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Vezet6t osszetoglald

Az lizleti tandcsadds napjaink egyik kulcsfontossdgu dgazata az lizleti szférdban. A tercier
szektor egyik elemeként az {lizleti tandcsadési szolgdltatisok a gazdasdgban képzddott
jovedelmek nagy részét képviselik.

Az iizleti tandcsadds, mint a szolgdltatdsi szektor egy meghatdrozo teriiletének jellemzdje,
hogy a szolgéltatdsok kimenetele egyedi, személyre szabott, elddllitisdban nagy szerepe van
az ugyfeleknek is. Az iizleti tanacsadasi tevékenység a szolgaltatasok egy specialis fajtajat
képviseli: a tudasintenziv iizleti szolgaltatasok (knowledge intensive business services, a
tovabbiakban KIBS) agat. A KIBS magas szellemi hozzaadott értékkel biré szolgaltatasokat
takar, amelyek elddllitisdban a tuddsnak kulcsfontossdgi szerepe van. Ezen tipusd
szolgdltatdsok nehezen standardizédlhatéak, képesek kiilsd tuddsforrasok beintegraldsara,
tevékenységiik sordn a tudds létrehozdsa, felhalmozasa és terjesztése egyardnt jelen van

(Bajmocy [2007]).

A KIBS, mint tudéds-intenziv szektor egyik alrendszerét képezi tehat az iizleti tanicsadési
agazat, amely "olyan vezetési és kozgazdasdgi kérdésekben fiiggetlen személyek dltal nyijtott
tevékenység, amely magdban foglalja a problémdk és lehetoségek felismerését és elemzését,
megolddsi javaslatok kidolgozdsdt és a megvaldsitdsukhoz nyijtott segitséget'". E definicié
alapjan meghatarozhat6 az lizleti tandcsadassal foglalkoz6 szervezetek kore, amelyek az
alabbi teriileteken tevékenykednek, s nagyon heterogén csoportot alkotnak:

» Piac-, kozvélemény-kutatds

= Uzletviteli tandcsadds

= Mérnoki tevékenység, tandcsadds

» Villalkozdi, szakmai érdekképviselet.

Az iizleti tandcsadasi dgazat jellegzetességeinek és innovécids modelljének kérvonalazdsdhoz
szekunder és primer kutatdst végeztiink. Az dgazatra vonatkoz¢6 altalanos kovetkeztetéseket és
modelleket nehéz megfogalmazni, hiszen az dgazat szereploi nagyon diverzifikdlt csoportot
alkotnak mind tevékenységiiket, mint profitorientaltsagukat, mind iigyfeleiket illetden.

Az 4gazat innovaciés modelljét vizsgalva megallapithatd, hogy nem rendelkezik sajat explicit
innovdcios stratégiaval, de kapcsolddasi pontokat fedezhetiink fel tobb Eurépai Unids és hazai
stratégiai-tervezési dokumentummal, amelyekben kiemelik az iizleti szolgéltatdsok
fontossagat a gazdasdgi fejlddésben. Az dgazat szerepldi tobbnyire nem tartjdk sziikségesnek
egy dgazati K+F+I stratégia fontossagit, mivel nagyon heterogének a szereplok. Ezen okndl
fogva nehéz 6sszegezni azokat az intézményeket és kommunikacios férumokat is, amelyek az
agazatot Osszefogjak, de a Vezetési Tandcsadok Magyarorszagi Szovetsége és a Budapesti
Kereskedelmi és Iparkamara Tandcsadds Osztidlya két olyan szervezet, amely leginkdbb
atfogja az dgazatot, és leginkabb ismert.

! Forrds: http://www.gszt.bkik.hu/page.php?newmenuid=76 Letdltve: 2009. oktéber 12.
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Az agazatban erés az igény a halézatosodasra, és az érdekvédelmi szervezetek (leginkabb
egy kamara) 1étrehozdsdra. Mar megindult a hil6zatosodds, amely egyeldre klaszterek "rop-
down" stratégia mentén torténd létrehozdsidban mutatkozik. Emellett alulrél szervezd6do
halézat 1étrehozédsara irdnyulé kezdeményezések is torténnek, amely a tuddsmegosztas, és
informécioterjedést konnyitené meg az dgazatban.

Ahogyan fentebb is emlitettiik, az agazat innovativitisa nem marad el méas stratégiailag
fontos hazai agazatok innovativitasatol. Innovaciés motivaciéi, mintdi, s az innovaciok
megjelenési formdi ugyanakkor teljesen mds jellegzetességet mutatnak, mint a kutatds-
fejlesztés alapu, 4j technoldgidkra épiild dgazatoké. Az dgazat szerepldi az innovacié minden
megjelenési formdjat ismerik, és alkalmazzak is, leggyakoribb a szervezeti és a szolgaltatds
innovacid. Ugyanakkor sok esetben nincsenek tisztidban azzal, hogy ujitdsuk innovaciénak
mindsiil-e, és hogy a szervezet innovativnak tekinthet-e. Leggyakrabban mddosité
innovécidkat vezetnek be, illetve gyakori az adaptécid, és imiticid is.

Az agazati szereplOk versenyképességét a szervezeti human erdforrds mindsége és tuddsa
mellett a kapcsolati toke hatdrozza meg. A versenyelOny forrdsdnak tekinthetd innovécids
képességet pedig alapjaiban meghatdrozza a szervezet humdan eréforrdsdnak innovéaciora valéd
hajlama és nyitottsdga, ehhez parosul a versenytarsak, és az ligyfelek nyomadsa, illetve az
infrastruktura, s végiil a humdn eréforras kreativitdsa hatdrozza meg a szervezetek innovacios
képességét.

A sikeres dgazati innovaciok tobbnyire az ligyfelektdl indulnak, igy az iigyfeleknek nagy
szerepiik van az innovacidk indukdldsaban. A tandcsadoé szervezet intellektudlis nyitottsagatol
fligg, hogy mennyire nyitott az tigyféltdl érkez6 innovaciés nyomasra, illetve mennyire megy
az innovaciok "elé".

Az innovdciok finanszirozdsa fOként sajit forrasbol, a profit visszaforgatdsabdl torténik, de
azok a szervezetek, amelyek stratégiailag fontos dgazatokkal vannak kapcsolatban, palyédzati
forrasok segitségével is finanszirozhatjdk innovécidikat sajat mukodésiik hatékonyabba
tételével, €s szolgaltatasfejlesztéssel kapcsolatban.

Az 4gazatban tobbnyire fontos a mindség érvényesitése a nyujtott szolgéltatasok tekintetében.
A mindségbiztositdsi rendszerek, és a kiilonbozé mindsitések megléte szabdlyozza és
valamennyire sztenderdizdlja is a nyujtott szolgédltatdsok mindségét, de az innovacios
folyamatok gyorsuldsat, s az innovdciok bevezetését nem tdmogatja. A min0Ositéseknek az a
szerepe, hogy éltaluk monitorozhatéva, nyomon kovethetdvé valnak a bevezetett innovaciok.

Az iizleti tandcsadési dgazat szerepldinek egyik legfontosabb véllalati vagyoneleme a tudas.
Az 4gazat szerepldi szamara fontos a szervezeti tudds megfeleld kezelése annak érdekében,
hogy a szervezetben fellelheté tudds (amely akar az alkalmazottakban, akér
dokumentumokban, vagy elektronikus formaban testesiil meg) a lehetd leghatékonyabb
modon felderitésre és felhaszndldsra keriiljon. Ugyanakkor elmondhaté, hogy a legtdbb
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szervezetnek nincs explicit tuddsmenedzsment (TM) stratégidja, de tobbnyire kifinomult TM
modellel rendelkeznek. A szervezetek vezetdségére minden esetben jellemzd a tanuldst és
kreativitdst tdmogatd, 0sztonz0 magatartds. A humén erdforras kiilondsen rd van arra utalva,
hogy folyamatos tanuldssal szélesitse ismereteit az egyes tandcsaddssal kapcsolatos
tevékenységek elvégzéséhez, igy a tanuldsra 6sztonzd szervezeti kultira minden szervezetnél
azonosithatd. A tapasztalati tudds megszerzése és a learning-by-doing, illetve az on the job
tanulds és tapasztalatszerzés kulcsfontossdgi e szervezeteknél. Ezzel Osszefiiggésben a
szervezeten beliili tuddstranszfer folyamatok nagyon kifinomult vondsokat mutatnak.

Az &gazati tuddsmenedzsment és az innovécids jellegzetességeket Osszegezve szdmba
vehetdek azok az innovdciés tényezOk, amelyek az oktatdsiigyi dgazat K+F+I és TM
modelljének fejlesztésében szerepet jitszhatnak, s hozzdjirulhatnak az oktatdsiigyi dgazat
innovaciods képességének fejlddéséhez.

A tandcsaddsi dgazat innovacids folyamatainak jelentds része kapcsolodik a miilkodési
hatékonysag fokozasahoz, amely az oktatasiigy fejlédése szempontjabdl is értékes
tapasztalatokat rejthet magdban. Az lizleti tandcsaddsi dgazat szerepldinél egyre inkdbb
megjelenik egy érdekképviseleti kamara létrehozdsdnak igénye, amely a nydjtott
szolgaltatisok mindségének novelésével parosul. Az oktatdsiigyben is — a jelenlegi
tomegképzés presztizsrombold hatdsdnak ellensilyozasidra — fontos elemként jelenik meg a
mindségelviiség elotérbe helyezése. Az iizleti tanacsaddsi dgazatban rendkiviil fontos az
egyéni képességek fejlesztése, amely az oktatdsiigyben a kompetenciaalapi képzéssel
jelenhet meg. A tovdbbképzéseken vald folyamatos részvétel elengedhetetlen a tandcsaddsi
dgazat szerepldi tuddsdnak, tapasztalatdnak bovitéséhez és mindségi szolgiltatdsok
nyujtdsahoz. Az oktatasiigyben egyrészt ez ugy jelenhet meg, hogy a képzdket Osztonzik az
egész életen at tarté tanulas megvaldsitasara, masrészt a didkokba ,eliiltetik” ezt a
szemléletet. A tandcsaddsi dgazat és az oktatdsiigy tuddsmenedzsmentjéhez elengedhetetlen a
megfelelé6 infokommunikacios infrastruktira megléte. A tandcsaddsi agazat innovacids
folyamatai kapcsdn fontos az iigyfelek bevondsa, véleményiik meghallgatisa. Igy az
oktatasiigyben is a képzok, valamint a didkok véleményére nyitottnak kell lenni. Az iizleti
tandcsaddsi 4gazat hatékonysdgdban lényeges elem a nemzetkozi legjobb gyakorlatok
megismerése €s adaptdlasa. Az oktatdsiigyi dgazat szerepldi szdmdra szintén kiemelendd a
nemzetkozileg alkalmazott moédszertanok megismerése és megfeleld specifikdlds utan a
hazai oktatdsi rendszerben valé alkalmazasa. Ahogy az alkalmazottak djitdsra valé hajlama
donté szereppel bir a tanacsadasi dgazatban, ugy a képzoék kreativitasa is hozzajarul az
oktatasiigy hatékonysaganak noveléséhez.
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1. Bevezetés

Jelen dokumentum célja, hogy a hazai iizleti tandcsaddsi dgazatot, annak folyamatait,
trendjeit, és innovacidés modelljét bemutassa. Tanulmanyunk ,,Az oktatdsiigyi K+F+I rendszer
elemzése és stratégiai fejlesztése” cimi kutatds keretében késziil, s az oktatasiigyi agazat
K+F+] stratégidjanak elkészitéséhez igyekszik ajanldsokat megfogalmazni az {izleti
tandcsadasi 4gazat modelljének bemutatdsan keresztiil.

Az iizleti tandcsadds napjainkban az egyik kulcsfontossigi dgazatnak szamit az {iizleti
szféraban, amely méra egy kiilon szakdgazattd ndtte ki magat. A folyamatosan véltozo iizleti
és szabdlyozasi kornyezethez sziikséges alkalmazkodds, a versenyhelyzet élez6dése, a
kihivasokra adand6 sikeres vdlaszok, illetve a véllalati versenyképesség megtartdsa és
fokozasa érdekében az lizleti szférdban ma sok esetben a specidlis tandcsadd vallalatok
szolgdltatasainak igénybevétele sziikséges. Mindez hozzdjarul a vallalkozéi kultira
fejlddéséhez is, amely a vallalati versenyképesség egyik meghatirozo eleme.

Véleményiink szerint a tandcsaddsi tevékenység sok tekintetben hasonlésdgot mutat az
oktatasiigyi dgazathoz, hiszen egyfajta tanuldsi folyamaton megy keresztiil az a szervezet,
amely igénybe veszi egy tandcsadd szervezet szolgdltatdsait. Azért veszik igénybe ezen
szolgaltatasokat, mert nem rendelkeznek a megfeleld er6forrdsokkal egy adott probléma
megoldasdhoz. Az ilyen tipusu tandcsaddsi szolgaltatdsoknak ebben a megkozelitésben két
fajtidja van: egyik az, amelyhez olyan specidlis szaktudds sziikséges, amelyet onmagatol egy
szervezet nagy valOszinliséggel sosem fog megtanulni (pl. konyvelés, kozbeszerzési
tandcsadas); masik az, amelyet a megfeleld tapasztalatok birtokdban, a késdbbiekben maga a
szervezet is képes lesz megoldani (pl. HR tanicsadds). Ennélfogva, az oktatdsi dgazathoz
torténd kapcsolddas, illetve a stratégiaalkotds bemutatdsa sordn hasznos informdacidkat tudunk
nyujtani ezen dgazat gyakorlatdnak ismertetésekor. Az oktatdsi dgazathoz torténd szerves
kapcsolddas tetten érhetd abban s, hogy kozvetlen atfedések alakultak ki a két dgazat kozott: a
legtobb tandcsadd cég kozvetlen szolgaltatdst nyujt a felsdoktatds szamara, és sok esetben a
tandcsadasi tevékenységhez parosul az oktatds. Nem beszélve arrdl az atfedésrdl, amely a két
agazat kozotti szervezeti, vagy személyi atfedésekben jelenik meg.

Jelen tanulmany elkészitéséhez szekunder €s primer forrdsokat is felhasznaltunk. A szekunder
forrasok nagy részét a szakirodalom, illetve a szakmai szervezetek informaciéi képezték. A
tanulmany gyakorlati példdinak bemutatdsakor emellett tobbnyire az {izleti tandcsadési dgazat
20 szereplOjével készitett mélyinterjukra timaszkodtunk. A megkérdezni kivant szervezetek,
illetve vezetdik kivélasztasdnal a diverzitds volt a f6 szempont. A megkérdezett szervezetek
kozott vezetési, stratégiai, szervezet- és hatékonysdgfejlesztési, piackutatdsi, dontés-
elokészitd, iparjogvédelmi, pénziigyi, HR, vdllalkozdsfejlesztési, képzési  és
projektmenedzsmentre irdnyuld tandcsaddssal foglalkozd szervezetek taldlhatok. A
kivalasztasnal kiemelt figyelmet forditottunk arra, hogy ne kizardlag olyan szervezetek
keriiljenek megkérdezésre, amelyek csak az {iizleti szféranak nyujtanak kiilonféle



szolgaltatdsokat, hanem olyanok is, amelyek f6 profilja a kozszférdnak nydjtott tandcsadds.
Kiemelten kezeltilk azokat a szervezeteket, amelyek kizardlag a felsdoktatds szdmadra
nyUjtanak tandcsaddst, szolgaltatidsokat. Emellett tobb olyan szakember keriilt megkérdezésre,
aki nem csupdn a sajat szervezetében bekovetkezd innovacids valtozasokat, hanem az egész
agazatra vonatkozo jellemzoket ismeri. Az iizleti tandcsaddsi dgazat fovaros-centrikussdganak
enyhitésére a megkérdezettek kozott tobb olyan szervezet is szerepelt, amelynek székhelye
valamely hazai megyeszékhelyen taldlhat6. A kivélasztdsndl fontosnak tartottuk tovabbd,
hogy a szervezetek méretében, profitorientdltsdgdban és ligyfélkorének nagysdgiban is
diverzitds mutatkozzon.

1. tablazat: A mélyinterju kivdlasztdsi szempontjai

A tanacsadé szervezet altal . .

.. Meogdoe el . L Uzleti szféranak nyujtott
nyujtott szolgaltatas jellege az | Kozszféranak nyujtott szolgdltatds srolodltatis
igénybevevé alapjan 8
A ) taI}acs,ado szervezet - profit- Nonprofit-orientlt Profitorientalt
orientaltsaga
A tanacsadé szervezet nagysaga 50 fénél kevesebb alkalmazott 50 fénél tobb alkalmazott
A tanacsado szervezet
iigyfeleinek szamossaga az elmult Ugyfélszegény Ugyfélgazdag
egy évben
A tanacsadé szervezet székhelye Budapest Megyeszékhely

Forrds: sajét szerkesztés.

Jelen tanulmanyban elsOként poziciondljuk az {iizleti tandcsaddsi 4gazat, mint specidlis
szolgdltatasi adgazat helyét a szolgaltatdsi gazdasagi 4g és a tuddsalapu lizleti szolgéltatasok
kozott. Ezek utdn szdmba vessziik az iizleti tandcsaddsi 4gazat altaldnos jellemzdit is.
Tanulmanyunk legnagyobb részét az iizleti tandcsadds innovdcidés modelljének vizsgélata
jelenti, amelyben a szektort minden, innovacidval kapcsolatos szempont szerint bemutatjuk.
Tanulmdnyunk végén kitériink arra is, hogy milyen kapcsoldédasi pontok figyelhetéek meg a
tandcsadassal foglalkoz6 szervezetek innovacids mintdi és az oktatasiigyi agazat szerepldinek
stratégiai kozott.




2. Az uzleti tanacsadas alapvet6 jellemz61

A globaliz4cié hatdsdra a gazdasdg szerkezete az elmult évtizedekben jelentOsen atalakult,
amely elsdsorban a szolgaltatasi szektor térnyerésében érheté tetten, amely a tercierizal6das
folyamataként ismert. A szolgdltatdsok dgazata vildgszinten atvette az ipar helyét mind a
GDP, mind a hozzdadott érték megtermelésében.

A tercier szektor egyik elemeként az {izleti tandcsaddsi szolgéltatisok a gazdasdgban
képzodott jovedelmek nagy részét képviselik. A tercier szektor a legijabb gazdasagi dgnak
szamit, az 1960-as évek ota folyamatosan no szerepe a gazdasagban. Jelenleg, egy iparilag
fejlett orszagban a gazdasig teljesitményének (GDP alapon) akar 75%-éat is nyujthatja,
emellett a foglalkoztatdsban is nagy szerepe van. A tercier szektor alapvetOen a szallitas,
kereskedelem, turizmus, bankiigyletek, pénziigyi kozvetités, tdvkozlés, oktatds, javitds-
karbantartds, allamigazgatds teriiletét is magédba foglalja az {iizleti tandcsaddsi szolgéltatas
mellett. Ezt figyelembe véve elmondhatd, hogy a tercier szektorban a ,,fuddsmunkdsok” és
a tudasigényes agazatok aranya magas.

Az iizleti tandcsadds a szolgéltatasi szektor egy meghatdrozé teriilete. A szolgéltatasi dgazat
altalanosan az alabbi jellemzdkkel irhat6 le (Cowan et al. [2001]):

= aszolgdltatdsok kimenetele "megfoghatatlan”, nincs targyiasult eredménye;

= termelésiik idOben és térben elvalaszthatatlan;

= aszolgdltatdsok személyre szabottak;

= az elmult évtizedekben 6ridsi dtalakuldson ment keresztiil az dgazat, mindségi valtozas

1s tortént korében;

= az dgazat nagy novekedési potencidllal rendelkezik;

= fontos forrdsat képviselik az innovacionak;

= az dgazat hozzdadott érték termelése igen magas;

= szamottevo munkahely-teremtési képességgel birnak;

= aszolgdltatasok elddllitdsdban nagy szerepe van a fogyasztonak is.

Az iizleti tanacsadas a szolgaltatasok egy specialis fajtajat képviselik: a tudasintenziv
iizleti szolgaltatasok (knowledge intensive business services, a tovabbiakban KIBS) agat. A
KIBS magas szellemi hozzdadott értékkel biré szolgaltatdsokat takar, amelyek eldallitdsaban a
tudasnak nagy szerepe van (European Foundation for the Improvement of Living and
Working Conditions [2005]).



2. tabldzat: A tudds-intenziv szolgdltatdsok kategorizdldsa

tradicionalis KIBS dj technolégiahoz kotheté KIBS
Marketing, hirdetés Szamitdgépes hilézatok/telematika
Képzés Egyes telekommunikécids szolgaltatdsok
Design (nem 4j technol6gidhoz kotédden) Egyéb szamitastechnikai szolgéltatdsok
Bizonyos pénziigyi szolgaltatasok Design (nem 4j technol6gidhoz kotédden)

Irodai szolgéltatdsok (nem uj technolégidhoz

Kotédéen) Bizonyos pénziigyi szolgaltatasok

Irodai szolgéltatdsok (nem uj technolégidhoz

Epitési szolgéltatasok (tervezés, felmérés) kotdden)
otodoen

Menedzsment tanicsadas (nem 1j technolégidhoz | Menedzsment tandcsadas (nem uj technol6gidhoz
ko6todoen) k6todoen)

. ) Kornyezeti szolgaltatdsok (nem 4j
Konyvvitel "y s 1
technolégidhoz kétddden)

Jogi tanacsadds Epitési szolgaltatasok (IT rendszerek)

Kornyezeti szolgaltatdsok (nem 4j

.y 1 Technikai tervezés
technolégidhoz kétddden)

K+F tanacsadas

Forrds: Bajmécy [2007], 161. oldal.

A KIBS-ek nehezen standardizdlhatéak, képesek kiilsd tudasforrdsok beintegraldsara,
tevékenységiik sordn a tudds létrehozdsa, felhalmozdsa és terjesztése egyardnt jelen van
(Bajmocy [2007)).

A KIBS, mint tudas-intenziv szektor egyik aldgazatit képezi tehdt az iizleti tandcsaddsi
agazat. Maga a tandcsadas "olyan vezetési és kozgazdasdgi kérdésekben fiiggetlen személyek
dltal nytjtott tevékenység, amely magdban foglalja a problémdk és lehetdoségek felismerését és
elemzését, megolddasi javaslatok kidolgozdsdt és a megvaldsitdasukhoz nyijtott segitséget™".

A tanulmanyunk alapjat képezo iizleti tandcsadds dgazatat a fenti definicid, és még két
szempont alapjan hatdroltuk koriil. Egyik szempont a Szolgéltatdsok Jegyzéke (SZJ) volt,
amelyben pontosan meghatdrozzdk, hogy mely {izleti tevékenységek tartoznak a
szolgdltatasok korébe®. Misik szempontunk az volt, hogy mindenképpen olyan tipusd
tevékenységek keriiljenek az iizleti szolgédltatdsok korébe, amelyek tuddsintenziv
szolgdltatdsoknak mindsiilnek. Ennek oka, hogy az oktatdspolitika szdmdra értékes
javaslatokat a tudésintenziv tevékenységek stratégidinak, politikdinak jellemzésével adhatjuk.
A tudédsintenziv szolgdltatdsok jellemzdje, hogy magas fokud szakértelem sziikséges a
szolgéltatds nyujtdsdhoz. Az ilyen tipusi tevékenységekre az Onszabdlyozds, és a specidlis
értékteremtési modozatok jellemzdek, s egy sajitos vondsuk, hogy a fogyasztoval kozosen
végzik a tudasteremtést (Szalavetz [2008]).

? Forrds: http://www.gszt.bkik.hu/page.php?newmenuid=76 Letdltve: 2009. oktéber 12.
? Az dgazat SZJ és TEAOR szerinti lehatdrolasarél bévebben a 2.3 fejezetben.
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Ezek alapjan hatdroztuk meg az iizleti tandcsaddssal foglalkozé szervezetek korét, amelyek az
alabbi tevékenységeket végzik (fo tevékenységként):

= Piac-, kdozvélemény-kutatds

=  Uzletviteli tandcsadas

=  Meérnoki tevékenység, tandcsadds

= Villalkozdi, szakmai érdekképviselet.



2.1. Az dgazat dltaldnos jellemzdi

Az lizleti tandcsadédsi dgazat egy dinamikusan fejlédd dgazat, amely az Eurdpai Unids
innovdciodpolitikai célok eléréséhez aktivan hozzijarul. Az dgazat rendkiviil sok szerepldvel
bir, nemcsak hazai, de nemzetkozi szinten is egyardnt, s nagyon diverzifikdlt alszegmensei
vannak. A globalizalt gazdasdg gyors iitemi fejlodése kovetkeztében sok ki- és belépdje van
az lizleti tandcsaddsi szektornak. A belépés elsdsorban a vdllalati alaptevékenységek
"letisztuldsa", a kiegészitd tevékenységek kiszervezése, az outsourcing miatt kovetkezik be
(EMCC [2006]). Az 4gazat vonzereje az Uj belépdk részére elsdsorban abban testesiil meg,
hogy gyakorlatilag minimélis fizikai infrastruktira sziikséges ahhoz, hogy a szereplok
folytathassdk tevékenységiiket (ez azt jelenti, hogy minimalis beruhdzds mellett lehet
vdllalkoz4st alapitani). A fizikai toke mellett azonban szdmos egyéb tényezd sziikséges a
tandcsaddsi dgazat vallalatainak sikeres miikodtetéséhez. Ezek koziil a legfontosabbak a tudas,
a kapcsolati toke, €s a hitelesség.

Szamottevd tudds felhalmozdsa sziikséges az lizleti tandcsaddsi tevékenység folytatdsdhoz,
amelynek nagy részét tapasztalatok, szervezeti rutinok elsajatitdsa ttjdn szerezhet meg egy
tandcsad6 vallalkozds. E két nagyon fontos jellemzdjét latva az lizleti tandcsadd dgazatnak
elmondhat6, hogy egyik legértékesebb tOkéjiik a tudds, amely az alkalmazottakban testesiil
meg.

Az agazat szereploi kozott ugyanigy hierarchikus kapcsolatok vannak, mint barmely mas
dgazatban. A szereplok kozotti "mindségbeli” kiillonbséget els6sorban a szervezetben
felhalmozddott explicit és tacit tudds (amelybdl ebben az esetben a tapasztalati tudds szamit
az egyik legfontosabbnak), a szervezet fliggetlensége, a titoktartds, és a szervezet iizleti
kapcsolatai (kapcsolati tokéje) hatdrozzak meg.

Mindemellett az iizleti tandcsaddssal foglalkoz6 szervezeteket innovdacids képességiik,
kreativitdsuk is megkiilonbozteti egymadstdl. Az dgazat szereplOi szolgéltatdsaikat nem
sztenderdizélt, reprodukdlhat6 mddon nyujtjadk, hanem torekednek a legjobb megoldasok
megkeresésére, s a korabbi tapasztalatokbdl valé tanuldsra. Ezen vondsuk miatt fokozottan
innovativ dgazattal van dolgunk, akik szdmadra a folyamatos udjitds egyben piaci kényszer is.

2.2. Az dgazat szerepe a hazai gazdasdgban

A tanacsadasi szolgaltatasi agazat fejlettsége, elterjedtsége jol reprezentalja egy gazdasag
szinvonalat. Hazankban a tudédsalapu szolgéltatisok erdsen térség-specifikusak, ami azt
jelenti, hogy koncentraltan vannak jelen az egyes foldrajzi teriileteken. A fejlettebb, magasabb
GDP-termelOképességii teriileteken a legtobb esetben nagyobb tuddsigényii 4gazatok honosak,
amelyek mellé tobb, fejlettebb tandcsadassal foglalkoz6 véllalat telepiil (Lengyel — Rechnitzer
[2002]),. Ez a szakirodalomban is ismeretes tény. Ugyanis a kiszolgdl6-tamogatd dgazatok
(azaz jelen esetben a tandcsadd szolgaltaté cégek is ebbe a kategéridba tartoznak) fontos
részét képezik a lokdlis iizleti kdrnyezetnek, amely mindsége a térség gazdasagi fejlettségét is
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jelzi (Lengyel — Rechnitzer [2002]), hiszen ott van Kereslet is a tanacsad6 cégek
szolgaltatasaira.

A Kozponti Statisztikai Hivatal adatai alapjan attekintettilk az agazat (szakmai,
tudomanyos, miszaki tevékenységek és egyéb szolgéltatisok) fontosabb mutatészamait,
amelyek alapjan bemutathatjuk annak jelentéségét a hazai gazdasdgban. Altalanos tendencia,
hogy a gazdasdgi vdlsdg erre a szektorra is hatdssal volt, a legfontosabb makrogazdasigi
mutatoszamokban csokkenés mutatkozott.

2008-ra e szolgaltatdsok brutté hozzdadott ért€éke a nemzetgazdasdgi atlagndl nagyobb
mértékben csokkent (4,2%-kal). A szolgéltatisok koziil jelentds teljesitménycsokkenés
mutatkozott a pénziigyi, ingatlaniigyletek és gazdasagi szolgéltatasok (-7,8%) teriiletén a piaci
folyamatok kedvezdtlen alakuldsa miatt. A szolgaltatasok teljesitménye az év egészében
1,2%-kal csokkent. Ezen beliil a legnagyobb visszaesés a pénziigy, ingatlaniigyletek és
gazdasagi szolgaltatasok (-2,3%), valamint az egyéb kozosségi, személyi szolgéltatas
(-2,3%) teriiletén mutatkozott®.

Az agazatban regisztralt gazdasagi szervezetek szama 2008-ban atlagosan kozel 151.000 db
volt, amely kiemelkedik az 4gazatok koziil, hiszen ezt csupan a kereskedelmi és
mezOgazdasigi vdllalkozdsok eldzik meg (a mezdgazdasig esetében az Ostermeldk, mint
egyéni vallalkozok szdmdnak gyarapoddsa miatt beszélhetiink kiugréan magas szamokrdl).
Az egyéb szolgdltatdst nydjté vallalkozdsok daltagosan 43.000 db szervezete az atlagot
képviseli a szervezetek szamat vizsgdlva. Az 6sszes vallalkozds mintegy 10%-at képviselik a
miiszaki és tudomdnyos tevékenységet végzd szervezetek a 2009. m4jusi adatok alapjan’.

Az agazatban foglalkoztatottak szama a tobbi nemzetgazdasigi aghoz képest viszonylag
alacsony, hiszen a 2009. aprilisi, 73.000+17.500 f6s foglalkoztatotti 1étszam jelentOsen
elmarad az étlagos kozel 156.000 f6t61°. Az agazati 1étszam véltozdsa az elmult évhez képest
csokkent, azonban az Osszes dgazat foglalkoztatottainak 1étszama hasonlé tendencidt mutatott.
Ezekben az dgazatokban az atlagosndl alacsonyabb volt a 1étszdmveszteség az elmult évhez
képest7.

A beruhazasok teljesitményértékét vizsgilva igen heterogén képet kapunk az dgazatokrol.
Mivel eltéré beruhdzdsigénnyel rendelkeznek az dgazatok, nem lehet egyértelmiien
kijelenteni, hogy a sziikségesnél alacsonyabb értékli beruhdzisok realizdlédtak a Szakmai,
tudoményos, miiszaki tevékenységek esetén. Az atlagos 339,7 millié Ft-os beruhdzasokat
tekintve alacsonynak t{inik az 54,6 millid, illetve az egyéb szolgaltatisokat véve a

* Forrds: http://portal ksh.hu/pls/ksh/docs/hun/xftp/gyor/jel/jel20904.pdf Letsltve: 2009. 07.10.

5 Forrds: http://portal.ksh.hu/pls/ksh/docs/hun/xstadat/xstadat_evkozi/tabl3_02_02_02hb.html Letoltve: 2009.
07.10.

® Forrds: http://portal .ksh.hu/pls/ksh/docs/hun/xstadat/xstadat_evkozi/tabl3_02_02_02hb.html Letoltve: 2009.
07.14.

" Forrds: http://portal .ksh.hu/pls/ksh/docs/hun/xstadat/xstadat_evkozi/tabl2_01_20_02hb.html Letoltve: 2009.
07.10.
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35,1 milli6 Ft-os beruhazas. Ugyanakkor 35%-o0s novekedés tortént 2007 és 2008-at tekintve
a beruhdzéasok értékében a Szakmai, tudomédnyos, miiszaki tevékenységek esetén’.

A szolgaltatasok kiilkereskedelmi forgalmat vizsgdlva lathatjuk, hogy az izletviteli
tandcsadds €s PR szolgdltatasra jellemzd, hogy a kivitel-behozatal egyenlege negativ, azaz
tobb ilyen szolgaltatdst hoznak be, mint visznek ki. Ezen szolgdltatisok behozatala 2005-t61
kezdve jelentésen megndtt, s kivitele is mintegy mdsfélszeresére emelkedett. Ez sajnos azt
mutatja, hogy hazdnkban nem elég nemzetkoziesedettek az iizleti szolgéltatdsok nyujtoi,
hiszen lényegesen kevesebb szolgdltatdst vesziink igénybe, mint amennyit nydjtunk (az export
csupan a 61%-a az importnak)g.

2.3. A hazai tandcsaddsi szektor szerepldi, bemutatdsuk”

A tandcsaddssal foglalkozé szervezetek szdma nagy és tipusa meglehetdsen heterogén
hazdnkban. Jelen tanulmdnyban ezt a heterogenitdst gy prébaltuk egységesiteni, hogy a
szervezeteket fOtevékenység alapjdn soroltuk be a szolgdltatdsok jegyzéke szerinti
tevékenység-csoportokba. Ezekbdl azokat a szervezeteket vizsgaltuk meg, amelyek a K+F+I
rendszer és a tudidsmenedzsment szempontjabol relevansak. Emellett a statisztikai
osszehasonlithatsdg érdekében a szolgéltatdsok jegyzéke (SZJ) mellett a 2008-as TEAOR
kédok alapjan is megnéztiik, hogy mely tipusait lehet megkiilonboztetni a tandcsaddssal
foglalkoz6 szervezeteknek. Mivel ezek nagyban hasonlitanak, illetve tobb esetben
megegyeznek a szolgaltatdsok jegyzéke szerinti csoportositisokkal, a TEAOR kédok alapjan
végeztiik a tandcsaddsi szolgéltatdsok hazai gazdasagi silydnak elemzését.

A TEAOR ’08 szerinti ,N” nemzetgazdasagi dgdba tartozé szakmai, tudomdanyos, miiszaki
tevékenységek koziill az {iizletvezetési, vezetdi tandcsadds, €s a rekldm, piackutatds
szakdgazata. Tovdbba az ,S” 4gazat, az egyéb szolgaltatds koziil az érdekképviselet
szakagazatdnak egyes elemei, amelyek relevdnsak a vizsgilataink szempontjabdl.

Négy fObb csoportot hatdrozhatunk meg a tandcsaddssal foglalkozé szervezetek kozott,
amelyek a piac-, és kozvélemény kutatdssal, lizletviteli tandcsadédssal, mérnoki tevékenység,
tandcsaddassal, illetve a szakmai érdekképviselettel foglalkozé szervezeteket fogja Gssze. A
tandcsadassal foglalkoz6 szervezetek kozé azért vettiik fel a piac-, és kozvélemény-kutatdssal,
illetve szakmai érdekképviselettel foglalkoz6 szervezeteket is, mert tandcsadasi
tevékenységiik jelentds lehet, tovdabba jelentdsen hozzdjarulnak a K+F+I rendszer
tevékenységéhez, fejlodéséhez is.

A kovetkezd fejezetrészben bemutatjuk azokat a tandcsaddsi tevékenységeket, amelyeket az
dgazat szempontjabol figyelembe kell venni. A bemutatds a kovetkezd struktdra alapjan

8Forrds: http://portal.ksh.hu/pls/ksh/docs/hun/xstadat/xstadat_evkozi/tabl3_03_01_02ha.html

Letoltve: 2009. 07.10.

% Forrds: http://portal .ksh.hu/pls/ksh/docs/hun/xstadat/xstadat_evkozi/tabl3_05_07ha.html Letoltve: 2009. 07.10.
" A fejezetben bemutatott szereplék nem feltétleniil egyeznek meg a primer kutatdsba bevont dgazati
szereplokkel.
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torténik majd: elsoként a tevékenység dltalanos leirdsa olvashatd, amelyet a Szolgaltatasok
jegyzéke és a TEAOR 08 alapjan gyiijtottiink 6ssze. Ezen lefrdsokhoz csatolunk egy, vagy
két hazai szervezetet, amelyek az adott tandcsadoi szolgdltatdsnak kiemelkedd képviseldi.

PIAC-, KOZVELEMENY-KUTATAS
Piackutatds. A piackutatds, a versenyhelyzet elemzése és a fogyasztok magatartasanak,

preferencidinak vizsgdlata, felhaszndlva monografidkat, statisztikdkat, Okonometriai
modelleket és egyéb kutatdsi eredményeket, mdédszereket.

Forecast Research.

A cég 1991-ben alakult, teljes korii kvalitativ és kvantitativ piackutatdsi szolgdltatdsokat nyijt.
Mivel a piackutatds a kezdetektol a cég egyetlen és f6 profilja, az elmiult toéb, mint 10 év sordn
kiterjedt tapasztalatokra tettek szert a kvalitativ és kvantitativ piackutatds szinte minden teriiletén,
ideértve a személyes kérdoives interjiik legkiilonfélébb fajtdit (in-home/hall/mall tesztek, telefonos
interjiik, mystery shopping, stb.), valamint a kvalitativ fokuszcsoportokat és mélyinterjiikat.
Elmélyiilt ismeretekkel rendelkeznek a kiilonbozé adatfelvételi és mintavételezési technikdk
tekintetében éppiigy, mint az adatfeldolgozdsi és elemzési modszerekkel kapcsolatban. (Forrds:
http://www.forecast.hu/)

Kozvélemény kutatas. Az informacié gylijtése a tarsadalmi, gazdasdgi, politikai €s egyéb
kérdésekrol alkotott kozvéleményrol.

Szonda Ipsos.

Az 1990-ben alapitott Szonda Ipsos Média-, Vélemény-, és Piackutato Intézet a magyar gazdasdgi
és tdrsadalmi kutatdsi ipardg meghatdrozo szerepldje, teljes korii piac-, rekldm- kozvélemény-,
egészség- és médiakutatdsi szolgdltatdst nyijt. Egyszerre hazai és nemzetkozi kutatdintézet. A
piackutatdsi iizletdgdban a koncepciok kidolgozdsdban, uUj termékek és szolgdltatdsok piaci
bevezetésében, mint termékfejlesztési és kommunikdcios stratégidk kidolgozdsdban segitenek az
tigyfeleknek. (Forrds: www.szondaipsos.hu/)

UZLETVITELI TANACSADAS

Altaldnos iizletviteli tanicsadas. Egy szervezet vezetdsége szdmdra az iizletpolitikdra, a
stratégidra, az 4atfogd tervezésre, felépitésre, irdnyitdsra vonatkozé tandcsadds, pl.
tizletpolitika, szervezeti struktura (dontéshozatali rendszer, mely jobban megfelel a szervezeti
céloknak), jogi szervezettség, stratégia, Uzleti tervek, vezetdi informécids rendszer
meghatarozasa, vezetOi jelentések €s ellendrzések fejlesztése, profitndveld programok
kifejlesztése €s egyéb olyan szolgdltatdsok, amelyekhez egy szervezet felsO vezetésének
kiilonos érdeke flizodhet. Az iizletviteli szolgdltatds tartalmazhat tandcsadast, itmutatést, és
operativ segitségnyujtast az {lzleti €s kozszolgédlati tevékenységhez: szamviteli rendszer
modszere, folyamata, koltségelszamoldsi program és koltségvetés-ellendrzési eljards
tervezése, lizletviteli és kozszolgdlati tandcsadds és segitségnyujtds a tervezést, szervezést,
hatékonysdgot €és ellendrzést, irdnyitast, a vezetdi informdaciés rendszert stb. érintd
teriileteken.
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Provice Kft.

A magyarorszdgi vezetési tandcsado piac egyik meghatdrozo szerepldjeként, a cég tobb mint 50
orszdg vezetési és informatikai szakérté-tandcsado cégeibol alakult kozosség tagja, tovdbbd a
BSC filozofia megalkotoi dltal alapitott Balanced Scorecard Collaborative magyarorszdgi
partnere. Fobb tevékenységei kozé tartozik a vdllalati stratégia végrehajtdsi képességfejlesztés
(STEXCODE), a folyamatmenedzsment tandcsadds, a vdllalati projektirdnyitds és informatikai
tandcsadds. (Forrds. www.provice.hu/)

Pénziigyi iizletviteli tanacsadas. egy szervezet vezetdsége szdmadra elsdsorban a pénziigyi
dontéshozdsra vonatkozd tandcsadds: pl. forgétdke, likviditds menedzselése, idedlis
tokeosszetétel meghatarozdsa, befektetési lehetdségek elemzése, szamviteli rendszer,
koltséggazdialkoddsi rendszer fejlesztése, iizleti lehetdségek felvdsarlasi és fuziondlasi
szempontok szerinti értékelése.

PricewaterhouseCoopers.

A PricewaterhouseCoopers ipardg specifikus konyvvizsgdlati, ado- és pénziigyi tandcsaddsi
szolgdltatdsaival segiti iigyfeleit Osszetett iizleti problémdk megolddsdban, és abban, hogy
mérheté modon legyenek képesek érték teremtésére. Vildgszerte 154 000 szakértéje komplex
szakértoi tandcsok alkotdsa érdekében egyesiti tuddsdt és tapasztalatdt. Szolgdltatdsok:
adotandcsadds, EU-tandcsadds, Forensic szolgdltatdsok, German Desk, humdn erdforrds, IFRS,
ingatlan tandcsadds és értékbecslés, konyvvizsgdlat, kornyezetkozpontii tandcsadds, pénziigyi
tandcsadds, transzferdrak, tranzakcios szolgdltatdsok, iizleti tandcsadds, és vdllalati
adminisztrdcios szolgdltatdsok. A PricewaterhouseCoopers Pénziigyi Tandcsadds iizletdga dtfogo
pénziigyi, lizleti és stratégiai tandcsokat ad azoknak a cégeknek, amelyek komplex iizleti
problémdkkal és vitds iigyekkel kiizdenek. (Forrds: www.pwc.hu)

Marketing célu iizletviteli tanacsadas. Egy szervezet vezet6sége szdmdara a
marketingstratégia, marketingpolitika meghatdrozasira ¢és a marketingtevékenység
kialakitdsara vonatkoz6 tandcsadds: pl. a vevdszolgdlati és nyitvatartdsi politika
meghatdrozasa, értékesités-menedzsment megszervezése, értékesitési csatorndk (pl. nagy- és
kiskereskedelmi forgalmazds, direct mail, franchise) és folyamatok kialakitdsa, csomagolds,
valamint mindazok a szolgiltatisok, amelyek egy szervezet stratégiai vagy operativ
marketingtevékenységéhez sziikségesek.

ECC-Consulting Marketing és Gazdasdgi Tandcsado Zrt.

Az ECC-Consulting Kft. 1997-ben alakult. A cég iigyfelei, megbizoi a kozép- és nagyvdllalatok.
Tevékenységiik szorosan kapcsolodik fejlesztésekhez, projektekhez. Ezen a teriileten teljes korii és
komplex szolgdltatdst nyiijtanak. Szolgdltatdsaik a kovetkezo teriileteken valdosulnak meg:
projektekhez kapcsolodo piackutatds, prognozisok, iizleti és pénziigyi tervek készitése, projektek
finanszirozdsa; vdllalati stratégidk, iizleti folyamatok tjraszervezése, hitelkonstrukturdlis
Jjavaslatok, megolddsi alternativdk, optimalizdlt pénzfelhaszndldsi javaslatok kidolgozdsa;
személyre szabott vezetdi tandcsadds; marketingstratégidk, marketing tervek, cégarculat
készitése, illetve Eurdpai Unids pdlydzatok készitése és menedzselése. (Forrds:
www.eccconsulting.hu)
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Humanpolitikai iizletviteli tandcsadas. Egy szervezet vezetdsége szdmara az emberi
er6forrds menedzselésével kapcsolatos tandcsadds: pl. a személyzeti tevékenység
feliilvizsgdlata, emberierdforras-politika fejlesztése.

Hewitt Humdn Tandcsado Kft.

Vildgszinten vezeté szerepet toltenek be a HR teriiletén, és az egyetlen olyan vdllalatként
mitkodnek, mely integrdlt HR megolddsokat képes nyijtani. Tandcsadoik kiszervezési
szolgdltatdsaik révén, valamint primer kutatdsokbol rendelkezésiikre dllo adatok segitségével
mitkodnek egyiitt tigyfeleikkel.

Magyarorszdgi iizleti szolgdltatds-portfoliojuk az aldbbi hat kulcsfontossdgi teriileten
koncentrdlodik: elkotelezettségi vizsgdlatok, tehetséggondozds — vezetésfejlesztés, teljes korii
Jjavadalmazdsi megolddsok, HR hatékonysdg és szervezetoptimalizdlds, szervezeti vdltozdsok
humdn  megolddsai, tovdbbd munkahelyi nyugdij- és egészségmegolddsok.(Forrds:
www. hewittassociates.com/Intl/)

Termelésszervezési tanacsadas. Egy szervezet vezetdsége szdmadra végzett, a hatékonysag
novelésére, az eldallitdsi koltségek csokkentésére és a termékmindség javitdsdra irdnyuld
tandcsadds: pl. a termelési folyamatban felhaszndlt anyagok hatékony hasznositasa,
készletgazdalkodasi és ellendrzési feladatok, mindségi standardok meghatdrozasa, ido- és
mozgéstanulményok, teljesitményszabvanyok, biztonsagi eldirdsok, hivatalirdnyitds és egyéb,
a felsoroltakhoz kapcsol6dé termelésiranyitdsi tevékenységek tervezése €s megvaldsitdsa, ide
értve az agronOmus és az agrarkdzgazddsz altal nyujtott termelésszervezési tanacsadast.

KN Business Consultant Kft.

A KN Business Consultant Kft. 2001 éta konyvelési szolgdltatdsokat, pénziigyi, iizleti tervezési
tandcsaddst, monitoring és mindségirdnyitdsi tandcsaddst, termelésszervezési tandcsaddst,
valamint teljes korii pdlydzatkezelést biztosit iigyfelei szdmdra. Partnereik tiilnyomo részét egyéni
vdllalkozok, mikro-, kis- és kozépvdllalkozdsok alkotjdk. (Forrds:www.knbc.hu)

PR célu iizletviteli tanacsadas. Egy szervezet vezetOsége szamdra végzett azon tanacsadas,
amelynek célirdinya a szervezetekkel és a magdnszemélyekkel, a nagykozonséggel, a
kormdnnyal, a valasztokkal és a részvényesekkel val6 kapcsolat, valamint a cégrdl kialakitott
kép (image) javitasa, fejlesztése.

IDS Communications Kft.

Az IDS Communications Kft. munkatdrsai nemzetkdzi PR, marketing és szoftverfejlesztési
tapasztalattal rendelkeznek. A vdllalkozdsmédiainformdcio-menedzsment szoftvereken alapulo
szolgdltatdssal PR elemzéseket végez és tandcsadoi szolgdltatdsokat nyujt tigyfelei szdmdra.
Emellett napi szintii hirlevélszolgdltatdst valosit meg a kelet-kdzép-europai piacrol, online sajto-
és hiradatbdzist mikodtet és digitdlis jogvédelmen alapulo elektronikus konyvkereskedelmet
valosit meg. (Forrds: www.idsyst.hu)
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Egyéb iizletviteli tanacsadas. Az egyéb iizleti tigyekkel kapcsolatos tanacsadds, az
iparfejlesztési, a turizmussal 6sszefiiggd és a regiondlis fejlesztési tandcsadd szolgéltatas.

Xellum Kft.

A Xellum Kft. 2004-ben alakult kisvdllalkozas, tigyfelei kozott a kormdnyzati szektor, a turizmus
ipardg, az energiaszektor, a gyogyszeripar szereploi és FMCG cégek taldlhatok.

F6 tevékenységei kozé tartozik a stratégia- és szervezetfejlesztés, pénziigyi tandcsadds, folyamat-
és hatékonysdgfejlesztés, turizmus- és teriiletfejlesztés, kulturdlis menedzsment, valamint
kormdnyzati és EU-s programok menedzselése. (Forrds:www.wellum.hu)

Témamenedzselés, programkoordinalas. Valamely tervezett feladat, téma eldkészitése,
megvaldsitdsa sordn az erdforrdsok felhaszndldsdnak koordindldsa és feliigyelete a
megrendeld érdekében. Kiterjedhet, pl. a koltségvetés elkészitésére, a koltségellenOrzésre, a
beszerzések (anyagelldtds) megszervezésére, az iitemezés és mds végrehajtasi feltételek
tervezésére, az alvdllalkozok munkdjanak koordindldsdra, feliigyeletére (project
management).

Laser Consult Kft.

A Laser Consult Kft. 1992 oJta komplex innovdcios szolgdltatdsok nyijtdsdval foglalkozo
vdllalkozds. Tevékenységi kore kiterjed a miiszaki fejlesztési, kutatds-fejlesztési, iparfejlesztési
projektek menedzselésére és a technologia transzfer teriiletén nyiijtott tandcsaddsra. E f6
teriileteken beliil projektek szakmai és koltségvonzatdnak kidolgozdsdval és menedzselésével,
gazdasdgfejlesztési és megvaldsithatosdgi tanulmdnyok kidolgozdsdval, cégek innovdcios
felmérésével, technoldgia transzferrel, technologia-orientdlt kiilfoldi vdllalkozdsok magyarorszdgi
tevékenységének  elokészitésével és  felsoktatds-fejlesztési  tandcsaddssal  foglalkozik.
(Forrds:www.laserconsult.hu)

Mashova nem sorolhatd, egyéb iizleti tanacsadas. Egy szervezet vezetsége részére
végzett, mashova nem sorolhat6 egyéb iizleti tandcsadds, kivéve a vagyonkezelést.

Concordia Szervezet és Vezetésfejlesztési Kft.
A Concordia Szervezet és Vezetésfejlesztési Kft. 25 éves tapasztalata alapjdn mind a hazai, mind a
nemzetkozi szakmai életben elismert szereplo. Munkatdrsai dsszesitett tapasztalata meghaladja a
200 évet. Tevékenységei kozott megtaldlhato a szervezetfejlesztés, vezetésfejlesztés, tréningek
tartdsa, lean menedzsment, coaching — vezetdi tandcsadds, csapatépités és tandcsado-
képzés.(Forrds: hitp://www.concordia-od.hu/)

MERNOKI TEVEKENYSEG, TANACSADAS

Miiszaki szakértés, tanacsadas. A mérnoki tanacsadds, a miszaki megvaldsithatsagi
elétanulmdnyok és beruhdzdsi hatdstanulmanyok készitése, a projekt korvonalazdsat
megeldzd szaktandcsadds, a megvaldsithatésagi tanulmanyok, kornyezeti hatdstanulmanyok,
beruhdzas-gazdasdgiszdmitds, becslés készitése stb., a 1étezd berendezésekre vonatkoz6 vagy
vitds esetekben sziikséges muszaki tandcsadds, statikai, gépészeti €s villamossagi
berendezésekkel kapcsolatos kockazatbecslés, peres és peren kiviili jogvitakban igazsagiigyi
szakvélemény készitése. Egyéb tudomanyos szakértdi szolgaltatisok.
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Akusztika Mérnoki Iroda Kft.

Az Akusztika Mérnoki Iroda Kft. 1996 ota szolgdltatdsaival a kornyezetvédelem teriiletén
tevékenykedik, a mérnok-szakértdi szolgdltatdsok széles skdldjdt kindlja, ezen beliil akkreditdlt és
egyéb méréseket, mintavételezéseket, kornyezetvédelmi szakértést, tervezést, iizemeltetést,
kdrmentesitést, munka-, tiiz- és katasztrofavédelmet és feliilettisztitdsi szolgdltatdst végez. A
vdllalkozds a NAT dltal akkreditdlt szervezet. (Forrds:www.akusztika.com)

VALLALKOZOI, SZAKMAI ERDEKKEPVISELET

Vallalkoz6i, munkaltatéi érdekképviselet. A vallalkozok, munkdltatok szervezetei
(beleértve az ipartestiileteket, kamardkat) tagjainak érdekképviselete, érdekérvényesitése az
tizleti élettel, a foldrajzi, gazdasagi, igazgatdsi kérdésekkel kapcsolatban a korményzattal,
munkavdllal6kkal stb. szemben, munkaiigyi targyaldsokban, egyezkedésekben, a gazdasdg, az
izleti élet és kereskedelem fejlesztése érdekében.

Csongrdd Megyei Kereskedelmi és Iparkamara

A Csongrdd Megyei Kereskedelmi és Iparkamara tobb mint 110 éves muiltra tekint vissza.
Jelenleg kozel kétezer tagja van a kamardnak a kereskedelem, ipar, szolgdltatds, kézmiiipar
teriiletérdl. Ezek a vdllalkozdsok a megye gazdasdgi erejének felét reprezentdljak. A kamara
Jelentds szerepet jdtszik az iskolarendszeren kiviili gyakorlati képzés megyei szervezésében,
feliigyeletében, a szakmai gyakorlati oktatdsban, vizsgdztatdsban. Viltozatlanul cél a helyi
erdforrdsokra és a humdn tokére épiild, intenziv gazdasdgi novekedés feltételeinek eldsegitése, a
versenyképes, erds kozépvdllalati hdttér megteremtése. Ehhez pénziigyi forrdst biztosit a megyei
kamara tagjainak az Innovdcios és a Gazdasdg- és Kereskedelemfejlesztési Alapja révén. Tobbek
kozott informdcionyijtdsi, iizleti-, pénziigyi-, tandcsaddsi, konferenciaszervezési tevékenységet ldt
el. (Forrds: www.csmkik.hu)

Szakmai érdekképviselet. A meghatdrozott tudomanydgak, szakmai, miszaki, miivészeti
teriiletek egyesiileti, érdekképviseleti informacidelldtdsi szolgéltatasai, az egyes szakteriiletek
gyakorldsa feltételeinek kidolgozasa és ellendrzése, a kormdnyzati szerveknél, a nyilvdnossag
eldtt a teriilet képviselete. Ide értendd a kulturdlis életben részt vevd szakemberek, mint pl.
irok, festok, kiillonbozd eldadomiivészek, djsagirdk, eléadok, biztositasi tigynokok, gyorsirdk
stb. egyesiileti érdekképviselete, tagsdgi, szakmai kovetelmények kidolgozdsa és ellendrzése,
képviselet a kormanyzati hivatalokkal szemben és a kozosségi kapcsolatok tartdsa.

Vezetési Tandcsadok Magyarorszdgi Szovetsége

A Vezetési Tandcsadok Magyarorszdgi Szovetsége (VIMSZ) célja a szigori szakmai és etikai
kovetelményeket elfogado vezetési tandcsado szervezetek és CMC (Certified Management
Consultant) mindsitésii tandcsadok osszefogdsa a vezetési tandcsaddsi dgazat érdekképviselete és
elismertségének novelése érdekében. A szovetség tagja az Eurdpai Menedzsment Tandcsadok
Szovetségének (FEACO) és a Vezetési Tandcsado Intézetek Nemzetkozi Tandcsanak (ICMCI).

A VTMSZ terjeszti és betartatja tagjaival az dgazat tizleti és etikai normdit, menedzseli az dllami
és nemzetkozi kapcsolatokat, PR tevékenységet végez és lefolytatia a CMC mindsitési folyamatot.
A szovetség a tagtoborzo tevékenységet is folytat, szigori kovetelményeket szab meg mind az vj
belépdk, mind pedig a mdr tagok szdmdra. A szovetség dsszegyiijti és megosztja tagjaival a
vezetési tandcsaddsi dgazattal kapcsolatos legfrissebb informdcickat, kozos tandcsadoi
tuddsbdzist mitkodtet, a tapasztalatcserére lehetéséget ado rendezvényeket szervezet, erdsiti a
tagok kozotti egyiittmiikddéseket és elemzi az dgazat fejlodését. (Forrds:www.vtmsz.hu)
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2.4. A kozszféra szamdra nyujtott iizleti tandcsaddsi tevékenységek fobb
motivdcioi

Az agazatban kiilonbséget lehet tenni azon szolgaltatok kozott, akik a kozszféra szdmara, €s
azok kozott, akik az iizleti szféra szdmara végzik szolgéltatdsaikat. Ennek oka, hogy egyrészt
a szolgaltatdsok keresletének motivumai eltérd, aminek kovetkeztében eltérd stratégidk
mentén végzik tevékenységiiket a tandcsado szervezetek.

(1) Az egyik killonbség a kozszféranak nytdjtott tandcsadasi tevékenységek teriiletei
kozott van. A kozszféranak nyujtott tandcsaddsi szolgaltatidsok kozott kiemelkedd helyen
szerepel a  jogi, informatikai, menedzsment, kozbeszerzésekkel, valamint a
mindségbiztositassal kapcsolatos tandcsaddsi tevékenység' .

(2) A kozszféraval kapcsolatban 1évd tandcsadd szervezetek a kozszféra segitségével
konnyebben tudjdk kapcsolataikat épiteni, a kozszféra, mint {iizletfél hozzdjarulhat a
kapcsolati téke er6sodéséhez a szervezeteknél.

(3) A kozszféraval kapcsolatban 1év0 tandcsadd szervezetek kozos jellemzdje, hogy
tevékenységiiket nagyban befolyédsolja az arverseny. Ennek oka, hogy a kozszféra szamara
nyujtott tandcsaddsi szolgdltatdsok (ahogyan a kozszféra szdmdra nydjtott barmely mds
szolgaltatds) kozbeszerzési eljards hatdlya ald tartoznak. A jelenlegi megkozelitésben a
legalacsonyabb dron torténd kozbeszerzési gyakorlat nem biztositja a megrendeld szdmdra is
legelényosebb megoldast, s nem a tuddsalapu termékek/szolgéltatdsok valasztdsat timogatja.
(Hiszen a tandcsaddsi dgazat is egy bizalmon alapul6 szolgéltatdsnytjtdson alapszik, amely a
jogi, vagy orvosi tandcsadasi tevékenységhez hasonlithatd, s ugyanigy szakmai jellegli, mint
az el6zé két teriilet.) A hazai helyzet azt tdmasztja ald, hogy a kozszféranak nytjtott
tandcsaddsi szolgaltatisok nem minden esetben a tudds alapi termékek vélasztasat
tdmogatjdk, hanem inkdbb az 4rak alapjan lesznek kivélasztva. Ez a tendencia természetesen
nem az 0sszes kozintézményre és szolgéltatora jellemzd, de sajndlatos médon éltalanosithato.
A kozbeszerzési eljards sziikségessége miatt kiilon csoportja alakult ki azoknak a
szervezeteknek, amelyek egydltaldan ajanlattevok lehetnek a kozbeszerzési eljarasban.
Ugyanakkor elmondhat6, hogy a referencidk és a kordbbi tapasztalatok is legaldbb olyan
fontos szerepet jatszanak a tandcsadé szervezet-valasztdsban, mint az arak.

(4) Ehhez kapcsolédéan a tapasztalatok alapjan elmondhatd, hogy amelyik tandcsad6
szervezet munkakapcsolatba keriilt egy kozintézménnyel (s természetesen jol teljesitette a
feladatat), konnyebben marad abban a korben, amelyikbdl a tovdbbi megbizdsok sordn
kivélasztédnak a munkaval megbizott szervezetek; s igy hosszabb tavua egyiittmiikodések is
gyakran el6fordulnak.

" Forrds: http://www.tanacsadasok.hu/sajtoanyag2_vegleges_2005.pdf. Letsltve. 2009. oktéber 13.
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2.5. A tandcsado szervezetek piaci megitélését meghatdrozo fobb jellemzok

Az 4gazatban tevékenyked? szervezetek megitélését a kutatdsunk és a tapasztalatok alapjin az
aldbbi harom kategéria formadlja: mindség, fliggetlenség, titoktartds. A tandcsaddsi dgazat
szervezetei mindig rendelkeznek valamilyen fajta mindségbiztositdsi rendszerrel, amely akar
explicit, akdr implicit formdban van jelen a szervezeteknél. Jelenleg az, hogy van-e (explicit,
vagy implicit) mindségbiztositdsi rendszere egy véllalatnak, mir nem bir tdl nagy
jelentdséggel a piacon, ehelyett az fontos, hogy mennyire szigorii a mindségbiztositds, milyen
szintli mindséget produkdlnak szolgaltatdsaik sordn.

A mindségbiztositds mellett kiilondsen fontos a szervezeti titoktartds és fiiggetlenség: e harom
tényezd poziciondlja a tandcsadési dgazat szerepldit. Amennyiben nem jellemz0 a szervezetre
a titoktartds (vagy csorbdt szenved ezen tulajdonsdga), ez még az dgazat nagyobb,
fajsilyosabb szerepldinek pozicidjit is megingathatja. A fliggetlenség kritériuma azt jelenti,
hogy a nagyobb piaci szereplok sajat mddszereikkel, sajat elképzelésiik szerint nyujtjak
szolgaltatdsaikat, mig a kisebb piaci szereplOknek "alkalmazkodni" sziikséges az tigyfelek
elképzeléseihez.

~19 ~



3. Az uzleti tanacsadas ,innovaciés modelljének” fontosabb

jellemz61

Az innovéacioés modellek felépitését altaldnossdgdban a szakteriileti stratégidk, programok,
politikdk, €s az d4gazati sajatossagok (piaci szereplok, intézmények, kereslet és kindlat)
egyardnt befolydsoljdk. A kovetkezokben szamba vessziik az dgazattal kapcsolatos explicit és
implicit  stratégidkat, innovacios jellemzoket és innovéacids modelleket, illetve
tuddsmenedzsment modelleket.

Az agazat innovdacios jellegzetességeit hazai viszonylatban vessziik szdmba, elsésorban a
primer kutatds, illetve a piac ismeretének segitségével. Nemzetkozi szinten kevés értékelhetd
adat 4ll rendelkezésre az dgazat innovativitdsat tekintve, ennélfogva a nemzetkozi
Osszehasonlithatésdg korlatozottan lehetséges ezen dgazatban. A 2006-ben végzett
nemzetk6zi Trendchart felmérés mutat be egy hasonlé jellegli kutatdst, amelybe a
szolgdltatasi d4gazat kiilonb6z0 szegmenseinek innovativitdsit jellemezte nemzetkozi
viszonylatban (Kanerva et al. [2006]). Ebben 0sszefoglaljdk, hogy Magyarorszag a felzark6zo
orszagok kozé tartozik az innovativitds tekintetében, de a szolgdltatdsok innovativitasat
tekintve még mindig jobb teljesitményt nyujt, mint ha a gyartdson alapul6 tevékenységeket
vennénk alapul. Az innovativitast egy kompozit indikitor segitségével mindsiti a kutatds,
amelyek elemei koziil az emberi er6forrds mindsége €s a tudas forrdsa szempontjabdl hazdnk
jol teljesit az EU 25 atlagahoz képest (Kanerva et al. [2006]).

3.1. Az dgazat innovdcios stratégidi

A hazai gazdasigi szereplok innovicios tevékenységét a kormdnyzati szinten, valds
igényfelmérésen alapul6 innovacios stratégidk alapozzdk meg. Ha az iizleti tandcsadési dgazat
innovacios stratégidjardl beszéliink, ki kell emelni, hogy az agazatnak nincs egyértelmiien
koriilhatarolhat6, explicit innovacids stratégiaja.

Az dgazat innovaciés stratégidjat alapvetden a hazai tudomany-, technoldgia és innovacio-
politikai stratégia hatdrozza meg. E stratégia dgazati szinten nem hatdrozza meg konkréten
az iizleti tandcsadast, mint kiemelendoen kezelendd dgazatot, ugyanakkor mivel célként tlizi
ki az innovativ szolgéltatdsok és termékek elddllitdsanak novelését, kozvetetten ezen dgazatra
is befolyast gyakorol a stratégia. A nemzeti innovacids stratégia fobb keretét pedig a
Lisszaboni stratégia és célkitizések hatarozzak meg. A Lisszaboni Stratégia f]j Kezdete
cimli dokumentum kiemeli, hogy a tudds, amely a kutatds-fejlesztésen, az innovéacidkon és az
oktatdson keresztiil jon létre, a legfontosabb hajtéereje a gazdasdgi novekedésnek (CEC
[2005]). A kutatas-fejlesztési tevékenység 0Osztonzésének, az innovdcids létrehozdsanak
folyamatdban a tudés-intenziv iizleti tandcsaddsi szolgéltatdsok nagy szerepet toltenek be
azaltal, hogy a tudds 1étrehozdsat, elterjesztését s hasznosuldsat eldsegitik, igy az innovicids
rendszerben betoltott fontos szerepiik vitathatatlan. Ennek ellenére a jelenlegi eurdpai szint
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és hazai K+F+I stratégidkban nem emelik ki az iizleti tandcsadédsi agazatot. Az &dgazat
szerepldinek stratégidit leginkdbb az Eurdpai Unié Versenyképességi és Innovacios
Keretprogramja hatdrozhatja meg, amely az innovacié minden fajtdjdnak és szintjének
létrehozdsat tdmogatja. A programban kiemelik az eurdpai iparra és szolgdltatdsi dgazatra
vonatkoz6 versenyképességi stratégidk sziikségességét.

Az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv (UMFT) és a regionalis fejlesztési programok
implicit médon tartalmazzdk az lizleti tandcsaddsi dgazat fejlesztését, a szektor erdsitésére
irdnyuld célokat és eszkozoket fogalmaznak meg a kis- és kozépvallalkozasok fejlesztése,
termelékenységiik novelése érdekében (A Magyar Koztdrsasdg Kormdnya [2007]). Az
UMFT 1. prioritasa (Gazdasagfejlesztés) célul tiizi ki az iizleti infrastruktira és
szolgaltatasok fejlesztését, tovabba horizontalis intézkedésként a véllalati human erdforrds és
szervezet fejlesztését. Ennek érdekében tdmogatni kivdnja a kiilonb6z0 partnerkeresési €s
tandcsaddsi szolgdltatdsokat, az innovacids szolgaltatdsok fejlesztését. A fejlesztési terv
erositeni kivanja az informécids és tandcsadasi szolgéltatdsok erdsitését a szervezetek kozotti
egylittmiikodések, hélézatok, klaszterek fejlesztése érdekében. Az UMFT 3. prioritasa
(Térsadalmi megujulds) — iizleti tandcsaddsi dgazathoz kapcsolédd — célkitlizése a humén
er6forrds fejlesztése az egész életen 4t tartd tanulds koncepcidjadval O0sszhangban. Ennek
érdekében fejleszteni kivdnja az iskolarendszeren kiviili képzési kindlatot a munkaerd-piaci
igényekre hangolva. A helyi vallalkozdsok igényeihez alkalmazkodd, gyakorlatorientalt
képzési és kompetenciafejlesztési programok kiemelt tdmogatdst kapnak. A Magyar
Informaciés Tarsadalom Stratégia (MITS) az iizleti tandcsaddsi agazattal Osszefiiggd
fejlesztési célja az informdcidszolgéltatds, oktatds és képzés fejlesztése a hazai kkv-k
erdsitése, kiilpiaci megjelenésének tdmogatdsa érdekében (IHM [2003]).

A primer kutatds sordn az dgazat megkérdezett szerepldi tobbnyire ugy vélik, hogy egy
kozponti korményzati szintii, kifejezetten az iizleti tanacsadasi agazatra jellemzo, explicit
K+F+I stratégia megalkotdsa nem sziikséges az 4agazat diverzifikdltsaga miatt. Ennél
hasznosabbnak taldlndk az dgazat szerepldit tomoritd kamara 1étrehozaséat.

Az lizleti tandcsadasi dgazat szerepldit Osszefogd érdekképviseleti szervezet 1étrehozasaval
olyan szakmai kovetelmények és etikai normék vezethetk be, amelyek hozza képesek jarulni
az dgazati szereplok kozotti nagyobb transzparencia megteremtéséhez és az dgazat
elismertségének javitisdhoz. A kamara létrehozdsdval egy olyan egyiittmiikodés
intézményesithetd, amely szigord mindsitési rendszer mentén miikodik, ezéltal lehetové téve a
nem tisztességes vagy nem megfelel6 mindségli szolgéltatast nyijtd szervezetek azonositasat
és az dgazatbol valo kizdrésat.

Nemzetkozi kitekintést téve is hasonld helyzettel szembesiilhetiink, a tandcsaddsi dgazat
fejlesztési stratégidit, kozponti fejlesztési programjait vessziik szamba. Kutatdsaink soran nem
taldltuk olyan orszdgokat, amelyeknél a "comnsultancy" dagazat tudatos fejlesztési, illetve
kormdnyzati szintli beavatkozdsaival taldlkozhatunk. A tudatos, nagy nyilvdnossagot kapo
agazatfejlesztés Indiaban jelenik meg, a Consultancy Development Centre [CDC]
formdjédban. A Centrum a Ministry of Science and Technology, Department of Scientific &
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Industrial Research (DSIR) egysége 1986-t0l, s célja, hogy az orszagban és kiilfoldon is
fejlessze a tandcsad6 szakmét. Az angolszdsz orszdgokban is taldlkozhatunk olyan
szervezddésekkel, amelyek a tandcsaddsi szakma vallalatait tomoritik, s képzési,
informdcidszolgaltatasi, érdekképviseleti feladatokat is ellatnak, pl. Institute of Management
Consultancy (UK), Management Consultancies Association (UK), Institute of Management
Consultants (USA), Institute of Business Consulting (UK), Institute of Management
Consultants and Advisers (frorszdg). Kozponti, kormanyzati stratégidkban megjelend, vagy
kiilon dgazati fejlesztési programot indit6 orszagokkal nem taldlkoztunk kutatdsaink sordn.
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3.2. Intézmények, infrastruktira, programok

Ahogyan kozponti K+F+I stratégidval nem rendelkezik a tanicsaddsi dgazat, ugyanigy az
intézményesitett hattere is kevésbé fejlett, mint més, stratégiailag fontos, a kozponti fejlesztési
dokumentumokban kiemelt dgazatoknak.

3.2.1. Intézmények, kommunikdcios forumok

Az 4gazat diverzifikdltsdgab6l adédéan nagyon nehéz olyan programokat, intézményeket
emliteni, amelyek az 0sszes szereplo szamdra relevansak. A primer kutatdsok eredményeibdl
azt a kovetkeztetést vontuk le, hogy az adott szervezet sziikebb, szakmai miikddési teriilete
hatdrozza meg a szamdra fontosabb konferencidkat, szakmai szervezeteket, kiadvdnyokat,
programokat. Példdul egy vezetOi tandcsaddssal foglalkozd szervezet szamdéra kiemelten
fontos intézmények az Informatikai Vadllalkozdsok Szovetsége, a Szervezési és Vezetési
Tudoményos Tarsasdg, de egy iparjogvédelmi tandcsaddssal foglalkoz6 szervezet szdmdra a
WIPO (World Intellectual Property Organization), és a Magyar Szabadalmi
Hivatalrendezvényei, kiadvdnyai sokkal nagyobb fontossdggal birnak. Diverzifikdltsdga miatt
az aldbbiakban csupdn felsorolds-szerlien emlitjiik meg az 4agazat szempontjabdl relevans
kommunikécids férumokat:

= SzervezetfejlesztOk Magyarorszdgi Tarsasdga rendezvényei

= Eurépai Menedzsment Tandcsadok Szovetsége rendezvényei

= Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara, Tandcsaddas Osztily (TANOSZT)
Orszagos Tanécsaddsi Konferencia sorozata

=  Munkaadok és Gyéariparosok Orszagos Szovetsége rendezvényei

= Enterprise Europe Network rendezvényei.

Az 4gazat diverzifikdltsiga ellenére azonban van olyan intézmény, amely tandcsaddssal
foglalkoz6 szervezetek szamara kiemelten fontos, ez a Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi
Szovetsége. Az intézmény Osszefogja a tanacsadd szervezeteket, s egyben érdekképviseleti
feladatokat is ellat, jelenleg 32 tandcsadd vallalati tagja, és 162 egyéni tanicsadd tagja van
(bdvebben a 2.3. fejezetben).

Az agazat szempontjabdl kiemelhetd egy masik szervezet, a Budapesti Kereskedelmi és
Iparkamara Tanacsadas Osztalya (BKIK TANOSZT). A szervezet arra torekszik, hogy
képviselje a tandcsadé szakmdt, novelje a tandcsad6 szakma ismertségét €s elismertségét,
kialakitsa, €s fejlessze a tandcsadokat képviseld szervezetek, szovetségek egylittmiikodését.
Jelenleg 292 tandcsado cég és szervezet, valamint egyéni tandcsadok tagjai a szervezetnek.
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3.2.2. Klaszteresedés, hdlozatok

Az 4gazat és az innovativitds kapcsolatdnak szempontjabdl kiemelhetd, hogy megkezdddott a
hazai Kklaszteresedési folyamat, ugyanakkor az iizleti tandcsaddsi szektor akkreditalt
klaszterei elsdsorban a forrdsszerzés miatt alakultak, feliilr6l szervezettek. Még nem jelent
meg az az igény az 4gazatban, hogy a szereplok egy "bottom-up" stratégia mentén
szervezodjenek halozatokba, klaszterekbe.

Jelenleg az aldbbi dgazati klasztereket ismerjiik:

- BBR (Budapest Business Region) Klaszter

- BDM Business Destination Management Klaszter

- DITAK - Dél-Alfoldi Innovdcios Tandcsadoi Klaszter

- Elso Magyar Szdmviteli és Addszakértoi Klaszter

- Innostrada Eszak-Alfoldi Regiondlis Innovdciés Kompetencia Klaszter
- Ko6zép - Magyarorszdgi Régio befektetési ovezetének Klasztere

- Mikrofinanszirozo Pénziigyi Tandcsado és Szolgdltato Klaszter

- Tékefinanszirozdsi Szolgdltaté Klaszter”.

A "bottom-up" stratégia mentén szervez6do halézatosodas (networking) igénye ugyanakkor
az agazat néhany szerepldjénél megjelenik. A tandcsadasi dgazatra is ugyanugy jellemzo az az
igény, hogy a gazdasdgi valtozdsokra rugalmasan kell valaszolni, kiilonben a piaci szerepldk
nem tudnak fennmaradni a folyamatosan véltozé vildgban. Az 4gazatban néhdny szerepld
nemcsak fontosnak tartja a szakmai halézat 1étrehozdsat, hanem komoly erdfeszitéseket is tesz
majd ennek érdekében. A kozeljovOben formalédé tandcsadési hdlozat egy tudashaloként lesz
értelmezhetd, amely segitségével a szervezetek megoszthatjak tuddsukat, adatbédzisaikat,
modszertanaikat, s kozosen léphetnek fel majd a piacon, védve egymds érdekeit. A
halézatosodas az dgazat szerepldi kozott nemcsak a tudéstranszfert teszi konnyebbé, hanem a
cégek versenyképességét is novelheti azaltal, hogy innovaciés folyamataikat gyorsithatja,
konnyitheti (pontosan a tuddsaramléds hatékonysiaganak, €s az elérhetd tudds mennyiségének
novekedése miatt). A cégek innovacids képességét a halézatosodds pozitivan befolydsolja,
hiszen ezaltal koltségoptimalizdlast valdsithatnak meg, nyitottabbak lesznek az innovativ
megoldasokra, akar egyiittmiikodve is ki tudnak fejleszteni innovacidkat, illetve a legjobb
gyakorlatokat kénnyen megoszthatjak.

3.2.3. A "tandcsaddsi tudomdny" és a "tandcsadok tandcsadoi”

A tandcsadési 4gazat fejlodéséhez, innovacidés készségének megtjuldsdhoz, és human
eroforrasanak felkésziiléséhez elengedhetetlen a képzéseken és tréningeken torténd részvétel.
A tandcsadds, mint szertedgazé tevékenység azonban nem rendelkezik sajat tudomdannyal,

ellenben a tudomanyagnak interdiszciplinaris megkozelitése van: taplalkozik a

= stratégia €s szervezetfejlesztés

12 Forrds: http://www.polusprogram.eu/hu/klaszter_terkep Letoltve: 2009. oktéber 19.
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= marketing

= emberi er6forrasok

= pénziigyek

= informdciétechnoldgia és folyamatfejlesztés
= termelésirdnyitds €s mindség

= projekt menedzsment

= tandcsadoi etika tudomanyteriileteirdl.

A tandcsaddsi tudomdnyok hatdrozatlan korvonalai is bizonyitjdk, hogy nem lehet
egyértelmiien kijelenteni, hogy "tandcsadési tudomédny" 1étezik, és vannak erre irdnyul6 K+F
folyamatok. Ugyanakkor a szdmottevd elméleti tuddssal és gyakorlati tapasztalattal
rendelkezd hazai és nemzetkozi tandcsadok szamos elméleti jellegli konyvet jelentetnek meg,
amelyek koziil néhanyat kiemelhetiink:

= Pelczné dr. Gall 11dik6 — Szadai Agnes: Uzleti tandcsadds alapjai.

=  Milan Kubr: Vezetési tandcsadds

=  Dr. Po6r Jozsef és szerzdi kollektivdja: Menedzsment tandcsadési kézikonyv
* Thompson - Strickland: Strategic Management Concept and Cases

A hatékony tandcsaddsi tevékenység nem létezhet magas szintll, specidlis szaktudds és
folyamatos tovdbbképzés nélkiil. Jelenleg azonban a szakma-specifikus képzések hazankban
csak gyerekcipOben jarnak, s Tobb ilyen kezdeményezés miar ma is van a tandcsadési
szakmaban, mint példiul a CHAMP tanacsadé képzés (CHANGE Management akkreditalt
tandcsadoi  képesités), VIMSZ - CMC vizsga, specidlis tandcsadasi felsdoktatasi
szakirdnyok. A felsGoktatdsban a Budapesti Kommunikaciés és Uzleti Féiskola szakiranyi
tovabbképzése az OD — szervezetfejlesztési szakérto. A FoOiskola az iizleti tandcsadd piac
hianyp6tlé tudastaraként kindlja azokat az elméleti €s gyakorlati ismereteket, amelyre a
szervezeti valtoztatdsokkal, a szervezeti és csoporttanuldssal, valamint a tanulé szervezetek
kialakitasaval foglalkoz6 szakembereknek sziikségiik van. Fontosabb tudomanyteriiletei a
pszichologia (Szocidlpszicholdgia, Szervezet- ¢&s gazdasdgpszicholdgia), szervezeti
tudoményok (Szervezetelméletek, Szervezetek és alrendszereik, Szervezés, irdnyitds),
stratégiai menedzsment, dltaldnos tandcsadoi tartalmak (Projektmenedzsment, Tandcsadoi
etika, Tandcsad6i kompetencidk fejlesztése).

3.2.4. Az dgazat kiilonosen innovativ szereploi, emlitésre mélto nagy nevei

A szakértoi interjuk sordn azt is fontosnak tartottuk kideriteni, hogy az dgazat nagyon
diverzifikalt szereploi korében vannak-e olyan szervezetek és személyek, amelyek mind
innovativitds, mind tudds szempontjabdl kiilonosen fontosnak szdmitanak. Ezen
informdciokbol arra kovetkeztethetiink, hogy az emlitett szervezetek az &4gazat szerepldi
szemében a legjobb mikodési gyakorlattal rendelkeznek, s ezen személyek tuddsa nagyban
hozzajarult az A4gazat hazai fejlédéséhez. A megkérdezett szereplok legtobb esetben a
KPMG-t, IFUA Horvath&Partners-t, és az AAM Zrt.-t emlitették.
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Az agazat szempontjabol meghatarozé személyek kozott Poor Jozsefet, Dobak Mikldst, a
nemzetkozi példdk kozott pedig Dr. David Norton-t a Dr. Robert Kaplan-t emelték ki.
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3.3. Az dgazat sajdtos innovdcios jellemzoi

Az iizleti tanacsadasi szektor —mint a tudas-intenziv dgazatok egyike — az utébbi években
oriasi fejlodésen ment keresztiil. Globdlis tendencia, hogy az &agazat mikodési
keretfeltételei, kereslete, a nyujtott szolgdltatdsok mindsége megvaltozott, amely kihatdssal
van az dgazat innovdacids jellemzdire is.

Az d4gazat innovdcids képességét, innovativitdsit meghatirozénak tartjdk a gazdasigi
fejlodésben. Az 4gazat fontos jellemzdje, hogy miikodése soran rengeteg innovaciot hoz
létre, amelyek az OECD Oslo Kézikonyvének harmadik kiaddsa alapjan a szolgaltatas (mint
a termék innovacié egy fajtija), eljaras, szervezeti, és marketing innovaciékban
testesiilnek meg (OECD [2005]).

A termék/szolgdltatds innovdcio egy olyan aru vagy szolgaltatds bevezetése, amely
tulajdonsdgait, illetve rendeltetését tekintve tjnak, vagy jelentdsen megujitottnak tekinthetd.

A szervezet, vagy a piac szdmdra uj szolgdltatds bevezetése tortént, amikor egy vezetési
tandcsaddssal foglalkozo vdllalat hazdnkban elészor vezetett be multi projekt irdnyitdsi rendszert,
vagy egy hazai vdllalkozdsfejlesztési alapitvdny ij hitelterméket vezetett be. Szdmos esetben sajdt
tigyviteli szoftvert vezetnek be a tandcsado szervezetek.

Az eljdrds innovdcio egy Uj, vagy jelentdsen megujitott termelési, vagy szdllitdsi mddszer,
eljaras bevezetése.

Eljdards innovdcionak mindsiil az egyik innovdcids tandcsaddssal foglalkozo vdllalkozdsndl
alkalmazott folyamat, amely az innovdcios projektek tjdonsdgtartalmdnak felderitésére és
bebizonyitdsdra irdnyul. Az innovdcio a cég szdmdra Uj, hiszen ezen technologiai benchmarking
eljdrds mdr ismert folyamat. Az egyik kutatointézet példdja is eljdrds innovdcionak mindsiil,
amely a megbizdsok protokollja, amelyek sordn a munkdlatok megkezdése eldtt vin. "misszios
tevékenységet" folytatnak: egy iigyféllel torténd kozos projektalapozdst, amely sordn a megbizo és
megbizott kozott kozos nevezot alakitanak ki. Egy projektfejlesztéssel foglalkozo szervezet
Jelentéstételi  kotelezettséget vezetett be, amely a szervezet lednyvdllalataival torténd
kapcsolattartdst egyszertisitette.

A szervezeti innovdcio a vallalkozds gyakorlatiban Uj szervezeti-szervezési modszerek
bevezetése, amely a munka szervezésében, vagy a kiilsO kapcsolatok jellegének ujitasdban
jelenik meg.

A leggyakoribb innovdcio-tipus, amellyel kutatdsunk folyamdn taldlkoztunk, a szervezetei
innovdcio. Jo példa erre az egyik pdlydzatiro vdllalkozds esete, amely bevezette, hogy munkdikat
csak team-ekben végzik.

Szervezeti innovdciot jelentett, amikor egy kutatdintézetnek egy ijfajta, hdlozaton alapulo (a
hagyomdnyos ipari, hierarchikus) szervezeti felépitést kellett megvalositani, amely még a
tapasztalt menedzserek szdmdra is kihivdst jelentett.
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A marketing innovdcié olyan Uj marketing modszerek bevezetése a vdllalkozasnal, amelyek
jelentds vdltozast eredményeznek a termék/szolgdltatds tervezésében, a csomagoldsban, a
termék/szolgdltatds piacra dobasdban, és rekldmozasédban.

Az egyik innovdcids tandcsaddssal foglalkozo vdllalkozds marketing innovdcionak tekinti az olyan
tipusii rendezvényeken torténc cég-megjelenést, amelyeken a kordbbiak sordn még nem
képviseltette magdt a cég.

Ezen innovicié-tipusok zome nem a kutatas-fejlesztési innovaciokon alapul, s nincs
mogottiik technolégiai, vagy tudomanyos alap. Ugyan az dgazat innovativitdsdhoz nem fér
kétség, a létrehozott innovacidk vizsgdlatakor mégis abba a korlatba iitkozhetiink, hogy
szamos ilyen innov4cio rejtve, a felszin alatt maradhat, hiszen a tanacsado szervezetek nem is
sejtik, hogy innoviciét hoztak létre. Emellett a tudds-intenziv szolgdltatdsok eredménye
kézzel nem foghaté outputban testesiil meg, ami szintén neheziti a kimutathatésagat'. E
teriilet innovdcidinak tehdt fontos jellemzdje, hogy a mérhetdség kovetelményének nem
mindig tesznek eleget, emellett nehezebbé teszi felismerésiiket az is, hogy kiilonbozo
ujdonsag-fokozatokhoz kothetéek (az agazatban nagyon ritka a radikalis innovacié, sokkal
inkabb jellemz6 az inkrementalis innovacio).

A fentiekben vézolt sajatos innovaciés motivumok nemcsak a tandcsaddsi dgazatban
mutatkoznak meg, hanem tobb olyan mds dgazatban, amelyek az elmult években,
évtizedekben dinamikus fejlodésen mentek keresztiil. Arundel és szerzdtarsai [2008] olyan
innovéciokat vizsgaltak meg, amelyek nem kothetdek kutatas-fejlesztéshez. Arundel alapjan
az ilyen tevékenységet végzo vallalatok jellemz0it Osszevetettiik az iizleti tandcsadési dgazat
innovécios jellemzoivel:

" A nem kutatis-fejlesztés alapi innovécick kimutathatésiga nehézségekbe iitkozik, amely szoros

Osszefiiggésben 4ll az innovaciok mérhetéségével. Ezen a teriileten tobbnyire nem alkalmazhatéak a
hagyomanyos, K+F-alapt innovacids indikatorok.
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3. tabldzat: A nem K+F-alapii innovdcios tevékenységek jellemzoi és példdi

Adaptacio

A vallalkozasok kis raforditassal

kiils6 forrdsbol is szerezhetnek
innovativ termékeket vagy
szolgéltatdsokat.

Pl. a szervezeti innovicidk
bevezetéséhez sziikséges oOtleteket
gyakorta szerzik be mas cégektol.

Kisebb modositasok és

inkrementalis valtoztatasok

E tevékenységek els6sorban az
eljaras innovéacidkban jellemzoek.
Az inkrementélis innovacidk pedig
a learning-by-doing folyamatara
jellemzdek.

Pl. amikor egy vallalkozds egy
kordbbi  tevékenységét jobban
kezdi végezni: a  kilonbozd
miikodési protokollok elkészitése
szolgal erre példaval.

Imitacié

Ezen tevékenység azokra az
innovécidkra jellemzd,

nem szabadalmaztathatdak.

amelyek

Pl. szdmos esetben cégek mar
rendelkezésre 4ll6 innovacidkat
masolnak le, vagy készitik el
replikdjukat —s ez a tevékenység

nem igényel kutatds-fejlesztést.

Meglévé tudas ujfajta
kombinacidja

A tacit tuddson, kumulativ tanulasi
folyamaton, illetve képességeken
alapul6
rendszerek esetében jellemzd ez a
fajta tevékenység az innovacidk
létrehozésara.

informalis tanulasi

Pl. egy multinaciondlis vdllalat
alkalmazottja a multindl megtanult
folyamatokat ~ adaptdlja  sajit
véllalkozdsa miikodésekor — ekkor
a folyamatok egy része atvételre,

elvetésre  vagy

mds  részik
atdolgozasra keriil

Felhasznalok/Ugyfelek altal
kifejlesztett innovaciok

A villalkozds nem sajat maga
allitja eld a fejlesztéshez sziikséges
otletet, hanem a felhasznaldi
otleteket veszi alapul.

Pl. Regiondlis innovacids stratégia

mintdjara  véllalati  innovéacios
stratégia elkészitése az ligyfél

kérésére.

Forras: Arundel et al. [2008] alapjan sajat szerkesztés

3.3.1. Azinnovdciok forrdsa az dgazatban

A tandcsaddsi dgazatban a szervezetek innovacids képességét alapvetden meghatdrozza a
szervezet humadnerdforrdsdnak hajlama az innovécidra, nyitottsiga az Ujdonsigokra, a
valtozasra. Ez a tényez0 jelenti az alapjét a szervezetek innovativitdsanak.

1. dbra: Az iizleti tandcsaddsi dgazat szervezeteinek innovdcios képességét meghatdrozo
legfontosabb tényezok

Versenytarsak Infrastruktira Ugyfelek

Innovaciés hajlam

Forrds: sajat szerkesztés

~29 ~




Az innovécids képességet emellett nagyban meghatdrozza a versenytarsak, €s az iigyfelek
innovaciés nyomdsa, amely Ujitdsra készteti a szervezeteket, s ezt kiegésziti a megfeleld
infrastrukturdlis hattér. Mindezen tényezdket a humén eréforrds kreativitdsa egésziti ki, amely
nagyban hozzajarul az (jitdsok, és innovaciok bevezetéséhez.

A tanacsadasi agazat innovacioi alapvetéen két fontosabb tevékenységhez kotodhetnek:
egyrészt a szervezetek belsd0 miikodésével kapcsolatos innovédcidk, mdsrészt a szervezetek
altal nydtjtott szolgdltatdsokban megtestesiild innovaciok. Ugyanigy, a szolgaltatdsok
innovécidi is abban testesiilnek meg, ahogyan az adott szolgdltatdst nyujtjdk, illetve az
eredetihez tovéabbi Uj funkciok vagy jellegzetességek hozzaaddsaban, vagy egy teljesen 1j
szolgaltatas bevezetésében. Innovaciénak mindsiil e téren, ha a szolgaltatds nyujtasanak
hatékonysagdban, vagy sebességében torténik jelentds véltozds (OECD [2005])).

Az dgazatban eléfordul6 innovéacidk legnagyobb részét a szervezeti innovaciok teszik ki. Ezen
innovéicidk folyamatosan jelen vannak a szervezeteknél, s céljuk az, hogy hatékonyabba
tegy€k a szervezetek miikodését. A szervezeti innovicidk bevezetése nemcsak a nagyobb
méretll vallalatokra, hanem a kisebbekre is jellemzd.

Az, hogy a szolgdltatds vagy eljards innovécidk létrejottében az tigyfeleknek mekkora
szerepiik van, a tandcsadd szervezetek nyitottsagatol fiigg, azaz hogy mennyire nyitottak az
intellektudlis kihivdsokra. Amennyiben egy szervezet ,elébe megy” az U tipusd
megbizdsoknak és uj tipusu feladatoknak, az tigyfelek 4ltal generdlt innovaciok is
jellemzdbbek lesznek rd. Ellenkezd esetben, a szervezetek inkdbb a jol reprodukélhato,
sztenderdizalt feladatokat keresik, s ebben az esetben nem sok lehetdség van innovacidk
létrehozasara. A fentiek mellett a piaci verseny, mint innovaciés nyomds is meghatdroz6 a
szervezetek innovacids dontésében, hiszen nem akarnak lemaradni a nagyon éles versenyben,
s igy folyamatos Ujitdsi kényszert jelent a verseny.

Az innovacidkat a legtobb esetben a szervezetek egyediil hozzak létre, ugyanakkor az
tigyfeleknek, mint az egyes innovaciok forrasanak nagy szerepe van bevezetésiikben. A
legtobb tandcsadd szervezet - amelyek a kutatdsban részt vettek- egyetértett abban, hogy az
iigyfelek, a megrendeldk kiillonosen nagy szerepet jatszanak a cégek innovativitdsaban,
emellett a belsé késztetés, és a piaci verseny jelenti a legnagyobb innovaciés nyomast ok.
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A tandcsaddsi dgazat szerepldi, mint ahogyan azt a fentiekben emlitettiik, elsGsorban
inkrementdlis innovdcidkat hoznak létre. Az innovdcidk udjdonsigtartalmat is mds
dimenzidkban kell érteni, mint a legtobb technoldgiai innovaciéét: ebben az agazatban a
vilag, a piac és a szervezet szamara 0j kategoria koziill az innovacio utébbi kettd
dimenziéja fordul elé leggyakrabban. A ,piac, és a villalat szamdra Gj” innovacid
kategoridinak forrdsat a tapasztalatok szerint az dgazatban leginkdbb a nemzetkozi jol bevalt
gyakorlatok, mintdk, modellek jelentik. Ebben az esetben nem a nemzetkozi gyakorlatok
szolgai dtvételére kell gondolni, hanem az adaptéciodra, illetve a hazai igényekre torténd
alakitdsra. Szdmos megkérdezett tandcsadé szervezet ezt a mintdt koveti innovacidi
bevezetésénél, példaul az a multinaciondlis vallalat is, amely egy kormdényzati
stratégiaalkotdsi keretrendszert hozott létre. Ez a hazai piacon és a vdllalat szamdra is
innovaciénak mindsiilt, de nemzetkdzi benchmarking elézte meg bevezetését (amelyben
elemezték a kiilfoldi hasonlé modelleket is, és a nemzetkdzi kapcsolédd fejlesztési
programokat), s ezek alapjan adaptéltdk, s Magyarorszag sajitossagaira alakitottak.

Az a tény, hogy ennyire fontos az dgazatban a kiilfoldi modellek, illetve akdr a hazai legjobb
gyakorlatok atvétele az innovacidk bevezetéséhez azt bizonyitja, hogy a tudastranszfer
folyamatanak nagy szerepe van a tanadcsadasi agazatban. Az dgazati innovacidok
forrasdnak tehdt igen nagy részét teszi ki a kiilfoldi jol bevélt gyakorlatok hazai adaptacidja,
amely a piac, vagy a szervezet szamdra jelent innoviciot.

Az agazatban jellemz$ innovaciés lanc a fentiek értelmében a szolgaltatds és eljards
innovdciokat alapul véve alapvetden kétféleképpen néz ki. Amennyiben az iigyfelek &ltal
indukalt innovaciokrol beszéliink, a piac altal generdlt (in. demand pull) innovaciés lanccal
van dolgunk. Erre j6 példat szolgdltat egy hazai multinaciondlis tandcsadé véllalat esete,
amely a kormanyzati szféranak nyujt tandcsadasi, fejlesztési szolgaltatasokat. A vallalatot a
korményzati szféra kereste meg azzal, hogy készitsen neki el egy stratégiaalkotdsi és
értékelési modszertant, amelyet aztdn a vallalat ki is fejlesztett. Ugyanakkor ezen innovaci6
létrehozdsa nemcsak egy linedris folyamatként volt értelmezhetd, hanem szdmos
visszacsatolds jellemezte, s interaktiv tevékenységek révén jott 1étre. Az innovéciés lanc
masik tipusa a tandcsadd szervezetek dltal, a piaci igény eldzetes ismerete nélkiil generalt
termék, vagy szolgéltatds innovéci6, amely a piacot csak a kifejlesztés utdn taldljak meg'*.

Az innovaciés otletek forrasanak emellett nagy csoportjat képezi az alkalmazottak
kreativitasa. A kutatisunkba bevont minden megkérdezett egyetértett abban, hogy a human
eroforrds kreativitdsa, kezdeményezOkészsége és nyitottsaga az innovacidra fontos a szervezet
innovécids potencidlja szempontjabdl. Az alkalmazottak mint innovacids forras elsdsorban a
mikodési protokollok, mddszertanok fejlesztésében jelentenek kulcsszerepet. A miikodési
protokollok €és mddszertanok alatt ebben az esetben a szerzodéskotéstol kezdddo
munkafolyamatokat értjiik, amelyek a szolgdltatasnyujtas folyamatat olelik fel. Kiilonosen

' A technoldgiai innovéciok esetében e tipusii innovéciés lancot "technology push" néven emlitik, amely
kategdria az eljards, szolgdltatds, szervezeti és marketing innovaciék nem értelmezhetd.
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nagy jelentdsége van a keresési moddszertanok fejlesztésének, amely a tandcsadési
tevékenységet teszi hatékonyabb4.

Az innovaciés folyamatok mindségét és intenzitasat tekintve az tapasztalhatd, hogy a
nagyobb, multinaciondlis véllalatok intenzivebb innovécids tevékenységre képesek, hiszen
egy erds, jol kiépitett nemzetkozi tapasztalati és tudashdlé van mogottiik, emellett nem szabad
megfeledkezni arrél sem, hogy nagy innovacids nyomadst jelenthetnek az iigyfélre. Ennek oka
az, hogy egy meghatdrozé tapasztalattal rendelkezd tandcsadd cég "hitelesebb", "jobban el
tudja magit adni" az iigyfelek szemében, s igy nagyobb bizalommal fordulnak a tandcsadd
cég altal javasolt innovativ megolddsok felé. Ez azt eredményezheti, hogy radikalisabb
innovacidkat képesek bevezetni az tigyfelek érdekében.

3.3.2. Az innovdciokat akaddlyozo tényezok

Az innovécidk akadélyainak vizsgdlatkor kiilon kell venniink a belsd, szervezeti, eljards, és
marketing innovdcidkat, illetve a termék, vagy szolgdltatds innovacidkat. Ennek oka az, hogy
a termék, vagy szolgdltatds innovaciok kozvetleniil a tandcsaddsi dgazat iigyfeleivel keriilnek
kapcsolatba, s igy kozvetlen visszacsatoldst nydjtanak réluk az tigyfelek, mig a belsd
miikddéssel kapcsolatos innovaciok nem keriilnek minden esetben kozvetlen kapcsolatba az
tigyfelekkel, azok nincsenek kozvetlen rahatassal 1étrejottiikre.

Az innovécidkat akaddlyozé tényezdk csoportjat kétfelé bonthatjuk a tandcsadd dgazatban
aszerint, hogy a tandcsaddssal Osszefiiggd szolgdltatdst az lizleti szféra szerepldi, vagy a
kozszféra szerepl6i szamdra nyujtjadk. Ennek oka, hogy a kozszféra szerepldi szaméra nyujtott
szolgdltatasok esetében fenndll egy meghatdroz6, innovacidkat gatlé korlat: a tobbszintli
dontéshozatali folyamat. A kozszféra koztudottan kevésbé olajozottan miikodik, mint az tizleti
szféra, kiillonos tekintettel a dontések meghozatalanak lassisagara. Mig az iizleti szférdban a
piaci dontéseket a gyorsasdg hatdrozza meg, a kozszféra megrendeldi, a kozponti
koltségvetési szervek dontéshozatali mechanizmusa lassabb, amely nem jarul hozza az
innovéciok, ujdonsigok bevezetéséhez. Emellett a tapasztalatok szerint kevésbé nyitottak a
szolgdltatasok teljesitésének tjfajta modjaira, inkdbb konzervativabb megkozelitéseket
szeretnek alkalmazni, s a szolgdltatds nyudjtokat is ezen megoldasok teljesitésére Osztonzik.
Igy a korményzati szektornak szolgaltatdst nyujté tandcsadd szervezetek hidba 6sztondznék az
Ujfajta megolddsokat és innovativ teljesitményeket, nem tudjiak ezeket véghezvinni (a.) a
megrendeld konzervativizmusa miatt és (b.) a lassi dontéshozatali mechanizmus miatt. J6
példat szolgaltat az ilyen tipusi akaddlyokra egy tandcsaddssal és stratégiakészitéssel is
foglalkoz6 kutatdintézet esete, akik ujfajta (eredményesebb és célravezetobb) SWOT
elemzést fejlesztettek ki, de a kormanyzati megrendelok nem jarultak hozzd az
alkalmazasdhoz, mondvén, hogy a hagyoményos tipusi SWOT elemzés elegendd a stratégia
elkészitéséhez.

Az tizleti szféra szerepldi szamdra nyujtott tandcsaddsi tevékenység esetében egyéb gatld

tényezOk is szerepet jatszanak az innovacidk létrejottében. A két legfontosabb korldtot a
financidlis tényezok, és az ligyfelek korldtozott nyitottsdga jelentik.
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3.3.3. Az innovdciok finanszirozdsa az dgazatban

Az é4gazatban tevékenykedd szervezetek innovacidinak finanszirozdsat nagyban befolydsolja
az, hogy mindennapi tevékenységiiket milyen forrasbol finanszirozzdk. A megkérdezett
szervezetek kozott profitorientdlt és nonprofit szervezetek is szerepeltek. A profitorientélt
szervezetek alaptevékenységét elsdsorban a miikodésbdl befolyd bevételekbdl finanszirozzak,
mig a nonprofit szervezetek nagyrészt kozponti koltségvetési forrasokbdl, illetve pélyazati
forrasokbdl. A profitorientalt szervezetek innovacidikat elsdsorban sajat forrasbol, a nyereség
visszaforgatdsabdl finanszirozzak.

Az innovéaciok pdlyazati forrdsbol torténd finanszirozdsa a profitorientdlt szervezetek egy
specidlis szegmenségre, illetve a nonprofit szervezetek egy csoportjara jellemzd. A
tandcsaddsi dgazatban dltaldban azon szerepldk finanszirozzak hazai, vagy az Eurépai Unidval
k6z0s palyézatok altal innovécidikat, amelyek mikodése olyan
tevékenységekhez/dgazatokhoz kothetd, amely a hazai gazdasdg szdmdra stratégiai
fontossdggal bir. Példdul a tuddsalapi d4gazatok szdmdra nyujtott, illetve 4ltaldnos
izletfejlesztési szolgéltatdsok bevezetését, fejlesztését timogatja tobb hazai palydzati kiirds is,
amelyet szdmos tandcsaddssal foglalkozo szervezet vesz igénybe. Ugyanakkor nemcsak hazai,
hanem nemzetkozi tendencia, hogy a kutatds-fejlesztés nem végzd dgazatok — hogyan az
tizleti tandcsadési 4gazat sem- elesnek szdmos kormdnyzati és EU tdmogatastol, hiszen nincs
a figyelem kozéppontjaban az, hogy az dgazat kiilonosen innovativ'’.

Azon tandcsad6 szervezetek, amelyek a kozponti koltségvetés forrasait haszndljak fel
mukodésiikhoz, innovacidik finanszirozasat is e forrdsbol biztositjak.

3.3.4. Minoségbiztositds

A szolgéltatasok mindségének vizsgilatakor szamba kell venni (a.) a mindséget, mint a
szolgdltatdsok nyujtdsdval kapcsolatos sajatos tényezOt, illetve (b.) a mindségbiztositasi
tanusitvanyok, és (c.) a tandcsaddi mindsitések szerepét a tandcsadasi tevékenységekben.

Mivel a tanacsadas is egyfajta szolgaltatasi tevékenység, fontos szamba venni azokat a
sajatossagokat, amelyek a szolgaltatasok esetében felmeriilnek (a.):

= A szolgéltatasok outputja dltaldban tobb ,,kézzel nem foghaté” outputot eredményez,
mint kézzelfoghatét. Azokndl a teljesitményeknél, amelyek monitoringja nehezen
oldhat6 meg, nehezen lehet a teljesitményeket Osszehasonlitani. Emellett az
Osszehasonlithatésdgot gdtolja az is, hogy e tevékenységi teriileten a megrendelések (s

> E tendencia azért is jellemzé a gazdasdg ezen szegmensére, mert nemzetkozi, EU-s szinten is a kutatds-
fejlesztést emelik ki, mint a gazdasagi novekedés els6dleges forrasat. A fejlesztési, stratégiai dokumentumok és
tdmogatasi programok a kutatds-fejlesztési tevékenység fokozdsat tizték ki célul, amely mellett eltorpiil a nem
technol6giai innovacidkat eldallité dgazatok fontossdga. Ennek egyik kdvetkezménye, hogy a nem technoldgiai
innovdacidkat eldallitd, de a gazdasagi fejlodés szempontjabdl kiilondsen fontos dgazatok innovaciéit nem olyan
mértékben timogatjak palyazati forrasokkal, mint a K+F-alapu tevékenységeket.
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ezzel nyilvan a teljesitések is) nagyban kiillonboznek egymdstol. A szolgdltatdsnyujtas
sztenderdizdlhatésdga és reprodukdlhatésdga csak nagyon kevés esetben oldhaté meg.
Ennélfogva, az dgazatban a mindség értelmezése problematikus lehet'®.

= A fentiekkel Osszefiigg, hogy a tandcsadds megfoghatatlan jellegébdl addéddan az
tigyfeleknek nincs lehetdsége elore megismerni a szolgaltatdsok eredményét.

A tanacsadasi tevékenység és a mindségbiztositasi tandsitvanyok kapcsolata (b.):

= Az iizleti tandcsaddsi folyamatok szabdlyozdsdra is rendelkezésre dall ISO
mindségbiztositdsi tanudsitvdny, amellyel kapcsolatban a tandcsadé szervezetek
meglehetdsen megosztott véleményt képviselnek. Egy résziik fontosnak tartja, és tgy
gondolja, hogy a szervezet piaci poziciondldsdban valéban nagy szerepe van. Egy
mésik csoportja viszont Ugy Vvéli, hogy a mindségbiztositisi tantsitvdnyok
megszerzése a munkafolyamatokat megneheziti, hiszen egy valdéban j6l miikodo
szervezetnél a tandsitvdnyok miatti sz€leskorli dokumentéaciés kényszer hétréltatja a
szervezet miikodését, s a piaci pozicidjat sem ez alapjdn hatdrozzdk meg a
szervezetnek.

* A mindségbiztositdsi tanusitvanyok és az innovaciok létrejottének kapcsolatat
vizsgdlva azt lattuk, hogy nincs szerepe az innovativitds novekedésében e
tandsitvdnyoknak. Lényegiikk, hogy a munkafolyamatokat dokumentdldsuk
segitségével reprodukdlhatéovd és ellendrizhetdvé tegyék. A mindség szintjének
folyamatos betartdsa ugyanakkor hozzdjarul a szervezet pozitiv megitéléséhez, és az
innovaciok mérhetdségéhez.

= Az ISO-tipusii mindségbiztositdsi rendszereket a tandcsadd cégek tobbnyire az
innovéciot gatld tényezoknek tartjdk. Ennek oka, hogy a mindségbiztositisi rendszerek
olyan mértékli dokumentéciét igényelnek, amely sok esetben feliilmilja a cégek
huméneréforrds  kapacitdsait. Azonban hasznuk az, hogy pontosan a
dokumentéltsdgnak koszonhetéen visszakereshetdek, ellendrizhetdek, mérhetdek a
bevezetett innovaciok, s azok hatdsai. A mindségbiztositasi rendszerek az innovacios
folyamatokat leginkdbb akkor tudndk ebben a gazdasdgi szegmensben tdmogatni, ha a
vallalati célokat vildgosan definidlndk, s ezt tudatositandk a tandcsadd véllalat
munkatdrsaiban is. A vildgos célkitlizés és a cél kozos elérésének igénye eldsegiti a
tandcsado cégek esetében is az innovacios folyamatokat. Emellett az is segithetne, ha a
mindségbiztositasi rendszer altal elvart dokumentéldsi igény a hatékony miikodési
modszerek dokumentéldsara, azok hatdsainak megismerésére koncentrédlna.

A regisztralt tanacsadodi mindsitések szerepe az agazatban (c.):

» A tanécsadasi tevékenység minOségbiztositasi rendszerét ugyanakkor nemcsak az ISO
mindsités megszerzése jelenti, hanem egy masik intézményesiilt mindségbiztositasi

' Ttt beszélhetiink egyrészt jelentheti a munkafolyamatok elemeinek mindségérdl, amely konnyebben mérhetd.
A szolgiéltatasok teljesitésének végeredménye ugyanakkor kevésbé mérhetd, 6sszehasonlithaté.
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program, a  Tandcsadoképzé és  Mindsit6  Program  (TKMP)  is.
E program a tandcsaddsi tevékenységet folytatok magas szintli tovdbbképzését
biztositja. Tobb ilyen kezdeményezés mar ma is van a tandcsadds korében, mint
példaul a CHAMP képzés, EETOSZ képzés, VIMSZ - CMC vizsga, SZMT Nydri
Akadémia, egyetemek menedzsment consulting szakjai'’. Ezek felhasznéldsdval
felépithetd egy komplex képzési és mindsitési rendszer, amely Osszefogja és
koordindlja a tandcsadds diverzifikdlt 4gazatainak képzésének és mindsitésének
rendszerét.

* A Vezetési Tandcsadok Magyarorszagi Szovetsége (VIMSZ) az International Council
of Management Consulting Institutes (ICMCI) magyarorszagi akkreditalt
tagszovetségeként végzi a hazai vezetési tandcsadék CMC mindsitését'®. A CMC
mindsités (Certified Management Consultant) olyan vezetési tandcsadot takar, aki
megalapozott szakmai ismeretekkel rendelkezik, elfogadja és alkalmazza a szakma
etikai elveit. A CMC mindsités megszerzésére évente egyszer van lehetdség.
Megszerzésének elofeltételei kozott szerepel az egyetemi vagy fOiskolai végzettség és
a legaldbb 5 éves, fotevékenységként végzett vezetési tandcsad6i tapasztalat. A
mindsitési folyamat részeként a jeloltnek Osszetett feladatokat kell megoldania: egyéni
és csoportos feladatok sordn bemutatja a vezetési tandcsadoi képességeit, sajat
tapasztalatai alapjan esettanulményt készit és eldaddst tart, valamint egy mindsitd
interjin vesz részt. A tandcsadoknak CMC mindsitésiik fenntartdsdhoz évenként
frissiteniiik kell onéletrajzukat és referencidikat, évenkénti és 3 évre eldirt tandcsadasi
orat, valamint képzési orat kell teljesiteniiik. A képzési 6raszam kiilonb6zd szakmai
rendezvényeken valé részvétellel/eldaddssal, publikdcioval vagy akdr képzések
tartasdval is kivalthato.

Lathat6, hogy a tandcsaddsi dgazatban szamos dimenzié mentén értelmezhetd a mindség
szerepe. A legfontosabb kovetkeztetés, amelyet a szakértdi interjik és a piac ismeretének
segitségével vonhatunk le az, hogy a mindsitések szerepe els@sorban az dgazat presztizsének
megtartdsdban és novelésében jelent fontos tényezdt, s kiegészill a kamara-jellegli
szervezddések fontossdgdval.

' Forrds: http://www.gszt.bkik.hu/page.php?newmenuid=76 Letsltve: 2009. okt6ber 28.
8 Forrds: http://www.vtmsz.hu Letoltve: 2009. oktéber 19.
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3.4. Tudasmenedzsment

Az lizleti tandcsaddsi dgazat szerepldinek egyik legfontosabb véllalati vagyoneleme a tudds. A
globalizdcié hatdsdra egyre nagyobb szerepe van a tuddsalapu szervezeteknek, amelyek
jellemzdje, hogy a miikodésiikhoz sziikséges erdforrdsok koziil a tudds kiemelt fontossdggal
bir (Starbuck [1992] alapjan Klimko [2001]). A tuddsmenedzsment kérdéseinek vizsgilata
azért is fontos jelen dgazat szempontjabdl, mert szdmos ponton figyelheté meg kapcsolédas az
oktatdsi és a tandcsaddsi dgazat kozott. A kapcsolddds szervezeti, személyi, €s tevékenységi
atfedésekben is megjelenik a két dgazat kozott.

Nemcsak az dgazat szerepldi szdmdra, hanem a gazdasag Osszes szerepldje szamadra fontos a
szervezeti tudds megfeleld kezelése annak érdekében, hogy a szervezetben fellelhet tudas
(amely akér az alkalmazottakban, akar dokumentumokban, vagy elektronikusan testesiil meg)
a lehetd leghatékonyabb moédon felderitésre és felhaszndldsra keriiljon. Az erre irdnyuld
folyamat a tuddskezelés, vagy tuddsmenedzsment (TM), amely a legmodernebb menedzsment
elvek szerint miikodd vallalatok esetében sem mindig miikddik hatékonyan.

"A TM a vdllalat tervszeriien végrehajtott tevékenységeinek sorozata, amely a vdllalat és a
kiilvildg relevdns tuddsdt adott szempontrendszer szerint feltérképezi, a feltérképezett tudds
megragadhatosdgdt, rogzithetoségét és dtadhatosdgdt, valamint ezek gazdasdgossdgdt
értékeli, az arra kivdlasztott tuddselemek tervszerii rogzitésérol és dtaddsdrol gondoskodik, az
arra kivdlasztott tuddselemek rogzitését és dtaddsdt biztosito folyamatokat megsziinteti"
(Klimko [2001] 59. oldal).

A szervezeti tudds megtestesiilhet explicit és tacit tudds formdjaban. Az explicit
(kinyilvanitott, kodifikalt) tudads takar minden olyan tudést, amely kinyilvanitott, formalizalt,
rogzithetd, és a tudast hordoz6 személyétdl fiiggetlenithetd. A tacit (hallgat6lagos) tudds nem
fiiggetlenithetd a tuddst hordozé személyétdl, elsajatitisa csak iddigényes folyamat 4rén
torténhet, hiszen nincs kinyilvanitott forméja, nincs formalizdlva (Quinn [1996] alapjan
Szathmdryné [2002]).

Az iizleti tandcsadds dgazatdnak szervezetei is arra torekednek, hogy a szervezeten beliili
tudassal szisztematikusan gazdalkodjanak, megosszdk és alkalmazzdk piaci céljaik elérése
érdekében. Ugyan jelenleg egy olyan dgazatrél beszéliink, amely szerepléi tuddsalapu
tevékenységeket folytatnak, mégsem mondhatjuk azt, hogy minden szervezetnél megtorténik
a tudéds szisztematikus, rendszerezett mddon torténd menedzselése. A hazai tanacsadasi
agazat jellemzoje, hogy meglehetésen diverzifikalt (explicit, vagy implicit) stratégiak
alapjan kezelik a szervezeti tudast, ugyanakkor elmondhat6 az is, hogy minden szervezet
szamadra fontos, hogy az alkalmazottakban rejlé tudas maximaélisan kiaknazésra keriiljon.

A fenti tudaselemek kiakndzdsa minden megkérdezett szervezetben megtorténik, sok esetben

eltér6 moédon, de felvazolhaté egy daltalanos tuddsmenedzsment modell, amely az &dgazat
legtobb szerepldjére jellemzd. A véllalati tudaskezelés kiilonb6z6 dimenziéi mentén mutatjuk
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a kovetkezOkben be azt, hogy ez a modell hogyan épiil fel az iizleti tandcsaddsi dgazat
szerepldinél. A vizsgalt dimenziok a kovetkezoek:

= az 4gazati tuddsalapu szervezetek altaldnos ismérvei;

= az dgazati TM modellek formalizaltsdga;

= atudésfejlesztési folyamatok modellje;

= atuddastranszfer lehetdségei és szerepe a szervezetek életében;

» atuddsmegosztast timogaté cégkultiira jellemzoi;

= az oktatds sordn megszerzett tudds és a hallgatolagos tudéds kapcsolatanak agazati

jellemzdi.

3.4.1. Az dgazati tuddsalapu szervezetek dltaldnos ismérvei
Az fzleti tandcsadds szerepléi a KIBS csoportjdba tartoznak, amelyeket tuddsalapu
szervezetek alkotnak. Az dgazati tuddsalapi szervezetek kozos jellemzdit az aldbbiakban

rendszereztiik.

4. tdablazat: Az iizleti tandcsadds tuddsalapi szervezeteinek dltaldnos jellemzoi

Az 4gazat szereplOinek szervezeti kulturdja tobbnyire kifinomult,
érzékeny az alkalmazottak (tandcsaddk) képességeinek €s tuddsanak
Szervezeti kultara | fejlesztésére. A szervezetek daltaldban értékelik és jutalmazzdk a
tudast és szervezeti tuddsmegosztist, az ©ndll6 és kreativ
gondolkodist.

A vezetés jol definidlt stratégia mentén valdsitja meg lizleti céljait
még akkor is, ha ez a stratégia nem explicit médon van kinyilvanitva.
A vezetdség elkotelezett az alkalmazottak tuddsdnak maximalis
kiakndzdsa irdnt, s tobbnyire maguk 1is széleskorii tuddssal
rendelkeznek, amelyet a szervezetek mindennapi miikddése sordan
megosztanak alkalmazottaikkal.

Vezetés

Fejlett infrastruktiraval rendelkeznek az 4gazat szerepldi, amelyet a
tudasteremtés és —megosztds érdekében a lehetd leghatékonyabb
Infrastruktira modon igyekszenek kihaszndlni. Ez azt jelenti, hogy kiilonb6z6 IT
rendszerek, tuddsbazisok, szervezeti koOnyvtdr, adatbdzisok,
szoftverek dllnak a miikodés hatékonyabba tételének szolgalataban.

Forrds: sajat szerkesztés
3.4.2. Azdgazati TM modellek formalizdltsdga

Nem minden szereplore jellemzd az &4gazatban, hogy kinyilvanitott tuddsmenedzsment
modellel rendelkezik. A szakértdi interjuk alapjan azt a kovetkeztetést vontuk le, hogy a
tuddsmenedzsment, mint folyamat minden 4dgazati szerepld szdmara fontos. Jellemzden a
nagyobb, formalizaltabb miikodéssel rendelkezo tanacsado szervezetek rendelkeznek
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irasos TM stratégiaval, de legaldbb a vallalati stratégiai dokumentumokban emlitést tesznek
a TM modelljérdl, eszkoztarardl, folyamatair6l. E nagyobb szervezetek tudatosan,
mérheté/kimutathaté médon rendszerezik a szervezeti tudast, s a lehetd leghatékonyabban
igyekeznek 6sszegyiijteni, kiakndzni és reprodukalni a tudast. Erzékletes példat szolgaltat az
ilyen tipusu szervezetekrdl az egyik hazai stratégiai menedzsment tandcsaddssal foglalkozé
cég, amely alkalmazottai tuddsat oly médon rendszerezi, és teszi az egész szervezet tuddsava,
hogy ,.knowledge item”-eket jelol ki, amelyekkel eldirja, hogy milyen teriileten, mennyi
tudést kell az alkalmazottaknak megszerezni. Eldirja, hogy mennyi szakmai rendezvényen,
konferencidn kell részt venniiik adott iddszakonként. Majd minden megszerzett tuddsrdl
elektronikus feljegyzést kell készteni, hogy a késdbbiek sordn visszakereshetové valjon, és ne
vesszen el.

A multinacionalis cégek esetében jellemzden nagyobb figyelmet forditanak a tudatos TM
stratégidk, eszkozok, modellek kialakitdsdra. Jellemzd, hogy a szervezeti szinten tudatos, és
elfogadott a TM eszkozok, stratégidk haszndlata, s mélyen a véllalati kultirdba, s a véllalati
stratégidba van beépitve. Az aldbbiakban néhdny jellemzd nagyvéllalati tuddsmenedzsment
eszkozt és folyamatot emeliink ki (Klimko [2001] alapjan):

= TM tudatositds (workshop, tréning) = Tudastérkép létrehozdsa

= Vallalati tudaskozpontok kialakitdsa = TM szabdlyozasi kornyezetének

=  Tuddsmegosztas Osztonzése, kialakitdsa
jutalmazdsa = Intellektudlis toke mérése

= Szakmai kozosségek kialakitasa, =  Technolégia TM rendszer audit,
fejlesztése felmérés végzése

=  Formadlis TM csatorndk kialakitdsa = Legjobb gyakorlat megosztdsanak

=  Benchmarking tdmogatdsa

=  TM stratégia készitése = TM szoftverek (célszoftver, intranet,

= Szakmai kozosségek munkdjanak csoportos munka-szoftver stb.)
szamitogépes tdmogatasa haszndlata.

A Kkisebb, altalaban a Kkisvallalkozasok korébe tartozd szervezetek nem rendelkeznek
irasos TM stratégiaval, nincs nevesitve a tudasmenedzsment sem, de ugyanigy jelen van a
mindennapi miikddés sordn.

3.4.3. A tuddstranszfer lehetoségei és szerepe a szervezetek életében
A tudéstranszferrel kapcsolatos folyamatok a tandcsadédsi dgazatban igen kifinomult és
véltozatos modon vannak jelen. A tudastranszfer tobbiranyd folyamata meghatirozza a
szervezetek életét. A tandcsaddssal foglalkoz6 szervezetek tuddsdtaddsa szintén tobb médon

nyilvanul meg.

= A szolgaltatasnyujtds, klasszikus értelemben vett tandcsadds alkalmaval torténd
tudastranszfer minden egyes tranzakcié esetén, és minden egyes iligyfél felé
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megvalésul. Ez az 4gazat alapvetd jellemzdje is, hiszen a tandcsadds mindig
valamilyen specidlis tudds dtaddsara irdnyul.

= Megnyilvanulhat a szervezeten beliilli tudds terjedésével is, amely a
humanerdéforras tagjainak egymas felé torténd tuddsatadasét jelenti. A tudasatadds
itt értelmezhetd a hallgatdlagos tudds elsajatitdsaként is csoportmunka,
mentordlds, vagy on-the-job tapasztalds formdjaban.

= A tudéstranszfer a szervezet 4ltal tartott formalizdlt képzés, formdjdban
képzelheté még el egy tandcsadd szervezet részérdl. Gyakori, hogy a szervezetek
szakmai rendezvényeken tartanak eldaddst, készségfejlesztd tréningeket
szerveznek, szakmai nyilt napokat rendeznek, sajit képzéseket tartanak, vagy a
felsOoktatas szamdra Ordkat adnak/kurzusokat tartanak e szervezetek. Az dgazat
szervezeteinek nagy része végez oktatdsi tevékenységet, igy ezen ponton is
parhuzamossigokat mutat az oktatdsi dgazattal. Emellett a felsdoktatds szdmdara
végzett oktatds, kurzusinditds (amely 4ltaldban specidlis, nagy gyakorlati
tapasztalatokat igényld, pl. a stratégiai menedzsmenttel, {iizleti etikdval,
tandcsadasi tevékenység gyakorlati ismereteivel kapcsolatos teriiletekre jellemzd)
feltételezi az dgazatok kozotti személyi atfedéseket is.

= A szakmai konferencidk a tudastranszfer egyik 1ényeges formdjat képviselik, akdr
eldadoként, akar hallgatoként vesz részt a szervezet rajtuk. Egy résziik szakmai
szempontbdl is jelentds, mas résziik elsésorban a kapcsolati tOke erdsitése miatt
bir nagy jelentdséggel az dgazatban.

3.4.4. A tudasfejlesztési folyamatok modellje

Az iizleti tandcsadds szerepldi szamara egyarant fontos a fentebb bemutatott explicit és tacit
tudas-fajta, és annak fejlesztése, kiakndzdsa. A tuddsmenedzsment irodalmanak uttoroi,
Nonaka és Takeuchi japan kutatok definidltdk azt a tudasfolyamat modellt, amely a fentiekben
bemutatott explicit €s tacit tudds vallalaton beliili terjedését és fejlesztését 6sszekapcsolja19.
Ez alapjan bemutathatjuk, és gyakorlati példdkkal aldtdmaszthatjuk azt a tudasfejlesztési
folyamatmodellt, amely az iizleti tandcsaddsi dgazatra jellemz0.

Internalizaciés folyamat: Ebben a folyamatban torténik az explicit tudas
megismerése és beépitése az alkalmazottak szintjén. Az explicit tudds elsajatitdsa az
izleti tandcsaddsi dgazatban is ugyanolyan fontos, mind barmely mads, tuddsalapu
dgazatban. Az explicit tuddst viszonylag konnyebb, és gyorsabb elsajititani az
dgazatban, mint a tacit tudést, hiszen ez kinyilvanitott formdban van jelen, akér
"levehetd a polcrdl”. Az explicit tuddst Ggy teszi magééva az alkalmazott, hogy a
targyiasult tuddst sajat tapasztalataival, élményeivel, munkavégzési modelljével
egylitt, azokkal szerves Osszhangban sajatitja el, és alakitja a sajat gondolkodasdhoz.
Az igy elsajatitott ismereteket a mindennapi rutinok soran alkalmazza, a tanacsadési

1 A Nonaka- Takeuchi [1995] —féle tudasspirdl, a SECI modell elemei alapjan (Hrabovszki [2009]).
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tevékenységekbe beleépiti. Ezen tuddst altaldban szervezeti szakmai képzések
alkalmadval sajatitjak el.

Szocializaciés folyamatok: A tandcsadasi dgazatban tevékenykeddk egyik leginkdbb
iddigényes tanuldsi folyamatat jelenti a szocializacié. Ennek sordn dltaldban "junior",
tandcsadok a tapasztaltabb, nagyobb szervezeti tuddssal rendelkezd kollégaktol
sajatitjdk el, hogy hogyan lehet az egyes szakmai problémdkat megoldani, milyen
bevett feladat megolddsi gyakorlatok jellemzdek a szervezetre. A tandcsaddsi
dgazatban tevékenykeddk feladatmegoldé képességének hatékonysdga sokszor azon is
mulik, hogy milyen szinten képesek 4tldtni a gyakorlott kollégdk munk4jit, mennyire
tudjak azokbdl felismerni, értelmezni és elsajititani a munkamddszereket. A
szocializaci6é 4agazatra jellemzd moddszerei a mentordldsi tevékenység, és a kozos
munkavégzés. Tobb dgazati szerepld kiemeli az on-the-job tanulds fontossagit, amely
a tényleges feladatvégzés mentén a munkavégzés mindségét alapjaiban meghatdrozé
kompetencidkat fejleszti: a munkdhoz sziikséges készségeket és a hozzaallast.

Externalizaciés folyamat: E folyamatban a tacit tudds valik explicit tudassd. A
tandcsaddsi dgazatban ez egyrészt adott feladatokra vonatkozé mitkodési protokollok,
projektleirdsok, kézikonyvek készitésében nyilvdnul meg, amelyek mintegy
"szabdlyozzdk" a szervezetnél a feladat megolddsi médszereket: kordbban mar bevalt
modszerek (amelyek akar lexikdlis tudasbol, kollégaktol atvett tuddsbdl szarmaznak)
kreativ mdédon torténd felismerése és rogzitése torténik meg. Més példa lehet erre a
rendszeres 1dOkozonként rendezett meetingek, értekezletek formdjéban torténd belsd
tapasztalatcsere, az egyes munkakbdl levonhat6 tanulsdgok szdmbavétele, 0sszegzése,
s ezek alapjdn az Osszefiiggések felismerése. A fenti externalizdcidés folyamatok a
szervezeti stratégia elkészitésében teljesednek ki (amely természetesen nem minden
vallalatnal torténik meg).

Kombinacios folyamat: A fenti folyamat sordan kodifikalt tudds rendszerezésére
iranyul. Az &gazatra leginkabb jellemzé formdi ennek a kiilonféle adatbazisok,
véllalati tudéstarak, belsd, virtudlis "falidjsdgok" kialakitdsa, amelyek kereshetdek,
sziirthetéek, amelyek segitségével az egyszer mar rogzitett tuddsok ujra
felhasznalhat6va védlnak. E folyamatban nagy szerepe van az informatikai tdimogat6
eszkozoknek.

3.4.5. A tuddsmegosztdst tdamogatoé cégkultiira jellemzoi

A tuddsalapud szervezeteknél fontos az 0sztonzd szervezeti kultura, illetve kiilondsen a
vezetdség hozzddllasa az alkalmazottak tanuldsdhoz. A tandcsaddsi dgazatban vizsgdlddva azt
a kovetkeztetést vonhattuk le, hogy a szervezeti kultira minden esetben nagyon fejlett
tuddsteremtd, -megosztd és tuddsalkalmazé stratégidkkal jellemezhetd, s a szervezetek az
alabbi két modell mentén jellemezhetdek ebbdl az aspektusbdl.

(1) Az egyik modellben a vezet0ség tudatosan torekszik arra, hogy alkalmazottait ugy
valassza ki, hogy a lehetd legkreativabb, leginkdbb tanuldsra hajlamos munkatéarsakat
valassza ki, akiket tudatosan nem 0szton0Oz a tanuldsra, hanem azok a szervezeti kultaraba
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beilleszkedve, sajat belsd indittatdsbol tesznek szert a folyamatos tanulds, "onképzés"
igényére. Példaként lehet itt megemliteni az egyik miiszaki - tudomanyos tandcsadassal
foglalkoz6 vallalkozds modelljét, ahol a vezetd az alkalmazottak ©Onall6sagat tartja
fontosnak a tanulds, onképzés teriiletén. Ebben a modellben nem szerveznek kotelezd
jellegli szakmai tovabbképzéseket, s jogszabdly altal eldirt képzéseken sem kell részt
venniilk az alkalmazottaknak. Az ilyen tipusi vezetdi hozzddlldis nagyon magas
mindségli, szakmai Ondllésdgra hajlandé humdénerdforrast tesz sziikségessé. Ebben az
esetben kiilondsen nagy fontossdggal bir a kulturdlis tudds, amely a tacit €s explicit tudas
melletti djabb tuddsdimenzi6é. Ez alatt a humdnerdforrds hiedelmeit, értékitéleteit,
szervezethez kapcsolddd elvardsait, vélekedéseit foglalja magaba (Nonaka és Takiechi
[1995] alapjan Hrabovszki [2009]).

(2) A maésik modellben a vezet0ség szintén a kreativ és tanuldsra hajlandé alkalmazottak
kivélasztasara torekszik, ugyanakkor itt mar fellelhetdek a kotelezd jelleggel megtartott
belsd képzések, akdr a jogszabdly dltal eldirt képzések is. Itt a vezetdk Osztonzik a
tanuldst, és akdr sajit szervezésli szakmai el6addsok tartdsdval, akdr konferencidkon
torténd részvétellel késztetik a humdanerdforrast a folyamatos fejlodésre, tanuldsra. A
kutatdsba bevont szervezetek koziill egy példat kiemelve elmondhatd, hogy egy
innovacidés €s technoldgiai tandcsadassal foglalkozé vdllalkozds vezet6je elmonddsa
szerint a cégnél kiilondsen fontos a szervezett keretek kozott folytatott tanulds, amely
egyik része kotelezd, mdsik része az alkalmazottak sajit elhatdrozdsabol, altaldban
tanulmanyi szerzodések keretében folytatott tanulds. E modellben a tuddsmenedzsment
stratégidk a vezetdség daltal egyértelmilen kinyilvanitottak, s az alkalmazottakat nem
hagyja magdr a vezet0ség a szakmai problémdk megoldasat segitd tudds elsajatitdsdban.

3.4.6. Az oktatds sordn megszerzett tudds és a munka sordn megszerzett tudds
kapcsolatdnak dgazati jellemzoi

Az iizleti tandcsaddsi &dgazat szereplOi iskolai végzettségének szakteriileti megoszldsa
meglehetdsen sokrétli. Ennek oka az, hogy maga az dgazat is diverzifikalt, kiillonboz6 szakmai
teriiletek ismerete sziikséges a munka elvégzéséhez. Altaldnosan elmondhatd, hogy az dgazat
szerepldinek iskolai végzettsége tobbnyire felsdfoku, s nem elegendd csupan egy szakteriilet,
vagy ipardg behatdé ismerete, engedhetetlen az daltalanos gazdasidgi muveltség, azaz a
pénziigyi, szamviteli, marketing, kozgazdasigtani teriilet- ¢&s gazdasagfejlesztési, és
kereskedelmi ismeretek, "szemlélet" megléte.

Fontos megallapitis az agazattal kapcsolatban, hogy itt kiilonosen nagy szerepe van a
munkafolyamatok sordn elsajtithat tapasztalati tudasnak (az iskolarendszerii oktatds sordn
megszerzett tuddssal szemben), amely a szakértok képességeinek, készségeinek, rutinjainak
Osszességében nyilvanul meg, s taldn évek tapasztalata sziikséges ahhoz, hogy elsajatithassdk
ezt a tudds dimenziét. Ahogyan halad elére az id0, s egyre tobb munkatapasztalatot és
gyakorlatot gyiijt a tandcsado, ugy fogja egyre hatékonyabban alkalmazni az iskolarendszert
képzésben megszerzett elméleti tudast. A tobbi dgazattal szemben tehat a tandcsaddsndl az a
specidlis koriilmény 4ll fenn, hogy a tandcsadé6 minden szakmdba vdgd munkatapasztalat
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nélkiil nem tud Onélldan, segits€g, mentordlas nélkiil tevékenykedni, mert nincs meg a
tapasztalati tudésa.

Az iskolarendszer(i képzésben megszerzett tudds ennek ellenére elengedhetetlen részét képezi
az 4gazatban tevékenyked0 szakemberek tuddsdnak, ugyanakkor a szervezetben torténd
munkavégzés, tanulds, rutinok elsajatitdsa ennél sokkal fontosabbak. Altaldnos vélekedés az
tandcsaddsi dgazat szerepl6i részérdl, hogy az iskolarendszerti képzés sordn megszerezhetd
tudés egy alapot képez, amelyre aztdn a szervezet raépiti a sajat felépitményét, amely specidlis
szakismeretekbdl, napi rutinokbdl, probléma-megolddsi sémdkbol &ll. A tandcsadési
dgazatban az "alap-felépitmény" kapcsolati tuddsbdl az alapnak hozzdvetdlegesen 30%-nyi, a
felépitménynek 70%-nyi jelentdsége van az egyén Osszes tuddsat alapul véve. Sziikséges egy
alaptudés, amelyet az iskolarendszerli képzésben sajitit el a tandcsadd, ugyanakkor ennek
jelentdsége csupédn abban all, hogy szemléletet ad az egyénnek. A szemlélet abban teljesedik
ki, hogy az alkalmazottat nyitottd, tanuldsra hajlamossd, kreativvd, innovéicidéra hajlandéva
teszi. A legfontosabb ebben az dgazatban az a tudds, amely az alkalmazottra "rakédik rd" a
munkdja sordn, s amely majd egyedivé teszi Ot, s ennek segitségével a gyakorlati
tapasztalatokkal érleli be a valamikor megszerzett sztenderd, elméleti ismereteket.

A tanécsadési dgazat ez mdsik fontos jellemzdje a fentiekbdl kifolydlag az, hogy végzettségi
szakteriilettdl (majdnem) fiiggetleniil valhat valakibdl tandcsadé. Primer kutatdsunk sordn
szdmos példat lattunk arra, hogy miiszaki szakemberekbdl lett tandcsadé (s nagyon
hasznosnak bizonyul sok esetben a miiszaki el6képzettség, pl. egy energiapiaci tandcsadasi
teriileten!). Ez a megfeleld tapasztalatok elsajatitdsaval teljes mértékben elképzelhetd és
redlis, ugyanakkor forditott értelemben nem képzelhetd el: azaz miiszaki szakember nem
valhat atképzés nélkiil senkibdl. Ezen jellegzetesség is aldtdmasztja azt, hogy ebben az
dgazatban kiilondsen nagy szerepe van az egyéni szemléletmddnak, €s tapasztalds sordn
elsajatithat6 tuddsnak.
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4. Az oktatasi agazat szamara relevans elemek

A tanulmany korabbi fejezeteiben az iizleti tandcsadds &dgazatdnak innovacidés mintdit,
modelljeit vizsgaltuk meg és mutattuk be. Jelen fejezetben az oktatdsiigyi dgazat szdméra
adaptdlhaté elemek Osszegylijtésére keriilt sor, amelyek az &dgazat K+F+I stratégidjanak
elkészitéséhez segitséget nyudjthatnak. A tandcsaddsi dgazat j6l milkddd innovacids
gyakorlatait azért is konnyebb Osszegyiijteni, és az oktatdsi 4dgazat szdmdra ajanlasként
megfogalmazni, mert a tandcsadési dgazat tobb tekintetben szervesen kapcsolddik az oktatési
dgazathoz. Egyrészt egyfajta tanuldsi folyamaton megy keresztiil az a szervezet, amely
igénybe veszi egy tandcsadd szervezet szolgdltatdsait, s ez az oktatdshoz, képzéshez hasonld
folyamat. Madsrészt a tandcsaddsi dgazat mikodése is szervesen illeszkedik az oktatdsi
agazathoz, hiszen kozvetlen interfész alakul ki a két dgazat kozott: a legtobb tandcsadd cég
kozvetlen szolgéltatdst nyudjt a felsOoktatds szdmdra, és sok esetben a tandcsaddsi
tevékenységhez péarosul az oktatds. Nem beszélve arr6l a parhuzamossagrol, amely
megjelenhet szervezeti, vagy személyi atfedésekben.

Az iizleti tandcsaddsi dgazat alapvetden abban kiilonbozik a tobbi, jelen kutatdsi programba
bevont dgazattdl, hogy szolgdltatdsok nyujtdsan alapszik, innovacidéi a nem technoldgiai
innovaciok korébe tartoznak, és a szolgdltatdsi tevékenységet a humanerdforrds folyamatos
tanuldsa és a tapasztalati tuddsdnak szélesitése hatarozza meg. Ezen tényezokre tdmaszkodva
gyljtottiik 6ssze az dgazatra jellemz6 innovacids modell fontosabb elemeit.

5. tdbldzat: Az iizleti tandcsadds innovdcios modelljének fontosabb jellemzoi és adaptdldsi
lehetdségiik az oktatdsiigyi dgazat szdmdra

Az iizleti tanacsadas innovacios modelljének Adaptal’a Sl lel.me’toseg az
relevans jellemzoi oktatas?gy’l agazat
szamara
(1) Az zleti tandcsaddsi 4gazat innovacids Belso  (oktatdsszervezési)
folyamatainak egy része a szervezetek folyamatok hatékonyabbd
folyamatainak, bels6 miikodésének hatékonyabba tétele
tételére iranyul (mds része a szolgaltatisok
megujitdsara  vonatkozik). Az oktatdsi 4gazat
szempontjdbol azokra az innovécidkra kell torekedni,
amelyek hatékonyabbd teszik az oktatdsiigyi dgazat
mitkodését. Igy a szervezeti, és eljaras innovaciok
bevezetése kiilondsen nagy hangsilyt kaphat.
(2) A tandcsaddsi d4gazat folyamatait ismerd Minoségelviiség  elotérbe
szervezetek, €s a tandcsaddssal foglalkoz6 szervezetek helyezése
egyarant fontosnak tartjak az dgazat szereploit
Osszefogd, szakmai és érdekképviseleti rendszer
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létrehozasat. Ennek oka, hogy az 4dgazatban
tevékenykedd szervezetek szdma nagyon felduzzadt,
és szolgaltatdsaik mindsége nagyon heterogén, s az
agazat (egyes szerepldinek, de akdr egészének is) piaci
megitélése sokszor negativ. A komoly szakmai
presztizzsel rendelkezd szereplok szdmadra fontos,
hogy érdekeiket, piacaikat, és szolgdltatdsaik
mindségét  védjék, ennek egyik eszkdze a
kamardsoddsra, intézményesedésre irdnyuld folyamat.
Az intézményesedés eszkoze lehet egy mindségelvii
miikodés bevezetésnek. A tandcsadoi szakma szdmara
ez jelenti az egyik kitdrési pontot. Az oktatdsiigy
szamara iizenetértékkel birhat ez a torekvés, hiszen a
tomegképzés hazai elterjedése ugyanolyan negativ
kihatdssal lehet az oktatdsiigyi dgazat megitélésére,
mint az iizleti tandcsadds esetében. Emellett a
mindségelviiség szem eldtt tartdsa a nydjtott
szolgéltatasok esetében is javulast idéz eld.

3 Az tizleti tanacsadasi agazatban az
iskolarendszerben  megszerezhetd tudds és a
munkatapasztalatok segitségével megszerezhetd tudas
egymasra épiil, ugyanakkor rendkiviil fontos a
tapasztalati tudds. Ezen tuddsdimenzié mellett a
megfelel6 szemléletmodd, a nyitottsag, a képességek
és készségek magas szinvonala elengedhetetlen. Az
oktatasiigyi dgazat szdmara fontos iizenet lehet, hogy
az oktatds sordn kiilonosen nagy szerepet kell
tulajdonitani a képességek, kompetencidk
fejlesztésére, hiszen (nemcsak az iizleti tandcsadas
teriiletén) a megfelelé szemléletméd megléte eldsegiti
a tandcsadasi tevékenység hatékony folytatdsat, és a
tanuldsi folyamatokat.

Kompetenciaalapii képzés
fontossdga

(4) A tandcsaddsi dgazatban kiilonosen fontos a
human eroéforras mindsége, tudasa, tapasztalatai. A
tandcsadéasi tevékenységek ellatdsdhoz folyamatos
tanulds sziikséges, amelyet vagy szervezett formaban,
vagy informdlis médon folytat a huméner6forrds. A
tapasztalatok folyamatos megosztdsa szintén fontos
eleme az dgazat tanuldsi folyamatainak.

Kiemelendé6 az d4gazatban a humén erdforrds
szemléletmddja, amely a nyitottsdgot, tanuldsra valé
hajland6sagot jelenti, és hozzdjarul a szervezet

Egész életen dt tarto
tanulds megvalositdsa a
képzok és a didkok
részérol egyardnt
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innovacios képességéhez.

(5) Az iizleti tandcsadasi dgazat tuddsmenedzsment
rendszerének egyik sarokpontja a megfelelé
infokommunikaciés infrastruktira megléte. Ennek
legfontosabb oka tobbek kozott az, hogy a tandcsadasi
tevékenységeknél  a
kommunikécids eszkozok segitségével van tdrolva,
emellett a "desktop research" egyik legfontosabb
eszkoze az infokommunikécids hattér-infrastruktira.

szervezeti tudas info-

IKT eszkozok fontossdga a
tuddsmenedzsment
teriiletén

(6) Az 4gazatban az iigyfelek, megrendelok
érdekeit szem elétt kell tartani, és figyelemmel kell
lenni javaslataikra, meglitdsaira az
folyamatokban, hiszen a tapasztalatok szerint azok az
innovdciok sikeresebbek, amelyeket az iigyfelek
indukdlnak. Az oktatasiigyben a képzok, de még a
hallgatok, didkok véleményére, Ujitasi javaslataira is

INNovacios

nyitottnak kell lenni, hiszen ez sok esetben nagyon
sikeres innovaciok forrdsa lehet.

didkok
szerepének hangsiilyozdsa

A képzdk  és

az oktatdsiigyi innovdcids
folyamatokban

(7) Az uzleti tandcsaddsi 4gazatban minden
megkérdezett szerepld kiemelte, hogy fontosnak tartja
a legkiilonbozébb tandcsaddsi munkdk sordn a
nemzetkozi legjobb gyakorlatok megismerését,
amelyek nagyban segitenek a feladatok hatékony
teljesitéséhez. Az oktatdsiigyi d4gazat minden szintje €s
szerepldje szamara ugyanigy fontos a nemzetkdzi
modszertanok és esetpélddk megismerése, amelyek
segitségével hazai sajatossagokra torténo specifikalas

utdn innovativ megoldasokat adaptalhatnak.

Miikodéssel
nemzetkozi benchmarking
tevékenység fokozdsa

kapcsolatos

(8) Az alkalmazottak Kreativitisa és nyitottsaga
kiemelt szereppel bir az dgazatban, amely megnyitja
az utat a szerveztek megujuldsa, a munkamddszerek
megujitdsa és az innovaciok létrehozdsa eldtt. Az
tizleti tandcsaddsi 4gazat ezen innovacids mintdja
lefordithaté az oktatasiigyi dgazat szdmdra, hiszen a
képzOk  kreativitdsa ugyanigy hozzdjarul az
oktatasligy hatékonysdganak fejlodéséhez, mint a
tandcsaddasi 4gazat esetében.

A képzok kreativitdsdnak
osztonzése

Forrds: sajat szerkesztés
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A fentiekben azokat az elemeket emeltiik ki, amelyek hozzdjarulhatnak az oktatdsiigyi dgazat
innovacids képességének fejlodéséhez. Ezen tényezdk az oktatdsiigyi K+F+I stratégidban is
kiemelésre kell, hogy keriiljenek, s prioritast kell élvezzenek annak érdekében, hogy az dgazat
még dinamikusabb fejlddést mutathasson.
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