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Absztrakt

Abban a pillanatban amikor felmeriil egy vallalkozasnak az 6tlete mar az elején egy dontési
helyzetbe kertil az otlet szellemi atyja; érdemes-e az adott iizleti lehetdséggel foglalkozni vagy
sem? KésObb a dontések a véllalkozd szamara egyre nehezebbek, illetve olyan problémakkal
néz szemben, aminek kezelésére sem megfeleld képesség, eréforras €s kapacitds nem all a
rendelkezésére. A novekedés alkalmaval egyre bonyolultabb iizleti folyamatok, szervezeti
felépités és egyre fokozddd kornyezeti nyomads jellemzd. A vallalkozéi €s szervezeti
hianyossagok nagyban gatoljak a vallalkozast s fejlddésben, mindemellett a tandcsadok olyan
képességek, eréforrasok és kapacitasok birtokaban vannak, melyek segithetik a vallalkozast az
eredményes ¢€s hatékony problémakezelésben. Felmeriil a kérdés; A vallalkozas fejléddése soran
hol van sziikség tanadcsadora, miért sziikséges a szakemberek bevonasa és miben tud segiteni a
vallalkozas szamara? A vallalkoz6i hidnyossagok és a vallalkozas fejlodése soran felmertild
problémaék vizsgalataval megallapithatok a fejlodési kritikus pontok egy vallalkozas ¢életében,
melyek hatékony atvészelése érdekében tobbleteréforrasra van igénye a vallalkozasoknak. A
kereslet felmérését kovetden valaszt kaphattunk arra, hogy az iizleti tanacsadok milyen
er6forrasokat kindlnak ebben a kritikus iddszakban €és miért hasznos az ¢ alkalmazasuk. Ezt
kovetden konkrét KKV szektorbol hozott tanacsadoi €s vallalkozoi interjuk segitettek, abban,
hogy valos képet kaphassunk, hogy pontosan miben is segit egy tanacsadd a vallalkozés
szamara. A KKV szektorrol alkotott valds képpel Osszefiiggésben megvizsgaltam, hogy a
tanacsadoknak, milyen akadalyokat kell lekiizdeniiik a folyamat sordn, és melyek azok a
tényezok, amelyek gatoljak jelenleg az iizleti tanacsadas alkalmazasat a hazai KKV szektorban.
A felhasznalt szakirodalom és az interjualanyok véleménye, egybehangzdéan azt az allitast
erdsiti, hogy a tanacsadas tobbleteréforrasokkal és tobbletkapacitasokkal olyan megoldasokat
tud biztositani a problémakezelésben, mely tehermentesiti a szervezetet hosszatavon. A kutatas
eredményeként 3 olyan kritikus fejlddési iddszak meriilt fel, mely soran indokolt tanadcsadoi
szolgaltatds alkalmazasa. Ezeken a pontokon nyilvanval6, hogy sem a vallalkozd, sem a
vallalkozas nincs birtokaban olyan er6forrasoknak, mely a hatékony problémakezelést, vagy
atgondolt megujulast biztositana. A tanacsadok itt tudnak olyan értéket teremteni, mely az
igyfél szdmara kialakithatja azt a bizalmi viszonyt a tanacsadokkal szemben, mely tovabbi
megbizasokat eredményezhet. Fontos leszogezni, hogy tanacsadasra akkor van sziikség, amikor

valami nem j6l miikédik, barmilyen mindségli probléma all fent.
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Bevezetés

Mondani szokés minden vallalkozas egy otlettel kezdddik, viszont onmagaban az 6tlet csak egy
toredéke egy vallalkozas sikerének. Az eredményes fejlédés és az ahhoz fiiz6d6 kritikus
1d6szakok atvészelése nélkiil, a vallalkozas konnyen része lehet annak az atlagosan évente kozel
60 ezer hazai vallalkozasnak mely megsziinik, kiilonb6z6 okokbdl kifolydlag. Mindez azért,

mert nem hatékony a vallalkozasok problémakezelése.

Mindenekeldtt a vallalkozési 6tlet megvaldsitdsahoz sziikség van egy vallalkozora (€s annak
csapatara), aki rendelkezik a megfeleld készégekkel, képességekkel és kelld motivacidval.
Mindazonaltal emellett az 01j vallalkozas 1étrejoveteléhez Timmons [1990] szerint, a vallalkozo
¢s csapata mellett még két tényez0 jatszik kulcs szerepet, a lehetdség megléte és a szilikséges
eroforrasok (Timmons [1990]). Ezen tényezOk egységesen jarulnak hozza egy uj vallalkozés
1étrejottéhez és atlagosan ennek eredményeként 23 810 gazdasagi tarsasag (Kft, Bt, Kkt, Rt,)
jott 1étre 2018-ban, viszont ez csak a létrejovo tizleti vallalkozasok 28,94%, a 1étrejovo
vallalkozasok egészének 70,16%-a atlagosan a megvizsgalt évben 60 044 egyéni vallalkozést
takar mig az atlagosan egy évben létrejovo egyéb szervezetek (szovetkezet, agrarszovetkezet,
vizkdzmi tarsulat és egyéni cég) az atlagosan egy évben létrejovo vallalkozasok 0,90%-at
teszik ki. Ezen ardnyszamok kozel megegyeznek minden évben! Ennek alapjan nem minden
vallalkozas 1ételeme a ndvekedés, hiszen az egyéni vallalkozas jellemzden egy személy vagy
szllk kornyezete fenntartdsara szolgdl, illetve amennyiben a véllalkozd célja tizletének
hatékonysdganak és eredményességének novelése, a vallalkozds megalapitasa csak az elso

1épés.

Egy biztos; az iizleti vallalkozasokat Chikdn [2017] alapvetéen egy olyan emberi
tevékenységnek tekinti, amelynek alapvetd célja a fogyasztoi igények kielégitése nyereség
elérése mellett (Chikan, [2017]). Ezen profitorientalt elven mikodo iizleti vallalkozasok
részaranya 99,61% volt Magyarorszagon 2018-ban, és a nonprofit szegmenset lefedé 0,39%-
kal egyiitt 103 629 vallalkozas jott 1étre, mindazonaltal az azonos évet megel6zden 66 486
vallalkozas szlint meg mely az adott évben miikodoé vallalkozasok 9,27%. Ez koszonhetd annak,
hogy egy vallalkozdst nem csak létrehozni, de nyereségesen iizemeltetni, fejlddésre és
novekedésre sarkallni is lényeges annak érdekében, hogy a vallalkozas altal elérni kivant

gazdasagi €s tarsadalmi célokat teljesiteni tudja.



Minden egyes tevékenység, cél, vagy elgondolés a lehetdségbdl fakad, igy Vecsenyei [2002]
megfogalmazasa alapjan ,, vdllalkozonak az a személyt tekintjiik, aki a lehetoségkeént éli meg
azt, amit masok problémanak, akadalynak, hianynak tekintenek” (Vecsenyei Janos [2002]),
tehat a vallalkozd problémakat old meg a vallalkozas tevekénységével Osszefiiggésben,
egyesesetekben a vallalkozd nem képes megfelelden kezelni a kihivasokat €s problémakat, igy
a vallalkozasa nem képes egyes kriziseket kezelni és tallépni a kritikus 1dészakon és fejlodési
ponton. Meglehet, hogy bizonyos ellenszolgéltatas fejében olyan valds segitséget nyujthat egy
tandcsado vagy kiilsOs szakértd a vallalkozasok szamara, mely segit a krizis kezelésében, plusz
eroforrasokkal €s kapacitasokkal csokkenti a veszteségeket, majd tovabb lenditi a fejlédés
iranyaba igy meggatolva a vallalkozas megsziinését. Amennyiben a vallalkozast nem fenyegeti
a megsziinés, abban az esetben is konstruktiv irdnymutatasokkal, javaslatokkal, és fejlesztési
projektekkel, illetve egyéb tevékenységekkel tdmogathatja a véllalkozot és a vallalkozast a

tanacsado.

A probléménak altalanossdgban kapacitas és eréforras igénye van, legyen sz6 pénzbeli,
materialis vagy nem materidlis eszkdzrdl. Jellemzden egy vallalkozas vagy vallalkoz6é nem
minden probléma esetén van minden erdforras (id6, pénz, képesség) birtokaban, igy azt a
szervezeti kereteken beliilr6l vagy kiviilrl kell megszereznie; ekkor vetddik fel az iizleti
tandcsadok (lizleti tandcsadds) bevonasdnak lehetdsége (kiilsé érintett), akik olyan
kompetencidkkal ¢és  er6forrasokkal rendelkeznek, mely az lgyfél szamara
tobblethasznossaggal, tobbletinformacioval és tobbletkapacitassal jar. Ennek értelmében (Kubr
[1996]) értelmezése alapjan ,, 4 tandcsadas egy professzionadlis szolgaltatas, amelyet
szervezetek (példaul tandacsado cégek) vagy belso (példaul belso tanacsadok) nyujtanak a
szervezeteknek és vezetoiknek, hogy segitsenek a szervezeteknek elérni céljaikat, felfedezni és

megoldani a probléemdakat, azonositani az uj lehetoségeket, készségeket és valtozasokat.”

Felmeriil a kérdés ezzel a tényallassal kapcsolatban, hogy sziikséges-e kiilsé tanacsadoi
segitséget bevonnia egy vallalkozasnak, €s ha igen pontosan a ndvekedése soran hol, miért és
miben tud segiteni? Véleményem szerint, amint olyan organikus ndvekedés tapasztalhatd egy
vallalkozas ¢€letében, mely mar nem teszi lehetéve, hogy a vallalkozéas sajat erdforrasaibol,
olyan kapacitdsokat hasznaljon fel, melyek elegendéek ez egyes kihivasok, problémak és
krizisek kezelésére. Ennek eredménye képpen sziikséges lehet a tandcsadd bevondsa annak
érdekében, hogy a mikodés attekinthetd, a nyereségesség ¢s ndvekedés pedig fenntarthato

legyen, illetve konnyebben reagdljon a szervezet a jovobeli kiilsé kornyezet okozta kihivasokra,

2.



hiszen Vecsenyi [2018] szerint ,, a kisvallalkozdsok megalakuldsuk utan folyamatos élethalal-

harcot vivnak” (Vecsenyei [2018]).

A kérdés valdos megvalaszoldsa érdekében fontos elemezni a vallalkozoi készségeket,
képességeket és motivatorokat, ebbdl eredendden meghatarozni a vallalkozasok egyes egyedi
jellemzdit és fejlodési €letszakaszait, kritikus pontjait, avagy hol lehet relevancidja a tanacsadoi
tevékenységnek ¢és pontosan mik azok a tényezdk, melyek azt indokoljak, hogy ezek a
szakemberek belépjenek egy vallalkozas életébe. Masfeldl fontos tisztazni milyen inputokkal
rendelkezik egy kiilsds tandcsadd, miben tud segiteni az ligyfél szamara és milyen elényokkel
jar a vallalkozds szamara a kozos egyiittmiikddés, mely akar hosszabb tavon segiti a

vallalkozast.

1. Kutatasi modszertan
1.1. Témamegkozelités

A tanacsadoi tevékenység KKV szektorban valo igényének meghatdrozasa érdekében harom
fontos aspektus feldli megkozelitést valasztottam, a szakirodalom, tanacsadoi €s vallalkozoi
interjuk altal. Elsddlegesen a vallalkozok motivaciojat, készségeit €s képességeit vizsgaltam,
hogy mely kompetenciak hidnyoznak a vallalkozokbol. Masodkorben a vallalkozasok
organikus novekedése altal kivaltott kritikus pontokat vizsgaltam, ahol tobblet er6forrasra és
kapacitasra van sziikség a szervezet szamara. Harmadkorben pedig a tandcsadés altal nyujtott

kompetencidkat, készségeket, tudasanyagokat €s tobblet kapacitasokat hataroztam meg.

Az els6 két megkozelités a vallalkozd és a szervezet erdforrdsokra vonatkozo keresletét
hatarozta meg, mialatt a harmadik a keresletre valo kindlatot vizsgalta. Ennek alapjan
megallapitottam, hogy a vallalkozas ndvekedése sordn hol van sziikség tobbleteréforrasra, azt
miért tudja a tanacsadas kielégiteni, illetve a mélyinterjok segitettek abban, hogy
konkretizalhato legyen, hogy egyesesetekben miben tud segiteni egy tandcsado. Mindemellett
a tanulméany kitér a tanacsadoi szolgaltatds ¢és folyamat akadalyaira és jellemzo

karakterisztikajara a hazai KKV szektor tekintetében.



1.2. Célcsoport

1.2.1. Célcsoport elméleti megkozelitése

Elsédlegesen fontos tisztazni, hogy milyen vallalkozasok vannak a tanulmany k&zpontjaban,
illetve milyen megkozelitést hasznal a tanulmény. A tanicsaddsra vald kereslet
meghatarozasaképpen a vallalkozéi hianyossagainak feltérképezése utan, olyan kritikus pontok
meghatarozasa a cél, mely a kiilonb6z6 novekedési elméletek egylittes megvizsgalasaval
Osszhangban ramutat azon fejlédési szakaszokra, ahol a véllalkozd esetleges hidnyossagai
kititkznek. Selzink [1957] és Stinchcombe [1965] kovetkeztetése alapjan a szervezetek
atveszik az alapitds sordn kapcsolatba keriild emberek jellemzdit, igy ennek alapjan a
vallalkoz6, mint alapitdé nagy hatdssal van a szervezetre, €¢s annak késdbbi életutjara, ennek
fliggvényében vonhatd parhuzam a vallalkozé €s a szervezet eredményessége koré. Michael E.
Gerber szavaival a ,,vallalkozasunk tiikorként mutatja nekiink, kik vagyunk, mit tudunk, mire

vagyunk képesek.”

Mindezek utdn amennyiben meghatdrozasra keriilt(ek) azon pontok, melyek kritikusak a
vallalkozas szamara a vallalkozokkal €s tandcsadokkal tortént mélyinterjuk segitenek az
elméleti feltételezéseket alatdmasztani, igy meghatarozva miért is van sziikség tanacsadora. Ezt
kovetden a tanacsadas szakirodalma segitségével meghatarozhato az egyiittmiikddés altalanos
keretrendszere ¢és annak folyamata, illetve eredményei, melyet az interjuk komplex képpé
formalnak a gyakorlati tapasztalatok révén. Ennek alapjdn a tandcsadokra vald igény
meghatarozasa mellett (kritikus pontok) a pontos tevékenység ¢és azzal sszefiiggésben 1évo
tandcsadoi folyamat is kifejtésre keriil. Végezetiil, pedig egy betekintést kaphatunk abba, hogy
egyes vallalkozok, akik mar igénybevettek hasonld szolgaltatast, hogyan vélekednek ennek

eredményeirdl és fontossagarol, illetve mit ajanlanak a jovo vallalkoz6i nemzedéke szamara.

1.2.2. Célcsoport meghatarozasa

Felmeriil a kérdés, hogy a célcsoport meghatarozasa miért lényeges, hiszen ezek mind
vallalkozok altal iranyitott vallalkozasok hasonld tevékenységgel és egységes piacokon
mikddnek. A vallalkozasok altalanos csoportositasa alapjan Vecsenyei [2002] 7+1 szempont
alapjan csoportositja a vallalkozasokat (profit orientacid, jogi forma, iizleti jelleg, profil,
novekedési iitem, vallalkozasi hajlandosag + egyéb besorolds), mindazonaltal a konkrét
besorolashoz hiaba hasznalunk egy-egy csoportot egyes szempontok kimaradnak, a vallalkozoi
dontéshozatal €s problémakezelés nem sematizalhatd és illeszthetd keretrendszerbe, tehat
kijelenthetd, hogy minden vallalkozas egyedi.
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1.4abra: A vallalkozasok csoportositasa

Szempont Tipus
Profit orientdcid For profit Non profit
Méret Mikrovallalkozas Kisvallalkozas Kozépvallalkozas Nagyvallalkozas
Jogi forma Egyéni véllalkozas Gazdasagi tarsasdg (Kkt, Szbvetkezet
Bt, Kv, Kft, Rt)
Uzleti jelleg Eltartd Eladhaté Egyéb
Profil Termel§ Kereskedelmi Szolgaltato Egyéb
Novekedési ttem Minimalis Mérsékelt Gyors
Hagyomanyos mikro- és | Dinamikusan novekvé kis- Dinamikusan novekvé Hagyomanyos lelassult
Valtozasi hajlandésag kisvallallkozasok és kozepes vallalkozasok | véllalkozo nagyvéllalatok nagyvallalatok
(hangyak) (gazelldk) (tigrisek) (dinoszauruszok)
Egyéb Csaladi vallalkozas Belsé vallalkozds
Kékkel jelélve a tanulmanyban vizsgalt célcsoport jellemzdi (Vecsenyei 2002)

Mivel az emlitett szempontok nem alkalmasak arra, hogy az egyes vallalkozdsok mindegyikére
egy ugynevezett ,,doboz” megoldasi protokollt alkalmazzon a vallalkozo, ennek alapjan pedig
a vallalkozasok egyes tényezdk alapjan torténd besoroldsa a tanulmany célcsoportjanak
meghatarozasaban segit. A profitorientalt vallalkozasok minddsszesen 4,52%-a érte el a kis- €s
kozepes vallalkozasi besorolast, igy ennek alapjan ez a szegmens minddsszesen 38 268 hazai
vallalkozast jelentett 2020-ban. Ez a tanulmany a ,,for profit” orientacioval rendelkezd, kis és
kozepes vallalkozasokat, kereskedd ¢€s szolgaltatd profillal rendelkezd projektcégeket
(szolgaltato ¢és kereskedd cégek, melyek projekttevékenységeket végeznek), mérsékelt €s gyors
novekedési litemmel rendelkezd vallalkozasokat vessziik alapnak. A ndvekedés iliteme nagyban
meghatarozza, az ¢letciklusok adott iddszakon beliili szadmat, igy a kritikus pontok gyakorisagat
1s. A célcsoportban meginterjuvolt és megvizsgalt vallalkozasok egyarant ilyen jellemzdkkel

rendelkeznek.

1.2.3. Célcsoport mintavallalkozasainak bemutatasa

A 2012-ben indult EU-Solar Zrt. napelemekkel foglalkozé vallalkozas, mely B2C (Business to
Consumer), avagy maganszemélyek szamdra nyQjt napelemértékesités, beszerzés, ¢&s
kivitelezési szolgaltatasokat. A vallalkozas ennek koszonhetden piacvezetd a ,,private rooftop”
piaci szegmensben Magyarorszagon, ¢és kétszeres ,,Superbrand” dijas kategoridgjaban. A
vallalkozas 2020-ra elérte a 6,1 milliard forint koriili éves nettd arbevételt, statisztikai 1étszama
74 16 koriili és 500+ értékesitdvel rendelkezik orszagosan. Novekedését illetéen egy tipikus
»gazella” vallalkozas, mely mara az érettség szakaszaba lépett. P. Andras rendszeresen vesz

igénybe hosszu évek Ota tanacsadast a vallalkozasanak kapacitasai, bovitése érdekében.



Az 1990- ben indult Schrack Seconet Kft. mindemellett szintén épitdiparhoz kapcsolddo
»alvallalkozd” a hazai tlizjelzorendszerek piacan, B2B (Business to Business), avagy vallalati
célcsoporttal. Az osztrak anyavallalattal rendelkezd, tlizjelzérendszerek kereskedelmével,
kiviteleztetésével €s ahhoz tartozé karbantartéasi szolgaltatassal foglalkozo6 vallalkozas, azonban
szervezeti integritdsaban €s folyamataiban fliggetlen szervezetként miikodik. A vallalkozas az
Lerettség” ¢élet szakaszaban jar és jelenleg kozel 7,2 milliérd forint éves nettd arbevétellel, 144
fos statisztikai 1étszammal mikodik, mikézben szamos alvallalkoz6 segiti a cég munkéjat.
Tanacsadokkal K. Tamas évek 6ta dolgozik, egészen az fiiggetlen szakmai tanacsadoktol olyan

nagy nemzetkdzi vallalatokig, mint a Deloitte Hungary.

1.2.4. Célcsoport meghatarozasanak indoklasa

Fontos leszdgezni, hogy a célcsoport bar nem fed le minden hazai kis-és kozepes vallalkozast,
de megfelel alappal szolgalhat ezen karakterisztikdkkal rendelkezd vallalkozasok vizsgalatara.
Ezaltal minden profitorientalt piaci szerepld szamara, mivel ezek a véllalkozasok a fejlddési
¢letciklusok jelentds részén mar tal vannak. Annak érdekében, hogy megértsiik, hogy melyek
a kritikus pontok, ahol egy vallalkozasnak tandcsadoi segitségre lehet sziiksége az alapvetd
jellemzdkon kiviil rendkiviil fontos a vallalkozés fejlodési dinamikéja és annak életciklusainak
megismerése, illetve ezzel Osszefiiggésben a vallalkoz6, mint a gazdasagi szervezetet
megalapito, rész-vagy teljes egészében tulajdonld és vezetd személy motivacidja, készségei és
képességeli, illetve kiilonbozd eréforrasai, amelyek révén a vallalkozas eredményesen veheti a

kihivasokat.

2. Eroforrashiany forrasa és kivalto hatasai
2.1. Vallalkozasok létrehozoja, a vallalkozo

A véllalkozo Schumpeter [1980] szerint; ,,az a személy, aki lerombolja a kialakult gazdasagi
rendet uj termékek, szolgdltatasok létrehozdsaval, uj technologiak, eljardasok bevezetésé vel, a
beszerzési forrasok és az értékesitési megoldasok megujitasaval uj szervezeti formdak

kitalalasaval.” (Schumpeter [1980])

2.1.1. Vallalkozova valas
A vallalkozas alapitdsanak alapvetéen Vecsenyei [2018] szerint 4 f6 inditéka lehet, melyek
egylittesen is indikéalhatjak egy vallalkozas megalakulasat, ezek a f6 inditékok lehetnek; (1) egy

szakmali, tizleti elképzelés valora valtasa (2) a fliggetlenség, az 6nallova valas, (3) anyagi javak
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megszerzése, a pénz ¢s (4) a kényszer (Vecsenyei [2018]). Mindazonaltal az alapités
motivacidja nem csak az egyénre, de a vallalkozas jovOjére is hatassal van. A ndvekedési
potencial szorosan Osszefligg a vallalkozéi motivéacidval attitiidjével ¢€s az elképzelések
megvaldsitasahoz sziikséges vallalkozoi képességekkel. Motivacids szinten amennyiben egy
eltarto vallalkozas a cél, akkor az egyén preferencidin til, amennyiben azok teljesiilnek nem
indokolt a vallalkozas tovabbi fejlodése, fejlesztése, hiszen nem egyezik a vallalkoz6 ambicidja
a vallalkozas fejlodési lehetdségeivel. Amennyiben ,,eladhatd” vallalkozéasrol beszéliink a
novekedési és fejlodeési hajlandosag magasabb hiszen a vallalkozé célja az Gnmegvalositas ¢és
presztizs elérése. Ebben az esetben a személyes elképzeléseken tal piaci koriilmények is
meghatarozoak a vallalkozas értéke, a vallalkozas nyereségessége, versenyhelyzete,
partnerkapcsolatai, a belsé strukturalis felépitése és egyéb mas tényezOk, hiszen ezek
befolyasolhatjak azt, hogy mekkora iizleti, illetve ndvekedési potencidl van az egyes

vallalkozasban.

2.1.2. Vallalkozéi motivaciok és célok

Az egyes vallalkoz6i motivacids szintek, nagyban meghatarozzak a vallalkozas novekedésre
vonatkoz6 aspektusokat és a vallalkozas perspektivait. A Maslow [1954] sziikségletelmélet
alapjan meg lehet allapitani, hogy egy vallalkozé milyen sziikséglethierarchiai szinten van. Az
egyén viselkedését meghatarozza a kornyezete €s az aktualis helyzete, ezaltal megallapithato

milyen céllal jon 1étre a vallalkozas.

A fiziologiai sziikségletek és biztonsagi szint kielégitése érdekében 1étrejovo vallalkozasok
jellemzden a kényszervallalkozasok, azonban emellett a szocidlis sziikségletek kielégitésére is
alkalmasak. Az Onbecsiilés ¢€s presztizs kivivasa érdekében, illetve az Onmegvalosités
érdekében jonnek 1étre olyan vallalkozasok, melyeket ebben a tanulmanyban vizsgalunk, hiszen
itt a vallalkozo célja a dinamikus ndvekedés €s fejlodés elérése, annak érdekében, hogy az lizleti
sikerei a tarsadalom €s 6nmaga altal is visszaigazolast nyerjenek. Természetesen nem minden
sziikséglethierarchiai aspektus fligg az lizleti €letben elért sikereitdl, viszont amennyiben egy

vallalkoz6 céljait vizsgaljuk az azt kivaltdo motivatort beilleszthetjiik a piramis egyes szintjeibe.



2.abra: Maslow- piramis

Vitalitds, kreativitas, 6nfentartas,

személyes fejl6dés, céltudatossag 6 i
nmegvalositas

Onbecsiilés, presztizs,

=ne e Onbecsiilés
elismerés, pozicid

Bardatsdag, csalad, szexualis intimitas,

szeretet, valahova tartozdssziikséglete Szocialis SZUksegletek

Fizikai, anyagi, erkolcsi,

A X Biztonsag
egészségi, vagyoni

Légzés, étel, viz, alvas,

szex, anyagcsere Fizioldgiai szlikségletek

Kékkel jelolve a tanulmanyban jellemzd vallalkozoi motivacios szint. (Maslow 1954)

A motivaciok és az ambiciok mellett rendkiviil fontos, hogy az adott vallalkoz6 milyen
készségekkel és képességekkel rendelkezik. Ahhoz, hogy valaki sikeres vallalkozé legyen
alapvetéen harom tényezd sziikségeltetik; vallalkozéi képesség, személyes kapcsolatok és

vallalkozo6i tulajdonsagok. (Vecsenyei [2018])

2.1.3. Vallalkozéi eréforrasok

Viéllalkozoi képességnek tekinthetd azon gyakorlati tapasztalat, melyet az évek sordn az adott
személy az lizleti €s egyéb tevekénységébdl adoddan folyamatosan bovit, emellett a képzettség
és a személyes tulajdonsagok (életkor, személyiség, megjelenés stb.), szintén lehetnek
képességek. Egy megfeleld képességekkel rendelkezd vallalkozonak megfeleld tapasztalata
van az adott ipardgban (ahol tevékenykedik a vallalkozésa), illetve van vallalkozasi és vezetési-
iranyitasi tapasztalata annak érdekében, hogy a vallalkozast hatékonyan tudja mukodtetni és
fejleszteni. A vallalkozoéi tulajdonsagok tekintetében az iparagi tapasztalat mellett egy gyorsan
fejlodo vallalkozas esetében a menedzseri képességek megléte is rendkiviil fontos, kiillondsen
az, hogy rendelkezzenek megfeleld vezetési tapasztalatokkal, Vecsenyei [2018] szerint a
vallalkoz6-vallalkozd €és a vallalkozo-menedzser kozotti kiilonbség alapvetéen a vezetdi
képességek megléte. A vallalkozoi képességek mellett a személyes kapcsolatok abban
segithetik a wvallalkozast, hogy konnyedén mozgositson erdforrast akar egy probléma

kezelésére, vagy Uj lizleti lehetdség kiaknazasa érdekében.
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Amennyiben olyan vallalkozo, menedzseri csapat vagy pénziigyi befektetd alapit vallalkozast,
melynek alapité motivacidja; egy szakmai, lizleti elképzelés valora valtasa mely fiiggetlenséget
onallésagot eredményez, illetve alapvetd célja az anyagi javak megszerzése feltehetdleg olyan
attitiddel parosul melynek célja a folyamatos novekedés. Mindemellett amennyiben
rendelkezik a vallalkozo a sziikséges vallalkozoi képesség, tulajdonsag vagy személyes
kapcsolatok valamilyen konstrukciojaval alkalmas is ezen fejlodésre, amennyiben az adott
terméek, vagy szolgéltatas piaca ezt lehetdvé teszi. A megemlitett tulajdonsagok és eréforrasok
egyesesetekben nem allnak rendelkezésre az alapitaskor, abban az esetben ez a vallalkozasi
tapasztalat megszerzésével, minimalis tapasztalat tovabb fejlesztésével rovidtavon egy adott
tizemmeéret és tevékenységi volument eléréséig ilizemeltethetdé a vallalkozas. A vallalkozés
fejlodésével magasabb foku kockazat és gyakoribb koltséghaszon elemzés és komplexebb
szervezet tarsul, mely nagyban ndveli a dontéshez sziikséges erdforrasok igényét, ennek
eredményeként ezen er6forrasok nem megfeleld mennyiségben vald rendelkezésre alldsa miatt
kritikus pontok kialakuldsdnak potencidlja megndvekszik. Erdsen elméleti feltételezés,
amennyiben a vallalkoz6é minden képességgel és a megfelelé morallal rendelkezik, illetve jol
informalt, akkor képes megoldani minden kihivast 6nmaga, amennyiben ez igaz lenne akkor is
egy 1d6 utan a vallalkozéds folyamatai és a vallalkozo személye eltérne egymadstol, ennek
eredményeként elmondhatd, hogy amennyiben rendelkezik egy vallalkozd bizonyos

képeségekkel, a tudastaranak fejlddése nem korreldl szorosan a vallalkozésa fejlédésével.

2.2. Vallalkozasok fejlodési szakaszai

2.2.1. Vallalkozasok fejlodési megkozelitései
A vallalkozasi és vallalkozoi készség és az lizleti és miikddési tapasztalat alapvetden a
vallalkozasok négy dimenzioba vald besorolasat teszi lehetdvé az altalanos csoportositasi

tényezOkkel dsszefiiggésben.



3.abra: A négy vallalkozasi alaptipus

A
&
ﬁ GAZELLAK TIGRISEK
Q
~
2
N Gyorsan névekedd Dinamikus, véllalkozd
o p ’ )
= viéllalkozasok nagyvallalatok
~©
> z
@ HANGYAK DINASZAURUSZOK
‘B
(O
N
o
X . ‘
] Hagyomanyos Hagyomanyos
% kisvallalkozasok nagyvallalalatok
> >

Uzleti és miikddési tapasztalat

Kékkel jellve a tanulmanyban vizsgalt vallalkozdsok tipusai (Vecsenyi 2002)

A hangydk olyan, hagyomanyos, jellemzden mikro véllalkozasok, melyek nem képesek
fejlodni nagymértékben. A ,,gazella” vallalkozasok olyan kis-és kozepes vallalkozasok, melyek
rendelkeznek megfeleld készségekkel a gyors és dinamikus fejlddés érdekében, mindazonaltal
a ,.tigrisek” olyan mar nagy multtal rendelkezé nagyvallalatok, melyek szintén tudnak még
fejlédni. A ,,dinoszauruszok™, mint alacsony fejlédési potenciallal rendelkezd nagyvallalatok
szintén nem képesek a dinamikus fejlédésre. Erdemes még megjegyezni, hogy az egyes
stratégiai €s operativ dontések és valtoztatasokhoz elengedhetetlen a kompetenciak mellett az
eroforrasok megfeleld mindségli és mennyiségii rendelkezésre allasa, mely a hangyék esetében
nem megfelelden biztosithatd, igy nagyobb volumenii dontések tekintetében nem relevans a
kiils6 szakmai tanacs bevonasa. A gazellak, tigrisek €és a dinoszauruszok szamara fontos, hogy
bar kell6 er6forrassal és esetenként készségekkel rendelkeznek, nem lehet dket egyben kezelni,

hiszen szervezeti jellemzdik ezt nem teszik lehetdvé.

Tehat igaz az, hogy amennyiben megfeleld készségek dsszpontosulnak egy vallalkozésban az
képes dinamikus fejloddésre, mindazonaltal a fejlédésnek is vannak olyan ciklusai, melyek
kiilonosen kritikusak a vallalkozasok szamara. Ezen életciklusoknak kiilonb6z6 megkozelitései
vannak, Kornai [2022] és Schupeter [1980] alapjan a vallalkoz6 kapcsolja Ossze az egyes
személyl ¢és anyagi feltételeket az innovacidhoz, a megkdzelités alapjdn a vallalkozo
funkcionélhat 6riasvallalatként is (Kornai [2022]). Amennyiben ezt a feltételezést érvényesitjiik

crer

alapvetden 0t fejlédési (innovacios) €letciklusa van a vallalkozok vezette szervezeteknek.
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4.abra: Vallalkozas innovacios életciklusai

7

MERET

% Gyors Megujulas

Indulds novekedés novekedés Stagnalas vagy hanyatlas

IDO

(Timmons, 1997)

Mindazonaltal Szerb és Ulbert [2002] ¢letciklusmodellj¢ben mas 12 periodikus szakaszra
bomlik egy vallalkozas felfejlodése. Az iizletvitellel kapcsolatos innovacid és a szervezet
fejlodése  kiilon ciklusokra bonthatd, igy nehezitve a pontos kritikus pontok
meghatarozhatosagat. Az (1) el6készitd és (2) megalakitas szakaszat kovetden a piacképes
termék vagy szolgaltatds (3) piacot fog igy 1étrejon a stabil iizleti miikodés, mindez pedig az
indulés életciklushoz és fazishoz kothetd. A megfeleld finanszirozas és a vallalkozoi
elkotelezettség kulcsszerepet tolt be ebben a periddusban, azonban sziikos eréforrasok és kis
méret eredménye képen ,,A folyamatok egyaltalan nem formalizéltak, kozvetlen, barati
légkdrben mindenki csindl mindent.” (Salamonné [2006]) Sikeres vallalkozas esetén korai
novekedés ¢€letciklusa jelentkezik, mely sordn a piac befogadja (piacfogas szakasza) az adott
terméket vagy szolgaltatast, majd ezt kovetden a (4) lassi novekedés fazisa kovetkezik. Ezt
kovetden a (5) kiugras eldkészitésének szakasza a vallalkozo kreativitdsat igényli. A gyors
novekedes ¢€letciklusaban a vallalkozas gyors ndvekedésbe kezd, mely jelentds kihivasokat rejt
magaban, hiszen a megndvekedo fogyasztoi igények mellett a belsé folyamatok hatékonysagat
¢s az erdforrasok mennyiségét novelni kell, annak érdekében, hogy a fogyasztdi igények
megfeleld mindségben kertiljenek kielégitésre annak érdekében, hogy ezt az €letciklust a lehetd
leghosszabb i1d6tavon fent lehessen tartani. (6) Mindazonaltal az akkumulacio6 rendkiviil fontos
annak érdekében, hogy az erds6dd kiilsd nyomds és szervezeti atalakitdsokra megfeleld
mennyiségli erdforrast tudjon a vallalkozas felhalmozni és a (7) valsadgjelenségeket képes

legyen kezelni, sziikséges, hogy megfelelden legyen iranyitva ebben az idében a vallalkozas.
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Jellemzden a dinamikus fejlodés és piacnyerés lassulasdval a tobbletmunka egyre csokkend
hasznossaggal jar. Az érettség fazisdban a (8) konszolidacio, a (9) szakmai és (10)
tokediverzifikacio jellemzi, mely a feladatkorok delegalasat vonja maga utdn vallalkozoi
szempontbol, illetve a (11) haldzatépitési szakasz megkezdésének elengedhetetlen kelléke.
Fontos megjegyezni azonban, hogy amely véllalkozdsok nem képesek reagalni a kiilsd
kornyezetre, trendekre ¢s a megvaltozd fogyasztdi igényekre, azoknak a hanyatlas szakasza
kezddédik, amennyiben viszont sikeriil 0j, versenyképes ¢értékajanlattal fellépni a piac felé,
mindekdzben a belso struktura is készen all a fejlédésre, akkor egy megujulasi életciklus veszi
kezdetét a vallalkozas életében, ehhez akar a (12) politikai halozatépités szakasza, és mas

piacokra valo belépés lehetdsége 1s kapcsolodhat.

Az ¢életciklusok és vallalkozasi periddusok valtozasaval a novekedés és fejlédés sordn, szamos
kritikus pont megtaldlhatd iranyitasi ciklusok terén, melyek szorosan Osszefiiggenek a
vallalkozas fejlodésével. Salamonné [2006] meghatarozasa Adizes [1992] és Greiner [1998]
iranyitasi ciklus modellei alapjan kimondja, hogy a négy fejlodési életszakaszhoz tartozo négy
kiegyensulyozott szakaszt, azonos szamu valsagos idOszak kovet. Ezen kritikus fejlodési
pontoknak vagy Un. valsagoknak mas és mds ereddje van a szervezet fejlddésevel
Osszefliggésben. Mindezen szervezeti kihivasok atvészelésével megvalosulhat a hatékony
egyiittmiikddés €és koordinacio, mely fenntartdsa addig lehetséges, mig jabb valsagkezelés

vagy Ujabb ndvekedési alternativa nem alakul ki.

2.2.2. Szervezeti atalakulas a fejlédés soran

5.abra: Kis- és kozépvallalatok iranyitasi modellje

MEGALLAPODOTTSAG
DELEGALAS

IRANYITAS L.
Kontroll krizis

Autondmia krizis
KREATIVITAS

ELINDULAS Irdnyitasi krizis

A SZERVEZET NAGYSAGA

Csecsem@halal / Alapitdi krizis

A SZERVEZET ELETKORA

(Salamonné 20006)
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A vallalkozas fejlesztése utan a kiilonb6zd krizisek sikeres valaszreakciok utdn az érettség
szakaszaban 0jabb kihivasok jelentkezhetnek a vallalkozas életében ilyen a megujulés, az
eredményesség ¢s hatékonysag egyensulya, a lendiilet és a motivacio fenntartdsa, a tulajdonjogi
valtozasok kérdésére, tehat valaszt kell adni, egy biztos ,,a sikerhez ndvekedni nem muszdj, de

fejlédni mindig kell. (Huszak L. et al. [2021])

Tehat amennyiben nem is novekszik a vallalkozas, akkor is sziikség van fejlédésre, ennek
alapjan a kritikus pontok, ahol stratégiai jelentdségli dontéseket kell meghozni annak
érdekében, hogy a vallalkozés sikeres legyen két logikai egységre tagolhato; (1) A vallalkozés
azon fejlédési szakaszai, ahol a belsd struktira kiilsé hatdsoknak van kitéve, mely kiilonb6z6
iranyitasi elvek valtozasat, illetve ezaltal a bels6 folyamatok és szervezeti felépités
megvaltozasat idézi eld. (2) Amikor mar érettségi szakaszaba 1ép, ugyanis ekkor a
versenyhelyzet megtartasa érdekében kell olyan valtoztatasokat eszkdzolnie, hogy kosszl tavon
esetlegesen a vallalkozas tovabb skaldzéasara, akar piaci kereteken kiviil is szakmai vagy

tékediverzifikacio altal.

Az altalanos kritikus pontok meghatarozasaval 0Osszefliggésben, mint emlitettem fontos
kiemelni, hogy egyes vallalkozdsoknak megvan a lehetdsége arra, hogy mind a négy
vallalkozasi alaptipus jellemzdit magdn hordozza az egyes ¢€letszakaszaiban. Pontosan latszik,
hogy amennyiben egy vallalkozdsnak megvannak a kelld erdforrdsai és képes a valtozasra,
valamint piacképes termékkel vagy szolgaltatissal tud eléallni mar csak az a kérdés, hogy a
vallalkoz6 milyen potencidlt kivan kihozni az adott szervezetbdl, illetve, hogy mennyire
atgondolt a stratégidja. Egy kis hanyaduk tudatosan felkésziil a jovore, atgondolt, tobbnyire
irasban is kidolgozott stratégiaval rendelkezik. Ezek a vallalkozasok eljuthatnak az irdnyitasi
¢letciklusok magasabb szintjeire. Salamonné [2008] ennek alapjan a vallalkozoi
menedszmentkészségekkel valo rendelkezését kiilonds elénynek tartja (képesség és szakmai
tudas), ugyanis a tobbi vallalkozas csak reagdldo modon alkot stratégiat, ad-hoc jelleggel reagal.
Ennek alapjan a vallalkozonak, mint dontéshozénak kulcsszerepe van barmilyen probléma
kezelésében. Ezaltal szdmos kérdés mertil fel a vallalkozoban is az innovacios életciklusok €s

a vezetési problémak szervezetfejlddéssel kapcsolatos iddszakaival kapcsolatban.
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2.2.3. Vallalkozéi kérdések a fejlodés soran

6.abra: Forduldépontok a vallalkozas életpalyajan

Fejleszteni vagy bdviteni? Megvédhets, eladhaté?

Folytatni vagy eladni?

Z

ARBEVETEL

Tovabb| névekedni?

Folytatni?

I
>

INDULAS NOVEKEDES ERETTSEG HANYATLAS

(Vecsenyei 2018)

Ezek a szubjektiv kérdések ugynevezett fordulopontok egy vallalkozas €letében, Vecsenyei
[2018] szerint ,,a fordulopont beavatkozast igényld valtozas, amely bekovetkezhet a
kornyezetben, az {izleti folyamatokban és az emberek viselkedésében” Ennek alapjan, ha
sikeriil felismerni a fordulopontot id6ben, akkor konstruktiv beavatkozassal a negativ hatas

kockazata minimalizalhato.

3. Eroforrashiany okozta kritikus fejlédési pontok
3.1. Négy kritikus pont meghatarozasa

Mint a tanulmanyban emlitettem a vallalkozé1 moralnak €s képességeknek nagy hatasa van a
szervezetre, még a vallalkozo személyétdl egyre fiiggetlenedd iizleti folyamatok tekintetében
1s, hiszen a szervezetet €s az lizleti vallalkozast a vallalkozé 6nmaga hozza 1étre az 6 személyes
igényei ¢és piaci elvarasok mentén, azonban a vallalkozo elkotelezettségének, lelkesedésének
vagy energidjanak csOkkenésével olyan nem vart stratégiai jelentdségti forduldpontok

kovetkezhetnek be, melyek tobblet eréforrast igényelnek egyes esetekben.

A vallalkozas novekedése soran pontosan ezért szamos kérdés felmertil, melyekhez kihivasok
tarsithatok, amennyiben feltételezziik a vallalkozas folytatasanak elvét és egybevetjiik ezen

vallalkozo61i kérdéseket az innovacids életciklus, illetve a szervezeti fejlddés ¢€s vezetési
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problémédk mérfoldkoveivel, 1+3 olyan kritikus pont allapithatdé meg, mely sorsdonté a

vallalkozas eredményessége, nyereségessége €s hatékony miikddése szempontjabol emlitendo.

A vallalkozas akér egy légi jarmi egyre magasabb fejlettségi szintet, egyre meredekebb
fejlodési gorbét és dinamikat kivan elérni, mindamellett, hogy megodrzi stabilitasat és ellenall a
kornyezet kihivasainak, mik6zben mas-mas utakra iranyitja a ,,kapitany”, avagy a vallalkozo.
Ezen analdgia mentén meghatarozhatd 4 olyan kritikus pont van, ahol tobblet erdforras,
kapacitas, illetve informaci6 sziikséges a vallalkoz6i eréforrdsokon tal. Ezeket az altalam
kritikus pontokat Vecsenyei [2018] fordulopontokként azonositja, mint beavatkozast igénylo
valtozast, amely bekdvetkezhet a kornyezetben, az lizleti folyamatokban és az emberek

viselkedésében. (Vecsenyei [2018])

3.2. Négy kritikus pont egyedi jellemzdi

., Felszallas” id6szakéaban, az indulas/elindulas életciklusakor van az elsé olyan kritikus pont,
mely komoly vallalkozéi moralt és képességeket igényel, kiillonb6zo eréforrasok felhasznéalasa
mellett, annak érdekében, hogy a vallalkozas a ,,csecsemdkor” szervezeti életkorban életben
tudjon maradni. Ennél a kritikus pontnal meriil fel a kdltséghaszonelemzések utani vallalkozas
folytatasanak kérdéskore, avagy nyereségesen tudja-e iizemeltetni hosszitavon a vallalkozast a

vallalkozo.

., Emelkedés” idoszakaban, a korai novekedés soran felmeriilo tovabb ndovekedés kérdéskore a
vallalkozd motivacids szintjétdl fiigg, illetve a piaci viszonyoktol, majd ezt kdvetden a gyors
novekedés soran végérvényesen kideriil mely Maslow [1954] piramis szinten van a vallalkozo
motivacioja, illetve mi volt a célja a vallalkozassal amennyiben eladja egyben feladja a szocialis
sziikségleteken thli tarsadalmi elismertség és onmegvalositas szintjét. A gyors novekedés soran
kideriil, hogy a véllalkozo képességei és készségei elegenddek-e arra, hogy a gyors ndovekedést
megfelelden kezelje, illetve valds képet kap arrdl a vallalkozo, melyek a vallalkozas
gyengepontjai, ahol eréforras vagy kapacitas hidny meriil fel. Mindemellett egyértelmiivé valik,
hogy nem képes minden folyamatban részt venni, igy priorizalnia kell a tevékenységek kozott,

ezaltal nem képes kontrollalni minden folyamatot.

, Utazo magassag idoszakaban”, amennyiben a vallalkozas kindvi magat és az érettségi

szakaszba lép, a fejlddés soran szétszakadozott folyamatokat kell megerdsitenie, illetve
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crcr

lehessen végrehajtani a véallalkozasban és a szervezet fejlesztésével pedig a delegalés

kérdéskorét is rendezni lehet.

., Holtpont” 1d6szakaban, annak érdekében, hogy a vallalkozas uj lendiiletet vegyen olyan
stratégiai dontéseket lehet meghozni a stabilizalast kovetden, mely 0j perspektivakkal és tizleti
kilatasokkal kecsegtet a vallalkozas szamara, ezen kritikus ponton az a kérdés, hogy sikeriil a
vallalkozasnak 1) lendiiletet vennie, vagy a lassu hanyatlas var rd. Amennyiben van kilatés
ebben az esetben a horizontdlis vagy vertikalis diverzifikacid6 barmely formajara, az 0j

kihivasokat allit a vallalkozo6 és a menedzsment elé (amennyiben van).

3.3. Négy kritikus ponttal kapcsolatos tiinetek

Ezen kritikus pontok alkalméval a vallalkozora és a vallalkozéasara kiilonds teher nehezedik,
igy tobbleteréforrasra és kapacitasra van sziiksége, annak érdekében, hogy kezelni tudja ezen
kihivasokkal teli iddszakokat, amellett, hogy az lizlet folyamatosan nyereségesen tizemel. A
négy kritikus pont meghatarozasa megtortént, azonban még nincs meghatarozva, miért kellene,
hogy tandcsadokat bizzon meg a vallalkozés. Tehat milyen eréforrdsok hidnyoznak a kritikus
pontokkal kapcsolatos sikeres problémakezelés érdekében €s a tandcsadds, hogyan tud erre

megoldast adni.

4. A tanacsadas altal biztositott eroforrasok

Hasznossaga a tanacsadoi egytittmikodésnek akkor lehetséges, ha olyan értéket tud teremteni
a tanacsad6 az ligyfél szamara, mely ténylegesen pozitiv hatast valt ki egy-egy probléma
megoldasa kapcsan. Miutan mar tudjuk hol vannak a kritikus pontjai a vallalkozasoknak,
lényeges meghatarozni, hogy milyen hasznos inputokkal tud egy tanacsadé hozzajarulni ezen
1d6szakok soran felmeriild problémak megolddsdhoz, illetve, hogy milyen vallalkozéi és

szervezeti hianyossagok indokoljak a szakemberek bevonasat.

4.1. A tanacsadas értékteremtése és funkcioja

A tandcsadas alatt, mindenkinek mas €s mas jut eszébe, sokféle tevékenységet végeznek

»tanacsadok” kiilonbozo teriileteken, példaul gondolhatunk befektetési brokerekre, ¢letmdd-
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tandcsadokra €s szépségtandcsadokra azonban ebben a tanulmdnyban az {izleti tanacsadokrol
beszéliink. A tanacsaddk szamos szinte az dsszes iparagban végeznek kutatdsokat, elemzéseket
¢s felméréseket a piaccal kapcsolatban, azonban Kubr [1996] megfogalmazasa szerint ,,a
tanacsadas egy professzionalis szolgaltatdas, amelyet szervezetek (példaul tanacsado cégek)
vagy belso (példaul belso tandcsadok) nyujtanak a szervezeteknek és vezetoiknek, hogy
segitsenek a szervezeteknek elérni céljaikat, felfedezni és megoldani a problémakat, azonositani
az uj lehetoségeket, készségeket és valtozasokat.” Ennek alapjan egy szolgaltatasrol
beszélhetiink melyre valo keresletet Kubr [1996] szerint 6t f60 ok hatdrozhatja meg a
hagyomanyos elvrendszer alapjan; (1) Segitségnyujtas a szervezeti célok és célok elérésében,
(2) menedzsment ¢s iizleti problémak megoldasa, (3) Az 0j lehetdségek felismerése és

megragadasa, (4) A tanulas fokozasa, (5) Valtozasok végrehajtasa.

Mas megkdzelités alapjan Barisic [2007] alapjan a tanacsadéas hasznos, mivel (1) hozzaférést
biztosit a specialis tudashoz az ipardgban hasznalt gyakorlatokhoz, (2) megkonnyiti a valtozas
folyamatat, (3) elfogulatlan kiilsé vélemény alapjan megfigyel és (4) tanulast biztosit a
tandcsadas folyamataval. Tehat a tanacsadas elsddlegesen segitséget nyujt, ezalatt objektiven
feltérképezi a problémat ezzel Gsszefiiggésben specidlis tudasanyagok és kompetenciak alapjan
értékeli és megfigyeli a szituacidt, a szervezetet, €s a kornyezetet, problémat tar fel és megoldast
javasol ra, majd ezt kdvetden tanuldsi lehetdséget biztosit azaltal, hogy aktivan részt vesz a
valtozas implementalasadban és ,,fogja a kezét” az ligyfélnek. Markham [1999] szerint ennek
alapjan a tanacsadast, mint szolgaltatdst és hozzd kapcsolddd tanicsadoi termékeket a
kovetkezd képpen lehet jellemezni ,,a tandacsadasi termékek olyan bevdalt szolgaltatasokbol és
modszerekbol allnak, amelyek az elméleti és gyakorlati ismeretek bevezetését szolgalo

kézikonyvekben foglalhatok ossze.” (Markham 1999).

A tanicsadok fizleti problémdkat oldanak meg annak érdekében, hogy az vallalkozés
hatékonyabban ¢és eredményesebben funkciondljon. Miért is nem lehetséges a problémakezelés
organikus megoldasa? Hiszen a vallalkozd ismeri a legjobban a cégét. A McKinsey and
Company (Poor, [2010]) szerint hat olyan tényezd van mely a tandcsadok hasznalatat
magyarazza; (1) kompetenciak, mellyel a kliens nem rendelkezik, (2) modszertanok, melyeket
mar sikeresen alkalmaztak hasonldo problémak soran, (3) ido, melyet a probléma
tanulmanyozasara tudnak szanni, (4) szakmai tudas és hattér, (5) fiiggetlenség és objektivitas,

(6) sziikséges intézkedések, melyek a javaslataik megvalositasat szolgaljak.
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4.2. A tanacsadas potencialis hasznossaga

Ennek alapjan érdemes konkretizalni, mi hidnyzik a hazai KKV szektor vezetdibdl,
vallalkoz6ibol és ligyvezetdibdl, miért is van sziikség ezen erdforrasokra. Kompetencidk
tekintetében Holmberg-Wright és Hribar [2016] szerint négy olyan teriilet van, melyek hianya
fellép a legtobb vallalkozo és vallalatvezetd esetében, (1) a gyakorlati vezetési €s vezetési
készségek, (2) kritikus €s kreativ gondolkodasi €s fejlesztd készségek, (3) kommunikécid €s (4)
ontudatossag. Ezen tényezOk alapjan a vallalkozéknak mindent egykézben kell tartaniuk, nem
képesek delegalni és vezetni az egyes szervezeten beliili egységeket, emellett a novekedéshez
sziikséges kritikus ¢és kreativ gondolkodas hianya 1is gatolja a vallalkozokat a
problémakezelésben. A novekedéssel kapcsolatos valtozdsmenedzsment szerves része a
folyamatos problémamegoldasi képesség, mindemellett a kommunikacié hianya tovabb mélyiti
az ellentéteket a vallalkoz6 és a szervezet belsO érintettjei kozott, emellett a célok sincsenek
letisztdzva. Emellett az Ontudatossdg hidnya azt bizonyitja, hogy a véllalkozd6 nem képes

onmagat elhelyezni a szervezeten beliil.

Hess E. [2012] ugy talalta, hogy a vallalkozok azért iitkoznek problémakba a vallalkozés
vezetésével, mert figyelmiiket specialis szakteriiletiikre Osszpontositjak, figyelmen kiviil
hagyva a vezetdi készségek fejlesztését. Ennek eredménye képpen a kompetenciak hidnyossaga
a vezetési ¢és iranyitasi képességek hianyara vezethetok vissza, pedig Murphy [2010] szerint

,,minden a vezetésen mulik™.

A modszertanok ismeretének hidnya abbodl fakad, hogy a vallalkozok a KSH 2000. évi
beszamoloja alapjan, 12,65%-a rendelkezik felsGoktatasi képzettséggel, mely biztositand az
iizletvitelhez sziikséges stratégiaalkotasra, problémakezelésre ¢s kommunikéciora vonatkozo
készégek elsajatitasat. F. Krisztina tandcsadd elmondasa alapjan ,, az tigyfelek ugy gondoljak
képesek megoldani szamos dolgot hazon beliil, és nehéz veliik megértetni, hogy a mi
modszertanaink, korabbi tapasztalataink és kiilsé objektivitasunk gyorsabban és jobb
eredményre vezet.” A mddszertanok ismeretével és mindségével szorosan sszefligg a szakmai
tudéas, mivel jellemzden hianyzik a KKV szektorban az iizletvitellel kapcsolatos alapvetd
tudasallomany, illetve gyakran nem képesek definialni a problémaikat a vallalkozasok. Ennek
alapjan a kiilonb6zd hattér miatt nem is lehet konzekvensen meghatarozni, pontosan milyen

tudasanyagok hidnyoznak. Ezzel szemben a tandcsaddknak egységes modszertana, folyamatai
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¢s altalanos iparagrol €s piacrol rendelésre allo tudasalloméanya van, mely tobbleteréforrasként

szolgal a véllalkozas, az ligyfél szdmara.

A fiiggetlenség tekintetében az objektivitds, mint eszkdz a tanacsaddkat annyiban helyezi
eldnybe a szervezet tagjaival szemben, hogy egyes folyamatokat és iizleti tevékenységeket
képesek ugy szemlélni, hogy az az adott szituacidnak megfelelden tudjanak azutan értékelni és
elemezni. Podr [2010] alapjan a tanacsadonak olyan adatgytijtést kell végeznie, mely redlisan,
konkrét tényekhez kapcsolodik és érvényes a vizsgalt problémara, igy kisziirhetd a szubjektiv,
onérdekkovetd szemlélet, €s az tizleti ,,eset” (probléma) megoldasa ténylegesen a vallalkozo és
a vallalkozas igényei szdmara torténhet meg. Objektivitas €s rendszerszemlélet mindenekelott,
ez segit a kiilsé szemlélonek fiiggetlennek lennie, €s egyben ez a nagy eldnye is, hiszen P.

Andras vaéllalkozo szavaival ,, egy teljesen mds szemlélet” jellemzd a tandcsadokra.

A sziikséges intézkedések egyre jobban felértékelddnek, hiszen F. Krisztina és H. Péter
tandcsado is egyarant fontos résznek tartja az altaluk javasolt megoldas bevezetését és lizembe
allitasat. A tanéacsadas az irdnyik kijeldlésével nem all meg, fontos, hogy az iigyfélnek értéket
teremtsiink, igy a megkérdezett tanacsaddk egyre jellemzobb piaci igényként értékelik a

megvalositasban valo aktiv részvételt is.

A megfeleld készségek, képességek €s eréforrasok birtokaban a tanacsadok segiteni tudjak az
iigyfélt a problémakezelésben. Arthur N. Turner [1982] irasa alapjan és F.Krisztina tanacsado
elmondasa szerint is jellemzd, hogy ,.gvakran az tigyfélnek van leginkabb sziiksége segitségre
a valodi probléma meghatarozasaban”, sot, egyes szerzOk azzal érvelnek, hogy azoknak a
vezetoknek, akik pontosan meg tudjak hatarozni bajaik gydkereit, egyaltalan nincs szilikségiik
vezetési tanacsadokra (Management Consulting). Ez a problémameghatarozéas azonban csak a
megbizas elnyerését kovetden lehetséges, mely talan a legegyedibb kihivasa a KKV

tanacsadasnak.

4.3. A tanacsadas akadalyai a hazai KKV szektorban

A tovéabbiakban azt vizsgaltam, hogy ha megvannak azok a kritikus pontok, ahol a tandcsaddk
valos értéket tudnak teremteni, de miért nem jellemzd a tandcsadd igénybevétele? Bar indokolt
lenne a tanacsado alkalmazésa ezen jellemzd kritikus pontokon, az iigyfél amennyiben felismeri

a problémat vagy nem keriil kapcsolatba tanacsaddval, vagy személyes kapcsolatain keresztiil
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valaszt tanacsadot. Amennyiben megfeleld tandcsadot hasznal a vallalkozés, akkor is olyan
akadalyokba iitkoznek a folyamat soran, mely lassitja vagy megneheziti a tanacsadok dolgat a
vallalkozas problémajanak megoldasa soran. Az ligyfélszerzésen tul az egész folyamatra vetitve

vizsgaltam, mik azok a jellemz6 akadalyok, melyek fellépnek a tanacsadoéi projekt soran.

Az tigyfélszerzés a hazai KKV szaktorban jellemzden személyes kapcsolatokon alapul, és
személyekhez kotodik. Legyen szd akdr tanacsadoszervezetrdl, vagy egyszemélyes
tandcsadordl a személyes kapcsolatokon alapulo bizalmi viszony, mely soran a megbizé tobbé-
kevésbé tisztdban van a tanacsadd (szolgaltatd) képességeivel €és szakmai kompetenciaival
versenyelonnyel bir a tobbi tanacsaddval szemben. F. Krisztina ¢és H. Péter tanacsado
elmondasa alapjan a hazai KKV szektorban, személyes kapcsolatokon keresztiil valosulnak
meg a megbizasok, illetve jellemzden az ligyféligények felmeriilése egy magan diskurzus sordn
keriilnek felszinre. Ezzel 6sszefliggésben nem objektiv, szakmai alapokon kialakult diskurzus
soran ismerteti a tandcsadassal foglalkozo illetd ismerteti, mivel is foglalkozik 6. Ennek alapjan
személyes preferencidk és kapcsolati halokon keresztiil jonnek létre iigyletek, mely soran a
bizalom mar valamilyen szinten kiépitett. A bizalomnak kiemelt szerepe van, hiszen Kennedy
et al. [2001] szerint ,,a bizalom fontossaga alapveto, hiszen az eladoval valo jovobeni
interakciok alapvetden az iranta tanusitott bizalmon mulnak.” Jellemz06 ebben a szakaszban az
is, hogy azok a cégek, akik nem rendelkeznem még kelléen magas bizalmassagi szinttel az
iigyfél irant a hosszabbtavl egylittmiikodés €s profitabilitas jegyében 5-10%-0s veszteséget is
hajlanddak elviselni annak érdekében, hogy az ligyfelet megszerezzek elsdkorben F. Krisztina

tanacsadod elmonddasa alapjan.

Ezt kovetden kezdddik a tanacsadas folyamata, Poor el al [2022] tanacsaddi folyamat modellje
Sadler [1999] alapjan, mely jellemzden 5 1épésbdl; a belépésbdl, a diagnodzis megallapitasabol
(probléma feltaras), a javaslatok és megoldasok értékeléseébdl €s kivalasztasabol, illetve a
megoldasi javaslat implementalasabodl €és a projekt befejezésébdl all, mely sordn értékelik a
projektet, prezentdljadk eredményeit, €s a szdmla is kiegyenlitésre kertil. A folyamat mind az 6t
pontjan a megbizds elnyerését kovetden, vannak olyan akadalyok, melyek hatraltatjak a

tanacsadokat, abban, hogy az ligytél, esetiinkben a vallalkozo részére megoldassal szolgéaljanak.
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7.4bra: A tanacsadas folyamata

Belépés * El8zetes diagnozis, ajanlat és szerz8déskotés
Diagnazis o Szituacio feltérképezése, adatgydijtés és elemzés
Javaslatok és  Alternativék és opciok kidolgozasa és elemzése
megoldasok *  Opcié kivalasztasa, implementacios terv kidolgozasa

* Implementdcidban vald részvétel, javaslatok finomhangolasa,

Lol * Oktatds és tréning

* Kiértékelés, eredmények prezentalasa

Befejezés . Zarényilatkozat és szamla kiegyenlitése

(Poor és Szerzotarsai 2022)

A belépés szakaszaban az eldzetes diagndzis feltarasa zajlik, azonban olykor az iigyfél sem
tudja mi a problémaja, gyakran egy tiinetet allapit meg, igy a tanacsaddonak fel kell térképeznie
a tovabbiakban mi a probléma. Arthur N. Turner al [1982] kiemeli, hogy ,,a pontos diagnozis
felallitasanak folyamata idonként megfesziti a tandcsado-tigyfél viszonyt, mivel a vezetok
gvakran félnek olyan nehéz helyzetek feltarasatol, amelyekért oket okolhatjak.” Ebbol
kovetkezik, hogy gyakran disszonancia 1ép fel a megbiz6i oldalrél, hogy biztosan sziikséges-e,
hogy egy kiilsé szemléld kritikaval illesse a munkaja gylimdlcsét, ennek alapjan az elsddleges
akadaly a probléma feltarasa €és a problémaval vald szembesités. Az ajanlat fiigg a probléma
altal igényelt szolgaltatasi tevékenység volumenétdl, igy a tandcsadd €s a megbizd kozott
elsddlegesen abban lehet egyet nem értés, hogy mit is kell orvosolni, annak érdekében, hogy az
adott célt elérjiik, vagy a problémat megoldjuk. Ennek alapjan kothetd meg a szerzddés, mely
tartalmazza, milyen dokumentaciokat és egyéb erdforrasokat kell a vallalkozasnak biztositania.
Akadalyként tekinthetd, az eltéré szemlélet a probléma nagysagat és a projekt volumenét

illetden, illetve a kezdeti szervezeti ellenallas is.

A diagnozis készités szakaszdban a tanacsadok szembesiilnek azzal a ténnyel, hogy a hazai
KKV-k dokumentaltsaga gyakran hianyos, szervezeti kultirabol fakadéan nagy az ellenallas a
munkavallalok részérdl, és kevésbé nyitottak a belsé anyagok megosztasaban. F. Krisztina

elmondasa szerint ez azért lehetséges mert ,,félnek a vdaltozastol, de a szerzédés alapjan
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kotelesek megosztani a kello dokumentumokat és anyagokat.” Operativ szinten értékelése
szerint egy 10-es skalan 3-as a hajlanddsag, mivel véleménye szerint a tanacsadokat a szervezet
tagjai az optimalizacidval kotik 6ssze, mely szamukra a munkahely elvesztését eredményezheti,
mondvan ugy is beljebb lesz hiizva a nadragszij és leépitések lesznek. Amint sikeriil veliik
megértetni, hogy a valtozas értiik van és motivalni lehet dket, a szervezet operativ tagjai is
nyitottabbak lesznek a tanacsadok felé. FelsOvezetdi szinten 10/9-es a belsé anyagok
megosztasara vonatkozd nyitottsag ezzel szemben, mivel a dontéshozok latjak a perspektivat a

valtozasban.

A javaslatok és megoldasok soran a sziik keresztmetszet a szervezeti tdmogatottsdg és a
megfeleld eréforrasok megléte. Az implementacios terv elkészitése soran figyelembe kell
venni, mely szervezeti tagokra kell kiillondsen odafigyelni a valtozas elérése érdekében, illetve
melyek azok a mérfoldkovek a projekt sorén, melyek befolyasolhatjdk a projekt kivitelezését.
Azon tagok, akik ellenallast tantusitanak, meg kell allapitani miért teszik ezt, és a motivacidjuk
feltérképezésével megtelelden lehet dket a valtozas €s problémakezelés oldaléra allitani, ennek
meghitsuldsa esetén az adott személyt eszkaldlni kell, mert komoly karokat okozhat a

tandcsadoi munka soran, igy veszélyeztetve a problémakezelést és a tanacsad6 megitélését.

A kiértékelés fazisaban a projekt zardsaval kapcsolatosan az esetleges elégedetlenség ¢€s a
szamla nem kiegyenlitése lehet kockdzat, azonban ez nem jellemzé nagy mértékben a
szerzOdéses kotelezettség fennallasa miatt. A megkérdezetett tanacsadok €s vallalkozok is ugy
vélekednek, hogy a kifizetés minden esetben megtorténik. Azonban amennyiben nem sikertlt

olyan mértéki értéket kapnia az ligyfélnek, amire szamitott, nem alakul ki tovabbi megbizas.

A tandcsadok tehat szakmai tudas mellett, objektiv szemléletet, problémakezelései
kompetencidkat, mddszertanokat és megfelelé6 mennyiségii 1d6t biztositanak a vallalkozasok

szamara.

A kritikus pontokon vezetési és iranyitasi kompetencidkra tobblet eréforrds igénye van a
szervezetnek vezetdi oldalrél, annak érdekében, hogy sikeresen tudja tovabb fejleszteni €s
vezetni a véllalkozasat. Mindezek mellett nincs elegendd kapacitdsa arra, hogy az organikus
fejlodés soran a belsd folyamatokat is a szervezet méretéhez és miikodéséhez igazitsa. Ezeket

a hianyzo6 erdforrasokat €s kapacitasokat egésziti ki a tandcsadds, mindemellett objektiven
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feltérképezi az ezzel Osszefliggd problémakat, javaslatokat és 1j meglatasokat biztosit az tigyfél

szamara.

Az elméletet aldtdmasztd gyakorlati vallalkozoéi (ligyfél) interjikkal, a hol van kiilonds sziikség
a tanacsadora €s miért hasznos bevonni a tandcsadot kérdés utan arra is valaszt kaphatunk, hogy

miben segitette a tanacsadas eszkoztara a megvizsgalt hazai vallalkozéasokat.

4.4. A tanacsadokra valo igény konkretizalasa

4.4.1. A konkrétumok meghatarozasanak modja

A vallalkozokkal valé mélyinterjuk sordn tobb irdnybol kozelitettem meg a tandcsadasra valo
keresletet. Els6dlegesen, milyen kompetencidkkal rendelkeznek az egyes vallalkozok, milyen
hidnyossagaik vannak, illetve ezek a tovabbiakban hogyan segitett¢k vagy hatraltattak dket a
vallalkozas fejlddése soran. Masfeldl a kérdések a vallalkozas eréforrasaival €s kapacitasaival
foglalkoztak, mely er6forrdsokkal rendelkeznek jellemzden a vallalkozasok és milyen teriileten
vannak hianyossagaik, legvégiil pedig a novekedésbdl adodd nehézségeket taglaltuk par
kérdésben. Ezenfeliil a tandcsadokra valo igény, hasznossaguk, bevonasi modjuk és alapjuk,
illetve a hozzaadott értékiik keriilt taglaldsra, mely alapjan kideriilt, mikor €s miért ajanlott egy
tandcsadoval egyiitt dolgozni, illetve meddig tartjak az ligyvezetdk, kiilonbozo fejlettségi

stadiumban 1évo vallalkozasaik szdmara hasznosnak egy tanacsadd bevonasat.

K. Tamas (Schrack Seconet Kft alapito- ligyvezetd igazgatoja) és P. Andras (EU-Solar Zrt.
alapito- ligyvezetd igazgatoja) mellett tanacsaddkat is megkérdeztem hasonlo kérdéskorokben.
A tanicsadok vagy komoly wvallalati multtal vagy egy ,bigfour” tandcsadd cég
alkalmazottjaként valaszoltak a kérdéseimre, €s ennek alapjan, ugyantgy, mint a vallalkozok
esetében négy téma keriilt vizsgalat ala; (1) vallalkoz6i képességek, (2) vallalkozasok hidnyos

eroforrasai, (3) novekedés okozta valtozasok az iizleti miikodésben (4) tanacsaddkra valo igény.

4.4.2. A kritikus pontokon fellépo konkrét problémak

A , felszallas” id0szakdban a vallalkozonak a képességei javaban fliggenek, milyen hattérrel
vag bele az adott illetd a vallalkozasba, mindazonaltal az adott ipardgi és piaci ismeretek
minimalis megléte mellett az adott tevékenységhez tartozé megfeleld szakmai tudastar

elengedhetetlen ahhoz, hogy a vallalkozas megalakulhasson és piacot foghasson. Szervezeti
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oldalr6l ebben az idészakban, minden a vallalkozd koré szervezddik, illetve a pénziigyi
eroforrasai kezdd vallalkozé esetében korlatozottak, vallalkozd-vallalkozé esetében pedig a
vezetdi kompetencidk is hianyosak. A ndvekedés ebben az iddszakban nem szamottevo,
azonban az lzletviteli ismeretek hianya hatraltatja a vallalkozot a konstruktiv
iranykijelolésekben. P.Andras szavaival: |, Személy szerint az elsé perctol javaslom
szakemberek bevondsat, de legalabb egy alapveto (gyorstalpalo) iizleti iskolahoz kotném a Kft.
alapitasanak lehetéségét.” Ebben az esetben a tanacsadora valo igény elméleti szinten, magas,
azonban a vallalkozasok jellemzden nem rendelkeznek sem olyan személyes vagy szakmai
kapcsolatokkal, melyek ezt lehetdvé tennék, amennyiben mégis, akkor nem 4ll rendelkezésre
elegendé anyagi erdforras, illetve mas kapacitdas annak érdekében, hogy a tandcsadot
konstruktivan hasznalni tudja a vallalkoz6, hiszen Huszak et al. [2021] szerint ,, vallalkozoként
onmagad rabszolgdja leszel”, illetve ezen allitas mellett K. Tamas szavaival; amikor a cégnek
megfelelo eredmény tartaléka van, akkor érdemes tandacsadokba befektetni”. Ezen kritikus
ponton, tobbnyire nincs lehetdsége a tanacsaddknak beavatkozni a vallalkozas életébe, igy az
1+3-as modellben ez az induldshoz kapcsolddo kritikus pont viseli azt a kiilonleges jellemzot,
hogy bar jellemzden sziikség lenne iizleti tanidcsaddsra, a megrendeldi oldalrol fellépd
fizetésképtelenség ¢és alul-priorizalt statusz (tandcsadds rangsorolasa a teendok kozott) nem
teszi lehetdvé a kiilsd partner bevonasat. Mindazonaltal fontos leszdgezni, hogy az emberi
kapcsolatokon alapuld nem pénzbeli ellenjuttatassal egybekotott, ,,barati tanacs” és a személyes

hattérbdl adodo kapcesolati hald, nem feltétel képezi részét ezen allitasnak.

Az ,,emelkedés” szakaszban a vallalkoz6 személyes kompetenciai a gyakorlati tapasztalat altal
boviilnek, K. Tamés ezt az iddszakot az ,,6nképzés” szoval illette, avagy minden felmertild
kihivasokra onmaga tovabbképzésével igyekezett megoldani. Ezen iddszakban jelentds
mennyiségli kapacitast von el a vallalkozotol a ndvekedés, igy nem képes mindent egy kézben
tartani, igy itt megjelenik az Un. irdnyitasi krizis, mivel a folyamatok sem formalizaltak még
ebben az iddszakban. Ezenfeliil a kommunikaci6 sem megfeleld a szervezeten beliil, igy ez
tobbletenergiat von el a vallalkoz6tdl, azonban Iényegi megoldast nem képes a szervezet
eszk6zoIni, mivel a novekedés és a megnovekedett vevoi igények kielégitése és az arbevétel
novekedés van kozéppontban. A sziikdos kapacitisok €s a megnOvekedett szervezetre
helyezkedd nyomas konfliktusokat és akadozé folyamatokat sziil, mellyel nyilvanvalova valik,
hogy nem képes a vallalkoz6 egymaga minden feleldsségi kort megédénak tudni, és
felelosségteljesen elvégezni azt. A folyamatok, feleldsségi korok ¢és belsd miikodési

sztenderdek kialakulatlansaga abszolut indokolja a tanacsadd bevondsat, azonban emellett,
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olyan megrendelések is kovetkezhetnek, amik nagyobb volumenii projekt esetében, szintén
indokolhatja tanacsad6 bevonasat, mivel P. Andras szavaival ,,a tandcsadas egy szolgaltatas,
mely tobbletkapacitasokkal tud benniinket segiteni,” Ebben az id0szakban mar keresleti
oldalrdl is megvan a hajlandosag az egyes szervezetek esetében a kiilsé segitségre, azonban ez
a vallalkozoi attitidtdl, értékrendtdl és legfoképpen a bizalomtdl fligg, ugyanis minden
vallalkozd ¢és tandcsadd ezt nevezte meg kulcsnak a tandcsadoval vald egylittmiikodése
kapcsan. Lényegében ez az elso kritikus pont, ahol a tanacsad6 olyan tobblethasznossaggal jaro
tevékenységet tud végezni, mely valos értéket tud teremteni hosszatavon a vallalkozas szdmara
igy eréforrasokat €s kapacitasokat tud biztositani révid tdvon, annak érdekében, hogy az adott
organikus novekedésbdl eredd szervezeti vagy piaci kihivas ne okozzon sulyos krizist a
vallalkozas szamara. P.Andras ennek kapcsan megjegyezte; ,, a tandacsado nem arra van, hogy

helyettem dolgozzon, hanem hogy velem, igy segitve a munkamat”.

Az, utazo magassag” idészakaban a vallalkozas az érett stadiumba keriil €s ndvekedése lassul,
azonban a szervezet ¢és a vallalkozd szamara 0j kihivasok vannak, ez a folyamatok megfelel
rendezése ¢s a feleldsségi korok kialakitasanak ideje, annak érdekében, hogy ne egy adott
személytre épiiljon a vallalkozas miikddése. Lényeges, hogy ebben a fejlettségi stadiumban mar
az operativ €s stratégiai szint eltérjen a vallalkozason beliill. A megkérdezett vallalkozok
egyetértettek abban, hogy ez az iddszak azért kritikus, mivel az organikus novekedés olyan
fejlesztésekrél vonta el a figyelmet, melyek a hosszatavi hatékony miikodés érdekében
elengedhetetlenek. Ilyenkor értékelddik fel a HR kérdése, avagy a meglévé emberi
eroforrasokat, hogyan lehet gy optimalizalni, hogy megfeleld felelésségi korok alakuljanak
ki, munkafolyamatok, illetve személyes elkotelezddés a vallalkozas irant; megalakul a céges
kultara. K. Tamas ezt az iddszakot az alabbi mondattal jellemezte; ,, Amikor kialakitottuk a
menedzsmentet, felelosségi korok mellett kiilon hangsulyt kapott a munkavallalok motivalasa a
valtozassal kapcsolatban.” Ebben az id0szakban a novekedés fenntartasa és belsd mukodés
tovabb optimalizalasa mellett az 01j piacok felé vald nyitas, illetve a stratégiai menedzsment
(stratégiaalkotas, célok meghatarozasa, akciok kidolgozésa, tervszdmok egyeztetése) és ezzel
Osszefiiggésben a pénziigyi kontroll kialakitasa a legjellemzébb kihivas a vallalkozasok
¢letében. P. Andrés elmondésa szerint ,, a vallalkozasom szervezeti felépitése és folyamatkezelo

rendszere opartivan tehermentesit, azonban a kontroll és mas teriileten még fejlodniink kell.”

A ,holtpont” idészakdban pedig egyértelmiien az a kérdés, hogy a vallalkozas képes-e a

megujulasra vagy hanyatlds veszi kezdetét. Az 0j perspektivak alapjat a diverzifikacié egyes
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formai (beszallitd, vevl, termék/szolgaltatas, tokediverzifikacio, foldrajzi diverzitikacid stb.)
alkothatjak akar horizontdlis vagy vertikalis formdban az adott piacon beliil, vagy adott
piacokon ativelden. Ebben az iddszakban a vallalkozasnak az érett vallalkozasokra vonatkozo
jellemzdit kell megtartania, hogy a lehetséges ,,exit”, avagy eladas mellett mérlegelik a tovabbi
eshetdségeket. Ebben az esetben a vallalkozds barmilyen dontést hoz a tanacsadasnak nagy
szerepe lehet, stratégiai €s operativ szinten egyarant. A cél ebben az esetben a hosszutava
munka kialakitdsa, mely soran Gjabb piaci sikereket tudnak elérni a véllalkozok kozdsen a

tandcsadoi csapattal.

4.4.3. Tanacsadas a kritikus pontokon
Ezen allitasok alapjan a vallalkozasoknak harom olyan kritikus pontja van, ahol a véllalkozo,
illetve a szervezet szdmdra sziiks€g van tanicsadasra a novekedési szakasz, vallalkozasi

struktuara és vallalkozéi kompetencidk tekintetében.

Az ,emelkedés” fazisaban -elengedhetetlen a szervezet fejlesztése plusz kapacitdsok
bevonasaval (tanacsadd) annak érdekében, hogy a szervezet gy tudjon névekedni, hogy belsd
folyamatai megfelelden tudjanak miikddni. A szervezeti belsd folyamatok és az értéklanchoz
kapcsolodo egyes egységek miikodése lehet itt a fokuszban, illetve a hatékonysag novelése ¢és
a dinamikus novekedés lehetd legmegfelelobb kiaknazéasa, avagy a vevoi igények hatékonyabb

kielégitése iranti tobbletkapacitasra van igény a kutatas alapjan.

Az ,utazd6 magassag” stadiumaban a felel@sségi kordk tisztdzasa, belsd folyamatok
optimalizacioja és a humanerdforrasra iranyuld megfeleld fejlesztések mellett rendkiviil fontos
a hosszatavu tervezhetoség kérdése, avagy stratégiaalkotds ¢€s a kontroll megteremtése.
Mindezek mellett a vezetofejlesztés is indokolt ebben a stadiumban, hiszen olyan organikus
novekedésen van tul a cég, hogy 5-10 f6 helyett jellemzden itt 100-200-embert kell iranyitani,

egy sokkal tagoltabb szervezeti keretrendszerben.

A ,holtpont” szakaszaban az ) lehetdségek feltérképezésére, megallapitdsara €s ebbe az
iranyba vald nyitasra van igény, hiszen a véllalkoz6 és a vezetOség erdforrdsait felemészti a
mindennapi miikddés és az érettségi szakasz minél hatékonyabb kiaknazéasa. Lényeges, hogy a
tandcsadok 1) perspektivakkal tudjanak ebben az idészakban szolgalni a vallalkozas szamara,
¢s olyan valtoztatdsokra valo javaslatokat tegyenek, melyek eldkészitik a megujulas iddszakat,

illetve kiiktatjak, vagy eltoljak a hanyatlas bekovetkezését.
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Kiilonbo6zo kritikus idészakokban, eltérd problémak meriilnek fel. Ennek alapjan a tanacsadasra
valo kereslet is eltér, hiszen nem egy adott iizleti kihivasa van minden vallalkozdsnak
egységesen. Ennek alapjan érdemes kitekinteni, hogy Eurdépaban milyen rendek uraljak

napjainkban a tanacsadoi piacot, ott mely szolgaltatasok a legnépszertibbek.

8.abra: A leggyakoribb tanicsadéi tevékenységek
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Crisis management
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Teamcoaching

Knowledge management
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Change consulting
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Projectmanagement
Operation and Organisation
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(Poor és Szerzotarsai 2014)

A vallalkozasok eredete, torténte, fejlodése, vezetése €s mitkddése eltér, mas és mas piacokon
vald részvétel mellett, azonban a legtobb esetben az emlitett kritikus pontokon, olyan
problémak meriilnek fel, melyet a tanacsadok bevonasaval szignifikdnsan jobban lehet kezelni,
Ezen problémdk gyakori el6forduldsat indokoljadk az egyes tanacsadoi modszertanok,
keretrendszerek és megoldadsi sémak, hiszen bar mas-mas id6ében, de hasonld helyzetben
kovetkeznek be olyan kritikus iddszakok a vallalkozasok ¢életében, melyeknek komoly hatasa

van arra, hogy egy-egy vallalkozas ki tudja-e akndzni a benne 1év6 potencialt.

5. Konkluzio
5.1. Sziikséges a tanacsadé bevonasa?

H. Péter szavai alapjan; ,, Csak akkor van sziikség tandcsadasra, amennyiben valami nem
mitkoédik, ha valami mikodik, akkor felesleges”. A meginterjuvolt vallalkozok kelld
tapasztalattal, kritikus 1d6szakokkal és sikerekkel a hatuk mogott egyarant egyetértenek abban,

amennyiben az anyagi erOforrasok rendelkezésre allnak, tandcsadd bevondsa
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tobblethasznossaggal jarhat. Olyan szakmai tuddssal, mddszertanokkal és kompetenciakkal
rendelkeznek, mely lehet6vé teszi szamukra a professzionalis szolgaltatas biztositasat az tigyfeél
(véllalkozo) szamara. A fliggetlen szemléletmdd az egyik leglényegesebb jellemzdje a
tanacsadoknak, mivel objektiven tudnak a szervezethez €s a szervezeti tagokhoz viszonyulni,
igy képesek a problémat okozo egyes tényezdket meghatarozni mindenféle elfogultsag nelkiil.
A tanacsadok feladata a probléma kezelése, melyre a vallalkozonak nem minden esetben van
lehetdsége, P. Andras elmondésa alapjan ,, priorizalnia kell a felmeriilo probléemdak kozott”, igy
a tanacsado tobbletkapacitast tud a vallalkozds szamdara nyujtani, legyen sz0
problémakezelésrdl, probléma megoldasaval 0Osszefiiggd megoldasi javaslatrol, vagy a
problémamegoldéds kivitelezésének feliigyeletérdl ¢€s kontrolljarol. Ezek alapjan kissé
modositva H. Péter tanicsadd szavait, amennyiben olyan erdforrashiany vagy kapacités
bevonasanak sziiksége 1€p fel, melyet a vallalkozas nem képes a sajat szervezeti keretein beliili
eroforrasatcsoportositassal megoldani a problémakezelés érdekében, erésen indokolt tanacsado

bevonasa.

5.2. Hol van kiilonos sziikség tanacsadora?

A vallalkozas fejlédése soran gyakran nem all rendelkezésre minden er6forrds, hiszen a
vallalkoz6 egyiitt fejlodik a vallalkozasaval. Olyan kritikus (fejlddési) pontok esetén, amikor a
vallalkozé kapacitasai leterheltek, erdforrasai teljes mértékben kihasznaltak és a valtozés
volumene kimeriti a vallalkozéi tudastarat, sziikség van kiilsé tanacsadoi segitségre. Ezeken a
fejlodési életciklusokon beliili valsagos részeken, ahol a belsd szervezeti struktira hidnyossagai
a kiils6 externalis nyomassal talalkozik, a vallalkozas nem képes kiilonb6z6 okokbol kifolydlag

onmaga megoldani a felmeriilé problémakat.

5.3. Miért van sziikség tanacsadora?

A vallalkozok gyakran nem rendelkeznek a probléma megoldasdhoz sziikséges szaktudassal,
kompetencidkkal és idovel, igy a tanacsadd mindségében tud erre valaszt adni. Mindségi
tudasanyagot, moddszertanokat, idot és objektiv szemléletet biztosit az ligyfél szamaéra.
Lehetdség van bevondsukkal tobbletkapacitast bevonni, annak érdekében, hogy olyan
problémaékat is kezelni lehessen, amihez a vallalkozonak nincs elegendé kompetenciaja vagy

ideje.
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5.4. Miben tud segiteni a tanacsado?

Olyan tapasztalattal, tudastarral vagy folyamatokkal rendelkezik, mely segit a vallalkozasnak
abban, hogy mashol mar bevalt modszertanokat a szervezetre lehessen illeszteni a
problémakezelés érdekében. Masfeldl segit az 1) célok felallitasdban, azok elérését szolgalod
keretrendszer kialakitdsaban és 0j fejlodési alternativak megalkotasdban ¢és kiaknézéasaban.
Legyen szd problémakezelésrdl, fejlodési krizisrdl vagy uj iizleti megoldasok hianyardl a
tandcsadd professzionalis szolgaltatast nyujt ezen kérdéskorokkel kapcsolatban. A
megkérdezett tanacsadok elmondasa szerint egyszerlien lehet mérni azt, hogy az ligyfél szamara

valos értéket tudtunk-e teremteni; Gjabb megbizas lesz az eredménye a projektnek.

5.5. Kinek ajanljak az iizleti tanacsadast?

A megkérdezett vallalkozok egyetértenek abban, hogy hasznos és igenis sziikséges tanacsadot
alkalmazni. A bevondsuk nagyban segiti 6ket az objektiv problémaszemléletben €s a hianyzo
kapacitasaikat €s er6forrasaikat is kiegészitik. Az alkalmazas hosszar6l azonban mar eltéréek a
vélemények, K. Tamas hosszutava egyiittmiikodések hive, mig P. Andras 5 évnél tovabb nem
hasznalna tanacsadot, mivel véleménye szerint ez id6 alatt a vallalkozasa ,,elhasznélja” a
tandcsadot. Mindannyian egyetértenek azonban, hogy a tanacsado képes segiteni és ijabb krizis
esetén szintén nyitottak lennének bevonni szakembereket a probléma kozés megolddsa

érdekében.

Ennek alapjan az elégedett ligyfelek, akik megvannak elégedve a tanacsadoi szolgéltatassal s
egy pozitiv képet sikeriil kialakitani benniik ezzel kapcsolatban, ezutan folyamatosan fognak
tandcsadokat haszndlni. Az mar egyedi preferencia és vallalkozasa valogatja, hogy egy adott

szolgéaltatot milyen gyakran és milyen hosszu iddtavon vesznek igénybe.

Kijelenthetd, hogy amennyiben az elsd megbizést sikeresen elnyeri a tandcsadd, az egyes
szakaszokban megfeleloképpen kezeli az akadalyokat és valdés megoldassal szolgdl a
vallalkozas problémadjara, akkor elégedett lesz az ligyfél. Az elégedett ligyfél bizalmat szavaz
a tandcsadonak, felismeri a szolgaltatas értékét és tigy érzi, hogy az elsd projekt soran értéket

kapott, tovabbi megbizasokkal lathatja el a tanacsadot.
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6. Zaras és Osszefoglalas
6.1. Kitekintés

Bar a tanacsadads a haza KKV szektorban nem minden esetben jellemzd, szdmos vallalkozés
szamara rendkiviil indokolt lenne, annak érdekében, hogy akar nemzetkozi szinten is
versenyképes vallalkozasok johessenek 1étre minél nagyobb szamban. Amennyiben jellemz6
érdemes lehet szakmai alapon valasztani a tandcsadok kozott és inkdbb mindségi, magasabb
kvalitasu szolgaltatot megbizni, hiszen ahogy K. Tamas is mondja; , mindségi tandacsado
alkalmazasa dragabb elsére, de mégis olcsobb a végelszamolas alkalmaval.” A hazai
vallalkozok szaméra igenis sziikség van tanacsadora ¢és egy befektetésként, mintsem
koltségként kell a szolgaltatdsra gondolni. Amennyiben ezt a szemléletet sikeriil minél

sz¢lesebb korben elsajatitani, a hazai KKV tanacsadas iparaga is a fejlodés idoszakaba Iéphet.

6.2. Koszonetnyilvanitas

Koszonetet szeretnék mondani Petre Andras az EU-Solar Zrt. alapitd, tulajdonos ¢€s ligyvezeto
igazgatdjanak, illetve Kretz Tamas a Schrack Seconet Kft. alapito, ligyvezetd igazgatonak a
vallalkoz6i interju kapcsan. Emellett koszonet illeti Honig Péter fliggetlen tanacsadot és
Fazakas Krisztina tandcsado menedzsert, a Deloitte Hungary tanacsaddjat. Koszonet illeti dket,
hogy hasznos tapasztalataikkal ¢s meglatasaikkal segitették a kutatds tényszertiségét €s a

tanulmany létrejottét.
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