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1. BEVEZETES

Kutatasi témankat, a vezetési tandcsadds értékeinek vizsgalatat, az lizleti tanacsadas
terliletérdl valasztottuk. Tanulmadnyainkbdl ¢és személyes érdeklodésiinkbol kifolydlag
kezdtiink el foglalkozni a kapcsolodd f0bb kérdések kutatasaval, mivel felkeltette
érdeklédésiinket ez a dinamikusan fejlédd, napr6l napra valtozo, folyamatosan atalakuld
iparag.

Kutatdsunk ujszerii és hianypotlo a tanacsadas teriiletén, mivel a tanidcsadok és
ligyfelek egyidejli vizsgalatat, valamint a tandcsadds szolgaltatasjellegébdl addodo értékelési
sajatossagainak bemutatasat magaban foglalo, teljes korii 6sszefoglalo mii még nem talalhatd
a ttmaban. A dolgozatunkban azt a célt tliztiik ki, hogy megkeressik a vezetési tanacsadas
értekeit €s megfigyeljik, hogy ezek mennyire befolyasoljdk/megjelennek-e a vezetési
tanidcsadds mint szolgaltatds arazasaban. Dolgozatunkkal atfogd képet adunk napjainkra
(2012-2013) és a jovo trendjeire vonatkozoan a magyar tlizleti tanacsadas, ezen beliil is a

vezetési tanacsadas arazasi gyakorlatarol, valamint a felek elvarasairol.
Ehhez kapcsoloddan kutatasunk f6bb elemei a kdvetkezok voltak:

o Az vezetésitanacsadas definidlasa a piaciszereplok véleménye alapjan.

o A vallalati értékek és fogyasztoi értékek kiilonvalasztisa €s azonositasa. A fogyasztoi
érték novekedését biztositd elemeinek megkeresése, az iigyfel és tanacsadoi oldal
megkérdezésével.

e A tanicsadd vallalatok sajat szolgaltatasuk pénziigyi értékének meghatarozasanal
figyelembe vett tényezok feltarasa.

e Az lgyfelek tandcsadasi szolgaltatasokra vonatkozd fogyasztdr mérlegelési
folyamatanak, a fizetendd 6sszeg érték dsszetevdinek feltarasa.

e Atanacsadoiés ligyfeloldali értekek kozotti 6sszefliggések megtalalasa.
Témavalasztasunkat a tanacsadasi szakmarol eddig szerzett ismereteink és tapasztalataink
0sztondztek, hiszen tanulmanyaink alatt tobb alkalommal is lehetdségiink nyilt tanacsadasi
projektben vald részvételre, s az ezek mentén szerzett élmények motivaltak a tandcsadés
vilagdnak mélyrehatobb megismerésére és a kutatds elkészitésére. Arra torekedtiink, hogy
egy olyan objektiv, Osszehasonlitd és rendszerezd jellegli kutatdst készitsiink, mely

tudomanyos igényességgel vizsgalja a két oldal szubjektiv értékitéleteit, és az ebbdl levont



kovetkeztetésekkel hozzdjarulhassunk a tanacsadasi szakmdhoz. A tandcsaddi piac
realisztikus ¢€s pillanatnyi jellemzdit magaba foglalo kutatds nagyon kevés 41l rendelkezésre,
ami munkdnk hidnyp6tld mivoltdt bizonyitja. Emellett napjainkra az értékkdzpontu
vallalatvezetés, értékalapt drazas €s a tudasvallalatok miikddése, jellemzoi iranti érdeklodés
folyamatosan né. A vezetési tanacsadassal foglalkozo cégek, mint tudasvallalatok esetében is
kiemelt szerepe van az értékkdzpontli szemléletnek, igy az elméleti megkdzelitések

gyakorlati vizsgdlatanak jo terepet biztositanak.

Vizsgalatunk soran foként a versenyszféraban térténd tandcsadassal és az itt mikkodo
szervezetekkel foglalkoztunk. A dolgozat kezdetén elérebocsatjuk, hogy irasunkban a
tanacsado/vezetési tandcsadd szavakat hasznaljuk a vezetési tanacsadd cégek azonositasara,
mig az ligyfel szo6 alatt, a szolgaltatdsukat igénybe vevd vasarlokat értjik. Az altalunk
megvizsgalt tandcsadd cégek eltérd mérettel és tevékenységi korrel rendelkeznek, mivel arra
torekedtiink, hogy a vezetési tanacsadds szakirodalmaban fellelhetd iparagi strukturdlast a
lehetd legjobban lefedjik kutatdsunkban. Az flgyfelek vizsgalatinal bizonyossa valt
szamunkra, hogy a Kis- és kozépvallalkozasok esetében a vezetési tanacsadasi szolgaltatas
igénybevétele még nem elterjedt gyakorlat Magyarorszagon, igy az ligyfel oldal vizsgalatanal
a nagyvallalatok és multinacionalis vallalatok keriiltek a kdzéppontba. A kutataisunkban a
tanacsadoi és tligyféloldalon is szamos véleménnyel és — olykor egymasnak ellentmond6 —
allasponttal taldlkoztunk, s ennek tikkrében a vizsgalatunk eredményeit sem tudtuk minden
esetben altalanositani, egyedi vélemények is megjelennek a kutatasi eredményeink

feldolgozasaban.

A kutatas ujdonsaga abban all, hogy tandcsaddi és tigyfél oldal megkérdezésével
mind a két oldal véleményének egyidejli feltarasat és a vélemények dsszevetését célozza meg
ugyanazon kérdések mentén. A tanicsadasi szolgéltatdsok kapcsadn a két oldal egyideji
vizsgalata ¢és a wvélemények Osszevetése még egyediilallonak tekinthetd, hiszen a
szakirodalomban a két oldal elkiiloniilt vizsgalatdval talalkozhatunk. Emellett a tanacsadés
szolgéltatasjellegébdl adodd sajatossagainak felmérését végeztik el, mely szintén egy
feltdratlan teriilet a tandcsadds piacan. Megvizsgaltuk a tandcsadas professziondlis ¢és
tudasintenziv szolgaltatasjellegébdl adddod tulajdonsdgait mindkét fél oldalarol: tanacsadasi
oldalrdl annak éarazasi, ligyfeloldalon pedig a tanacsadasi folyamat értékelési sajatossagait

elemezve.



A kutatas célja, hogy feltarja a vezetési tanacsadas értékeit mind a tandcsadoi, mind
az ligyfel oldalon és Osszevetve ezeket kovetkeztetéseken vonjon le a jelenlegi tandcsadoi
piacr6l. A tanacsad6i oldalon a szolgaltatdsok pénziigyi értékének meghatarozasat
befolyasold tényezok, az iigyféloldalon pedig a tandcsadasi szolgaltatasokhoz kapcsolédo
mérlegelési folyamat feltarasat céloztuk meg. Az altalunk felvetett kutatasi kérdés- mely a
tandcsadok tuddsdnak értekét és ennek ligyfelek 4ltali értékelését vizsgalja- mas
vonatkozasban is gondolatébresztd lehet. Egyetemistaként is elgondolkodtatd szadmunkra,
hogy a megszerzett tudasunk vajon milyen értéket képvisel azoknak, akik szidmara azt
értekesiteni szeretnénk a munkaerdpiacon, vajon miként értekeli azt egy nagyvallalat, egy
tanacsado cég vagy éppen egy kisvallalat. Mivel a tudés, melyet a tandcsadok is ,,eladnak”
nem megfoghatod és szamszertisithetd, igy felmertil a kérdés, hogy miként lehet ehhez értéket
¢s arat rendelni és vajon hogyan értékelik ezt az ligyfelek. Kutatdsunkba e gondolatok
mentén vagtunk bele €s hissziikk, hogy munkank is 0 elemekkel gazdagithatja a fenti

kérdéskor megvalaszolasat.
A kutatas az alabbi kérdésekre kereste a valaszt:

e Mik alkotjadk a vezetési tanidcsadds folyamatanak értékeit, az tligyfelek és a
tanacsadd cégek véleménye szerint.

o Melyek a tanicsadodi arak kialakitdsat befolyasolo tényezok ?

e A tanicsadéasi szolgaltatast igénybe vevd ligyfelek milyen tényezOk mentén
értékelik a tandcsadokat és miként alakitjak ki sajat értékitéletik et?

A kutatas modszertana szakirodalmi attekintésen és primer kutatdson alapszik.
Interdiszciplindris megkozelitést alkalmazva rendszereztik a problémafokuszunk alapjan az
lizleti tandcsadds, vezetési tandcsadds, szogaltatdsmarketing, kozgazdasagtan ¢és
tudasmenedzsment témankhoz kapcsolodd tudomanyos szakirodalmakat. A kutatés
kovetkeztetéseit és eredményeit pedig a mintdban szerepld vallalatok vezetdivel és

munkatarsaival készitett interjikra alapoztuk.

Dolgozatunk felépitésenél az atlathatésagra és érthetdségre torekedtiink. A
dolgozatban dolt betiitipussal emeltik ki a leglényegesebbnek tartott gondolatokat és
kulcsszavakat, ezaltal meghatdrozva az adott téma kulcsgondolatait; a legfontosabb

folyamatokat ¢és 1épéseket abrakba és folyamatabrakba foglaltuk; a gyorsabb és kdonnyebb



attekinthetdség végett pedig tobb 0sszefoglald tdblazatokat alkalmaztunk.
Ezton szeretnénk megkoszonni interjlalanyainknak a kutatdsunk soran nyujtott
rengeteg segitséget és tdmogatast, valamint nyilt és segitokész hozzaallasukat, mellyel

lehetové tették munkank elkészitését.

Flmeéleti lceret
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1. ATANACSADAS TUDOMANYOS ALAPJAI

Ebben a fejezetben célunk, hogy elméleti hatteret biztositsunk a dolgozathoz és a
hozza kapcsolodo kutatdishoz. Dolgozatunkat az lizleti tanacsadas témakorében, szilkkebben a
vezetési tanacsadassal foglalkkozo cégekrdl irtuk, a dolgozat soran a tanicsadds, vezetési
tanacsadas szohasznalat alatt csak az ide tartozé cégeket értjiik.

Az aldbbiakban a fogalmak megértését €s a pontos szoOhasznilatot biztositva
definidltuk a tandcsadast, mint tevékenységet és azt ezt végz0 tanicsadot. A magyar vezetési
tanacsadoi piac és tudomdnyteriilet jellemzodit, strukturdltan és tobb felosztast alapjan
koriiljartuk, kezdve a magyar fejlodéstorténettel és a legfrissebb és elérhetdé FEACO 2012-es
adatokkal zarva. Ezt kovetoen bemutattuk a tandcsadasi folyamatot, a szolgaltatas igényének
okait és azt, hogy az tligyfelek jellemzéen milyen szempontokat értékelnek a tanacsadok
kivalasztasa kapcsan. A fenti tényezok az tigyfél dontési folyamatanak vizsgalatdhoz
nyUjtanak segitséget. Végiil kitériink a tanicsadasi piac jelenlegi helyzetére, a piac mérete,
valamint a szolgaltatasi szektorok megoszlasa alapjan. A piac aktudlis adatainak bemutatasa a

primer kutatasunk teriiletének lehatarolasahoz nyujtott alapot.

1.1.ATANACSADOI TEVEKENYSEG FOGALMAES MODELLJE

Kornai (2008) alapjan a piacon bevett gyakorlat, hogy kiilonboz6 ligyndki halozatok
értékesitdit is tanacsaddi cimmel illetik annak érdekében, hogy kdnnyebben meggydzzEk a
vasarlokat, és értékesithessék szolgaltatdsaikat, termékeiket. De akkor pontosan mi is a
tanacsadas? Ki kell emelni, hogy az eldbbi szerzd véleményével egyetértve eltekintiink az
iigynoki, értékesitési munka tanacsadasként valo kezelésétdl, mivel ebben az értelemben vett
tanacsadoi foglalkozas teljesen mast jelent.

Minden tandcsadads kézos abban, amit eladnak (Kornai, 2010). Kompetencia és (az
ligyfél, a megbizd nem rendelkezik a sziikséges specidlis szakértelemmel, gyakorlattal,
tapasztalattal. mellyel valgjaban nem is kell rendelkeznie, mert masban jo, mashoz kell
értenie) kapacitas (az tigyfel ért hozza, de nincs ideje, mert az ligyfél szamara nem all
rendelkezésre az id0szakosan sziikkséges kapacitas.). Larry Greiner €s Robert Metzger (1982)

szerint a tanacsadas egy olyan, szerzddés alapjan végzett szolgaltatdas, amit specialisan



képzett szakemberek nyujtanak kiilonféle szervezetek szamara. A tanadcsadok munkajukat a
megbizoiktdl fiiggetleniil végzik, klienseikkel kozosen hatdrozzak meg a problémat. Elvégzik
a szikkséges felméréseket €s elemzéseket, javaslatot tesznek a megoldasi modokra, €s ha
igény van ra, kozremiikodnek annak bevezetésében. A tanacsadas elméleti megkdzelitései
kozt két nagy csoport kiilonithetd el (Poor et al, 2010). Az egyik a két fél kozti kapcsolatot
emeli ki. Az egyik fél segitséget kér, mig a masik segitséget nyujt szamara. A masik
megkozelités szerint a tandcsadads egy olyan professzionalis szolgadltatas, amit csak szdmos
tényez0, képesség €s képesités megléte esetén lehet végezni (Kubr, 1996). Ezek alapjan az
elsé az ugymond puhabb kategoria, ahol a segits€gnyujtason all a kdzéppontban, ezzel
szemben a masik csoportnak keményebb kritériumai vannak, itt a mindsitéseken, cimeken
van a hangsuly.

Az elébbieket Osszevetve a tanicsadds nem mas, mint kér fél kozt létrejovo
professziondlis  szolgaltatas, melynek célja az iigyfél cég segitése, miikodésének

hatékonyabba tétele.

A tanacsado, aki a munkat végzi

Dolgozatunkban tanicsadoként azokat az embereket emlitjiik, akiknek az vezetési
tanacsadas a hivatdsuk. F6 feladatuk az elobb emlitett folyamatban valé aktiv és konstruktiv
részvétel. "A tandcsado a menedzsment/vezetési kérdésekben kello szakmai felkésziiltséggel
és objektivitassal rendelkezo szakember, aki olyan tevékenységeket végez, amelyek magukba
foglaljak a problémak és lehetéségek felismerését és elemzését, valamint megoldasi
javaslatok kidolgozasat és a megvalositashoz nyujtott segitséget egyarant.” (Poor et. al
2010. p. 28.) Tehat a tanacsad6 egy alapos szakmai tuddssal és felkésziiltséggel rendelkezo,
objekziv szerepld, akit problémaik kapcsan tudnak igénybe vennia szervezetek vezetoi.

A szamtalan felosztas és csoportositds koziil, az alabbit azért ragadtuk ki, mivel ugy
gondoljuk, hogy ez a felosztas mutatja be legjobban a kapcsolat szorossaga alapjan a
tanacsadok kozti kiilonbséget. Munkédjuk szerint két nagyobb csoportba sorolhatjuk Oket
(Farkasné, 1999). Folyamat-tandcsadé (process consulting) azok, akik inkabb tgynevezett
mentor szerepkorben tevékenykednek. Ravezetik az tigyfeleket a helyes megoldasra és e nnek
elvégzésre. Céljuk a tanitds €s az 0j ismeretek, folyamatok beépitése és meggyokereztetése a

szervezet tovabbi mikkodésébe. Csoport- és egyéni egyiittmiikodést igényld kapcsolatokon



keresztiil valositjak ezt meg. Masik kategoria pedig a szakérté-tandacsado (resource
consulting). Jellemzdje, hogy kész megoldasokkal 4llnak a megbizok elé. Nem a tanuldson és
a ravezetésen van a hangsuly, hanem a legjobb, leghatékonyabb ¢és leggyorsabb megoldas
leszallitasan. Fontos kiemelni, hogy a folyamat és szakértdi tanacsadok kozti kiilonbségek az

eltéré szakteriletekbdladodnak.

Fokuszban a vezetési tanacsadas

Az lizleti tandcsadason beliil, a vezetési tandcsadés teriiletén végezzik a kutatasunkat.
Ennek a sziikebb teriiletnek a jellemzoit és definicidit hatdrozzuk meg az alabbi pontban. A
szakirodalomban fellelhetd sok elnevezés koziil mar kiemeltik az 4ltalunk haszndlt
elnevezéseket. A tanacsadas és a vezetési tandcsadas szavak haszndlatanal, ebben a pontban
meghatarozott tartalmat értjiik.

A majdnem f¢l évszazada kialakult Vezetési tandacsado szovetségek elnevezése és
definicioja nem valtozott, hangsulyozzak a tandcsadési tevékenység boviilést, amely immar
nem szikiil le a klasszikus vezetési tanacsadoi tevékenységre. Az ICMCI (The International
Council of Management Consulting Institutes) szerint példaul a vezetési tanacsadas a vezet Ji
felel osséggel biro klienseknek fiiggetlen tandccsal és segitséggel valo ellatisa a vezetés
folyamatarol (ICMC, 2013.). A tobb mint 40 éve alakult ASCO (Die Schweizerische
\ereinigung der Unternehmensberater) meghatarozasaban vallalati tanacsadok mindazok a
természetes személyek és cégek, akiknek illetve amelyeknek iizletszeriien gyakorolt
tevékenysége a vallalati tervezési, szervezési és vezetési feladatok megoldasabol all (ASCO,
2013.). Az elozoekben targyalt megkozelitésbol kiindulva, Vezetési Tanacsadok
Magyarorszagi Szovetsége (VIMSZ) altal is jovahagyott magyar definiciot alkalmazzuk
dolgozatunkban a vezetési tandcsadasra. A vezetési tanacsadas vezetési kérdésekben nyujt
segitséget a sSzervezeteknek és azok tagjainak. A folyamat tartalmazza a probléma
azonositasat, a lehetséges alternativik felismerését és elemzését, a megoldasi koncepciok
kidolgozasat és sok esetben a megoldas végrehajtasat is (VTMSZ, 2009).

Az eddigieket Osszegezve elmondhatjuk, hogy a vezetési tandcsadas egy szakmai
szolgaltatds, gyakorlati tandcsadds és segitségnyujtas. Specidlis szakmai tevékenységgé
fejlodott az elmult évszdzadban, ugyanakkor a szervezeteknek valo segitségnyujtas egy

modszere is, hogy fejlessz€k a vezetést és az iizleti gyakorlatot, igy a szervezeti teljesitményt.



1.2. AMAGYAR TANACSADASI PIAC JELENLEGI ADATAI

A kovetkezOkben a hazai tanacsadoi piac jelenlegi adatair6l és méretérdl ejtiink szot,
annak érdekében, hogy bemutassuk a piac jelenlegi méretét és a szolgaltatasok megoszlasat.
A tanacsadasi piac tényleges méretét nagyon nehéz megbecsiilni, mivel a belépési korlatok
igen alacsonyak. Ennek legfobb oka az hogy hazinkban a tanicsaddk el6képzettségét és
szakmaisagat illetden nincs kotelezo eldiras.

Hazinkban alapjan az onszabalyozo modellt alkalmazzik, ami azt jelenti, hogy egy
tanacsadoi vallalat beinditdsahoz nem kell semmilyen mindsitéssel rendelkezni, elegendd ha
megfeleliink a vallalatalapitas feltételeinek. (Poor, 2005) A kormanyszervek Magyarorszagon
nem mikkddnek szabalyozoként a tandcsadd vallalatok és egyéni tandcsaddk irant (mint
példaul az orvosok, vagy jogaszok esetében), igy szakmai szovetségek léptek fel azzal a
céllal, hogy erdsitsék a tanadcsaddi szakma professzionalizmusat és szakmaisagat, kisziirjék a
professziondlis tandcsadokat. Hazdnkban a Vezetési Tandcsadok Magyarorszagi Szovetsége
latja el a szakma érdek képviseletét és torekszik a szakmai elismertség novelésére. Ennek
keretében a szervezet végzi- az International Council of Management Consulting Institutes
(ICMCI) magyarorszagi akkreditdlt tagszervezeteként - a vezetési tanacsadok CMC-
mindsitését, melynek megszerzési elofeltételei kozott szerepel az egyetemi vagy féisko lai
végzettség €s a legalabb 5 éves, fotevékenységként végzett vezetési tanacsadoi tapasztalat.
Sajnos mindez még nem elegendd, hiszen nincs felhatalmazisa a szankcionalasra, mindez
nem kotelezo jellegili. Természetesen a szakmai tudés €s a kapcsolati halo képes szelektdlni a
tanacsadova valas folyamatat.

Az el6z0 jellemzOkbdl adoddan a piac tényleges méretét nehéz megbecsiilni. A
tanacsadasi piac nagysagardl sz0lé adatokat a FEACO (Eurdpai Tandcsadd Szervezetek
Szovetsége) felmérések eredményeként talalhatunk. Aszervezet minden évben egy kérddives
felmérés keretében gylijti O0ssze az tandcsadasi piacra vonatkozd adatokat a tagok
segitségével, amelyet a magyar szervezet is minden évben kitdltet tagjaival. A FEACO a
vezetési tandcsadasi pardg eurdpai szervezete, a nemzeti tanacsado szovetségeket tomoriti
magaba ¢s minden évben jelentést készit a vizsgalt orszagok tandcsadasi piacarol. A primer
adatgytjtést kvalitativ és kvantitativ elemeket is tartalmazd kérdéivvel végzik, a

kérdéssorokat pedig a tagorszagok vezetési tanicsaddsi szovetségei toltik ki Ezek a



szervezetek nem minden esetben fedik le teljes egészEében a vezetési tandcsadd cégeket, de
mindenképpen jo kdzelitést adnak az orszag menedzsment tanacsadasi ipararol.

A tanacsadasi piacot a kovetkez0 tényezok alapjan jellemezziik: piac teljes forgalma,
részesedés a teljes eurdpai forgalombol, tanacsadok szama, a versenyszféra megrendelései, a

piac novekedési ratdja.

1. tablazat: A magyar tanacsadasi piac adatai (2011)

Teljes forgalom

(menedzsment tandcsadasi iparagban generalt 235 milli6 eur ~ 70,5 millidrd Ft

(300 Ft-os arfolyamon szamolva)

0sszbe vétel)
Részesedés a teljes eurdopai forgalombdl 0,27%
Tanacsadok szama 4200 16

162.150.000. euro ~ 48,6 Milliard Ft

A versenyszféra megrendelései (300 Ft-os 4rfolyamon szAmolva)

Novekedési rata

0,
(2011-ben az el6z§ é vhez képest) 9,3%

Forras: Sajat szerkesztés FEACO Survey on the European Management Consultancy
2011/2012 adataialapjan

A hazai tandcsaddsipiac az eurdpai tanacsadasi piac elenyészd, kevesebb mint 0,3 %-
at tesz ki a megkozelitdleg 235 milli6 eurds forgalmaval. A hazai tandcsadasi piac jelent6s
részét (69%) a piaci szféra megrendelései teszik ki, az allami és kozszféra a piac
megrendelések harmadat jelenti. A tanacsadok szama pedig jol mutatja, hogy a hazai piacon
szamos tanacsado tevékenykedik. A FEACO tandcsadasi szolgéltatasok szerinti felosztasa

alapjan a hazaipiac 50%-4at a vezetési tanadcsadasi szolgaltatasok teszik ki. (Lasd: 2. abra:)

Tevékenységek
kizzervezéze
3%

Egyéb

szolgdltatasok

\ [

Fejlesztési és
integralasi
szolgaltatdsok
6%

Vezetésitanacsadas
50%

Informatikai
tanacsadas
36%

2. abra: Szolgaltatasi szektorok megoszlasa (2011)
Forras: Sajat szerkesztés FEACO Survey on the European Management Consultancy

2011/2012 adataialapjan
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A kutatdsunkban szereplo tanidcsadd cégek tulnyomorészt vezetési tanacsadasi
szolgaltatasokat nytjtanak és az altalunk megkérdezett tligyfelek is elsdsorban vezetési
tanacsadasi szolgaltatast vettek igénybe. Ezen feliil ahogy mar a bevezetében is lehataroltuk,
kutatdsunkban az tligyfél oldalon a piaci szféra szereplivel foglalkkoztunk, mely szintén a
tanacsadasi piac jelentOs részét, kétharmadat adja. A tanacsadési piac jelenlegi helyzetérdl, a

valsag okozta ko vetkezményekrdl a 2. fejezetben, a tandcsaddidrazis kapcsan ejtiink szot.

1.3.AVEZETESI TANACSADOK TIPIZALASI RENDSZERE

Az elméleti és tOorténeti bevezetést dsszefoglalva a kovetkezében, a jelen piacon

A hagyomanyosan és mereven értelmezett vezetési tanicsadas jelentése az el6zo
évtizedekben jelentésen gyarapodott. Oka, hogy a kereslet mas és Ujabb teriiletek felé
iranyult (példaul az IT el6térbe keriilése). Bar a tobb évtizede kialakult vezetési tanacsadasi
szovetségek nevikket nem valtoztattdk meg. Az azonban elmondhatd, hogy tevékenységiik
sszetettebbé valt, folytonosan alakul, és fejlédik. Igy a vezetési tanicsadas tartalma is
valtozik, amit a kdvetkez0, csoportositast megkisérld fejezet is alatdmaszt.

A szakirodalomban tobbféle csoportositasuk szerepel, melyeket a kovetkezOben

bemutatunk.
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Méretiik szerinti csoportositas
Ez alapjan beszélhetiink egyéni tandcsadokrol, kis- €s kozépvallalatokrol, valamint

nagy, multinacionalis tanacsadd cégekrol.

2. tablazat: Tanacsado6 cégek méret szerinti csoportositasa

Egy-egy agazatra, vagy problémara szakosodnak. A
szaktudas mellett a tanacsadé személyisége is fontos az
igyfelek szemében.

Egyéni tanacsadok
érdekszovetségek létrehozasaval tudjak rugalmassagukat
novelni.

Araik alacsonyak, gyorsan alkalmazkodnak.

Szakemberek hozzik létre, és miikddtetik. Tobbnyire a
Kis és kozepes méretii taniacsado cégek: tulajdonos a cég menedzsere is, emellett tanacsadassal

is foglalkozik.

Specialistakat alkalmaznak, igy a specialis megbizisok
Nagyvallalatok, multinacionalis tandcsadé cégek
mellett a tobbi teriiletet igényeit is ki tudjak szolgalni

Forréas: Sajat szerkesztés

Az eldzd csoportositas és a magyar piaci jellemzOk alapjan elmondhatd, hogy
manapsag a magyar tandcsado cégek tobbsége kis vagy kozépkategoriaba sorolhato. A
kozepes méretii szereplok hianyoznak a magyar piacrdl, célszerli megjegyezni, hogy ez a
struktura kisérteties hasonlosagban all a magyar vallalati szerkezettel (Poor, 2005). Ezzel a
specialis magyar helyzettel mi is szembesiiltiink kutatdsunk soran. A vizsgalt tanicsado
cégek, vagy a nagy vagy a kis méreti tanacsadd cégek csoportjaba sorolhatoak, a koztes

szereplot is nem sikeriilt taldlnunk.

A FEACO csoportositasi rendszere

AFEACO azegyetlen olyan szervezet, mely naprakész adatokkal rendelkezik az a
magyar és az europai tanacsado piacrol Mivela szekunder adatokat a szervezet
adatbazisabol emeltiik ki, és ez a szervezet struktiralja a legjobban az {izleti tanacsadast,
ezért ez az a csoportositas, ami alapjan kutatasunk kereteit megszabtuk. A primer

vizsgalathoz a FEACO rendszerezésben, a vezetési tandcsadas kategoridjdaba tartozo

12



tanacsado cégeket kerestiink meg (lasd: 9. tablazat).

Akovetkezd csoportositist haszndlja az ipardg felosztasara a szervezet:

3. tablazat: A FEACO csoportositasi rends zere

Tanacsadas Vezetési tanicsadas
Stratégiai tanacsadas
Szervezet és miikddésiranyitasi tanacsadas
Projektmenedzs ment-szolgaltatas
Valto zasmenedzs ment-szolgaltatas
Emberier6forras-gazdalkodasi tanacsadas

Infor matikai tanacsadas

Forras: Poor et.al. (2010): Menedzsment tanacsadasi kézikonyv. Budapest: Akadémia Kiado.
pp. 31-32.

1.4.AZIGENYBEVETEL ES KIVALASZTAS SZEMPONTJAI

A kovetkezOkben a tanicsadési szolgdltatasok igénybevételének alapvetd okait és
indokait vizsgdljuk. Az vezetési tandcsadasi szolgéltatds igénybevételét alapvetden két
tényez6 indokolja a szervezeteknél az 1. pontban emlitetteknek megfeleléen: a kompetencia
¢és/vagy a kapacitds hianya. Els6 esetben a tanacsado kompetenciat nyjt a megbizoénak, mert
az iigyfél nem rendelkezik az adott feladat elldtashoz szikséges szakértelemmel, gyakorlattal,
tapasztalattal. Valojaban nem is kell rendelkeznie, hiszen masban jo, mashoz kell értenie, igy
a tanacsad6 kompetencidja segitségével a szervezet {0 tevékenységére koncentralhat, melyet
maga is magas szinvonalon képes elvégezni, s ezdltal hattkonyan mitkkddni. A masik esetben
kapacitast vasarol a megbizd, mivel — bar ért hozza- nincs elegendd ideje a feladat ellatasara,
vagy nem all rendelkezésére az idészakosan sziiksé ges kapacitas. A tanacsadok terméke tehat
maga a szellemi toke, ami specidlis ismeretek dsszessége ( Biswas- Twitchel, 2006) és az ido,
amit az ligyfel potlolagos eréforrasként von be a mikddésbe. Természetesen vezetési
tanacsado igénybevételére csak is annal a szervezetnél keriil sor, ahol a vezetd felismeri a

kompetencia és/vagy a kapacitas hidnyat.

13



Piaci és szervezeti okok

Az elébb bemutatott két alapvetd tényezd mdgott szamos érv indokolja a tandcsaddi

szolgaltatds igénybevételét napjainkban, melyr6l a szakirodalomban is béségesen talalhatd

informacio, mely nem is véletlen, hiszen a tanadcsadasban a szolgaltatasok nem megfoghato

jellege miatt kiilondsen fontos a dontési mechanizmusok ismerete. (Nador, 2007)

A tanicsadas igénybevételének szidmos oka lehet, s a szakirodalomban is tobb
véleményt taldlunk. A kovetkezokben Kubr (1996), Markham (1999) és a TANOSZT? hazai

vallalatok vezetdi korében 2003-2006 kozott végzett felméréseinek mentén mutatjuk be a

tanacsadas igénybevételének motivacioit. Az egyes okokat hat csoportra osztottuk, s ezekbe

soroltuk be a fent emlitett két szerzd és egy felmérés megallapitasait.

4. tablazat: A szervezetek motivacioi tanacsadas igénybevételére

Forras/Csoportok

Kubr (1996)

Markham (1999)

TANOSZT
(2003-2006)

Uj ismeretek

Vezetési és lizleti
problémak megoldasa

Tanacsadoé részvétele
segitia szervezeti

Szervezetitanulas tanulast és
elésegitése tudésszervezést
Adott problémara nemvolt
A bels6 eréforras (kapacitas
Idohiany - - hisnya)
szesri%nz;feﬁ}sllqﬁfgli & A korabban elinditott bels
Hatékonys ag cléréséhey ) - atszervezEs sikertelensége
Valto zasok megvalositasa
Kiils6s6k bevonasa .Speciéflis igén){ek (L.
Kock 4z at csokkenti a mindségiranyitasi rendszer
,, , - . bevezetése, hitelfelvétel
csokkentése menedzs mentprojekte k sth.)
kockazatat '
A figgetlen személyek
altal nyujtott .
e e ., - . L 1 w1 A szervezetibelsd ,,vaksag”
Kiils 6 objektivitas Uj lehetGségek azonositasa | szolgaltatasok novelik a bléma idnak feli a8
menedzs ment munka problémajanak felis merése.
objektivitasat

Tor vényi el 6iras

Kiils6 cégek bevonasanak
eléirasa

Forras: Sajat szerkesztés (Kubr, 1996), Markham (1999) és a TANOSZT felmérés adatai (Poor,

2005) alapjan

1 Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara Tanacsadasi Osztalya
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A fenti tablazat alapjan lathato, hogy a szerzok és a kutatas eredményei is mas- mas
tényezoket emeltek ki a tandcsadok iranti igények kapcsdn, s nem mindegyik elem egyezik
meg a csoportositds alapjaul szolgalo szerzok és kutatds eredményei kdzott. A csoportositas
azonban jol szemlélteti, hogy milyen okok hiizoédnak meg a tanacsadéasi szolgaltatasok ranti
motivaciokban, s melyek a leggyakoribbnak mondhatd tényezok. A fenti tablazat alapjan
lathato, hogy a kapacitds és kompetenciahidny mellett a tanacsadok igénybevételének szamos
oka lehet: a hatékonysag novelése, a kockazat csokkentése, a kiilsé objektivitdsbol eredd
,szervezeti vaksag” csokkentése és a kiilsé kényszer is szikkségessé teheti tanacsadasi
szolgaltatasok igénybe vételét.

Lathato, hogy a kiilsé objektivitas mindhdrom vizsgalt esetben megjelent, és ezaltal a
tanacsadasi szolgdltatdsok egyik fontos elemének tekinthetd. Az eddigiekben felsorolt
tényezOk a tanidcsadassal kapcsolatos motivaciok szervezeti okai voltak, a torvényi eldiras
azonban a tandcsadok iranti igény piaci okdnak tekinthetd. A torvényi eldfras kategoriaja azt
jelenti, hogy napjainkban tanacsadd igénybevételére sor keriilhet kiilsé eldirasok
kovetkeztében is, példaul palyazatok vagy konyvvizsgalat kapcsan. Ide sorolhatdo az EU-
tanacsadas is, melyek az Europai Unidé tdmogatisaihoz kapcsolodd vezetési tandcsadast

jelentik, hiszen sok esetben a tdimogatashoz kapcsoloddan kotelezd tandcsadd bevondsa.

(Poor, 2010)

A tanacsado cégek kivalasztasanak sze mpontjai

A tandcsadd cégek kivalasztdsdnak szempontjai fontos részét képezik a
kutatasunknak, hiszen a kivalasztads szempontjai jol tikrozik az tigyfelek tanicsadasi
szolgaltatasoktol elvart eldnyeit. Nador 2004-ben végzett felmérést a tanidcsadd cégek

kivalasztasaban figyelembe vett szempontokrol. (Lasd: 3. &dbra)
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On szerint mennyire fontos az alabbi szempontok a tanicsadd cég kivalasztasanal?
(1=nem fontos, 7= nagyon fontos)
(n=150 f6) (atlagos pontszamok)

Cégimazsa 438
Vallalt hatarido 5.09
Villaldsi ar 524

629

a0 1 2 3 4 5 & 7

3. abra: A tanacsadoé kivalasztasanak sze mpontjai

Forras: Sajat szerkesztés Nador (2007) alapjan

A tanacsado cégek kivalasztasanal szereplo szempontok elemezve a felmérés azt
mutatja, hogy az ar nem tartozik az elsédleges szempontok kdz¢é. Mindez arra enged
kovetkeztetni, hogy az ligyfelek tisztdban vannak a tanacsadok hozziadott értekével és
dontésiiket nem csupan az ar alapjan hozzak meg. Nador (2007) felmérése alapjan a piaci
szféra vallalatai a legfontosabb tényezdnek az ajanlat szakmai tartottadk a megkérdezett
vallalatok, azonban a szempontok értékei kozott nem figyelheté meg jelentds eltérés. A
kivalasztasi referencidk kozott a masodik és harmadik helyen szerepld tényezdk a tandcsado
személyéhez kotddnek, vagyis a tanacsadok kivalasztasa soran nem kizardlag a céget
értékelik az tigyfelek, hanem magat a tandcsadot. Mindez nem meglepd, hiszen a tanacsadas
Hterméke” maga a tudés, ami személyhez kotodik.

A cég imazsa a felmérés alapjan a kevésbé fontos tényezOk kdz¢ keriilt, a referencia
pedig a negyedik helyet foglalja el. Utébbi megitélése arra enged kdvetkeztetni, hogy az
igyfelek nem a referencia alapjan itélik mega cég imazsat.

A feni szempontok vizsgalata az ligyfel oldali mérlegelés kapcsan lesz lényeges, amikor
megvizsgaljuk, az ligyfelek milyen szempontokat értékelnek a tanidcsadok kivalasztasa

kapcsan. Ez a felmérés 0sszehasonlitasi alapul szolgalhat sajat kutatdsunk eredményeinél.
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2. ERTEK ES MERLEGELES A TANACSADASI SZOLGALTATASOKNAL

>

., Mindenkinek mas az értékes. Igaz legtobbiinknek az az érték, ami pénzben sokat ér.’

(Kamaras Istvan 1993.10. p.)

Kamaras Istvan gondolataival vezettiik be az ért¢keket bemutatd gondolatmenetiinket.
Az idézet mondanivalojaval szeretnénk Osszefoglalni, hogy mirdl is lesz sz6 ebben a
fejezetben. Szeretnénk felvazolni azokat az érték értelmezéseket, melyek segitségével a
késébbiekben a primer kutatdsunkban meghatarozzuk a tandcsadas értékeit, az ligyfelek és a
tanacsadd cégek véleménye alapjan. Ezt kdvetden a tandcsadas mint szolgaltatas jellemzdit
vizsgaljuk meg, hiszen az értékeléstdl elvalaszthatatlan a tandcsadas szolgaltatasjellegébol
adodo sajatossagai. Alapvetden azokat a szolgaltatas jellemzoket igyekeztiink 6sszegytjteni,
melyek a tandcsadds mint szolgdltatas értékelésének kapcsan is szerepet kapnak mind
tanicsadoi, mind iigyféloldalon, igy figyelembe kell venniink a kutatisunk soran. igy
megvizsgaljuk, hogy az tligyfelek kapcsan milyen fogyasztoi mérlegelési elemek jatszanak
szerepet a tanacsadasra forditand6 Osszeg kivalasztasanal és a tandcsadok milyen szempontok
alapjan képesek szamszeriisiteni, bearazni sajat szolgaltatdsukat. E fejezet szolgél alapul a

primer kutatas eredményeinek feldolgozasahoz.

2.1.AZ ERTEK

Az értékek és az értékelés folyamatat sziikséges tdvolrol megkdzeliteni, ugyanis egy
nehezen megfoghat6 és megérthetd fogalomrdl beszEliink. Kutatasunk egyik célja is az, hogy
megallapitsuk a vezetési tanicsadas alapvetd értékét, majd megkeressik a tandcsadasi
folyamat értékeit.

Afilozofia az a tudomanyteriilet, ami a legmélyebben megvizsgalta az érték fogalmat.
Napjainkra az értékelemzésnek kiilon tudomdanyteriilete van, amit axidmanak neveziink.
Igyekeztiink kiemelni az egyik leglényegesebb ¢és legjobban érthetd filozofiai érték
megfogalmazast. Bohm Kéroly az a filoz6fus, aki az értékelmélet teriiletén 6nalld filozofiai
rendszert teremtett. O volt az elsd, aki egyértelmilen kimondta, hogy az ember nemcsak

értékeli a dolgok, személyek értékét, hanem az ért€k maga is beldle ered. Tehdt az emberi
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ertékelés minden érték forrasa. Az ember a sajat életét szem eldtt tartva azokat a dolgokat
iteli értékesnek, melyek a létfenntartdsat, fejlddését, altalanos értelemben vett gazdagodésat
segiti (Bohm, 1942).

Osszefoglalva Bohm szerint az érték lényegében egy viszonyfogalom. A targy, a cselekedet
vagy a személy tartalmaz ugyan sokféle tulajdonsagot, de ezeknek az egyéni értékelése a
szubjekttv megitélésen mulik.

Ehhez kapcsolodik az értékek szociologiai megkozelitése, amely szerint az értékek
olyan kulturalis alapelvek, amelyek kifejezik azt, hogy az adott tarsadalomban mit tartanak
kivanatosnak és fontosnak. Az eltéré értékek az emberi kultara valtozatossaganak
kulcsfontossagli aspektusai. Az egyének altal vallott értékeket erésen meghatdrozza az adott
kulttra, amelyben élnek.

Az els6 gazdasagi megkdzelités Adam Smith nevéhez kothetd, bar ez az értelmezEs
még a filozdfia és a gazdasagtudomany hatdran mozog. Smith a Nemzetek gazdasdga cimii
miivének az értékkel foglalkozd fejtegetését a kovetkezokkel kezdte: ,, Szem elott kell
tartanunk, hogy az érték szonak két eltéro értelme van: néha az adott targy hasznossagat
fejezi ki, maskor meg vasarloerejét mas javakkal szemben, melyet a targy birtoka képvisel. Az
elso értelmezésben hasznalati értéknek, a masik értelemben ,, csereértéknek” nevezhetjiik. A
legnagyobb haszndalati értékii targynak gyakran igen csekély, talan semmi csereértéke sincs,
és ellenkezoleg: a legnagyobb csereértékiieknek hasznalati érteke gyakran csekély vagy
semmi.” (Smith, A. 1992. p. 150.) Kiilonvalasztotta a csereérték és a hasznalati érték
fogalmat, és ramutatott ennek az értékelésben betdltott ellentétes viszonyara.

Azért inditottuk az érték meghatarozasat ilyen tdvolrdl munkdnk soran, mert nagyon
nehéz megfogalmazni, hogy pontosan mi is az altalunk vizsgalt szolgaltatas értéke. Az eldbbi
gondolatokat 0sszefoglalva, az érték minden esetben észlelt, és fligg az egyén, vagy csoport
dontésétdl. Alapvetden befolyasolja az egyén vagy a csoport magatartdsat, masrészt torténeti,

szocialis kategdrianak is tekinthetd.

Erték a vevék szemszogébil, avagy a marketing értékértelmezése a fogyasztoi érték
A gazdasag, gazdasagi folyamatok a mozgatorugdja maga az érték. Célja az értékek
megszerzése €s birtoklasa, valamint a mar meglévok novelése. A vallalatok feladata, hogy

olyan terméket allitsanak eld, amely alkalmasak arra, hogy a fogyasztok igényeit kielégitsék,
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azaz érteket képviseljenek a vevok szamdra. (Ha a Smith féle gondolatmenetet kovetjiik, a
haszndlati értéke legyen magas a targyaknak a vevok szemében.)

A marketing szemléletli érték megkdzelités a fogyasztora helyezi a hangsulyt (Kotler,
1967.). Az elmult negyven évben a marketing elmélet és gyakorlat ligyf¢lkozpontiva valt,
miszerint a fogyasztoi érték olyan termék vagy szolgéltatdas, amely a fogyasztd6 szdmadra
értéket képvisel és ezért képes és hajlando fizetni. Az érték Osszetevoi a vevd szamdra, vagyis
a vevoeérték elemeia ko vetkezOk: a termék/szolgaltatds mindsége, elérhetdsége, a piacon valo
eléforduldsa vagyis a hozzaférhetdség és az imazs érték. Annak ellenére, hogy mind a kutatok,
mind a gyakorlati szakemberek hangstulyozzak a vevéérték koncepcid fontossagat, hatdsa mégis
korlatozott a vallalatokra és a befektetOkre nézve, ritkdn jut el a stratégiai dontések szintjére.
Ennek két f6 oka, hogy nagy, sz¢leskorti adatbazisra, és komplex modellekre van sziikség a
koncepcid alkalmazasdhoz, a masodik, hogy a kutatok nem mutattdk meg a szoros kapcsolatot a
vevok €s a cég érteke kozott (Gupta and Lehmann, 2003).

Az értékteremtésben az egész vallalat részt vesz, de az, hogy mi jelent értéket a vevo
szamara, nehezen megfoghatd és szamszeriisithetd. A marketing szerint maga az érték
fogalom azt probalja megmagyardzni, hogy az adott termék milyen helyet foglal el a vevdk
értékrendjében. A vevok korabbi benyomasaik, elképzeléseik alapjan kialakitanak egy
ugynevezett értékelvarast. Arra torekszenek, hogy a rendelkezésre all6 anyagi eszkdzeikkel a
nem idedlis informéciok, valamint mozgaslehetéségeik keretei kozott a lehetd legjobban
vasaroljanak, azaz maximaljdk a megszerezheto értéket. A vevd abban érdekelt, hogy minél
kisebb raforditdssal minél magasabb értéket szerezzen meg. (Smith alapjan a hasznilati
érteket ismerik, és azt szeretnék, hogy a csereérték minél alacsonyabb legyen.) A vallalat
ezzel szemben arra torekszik, hogy az ar minél kdzelebb keriijon az értékhez és minél
magasabb legyen az ar és az eldallitdsi koltség kozotti rés, azaz a profit. (Rekettye, 1997.)

(Smith értelmezését hasznalva a hasznalati értéknél magasabb legyen a csereérték.)

A vallalati érték
Mint az elébb emlitettik a vallalatok 0 feladata, hogy értéket teremtsenek a
vevoknek. Ha ezt értékesitik a piacon és profitra tesznek szert, hozzajarulnak a vallalati érték

novekedéséhez. Mi hatarozza meg egy vallalat értékét? A vallalat sajat t6kéjének piaci
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értékeként definialhatjuk. Hagyomanyosan ennek Osszetevdi: Cash-Flow2, befektetések,
nagy értekii ingatlanok, gépek és berendezések (Chikéan, 2006.)

A kozgazdasagtan uj megkozelitései tulléptek a cég értékének eddigi meghatarozasan
(Wimmer, 2000.). Manapsag a vallalat értékét teszik ki az elébb emlitettek mellett a
szoftverek, automatizalt folyamatok, a jovobeni Cash-Flow diszkontalt értéke és az
immaterialis toke elemei Az utobbi harom fajtdjabol all 6ssze, ezek a ,lathatatlan”
vagyonelemek: az alkalmazottak kompetencidja, a vallalat belsé €s kiilsd strukturaja.

A tandcsadéas jellemzdit szem elott tartva eljutottunk tuddsmenedzsmenthez és a
Sveiby-féle vallalati értékelemzéshez. Sveiby (1997, 2001) szerint, a tudasvallalatoknal a
legtobb dolgozd magasan képzett, igen tanult szakember. Ezeknek a vallalatoknak kevés
dologi vagyonuk van, az immaterialis javaik sokkal értékesebbek, mit dologi eszkdzeik. A
szerzé a tudasbol allo6 kompetenciakat rejtett vagyonként aposztrofilja, amelyet a vallalati
kimutatdsban meg kell jeleniteni, hiszen az érdekeltek csak igy kaphatnak teljes képet a cég
helyzetérdl, és jovenddbeli lehetdségeirdl A vallalat teljes piaci értéke ugy is tekinthetd, mint
amia lathato t6kébol és az immaterialis javakbol all.

Atulajdonosok lathaté
és lathatatlan sajat tokéje

Kényv Kényv Idey \
( W ) gen toke
szerinti Anyl?‘gl ” szerinti Z ] Anyagi téke (K)
értek B852K0Z0 eszkdzok /j Sajat/toke
[ Szervezeti Léj?{atlan
eszkbzok [F
Avallalat sajét ke Avallalat
eszkozei Kompetencia tékéje
Bsszérték ¢
(Bsszértéke) < Lathatatlan } (osszértéke)
) kotelezettségek
Nem anyagi Vevik Nem anyagi
(tudas) eszkézok (tudas) téke (1)
Még azonositatlan Még azonositatlan
\ L eszkézok t8ke /

4. abra: Sveiby mérleg
Forréas: Sveiby, K. E. (2001): Szervezetek 1) gazdasaga: a menedzselt tudas. Budapest: KJK.
pp. 120.

2 A cash flow-altalanosan elfogadott értelmezés szerint - nem mas, mint pénzforrasok képzédésének és
felhasznalasanak folyamata egy meghatarozott id6szak alatt.

20



A tanacsado cégekrél elmondhatd, hogy tipikus tudasvallalatok. Jellemz6 rajuk, hogy
a materialis értékteremtés mellett az immaterialis értékteremtés egyarant hangsulyos. Fent
maradasuk fliggvénye, hogy tudassdk érintettjeinkkel, hogy milyen értéket teremtenek
szamukra. Tehat meg kell vizsgdlnunk milyen értékeket tudunk monetarizalni a szervezet
szamara ¢és ezt egyértelmiien ko zo Initik is kell veliik.

Ezt az ¢érintettek szerepét elétérbe helyez0 gazdalkodas, illetve a tulajdonosi érték
novelésére irdnyuld szemléletet vallok az , érték-alapu” vagy ,, érték-kozpontu™
vallalatvezetés kifejezést hasznaljak (Wimmer, 2000.). Ezeknél az értelmezéseknél
megjelenik, hogy a profiton til, valami egyéb is sziikséges a vallalati érték ndveléséhez és ezt
a vezetd is szem eldtt tartja. Kutatdsunk sordn megbizonyosodtunk arr6l, hogy a vizsgalt
tanacsadd cégek esetében ez a szemlélet elfogadott, és érték-kozponti vezetonek tartjak

magukat interjualanyaink.

Ertékteremtés

Miutan meghatiroztuk a kiillonboz0 érték értelmezéseket, amiket a primer kutatds
soran vizsgalni fogunk, kitériink az értékteremtés deffinicidjara. Hisz beszElhetiink értékekrdl
de fontos tudnik, hogy mikor és hogyan lehet dket ,,eloallitani”.
LAz ertékteremto folyamat eroforrdsok beszerzése, kezelése és felhaszndlasa abbol a célbdl,
hogy a fogyaszté szamdra értéket dllitson els.” (Chikan-Demeter, 1999. 3 p.) Az
értékteremtés tehdt, olyan tevékenység, amelynek alapvetd célja fogyasztdi igények
kielégitése ¢és ezaltal nyereséghez jutdas. Chikdn (2004.) alapjan alapvetd a kettds
értékteremtést, miszerint 1étrejon vagy nd a tulajdonosi érték és a fogyasztoi érték egyarant a

folyamat soran.

Osszegezve elmondhatd, hogy a kiilonbdzd tudomanyteriilet miiveléi mas és mas
kiindulopontot alkalmaznak, de tSbb ponton is egyetértenek. Egyetértés van az érték
fontossagaban és annak elismerésében, hogy a tulajdonosi érték/vallalati érték novelése, mint

cel, a fogyasztoi érték novelésén keresztiil érheto el.
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Jelen vallalati értélc Fogyasztdi érték Nivelkedett vallalati értélc

S. abra: Az értékteremtés folyamata

Forras: Sajat szerkesztés az emlitett elméleti megkozelitések alapjan

Primer kutatisunkban ezt az elébbi megallapitast vizsgaljuk. Feltételezziik, hogy
mind a két f&l alapvetd célja a tulajdonosi értékiik novelése. A tanidcsadok ezért értékesitik
szolgaltatdsukat a piacon ¢€s az tigyfél oldaldn ehhez egy eszkéz a tanacsadasi szolgaltatas
igénybevétele. Itt kapcsolédnak vizsgalatunkhoz a fogyasztdi értékek. A tandcsadoi oldal
szempontjabol nagyon fontos, hogy ezt ndvelni tudja, mivel igy juthat tobb {ligyfélhez; az
tigyfeleknek pedig fontos, hogy miért fizetnek. Feltételezziik, hogy ezeknek a specialis, csak
a tandcsadasra vonatkozd fogyasztoi értékelemeknek a vizsgdlata és feltarasa, megkdnnyiti a

piacon vald egymasra talalas €s a tanacsadoi arképzés megértését egyarant.

2.2. AZVEZETESI TANACSADAS MINT SZOLGALTATAS

A kovetkezOkben a tanacsadas mint szolgaltatas jellemzdit vizsgaljuk meg, hiszen az
értékeléstdl elvalaszthatatlan a tanidcsadds szolgaltatasjellegébdl adodo sajatossagainak
mérlegelése. A szolgaltatasok alapvetd sajatossagaibdl eredden eltérd menedzselést kivannak
meg, ¢s a szolgaltatdsok szinvonaldnak fogyasztd altali értékelése a targyiasult termékektdl
eltér6 modon torténik. Alapvetden azokat a szolgaltatds jellemzoket igyekeztiink
Osszegyljteni, melyek a tanicsadds mint szolgaltatas értékelésének kapcsan is szerepet
kapnak, igy figyelembe kell venniink a kutatdsunk sordn. A szolgédltatdsok &razisanak
kérdéseit a dolgozat kutatasi céljanak megfeleléen két oldalrdl is vizsgaljuk: egyrészt a vevo
oldalardl, aki szembesiil az arral, masrészt a vallalat oldalarol, akinek ki kell alakitania az

arat.
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A tanicsadoknak forintositaniuk kell sajat szolgaltatdsukat, és a kovetkezokben
bemutatjuk, milyen szempontok alapjan tudjdk megtenni mindezt a tanacsadas
szolgaltatasjellemzdinek tikrében. Az iigyfel oldalon — a tandcsadas szolgaltatasjellegébol
adédoan- nem lehetséges konkrétan megragadni és mértékegységben kifejezni a tanacsadoi
szolgaltatasok arat, hiszen az ligyfeleknek elvardsaik vannak a tandcsadési szolgéltatissal
szemben, melyeket nem lehet szdmszerlsiteni. EbbSl eredden az iigyfeleknél az arazas
kapcsan a dontési folyamatot lehet megvizsgalni, hogy mi alapjan mérlegel a ,,vasarlaskor”, a
szolgéltatas igénybevétele soran. Elséként az ligyféloldali mérlegelés elmeit mutatjuk be a

tanacsadasi szolgaltatdsok kapcsan, majd a tanacsaddi arazas jellemzdire tériink ki.

A szolgaltatasok jellemzoi
A szolgaltatdsok megkiilonboztetd jellemzdéiként hagyomanyosan négy tényezot
emlitenek a kutatok, melyek alapvetdéen meghatarozzak azok jellemzéit (Kotler- Keller,

2006):

e Megfoghatat/ansdag: a fizikai termékektol eltéréen a szolgaltatisok megvasarlasuk
elétt nem kiprobalhatoak. Ebbdl eredéen a szolgaltatdsok mindségére vonatkozéan
csak kovetkeztetéseket tud levonni a fogyaszt6 és mindez bizonytalanségot jelent.

o FElvdlaszthatatlansag: a szolgdltatasok eldallitdsa és igénybevétele jellemzden
egyszerre torténik, igy a fogyasztd a szolgaltatast csak akkor ismeri meg, amikor azt
mar igénybe vette.

e Ingadozas: aszolgaltatas ingadozod lehet, hiszen nagymértékben fiigg attol, ki nyujtja,
mikor és hol Eppen ezért a szolgaltatisok esetében fontos szerepet kap a
munkatarsak megfeleld kivalasztdsa és betanitisa, a szolgdltatasteljesitési folyamat a
szervezetben.

e Romlékonysag: a szolgaltatds nem tarolhatd, amely a kereslet ingadozasanal jelenthet
gondot a szolgaltatd cégeknek.

Emellett (Kenesei- Kolos, 2007) egy tovabbi lényeges tulajdonsagot emeltek ki a
szolgaltatasokkal kapcsolatban, mégpedig azt, hogy nem tOrténik valtozds a
tulajdonviszonyokban. Azt allitjak, hogy ,a szolgdltatdsok bérlést vagy hozzaférést
jelentenek, amelyekkel a vevok a fizikai javak hasznalati jogat, tudast, szakértelmet és

halozatokhoz, a 1étesitményekhez valéo hozzaférést vasarolnak™.
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Mivel az vezetési tanidcsadds is szolgaltatds, igy a fenti jellemzokbdl adodod
szolgaltatismenedzsment sajatossagok a tanacsadas esetében is megjelennek. Ahogy az
el6zéekben mar emlitésre keriilt, a tanacsadd cégek tipikus tudasvallalatok, ebbdl eredéen az
vezetési tanacsadasi tevékenység a szolgaltatasok egy specidlis fajtajat képviseli: a
tudasintenziv lizleti szolgdltatisok (knowledge intensive business services) agat. A
tudasintenziv iizleti szektorba tartozd szervezetek tuddsalapu szolgéltatdst nyUjtanak mas
cégeknek, s nagyobb volumenben adnak el tudasalapu termékeket, szolgéltatisokat mas
szervezeteknek. Ebbe a szektorba sorolhatoak a tanacsadasi szolgaltatast ny(jto cégek is. A
tudasintenziv szektorba tartozd cégekként a tanacsadd vallalatok is azaltal valnak fontos
tényezové, hogy segitséget nyujtanak azon szervezeteknek, melyeknek kiils¢ forrasbol
szarmaz6 tudéasra van szikséglik. Az ilyen szervezetek szolgaltatasai a tudasteremtésen, -

megosztason és- felhasznalason alapulnak. (Dobrai- Farkas, 2009)

A szolgaltatasok értékelése

A szolgaltatasok korabban ismertetett jellemzOibdl fakaddan azok értékelése is
nehézségekbe litkdzik. A kovetkezokben az egyes szolgdltatasjellemzokon keresztiil mutatjuk
be az értékelés nehézségeit a tanacsadasi szolgaltatasok tikkrében, mind a fogyasztoi, mind a
szolgaltatd oldalrol. Kifejezetten az értékeléshez kapcsolodd és azt befolyasold tényezok
Osszegytijtésre torekedtiink, annak érdekében, hogy megalapozzuk a primer kutatasunk
eredményeinek feldolgozasat.

Megfoghatatlansag problémdja

A szolgaltatdsok megfoghatatlansagabol eredd kovetkezményekbdl fakad a legtobb
értékeléshez kapcsolodd momentum. A szolgdltatasok megfoghatatlansaga kovetkeztében a
szolgaltatisokat nem lehet kézbe fogni, ebbdl eredéen a szolgdltatisok mindségere
vonatkozoan csak kovetkeztetéseket tud levonni a fogyasztdé és mindez bizonytalansagot
jelent. A tanacsadds esetében szolgdltatdstermékrdl beszEéliink, melynek legfobb
jellegzetessége, hogy azok nem ,elfogyasztjuk”, hanem ,atéljik”. A tandcsadasnal a
termékbdl szarmazd fogyasztoi eldny nagyobb fele a megfoghatatlan részbdl szarmazik, igy
tiszta szolgdltatdsnak mindsitheté Kotler (2012) kategoriai alapjan. Mivel a tanicsadasi
szolgaltatas esetében tobbségben vannak azok a tényezok, melyeket nem tudunk eldézetesen

felmérni, igy a mindségre vonatkozoan is csak elképzeléseink lehetnek. S6t, sokszor még a
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szolgaltatds igénybevétele utdn sem tudja pontosan értékelni a vevd a kapott szolgaltatast,
hiszen nem ért hozzi. Ezek jellemzbéen professzionalis szolgaltatasok, melyekrdl a vevd nem
rendelkezik elegendd szakértelemmel, hogy megitélje a tanacsaddé munkajat.

A szolgaltataisoknak haromféle tulajdonsaga lehet, annak alapjan, hogy mikor tudja a
fogyaszto értékelni az egyes elemeket (Kenesi- Kolos, 2006):

o Keresési elemek: olyan tulajdonsagok, melyeket a vasarlas eldtt is képes
értékelni a fogyasztd

e Tapasztalati tulajdonsagok: melyeket a vasarlas alatt, illetve azt kovetéen tud
értékelni a fogyasztd

e Bizalmi tulajdonsdgok: melyeket a fogyaszto még a vasarlast kovetéen sem
képes teljes mértékben értekelni

A tanicsadas mint szolgéltatas esetében tobbségében vannak a tapasztalati és bizalmi
tulajdonsdgok. Mivel a ,,vasarlas” elott kevés elemre lehet timaszkodni az eldzetes értékelés
éppen ebbdl kifolydlag a szolgdltatdsok vasarldi nagy bizonytalansagot észlelnek ¢és
igyekeznek csokkenteni sajat kockdzatukat®.

A fogyasztok tehat kiilonbdz6 bizonytalansdgesokkentd eszkdzokre tamaszkodnak,
kérdés azonban, hogy ezt mennyire tudjak eldzetesen megtenni. Lattuk, hogy a tanacsadasnal
a tapasztalati és bizalmi jellemz6k domindlnak, a fenti elemek azonban elsdsorban keresési
elemnek tekinthetdek.

A fogyasztdi dontési folyamat mentén abrazolni lehet az egyes elemek folyamatban vald

megjelenését.

3 A kockazat és bizonytalansag kifejezéseket is hasznaljuk a dolgozatban, mivel a
szolgaltatasmenedzsment szakirodalom a bizonytalansagot csokkentd elemeket kockazatcsokkentd elemekként
emliti. Bar tartalmilag kiilonbozik a két kifejezés -kockazat akkor van jelen, ha a jovébeli események mérhetd
valészinliséggel vannak jelen; bizonytalansag esetében a jovébeli események valoszinlisége
meghatarozhatatlan (Bélyécz, 2010) — a dolgozatban a kockazatcsdkkentd elemeket a bizonytalansag
csOkkentésére alkalmazott elemek értelmezésében alkalmazzuk.
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Keresési tulajdonsagok Tapasztalati tulajdonsdgok

A
e ™ '~ —~

- . — Vasdrlast
Probléma- Informacio- Altemnativak , . .
Inger |, . . = . = | Valasztas || kdvetd
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6. abra: A vasarlasi dontési folyamat és a szolgaltatas tulajdonsagok kapcsolata

Forras: Sajat szerkesztés Kenesei- Kolos (2006) alapjan

A megfoghatatlansag eldzoekben ismertetett jellemz6i, mind a fogyasztéi, mind a
vallalati oldalon specidlis kérdéseket vetnek fel a szolgaltatasok arazasa kapcsan. Els6ként a
vevok szemszOgébol vizsgaljuk meg a kérdéskort, mely segitséget nyajt a primer

kutatdsunkban a megbiz6ioldal kutatdsa kapcsan.

Arak a vevok szemszogébol

Az el6zéek alapjan lattuk, hogy a szolgdltatasok arazisanal a vevok nem teljesen
biztosak az egyes szolgaltatdsok értékében, mivel azokat nem tudjak elézetes kiprobalni, s
csak becsléseik vannak a mindségre vonatkozoan. Ebbdl kovetkezéen az eldzetes
értékelésben a nem szamszerlsithetd elemek domindlnak és igy az elvart elény sem
ragadhaté meg mértékegységben.

A szolgaltatasok esetében az ar megértéséhez elsdként meg vizsgalni, hogy mibdl
tevodik 6ssze az érték, amelyért végiil bizonyos dsszeget kifizet. A vevd az értékelést két
tényezdcsoport mérlegelésével végzi el (Kotler- Keller, 2006): az elérhetd potencidlis haszon
nagysaga €s a hozzijutas, beszerzEs koltségei alapjan. Tulajdonképp a vasarlok egy koltség-
haszon elemzést végeznek és ezaltal jutnak el a fogyasztdi dontésig. A szolgaltatdsoknal

azonban nem az ar az egyetlen koltség, amivel szembesiil a fogyasztd a vasarlasai soran,
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hanem ehhez adodnak még olyan egyéb koltségek mint az id6, a keresés (energia) és az
érzelmi koltségek. Utobbi a megfoghatatlansagbdl eredd bizonytalansdgbol szarmazik és
azért is kap jelentOsebb szerepet, mivel a tapasztalati és bizalmi jellemzék dominalnak. Az
észlelt koltségek kozott tehat a nem pénziigyi elonyok is éppolyan vonzdak lehetnek, mint
mondjuk az alacsony ar (példaul szolgéltatdis kereséséhez kapcsolédd pszicholdogiai
kockézatok csokkentése, stb.)

A bizonytalan értékészlelés a pénziigyi kockdzat érzetét is noveli, s a vevonek
kétségei lehetnek, hogy vajon megfeleld arat fizet-e, nem til magas-e az ar, amit a szolgéltato
kér. Mivel kevés az informacid a szolgaltatdsok igénybevétele elétt, igy az ar is fontos
informacioforrassa valik, igy a vevd Osszehasonlitja az arakat és ebbdl probal informaciot
szerezni. Ebben az esetben felmeriil az arak 6sszehasonlithatosaganak problémaja is, hiszen
az adott szolgaltatdsi dgazattol fiigg, hogy a vevok mennyire ismerhetik az arakat és
mennyire tudnak ilyen tipust vizsgalatot végezni. (Kenesei- Kolos, 2006)

A tanicsadasi szolgdltatasok dardnak mérlegelése kapcsdn is érdekes lesz
megvizsgalni, hogy a megbizok szimara az ar milyen informacidéforrasként szolgal, s
képesek-e az 0sszehasonlitdsa, vagy mennyi idét szannak erre. Tovabbi vizsgalandé teriilet,
hogy a nem pénziigyi elonyok, vagy a pénziigyi elonyok dominalnak-e az értékelés soran. A
tanacsadd szolgéltatdsokat igénybe vevd vallaltok esetében annyit biztosan allithatunk, hogy
a tanacsadok altal generalt haszonnak meg kell haladnia az igénybevételik koltségét. (Kubr,
1986)

Osszességében  megillapithatd, hogy az {igyfél oldalon a tanicsadis
szolgaltatasjellegébdl adddoan a ,,vasarlas” elott kevés elemre lehet tdimaszkodni az eldzetes
értékelés sordn, emiatt a szolgdltatdsok vasarldi nagy bizonytalansdgot észlelnek ¢és
igyekeznek csokkenteni sajat bizonytalansagukat, és ezért kiilonb6z0 kockazatcsokkentd

elemekre tamaszkodnak.
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2.3. ARAZAS ES DIJAZAS

Az elozéekben bemutatasra keriilt a vevok szolgaltatasok értékelésével kapcsolatos
magatartdsa, a kovetkezokben pedig a tandcsadd vallalatok armeghatarozasanak jellemzoit
elemezzik. Ennek keretében a jelen fejezetben a tanicsaddo cégek jellemzo
koltségszerkezetérdl és a tanidcsadd dijak meghatdrozasarol lesz sz6, valamint annak

szolgaltatdsaibol adodo arazasi sajatossagaira is kitériink.

Tanacsado cégek koltségszerkezete

Ahhoz, hogy megértsiik a tanacsadd cégek dijkalkulacioi mogott rejlé okokat, fel kell
térképezniink a tanacsado cégek koltségszerkezetét. A tanidcsadasi szolgaltatisok arazasa
koltségoldalr6l sem egyszerli, hiszen a tanidcsadd cégek esetében is igaz a
szolgaltatovallalatok alapvetd jellemzdje, hogy kdltség szerkezetiikon beliil magas a fix
koltségek® ardnya. A szolgaltatasok eléallitisaban jellemzéen nem az alapanyagok teszik ki a
koltségek jelent6s részét, hanem — mivel megfoghatatlan teljesitményrél van szo- az emberi
erOforras koltségei A vezetési tanacsadok jellemzoen minimalis targyi eszkdzallomannyal
rendelkeznek, gyakorlatilag szamitogép és telefon sziikséges munkajukhoz (Kubr, 1986) A
tanidcsadds esetében a magas fix koltségek miatt nehéz megallapitani az egységnyi
szolgaltatas koltsé gét, s ennek megfelelden megallapitani az arat.

A szolgaltatasok valtozékonysagabol eredéen sokszor ugyanaz a szolgaltatas teljesen
mas koltséggel allithato elo. Nehéz eldzetesen meghatarozni, hogy mennyi lesz egy
szolgaltatas koltsége, hiszen mas emberek masként végzik el ugyanazt a feladatot, és mas
koltséggel. A tanidcsadok esetében a tandcsadoi napi vagy oOradijak annak fiiggvényében
valtoznak, hogy az adott tanacsadd milyen tapasztalattal, tudassal rendelkezik. A tanacsadd
cégek igyekeznek optimdlisan kihaszndlni a rendelkezésre 4ll6 eréforrast, és azt a
legalacsonyabb koltségek mellett igénybe venni.

A tanacsadasi szolgaltatasokat nyujtdo cégek jellemzdek projektekben dolgoznak,
meghatarozott koltség, 1d6 ¢és mindség keretek kozott. A projektszerii munkavégzésbol
eredéen a munkavégzes s igy a bevétel sem egyenletes, hiszen a megbizasok €s projektek

alakulasa valtozo és elore nem feltétlen kalkulalhato. A tanacsadd cégek magas fix koltségei

4 A fix koltségek azok, amelyek akkor is felmeriilnek, ha nincs termelés, szolgaltatasnyu;jtas.

28



kovetkeztében azonban a megbizads nélkiili id0szakokra is biztositani kell a fix koltségek
fedezését a profitbol, miikddési tartalékbol Profit szerzéshez viszont olyan dijszabést kell
alkkalmazni, amely fedezi a projekt raforditasokat és még bevételt is generdl A tanicsadd
cégeknek a ciklikus mikodésbol adddoan eldnydsebbnek szamitanak a hosszi tava
szerzOdések, hiszen mindezek hosszli tAvon bevételt generalnak és biztonsdgos mitkodést

segitik eld.

Tanacsadoi dijazas modszerei

A tanacsadok sajat araik meghatdrozasanal alapvetden harom modszert valaszthatnak
sajat dijkalkulaciojukhoz (Kubr, 1986): kiindulhatnak az eldzetesen Osszedllitott koltséglista
alapjan; megkdzelithetik a kérdést abbol a szempontbol, hogy mennyit hajlandoak fizetni az
tigyfelek a szolgaltatdsért vagy a versenytarsakhoz igazodhatnak sajat 4raik
meghatdrozasanal.

Az els6 esetben a koltségelvii megkozelités esetében a tandcsadok és tanacsadd cégek
elére megbecsiilik, hogy egy évben mekkora 6sszeg fedezi megélhetésiiket és kiadasukat és
egy meghatarozott profitot, ennek megfelelden szamitjdk ki munkadijuk nagysagat. A
koltéselvii arképzésnél a tanacsadok altaldban meghatarozzak az elszimolhaté munkaidét,
melyért ténylegesen pénzt kérhetnek, s melyet munkaval toltenek egy év alatt. A
szolgaltatasok dijanak megallapitasahoz fontos azoknak a tevékenységeknek pontos
meghatarozasa, melyeket az tigyfélnek fel lehet szadmitani, hiszen csak a felszamolhato
szolgaltatdsok termelnek arbevételt, minden egyéb kiadast ebbdl kell fedezni. (Kubr, 1993)

Az el6zoekben lathattuk, hogy a magas fix koltségek kovetkeztében nehéz a
koltsé galapt arképzEés megvalositasa, hiszen a magas fix koltségek miatt nehéz megallapitani
az egységnyi szolgaltatas koltségét, s ennek megfelelben megallapitani az 4arat. Az
elvalaszthatatlansdgbol eredden pedig ugyanazt a munkat eltérd koltségekkel lehet elvégezni,
igy a koltség alapu arképzés nem egyszerli feladat. Ennek ellenére a tanidcsadok esetében
ezzel az arképzési modszerrel taldlkozunk leggyakrabban és a szakirodalomban is a koltség
alapu arképzésrdl talaljuk a legtdbb informaciot. Mindez nem véletlen, hiszen a koltség alapu
arképzés szamos bizonytalansagot rejt magaban, ennek ellenére még mindig jobban
kalkulalhat6, mint a vevOorientalt, vagy épp a versenytarsak araihoz igazodo arképzeés. Ennek

okaira a ko vetkezOkben tériink ki.
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A vevdorientalt arképzés esetében az ligyfél oldalarol probaljak meghatirozni az
arakat. Ebben az esetben problémat jelent azonban, hogy ha nincs informacio az
ligyfelelvarasokrdl, vagy épp az arelfogadasi hajlandosagrol. A vevok értékitéletét szamos
tényez0 befolyasolja, €s esetenként eltérd, hogy kinek mi jelent értéktdbbletet. Ahhoz, hogy
ez a modszer az arképzés alapjat jelentse, a cégnek ismernie kellene az egyes vevok
értékitéletét. Igy ez a modszer elsdsorban az ar alapu szegmentacid eszkoze lehet,
természetesen akkor, ha elegendd informaciokkal rendelkezik a tandcsadd az adott tigyfelrdl.
Ennél az arképzésnél a fogyasztd altal észlelt érték a meghatdrozd, hiszen az ligyfel az
alapjan it€¢li meg az arat, hogy milyen értéket tulajdonit a szolgaltatasnak, ¢és ehhez az
értékhez milyen koltséget tarsit. Kutatdsunk szempontjabol az tligyfél altal a tanicsadasi
szolgaltatdsnak tulajdonitott érték és az értékhez kapcsolddo koltségek megbecslése kozotti
kapcsolat és gyakorlat felderitése a Iényeges. Ennél az arképzésnél a tanacsadod cégnek jol
kell ismernie az tigyfeligényeket, és az ligyfel altal érzékelt értéket kell valamilyen médon
novelni a nyljtott eldnydk és koltsé gek kedvezdbb aranyaval. (Nador, 2007)

A harmadik médszer, a versenytarsakhoz igazodo arképzés, amikor is a versenytarsak
arainak tanulményozasa alapjan hatarozzdk meg sajat araikat a tanidcsado vallalatok, s egy
olyan arat hatdroznak meg, mely véleményik szerint a piac elfogadhatonak tart. Mindehhez
természetesen ismerni kell a versenytarsak arait, ami azonban nem egyszerii. Nador (2007)
kiemeli, hogy ez az arképzes elsésorban olyan tanacsadd cégeknél javasolhatd, melyek
gyakran vesznek részt palyazatokon. A versenytarsakhoz igazodd arazdsoknak a
palyaztatasok elterjedésével egyre nd a jelentdsége, az arakndl ugyanis nem a sajat
koltségeibdl, vagy az ligyfebol indul kia tandcsadd, hanem a versenytarsak varhato araibol.

Az el6z6ekben bemutattuk, hogy a tanicsadok milyen tényez6k mentén indulnak ki
sajat araik meghatarozasandl, s hogy a tanacsadas szolgaltatasjellegébdl adodoan az arazas
nem egyszerli feladat. A vevok oldalarol pedig a megfoghatatlansag kovetkeztében az
iigyfeleknek magas a bizonytalansagérzetiik €s a tandcsadoknak igyekeznie kell minél inkabb
csokkenti ezt a kockazatot az arazas tekintetében is.

A szolgaltatdsok kapcsan, éppen a vevoi kockdzatok csokkentésére 1 arazasi
technikdk jelentek meg Ezek az éarazasi technikdk a vevdi arészleléshez kapcsolodo
bizonytalansagot hivatottak csokkenteni, s erre tobb modon is lehetdség nyilik. (Nador, 2007)

Atanacsado cégek esetében is megfigyelhetéek ezek az 0 irdnyok az arazasban.
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Ide tartozik az elégedettség alapu drazas, melynek legelterjedtebb moddszere a
garancia, ami biztositékot ad a vevonek a kimenetel tekintetében, hiszen ha nem azt kapja,
amit a szolgaltaté felajanlott, akkor visszakapja pénzét. Az elégedettség alapu arazas korébe
tartozik tovabba az érték alapu drazas, mely azt jelenti, hogy a vevonek olyan arazéasi sémat
kell felajanlani, melynél valéban azért fizet, amit hasznal és értékel. Ehhez a tanadcsadonak
ismernie kell a vevdi értékitéletet, tudnia kell, mi a vevdi értékitélet alapja. Tudni kell, hogy
mit értékel a tanacsadasi szolgaltatas kapcsan. A tanacsadas esetében az elégedettség- és
érték alapu eszkdze a sikerdijas szerzédés, hiszen ebben az esetben az ligyfél csak akkor
fizet, ha a kitlizott eredménykritériumot teljesitette a tanacsado, s azért fizet, mely szamara
értéket képvisel.

Ide sorolhat6 tovabba a kapcsolatorientdlt arazas, melynek 1ényege, hogy hosszl tava
kapcsolatot tart fenn a vevd és az eladd, mely mindkét flnek ndveli az elégedettségét.
Ilyenkor az eladd alacsonyabb aron értékesiti a szolgaltatdsat a lojalis iigyfelnek. Ide
tartozhat az az eset, mikor 0j ligyfélnek kindl alacsonyabb &rat, annak érdekében, hogy
beépiiljenek az {ligyf€¢lhez, elnyerjék a bizalmat és a késObbiekben tovabbi megbizasokat

kapjanak.

Tanacsadoi dijstrukturak, kalkulaciok
Az el6zéekben bemutattuk, hogy a tanacsadok milyen tényezok mentén képesek
sajat araik meghatarozasara, s az tligyfeleknek magas kockazatérzete kovetkeztében a
tanacsadonak igyekeznie kell minél inkdbb csokkenti ezt a kockdzatot az drazds tekintetében
is. A dijpolitika meghatdrozasadnal is lehetdség van az iigyfél kockazatok csokkentésére, a
tanacsadonak tligyelnie kell, hogy segitse a kockazatok megfeleld elosztasat az ligyfel és a
tanacsadd kozott. Természetesen mindez oly moédon kell megtennie, hogy mindez profitot
jelentsen szdmara. A tanicsadas kapcsan a tandcsadoi dijstruktirdk és kalkulaciok, kiilonféle
szerzOdéstipusok allnak rendelkezésre az arazas tekintetében. A tanacsadok alapveten az

alabbidijkalkuldciokkal dolgoznak:

e Fix dij, dsszeg: ebben az esetben a tanacsadok egy elére meghatirozott Gsszegért
teljesitik a szolgaltatast. Az ligyfelek szamara eldnyds a megoldas, mivel eldre tudja a
projekt koltségét, nem érik meglepetések. A tanacsadd ebben az esetben elrejtheti a

magas napidijakat, de kockéazatot jelent szdmara, ha nem vart koriillmények épnek fel,
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s ez plusz ko ltsé geket jelent szamara.

o Sikerdij: ebben az esetben a teljesitmény alapjan a megtakaritott sszeg vagy az elért
eredménytdbblet bizonyos szazaléka illeti meg a tanacsadot. Jellemzoen kombindltan
alkkalmazzik, és a fix koltségek fedezEésére megdllapitanak egy dijat éppen azért, hogy
a tanacsado sajat kockdzatat csokkenteni tudja. A sikerdij kapcsan mar emlitettiik,
hogy az ligyfelek bizonytalansaganak csokkentésére idealis eszkdz, hiszen csak akkor
kell fizetnie, ha teljesiilt a célkitiizés. A dijazas csapddja azonban, hogy nem
eredményorientdlt. Amennyiben a tanacsadod cég kisebb dijjal is megelégszik, akkor
nem torekszik tobb munkara.

o [do- és koltségalapu elszamolas: ennél a megolddsnal a teljesités végsd Osszege az
elején még nem ismert, hanem a megbizassal to1tott id6 alapjan keriil kiszamitasra a
végsd tanacsadoi honorarium. Ez a megoldas az ligyfél szamara bizonyos kockazatot
jelent, hiszen nem tudja a végs6 megbizasidijat, nehéz megitélnie a szikséges idot, és
mindez az ligyfélben bizalmatlansagot ébreszthet. A tandcsadd szamara biztonsagos
megoldas, hiszen biztosan fedezi koltségeit a dijazds. Ebben az esetben lehetdség
nyilik a projekt scope- modositdsdra, ha a koltségek til magasak lennének az
ligyfeInek.

o Tulajdoni részaranyban valo dijazas: ennél a dijazasi formandl a cég az elvégzett
munka fejében bizonyos tulajdoni hinyadhoz jut a cégben. Jellemzéen magas
dijazasu projekteknél fordul elo.

A fenti dijkalkulaciok a tanicsaddi arazas eszkdzeinek tekinthetdek, és minden egyes

ligyf¢Inél személyre szabhatoak, annak igényei alapjan.

Az arat befolyasold tényezok

Az eldbb bemutatott arképzési modszerek a tandcsadod vallalatok tipikus arképzési
stratégidinak nevezhetdek, de az tanacsaddi dijak meghatdrozasa {izletpolitikai
megfontolasok (pénziigyi, marketing €és vallalatpolitikai) mentén torténnek. (Kubr, 1993)
Lathattuk, hogy a tanidcsadonak a dij megallapitdsa sordn nemcsak azt kell figyelembe
vennie, hogy a szolgaltatds mennyibe keriil, ¢s milyen bevételt szeretne elérni, hanem azt is,
hogy milyen dij fogadhat6 elaz adott piacon és az ligyfél mennyit képes és hajlandé fizetni a
szolgaltatasért. Bellman (1990) kiemeli, hogy a donté szempont, hogy mennyit hajland6 az
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tigyfel fizetni a szolgaltatasért. Az ligyfél oldalarol meghatirozo6 az iparag, a vallalat mérete,
a helyszin, a kereslet és a tanacsadok alkalmazasanak el6zményei is. (Biech, 2006) Az
tigyfelek dontik el, hogy mekkora 6sszeget hajlanddak a tandcsadasra kifizetni, s az elobb
felsorolt tényezok mind- mind befolyasoljak az arat. A tanacsadonak mindehhez ismernie
kell, hogy az tigyfélnek mi jelent értéktdbbletet és ehhez az értékhez milyen koltséget tarsit.

Végsd soron a tanacsaddi dijak meghatarozasdban alapvetéen két szempontnak kell
érvényesiilnie: a profit elérése ¢s az ligyfel- elégedettség novelése. Ezzel egyetértve éppen a
fentebb emlitett iizletpolitikai megfontolasok kovetkeztében a tanicsadd cégek dijazisa is
eltérhet a két szemponttol Ilyen eset lehet a kedvezmény dr, amikor a normalis arnal
alacsonyabb dijat alkalmaz a tandcsadd cég, vagy lemond a profitrol annak érdekében, hogy
megnyerjen egy tlgyfelet, akitél késObbi megbizasokat remél, vagy épp felkeltsék az
tigyfelek érdeklodését, mondjuk egy 0j szolgdltatds beinditasandl. Ez a megoldas akkor
elfogadhatd, ha az tigyfelek is tudjak, hogy a kedvezményes ar csak bizonyos iddszakra szol,
hiszen a tanacsadas kapcsan az ar egyfajta mindségi méree is.

A masodik fejezet lezarasaként megallapithatd, hogy az elsé fejezetre épiilve
feldolgoztuk a kutatasunkhoz szikkséges tovabbi szakirodalmi forrasokat. A vizsgaltunk célja
a tanicsadési szolgaltatdsok ért€k Osszetevdinek feltarasa tanacsadoi, és tigyféloldalon,
valamint az ezek kozotti kapcsolatok vizsgalata. Igy elsdként feltirtuk a kiilonbozo érték
megkozelitéseket, annak érdekében, hogy tisztdzzuk az érték fogalmat. A tanacsadas
szolgéltatasjellegébdl addéddéan mind kindlati mind keresleti oldalon nehezebb a
szolgaltatisok 4razds, mint a megfoghaté termékeké. A vevok a megfoghatatlansag
kovetkeztében nem teljesen biztosak az egyes szolgaltatdsok értékében, csak becsléseik
vannak a mindségre vonatkozoan, igy az eldzetes értékelésben a nem szimszerlsithetd
elemek dominédlnak ¢€s igy az elvart eldny sem ragadhaté meg mértékegységben kifejezve. A
tanacsadoknak forintositaniuk kell sajat szolgaltatdsukat, azonban az elvalaszthatatlansag és a
koltsé gszerkezetiik kovetkeztében sajat szolgaltatasuk egységnyi koltségének becslése,

valamint a vevdi értékitélet megitélése is bizonytalan.
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3. AVEZETESI TANACSAD AS ERTEKEINEK VIZSGALATA
(EMPIRIKUS KUTATASUNK)

Ebben a fejezetben bemutatjuk majd elemezzik primer kutatdsunkat. A kutatas
modszertanat részletesen feltarjuk, megjeldljiik a korlatokat és a tovabbi kutatasi irdnyokat.
Ezt koveti, az interjuk sordn a tapasztalt eredmények feldolgozasa, bemutatasa ¢és

értelmezése.

3.1. AKUTATAS HATTERE

Kutatasunk fontos kiinduldpontja az interdiszciplinaris megkozelités volt. Az értékek
vizsgalatat tavolrol ko zelitettik meg. A filozofia és szociologia érték értelmezésén keresztiil
jJutottunk el a kdzgazdasdgtudomany érték fogalmahoz mely kutatdsunk alapjat képezi.

A valasztott téma vizsgalatat elsdként szekunder adatok elemzésével kezdtik. Az
adatgytjtés keretében feldolgoztuk a relevans szakirodalmi forrasokat. A szekunder kutatés
eredményeire épiilve terveztikk meg a primer kutatast. A szekunder kutatasunkban a relevans
szakirodalmi forrasok kivalasztdsanil a Google tudds, a Matarka és az Ebsco adatbazisok,
valamint a VIMSZ tudésbazisa voltak segitségiinkre. A keresés kulcsszavaiként az érték és
toke, iizleti tanacsadas, valamint szolgaltatas cimszavak szolgaltak. Az rodalmak tilnyomo
rész¢ét konyvtari allomanybdl szereztikk be, a folydiratokat pedig az emlitett keresdoldalak
online adatbazisdbol. Az iizleti tandcsaddsi piacrol a FEACO jelentések segitségével
tajékozodtunk.

A primer kutatdsi technikdk kozil a strukturalt mélyinterju készitését valasztottuk,
melyet a téma feltar6 jellege indokolt. A valaszok rogzitése az interjualanyok szavaival
tortént, s mindez sokkal tobb ,puha” informaciét nyujtott szdmunkra, mint egy eldre
megadott valaszlehetéségek mentén torténd interjus kutatds. Az interjuk egy irdnyitott
kérdéssorozat mentén kezdddtek, majd az interjialany hozzaallasa, valamint a rendelkezésre
allo 1d6 fiiggvényében szakmai beszélgetésbe fordultak at. Az egyes interjuk idétartama 40-
60 percet vett igénybe.

A tarsadalomtudomanyok teriiletén végzett kutatdmunkak célkitizése alapvetden

feltar6, leirdé vagy magyardzd jellegli lehet. (Babbie, 2008) Kutatomunkékban a fenti

34



kategoriak koziil a leiro kutatasbol indultunk ki, vagyis a vizsgalt jelenség és teriilet részletes
vizsgalata, és jellemzdinek leirasa volt a cél. Emellett a dolgozat elemezései és eredményei
magyaradzo jellegii tapasztalatokat is tartalmaznak, mivel a vizsgalt jelenség elemei kdzotti
kapcsolatokat is bemutatjuk. A kutatds alapvetd célja- ahogy a dolgozat bevezetd részében
bemutatasra keriilt- az érték dsszetevok feltarasa és ezen értékek a tanacsadasi szolgéltatasok

pénziigyi ért€kének meghatarozasdban vald szerepének vizsgalata.

Avizsgalatunk szereploi

A vizsgdlat alapvetd célcsoportjat magyarorszagi lzleti tandcsadas csoportjaba
tartozo, azon belill is vezetési tandacsado cégek (Lasd: FEACO csoportositas, 5. tablazat és 9.
tablazat), valamint vezetési tanacsaddsi szolgaltatast mar minimum egyszer igénybe vett

szervezetek alkottak.

5. tablazat: Vizsgalatunk szereploi

Tanacsadoi ol dal Megbizo, iigyfél ol dal

Olyan magyar versenyszférabol
Vezetésitanacsadassal foglalkozo kikeriilé vallalatok, amelyek mar
A vizsgalat célcsoportja ]
magyar cégek, tanacsadok legalabb egyszer vettek igénybe

vezetésitanacsado6i szolgaltatast

Az inter juk szama 7db 6db

Az inter juk készitésének
2013. 09.15-10.28.

idépontja
Vezet tanacsado
Menedzser tanacsado Fels6 vezetd
Az inter jualanyok beosztisa Szenior tanacsado Kozépvezetd
Ugyvezetd Ugyvezetd igazgatd
Tulajdonos

Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgalat célcsoportjanak kivalasztdsandl arra torekedtiink, hogy minél tobb

informaciot gyljtsiink 6ssze a tanacsadoi és ligyfel oldalrdl, és minél tobb interju készitésére
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nyiljon alkalmunk.

A megvizsgalt tanacsadd cégek eltéré mérettel és foglalkozdasi korrel rendelkeznek,
igyekeztiink a szakirodalmi strukturdlast a lehetd legjobban lefedni, hogy minél valosabb és
pontosabb eredményeket kapjunk. A célcsoport szik lehatarolasat azért sem tartottuk
szikksé gesnek, mivel nem konkrét tanacsadoiés ligyfél kapcsolatot akartunk vizsgalni, hanem
altalanos érvényll informaciokat szerettiink volna szerezni, igy Magyarorszagon mikodo
vezetési tanacsadassal foglalkozo cégeket keresiink meg. A tandcsado cégeket bemutato és
strukturalo tablazat: a 4.1. sz. fejezetben taldalhato.

Az, hogy az ligyfeloldali interjlialanyaink — egy kivétellel- a megkérdezett tanacsadok
tigyfelkorébdl keriiltek ki annak koszonhetd, hogy az iligyfeleket elsdsorban tandcsaddi
segitséggel sikeriilt elérnlink. Kutatdsunkban azonban nem a két fél kdzotti kapcsolatra,
hanem 4ltaldinossdgban a tanicsado-iigyfél kapcsolatra voltunk kivancsiak.

Ugyfél oldalon 5 vallalat a piaci szféraban, mig 1 Szervezet a nonprofit szféraban
mikkddott. A piaci szférdban miikddé cégek magyar nagyvallalatok, vagy multinaciondlis
nagyvallalat magyar lednyvallalatai, mig a nonprofit szervezet magyar kisvallalkozisnak
mindsithetd az alkalmazottak szdma alapjan. Az tligyféloldali interjualanyaink bemutatasa a

4.1. sz. fejezetben talalhato.

A kérdoiv felépitése

Alapvetd célunk volt, hogy egy kdtetlen beszélgetées keretei kozt tudjunk
informaciokat szerezni, ezért olyan kérdéssort készitettiink, mely csak nagy vonalakban
szabta meg a beszélgetés hatdarait. Kérdéseink csoportositasa a kutatasi kérdéseink alapjan
tortént és a két f&1 vizsgalatandl azonos témik mentén hasonld kérdéseket tettiink fel. A
kérdesek az 1. és 2. mellékletben talalhatoak.

Abeszélgetés elején mindenkit megkérdeztiink arrdl, hogy mit ért vezetési tandcsadas
alatt, és ki is a tandcsado. Ennek a tisztdzidsdval biztosak lehettiink a megfeleld
szohasznalatban. Az itt kapott valaszok alapjan meghataroztuk, hogy a gyakorlatban hogyan
is definialjdk a fenti fogalmakat.

A kovetkezOkben tobb kérdést tettiink fel az vezetési tandcsadas értékeivel
kapcsolatban. Eleinte kevéssé nyiltan vezettiik ra a beszélgetdpartnert a tanadcsadasi folyamat

értékeinek meghatarozisara. Arra voltunk kivancsiak, hogy mi a legfobb érték, majd
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igyekeztlink a hozzaadott/mo gottes értékeket feltarasara.

Az értekek azonositdsa utdn, ezek szamszeriisithetéségét vettik gorcsd ald. A
tanacsadoi oldalon az drazdasi stratégiakrol, a dijszabds megallapitasardl; mig az iigyfél
oldalon az ar-erték kapcsolatrol és a kivalasztasban betéltott szereprol kérdeztik
partnereinket. Az ligyféloldalnal fontosnak tartottuk, hogy valaszt kapjunk arra, végeznek-e
eldzetes becsléseket vagy elemzéseket a megtériiléssel kapcsolatban.

Végiil a tandcsadd fel tligyfelekrdl, az tligyfel oldalt pedig a tandcsadd cégekrdl
faggattuk. Ennek oka az volt, hogy azt szerettik volna ha dltalinossigban mutatjdk be a
piacot, a jellemz0 tendencidkat és a masik oldalrdl szerzett informacioikat megosszak veliink.
Ezekkel 0Osszhangban megkértiik Oket, hogy a kapcsolat kialakitdsar6l és a dontést
befolyasolo tényezokrdl is osszak meg veliink gondolataikat. Ezaltal a folyamat elinditasat és
a felek preferenciait allt médunkban megvizsgalni.

Az interjuk alatt minden beszélgetés soran sikeriilt feltarnunk a szdmunkra relevans

informaciokat és minden partner 0j és 0j szemszogb6l mutatta be a témat.

A Kkutatas korlatai

A vizsgalati minta meghatarozasanal figyelembe kellett venniink az idokorldatokat,
valamint a vdlaszadasi hajlandosag mértékét. Utobbi esetében szamolnunk kellett a
tanicsadasi szolgaltatasok bizalmi jellegéb6l adodoé titoktartasi szandékkal, mely foként az
tigyf¢l oldalon jelentkezett. Megnehezitette a vizsgalt téma kutatasat, hogy az ligyfél oldalon
lévo vallalatok kevésbé voltak nyitottak, nem szivesen adtak ki tanacsadasi tevékenységgel
kapcsolatos informéciokat. Ebbol adodoan a tanacsaddi oldalon tobb interju elkészitésére
nyilt alakalmunk, mint tigyfél oldalon.

A kutatds a minta nagysagabol eredéen nem reprezentativ és a kvalitativ adatfelvétel
nem teszi lehetévé a vizsgalt jelenség statisztikai és Okonometriai eszkdzokkel valod
modellezését. A kutatast ezen feliil nehezitették az dnbevallasos kérdésekre adott valaszok,
igy a valaszok értékelésénél szamolni kell a torzitdssal is. Eredményként a tanacsadoi és
megbizdi oldal kozott fellelhetd dsszefiiggésekre és kapcsolodasi pontokra igyekeztiink

ravilagitani a tanacsadasi szolgaltatasok értéke és az arazas tekintetében.
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A kutatas tovabbi lehetoségei

A kutatas lefolytatdsa és a dolgozat megirdsa utdn szimos tényezOvel gazdagodott a
témahoz kapcsolodo ismeretanyagunk, igy ennek birtokdban a jovoben lehetdségiink nyilik
egy szélesebb mintan alapuld adatfelvételre. A dolgozatban feltart eredmények alapjan
érdemes lehet megvizsgalni a jovoben az ligyfelek és tanadcsadok kozotti alkufolyamatokat és
tranzakciokat.

Kutatdsunk masik folytatasi iranya lehetne, az altalanos kapcsolatok vizsgalatan tul a
személyes, egyedi kapcsolatok megfigyelése. Frdemes lenne, kiemelten a tanicsadd cég és
igyfelek kapcsolatanak egyedi jellemzoit és a kialakitas okait megvizsgalni. Ha az egyedi
kapcsolatokat vennénk figyelembe, a miikddési teriiletek és cégméretek befolydsolo erejét is
lehetdségiink nyilna feltérképezni. Mindezt 6sszegezve ugy véljiikk, hogy az altalunk vizsgalt
kutatési teriilet még szdmos eddig feltaratlan informacidval szolgalhat, és érdemes lenne

folytatnia vizsgalodast.

3.2.AZINTERJUALANYOK BEMUTATAS A

A tanacsaddi oldal

A tovabbiakban bemutatjuk, és csoportositjiuk a megvizsgalt tandcsado cégeket az 1.9
sz. fejezet alapjan.

Eltér6 méretli €s a kiillonbozé szakirodalmi csoportositisoknak megfeleld tanacsado
vallalatokat kerestiink és kérdeztiink meg.

Rendkiviil eltérd vallalati modellekkel talalkoztunk, hiszen a cégek alapvetd jellemzoi
is eltéréek voltak. A kovetkezd tablazatban Gsszesitettik Oket egységes struktura (1étszam,

arbevétel, szakteriilet, alapitds datuma) és a szakirodalom méret meghatarozas alapjan.
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6. tablazat: Az interjukban szerepld tanacsado cégek alapveto jellemzoi

Cég neve Méret szerinti Hany éve Létszém Netto érbf:vétel a
csoportositas \’/an,a (e-beszamolo)s 2012_.es. ° vbens
palyan: (millio Ft)
1. Nagyvallalat,
tanacsado multinaciondlis 24 74 16 ~1 500
cég tanacsado cég
2.
tanacsado Kis tandcsad6 cég 22 6 16 =110
cég
3. Nagyvallalat,
tanacsado multinaciondlis 19 36 16 ~2 600
cég tanacsado cég
4.
tanacsado Kis tanacsado cég 13 16 ~1,7
cég
5.
tanacsado Kis tanacsado cég 5 2 10 ~169
cég
6.
tanacsado Kis tanacsado cég 4 3 0 ~1,7
cég
7.
tanacsadé | Kozepes tanacsado cég 21 3310 =7 700
cég

Forréas: Sajat szerkesztés

Mivel célunk a teljes piac megismerése ¢és feldolgozasa volt, ezért dolgozatunkban az
eurdpai piacrol egyediil adatokkal rendelkezd, FEACO ipardgi csoportositast hasznaltuk fel.
Ez alapjan kimondottan a vezetési tandcsadas csoportjaba tartozd tanacsado cégeket vontuk

be a kutatasunkban és a FEACO 4altal kategorizalt teriiletek mindegyikébdl vettiink mintat.

5 Forras: http://e-beszamolo.kim.gov.hu/default.aspx (letéltve 2013. 11. 08.)
6 Forras: http://e-beszamolo.kim.gov.hu/default.aspx (letéltve 2013. 11. 08.)
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7. tablazat: Interjualanyaink a FEACO csoportositas alapjan

1. tandcsado cég, 2. tandcsado cég, 3.
tanacsado cég

Stratégiai tanicsadas
5. tandcsado6 cég, 6. tanacsado cég

1. tandcsado cég, 2. tandcsado cég, 3.

Szervezet és miikodésiranyitasi , . , .
v tanacsado cég, 5. tanacsado cég, 7.

tandcsadas ; .
tanacsado cég
Vezetési tanacsadas - - — - —
Projektmenedzs ment 1. tanacsado cég, 3. tanacsado cég, 5.
tandcsadas tandcsado cég, 6. tanacsado cég,
Valtoz asmenedzsment 1. tanacsadoé cég, 3. tanacsado cég, 6.
tanacsadas tanécsado cég,

1. tandcsado cég, 2. tandcsado cég, 3.

Emberi er 6forras tanicsadas ; iy \ .
tanécsado cég, 4. tandcsado cég,

Forréas: Sajat szerkesztés a FEACO csoportositds alapjan (Poor et.al. (2010): Menedzsme nt
tanacsadasi kézikonyv. Budapest: Akadémia Kiad6. pp. 31-32.)

Az igyféloldal

Kutatasunkban tjdonsagként elemeztikk egy idoben a folyamat szolgaltatoi és igénybe
vevo oldalat. A két oldali vizsgalat sokban hozzajarult ahhoz, hogy pontosabb képet kapjunk
a piacrol, az értékteremtésrdl és a szamunkra kiemelten fontos tranzakciot befolyasold
tényezOkrdl. Ez az oldal, azonban sokkal nehezebben volt eléerhets. Az ligytél oldal kutatasba
bevont szerepldihez a megvizsgalt tandcsado szervezeteken keresztiil jutottunk el. Interjuink
soran azonban nem kimondottan a két f&l kapcsolatdra voltunk kivancsiak, hanem
altalanossagban a tanacsaddi folyamat és szolgaltatdsrol alkotott véleményiikre. Az egyéni
kapcsolatok vizsgalataval, jelen dolgozat keretei kozt nem foglalkoztunk, de a spektrum
sz¢€lesitését tervezzik a kdzeljovoben.

Mint azt a kutatdsmodszertan fejezetben bemutattuk, az interjik sordn rdkérdeztiink a
kapcsolat kialakitasanak elozményeire, kivalasztast leginkabb befolydsolo tényezokre és az
egytittmiuikodes jellemzoire.

Kovetkezokben az vezetési tanacsadassal foglalkozd cégekrél mar tapasztalattal

rendelkezd, kutatdsunkba bevont, ligyféloldali vallalatokat mutatjuk be réviden.
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8. tablazat: Ugyfélol dali interjiial anyaink jellemz 6i

Cég neve Vallalat tipus Miikodési teriilet Létszam Netto arbevétel a Tanacsado cégekhez fiiz6d6 viszonya bevallas
2012-ben’ 2012-es évben alapjan
(milli6 Ft)®
1. iigyfél oldali cég multinacionalis nagyvallalat, |Energetikaval foglalkoz6 kozépvallalat, 87 6 =84 000 Sok tanacsadd céggel van folyamatos és idészakos
magyarorszagi leanyvallalata | (olaj- és gazkutatas, -kitermelés, -szallitas, kapcsolata, foként kompetencia vasarlas kapcsan.
-atalakitas és -értékesités)

2. iigyfél oldali cég multinacionalis nagyvallalat, | Vezeté dohanyipari nagy vallalat 567 {6 ~149 000 Tobb tanacsadd céggel is folyamatos kapcsolata

magy arorszagi leany vallalata van, kompetenciat és kapacitast egyarant vasarol.

3. iigyfél oldali cég magy ar nagy vallalat Energetikéaval foglalkozo magyar| 2500 f6 ~184 000 Foként kompetenciat vasarolnak. Csak nemzetkozi
nagy vallalat. ¢és nagyvallalati tapasztalattal, kiemelkedd tudassal

rendelkez6 tanacsadokkal v. cégekkel Iétesitenek
kapcsolatot.

4. iigyfél oldali cég. kozhasznu, nonprofit Regionalis  innovaciés  csucsszervezet. 7 6 ~28 A szervezet maga is betdlt tanacsadoi szerepet, de

kisvallalkozas Szolgaltatasai:  Tanacsadds-  innovativ emellett igénybe vesz tanacsadéi szolgltatast is,
fejlesztések piaci hasznositasa; sajat mitkodésének hatékonyabba tételére.
halozatfejlesztés; képzésfejlesztés,
tréningek; stratégiai tervezés és program
monitoring.
5. iigyfél oldali cég Multinacionalis nagyvallalat | Kiado vallalat (konyv, folydirat, hir-és 176 6 ~6 500 Folyamatosan dolgozik egyiitt kiilsé tandcsadokkal,
magyar leany véllalata napilap), Eurdpa egyik vezetd féként kompetenciat vasarol.
médiavallalatanak magyar leanyvallalata.

6. ligyfél oldali cég mikrovallalat Biztonsagtechnikéval és 116 =13 Esetenként vett igénybe tanacsado6i szolgaltatast,
vagyonvédelemmel foglalkoz6 magyar foként kompetencia vasarlas okan (informatikai
tulajdonu vallalkozas rendszer fejlesztése, pénziigyi tandcsadas).

Forras: Sajat szerkesztés
7 Forras: http://e-beszamolo.kim.gov.hu/default.aspx (letltve 2013.11.08.)

Forras: http://e-beszamo lo.kim.gov.hu/default.aspx (let6ltve 2013. 11.08.)
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A magyar KKV szektor és az vezetési tanacsadas kapcsolata

Ez elébb bemutatott cégek magyar vagy nemzetkdzi nagyvallalatok. Az elmult koriilbeliil
htsz év alatt a kis- ¢és kdzepes méretli vallalkozasok a figyelem kdzEéppontjaba keriiltek, mivel
tobb kutatas is alatamasztotta jelentdségiiket. Napjainkban a magyar kkv-k foglalkoztatidk a
versenyszféra alkalmazottainak t6bb, mit 70%-at, és termelik a GDP nagyjabol 50%-at, és az
export harmadat teszik ki. Ugyanakkor a hazai kkv szektor versenyképessége a nemzetkdzi és
Europai Unios szinthez képest gyenge. A szektor problémai tdébbek kozt az elaprozodott
meretstruktura (,,tul sok tal kicsi”), a kozépvallalatok hianya, az alultokésitettséget, és az
alacsony szintii innovaciot s (Szerb, 2008.). Egyik interjualanyunk is kitért erre a sajnalatos
helyzetre ¢és elmondta, hogy Magyarorszagra és a kelet-eurdpai régiora jellemzé ez a hidny.
~Nyugaton” a tandcsado cégek tigyfeleinek koriilbeliil 50%-a a KKV szektorbdl keriil ki.

Az itt megemlitett jellemzok forrdsai a tanacsadd cégek és az egyik tligyfél oldali
interjlalanyunk. Utobbi megkeresését és megkérdezését azért tartottuk fontosnak, mert ez a
szerepld jol ismeri dél-dunanttli régid jellemzodit. Profiljukba tartozik a KKV szektor segitése €s
tAmogatasa és tandcsado szerepkort is ellata cég.

Megerdsitettek, hogy a KKV szektorra a gazdasagi valsag jocskan ranyomta a bélyegét €s
ennek hatdsa még mindig érezhetd. A szektor teljesitményének és jelen helyzetének elemzésére
most nem térnénk ki. A KKV szektor cégeirdl elmondhatd, hogy a tandcsadokkal létesitett iizleti
viszony nagyon ritka. Ennek egyik oka természetesen az anyagi forrasok hianya, de emellett
megjelenik a ,, magyar mentalitds” befolyasold hatasa. A magyar mentalitas alatt, a szektor
szereploinek negativ hozzadllast, valtozni és fejlddni nem akarasat értették a megkérdezettek. Az
ennek ellenére tanacsadot hasznald cégeknél probléma Ilehet, a nem megfelelo partner
kivalasztasa. Ennek koszonhetden tobbszor eldfordul, hogy nem érik el a céljukat, ami kés6bb
negativan befolyasolja a tovabbi kapcsolatok kialakitdsdnak esélyét.

Mint mar emlitettiik, cégek tilnyomé része még mindig nem vagy ritkan hajlando pénzt
dldozni a fejlesztésekre és ritkdn vagy egyaltalan nem becsiilik meq a tudas drat és ennek
megtériilését. Minden problémat prébalnak belsd erdforrasokat felhasznadlva megoldani. Ha
mégis tanacsado igénybevételéhez folyamodnak, akkor is a legfontosabb szempont a dontésnél az
ar. A felmeriil6 koltségek (a tobbségnél) mindennel szemben elsébbséget élveznek. Tobbnyire

nem mérlegelik az ar-érték aranyat, és a megtériilés kérdése sem igazan foglalkoztatja dket.

42



Nagyon ritka az olyan vallalkozas, cég, aki ténylegesen iigyfélként viselkkedik. Ugyfél alatt értjiik,
hogy tudja mit szeretne, felméri a piacot és az informaciokhoz mérten a mindséget szem elott
tartva dont.

A megfeleld tanidcsadd kivalasztasara visszatérve, interjualanyaink hangstlyoztédk, hogy
nem az a probléma, hogy kevés/hidnyos informéciojuk van a cégekrdl, ajanlataikrol és
szolgaltatdsaikrol. A gond a kivdlasztashoz sziikséges ismeretek, tapasztalatok hianya. A legtobb
cég a kivalasztds folyaman a honlapokat, referencidkat nézi csak meg, vagy tobbnyire csak a
személyes kapcsolaton keresztiill dont. Ezek 0Osszessége dontés hatékonysdgat nagyban

befolyéasoljak.

3.3. TANACSADAS A GYAKORLATBAN

Az szekunder kutatds és az interjik soran megallapitottuk, hogy a tanacsadéas egy nagyon
Osszetett definicio. Ebbdl kifolyolag megalkottuk a sajat vezetési tanacsadas definicionkat, mely
leginkabb megfelel a jelen vezetési tandcsadds gyakorlatdinak bemutatasara. Mindkét
megkérdezett €1 wvéleménye az alapvetd elemekben megegyezett. A korabbi elméleti
megkozelitésnél mar bemutattuk, hogy a tandcsadds nem mas, mint a vallalatoknal idészakosan
felmeriild kapacitas vagy kompetencia igény kielégitése. Ebben a pontban a megkérdezett felek
megkozelitéseit mutatjuk be.

A véleményeket Osszegezve elmondhatd, hogy nem mas a tandcsadas mint egy
ligyfélkozpontii, és személyre szabott, értékteremtd® folyamat. A folyamat elsé része a probléma
felismerése, megismerése ¢€s strukturalasa. Ezt koveti az ipardg atfogd elemzése, a ,, best
practice’-ek, ,,benchmarkok” bemutatdsa és adaptalasa. Végil a legjobb és megvalosithato
megoldas leszallitdsa és ennek a beépitése az tigyfél vallalat gyakorlataba. Ehhez a folyamathoz
elengedhetetlen a tanacsadok holisztikus szemlélete, kreativitasa, a megfeleld és naprakész
tudasbazisa, a hitelesség és a bizalom.

Kiemelnénk egy kissé eltérd vélemenyt is. Egyik interjlalanyunk szamara a tanacsadas
sokkal sziikebben értelmezett dolog, mint ahogy azt a szakirodalom kifejti. Szamara a tényleges
tanacsadas az, amikor a vallalat nem rendelkezik elegend6 kompetenciaval és csak

kompetenciavasdarlds miatt keresi meg a céget. Vagyis tanacsadasrol csak akkor beszélhetiink,

9 Az értékteremtd folyamat eréforrasok beszerzEése, kezelése és felhasznalasa abbol a célbol, hogy a fogyasztd
szamara értéket allitsunk el6 (Chikan-Demeter, 1999. 3p.)
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amikor az ligyféInél valamilyen probléma Iép fel (probléma= kivant helyzet- jelenlegi helyzet) és
nem emberi eréforras hidnya van. A kapacitds vasarlas véleménye szerint nem tartozik szorosan a
tanacsadas témakdrébe, az inkdbb munkaerd kolcsonzeés, melyre erre specializalodott cégekkel
kell felvenni a kapcsolatot.

Megemlitenénk mas véleményét is, miszerint ebben a folyamatban, optimalis esetben fenn
kellene allnia a ,, win-win” helyzetnek. A folyamatb6l mind a két f€1 gy6ztesként kellene, hogy
kikeriiljon és a raforditdsaik mentén azonos moédon részesiiljon a nyereségbdl Tehat a feleknek
egyarant értéket kell teremtenie és értéket kell kapnia. A folyamat végeztével, pedig ezeknek
hozza kell jarulnia a vallalati érték gyarapodéasdhoz.

Most térnénk ra dolgozatunk alapvetd céljara, az értékek bemutatasara.

3.4. ATANACSADAS ERTEKEI PRO ES KONTRA

A tudomany értékekkel kapcsolatos megkozelitéseit 2.1. sz. fejezetben mar bemutattuk.
Ezek alapjan egyetértés mutatkozik az érték fontossagdban és annak elismerésében, hogy a
tulajdonosi érték/vallalati érték10 novelése, mint cél, a fogyasztdi értek 11 novelésén keresztiil
érhetd el.

Ezt a megallapitast mindkét oldali interjlalanyaink is aldtdmasztottak, mikor
megfogalmaztak, hogy legfobb céljuk a vallalati érték novelése és ugy gondoljdk, hogy ez a
tanacsadoi folyamat legfobb értéke is.

Mivel a tandcsadé cégek tipikus tuddsvallalatok™?, igy a vallalati érték névelésénél, nem
csak a profitot tarjdk szem eldtt, hanem az immateridlis javak™® gyarapoddsat is. Ezt a
feltételezest kutatdsunkkal egyértelmiien alatdmaszthatjuk. Az immaterialis értékek koz¢ soroltdk
a rendelkezésikre 4all6 human eroforrast, a human erdforrdas tuddsat és kompetenciait, a

kapcsolatrendszeriiket, és a cég markaértékeét. Ez teljes mértékben megeggyezik a szakirodalom

10 A vallalati érték 6sszetevdi: Cash-Flow, befektetések, nagy értékii ingatlanok, gépek és berendezések, a
szoftverek, automatizalt folyamatok, a jovobeni Cash-Flow dis zkontalt értéke és az immaterialis toke (Wimmer,
2000)

11 A fogyasztoi érték: Olyan termék vagy szolgaltatas, amely a fogyaszto szamara értéket képvisel és ezért képes és
hajland¢ fizetni. Osszetevéi: minéség, elérhetéség, hozzaférhetdség, imazsérték (Rekettye, 1997), kutatasunkban a
tanacsadasi szolgaltatas specialis fogyasztdi értékeit keressiik.

12 Tudasvallalat: A materialis értékteremtés mellett az immaterialis értéktere mtés egyarant hangsulyos, legfébb
értékiik a tudas.

13 Immaterialis javak: a ,lathatatlan” vagyonelemek: az alkalmazottak kompetenciaja, a vallalat bels6 és kiilsé
struktiraja.
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altal immateridlis toke kategoridba sorolt értékekkel (lasd 2.1. Az érték c. fejezet)

Az iigyfél oldal esetében természetesen nem beszélhetiink a kdzvetlen profitrol, mint
legfontosabb értékrél a folyamat kapcsan, hiszen ez az oldal az aki fizet a szolgaltatasért.
Azonban ki kell emelni, hogy a szolgdltatas igénybevételével a hatékonyabb, jobb mikddés a
céljuk, ami kozvetve hozzdjarul a profitnovekedésiikhoz.

A tandcsadd cégek a szolgaltatasaik értékesitésével tudnak a ndvekedéshez hozzijarulni,
az ligyfél esetében pedig egy eszkdz a tanicsado igénybevétele. Itt térnénk &t a fogyasztoi érték
kérdésére. Kivancsiak voltunk arra, hogy a két fél milyen, a fogyasztoi értéket novelo elemet tart
kiemelten fontosnak. Kutatasunk soran a 11. tablazatban felsorolt elemek egy részét talaltuk a
legfontosabbnak a fogyasztoi érték kialakitasanal.

Le kell szogezni, hogy a tablazatban bemutatott elemekrél nem allapithatd meg, hogy
csak a fogyasztoi vagy csak a tulajdonosi értéket novelik. Tapasztalatunk szerint, hogy a
tanacsadas gyakorlataban nem lehet kiilon valasztani a fogyasztoi és a vallalati értéket névelo
egyes elemeket. Ezek tobbnyire dsszekapcsolodnak, nincs egyik a masik nélkil Példaul a
referencia, kapcsolati téke mind képzik a vallalat immaterialis értékét, de ugyan ugy fontosak a
fogyasztoi értékek kapcsan is (a 11. tdblazatban lathatd, hogy a tanacsado fel és az ligyféloldal is
fontosnak tartja Oket, mind a két okbol.). S6t ha tovabbgondoljuk, ezek a k6zos munka soran
teremtddnek meg, tehat a folyamatbolkapott értékek.

Interjink soran tobb vezetd kiilon kiemelte, hogy hisz az érték-alapu vallaltvezetésben,
¢s hiszi, hogy munkdjuk értékteremtd. Tehat a tanidcsadas kapcsan tudatos az érték menedzseles,
sot a tudasmenedzselés .

A talalt értékek bemutatdsa nagyon Osszetettnek és bonyolultnak bizonyult. A két fél
véleményét kiilon kellett valasztanunk, majd csoportokba, kategoriakba Kellett sorolnunk. A
csoportositast az interjik folyaman emlitett elemek (vagy ezek jellemzdi, jelzdi) alapjan hoztuk
létre. Tulajdonképpen nem is csoportokrol, hanem gyijtéfogalmakrdl beszélhetiink. Az alabbi
pontokban magyarazattal egyiitt feltiintetjikk, hogy mely szavakkal illették az interjuk soran.
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9. tablazat: Tanacsadasi folyamat legfontosabb érték elemei pré és kontra I.

Tanacsado oldal értel mezése

Erték elem
kategoriak és ide

Ugyfél ol dal értel mezése

jelentds cégek szerepelnek a ref. listan.
e  Megbizhatésagot, biztonsag ot

garancia, tapasztalat,

sorolt jelle mzok
"Egy-egy nagy- multinaciondlis- vagy REFERENCIA "Biztonsdg a bizonytalansagban a
piacvezet6  vdllalat  aranyat ér a (ajénlds referencia lista”
referencialistin” ’ e Atanidcsado cég értékét,
Markaértéket, vallalati értéket novel, ha egylittmiikddés, tapasztal atat, ere dményeit

mutatja. Ett6l lesz igazan hiteles
és bizal omgerjeszté az iig yfél

kapcsolatokon van a hangsiily.
e Személyes kapcsolat, bizalom és
ragaszkodas miatt tovabbi kozos
munka esélye néhet.
e Ajanlas alapjan terjedd himév a
legjobb marketing.
"Ismerds ismerdsén keresztiil is lehet
munkdahoz jutni"”
® Szimpatia a bizalomés az
tigyfelek
biztonsagérzetének
kialakitasa szempontjabol
fontos szerepe van.
® Tudésmegosztasban
lényeges: Egyetemekkel,
kutatokozpontokkal
szoros egyiittmikodés
mind a két féInek elényos

Vallalati érték novelésének és fogyasztoi
érték novelésének egyarant fontos
eleme. A kozos munka soran létrejové
érték, mivel részben az iigyféltél kapja,
igy értékatadasrol beszélhetiink.

(személyes kapcsolat,
j6 kapcsolat,
ismeretség,
személyiség,
személyes ismeret,

szimpatia)

sugall az iigyfélnek. nemzetkdzi tapasztalat, szerint.
e Hitelessé teszi a céget és munkatapasztalat) e Atanacsado cég"leinformalasara”
dolgoz 6it. ad lehetdséget
® Iparagi megkeresések szama e J6 téljékozédésipontz hogy mely
néhet. .s"zektorolkban dolgozik még, kozos
e Tudisbazishozhozzajarul. jovObeni munka lehetésége
Vallalati érték novelésének és fogyasztoi FOgy?’l:)ztOI Aerti‘ket lffapez . az ] ugl{felek
érték novelésének egyarant fontos izerp&; n.. r(,a .er encrlat, n}lnfke}'te Eft azl
eleme. A kozo6s munka soran létrejovo ugyre l,’_mos‘tj a, igy értékatadasro
- . P . beszélhetiink.
érték, mivel az iigyféltél kapja, igy
értékatadasrol beszélhetiink.
¢ Referenciaval szorosan KAPCSOLATI "Legjobb referencia a kozés munka"
osszefiigg, a személyes TOKE e Referenciaval dsszefiigg

® A marismert cégeket,
tanacsadoékat a kozeljovoben
gyakrabban keresik meg.

o Személyiség fontossaga, a kdzos
munkahozsziikséges a kdlcsdonds
szimpatia

o Személyes ajanlas alapjan
gyakori a dontés

Fogyasztéi értéket képez az iigyfelek
szemében. De mivel a kapcsolatrendszer
és kapcsolati halé az immaterialis javak
kozé sorolhaté, ezért hozzajarul a
vallalati értékhez is.

Forréas: Sajat szerkesztés a primer adatok alapjan
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9. tablazat: Tanacsadasi folyamat legfontosabb érték elemei pré és kontra II.

e Aszolgaltatas alapja

e Bestpracice, benchmarkok
hasznélata

e moddszertan, cég, iparag, piac

TUDASTOKE
(elméleti tudas,

modszertan, ,best

® A tanacsadas legfébb értéke,
tudasatadas, tudastrans zfer

e hest practice, benchmark

e felhalmozott tudas,

atfogé ismerete minden megbizas practice”, tudas bank
° "be.letanu'ldsképess.ége": mindgn _benchmark”,
projekt, 0j munka kihivas és 1]
ismereteket, tanuldst igényel kompetens, Egyarant fogyasztéi és egyarant
e tudss, esettanulmanyok szakértelem) vallal ati értél,(et képez a tu(!és, an'l.it"a
megérzése, tudasbankok folyamat soran kap az iigyfél. Akozos
munka sorin tudismegosztis és
Villal ati érték névelésének tudiscsere torténik, igy
(tudasvallalat a tanicsadé vallalat) és értékteremtésrl is beszélhetiink a
fogyasztéi érték novelésének egyarant tudds kapesan.
fontos eleme. A koézés munka sorian
tudasmegosztas és tudascsere torténik,
igy értékteremtésrél is beszélhetiink a
tudas kapcsan.
o Araikat befolyasolja a MARKAERTEK, ®  Sajat véllalati értékiik
markaértékiik BRANDY novekedését varjak
(hirnév, érték,

e Nagyvallalatok, multinacionalis
vallal atok legfobb Iépéseiknél
erés markaértéki tanacsado
cégeket keresnek (nemzetko zi
ismertség és érték miatt).

e Mingséget as bizalmat varnak
téle az ligyfelek szemében

Villalati érték novelésének és fogyasztoi
érték novelésének egyarant fontos
eleme.

ismertség, elis mertség,
mindség, legjobb a
piacon)

o Nemzetkozi cégeknél, az
anyavallalat sokszor csak az
erds branddel bird, tobbnyire
nemzetkd zi tanacsadod
cégekben bizzanak meg, igy
Ok kapjak a munkat.

® Minéséget és bizal mat
tarsitanak a barndhez.

Villalati  érték  novelésének  és
fogyasztéi értéknek egyarant fontos
eleme.

Forréas: Sajat szerkesztés a primer adatok alapjan

14

Markaérték: marka eszmei értéke, mely kiillonb6z6 mutatészamok altal keriil meghatarozasra. Ma a

vallalatok mérlegének része. (Rekettye-Hetesi, 2009)
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9. tablazat: Tanacsadasi folyamat legfontosabb érték elemei pro és kontra III.

e Referencialista és sikeresen MINOS EG "Alapveto kovetelmeény, de sok a kokler a
lezart projektek bizonyithatjak (nivo, szinvonal, | piacon, ezért kiemelten fontos!"

e Minésitések, cimek (pl. CMC specialis, profi, mindsitések, végzettségek feltiintetése
cim) feltiintetése ) o nemzetkdzi, nagyvallalati

® minéség biztositasirendszerek kompetens, legjobb a tapasztalat a legjobb biztositek

e Személyre cégre szabott piacon) e referencialista
megoldasok biztositasa. e személyre szabott, lehetd

legjobb megol das elvarasa
A fogyasztéi érték ndvelésének fontos

eleme. Fogyasztoi értéket képvisel az iigyfél
szemében.
o AzeldzOek 0sszessége kell hozza HITELESSEG e Alapvetben sziikséges
kozos munkahoz alapvetéen BIZALOM e iizleti titkok megérzése, szoros
sziikséges, személyes bizalom és személyes kapesolat

e izleti titkok megorzése (hihetd, valodi,

bizalom) Fogyasztéi értéket képvisel az iigyfél
A fogyasztéi érték novelésének fontos szemében.
eleme. A kozos munka soran létrejovo
érték.

Forras: Sajat szerkesztés a primer adatok alapjan

Az értékteremtés folyamata az iizleti tanacsadasban

Osszefoglalva az elébbieket és az elméleti megkdzelitést (2.1. sz fejezet) létrehoztunk
egy abrat, mely érthetéen és leegyszerisitve szemlélteti az értékteremtés folyamatat.
Természetesen az optimalis esetet vettiink alapul, mikor nincsenek egyéb kiilsé befolydsolo
tényezOk. A kiindulo helyzet, mind a két esetben, a vdllalat jelenlegi értéke, a végcél pedig a
névekedett vallalati érték. Ezen az uton talalkozik a két cég. Ebben a pontban a fogyasztoi értékek
keriilnek elotérbe, melyek befolyasoljdk az egymasra talalast. (Ennek a jellemzdirdl a tovabbi
alfejezetben részletesen is beszamolunk.) A k6zos munka soran létrejon a kézos értékteremtés és
ertékatadas. Majd ezekkel az értékekkel felruhdzva, novekedve a vallalat egy magasabb szintre

1ép, vagyis eléri a végeélt a ndvekedett vallalati értéket.

48



JELEN VALLALATI ERTEK

Tanicsadd cég Ugyfél cég

FOGYASZTOI
ERTEK
Kivdlasztds
Koz05 munka
ERTEKTEREMTES
ERTEKATADAS

'

Tanicsadé cég | Ugvfél cég

NOVEKEDETT VALLALATI ERTEK

7. abra: A vezetési tanacsadas értékteremtésének folyamata

Forréas: Sajat szerkesztés a primer adatok alapjan

3.5. ERTEKEK ES ARAK A FELEK KOZOTTI KAPCSOLATBAN

Az el6z6 pontban bemutatdsra keriiltek a tanacsaddsi szolgédltatasok kozvetlen és

kozvetett értékei a tanacsadoi €s az ligyfél oldal kapcsan. Tulajdonképpen ezek azok a tényezok,
melyek meghatarozzak a tanacsadasiszolgaltatasok pénziigyi értékét, vagyis érat.
A kovetkezOkben azt mutatjuk be, hogy a fent emlitett értékek hogyan jelennek meg
anyagiakban. Azt mar lathattuk, hogy mindkét &1 legfobb érdeke és értéke a vallalati érték
novelése, igy a kutatdsunk fontos részét képezi a vizsgalt értékek anyagi vonzata. Jelen pontban
elkiilonitjiik a tanidcsaddi és ligyfel oldalt, kiilon- kiilon bemutatjuk az egyes oldalak jellemzdit,
majd az eredmények kdzotti osszefliggések feltarasaval és leirasdval magyarazo jellegli elemzést
készitiink.

A tandcsadoi oldalon azt vizsgaljuk, hogy ezek az értékek hogyan jelennek meg az
arazasban, €s hogy napjainkba milyen piaci tendencidk és gyakorlat figyelhetd meg a tanacsaddi
szolgaltatisok arazisaban. Ugyfél oldalon pedig az értékek mentén torténd mérlegelést

vizsgaljuk, voltaképp azt a folyamatot, amig az lgyfél eljut a szolgiltatdsra szdnt Osszeg
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meghatarozasaig. Végilil pedig Osszefliggéseket keresiink a két oldal értékei mentén,
megvizsgaljuk, melyek a dont6 tényezOk a két f€1 kdzotti kapcsolatban, hogyan talalhat egymasra

ligyfel és tanacsado.

3.5.1. A tanacsaddi arakat befolyasolo tényezok

Az el6z0 pontban azonban bemutattuk, hogy a megkérdezett interjualanyok vélaszai
alapjan az alapvet§ cél a vallalati érték ndvelése'®. Az 4arak kialakitasa kapcsan elsédleges
szempont, hogy az profitot termeljen, de a tanacsadd cégeknek vallalati értékiik novekedéséhez
az immateridlis, nem szdmszerlsithetd javak is hozzdjarulnak. Amint a szolgaltatisok arazisa
kapcsdn mar bemutattuk, a tanacsadok tudasalapu szolgaltatast adnak el mas szervezeteknek, €s a
szolgaltatdsok arazasa a valtozékonysag, €s az egységnyi koltségek meghatarozasanak korlatai
kovetkeztében bonyolult feladat.

Az interjik alapjan a tanicsadok éarainak meghatidrozdsa kapcsdn harom legfontosabb
tényez0: a sajat koltségszerkezet, az aktualis piaci helyzet és az ligyfél elvarasai. Ezek a tényezok
megfeleltethetdek a tanacsadoi dijazds médszereinek is: a sajat koltségszerkezet a koltségalapu
arképzésnek, az aktudlis piaci helyzet a versenytarsakhoz igazodd arképzésnek, az tligyfelek
elvarasai pedig a vevoorientalt arképzésnek. A kdvetkezOkben a fent emlitett harom tényezd

mentén mutatjuk be a tandcsadoi arak kialakitasdnak elemeit az interjuk alapjan.

Koltségszerkezet

A 2. fejezetben a tanidcsadoi arak kialakitdsdit meghatdrozd tényezok keretében
bemutatasra keriilt, hogy a tandcsadok koltségszerkezeten belill az 4raikk kialakitasat
meghatdrozzak a magas fix koltségek, a projektszerti munkavégzésbdl eredd ciklikus bevétel, az
elvalaszthatatlansdgbol ad6do eltérd koltségl teljesitések. Az interjialanyaink kapcsan is a fenti
tényezokkel talalkoztunk, s azok fliggvényében az egyes tanacsadd cégek kiilonbdzo stratégiat
alkalmaznak és eltéré mikodési modellt alakitanak ki. Minden altalunk megkérdezett tanacsado
esetében alapvetd kiinduldsi pont volt a tanicsaddi dijak kalkulaldsanal a koltségek eldzetes
megbecslése. Ennek legfobb oka, hogy ez alapjan tudjadk megbecsiilni a cégek, hogy mekkora
dijak fedezik sajat mikodésiiket €s termelnek profitot.

15 A véllalat sajat tokéjének piaci értéke.

50



Azt, hogy mekkora aza tanidcsadoidij, ami fedezi a kdltségeket, azt viszont az adott céga
koltsé gszerkezetétdl: fix koltségek nagysagatodl, a tandcsadoi team Osszetételétdl €s a projektszerti
munkavégzésbdl ered6 munkak szamatol fiigg.

Kiindulopontot a fix kéltségek és valtozo k(')'ltségele aranya jelenti a mikodési
koltsé geken beliil. Minél magasabbak a fix koltségek, annal magasabb a tanacsadoi djjak fedezik
a koltségeket. A tanacsadoi koltségszerkezeten beliil a legnagyobb tételt a human erdforrés
koltsége jelenti, s minél nagyobb egy tanidcsadd cég létszamat és fizikai berendezEseit tekintve,
anndl nagyobbak a fix koltségei is. Ezen fix koltségeket pedig bele kell kalkulalni a tanadcsadoi
dijakba is, hiszen a kiszamlazott munkanak kell fedeznie a cég Osszes tobbi koltségét. Igy egy
nagyobb létszamu cégnél magasabbak a tanacsad6i napi vagy havidijak, hiszen magasabb az
adott munkara esé egyéb koltség is. Egyik tanidcsado interjualanyunk megfogalmazasaban,
ilyenkor az ,,int¢zményt kell megfizetni”.

Mivel a fix koltségek legnagyobb részét a human eréforras koltsége teszi ki, igy a
tanacsaddi arak tovabbi meghatirozd tényezlje a tandcsadok munkabére. Az arat nagyban
befolyasolja a munka elvégzéséhez szikséges vagy igénybe vehetd tanicsadok dijazasa. A
tanacsadoként toltott €vek szdma és a tapasztalat tilkkrében a tanacsadoi dijak egyre magasabbak.
Az egyes tanacsado cégek eltérd szakembergardaval dolgoznak ¢€s kiilonb6z0 miikodési modellt
alkalmaznak. Vannak olyan cégek, melyek palyakezdé tandcsadokat, gyakornokokat ¢és
asszisztenseket is foglalkoztatnak, ezzel igyekeznek koltségeiket csokkenteni aziltal, hogy az
altaluk elvégezhetdé munkat nem egy joval magasabb munkabérii vezetd tanacsado latja el Az
egyik nagyvallalati kategéridba tartozo cég vezetéjének elmondasa alapjan ,,az adott feladat
elvégzésre még képessé tehetd legalacsonyabb koltségli munkaerére” delegaljak a feladatokat,
ezzel csokkentve a koltségeket. Ezzel a megoldassal a nemzetkdzi nagyvallalati kategoriaba
sorolhatd tanidcsadd cégeknél taldlkoztunk. Ezek a cégek olyan mennyiségli megbizissal
dolgoznak, ahol lehetdvé valik a koltségek alacsonyabb munkabérii dolgozok foglalkoztatisa
altali csokkentése. A kisebb ltszamu (10 0 alatt) tandcsadd cégeknél nem jelent meg a
tanacsaddi munkabérekkel kapcsolatos ilyen jellegli stratégia. Ennek legfobb oka, hogy ezek a
cégek a nemzetkozi tanacsadd cégekhez képest joval alacsonyabb fix koltségekkel rendelkeznek,
ami nem indokolja a koltségek ezaltali csokkentését. Ezen feliil a megbizasok szdma és mértéke

sem feltétlen teszi szikségessé, vagy megengedhetdvé a gyakornokok, palyakezddk

16 A valtozo koltségek a termelési, értékesitési forgalom valtozasaval egyiitt valtoznak.
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alkalmazisat. Az altalunk megkérdezett kisebb (10 {0 alatti) tandcsadd cégeknél jellemzd, hogy
tobbéves tapasztalattal rendelkez6 szenior tanacsadokbdl 4ll. A kisebb tanacsado cégek esetében a
munkatdrsak magas szintli szakmai mindsége azrt is lényeges, mivel ezaltal tudnak iigyfeleket és
megbizisokat szerezni. Mig egy nagy branddel és hirnévvel rendelkezd tanacsado cégnek a neve
elegendd biztositék lehet a mindségre, addig a kisebb tanicsadd cégek mindezt a munkatarsaik
magas szintli szakmai tapasztalataval érhetik el, és ezaltal képesek a piacon iigyfeleket szerezni.
Ezen cégek esetében a megbizisok szama és mértéke, valamint a mindség ¢s a magas szakmai
tapasztalat kozotti 0sszefliggés kovetkeztében nem jellemzd a palyakezddk alkalmazisa és a
koltsé gek alacsonyabb munkabérii dolgozok foglalkoztatasa altali csokkentése.

A koltségszerkezet harmadik meghatarozo tényezdje a projektszerii munkavégzésbol ered.
A tanacsadd cégek projekt jellegli munkavégzésbol adéddéan nem egyenletes munkaterheléssel
dolgoznak és a bevételeik is ciklikusan alakulnak. A profit és miikddési tartalék biztositja, hogy a
megbizas nélkiili idészakban is fedezni tudjak a miikddési koltségeket. Mindez elsdsorban a
kisebb tanidcsad6 cégeknek fontos, melyeknek Iétszama alacsony és egyszerre csak néhany
projekten dolgoznak, s a bevétel nélkiili idészakokra is biztositani kell a miikodéshez és
munkabérek kifizetéséhez sziikséges dsszeget.

A tanicsad6 vallalatok dratk meghatarozasanal figyelembe kell venniiik az alapvetd
Htermékik”, a tudds menedzselésének koltségeit. Az altalunk megkérdezett tanidcsadok koziil
tobben kiemelték, hogy a tanacsado vallalatok esetében szamolni kell a munkatarsak képzési és
fejlesztésikiadasaival is. A tandcsadok tudésa az értékteremtés alapja, hiszen tudast ,,adnak el” és
ez az alapja az altaluk nyujtott szolgaltatasnak. A tandcsadd cégeknek tehat ki kell termelni azt a
forrast, melybdl fejleszti €s boviteni tudjak azt a tudast, mely az értékteremtés alapjaul szolgal. A
tanacsadok képzése tobb modon is megvalosulhat, de a vezetési tanicsadasban a tudas
fejlesztésének alapvetd modja a projektmunka, a gyakorlati munkavégzeés soran szerzett
tapasztalat és tudds. Mivel a tandcsadok sokszor az iligyfél irod4jaban dolgoznak, s nincsenek
kapcsolatban mas projekten dolgozd tanacsadd munkatarsukkal, igy a tanacsadd cégeknek mindig
igyelniiik kell a tudds megosztidsdra és menedzsmentjére, és az ehhez fiz6dd koltségeket is a
bevételekbdl kell fedezniiik.

Az ar kapcsan tehat bemutattuk, hogy olyan arat allapitanak meg a tandcsadok, melyek
fedezik koltségeiket és profitot termelnek szamukra. Ebbdl a profitbol kell fejleszteni a vallalatot

¢s ebbdl kell olyan miikddési tartalékot képezni, hogy a — projektszerii munkavégzésbdl adodoan-
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miikddést, valamint a munkatdrsak tuddsdnak folyamatos gyarapitdsat garantdlni tudja a

bevételek esetleges kiesése idejére is.

A piaci versenyhelyzet

Az elézéekben a koltségelvii arképzés szempontjait mutattuk be, a kdvetkezk pedig az
aktualis piaci versenyhelyzetet mutatjuk be az interjukban elhangzottak alapjan. A tanacsadoi
arazast — ahogy minden piaci koriilmények k6 zott mikodd vallalatnal- erésen befolyasolja a piaci
versenyhelyzet. Ide tartoznak az altalanos makrogazdasagi folyamatok, a versenytarsak, valamint
az lgyfelek piaci magatartasa és arai. A piaci versenyhelyzet elemzése korében a versenytarsak
alapjan valo arképzés momentumai jelennek meg.

Az makrogazdasagi helyzet kapcsan a megkérdezett tanicsadok elmondtdk, hogy a
gazdasagi vilagvalsag ranyomta bélyegét a tanadcsadoi piacra is. Jelenleg a tanacsadoi piacon az
arak rendkiviil nyomottak. Kindlati oldalon ennek legfobb oka, hogy nagyon sok szakmailag
kérdéses szerepld van jelen a piacon. A multinaciondlis kategéridba sorolt tanicsadd cég
munkatarsanak elmondasa alapjan a mai piaci helyzet merdben szemben all a 15-20 évvel
ezelbttivel, amikor az értékszemlélet volt jellemz6. Manapsag a tanacsadoi piac nagyon telitett!’,
melyet tovabb tetdzott az elmult években, hogy a gazdasagi valsdg kovetkeztében szamos
nagyvallalati kdzépvezetd keriilt ki a munkaerdpiacra és kezdett egyéni tandcsaddoi munkéaba a
professziondlis tandcsadd cégeknél joval alacsonyabb arakon. A kindlat novekedésével az
arszinvonal is tovabb esett. Emellett keresleti oldalon a véllaltok is igyekeznek minél jobban
csokkenteni ko ltségeiket, és igyekeznek minél lejjebb nyomni a tanacsadoi arakat. Mindezt meg
is tehetik, hiszen a tandcsaddsi piacon a vevok alkuereje magas, a valsdg kovetkeztében
megndvekedett kindlat eredményeként pedig még erdsebb lett. A tanidcsaddi oldalnak pedig
igazodnia kell, hiszen az {ligyfelek erésen ar érzékenyek a tandcsadasi szolgaltatdsok kapcsan.
Tobben is emlitették, hogy nagyobb a verseny a piacon és a tandcsadok mar olyan megbizési
Osszegeken is elvallalnak munkat, melyre eddig nem volt precedens.

Az interjialanyaink elmondasa alapjan az erds versenyhelyzetben a tandcsadd cégeknek is
csokkenteniiik kell araikat. Itt vissza kell kanyarodnunk a tanacsadd cégek koltségszerkezetéhez,

hiszen az a cégek eltérd mértékben tudjak csokkenteni koltségeiket a koltségszerkezetik

17 Az 1. fejezetben bemutatasa keriilt, hogy FEA CO 2011/2012-es felmérés alapjan 4200 tanacsado van
hazankban.
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fliggvényében. A versenytarsak piaci magatartdsa kapcsan tobben is emlitették, hogy sokan
dolgoznak ,aron alul”, ezzel lejjebb nyomva az arakat. Tobben emlitették, hogy a tanacsadoi
piacon hidnyzik az Osszetartas és szolidarits, a cégek sajat jo vedelmezdsé giiket tartjak szem elott
az arak meghatarozasanal, nem térédnek annak piaci hatasaival A tobbi vallalat szZdmara is karos
lehet ugyanis, ha az tigyfelek elhiszik, hogy ilyen alacsony arakon is lehet mindségi munkat
kapni.

Osszességében megallapithaté, hogy az arak nagyon nyomottak és a tanicsadokat is érinti
az arak csokkentésének nyomasa. Egyrészt mivel a vevOk erOsen ar érzékenyek a tandcsadasi
szolgaltatisok kapcsan, masrészt a tandcsadoi piacon a gazdasdgi valsag kovetkeztében

megnd vekedett a kinalat, a vevok alkuereje, ami mind lejjebb nyomja az arakat.

Ugyfelek

A szolgaltatasért jaro dijak egyik legmeghatarozobb tényez6je maga az ligyfel: az iparag,
a vallalat mérete, helyszin, a kereslet és tandcsadok alkalmazasanak el6zményei. A tanicsadd
interjlalanyainak véleménye alapjdn a tandcsadas valsdgnak kitett iparag, s a gazdasagi
novekedés, a vallalatok altal realizalt profit is meghatdrozza a tandcsadok iranti igényt és az arra
forditand6 Osszeg nagysagat. Az ligyfelek elvarasainak bemutatdsnal az el6z0 fejezetben
kifejtettiik, hogy az arképzés kapcsidn a tandcsadoknak ebben az esetben az egyes vevok
értékitéletet kellene ismernie. A kovetkezd pontban keriil sor az {ligyfelek elvardsainak
bemutatasra az altalunk feltart értékek mentén, igy jelen pontban ennek részletes elemzésére nem
tériink ki. A vevlorientalt arképzEs kapcsan az interjlialanyaink elmondtak, hogy araikat az adott
ligyfel elvarasaihoz igazitjdk és a modszert elsGsorban az ar alapu szegmentdcid eszkdzeként

alkalmazzak.

Kapcsolatorientalt Arazas

A szolgaltatasok arazasa kapcsan bemutattuk, hogy a vevoi kockazatok csokkentésére 1j
arazasi technikdk jelentek meg a szolgaltatasok korében, s ennek egyik modja a kapcsolatorientdlt
arazas. llyenkor az eladd alacsonyabb aron értékesiti a szolgaltatasat a lojalis ligyfélnek vagy
alacsonyabb arat kinal az 0 tligyflnek, annak érdekében, hogy beépiiljenck az tligyfélhez,
elnyerjék a bizalmat és a késObbiekben tovabbi megbizasokat kapjanak. Az interjialanyaink

koziil tobben is emlitették, hogy van olyan eset, amikor hajlandoak eltekinteni a profittol és a
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fedezeti ponton elvallalni a munkat. Ennek oka, hogy az adott tigyféltdl tovabbi jelentds dsszegii
megbizasokat remélnek a jovOben ¢€s tudjak, hogy késébbi megbizasokbol szarmazo bevételek
olyan mértéklick lesznek, melyek megérik a jelenlegi profit feldldozasat.

Masik ilyen eset a referencia, amely hozzijarul a brand novekedéséhez és ennek okan a
cég értekének novekedéséhez. Olyan megbizast azonban egyik interjlalanyunk sem vallal,
amelyik még a koltségeket sem fedezi. Egyrészt, mivel gazdasagilag nem racionalis, masrészt
mivel az arnak informacioforras szerepe is van a tanacsadas esetében. A 2. fejezetben mar
emlitettiik, hogy mivel a tanicsadéas esetében kevés az informacio a szolgéltatdsok igénybevétele
eldtt, igy az ar is fontos informacidforrassd valhat. Azt, hogy az ar milyen informacioforrasként
szolgal rendszerint a vevOk szemszogébdl vizsgdlja az irodalom, mi azonban a tandcsadoi
szemszOgbodl is értékelni tudjuk ezt. A tanacsaddi oldalon alapvetéen egyetértés volt abban, hogy
a professzionalis szolgaltatisokat meg kell fizetni, és a tandcsaddi araknak is tikrdznie kell az
adott tanidcsadd szakmai mindségét. Az ar a szakmai hirnév és tapasztalat mércéje, igy nem
szabnak olyan arakat, melyek a cég szakmai hirnevét csorbitandk. Az &r igy tandcsadoi oldalon
egyfajta mércéje is a professziondlis szolgdltatasnak ¢és egy megkiilonboztetd tényezd a magas
szintli szakmai mindség terén.

Osszességében tehat elmondhatod, hogy a tandcsadd cégek arait befolydsolja az aktualis
piaci helyzet, ezen belil pedig a tanicsad6 cégek jellemzdi meghatirozdéak, mint a
koltsé gszerkezet, és az ebbdl eredé mitkkodési modell. A koltségszerkezetét nagyban befolydsolja
a fix és valtozo koltségek ardnya, mely alapvetden a munkatarsak osszetétele és az ezek alapjan
kalkulalhaté tanacsadoi dijak filiggvénye. A tanacsadd darai kialakitdsdnal alapvetden sajat
koltségeire timaszkodik, a tandcsadok altal meghatarozott arak egy bizonyos értéktartomanyba
esnek, s a szolgaltatdsok dijaiaz ligyfelek elvarasai €s a piaci helyzet fiiggvényében valtozhatnak.
A tanicsaddi dijazasban a koltségalapt dijazés a kiindulopont, és a versenytarsak, valamint a
vevok igényeinek fliggvényében valtozik a sajat koltségek alapjan megbecsiilt ar.

Atanacsadoi drak képzésének alapjat jelentd tényezoket a 7. dbran szemléltetjiik.
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Piaci versenvhelvzet

Tgyfelek
Iparag
Vallalat mérete
Tanacsadok alkalmazasanak elézmenyel

AR
Tanacsadd cégek kiltségszerkezete
Fix kiltségek aranya

Tanaczadoi team Gzszetétele
Projektszerii munkavegzes

8. abra: A tanacsadoi arakat befolyasolo tényezok

Forrés: Sajat szerkesztés az interjuk tapasztalatai alapjan

3.5.2. Mérlegelés aziigyféloldalon

A kovetkezokben az iigyfel oldalt vizsgaljuk meg, s bemutatjuk az {ligyfelek mérlegelési
kritériumait az altalunk feltart értékek mentén. Részletesen kifejtjiik, hogy az emlitett értékek
milyen szerepet jatszanak a tanacsadds mint szolgdltatds mérlegelése kapcsan és ebben a
folyamatban milyen szerepet jatszik az ar.

Ahogy azt mar bemutattuk, mindkét oldal a sajat vallalati értékének hossza tavu
novelésére torekszik, a legfobb érték a vallalati érték novelése. A tandcsadoknak mindehhez
forintositaniuk kell sajat szolgaltatasukat és bemutattuk milyen tényezdk alapjan teszik meg ezt.
Az tigyfél oldalon azonban nem lehetsé ges konkrétan megragadni és mértékegysé gben kifejezni a
tanadcsadoi szolgaltatdsok 4arat, hiszen az tligyfeleknek elvardsaik vannak a tanicsadasi
szolgaltatassal szemben, melyeket nem lehet szamszerlsiteni egy az egyben. Ebbdl eredéen az
ligyfeleknél az drazas kapcsan a dontési folyamatot lehet megvizsgalni, hogy mi alapjan mérlegel
a ,,vasarlaskor”, a szolgaltatas igénybevétele soran. A kovetkezokben a mérlegelési folyamatot
mutatjuk be a kordbban feltart értékek mentén, s kiemelten vizsgaljuk, hogy ebben a folyamatban
az ar milyen tényezoként funkciondl, milyen szerepet tolt be specidlisan a tandcsadasi
szolgaltatasok kapcsan.

A tandcsadoi projektben az egyes értékek és az ar preferencidja egyedi megfontolés
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eredményeként alakul ki, szimos tényezd befolydsolhatja a mérlegelési folyamatot. Meghatdrozo
az ugyfél tandcsaddsi szolgaltatdsokkal kapcsolatos kordbbi tapasztalatainak mértéke,
informacidmennyisége, szakértelme, a piaci miikodési kdrnyezet. Minden egyes projektnél mas
feltételrendszerben érvényesek az iigyfelek szempontjai, hiszen az elobb bemutatott tényezok
nem allanddak, hanem folyamatosan valtoznak.

A 2. fejezetben a szolgaltatasok arazasa kapcsan bemutattuk, hogy vevok nem teljesen
biztosak az egyes szolgaltatasok értékében, mivel azokat nem tudjak eldzetes kiprobalni, s csak
becsléseik vannak a mindségre vonatkozdéan. A tanicsaddsi szolgiltatds esetében tobbségben
vannak a nehezen szamszeriisithetd, puha tényezok, melyeket nehéz eldzetesen felmérni. Ebbol
kovetkezden az tligyfél sem tud a mérlegelés soran pénzben vagy mértékegységben kifejezhetd
tényezokre tamaszkodni. A bizonytalan értékészlelés a pénziigyi kockazat érzetét is ndveli, s a
vevOnek kétségei lehetnek, hogy vajon megfeleld arat fizet-e, nem til magas-e az ar, amit a
szolgaltatd kér. Mivel kevés az informacio a szolgaltatasok igénybevétele elott, igy az ar is fontos
informacioforrassa valik, a vevd Gsszehasonlitja az drakat és ebbdl probal informaciot szerezni.
Ebben az esetben felmeriil az arak Osszehasonlithatosaganak problémaja is, hiszen az adott
szolgaltatasi dgazattol fiigg, hogy a vevdk mennyire ismerhetik az 4rakat és mennyire tudnak
ilyen tipust vizsgalatot végezni. Kérdés, hogy mindezt eldzetes szamitasok mentén teszik vagy
mas bizonytalansagot csokkento eszkozokre tAmaszkodnak.

A kovetkezOkben az el6z6 logika mentén haladva azt vizsgaltuk, hogy mibdl tevodik Gssze a
tanacsadasi szolgaltatasok kapcsan az tigyfél altal kifizetett 6sszeg, igy megvizsgaltuk:
e Az ligyfelek milyen bizonytalansagot csokkentd eszkdzokre tdmaszkodnak és az ar
milyen informacios szerepet tolt be
e Az iligyfelek mi alapjan becsiilik meg a potencidlis haszon nagysagat, egyaltalan

megbecsiilik-e azt

A potencialis haszon értékelése

Az ligyféloldalon elsdként azt vizsgaltuk, hogy az iigyfelek mi alapjan becsiilk meg a
potencidlis haszon nagysagat, egyaltalan megbecsiilik-e. A potencialis haszon a szolgaltatas 4ltal
kinalt elonydk Osszessége, a fogyasztod altal észlelt érték dsszetevdje. A mérlegelés folyamataban
gondolkodva azt vizsgaltuk, hogy vasarlas elotti szakaszban megtorténik-e a haszon becslése.

Itt a fogyaszt6i dontési folyamat elsé eleme a meghatdrozd, az inger, mikor az ligyfél
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fontolora veszi a tanicsadasi szolgaltatds igénybe vételét. A tanicsadasi szolgaltatdsok esetében
itt két elem okozhatja az inger felmerilést, hogy az iigyfél milyen okbol dont a tandcsadd
alkalmazasa mellett: kompetencia vagy kapacitds hidny miatt. Az iligyfél oldalon végzett
interjiink alapjan elmondhatjuk, hogy abban az esetben, amennyiben kompetenciahiany lép fel a
szervezetben nem becsiilik meg elézetesen azt, hogy az adott tanicsadastdl milyen
szamszerisithetd megtériilést varnak. A megkérdezett ligyfel oldali interjualanyaink koziil 6t
esetben jellemzéen kompetenciahidny miatt keriilt sor tanacsado igénybevételére. Minden
megkérdezett interjualanyunk elmondta, hogy szamszerlisithetd eredményeket var a tanacsadotol,
igy az tlgyfelek voltaképp a tandcsadoktol varjak, hogy azok meghatarozzak sajat munkdjuk
megtériilését. Természetesen a megtériilés szamszerlisithetdsége nagyban fligg attol, hogy az
adott tanacsaddsi projekt milyen mértékben kvalifikdlhatdé és kifejezhetd valamilyen
mértekegységgel. A nem megfoghatd eredmények (motivacid, szervezeti kultira javuldsa)
jellemzoen pedig csak a projekt lezartdit kovetéen, utdlag jelentkeznek és elézetesen nem
rendelhetOk szamszeriisithetd indikatorokhoz.

Amennyiben kapacitdshiany miatt keriil sor tandcsadd igénybevételére, akkor sem kertil
kiszaAmitasra a tandcsaddéi munka megtériilése, azonban ebben ez esetben felmeriilt a belsé és
kiilso tandcsado kozotti mérlegelés. A szervezeteknél a belsé tanacsadd vagy belsd tanacsadd
csoport a szervezeten beliili er6forrasként segiti a szervezet egészének vagy egyes részlegeinek a
vezetési €s szervezeési feladatait. (Kubr, 1986) Az altalunk megkérdezett interjialanyok koziil egy
esetben volt jellemzd a cégnél a kapacitdshidny miatt tandcsadoi igény. A cégnél mérlegelték,
hogy tanacsadd igénybevételével, vagy pedig belsé forrasbol érdemes megoldani az adott
problémat. Mindez annak koszonhetd, hogy kapacitdshidny esetében konnyebben lehet
szamszerisiteni, hogy mennyibe keriilne a hiany belsé forrasbol vald poétlasa, s ehhez képest
megéri-e tanacsadot igénybe vétele a vallalatnak. Ebben az estben a vallalat 4ltal meghatarozott
Osszeg a tanacsadoi vallalasi dij maximalis értékét is megszabja.

Ugyféloldalon t5bb olyan multinaciondlis cég is volt, melyek folyamatosan dolgoznak
tanacsadoval, mégsem meriilt a belsd tanacsad6d felvételének gondolata. A belsé és kiilsd
tanacsadd kozotti mérlegelést a tanadcsado iranti igény (kompetencia és/vagy kapacitas hidnya)
mellett a tandcsadd igénybevételének gyakorisaga alapjan is megvizsgaltuk.

A tanacsadasi szolgaltatds wanti igény alapja (kompetencia, kapacitds), az igénybevétel

gyakorisaga, valamint a belsd és kiilsd tanacsadok kozotti mérlegelés alapjan csoportositottuk az
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interjik alapjan az egyes véleményeket. (Lasd: 9. dbra:)

Kompetenciahiany

Nem mérlegel

Mindig egy lépészzel eldttink jamal™
Tapasztalat
EBenchmarlkok ismerete
Specialis szakismeret
Wallalat mérete tl kiecsi

Hirtelen felmeriild sziikséglet
Térvenyi elofrasok
Palyazatok eldirazai
Meghbecsiili a belsd forras laépitésénel: kiltségét

Kapacitashiany

9. abra: A Kiilsé és belsé tanacsado kozo tti mérlegelés szempontjai

Forras: Sajat szerkesztés

Az interjualanyaink kozott egy cégnél allt fenn az a helyzet, hogy rendelkezett a szikséges
kompetenciaval, és kapacitds hiany allt fenn. Esetikben mérlegelték azt, hogy belsé
humaneréforrassal, vagy pedig kiils6é tanacsadd igénybe vételével lenne jOovedelmezObb
elvégezni/elvégeztetni az adott feladatot. Abban az esetben, ha nem 4llt rendelkezésre a
sziikséges kompetencia, a megkérdezettek nem mérlegeltek a belsé kompetencia kiépitésérdl
Ennek a legfobb okaiként a ko vetkezOket emlitették:

e a tanacsadok ,,mindig egy lépéssel eldbb jarnak™, vagyis mire a cég megszerezné az adott

tudast, mar ujabb ismeretek keletkeznek, melyeket a tandcsado ismer, 6 viszont nem

e atanacsado mindig naprakész ismeretekkel rendelkezik

e olyan tapasztalata, benchmarkja van, melyet belséleg sokkal tobb id6be telne megszerezni

e acég mérete til kicsiahhoz, hogy érdemes legyen belsé kompetenciat kiépiteni

Az interjuk tapasztalatai alapjan tehat elmondhatd, hogy az eldzetes haszon mérlegelés
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kapcsan a dontd tényez0 a tanacsadasi szolgéltatds igénybevételének oka. Akar kapacitas, akar
kompetencia igénybevételének okan dontenek a tanacsadd alkalmazasa mellett, nem becsiilik
meg annak szamszer(isithetdé megtériilését, de kapacitashiany esetén, megjelent a mérlegelés a
belsd kapacitas kiépitése, vagy tandcsado igénybevétele mellett. Elére utalva mindez az arakra is
hatassal van. Ha az {ligyfél mar eldzetesen megbecsiili azt az 6sszeget, melybdl 6 is meg tudja
oldani az adott problémat, akkor olyan tanacsaddkat valaszt, akik ezen ar alatt kinaljak
szolgaltatasukat. A tanacsadoi araknak itt tehat lesz egy fels6 hatara, mellyel az tigyfél mar elore
kalkkulal. Az, hogy kapacitashiany esetén megbecsiilte az adott cég a belsd forras kiépitésének
koltségét nem meglepd, hiszen a kapacitast lehet szdmszerisiteni, mig a kompetencia, vagyis

tudas, tapasztalat, képesség hidnyat nem.

Ertékek mint szolgaltatas tulajdonsagok

Az el6zdekben bemutattuk, hogy az iigyfeleknek a tanidcsadds kapcsan magas a
bizonytalansaguk ¢és ¢éppen ezért kiilonb6z6 bizonytalansdgukat csokkentd eszkdzokre
taimaszkodnak. Az altalunk feltart értékek egy része éppen a tanacsadds szolgaltatasjellegébol
adodo bizonytalansagesokkentd elemnek feletethetdek meg. A kdvetkezokben az elézd fejezetben
feltart értékeket elemezziik az ligyfél mérlegelési folyamataban.

Az altalunk feltart értékek tulajdonképpen a tanicsadas bizonytalansdgesokkentd eszkdzeinek
feletethetoek meg. Bar ezek az elemek az eldzetes értékeléshez kapcsolodnak, az altalunk feltart
értékek koziil nem mindegyik értékelhetd elézetesen, a tanacsadoi és ligyfel kapcsolat felvételét
megeldzden. A szolgaltatasok értékelése kapcsan bemutattuk, hogy azoknak harom tulajdonsaga
van annak alapjan, hogy mikor lehet értékelni: keresési elemek, melyeket a ,,vasarlas” eldtt;
tapasztalati, melyet a fogyasztas alatt és utdn; bizalmi, melyet a vasarlast kovetden sem képes
értékelni a vevd. Ezen felil az is fontos, hogy az egyes értékeket milyen mértékben tudjak
értekelni az egyes lgyfelek, mekkora szamu kockédzatcsokkentd eszkdzre tdmaszkodnak a
bizonytalansaguk csokkentése érdekében. Az értékeket, mint kockézatcsokkentd eszkdzoket tehat

aszerint csoportositottuk, hogy:

e mikor meriilnek fel a folyamatban

e azokat mennyire képesek értékelni az egyes ligyfelek

Azt, hogy az egyes értékekre mint kockazatcsokkentd elemekre milyen mértékben tudnak
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tamaszkodni az lgyfelek, és ezaltal mikor meriilnek fel a folyamatban az informdltsag
fliggvénye. A tanacsadasi szolgaltatdsok kapcsan az informdltsag tekintetében alapvetden két

meghatarozd tényezot fedeztik fel, melyeknek jelentdsen hatdsuk van az arra:

e atanacsado alkalmazasanak eldézményei: az adott tanacsadoval dolgozott-e mar?

o aziigyfélszakismereteinek, szakmai tapasztalatinak mértéke

Az elsé tényezd meghatirozza, hogy az egyes értékeket mikor tudja szimitdsba venni az
értekelés soran. Ha még nem vett igénybe tanacsaddsi szolgdltatast, vagy az adott tanacsaddval
még nem dolgozott, akkor csak olyan értékekre tud tdmaszkodni, melyek eldzetesen, az ajanlat
elott is értékelhetdek. Ha mar dolgozott az adott tanidcsaddval, akkor tobb tényezdt tud
figyelembe venni.

Az értekeket tehat megkiilonboztettik a mérlegelési folyamatban valod felmeriilésiik ideje
szerint, s € dimenzid6 mentén két csoportra osztottuk az értékeket: a keresési, vagy szakmai és a
tapasztalati, vagy érzelmi értékekre.

A keresési értékek alatt olyan elemeket értiink, melyek értékelhetéek a kapcsolatfelvétel elott
¢s akkor is, ha korabban nem dolgoztak egyiitt a felek, igy ebbdl kifolydlag a tanacsadoi
szolgaltatds szakmai tartalmara vonatkoznak. Ha az ligyfél még nem vett igénybe tanacsadasi
szolgaltatast, vagy az adott tanidcsadoval még nem dolgozott, akkor nem tud korabbi
tapasztalatara tAmaszkodni és csak olyan kockdzatcsokkentd eszkozokre tamaszkodik, melyeket
képes eldzetesen is értékelni. Ezek az értékek jellemzOen az adott tandcsado céghez kdtddnek.

Az tapasztalati értékek azok, melyek nem értékelhetéek a kapcsolatfelvétel eldtt, csak a
korabbikoz0s munka, tapasztalat eredményeként. Az érzelmi értékek kotddhetnek személyhez és

céghez is, de jellemzd a személyes kotddés.

Az informaltsag kapcsan a masik meghatarozo tényezo, az ligyfel szakértelmének szintje,
hogy milyen mértékben rendelkezik szakmai tudassal, tapasztalattal az adott szakteriileten. Ennek
fiiggvénye, hogy mennyire képes a redlis értékelésre, milyen mértékben képes az egyes elemekre
timaszkodni az értékelés soran, €s mennyire tdmaszkodik az arra, mint mindségjelzd
informacioforrasra. A szakmai tudas alatt értjiik azt, hogy mennyire van tisztdban a tanicsadas,
mint ipardg €s szakma professzionalitasaval, s mennyire ismeri azt az adott szakteriiletet, az ott

alkalmazott modszereket, melyre a tanacsadoi megbizast igénybe vette.
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A tanacsadoi oldal elmondasa alapjan az informaltsag kapcsan meg lehet kiilonboztetni az
tigyfeleket és a vevdket. Vevok azok, akik nem rendelkeznek kelld szakismerettel a tanacsadasi
szolgaltatas értékének megitéléséhez, nem szakmai partnerek és nem is tudjdk felméri az adott
szolgaltatas értekét, s szZamukra az &r a meghatarozo. Természetesen mindez adddik a tandcsadas
professziondlis szolgaltatasjellegébdl is, azonban a vevoknek olyan cégeket titulaltak az
interjlalanyaink, akik magat a tanadcsadast, mint iparagat szakmat és a szakmai ismeretek hiany
miatt a tanacsadd tudasat sem képesek értékelni. Az ligyfelek ezzel ellentétben azok a szakmai
partnerek, akik rendelkeznek kelld ismerettel ahhoz hogy megitéljék a tandcsaddi munka értékét,
az adott modszer jelentéségét és ennek mentén a tanacsado tudasahoz tartozo értéket, melyet meg
kell fizetni. A két csoportnak ebbdl eredéen eltéréek a keresési elemeik és az ar, mint
informacio forras jelentdsége. Az iigyfeleket voltaképp a tudatos fogyasztok '8 korébe sorolhatjuk,
akik vasarloi dontéseikben valamilyen szempontokat fokozottan érvényesitenek vasarlasi
dontéseikben. Dudas (2011) alapjan az tigyfelek kozott azt tekintjiik tudatos fogyasztonak, aki
marka, ar és/vagy mindség (érték) alapjan tudatosan, eldzetes koncepcid alapjan, mélyrehatd
informalodast és alapos megfontolast kdvetden valaszt. A kutatdsunkban szerepld tligyfeloldali
megkérdezettek mind az ligyfelek kozé sorolhatd, hiszen a legtobb vallalat folyamatosan
dolgozik tanacsaddval, vagyis tisztdban van annak professzionalitdsdval. A szakmai ismeretek
mentén pedig, ha nem is szakavatott az adott témaban, de képes értékelni a hozott tudas és

ismeret értékét és alapos megfontolast ko vetden, tudatosan dont.

18 Tudatos fogyasztd, akire egy vagy tobb jellemz6 az alabbiak kdziil (Dudas, 2011): tisztdban van fogyasztoi
jogaival, és azokat érvényesiti is; marka, ar és/vagy minéség (érték) alapjan tudatosan — tehat elézetes koncepciok
alapjan, mélyrehaté informalodast és alapos megfontolast kovetéen — valaszt; vannak mas felismert 6nos érdekei is,
és azokat vasarlasi dontéseiben kifejezésre is juttatja, onérdekein tul hajlandd figyelembe venni etikai és
fenntarthatosagi szempontokat is.
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Az altalunk feltart értékeket a keresési és tapasztalati értékek mentén csoportositottuk a

koztik 1évo kapcsolati feltiintetésével (Lasd: 10. ébra.)

Fogvasztoi dintési folvamat

Visarlas elbtti szakasz . Vasarlas szakasza

Keresési értékek EKapesolatfelvetel Iapaszialati ériékek

Beferencia Erand Tudastoke Eapecsolati toke

e 1

:g Mmnoseg -— Bizalom
EE Gyorsasag l
= : Eeferencia
Madszer
I Tanacsado céghez kétodo elemek ' ; Tanacsadohoz kétodo elemek

Ertékelés iranyultsaga

10.4bra: Ertékek felmeriilése az iigyfél mérlegelés folyamatiban

Forréas: Sajat szerkesztés

Az értekelés folyamatiban meghatirozo az ligyfél és tanacsadd korabbi kapcsolata, a
tanacsado alkalmazasanak elozményei. Amennyiben mar dolgoztak egyiitt kordbban, az tigyfél a
tapasztalati értékeket is figyelembe tudja venni az értékelés soran, még a kapcsolatfelvétel elott.
Ebben az esetben a legfontosabb érték a bizalom, mely egy sikeres k6z0s munka eredményeként
alakul ki az ligyf¢lben. Ebben az esetben az ligyfe] 6nmaganak a sajat referenciaja, s ahogy egyik
igyfel oldali interju alanyunk megfogalmazta: ,a legjobb referencia a kdzos munka” A
tapasztalati értékek kozott a legfontosabb a kapcsolati toke, hiszen a kordbbi kdz0s munka
eredményeként tud kialakulni a bizalom, és ebben az esetben a tudést és a munka mindségét is
korabbi tapasztalatai alapjan itéli meg, Mivel a tapasztalati értékek esetében erés a szemé lyhez
kotodés, igy az ligyfel értékelésének targya ebben az esetben személyhez, tanacsadéhoz, és nem

feltétlentil csak céghez kotédik. Ha az tigyfél mar dolgozott az adott tanicsadoval, akkor a
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tanacsadd szakmai tuddsat ¢s a munka mindségét is a kapcsolati értékek alapjan becsiili meg, mar
képes az 6sszehasonlitasra az értekek kapcsan.

Amennyiben az ligyfél és tandcsado kordbban nem dolgozott egyiitt, akkor a kapcsolatfelvétel
elotti szakaszban csak a keresési értékekre tud tamaszkodni. A keresési elemek kozott az egyik
legfontosabb a referencia, hiszen ebbdl kovetkeztetnek az iigyfelek a tudastokére, mely szamukra
a munka mindségét is jelzi. Egy megfeleld referencialista azt sugallja az ligyfélnek, hogy
megfeleld tudas a1l rendelkezésére és ennek kovetkeztében a munka mindsége is magas lesz. A
brand szintén egy fontos elem, hiszen ebbdl szintén a tuddsra és mindségre ko vetkeztet az tigyfel
A brand és referencia Osszefiiggésében az elsd fejezetben a tandcsadok kivalasztasanak
szempontjaind]l bemutattuk - Nador (2007) felmérése alapjan -, hogy a referencia és brand kozott
nem volt jelentés Osszefliggés, hiszen azokat eltérden értékelték az ligyfelek. Az tigyfeloldali
interjualanyaink azonban a referenciat Osszekototték a branddel, hiszen a cég hirnevének
megitélésében a referencialista is fontos szerepet jatszott.

Az eléz6ek folytatdsként elmondhatd, ha az iigyfél korabban még nem dolgozott egyiitt az
adott tanacsadoval, akkor csak a szakmai értékekre timaszkodva képes értékelni és igy kevesebb
elemet képes mérlegelni. Ennek kovetkeztében tovabbi keresési elemeket taldltunk, melyet
lényegesnek tartottak az ligyelek, s az eldzetes értekelés kapcsan figyelembe vettek a
kivalasztasnal. A 2. fejezetben felsorolt bizonytalansdgesokkentd elemek alapjan a kovetkezo
keresési elemek jellemzdek a tandcsadasi szolgéltatas kapcsan:

1. Személyes informacioforrasok: az eldzetes értékitéletben kiemelt fontossdga van masok

ajanlasanak, az ligyfelek jelentds mértékben erre a keresési elemre tdimaszkodnak.

2. Megfoghato elemek keresése: ilyen tényezd volt a tanacsadok mindsitése, valamint a
vallalati oldalon szerzett tapasztalat. A tanacsadok mindsitése kapcsan a CMC- mindsitést
emlitették az tlgyfelek, mely a professziondlis szakmai szolgdltatds biztositékaként
szolgdl. A vallalati oldalon szerzett tapasztalat szintén a magas szintli szaktudas és az
ebbdl eredé magas mindségli munkavégzes biztositéka lehet.

Osszességében tehat megallapithatjuk, hogy az {igyfelek kordbbi tapasztalataik alapjan eltérd

értékekre tudnak tdimaszkodni az értékelés folyamataban, a kivalasztdsban pedig jelentds szerepe

van a korabbikdz0s munkanak.
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Ugyféloldali taktikak

A fent bemutatott keresési elemeken kiviil az ligyfelek tobb taktikat is alkalmaznak az
elozetes keresés sordn, melyekkel igyekeznek csokkenteni bizonytalansagukat és az araik
minimalizalasahoz is hozzajarulnak. Ilyen médszerek:

e Versenyeztetés
e Elsdként kisebb 6sszegli megbizas
e Szerzddéstipusok

A versenyeztetés tipikus ligyfel oldali taktikdnak tekinthetd és alapvetden azt a célt
szolgalja, hogy ezaltal 6sszehasonlithatova valnak az egyes tandcsadoi ajanlatok, melyeket az
elozetes értékelések kapcsdn nem lehet megtenni. Emellett az drak minél alacsonyabb szintre
szoritdsanak is hasznos eszkdzei, hiszen ilyenkor az ligyfelek ilyenkor tobb tanacsadotol kérnek
ajanlatot, és az azok tartalma ¢€s ara alapjan mérlegelnek a tandcsadok ko zott.

Az ligyfél oldalon olyan taktikaval is taldlkoztunk, hogy egy U tanacsadéval elsékeént csak
kisebb osszegii megbizasban allapodik meg Ezzel igyekszik csokkenteni bizonytalansdgat, és
megbizonyosodni arr6l, hogy az adott tanicsadoval megfelelden és hatékonyan tud egyiitt
dolgozni. Ez egy igen Ovatos taktika, melynek lényege, hogy az iligyfél minimalisra csokkentse
kockazatat azaltal, hogy egy kisebb 0sszegii megbizasnal az esetleges sikertelenség sem okoz
jelentds vesztesé get.

Az utols6 tényez6 altal eljutottunk a kiilonb6z0 szerzédéstipusokhoz is, melyek szintén
kockazatcsokkentd eszkdzei lehetnek a feleknek a folyamatban. A kovetkezokben az egyes

szerzodéstipusokat és azok jellemzdit mutatjuk be az interjuk tapasztalati alapjan.

Sikerdijas szerzédések

A sikerdijas szerzodések az elégedettség alapti drazas tipikus megnyilvanuldsa, hiszen az
esetben az ligyfél csak akkor fizet, ha a kitlizott eredménykritériumot teljesitette a tanacsado. Itt
nem a projekttel toltott napok alapjan, hanem egy eldre, a varhaté eredmény fliggvényében
meghatarozott juttatasért dolgoznak. Ez a szerzodéstipus biztonsagot ad az tigyfélnek a
tekintetben, hogy csak a projekt sikeressége esetén kell kifizetniik a vallalasi dijat. Ezen feliil az
ilyen tipusu szerzodésnél nem kell elore kifizetni az 6sszeget, hanem a projekt lezarasat
kovetden. Mind az ligyfél, mind a tandcsadoioldalon egyre elterjedtebb ez a szerzédésforma,

hiszen az ligyfelek elégedettsé giik fliggvényében fizetnek.
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Atanicsadoioldalon alapvetden nem kedvelt ez a szerz6dési forma, éppen azért, mivel
bizonytalan a végkimenete. Jellemzo, hogy eloszor csak kisebb 0sszegli megbizdsokat vallalnak
sikerdijas szerzodésekkel, igy ha a projekt sikertelensége esetén nem keletkezik bevétel, azse
jelentsen problémat a cégnek. A sikerdijas szerz6dések kapcsan szamolni kell csapdékkal is.
Tanacsaddi oldalon azzal, hogy a tandcsad6 a sikerdij alapjaul szolgaloé mutatok (arbevétel, profit,
létszam stb.) novelését idézzek eld — rovid tavon - és ne pedig az ligyfel hosszu tavi eredményes
mitkodéséhez jaruljanak hozza. Ennek ellenkezdje is elé fordulhat, mikor az ligyfeél probalja gy
»mahindlni” a sikerdijhoz k6t6dé mutatdszamokat, hogy az alapjadn minél alacsonyabb tandcsadoi

sikerdijat kelljen fizetnie.

Fix aras szerzédések

A fix aras szerzodések a leginkabb elterjedtek, a legtobb interjualanyunk ezzel a tipust
szerzOdéssel dolgozik. A tanacsadok szamara elonyos, mivel az tigyfél nem igényel részletes
idéelszamolast, a munkat meg lehet osztani az alacsonyabb kdoltségli dolgozok kozott. Az
igyfelek is kedvelik, hiszen ennél a szerzddéstipusnal elére tudjak, mennyit kell fizetniik. Ez a

szerzodéstipus tipust minden megkérdezett igyfél és tandcsadd interjlialanyunk alkalmazta.

Id6 alapu elszamolas

A tanacsadok szamara hatranya, hogy az ligyfelek szigoru elszamolast kérnek, ami
neheziti a munkat, hiszen az ligyfelek gyakran ellendriznek, igy a jelentések szama né. Gyakran
keletkezik konfliktus ez pedig épp a tanacsadoi munka egyik legfobb értékét, a bizalmat
kérddjelezi meg. Ennél a szerzddéstipusnal gyakran a tandcsado is magasabb kdltségekkel tudja
elvégeztetni a munkat, mert az tigyfelek szeretik és elvarjak, hogy tapasztalt tanacsadok
dolgozzanak a projekten. Az ligyfélnek eldny, hogy csak annyit fizet ki, amennyit a tandcsadd
ténylegesen a munkara szant, ha tul magas az 0sszeg, akkor pedig lehet modositani a projekt

scope-ot.

Az ar mint keresési elem
Az ar alapvetden a keresési értékek koz¢ tartozik, hiszen a tandcsadok konkrét arait csak
akkor ismerik meg az ligyfelek, ha ajanlatot kérnek tdliik. Az ar informacidforras szerepét

alapvetéen az informaltsdg (tanacsadd alkalmazasanak elozményei, szakmai ismeretek mértéke)
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befolyasolja. Ha az ligyfél szakmailag felkésziilt, akkor redlisabban tudja értékelni az egyes
értékeket (pl. @ médszert, benchmarkot stb.) és tobb keresési elemre tud tamaszkodni.

A kutatdsunk tigyfél oldali célcsoportjat olyan cégek alkottak, melyek mar vettek igénybe
tanacsadast - s6t a legtobb cég folyamatosan dolgozik tanacsadokkal- igy az altalunk
megkérdezett cégek a mérlegelés soran a szakmai és érzelmi értéket figyelembe vették. Minél
inkabb szakértd ligyfelrdl van sz6, annal realisabban tudja mérlegelni az egyes értékeket és annal
kevésbé tdimaszkodik az arra. Minél kevesebb ismerettel rendelkezik az ligyféla tanacsadasrol, és
az adott szakteriiletrél, annal kevésbé tudja értékelni a kapott szolgdltatast. Ezek az tligyfelek a
keresési elemeket is kevésbé tudjak értékelni, igy az arra tdmaszkodnak, s ebbdl probalnak
informaciot szerezni a mindségre vonatkozdan.

Az ar informacioforrds szerepérdl mar szd volt a tanacsadok éarainak meghatarozasa
kapcsan, s megallapitottuk, hogy az ar a tanacsadok szamara a mindség jelzéje és nem hataroznak
meg olyan 4rakat, melyek szakmai hirnevikket csorbitand. Ugyfél oldalon is jelentds az ar
mindségjelz szerepe, €s az interjialanyaink is elmondtak, hogy a magas szintli szolgdltatast
,meg kell fizetni”. Azok az ligyfelek, akik mar az adott tanacsadoval, sokkal inkabb képesek az
Osszehasonlitdsra és sokkal inkdbb képesek felmérni az adott szolgaltatas arat. Az tigyfelek
informaltsdgnak, vagyis a szakismeret és a kordbbi tapasztalat mentén abrazoltuk az keresési

elemek és az ar kapcsolatat.

: — i . Mé dolgozott az adott
Mar dolgozott azadott Ugyfél korabbi tapasztalatai 8 negng’cf;jgva?za 0 '

tanacsadodval

Alacsony Szakmai ismeretek Magas

11. abra: Az értékelés tényezoi a tanacsadasi szolgaltatasoknal

Forréas: Sajat szerkesztés
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Az é4bran lathatd, hogy ha az ligyfél szakmai ismeretei alacsonyak, akkor kevesebb
keresési elemre tud tdmaszkodni, és az ar fontosabb szerephez jut a mérlegelési folyamatban. Ha
az ligyfél magasabb a szakismeretekkel rendelkezik, akkor tobb keresési elemet tud értékelni és
az ar mint informacioforras kevésbé fontos szamara. Abban az esetben, amennyiben az tigyfél
dolgozott mar a tandcsaddval, akkor megné a keresési elemek szdma, hiszen az érzelmi és
szakmai értékeket is tudja eldzetesen értékelni. Mig ha nem, akkor csak a szakmai értékek

alapjan tud el zetesen értékelni.

Az ido mint keresésielem

Mint ahogy mar emlitettiik, az ar mellett adddnak még olyan egyéb koltségek, mint az idd, a
keresés ¢és az érzelmi koltségek. A mérlegelésre szant idOt és energiat az is befolyédsolja, hogy
milyen jelent0ségli megbizasrol van sz6. Minél nagyobb 0Osszegli az adott projekt, annal
magasabb a keresésre szant id6 és energia. Minél nagyobb Osszegli a projekt, az &r annal kevésbé
fontos, hiszen inkabb fizetnek magasabb Osszeget egy olyan tanacsadonak, akit az egyéb

tényezok mentén alkalmasabbnak gondolnak, akiben megbiznak.

3.5.3. Tranzakciok a két fél kozott

Az eddigiekben bemutatasra keriilt, hogy a tanacsadok miként tudjadk meghatdrozni sajat
szolgaltatasuk arat, s az igyfelek az altaluk kifizetett végsé Osszeg meghatarozisaig milyen
dontési folyamaton keresztiil jutnak el, s ebben a folyamatban milyen szerepet jatszanak az
altalunk feltart értékek. A két fél bemutatasa utan a kovetkezokben a két oldal kdzotti tranzakciot
mutatjuk be az egyes értékek ¢és az ar vonatkozasdban. Elsdként az ligyfelek dontési
folyamatanak és a tanacsadas folyamatdnak Osszekapcsolasaval folyamataban abrazoljuk, hogy
miként taldl egymasra ligyfel és tandcsadd az egyes értékek mentén, és ebben a folyamatban
mikor jelennek meg az egyes értékek, koztik az ar is.

A két el kozotti tranzakeid vizsgalatdban a kiindulési alap, hogy a felek legfobb célja a
vallalati értékiik novelése. Az arak tekintetében ott a tandcsad6i oldal, aki forintositja sajat
szolgaltatasat és ott az ligyfel, akinek eldzetes értékelése kapcsan vannak elképzelései arrol, hogy
mekkora 6sszeget hajlando kifizetni az adott szolgéltatasra. Az eldzéekben bemutatott értékek jol
bizonyitjak, hogy az iigyfelek szamara nemcsak az alacsony ar jelent értéket, hanem mas értékek

épp olyan vonzoak lehetnek, mint a kedvez0 ar. Az iigyfelek szamara tehat nem az ar a legfobb
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érték, hiszen kockazatuk csokkentése érdekében egyéb értékekre tdmaszkod nak, melyekért az
igyfelek hajlanddak tobbet fizetni. Mivel azonban a tanacsadas egy eszkdz a vallalati értékik
novekedéséhez, igy igyekeznek minél alacsonyabb arat fizetni. Az tigyfelek szakmai ismeretei és
korabbi tapasztalatai alapjan azonban eltérd mértékben képesek az egyes kockéazatcsokkentd
eszkozokre, és az arra mint informacidéforrasra tamaszkodni.

A végso ar mérlegelésénél a tapasztalati és keresési értékek egyarant szerepet jatszanak, s
attol fliggéen, hogy korabban dolgozott-e mar egylitt ligyfel és tanacsadd, a folyamatban eltérd
idében kapnak szerepet. Az ligyfelek tehat a keresési folyamat eredményeként, a szakmai és/vagy
érzelmi értékekbdl meghatarozzak azokat, melyhez ragaszkodnak, hiszen ez jelent szimukra
biztonsagot és ezért hajlandoak tobbet is fizetni. Ezt bizonyitja a megkérdezettek altal megjelolt
értckek preferenciaja is, hiszen a megkérdezett ligyfelek egyike sem sorolta az arat az elsé harom
értek koze.

A tandcsadoi oldalon az éarak kialakitasat meghatarozza a cég koltségszerkezete, a piaci
versenyhelyzet és az ligyfelek elvardsai. A tandcsadok éltal meghatdrozott arak egy bizonyos
értéktartomanyba esnek, melynek also hatdrat a tandcsadok sajat koltségszerkezete adja, felsd
hatarat pedig a piaci helyzet és az ligyfelek elvarasai adjak. A tandcsadd arai meghatarozasanal
arra torekszik, hogy az profitot termeljen szdmara, vannak azonban olyan esetek, amikor a
tanacsado is hajland6 lemondani a profit egy részérdl vagy akar egészerdl. Ilyen eset lehet, ha az
adott tigyfeltél jovobeni megbizasokat var a cég, vagy a referenciaértcke kovetkeztében
novekedhet a cég brandje. Az arral azonban csak addig mennek le a cégek, amig az még fedezi
koltségeiket. Az pedig, hogy melyik cég mennyire tud belemenni ezekbe az arhaborukba, fligg
attol is, hogy milyen tartalékokkal rendelkezik. Ezen feliil azért sem érdemes tul alacsony arakat
meghatarozni, mivel az arnak mindkét oldal szimara mindsé€gjelzd szerepe van, a tanacsadok €s
tgyfeleik szerint is meg kell fizetni a professzionalis szolgaltatast, annak tikkroznie kell az adott
tanacsadd szakmai mindségét. Az ar a szakmai hirnév és tapasztalat mércéje, igy nem szabnak

olyan arakat, melyek a cég szakmai hirnevét csorbitandk.

Ertékek és arak
A két f€1kozotti értékek tekintetében a legfontosabbak a referencia, brand és a kapcsolati
toke. Az lgyféloldalon ezek azok az értékek, melyet a leginkabb figyelembe vesznek a

tanacsadasi szolgaltatasoknal ¢és melyek alapjan meghatarozzik a szolgaltatasért kifizetendd
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Osszeget. Ha az tligyfél korabban nem dolgozott a tandcsaddval, akkor a referenciabol és az ebbdl
adodo brand, és hirnév alapjan ko vetkeztet a tudasra és mindségre, ezaltal biztositva azt, hogy az
adott szolgaltatds szamara vallalati értéket teremtsen. Ebben az esetben a tanacsadd céget és nem
személyt értékel az tigyfel.

Amennyiben dolgozott egylitt tandcsado ¢és tlgyfél, akkor a kapcsolati értékek
meghatarozoak, hiszen a k6zos munka a legjobb referencia, ebben az esetben tehat a tudasra,
mindségre is a kapcsolati toke ad biztositékot. A kapcsolati téke altal kialakult bizalom pedig az
egyik legfobb érték, ami jellemzéen személyhez tanicsadohoz kotddnek. Ezek tehat azok a
tényezOk, melyekért az ligyfelek hajlandoak magasabb arat fizetni sajat bizonytalansdguk
csOkkentése érdekében. A tanacsadok esetében szintén a brand, referencia €s kapcsolati értékek
azok, melyek az arakat leginkabb befolyasoljak. Ha az adott ligyfelet megfeleld referencianak
érzik a tanacsadok, akkor hajlandoak engedni az 4rbdl, ami viszont ndveli a vallalat hirnevét és a
késébbiekben mindez emelheti az arait a brand ndvekedése altal. A kapcsolati téke azért fontos a
tanacsadonak, mivel egy bizalmi kapcsolat az tigyféllel tovabbi megbizasokat eredményezhet, igy
ebben az esetben is hajland6 csokkenteni az arakat. Ezen feliil a hossza tavy, bizalmon alapulo
kapcsolat azért is killonlegesen fontos és értékes a tanacsadoknak, hiszen a tanicsadok
fejlesztésében az tigyfelnek is fontos szerepe van.

A két fél kozotti ar alkufolyamatban tehat egy sajatos kereslet- kindlat felallas figyelhetd
meg, mely az drhatarokat igencsak kiszélesiti. A szolgaltatasi dijakat befolyasolja az ligyfél: a
tanacsadok alkalmazasanak elézményei, szakmai ismeretek mértéke, hiszen az tigyfel az alapjan
iteli meg az arat, hogy milyen értéket tulajdonit a szolgaltatasnak, és ehhez az ért€ékhez milyen
koltséget tarsit. A tanidcsadoknak pedig sajat artartomanyukban mozogva alakitjak ki
szolgaltatdsuk arat az lgyfeligényeknek megfeleléen. A tanacsadadsi szolgaltatds esetében a
tanacsado és ligyfel oldali értékek nagy része nem {itk6zik, s6t mindkét félnek fontos, s az ar az,
amit mindkét f&1 legfobb célja, a vallalati értek ndvelése érdekében ellentétes érdekekkel
igyekszik a szadmara legelonyosebb moédon alakitani. Az ar végsé soron a két f&l kozotti
alkufolyamatban, targyalds sordn valtozik.

A felmérésiinkben szerepld tligyféloldali szereplok tudatos tigyfelek, és szamba veszik a
szikségleteinek kielégitésére rendelkezésre allo lehetdségeket, és az altaluk talalt legjobb
alternativa ajanlatahoz viszonyitjak az alkufolyamatban kapott ajanlatot, voltaképp a targyalasos

egyezség legjobb alternativajat keresik. Kutatdsunk pedig megmutatta, milyen értékek mentén
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teszk meg ezt. A tanacsadok az ligyfelek igényihez igazodva pedig megprobalnak olyan
alternativat felkinalni, melyek sajat céljak elérése érdekében még vallalni tudnak. A tanacsadoi és
tigyfel oldalon szerepld értékek kozott tehat szamtalan atfedés figyelhetd meg, s az ar mint érték

egy folyamatosan valtozd tényez6 a két f€l kdzotti kapcsolatban.

3.6. ERTEK ALAPU ARAZAS

A kutatasunk soran azt vizsgaltuk, hogy mi jelent értéket a tandcsadonak és ligyfelének a
tanacsadasi szolgdltatasok kapcsan, s mindezt miként lehet szamszeriisithetd formaban, pénzben
kifejezni. A tandcsadok meghatarozzak sajat szolgaltatdsuk arat, mely a sajat koltségszerkezetik
fliggvényében egy artartomanyban mozog. Az iligyfelek a tanidcsadds professzionalis
szolgaltatasjellegébdl addddan nem tudjadk meghatarozni a szolgdltatast arat, s csak a mérlegelési
folyamat eredményként igyekeznek értéket rendelni az adott szolgaltatashoz.

A két f1 kozotti kapcesolat kapcsan lathattuk, hogy az iigyfel az alapjan itéli meg az
arakat, hogy milyen értéket tulajdonit a szolgaltatasnak, és ehhez az értékhez milyen koltséget
tarsit. Mivel az tligyfelek nem képesek szadmszeriisiteni a szolgaltatas arat, igy a tanicsadoktol
varjak, hogy kimutassak sajat munkdjuk megtériilését. Az ligyfelek szamara ugyanis a
szolgaltatds megtériilésével valik lehetdvé az adott munka tényleges pénziigyi értékének
meghatarozasa. Az tligyfelek szamdra az jelent értéket, ha az adott munka hozzajarul a vallalati
értek ndvekedéséhez, mindezt pedig szamszerisithetd elemekkel lehet megtenni.

A kutatasunkban feltartuk, hogy az iigyféloldalon éppen ennek kovetkeztében
megfigyelhetd a befektetési szemlélet er6sodése, és egyre inkdbb elvards, hogy a tanicsadok
kimutassdk sajat munkajuk {igyfél szamara valo megtériilését. Osszességében tehat az altalunk
megkérdezett ligyfelek a tandcsadast egy eszkOznek tartjak sajat vallalati értékik ndveléséhez, s a
tanacsadasra mint befektetésre tekintenek, ennek eredményeként a tanacsadoktol mérhetd és
szamszertsithetd elényok kimutatasat varjdk el. Ezen felill kockdzatukat is csokkenteni
szeretnék, igy garanciat keresnek a tandcsadé munkajanak mindségére. A tanacsadok a vevoi
kockazatok csokkentését arazasi technikdjuk segitségével képesek megtenni, s mindez az arazas
kapcsdn mindez az érték és elégedettség alapu édrazasban jelenik meg. Az érték alapu arazas
esetében a vevonek olyan arazasi sémat kell felajanlani, melynél valoban azért fizet, amit hasznal

és értékel.
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4. OSSZEFOGLALAS

A dolgozatunkban azt a célt tiiztiik ki, hogy megkeressikk a vezetési tanacsadas értékeit és
megfigyeljik, hogy ezek megjelennek e a vezetési tandcsadds mint szolgaltatds arazasdban. A
primer ¢és szekunder adatok alapjan feltartuk az érték Osszetevoket mind a tanacsadoi, mind az
igyfel oldalon és ezeket 6sszevetve kovetkeztetéseket vontunk le a jelenlegi tanacsadoi piacrol. A
tanacsadasi iparag egy folyamatosan valtozo teriilet, igy mindig sziikkség van arra, hogy friss €s
aktualis informaciokkal ismerkedjiink meg és ismertessiik meg a piac szereploit. Kutatasunkban
mi is erre torekedtiink, az eddigiekhez képest azonban teljesen j modon, a tandcsadoi és
igyfeloldal egyidejii vizsgéalataval és a két fé1 ugyanazon kérdések mentén torténd véleményének
feltarasaval. A kutatds eredményeit nem tekintjiik altaldnos érvényiinek a hazai tanicsadasi piacra
vonatkozdan a dolgozat terjedelmi és technikai korlatai miatt, hiszen nem egy reprezentativ,
sokkal inkabb egy feltard, magyardzo jellegli kutatast készitettiink. Lezarasaként arra toreksziink,
hogy Iényegre toréen bemutassuk a kutatdsunk sordn szerzett tapasztalatainkat &s
eredményeinket, melyek remélhetdleg a piac szerepldi és az azirdnt érdekléddk szamara is
ujdonsaggal tudnak szolgalni.

A kutatds soran arra fokuszaltunk, hogy feltarjuk, milyen értékek jelennek meg a
tanacsadasi szolgaltatdsok kapcsan a tanacsadoi €s az tligyféloldalon. Kivancsiak voltunk arra,
hogy milyen értékeket emelnek ki a két oldal szerepldi, s ezek kdzott milyen kapcsolat talalhato.
A két oldal kozotti kapcsolat értékek mentén torténd vizsgalatanal kiemelten foglalkoztunk az ar
szerepével, hiszen a tanicsaddsi szolgaltatdisok professziondlis ¢és tuddsintenziv
szolgaltatasjellegébdl adodoan azok arazisa és értekelése sem egyszerii feladat. A tandcsadoknak
forintositani kell szolgaltatasukat, az iigyfeleknél azonban az elvart eldny nem ragadhaté meg
mértékegységben, hiszen az elézetes értékelésben a nem szamszeriisithetd elemek domina Inak.
Esetiikben annak vizsgdlata érdekes, hogy milyen tényezdket értékelnek az altaluk kifizetendd
Osszeg meghatarozasanal. Mivel a tanacsadasi szolgaltatasok szamszerisitése annak
szolgaltatasjellegébdl adoddan bonyolult, éppen ezért tartottuk érdekesnek, hogy megvizsgaljuk
ezt a folyamatot mindkét fél részErol.

A kutatas eredményként az értékekrél elmondhatd, hogy mindkét fél legfobb célia a
vallalati érték novelése és ugy gondoljdk, hogy ez a tandcsadoi folyamat legfobb értéke 1s.
Mindkét oldalon talalhatd cégek esetében a vallalati érték novelésénél, nem csak a profitot tartjak

szem elott, hanem az immaterialis javak gyarapodasat is, hiszen ez is a vallalati értékik részét
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képezi. Az iigyfelek esetében a tanacsadas egy eszkoz a vallalati értékik noveléséhez, igy
szamukra kiemelten fontosak a fogyasztoi értékek. Kutataisunk abbol bizonyult ijnak, hogy a két
fél egyiittes vizsgalataval kerestik a vezetési tanacsadas legfontosabb fogyasztoi értékeit. Ezzel a
tanacsado cégeket az ligyfelkdzpontu stratégia kialak itdsdban segithet;iik.

A tanicsadas esetében egy sajatos kereslet- kindlat viszony figyelhetd meg, mely az
arhatarokat igencsak kiszélesiti. Az arak tekintetében csak a tanadcsadoi oldal, aki forintositja sajat
szolgaltatasat, az tigyfélnek pedig elozetes értékelése kapcsan vannak elképzelései arrol, hogy
mekkora 0sszeget hajlando kifizetni az adott szolgdltatasért. Az tligyfelek a keresési folyamat
eredményeként meghatdrozzdk azokat az értékeket, melyhez ragaszkodnak, hiszen ez jelent
szamukra biztonsagot €és ezért hajlanddak tobbet is fizetni. Ezt bizonyitja a megkérdezettek 4ltal
megjelolt értékek preferenciaja is, hiszen a megkérdezett tigyfelek egyike sem sorolta az arat az
els6 harom ért€k kozE. A tandacsadoi oldalon az arak kialakitasat meghatdarozza a cég
koltségszerkezete, a piaci versenyhelyzet és az tigyfelek elvarasai. A kutatasunk alapjan
elmondhatjuk, hogy a tandcsadoi és iigyfél oldalon szereplé értékek kézott szamtalan dtfedés
figyelheté meg, s az ar mint érték egy folyamatosan valtozo tényezo a ket fél kozotti kapcsolatban.

Lathattuk, hogy a tandcsadési szolgaltatdsok értékének szamszerisitése nem egyszerd,
foként az ligyfelek részéré]l magas a bizonytalansag. Eppen ebbdl kifolydlag végko vetkeztetésiil
elmondhatjuk, hogy a tandcsadasi szolgaltatasok kapcsan az iigyfelek részérdl egyre erésodik a
befektetési hajlandosag, és elvarjak, hogy a tanidcsadok kimutassak sajat munkdjuk pénziigyi
értékét, hiszen azt az ligyfelek sok esetben nem képesek megitélni. Ennek érdekében a jovore
vonatkozoan egy kovetendd ut lehet a tandcsadoknak az érték-alapti éarazas, amikor a
tanacsadoknak meg kell hatdrozniuk, hogy mit értékelnek vevdik a szolgaltatisban és ennek
megfeleld arazasi eljarasokat kell alkalmazniuk.

A dolgozathoz kapcsolodd kutatdsunk soran szamos tényezdvel gazdagodott a témahoz
kapcsolodo ismeretanyagunk, igy ennek birtokaban a jovoben célszeri lenne egy szélesebb
mintan alapuld adatfelvétellel folytatni a kutatast. A feltart eredmények alapjan érdemes lehet
megvizsgalni az tligyfelek és tanidcsadok kozotti alkufolyamatokat és tranzakciokat. Kutatasunk
masik folytatdsi irdnya lehetne az altalinos kapcsolatok vizsgalatan tal, a személyes, egyedi
kapcsolatok megfigyelése. Frdekes lenne a tandcsadd cég és tigyfeleinek kapcsolatanak egyedi
jellemzoit és a kialakitas okait megvizsgdlni. Ha az egyedikapcsolatokra helyeznénk a fokuszt, a

miikodesi teriiletek és cégmeéretek befolydsolo erejét is figyelembe vehetnék.
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MELLEKLETEK

I. MELLEKLET

Interjukérdések a tanacsado oldal részére

1. Kérem par szoban fogalmazza meg a tanacsadast, mint szolgaltatast.

2. Onszerint kia tandcsad6?

3. Mik azok azértékek, amiket a cége képvisel és fontosnak tart aziigyfelek megnyerése érdekében?Melyek
azok az értékek, melyek a leginkabb a RacioNetre jellemz6ek? (Kérem legalabb 4-et soroljon fel.)

4. Mit gondol, mik azok az értékek/pre ferenciak, amik s zerint azligyfelek tanacsado céget valasztanak?

5. Mit gondol, mikor az iigyfélben felmeriil az igény a tancsad6 bevonasara, végez eld zetes koltség kalkulaciot?
Megbecsiili, hogy megéri-e anyagilag nekia folyamat?

6. Tisztaban van a tanacsadas értékével az ligyfél?

7. Az Onék cége milyen drazasi modokat haszndl illetve kedvel? A cég "brand" -je milyen sullyal jelenik meg
az arakban?

8. Miatapasztalat, aziigyfelek milyen arazasi tipusokat szeretnek?

9. Mit gondol a magyar tandcsaddi piacrdl, kérem fogalmazza meg par mondatban, vagy irja le par szoval.

Il. MELLEKLET

Interjukérdések a tanacsado6 oldal részére

e R

10.

Kérem adja meg a pontos beosztasat, poziciojat.

On mit ért {izleti tanacsadas alatt (egyes szakirodalmi megkd zelitések szerint az informatikai tanacsadas is
azlzletitanacsadas korébe tartozik.)?

Véleménye szerint ki a tanacsado?

Milyen kiilsé tanacsadé altal vezényelt tanacsadasi folyamat volt az On cégénél?(Ha nem titok, melyik
tanacsadod cég végezte a munkat?)

Mennyire volt megelégedve ezzel a szolgéltatassal? Milyen volt a kapcsolat a két fél ko zt?

Véleménye szerint mi a tanacsadas legf6bb értéke, mit varnak a tanacsadastol?

Kérem soroljon fel 5 ,értéket” ami a tanacsadasi folyamattal kapcsolatban az el6szor eszEébe jut.

On hogy vélekedik, a cége tisztdban van a tanacsadasi szolgaltatisok értékével? Megbecsiilik annak
hozzaadott- értékét?

Az alkufolyamat el6tt végeznek valamilyen szamitasokat, hogy ez a szolgéltatas megéri-e a cégnek?

Milyen fizetési lehetdségeket részesit a cége elényben? (fix aras szerzddés, sikerdfjas szerz6dés id6 alapu

elszamolas a tanacsadoval)
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