Ha 15-20 évvel ezel6tt
megkérdeztik volna a végzés
kozépiskolasokat arrél, hogy milyen
palyat, szakmat akarnak valasztani,
azt a valaszt kaptuk volna, hogy
szivesen lennének orvosok,
ligyvédek, sportolok, utazok, tanarok,
de a legritkdbb esetben hallottuk
volna azt, hogy tanacsadok.

Ez természetes volt, mivel akkoriban
a szélesebb hazai kozvélemény
nagyon keveset tudott errdl

a szakteriletrél. Napjainkra

ez a helyzet megvaltozott.

Méara a tanacsadas a valtozas,

a megujulas egyik motorja lett.

A cikkben azt vizsgaljuk, hogy

a tanacsadas jellemzdginek
figgvényében milyen jellegzetes
stratégiai és marketingorientaciok
terjednek ezen a szakteruleten
napjainkban.

POOR JOZSEF

Strategiai és
marketingorientaciok
a professzionalis
menedzsment

tanacsadocégek
iIranyitasaban

A TANACSADAS FOGALMA

Kevés olyan szakma van a vilagon, mint a menedzsment tanacsadas -
tovabbiakban tanacsadas -, amelyr6l egyidejlleg annyi negativumot és
pozitivumot irtak az elmult évek soran, hatarainkon innen és tal (Nippa
& Petzold 2002, Zegriel 2003, Clark & Fincham 2001). A kulénb6z6 ta-
nacsadok teljesitményét gyakran hasonlitjak a kival6é ,orvos diagnosz-
tak” vagy a forradalmi ujitasoktél sem visszariadd ,innovatorok” mun-
kajahoz. A sikertelen projektek miatt keletkezett negativ felhnangok vi-
szont e szakterilet hatranyaira és problémaira iranyitjadk ra a kozvéle-
meény figyelmét. (Alvesson & Johansson 2002, O’'Shea & Madigan
1999). Hasonlbéan az élet barmely mas teriiletéhez - munkajuk nem-
csak sikerekkel, jelentGs fejl6déssel jellemezhetd, ennek kdvetkeztében
szamos negativ elnevezés is elterjedt errdl a szakteruletrdl: ,sarlatan”,
JKuruzslé”, ,allas nélkuli vezet6”, ,sikerhajhdszé pszicholdégus”.

Eltekintve a szemantikai és stilisztikai kiilonbségektél, alapvetéen két
f6 csoportba sorolhaték a menedzsment tanacsadas alapfogalmaval
kapcsolatos megkozelitések és megfogalmazasok (Kubr 1996,
Markham 1999).

.Kevés olyan szakma van a vilagon, mint a menedzs-
ment tanacsadas, amelyrdl egyidejldleg annyi negati-
vumot és pozitivumot irtak az elmult évek soran, hata-
rainkon innen és tul.”

» Képesség-segélynyujtas: Az egyik csoportba tartoznak azok a szer-
z6k, akik ugy veélik, minden olyan tevékenység vagy funkcié, amely-
nek célja a segitségnyujtas (beleértve a problémafeltarast és problé-
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mamegoldast), a tanacsadas fogalmaba tartozik.
Ebben az értelmezésben tanacsadast nemcsak
egy kilsé, figgetlen személy, hanem egy bels6
szervezeti egység vagy személy is nyujthat. A ta-
nacsadasi folyamatban egy specidlis interakcio ala-
kul ki a segitségnyujté (tanadcsadd) és a segitséget
igényl6 (ugyfél) kozott. A tanacsadas folyamataban
legaldbb olyan fontos megismerni a tanacsado és
az ugyfél kozoétt fennalld interakciokat, mint felis-
merni az ugyfél problémait. A tanacsadas kereté-
ben ,segiteni kell és segitséget kell adni, hogy az
ugyfél kész legyen ennek el- és befogadasara”.
Szervezet: A méasik csoportba tartozék (Greiner &
Metzger 1983) véleménye szerint a tanacsadas
olyan professziondlis szolgalta-
tas, amit szamos tényezd (pl.
jogi, pénzigyi, szervezeti flg-
getlenség és a megfelel6 szak-
mai képzettségek, képességek)
megléte esetén lehet csak vé-
gezni. Erdemes itt utalni a mar
idézett Kubr (1996) szerkeszté-
sében megjelent kézikényvre -
megtalalhaté szinte minden ta-
nacsadécégnél -, amely a ko-
vetkez6 meghatarozast ajanlja: ,A tanacsadas
olyan professziondlis szolgaltatas, amit szervezetek
és azok vezet6i szamara nyuljtanak kuls6é (pl. ta-
nacsado cégek) vagy belsé (pl. belsé tanacsadod)
szolgaltatok abbdl a célbol, hogy segitsék a szer-
vezeteket céljaik elérésében, a problémak feltara-
sdban és megoldasaban, Uj lehet6ségek azonosi-
tdsaban, a sziikséges képességek elsajatitasaban
€s a valtozasok megvaldsitasaban.”

jellegzetes teruletei

A menedzsment tanacsadas
jellegzetes kils6 terdletei

o Tréning tanacsadas

o Mérnoki tandcsadas

0 Mez6gazdasagi szaktanacsadas
0 Ado- és jogi tanacsadas

o Regiondlis, térségi tanacsadas

Véleménylink szerint a tanacs-
adds menedzsment, a vezetési
kérdésekben kell§ szakmai felké-
sziiltséggel és objektivitassal ren-
delkez6 személyek vagy szerve-
zetek altal nydjtott olyan tevékeny-
ség, amely magaban foglalja a
problémak és lehetéségek felis-
merését és elemzését, valamint
megoldasi javaslatok kidolgozasat
€és a megvalositashoz nyujtott se-
gitséget egyarant. (1. tablazat)

A cikkben a professziondlis ta-
nacsadd vallalkozasok stratégiai
és marketingorientacidival foglal-
kozunk, miel6tt azonban a téma
taglalasaba belekezdenénk, tekintsiik at a tanacs-
adopiac jellegzetes szerepl6it, céljait és az Uzletag
dinamikajat.

A TANACSADO VALLALKOZASOK CELJAI

Barmilyen Uzleti vallalkozas olyan emberi tevékeny-
ség, amelynek alapvetd célja a fogyasztéi igények ki-
elégitése nyereség elérésével. Vallalaton az ©6nallo
jogalanyként miikdd6, azaz jogi személyiséggel ren-
delkez6 Uzleti vallalkozasokat értiink (Chikan 2003).
A tudasvezérelt (brain-driven) tanacsado6 szervezetek
sajatossagai a kovetkez6kben foglalhatok o6ssze
(Lowendahl 2000):

~Véleménylnk szerint a tandcsadas menedzsment, a
vezetési kérdésekben kell6 szakmai felkésziltséggel
és objektivitassal rendelkez6 személyek vagy szerve-
zetek altal nyujtott olyan tevékenyseg, amely magaban
foglalja a probléemak és lehetéségek felismerését és
elemzését, valamint megoldasijavaslatok kidolgozasat
€s a megvaldsitashoz nyujtott segitséget egyarant.”

e Az (j értéket nem gépek és berendezések, hanem
szakemberek, valamint azok tapasztalata hozza
létre.

¢ A cégek kulcskompetenciajat jelent§ szakmai ta-
pasztalat és hirnév sokkal inkdbb az egyénektdl,
semmint a vallalatiaktol fligg.

¢ Szemben a hagyomanyos (gyarto, értékesitd és
szolgaltatd) cégekkel, nemcsak az Ugyfelekért kell
versenyezniik, hanem kival6 szakemberekért is.



« Az ilyen cégeknél el6allitott output nem anyagi jel-
legl, innovativ és a szolgéltatas min6sége nagy-
ban fligg az lUgyfelek elvarasaitodl.

Ezen tényez6k miatt kiléndsen bonyolult a ta-
nacsadé cégek vezetése. Nagyon fontos olyan szak-
emberiek) megléte, aki(k) koril kialakulhat az a cég-
kultara, amelyben hatékonyan lehet irdnyitani a ,ta-
nacsadok gyillevész hadat (herding wild cats)”.

AZ UZLETAG SAJATOS JEGYEI

Gondolatmenetiink elején érdemes feltenni a kér-
dést, hogy a tanacsadocégek hasonléak-e mas val-

.Ezen tényezOk miatt kilondsen bonyolult a tanacsado
cégek vezetése. Nagyon fontos olyan szakember(ek)
megléte, aki(k) korul kialakulhat az a cégkultara, amely-
ben hatékonyan lehet irdnyitani a 'tanacsadok gytle-

"

vész hadat (herding wild cats)'’.

lalkozasokhoz, vagy annyira sajatosak, hogy rajuk

nem érvényesek a vallalatiranyitas altalanos szaba-

lyai. A felvetett kérdésre a szakma valasza az, hogy a

tanacsad6 szervezetek gazdasagi és pénzigyi kér-

dései nem sokban kilénbdznek a hagyoméanyos val-
lalatokéitol, viszont specialis szolgaltato jellegikbdl
fakadoan szamos sajatossaggal is rendelkeznek.

Melyek ezek a sajatossagok?

» A szolgaltatas eredménye legtobb esetben nem
konkrét termék, hanem un. nem kézzelfoghato ta-
nacs, tudas (1. abra);

e a munkéak tdbbsége projekt jel-
leg(;

e a munkavallalok nagy
magasan képzett;

» a cégek koltségstrukturajaban
a legjelentésebb tétel a tanacs-
adokkal kapcsolatos személyi
kiadasok.

A masik kérdés, hogy eltéréen
vagy ugyanugy reagalnak-e a ta-
nacsadok az Uzleti élet kérdéseire,
mint Ugyfeleik? A napi gyakorla-
tukban &llandéan Gjabb és Ujabb
Ugyfelek problémait ismerhetik
meg munkatarsaikon keresztil
ezek a cégek. A tanacsadocégek
sem mentesek azoktdl a hibaktol,

része

melyeket sajat Ugyfeleiknél tapasztalnak. Erre az
iparagra is jellemz6 a ,walk thé talk” (,a feladat vé-
geztével elmegy”) szindroma (Wasdell 1997). A val-
lalkozasoknak, igy a tanacsadécégeknek is sikere-
sen keli megbirkdézniuk négy alapvetd tényezé:
* a pénzigyi eszk6zok (money),
e a piac (market),
e a gyartasi, m(ikodtetési moddszerek (manufactu-

ring)
e és az emberi er6forrasok (man)
megfelel6 kombinalasaval.

A menedzsment szakirodalma régéta foglalkozik
a kulénb6z6 erdforrasok megfeleld menedzselésé-
nek kérdésével. A kuldonbdz6 ve-
zetési iskolak eltérd hangsullyal
kezelték, ili. kezelik a kulénb6z6
er6forrasok menedzselését. Amig
technoldgidhoz, termékhez vagy
éppen t6kéhez a gazdalkodas
adott szabalyai kodzo6tt viszonylag
kénnyld hozzajutni, addig a ta-
nacsado vallalat megujulasat je-
lentd emberi er6forrdsokhoz valé hozzéajutas, a kép-
zett, elkotelezett munkaer6 megszerzése mar nem
ilyen konnyd feladat. Egyre tobb szakember ismeri
fel azt, hogy kulonésen a menedzsment tanacsadas
terlletén az emberi er6forrds menedzselés nemcsak
egy vezetési funkcid, hanem a véllalati versenyké-
pesség legalapvet6bb eleme.

Nézzik meg most a harmadikként felvetett kér-
dést: a tanacsadas hogyanjat. A konzultans cégek
miikodésének sikere nagyban fligg attél is, hogy mi-



lyen ,tanacsadasi technol6giat” (mddszertant) alaki-

tanak ki és alkalmaznak konkrét munkaik soran, A ta-

nacsadd szolgaltatasait szamos maédon teljesitheti.

Erdemes attekinteni, milyen médon alakul at a ta-

nacsadasi munka folyamata. Ehhez el6bb tekintsik

at réviden mindazt, amit a hagyomanyos tanacs-
adasrol tudunk.

A hagyomanyos tanacsadasi munkaban a hang-
suly a diagnézison és a javaslatok kidolgozasan volt
(Shelley 1997, Fischer &Rabaut
1992).

» Diagnozis: Interjik, kérdGivek
€s mas modszerek segitségé-
vel a tanacsadok a vizsgalt
problémara vonatkozé inputo-
kat gydjt 6ssze. Az informécio6-
kat a konzultans elemzi a szak-
ma altaldnosan elfogadott sza-
balyai, dtmutatasai és sajat ta-
pasztalatai alapjan. Szamos
szakméaban (kényvelés, jog, mérndk és orvos) a
torvényi elGirasok szabalyozzak a szikséges
szakmai kvalifikaciét. Ahogy korabban mar tébb
alaklommal jeleztik, a tanadcsadas avilag néhany
orszagat leszamitva nem tartozik az el6bb emli-
tett tertiletek kézé. Ez azzal jar, hogy a konzultan-
si munka sokkal tdbb szubjektiv elemet tartal-
maz. A tanacsadd szakember attekinti a ténye-
ket, rendezi azokat, azonositja a lehetséges mo-
delleket és meghatarozza a tipikus oksagi viszo-
nyokat.

» Javaslatok: A helyzetfelmérés és -elemzés alap-
jan meghatarozédnak a javasolt valtozatok és ak-
ciok.

A hagyomanyos Ulgyfél és tanacsad6 viszony a
kovetkezbkkel jellemezhet6:

e SzOkratészi parbeszéd: Ebben a viszonyrend-
szerben a tanadcsadé a mindentudd, ezt a tudast
az ugyfél minden kétely nélkil elfogadja.

» |d8szakos kapcsolattartas az ugyféllel: Az tgy-
fél megbizza a tanacsadét a munka elvégzésével,
aki a rendszeres kapcsolattartas nélkil elvégzi a
munkét.

» Alacsony szintl tgyfélrészvétel: Az el6z6ekben
leirt feltevés szerint a konzultans joval képzettebb,
mint Ugyfele, ezért annak részvétele diagndzisra
korlatozédik.

» A javaslatok kritika nélkili elfogadasa: Igen sok
tertleten a kilsé tanacsadd altal alairt jelentést
minden atnézés nélkul elfogadtak az tgyfelek.

Napjaink és a jov6 modelljében a tanacsad6 sze-
repe - szemben a korabbiakkal - nem fejez6dik be a
javaslatok atadasaval. Napjainkban és a kozeli jov6-
ben, szemiink el6tt jatszédik az a forradalmi atalaku-
las, amelyben a tanacsadasi munka folyamata egyre
inkabb kib6vil a megvaldsitassal és a munkat érté-
keld befejezési szakasszal. Ennek az (j tipusu ta-
nacsadasi munkanak a jellemz6i a kovetkezdkben
foglalhatok Ossze:

.Napjaink és ajové modelljében a tanacsado szerepe
- szemben a korabbiakkal - nem fejezddik be ajavas-
latok atadasaval. Napjainkban és a kozeli jév6ben,
szemlnk el6tt jatszédik az a forradalmi atalakulas,
amelyben a tanacsadasi munka folyamata egyre in-
kabb kib6viul a megvaldsitassal és a munkat értékel6
befejezési szakasszal.”

» Partneri szakmai eszmecsere: Az ugyfél a ta-
nacsado partnerévé valt, esetenként sokkal tdbbet
tud, mint a hagyomanyos tanacsadassal kapcso-
latban leirtuk.

» Folyamatos kapcsolattartas: Az tgyfél folyama-
tosan tudni akarja, hogy mi térténik a vallalatanal,
ezt rendszeresen meg akarja beszélni a tanacs-
adoval.

» Az Ugyfél képviselGi aktiv részesei a projekt-
munkanak: A tanadcsadé nem marad egyediil, ko-
zb6sen munkéalkodnak a szikséges valtozasok
megalapozasaban és megvaldsitasaban.

» Az ugyfél bizonyossagot var: A tanacsad6 szak-
mai véleménye mar nem mindenhatd. Az lgyfél
szakmai alatdmasztast var a tanacsadoi javaslatok
bizonyitasara.

* Gyors projektmunka: Az id6rabld és tal hosszl
tanadcsadoi munka a multé

» Megvaldsitas a siker alapja: A legjobb javaslato-
kat is csak sikeres megvaldsitassal lehet ma mar
bizonyitani.

» Az Ugyfél aktiv részvétele csokkenti a megbiza-
si dij 6sszegét: Az Ugyfél csak a tényleges érté-
kért akar fizetni. Minden felesleges id6raforditast
megprobal kikiiszobélni és ezzel alacsonyabb
megbizasi dijat elérni.

A fentiekben leirt valtozasok Uj kompetenciakat
igényelnek a tanacsadoktol, a munkavégzés megval-
toztatja a szakmai kodifikacié menetét és kihat a kon-
zultdns szervezetekre.



A tanacsaddi piacon tevékenykedd cégek tipusai

A TANACSADO SZERVEZETEK TIPUSAI

Szamos maédon lehet osztalyozni a tanacsadoéipar
szerepl6it. A tovabbiakban ismerkedjink meg né-
hany jellegzetes klasszifikalasi moddal.

Az egyik osztalyozas szerint a cégek Onallésaga
(autonomy of the units) és az altaluk lefedett szolgal-
tatds Osszetettsége (allignment of Services between
the units) alapjan térténhet (Wohlgemuth 2000).
Niedereichholz (1996) két nagyobb csoportot kulén-
boztet meg: a tulajdonképpeni tanadcsadocégeket,
valamint azok (j versenytarsait. Egy Gjabb vélemény
szerint a tanacsadocégeket méretiik alapjan - nagy,
kbzepes és kis cégek - célszerli csoportositani (2.
abra) (Schwann & Seipel 1999).

A legnagyobb eurodpai tanacsadoi piaccal rendel-
kez6 Egyesult Kirdlysagban a menedzsment tanacs-
adas teruletén m(ikodd szervezeteket két nagyobb
csoportba soroljak:
 a kifejezetten menedzsment tanacsadasra sza-

kosodott cégek: konyvelésen alapulék, informati-

kaiak, amerikai eredetlek, kis és kdzepes fligget-
lenek, aktuariusok, uUzleti féiskolakra tamaszko-
dok, kicsik és az egyéniek,

* a kilsé beszallitok: mérno-
kok-miszakiak, imazs szolgal-
tatoék, hirdetési és marketing-
tugynokségek, fejvadaszok és
kérnyezetvédelemre szakoso-
dott tanacsadok (Sadler 1999).
Az utébbi években jelent6sen

megvaltoztak a tanacsadoi piac

szerepl6i. Folyamatosan n6 a

nagy cégek aranya. A masik olda-

lon viszont folyamatosan csodkken

a kdzepes és a kisméretl vallalko-

2. tablazat

Vaéllalatok
Nagy cégek
Kozepes cégek
Kisvallalatok

Osszesen

zasok piaci részesedése. Uj jelenségként figyelhetd
meg, hogy szamos ugyfél egyetlen tanacsadotol ren-
deli meg az altala igényelt menedzsmentszolgaltata-
sok teljes spektrumat. Viszonylag jol prosperalnak az
egy-egy szlikebb tertletre specializalédott cégek (2.
tablazat).

AZ UZLETAG DINAMIKAJA

Annak ellenére, hogy majdnem egy teljes évszaza-
don attartd fejl6édési folyamatrél beszélink -
Canback (1998) szavait idézve -, fontos utalni arra,
hogy a tanacsadas a 80-as években még a gyerek-
korat élte. Vilagviszonylatban kevesebb, mint hlsz-
ezer ember dolgozott ilyen cégeknél. Az Egyesdilt
Allamokbeli konzultans szervezetek bevételei alig
érték el az 1,2 milliard dollart, mikézben a tébbi or-
szagban ez az 6sszeg csak 0,8 milliard dollar volt. A
kovetkez6 két évtizedben azonban villAmgyors no-
vekedés indult meg ezen a terlleten. A tanacsado
szektor bevétele 34,5 milliard eurd folé emelkedett
1994-ben és 1999-re elérte a 100 milliard dollart,
ami tovabb fokozodott az ezredforduldig, amikor

Tandcsaddcégek részesedése az éves arbevételb6l (2002)

Eurdépa Magyarorszag
47% 53%
42% 0%
11% 47%
100% 100%

Forras: Baukovacz, K, G. Kornai (2003), ,Hungarian Consulting Market", in: Poor, J. &
A. Gross eds., Management Consuitancy in an Eastern European Context.
KJK-Kerszdv, Budapest.



122 milliard dolldros bevételrdl
szamoltak be (Wohlgemuth &
Treichler 1995) (3. abra).

Az elmult két év folyaman a vi-
laggazdasag teljesitményének
globalis méreti cstkkenése sza-
mos iparagra, igy tobbek kozott a
tandcsadasra is kihatdssal volt. A
vilhggazdasag lassulasaval a ta-
nacsadé véllalatoknak kezelniuk
kell a zsugorod6 Uzleti lehetdsé-
gek el6idézte hatasokat. Az tgy-
felek arbevételeinek csdkkenése
egyértelmien szlkiti a tanacs-
adéi megbizasok lehetéségeit.
Feltehet6leg ez az ok is hozzajarult ahhoz, hogy az
elmalt harminc évben el6sz6ér 2002-ben visszaesett
a tanacsadéas arbevétele az egész vilagon (Egyed
2003).

Az OECD orszagok gazdaséaga, élikon az Egye-
siilt Allamokkal, 2000 6ta valsaggal kiizd, és a gaz-
dasagélénkitési torekvések ez idaig eredménytelen-
nek bizonyultak. Ez a recesszi6 jelent6sen kihatott
ezen orszagok tanacsadasi piacara. A legutébbi két
év gazdasagi visszaesése a tanacsadas globalis ar-
bevételét 119 milliard dollarra mérsékelte. Még az
idei évre vonatkozé el6rejelzések sem mutatnak na-
gyon pozitiv képet (Smith 2003). Ugyanakkor azt is
latni kell, hogy ez a recesszi6 nem teljesen volt alta-
lanos. Kelet-Europa feltérekvd orszagainak tanacs-
addi piacat - hazankat is beleértve - jelentds néveke-
dés jellemzi (3. tablazat).

A hazai tanicsadas az ezredforduléra elérte a sza-
munkra 0sszehasonlitasi alapul szolgalé Goérégor-
szag és Portugalia szinvonalat.

» Ebben aj6 eredményben sajnos nem a hazai cé-
gek és a kbzszféra jart elél. Dont6en a nemzetkozi

3. tablazat
Menedzsment tanacsadas fejl6dése
régionként (%)

Vilag régioi 2002 2003
Eurépa 11,5 -2
USA -17,5 51
Vilag -6 31
Kelet Eurépa 20 15
Magyarorszag 10 4

Forrds: Kennedy Institute, FEACO

A tanacsadéas arbevételének volumene a vildgon

(milliard eurd) (1980-2003)

cégek nagytdmeg( ideteiepilése jelentett atlagon
fellli hazoéer6t az agazat szamara.

» Sz&mitdsaim szerint atanacsadok szadmét tekintve
a magyar piac nagyon kozel jar a kozepesen fej-
lett nyugat-eurdpai orszagok hasonl6é adataihoz -
10 000 lakosra nalunk 3 tanacsadoé jut (Survey
2003). Azonban jelent6s az elmaradas a napidijak
(harom-négyszeres) és az egy f6re jutd éves arbe-
vétel (kétszeres) tekintetében (4. tablazat).

» A hazai piacon is megjelentek a jellegzetes nem-
zetkozi trendek: cégegyesulések, gyors fejl6dés
az informatikai 4gazathoz kapcsolédéan és no-
vekv@ piaci verseny.

STRATEGIAI ORIENTACIOK
A TANACSADASBAN

Mit kinal, milyen valaszokat ajanl a stratégiai me-
nedzsment tudomanya az el6z6leg felvetett kérdé-
sekre (Barakonyi 2000, Harrison & Caron 1998, Hitt
et al. 1997)?

A tanacsadocégek stratégiaja erdsen fligg a hu-
man erdforrastol. A sikeres cégek alapvetéen harom
tipikus versenystratégiat kovethetnek:
< Ugyfélorientalt,
¢« megoldas- vagy eredményalapu,

e kreativitasalapu.

Porter alapjan ismert, hogy ezek a stratégiak nem
zarjak ki egymast. Lowendhal (1997) ugy fogalmaz,
hogy a kulonb6z6 stratégiak eltéré szervezeti és ira-
nyitdsi megoldasokat igényelnek. Szamos stratégia
alternativa alakult ki az elmult évek soran a hazai ta-
nacsadoiparban is. igy tobbek k6zo6tt az alabbi lehet-
séges valtozatokat figyeltem meg a kozel 20 éves ta-
nacsadoi praxisomban:



A hazai tanacsadoépiac

Jellemz6k Régio-orszag
Osszes arbevétel Europa
milli6 Euro Magyarorszag
Tanacsadok Eurdpa
szama (f6) Magyarorszag
A tanacsadas aranya ~ Europa
a GDP-en belul (%) Magyarorszag
Egyf6re jutd atlagos Eur6pa
arbevétel euro/f6 Magyarorszag

Megjegyzés: n.a.= nincs adat

fontosabb jellemz6i eurépai adatok tikrében (1996-2002)

1996 1997 1998
16 600,00 19 000,00 24 700,00
96,80 122,00 150,00
137 000,00 160 000,00 201 000,00
1 500,00 1 700,00 2 000,00
0,17 0,19 0,24

n.a. n.a. n.a.

121 168,00 118 750,00 122 886,00
64 533,00 71 765,00 75 000,00

81 481,00

1999 2000 2001 2002
36 000,00 42 500,00 47 500,00 46 500,00
200,00 205,00 217,00 220,00
260 000,00 280 000,00 300 000,00 280 000,00
2 700,00 2 800,00 3 100,00 3 100,00
0,33 0,42 0,44 0,42
0,41 0,39 0,35 0,38
138 462,00 151 786,00 158 333,00 166 071,00
78 571,00 70968,00 70 968,00

Forras: Survey of the European Management Consultancy Market, FEACO, Brussels 1996-2002 kodzo6tti tanulmanyok

4, abra

Mindenkinek mindent

A) Mindenkinek mindent stratégia: Ez a stratégia
két kulonb6z6 modon valosul meg a gyakorlat-
ban. Az egyik esetben a tanacsadas minden aga-
ban, azonos intenzitdssal és szinvonalon, valamint

aron kinalja és végzi a cég szol-
galtatdsait. Nem kilonbozteti
meg a nagyot a kicsitél, nincs
eltérés semmilyen tekintetben a
nagy multinak, valamint a hazai
KKV-nak nyujtott szolgaltatasok
kozoétt. A niche cégek gyakran
probalkoznak azzal, hogy egy
vagy tébb hasonl6 tudasalapon
nyugvé szolgéltatasaikat kinal-
jak minden ugyfélnek (4. abra).
B) Mindenkinek mindent egy bi-
zonyos mérethatar alatt vagy
folott stratégia. Az el6z6ekben
leirtaknal jéval gyakoribb az an.

5. abra

butik filozéfia, amit a nagy multi-
naciondlis tanacsadécégek képvi-
selnek. A tanacsadas minden aga-
ban kinaljak a szolgaltatasaikat,
de bizonyos méretnagysag alatti
cégekkel, illetve megbizassal nem
foglalkoznak. Ennek a stratégia-
nak egy masik vetllete, amikor a
cég atanacsadas minden agaban
jelen van, de csak példaul
KKV-nek kinalja a szolgaltatasat.
Az Ugyvédek, adodtanacsadok
vagy pénzigyi tanacsaddék meg-
probaljak az an. kiscég butik filo-
z6fiat megvalGsitani.

A nagy nemzetkdzi niche cégek gyakran probal-
koznak azzal, hogy hasonlé tudasalapon nyugvo
szolgaltatasaikat kinaljak meghatarozott méterhatar
feletti tgyfeleiknek (5. abra).

Mindenkinek mindent, egy bizonyos mérethatar alatt vagy folott

Minden ugyfélnek mindent

Minden tgyfélnek ua. a megoldas
vagy eredmény



Uzletagi szinten tébbféle modon is megkiulénboz-

tethetjik magunkat versenytarsainktol.
Példaul:

« Ugy, hogy a lehet6 legalacsonyabb koltségen allit-
juk el6 termékeinket és szolgaltatasainkat,

¢ vagy atermékeink, szolgéltatdsaink minél jobb mi-
néségére vagy presztizsére koncentralunk a piaci
versenyben,

» de valaszthatjuk azt a megoldas is, hogy a piac
egy meghatarozott szegmensében az el6bb emli-

,Azok a cégek, amelyek sok jol képzett és felkészilt’ <+ A projekt team tagjai
ugyfelet (smart dient) tudnak a portfolidjukban, hosz-
szu tavon jelent6s versenyel6nyre tehetnek szert.”

tett két alternativa valamelyikére koncentralva pro-

baljuk meg legy6zni versenytarsainkat.

A legjellemz6bb nodvekedési stratégiak a tanacs-
adasi szakméban az alabbiak:

» Expanzi6: mas orszagrészekbe, illetve kulfoldi pi-
acokra valo kilépéssel a tanacsadocég diverzifi-
kalhatja munkaer&forrasait, csokkentheti munka-
tarsai utazasi idejét, és Uj lehet6ségeket nyujthat
ambiciézus dolgoz6i szamara.

* Franchising: e stratégiaval magunkhoz vonzha-
tunk olyan szakembereket és vallalkozokat, akik
hajlanddk anyagi aldozatot hozni azért, hogy az
altaluk kivalasztott céggel dolgozzanak egyiitt.

» Stratégiai szbvetség: az igy névekedni akard cé-
gek szamara lehet6vé valik,
hogy kilén adminisztrativ kolt-
ségraforditas nélkial noveljék
er6forrasaikat.

» Vegyesvallalat: az Uj piacokon
valé szolgaltatas bevezetésé-
nek egyik gyakran alkalmazott
eszkoze.

* Felvasarlas és 0Osszevonas
(M&A): a nagyobb és jobb lgy-
félkdr megszerzésének masik
gyakori madja.

6. abra

AZ UGYFEL
A sikeres tanacsadoi megbizas
megszerzésének egyik fontos

alapeleme, hogy az ajanlat elké-
szitése el6tt végiggondoljuk, hogy
kik is lehetnek ugyfeleink a ta-

nacsadasi folyamatban. Fel kell tenni a kérdést: kik

az ugyfeleim. Erre az egyszer(i kérdésre a LaGrossa

& Saxe (1998) szerz@paros igy valaszol: Az els6dle-

ges Ugyfélen keresztil torténik a kapcsolatfelvétel.

Az emlitett szerz6k az ligyfelek hat kiilonb6z6 tipusat

hatarozzdk meg. Ezeknek az lgyfeleknek mas és

mas a szereplk a projekt kilénb6z6 fazisaiban:

» A pénzigyi tgyfél allitia 6ssze a projekt koltség-
vetését, az 6 jovahagyasa nélkilozhetetlen a pro-
jekt elvégzéséhez. Tulajdonképpen 6 a projekt ve-

véje.

kils6
vagy bels6é tagok lehetnek, a
coach mint vezet6 segitheti a
projekt jovahagyasat.

» Végul a felhasznal6, vagy
ahogy Schein (1999) fogalmaz, az egész szerve-
zet mint Ggyfél fogja alkalmazni a javasolt eszko-
zoket és rendszereket.

Az ugyfelek osztdlyozasaban a fentieken Kkivdl
még megkllonboztetnek olyan nem ugyfél szerve-
zethez tartozokat, akik befolyasuknal fogva potencia-
lisan akadalyozhatjak, lassithatjak a projekt megvalo6-
sitaséat, az eredmények alkalmazasat (6. abra).

Masok ugy érvelnek, hogy azok a cégek, amelyek
sok ,jol képzett és felkészilt” tgyfelet (smart dient)
tudnak a portfolidjukban, hosszu tavon jelentds ver-
senyel6nyre tehetnek szert. Freed (1997) szerint az
ilyen Ugyfelet kbnnyebben, gyorsabban és eredmé-
nyesebben lehet kiszolgalni.

Kulénb6z6 ugyfélcsoportok a tanacsadasi munkaban



A tanicsaddk nagyon eltér§ megoldasokat alkal-
maznak ugyfeleik tipusanak azonositasaban, a prob-
[émak méretétdl és jellegétél, valamint az ugyfelek
bevonasanak szintjétél fliggéen (Rashford & Cogh-
lan 1994). A tanacsadOnak mélyrehatéan kell ele-
mezni a kuldnb6z6 Ugyfelek céljait és igényeit. Az
Ugyfelek igényei és a velik torté-
nd kapcsolatfelvétel jelentésen k-
I6nbodzik akkor, ha nagy cégnél
(large Corporation) vagy csak né-
hany tucat munkavallalét foglal-
koztatd szervezetnél dolgozik ata-
nacsado.

A tanacsadasi szektor egyik sa-
jatos jellemzéje, hogy viszonylag kevés korlat nehe-
ziti az 0j belép6k dolgat, alacsony a beruhazasi
igény és a felel6sségi viszonyok sem kiléndsen bo-
nyolultak (Mohé et al., 2002). Az egyre tébb tanacs-
adé megjelenésével novekszik a konzultansi mdahi-
bak szama, és megfigyelhet6, hogy egyre tébb tgy-
fél elégedetlen a tanacsaddék munkajaval. Mind az
angol (O’'Shea & Madigan, 1998), mind pedig a hoz-
zank kozelebb all6 német (Hoffman 1991) nyelvteri-
leten szamos publikacié targyalja a konzultansok
munkéjaval kapcsolatos Ugyfél-elégedetlenség kér-
dését. Természetesen a hazai tanacsadoéi piac sem
mentes ett6l a jelenségtél.

MARKETINGMIX-ELEMEK
A TANACSADASBAN

Az egyre nagyobb verseny, az egyre komplexebb
gazdasagi kérnyezet és a tanacsadd szakma maod-

szereinek gyors fejl6dése mind-mind arra késztetik

ezeket a szervezeteket, hogy tudatosan, megalapo-

zott médon hatarozzdk meg a marketing mix alabbi

elemeit:

« Milyen ,termékeket”, szolgéaltatasokat kivannak
nyujtani?

-EQy tanacsadoszervezet tobbféle modon is kialakithat-
ja termék- és szolgaltatasprofiljat. Valaszthat az altala-
nos (generalista) és az Ugynevezett specialista (expert)
tipusu tanacsadas kozott.”

* Milyen &aron nyujtjdk a szolgaltatasaikat?

* Milyen modon (csatornakon) jut el a tanacsadas
terméke az ugyfeleikhez?

¢ Milyen promocios eszkdztk tamogatjak legjobban
munkéajuka?

Termékek és szolgaltatdsok
a tanacsadasban

Nézzik az els6 kérdést! Egy tanacsadodszervezet

tobbféle maédon is kialakithatja termék- és szolgalta-

tasprofiljat. Valaszthat az altalanos (generalista) és az

ugynevezett specialista (expert) tipust tanacsadas

kozott. Az els6 esetben az agazattol és funkciotdl flg-

getlenll minden fajta megbizasra vallalkozik. Speciali-

zal6dhat is:

e funkcidkra (pl.: stratégiai menedzsment, szerve-

zetfejlesztés, marketing, stb.),

e agazatra (pl.: bankok, autoéipar stb.),

¢ egy-egy modszerre (pl.: BPR = Business Process
Re-engineering,
szervezetfejlesztés stb.),

7. abra
Tanacsaddi szolgaltatasok és szerepek portfolidja » szervezet- és orszagtipusokra
(pl.: kisvallalatok, fejl6d6 orsza-
Szokvany eljaras Egyedi eljaras gok, kulféldén tevékenyked6

(Hangsuly a végrehajtason) (Hangsuly a diagn6zison)

Szoros kapcsolat a beteggel

(Kozvetlen kiszolgalas) Apol6nd
Laza kapcsolat a beteggel
(Hattérmunka, a beteget Patikus

csak az eredmény érdekli)

Pszicholégus

Agysebész

amerikai kliensek stb.).

A tandcsadis mellett szamos
kiegészitd szolgaltatas (pl.: okta-
tds, sajtétermékek kidolgozasa
stb.) is felvehetd a potencialis Uz-
lethgak kozé.

Arak

A 7. dbra egyes mez6iben feltiin-
tetett szolgaltatasok végzéséhez
mas és mas jellegl képzettség és
tapasztalat sziikséges, tovabba el-



tér6 megbizasi dijakkal lehet dolgozni. A ,apoléné”
és a ,gyogyszerész” tipusu tanacsadod kisebb tudas
és tapasztalat birtokadban kell, hogy legyen, és sok-
kal alacsonyabb megbizasi dijat tud felszamitani,
mint a nagyobb tudast és tapasztalatot igényl6 ,agy-
sebész” vagy ,pszichologus” konzultans.

Csatornak a tanacsadasban

Talan ezen a teriileten lehet a legnagyobb kilénb-
séget megtalalni a tanacsadas és mas termékek
marketingje kozott. Az alvallalkozék alkalmazasan
kivil nem jellemzé az un. kozvetiték (pl. kis-és
nagykereskeddk) alkalmazasa.
Ebben a szektorban az lUgyfelek
altaldban kozvetlenil Iépnek kap-
csolatba a konzultdns cégekkel.

» Az lgyfélnek akarnia kell a kiils6 segitség igény-
bevételét.

» Az ugyfélnek érdeklédést kell mutatnia a segitség
irnt.

Az ugyfélfékuszl marketing az igazi proaktiv esz-
k6z a szervezet minden lgyfele szamara (Ferguson
1996).

A tanacsadéasi szakmaban nem egyszerl az lgy-
felek markatudatat megteremteni (Friesen 2001). Mi-
ben is rejlik ez a nehézség? Amig a McDonald’s
Happy Meal nevezetl termékét a franchise kereté-
ben hasonl6 mindségben és szinvonalon lehet elfo-

A sikeres piaci szereplés nagyon fontos eszkodze, hogy
rendszeresen tajékozodjunk ugyfeleink igényeirdl és

véleményeérdl. Ez a tajékozdédas megkonnyiti Uj termé-

Promécié a tanadcsadasban

A mult szdzad 70-es és 80-as évei-
ben a marketing nem volt fontos
funkci6 a tanacsadocégek életé-
ben. S6t, a 70-es években a helyi tanacsad6 szovet-
ségek szamos orszagban (pl. USA, egyes nyu-
gat-eurOpai orszagok) kifejezetten etikatlannak tar-
tottak a fizetett reklamot. A névekvd verseny, az egy-
re nagyobb cégek és a tanacsado-vallalatok t6zsdé-
re vitele mind hozzajarultak ahhoz, hogy a marketing
és a reklam kitlintetett szerepet kezd kapni ebben az
iparagban is (Kotier 1994, Veress 2000). A vilag
egyik legnagyobb tanacsadocége az Accenture éves
szinten t6bb mint szazmillié dollart fordit marketingre
és reklamra.

A tanacsaddcégek marketingtevékenységének
jobb megértéséhez kapcsolédbéan célszerli a kovet-
kez6 kérdéseket elemezni:

Mi a termék? Az, amit piacra akarunk vinni, amit el
akarunk adni Ugyfeleinknek, inkabb konkrét megol-
dast kinal (solution related), azaz inkabb termék jelle-
gl, vagy pedig inkabb problémamegoldas (problem
related).

Mennyire kommunikalhaté a kinalatunkkal kap-
csolatos lzenet? Markham (1999) ugy fogalmaz,
hogy a tanacsadocégek szolgaltatdsainak marke-
tingje nagyban figg az alabbi tényez6ktél:

« Az Ugyfélnek fel kell ismernie, hogy a probléma |é-
tezik.

¢ Az ugyfélnek meg kell gy6z6dnie, hogy a problé-
ma fontos.

¢ Az lgyfélnek hinnie kell, hogy a probléma meg-
oldhato.

kek és szolgaltatasok kifejlesztését, tajékozottsagunk
novelését szolgéltatasaink elfogadottsagardl.”

gyasztani a vilag barmely részén, ez nem egészen
igy all a konzultans vallalatok szolgaltatasaira. Sza-
mos paradoxon figyelhet6 meg atanacsadasi cégek
markaival dsszefiggésben. Amig példaul egy ismert
munkakor-értékelési eljaras a vildg barmely részén
hasonlé mdédszertan alapjan kerul bevezetésre, még-
is a kilénb6z6 alkalmazasok sordn a helyszin és a
tanacsadok eltér6 tapasztalatai alapjan bizonyos el-
térések allapithaték meg.

A kilénb6z86 tanacsadod-szervezetek szamos jol
ismert modszert (stratégia, szervezetfejlesztés stb.)
alkalmaznak, &m ezek 6nmagukban nem jelentenek
differenciald tényez6t. Pontosan ezekbdl fakaddan
mind a cégek, mind pedig ugyfeleik szaméra fontos
megfelel6 markatudat kialakitisa, ami a cégek sza-
mara azért fontos, hogy megkilénboztessék magu-
kat a mas versenytarsaiktél, az ligyfelek szamara pe-
dig azért, hogy a szamukra legmegfelel6bb szolgal-
tatot tudjak megtalalni (5. tablazat).

A sikeres piaci szereplés nagyon fontos eszkoze,
hogy rendszeresen tajékozddjunk ugyfeleink igénye-
ir6l és vélemeényérdl. Ez a tdjékozodas megkonnyiti
Uj termékek és szolgéltatdsok kifejlesztését, tajéko-
zottsdgunk novelését szolgaltatasaink elfogadottsa-
garol. Maister (1993) ugy véli, hogy az alabbi eszko-
z0k nagyon hasznosak lehetnek abban a tekintet-
ben, hogy jobban megismerjik Ugyfeleinket, véle-
ménylket és elvarasaikat szolgéltatdsainkkal kap-
csolatban:



5. tablazat

Marketing szempontok a tanacsadé kivalasztasa soréan

Jellemz6k
Atvilagitas
Tanacsadasi jellemzék 0 A tanacsadé a tudas alapja
a kivalasztas soran o Dontés-el6készitésre szolgal
o A megvalésitas és a dontés
az ugyfél feladata
Marketing stlypontok 0 Személyes kvalifikacio
a kivalasztas soran o Szakmai hirnév

o Szakmai sajtéban val6 jelenlét

Megjegyzés: OD = Szervezetfejlesztés

Tanacsadasi projektek
Szakért6i tanacsadas oD

0 A tanicsad6 a tudas alapja 0 A tanacsadé a szervezeti

o A koncepci6 kidolgozasa tanulas szakértgje

és megvalésitasa az ugyfél o0 A tanacsadé6 a folyamat an.
altal egyedul vagy kisér6je

a tanacsadoval kézosen o Az ugyfél végzi a véltozasi

feladatokat

o A min8ség és a felhasznalhat6sag hangsulyozasa

Forras: Mohé, M. - H.J. Heinecke - R. Pfriem (2002): Consulting - Problemlésung als Geschaftmodell. Klett-Cotta Verlag, Stuttgart, p. 245.

» Felhasznalé csoport: Arra szolgal, hogy meg-
hivjuk tGgyfeleink egy csoportjat, altalaban egy jé
nev(i étterembe. Az ebéd vagy vacsora utan
megvitathatjuk egy-egy Ujabb elgondolasunkat,
megoldasi maodot. Felkérhetjik Ugyfeleinket,
hogy mondjanak véleményt arrél, amit bemutat-
tunk.

Forditott konferencia: Ellentétben az el6z6 ese-
ménnyel, itt az Ggyfelek és azok vezet6i beszélnek
mas vallalatok képviseldinek. Ez az esemény na-
gyon hasznos lehet az lgyfeleknél zajlé folyama-
tok jobb megértésére és esetleges Ujabb lzleti le-
het6ségek feltarasara.

Ugyfélfigyel6 iparagi konferencia: A killénb6zé
iparagi konferencidkon és vasarokon val6 részvé-

6. tablazat
Legfontosabb marketingeszkdzdk
a tanacsadé6i munkaban

Fontossag Marketingeszk6zok
1 Nyilvanos el6adas
2 Ujsagcikkek
3 World Wide Web
4 Részvétel konferencidkon
5 Hirdetések
6 Konyvek
7 Direkt levél
8 TV reklamok

Forras: Kennedy Institute

telink szintén nagyban segitheti informéacidszer-

zésinket.

» Piackutatas: A nem tomegtermelést folytaté me-
nedzsment tanacsadas eddig altalaban nem je-
lentett igazi terepet a piackutatok szamara. A ta-
nacsadas egyes specialis teriiletei azonban a j6-
v6ben elképzelhetd, hogy egyre tébb lehetéséget
biztositanak piackutatas szamara.

» Partner (tulajdonos) altali latogatas: A tanacs-
adocégek elsszamua vezetdi vagy partnerei sza-
mara nagyon hasznos lehet egy latogatas lebo-
nyolitdsa a kulcsligyfeleknél. Erre a legjobb terep
egy Uzleti ebéd vagy meghivassal egybekotott ta-
lalkoz6, melynek keretében a vezetd j6l tajékozod-
hat az ugyfélnél folyé projektekrdl, esetleges Uj
Uzleti lehet6ségekrél.

+ Team tapasztalatok megbeszélése: A projektek
lezarasa utan vagy a team vezet6je vagy a tanacs-
adocég illetékes vezet6je értékeli az tugyféllel ko-
zosen a lezajlott projekt tapasztalatait. Egy ilyen
megbeszélés nagyon hasznos a munkavégzés ja-
vitdsa, valamint az esetleges jovobeli egytttmiko-
dés fejlesztése érdekében.

» Rendszeres visszacsatolas az tugyféltél: A szol-
galtatasok vilagaban is terjed, hogy kérddiv vagy
mas felmérési modszer segitségével megkérdezik
Ugyfeleik véleményét a munkakrol és szolgaltata-
sok szinvonalardl.

A Kennedy Intézet kézelmdultban elvégzett felmé-
rése szerint a legismertebb tanacsadocégek az alab-
bi marketing eszkdzoket alkalmaztdk leginkabb a
napi gyakorlatukban (6. tablazat).



A tovabbiakban ismerkedjlink meg néhany jelleg-
zetes marketing eszkézzel (Viera, 2000)!

* Nyilvanos el6adas: egy konferencian vagy egy
tudomanyos férumon elhangzott el6adas kétféle
lehet6séget teremt a tanadcsadok szamara. Egy-
részt egy konkrét szakmai témaban bizonyithat-
jak ratermettséguket, masrészt a szélesebb pub-
likum szaméara is bemutathatjak szakmai tudasu-
kat.

« Ujsagcikkek: A cikkiras, publikalas jelentésen
hozzéajarul a szakmai kdzvélemény figyelmének
felkeltésére. Szamos cég elvarja professzionalis
munkatarsaitdl, hogy rendszeresen publikalja-
nak. Ennek taldn legismertebb megoldaséat a
McKinsey cég alkalmazza. Tudomanyos folydira-
ta a ,The McKinsey Quaterly” a menedzsment
tudomany egyik legrangosabb szaklapjanak sza-
mit.

» Kutatds: Szamos tanacsadocég sajat hataskor-
ében vagy valamelyik ismert szakfolyodirattal kd6z6-
sen végez kilonféle kutatasokat. Ezek kozil legis-
mertebbek a Fortune folyoirattal k6zdsen tamoga-
tott kutatasok.

» Tamogatés (Sponsorship): A tanacsad6 szakma
legismertebb  szponzorai kozé tartozott az
Anderson Consulting, amely igen jelentds anyagi
eszkbzzel tamogatta pl. az Amerikai Professziona-
lis Golf Bajnoksagot (PGA Golf Turnament). Ma a
szerepét az Accenture vette at
A fentiekben megemlitett eszkdézék mind segithe-

tik a tanacsaddk azon eréfeszitéseit, hogy ne kelljen

az un. cold call médszerhez folyamodniuk, azaz fel-
hivni egy lgyfelet teljesen ismeretleniil, ami nagyon
sok kellemetlenséget és sikertelen eréfeszitést jelent.

Tudatos marketingmunkaval sokkal hatékonyabb

kapcsolatot alakithatnak ki tgyfeleikkel. A tanacs-

adasra is igaz az a régi Uzleti alapigazsag, hogy a jo
munkanal és az elégedett Ugyfélnél jobb marketing
promoéciés eszkdz nincs.

Befejezésil alljon itt két gondolat: az egyik a ko-
rdbbi cseh allamf6tél, Vaclav Haveltél szarmazik,
még a kilencvenes évek elején megfogalmazott lize-
net: ,Régidnkban minden lehetséges, de nehéz.” Ma
mar ez a gondolat ugy folytathatd, hogy mar nem
minden terlleten olyan nehéz a vallalati menedzse-
Iés és az azt kiszolgalo tanacsadas, ha a piaci kilata-
sok nem kedvez6tlenek.

A masik gondolatot Kornai Janos fogalmazta
meg, S nagyon is megszivlelenddé a régidnkban és
szlikebb hazankban tevékenykedd tanadcsadok sza-

mara: ,Es mégis kotelességiink vallalni azt, hogy
megszolaltatjuk a tarsadalom lelkiismeretét, felemel-
juk figyelmeztetd szavunkat, ha megsértik az emberi
szabadsagjogokat, ha tamadjak a demokracia intéz-
ményeit, és ha a szenvedélyek feliilkerekednek az
értelmen és turelmen.”
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