacid
folyamatahoz.
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4. Azinquiry kerék, amely egy kreativ, konstruktiv folyamat, amelyet a 32. szdm dbra mutat
be. A tanulasi és egylittmiikodési folyamatok része az egylittmiikodésnek és ravilagit az
tigyfélszervezetben taldlhaté problémara. Az inquiry kerék, hasonlé a Kurt Lewin altal
meghatdrozott tanacsadasi folyamathoz.

» Meghatarozni a szervezetben taldlhatd tudast és az implementacidhoz sziikséges
tudast.

= Osszegytjteni és elemezni az adatokat, informaciokat és a tudast.

= Implementacid, terv elkészitése a rendelkezésre allo adatok alapjan. Egy pilot
terven keresztiil teszteljliik az 0j tudas integralasat a szervezetbe, és hogy milyen
moédon valositsuk meg a szervezeten beliili valtozasokat. Ezzel a [épéssel
csokkentjiik a kockazatat a terviink megvalodsithatosagara vonatkozolag.

= FErtékelni az eredményeket és Gsszehasonlitani az elvart eredménnyel. A kapott
adatok alapjan megallapithato, hogy a terviink életképes-e vagy sem, ennek
tekintetében a kovetkezd 1€pés a végeredmény ujratervezése vagy implementalasa
az ligyfélszervezetnél.

Kiilsé kirnyezet ,
Szerveret \

£\

iacsapal
tagja?

Gondoliok,
etk

32. abra: Inquiry modell
Forras: BROOKS — EDWARS (2014)

5. Uj tudas megosztasa és bevezetése az ligyfélszervezetbe. Nagyon fontos része az inquiry
csapat munkajanak az 0j tudas megosztasa és bevezetése az tigyfélszervezetbe. Leister
meghatarozésa alapjan, a ,,tudas folyam” megosztasa fontosabb a szervezet életében, mint
a tudas menedzselése (BROOKS-EDWARDS 2014). A tudas megosztasa a szervezeten
beliil a marketing eszkdzok haszndlataval megfelelé megoldast nyujt. A folyamatok
menedzselése allandd, mindig friss informacidkat nyljt a projekttel kapcsolatban, kiilsé €s
belsd elérési utakat is hasznal a siker érdekében, tovabba a szervezet tagjait azokon a
helyeken éri el, ahol a legtobb 1dot toltik. Az ligyfélszervezet szamara a végleges megoldas,
a valtozas ¢és a kitlizott célok elérésének biztositasa a célok optimalizalasaval torténik. A
folyamat alatt, az ligyfélszervezet egy 1épésrol-1épésre felépitett tanulasi folyamaton megy
keresztiil, amely segitségével a végleges célt éri el, amit akar és szeretne.
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A sikeres tanacsadas folyamatahoz a kovetkezo feltételeket kell megteremteni:

o Munkateriilet, mely egy csendes, kényelmes szoba, ahol a munkatarsak részére minden
technikai, technologiai és személyes sziikségletekre vonatkozo felszerelés megtalalhato.

o Kolcsonos tisztelet €s gondoskodas, mivel minden ember kiilonleges.

o Oszinte parbeszédek az egyiittmiikodés alapjat képezik, amely sajnos nagyon sok
szervezetnél hianyzik. Ezek a beszélgetések biztositjak a folyamatban résztvevok szamara,
hogy jobban és mélyebben megismerjék a problémat

o Nyitottsag az egyiittmikodésre €s az 1) Otletekre. Az inquiry tandcsadas folyamata, nem
egy tipikus tanacsadoi folyamatot és partnerkapcsolatot takar. Az inquiry egyiittmiikodés
kérdése, hogy hogyan érjiik el a kitizott célokat. A tanacsadas folyamataban ezért nagyon
sok kérdést kell feltenni és meghallgatni, annak ellenére, hogy nem ismerjiik a valaszokat.

o Kockazatvallalasi hajlandosag, mert minden ismert és minden 0j dolog kockazat is rejt. A
kozos kockazat vallalas az inquiry tanacsadas egyik része, ahol nem csak az ligyfél, de a
tanacsado is vallalja a feleldsséget €s a kockdzatot az elért eredményekért.

o Az lgyfél-tanacsadd partnerkapcsolatat rengeteg kihivas befolyasolja, amely megkivanja
mindkét fél részérdl a megfeleld egyiittmiikodési ut kialakitasat és fejlesztését.

o A bizalom az tigyfél-tanacsado partnerkapcsolatat kétféleképpen dimenzionalja. A bizalom
egyrészrdl fontos a tandcsado-ligyfél kapcesolatdban, valamint a tandcsaddnak bizalommal
kel lennie 6nmagaval szemben is. A bizalmon keresztiil a tandcsado olyan informacidkat
kap, amelyek relevansak a ko6zds cél elérése érdekében. Az egyiittmiikodés bizalmi
viszonyon alapszik.

o A pszichologiai biztonsag megteremtése, biztositja a tanacsado és az tigyfél szamara, hogy
az elvart célkitlizések sikeresek lesznek - annak ellenére, hogy az eléréséhez vezetd Tt
ismeretlen - hisznek a projekt sikerében.

A fenti feltételek megteremtése mellet, nagyon fontos megosztani az ligyféllel, hogy milyen
technikai és technoldgiai elvarasokat kell biztositani a sikeres implementacié elérése érdekében.
Az egylittmiikodés folyaman fontos meghatarozni azokat a sarok szamokat, amelyek a gerincét
képezik az egyiittmiikddésnek. A partnerség és egyiittmiikodés egy épitd folyamat része, a
folyamatok monitoringja segit meghatarozni, hogy a szervezet melyik szinten all, mi az, amit
szlikséges elérnie, elkészitenie a kitlizott cél elérése érdekében. A kihivasok és szamos problémara
adott valaszok meghatarozzak a tokéletes megoldast, a sziikséges technikai eszkdzok hasznalatat
(BROOKS - EDWARDS 2014).

4.7.4. Tanacsadasi modellek osszefoglalasa

A tarsadalmi, kornyezeti és technoldgiai valtozasok, a globalizacio biztositja a tanacsadoi
modellek fejlédését. Napjaink egyik fontos kérdése a szervezetek versenyképessége, innovacios
képessége, jovedelmezdsége, amelyben a tanacsado szervezetekben igen nagy szerepe van, mivel
hozzajarulnak az 0j tudas 1étrehozasdhoz, megosztasahoz és szervezetbe torténd integracidhoz. A
tandcsadoi modellek fejlddésében megfigyelhetd a tanacsadd szerepvaltozasa, a szakértdi
tanacsadasban kiils6é partnerként, szervezeten kiviilallo tandcsaddként van jelen, ezzel szemben a
dinamikus tudastranszfer modellben a tandcsado a szervezet aktiv belsé tagja, annak ellenére, hogy
kiilsé szervezethez tartozik. Mivel az ligyfélszervezetek részérél megjelent az igény a valtozasok
létrehozasara vonatkozodan, a tanacsadasi folyamat 1€péseiben vald aktiv részvétel és a kozos,
egyedi Uj tudds létrehozasa irant.
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5. ANYAG ES MODSZER

A kutatési céljaimat empirikus adatok Osszegytijtésével kivanom elérni, melyet segitenek a két
kérddives felmérés és a tandcsadokkal, ligyfelekkel készitett mélyinterjuk. A kutatds soran
bemutatdsra keriil a magyarorszagi vezetési és menedzsment tanicsadoi ipardg, valamint
tigyfélkore, mely segiti kutatasi céljaim elérését. A kutatasomban a szakirodalom feldolgozasa,
korabbi hazai és nemzetkozi kutatdsi eredmények, tapasztalatok alapjan gytjtott informaciok
biztositjak az altalam megfogalmazott kutatasi célok alapjat. A dolgozat Gjdonséagtartalma, hogy
egyszerre torténik meg a tandcsadoi iparagak altal nyujtott szolgaltatasok és az iigyféligények
felmérése, valamint ra kivanok mutatni a digitalis technologiai valtozasok hatasara is ezen a
teriileten.

Fontosnak tartom, hogy pontos ismeretekkel rendelkezziink mind az tigyfélszervezetek, mind a
tanacsado szervezetek tekintetében a tudas menedzselésére, atadasara vonatkozo elvarasokkal,
ismérvekkel és a jovOre vonatkozo6 terveikkel. A kutatas soran vizsgadlom, hogy milyen gyakorlata
van a magyarorszagi piacon a tandcsadasnak, sikeriil-e bizalmat épiteni a vezetési tandcsadasi
szolgaltatasok irant a magyar B2B piacon.

A kutatas alapmodelljét a 33. abra mutatja be.

* Kérddiv: tandcsadd

o Kérddiv: Ogyfél

* Mélyinterj: tanacsado
* Mélyinterj(: Ogyfél

Kovetkeztetések

* Szakirodalom

33. abra: Kutatasi alapmodell
Forras: sajat kutatas (2021)
A kutatas alapkérdései, teriileteinek meghatarozasa:

e Magyarorszagi menedzsment tanacsado szervezetek mitkodésének vizsgalata
e Kutatasi kérdések megfogalmazasa

Szakirodalom feldolgozas:

e Makrookonomiai modellek
e Tarsadalomtudoményi elméletek

Primer és szekunder kutatas:
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e Megbizhatdé szekunder adatforrdsok felhasznalasa: a Kozponti Statisztikai Hivatal, az
Eurostat, az OECD, World bank, IMF, UNCTAD ¢és a FEACO kétévente elvégzett kutatasi
adatai. A FEACO adatai széleskorben alkalmazott hiteles forrasbol szarmazo adatok,
amelyet szamos kutatd hasznal fel a téma feldolgozéasaval kapcsolatosan, annak ellenére,
hogy vannak hidnyossagai a FEACO kutatdsoknak. Ilyen hidnyossag, hogy Eurdpaban
kevés orszagbol szarmaznak adatok és a kutatds strukturdja és adattartalma tobbszor
valtozott, amely nehézséget okoz az adatok longitudinalis 6sszehasonlitasa soran.

e A kvantitativ menedzsment tanacsado kutatas, mely négy teriiletet érintett.

e Az lgyfelekre vonatkozo kutatds kiterjed a tanacsadast alkalmazo, a tanacsadas
alkalmazésat tervezd és a tanacsadast nem alkalmazd szervezetekre.

Kutatasi eredmények értékelés, kovetkeztetések:

o kutatasi hipotézisek megvalaszolasa,
e Kkovetkeztetések levonasa,
e javaslatok megfogalmazasa.

A kutatasi alapmodellhez kapcsolodo célkitiizéseket és hipotéziseket, a kutatasi eredményekhez
kapcsolodo elemzési modszerek lehetdségeit és a dolgozaton beliili fellelhetdséget az 1. szdmu
tablazat mutatja be.

5.1. Az adatgytjtés modszere

Az adatok elemzésénél felhasznalt minta, a Magyarorszagon miikodo 06nallo tanacsado és
tgyfélszervezetek valaszadoi. A kérddiveket kitoltését elsdsorban vezetd tandcsadok és
cégvezetok toltottek ki a visszajelzések alapjan.

Jelen kutatasnal, szakért6i vagy hozzaférés alapii mintavételként ismert kutatdsmodszertan lett
alkalmazva, nem a véletlen mintavétel modszere (SZOKOLSZY 2004).

A felmérésbe bevonasra keriiltek a Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara, tovabba tanacsado
szervezeteket tomoritd szakmai szovetségek. Két kérddiv kertilt kikiildésre egyrészt a tanacsado
szervezetek részére, masrészt a magyarorszagi vallalkozasok részére. A mind két kérddivet a
LimeSurvey és a Google Survey online kérdéiv programmal készitettem el, az elérés linkjét a
felkeérd levéllel egyiitt emailben kiildtem el a szervezetek részére.

A téma empirikus feltarasat két fazisban végeztem, melynek teljes idétartama 2017. novembertdl
2020. marcius 30-ig tartott.

A primer kutatdsomat négy teriileten végeztem:

e kérddives kutatds tandcsadasi szolgaltatdsokat végzd szervezetek szamara: 630 db
értékelhetd kérddiv,
e kérddives kutatas KKV-szektor részére, mint iigyfelek: 588 db értékelhetd kérdoiv,
e szakmai interju készitése a tanacsado iparagban dolgozoé tanacsadokkal: 55 db interju,
e szakmai interju készitése a tanacsadasi szolgaltatasokat alkalmazé tligyfelekkel: 56 db
interju.
A tandcsadok részére Osszeallitott kérddiv a szakmai szervezeteken keresztiil keriilt kikiildésre.
Magyarorszdgon 2018-s adat alapjan 5510 tanicsadd van jelen a piacon, 630 db értékelhetd
kérdoiv keriilt kitoltésre a szakmai szervezetek részérdl, amely 11,4 %-os vélaszadasi arany. Az
tigyfélszervezetek részére Osszeallitott kérddivet a Magyarorszdgon miikodd vallalatok részére
kiildtiik el a BKIK-n keresztiil és a kérd6iv megosztasra keriilt a KKV Uzleti csoportban egyarant.
Jelenleg Magyarorszagon 1 797 000 regisztralt vallalkozas van nyilvantartva a KSH adatai alapjan,
az ugyfélszervezetek altal hasznalhatd valaszok 588 db, ezért a minta elemszdma nem ¢éri el a
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reprezentativitashoz sziikséges kiiszobot. Az ligyfél szervezetekre vonatkozé kérdéiv harom részre
bonthatd, ez alapjan a mintdban résztvevd szervezetek 54,8%-a igénybe vett tanacsado altal
nyujtott szolgaltatast, amelyet a kérdoiv els6 része tartalmazott. A masodik rész a tanacsadd
szolgaltatas igénybevételét tervezd szervezetek valaszait tartalmazza, amely a minta 8,6%-a. A
valaszadok 36,6%-a nem vett igénybe €s nem is tervezi a szolgaltatds igénybevételét.

A megfogalmazott hipotézisek igazoldsat a kvantitativ felmérés mellett a tanacsadd és az
ligyfélszervezetek vezetdivel készitett strukturalt szakmai interjii eredményei segitik. Osszesen
111 mélyinterjat készitettem, amelybdl 55 db a tanacsadd vallalatok vezetdivel, szenior
tanacsadoival késziiltek és 56 db interju az ligyfélszervezetek vezetdivel késziilt. Az interju
alanyaim valaszai mélyebb ismereteket biztositanak a tanacsado iparag miikodésére, a tanacsadas
igénybevételének okaira, az alkalmazott tandcsaddsi modszerek gyakorisagara, amely altal
értékelhetévé valik a tandcsadasi szolgaltatdsok hasznossaga, elérhetdsége, fontossdga a
szervezetek szamara.

A kutatas soran érintett kutatasi teriiletek:

e A kvantitativ menedzsment tanacsado kutatas soran alkalmazott felmérés négy teriiletet
érint;
1. tanacsado szervezetek jellemzdi,
2. tanacsado szervezetekkel 1évo kapcsolatfelvétel modja, eszkozei,
3. fejlesztések és innovaciok a tanacsadas teriiletén, az Ipar 4.0 hatasa a tanacsadasra,
4. tugyfelekre vonatkozé ismeretek.

e Az ligyfelekre vonatkozé kutatas kiterjed a tanidcsadéast alkalmazo-, a tandcsadas
alkalmazasat tervezo €s a tanacsadast nem alkalmazo szervezetekre. A kutatas a kovetkezo
témakat érinti:

1. lgyfélszervezetek jellemzdi,

2. tanacsadasi szolgaltatdsok alkalmazasanak elvarasai, feltétele,
3. az Ipar 4.0 és a digitalizaci6 hatasa a szervezetekre,

4. tudasmenedzsment tipusai, megjelenése a szervezetek ¢€letében

5.2. Kutatasi adatok feldolgozasa

A kutatési hipotézisek vizsgalata a feltard és kovetkeztetd statisztikai modszerek alkalmazéasaval
tortént. A feltaré kutatas elsdsorban a kutatisi kérdéskor mélyebb megismerését biztositja,
melyben a folyamat rugalmas, kvalitativ primer kutatasra épiil. Ez biztositja a probléma
meghatarozasat, a hipotézisek felallitasat. A feltar6 kutatast kovetden, kovetkeztetd kutatas keriilt
elvégzésre, amelyen keresztiil a téma hazai megismerése volt a cél. A feltard kutatas egy proba
lekérdezésen keresztiil keriilt elvégzésre, majd ezt kovette a kvalitativ és kvantitativ kutatds. A
kovetkeztetd kutatas strukturaltabb a feltdr6 kutatdsndl. A kutatds folyaman szerzett adatok
elemzését kvalitativ modszerekkel sziikséges vizsgalni (MALHOTRA 2009). A kovetkeztetd
kutatasbol szarmaz6 eredményeket kovetkeztetésnek lehet tekinteni, tudomanyos szempontbol
viszont semmi sem egyértelmiien bizonyithatd, ezért a kutatds tervezésekor a kutatonak
valasztania kell a leird vagy az ok-okozati kutatas kozott, annak tekintetében, hogy melyik kutatasi
modszer illeszkedik a legjobban a kutatas céljaihoz. Jelen kutatas leiro kutatas, melynek oka, hogy
a kutatas célja az aktualis magyarorszagi piaci helyzet megismerése és feltarasa volt. Mindez azt
feltételezi, hogy a kutatonak vannak korabbi ismeretei a kutatas targyaval kapcsolatban, mely
alapjan a hipotézisek megfogalmazasra keriiltek. A leir6 kutatds folyamdn szamos kutatési
modszer alkalmazhat6 a probléma feltarasara, elemzésére és a kovetkeztetések levonasara.

Az adatszerzés soran alkalmazott modszerek:
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¢ Interju: eldnyei koz¢ tartozik a mélyebb informéacio feltarasa, a nonverbalis kommunikécio
megfigyelése, ok-okozatok feltdrasa. Hatranyai, hogy az interji készités nagyon
1doigényes, koltséges €s az eredmény nem szamszeriisitheto.

e Kérddives kutatds soran egyszerre sok ember/vallalat lekérdezése lehetséges, amely
eredményei kdnnyen mérhetok. A szamszerliség miatt a koltségek alacsonyak. Hatranya,
hogy valtozo6 a kitoltési kedv, nehéz elérni a megfeleld valaszadokat, korlatozott a kérdezés
lehetdsége.

e Szekunder adatok elemzése esetében a koltségek alacsonyak, a kapott adatok relevans
informaciokat tartalmaznak. Az adatokhoz valdé hozzaférés gyors, egyszeri, amelynél
fontos az adatok hitelessége. Hatranya, hogy nehéz kiszlirni a sok adat koziil a kutato
szamara fontos informaciot és nagyon idé €s munkaigényes.

Kutatds alapvetd célja és feladata, hogy atfogd képet nyujtson a menedzsment tanacsadas
(tovabbiakban: MT) magyarorszagi elterjedésérél, a tanacsad6d Tlgyfelek igényérol,
tapasztalatairol, véleményérél a tanacsadokrol és az altaluk nyujtott szolgaltatasok
komplexitasaval kapcsolatban. A témaban tudomanyos szintli egész orszagra vonatkozo felmérés
mindezidaig nem sziiletett, ennek okdn a kutatds egy hidnypd6tld munka. Kordbbi kutatasok
részleteiben érintették a menedzsment tanacsadasi szakma iranti keresletre vonatkozo ismereteket
VINCZE 2014-es értekezésben, SZADAI-TOKAR 2010-es értekezésében, CSAPO 2015-s
Tanacsadasi modszerek valtozasa értekezésében. A kutatds benchmark jellegli, késobbi
lekérdezésekhez kivan dsszehasonlité alapot nytjtani. Terveim kozott szerepel, hogy a kutatast —
menedzser tanacsado, iigyfelekre vonatkozd — a jovoben tobb kelet-kdzép eurdpai orszagra is
kiterjessziik, mindegyik bevont orszagba orszagos szintli iparagi felmérést bonyolitunk le.
Kutatasi eredményeink tudomanyos folydiratokban publikdlésra kertilnek.

A kvantitativ kutatds sordn nyert szdmszeriisithetd adatok feldolgozasa kiilonbozd statisztikai
modszerek alkalmazasaval tortént, amely igen sokszint, elsé [épcsdben az egyszerlibb leiro jellegi
statisztikai elemzések Microsoft Excel tablazatkezel$ segitségével keriiltek feldolgozasra.
Masodik 1épésként a szdmszeriisithetd adatokat az SPSS 20.0 programcsomag segitségével
elemeztem a kodolast kovetSen.

e Leiro statisztikaként atlagot (az elemek szamtani atlagat) szdmoltam, melynek hatranya az,
hogy miden érték ugyanolyan hatassal van ra, azaz, ha van néhany kiugréan magas vagy
alacsony értek, akkor ezek jelentds mértékben befolyasolhatjak az atlagot. Ebbdl az okbol
kifolyolag variancia elemzés soran az atlag mellett szorast is szamoltam, amely az atlagtol
valo atlagos eltérést mutatja.

e A mindségi valtozok kozotti sszefliggések vizsgalatara khi-négyzet probat alkalmaztam,
az alkalmazott szignifikancia szint 0,05. A kereszttablak értelmezésében a
peremeloszlasok alapjan szamitott varhato értékhez viszonyitott eltérést mutatd korrigalt
standardizalt reziduumok (Adj.R) segitenek (KETSKEMETY et al. 2011).

e A tobbvaltozos statisztikai elemzés esetében tobb valtozd kapcsolatat vizsgaljuk
egymashoz képest (BABBIE 1995). A vizsgalandd kérdés donti el az alkalmazott
modszerek tipusat, amelyeket a kdvetkezOkben mutatok be. A valtozok kézotti kapcsolat
megléte — erdssége, iranya — biztositja a strukturdlis vizsgalatok elvégzését, melyet
korrelaciészamitassal lehet elvégezni. Ha az egyik valtozdé megvaltoztatasa valamilyen
mértékll hatassal van a masik vizsgalt valtozora ceteris paribus, ugy kozottiik kapcsolat all
fenn, amely lehet egyenes iranyt és forditott iranya (SAJTOS — MITEV 2007; FIELD
2013).

e A korrelaciészamitas esetében a valtozok egy korrelaciés matrixban kertilnek
megjelenitésre szamszeriileg -1 és +1 kozotti értékben, amely megmutatja a koztiik 1évo
kapcsolat esetleges meglétét, annak iranyat és erdsségét. A kapcsolat er0sségének adatai
alapjan elmondhat6, hogy ha til gyenge a valtozok kozotti kapesolat akkor korrelalatlanok
¢s ha az 0sszes valtoz6 kozotti kapcesolat tal erds az azt jelenti, hogy azok feltehetden egy
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fokomponensbe (faktorba) tartoznak. A faktorok teljes korti magyarazata 1-nek felel meg
és legalabb 0,5-0s értéket kell elérni. Abban az esetben, ha egy adott valtoz6 nem éri el ezt
az értéket, azt érdemes a tovabbi vizsgalatbdl kivenni mivel nincs meghatarozo szerepe a
faktor magyarazataban. Az egyes valtozok mas valtozokra valo hatasanak vizsgélatakor
mesterséges dimenzidk 1étrehozasara van sziikség, amely bemutatja a mintara vonatkozé
egy bizonyos szempontbdl jellemzd valtozohalmazt. Az igy létrehozott faktorok
megmutatjak, hogy mely valtozok, milyen mértékben és mekkora stllyal kapcsolodnak az
adott faktorhoz. A faktoranalizis eredményeinek értelmezésénél fontos vizsgalni, a
kapcsolat erdsségét, amely soran vizsgaljuk az informaciostirtiség mértékét. A Ward-féle
eljaras segitségével megtorténik a klaszterekre osztds, amely soran minden klaszterre
kiszamoltam a megfigyelési egységek kozti négyzetes ecuklideszi tavolsidgot és az
eredmények Osszegzése utan, ahol a klaszteren beliili szordsnégyzet novekedése a
legkisebb, azt egy klaszterré vontam 0Ossze. A klaszterek vizualis megjelenitése

dendrogram elkészitésével torténik, megmutatja hol érdemes Osszevonast elkésziteni
(SAJTOS — MITEV 2007).

e A nyitott kérdésekre adott szabadszavas valaszok értékelése adat banyaszati szoftver
(Atlasz10 - szovegelemz6 rendszer) segitségével tortént, amely eredmények alapjan a
valaszadok jovobeni elvarasai keriilnek megfogalmazasra, 6sszegzésre €s értékelésre.

A kutatasi eredmények értékelése folyaman nagyhangsulyt fektettem az eljarasok pontossagara és
az informacioveszteség  minimalizélésara, mely  hozzéjérul az eredmények
megismételhetdségéhez.
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6. EREDMENYEK BEMUTATASA

6.1. Kutatiasi eredmények bemutatasa: tanacsado vallalatok
vizsgalata
A tanacsado valaszado szervezetek 85,2%-a kkv, Magyarorszagon és az Europai Unioban a kkv-

k magasabb aranyban vannak jelen a szervezeti méret alapjan, Magyarorszagon a szervezetek
99,1-a kkv kategoriaba tartozik.

6.1.1 Valaszado jellemz6i

A valaszadoé szervezetek méret szerinti megoszlasa

Magyarorszagon a nagy nemzetkozi tanacsado vallalatok hazai leanyvallalatai mellett a hazai kis
¢és kozépvallalkozas méretii magan tanacsado irodak, tovabba mikro vallalkozasok és szabadiszo
freelancerek is képviseltetik magukat a piacon. A valaszadd szervezetek 50,6%-a mikro
vallalkozas, 23,4%-a kis vallalkozas. A 250 f6 felett foglalkoztato tanacsado szervezetek 14,8%-
ban vannak jelen a mintaban (34. abra). A mikro vallalkozasok esetében a minta 25,9%-a 1
személyes vallalkozas.

Tanacsado szervezetek mérete

11,2%

23,4%

=1-5f6 =6-1016 11-50 6 51-250 f6 =250 6 felett

34. abra: Tanacsado szervezetek mérete alkalmazotti létszam alapjan
Forras: sajat kutatés (2021)

A legrégebben miikddo szervezet tobb mint 90 éve van jelen a piacon, egy nagymulti nemzetkozi
tanacsado cég, a legfiatalabb tanidcsado szervezetet 2 éve alapitottak.

A valaszado szervezetek székhely szerinti megoszlasa

Vélaszad6 szervezetek székhely szerinti megoszlasa alapjan megallapithato, hogy itt is érvényesiil
a magyarorszagi gazdasagra jellemzd vizfej effektus, a megkérdezett véllalkozasok 64,2%-a
Budapesti székhelyli szervezet, a tovabbi valaszok 17 megyébdl érkeztek. Igen jelentds valasz
érkezett 63,4% -k Pest megyébdl és Borsod-Abatj-Zemplén megyébdl 9-9%-k, a tovabbi 14
megyebdl a kitdltési arany 1-2% kozotti értéket mutat.
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A valaszado szervezetek tulajdonos szerkezete

A valaszado szervezetek legnagyobb része hazai tulajdoni maganvallalkozas (76 %), kiilfoldi
tulajdonosi hatérrel a szervezetek 13%-a rendelkezik. A szervezetek 5,7%-a Betéti Tarsasag,
70,3%-a Kft, 7,9%7,9%-a Rt, Zrt, és egyéni vallalkozoként folytatja a tevékenységét (35. abra).

Vegyes tulajdonu

8%

Nincs adat
3%

Magyar tulajdonu
76%

Kilféldi tulajdonu

13%

Forras: sajat kutatas (2021)

A valaszado szervezetek tanacsadoéira vonatkozo ismeretek

35. abra: Tanacsado szervezetek tulajdonosi dsszetétele

A szervezetek 73,8 %-a 50 6 alatti kisvallalkozas, amelynek 33,1%-a 2-5 f6 kozotti tanacsadot

alkalmaz és 17,9%-a 6-10 {6 kozotti 1étszamban foglalkoztat tanacsadot (8. tablazat).

8. tablazat: Szervezetben dolgozé tanacsadok megoszlasa (1étszam)

Szervezet Szervezeten beliili tanacsado létszam
alkalmazottainak
létszdama 116 2-5 6-10 11- 26- 51- 101- 250 16 Total Teljes
6 6 2516 | 5016 | 100 | 25016 | felett -
£ minta
0 %-0s
megoszlas
1-5 f6 78 105 0 0 0 0 0 0 183 29,0%
6-10 f6 7 61 58 0 0 0 0 0 126 20,0%
11-50 6 0 41 53 54 8 0 0 0 156 24,8%
51-100 f6 0 1 2 16 2 15 0 0 36 5,7%
101-250 £6 0 0 0 19 9 5 3 0 36 5,7%
250 16 felett 0 0 0 6 20 20 11 36 93 14,8%

Forras: sajat kutatas (2021)
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A vizsgalt szervezetek 23,3%-a 100 millio Ft alatti éves arbevétellel rendelkezik, amelyek 1-5 f6
kozotti mikrovallalkozasok. A minta 31,1%-a esetében az arbevétel meghaladja az 1 milliard Ft-
ot, amely vallalatoknal 14,8%-ban az arbevétel tobb mint 90%-a tanacsadasbol szarmazik. Ez az
adat els6sorban a tobb mint 250 fot foglalkoztatd vallalatok esetében mutathato ki.

A tanacsado szervezetek altal nyujtott szolgaltatasok Osszetett képet mutatnak, a vizsgalt vallalatok
koziil 5 szervezet esetében a szervezet altal nyujtott szolgéltatasok minden tandcsadasi
tevékenységre kiterjednek, széles portfolioval rendelkeznek (9. tablazat).

9. tablazat: Tandcsadé szervezetek kinalt szolgaltatasainak osszetétele 1étszam tekintetében

Tanacsadas tipusa Szervezet altal kinalt szolgaltatiasok
1 6 2-5f6 | 6-10f6 | 11-25 | 26-50 | 51-100 | 101- 250 f6
o o6 6 250 f6 | felett | Total

Stratégiai tanacsadas 41 92 105 91 33 29 21 65 477
Miik6dési és operativ 25 71 88 64 31 23 20 56 378
tanacsadas

HR tanacsadas, 36 64 115 95 32 21 14 66 443
Coaching

Informatikai 24 24 32 32 11 19 28 33 203
tanacsadas

Outsourcing 6 8 5 25 14 15 15 26 114
tanacsadas

Pénziigyi tanacsadas 14 81 57 47 12 20 26 84 341
Marketing tanacsadas 11 14 10 18 9 1 6 18 87
Projekt tanacsadas 15 34 46 27 19 16 9 41 207
Logisztikai 1 7 0 4 3 0 3 8 26
tanacsadas

Valsagmenedzsment 1 9 8 10 2 2 2 11 45

Forras: sajat kutatas (2021)

A tanacsadé szervezetek szakmai végzettség tekintetében Osszetett képet mutatnak, a széles
portfolid miatt munkatarsaik kiilonb6z6 szakmai végzettségekkel rendelkeznek. A mintdban
szerepld szervezetek tandcsadoi esetében a leggyakrabban 6-10 év szakmai tapasztalattal
rendelkezé tanacsadok a jellemzOd munkatarsak, ez a vizsgalt szervezetek 40%-ra igaz. A
szervezetek kozel 20%-a alkalmaz 21 évnél tobb szakmai tapasztalattal rendelkezd szenior
tanacsadd munkatarsat. A valaszado szervezetek 20%-a alkalmaz junior tanacsado fiatalokat, akik
1-2 év szakmai tapasztalattal rendelkeznek.

A felmérésben vizsgaltam a sikeres tanacsado tulajdonsagait, a valaszadokat arra kértiik, hogy a
felsorolt kivalasztasi kritériumokat pontozzak fontossagi sorrendben 1-t6l 5-ig terjedd skalan. Az
eredmények megmutatjak, hogy megitélésiik szerint milyen tulajdonsagok biztositjak a
tanacsadok részére a sikerességet. A kapott eredményt Osszehasonlitottam egy korabbi kutatés
eredményével, mely a kutatasi kérd6iv alapjat képezte (TOKAR-SZADAI 2010). Az eredmények
szerint a valaszadok altal a legfontosabbnak itélt kivalasztasi kritérium a kommunikécios készség,
amely a korabbi felméréshez képest nem valtozott. A kommunikacios készség egy olyan alapvetd
tulajdonsdg, amely hozzajarul az {igyfél-tandcsadd kapcsolat kialakitdsdhoz, a bizalom
kiépitéséhez és amely biztositja, hogy a tanacsadé megfeleld informaciok birtokaba keriiljon.

A megkérdezett tandcsado vallalkozasok fontosnak tartjak a projekt szemléletet és a részvételen
alapulo egyiittmiikodést, amely biztositja az egyes projektek sikerességét. Az informacios
technologia gyors fejlddése a tanacsado szakmat is érinti, fejlddése és a fejlddéssel egyiitt a
épéstartas a tanacsadd szervezetek mitkddésének zédloga, hiszen aki nem tud Iépést tartani az
lemarad és eltlinik a konkurencia harcban.
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Az tigyfelek bizalménak egyik legfontosabb alappillére az etikus viselkedés, amely meggatolja a
tanacsadot, hogy ligyfelei erdsségeit-gyengeségeit kihasznalja és visszaéljen a bizalmukkal. Ez az
érték egy kicsit csokkent, de nagyobb szerepet kapott a tapasztalat, a fiiggetlenség és a szocialis
kompetenciak.

Kommunikacio

Alkalmazkodaskészség 5,0 Tekintélyen alapuld iranyitas
Stratégiai szemléletmod 46 Részvételen alapuld iranyitas
Kiegyensulozottsag 3,0 Projektszemlélet

- 2,0 e o
Aszkézis Vizié jovékép
1,9
Batorsag, kiallas 0,0 Koltség-haszon szemlélet
Vallakozéi szellem Lojalitas
Csapatszellem Nyitottsag ICT
Flggetlenség Valtoztatasikészség
Szocidlis kompetencia Tapasztalat
Etika
2005 kutatds 2019 kutatas

36. abra: Tanacsadoi készségek valtozasa 2005-2019
Forras: sajat kutatas (2021) és TOKAR-SZADAI (2010)

A két kutatds eredményei k6zott szamottevd valtozas nem figyelhetd meg, az elmult kozel 15 év
alatt a tanacsadoi tulajdonsagok megitélése nem valtozott (36. abra). Er6sodés figyelheté meg a
projekt szemlélet €s a vizio, jovokép tekintetében, amely stratégiai szemléletmod, stratégiai alkotas
iranti igény er0sodését feltételezi.

6.1.2. Tanacsadoé szervezetekkel 1évé kapcsolatfelvétel modja, eszkozei

A kutatas ramutat, hogy a tanacsad¢ iigyfeleinek elérése az egyik legfontosabb szempont, ahol a
marketing igen magas szerepet kap. A tanacsadoi ligyfelek megtalalasa és megszolitasa kihivast
jelent a tanacsado szervezetek szamara. A kutatasi eredmények alapjan megallapithato, hogy a
legjellemzObb esetben a tandcsadok személyi ismeretségi kor alapjan keresik meg az iigyfeleiket
56%-ban, palyazatok és tendereken keresztiil az tigyfeleik 26,8%-a keresi meg a tanacsadokat. A
tanacsadok esetében az ligyfelek elérésénél a kozosségi média hasznalata er6sodik, 24% a szakmai
oldalakon keresztiil 1ép kapcsolatba (Linkdin, Instagram).

Az tigyfelek a tandcsado szervezetet, illetve tandcsadot — sajat megitélésiik, tapasztalataik alapjan
- a leggyakrabban a korabbi munkakapcsolat és személyes kapcsolat alapjan valasztanak. Tovabbi
tényezoként van jelen a tanacsadd cég portfolidja, szolgaltatasok komplexitasa,
kapcsolatrendszere, ismerds véleménye. A legalacsonyabb befolydsold tényezd a tanacsadd
valasztasa soran a tanadcsado cég nemzetisége €s hirdetési tevékenysége.

A vizsgalt tanacsadd szervezeteknél az tigyfelek elérése 38,6%-ban a cégek minden
munkatarsanak a feladata, a megkérdezett szervezeteknél 24,6%-ban a tulajdonos, szakmai vezetd
a felel6s és a szervezetek 28,1%-ban kiils6é cégre bizzak a marketing tevékenységiiket.

A cégen beliil az értékesitési tevékenységért a tanacsado vallalat elsé szamu vezetdje (40%) a
felelds. A megkérdezett szervezetek esetében a projektértékesités az értékesitésért felelds vezetd
(27%), a projektek értékesitése a specialis sales részleg (14%) feladata (37. abra).

88



Projekt vezetd Pénzligyi osztaly Specidlis sales részleg

18% 1% 14%

%

Ertékesitésért felel8s
vezet6
27%

Cég els6 szamu
vezetGje
40%

37. abra: Tanacsado projektek értékesitésért felelos részleg
Forrés: sajat kutatas (2021)

A felmérésben részt vevo szervezetek 35,5%-a tagja valamilyen halozatnak, szervezetnek, amely
kamarai tagsagot, klaszter tagsagot jelent. A valaszadok 42,2%-a a felmérés id6pontjaban nem
tagja egy szervezetnek vagy halozatnak sem, de tervezi a jovében a kapcsolat kialakitasat.

Kis és kozepes méret(
tanacsadodkkal; 15,0%

Klaszterekkel; 3,9%(

Nagy vallalatokkal;
7,7%

Nagy tanacsado
szervezetekkel; 9,6%

Egyéni vallakozasokkal;
10,2%

38. abra: Tanacsadok egyiittmiikodési lehetoségei
Forras: sajat kutatas (2021)

A szervezetek az egyiittmiikodés kiilonbozd formait preferaljak, a legmagasabb aranyban az
egyetemi kutatointézetekkel és a kis-és kozép vallalkozasokkal képzelik el (38. abra). Ennek oka,
hogy a kutatd intézetek altal nyujtott szolgaltatisok alapjat a leglijabb tudoményos, kutatési
eredmények biztositjdk és ez alapjan keriilnek megfogalmazasra. Ezek az eredmények
hozzajarulnak a globalizacio negativ hatasainak csokkentéséhez, el6segitik a vallalatok fejlédését,
a tudas létrehozasat és implementalasat a szervezetbe, amelyek biztositjak a szervezetek szamara
a versenyelOnyt €s a piaci pozicido megtartasat.

6.1.3. Innovacio a tanacsadasban

A tanacsado vallalkozasok tudas alapu szervezetek, ahol a tudas a legmagasabb értékkel biro toke
¢és a legnagyobb szerepe van. Az allanddan frissiil6 szaktudas biztositja a tudasalapa vallalkozasok
versenyképességét. A tudas-intenziv lzleti szolgaltatasok f6 feladata a tudas megteremtése,
Osszegyljtése és megfelel6 modon torténd felhaszndldsa, valamint képesség a kiilsé tudas
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beépitésére a tandcsadasi modszerébe. Ennek biztositasa az egész életen at torténd tanulds
folyamatan keresztiil valosithat6 meg.

A valaszad6 tanacsado szervezetek az egész életen at tartd tanulas modelljét 58,3%-ban nagyon
fontosnak tartjak és alkalmazzak. Képzéseik szervezésére nagy hangsulyt fektetnek, a szervezetek
55,2% altalaban 1-5 nap kozotti tovabbképzésen vesznek részt, a szervezetek 23,2%-a 6-10 nap
kozotti tovabbképzésen vesz rész. A valaszado szervezetek 3,7%-a képzési idOre igen magas
képzési napot biztosit 51-100 nap kozott, a 100 nap kozeli tovabbképzéssel toltott napok szdma 3
szervezet esetében fordult el6 (10. tablazat). A kutatas folyaman vizsgaltam a szervezeti méret és
a tovabbképzési napok kapcsolatanak erdsségét. Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy nagyon
gyenge kapcsolat van a szervezeti méret €s a tovabbképzés kozott (Létszam-Tovabbképzesi ido(n).
forg r=0,084 p<0,001), amely azt jelenti, hogy a tovabbképzési id6 nagysagat nem a szervezet
mérete befolyasolja. Tovabbi vizsgalatok alatamasztjak, hogy befolyéasold tényezdként az adott
szervezet arbevétele jelenik meg (Arbevétel-Tovabbképzési id6: forg r=0,45 p<0,001), amely
kozepesen erds kapcsolatot mutat a két vizsgalati szempont kozott. A tovabbképzési id0 nagysagat
a cég tulajdonosi szerkezete sem befolyasolja, mert a Korrelacios vizsgalat eredményei alapjan
megallapithatd, hogy nagyon gyenge negativ kapcsolat van a cég tulajdonosi eredete és a
tovabbképzési napok szama kozott (Tulaj.eredet-Tovabbképzési id6 (n) r=0.109 p<0,001).

10. tablazat: Tovabbképzési napok szama és a vallalati méret Gsszefiiggése

Szervezet méret
Tovabbképzési 11-25 | 26-50 | 51-100 | 101- | 250 fo
napok szama 1 f6 2-5f6 | 6-10 6 6 6 6 250 f6 | felett | Total
1-5 nap 27 53 78 68 34 19 13 56 348
6-10 nap 18 26 30 36 4 10 8 27 146
11-15 nap 7 11 3 3 1 5 5 7 42
16-20 nap 3 17 7 7 2 2 4 0 42
21-50 nap 2 9 1 1 0 0 1 1 10
51-100 nap 6 3 7 0 0 0 5 2 23

Forras: sajat kutatas (2021)

Ez alapjan megallapithat6, hogy a tovabbképzésre forditott id6 nagysagat a legnagyobb mértékben
az egyeén preferencidja hatdrozza meg €és a szervezet arbevétele kozepes hatast gyakorol a
tovabbképzésre forditott napok szamara.

A szervezetek tanacsadoi kozel fele ardanyban vesznek részt kiilsd és belsd képzéseken. A
tovabbképzési 1d6 novelést tervezi a valaszado szervezetek 33,6%-a és minddsszesen 1,3%-a
gondolja, hogy csokkenteni sziikséges a tovabbképzési idot. A csokkentést tervezd szervezetnél a
tovabbképzési 1d6 10-25 nap kozott van jelenleg. A kérddives kutatas folyaméan vizsgaltam a
szervezetek tudas szervezés modszereit, melynél tobb valasz is megjelolhetd volt. A szervezetek
59,4%-a jelolte meg az online tanulds lehetdségét, emellett az e-learning kurzusokon vald
részvételt, a tudasmenedzsment fejlesztését, a globalis tudasmegosztast jeldlték meg igen magas
aranyban, mint a fejlodés és a szervezeten beliili tudas novelés lehetséges forrasa. Tovabbi tudas
megszerzésének forrasaként jelolték meg a valaszadok a hazai és nemzetkozi konferenciakon-,
work shopokon valé részvétel lehetdségét, tovabba a személyes képzés alternativajat.

90



A digitalizacio, az automatizacio, az ICT fejlédése befolyasolja a szervezetek miikodését.
Napjainkban a Covidl9 jarvany nagyon erds befolyassal bir, a vallalatok digitalis fejlédésére,
amelyben a tandcsado szervezeteknek nagy szerepe és feladata van. A digitalizacid szerepe ¢€s
befolyasold képessége keriilt vizsgalatra, amely sordn a szervezetek 51,1%-a a digitalis
kornyezetben torténd munkavégzést nagyon megbizhatonak és milkodobiztosnak tartja. A
szervezetek véleménye szerint a digitalizacido a legnagyobb befolydsold hatasat az uj kutatasi
eredmények elérésében, az {ligyfelek elérésében ¢és az ligyfelekre vonatkoz6 ismeretek
megismerésében, szakemberek munkavallalok megtalalasaban fejti ki.

A kutatds soran vizsgaltam, hogy a tanacsado szervezetek véleménye szerint a digitalizacié milyen
Uj innovaciokat gerjeszt és milyen szolgaltatasok bevezetését teszi lehetévé. 5 fokozata Likert-
skalan kellett eldontenitik a valaszadoknak, hogy a digitalizacié milyen mértekben valtoztatja meg
szervezetek miukodését €s milyen terliletek tekintetében figyelheté meg fejlodés, valtozas. Az
alkalmazott skdla szerint az egyes egyaltalan nem befolyasolja, az 6tds erdsen befolyasolja. A 11.
tablazat foglalja Ossze a tandcsado szervezetek eredményét, melybdl megallapithato, hogy az
informaciok elérésére gyakorolja a legnagyobb hatast a digitalizaci6. A digitalizacio a vallalatok
mikodését alapjaiban valtoztatja meg. A folyamat altal gerjesztett innovacid 0 termékek és
szolgaltatasok bevezetését teszi lehetdvé. Ennek a folyamatnak 6 jellemzdje az analog folyamatok
atalakulasa digitalis folyamatokra, - megfigyelhet6 a valaszado6 vallalatok 75,8%-nal - melynek
alapja az informaciok elérése, a kivalasztasi folyamatok atalakuldsa (83,9%), a humantdke
fejlesztése.

11. tablazat: A digitalizacié innovacios hatasa a tanacsado szervezetek miikodésére

Atlag Moédusz Szoras
Analdg folyamatok atalakulasa 4,04 4,00 0,77
Informaciok elérésének biztositasa 4,14 5,00 0,85
Teljesitményalapt 6sztonzok alkalmazéasa 3,52 3,00 1,01
Megfelel6 emberek kivalasztasa 3,70 4,00 0,97
Befektetés humantokébe 3,73 4,00 0,94

Forras: sajat kutatas (2021)

A valaszado szervezetek szerint a digitalizacio, az ICT eszkozok alkalmazéasa a kovetkezd modon
segiti az iparag fejlodeését:

- az atfutasi 1dok csokkennek,

- virtualis tevékenységek hatékonysaga novekszik,

- informacid dramlas gyorsabba valik,

- problémara fokuszaltabb tandcsadodi tevékenység valosul meg,
- apiacon maradas ¢és fejlodés zéloga,

- nemzetkozi ligyfélkor kiépitését segiti eld,

- felgyorsul a tudas 1étrehozasa, megosztasa,

- amesterséges intelligencia ellatja a rutin feladatokat,

- hiba veszteségek csokkenthetové valnak, mivel a hibahatar csokken,
- lgyfélelégedettség novelése,

- tanacsadoi tudas komplexitadsanak fejlesztése.

A szervezetek 20,3% tervezte bevezetni a digitdlis tandcsadast, amely a tandcsadds minden
tertiletét érinti. Napjainkra ez — mas forrasok (KPMG, HR kutatasjelentés 2020) szerint -
magasabb, mivel a szervezetek igen magas aranya atallt a digitalis tanacsadasi tevékenységre a
pandémia miatt.
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6.1.4. Tanacsado szervezetek iigyfeleire vonatkozo ismeretek

A valaszado szervezetek iigyfeleinek Osszetételét vizsgaljuk a tovabbiakban. A tanacsadd
szervezetek 38,9%-nal az ligyfele szama évente 1-50 tigyfél, 22,9%-al maximum100 tigyféllel tart
munkakapcsolatot. A szervezetek 30,8%-a 100-500 tigyféllel dolgozik egyiitt. Igazan nagy
tigyfélkorrel - tobb mint 10 000 tligyféllel rendelkezd vallalat — 2 valaszadd szervezet rendelkezik.
A tanacsado szervezetek tigyfeleinek kozel 70%-a allandd tigyfél. A megkérdezett tanacsadod
szervezetek szolgaltatasait a kisebb ligyfélszervezetek veszik gyakrabban igénybe, amely ered az
egyes tevékenységek kiszervezésébdl, a tudds gyarapitasdbol a versenyképesség megtartasa
érdekében. Az lgyfélszervezetek eldsorban a sajat régioban talalhatd tanacsadd szervezetek
szolgaltatasait veszik igénybe. A tanacsadoi szolgaltatasokat leggyakrabban a termeld vallalatok,
kereskedelemmel foglalkozé szervezetek vették igénybe.

A tanacsadasi tevékenység célja:

- 1j megoldasok és lehetéségek megkeresése, alkalmazasa (20,8%),

- probléma feltaras, diagnozis (19,5%),

- valtozasok el6készitése, kivitelezése (19,1%),

- oktatas, kompetenciafejlesztés (17,4%)

- pélyazati tanacsadas (12,6%)

- egyéb (10,6%), amely adooptimalizalas, stratégai befektetések/vasarlasok tamogatasa.

Az tigyfelek a szolgaltatasokat 61,4%-ban évente tobbszor veszik igénybe, 23,2%-ban fordulnak
évente egyszer tanadcsadohoz.

A tanacsado szervezetek a tanacsadas folyamataiban leggyakrabban a szakért6i szerepben vannak
jelen és a szakért6i valamint a digitalis tudastranszfer tanacsadasi modellt alkalmazzak. A
tanacsadoi tevékenység iranti kereslet az elmult években jelentdsen javult a megkérdezettek
74,0%-a szerint. Ez a valtozas megfigyelheté az IT tanacsadas, a stratégia tanacsadas, HR
tandcsadas teriiletén €s az informaciobiztonsag egyre nagyobb szerepet kap.

6.2. Kutatasi eredmények bemutatasa: iigyfél szervezetek vizsgalata

A tanacsado tligyfelek vizsgélatara vonatkozd kérddiv a Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara,
tovabba a Budapest Business Journal adatbazisa segitségével kertilt kikiildésre. A kérddivet 588
szervezet toltotte ki. A kérdoivet 3 részre bontottam, egyrészt akik igénybe veszik a tanacsadok
altal nyujtott szolgaltatasokat, ez a valaszadok 54,8%-a, a tanacsadok altal nyujtott szolgéltatasok
igénybevételét a valaszadok 8,7%-a tervezi és a valaszadok 36,6%-a nem vett igénybe tanacsadasi
szolgaltatast és nem is tervezi igénybe venni. Ennek tekintetében az elemzést is 3 részre bontottam,
a digitalizaci6 hatas vizsgalatat és a tudas-, tudasfejlesztésre vonatkozé informaciok vizsgalatat
minden tligyfélszervezetnél elvégeztem egy kozos elemzés soran.

6.2.1. Tanacsadast igénybe vevo iigyfelek sajatossagai

A kérdoiv feldolgozast kdvetden 588 értékelheto kérdodiv kertilt feldolgozasra. E16szor vizsgaltam
a kitoltok szociodemografiai jellemzdit, melybdl 53,9% nd és 46,1% férfi volt. A kitdlték 31,9%-
a 30-35 év kozotti, 24,7%-a 36-45 év kozotti cégtulajdonos, menedzser, munkavallalo.

A megkérdezett ligyfél szervezetek 38,8%-a a rendszervaltast kovetd iddszakban lett alapitva, a
szervezetek alapitasa 46,9%-a 2000-2010 kozotti idészakra tehetd. Kozel 1%-a a szervezetnek
tobb mint 50 éves multra tekint vissza, a Szervezet 13,6%-a az elmult 8 évben lett alapitva. A
megkérdezett szervezetek 56,2%-a Kft formajaban miikodik, 6,4%-a nagyvallalat RT, ZRT. A
szervezetek 73,8%-a KKV kategoriaba tartozik, 11,9%-k 1000 6 felett foglalkoztatd szervezet
(39. abra).

92



500-100 f& kozott;
6,6%
250-499 f6; 7,7%

39. abra: Ugyfélszervezetek nagysiga

Forrés: sajat kutatas (2021)

A szervezetek 48,0%-a 1 milliard forint feletti, 10,7%-a 100 milliard feletti bevétellel rendelkezik.
A valaszado tgyfélszervezetek 23,5%-anak bevétele nem éri el a 100 millio forintot, ezek a
vallalkozasok mikrovallalkozas kategoriaba tartoznak, szervezet 1étszdma maximum 10 6 (12.
tablazat).

12. tablazat: Arbevétel szervezeti 1étszam kimutatas

Szervezeti Arbevétel
létszam
1-50 51-100 100-250 251-500 501-999 1-50 51-100 101-1000

milli6 alatt millio Ft millio Ft millio Ft milli6o Ft millidard Ft =~ millidard Ft =~ milliard Ft
1-9 f6 126 12 5 5 2 2 0 0
10-19 f6 0 0 0 41 29 4 0 0
20-49 f6 0 0 0 13 68 27 1 0
50-249 6 0 0 0 0 0 43 51 5
250-499 {6 0 0 0 0 0 27 4 14
500-1000 f6 0 0 0 0 0 20 10 9
1000 fo felett 0 0 0 0 0 26 9 35

Forras: sajat kutatas (2021)

Az orszag Osszes megy€jébol és a fovarosbol érkeztek a valaszok. A valaszado szervezetek 42,3%-
a budapesti székhelytli, Pest megyében a valaszadok 9,9%-a, Borsos-Abatj-Zemplén megyében
9,0%, Gybér-Moson Sopron megyében 6,0%-a, Komarom-Esztergom megyében 5,4%-a, Heves
megyében 4,3%-a mitkodik. A tovabbi valaszadok (23,1%) az orszag 14 megyéjébdl érkezett.

A szervezetek 79,9%-a magan vallalkozas, amelyb6l 19,2%-a kiilfoldi tulajdonossal rendelkezik,

a valaszado6 szervezetek 14,0%-a allami, vagy dnkormanyzati tulajdonosi szerkezettel rendelkezik
(40. abra).
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40. abra: Ugyfélszervezetek tulajdonos szerkezete
Forras: sajat kutatas (2021)

Az lgyfélszervezetek 17,3% termelési tevékenységet folytat, 27,7%-a kereskedelemmel
foglalkozik, 38,7%-a pénziigyi, banki tevékenység teriiletén nyujt szolgaltatast (41. abra).
Egyeb I 2,8%
Nonprofit szervezet [lllll 1,6%
Allamigazgatas, Onkormanyzat [N 8,5%
Banki tevékenység I 3,1%

Szolgaltatas N0 - 38, 7%
Kereskedelem ISR RO AR RO, 27,7%
Termeld vallalat NI, 17,3
00%  50% 100% 150% 20,0% 250% 30,0% 350% 40,0% 450%
41. abra: Tevékenység szerinti megoszlas

Forras: sajat kutatas (2021)

A megkérdezett 588 szervezetbdl 319 szervezet igénybe vett tandcsadasi szolgaltatast és 266
szervezet nem vett igénybe (13. tablazat).

13. tablazat: Tanacsadasi szolgaltatasok gyakorisaga az iigyfélszervezeteknél

N=588 %-0s megoszlas
Igénybe vett tanacsadasi 319 54,5
szolgaltatast
Nem vett igénybe 266 45,5
tanacsadasi szolgaltatast

Forrés: sajat kutatés (2021)

A kutatds sordn vizsgaltam az iigyfélszervezet tevékenységét és a tanacsadas igénybevételének
kapcsolatat regresszids elemzéssel. A vizsgalt mintanal a regresszios egyiitthatd (Tevékenység-
Tanacsadas igénybevétele r=0,97 p<0,001), amely erés pozitiv linearis kapcsolatra utal. Az R?
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értéke 0,95, tigy értelmezhetjiik, hogy a teljes szoras 94,6%-at képes megmagyarazni a regresszio
egyenes, vagyis a szervezetek tevékenysége 94,6%-ban jatszik szerepet a tanacsadas
igénybevételére vonatkozoan (4. sz. melléklet). Regresszios modell josaganak vizsgalati az
eredménye alapjan megallapithatd, hogy a minta nem homogén, mivel a csoport varianciaja nem
lehet nagyobb a véletlen hatas okozta variancianal, mely alapjan megallapithatd, hogy a tanacsadas
igénybevételét nem befolyasolja az tigyfélszervezet tevékenysége (4. szamt melléklet).

A szervezetek 14,6%-a tagja valamilyen szervezetnek, ebbdl 3,4%-a klaszter, 5,6%-a szovetség,
2,0%-a kistérségi tarsulasi tagsaggal rendelkezik. A szervezetek 3,6%-a egyéb tarsulas tagja, mint
példaul kamara, egyesiilet, szakszervezet.

A megkérdezett ligyfélszervezetek 54,8%-a igénybe vett tanidcsadasi szolgaltatast, amelybdl a
szervezetek 8,26 %-a csak egyszer vette igénybe a szolgaltatast. A tanacsadd igénybevételének
okai kozott van a tanacsado specialis tudasa és a szervezet inditasakor jelentkez6 adminisztracios
és gazdasagi feladat ellatasa. A leggyakrabban igénybe vett szolgaltatdis a HR- és stratégiai
tanacsadas.

6.2.2. A tanacsadasi szolgaltatasokkal kapcsolatos elvarasok és feltételek

A tanicsadési szolgaltatast igénybe vevd szervezetek 37,92 %-a csak alkalmanként veszi igénybe
a szolgaltatasokat, amelybdl 16,9 %-ék alkalmanként ugyanazt a tanacsadot veszi igénybe
melynek okai: a tanacsado specialis tudassal rendelkezik (14,0%), jogszabaly vagy kiilsd szervezet
irja el6 (22,2%) és az id6hiany (12,6%) problémanak lekiizdése. A szervezetek a leggyakrabban a
humaénerdforras tanacsadas (24,5%) miatt veszik igénybe a szolgaltatasokat, tovabba miikodési
(21,2%), informatikai és stratégia (18,2%) tanacsadas miatt.

Az lugyfélszervezetek 52,29%-a folyamatosan veszi igénybe a tanacsadasi szolgaltatasokat,
amelybdl 67,8%-k egy tandcsadd szervezettel van kapcsolatban és 32,2%-¢ék tobb szervezet
szolgaltatasait veszi igénybe (42. abra). Az igénybevétel teriiletei k6zott kiemelked6 aranyban van
jelen a HR (23,5%), a stratégiai (20,7%), a mikodési (20,7%) €s az informatikai (18,9%)
tanacsadas. A tanicsadas igénybevételének okai kozott jelenik meg a tanacsadd specialis tudéasa
(23,9%), a tanacsado objektivitasa (11,3%), a vallalkozas mérete (10,4%).

Folyamatos a
tandcsadas
igénybevétele; 52,29%

42. abra: Tanacsadas igénybevétele
Forrés: sajat kutatas (2021)

A tanacsadas igénybevételét a megkérdezett szervezetek 8,7%-a tervezi, melynek kiilonb6z6 okai
vannak (tobb valasz is jelolhetd volt). A leggyakrabban emlitett ok: a vallalkozas novekedésének
eldsegitése (52,3%), a szervezetbdl hianyzo specidlis tudas potlasa (40,9%), valsag kezelése
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(36,4%). Tovabbi okok kozott keriilt megfogalmazasra az idohiany lekiizdése, a tanacsado
objektivitasa, jogszabaly és kiilsé szervezetek eldirasainak teljesitése, tovabba a vallalkozas
méretébdl ered6 tudashiany poétlasa (43. abra). A tanacsadas céljai kozott megfogalmaztak a
megkérdezett szervezetek az 1j lehetéségek azonositasat (56,8%) és a problémak feltarasat
szervezeten beliil (50,0%).

Valsag kezelése NN 36,40%
Vallalkozas novekedését segitielé NNl 52,30%
Gazdasagi és adminisztracios terhek [l 2,30%
Id6hidny lekiizdése I 31,80%
Specialis tuddssal rendelkezik [N 40,90%
Objektiv a kills6 tandcsadé NN 20,50%
Vallalkozas tul kicsi NI 29,50%
Klls6 szrevezetk irjak els NN 25,00%
Jogszabdly kotelez NN 9,10%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

43. abra: Tanacsadas igénybevételének tervezett okai — valaszadok %-a
Forras: sajat kutatas (2021)

A kutatas folyaman vizsgaltam a tanacsadok igénybevételének céljait, melyet a 44. dbra mutat be.
A kutatas soran vizsgalt tényezok Osszehasonlitasa alapjan megallapithatd - a mar igénybe vett
szolgaltatas céljai és a tandcsadd szolgaltatasok irant érdeklodd vallalatok altal megfogalmazott
célok -, hogy a tanacsadas igénybevételét indokolja:

a versenyképesség megtartasa,

a termelékenység fokozasa,

az informaciok hatékonyabb felhasznalésa,
az innovaciok implementalésa.

Az tgyfélszervezetek leggyakrabban az 0j lehetdségek, megoldasok azonositisa végett vették
igénybe a szolgaltatdsokat. Minden harmadik szervezet 0j ismeretek megszerzése, oktatas és a
munkatarsainak kompetencia fejlesztése végett vette igénybe a szolgaltatast. A szervezetek
negyedénél a tanacsadd az innovativ folyamatok bevezetésében, a valtozadsok implementalasaban
aktivan részt vett. A megkérdezett szervezetek kozel fele a problémak feltarasa, azonositasa végett
¢és az Uj lehet6ségek, innovaciok keresése végett tervezi megkeresni a tanacsado szervezeteket. Az
oktatas ¢és kompetenciafejlesztés a szervezetek egyharmadanal jovobeni célként van
megfogalmazva.
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Egyéb cél 0.0%

22,5%
Tanécsadas célja: oktatds, kompetencia fejlesztés, 0j =715%
ismeretek megszerzése 30,5%
Tanacsadas célja: aktiv részvétel a javaslatok bevezetésében F 23,5%
Tanacsadas célja: Uj lehetéség, megoldasok azonositasa 40,9% 49,0%
Tanacsadas célja: Problémafeltaras F 43,1%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

® Tanacsadast igénybe vételt tervezo célja m Tanacsadas igénybevételének célja

44, abra: Tanacsadas céljai
Forras: sajat kutatas (2021)

A szolgaltatasokat a megkérdezett szervezetek 36,6%-a nem vette igénybe, amelynek okai kozé
tartozik, hogy a problémat szervezeten beliil szeretnék megoldani (29,5%), nem ismerik a
szolgéaltatast (23,3%) és tal draganak tartjak (21,8%), tovabba nem szeretnének kiilsé szakembert
bevonni a vallalat miikodésébe (45. abra). A megkérdezett szervezetek megfogalmaztak
fenntartasaikat a tanacsadoi szolgaltatasokkal szemben, amelyek a kovetkezok:

nem érdekelt a folyamatok kivitelezésében (5,6 %),
kiszivarogtatja a titkokat (13,1 %),

nehezen megy az egyiittmiikodés (8,5 %),

masok rossz tapasztalataira alapoz (5,1%),

illetéktelen a belsé problémak megoldasaban (20,7 %),
altalanos sematikus tanacsot kap az tigyfél (23,0%),
szervezeten beliil oldjak meg a problémat (29,5%).

Nem akarjak kiilsé tanacsadoval megoldani
a problémat

I 13,1%

Mem tudja kiilsd tanacsadoként megoldani
a probléemat

N 5%

Masok rossz tapasztalata

Tul draga

Szervezeten belil oldjak meg a problémat

Nem ismeri a lehetdséget

0,0%

B -1

I 2 1.8%
I 00,5
N 239

5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%

45. abra: Igénybe nem vett szolgaltatas okai

Forrés: sajat kutatas (2021)
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A tanacsadast elutasité tligyfélszervezetek nem csak a személyes tanacsadast, de az online
tanacsadas lehetdségétdl is elzarkdznak. Véleményiik szerint a tandcsadas kidobott pénz, a
felmeriild problémakat sajat maguk, vagy cégen beliil oldjak meg.

A menedzsment tanacsadasi szolgaltatasok széles palettdjat kindljak a tanadcsado szervezetek. Az
ligyfélszervezetek a HR tanacsadas (26,2%), stratégiai tanacsadas (25,2%), miikodési tandcsadas
(18,8%) teriiletén vették a legtobbszor igénybe a tandcsadok altal nyljtott szolgaltatdsokat (46.
abra)

Coacing; 4,70% Valsagmenedzsment;
Outsoursing; 10,10% 0,60%

Informatikai
tanacsadas; 14,40%

HR tanacsadas;
26,20%

46. abra: Tanacsadas igénybevételének teriiletei
Forras: sajat kutatas (2021)

A szervezeteknek tobb tandcsaddi szolgalattas teriiletrdl kellett eldonteniiik, hogy melyik
szolgéaltatast vették a leggyakrabban igénybe. Az ligyfélszervezetek a menedzsment tanacsadasi
szolgaltatasok koziil a leggyakrabban az rendszerfejlesztési és rendszerintegracios (49,2%)
informatikai szolgaltatdsokat vették igénybe, tovabba a human erdforras szolgaltatasok koziil a
tuddsmenedzsment (43,9%) ¢és fejvadaszat (42,0%) utan volt a legnagyobb a kereslet. A
legalacsonyabb érdeklddés a valsagmenedzsment (3,8%), a tandcsadéas hatarteriileté¢hez tartozo
coaching, teamcoaching és az ellatas lanc menedzsment szolgaltatasok irant volt (14. tablazat).

14. tablazat: Tanacsadasi szolgaltatasok iranti kereslet gyakorisaga (%)

Tanacsadasi szolgaltatas tipusa Szolgiltatast igénybe
vevo cégek (%0)
Stratégiatervezés 24.8
Szervezetfejlesztés 33,9
Fuziok, felvasarlas 15,7
Piackutatas 15,4
Marketing 25,4
Stratégia Pénziigyi tanacsadas 32,0
Uzleti folyamatok tervezése 245
Valtozasmenedzsment 19,4
Projektmenedzsment 27,9
Ellataslanc menedzsment 8,2
Operativ, mitkodés Szamvitel, pénziigy 30,4
Fejvadaszat 42,0
Oktatas 30,1
Jovedelem, jutalmazas, juttatas 248
Outplacement 12,5
Human er6forras Tudésmenedzsment 43,9
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Altalanos tanacsadas 34,8

Informatikai tanacsadas Rendszerfejlesztés, rendszerintegracio 495
IT menedzsment szolgaltatasok 32,0

Alkalmazott menedzsment szolgaltatasok 10,7

Outsourcing BPO iizleti folyamatok kiszervezése 16,3
Coaching 18,2

Coaching Teamcoaching 9,4
Vilsagmenedzsment Valsagmenedzsment 38

Forrés: sajat kutatéas (2021)

Az igénybe vett szolgaltatasok tekintetében, az tigyfélszervezetek a leggyakoribb tanacsadoi
célként az uj piaci lehetdségekre, innovacios fejlesztésekre vonatkozo javaslattétel végett (32,9%)
keresték meg a tandcsadd szervezeteket. A tanacsadok igénybevételének tovabbi fontos
szempontja, hogy az implementacié folyamataban a valtozasok sikeres kivitelezésének érdekében
a tanacsado részt vegyen.

Az tigyfél-tanacsado kapcsolat kialakitasat meghatarozza a személyes ismeretség, mely bizalmat
feltételez az ligyfél és a tanacsado kozott. A kapcsolatteremtés tovabbi fontos mddja a hirdetések,
workshopok, konferenciakon keresztiili tigyfélelérés és a palyazatokhoz kapcsolddod specialis
tanacsadas (47. abra).

m Személyes ismeretség
= Hirdetés, reklam
Kamarai ajanlas

Palyazat, tender

47. abra: Ugyfél megkeresés médja
Forras: sajat kutatas (2021)

A szolgaltatasok igénybevételének leggyakoribb okai a kovetkezdk: a szervezetbdl hidnyzik a
miikddés egyes terlileteire vonatkozo specialis tudas, szaktudas (19,2%), a kiilsé tanacsadd
objektivan tudja megitélni a szervezet miikodését (11,4%) és a vallalkozas novekedését segiti eld
(10,6%), tobbek kozott a munkafolyamatok optimalizalasanak eldsegitségével és az id6hiany
megsziintetésével. Tovabbi okként jelenik meg a piaci pozicido megdrzése (9,4%), amely biztositja
a szervezet nyitottsagat. A legritkabb okok kozott emlitik meg a valaszadd szervezetek a valsag
kezelését, a gazdasagi és adminisztracios feladatok ellatasat, tovabba kiils6 szervezetek,
jogszabalyi kotelezettségek miatti okokat (48. abra).
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Valsag kezelése IIEGG—_—__———_ 4,7%

Piaci pozicié megerGsitése I 9,4%
Vallalkozas novekedését segitielé GGG 10,6%
Gazdasagi és adminisztracios okok IEEGGGEGGGG_—G_GG— 5,8%

Uj korszer(i tudds NN 6,7%
Id6hidny leklizdése érdekében NN 10,4%
Speciadlis tuddssal rendelkezik I 19,2%

Objektiv a kiils§ tandcsadé I 11,4%

Vdllalkozas tul kicsi GG 9,3%
KilsG szervezetek irjak el G 6,1%
Jogszabaly kotelez GG 6,5%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%

48. abra: Tanacsadasi szolgaltatasok igénybevételének okai
Forrés: sajat kutatas (2021)

Az tgyfelek tekintetében a legfontosabb a bizalom kiépitése és kialakitasa. A korabbi sikeres
munkakapcsolatok biztositjdk a tandcsadd népszerliségét az iligyfelek korében. A tandcsadd
valasztast a baratok, ismerdsok személyes ismeretségi kore befolyasolja, ajanlas alapjan az
tigyfelek 55,1% valaszt tanacsadot. Az tigyfél szervezetek 60,3%-a sajat régioban keresi meg a
szamara legmegfelelobb tanacsadot és 27,6%-a nagy, multinacionalis tanacsad6 szervezetek
tevékenységét veszi igénybe.

A felmérésben szerepld valaszadokat arra kértiik, hogy a tanicsadd szervezetek kivalasztisara
vonatkozoan a felsorolt kivalasztasi kritériumokat pontozzak fontossagi sorrendben 1-t61 5-ig
terjed6 skalan. A kapott adatok alapjan megallapithatd, hogy a tanacsadd szervezetek
kivalasztasanal fontos szempont a korabbi személyes kapcsolat, a kinalt tanacsadoi szolgéltatasok
komplexitasa, a cég hirneve (15. tablazat). Ezen beliil azonban - a dontéshozatalban — relative
kevésbé tartjak jelentdsnek a tanacsadd nemzetiségét €s a tanacsado regionalis kirendeltségét. Az
tigyfelek a tanicsadoi szolgaltatasokkal kapcsolatosan jo tapasztalattal rendelkeznek, egyetlen
valaszado6 sem rendelkezik rossz tapasztalttal.

15. tablazat: Kivalasztas szempontjainak meghatarozasa S fokozatu Likert Skala atlaga

Kivalasztas szempontjai Atlag Szoras
Cég hirneve 3,93 0,82
Korabbi munkakapcsolatok 3,79 1,00
Hirdetés, reklam 3,07 1,00
Tanacsado cég referenciai 3,68 0,91
Személyes kapcsolatok 4,00 0,96
Vallalasi hataridd 3,77 0,99

100



Nemzetisége 2,96 1,27
Regiondlis székhelye 3,15 1,15
Regiondlis kirendeltsége 3,19 1,06
Arszinvonal 3,77 0,86
Kedvezd fizetési kondiciok 3,57 0,99
Cég mérete, nagysaga 3,37 0,96
Kapcsolatrendszere 3,71 0,92
Szolgaltatas komplexitasa 3,94 0,93
Ismerds véleménye 3,72 0,96

Forrés: sajat kutatés (2021)

Osszehasonlité elemzést végeztem a kordbbi északkelet-magyarorszagi regiondlis felméréssel,
ahol vizsgaltam a vezetési tandcsadok kivalasztasara vonatkozé kritériumok valtozéasat. Az
osszehasonlité kutatas elkészithetd, mivel TOKAR - SZADAI 2010-es kutatas képezi az alapjat a
jelenlegi kutatdsnak. Mindkét felmérésben a tanacsadd valasztast kiilonbozé szempontok
fontossaga alapjan vizsgaltuk, 5 fokozati Likert skalat alkalmazva. A 16. tdblazat mutatja be a
benchmark eredményt.

16. tablazat: A tanacsado valasztas benchmark elemzése

Egy mintas t-préba

. 95% Megbizhatosagi

Atlag szinten intervallum

kg}onbse,g kiilonbség

(sajatkutatas- =

Kutatas | Benchmark benchmark) Felsé érték fAl§o

atlaga atlaga t df p-értek érték

Korabbi 3,44 6,09 298 ,001 24 A7
munkakapcsolatok 3,79

Hirdetés, reklam 3,40 -5,71 300 ,001 -,44 -,22
3,07

Tanacsado cég 1,88 34,21 298 ,001 1,69 1,90
referenciai 3,68

Személyes 3,76 4,39 301 ,001 ,13 ,35
kapcsolatok 4,00

Vallalasi hataridé 4,36 -10,30 298 ,001 -,70 -,48
3,77

Tanacsado cég 1,67 17,58 299 ,001 1,14 1,43
nemzetisége 2,96

Tanacsado cég 3,01 2,15 302 ,032 ,01 27
regionalis székhelye 3,15

Tanacsado cég 2,96 3,80 299 ,001 11 .35
regionalis 3,19

kirendeltsége

Tanacsado cég 3,79 -,44 301 ,661 -,12 ,08
arszinvonal 3,77

Kedvezd fizetési 3,39 3,17 300 ,002 ,07 ,29
kondicidk 3,57

Tanacsado cég mérete, 2,35 18,32 299 ,001 ,91 1,13
nagysaga 3,37

Tandcsadd cég 4,00 -5,473 300 ,000 -,39 -,19
kapcsolatrendszere 3,71

Tanacsado cég 4,14 -3,723 299 ,000 -,31 -,09
komplexitasa 3,94
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Ismerds véleménye 3,18 ‘ 9,589‘ 294‘ ,000‘ ,54‘ ,43‘ ,65|

i | %
Forras: sajat kutatas (2021) és TOKAR — SZADAI (2005)

A tanéacsado cég kivalasztasa alapos mérlegelés és tobb szempont figyelembevételével torténik. A
vizsgalt masfél évtizedben jelentds valtozas az dsszes szempont esetében igazolhatd. Csokkenés
figyelhet6 meg a hirdetések, a vallalasi hataridé, a tanacsadd cég kapcsolatrendszere és
komplexitésa teriiletén a korabbi értékekhez képest. A kutatasi eredmények 6sszehasonlitasa soran
9 esetben az eltérés értéke 0,00-0,5 k6zott van, mindGsszesen csak 2 esetben van az érték 0,5-1,0
kozott (16. tablazat).

Az ugyfelek a megrendelt tanacsadasi szolgaltatasok 49,3%-at sikeresnek mindsitik, mely azt
jelenti, hogy minden masodik tanacsadoi projekt eredményes volt. A legmagasabb aranyban az
informatika teriiletén nyujtott szolgaltatdsok végzdédtek eredményesen 60,1%-a. Az
ligyfélszervezetek részére nyujtott stratégiai, mikodési és HR tandcsadas kozel 50,0%-a szintén
sikeresnek mondhatd. Az outsourcing tanacsadas és a valsagmenedzsment 1/3-a volt sikeres, igaz
itt a valaszadok kozel fele nem tudta megitélni a projekt sikerességét. A tanacsad6 projektek
29,9%-a nem vezetett eredményre ¢és az ligyfélszervezetek 20,7%-a nem tudta megitélni a projekt
eredményességét. Az igénybe vett tanadcsadoi szolgaltatasok tekintetében a valaszadok 95,9%-a j6
tapasztalatokkal rendelkezik és a szolgaltatasokat masok részére is ajanlja (49.abra).

VALSAG MENEDZSMENT 38,0% 19,0% 43,0%
COACHING TANACSADAS 44,0% 26,0% 30,0%

OUTSOURSING TANACSADAS 37,0% 24,0% 39,0%

INFORMATIKAlI TANACSADAS 62,5% 21,5% 16,0%
HR TANACSADAS 49,0% 31,0% 20,0%

MUKODESI, OPERATIV TANACSADAS 54,0% 35,0% 11,0%
STRATEGIAI TANACSADAS 55,0% 25,0% 20,0%

m Sikeres M Sikertelen ™ Nem tudja

49. abra: Tanacsadasi projektek kivitelezésének sikerességi aranya
Forras: sajat kutatas (2021)

A szolgaltatasok igénybevételekor a tanacsadd a tanacsadoéi projektek 32,0%-ban szakért6i
szerepben van jelen, 48,0%-ban folyamattanacsadoi szerepet tolt be, 15,7%-ban
inquiry/kérdezéses tanacsadoi szerepe van, igen kis aranyban 4,3%-ban jelenik meg a tanacsado a
dinamikus tudastranszfer tanacsadoi modellben. Ennek oka, hogy az tigyfelek nem minden esetben
tudtak elvalasztani a szakérti tandcsadéds folyamatat a dinamikus tudas létrehozasra iranyulod
tanacsadastol.

Az tigyfélszervezet valaszadoit arra kértiik, hogy a tanacsadoi készségeket, kritériumait pontozzak
fontossagi sorrendben 1-t61 5-ig terjedd skalan. A tanacsado legnagyobb értéke a kommunikacios
készség, a tapasztalat, a konfliktuskezelési képesség, a nyitottsag, az etikus magatartas, a stratégiai
szemlélet és az alkalmazkodo képesség (17. tablazat).
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17. tablazat: Tanacsadoéi készségek

Tanacsaddi készség Atlag Szoras
Kommunikacio 4,32 0,70
Stratégiai szemléletmod 410 0,83
Valtozas, Alkalmazkodéaskészség 4,03 0,75
Tekintélyen alapulo iranyitas 3,21 0,98
Részvételen alapuld irdnyitas 3,93 0,84
Projektszemlélet 3,98 0,85
Vizio, jovokép 4,01 0,80
Koltség-haszon szemlélet 4,05 0,82
Lojalitas 3,97 0,90
Nyitottsag az informacios technoldgiara 4,08 0,81
Viltoztatasikészség 4,06 0,83
Tapasztalat 4,14 0,91
Etika 4,15 0,79
Szocialis, kompetencia 3,87 0,77
Fliggetlenség 3,82 0,90
Csapatszellem 3,85 0,87
Vallalkozoi szellem 3,97 0,84
Kiegyenstlyozottsag 3,66 0,98
Batorsag, kiallas, karizma 3,87 0,83
Aszkézis 3,66 0,94

Forras: sajat kutatas (2021)

A legalacsonyabb értékli szempont a tanacsadé tulajdonsagainal, amely az tgyfélszervezetek
egylittmiikdését nem segiti eld, a tekintélyen alapuld irdnyitas és az aszkézis.

A kutatas soran elemeztem, hogy a kutatadsban részt vevd szervezetek, milyen tipust tanacsado
szervezetek szolgéltatasait vették igénybe.

18. tablazat: Tanacsad6 szervezetek igénybevételének megoszlasa iigyfélszervezet
tulajdonosi osszetétel alapjan (%)

Multi, Kozepes Kozepes Kozepes Egyéni Egyéni Egyéni
nagy méreti méreti méreti tanacsado, tanacsado, tanacsado,
tanacsado tanacsadé tanacsadé | tanacsado sajat régio magyar kiilfoldi
szervezet szervezet, szervezet, szervezet,
sajat magyar kiilfoldi
székhely
Magan hazai 12,9% 36,4% 47% 0,0% 20,1% 3,1% 1,3%
vallalkozas
Magan kiilfoldi 13,2% 8,2% 2,5% 0,9% 3,1% 0,6% 0,0%
tulajdonu
vallalkozas
Allami vallalat, 7,3% 4,1% 0,3% 0,0% 3,4% 0,3% 0,0%
Onkormanyzat
Vegyes 1,5% 0,9% 0,3% 0,0% 0,6% 0,9% 0,0%
tulajdonosi
szerkezetii
vallalat
Osszesen: 29,9% 32,6% 7,8% 0,9% 22,6% 4,9% 1,3%

Forras: sajat kutatas (2021)

Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a magyar vallalkozasok els@sorban a hazai kdzepes
méretli (41,3%) és az egyéni tanacsado szervezeteket részesitik elényben (28,8%-ban), amelyek
sajat sz€khelyen vagy a régidban talalhatok. Ennek okai kozott tudhato, hogy a helyi szervezetek
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jobban ismerik a hazai piaci viszonyokat €és rugalmasabbak a valtozasokra. A vizsgalati mintaban
szereplé kozszféra szervezetei els@sorban a nagy multinaciondlis tanidcsadd cégeket részesitik
eldnyben, melynek magyarazata lehet a nagy szakmai, nemzetkdzi tapasztalat és gyakorlat (18.
tablazat).

Részletesebb vizsgalatot végeztem az ligyfélszervezetek mérete és a tandcsadok igénybevételének
tipusa kozott Pearson korrelacio vizsgalattal, a korrelacios egyiitthato szignifikans, kézepes pozitiv
iranyt kapcsolatot mutat (Ugyfél méret-Tanacsadas igénybevétele: r =0,43 p<0,05). Tovébbi
kapcsolat vizsgalatot végeztem a tanacsadok igénybevétele és a tandcsadd nemzetisége kozott,
mely eredmény ramutat, hogy a kiilfoldi tanacsadok igénybevétele legkevésbé jellemzd, gyenge
negativ irany( kapcsolat van az tigyfélszervezet l1étszama ¢és a kiilfoldi tanicsado szervezetek
igénybevétele kozott (Létszam-Kiilfoldi tanacsadd igénybevétel: p<0,05, r értéke:-0,088). Az
ugyfélszervezetek létszdma és a hazai egyéni tanacsadok altal nyujtott szolgaltatdsok kozott
kdzepes er6sségii pozitiv kapcsolat van, mely szerint az tigyfelek elsdsorban az egyéni tanacsadok
altal nytjtott szolgaltatasokat veszik igénybe (Ugyfél méret-hazai tandcsado: p<0,05, r=0,433). Az
tigyfélszervezetek esetében a multinacionalis tanacsadok altal nyujtott szolgaltatasokkal negativ
iranyq, forditott aranyu, kozepes erdsségli kapcsolat figyelheté meg (Létszam-tanacsado tul.:
p<0,05, r =-0,444), mely szerint az iigyfelek kisebb aranyban veszik igénybe multinacionalis
hattérrel rendelkezd tandcsadd szervezetek szolgaltatdsait.

6.2.3. Az Ipar 4.0 és a digitalizacio hatasa az iigyfélszervezetekre

Napjainkban a digitalizacio minden teriiletre hatast gyakorol. A kutatas soran vizsgaltam, hogy a
digitalizacio a tanacsado szervezetek tigyfeleire milyen hatast gyakorol.

Az ligyfélszervezetek véleménye szerint a digitalizaci6 hatasara az informacid aramlas felgyorsul,
koltséghatékonyabba valik a miikodés, a mindennapi munkavégzés korszerlibbé, hatékonyabba
valik és az informaciok elérése, feldolgozasa gyorsabb lesz. Véleményiik szerint a fent felsoroltak
egyiittesen biztositjak a szervezetek részére a versenyeldényt és a gazdasagos miikodést, amely
hatassal lesz a humanerdforrasra, enyhiti a munkaeréhiany okozta problémakat.

A felmérésben szerepld valaszaddkat arra kértem, hogy a felsorolt kivalasztasi kritériumokat
pontozzak fontossagi sorrendben 1-t6l 5-ig terjedd skalan. A kapott eredmények alapjan a
valaszado szervezetek a digitalizacio hatasait a legerdsebben a kovetkezd teriiletén érzékelik: az
informaciok elérése, az 0j kutatasi eredmények és globalis piaci trendek ismerete, ligyfelek és az
tigyfelekre vonatkoz6 ismeretek elérése (50. abra). A valaszok alapjan megallapithato, hogy a
szervezetek miitkodésének nincs olyan teriilete, melyet nem érint a digitalizacid, az analog
folyamatok atalakulnak digitalis folyamatokka és a szervezeten beliili és kiviili informaciok
elérése, feldolgozasa gyorsabbd, hatékonyabba valik, amely 1) innovaciot gerjeszt és 1) termékek,
szolgaltatdsok bevezetését teszi lehetove.
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50. abra: Digitalizaci6 hatasa az iigyfélszervezetekre 5 foku Likert Skala
Forras: sajat kutatas (2021)

A valaszadok véleménye szerint a digitalizacié feladata a munkafolyamatok optimalizalésa,
koltséghatékonyabba tétele ¢s felgyorsitasa. Eldnyei kozé tartozik, hogy eldsegiti a
kommunikéciot, az oktatds fejlodését, egyszerlibbé teszi a folyamatokat és a miikddeést,
atlathatobba teszi a szervezetek miikodését, a gyartas hatékonyabba és precizebbé valik. A pozitiv
elonyok mellett negativ oldala is van a digitalizacionak, ilyen példaul az egyes munkafolyamatok
lassulésa és bonyolultabba valasa.

6.2.4 Tudasmenedzsment tipusai, megjelenése a szervezetek életében

A tudés, a tudasszervezés minden szervezet legfontosabb értékei kozé tartozik, amely alapjat
képezi az innovaciok megteremtésének. Napjainkra jellemz6, hogy a munkavallaloknak
folyamatosan béviteni kell ismereteiket, fejleszteni kell készségeiket, tudasukat. Az Europai Uniod
szakpolitikaja az egész életen at tartd, amely biztositja a munkavallalok részére, a gazdasagi
kihivasok és a digitalizaci6 hatasara sziikségessé valt 01j készségek, kompetencidk elsajatitasat,
annak érdekében, hogy a munkaerépiacon kelléen képzett munkavallaloként alljon rendelkezésre.

A valtozo6 tizleti kdrnyezet, a technologia fejlédése indikalja az tigyfélszervezeteket (96,5%) az
egész életen at tartd tanulas modelljének alkalmazasara a szervezetben. A tudas fejlesztése,
fejlodése €s integraldsa a szervezetbe, biztositja szamukra a versenyképesség megtartasat, az
innovacidk hatékony alkalmazésat, az informaciok gyors és hatékony felhasznalasat a dontési
folyamatokban. A szervezeten beliili tudas fejlesztése mellett a képességek, kompetenciak
fejlesztése is sziikséges a szervezet innovacidinak bevezetése érdekében. A vallalatok 50,5%-a a
belséképzést, illetve a munkahelyi képzések szervezését részesiti elonyben. Kiilsé szervezetek
altal szervezett képzéseket minden 4.-dik szervezet vesz igénybe (51. abra).
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51. abra Igénybe vett képzés
Forrés: sajat kutatas (2021)

A digitalizacio altal kinalt, online szeminariumok a szervezetek korében még nem tul elterjedtek,
minddssze 15,7%-k részesiti elényben. A pandémia ezen a teriileten is atalakitotta a piacot, a
szervezetek az online térbe tették &t szolgaltatasaikat. A képzési koltségek novekedése
befolyasolja a tovabbképzések igénybevételét, ennek ellenére a szervezetek 31,1%-a a képzések
novelését tervezi, szinten tartast 62,4% és mindosszesen 1,5%-a tervezi a képzések csokkentését.
A szervezetek 44,7%-a atlagosan 1-5 nap kozotti idészakra tervezi a képzések iddszakat, 20,1%-a
11-15 nap kozotti atlagos képzési id6t biztosit munkatarsai részére.

A tudasszervezés, a tudads atadas teriiletét igen erdsen befolydsolja a digitalizacid, mivel az
tigyfélszervezetek az online tanulas lehetdségét és az e-learning kurzusok (50,5%) biztositasat
tartjak a tudas létrehozasanak legmegfelelébb formajanak. Tovabbi fontos tudasszervezési mod
alkalmazasa az adatbazis épités és a tudasmenedzsment (52. abra). Az adatbazis épitést a modern
vallaltiranyitasi rendszerek alkalmazéasa tdmogatja. A tuddsmenedzsment alkalmazasanak oka a
belsd projekt tapasztalatok menedzselése, az informaciok gyors elérése a dontéstimogatasok
elésegitése, partnerkapcsolatok értékelése.

E-learning kurzusok IS 14,8%
Mingségbiztositasi intézkedések NN 6,9%
Tuddsmenedzsment NN 11,6%
Globalis tudascsere NG 9,1%
Online tanuldas I 35,7%
Adatbdzis épités NN 21,9%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0%

52. abra Tudasszervezési modszerek gyakorisaga N=588
Forras: sajat kutatas (2021)

A kutatds folyamén vizsgaltam a szervezet miikodését akadalyoz6 tényezok meghatarozasat. A
kérdésre tobb valasz is adhatd volt. A kérddiv eredménye azt mutatja, hogy a szervezetek
mikddését erdsen befolydsolja a szakértelem hidnya (26,0%), a piaci arverseny, a sajat toke
szitkossége, a fizetbképes kereslet hianya, a jogszabalyi kornyezet valtozasa (53. abra).
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Akadalyozo6 tényezoként a szervezetek a piacok globalizacigjat, a migraciot, a megbizhatdsag
hianyat jelolték meg vélaszaikban.

Jogszabalyi kornyezet valtozasa | 9,1%
Infrastrukturdlis elmaradas NN 7,9%
Magas személyi kiadasok NN 3,2%
Sajat téke szlikossége NINNGNGNGNNNNEN 10,3%
Arverseny IS 14,1%
Adminisztracids nehézségek NN 12,3%
Szakértelem hidny [ 26,0%

Fizet6képes kereslet NN 12,0%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%

53. abra Szervezet miikodését akadalyozo tényezok N=588
Forrés: sajat kutatas (2021)

A megkérdezett szervezetek véleménye szerint a fejlodését elosegiti a nemzetkdzi piacra 1épés
tamogatasa, Onkormanyzati ¢és hazai, Europai Unids palyazati tamogatasok elnyerése,
infrastrukturalis fejlesztések bevezetése, oktatas, fejlesztési projektek tamogatasa, marketing
tevékenység fejlesztése, innovaciok bevezetése és a kormanyzat tdmogatasa adokedvezmények
formajaban (54. abra).

54. abra Fejlédés biztositasinak médjai

Forras: sajat kutatas (2021)

6.3. Szakmai interjuk értékelése

A primer kutatdsomhoz a kvalitativ kutatasi modszerek koziil a mélyinterji készitést valasztottam,
mely keretén beliil elemzem a hazai tanacsadok altal hasznalt gyakorlati médszerek sajatossagait
¢és az uigyfél igények valtozasat. A mélyinterjuk elsd 1épéseként, tobb vezetd tanacsado és ligyfél
szervezetet kerestem meg e-mailben és telefonon. Az interjura torténé felkérésemet, a megkeresett
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tandcsadok ¢és iigyfelek koziil mindenki elfogadta, de nehéz volt veliik idépontot egyeztetni stirli
elfoglaltsagaik miatt.

Az interju elkészitése idéigényes mind a készitdé, mind az alany szamara, ezért korlatozott a
lehetség a nagyminta lekérdezésére ezzel a modszerrel. Az interjukat 2017. janius és 2019. januar
kozott végeztem el, részben irasban rogzitve az interjualanyaim éltal mondottakat, tobb esetben
hangfelvétellel kiegészitve. A kutatds soran 55 tanacsadéval és 56 tigyfélszervezettel késziilt
szakmai interju. Valaszaik nagyban segitik a kutatas eredményességét, hozzajarulnak a hipotézisek
igazolasahoz és értékeléséhez.

A kutatas folyaman az elkészitett interjuk elsésorban egyszemélyes kisvallalkozasokkal késziiltek,
de nagy nemzetkozi multinacionalis vallatok vezetéi és Szenior tanacsadoi is valaszoltak
kérdéseimre. Az tligyfelekkel készitett interjuk alanyai - hasonloan a tanacsaddi iparag
eredményeihez - a KKV vezet6i és multinacionalis vallalatvezetok egyarant (19. tablazat).

19. tablazat: Mélyinterju alanyok szervezeti méret megoszlasa (%)

Tanacsadé iparag valaszadoi %-os megoszlasa | Ugyfélszervezetek valaszadoi %-0s
megoszlasa
e Kis vallalkozas 47,0 % e Kis vallalkozas 14,2%
o Kozépvallalkozas 35,3 % o Kozépvallalkozas 42,6%
e Hazai nagyvallalat 12,5% o Allamigazgatasi, koltségvetési szerv 3,4%
e Nemzetk6zi multinacionalis vallalat 5,2% e Hazai nagyvallalat 23,5%
e Nemzetkdzi multinacionalis vallalat 16,3%

Forras: sajat kutatas (2021)
A kutatas keretében vizsgaltam, hogy:

e a tanacsadd piac szerepldi milyen tanacsaddsi modszereket alkalmaznak munkajuk
folyaman ¢és a digitalizacio hatdsa milyen modon jelentkezik a tandcsadas folyamataban és
az 0j innovativ tandcsadasi modszert milyen mértékben tudjék alkalmazni a tanacsadok
munkajuk soran,

e a digitalizacio, a kiilsé kornyezeti hatdsok milyen valtozasokat generalnak a tanacsadoi
ismeretek teriiletén, milyen eszkozoket hasznalnak az informéciok megszerzése,
megtartasa, feldolgozasa érdekében,

e a tanacsadok a hagyomanyos marketing eszkdzok mellett, az 0j digitalis platformok
szolgaltatasait is igénybe veszik-e,

o az lgyféligények valtozasat milyen mértében koveti a tanidcsadok altal kinalt
szolgaltatasok kinalata,

e mely teriiletekre, milyen iranyu €s mértékii hatast gyakorol az iigyfelekre a digitalizacio és
a szervezetek milyen 1épéseket tesznek az Ipar 4.0 hatasara.

6.3.1. Menedzsment tanacsadokkal készitett interjuk elemzése

A fejezetben a kutatds folyaman elkészitett interjik eredményei keriilnek bemutatasra. A
tandcsado szervezetek véleménye megoszlik a tandcsadas jelenlegi gazdasagban betoltott
szerepére vonatkozoan. A primer kutatdisomhoz a kvalitativ kutatdsi modszerek koziil a
mélyinterjikat valasztottam, mely keretén beliil elemzem a hazai tanacsadok &ltal hasznalt
gyakorlati modszerek sajatossagait. A mélyinterjik elsd 1épéseként, tobb vezetd tandcsadot
kerestem meg e-mailben és telefonon. Az interjara torténd felkérésemet, a megkeresett tanacsadok
koziil mindenki elfogadta, de nehéz volt veliikk idépontot egyeztetni stirli elfoglaltsagaik miatt.

A valaszado szervezetek véleménye szerint a kiilsé szakember bevonasaval jelentds pozitiv hatas
érhet6 el, hiszen a kiilsé tag szemlélete mas, nincs elditélete, szakvéleménye fliggetlen és nem
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befolyasolhatd és a munkavallalok szempontjabol j impulzust biztosit, ezzel megtorve a sziirke
hétkdznapokat. A megkérdezett tanacsado szervezetek szolgaltatasait az esetek kozel 50%-ban az
uj lehetdségek, megoldasok megkeresése végett vették igénybe, amely kothetd a gyorsan valtozo
tizleti kdrnyezet hatasaihoz. Az ligyfelek egynegyede a szolgaltatasokat a problémak feltarasa és
diagnosztizalasa végett vette igénybe. A tanacsadd az implementélas folyamataban aktivan részt
vesz a projektek 40%-ban. Az interju alanyaim véleménye alapjan megallapithatd, hogy a
tanacsadd szervezetek munkatarsai tekintetében a kovetkez6é tulajdonsagok kiemelkedéen
fontosak:

e stratégiai szemléletmad,

e kommunikacios készség,
alkalmazkodasi készség,
egylttmiikodésen alapul6 iranyités,
nyitottsag az informacids technologidra,
valtoztatasi készségtapasztalat,
szocialis kompetencia,

konfliktus kezelési képesség,
csapatszellem,

batorsag, kitartas.

A tanacsado tevékenység bizalmi munka, amely elsésorban kapcsolati tokére épiil. Ennek okan a
szervezetek a személyes ismeretségi kor alapjan keresik meg tigyfeleiket, megbizasaik kozel 80%-
at a visszatérd ligyfelek és az altaluk ajanlott Gj megbizasok teszik ki. Tovabbi kapcsolat felvételi
mod palyazatokhoz, tenderekhez kotott. A vallalatok marketing stratégidjaért a marketing részleg
a felel6s a nagyobb tanacsado szervezetek esetében, a kisebb szervezeteknél a vezetd tanacsado és
cégvezetd értékesiti a projekteket, szolgaltatasaikat. A marketing stratégia alapjat a
rendezvényeken, vasarokon, workshopokon, konferencidkon vald részvétel képezi. Kevésbé
alkalmazzak a hagyoményos marketing eszk6zoket — irott sajtd hirdetések, kiil- és beltéri reklam
eszk6zok — az tigyfelek elérése érdekében. A kozosségi média hatasa érzékelhetd, egyre nagyobb
szerepet kap.

A hazai és nemzetkozi tulajdonosi szerkezettel rendelkezd kbdzepes és nagyméretli tandcsadod
szervezetek esetében a tanacsado szervezetek piaci megitélése fligg a cég hirnevétdl, a korabbi
munkakapcsolataitol, a kinalt szolgaltatasok komplexitasatol, a személyes kapcsolat rendszerétol
¢s a rola kialakitott véleményektol, ajanlasoktol. A tanacsado szervezetek iigyfelei a tanacsadot, a
kovetkezo tulajdonsagok miatt valasztjak:

a cég hirneve,

a személyes kapcsolat,

a cég kapcsolatrendszere,

a kinalt szolgaltatasok komplexitasa,
az ismerds véleménye

Kevésbé fontos szempontként jelenik meg a bemutatott referenciak, a kedvezd fizetési
konstrukcio, a cég nagysaga, arszintje.

Minden megkérdezett szervezet az egész életen at tartd tanulas modelljét tartja a legfontosabbnak,
mivel a tanacsadoi szakma elengedhetetlen része a folyamatos képzés, fejlodés, a legujabb piaci
trendek ismerete. A valaszadd szervezetek nagyobb aranyban a belsé tovabbképzéseket tartjak
megfelelonek, de kiilsé szakértok altal nygjtott képzéseken is részt vesznek. Az oktatdshoz és a
tudasszervezetési modszerekhez megfeleld alapot biztositanak az informatika altal nyujtott
lehetéségek: adatbazis épités, online tanulas, elearning kurzusok alkalmazdsa és elérése.
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Véleményiik szerint az IKT eszkozok segitségével létrehozott digitalis kornyezet nagyon
megbizhatd, biztonsagos és miikodésbiztos.

A tanacsadas gyakorlati modszereinek alkalmazasa helyzetfliggd, fligg az ligyféltdl, a megoldandd
problématol és a rendelkezésre allo informacids technologia alkalmazasatol. A tanacsadd
egyszerre szakértd, orvos, folyamat tanacsado, aki 0j tudést hoz létre és implemental, amely az
tgyfélszervezet mikodését segiti.

Az tigyfél-kozpontl tanacsadas alapt miikodés olyan erdsségekre épit, mint az empatia szocialis
intelligencia, a tanacsadas komplex eseményekhez vald igazitdsa. A tanacsadd szervezetek
véleménye szerint a tanacsadd szakérto és folyamat tanacsadd szerepben van a jelen a projektek
haromnegyedében. A szervezetek egyértelmiien a specifikus, teriilet fokuszalt szaktanacsadas
alkalmazasat koveteli meg, a modern technoldgia és a hagyoményos tandcsadas otvozeteként.
Napjainkban egyre nagyobb teret nyer az interaktivitas, az 0j tudas létrehozasa a sikeres
implementalas folyamatdban. Az interjuk folyaman, az uj tanacsaddsi modszert a dinamikus
tudéstranszfer tanacsadast a szervetek 90%-a alkalmazza, mely soran az Uj tudas létrehozésa,
implementalasa a szervezetben a tanacsadasi folyamat legfontosabb része.

Véleményiik szerint a tanacsad6 egyik fontos feladata a szervezetek fejlddésének biztositasa,
tudasuk folyamatos fejlesztése az informatikai rendszerek és Al tamogatasaval, amely biztositja
az ligyfelek részére a folyamatos fejléddést, mindehhez sziikséges a tanacsadé specialis tudasanak
megosztasa. Ennek kovetkeztében egy 0j tandcsadoi szerep/moddszer alakult ki, amely megjelenése
¢s alkalmazéasa napjainkra egyre jobban elterjed, hiszen a technologia fejlddése biztositja ezen
tanacsadoi modszer szélesebb korben torténd elterjedését. Az 10 tanacsadoi szerep feladata a
gyorsan valtozé dinamikus gazdasdgi kornyezettel vald 1épéstartas és a fejlddés biztositasa. A
tanacsado elsddleges feladata a szervezeti igényekhez igazodd dinamikus tudas létrehozasa és
implementalasa az ligyfélszervezet részére, amely biztositja a szervezet szamara a verseny eldnyt,
a folyamatos fejlodést. A megkérdezett tanacsadd szervezetek leirtdk az 0j modellt, amely
alkalmazésa a kovetkezd 1épésekbdl all:

o A fejlesztendd teriiletek, illetve a probléma lokalizalasa, feltardsa és szervezet altal
megfogalmazott célok elérése.

e A fejlesztendd teriiletek/probléma meghatarozasat kovetden meghatarozasra keriil a
szervezeten beliil és kiviil talalhaté relevans tudas, - adatok és informaciok - amely
sziikséges a probléma megolddsdhoz. Felmérésre keriil a szervezeten beliil elérhetd tudas
mindsége és Osszetétele és meghatarozasra keriilnek a projektben résztvevo kiilsé és belso
partnerek és munkatéarsak, a felhasznalt technoldgia, az egyiittmiikodés allomasai.

e A kovetkezd 1épés a folyamatok megtervezése, az adatok és informéciok feldolgozésa, a
kiils6 és belso tudas felhasznalasa, mely egylittesen teremti meg a szervezetben 1étrehozott
Uj tudédst. Az 0j ismeretek és tudds létrehozasat kovetden ellendrzik az alkalmazas
lehetdségeit, a felhasznalhatosagat és tesztelési folyamatok biztositjak a 1étrehozott tudas
implementalasat a szervezetbe.

e A létrehozott 0j tudas biztositja a szervezet fejlodését. Ezért sziikséges a tesztelést
kovetden bevezetni és alkalmazni a szervezetbe az 1) tudast, folyamatokat, amely
alkalmazasahoz hozzajarulnak az informacios technoldgia nyujtotta lehetdségek,
platformok és a mesterséges intelligencia alkalmazasa.

e Azj tudéas implementélasa és alkalmazasanak egyik fontos része a folyamatos ellendrzés,
amely biztositja a hibak lokalizalasat, az 0 tudas tovabbi fejlesztését.

Az 1 tanacsadasi modell alkalmazasanak feltételei a bizalom, a tke, a szaktudas, a fejlédés iranti
elkotelezddés, az informatikai timogatottsag, amely biztositja a szervezetek részére a hosszu tava
fejlodést. A tandcsadod és az ligyfélszervezetek véleménye szerint az 0j tandcsaddi modell
legfontosabb feladata az uj tudas létrehozasa és alkalmazasa és bevezetése. Az ligyfélszervezetek
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véleménye szerint a fejlodés exponencialis mutatdja és a tandcsado agilitasa fogja meghatarozni a
modell sikereségét. Ennek oka, hogy a szakértdi- és folyamatiranyitdsai feladatok tdmogatasat
biztositja az informacios technologia alkalmazasa és az Al tamogatasa. A tanacsadok a tanacsadas
folyamataban minden esetben partnerként kezelik az tigyfelet, ahol az tigyfél aktiv szerepet tolt
be. Munkajuk kiterjed az informaciok Osszegylijtésén és elemzésén kiviil az tligyfélszervezet
gazdasagi adatainak, folyamatainak, mikodésének elemzésére. A sziikséges informaciokhoz
interjuk és beszélgetések segitségével jutnak hozza, ahol az iigyfélszervezet munkatarsaival
folyatatott beszélgetések folyaman fontos szerepet kap a verbalis és nonverbélis kommunikécio,
az intuicio, attitidok és érzések. Az Osszegylijtott adatok és informaciok elemzését kovetden
minden esetben felhivjak az ligyfél figyelmét a szervezetben talalhato problémaékra. A tanacsadas
teljes folyamataba bevonjak az tigyfeleket és az tigyfélszervezet részérdl aktiv részvétel sziikséges
a sikeres implementacidhoz, ahol a tanacsado tudast kozvetit termék vagy szolgaltatas forméjaban.
Mindezért nagyon fontos, hogy a tanacsado6 ismerje az ligyfélszervezetben talalhaté implicit és
tacit tudast. Az altaluk nytjtott megoldasok egyediek, iigyfélre szabottak, amelyre a szellemi
mindség és megbizhatdsag a jellemzo.

A digitalis technoldgia gyors iitemili fejlédése egyrészt munkahelyeket szamol fel, példaul a
pénziigyi tanacsadas teriiletén megjelentek a robot tandcsaddk, masrészt a technologiai
fejlesztések egy uj sokkal mélyebb tudassal rendelkezé rétegnek biztositanak teret. A digitalis
forradalom alapjaiban forgatja fel az iparagat, a felgyorsult informacidaramlas miatt. A
digitalizacio er6sen befolyasolja az tigyfelek elérését, az lgyfelekre vonatkozod ismeretek,
informaciok megismerését, képzések szervezését, az piaci és egyéb informacidok beszerzését,
eldsegiti a nemzetk6zi piacra 1épést, biztositja a kiilfoldi ligyfelek elérését, hatdsara csokkennek
az informacidhoz kapcsolodo koltségek. A digitalizacid hozzajarul a dontéshozatali koltségeket
csokkentéséhez és remek lehetGséget biztosit a kritikus szituaciok kezelésére. Ennek oka az
adatok, informaciok, piaci ismeretek gyors elérése, mely biztositja a szervezetek szamara az
azonnali gyors reagalast és dontéshozatalt. A megkérdezett tanacsadok 65%-a szerint, az Ipar 4.0,
a robotizaci6 a stratégiai, a mitkodési és a HR folyamatokra gyakorol erds hatast, tovabba a
tanacsadas egyes teriileteit és a tanacsadoi portfoliot kibovitette, atalakitotta digitalis tanacsadassal
példaul az ligyvédi tandcsadéas folyamatait. Vélemeényiik szerint a szolgaltatasok soran eldtérbe
keriiltek a virtualis termékek és szolgaltatasok, tovabba az online értékesités, amelyet a
hatékonysag ¢és a versenyképesség megérzése és novelése indokol. A digitalizacio a marketingre
is igen erds hatast gyakorol a megkérdezett szervezetek 80%-a szerint, képesek vagyunk egymast
célzottan befolyasolni €s egymast iranyitani az online feliiletek felhasznéalasaval a tudas bovitésére
és megosztasara. A digitalizaci6 arnyoldalaként feltétleniil fontos foglalkozni az adatbiztonsaggal,
hiszen publikus €s szenzitiv adatok tomege talalhat6 az interneten. Tovabba nagyon jellemzd, hogy
az analog folyamatok digitalis folyamatokka alakulnak at. Az tigyféligények atalakulasaban is
megfigyelhetd a digitalizacio, hiszen a tanacsadas egyes teriiletein az ligyfelek az online elérést,
azonnali valaszokat varnak kérdéseikre, amely teljesitésére elkeriilhetetlen robot-tanacsadok
alkalmazasa. Az interj valaszai alapjan megallapithato, hogy a szervezetek egyharmada szerint a
digitalizacié nem befolyasolja a teljesitmény alapti 6sztonzok terjedését, a kivalasztas folyamatait,
ezzel szemben a valaszadok nagyobb ardnya szerint a kivalasztas folyamatai digitalizalhatoak.

A tanacsadas jovOjére vonatkozoan megoszlanak a vélemények, mivel a digitalis technologiak
terjedése minden iparag miikodését és jovojét érintik. A tanacsado szervezetek kozel 90%-a szerint
a tandcsadds imdzsa jelentOsen javul a jovOben, szignifikdnsan ndvekedni fog a stratégiai
tanacsadas, a mikodési tanacsadas és az IT tanacsadas iranti kereslet. A digitalis technologiak
alkalmazésaval a stratégiai tervezés, tanacsadas kiboviil digitalis stratégia kialakitasara vonatkozo
tanicsadassal.

A szervezetek kétharmada szerint a tandcsadoi iparag fejlédése eldrevetithetd, amelyet nagyban
segit a digitalizaci6é. Az interju alanyaim egyharmada szerint a jelenlegi Magyarorszagi piac
szitknek tekinthetd, ennek okan kiélezett verseny figyelhetd meg, amely nem csak az ligyfelek
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megszerzésére iranyul, hanem a meglévok megtartasara is. A piac sziikossége tobb okra vezethetd
vissza. Egyrészt a magyar tarsadalom jelentds része szkeptikus a tandcsadoi iparaggal
kapcsolatban, ennek okan nem latjak a lehetOséget, melyet a tanacsadoi szolgaltatasok
biztositanak. A kis és mikro vallalkozasok keriilik a szolgaltatasokat, ezzel szemben a kozép és
multinacionalis szervezetek felismerik a specialis tudas értékét, mivel miikddésiik soran specialis
teriiletre fokuszalnak, ahovad elengedhetetlen a kiemelt, specidlis tudas. A piac igénye
teljesitményorientalt és adatalapt, azaz a szolgaltatasokért cserébe maximalis megtériilési ratat var
el az lgyfél. Jellemzéje a folyamatok egyszerlsitése, modernizaldsa, mely kozpontjdban a
hatékonysag és termelékenység novelése, tovabba a meglévo eréforrasok optimalis elosztasa kap
kiemelt szerepet. A specifikus tudast igényld terilletek - amelyeket interjii alanyaim
megfogalmaztak — kimagaslo tudasu és referenciakkal rendelkez0 szervezetek szolgaltatasit veszik
igénybe, amelyek a kovetkezok:

e Modernizacio: gyors kommunikacié, azonnali adatcsere, automata gépegységek
telepitésének tdmogatasa, melynek célja az egyszerisitett, monoton, repitativ munkaerd
visszaszoritasa.

e Viltozdsmenedzsment: Osszetett szervezeti valtozdsok megtervezése, végrehajtasa ¢és
feliigyelete, melynek célja a hatékonysag ndvelése, az extra kapacitasok felderitése.

e Egyéni illetve csoportos képzések: az esetek nagy szazalékaban a vezetdi réteg tudasanak
bdvitése valamint 1) perspektivak, normak bemutatasa.

6.3.2. A tanacsadok iigyfeleivel készitett interjuk elemzése

Az tlgyfélszervezetekkel folytatott interjik sordn az egyik fontos megallapitas volt, hogy a
digitalizacié a munka vildgaban nagy sebességgel bontja le a hagyoményos strukturakat, ennek
kovetkeztében lesznek nyerteseik ¢és veszteseik, melyekre a munkavallaloknak és a
munkaltatoknak egyarant fel kell késziilni.

A megkérdezett szervezetek igénybe vesznek tanacsadok altal nyujtott szolgaltatasokat, amelyek
a gazdasagi és lizleti tanacsadas tobbrétli €s komplex szolgéltatasait tartalmazza. A tandcsadok
igénybevételének kiilonb6z6 okai vannak, ilyen példaul a kapacitas hiany, a vallalat miikodéséhez
kapcsolodo specialis szaktudas hianya. A megkérdezett szervezetek kozel kétharmada szerint
kiils6 tanacsadokat a fejléddésorientaltsag, a vallalkozas mérete, a tanadcsadd specialis tudasa és a
piaci pozicid megtartasa, fejlesztése érdekében rendszeresen vesznek igénybe. A szervezetek
véleménye szerint a kiilsé tandcsad6 igénybevétele stratégiai €s operativ szinten is hozzéjarul a
szervezet fejlddéséhez. Hiszen stratégiai szinten eldnyods a kiils6 megfigyeld altal tett javaslatok
alkalmazésa a fejlédés és felzarkozas tekintetében.

Az tlgyfelek a tandcsadas kiilonbozd teriiletei altal kinalt szolgaltatasokat veszik igénybe, ahol
kiemelkedd fontossagu a miikodési-, az IT -, @ mindségbiztositasi €s a HR tanacsadas.

A valaszadok véleménye szerint a tanacsadd legfontosabb tulajdonsagai kozé tartozik a
kommunikécios készség és a tapasztalat Gtjan szerzett tudas, amely sziikséges ahhoz, hogy a
tandcsado hiteles legyen. Tovabbi fontos tulajdonsaga a tanacsadonak a stratégiai szemlélet, a
valtozasok kezelése, az egylittmiikddésen alapuld iranyitas, a tapasztalat, a kdoltség-haszon
szemlélet, a fiiggetlenség €és konfliktuskezelési képesség. A tandcsadd rugalmassaga és értd
hallgatasa a kulcs az tligyfelek problémainak pontos megismeréséhez. Ezek a tulajdonsdgok
biztositjak a tanacsadd sikerességét és a hosszutava kapcsolatok kialakitasat az tigyfelekkel. Az
tigyfélszervezetek a tanidcsadd kevésbé fontos tulajdonsagai kozé soroltdk a kiegyensulyozott
csaladi légkor kialakitasat €s az aszkézist, mivel ha a tanacsado az tigyfélre koncentral és nem a
feladatra kisebb eséllyel éri el a céljat a tanacsadasi tevékenység.

A megkérdezett szervezetek véleménye szerint a digitalizacid soha nem latott sebességgel alakitja
at a vallalatokat, cseréli le a hagyomanyos strukttrakat, épiti fel a rugalmas munkakdrnyezetet.
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Napjainkra a mindennapi munka része lett - az tigyfélszervezetek tobb mint a fele szerint - a
mesterséges intelligencia, az IT technoldgia, mely segiti a napi munkafolyamatokat. Véleményiik
szerint a tanacsadok legfontosabb feladata a digitalizacio és robotizacié miatti valtozasokra valo
felkészités, amely érinti a gazdasidg, a tarsadalom, az oktatds teriileteit és a gazdalkodd
szervezeteket — mérettdl fiiggetleniil - egyarant.

A valtozasok egyik eleme, hogy j munkahelyek, munkakorok jonnek létre és kiemelt szerepet
kap a megsziind munkahelyek miatti atképzések tdmeges iranyitasa, az 01j és a korabbiaktodl eltérd
tudast és képességeket igényld munkahelyek Iétrejottének Osztonzése, tovabba a fejlodés
megtartdsdhoz sziikséges human vagyon ¢€s tudasszint létrehozasdban valdé kezdeményezd
szerepvallalas betoltése. A szervezetek részére ajanlott az uj business modellek alkalmazasa, a
fejlodésre és digitalizaciora vonatkozd forgatokdnyvek elkészitése annak érdekében, hogy biztos,
stabil tizleti modellt alkalmazzanak a bizonytalansagok elkeriilése érdekében. A digitalizacio
egyben segiti a szervezeteket a fontos informaciok elérésében, biztositja Gj modellek, tudas
elérését, 1étrehozasat és megosztasat. Igaz az is megallapithato, hogy rovidtavon a szervezetek
elektronikus ligyintézésre vald atallasa nem jelent koltségesokkenést, hiszen amit ezidaig papirra
forditottak most szoftverfejlesztésre és ilizemeltetésre hasznalnak fel. Egyes vallalati vezetok
véleménye szerint egyre nagyobb teherként jelenik meg a digitalizacid a vallalatok életében,
hiszen folyamatosan fejlddni kell és 1épést tartani a fejlddéssel, amely igen magas koltségekkel
jar, igaz csokken a kdrnyezetre gyakorolt negativ hatasuk. Véleménytik szerint, a digitalizacio egy
elkeriilhetetlen folyamat és aki nemet mond, nagy kockazatot vallal, lemarad a versenytarsaktol.
Hiszen mind a nemzetk6zi, mind hazai tapasztalatok azt mutatjak, hogy a digitalizacio szignifikans
novekedése varhato az informatika teriiletén, amely befolyasolja a szervezetek miikodését minden
teriileten. A digitalizacié pozitiv hatdsai erdsebben jelenek meg a kovetkezd teriiletekre
vonatkozoan: a nemzetkozi piacra 1épés, a kiilfoldi projektek elérése, az informacidk beszerzése
és osztalyozasanak biztositasa az tigyfélszervezetek részére. A szervezetek egyharmada az analog
folyamatok digitalizacidjanak 6tvozésében hisz, azonban az informaciok elérésében rendkiviili
nagy szerepe van a digitalis tartalmaknak.

Az tigyfélszervezetek 41,5%-a nem venne igénybe digitalis tandcsadast, de a jovO megoldasdnak
tartjak, mivel a technologia segiti a legtijabb trendek, adatok, informaciok és tigyfelek elérését, de
nem helyettesiti az embert és a személyes kapcsolatokat. Ez az atalakulds a megkérdezett
szervezetek szerint egyben a szakma felhigulasat is eredményezheti. Az tigyfélszervezetek egy
harmada informécids technologia teriiletén vesz igénybe digitélis tandcsadast, amelynek oka, hogy
a tanulas és a tanulasfolyamata nagyobb 6rdmet okoz, mint a készen kapott megoldasok elfogadasa
és felhasznalasa.

Az ligyfélszervezetek sikeres munkahelynek tartjak azokat a szervezeteket, amelyek az ,,egy életen
at tarto tanulas” modelljét bevezették és alkalmaztak miikodésiik soran. Mindennek az oka, hogy
az ,.egész életen at tartd tanulas” modellje napjainkra mar megkérddjelezhetetlen a vallalatok
szamara. A technika, a technoldgia, a piaci kornyezet és a vevéi igények valtozasa olyan
mértékben fejlodott, hogy a modell alkalmazasa létfontossdguva valt a szervezetek életében.
Ennek keretén beliil a tanulasi folyamatot és a tanuld egyéni sziikségleteit és képességeit helyezi
a kozéppontba a képzési stratégia kialakitdsa folyaman. A digitalizacio erdsen befolyésolja a
képzések szervezését €s a szervezetek folyamatos tanuldsi és tuddsmegosztasi kényszerben
vannak. A digitalis oktatas alkalmazasa az egyik fontos kdvetelménye az egész életen at tartd
tanulasnak, amelynek része a munkatarsak képzése, képességek fejlesztése a naprakész ismeretek
megismerése, amelynél fontos az egyensuly megteremtése a technoldgia és a tudasba vald
befektetés kozott. Az ligyfélszervezetek véleménye szerint az egyik legnépszeriibb oktatasi forma
az elearning kurzusok, amelyeket az online, a felhdalapu alkalmazasok és a digitalis csatornakon
torténd elérés biztosit. Az agilis, dinamikus tudasmenedzsment eszkdzei az adatbazis €pités, az e-
learning kurzusok tamogatasa és a know-ledge menedzsment.
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A megkérdezett ligyfélszervezeteknél a tanacsadok szakértdi, orvosszerepben vannak jelen, akinek
projekt szemlélete van ¢€s latja a folyamatok egymadsra gyakorolt hatasat. A szervezetek kozel fele
szerint a tanacsadas folyamataban a tanacsado 0j szerepet tolt be, amely sordn a hangsuly az Uj
tudas létrehozasan, megosztasan van, melynek oka, hogy minden tizleti folyamat fejleszthetd és
javithaté. Mindez koszonhet6 a projektek jelentés atalakulasnak, ahol erés az informatikai
tdmogatottsag kovetelménye, a pontos €s atlathatd miikodés feltételeinek biztositasa. Célja a
szervezet miikodési folyamatainak feltarasa, meghatarozasa, javitasa és a felmeriil6 problémak
beazonositasa, amely gatolja a szervezet fejlodését. Véleményiik szerint az 0j tanacsadoi modell
biztositja az ligyfélszervezetek fejlodését, a gazdasagvaltozasira adott megfeleld valaszokat, a
versenyképesség megtartasat és a megfeleld6 munkaerd megtartasat. A tanacsaddsi modell
alkalmazasa esetében érdemes atgondolni, hogy milyen 1) lehet6ségek elérését jelenti a modell
alkalmazésa a kriptoforradalom iddészakaban.

Az ligyfélszervezetek a tanacsadokkal elsGsorban személyes ismeretségi koron keresztiil 1épnek
kapcsolatba, hiszen a tandcsadas bizalmi kapcsolaton alapuld folyamatok Osszessége. A
nemzetkozi szakirodalom is meghatarozza a szervetek egyik t6kéje a kapcsolati toke, amelyet az
interjuk sordn minden szervezet kiemelt, véleményiik szerint a kapcsolati toke a legjovedelmezdbb
vagyon.

A tanéacsadasi szolgaltatasokkal kapcsolatosan a szervezetek jo tapasztalatokkal rendelkeznek,
amelynek oka, hogy a tandcsadasi projektek eredményei sikeresek voltak. A legsikeresebb
teriiletnek az IT tanacsadas és a human er6forras tanacsadas teriileteit tekinti az tigyfelek tobb mint
80%-a.

6.4. Uj tanacsadéi modell — Dinamikus tudastranszfer tanacsadasi
modell

A Dinamikus tudastranszfer tandacsadasi modell terminologiai meghatarozasa keriil bemutatasra
ebben a fejezetben, amelynek alapjait a szakirodalom kutatéds teremti meg és a személyes interjuk
soran megfogalmazott valaszok. A turbolens lizleti kornyezet hatdsara, a korabban alkalmazott
tanacsadoi miikodési modellek atalakulnak, (1j mitkddési modell keriil hasznélatra. A vallalati
folyamatok koziil a tudas, az adatok és informaciok keriilnek fokuszba. Fontossa valik az
informacio feldolgozo képesség, a tudasszervezés, tudadsmegosztas, tudasfejlesztési technikék, az
innovacio €és az emberi kreativitds. A tudas, a stratégia és az adatok teljeskorti ismerete a fejlodés
¢s az innovacié egyik fundamentuma. Az 1j tanacsaddsi modell alkalmazasa a tanacsado
szervezetek munkéjanak része, melynek meghatarozasa €s bemutatasa a fejezet téméja. A modell
a tanicsadds minden teriiletén alkalmazhato, kiemelten a stratégia kialakitasi feladatok, IT

tizletfejlesztési koncepciok dsszeallitasaban.

A tanacsadas folyamataban, a tanicsadd ¢és az {ligyfél kozott kiilonbozd egyiittmitkodési
kapcsolatok alakulnak ki, melyet szerzodésekkel deklaralnak. Az egyiittmiikodés fiigg az tigyfél
tipusatol, a szervezet nagysagatol, a miukodési teriiletétdl, a probléma tipusatol €és forrasatol.
Kiemelt cél a hatékony kapcsolat kialakitdsa. A tanacsadds folyamatdban a prekondicié az
egyiittmiikodés, a kozos tudas 1étrehozasa és tudasmegosztasa. A kapcsolat egy ,,Win-win” tipust
partnerkapcsolat a tandcsadéds folyamataban, melyben mindkét fél hatast gyakorol a masikra és
egylitt dolgoznak. Ennek oka, hogy ,,mi” egyiitt eredményesebbé tudunk valni, mint ,,én” vagy
»te” egyediil. Az egyiittmiikddés folyaman mind a tanacsado, mind az iigyfél felkinalja a tudast és
a jo gyakorlatot, melyet addig megszerzett. Igaz a folyamat eredménye meghatarozasra kertil, de
senki nem ismeri a folyamatok alatt felmeriilé problémakat, kihivasokat. Ebben a kapcsolatban a
tandcsadod szaktudasa, szakmai tapasztalata, kompetencidgja a domindld, amelyet tobb
tigyfélszervezetnél is hasznélni tud.
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Egyiittmiikodés, a legfontosabb hivoszé a modellben, mint a partner tipust partnerkapcsolatban,
ahol az iigyfél és a tanacsado egyiitt dolgozik a tanacsadas folyamataban, mint partner melynek az
eredménye az egyedi megoldasok létrehozatala. Célja a gyors, hatékony, kiforrott, egyedi
megoldasok létrehozasa, melyben a tandcsadd és az ligyfél egyiitt fejleszti ki a tudast, amelyet
megosztanak egymassal. A dinamikus ¢és kreativ egylittmiikodés alapvetd feltétele az
ligyfélszervezet mélyebb megismerése, a jol feltett kérdések és valaszok, az emocionalis
képességek, a kreativ munkateriilet biztositasa, ¢s adatok hasznélata az egylittmiikdés folyaman.
A partnerség ¢és egyiittmikodés, tobb mint épitd és ellendérzd folyamat. Ennek oka, hogy
bemutatasra keriil a résztvevok szamara az elérend6 cél és a feladatok a célok megvalositasa
érdekében. A folyamat fontos eleme a digitalizacid és ICT technologidk altal kinalt lehetdségek és
a mesterséges intelligencia alkalmazasa. A megvaldsitas folyamatdhoz meghatarozasra keriilnek
a projekt résztvevoi, a tudas és az alkalmazott technikai eszk6zok a kitlizott cél elérése érdekében.

A dinamikus tuddsmegosztasi modell nem egy zart hurku folyamat, részben hasonl6 képet mutat
a harom tanacsado6i modellhez és a PDCA modellhez (55. dbra). A folyamat eredménye a fejlédés,
az 0j tudas létrehozasa, megosztasa és Uj gyakorlatok alkalmazasa ¢€s bevezetése.

1. A fejl6déi iranyok és a probléma
feltarasa, az elérendd cél meghatarozasa

6. Az Uj tudas bevezetését kovets
ellendrzés, a hibak és uj fejlesztési
lehet6ségek megallapitasa, technoldgiak

fejlesztése. - az egylittm(ikodés allomasait,

2. Meghatarozni :
- a partnereket,

- felhasznalt technoldgiak alkalmazasat

- résztveviket

Dinamikus
tudastranszfer
korforgdsa

5. Az (j tudas megosztdsa, a folyamatok

- o o 3. A szervezeten bellili és kivili adatok,
integralasa, a technoldgiak

tudas meghatdrozasa, amely a

alkalmazasanak meghatarozasa,

. o tanacsadas folyaman felhasznaldsra
mindezek transzformdlasa a szervezetbe.

keril.

4. Folyamatok tervezése, az Uj tudas

létrehozasa és alkalmazasa,
hasznélhatésag tesztelése

55. abra: Dinamikus tudastranszfer folyamat
Forras: sajat kutatas (2021)

1. A Dinamikus tudastranszfer modell fokuszaban a fejlodés lehetséges iranyai, az 0j tudas
létrehozasa, implementaldsa és a felmeriild problémak megoldasa all. A folyamat els6
1épéseként meghatarozasra keriilnek az tigyfélszervezet altal kitizott elérendd célok, a
szervezet szamara sziikséges szcenariok meghatarozasaval. Ezért nagyon fontos az
ligyfélszervezetnél a fejlodés irdnydnak, az elérendd cél és a probléma pontos
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meghatarozasa teriileti szinten, kapcsolat rendszerében és hatasgyakorlataban. A modell
legfontosabb 1épése a folyamatok feltardsa, mely ramutat a szervezetben felmeriild
problémakra és a hibasan miikodo folyamatokra. A modell ezen szakaszaban az iigyfél és
a tanacsadd kozott eldszerzddés keriil megkotésre, amely a folyamatok és a probléma
feltarasara, meghatarozasara iranyul.
A tanacsadasi folyamat kovetkezo 1épése a keretek és szabalyok meghatarozasa. Tovabba
a folyamatban résztvevo belso és kiilsé partnerek, az alkalmazott technikai eszkdzok ¢€s
technologidk, tovabba az egylittmiikodés allomasainak meghatarozasa. A problémak és
folyamatok feltarasa az {gyfélszervezet mukodésnek megismerésével, vezetoi,
kozépvezetdi és operativ munkatarsai bevonasaval késziilt megbeszéléseken keresztiil
keriil meghatarozasra. A folyamatban meghatarozasra Kkeriilnek az egyiittmiikodés
allomasai ¢és az egyes lépések szereploi. A feltardsban résztvevd kiilsé és belsd
szakemberek ¢s az alkalmazott technologia miiszaki paraméterei, tipusai, felhasznalasuk
teriiletei.
A keretek és a szabalyok meghatarozasat kovetden elindul az adatgyiijtés, amely a
vallalaton beliili és kiviili adatokra vonatkozik. Ez biztositja, hogy a szervezet stratégiai
kérdésekben felelds és megalapozott dontést tudjon hozni. A tandcsadds ebben a
szakaszaban a tanacsadd szervezet feladata az tlgyfélszervezet szervezeti-, k6zOsségi,
halézati és csoport folyamatainak, oOsszefiiggéseinek, kapcsolatrendszerének pontos
megismerése, a szervezetben talalhatdo tudds meghatarozasa és a témahoz kapcsol6do
benchmark adatok 6sszegytijtése. Tovabba meghatarozasra keriil az adatgy(ijtés modszere,
részvevoOi, az adatfeldolgozas technologiai €s mddszertani hattere.
A kovetkezd 1épés az eldzd lépésben feltart belsd és kiilsd adatok feldolgozasa,
Osszehasonlitasa, és a kapott eredményekbdl a probléma és a szervezet folyamatainak
mikodését akadalyozo tényezOk meghatarozasa. Ezt kovetden a feladat a lehetséges
szcenariok elkészitése. Az lgyfélszervezet feladata a szervezet torvényes €s optimalis
mikodését legjobban kiszolgdld megoldasok elfogadasa és a létrehozott 0 tudas
bevezetésének, alkalmazasanak feltételeinek biztositasa. Ezen feltételek teljesiilése
biztositja a szervezet szamara az j tudas és jo gyakorlatok vallalat specifikus létrehozasat,
alkalmazasat.
A modell kovetkezd lépése a kiilsd és belsd tandcsadok altal létrehozott 0 tudas
transzformalasa az tigyfélszervezet miikodésében, mely a tanacsadoi projekt sikerének
kulcsa. Ezért nagyon fontos a tudds menedzselése, melynek részei:

o biztositani a megfelelé technoldgidkat, programokat, alkalmazasokat, ICT

eszkozoket,
o megvalasztani a tudas szétosztasanak modszereit,
o résztvevOk kivalasztdsa a tudas felhaszndlds produktivitdsanak biztositasa
érdekében.

Ez a szervezet fejlddésének az egyik legkonstruktivabb folyamata. A dinamikus
tudastranszfer modellben az ligyfélszervezet 1épésrol-1épésre felépitett tanulasi folyamaton
megy keresztiil. A folyamatot az integracié, a virtualizacio jellemzi, amelyhez a
technologiai hatteret az informacios technologia, az Al robotok alkalmazésa és a felhd
alapt technolégia biztositjak.

A technologiai tamogatas biztositja a tudds transzformaldsat és menedzselését a
szervezetbe, mely 0t tényezd altal hatdrozhato meg. A tényezdok hatékonysagat befolyasolja
az innovacid, az alkalmazott technologia, melynek mérhetd piaci eredménye van az
igyfélszervezeteknél. (20. tablazat).

20. tablazat: Tudas létrehozasat befolyasolé tényezok kapcsolata
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Tudas létrehozasat, az Technologia alkalmazasa Piaci hatas
innovaciot befolyasolo
tényez6
Egyéni, Erzékelést, miikodést, kapcsolatot | Valtozatos fogyasztoi
tigyfélszervezetre szabott | biztosito technologia preferenciak kiszolgalasa
megoldasok,
Zart lancti  mikodés: | Ugyfélszervezetre optimalizalt | - Igénynovekedés a termék
biztositja a visszacsatolas | technologia alkalmazasa (Al, Big és szolgaltatasok irant
eredményének Data, robotics) - Eléallitasi koltségek
folyamatos fejlesztését novekedése
- Magasabb szintii
szabalyozottsag
Tudas megosztas - Optimalizalt technologia - Magas szintli
alkalmazasa szabalyozottsag
- Mobil és felhéalapu - Igényndvekedés a
technologia termékek és
szolgaltatasok irant
Egyiittmtkodés az | - Optimalizalt, szervezetre - Piaci igénynovekedés a
Okoszisztémaval és a szabott technologia termék és szolgaltatas
piaci szereplokkel alkalmazasa irant
- Csokkeno piaci koltségek
- Piaci kockazat
csOkkentése
Agilis, adaptiv szervezet | - Optimalizalt technologia - Piaci koltségek
alkalmazasa csokkentése
- Mobil és felhdalapu - Piaci igénynovekedés a
technologia termék és szolgaltatas
irant
- Valtozatos fogyasztoi
igények kiszolgalasa

Forras: sajat kutatas (2021)

6. Az iigyfélszervezetbe bevezetett tudas implementalasat kdvetden a tudas alkalmazasa és
ellendrzése a kovetkezd 1épés. Az ellendrzés célja az 1) tudds eredményességének
megallapitasa normativ, stratégiai és operativ szinten. Az ellendrzés és az adatok értékelése
soran valaszt kapunk, hogy a tanacsadasi munka elsé 1épésében megfogalmazott célok
megvalodsitasra keriiltek-e. A folyamatosan valtozo iizleti kornyezet hatirozza meg a
fejlédés és piaci pozicid megtartasa érdekében az jabb célokat, melyek az eredmények
alapjan kitlizésre kertlilnek. Mindez egylittesen biztositja a szervezet folyamatos fejlodését,
az 0j technoldgiak és innovaciok hatékony alkalmazasat.

Dinamikus tudastranszfer tanacsadasi modell jellemz6i

A dinamikus tudastranszfer tanacsadasi modellben a tanacsado feladata a szervezet tanitasa, az
Ujtudas létrehozédsa és integraldsa, a kitlizott célok elérése és a bevezetett tudas folyamatos
tamogatasa ¢és fejlesztése. Az 11j tudas létrehozasanak kovetkezménye tanuld szervezetek létrejotte.
A folyamatban a tanacsad6 az adatok és informaciok 0sszegylijtésével, elemzésével és a kapott
eredmények alapjan az adatok feldolgozdsan keresztiil allitja elé a tudast, amely biztositja a
szervezet szamara a szervezeti célkitlizések elérését, a versenyképességet, az innovaciot. A sikeres
tudas létrehozasahoz a szervezetnek sziikséges a tandcsadok és az ligyfelek személyes
tulajdonsdgainak és  tuddsanak megfelel6 kombinacidja, melynek eredményét a
teljesitménymutatok altal azonositott eredmények hataroznak meg (21. tablazat).
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21. tablazat: Teljesitménymutatok a tanacsad6i modellben

Ugyfelek altal meghatarozott
teljesitménymutatok

Tanacsadok altal meghatarozott
teljesitménymutatok

A tudas létrehozasara vonatkoz6 megallapodas

A létrehozott tudas bevezetését kdvetd tigyfeél
elégedettség

A tudas bevezetését koveto ligyfél elégedettség

Bevétel novekedés

Megfeleld mennyiségi és mindségi id6 a
megvaldsitasra

Tanacsadoé cég ligyfélszam novekedése, allando
iigyfelek szamanak emelkedése

Koltségek csokkentése, bevételek novekedése

Tanacsadoi gyakorlat, vallalat specifikus szakmai
gyakorlat

Egyiittmiikodés folyaman kialakitott informalis és
formalis csatornak hasznalata

Ugyfelek szama és dsszetétele

Innovativ, adaptiv és energikus iizleti kornyezet
kialakitasa

Szakmai mult, személyes és szakmai sikerek

Szakmai tamogatas és magas felhasznalo élmény
biztositasa, komplexitds a megvalositasban

Tudasmegosztas, specialis szaktudas 1étrehozasa

Innovaciods és versenyképességi mutatok
novekedése a célpiacokon

Referencia

ROI mutat6, tanulas koltségeinek csokkentése

Koltségek csokkenése, jovedelmezdségi mutatok
novekedése

Forras: sajat kutatas (2021)

A tanacsado-iigyfél kapcsolatot sokféle tényezO alakitja. A gyakorlati tapasztaltok szerint, a
tandcsado legfontosabb eszkdze a sikeres tandcsadoi projekt kivitelezésben a partnerként vald
egylittmiikddés, a felmeriild kihivasokra torténd kozos valaszadas, a kdlcsonds bizalom és a kdzos
tudas innovativ felhaszndldsa. Ezért a tanacsadas folyamatat a kdvetkez6 hatdsok befolyasoljak
(56. abra).

A dinamikus tudastranszfer modellben, hasonléan a korabbi modellekhez, az egyiittmiikodés
alapjat az ligyfél-tanacsado kozotti bizalom kiépitése, megerdsitése biztositja. Ez teremti meg a
kapcsolatot, mely eredménye az informaciok Osszegylijtése, az explicit és tacit tudas
meghatarozasa, az ligyféligények ¢€s elvarasok pontos meghatarozasa. A tanacsado a szervezeten
beliili tudas és tligyfél igények pontos megismeréséhez interjukat, beszélgetéseket folytat a
szervezet felsO vezetésével, a stratégiai és operativ célokért felelés munkatarsakkal. A
beszélgetések folyaman a kérdésekre kapott valaszok és a szervezet gazdalkodasara vonatkozd

adatai biztositjak a szervezet pontos megismerését és az ligyfelek pontos megértését.
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Ugyfél-tanacsad6 Tudas tényezoi Adatok Novekedés
kapcsolat hatasa oTacit és explicit tudds és feldolgozasanak
*Bizalom épités informacick ) tenyezol ) o
Osszegy(jtése, nagysaga . e Szakértelem nagysaga és
B AR o eAdatok pontossaga, mértéke
oKiils6 tényez6k hatasa ALzl ClvEERl megbizhatdsaga - 4
T eSokszin( bels és kiils§ o * Folyamatos fejlesztés
eTechnoldgiai valtozas tudis *Az eredmények biztositasa
Jogi szabdlyozas ellendrzése, valddisaga

tényezGi

*Bizalom megerdsités

e eTudas bedgyazas
*Gazdasagi kornyezet eAdatok analizélasa és az modszerei, kdrnyezete

sTarsadalmi, kulturdlis eredmények
tényez6 megallapitdsa

*MNC innovaciok

56. abra: Dinamikus tudastranszfer tanacsadasi modellre haté tényezdék
Forrés: sajat kutatas (2021)

Az lgyfél igények pontos megismerését és az adatok Osszegyiijtését kovetden, az adatok
pontossaganak, megbizhatésaganak és felhasznéalhatosaganak az ellendrzésére keriil sor. Az
adatok valddisaga biztositja a tanacsado projekt sikerét és eredményességét. Az ellendrzott adatok
analizise, a kapott eredmények benchmark dsszehasonlitasa ¢€s a kovetkeztetések megallapitasa
segiti a tandcsadot a megfeleld tandcsadoi implementacio kidolgozasaban.

Az ligyfélszervezet részére a kiils6 €s belsd tandcsadok altal kezelt projekt biztositja a tandcsadasi
folyamatban a magas szintli szakmai tudast, a folyamatos fejlesztést és az uj tudas integralasat és
megszilarditasat az tigyfélszervezetben.

A tanacsadas folyamataban a tanacsadonak a kovetkez6 tulajdonsagokkal kell rendelkeznie:

megertes,

odafigyelés, értd figyelem,

tiirelem, nyugalom,

nyitott gondolkodas és a gondolatok megosztésa,
koordinalas, szervezés,

szakértelem,

rendszerszemlélet,

kérdezési képesség,

szakmai tudas, az adott szakterililet magasszinti ismerete,
partnerség, egylittmikdodés,

Oszinte parbeszéd,

kockazatvallalasi hajlandosag.

A legfontosabb tulajdonsagok koziil a megértést, a kérdezés miivészetét emelném ki, amely
biztositja a széleskorti és mély adatgytijtést, az ligyfél igények pontos megismerését. Ennek okan
a tanacsado egyik legértékesebb tulajdonsdga az egyenstly megteremtése a kérdezés és az értd
hallgatas kozott. A célirdnyosan megfogalmazott formalis és informalis kérdésekre kapott
valaszok biztositjak az ligyfélszervezet mély €s pontos megismerését. A pszichologiai tényezdk
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mellett a technoldgiai/technikai elvarasok pontos ismerete és meghatarozasa is alapvet6 feladat,
amely biztositja a tandcsaddsfolyamatanak sikerességét.

6.5. Tanacsadas iizleti modellje

A tanacsadas elméleti és gyakorlati megkozelitései alapjan, a tanacsadas a kovetkezd moddon
definialhato: az iizleti tanacsadas olyan fiiggetlen, objektiv szolgaltatas, amely az ligyfelek részére
értéket teremt, amely érték megteremtéséhez a szervezeten beliil és a szervezeten kiviili tudas,
technoldgia alkalmazasa keriil felhasznalasra a teljesitmény, a versenyképesség, a termelékenység
novelése ¢és szervezeti célok elérése érdekében. A definicio és a kiillonbozd elméleti
megkozelitések alapjan az lizleti tanacsadas modelljét a 57. abra mutatja be.

A szakirodalom ¢és a gyakorlat alapjan a bemutatott lizleti modell hét kiilonb6z6 szempont alapjan
kozeliti meg a tandcsadds folyamataban résztvevok kozotti kdlesonhatasokat.

Tanacsadoi megkozelités: a tanacsadd szervezetekben altalaban tobb tanacsadd dolgozik.
A szervezetek feladata az értékteremtés, amely alapja a szakmai kompetencia, a specialis
tudas, fliggetlenség, objektivitas, lojalitas, etika. A szervezetben talalhaté specialis tudés a
tanacsadok szakmai tudasanak Osszessége, amely a korabbi sikeres projektek
modszertanat, tapasztalatait tartalmazza pl.: tevékenységelemzés, forgatokonyv tervezés.
A folyamatban a tanicsadd kevés informacioval rendelkezik az ligyfélszervezetrdl ennek
ellenére mégis tud értéket teremteni, melyet az objektivitasdnak, fliggetlenségének,
tovabba szakmai tapasztalatainak koszonhet, melyek egylittesen biztositjak az eredményt.
A felsorolt érvekkel kiegésziil a tanacsado adott teriiletre vonatkozo specialis tudasa, mely
alapjat képezi a kiils6 és belso tanacsado altal biztositott tudasnak és kiilonbségének.
Modszertani megkozelitése: a tanadcsadd az értékteremtés folyamatiban projekt fiiggd
tanacsadoi modszereket alkalmaz és eltérd szerepekben van jelen. Modszertanat tekintve a
tanacsadas célja hatdrozza meg az alkalmazott modellt, modszert és szerepet. A
legfontosabb cél az iligyfélszervezetek részére megoldaskozpontl, fejlédést biztositd
javaslatok megfogalmazasa, innovaciok létrehozasa és a projektek implementalasa.
Eszkoz iranyl megkozelités: a két szervezet kozotti egylittmiikddeést szerzodések
hatdrozzak meg. A szerz6dés a két szervezet kozotti kolcsonds bizalmon alapulod
egylttmikodeés, amely segitségével meghatarozasra keriilnek a fejlodés lehetdségei, a
problémak, az elvart eredmény ¢€s a cél, tovabba kdzosen biztositjak az informacidkat és a
technikai eszkozoket a folyamatokhoz. A kategéria fontos, virtualis eszkoz eleme a
ko6lesonds tanulas és a ravezetés folyamata, mely az egyiittmiikodés feltétele. A tanacsadas
materialis eszkdz elemei a folyamatok kivitelezését biztositd technikai és technologiai
eszk6zok, mely tartalmazzak az ICT eszkozoket, Al, AO technologiakat és a felhé alapa
szolgaltatasokat egyarant.

Ugyfél iranyt megkozelités: az ligyfélszervezetet rendszernek kell tekinteni, melynek célja
a probléma dimenzidinak meghatarozasa és megoldasa, mind e mellett értékteremtés, 1j
iizleti lehetdségek azonositasa, a fejlodés biztositasa és a valtozasok kivitelezése. Az ligyfél
szervezetnél megjelend értékteremtési cél biztositja a tandcsadasi folyamat miikodését.
Kiils6 kornyezeti megkdzelités: az ligyfél és a tanacsado kiilsé kornyezeti feltételek kozott
folytatja tevékenységét, amely hatassal van miikddésére. A jogszabalyi kornyezet
szabalyozza a két szervezet egylittmlikodését, feleldsségét a szerzddéseken keresztiil.
Tovéabba biztositja a szervezetek torvényes miikddését €s a jogszabalybol eredd
lehetdségek kihaszndlasat, amely a tandcsadasi tevékenységek kozott is megjelenik. A
gazdasagi kornyezet, a gazdasag altaldnos dallapota befolydsolja a tanacsadasi
szolgaltatasok igénybevételének okait, céljat, gyakorisagat. Az egyiittmiikodés a két
szervezet kozott gazdasagi alapokon nyugszik. A miiszaki, technikai kérnyezet hatdrozza
meg a tanacsadas folyaman alkalmazhatd modszereket, hiszen az adott szervezet
infrastruktiraja erésen befolyasolja az egyiittmitkodést. A tarsadalmi, kulturalis kornyezet
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tekintetében az adott orszag demografiai mutatoi, az oktatas altalanos szinvonala hatassal
van a szervezetekre, mivel a tanacsadd tuddson alapuld szolgaltatdsokat biztosit az
¢értekteremtés folyamataiban, ezért szdmara nagyon fontos a magasan képzett munkaerd

megszerzése €s megtartasa.
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57.abra: A tanacsadas iizleti modellje

Forréas: sajat kutatas (2021)
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e Gazdasagi iranytl megkozelités: a neoklasszikus kozgazdasagi megkozelités alapjan az
lizleti tanacsadas modellje a pénz és termék - ebben az esetben a tanacsado ideje a termék
—cseréje. A New Economy elmélet kozé sorolt megbizo-iigynok elmélet fogalomrendszere
biztositja a tandcsadds folyamatmodelljének miikodését, amelyben a két szervezet altal
megkotott szerzodés biztosija az egyiittmitkdodést. Ennek tekintetében a megbizo-ligynok
elméletbe illesztettem a tanacsadas gyakorlatat.

e FEredményszemléleti megkozelités: a tandcsadds folyamata a két szervezet
egylittmikodésének eredménye, amelyben értéket hoznak 1étre. A szakemberek véleménye
megoszlik az értékteremtés folyamataiban torténd kozremiikodésre vonatkozdan. Egyes
tanacsadok a tanacsadas folyamatat lezartnak tekintik a javaslatok kidolgozasaval és az
igyfélre bizzak a kivitelezést, megvalodsitast. Ezzel szemben mas tanacsadok kifejezetten
részt kivannak venni az implementalds folyamataiban, az értékteremtésben. Az iigyfél
felelossége a tanacsadas eredményeinek implementaldsa, a megvaldsitas, tovabba, hogy
milyen mértékben vonja be a tandcsadot megvalositas rendszerébe.

6.6. Hipotézisek statisztikai vizsgalata

A kutatds sordn bemutatasra keriilt szakirodalmi 4ttekintés biztositja a menedzsment
tanacsadashoz kapcsolodd fogalmak meghatarozasadt és a gyakorlati tapasztalatok alapjan
megfogalmazhat6 hipotéziseket. A kovetkezOkben a kutatds elméleti és gyakorlati tapasztalatai
alapjan megfogalmazott hipotézisek keriilnek igazolasra szekunder és primer adatok feldolgozéasan
keresztiil.

H1: Az orszagok gazdasagi fejlettsége jelentés mértékben befolyasolja a vezetési és
menedzsment iranti keresletet.

A hipotézis igazolasat szekunder statisztikai adatokkal tdmasztom ald, amelyhez az Europai
Tanacsadd Szovetség a FEACO felmérések eredményei, a 2000-ben késziilt németorszagi
felmérés és a globalis kutatohaldzatok friss eredményei, minta SOURCE GLOBAL RESEARCH
¢és az IBIS jelentés szolgalja az alapot.

A hipotézis megfogalmazasat indokolja az Amerikai Tandcsaddé Mérnokok Szovetségének (1986)
megfigyelése, mely szerint a tanacsadas iranti keresletvaltozast nem befolyasoljak a gazdasagi élet
valtozasai.

A hipotézis, mely szerint a tanacsadas iranti keresletet befolyasolja az orszagok gazdasagi
fejlettsége, korabban mar emlitett FEACO éves jelentések adatai alapjan vizsgalhatd. A jelentések
kiterjednek az eurdpai tanacsadas piaci forgalméanak orszagonkénti megoszlasara, amely alapjan
Osszehasonlithatova valnak a fejlett és kevésbé fejlett orszagok adatai. Az 58. abra a GDP és a
tanacsado cégek forgalmanak alakulasat mutatja be orszagonként 2019-es idészakban. Ez alapjan
megallapithatd, hogy a gazdasagi fejlettség nem befolyasolja a tanacsadas igénybevételét,
gyakorisagat.
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2019
Forras: sajat szerkesztés FEACO, 2018-2019 ¢s Eurostat, 2020 alapjan

A Pearson korrelacio elemzést elvégezve (GDP-Tan. forg r=0,82 p<0,001) erds, pozitiv iranyu
kapcsolat mutathatdé ki a két valtozo kozott, amely jelentése szerint a GDP ndvekedésével
novekszik a tanacsadas iranti kereslet gazdasagi fejlettségtol fiiggetleniil. (22. tablazat)

22. tablazat: Regresszios statisztika

Regresszios statisztika

r értéke 0,82
r-négyzet 0,67
Korrigalt r-négyzet 0,64
Standard hiba 683,28
Megfigyelések 13

Forras: sajat kutatas (2021)

A 2008-2009-es gazdasagi vilagvalsagot kdvetden a menedzsment tanacsadas iranti kereslet is
folyamatosan novekszik. A 23. tablazat bemutatja 2017-t6l az eurdpai orszagok arbevétel
valtozasat €s a GDP valtozasat, valamint a valtozas nagysaganak kiilonbségét. A tablazat alapjan
megallapithat6, hogy a menedzsmenttanacsadas arbevétel valtozasanak atlaga az European panel
novekedési atlaga 7,6%/év volt, amely 12 eurdpai orszagot tartalmaz, ezzel szemben a GDP
novekedése csak 2,3%-k/év volt, amelybdl megallapithatd, hogy az ipardg ndévekedési iiteme
nagyobb mint a gazdasag novekedése. Az iparag tekintetében kiemelkedéen magas arbevétel
novekedést mutat Franciaorszag, Ausztria, Magyarorszag, UK, Gorogorszag és Olaszorszag az
elmult harom évben.
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23. tablazat: Arbevétel és GDP valtozas 2017-2019. kozott (%)

201'7 201’8 201’9 ) GDP | Kiilonbseg:
GDP | Arbevétel | GDP | Arbevétel | GDP | Arbevétel | Arbevétel | atlaga | Arbevétel
valtozas | valtozas | valtozas | valtozas | valtozas | valtozas atlaga | 2017-| atlagés

% % % % % % 2017-19. | 19 | GDP atlag
Ausztria 3,1% 12,3% 4,2% 12,9% 2,6% 7,9% 11,0% | 3,3% 7,7%
Dania 2,0% 7,9% 2,0% 5,7% 2,3% 7,0% 6,9% | 2,1% 4,8%
Finnorszag 3,3% 4,3% 1,5% 0,0% 1,1% 4,0% 2,8%| 2,0% 0,8%
Franciaorszag 2,3% 10,2% 1,8% 12,3% 1,5% 11,5% 11,3%| 1,9% 9,5%
Németorszag 2,6% 8,6% 1,3% 7,3% 0,6% 7,1% 7,7% | 1,5% 6,2%
Gorogorszag 1,5% 7,1% 1,9% 9,3% 1,9% 10,0% 8,8% | 1,8% 7,0%
Magyarorszag 4,3% 6,3% 5,1% 8,8% 4,9% 12,0% 9,0% | 4,8% 4,3%
Olaszorszag 1,7% 7,8% 0,8% 8,6% 0,3% 7,9% 8,1%| 0,9% 7,2%
Szlovénia 4,8% 1,2% 4,1% 7,5% 2,4% 3,0% 3,9% | 3,8% 0,1%
Spanyolorszag 2,9% 8,0% 2,4% 6,5% 2,0% 5,0% 6,5% | 2,4% 4,1%
Svajc 1,8% 57% 2,8% 4,9% 0,9% 6,1% 56% | 1,8% 3,7%

Egyesiilt

Kiralysag 1,9% 1,4% 1,3% 18,3% 1,5% 7,5% 9,1%| 1,6% 7,5%
Eurdpai panel 2,7% 6,7% 2,4% 8,5% 1,8% 7,4% 7,6% | 2,3% 5,2%

Forras: sajat kutatas FEACO (2018) és Eurostat (2020) alapjan

A tablazat eredményei ramutatnak, hogy az orszagok gazdasagi fejlettsége nem befolyasolja a
tanacsadas iranti keresletet, hiszen az iparag éves arbevétel novekedés atlaga magasabb, mint a
GDP atlagnovekedése. Az eredmények alapjan megfigyelhetd, hogy egyes fejlett orszagok
tekintetében hasonld iparagi arbevétel novekedés figyelheté meg, mint a gazdasagilag fejletlenebb
orszagok tekintetében. llyen példa Magyarorszag vagy Gordgorszag, ezzel szemben a
gazdasagilag fejlett Svajc vagy Finnorszag esetében a ndvekedés iliteme alacsonyabb szinti. A
fenti tényezok alapjan a hipotézis elutasitasra kertil, mivel az iparag novekedését nem befolyasolja
az adott orszag gazdasagi helyzete.

H2.  Jelentds kiilonbségek vannak a tanacsadok alkalmazasat illeten az eurdpai
orszagok kozott. Az orszagonként mutatkozo kiilonbségek szignifikdns
hatéast gyakorolnak a menedzsment tanacsado piacra.

A hipotézisnek, mely szerint jelentés kiilonbségek figyelhetok meg a tanacsadok alkalmazasat
illetden teriileti szinten is, az 1999-ben végzett németorszagi kutatds biztositja a benchmark
alapjat. A kutatasi kérddiv 0sszeallitasnal figyelembe vettem a rendelkezésre allo kiilfoldi kutatas
eredményét, amelyet 1999-ben végeztek el (HOSELBART 2000; TOKAR — SZADAI 2010). A
németorszagi tanadcsadoi felmérés vizsgalta a tanadcsado tulajdonségait 21 szempont alapjan, egy 7
fokozata Likert skalan. A németorszagi kutatasi szempontok a kérdéivbe beépitésre keriiltek, az
Osszehasonlithatosag végett a német adatokat atkonvertaltam 5 fokozatu skaldra, mivel a kutatas
folyaman ez keriilt alkalmazasra, igy 0sszevethetové valik a két kutatas eredménye. A két kutatas
Osszehasonlitésa teriileti szinten tortént, amelynél egymintés t probat alkalmaztam, melyben a teszt
értekét a németorszagi tapasztalatoknak megfelelden adtam meg. A vizsgalt 21 szempont szerint
a kommunikacios készségek esetében mutatnak az eredmények egyezOséget a németorszagi
értékek €s a magyarorszagi kutatasi eredmények, amely alapjan a 95%-0s megbizhatdsagi szinten
a nullhipotézis elfogadhato, vagyis nincsenek jelentds kiillonbségek teriileti szinten a tandcsadok
alkalmazasat illetden. Az 6t fokozata Likert skaldn a két vizsgalati eredmény kozott az eltérés az
tigyfélszervezetek véleményes szerint 0,5 alatti a kovetkezd 12 tanacsadoi tulajdonsag
tekintetében: a projekt szemlélet/projektmenedzsment készségek, vizio, jovokép megteremtési
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képesség, az informacios technologiara valo nyitottsag, valtozasi készség, a szocialis kompetencia,
a fiiggetlenség, a konfliktuskezelési készség, a csapatszellem, batorsag kiallas. Ot kritérium
esetében az eltérés 0,5-1 kozotti: a valtozas és alkalmazkodasi készség, a részvételen alapulod
irdnyitas, a koltség-haszon szemlélet, a lojalitds és az aszkézis esetében. Harom tandcsadoi
tulajdonsag esetében az érték 1 feletti: tapasztalat, az etika és a kiegyenstlyozottsag tekintetében.
Egy tandcsaddi tulajdonsag kiilonbsége igen magas eltérést mutat, ez a tekintélyen alapuld
iranyitas, am ez a tulajdonsag mindkét teriileten a legkevésbé jellemz6 tulajdonsag, de napjainkra
domindsaban van jelen a tanacsado valasztas tekintetében. Az egymintés t proba eredményeinek
értekelése alapjan a H2 hipotézis elsd részét el kell vetni, mivel teriileti szinten nem mutathat6 ki
jelentds kiilonbség a tanacsadok tulajdonsagaiban a vallalkozok értékitélete szerint (24. tablazat).

24. tablazat: Benchmark - két kutatas eredményének ésszehasonlitasa EQymintas t-préobaval

Egy mintas t-préba
Kutatas | Benchmark t df p- Atlag 95%
Atlaga atlaga érték kiilonbség | Megbizhatosagi
(sajat kitatas szinten
- intervallum
benchmark) kiilonbség
Fels6 Alsé
érték érték
Kommunikacid 4.32 4.43 -2,87 347 | ,004 -,18 -,03
Stratégiai szemléletmod 410 4.00 2,15 344 | ,033 ,01 ,18
Valtozas, 4.03 3.21 20,15 346 | ,001 74 ,90
Alkalmazkodasikészség
Tekintélyen alapulo 3.21 1.43 33,68 344 ,001 1,67 1,88
iranyitas
Részvételen alapulod 3.93 3.21 15,83 341 | ,001 ,63 81
iranyitas
Projektszemlélet 3.98 4.36 -8,29 342 | ,001 -47 -,29
Vizid, jovékép 4.01 3.79 5,18 346 | ,001 14 31
Koltség-haszon szemlélet 4.03 3.50 12,01 345 ,001 A4 ,62
Lojalitas 3.97 3.36 12,48 340 | ,001 ,51 71
Nyitottsag az 4.08 421 -3,01 345 | ,003 -,22 -,05
informaciostechnologiara
Valtoztatasikészség 4.06 3.86 4,48 345 | ,001 A1 ,29
Tapasztalat 4.14 2.93 24,63 344 | ,001 1,21 1,11 1,30
Etika 4.15 3.14 23,46 343 | ,001 1,01 ,92 1,09
Szocialis kompetencia 3.87 3.64 5,57 344 ,001 15 31
Fliggetlenség 3.82 4.00 -3,75 345 | ,001 -,28 -,09
Konfliktuskezelés 4.05 3.57 10,74 344 | ,001 ,39 ,56
Csapatszellem 3.85 3.57 5,94 345 | ,001 ,19 37
Vallalkozoi szellem 3.97 3.71 5,70 346 | ,001 17 ,35
Kiegyensulyozottsag 3.66 2.57 20,58 344 ,001 .99 1,20
Batorsag, kiallas 3.87 3.50 8,31 343 | ,001 ,28 ,46
Aszkézis 3.66 3.14 10,19 339 | ,001 42 ,62

Forrés: sajat kutatas (2021)

A regionalitasban mutatkozo kiilonbségek szignifikans hatast gyakorolnak a menedzsment
tanacsadasi piacra, ami a FEACO éves jelentéseinek Osszegzésével magyarazhat6. Az Eurdpai
tanacsadd piac nem tekinthet6 homogén piacnak, a szolgaltatasok Osszetételében nagy
kiilonbségek figyelhetok meg, melynek oka, hogy a tanicsadok a nemzetgazdasag f6
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kulcsiparagaira koncentralnak és szolgaltatasaik kinalatat az iparagi igényekhez igazitjak (5.
szamu melléklet).

Ennek tekintetében megfigyelhetd, hogy Németorszagban a jarmiiipar és a feldolgozoiparhoz
kapcsolodo tanacsadodi szolgaltatdsok vannak feliil reprezentalva, a mukodési és ellataslanc
menedzsment szolgaltatasokhoz kapcsolodo tanacsadassal egyiitt. Stratégiai szolgaltatasok irant
Ausztriaban nagyobb a kereslet, melyet befolyasol a modernizécid és a digitalis transzformaciok
bevezetése a Kis- és kozép vallalatok miikodésében, amely ezen a szinten stratégia dontésként
jelenik meg. A tanacsadas altal kinalt szolgaltatasok koziil a technologiai szolgaltatasok iranti
kereslet Magyarorszag 45% ¢és az Egyesiilt Kiralysag 36% teriiletén kiemelkedd. Szamos vallalat
infrastruktura fejlesztése, tovabba az innovacid és az innovativ technoldgiak iranti érdeklddés,
bevezetés biztositja a technoldgiai tanadcsadas nagyaranyu piaci részesedését. Mindez koszonhetd
a hosszu-tava IT fejlesztési projektek megvaldsitdsanak, amely a jovOben is meghatarozé
tényezoként lesz jelen a piacon mind a KKV-k, mind az allamigazgatas tekintetében. Az 59. abra
szemlélteti, hogy szignifikans kiilonbség figyelheté meg teriileti szinten a tanacsadasi
szolgaltatasok iranti kereslet teriileteire vonatkozoan, amely azt feltételezi, hogy orszagonként
eltéro a tanacsado vallalkozasok/szervezetek portfolio kinalata.
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59. abra. Tanacsadasi szolgaltatasok kinalata Eurépa 12 orszagaban 2017-2019 (%)
Forras: FEACO, 2015-2019

A hipotézis vizsgalat alapjan megallapithato, hogy a H2 hipotézis részben elfogadott, mivel nem
figyelhetOk meg jelentds kiilonbségek a tanacsadok alkalmazasara vonatkozdan. Az eredmények
arra mutatnak ra, hogy a tanacsadd szolgaltatasok kindlata a helyi piaci igényekhez igazodik.

Ennek tekintetében a H2 hipotézis masodik része elfogadasra keriil, mivel az orszdgonként eltérd
kinalat a helyi piaci és nemzetgazdasagi igényekhez igazodik.

H3. Kulturalis kiilonbségek figyelhetdk meg a gazdaséagilag fejlett orszagok
tarsadalma és a kozepesen fejlett orszagok tarsadalmai kozott. A
magyarorszagi koz és versenyszféra szervezetei nyitottak menedzsment
tandcsadok altal nyujtott szolgaltatasok iranyaba a kulturalis dimenziok
alapjan, mely keresletet befolyasolja a tarsadalom nyitottsaga az Uj
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dolgokra, szolgaltatasokra, amelynek eredményessége a nem ismert ¢€s
bizalmi viszonyon alapszik.

A 2.3.3. fejezetben bemutatasra keriiltek a HOFSTEDE kulturalis dimenzioi, amely alapjan
sziikséges vizsgalni, az egyes orszagok kulturalis dimenzidk mentén torténd befolydsoldsanak
lehetdségét és tarsadalmanak nyitottsdgat az 0j szolgaltatdsok igénybevételére vonatkozoan.
Ennek tekintetében vizsgalom ¢€s Osszevetem Magyarorszagot és a korabban vizsgalt orszagokat
kiegészitve a Kozép-Kelet-Eurdpai régié orszagaival. A vizsgalat soran fontosnak tartom az elsd
hipotézisben vizsgalt orszagok tekintetében a kulturalis hatasok alapjan torténd Osszehasonlitas
elkészitését, hiszen a kulturdlis dimenzidk erdsen befolyasoljak egy-egy iparag fejlodését és
keresletét, és a Kozép-Kelet-ecurdpai régioval torténd kiegészités oka a torténelmi gyokerekhez
vezethetd vissza. Tovabba fontos vizsgalni a Magyarorszaggal szomszédos Ausztriat kozelsége
miatt és Németorszagot gazdasagi kapcsolatrendszerének osszefonodasa végett, hiszen ez a tény
igen erds hatast gyakorol a magyar gazdasagra, a munkaerdpiacra, a humanerdforras fejlettségére,
az oktatasi rendszerre és ennck kovetkeztében a szolgaltatd szektorra is (25. tablazat).

25. tablazat: HOFSTEDE kultiradimenziok alapjan

Hatalmi Individualiz  Maszkulini  Bizonytalans Hosszit Engedéken

tavolsag mus - tas: férfias- 4ag  Keriilés avu ység-

index kollektivizm  nédies index orientici Korlitozas

us értékek 0

Ausztria 11 55 79 70 60 63
Dania 18 74 16 23 35 70
Finnorszag 33 63 26 59 38 57
Franciaorszag 68 71 43 86 63 48
Németorszag 35 67 66 65 83 40
Gorogorszag 60 35 57 100 45 50
Magyarorszag 46 80 88 82 58 31
Olaszorszag 50 76 70 75 61 30
Roménia 90 30 42 90 52 20
Szlovénia 71 27 19 88 49 48
Spanyolorszag 57 51 42 86 48 44
Svijc 34 68 70 58 74 66
Egyesiilt Kiralysag 35 89 66 35 51 69
Szlovakia 100 52 100 51 77 28
Csehorszag 57 58 57 74 70 29
Lengyelorszag 68 60 64 93 38 29
Horvathorszag 73 33 40 80 58 88
Bulgaria 70 30 40 85 69 16

Forras: sajat kutatas (2021)

Szamos szerz6 és tanulmany vizsgalja a kultura hatasat a menedzsment tanacsadas gyakorlatara
és az iparagra. Eszak-Amerikiban BARTHELEMY (2020), Nyugat Eurdépaban PEMER-
SIEWEKE-WER (2014) végzett kutatast menedzsment tanacsadas és kultara kapcsolatara
vonatkozoan. A kutatdsi eredmények egységesen arra utalnak, hogy a bizonytalansagkeriilési
index tiikr6zi az adott tarsadalom nyitottsagat azon szolgaltatasok iranyaban, amelynek eredménye
elére nem lathatd. Az emlitett szerzoktdl eltéréen véleményem szerint a bizonytalansagi index
alakulasa ¢és a jOvOorientacid-hosszutdvli orientacid egylittes vizsgalata tiikrozi a
legmeghatarozobban a kulturalis hatasokat. A bizonytalansag keriilési index megmutatja, hogy
egy tarsadalom mennyire nyitott az ij dolgokra, mennyire tekinti fenyegetésnek a kétes, illetve az
ismeretlen helyzeteket, mennyire igényli a strukturalt rendszert. A magas értékek alapjan a
tarsadalom tagjai igyekeznek elkeriilni a varatlan helyzeteket, nem nyitnak az 0j dolgok iranyaba
¢s szabalykovetdek. Az alacsonyabb skala értékek esetében a tarsadalom részérdl elfogadott az
eltéré gyakorlatok alkalmazasa, nyitottak az 0j dolgokra. A hosszatavu orientacid esetében az
alacsony érték azt mutatja, hogy a tarsadalom a jelenre, illetve a kdzeljovore koncentral, a magas
értékkel bird tarsadalmak hosszitavon gondolkodnak, a jovOre koncentralnak. A kutatas
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eredménye ramutat, hogy a gazdasagilag fejlett orszagok bizonytalansag kertilési indexe alacsony
értéket mutat és a jovéorientacios indexe magasabb értéket mutat. A gazdasagilag fejlett orszagok,
mint példaul az Egyesiilt Kiradlysag, Németorszag, Ausztria, Dania alacsony bizonytalansag
keriilési indexel rendelkeznek €s inkabb a hosszatavi gondolkodas, gazdasagi dontések jellemzik
ezen orszagokat. A tablazat eredménye alapjan megallapithatd, hogy a Kozép-Kelet Europai
régioot vizsgalva Szlovakiat és Csehorszagot kovetden Magyarorszdg kevésbé nyitott az Uj
gyakorlatok befogadasara és alkalmazasara, inkabb hosszutavon gondolkodik és a jovore
koncentral (60. abra). Ezen eredmények alapjan a magyar tarsadalom nehezebben fogadja el a
tarsadalmi ¢és gazdasagi dontésekre vonatkozd valtozasokat, annak ellenére, hogy pozitiv
hozzé4allas és nyitottsag sziikséges a gyorsan valtozd gazdasagi kornyezet okozta valtozdsok
kezelésére. Igaz a jovore vald koncentralds biztositja a szervezetek ¢és a tarsadalom részére a
fejlodést, amely megfigyelhetd a magyarorszagi adatok esetében. Ez azt feltételezi, hogy a magyar
tarsadalom kevésbé elfogadd a bizonytalan eredményeket biztositd tanacsadasi iparag nyujtotta
szolgéltatasok irant. A jovoorientacid pozitivan befolydsolja a menedzsment tanacsadasi iparag
iranti keresletet és a hozzakapcsolodo szolgaltatasok fejlédését és elfogadottsagat noveli, amely
az iparag tovabbi novekedését eredményezi. Ezen megallapitds alapjan a hipotézis részben
elfogadott.
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60. abra: HOFSTEDE féle kulturalis dimenzidk értéke 18 Eurdpai orszag esetén
Forrés: sajat kutatas (2021)

H4: A hazai tandcsadd szervezetek jelentds szerepet toltenek be a hazai
innovaciok eldallitasaban és a kiillonbozd iparagak és agazatok kozotti
tudéstranszferben.

A hipotézis igazolasat szekunder statisztikai adatokkal tamasztom ald, amely sordn az
innovaciok létrehozasa és makrogazdasagi kapcsolata segiti a hipotézis igazolasat. Az
innovacio tobbféle formaban tud megjelenni és 1étrejonni. Az innovaciok leggyakrabban
egy szervezet termelékenységét javito eljarasok sordn sziiletnek meg, egy-egy nagyvallalat
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kutat6 laboratériumaban. A folyamat célja valtozatlan input mellett nagyobb kibocsatasi
szint elérése mind vallalati, mind nemzetgazdasagi szinten. Napjainkban az innovaciok
létrehozasanak ) formaja jelent meg a start-up vallalatok 1étrejottével, amelynek alapja
valamilyen technologiai Ujitas létrehozésa, amely kovetkeztében a szervezet dinamikus
novekedése érhetd el és jelentds piaci részesedés érhetd el az adott iparagi piacon példaul
a Spotify, Netflix, Trivago. A start-up-k altal 1étrehozott innovaciok fontos ismérve, hogy
sziikséges az otlet/innovacio, a folyamat: taimogato- és szakember igényes, akik biztositjak
a tokét és a szaktudast, annak érdekében, hogy az innovaciobol piacképes termék vagy
szolgaltatas j6jjon 1étre. A piacképes termék vagy szolgaltatas létrehozasanak folyamataba
kapcsolodik be a tandcsadd, aki munkajaval 6sszekapcesolja a tokét a start-up cégekkel. A
projekt piacra jutasaban a tanacsado szektor szamos szerepldje részt vesz annak érdekében,
hogy a létrehozott innovacid piacra 1éphessen. Az innovaciok létrehozasa, a K+F kiadasok
alakulasa kozott kimutathato a kapcsolat nemzetgazdasagi szinten, mely szerint
hossztavon Osszefliggés figyelhetd meg, amely a termelékenység javulasat eredményezi.
A magyar gazdasag egyik f6 problémaja az alacsony termelékenységi mutatd, amely
javitdsa a nemzetgazdasag novekedését eredményezi. A K+F kiaddsok eredménye
megjelenik a bejelentett szabadalmak szamaban, amelyet hosszt tavon érdemes elemezni.
A hipotézis aldtdmasztasanal a szabadalmak szdmat a menedzsment tandcsad6 piac
arbevételét és a GDP novekedését vetem Ossze magyarorszagi dsszehasonlitasban, a két
valtoz6 kozotti kapcesolatot vizsgalom regresszio statisztika segitségével (26. tablazat).

26. tablazat: Regresszids statisztika Tandcsad6 arbevétel/szabadalmak szama

Regresszios statisztika

r értéke 0,7565
r-négyzet 0,5724
Korrigalt r-négyzet 0,5009
Standard hiba 20721,18
Megfigyelések 15
Regresszios Standard t p- F
egyiitthatok hiba érték  érték  szignifikanciaja
Tengelymetszet 72,68 16,79 4,33 0,0006 0,0008
Tanacsad6 ipar 0,0078 0,0018 4,33 0,0006
arbevétele

Forras: sajat kutatas (2021)

A hipotézis aldtdmasztasdhoz regresszid vizsgalatot végeztem el. A regresszios egyiitthato értéke
(Arbevétel-Szabadalmak szama: r=0,76 p<0,001), amely szerint a két véaltozo kozott erds, pozitiv
kapcsolat mutathatd ki. Ez alapjan megallapithatd, hogy a hazai tanicsadok kulcs szerepet
jatszanak az innovaciok eldallitasaban, és a piaci megjelenés eldsegitésében, ezért a gazdasag
szerepl6i nem zarkoznak el a tandcsadoi szolgaltatasok igénybevételétél. A WEF Féruma 2019.
évi versenyképességi jelentése is alatamasztja a megallapitasomat, mivel Magyarorszag egy helyet
javitott a globalis versenyképességi listdn, melyet elsésorban az IKT (informdécids és
kommunikécios technologiak) eszk6zok é€s adaptaciok alkalmazisanak koszonhetd, valamint
innovacios képesség tekintetében a szabadalmak boviilésének teriiletén jelentds javulas figyelhetd
meg.

A hipotézis masodik részét, mely szerint az dgazatok kozotti tudastranszfer miikodik az egyes
iparagak kozott, a kKutatasi kérddiv és a mélyinterjuk eredményei igazoljak. A kutatasi kérdéiven
beliil megkérdezésre keriilt a tandcsado szervezetek ligyfeleinek szektoralis megoszldsa. Az
eredmények alapjan megallapithatd, hogy a tandcsadok altal nyhjtott szolgaltatasokat a kdzszféra
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(allamigazgatas, onkormanyzat) €s a versenyszféraban miikodo vallalatok egyarant igénybe veszik
(61. abra), a tanacsadd szervezetek tobbféle tigyfélszektorral is egyiittmiikodnek. Az
egylittmikodés egyik eredménye, hogy az egyik tligyfélnél sikeresen alkalmazott jo gyakorlat
elemeit szintén sikeresen lehet alkalmazni tovabbi tigyfelek esetében. Az interjik eredményel
szintén alatdmasztjak a hipotézist, a megkérdezett tanacsadok valaszai ramutatnak, hogy az egyes
tigyfeleknél alkalmazott megoldasok, sémak a kiilonboz6 szektorokbol kikeriild tigyfeleknél
szintén alkalmazhatoak. Ezt a megallapitast a mélyinterju alanyaim elsésorban az informatikai
fejlesztése, rendszerfejlesztések teriiletére hataroztdk meg. Ezen megallapitdsok alapjan a
hipotézis elfogadasra keriil.

Egyéb ”,
3% Termeld vallalat

Nonprofit szervezet 19%

9%

Onkormanyzati
tevékenység
7%

Allami tevékenység
10%

Banki tevékenység
11% Szolgaltatds
16%

Kereskedelem
20%

61. abra: Tanacsadok iigyfeleinek szektoralis felosztasa N=628
Forras: sajat kutatéas (2021)

H5: A orszagok gazdasdgi mutatd valtozasainak ingadozasa nincs szignifikdns hatdssal
az europai €s a hazai tandcsadoi szolgaltatdsok iranti keresletre konjunktira és
dekonjunkttra idején.

A H5 hipotézis, mely szerint a hazai €s nemzetkdzi — versenyszféra, kozszféra — altali kereslet a
tanacsadasi szolgaltatasok tekintetében fiiggetlen a gazdasag ingadozasaitol, akar konjunktura,
akar dekonjunktura idGszakarol beszéliink. Jelen kutatasi hipotézis vizsgalatahoz hosszatava
idOsor elemzésére van sziikség. Ehhez az adatokat a FEACO 1998 ota készitett évenkénti az
eurdpai tanacsadasi piacrdl szolo jelentés €és az Eurostat altal biztositott, a GDP alakulésara
vonatkozé adatsor biztositja az informaciokat, igy 21 éves idésor all a rendelkezésre az
elemzéshez.

A vizsgalt 1idOszak iddintervalluma alatt megfigyelheté a gazdasag konjunkturalis ciklusa é€s
recesszios ciklusa egyarant. A vizsgalt idészak meghatarozo gazdasagi eseménye volt a 2008-as
gazdasagi vilagvalsag, amely 2008-2013 kozotti idészakban éreztette hatasat. Az adatok elemzése
ramutat, hogy az eurdpai tandcsado piac arbevételének tekintetében ndvekedés figyelhetd meg
konjunkttra és dekonjunkttra idején egyarant (62. abra). A 2008-as valsag hatassal volt mind a
GDP véltozasara, mind a menedzsment tandcsadédsi piac arbevétel valtozasara — arbevétel
tekintetében 3,5%-0s csokkenés figyelheté meg 2008-2009 év kozott, de 2010-td1 a tanacsadd piac
volumen novekedése figyelhetd meg, 2009-s évhez képest 3%-o0s novekedés figyelhetd meg. A
GDP valtozasa ezen id0szakban 4,3%-0s visszaesést mutat.
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62. abra Eurodpai tanacsado piac arbevétel és GDP alakulasa 1998-2019
Forras: FEACO (2019 )és EUROSTAT (2020)

A tanacsadas arbevétel volumen valtozasa 2012-t61 magasabb novekedése értéket mutat, mint a
GDP valtozas. Ennek oka, hogy konjunktira idején a tanacsadasi szolgaltatasok igénybevételét
tobben megengedhetik maguknak, amely biztositja a Szervezetek szamara a tovabbi fejlédést.
Dekonjunktira idején a szervezetek a valsdg okozta karok enyhitése végett vesznek igénybe
tanacsadokat, melynek célja az 0j tudas megszerzése, a piaci pozicié megtartasa és a hosszu tava
fejlodés biztositasa a szervezetek szamara (63. abra.)
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63. abra: Az eurdpai tanicsadé piac arbevétel és GDP volumen valtozasa (az el6z6 évhez
képest mért valtozas)

Forras: FEACO, 2019 és EUROSTAT, 2020

Regresszid elemzést elvégezve megallapithatdo (GDP-Tan. forg r=0,38 p<0,021), hogy gyenge
kapcsolat van az arbevétel volumen véltozas és a GDP volumen valtozasa kozott r2-értéke 0,1408
(6. szamt melléklet).

A magyarorszagi adatok alapjan megallapithatd, hogy a gazdasagi valsag iddszakaban, 2008-rol
2009-re 12,7%-os visszaesés volt megfigyelheté a GDP valtozasaban és 13,6%-0s visszaesés volt
a magyarorszagi tanacsado piac arbevételének tekintetében (64. abra). Amennyiben a tanacsado
piac volumen véltozast vizsgaljuk az eurdpai adatok valtozésa nem mutat ilyen magas ingadozast,
mivel 2008-r61 2009-re 3,5%-o0s csokkenés volt megfigyelhetd. A recesszios ciklus ideje alatt a
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magyarorszagi tanacsado ipardg volumen valtozasa drasztikus 2008-r6l 2010-re 31,7%-0s
csOkkenés mutathato ki.
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64. abra: A magyarorszagi tanacsado piac arbevétel és GDP volumen valtozasa (az el6zo
évhez képest mért valtozas)

Forras: FEACO, 2019 és EUROSTAT, 2020

A volumen véltozas mellett a kinalt szolgaltatasok dsszetételében is valtozas tortént, szignifikans
novekedés volt megfigyelheté az IT tanacsadas (19%-r6l 36%-ra novekedett) és a
rendszerfejlesztési és integracios tanacsadas teriiletén (4%-rol 8%-ra novekedett), tovabba az
outsourcing teriiletén, amelynek Otszor nagyobb lett a piaci részesedése. Ennek tekintetében
allapithato meg, hogy recesszio idején a tanacsadas egyes szolgaltatasai jol eladhatok, amelyek a
miikddési koltségek optimalizalasara irdnyulnak. A fenti adatok aldtamasztjak, hogy a
szolgaltatasok iranti keresletre nem gyakorolnak hatast a gazdasag ingadozasai az orszag
gazdasagi fejlettségétdl fiiggetleniil. Ez alapjan a HS hipotézis elfogadasra kertil.

A hipotézis vizsgalat tovabbi szakaszaban a hipotézisek igazoldsanak az alapjat a primer kutatés
eredményei biztositjak.

H6: A gazdasagi, tarsadalmi valtozasok 0j tanacsadoi modell alkalmazéasat hivtak életre,
mely alkalmazasa elfogadott az ligyfelek €s a tanacsadok korében.

A gazdasagi, technolodgia, tarsadalmi iizleti kornyezet valtozasa, hatast gyakorol a tanacsadas
gyakorlatara egyarant, ezért sziikséges vizsgalni az 10 tandcsadd6 modell kialakulasat és
¢letképességét milyen tényezOk befolyasoltak. A tanicsadas, mint szakma tobb mint 150 évre
tekint vissza, a masodik ipari forradalom idején jelent meg, ezért sziikséges vizsgalni, hogy egyes
tandcsado modellek 1étrejottét milyen tarsadalmi, torténelmi és gazdasagi hatasok befolyasoljak.
Az egyes orszagok régiok gazdasagi novekedésének fejlddési litemét a munkaerd mennyisége, a
termelésbe bevonhato6 tdke, a technoldgiai fejlddes, a torténelmi és politikai hattér hatdrozza meg.

Ahogy koradbban is jeleztem a szakértdi tanacsadasi modell az ipardg kialakuldsaval egyidds, a
tudomanyos menedzsment képviseldi TAYLOR, BABAGE ¢és FAYOL tekintheté a vallalati
tandcsadas elofutaranak és ez az irany hatarozta meg a kozel 80 évig tartd elsé szakaszt. A
szakértéi modell kialakuldsat erésen befolyasolja a korszak torténelmi, tarsadalmi, technikai
fejlodése €s a politikai valtozasok egyarant. A XIX. szdzad végi atalakuldst meghatarozta az
emberi €s polgari jogok, a demokracia és nacionalizmus, az iparosodas és szabadpiacgazdasag
fejlodése. Az ipari forradalmak egy haromlépcsds folyamaton mennek keresztiil, amelyben az els6
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1épcsd a gyors valtozas, a masodik 1épcsd a dinamikus fejlddés, mely szerkezeti valtozasokat
generdl. A harmadik 1épésnél a gazdasagi fejlodés kiilonbozé hatasai tobb agazatot is elérnek
(MOKYR 1998). A masodik ipari forradalom hatisara Eurépaban és az Egyesiilt Allamokban
beindult a gyaripar, a szallitas és az informaci6 aramlas gyorsuldsat hozta magaval, mely hatdsara
Eurodpa a pénziigyi és kereskedelmi kozpontjava valt a vilagnak. Az 4j technologiai fejlesztések az
ipar-, nehézipar fejlodését indukaltak, atalakultak a gyartasi modszerek. A technologiai
fejlesztések, a vasutak, az elektromossag €s a mozgoképek fejlodésének hatasara az iparosodas
egyre nagyobb mértékben ndvekedett. A népesség, munkaerd ndvekedése a fogyasztoi igények
valtozasat eredményezte, amely szintén hozzajarult az ipar fejlédéséhez. Az 1. Vilaghabort az els6
gépesitett haboru volt, amely mély nyomot hagyott az élet minden teriiletén. Az 1. Vilaghéboru, és
az azt kovetd gazdasagi valsag megallitotta a gyors ipari termelés boviilését és fejlodését, a
gazdasag teljesitménye a mélypontra zuhant. A vaélsdgot kovetd fegyverkezési verseny, a
helyreallitasi folyamatok a gazdasag fellendiilését eredményezték. A II. Vilaghabora, Eurdépaban
a polgéarhaboru (Spanyolorszag 1936-1939), a forradalmak (Magyarorszag 1956; Csehszlovakia
1968) a gazdasag atmeneti visszaesését eredményezi. Az 0jjaépités, a hideg haborts fegyverkezés,
a szocialis biztonsagra valé torekvés a gazdasagi fejlodés boviilését hozza, az orszagok a korabbi
novekedés szintjét értek el. Ezen id6szakban miikddd menedzser tandcsado vallalatok ipari és
kormanyzati ligyfeleket szolgalnak ki, stratégia- €s operativ pénziigyi feladatokhoz kapcsolodd
tanacsadassal.

Az 1970-es években megszakadt a gazdasagi fellendiilés, amelyet az altaldnos recesszid, az
energia arak hirtelen valtozasa, az acélgyartés és a banyaszat hanyatlasa befolyasolt. A technolégia
fejlodés, a szamitogépek elterjedése viszont komoly feladatok elé allitotta a menedzsment
tanacsado vallalatokat. A gazdasagi novekedés alapja az energia hordozdk, a toke és az emberi
er6forras optimalis felhasznaladsa, aramlésanak biztositdsa, amely kovetkeztében a vallalatok
részérdl egyre nagyobb mértéki igény jelentkezett a tandcsadok munkéjara. Fontos feladatta valt
a vallalatok fejlédése szempontjabol a folyamatos fejlesztés, vallalatok atalakulasa,
modernizaldsa, a szervezetfejlesztés, az 1j technoldgiak és folyamatok integracidja és az emberi
eréforrés fejlesztése. A szocialista orszdgok rendszervaltasa atirta Eurdpa térképét, 0j orszagok
jelentek meg. A nyitott hatdrok novekvd mobilitast, kozos jogszabalyokat, kozds piacot
eredményeztek.

A 2008-as gazdasagi valsag, a technologia, a digitalizacid, a globalizacids hatasok a tanacsadasra
1s hatast gyakoroltak. A véllalatok részérdl egyre nagyobb igény jelentkezett az lizletfejlesztési
koncepciok kialakitdsdra, a nemzetkozi logisztikai szolgaltatasok diverzifikéldsara és az IT
tandcsadasra. A digitalizacid nyujtotta Uj technologiai megoldasok megteremtik az alapjait az
internet alapt foglalkozasok terjedésének, elOsegitik az alacsony tokeigényii vallalatok és
kisvallalatok elterjedését.

Napjaink 4. Ipari forradalma, a technologiai 0jitdsok alkalmazasa, a globalizaci6 és a tdke
fenntarthatosag, mint kulcstényezd figyelembevétele atstrukturdlta a jovo gazdasagat és a
tanacsado ipar fejlddését eredmeényezte. A tandcsado vallalatok {6 feladata a vallalatok felkészitése
a gazdasag atalakuldsara, a hatékonysag novelése, a humanerdforras kezelése, az IT projektek,
felhdalapt technoldgidk €s szolgaltatdsok implementacioja a vallalatok mindennapjaiban. Az Ipar
4.0 hatdsara jelenlegi termelési rendszerek atalakulnak, a meglévd termékek, szolgaltatasok és
folyamatok a digitalizalt technologian keresztiil keriilnek fejlesztésre, amelyek 10 izleti

crer

A tandcsadoi modellek fejlodését befolyasold tényezoket a 27. tdblazat foglalja 6ssze.
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27. tablazat: Gazdasagi és tarsadalmi hatasok valtozasanak osszefoglalasa

XIX. szazad

XX. szazad

XXI. szazad (vizid)

Tanacsadasi modell

Szakértoi modell

Folyamat-Inquiry

Dinamikus tudas

modell transzfer modell
Torténelem e polgéarhaboruk, o [. és II. Vilaghaboru, e Nemzetallamok
e rasszizmus, e hideghaboru, kozotti kolesonds
szegregacio, e olajvalsag, fliggdség,
e imperializmus e Eurdpai Unio | ® hatalom
e gyarmatositas megalakulasa, decentralizaldsa,
e Berlini fal leomlasa, nacionalizmus,
e gazdasagi vilagvalsag
Technologiai e clektromos aram, ® sZamitogép, e Cyber technoldgia,
valtozasok o telefon e internet, e Al
o k6z0sségi média, e robotika,
Iparagak fejlodése, | e olajipar, e szamitogép alkalmazasa, | e digitalizacio,
iizleti klima o textilipar, e clektronika fejlédése, e kozos gazdasag,
e tOmeggyartas, e autoipar, e tarsadalmi
e profit maximalizélas | e egyedi gyartas | vallalkozas,
térnyerése, e social média,
e vallalati tarsadalmi | e Internet,
felelésség vallalas (CSR) | e fokuszban az
értékteremtés,

o fenntarthat6 fejlodés

Kornyezet valtozas

ecmber meghdditja a
természetet,

e termelés kulcsa: toke,
munka, f6ld

o természetvédelem,
e humantéke a fokuszban,

e ember-természet
szimbiozis,

o fenntarthato fejlodés,

e z0ld novekedés, zold
energia,

o természet
legfontosabb forrasa:

természeti toke,
human toke,
kulturalis téke,

tarsadalmi toke,
e természeti

eroforrasok
kimerilése,
Eletszinvonal e atlagjovedelem e globalizacio, e hosszabb
valtozas ndvekedés, e informaciokhoz valo | atlagéletkor,
eatlag  életszinvonal | hozzaférés, ® migracid erésodése,
emelkedés, e atlagjovedelem o termelékenység
novekedés, csokkenés,
e urbanizacio, e novekvd tarsadalmi
e Oregedo tarsadalom, egyenlGtlenségek,

e klima valtozas,
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Munkaiigyi e munkamegosztas, e szervezeti atlathatosag, | e szervezeti

valtozasok e hierarchikus eszervezet  feleldssége, | atlathatosag,
szervezetek, elszamoltathatosaga, elszamoltathatosag,
e biirokracia, e megosztott
felelsség,

o szervezeti felel0sség,
e lapos szervezet,
e csapat munka,

Oktatasi valtozasok |edallami  oktatds  — | e oktatas divergencidja | e feltdrekvo iskolai
altalanos ¢s | (magan, egyéni tanrend), | halozatok,
kozépiskolak, e intézmények kozotti | e egyiittmiikodés  és

o felkésziilés a | verseny a | partnerség az
munkaerdpiacra, tanulokért/hallgatokeét, intézmények kozott
e akadémiai oktatas eoktatds az  egyéni | minden szinten,
kiteljesedés érdekében e személyre szabott
tanulas,

Forras: sajat kutatas (2021)

A kutatdsi hipotézis igazolasat alatamasztja a bemutatdsra keriilt gazdasagi, tarsadalmi,
technologia kornyezetvaltozds a 27. tablazatban Osszefoglaltak alapjan. Az elkészitett
mélyinterjuk eredményei szintén alatimasztjak az Gj modell alkalmazasanak teriileteit, a tanacsado
feladatainak meghatdrozéasat, melynek célja a problémdk, hibak kikiiszobolése €s a novekedés
elérése. A tanacsado és az ligyfélszervezetekkel készitett interjuk alapjan megallapithato, hogy a
tanacsado feladata az ligyfél altal kivant eredmény elérése a technoldgia altal kinalt lehetdségek
felhasznalasaval. A tandcsadas folyamatdban egy intenziv egylittmiikddés és kolcsonds tudas
megosztas alakul ki az tigyfél és a tandcsadd kozott, melynek célja a kdzos tudas felhaszndldsan
keresztiil az tigyfél altal kitlizott cél elérése. A kutatdsban résztvevd tanacsadd szervezetek
véleménye szerint, ezt az 0 tanidcsadoi modellt a szervezetek elsdsorban informatikai és
szervezetfejlesztési (OD) tandcsadas soran alkalmazzak. A tanacsadoi modellek osszefoglalasat a
28. tablazat tartalmazza. A megkérdezett szervezetek 85%-a alkalmazza az 01j tanacsaddi modszert,
mely megjelenik a modell valto egyetemek atalakulasanal. A kutatas soran vizsgalatra keriilt, hogy
az Uj tanacsadasi modszer milyen mértékben elfogadott az tigyfelek tekintetében. A megkérdezett
ugyfélszervezetek 72%-nadl mar alkalmaztdk ezt a tanacsaddi modszert, informatikai ¢&s
infokommunikaciés rendszerfejlesztés esetében, mely tanacsaddoi modell alkalmazasa
megfigyelhetd a modellvaltd egyetemek tekintetében. Az 1) tanacsadéi modszer minden
tigyfélszervezetnél elfogadott és jol alkalmazhato.

Véleménylik szerint megbizhatd, személyre szabott tandcsadast biztosit az 0j tanacsadasi modszer
¢és az lgyfélszervezetek megallapitasa, hogy az 1j tanacsadasi modszer biztositja szdmukra a
folyamatos fejloédést. Ez alapjan a hipotézis elfogadasra kertil.
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28. tablazat: Tanacsadoi modellek 6sszefoglalasa

Fokusz Szakértoi Folyamat Inquiry Dinamikus
tanacsadasi tanacsadasi /Humble tudastranszfer
modell modell tanacsadasi tanacsadasi
modell modell
Mi a tanacsadd | Probléma Probléma Elérni az {gyfél | Elérni az optimalis
feladata? megoldas megoldas altal kivant | célt és az iigyfél
eredményt altal kivant
eredményt a
megfeleld
technologia
alkalmazasaval
Milyen alA tanacsadd | A tanacsad6 és az | A tanacsado és az | A tanacsadonak
tanacsadd és az | tuddst  kozvetit | tigyfél egyiitt | tigyfél partnerként | aktiv szerepe van az
ugyfél vagy ad at dolgozik az emberi | miitkddnek egyiitt a | implementacios és a
kapcsolata? erbforrast és a | valtozas tanacsadas
szervezeti (eredmény) folyamataiban, a
mikodést  érint6 | mliszaki és human | tanacsado az iigyfél
kérdésekben. kérdéseiben és a gép egyiitt
dolgozik az emberi
er6forrast és a
szervezeti
miikodést  érintd
kérdésekben,
egyenrangu
partnerként
Mi a tanacsado | A tanacsado | A tanacsado | Az {ligyfél ¢és a | A tandcsadd egyben
szerepe? szakért6i szerepet | ,,segit6” vagy egy | tanacsado segito, tanar,
tolt be, aki atadja | folyamat Osszeillesztik  az | doktor, aki segit az
tudasat és  jo | szakértdje. eltérd ugyfél, a tanacsadd
gyakorlatokat tapasztalataikat a | és a gép
kivant eredmény | tapasztalatainak
elérése érdekében. | egyesitését
Milyen modon | Tudast kozvetit | Segiti az lgyfelet, | Az {lgyféltél a | Az egyiittes tudas
érhet6 el | termék vagy | hogy megtanulja a | tanacsado egylittes | egyesitésén
novekedés  az | szolgaltatas hatékony tudasa sziikséges a | keresztiil, melynek
igyfeélnél? forméajaban. munkavégzést. célok eléréséhez. célja a sikeres
valtozas
bevezetése,
kezelése,
fenntartasa
Milyen Altalanos, a tudas | Egyedi Egyedi Egyedi megoldasok
mértékben kiilonb6z6 megoldasok. megoldasok.
egyediilalld  az | kontextusban
igyfeleknek hasznalhato.
nyujtott
szolgaltatas?

Forras: sajat kutatas (2021)

136



H7: A hazai tanacsadok altal kinalt szolgéltatasok portfolioja 6sszhangban van
a piaci igényekkel. A kiilonb6zd tulajdonosi szerkezettel rendelkezd
szervezeteknek sziikségiik van a kiils6 tanadcsadok szolgaltatasaira iparagtol
fliggetlentil, ismerik az ilyen szolgéltatdsok eldnyeit és hatranyait, melyeket
lehetdség szerint igénybe is vesznek.

A hipotézis alapjan elemeztem, hogy a tanacsadé szervezetek altal nyujtott szolgaltatasok kinalata
mennyire van 0sszhangban az tigyfelek altal igényelt tanacsadéssal. A kérdéivben tobb tanacsadoi
szolgaltatas teriiletérdl kellett mind az iigyfeleknek, mind a tandcsadoknak eldonteniiik, hogy mit
tudnak nyujtani és mit szeretnek igénybe venni. A 29. tablazat a lehetséges kinalt tanacsadasi
teriiletek és az igénybe vevok gyakorisagat foglalja ossze.

29. tablazat: A tanacsadasi teriiletek gyakorisaga iigyfél-tanacsado (%)

Szolgaltatast Szolgaltatast
Tanacsadasi szolgaltatas tipusa nyujto cégek igénybe vevo
(%) cégek (%)

Stratégiatervezés 31,4 24,8
Szervezetfejlesztés 33,5 33,9
Stratégia Piackutatas 11,7 15,4
Marketing 13,8 25,4
Pénziigyi tanacsadas 37,3 32,0
Uzleti folyamatok tervezése 40,0 24,5
Valtozasmenedzsment 25,2 19,4
Operativ, mitkodés Projektmenedzsment 32,9 27,9
Ellatasi lanc menedzsment 41 8,2
Szamvitel, pénziigy 18,4 30,4
Fejvadaszat 41,8 42,0
Oktatas 335 30,1
Human erdforras Jovedelem, jutalmazas, juttatas 25,7 24,8
Outplacement 4,9 12,5
Tudasmenedzsment 44,6 439
Altalanos tanacsadas 67,5 34,8
Informatikai tandcsadas Rendszerfejlesztés, rendszerintegracio 62,7 49,5
IT menedzsment szolgaltatasok 68,5 32,0
Outsourcing Alkalmazott menedzsment szolgaltatisok 4,8 10,7
BPO iizleti folyamatok kiszervezése 1,7 16,3
Coaching Coahcing 24,4 18,2
Teamcoacing 14,8 9,4
Valsagmenedzsment | Valsagmenedzsment 7,3 3,8

Forrés: sajat kutatas (2021)

Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy a tanicsadd szervezetek leginkabb az informatikai
tanacsadasra, stratégiai tanacsadasra, coacholasra, projekt menedzsment tanacsadasra, a
humaénerdforrds  gazdalkodas tadmogatasara voltak nyitottak. Ezeken belil is a
szervezetfejlesztésre, rendszerfejlesztésre, az altalanos informatikai tAmogatasra, a coachingra, a
munkatarsak keresésére. Az tligyfélszervezetek hasonlosagot mutatnak abban a tanicsadd
cégekkel, hogy az altaluk kevésbé tdmogatott teriiletekre, mint az ellatasi lanc tamogatasa, avagy
a BPO folyamatok outsourcingjanak kérdésében kevésbé mutattak hajlanddségot arra, hogy
megkeressenek egy tanacsado céget.
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A Kkutatas folyaman vizsgaltam a kapcsolatot a tanacsadast nytjtd szervezetek portfolioja kozott
€s a tanacsadas iranti kereslet kozott. Wilcoxon-proba eredménye (Z=-1,095 p= 0,274,) alapjan
nem igazolhato jelentds eltérés a hazai tanacsadok altal kinalt szolgaltatasok portfolidja és a piaci
igények kozott (7. szamu melléklet).

A kutatasi eredmények azt igazoltak, hogy a kinalati lehetdségek 6sszhangban vannak a keresleti
igényekkel. Minden masodik tandcsado cég kinalt: projektmenedzsmentet, informatikai altalanos
¢s rendszertanidcsadast, IT outsourcingot, munkatdrsak megkeresését, oktatds és
tudasmenedzsmentet valamint coachingot. Minden masodik, mar tanacsadast igénybe vevd
szervezet igényelt: informatikai altalanos és rendszertanacsadast, IT outsourcingot, coachingot,
tudasmenedzsmentet, fejvadaszatot.

A felmérési statisztikak azt is igazoltak, hogy a kutatdsban résztvevo tanacsadd cégek megbizasai
mintegy atlagosan 20%-kal néttek 2018-ban. Az eredmények 0sszhangban vannak a tanacsado
iparag piaci terlileti megoszlasaval, hiszen a technologiahoz kotott IT tandcsadas piaci részesedése
45%. A fenti eredmények tiikkrében hipotézis igazolva van.

A hipotézis masodik része, hogy az iigyfélszervezetek a tandcsadok altal nytjtott szolgaltatasokat
a kornyezeti valtozasokbdl eredd bizonytalansagok elkeriilése végett veszik igénybe, melynek
legfontosabb célja a vallalat novekedésének biztositasa, a piaci stabilitas megdrzése. A mélyinterju
— 100%-a - és a kérdbives kutatas - 54,8%-a vett igénybe tanacsadasi szolgaltatast - eredményei
alapjan megallapithato, hogy az tigyfelek ismerik a tandcsadok altal nytjtott szolgaltatasokat és
alkalmaznak kiils6 tanacsadokat munkajuk soran. A mélyinterjik soran az ligyfelek véleménye
szerint a tanacsado igénybevételének két fontos oka van, a vallalat novekedésének elésegitése, a
piaci pozicio megdrzése mellett és a tanacsado specialis tudasa (65. abra). A fenti adatok alapjan
az H7 hipotézis elfogadasra kertil.

Véllalat névekedés elSsegitése, piaci stabilitas megérzése [N 31,4%
Gazdasagi és adminisztraciés feladatok elldtasa [ 5,8%
Idshiany [ 10,4%
Tanacsadé specidlis tudasa [N 192%
Kiils6 tanacsadé objektivitasa [N 11,4%

Vallalkozas mérete [N 9,3%

Kiils6 szervezetk irjak els | 6,1%
Jogszabaly kételez [ 6,5%

0,0% 50% 10,0 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%

65. abra: Tanacsadas igénybevételének okai
Forras: sajat kutatas (2021)

H8: Kiilonbség figyelheté meg a hazai magan illetve kozszféra szervezetei
kozott a tanacsadovalasztas tekintetében. A kozszféra szervezetei a
hagyomanyos szempontok (korabbi munkakapcsolatok, ismeretségi kor,
cég hirneve) alapjan vélasztanak tanacsadot. A magan szféra szervezetei
esetében a tanacsadd kivalasztasat befolydsolja azok szolgéltatdsainak
komplexitasa, a vallalatainak mérete, arainak nagysaga. A kivalasztas
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folyamatat kisebb mértékben befolyasolja a tanacsadd cégek eredete,
hirdetéseinek nagysaga és regionalis székhelye.

A hipotézis igazolds soran vizsgaltam a kivalasztas folyamatanak kapcsolati tényezdit. A kutatas
soran azt feltételeztem, hogy az iigyfelek a hagyomanyos kapcsolatteremtési modok alkalmazasat
részesitik elonyben, melynek oka a korabbi munkakapcsolat vagy a cég hirneve. El8szor
vizsgaltam, hogy a kiilonb6z6 tulajdonosi szerkezeti vallalkozasok milyen moddon 1épnek
kapcsolatba a tanacsado szervezetekkel, a kérdésre tobb valasz is adhato volt. A valaszok alapjan
megallapithatd, hogy a legjellemzébb kapcesolatba 1épési mod a személyes ajanlason alapuld
szerzddések 1étrejotte, akar allami tulajdont szervezetrdl, akar versenyszféraban tevékenykedo
szervezetr6l beszéliink. A Kamara altali ajanlas, illetve palyazatokon keresztiili munkakapcsolat
kiépitése kevésbé jellemzd, ismert a vallalkozasok korében €s kevésbe elfogadott a hirdetéseken
keresztiili megkeresés. A tanacsadd szervezetek vizsgalata soran az eredmények alapjan
megallapithatd, hogy a tanicsadd szervezetekkel 37,0%-ban a személyes kapcsolatok képezik a
megbizasok alapjat, amelyet a mélyinterju eredmények is alatimasztanak. Mind a tanacsadd
szervezetek, mind az lgyfelek véleménye szerint a tandcsadd bizalmi kapcsolatokon alapul6
munkat végez, ahol a személyes ismereteségi kor képezi a bizalom alapjat. A megkérdezett
tanacsados szervezetek 22,9%-a szerint ligyfeleiket hirdetéseken keresztiil érik el. A tanacsadok
leggyakoribb hirdetési feliiletét képezik a szakmai konferencidk, workshopok és specidlis
szaklapokban, illetve online szakmai feliileteken elhelyezett hirdetések. Igen jelentds mértékben
19,7%-ban érkeznek az tigyfelek palyazatok, tenderek elérésen keresztiil (30. tablazat).

30. tablazat: Kapcsolatba 1épés modja %-os megoszlasban

Személyes . . . o
Kapcsolatba l1épés médja ismertség lede’tes, K?r,nal:al Palyazat,
g reklam ajanlas tender
alapjan

Magan hazai vallalkozas 38,40% 11,30% 3,20% 5,00%
Magan k1,11f01d1 tulajdonu 12.30% 3.10% 0,90% 7.20%
vallalkozas
Allami vallalat 5,30% 3,30% 3,10% 3,50%
Vegyes 1,10% 1,30% 0,30% 0,70%

Forras: sajat kutatas (2021)

A kutatas kitért arra, hogy milyen szempontokat tartanak fontosnak a tanacsado szervezetek és az
tigyfelek egy tandcsadd cég kivalasztisakor. Az 5 fokozati Likert-skalan kellett eldonteniiik a
valaszadoknak, hogy az adott szempont mennyire volt a szamukra fontos. Az egyes az egyaltalan
nem fontosat, mig az 0tds a nagyon fontosat jelentette. A tanacsadd cégek és az ligyfelek
valaszainak eredményét a 31. tablazat foglalja 6ssze.

31. tablazat: A tanacsadé cégek kivalasztasanak szempontjai (atlag, szoras)

Tanacsado cégek Ugyfelek
Szempontok - — : —
Atlag Szoras Atlag Szoras
A tanacsado cég hirneve 4,02 0,907 3,93 0,816
Korabbi munkakapcsolatok 4,19 0,906 3,79 1,002
A tanacsado cég hirdetése 2,98 1,235 3,07 1,003
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A tanacsado cég. @egjelélt 3,77 1,027 3,68 0,908
referencidi

Személyes kapcsolat a tanacsaddval 4,29 0,882 4,00 0,963

A tanacsado6 vallalasi hatarideje 3,69 1,088 3,77 0,992

A tanacsad6 nemzetisége 2,80 1,394 2,96 1,268

A tanacsado regionalis székhelye 3,09 1,284 3,15 1,147

A tanécsadé regionélis 3,11 1,315 3,19 1,064
kirendeltsége

A tanacsado arszintje 3,64 1,003 3,77 0,862

Kedvez6 fizetési kondicidink 3,45 1,185 3,57 0,993

A tanacsado6 nagysaga 3,18 1,197 3,37 0,964

A tanacsadé cég kapcsolatrendszere 3,94 1,03 3,71 0,916

A kinalt szolgaltatas komplexitasa 4,05 0,904 3,94 0,931

Ismer0s véleménye 4,05 0,931 3,72 0,965

Forras: sajat kutatas (2021)

Az igénybe vevok szerint a legfontosabb a tanacsado cég személyes kapcsolata a tanacsadoval, a
kinalt szolgaltatasok komplexitasa, a tanadcsadd hirneve, a korabbi munkakapcsolat és a projektek
vallalasi hatarideje és az arérzékeny piacon a tanacsado arszintje. Ezen beliil azonban - a
dontéshozatalban — relative kevésbé tartjak jelentdsnek a tandcsadd nemzetiségét és a tanacsado
sz€khelyét, regionalis kirendeltségét. A tanacsadd szolgaltatast nyajtok ugyanakkor ugy érzik,
hogy az tigyfelek leginkabb a kovetkezd szempontokat itélik kardinalisnak a cég kivalasztasa
soran: a személyes kapcsolatot, a korabbi munkakapcsolatot, a cég hirnevét, kindlt szolgéltatas
komplexitasat, és az ismerdsok véleményét. Elhanyagolhaté szempont a valasztisban a cég
nemzetisége, a cég regionalis helyzete, a hirdetés és a reklam. Az eredmények azt mutatjak, hogy
a tanacsado cégek és az tligyfelek e tekintetben igencsak eltéré véleményen voltak. Ez utdbbi
koriilmény megneheziti és meghosszabbitja a kivalasztas folyamatat.

A vizsgalatok céljabol az {ligyfél szempontokat faktorokba tomoritettem, valamennyi valtozo
alkalmas volt a faktorképzésre A faktorok rotalasa Varimax eljarassal tortént, a magyarazott
varianciahanyad: 60,568% volt. A faktorsulyok alapjan a kdvetkezo faktorok lettek meghatarozva:
(32. tablazat)

faktor: A tanacsado cég foldrajzi jellemzoi

faktor: A tanacsad6 cég nagysaga a piacon

w e

faktor A tanacsado cég pénziigyi kondiciok
4. faktor A tanidcsad6 cég altal kinalt reputacio

32. tablazat: F6komponens elemzés

Komponens
Foldrajzi jellemzok Nagysag, Pénziigyi Reputacio
hirdetés kondiciok
Tanacsado cég nemzetisége ,827 -,096 -,082 ,185
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Tandacsado cég regionalis -,112 ,303 ,116
székhelye
Tandcsado cég regionalis ,061 ,345 -,037
kirendeltsége
Tandacsado cég hirdetés, ,362 -,080
reklam
Tandcsado cég mérete 422 -,002
nagysdaga
Tanacsado cég ,205 117
kapcsolatrendszere
Tandacsado cég hirneve ,095 -,036
Tandacsado cég korabbi -,066 ,195
munkakapcsolatok
Tandacsado cég referenciai ,265 ,105
Tandacsado cég szolgaltatas -,091 , 170 431
komplexitdsa
Tandcsado cég drszinvonal ,014 ,058 ,109
Tandcsado cég fizetési ,392 ,208 ,007
kondiciok
Tandcsado ceg vallalasi ,057 430 579
hatarido
Tanacsado cég ismerds 272 ,090 ,011
véleménye
Tandcsado ceg személyes -,128 473 ,163
kapcsolatok
Magyarazott variancia (%) 29,915 15,209 8,740

KMO Bartlett teszt: 0,785 Khi-négyzet: 1413,774 df: 105 p-érték: 0,000.

Forrés: sajat kutatas (2021)

A négy faktort felhasznaltam, hogy homogén csoportokat hozzak 1étre az ligyfelekbdl, az adott
faktorok alapjan. A klaszterképzéshez a K-kozép eljarast alkalmaztam és a kovetkezd
klaszterkdzéppontok jottek 1étre (33. tablazat).

33. tablazat: Végs6 klaszterkozéppontok

Klaszter
Faktorok 1 2 3
Foldrajzi jellemzék 0,050 0,311 -2,709
Nagysag, piaci szerepe 0,401 -0,358 -0,214
Pénziigyi kondiciok 0,459 -0,431 -0,085
Reputaciod -0,540 0,515 -0,037

Forras: sajat kutatas (2021)

Az tigyfelek 45,9%-a az els6 klaszterhez, az 47,7%-a a masodik klaszterhez és 6,4%-a az utolsdba
klaszterhez tartozik. A kereszttabla-elemzések azt mutattak, hogy minden harmadik kisebb méretii
szervezet az arérzékenyek csoportjdban taldlhaté és a nagy vallalatok fele szintén ebben a
csoportban talalhat6. Mindezek az eredmények arra mutatnak ra, hogy a magyar piacon mikodé
szervezetek arérzékenyek. Tevékenység alapjan igen odafigyelnek a reputacidra és az arra a
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szolgaltato cégek (42,6%), mig példaul a kereskedelemben miikodé szervezetek kozel 10%-a nem
mérlegel mélyrehatdan a tanacsadok kivalasztasat illetden.

Az ligyfélszervezetek kozel 90%-a elégedett volt a tandcsadasi szolgaltatasokkal, amelynek okai
a szervezetten belill talalhaté problémak feltarasa €s a szervezet nehézségeinek meghatarozasa.
Tovabbi ok, a szervezet fejlodését eldsegitd 0j lizleti és technoldgiai innovaciok alkalmazas
feltételeinek megteremtése, amelyben a tanacsado aktiv szerepet vallal. A szervezet fejlodését a
technologiai fejlesztések alkalmazasa mellett a szervezet human eréforras oktatasa, kompetencia
fejlesztése biztositja, amely hozzajarul a szervezet versenyképességének novekedéséhez, a
hatékony miikodés és termelékenység emeléséhez.

A tanacsadd cég hirneve

Ismerds vélemény%OO'O% Korabbi munkakapcsolatok
. I 80,0% . S
A kindlt szolgdltatas « A A tandcsadd cég hirdetése
y%’ \
. L 40,0% ) L -
A tandcsadd cég./. L A tandcsadd cég megjelolt...
( 20,0% ~
. P . ) 0,0% .
A tanacsadd nagysaga / Személyes kapcsolat a...
K - 7
Kedvez§ fizetési kondicidink p A tanacsadd vdllalasi...
A tandcsado arszintje A tanacsadd nemzetisége
A tanacsadd regiondlis... A tanacsadé regionilis...
e \agan hazai véllalkozas Magan kulfoldi tulajdonu vallalkozas
Allami vallalat, 5nkormanyzat Vegyes

66. abra: Tanacsado cég kivalasztasanak szempontjai eltéro tulajdonosi szerkezetii iigyfelek
esetében

Forrés: sajat kutatas (2021)

A kozszféra szerepldi szamara fontos a szervezetek arszintje, arérzékenyek, amely oka az allami
szabalyozas (AHT, AVR), mely meghatirozza a kozszféra szereplSi szaméra a tanacsadok
beszerzésének folyamatat és szempontrendszerét, mely szerint a piacon a legalacsonyabb aru
szolgaltatas igénybevétele biztositja az optimalis kozpénzzel valdo gazdalkodas megvalositasat.
Ezért a tandcsado tevékenységek palyaztatasa soran egyik fontos szempont az ar mellet, az adott
cég altal nyujtott szolgaltatdsok komplexitasa, az adott szervezet reputdcidja, a tanacsado cég
hirneve, referenciai (66. abra). A hazai maganszféra szervezetinél is ezek a kivalasztas
szempontjai, ezért a hipotézis nem keriil elfogadasra, mert nem figyelhetd6 meg kiilonbség a
kivélasztas folyamatiban a hazai magan illetve kozszféra szervezetei kozott.

H9: A hazai tulajdonosi szerkezettel rendelkezd szervezetek miikodési €s egyéb
koltségeir emelkednek a digitalizacid hatasara szemben a kiilfoldi tulajdonosi
szerkezettel rendelkezé vallalatokkal. Ennek okan az informatikai tanacsadas és az
IT menedzsment, outsourcing szolgaltatasok iranti kereslet alacsonyabb a kiilfoldi
tulajdonu véllalatok tekintetében

A hipotézis igazolasat tobb oldalrdl kozelitettem meg. Egyrészt vizsgaltam a tanacsado és az
tgyfélszervezetek véleményét a digitalizacidé hatasaival kapcsolatosan, tovabba vizsgaltam a
mélyinterji alanyok valaszait, 6sszehasonlitva a kérddives kutatas eredményeivel. A H8 hipotézis
alatamasztja, hogy az informatikai, illetve IT menedzsment, outsourcing iranti kereslet magas a
megkérdezett szervezetek korében, amely adatot a hazai menedzsment tanicsadas teriileti
megoszlasanak fejlodése is alatimaszt. Jelen hipotézis igazolasakor arra kerestem a valaszt, hogy
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a digitalizacio, az eltérd tulajdonosi szerkezet, illetve a szervezeti méret tekintetében milyen
mértékben befolyasolja a szervezetek miikodését.

A kutatés soran vizsgaltam, hogy a szervezetek véleménye szerint a digitalizacio milyen teriileten
érezteti hatasat. Az 5 fokozat Likert-skalan kellett eldontenilik a valaszadoknak, hogy az adott
szempont milyen mértekben befolyasolja a szervezetek miikdodését és milyen teriiletek
tekintetében figyelhetd meg fejlodés, valtozas a digitalizacio hatdsara. Az egyes egyaltalan nem
befolyasolja, az 6tds erésen befolyasolja. A 34. tablazat foglalja 6ssze a tanacsado szervezetek és
tgyfelek véalaszainak eredményeit.

34. tablazat: Digitalizacié hatasa a tanacsado és az iigyfélszervezetekre (atlag, szoras)

Szempontok ?Sjgcsadé cséle:és Atligyfele:zérés
Szakember/szaktanidcsadé elérése, mint munkavallalo 4.15 0743 3,69 0,874
Ugyfelek elérése 421 0,861 390 0928
Képzések szervezése 4,08 0,840 3,73 0,926
Ugyfelekre vonatkoz6 ismeretek elérése 419 0,778 3,87 0,889
Nemzetkozi piacra 1€pés 4,05 0,967 3,85 1,000
Kiilfoldi tigyfelek/projektek elérése 3.60 1,019 3,53 0,988
Informécid beszerzése 4,39 0,831 4,06 0,870
Informacié osztalyozasa 4,00 0,933 3,72 0,960
Informacio6 értékelése 4,02 0,907 3,75 0,915
Tranzakcios koltségek 3,93 0,936 3,72 0,953
Globalis trendek ismerte 3,99 0,910 4,02 0,889
Dontéshozatali koltségek 3,66 1,040 3,54 0,961
Alku kdltségek 3,49| 1,040 3,40/ 1,010
Kontrolling koltségek 3,60 1,019 3,53 0,988
Megvalositasi koltségek 3,84 0,914 3,64 0,986
Uj kutatasi eredmények elérése 421 0,861 3,90 0,928

Forras: sajat kutatas (2021)

A tanacsadd szervezetek véleménye szerint a digitalizacio a legerdsebben az informaciok
beszerzésére, az ligyfelek és 0y kutatasi eredmények elérésére gyakorol hatast. A legkisebb hatdsa
a koltségek tekintetében figyelhetd meg, hiszen az alku-, kontrolling- és dontéshozatali
koltségekre gyakorolja a legkisebb hatdsat, a kiilfoldi projektek elérése mellett. Ezen allitasok
tekintetében az iigyfelek is hasonloan vélekednek. Az iigyfelek véleménye szerint is az
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informaciok beszerzése, a globalis trendek és Uj kutatasi eredmények elérése gyorsabba valik a
digitalizacio hatasara. A mélyinterju alanyaim is ezeket a teriiletek emelték ki és véleményiik
szerint a koltségekre gyakorol a legalacsonyabb hatast a digitalizacio. A globalis trendek és 0]
kutatasi eredmények ismerete hozzajarul a szervezetek fejlédéséhez ¢és piaci pozicidjuk
megtartasdhoz.

Megvizsgaltam, hogy a tanacsadok és az ligyfelek az digitalizacié hatasainak tekintetében milyen
csoportra bonthatok. A vizsgalat céljabol a szempontokat faktorokba tomdorittettem. Valamennyi
valtozo alkalmas volt a faktorképzésre. A kapott eredmények alapjan harom faktor hatarozhato
meg, mert a magyarazott varianciahanyad: 61,97% volt. A faktorstilyok alapjan a kovetkezd
faktorok lettek meghatarozva:

1. faktor: Szakemberek-, munkavallalok elérése és 0ij piacok nyitasa
2. faktor: Koltségek csokkentési lehetdségei
3. faktor Az informaciok kezelése

35. tablazat: Faktorstruktira a digitalizacié hatasait méro szempontok iigyfelek esetében —
Magyarazo variancia

Komponens
Szakemberek-, | Koltségek
munkavallalok | csokkentési Informéciok
elérésel lehetdségei kezelése

Szakember, munkavallald elérése ,350 -,045
Ugyfelek elérése 207 436
Képzések szervezése ,209 ,069
Ugyfelekre vonatkozo ismeretek elérése ,085 ,269
Nemzetkozi piacra 1€pés ,170 224
Kiilfoldi tigyfelek projektek elérése ,164 ,162
Dontéshozatali koltségek csokkentése ,180 ,269
Alku koltségek csokkentése ,162 ,203
Megvalositasi koltségek csokkentése ,228 ,134

Informacid beszerzés 476

Informacié osztalyozas ,206

Informacid értékelés ,133

Globalis trendek ismerete 425

Magyarazott variancia (%) 26,063

KMO=0,904, Bartlett-proba: Chi? =4538,398 szf:1120, p<0,001
Forras: sajat kutatas (2021)

A f6 komponens elemzés alapjan harom faktor csoport lett 1étrehozva (35. tablazat). Az els6 faktor
az tgyfelek 55,4%-ra, a masodik faktor a 15,6%-ra és a harmadik faktor az tigyfelek 29,0%-ra
jellemzd. A masodik faktor, a koltségek csokkentése, mind Gsszesen a szervezetek 15,6%-a
tekintetében gyakorol hatast. A kereszttabla elemzéseket elvégezve megallapithato, hogy mind a
magyar tulajdont, mind a kiilfoldi tulajdonosi szerkezettel rendelkez6 vallalatok esetében nincs
szignifikans kiilonbség, a digitalizacionak a koltségek csokkentésére gyakorolt hatasanak
tekintetében. A kapott eredmények alapjan a hipotézis nem kertil elfogadasra.
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7. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A kutatds széleskorli, hidnypotld, benchmarkkutatds, amely sordn elemzésre keriilt a hazai
tandcsadd piac tanacsad6i ¢€s lgyféloldala egyarant. A kutatds soran vizsgaltam, a
célkitlizéseimmel Gsszhangban, a vezetési ¢s menedzsment tanacsadas iranti kereslet nemzetkozi
¢s hazai befolyasolo tényezoéit, a gazdasagi kornyezetvaltozas hatdsait a tanacsado piacra és a
vezetési és menedzsment tanacsadas fejlddési tendencidit, lehetdségeit.

A vezetési tandcsadas a nemzetgazdasag, és a vallalatok, szervezetek versenyképessége
szempontjabol kiemelkedéen fontos a sikeres mukodés és novekedés elérése érdekében.
Kiemelkedden fontosnak tartom, hogy a tanacsado szervezetek altal birtokolt specialis tudas
hozzaférhetové és elérhetdveé valjon a gazdasag minden szerepldje részére.

A kutatds alapjan megallapithato, hogy a tandcsadas kiilonbozo teriileteire fokuszald szakmai
szervezet dolgozik. Fontos lenne egy egységes, feliigyeld szakmai szervezet létrehozasa - az
ausztriai tandcsadd szovetség mintdjanak alapjan - akik feliigyelik, kontrolaljak a tanacsadok
mikodését. Ez a 1€pés hozzajarulna a kiilonbozd tigyfélszervezetek bizalmatlansaganak
eloszlatdsdhoz, az innovaciok, a jogyakorlatok és a tudas gyors litem{i megosztasahoz.

A fent leirtak alapjan az orszagos kutatas tovabbi folytatasa és kiterjesztése a kornyezo orszagokra
biztositja az iparag fejlodését és a tanacsadas széleskorben vald elterjedését. Mind ehhez
hozzajarul Dr. Poor Jozsef professzor ur altal l1étrehozott kutatdcsoport, az InterCons Research
Team (ICTR).

A primer kutatds széleskorli, szamos kutatdsi teriiletet érintd adatokat tartalmaz, melyek
feldolgozasa és a kutatds tovabbi eredményeinek bemutatdsa részben megtortént a megjelent
kutatasi jelentéseken keresztiil és a t¢émaban megjelent publikaciokon keresztiil.

H1: A hipotézis igazolasahoz nemzetkozi statisztikai adatokat dolgoztam fel leird statisztikai
és regresszio elemzéssel. Az adatok feldolgozasa alapjan megallapithato, hogy az orszagok
gazdasagi fejlettsége nem befolydsolja a tanacsadas iranti kereslet alakulasat, igy a
hipotézis elutasitasra keriilt. Az eredmények alapjan megallapithato, hogy a 2008-2009-es
gazdasagi vilagvalsagot kovetden folyamatosan novekszik a tanacsadas iranti kereslet. A
vizsgalt 12 eurdpai orszag tekintetében magasabb aranyt iparagi novekedés figyelhetd
meg, mint a GDP atlagnovekedése.

H2: A hipotézis vizsgalata benchmark kutatas, melyhez a benchmark adatokat az 1999-ben
Németorszagban végzett kutatds eredményei biztositottak. A hipotézis vizsgalat alapjan
megallapithatd, hogy a H2 hipotézis részben elfogadott, mivel nem figyelhetok meg
jelentds kiilonbségek a tanacsadok alkalmazisara vonatkozdan az orszdgok kozotti
Osszehasonlitasban. Az eredmények arra mutatnak rd, hogy a tanacsad6 szolgaltatasok
kindlata orszagonként eltérd, a helyi piaci igényekhez igazodik, ezért a hipotézis masodik
része elfogadésra keriil.

H3: A kulturdlis dimenzidk eredményeinek Osszehasonlitdsa alapjan keriil igazolasra a
hipotézis. Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a magyar tarsadalom kevésbé
elfogadd a bizonytalan eredményeket biztositd tandcsaddi ipardg 4altal nyujtotta
szolgaltatdsokkal szemben. Igaz ezt az eredményt pozitivan befolyasolja a tarsadalom
jovOorientacidja, amely biztositja az iparag piaci novekedését, fejlodését és szolgaltatasok
elfogadottsagat. Ezért a hipotézis részben elfogadott.

H4: Az innovaciok terjedésében, a hazai tanacsado piac jelentds szerepet tolt be, amelyet a
hazai GDP adatok, szabadalmak szdma és a tandcsadé piac arbevétele alapjan kozelitettem
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meg. Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a hazai tanacsadd szervezetek kulcs
szerepet toltenek be az innovaciok és jo gyakorlatok elterjedésében. A tanacsadok
kozremiikddése biztositja az alapot az iparagak kozotti tudas atadashoz és a jo gyakorlatok
bevezetéséhez, amely hosszitavon biztositja az ligyfélszervezetek szdmara a fejlodést, a
versenyképesség megtartasat. A hipotézis elfogadasra kertilt.

H5: A kutatds folyamén vizsgaltam a gazdasdg ingadozdsainak hatasdt a tanacsadd
szervezetekre. A kutatdsi eredmények alapjan megallapithatd, hogy tanacsadok altal
nyujtott szolgaltatasok iranti keresletet - kontjunktira és dekonjunktira idején — nem
befolyasoljak a gazdasdg ingadozasai és az orszadg gazdasagi fejlettségétdl is fiiggetlen.
Ezen okok miatt a hipotézis elfogadasra kertilt.

H6: A kutatas folyaman a tarsadalmi, gazdasagi €s technologiai fejlodés egy 0j tanacsadasi
modszer alkalmazasat tette sziikségessé, amely biztositja a szervezetek részére a
folyamatos fejlodést. A kutatds eredményei ramutatnak, hogy az j tanacsadoi modszert
sikeresen alkalmazzak a tanacsado szervezetek, amely az ligyfélszervezetek elégedettségét
eredményezi és biztositja szdmukra a fejlodés lehetdségét. A hipotézis elfogadasra keriilt.

H7: A kutatdsi eredmények alapjat a primer kutatds biztositotta. A kutatds soran
Osszehasonlitasra keriilt, a tandcsadok altal nyujtott szolgaltatasok kinalata és az ligyfél
igények kereslete. Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a kereslet és a kinalat
talalkozik, a kinalati lehetdségek dsszhangban vannak a keresleti igényekkel. A tandcsaddk
altal nytjtott szolgaltatasokat az tigyfelek ismerek és alkalmazzak is, hiszen a tandcsado6 az
tigyfélszervezetbdl hianyz6 specidlis tudassal rendelkezik. Ez a specidlis tudas hozzéjarul

kertlt.

H8: Az lgyfélszervezetek a tanacsadokkal elsdsorban személyes ajanlas alapjan veszik fel a
kapcsolatot, melynek alapja a korabbi munkakapcsolat alapjan kialakitott imazs, reputacio.
Faktoranalizist kdvetden vizsgéaltam, hogy az eltérd tulajdonosi szerkezettel rendelkezd
vallalkozasok esetében nincs kiilonbség a tandcsadd kivalasztasat befolyasolod tényezd
tekintetében. Ezért a hipotézis elutasitasra kertilt.

H9: A hipotézis sordn vizsgaltam a digitalizdcié hatasait a tandcsado, illetve az
ugyfélszervezetekre. A kereszttabla elemzéseket elvégezve megallapithatd, hogy mind a
magyar tulajdont, mind a kiilfoldi tulajdonosi szerkezettel rendelkezd vallalatok esetében
nincs szignifikdns kiilonbség, a digitalizacio a koltségek csokkentésére gyakorolt
hatasanak tekintetében. A kapott eredmények alapjan a hipotézis nem keriil elfogadésra.

A kutatasi eredmények alapjan megallapithatd, hogy akar maganszféraban, akéar koézszféraban
miikodo szervezet részére nyudjtanak tanacsadoi szolgaltatést, a kiilsd szakemberek bevonasaval
jelentés eredmények érhetSk el a szervezetek ndvekedése, fejlddése érdekében. Altalanosan
elfogadott megallapitas, mind az ligyfél, mind a tandcsado szervezetek részérdl, hogy a valtozasok
nyomon kovetése ¢€s valtozasokhoz valo alkalmazkodéas alapvetd elvards. A szervezetek
munkatarsaival szemben is megfogalmazasra keriil az az elvaras, hogy a valtozasok kezelése és a
fejlodés eldidézése egy proaktiv szemlélet kovetel a szervezet dolgozodi €s vezetdi részérdl,
melyben nagy szerepe van a kiils tanacsadd szervezeteknek. Hiszen rendelkeznek a szakmai
gyakorlat kinalta tapasztalatokkal, amely biztositja a fejlddést minden szervezet szamara.

Kiils6 tanacsado cégek szamara megfogalmazott javaslataim: a tanacsado szervezetek széles
szakmai tapasztalatokkal rendelkeznek, mely biztositja komplex szakmai csomagok 0sszeallitasat,
az ligyféligényekhez igazodva. Az 1 tandcsadoi modell alkalmazasa lehetdséget biztosit az
eredmények nyomon kovetésére és folyamatos fejlesztésére, amely innovaciok létrehozasat,
értékteremtést és ligyfélorientaciot eredményez. Mind ehhez fontos a versenyképes arszintii
kinalat és kedvez0 fizetési kondiciok biztositasa, amely elérheté a KKV-k szdmara egyarant.
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Ugyfélszervezetek részére megfogalmazott javaslataim: a kiils tanacsadok alkalmazasa segiti
a szervezetek fejlodését, az optimalis szervezeti felépités kialakitasat. Merjenek batran kiilso,
idegen tanacsadokat alkalmazni a siker elérése érdekében, hiszen kiviilalloként a tanacsadd
szervezetek meglatjak a szervezet milkodését akadalyozo tényezdket, szervezési problémakat és
atlatjak a szervezet optimalis értékteremtd miitkodését biztosit 1épések alkalmazasi lehetoségeit.

Kormanyzati intézkedések iranti javaslataim: biztositani olyan palyazati lehetoségeket,
melyeken keresztiil a KKV-k részére is elérhetévé valnak a tanacsadok altal nyujtott
szolgaltatasok, hiszen a tanacsado szervezetek aktivan részt vesznek az innovaciok létrehozasaban
¢s terjesztésében. Tovabba, olyan programok, adokedvezmények biztositdsa a KKV-k szamara,
amely segiti a szervezetek infokommunikacios és technologiai fejlesztések elérését, ezen keresztiil
javulnak a szektor termelékenységi és versenyképességi mutatoi.

Oktatasi intézmények iranyiaba megfogalmazott javaslatok: olyan képzés kinalat 6sszeéllitasa,
amely biztositja a fiatal frissdiplomasok elhelyezkedését és napra kész tudasat. Az oktatdsnak
nagyobb hangsulyt kell fektetni a gyakorlati képzések jelentéségére és az uj innovativ megoldasok
ismeretére, amely népszeriibbé teszi az intézményi karokat, igazodik a munkaerdpiaci igényekhez.
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8. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

Kutatas alapjan a kovetkez6 11j és ujszerti tudomanyos eredményeket (E) fogalmazom meg:

El:

E2:

E3:

E4:

E5:

E6:

E7:

E8:

Meghataroztam a gazdasagi ¢s infokommunikécios kornyezetvaltozas hatdsara kialakult 0j
napjaink tanacsadd piacan alkalmazott tanacsadoi modszer. Gyakorlati alkalmazasa
megjelenik az allamigazgatas és a versenyszféraban miikodo ligyfélszervezetek esetében is.
A gyakorlati modell hozzajarul a tandcsadoi eszkoztar gyarapitasdhoz, amely hatasra az
tigyfélélmény novekszik.

A kutatas soran feltartam, hogy a tanacsadoi iparag altal nyujtott szolgaltatasok iranti
keresletet nem befolyasolja az orszagok gazdasagi fejlettsége ¢és a gazdasag ingadozasainak
hatdsa sem gyakorol hatast a tanadcsadasi szolgaltatasokra. A szolgaltatasok iranti keresletet
befolyasolja a digitalis technologidk fejlédése, mely hatassal van a tandcsadasi modszerek
fejlodésére és a tanacsadasi szolgaltatdsok portfolid valtozasara.

A kutatasi eredmények alapjan megallapithato, hogy a tanacsadok alkalmazasa fontos az
tigyfelek szamara. Az tigyfélszervezetek esetében a vezetdi dontéstamogato rendszer részét
képezik a tanacsadoi gyakorlatok, melyek segitéségével az innovaciok elérhetd valnak a
szervezetek szamara. Mindezek egylittesen segitik a szervezetek versenyképességének
javitasat, a termelékenység fokozasat, a koltségeik csokkentését.

A kutatds eredményeinek vizsgalata soran feltairtam a magyar tarsadalom kulturalis
jellemzdit, amelyek kozvetlen hatdssal lehetnek a tandcsadas iranti keresletre. Az
eredmények alapjan megallapithato, hogy a magyar tarsadalom részben elutasitdo a
tandcsadok altal nyuljtott szolgaltatasok irant, jellemzden bizonytalansag keriild és a
tarsadalom jovoorientacidja, amely biztositja a tandcsaddi szolgaltatasok iranti
keresletvaltozast.

A kutatds folyaman vizsgaltam a tanacsadoi szektor szerepét az innovacids folyamatok
elterjedésében. Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a tanacsadok kulcs szerepet
toltenek be az innovaciok 1étrehozasban, alkalmazasaban és implementalasaban a gazdasagi
¢let minden teriiletén, akar kozigazgatasban miikodd szervezetekrdl, akar a versenyszféra
szervezeteirdl beszéliink.

A kutatas vizsgalta a digitalizacid hatasat a tanacsadé €s az ligyfélszervezetekre egyarant.
Az eredmények alapjan elmondhat6, hogy a digitalizacio, az informacios és kommunikacios
technologiai fejlddés nem kertilhetd ki. Ezért fel kell késziilni a valtozasokra kormanyzati és
a vallalati szinten egyarant. Fontossa valik az oktatas fejlesztése, a munkavallalok
kompetencia fejlesztése, a LLL program megvaldsitasa, a vallalatok digitalis felkésziilése,
fejlesztése a versenyképesség megtartasa érdekében.

A benchmark kutatas eredménye alapjan megéllapithatd, hogy a gazdasagilag fejlett és
fejletlenebb orszagok esetében a tanicsadokkal szemben elvart kovetelmények
megegyeznek és nincs kiilonbség a magyarorszagi és a nemzetkozi tandcsadok kozott.

A kutatas alapjan megallapithato, hogy a tanacsadoi portfolio teriileti szinten a regionalis
igényekhez igazodik, akar versenyszféra, akar kozszféra tekintetében.
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9. OSSZEFOGLALAS

Kutatdsom soran feldolgoztam a hazai ¢és nemzetkozi szakirodalmat, mely alapjan
megfogalmaztam a tanacsado iparhoz kapcsolodéd legfontosabb hipotéziseket, annak érdekében
hogy teljes képet kapjak arrol, hogy a tanacsadok altal nyujtott szolgaltatasok mennyire elterjedtek
Magyarorszagon. A kutatds benchmark kutatas, mely kiterjed a tanacsadoi iparag képviseldire €s
tigyfeleikre egyarant.

A szakirodalom feldolgozésa soran vizsgaltam a kdzgazdasagi elméletek altal megfogalmazott
téziseket, mely alapjan megallapithato, hogy a tandcsadési szolgaltatasok elméleti hatterét négy
kozgazdasagi elmélet befolyasolja és hatarozza meg. A szervezetek fenntartasahoz és racionalis
miikddéséhez kapcsolddd gazdasagi dontéseket a tranzakcids koltségek minimalizalasa biztositja.
A vallalati miikodéshez kapcsoléddan a modern véllalatban a tulajdonos és a menedzsment
szétvalik, kapcsolatukat szerzddések hatdrozzak meg. A megbizo-ligyndk elmélet a vallalati
kornyezet kapcsolatait a szerz6dések haldjanak tekinti. A tuddsmegosztasara és az uj tanacsadoi
gyakorlat elméleti alapjait biztositjak a feltart tudaselméletek, mely hozzdjarul az innovaciok és a
jo gyakorlatok elterjedéséhez. Ezen keresztiil a szervezetek fejlodése, versenyképessége is
biztositotta valik.

A kutatasi eredmények alapjan megfogalmazasra keriilt a 21. szazadi tanacsadoi modell, ahol a
kornyezeti, gazdasagi, tdrsadalmi és jogszabalyi kornyezetvaltozasok hatasara bemutatasra keriilt
az informacio ¢és pénz aramlési folyamata az értékteremtés folyamatdban. A modell kialakuldsat
alatdmasztjak a XXI. szdzad torténelmi, gazdasagi, technologiai, kdrnyezeti valtozasai. A modell
legfontosabb lizenete a valtozasokra torténd gyors reagalas, az 01j tudas és innovaciok l1étrehozasa,
mely biztositja a szervezetek hatékony mikodését, az innovaciok implementalasat és
alkalmazasat, mely hosszatavon biztositja a szervezetek részére a fejlodést.

Empirikus kutatisom soran feltarasra keriiltek az tanacsadoipar ligyfeleinek sziikségletel,
tapasztalatai és elérésének maodja. E kutatas ezen része azért volt fontos, hogy valds képet kapjunk
arrol, hogy a tanacsadok altal nyujtott szolgaltatasok mennyire elterjedtek a magyar vallalkozasok
¢és a kozigazgatas teriiletén. A kutatds eredményei ramutatnak, hogy a tanacsadok altal nyujtott
szolgaltatdsok fontosak a szervezetek szamara, ismerik a nyujtott szolgaltatdsok eldnyeit és
hatranyait. A tanacsadok bevonasanak egyik legfontosabb akadélya az anyagi eréforrasok hianya
az igyfélszervezeteknél €s a bizalmatlansag igen magas faktorként jelenik meg. Az eréforras hidny
egyik oka az informacié hiany a szolgaltatasok tipusara, eredményességére és a lehetséges
eroforrasok, palyazatok felderitésére vonatkozoan. Azon véllalkozasok, amelyek igénybe vettek
kiils6 tanacsadokat, nyitottak tovabbi tandcsadok altal nyuajtott szolgaltatasok igénybevételére.

A kutatas soran feltarasra keriiltek a tanacsadd szolgaltatasokat akadalyozo kulturélis tényezdk,
mely alapjan megallapithato, hogy a magyar tarsadalom kevésbe elfogado, bizonytalansag keriilo,
de pozitivan befolyasolja a tarsadalom jovGorientacioja, mely biztositja a tanacsadoiparag tercier
szektorban nyujtott piaci ndvekedését és a szolgaltatasok elfogadottsagat. Igaz, a kormany kiilfoldi
tokére vonatkoz6 gazdasagélénkitd ¢és munkahelyteremtd intézkedéseinek fontossdga
felértékel6dott, mely biztositja a tandcsado szektor szolgaltatasai iranti kereslet novekedését. Ezért
szlikséges olyan hazai véllalkozasokat segitd programok kialakitdsa, amelyek a gazdasag minden
eszkozével védik a hazai Kis- és kozépvallalkozasokat, biztositanak szamukra megfeleld pénziigyi
forrést a specialis tudas elérésére, eszkozeik fejlesztése, a munkahelyek megtartasa érdekében.

A kutatasi eredményekbdl megallapithat, hogy nemzetk6zi 6sszehasonlitdsban a hazai tanacsado
szervezetek megfelelnek a nemzetkozi trendek altal megfogalmazott kvetelményeknek. A hazai
szolgaltatdsok iranti keresletet nem befolyasoljak a gazdasag ingadozésai €s az iparag fejlodési
mutatoi nem maradnak el a fejlett orszagok szektoralis mutatéitol. Fontos megallapitas, hogy a
tanacsadok altal kinalt szolgaltatasok dsszhangban vannak a piaci igényekkel.
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Empirikus kutatasom eredményei alapjan megallapithato, hogy az ligyfelek a szolgéltatasokat a
versenyképesség megtartasa, a termelékenység fokozasa, az informéciok hatékonyabb
felhasznalasa és az innovaciok implementaldsa érdekében veszik igénybe.

Megallapithat6, hogy mind az iigyfélszervezeteket, mind a tandcsado cégeket a digitalizacio
erésen befolydsol. A digitalizacid hatasai a legnagyobb részben az informéciokra, iigyfelekre
vonatkoz6 ismeretekre vonatkoznak, amely segiti a munkafolyamatok optimalizalasat, a
koltséghatékonyabb mitkddés biztositasat.

Empirikus kutatasom eredményei alapjan az iparagra vonatkozé kdvetkeztetéseket tudtam levonni
¢és gyakorlati néz6pontbol, a késdbbi kutatasi iranyokhoz kapcsolédoan javaslatokat fogalmaztam
meg.
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10. SUMMARY

During my research, | have worked through both the Hungarian and international literature and
based on this work | have formulated the most important hypotheses related to the consulting
industry in order to be able to get a comprehensive picture of the extent to which consulting
services are established in Hungary. It is a benchmark research covering both the representatives
and the clients of the consulting industry.

I have looked at the theses formulated by economic theories, based on which it can be stated, that
there are four economic theories influencing and determining the theoretical background of
consultancy services. Economic decisions related to the organisations’ maintenance and rational
operation are ensured by the minimalization of transactional costs. In relation to the operation of
the company, in a modern company the roles of the owner and the management are separated, and
their relationship is guided by contracts. According to the principal-agent theory, the relationships
of the corporate environment constitute a network of contracts. The explored knowledge theories
are providing the theoretical background of the new consulting practice and knowledge-sharing
contributing to the spread of innovation and best practices. Through this, the development and
competitiveness of organizations will also be ensured.

Based on the results of the research, the consultancy model of the 21 century has been formulated,
in which, as a result of changes in the environmental, economic, social and regulatory
environment, the flow process of information and money in the value creating process has been
introduced. The development of the model is supported by the historical, economic, technological
and environmental changes of the 21% century. The most important message of the model is the
quick reaction to changes and the creation of new knowledge and innovation, which ensures the
efficient operation of organisations and the implementation and use of innovations, thereby
establishing the long-term development of the organisations.

My empirical research explored the needs, experiences, and ways to reach clients in the consulting
industry. This part of the research was important in order to get a real picture of the prevalence of
the services provided by consultants in the field of Hungarian enterprises and public
administration. The results of the research show, that services provided by consultants are
important for the organisations, and they are aware of the advantages and disadvantages of such
services. One of the most important obstacles in the involvement of consultants by the client
organisations is the lack of financial resources and mistrust is also an important factor. Reasons
behind the lack of resources are the scarcity of information regarding the types and effectiveness
of the services and regarding the available grants. Those enterprises, which have already used
external consultants, are open to the services of further consultants.

The research has explored the cultural factors hindering consultancy services, based on which it
can be stated, that Hungarian society is less accepting, avoids uncertainty, but is also influenced
positively by its future-orientation, which ensures market growth and acceptance of services
provided in the consultancy tertiary sector. The importance of the government’s stimulus measures
related to foreign capital and job creation has increased, ensuring the increase in demand for
services provided by the consultancy sector. Therefore, it is necessary to develop programs helping
domestic enterprises, protecting Hungarian small and medium-sized enterprises with all means of
the economy, providing adequate financial resources to acquire the special knowledge, to develop
their assets and to retain jobs.

It can be concluded from the results of the research, that in an international comparison, Hungarian
consultancy organisations meet the requirements formulated by international trends. The demand
of domestic services is not influenced by the fluctuations of the economy and the development rate
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of the industry does not lag behind the sectoral indicators of developed countries. It is important
to note that the services offered by consultants are in line with market needs.

Based on the results of my empirical research, it can be stated that customers use services in order
to maintain competitiveness, to increase productivity, to use information more efficiently, and to
implement innovations.

It can be seen that both client organizations and consulting firms are strongly affected by
digitalization. The effects of digitalisation are mostly related to the information and the knowledge
regarding the customers, which help the optimisation of work processes and the assurance of a
more cost-effective operation.

Based on the results of my empirical research, |1 was able to draw conclusions regarding the
industry, and from a practical point of view, to formulate proposals for future research directions.
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Melléklet 4. Kutatasi eredmények 1.

36. tablazat: Tulajdonos tevékenysége és tandcsadas igénybevételének kapcsolata

Regresszios statisztika

r értéke 0,972931
r-négyzet 0,946594
Korrigalt r-négyzet 0,928792
Standard hiba 14,6288
Megfigyelések 5
Regresszios Standard
Egyiitthatok hiba t-érték
Tengelymetszet -8,10827 10,37399 -0,7816
Nem vett igénybe tanacsadast 1,276267 0,175023 7,292009

Forras: sajat kutatas (2021)

37. tablazat: Regresszios modell josaganak vizsgalata

VARIANCIAANALIZIS
F
df SS MS F szignifikancidja
Regresszio 1 11379,19 11379,19 53,17339 0,005325
Maradék 3 642,005 214,0017
Osszesen 4 120212

Forras: sajat kutatas (2021)
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Melléklet 5. Kutatasi eredmények 2.

38. tablazat:

Ausztria
Dania
Finnorszag
Franciaorszag
Németorszag
Gorogorszag
Magyarorszag
Olaszorszag
Szlovénia
Egyesiilt

Kiralysag
Eurépai Panel

Tanacsadasi szolgaltatasok iranti kereslet alakulasa 2005-2019

Miikddési tanacsadas

2006-
2015
18,0%

N.A.

20,0%

15,0%

40,0%

24,0%

16,0%

13,0%

32,0%

11,0%

20,0%

2016-
2017
18,0%

13,0%

15,0%

15,0%

41,0%

28,0%

17,0%

12,0%

29,0%

11,0%

22,0%

2018-
2019
17,0%

15,0%

15,0%

16,0%

41,0%

20,0%

16,0%

14,0%

28,0%

12,0%

24,0%

Stratégia tanacsadas

2006-
2015
33,0%

N.A.

20,0%

21,0%

19,0%

33,0%

9,0%

21,0%

25,0%

8,0%

18,0%

2016-
2017
30,0%

20,0%

20,0%

20,0%

18,0%

30,0%

21,0%

17,0%

22,0%

8,0%

17,0%

2018-
2019
32,0%

24,0%

20,0%

20,0%

19,0%

23,0%

20,0%

17,0%

21,0%

14,0%

18,0%

Technoldgiai tanacsadas

2006-
2015
7,0%
N.A.
10,0%
15,0%
22,0%
11,0%
42,0%
18,0%
15,0%
28,0%

20,0%

2016-
2017
7,0%

18,0%

15,0%

18,0%

22,0%

12,0%

43,0%

18,0%

18,0%

28,0%

21,0%

Forras: sajat kutatas (2021), FEACO 2015, 2016, 2017, 2019

2018-
2019
8,0%

17,0%

15,0%

18,0%

22,0%

17,0%

45,0%

22,0%

18,0%

36,0%

24,0%

HR és valtozas

menedzsment

2006- = 2016-
2015 2017

15,0% @ 16,0%
N.A. 18,0%
10,0% = 20,0%
26,0%  24,0%
13,0%  13,0%
6,0%  6,0%

8,0% | 5,0%

70% | 19,7%
90% | 12,0%
13,0% 13,0%
15,0%  16,6%

2018-
2019
17,7%

13,0%

20,0%

20,0%

13,0%

5,0%

7,0%

7,9,0%

13,0%

16,0%

14,3%

Pénziigyi tanacsadas

2006-
2015
7,0%

N.A.

20,0%

7,0%

2,0%

10,0%

16,0%

24,7%

8,0%

15,0%

10,5,0%

2016-
2017
6,1%

0,0%

5,0%

9,0%

2,2%

9,0%

7,0%

19,8%

10,0%

15,0%

9,7%

2018-
2019
6,1%

0,0%

5,0%

9,0%

2,1%

17,0%

7,0%

26,8%

10,0%

12,0%

10,4%

Ertékesitési tanacsadas

2006- = 2016-
2015 2017
11,0% | 9,7%
N.A 10,0%
5,0% 15,0%
3,0% 3,0%
4,0% 3,8%
3,0% 3,0%
9,0% 5,0%
7,4% 6,5%
11,0% | 9,0%
1,0% 1,0%
39% | 4,0%

2018-
2019
7,4%

14,0%

15,0%

5,0%

3,6%

3,0%

3,0%

6,1%

10,0%

1,0%

4,5%

Egyéb tanacsadas

2006-  2016- = 2018-
2015 2017 2019
9,0% 12,0% | 12,3%
N.A. 21,0% @ 17,0%
5,0% 10,0% @ 10,0%
13,0% 11,0% 11,0%
0,0% | 0,0% 0,0%
13,0% | 12,0% 11,0%
0,0% | 2,0% 5,0%
10,1% | 6,4% 6,5%
0,0% | 0,0% 0,0%
24,0% @ 24,0% @ 9,0%
10,5% | 10,2% 6,8%
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Melléklet 6. Kutatasi eredmények 3.

39. tablazat: GDP és tanacsaddpiac arbevétel volumen valtozasanak kapcsolata

Regresszios statisztika

r értéke 0,384718
r-négyzet 0,148008
Korrigalt r-négyzet 0,041509
Standard hiba 0,020395
Megfigyelések 10

Koefficiensek Standard hiba t érték
Tengelymetszet 0,037712 0,017785 2,120423
GDP valtozas 0,69477 0,589347 1,17888

Forras: sajat kutatas (2021)
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Melléklet 7. Kutatasi eredmények 4.
40. tablazat: Wilcoxon-teszt

Wilcoxon Signed

Ranks Test
Ranks
Sum of
N Mean Rank Ranks
Szolgaltatast igénybe vevé  Negative Ranks 142 12,43 174,00
cégek (%) - Szolgaltatast -
nyUjté cégek (%) Positive Ranks gb 11,33 102,00
Ties o°
Total 23

a. Szolgaltatast igénybe vevd cégek (%) < Szolgaltatast nyujtd cégek (%)
b. Szolgaltatast igénybe vevé cégek (%) > Szolgaltatast nydjté cégek (%)

c. Szolgaltatast igénybe vevd cégek (%) = Szolgaltatast nyujté cégek (%)

Test Statistics?

Szolgaltatast igénybe vevd
cégek (%) - Szolgaltatast
nyujté cégek (%)
z -1,095°

Asymp. Sig. (2-tailed) 0,274

a. Wilcoxon Signed Ranks Test

b. Based on positive ranks.

Forras: sajat kutatas (2021)
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Melléklet 8. Menedzsment tanacsadas kérdoiv — Tanacsado
Menedzsment tanacsadoi kérdoiv

Magyarorszag — 2017

Tisztelt Holgyem, Uram!

A Szent Istvan Egyetem Menedzsment ¢s HR Kutaté Kozpontja felmérést végez, a
Menedzsment tanacsadas iparag jelenlegi helyzetével, fejlodésével kapcsolatosan a tanacsadok
korében.

A kutatas folyaman vizsgaljuk, hogy az iparagra milyen jellegli hatast gyakorol a digitalis
technologidk gyorsiitemli fejlédése, milyen modon véltozik az tudasmegosztasa és milyen
tertileteken jelent megoldast a digitalis tanacsadas.

Jelen kutatds, a hazadnkban miikodé 12 szakmai szovetség (EETOSZ, HSZOSZ, IVSZ,
MET, MMSZ, OHE, PMSZ, SZMT, TANOSZT, TK, VOE és VTMSZ) tamogatasaval valosul
meg.

Arra kérjiik Onoket, hogy osszdk meg a jelzett témaval szakmai észrevételeiket és
tapasztalataikat a kovetkezokben olvashatd kérddiv kitoltésével. A felmérésben vald részvétel
onkéntes és dijmentes, az adatokat bizalmasan kezeljiik. Kérjiik, szakitson iddt (kb. 15 percet) a
kérdések végigolvasasara és megvalaszolasara, €s juttassa Oket vissza hozzank.

Az elektronikus kérdéiviink egyszerti és egyértelmi kérdéseket tartalmaz. Ahol egyszerre
tobb valasz is adhato, azt kiilon feltiintettilk. A kérdések felett, illetve alatt talalhato ,,Kovetkezo”,
vagy ,,El6z6” feliratra kattintva navigdlhat a lapok kozott. A felsorolas formdjdban megadott
valaszok koziil kérjiik, jelolje be a megfeleldt. Ha valasza nem egyezik meg a felsoroltak koziil
egyikkel sem, azt az egyéb pontban legyen szives megfogalmazni. A kérdések egy részénél 1-5-
ig terjedd skala segitségével lehet valaszolni, mellyel a fontossdgot lehet kifejezni. Ilyenkor az
adott allitds mérlegelése utan kérjiik, jelolje be a megfelelonek itélt értéket.

A kérddiv inditasakor az On szamitdgépén elindul az internetbdngészé program, és
sziikséges, hogy az internetkapcsolat aktiv legyen. Amennyiben megjelenik egy belépési adatokat
kérd ablak, ez csak a bongész6 lassu induldsa miatt torténhet. Ebben az esetben NE zarja be a
bongészéprogramot, hanem inditsa Gjra a kérdéivet. Az inditashoz kattintson ide, majd az oldal
aljan a Kévetkezé gombra kattintva kezdheti meg a kitoltést.

Kérjiik, hogy egy online kérdoiv kitdltésével segitse kutatomunkankat!

Ha On nem kedveli vagy nem ¢él az elektronikus kito1tés lehetdségével, akkor kérjiik, toltse
le PDF forméban a kérddivet és valaszolja meg azt hagyomanyos médon, és kiildje el a kitoltott
kérddivet az abban megadott cimre elektronikus formaban (poorjf@t-
online.hu;poor.jozsef@gtk.szie.hu ) vagy postai ton.

Budapest, 2017.09.15.

Dr. Poor Jozsef, egyetemi tanar Csapo Ildiko, PhD hallgato
Kutatas vezetdje kutatas koordinatora

Szent Istvan Egyetem, GTK TTI
Menedzsment és HR Kutaté Kozpont
G06dollo Prater Karoly ut.1. 2100
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A kutatasban részvevo kutatok:

Dr. Noszkay Erzsébet egyetemi tanar, Metropolitan Egyetem, Budapest

Dr. Tokar-Szadai Agnes egyetemi docens, Miskolci Egyetem Gazdalkodastani Intézet
Dr. Fodor Péter egyetemi tanarsegéd, Pécsi Tudomanyi Egyetem,
Kozgazdasagtudomanyi Vezetés- €s Szervezéstudomanyi Intézet

Dr. Kereszturi Orsolya, egyetemi docens, E6tvos Lorand Tudomanyegyetem,
Pedagogiai és Pszichologiai Kar

Dr. Dajnoki Krisztina, egyetemi docens, Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi
Kar, a Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet igazgatdja

Csapo Ildiko, PhD hallgato6, Szent Istvan Egyetem,

Dr. Poor Jozsef, egyetemi tanar, Szent Istvan Egyetem

A kutatés szakmai tamogatoja:

P w

7.

Drimal Istvan, TANOSZT elnoke, BKIK Budapest

Valaszado és cégének jellemzoi

Nem:

o Férfi

e NO
Eletkor:

e 25 ¢v alatt

o 25-29¢v

o 30-35¢v

o 36-45év

o 46-55¢év

e 55 ¢év felett
Kérjiik, adja meg jelenlegi cégének alapitasi idejét! ............. év

Kérjiik, adja meg, hogy hany éve miikdodik cégik a menedzsment tanicsadoi
szakmaban?...........

Kérjiik, adja meg a cég szervezeti forméjat:

a. Egyéni véllalkozas

b. Kft
c. Rt
d. Bt
e. Egyéb: ................
Kérjiik, valassza ki jelenlegi cégének 1étszam méretét!
o 1106
o 2518
e 6-10f6
o 11-2516
e 26-50 16
e 51-100 6
e 101-250 f6

e 250 f0 felett
Kérjiik adja meg a fenti 1étszambdl hany {6 tanacsado!

e 116
e 2-516
e 6-1010
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11-25 £6

26-50 6
51-100 6
101-250 16
250 1o felett

8. Kérjiik, adja meg a tandcsadok szakmai végzettségét:
Informatikus: ......... 6
Jogasz: .............. o
Jogasz-kozgazdasz: ............ o
Mérnok-kozgazdasz: ........... o
Mérnok-informatikus: ......... 6
Miszaki: ............. 6
Informatikus-k6zgazdasz: .......... 6
Konyveld: ................ 6
Adétanacsado: ............ 6
HR tanécsado: ............ o
Coach: .............. 6
Kozgazdasz: ......... {6
Egyéb: ............ o

9. Kérjiik adja meg munkatarsai tanacsadasi gyakorlatat:
O-1év:........... %
2-58Vi i %
6-10év: ......... %
11-20 év: ....... %

21 évnél tobb: ...... %

10. Kérjiik, hatdrozza meg jelenlegi cégének éves arbevételét:

50 milli6 Ft alatt
51-100 milli6 Ft
100-250 millio Ft
251-500 milli6 Ft
501-1000 milli6 Ft
1001 millié Ft felett

11. A cége jovedelmének mekkora része szarmazik tanacsadoi tevékenységbdl? ............ %
12. Kérjiik, hatarozza meg jelenlegi cégének Magyarorszagi kozponti iroddjanak helyét:

Budapest

Baranya megye

Bacs-Kiskun megye

Békés megye
Borsod-Abauj-Zemplén megye
Csongrad megye

Fejér megye
Gydr-Moson-Sopron megye
Hajdu-Bihar megye

Heves megye
Jasz-Nagykun-Szolnok megye
Komarom-Esztergom megye
Noégrad megye

Pest megye

Somogy megye
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e Szabolcs-Szatmar-Bereg megye
e Tolna megye
e Vas megye
e Veszprém megye
e Zala megye
13. Kérjiik, adja meg jelenlegi cége meghataroz6 tulajdonosanak az eredetét!

e Magyar
o Kiilfoldi
o Vegyes

14. Milyen teriileteken nyujt tanacsadasi szolgaltatast? (Megjegyzés: tobb valasz megadhato)
a. Stratégiai tanacsadas (ezen beliil):
e Stratégiai tervezes
e Szervezetfejlesztés
e Piackutatés
e Marketing és cégkommunikacié
e Pénziigyi tanacsadas

b. Miikodési (operativ) tanacsadas (ezen beliil):
e Uzleti folyamatok atszervezése
¢ Valtozasmenedzsment
e Projektmenedzsment
e Ellatasi lanc irdnyitasa
e Szamvitel

Cc. Human eréforras tanacsadas (ezen beliil):
e Fejvadaszat
e Oktatas
¢ Jovedelem, jutalmazas, juttatasok
e Outplacement
¢ Tuddsmenedzsment

d. Informatikai tanacsadas(ezen beliil):
e Altalanos informatikai tanacsadas
e Rendszerfejlesztés, rendszerintegracio

e. Outsourcing (tevékenység Kiszervezése) (ezen beliil):
¢ IT menedzsmentszolgaltatasok
e Alkalmazott menedzsment szolgaltatasok
e BPO Uzleti folyamatok kiszervezése

f. Coaching (ezen beliil):

e Coaching
e Teamcoaching
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15.Milyen nagysagrendli tanacsadoi szolgaltatast vesznek igénybe iigyfelei?
(Osszesen 100%)

Igénybevett tanacsadasi szolgaltatasok Ugyfelek aranya (%)

nagysagrendje (Ft)

100 ezer Ft alatt

100 ezer-250 ezer

250 ezer-500 ezer

500 ezer-1 millid

1 milli6é-10 millid

10 milli6-100 millio

100 millié Ft felett

16. A tanacsadasi megbizasok szama hogyan valtozott 2016-ban?
a. A megbizasok szdma nem valtozott;

17. Kérjiik hatarozza meg, On mint tanicsadd mennyire rendelkezik a kovetkezd
tulajdonsagokkal. Ha On nem tanicsadoként dolgozik, akkor kérem hatdrozza meg
tandcsadd munkatdrsai mennyire rendelkeznek a kdvetkez6 tulajdonsagokkal.

1: Egyaltalan nem jellemz0; 5: Teljes mértékben rendelkezik

1 2 3 4 5

Kommunikacids készség

Stratégia szemléletmod

Alkalmazkodasi készség

Tekintélyen alapul6 irdnyités

Részvételen, egyiittmiikodésen alapuld iranyitas

Projekt szemlélet

Vizio, jovokép

Koltség / haszon szemlélet

Lojalités

Nyitottsdg az informdcio technologiara

Viltoztatasi készség

Tapasztalat

Etika

Szocialis kompetencia

Fliggetlenség

Konfliktuskezelési képesség

Csapatszellem

Viallalkozoi szellem

Batorsag, kiallas

Aszkézis (csak az lgyfelekért élek, minden mast
héttérbe szoritok)

Kiegyensulyozott csaladias 1égkdr biztositasa

1. Kapcsolatfelvétel - eladas
18. Kérjiik, adja meg, hogy milyen mdédon Iépnek kapcsolatba ligyfeleivel?
Ugyfelek aranya %
o személyes ismeretségi kor ...l
« hirdetés, reklam
o kamara ajénlotta .
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palyazat, tender

OSSZCSCI’IZ

19. Becsiilje meg, milyen ardnyban alkalmazzak a kdvetkez0 marketing eszkozoket ligyfelei

elérése érdekében:

Marketing eszkozok

%

Reklam (nyomtatott sajto, hetilap, szaklap)

kozosségi média (Facebook, Instragarm,
Linkdin)

szabadtéri és beltéri reklameszk6zok
(reklamtébla, plakat, moliné stb.)

direkt marketing (nyomtatott vagy
elektronikus direkt mail)

vasarlasdsztonzés (tajékoztato kiadvanyok,
oktatasok)

eseményszervezes

vasarok kiallitasok

személyes eldadasok

kiadvanyok, nyomtatvanyok (beszamolok,
szorolapok, hirlevelek, prospektusok)

személyes ajanlas

20. Az 6n véleménye szerint —cégének kivalasztisaban- a kdvetkezd szempontok milyen
stllyal szerepeltek? Ertékelje 1-t61 5-ig? (Megjegyzés: tobb valasz megadhato)
1: egyaltalan nem volt fontos,... 5: nagyon fontos volt

1 2 3 4 5

A cég hirneve

Korabbi munkakapcsolatok

Hirdetés, reklam

A tandcsado cég megjelolt referenciai

Személyes kapcsolat

Cégiink vallalasi hatarideje

Céglink nemzetisége

Céglink regionalis sz€khelye

Cégiink regionalis kirendeltsége

Céglink arszintje

Kedvez6 fizetési kondicioink

Céglink nagysaga

Cég kapcsolatrendszere

A kindlt szolgéltatas komplexitasa

Ismer6s véleménye

Egyéb.....

21. Az Ondk cégénél kik a feleldsei a marketing tevékenységért: (Megjegyzés: tobb vilasz

megadhato)
e marketing részleg
vezetd tanacsadok
projekten dolgozo tanacsadok

22. Az Ondk cégénél kik adjak el a tandcsadoi projekteket:

(Megjegyzés: tobb vailasz megadhato)
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e specidlis sales részleg

e acég elsd szamu vezetdje
e vezetd, partnerek

e projektvezetok

e cgyéb
23. Az 0n vallalkozasa tagja-e valamilyen haldzatnak / egyiittmiikodésnek?
e Igen

e Nem, de tervezzik
e Nem ¢és nem is tervezziik
24. Kikkel alkot / tervezi halozat / egyiittmiikodés kialakitasat? (Megjegyzés: Tobb valasz is
megjelolhetd)
e Egyéni tanacsadoval
o Kis és kozepes méretli tanacsadokkal
e Nagy tanacsadokkal
Egyéni vallalkozédsokkal
Kis ¢és kozepes vallalkozasokkal
Nagyvallalatokkal
Klaszterekkel
Kamaraval, és mas kamarai taggal
Egyetemekkel / féiskolaval, kutato intézetekkel

1. Fejlesztés €és Innovacid a tandcsadasban
25. Mennyire tartja fontosnak az ,,egy életen at tartd tanulds” modelljét?
e Nagyon fontosnak tartom, alkalmazom, munkatarsaimtol is megkdvetelem
Fontosnak tartom, én alkalmazom
Kozepesen fontosnak tartom, nem mindig jut rd idé
Nem tartom fontosnak, nincs ra ido
Egyaltalan nem fontos, idékidobas
26. Az elmult évben munkatarsai hany %-a vett részt

o Kiilsd, szervezett tovabbképzésen: ......... %
e Bels6 tovabbképzésen: ........... %

27. Az elmult évben egy f6 atlagosan hany nap tovabbképzésen vett részt?
L nap

e Nem volt tovabbképzés
28.J0ovOre a tovabbképzési 1dd
e Novelését tervezem
e Szinten tartisat tervezem
e (Csokkentését tervezem
29. Milyen ujfajta tudas-tudasszervezési modszereket alkalmaznak? (Megjegyzés: Tobb
valasz is megjelélheto)
o Adatbazisépités
Online tanulés
E-learning kurzusok
Globalis tudascsere (szimantikus web fejlesztések)
Halozati tanulas
Tudasmenedzsment-knowledge menedzsment
Mindségbiztositasi intézkedések

Egyiket sem
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30. Mennyire tartja megbizhatonak, biztonsagosnak és miikodésbiztosnak az IKT eszk6zok
segitségével 1étrehozott digitalis kdrnyezetet?
e Nagyon megbizhatdnak, biztonsagosnak és miikddésbiztosnak tartom
o Kevésbe tartom megbizhatonak, biztonsagosnak és mitkodésbiztosnak
e Egyaltalan nem tartom megbizhatonak, biztonsdgosnak €s miikodésbiztosnak
e Nem ismerem
31. A Kovetkezd teriileteket milyen mértékben befolyasolja a digitalizaci6?
Egyaltalan | K6zomb | Enyhén Befolyasol | Erésen

nem 0s nem befolyasol | ja befolyasol
befolyésol | okoz ja ja
ja valtozast

Szakember/szaktanécs

ado elérése, mint

munkavallalo

Ugyfelek elérése

Képzések szervezése

Ugyfelekre vonatkozo
ismeretek elérése

Személyre szabott
szaktanacsadas

Nemzetkozi piacra
1épés
Kiulfoldi

igyfelek/projektek
elérése

Informacid beszerzése

Informacio
osztalyozasa

Informacid értékelése

Tranzakcids koltségek

Informacids koltsegek

Dontéshozatali
koltségek

Alku koltségek
Kontrolling koltségek

Megvalodsitasi
koltségek

Uj kutatési
eredmények elérése

Egyéb
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32. Mi a véleménye, a digitalizacid, az infokommunikécio és az informatikai eszkdzok
alkalmazéasa még milyen modon és mértékben segiti a fentitablazatban szerepld
lehetdségeken kiviil a tanacsadoi iparag fejlodését?

33. A digitalizacid 1j innovaciot gerjeszt, uj termék és szolgaltatasok bevezetést teszi
lehetové. A kovetkezd allitdsok mennyire jellemzdek az On szervezetére, kérem értékelje

1-5-ig a kovetkezo allitasokat.
1. egyéltalan nem jellemzd... 5: nagyon jellemzd
1 2 3 4 5

Analog folyamatok atalakulasa
digitalis folyamatokra
Informacio elérésének biztositdsa
Teljesitmény-alapu 6sztonzok
alkalmazasa

Megfeleld emberek kivalasztasa
Befektetés a human tokébe

34. Tervezi-e bevezetni digitalis tanacsadasi szolgaltatdsokat?
e [gen

e Nem

35. Ha igen, milyen terlleten?...........couieiiieiieiiiieiieeieeie ettt ettt et

IV. Ugyfelek

36. Kérjiik, adja meg ligyfeleinek szamat: .............
Ebbdl (6sszesen 100%):

e Aallando tigyfél: ......... %
e esetiugyfél: ....... %
37.Kérjiik, adja meg az ligyfelei foglalkoztatotti szdménak megoszlasat (0sszesen
100%):
o 0-916: . ...cooienit. %
o 10-49f06:............ %
e 50-24916:............ %
o 250-499f16: .......... %
o 500 f6 felett: ........ %

31. Kérjiik, adja meg az tligyfelei székhelyének régi6 szerinti megoszlasat!
Ugyfelek aranya (%)
Sajat (székhely szerinti) 1€g10.........ccovvviviniiiiienen.

o o o
o
17}
3
()
oQ
<
o
-
-
o
()}
.
o

e Osszesen: 100%

38.Kérjiik, adja meg az iigyfelei tevékenységi kor/szektoralis megoszlasat! (Osszesen

100%)

Termel6........... %
Kereskedelem......... %
Bankiszolgaltato........ %
Egyéb szolgiltato........ %
Allami tevékenység....... %

[}
[}
[}
[}
[}
e Onkormanyzati tevékenység....... %



e Nonprofit........ %
e Egyéb......... %

39.Kérjiik, adja meg az iigyfelei tulajdonosi kor szerinti megoszlasat! (Osszesen
100%)

e Magan.............oeeennn %
o Ebbdl:

» Hazai tulajdonu.............. %
» Kiilf6ldi tulajdont......... %

o Allami...................... %

e Onkormanyzati............. %

e Non-profit................... %

o Egyéb.........oo %

40. Ugyfelei milyen céllal veszik igénybe tanidcsadd szolgaltatasat? (6sszesen 100%)

Ugyfelek aranya (%)

Problémafeltaras, diagnozis

Uj lehetdség, megoldas keresése, javaslattétel

Tanacsadoként aktivan részt veszek a javaslat
bevezetésében, valtoztatasok kivitelezése

Oktatas, munkatarsak kompetenciajanak novelése, 0j

ismeret szerzése

Pélyazat eldkészités, palyazat menedzselés

41. Véleménye szerint az ligyfelei milyen gyakran alkalmaznak tandcsadot?
a. évente tobbszor
b. évente egyszer
C. 2-3 évente
d. 4-5évente
e. 5 évnél ritkdbban
42.Kérjik, adja meg, hogy milyen tandcsaddi szerepben van jelen iigyfelei
szervezetében? (0sszesen 100%)

Ugyfelek aranya (%)

Szakért6 szerepben: a diagndzis és a probléma feltarasa
utan alternativakat dolgozok ki, és javaslatokat adok.
Folyamat tanacsaddként (process consultant): hatékonyan
egyiittmiikddiink az tigyféllel a diagnozis felallitdsaban és
az alternativak kidolgozasdban.

Coacher szerepben (inquiry-kérdezéses tanacsadas): a
tanacsadoként f6 feladatom a tanitas, mintegy ravezetem
iigyfelem a helyes megoldasra

V. Tanacsadas jovoje
43. Véleménye, tapasztalata szerint hogyan valtozott a tanacsadok iméazsa az elmult 1-2 évben?
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e Jelentdsen javult

e Javult
e Nem valtozott
e Romlott

e Jelentdsen romlott
e Nem tudom megitélni
44, Véleménye szerint az elkovetkezd 1-2 évben a menedzsment tanacsadas teriiletei a
kovetkez0 valtozast, valtozasokat fogjak mutatni

Csokken | Stagnal | Novekszik | Szignifikdnsan | Nincs
a kereslet novekszik informaciom

Stratégiai
tanacsadas
Miikodési (operativ)
tanacsadas

HR tanécsadas

IT tanacsadas
Qutsourcing
Coaching
Vilsagmenedzsment
Egyéb

Koszonjiik a valaszat!

Kérjiik, hogy a kérdéivet amennyiben papiron tdltotte ki kérem jutassa el Dr. Poor Jozsef
poor.jozsef@gtk.szie.hu, mobil:  +36-20-464-9168))vagy ~ Csapdé  Ildikd  (e.mail:
ildiko.csapo@uniszie-phd.hu, mobil: +36-30-525-2358) )részére.
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Melléklet 9. Menedzsment tanacsadas kérdéiv — Ugyfél

Tisztelt Holgyem, Uram!

A Szent Istvan Egyetem Menedzsment és HR Kutatd Kozpontja felmérést végez, a
Menedzsment tandcsadas iparag jelenlegi helyzetével, fejlodésével kapcsolatosan a Menedzsment
tanacsadoi ligyfelek korében.

A kutatas folyaman vizsgaljuk, hogy a Menedzsment Tanacsadoi tligyfelekre milyen jellegii
hatast gyakorol a digitdlis technolégidk gyorsiitemli fejlédése, milyen modon véltozik az
tudasmegosztasa és milyen teriileteken jelent megoldast a digitalis tanacsadas.

Jelen kutatés, a hazankban miikodé 14 szakmai szovetség (HSZOSZ, IVSZ, MATT, MCSZ,
MET, MMSZ, MTSZ, OHE, SZMT, TANOSZT, TK, VOE és VTMSZ) tamogatasaval valésul
meg.

Arra kérjiik Onoket, hogy osszdk meg a jelzett témaval szakmai észrevételeiket és
tapasztalataikat a kovetkezokben olvashatd kérddiv kitoltésével. A felmérésben vald részvétel
onkéntes és dijmentes, az adatokat bizalmasan kezeljiik. Kérjiik, szakitson id6t (kb. 15 percet) a
kérdések végigolvasasara és megvalaszolasara, és 2019. november 30. juttassa 6ket vissza
hozzéank.

Az elektronikus kérddiviink egyszeri és egyértelmii kérdéseket tartalmaz. Ahol egyszerre tobb
valasz is adhato6, azt kiilon feltiintettiik. A kérdések felett, illetve alatt talalhato ,,Kévetkezo”, vagy
,»Elozo” feliratra kattintva navigalhat a lapok kozott. A felsorolas forméjaban megadott valaszok
koziil kérjiik, jelolje be a megfelelét. Ha valasza nem egyezik meg a felsoroltak koziil egyikkel
sem, azt az egyéb pontban legyen szives megfogalmazni. A kérdések egy részénél 1-5-ig terjedd
skala segitségével lehet valaszolni, mellyel a fontossagot lehet kifejezni. Ilyenkor az adott allitas
mérlegelése utan kérjiik, jelolje be a megfelelonek itelt értéket.

A kérdéiv inditasakor az On szamitogépén elindul az internetbongészd program, és sziikséges,
hogy az internetkapcsolat aktiv legyen. Amennyiben megjelenik egy belépési adatokat kérd ablak,
ez csak a boOngészé lassti induldsa miatt torténhet. Ebben az esetben NE zarja be a
bongészéprogramot, hanem inditsa Gjra a kérdoéivet. Az inditashoz kattintson ide, majd az oldal
aljan a Kévetkezé gombra kattintva kezdheti meg a kitoltést.

Kérjiik, hogy egy online kérdoiv kitdltésével segitse kutatomunkankat!

Ha On nem kedveli vagy nem ¢l az elektronikus kitdltés lehetéségével, akkor kérjiik, toltse le
PDF formdban a kérddivet €s valaszolja meg azt hagyomanyos modon, ¢€s kiildje el a kitoltott
kérddivet az abban megadott cimre elektronikus formaban (poorjf@t-
online.hu;poor.jozsef(@gtk.szie.hu ) vagy postai tton.

Budapest, 2019. 05.10

Dr. Poor Jozsef, egyetemi tanar Csapo Ildiko, PhD hallgaté
Kutatas vezetdje kutatas koordinatora
Szent Istvan Egyetem, GTK TTI
Menedzsment és HR Kutaté Kozpont
Go6dolld Prater Karoly ut.1. 2100
Kutatasban résztvevo kutatok:
e Dr.Noszkay Erzsébet, egyetemi tanar, Metropolitan Egyetem, Budapest
e Dr. Tokar-Szadai Agnes, egyetemi , Miskolci Egyetem, Gazdalkodastani Intézet
e Fodor Péter, egyetemi tanarsegéd, Pécsi Tudomanyegyetem, Kozgazdasagtudomanyi,
Vezetés-€s Szervezéstudomanyi Intézet
Kutatas szakmai tamogatodja:
e Drimal Istvan, TANOSZT Elnoke, BKIK Budapest

l. Valaszado és szervezetének (cégek, vallalkozasok, szervezetek) adatai
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hw

Férfi
N6

25 év alatt
25-29 év
30-35 év
36-45 év
46-55 év
55 év felett

Kérjiik, adja meg jelenlegi cégének alapitasi idejét! ............. v
Kérjiik, adja meg a cég szervezeti formajat:

f. Egyéni vallalkozas

g. Bt
h. Kft
I. Rt

Jo Egyéb:................

5. Kérjiik, adja meg jelenlegi szervezetének/cégének 1étszam méretét!

6. Kérjik, hatarozza meg jelenlegi cégének éves arbevételét:

7. Kérjik, hatarozza meg jelenlegi cégének székhelyét:

0-9 f6

10-19 6
20-49 16
50-249 16
250-499 16
500 1000 6
1000 £6 felett

50 milli6 Ft alatt
51-100 milli6 Ft
100-250 milli6 Ft
251-500 milli6 Ft
501-1000 milli6 Ft
1-50 milliard Ft

50-100 1-10 milliard Ft
100 1-10 milliard felett

Budapest

Baranya megye

Bacs-Kiskun megye

Békés megye
Borsod-Abauj-Zemplén megye
Csongrad megye

Fejér megye
Gydr-Moson-Sopron megye
Hajdu-Bihar megye

Heves megye
Jasz-Nagykun-Szolnok megye
Komarom-Esztergom megye
Noégrad megye

Pest megye
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e Somogy megye
e Szabolcs-Szatmar-Bereg megye
e Tolna megye
e Vas megye
e Veszprém megye
e Zala megye
8. Kérjiik, adja meg jelenlegi cége meghatdrozo tulajdonosanak az eredetét!

e Magan
I. helyi
i, kilfoldi
e Allami
e Onkorményzati
o Vegyes

9. Kérjik, adja meg a szervezet/cég jellemzo tevékenységét
o Termeld

Szolgéltatas

Kereskedelem

Bankiszolgaltato

Egyéb szolgaltatd

Allami tevékenység

Onkorményzati tevékenység

Nonprofit
o Egyéb

e A vallalkozas meghatarozé tevékenységi kore (TEAOR szama): ................
10. Tagja-e valamilyen szervezetnek, halozatnak?

O O O O O O O

e lgen
e Nem
11. Ha igen, kérem valasszon a felsoroltak koziil. (Megjegyzés: tobb vdlasz is adhato)
o Kilaszter
o SzOvetség
o Kistérségi tarsulas
e Egyéb..............

Il. Tanacsadasi szolgaltatasok
12.Igénybe vette e mar tanidcsado szolgaltatasat?

= |gen
= Egyszer
= Alkalmanként

o Ugyanazt a tandcsadot biztam meg
o Mas tanacsadot valasztottam
o Ugyanazt és mast is
» Folyamatosan
o Egy tanacsadoval allok kapcsolatban
o Tobb tanacsadoval vagyok kapcsolatban
Nem, de tervezem (Folytatds IV. rész 38. kérdés)
»= Nem, és nem is tervezem (Folytatds V. rész 62. kérdés)

I1l. A tanacsadasi szolgaltatast igénybevevoként melyek a tanacsadassal kapcsolatos
tapasztalatai?
13. Miért vett igénybe tanacsadoi szolgaltatasat? (Megjegyzés: t6bb vdlasz is adhato)
e Tanacsado alkalmazasat jogszabaly kotelezden eldirja.
186



Kiils6 szervezetek (bankok, projekteket finansziroz6 nemzetkozi szervezetek, stb.)
ajanljak, vagy eldirjak.

A viallalkozas tal kicsi ahhoz, hogy minden ellatandé funkciéra sajat belsd
kapacitast hozzon létre.

A kiilso tanacsado objektiv, nem szenved iizemi vaksagban.

A tanacsadok specialis tudassal rendelkeznek.

Segit az allandoan jelentkezd idéhiany lekiizdésében.

Uj, korszerti kutatasi eredményeket alkalmazhatok, ezzel versenyelényre teszek
szert.

A vallalkozas inditasakor jelentkezé gazdasagi és adminisztrativ feladatok
ellatasahoz.

A vallalat novekedésének, terjeszkedésének eldsegitéséhez.

A vallalat stabilitdsanak, piaci pozicidjanak megdrzéséhez (atvilagitas,
szervezetfejlesztés, hatékonysag javitas ...).

Kritikus helyzetekben a valsag szakszer(i menedzselése.

Byl oo

14. Milyen teriileten vett igénybe az 6n cége/szervezete tanacsadasi szolgaltatast?

a. Stratégiai tanacsadas (Ezen beliil):
e Stratégiai tervezés
e Szervezetfejlesztés
e Fuziok, felvasarlasok
e Piackutatés
e Marketing €és cégkommunikacid
e Pénziigyi tanacsadas

b. Miikodési (operativ) tanacsadas (ezen beliil):
e Uzleti folyamatok atszervezése
e Viltozdsmenedzsment
e Projektmenedzsment
e Ellatasi lanc iranyitasa
e Szamvitel

c. Human eréforras tanacsadas (ezen beliil):
¢ Fejvadaszat
e Oktatas
e Jovedelem, jutalmazas, juttatasok
e Outplacement
e Tuddsmenedzsment

d. Informatikai tanacsadas(ezen beliil):
e Altalanos informatikai tanacsadés
e Rendszerfejlesztés, rendszerintegracio

e. Outsourcing (tevékenység kiszervezése) (ezen beliil):
¢ IT menedzsmentszolgaltatdsok
e Alkalmazott menedzsment szolgaltatasok
e BPO Uzleti folyamatok kiszervezése

f. Coaching (ezen beliil):
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e Coaching
e Teamcoaching
g. Valsagmenedzsment

15.Milyen céllal vette igénybe tandcsadd szolgaltatasat? (Megjegyzés: t6bb valasz

adhato)

16. Kérjiik,

Problémafeltaras, diagnozis

Uj lehetdség, megoldas keresése, javaslattétel

Tandcsad6 aktiv részvétele a javaslat bevezetésében, valtoztatas kivitelezése
Oktatas, munkatarsak kompetenciajanak novelése, 11j ismeret szerzése
Byl .o

adja meg, hogy milyen mdédon 1épett kapcsolatba tandcsadojaval?

személyes ismeretségi kor
hirdetés, reklam

kamara ajanlotta

palyézat, tender

17. Az 6n véleménye szerint a tandcsadoi cég kivalasztdsdban a kdvetkezd szempontok
milyen stllyal szerepeltek? (Megjegyzés: tobb valasz) Ertékelje 1-t6l 5-ig (1:
egyaltalan nem volt fontos, 5: nagyon fontos volt)

1 2 3 4 5

A tanacsado cég hirneve

Korabbi munkakapcsolatok

A tanicsado cég hirdetése

A tanacsado cég megjelolt referenciai

Személyes kapcsolat a tandcsadoval

A tandcsado vallalasi hatarideje

A tandcsad6 nemzetisége

A tandcsado regionalis székhelye

A tandcsado regionalis kirendeltsége

A tanicsado arszintje

Kedvezo fizetési kondicidink

A tandcsado6 nagysaga

A tandcsado cég kapcsolatrendszere

A kindlt szolgéltatds komplexitasa

Ismerds véleménye

18. Az On véleménye szerint, milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie egy tandcsadonak?

5: Teljes mértékben rendelkezik; 1: Egyaltalan nem jellemzd;
1 2 3 4 5

Kommunikacids készség

Stratégia szemléletmod

Viltozasi, alkalmazkodasi készség
Tekintélyen alapul6 irdnyitas
Részvételen, egylittmiikodésen alapuld
iranyitas

Projekt szemlélet
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19. Milyen

Vizio, jovokép

Koltség / haszon szemlélet

Lojalitas

Nyitottsag az informacio6 technologiara

Valtoztatasi készség

Tapasztalat

Ftika

Szocialis kompetencia

Fiiggetlenség

Konfliktuskezelési képesség

Csapatszellem

Vallalkozoi szellem

Kiegyensulyozott  csaladias  1égkor
biztositasa

Batorsag, kiallas

Aszkézis (csak az tligyfelekért élnek
minden mast hattérbe szoritanak)

Egyéb

tapasztalatokat szereztek az igénybevett

kapcsolatban?
Egyértelmiien jo tapasztalatokat, masoknak is ajanlom
Dontden jo tapasztalatokat: most is igénybe venném

adhato)

Tobbet vartunk, mint amennyit kaptunk

tanacsadasi

Nem tul j6 tapasztalatokat, nem venném tjra igénybe

Egyértelmiien rossz tapasztalatokat: mast is lebeszélnék

20. Amennyiben nem volt elégedett a tanacsaddssal, illetve fenntartdsai vannak a
tanacsado cégekkel kapcsolatban mi ennek az oka? (Megjegyzés: tobb vdlasz is

szolgaltatassal

Konkrét, egyedi problémakra altalanos, sematikus tanacsot kaptunk
A tanacsat nem tudtuk konkrétan alkalmazni, beépiteni
A tanacsado6 személye nem volt bizalomgerjesztd, nem tudtunk egyiittmiikdni
A tanacsado allando kérdezoskodésével zavarta a munkét

A tanacsad6 kiszivarogtatja az izleti titkot

A tanacsadok érdekeltségi rendszere nem megfeleld

A kiils6 tanacsado illetéktelen a belsd probléméak megoldasaban
Egyeb: oo

21.Milyen tipusu tandcsado cég szolgaltatasait vette igénybe? (Megjegyzés: tobb valasz

is adhato)

Nagy, multinacionalis tandcsado céget
Kis / kozépvallalkozast
o Sajat (székhely szerinti) régidban

Egyéni tanacsadot, tanacsado professzort
o Sajat (székhely szerinti) régioban

o
o Kiulfold:..........coooo
o
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22. A kovetkezd teriileteken igénybevett tanacsadds milyen eredményre vezetett? (A
sikeres, sikertelen, és nem tudja megitélni igénybevételek ardnya 6sszesen 100 %)

Sikeresnek Sikertelennek Sikerességét
tartott tartott nem tudja
igénybevételek igénybevételek megitélni ardny
aranya aranya

Stratégiai tandcsadas

Miukodési (operativ)

tanacsadas

Human eréforras

tanacsadas

Informatikai tandcsadés
Outsourcing (tevékenység
kiszervezése

Coach
Valsdgmenedzsment
Egyéb.

23. Az igénybevett tandcsadasi szolgaltatisok milyen eredményre vezettek? (Osszesen
100%)

®  SIKETeS: .vveiiiiii i %

o Sikertelen:..........cooeiiiiiiiiiiiii %

e Egyértelmiien sikeresnek és sikertelennek
sem itélhetO:..............o %

24. Az on véleménye, tapasztalata szerint a tandcsadd milyen szerepben van jelen?

e Szakértd szerepben: a diagnozis és a probléma feltarasa utan alternativakat dolgoz ki,
¢s javaslatokat ad.

e Folyamat tandcsadoként (process consultant): hatékonyan egyiittmikodiink a
tanacsadoval a diagnoézis felallitasaban és az alternativak kidolgozasaban.

o Kérdezéses szerepben (iquiry-kérdezéses tanacsadas): a tanacsado f6 feladata a tanitas,
mintegy ravezet a helyes megoldasra

L B < o

26. A Kovetkezo teriileteket milyen mértékben befolyasolja a digitalizacio?
Egyaltalan | K6zomb | Enyhén Befolyésol | Erdsen

nem 0s nem befolyésol | ja befolyasol
befolyasol | okoz ja ja
ja valtozast

Szakember/szaktanacs
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27. Véleménye szerint, igénybe venne-e digitalis tanacsadast! Ha igen milyen teriileteken,
milyen mértékben? Ha nem, miért nem?

ado elérése, mint
munkavallallo

Ugyfelek elérése

Képzések szervezése

Ugyfelekre vonatkozé
ismeretek elérése

Nemzetkozi piacra
1épés

Kiilfoldi
igyfelek/projektek
elérése

Informacid beszerzése

Informéacid
osztalyozasa

Informacid értékelése

Tranzakcids koltségek
csokkentése

Dontéshozatali
koltségek valtozasa

Alku koltségek
valtozasa

Kontrolling koltségek
valtozasa

Megvalositasi
koltségek valtozasa

Uj kutatasi
eredmények elérése

Globalis trendek

1smerete

28. A digitalizacio 0j innovaciot gerjeszt, U1j termék és szolgaltatasok bevezetést teszi lehetdove. A

kovetkezd allitasok mennyire jellemzéek az On szervezetére, kérem értékelje 1-5-ig a

kovetkez6 allitasokat.

l.e

29. Milyen képzéseket tartanak fontosnak a jelenlegi cégliknél! (Megjegyzés: Tobb valasz is

adhato)
e Belso képzés,
e Munkahelyi képzés,
e Szeminariumok
[}

yaltalan nem jellemzd... 5: nagyon jellemz6

Analdg folyamatok atalakulasa digitalis

folyamatokra

Informacid elérésének biztositasa

Teljesitmény-alapu 6sztonzok alkalmazéasa

Megfeleld emberek kivalasztasa

Befektetés a human tokébe

Kiils6 cég altal biztositott képzés
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o Fdiskolak, egyetemek altal biztositott képzés
e On-line szeminariumok, kurzusok
e Egyéb:i................
e Egyiket sem
30. Mennyire tartja fontosnak az ,,egy életen at tartd tanulads” modelljét?
e Nagyon fontosnak tartom, alkalmazom, munkatarsaimtol is megkdvetelem
e Fontosnak tartom, én alkalmazom
o Kodzepesen fontosnak tartom, nem mindig jut ra id6
e Nem tartom fontosnak, nincs ra ido
e Egyaltalan nem fontos, id6kidobas
31. Az elmult évben munkatarsai hany %-a vett részt

o Kiilsd, szervezett tovabbképzésen: ......... %
e Belso tovabbképzésen: ........... %

32. Az elmult évben egy f6 atlagosan hany nap tovabbképzésen vett részt?
L nap

e Nem volt tovabbképzés
33.J6vore a tovabbképzési 1dd
e Novelését tervezem
e Szinten tartdsat tervezem
e Csokkentését tervezem
34. Milyen ujfajta tudasszervezési modszereket alkalmaznak?
e Adatbazisépités
Online tanulés
E-learning kurzusok
Globalis tudascsere
Knowledge menedzsment
Mindségbiztositasi intézkedések-

o Egyiket sem
35. A véleménye szerint az alabbi tényezok koziil melyek akadalyoztdk a cég mitkodését?
(Megjegyzés: Tobb valasz is megjeldlheto)

o Hianyzo, csokkend fizetoképes kereslet;
Szakember/szakértelem hiany;
Adminisztracios nehézségek;
Arverseny, versenytarsak erésddése;
Sajattoke sziikossége;

Magas személyi kiadasok;
Helyhidny, infrastrukturalis elmaradas;
Jogszabdlyi kornyezet gyakori valtozéasa

00000 0D0COd

\VA Rész
A tandcsadas igénybevételét tervezok szempontjabol
38. Munkajuk soran igénybe vették-e tanacsado cég szolgaltatasait?
e [gen, vélasztasi szempontjaink nem valtoztak, (1j szempontok nem meriiltek fel (vége a
felmérésnek)
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Igen, de az igénybevétel tapasztalatai alapjan megvaltozott az értékelés szempontja, 0]
szempontok is felmeriiltek;
Nem, de tervezziik;

39. Miért tervezi igénybe venni tanacsado szolgaltatasat? (tobb valasz is adhatd)

40.

41.

Tanacsad6 alkalmazasat jogszabaly kotelezden eldirja.

Kiilsé szervezetek (bankok, projekteket finanszirozd nemzetkozi szervezetek, stb.)
ajanljak, vagy eldirjak.

A véllalkozas tal kicsi ahhoz, hogy minden elldtandd funkciodra sajat belsé kapacitast
hozzon létre.

A kiilsO tanacsado objektiv, nem szenved iizemi vaksagban.

A tanacsadok specialis tudassal rendelkeznek.

Segit az allanddan jelentkez6 id6hiany lekiizdésében.

Uj, korszerii kutatasi eredményeket alkalmazhatok, ezzel versenyeldnyre teszek szert.

A vallalkozas inditasakor jelentkezd gazdasagi és adminisztrativ feladatok ellatdsdhoz.

A vallalat novekedésének, terjeszkedésének eldsegitéséhez.

hatékonysag javitas ...).

Kritikus helyzetekben a valsag szakszerli menedzselése.

Byl oo

Milyen céllal tervezi igénybe venni tanacsadoé szolgaltatasat? (tobb valasz
adhatd)
e Problémafeltaras, diagnozis
Uj lehetdség, megoldas keresése, javaslattétel
Tandcsad6 aktiv részvétele a javaslat bevezetésében, valtoztatas kivitelezése
Oktatas, munkatarsak kompetenciajanak novelése, 01j ismeret szerzése
Byl oo
Milyen modon tervezi a tanacsaddjaval valo kapcsolatfelvételt?
e Személyes ismeretségi kor
e Hirdetés, reklam
e Kamara ajanlja
[ ]
[ ]

Palyazat, tender

42.Az alabbi szempontok milyen szerepet jatszanak a konkrét tanacsado cég
kivalasztasaban? Ertékelje 1-t6l 5-ig (1: egyaltalan nem fontos, 5: csak ezt a
szempontot veszem figyelembe)

A tandcsad6 cég hirneve

Korabbi munkakapcsolataim

A tandcsad6 cég hirdetése

A tandcsado cég megjeldlt referencidi

Személyes kapcsolat a tanadcsaddval

A tanicsado vallaldsi hatarideje

A tandcsad6 nemzetisége

A tandcsado regiondlis székhelye

A tandcsado regiondlis kirendeltsége
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A tandcsado arszintje

Kedvezd fizetési kondiciok

A tanacsado cég nagysaga

A tanacsado cég kapcsolatrendszere
A kinalt szolgéltatds komplexitdsa
Ismer6s véleménye

Egyéb szempontok:

43. Amennyiben fenntartasai vannak a tanacsadé cégekkel kapcsolatban mi ennek az
oka? (Egyszerre tobb valasz is valaszthatd)

e Konkrét, egyedi problémékra altaldnos, sematikus tanacsot kapnank

e A tanacsat nem tudnank konkrétan alkalmazni, beépiteni

A tanacsadoval nehezen tudnank egylittmikodni

A tanacsado alland6 kérdezdskodésével zavarnd a munkat

A tanacsado kiszivarogtatja az iizleti titkot

A tanacsadok érdekeltségi rendszere nem megfeleld

A kiils6 tanacsado illetéktelen a belsd problémak megoldasaban

Byl oo

44. Milyen tanacsadd (cég) szolgaltatasait tervezi igénybe venni? (Egyszerre tobb valasz is
valaszthatd)
e Nagy, multinacionalis tanacsado céget
o Kis / kozépvallalkozast
o Sajat (szé€khely szerinti) régioban

e Egyéni tandcsadot, tanacsado professzort
o Sajat (székhely szerinti) régidban

o Egyéb....oooiiiii
45.Munkajuk soran milyen teriileten tervezik igénybe venni tanacsadoé
szolgaltatasat?

o Stratégiai tanacsadas (Ezen beliil):
= Stratégiai tervezés
= Szervezetfejlesztés
»  Fuziok, felvasarlasok
» Piackutatés
* Marketing és cégkommunikaciod
» Pénziigyi tanacsadas

o Miikodési (operativ) tanacsadas (ezen beliil):
= Uzleti folyamatok atszervezése
= Viltozasmenedzsment
» Projektmenedzsment
= Ellatési lanc iranyitasa
=  Szamvitel

o Human erdéforras tanacsadas (ezen beliil):
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» Fejvadaszat

=  Oktatas

= Jovedelem, jutalmazas, juttatasok
= Qutplacement

=  Tudasmenedzsment

o Informatikai tanacsadas(ezen beliil):
= Altalanos informatikai tanacsadas
» Rendszerfejlesztés, rendszerintegracio
" Egyébiciiiiiiiiiiiiiiiiiinininn
o Outsourcing (tevékenység kiszervezése) (ezen beliil):
* IT menedzsmentszolgaltatasok
= Alkalmazott menedzsment szolgaltatasok
= BPO Uzleti folyamatok kiszervezése
o Coaching (ezen beliil):
= Coaching
= Teamcoaching
o Valsagmenedzsment

46. Milyen székhelyi tanacsado cég szolgaltatasat tervezi igénybe venni? (Egyszerre
tobb valasz is valaszthato)

e Globalis multinacionalis tanacsado cég
o Kis és kozepes vallalkozas
o Sajat (szé€khely szerinti) régioban

e Egyéni tandcsado / tanacsado professzor
o Sajat (székhely szerinti) régidban

47.Az On véleménye szerint, milyen tulajdonsiagokkal kell rendelkeznie egy
tanacsadonak?
5: Teljes mértékben rendelkeznek;
1: Egyaltalan nem jellemzo;

Kommunikécios készség | | | | | |

Stratégiai szemléletmod | | | | | |

Valtozasi, alkalmazkodasi, adaptacios készség | | | | | |

Tekintélyen alapul¢ iranyitas ’ ’ ’ ’ ‘ ‘

Részvételen, egylittmiikodésen alapuld iranyitas ] ’ ’ ’ \ ‘

Projekt szemlélet ’ ’ ’ ’ ‘ ‘

Vizib, jovekép | | | | | |
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Koltség / haszon szemlélet ‘

Lojalitas |

Nyitottsdg az informacid technologiara ‘

Valtoztatasi készség |

Id6s, tapasztalt tanacsadd

Etika

Szocialis kompetencia |

Fiiggetlenség |

Konfliktuskezelési képesség ‘

Csapatszellem |

Vallalkozo6 szellem ‘

Batorsag, kiallas |

Aszkézis (csak az iigyfelekért ¢él, minden mast
hattérbe szorit)

Kiegyensulyozott csaladias 1€gkdr biztositasa |

[

48. Az 6n véleménye, tapasztalata szerint a tanacsadoé milyen szerepben van jelen?
e Szakértd szerepben: a diagnozis €s a probléma feltdrasa utan alternativakat dolgoz ki, és

javaslatokat ad.

e Folyamat tanadcsadoként (process consultant): hatékonyan egyiittmiikddiink a tandcsaddval
a diagnozis felallitdsdban és az alternativak kidolgozasaban.
e Coacher szerepben (iquiry-kérdezéses tanacsadas): a tanacsadd f6 feladata a tanitas,

mintegy ravezet a helyes megoldasra

50. A Kovetkezo teriileteket milyen mértékben befolyasolja a digitalizacio?

Egyaltalan | K6zomb
nem 0s nem
befolyasol | okoz

ja valtozast

Enyhén
befolyésol

Jja

Befolyésol
ja

Er6sen
befolyasol

ja

Szakember/szaktanacs
ado elérése, mint
munkavallalld

Ugyfelek elérése

Képzések szervezése
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Ugyfelekre vonatkozé
ismeretek elérése

Nemzetkozi piacra
1épés

Kiilfoldi
igyfelek/projektek
elérése

Informacid beszerzése

Informacid
osztalyozasa

Informacid értékelése

Tranzakcids koltségek
csokkentése

Dontéshozatali
koltségek valtozasa

Alku koltségek
valtozasa

Kontrolling koltségek
valtozasa

Megvalositasi
koltségek valtozasa

Uj kutatasi
eredmények elérése

Globalis trendek
ismerete

51. Véleménye szerint, igénybe venne-e digitalis tanacsadast! Ha igen milyen teriileteken,
milyen mértékben? Ha nem, miért nem?

52. A digitalizaci6 1j innovaciot gerjeszt, 4 termék és szolgaltatasok bevezetést teszi lehetové. A
kovetkezd allitasok mennyire jellemzdek az On szervezetére, kérem értékelje 1-5-ig a
kovetkezd allitasokat.

1. egyéltaldn nem jellemzd... 5: nagyon jellemzd

1 2 3 4 5

Analog folyamatok atalakulasa digitalis
folyamatokra

Informacid elérésének biztositasa

Teljesitmény-alapu 6sztonzok alkalmazasa

Megfeleld emberek kivalasztasa

Befektetés a human tokébe

53. Milyen képzéseket tartanak fontosnak a jelenlegi cégiiknél! (T6bb valasz adhato)

Bels6 képzés,

Munkahelyi képzés,

Szeminariumok

Kiils6 cég altal biztositott képzés

Féiskolak, egyetemek altal biztositott képzés
On-line szeminariumok, kurzusok

Egyiket sem
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54. Mennyire tartja fontosnak az ,,egy életen at tartd tanulads” modelljét?
e Nagyon fontosnak tartom, alkalmazom, munkatarsaimtol is megkdvetelem
e [Fontosnak tartom, én alkalmazom
e Kozepesen fontosnak tartom, nem mindig jut ra ido
e Nem tartom fontosnak, nincs ra ido
e Egyaltalan nem fontos, idékidobas
55. Az elmult évben munkatéarsai hdny %-a vett részt

o Kiilsd, szervezett tovabbképzésen: ......... %
e Belso tovabbképzésen: ........... %

56. Az elmult évben egy f6 atlagosan hany nap tovabbképzésen vett részt?
s nap

e Nem volt tovabbképzés
57.J6vOre a tovabbképzési 1do
o Novelését tervezem
O Szinten tartdsat tervezem
o Csokkentését tervezem
58. Milyen ujfajta tudasszervezési modszereket alkalmaznak?
o Adatbazisépités
Online tanulés
E-learning kurzusok
Globalis tudascsere
Knowledge menedzsment
Mindségbiztositasi intézkedések-

o Egyiket sem
59. A véleménye szerint az alabbi tényezdk koziil melyek akadalyoztak a cég mitkodését? (Tobb
is megjeldlhetd)

e Hianyzo, csokkend fizetoképes kereslet;
Szakember/szakértelem hidny;
Adminisztracids nehézségek;
Arverseny, versenytarsak erésddése;
Sajattéke sziikossége;

Magas személyi kiadasok;

Helyhidny, infrastrukturalis elmaradas;
Jogszabdlyi kornyezet gyakori valtozéasa
e Egyébi..ooooiiiiii ;

Koszonjiik a valaszat!
Kérjiik, hogy a kérdéivet amennyiben papiron toltdtte ki kérem jutassa el Dr. Podr Jozsef vagy
Csap¢ Ildiko részére.

Szent Istvan Egyetem, GTK TTI
Menedzsment és HR Kutaté Kozpont
G06dollo Prater Karoly ut.1. 2100
e-mail:poorjf@t-online.hu, Ildiko.Csapo@phd.uni-szie.hu
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25.

Rész

A tanacsadast nem vett és ne is tervezok szempontjabdl

62.Ha nem vette igénybe tanacsadasi cég szolgaltatasait, mi ennek az oka? (Egyszerre

tobb valasz is valaszthato)

A lehetdség nem ismert

A problémat meg tudtak oldani a szervezeten beliili

Valészintileg tal draga

Masok rossz tapasztalatai miatt
Kiilsék nem tudjak a problémat megoldani
A bels6 problémainkat nem akarjuk kiilsdvel megoldani

o] o

63. Amennyiben fenntartasai vannak a tanacsado6 cégekkel kapcsolatban mi ennek az oka?

(Egyszerre tobb vélasz is valaszthato)

Konkrét, egyedi problémakra altalanos, sematikus tanacsot kapnank;
A tanacsat nem tudnank konkrétan alkalmazni, beépiteni;
A tanacsadok személye nem bizalomgerjesztd, nehezen tudnank egyiittmiikodni;
A tanacsado allandé kérdezdskodésével zavarna a munkat;
A tanacsado kiszivarogtatna az lizleti titkot;
A tanacsadok érdekeltségi rendszere nem megfeleld;
A kiils6 tanacsado illetéktelen a belsd problémak megolddsaban;

Byl oo
64. Véleménye szerint a digitalizacié milyen hatast gyakorol a jelenlegi cége mikddésére?

65. A Kovetkezd teriileteket milyen mértékben befolyédsolja a digitalizacid?

Egyaltalan | K6zomb | Enyhén Befolyasol | Er0sen
nem 0s nem befolyésol | ja befolyasol
befolyésol | okoz ja ja

ja valtozast

Szakember/szaktanacs
ado elérése, mint
munkavallalld

Ugyfelek elérése

Képzések szervezése

Ugyfelekre vonatkozo
ismeretek elérése

Nemzetkdzi piacra
1€pés

Kilfoldi
tigyfelek/projektek
elérése

Informacid beszerzése

Informacio
osztalyozdsa
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Informacid értékelése
Tranzakcids koltségek
csOkkentése
Dontéshozatali
koltségek valtozéasa
Alku koltségek
valtozasa

Kontrolling koltségek
valtozasa
Megvalodsitasi
koltségek valtozéasa
Uj kutatasi
eredmények elérése
Globalis trendek
ismerete

66. Véleménye szerint, igénybe venne-e digitalis tandcsadast! Ha igen milyen teriileteken,
milyen mértékben? Ha nem, miért nem?

67. A digitalizaci6 uj innovaciot gerjeszt, 4 termék és szolgaltatdsok bevezetést teszi lehetové. A
kovetkezé allitasok mennyire jellemzéek az On szervezetére, kérem értékelje 1-5-ig a
kovetkezo allitasokat.

1. egyaltalan nem jellemzd... 5: nagyon jellemzd
1 2 3 4 5

Analég folyamatok atalakuldsa digitélis
folyamatokra

Informécié elérésének biztositasa
Teljesitmény-alapu 6sztonzok alkalmazasa
Megfeleld emberek kivalasztasa
Befektetés a human tékébe

68. Milyen képzéseket tartanak fontosnak a jelenlegi cégiliknél!
e Belso képzés,

Munkahelyi képzés,

Szeminariumok

Kiils6 cég altal biztositott képzés

Foiskolak, egyetemek altal biztositott képzeés

On-line szeminariumok, kurzusok

Egyiket sem

69. Mennyire tartja fontosnak az ,,egy életen at tartd tanulas” modelljét?
e Nagyon fontosnak tartom, alkalmazom, munkatarsaimtol is megkdvetelem
Fontosnak tartom, én alkalmazom
Ko6zepesen fontosnak tartom, nem mindig jut ra id6
Nem tartom fontosnak, nincs ra ido
Egyaltalan nem fontos, idékidobas
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70. Az elmult évben munkatarsai hany %-a vett részt

o Kiilsd, szervezett tovabbképzésen: ......... %
e Belso tovabbképzésen: ........... %

71. Az elmult évben egy f6 atlagosan hany nap tovabbképzésen vett részt?
L nap

e Nem volt tovabbképzés
72.J6vOre a tovabbképzési id6
e Novelését tervezem
e Szinten tartdsat tervezem
e (Csokkentését tervezem
73. Milyen ujfajta tudas tudasszervezési modszereket alkalmaznak?
o Adatbazisépités
Online tanulés
E-learning kurzusok
Globalis tudascsere
Knowledge menedzsment
Mindségbiztositasi intézkedések-

e Egyiket sem
74. A véleménye szerint az alabbi tényezok koziil melyek akadalyoztak a cég miikodését? (Tobb
is megjeldlhetd)

e Hianyz0, csokkend fizetéképes kereslet;
Szakember/szakértelem hiany;
Adminisztracioés nehézségek;
Arverseny, versenytarsak erésodése;
Sajattoke sziikossége;

Magas személyi kiadasok;

Helyhidny, infrastrukturalis elmaradas;
Jogszabalyi kornyezet gyakori valtozasa
e Egyébi...ooiiiii ;

Kosz6nom, hogy segitette munkankat.
Kérjiik, hogy a kérddivet amennyiben papiron toltotte ki kérem jutassa el Dr. Poor Jozsef vagy
Csapo Ildiko részére.

Szent Istvan Egyetem, GTK TTI
Menedzsment és HR Kutaté Kozpont
Go6dolld Prater Karoly ut.1. 2100
e-mail:poorjf@t-online.hu, lldiko.Csapo@phd.uni-szie.hu
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Koszonetnyilvanitas

Témavezetdémnek Dr. Poor Jozsef professzornak kdszonom a folyamatos tamogatasat és szakmai
iranyitasat a disszertacido elkészitése soran. Gyakorlati szakmai tapasztalatai, tudomanyos
modszertani gondolkoddsmaddja segitette munkdm elkészitését. Halas vagyok, hogy része lehettem
tobb altala vezetett kutatas el6készitésben és a munkdmmal timogathattam megvaldsulasukat.

Dr. Vinogradov Szergejnek kdszondm, hogy a kutatas soran szakmailag segitette munkamat, idot
szant kutatdsom vizsgalati eredményeinek megvitatasara. Ezek a beszélgetések, talalkozasok a
pandémia ellenére erdsitették motivaciomat és kutatasi céljaim megvaldsitasat.
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Koszonom férjemnek, Csapoé Istvannak, hogy timogatta munkamat, mellettem allt a nehéz
helyzetekben, biztatott térekvéseim és célkitiizéseim elérésben.
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