ZOLTAYNE PAPRIKA Zita-GERGELY Szabolcs

DONTESHOZATALT TAMOGATO MODSZEREK
A MAGYAR MIKROSZFERABAN

Az el6z6 szamunkban megjelent cikk folytatasaként a szerz6k azokat az eszkdzoket - ,,szer-

szamokat* -
dontéshozatal tAmogatasahoz.

Barmilyen legyen egy szervezet folépitése, a
dontéshozatali stilus emberr6l emberre véltozik.
Vannak autokratikus vezeték, akik jobban sze-
retik a dontés lehet6ségét maguknak megtartani,
masok a részvételi iranyzat hivei, és nem hoznak
dontést addig, amig azt masokkal meg nem
beszélték. Megint masok egyszerlien atengedik a
dontéseket a beosztottaiknak.

Csoportos dontéshozatal

Vizsgalatainkkal azonositani tudtuk a tekintélyi
vezetésrél a csoportos vezetés irdnydba torténd
elmozdulést (Bayer, 1995) a vizsgalt mintaban,
legaldbbis a dontés-el6készités teriletén. A te-
kintélyi vezetés két legtipikusabb megnyil-
vanulési formaja az autokratikus, illetve a patri-
archalis vezetés. Autokratikus vezetési stilus
mellett a szervezet formalizaltségi foka magas, a
vezetOk és a beosztottak kdzotti kapcsolat lazabb,
az ellen@rzés szigor( hierarchiaval kiépitett sza-
kapparatuson keresztiil valosul meg, a dontések a
legfels6 vezetés szintjén sziletnek. A patriar-
chélis vezetési stilust az jellemzi, hogy a dontés-
el6készités egyénileg torténik, a feladatelosztas
kdzpontositott, a formalizaltsag alacsony fokd,
gyakori az eseti beavatkozas, kényszer(ien s(irl a
kapcsolat a vezet6 és a beosztottak kozott.

Bayer szerint a csoportos vezetést az jellemzi
a legjobban, hogy a munkacsoport részt vesz a
dontéshozatalban. A munkatarsaknak modjukban
all véleményt nyilvanitani, részt vesznek a don-
tések el6készitésében. Extrém esetben a munka-
csoport teljesen 6nélléan dont, és a vezet6
kizarolag koordinacids feladatokat lat el. Az in-
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veszik sorra, amelyeket a magyar vallalatok tipikusan alkalmaznak a stratégiai

formaciok aramlasa nem korlatozddik a szolga-
lati utra, a feladatok végrehajtasat a csoportok
onalléan végzik. A csoportos vezetés formai
kozul kiemeljuk a konzultativ és a participativ
stilusuakat.

Reményt kelt6 az a korlilmény, hogy —kilo-
nosen a sajat tgyekben torténd dontéseknél - a
vizsgalt mintdban a konzultativ és a participativ
dontés-el6készitest talaltuk domindnsnak. A leg-
dinamikusabban fejléd6 véallalatoknal ez utobbi
két stilus dominalt. Erdekességként kiemeljuk,
hogy a multinacionélis vallalatok mellett jel-
lemz8en az élelemiszeripari cégekre és a ban-
kokra jellemz6 ez a gyakorlat. Szintén alata-
masztést nyert az a hipotézisink, hogy a vizsgalt
vezetési stilusok nem tiszta formaban, hanem
keverten vannak jelen a magyar vallalatoknal,
ami f6ként az autokratikus és a paternalista,
valamint a konzultativ és participativ stilusok
keveredésében mutatkozott meg. Arra a kérdésre,
hogy f6ként milyen szinten szliletnek a dontések,
a kdvetkez6 valaszokat kaptuk: (1. abra)

Osszehasonlitasul kozoljik Bakacsi kutatasi
eredményeit, aki mas kérdésfeltevéssel, de a
miénkhez hasonld kovetkeztetésre jutott (Ba-
kacsi, 1996) szintén a ,,Versenyben a viladggal*“
kutatds keretében. A vezetési stilus megraga-
dasakor két kérdésre koncentralt. Egyrészt arra
volt kivancsi, hogy a megkérdezettek milyen
vezet6t szeretnének maguk folott latni, ezt ne-
vezte el kivanatos vezet6i stilusnak, valamint
arra, hogy val6jaban milyen a vezet6jik és ez a
kategdria kapta a tényleges vezet6i stilus elne-
vezést. (1. tablazat)

VHZETESTUDOMANY
1997. 11. sz&m



Participacio a déntéshozatalban

csaknem minden
szinten
elég széles 19%
dontésatmhézas
26%

féleg fels
szinten
32%

csekély
ddntésatruhazis
23%

Amikor &gazati hovatartozas szerint elemez-
tlk a vezetési stilust, a 42 elem(i magyar minta-
ban igen érdekes Osszefliggéseket figyelhettiink
meg. (Becser, 1997) A vezetési stilus dontésho-
zatali megnyilvanulasat Bayer nyoman két kér-
déssel vizsgaltuk. A ,,Milyen szinten sziiletnek a
dontések?“ cim( 1. kérdésre, mint az az 7. abréa-
bol is kiolvashatd négy lehetséges véalasz volt
adhatd: féleg fels6 szinten (autokratikus), csekély
a dontésatruhazas (patriarchalis), elég széles kordi
a dontésatruhazas (konzultativ), csaknem minden
szinten (participativ). A ,,Milyen mértékben dont-
hetnek a munkatérsak a sajat terlletik lgyei-
ben?* cim{ Il. kérdésre szintén négyféle valaszt
lehetett adni: egyéltalan nem ddénthetnek (autok-
ratikus), ritk&n (patriarchalis), gyakran (konzul-
tativ), csaknem minden esetben (participativ).

A vélaszok kiértékelése ugy tortént, hogy a
négy-négy eset mindegyikéhez egyt6l négyigl

1. tablazat
Dontéskdzpontl vezetdi stilusok
a magyar vallalatoknal*
A vezetési Kivanatos Teényleges
stilus vezetdi stilus vezetdi stilus
(%) (%)
Autokratikus 3.2 19.9
Paternalista 14.3 17.1
Konzultativ 58.4 35.9
Demokratikus 21.7 14.6
Egyéb 12,5

* Forras'. Bakacsi: Szervezeti magatartés és vezetés, KIK, 1996.
217. oldal
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1. 4bra

hozzérendeltink egy-egy szamot. igy a
kozépértek 2.5 lett, amely alatti értékek
inkabb egyéni, tekintélyelvl dontésre,
mig az afeletti értékek inkébb csoportos
dontésre utaltak.

Egyértelm(i volt, hogy a Il. kér-
désnél a vizsgalt vallalatok a csoportos
dontéshozatalt részesitették elényben.
Agazati megoszlasban az lathat6 a 2.
tablazatban, hogy a nehéziparban és a
kdnnydiparban egyardnt magas az at-
lagérték, illetve alacsony a sz6ras, mig
a szolgéltatasban alacsonyabb az atlag
és nagyobb a szoras. A viselkedéstudo-
manyi megkozelités és ezen belll Li-
kert hangsulyozta, hogy a vezetdk tuda-
tosan vélaszthatnak stilust, mégis felal-
lithaté az a hipotézis, hogy a nagyobb
volumend, hosszabb tavi beruhdzésok az iparra
jellemz6k, ehhez pedig inkébb a ,,tébb szem téb-
bet 1at* csoportos dontéshozatal felel meg in-
kabb, mig a kereskedelemben és a szolgéltatasok
terliletén tobb az operativ dontés és ezért itt ter-
mészetesebb az eltolddas az egyéni dontések
fele.

2. tablazat

Vezet6i stilus és dontéshozatal agazati bontasban

Kénnylipar  Nehézipar  Szolgaltatas/

Kereskedelem

atlag szoéras éatlag szorés atlag szoras

I. kérdés 2,77 113 233 105 2,27 113

Il. kérdés 3 0,816 3,27 0,65 2,72 1,05

A dontések delegéldsa (I. kérdés) tekinteté-
ben mér sokkal bonyolultabb a valaszok érté-
kelése. Interjaink soran tébbszor hallottuk ma-
gyar fels6 vezet6k szajabdl, hogy bar 6k szivesen
delegalndk a dontéseket alsébb szintekre, a me-
nedzserek félnek felel6sséget vallalni dontései-
kért. Tovabbi ellenvélemények is elhangzottak a
csoportos stilussal kapcsolatban: az egyik meg-
kérdezett szerint az egyenesen baj. Mindezekkel
egyltt a mintdban szerepl6 konnyd- és nehézipari
vallalatok ennél a kérdésnél is kdzelebb alltak a
csoportos stilushoz, bar elég nagy volt a szoras,
mig a szolgaltatd és kereskedd cégek valahol
félaton, kissé az egyeni stilus felé eltolddva he-
lyezkedtek el. Osszegzésiil tehat azt mondhatjuk,
hogy mintankban a kdnnyd- és nehézipari valla-
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latok vezetési stilusa a csoportos forméahoz allt
kozelebb, mig a kereskedelmi/szolgaltatd cégek
vezet6i inkdbb az egyéni dontéshozatalt részesi-
tették elényben.

A dontéshozatal elemzésekor érdemes meg-
vizsgalni, hogy hany dontési szint azonosithatd
egy Vvéllalatnal. Ha a dontési hierarchia tulsago-
san tagolt, akkor ez &ltaldban a dontési folyama-
tok lelassulasaval, kortlményességével parosul.
Raadasul tdbb lehetéség nyilik a déntések folfelé
nyomasara, a felelésség atharitasara. A legver-
senyképesebb vallalatokat egyre inkabb a lapos
piramis néven emlegetett hierarchia jellemzi,
amely kikényszeriti az 6nall6 dontési jogositva-
nyokat. A dontési hierarchia megfeleld, illetve
diszfunkcionalis miikddésérdl nyujt tajékoztatast
az az informécid, hogy afelsé vezetés hany don-
tési szinttel tart kozvetlen kapcsolatot. Ha pl.
mindegyikkel, akkor maga a hierarchia valik ér-
telmetlenné, hiszen nem egyszer(siti, hanem
kifejezetten hatraltatja a dontéshozatalt. A ma-
gyar vallalati mintdban a dontési szintek atlagos
szdma 3.9 volt.

Az egyik gyogyszergyarban harom dontési
szintet azonositott az interjualanyunk, de megem-
litette, hogy hat éve a dontési szintek szama még
1 volt. Egyik szallitasi részvénytarsasagnal 15
(1) dontési szintet talaltunk.

Még az erésen kdzpontositott cégeknél is
igaz, hogy a fels6 vezeték meghallgatjdk az al-
sobb dontési szintek véleményét, s6t az sem ritka-
sag, hogy egy szintet atugorva a kdzépvezetdkkel
konzultalnak. Igen tipikus, hogy a vezet6knek az
egyes dontési szinteken bizalmi emberik van,
akivel rendszeres kapcsolatban allnak. A vezet6k
kapcsolattartasat az egyes dontési szintekkel a 3.
tablazatban jellemezziik. Az atlagos kapcsolat-
szam a vizsgélt vallalatok esetében 2.75 volt.

Arra a kérdésiinkre, hogy a vallalaton belil
létezik-e kilon dontés-el6készité csoport, vagy a

3. téblazat
Kapcsolattartas
az egyes dontési szintekkel
Kapcsolattartas (szintek) szama Gyakorisag
1 6
2 n
3 21
4 6
5 3
tobb 3
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dontés-el6készités a funkciondlis terlletek fela-
data, a valaszaddk fele az ut6bbi valaszt adta.
Tizenketten mondték azt, hogy létezik kilon don-
tés-el6készitd csoport naluk, amelyet féként a
kbzgazdasagi osztallyal azonositottak, pl. az
egyik banknal és két élelmiszeripari véllalatnal
is. Az egyik vendéglatoipari részvénytarsasagnal
»mindenes* el6készitd csoportnak hivjak azt a
két elemz6 kdzgazdaszbol all6 stabot, amely a
dontések el6késziteését végzi.

Tobb cégnél azt fejtegették, hogy dontés-el6-
készitésre csak projektum nagysagrend(i dontési
helyzetekben van szilkség. Az egyik épitGipari
véllalat a vallalkozésai el6készitésére hozott
létre ilyen csoportot. A kordbban méar emlegetett
szallitasi véllalatnal a stratégiai igazgatdsag latja
el ezt a feladatot.

Nem tual tipikus, de azért hét vallalatnal visz-
szak0szon6 gyakorlat, hogy a dontés-elékészités
kétfordul6s. Az elsd Iépésben a funkcionalis teri-
letek készitenek el6készit§ anyagot, majd ezt ko-
vet6en vagy ezzel parhuzamosan a torzskar is le-
teszi a maga véleményét. A két anyag (itkdztetése
jelenti a dontés-el6készitést.

A mintaban szerepl6 vallalatok a csoportos
dontéshozatalt Ugy értelmezték, hogy ha a don-
tés-el6készités csoportosan torténik, ekkor lehe-
t@ség van a vélemények (tkoztetésére, de a don-
tést a vezetdnek egyedil kell meghoznia, mert
csak igy tudja afelel6sséget vallalni. Toébbszor
visszatért az a kordbban mar kifejtett allaspont,
hogy az az idealis, ha a déntés-el6készités
demokratikus, a valasztas azonban centralizalt.

Erdemes killénvalasztani a csoportos don-
téshozatal két alapesetét - mivel az a mintaban is
kulonvalt - : a konszenzus alapjan torténd don-
téshozatalt és a szavazésos eljarast. A szavazasos
procedira az igazgatotanacsok jellemz6 dontési
madszere, de pl. az egyik olajipari cégnél és egy
hasipari véllalatnal rendszeresen alkalmazzak
més dontési helyzetekben is, a miszaki és gaz-
dasagi vezet6k véleményének kiegyensulyozasa
érdekében.

Az altagos csoportlétszam, ami lényegében a
fels6 vezetdi csoport nagysagat mutatja a vizsgalt
vallalatoknal a kdvetkez6képpen alakult: (4. tab-
lazat)

A tablazatban szereplé adatok azt jelzik,
hogy afels6 vezet6i dontéshozo csoport a don-
téselmélet standardjai szerint tobbnyire kiscso-
port, maximum hat-hét taggal. A legjellem-
z6bbek a harom-négy-6t f6s csoportok, ami
garanciat jelent a hatékony munkéra, a kdzvetlen
kommunikéciora.
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4. tablazat
Az atlagos csoportlétszdm
a dontéshozatal sorén
Atlagos csoportlétszam Esetszam
3 7
4 6
5 8
6 4
7 5
8 2
9 2
10 3
12 2
15 1

Az informéciotechnoldgia szerepe
a dontések megalapozasaban

A mai Uzleti vildgban az informéacidknak rend-
kivul fontos szerepiik van a déntések megalapo-
zésaban. Az informéciotechnoldgia viharos fej-
I6dése kitagitotta az informacidhoz jutas lehetd-
ségeit, ugyanakkor nem tette foloslegessé a sze-
mélyes informéaciocserét sem. Amikor a donté-
sekhez szilkséges informéacidk beszerzési lehetd-
ségeirdl kérdeztik interjualanyainkat, elég val-
tozatos kép tarult elénk. Lattunk sirln teleirt
kockés papirt, amely az el6z6 nap forgalmi ada-
tait mutatta egy kereskedelmi véallalatnal a boltok
szerinti bontasban, de talalkoztunk olyan szines
grafikaval illusztralt kontrolling jelentéssel is,
melyet az egyik erém( gazdasagi vezérigazgato-
helyettese éppen aznap kapott kézhez. Tébben
hivatkoztak arra, hogy a vallalaton beliili kapcso-
lattartas legfontosabb eszkdze manapsag mar az
E-mail.

Azt tapasztaltuk, hogy a szamitogépes fej-
lesztés mérfoldkovet jelent a belsé informéacio-
aramlas atalakuldsaban. Néhany, a vizsgalatban
szerepld cég hosszabb kisérletezgetés, fejlesztés
utan sem jutott el még arra a szintre, hogy sajat
rendszerét mikddtetni tudja. Masutt viszont mar
teljes a szdmitogépesités, mint pl. az egyik videki
vegyipari cégnél, illetve az egyik tejipari vallalat-
nal.

A ,,mindenhonnan* kategériaba a legvaltoza-
tosabb valaszokat soroltuk be, mint pl. a szak-
folydiratokbdl, konferenciakon torténd tajéko-
zGdast, vagy az allamtitkarokkal, vagy még ma-
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gasabb beosztasu allami tisztvisel6kkel kezdeme-
nyezett rendszeres talalkozokat, vagy a hazai és
nemzetkdzi szakmai szervezetek munkgjaban

5. tablazat

Az informacidészerzés lehetdségei

Az informacioszerzés Emlitések

lehet8ségei gyakorisaga
Mindenhonnan 9
Vezet6i informéciorendszerb6l 15
Hivatalos el6terjesztésekbdl 5
Kilénboz6 adatbazisokbdl 5
Beosztottak beszamoldibdl 2
Formaliz&lt csatornakon 1
Multbeli tapasztalatokbol 2

valo részvételt. Az egyik vélaszaddé a munkajat
Ugy definiélta, hogy 6 a vallalat ,,kultigyminisz-
tere*, s ebben a minéségében rengeteg hasznos
informéacidhoz hozz4 tud jutni. Az Internet is
tobb vélaszban visszakdszon6 informécioforras-
nak bizonyult.

A legelterjedtebb informécids forrés a vizs-
galt kdrben a vezet6i informaciérendszerbdl
nyert heti informécios jelentés. Gyakorta tapasz-
taltuk, hogy azok a rendszerek, amelyeket valo-
ban hasznalnak is a vezet6k, sajat fejlesztésben
késziltek. (5. tablazat)

A mintdban szerepl6 vallalatoknél a kvanti-
tativ elemzések szerepének folértékel6dését fi-
gyelhettlik meg, kiléndsen azoknal a cégeknél,
ahol méar mikaédik kontrolling rendszer. Legjel-
lemz6bb a trendek, fedezetszdmitasok, beruhé-
z&s-gazdasagossagi szamitasok kvantitativ mod-
szereinek alkalmazésa.

Néhany vallalatnal - pl. az egyik multinacio-
nalis vegyipari cégnél, egy sorgyarban, egy gyogy-
szergyartd vallalatnal, az egyik olajipari cégnél -
azt a vélaszt kaptuk, hogy kizarélag kvantitativ
elemzések alapjan szilletnek dontések. Ezzel
szemben az egyik fémfeldolgoz6 vallalatnal, a
mintankban szerepld szallitasi vallalatnal és egy
kalfoldi tulajdonban 1évé épit6ipari vallalatnal
azt allitottak, hogy egyaltaldn nem jellemzd na-
luk a kvantitativ mddszerek hasznélata.

Az informécidtechnoldgia kilénbdz6 for-
maban tdmogathatja a dontéshozatalt. Az infor-
maciorendszereknek mi egy kodzismert tagolasat
tartuk valaszaddink elé, s azt kérdeztiik meg,
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hogy a felsorolt rendszerek koziil melyek azok,
amelyek vallalatuknal megtalalhatok. Mivel tobb
valasz is lehetséges volt, az emlitési gyakorisa-
gok 0sszege meghaladja a minta elemszamat.

A 6. tablazatban szerepl6 adatok azt mutat-
jak, hogy a vizsgalt vallalatok elég jol el vannak
latva kilonféle informécidrendszerekkel. Szem-
bedtld, hogy a szamitastechnikai fejlesztések
mostanra lendlilnek at az adatfeldolgozésok szint-
jérél a vezetdi informéciorendszerek szintjére. A
folyamatot lassitja, hogy altaldban sajat fej-
lesztésekr6l van szo, ami rengeteg probléméval

6. tablazat

Az informéciotechnolégia alkalmazasa

Informécid Emlitések
technoldgia gyakorisaga
Adatfeldolgozasok 35
Vezet6i informécios rendszer 30
Dontéstdmogatd rendszer 14
Fels6vezet6i és csoportos DTR 9
Szakért6 rendszer n

és er6feszitéssel jar. A rendszereket a valaszadok
soroltdk be az egyes kategoridkba, igy nem allt
modunkban megkérdéjelezni a besorolas pon-
tossagat, jogossagat.

Szignifikans kapcsolatot talaltunk a vezetdi
informéciorendszer mikodése és a véallalatok
mérete kdzott, amikor ez utobbit a foglalkoztatot-
tak létszamaval mértiik. Azt mondhatjuk, hogy a
nagyobb vallalatoknal, a tébb alkalmazottat fog-
lalkoztaté cégeknél jellemzébb a vezet6i infor-
maécidrendszerek hasznélata. A dontéstamogato
rendszerek viszont leginkdbb azoknél a véllala-
toknal talalhatok, amelyeknél az atlagosnél na-
gyobb az MRP, a menedzsment és az egyéb tulaj-
donhényad. Szakért6 rendszereket az atlagosnal
magasabb kulféldi tulajdonhanyaddal rendelkez6
cegeknél épitettek ki, nem ritkan importalt rend-
szert, mint az egyik privatizalt gyégyszergyar
esetében is.

A vélaszadok elé tartunk egy listat, amely
kereskedelmi forgalomban kaphat6 magyar és
kalfoldi fejlesztési programcsomagok neveit tar-
talmazta. A dontéstamogat6é rendszerek kozil
minddssze az Expert Choice-t és az ARAMIS-t
ismerték az egyik aramszolgéaltatd vallalatnal,
ahol hasznaljék is az els6t. A tablazatkezel6 prog-
ramok kozul a legismertebbnek a Microsoft
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Excel bizonyult (melyet szinte mindenitt hasz-
nalnak), néhanyan azonban tovabbra is a LOTUS
1-2-3-ra, illetve a Quattro-ra eskiisznek.

A tanécsadas
mint dontést tAmogato eszkdz

A tovabbiakban azt vizsgaljuk, hogy a stratégiai
dontéshozatal soran alkalmazott tanacsadas mint
maodszer mennyiben jarul hozza a vallalati szféra
versenyképességéhez. Targyaldsunk soran a
hangsulyt a tanacsadas outsourcing megkdze-
litésére helyezziik. Emellett szl az, hogy a nyu-
gati szakirodalomban és széhasznélatban a ta-
nacsadasi munkat nagyon sokszor magaval az
outsourcing-gal azonositjak. Ezzel szemben a
hazai szakirodalomban erre még meglehetdsen
kevés helyen talalhatd utalas, ami val6szin(leg
nem es; k forditasi problémat takar.

Ugy gondoljuk, hogy a tanacsaddi szolgél-
tatasok igénybevételére napjainkban legink&bb a
kiilsé kortilmények megvaltozasa ad magyaréaza-
tot. A vezet6i munka egyre inkdbb eltolodik a
dontesi szerepek gyakorlasanak irdnyaba (Mintz-
berg vezet6i szerepeit tekintve). (Mintzberg,
1975)

A Kkilencvenes években egyre tobb vallalat
szamara stratégiai kérdéssé valt, hogy mely te-
vekenyséegeket érdemes sajat alkalmazottai segit-
ségével elvégeznie, és melyek azok, amelyeket
rendszeresen vagy alkalmankeént kiilsé szakérték-
t6l célszerlibb inkdbb megrendelnie. A tanécs-
adassal mint outsourcing-gal kapcsolatosan pro
és kontra érvek egyarant folhozhatok, melyek
néhany jol definidlhaté szempont koré csopor-
tosithatok.

* Apénziigyi szempont

Altalaban fontos érv, hogy olcsobb a szolgéalta-
tast kullsésokt6l megrendelni, mint sajat alkalma-
zottakkal végeztetni. A tanacsadas kapcsan
err6l nagymértékben megoszlanak a vélemények,
hiszen egyesek szerint els6sorban nem pénzugyi
szempontok vezérlik ezeket a megbizasokat, ha-
nem a szakértelem és az er6forrasok hianya. A
pénziigyi szempont sok esetben csak masodlagos
a dontésnél, mert a drdgabb, de jobb szakérté
egyértelmden jobb a szervezetnek.

Az USA-beli Orlando allamban példaul tébb,
mint 40.000 $/év a bére egy profi informatikai
szakembernek. Az olcs6 szakember azonban
vagy alacsonyan képzett, vagy kevés tapasztalat-
tal bir, ami munkéja soran hatranyt jelent, mivel
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kevéshé segiti el6 a megbizd véllalatdnak nove-
kedését.(Barton, C.R., 1996)

Mindenesetre azért nehéz errél egyértelmiien
nyilatkozni, mert alig akad olyan elemzés, amely
szisztematikusan vizsgalna a régi és az 0j mod-
szer kodzotti kdnnyen és nehezen szdmszer(sithe-
t6 koltségeket.

* A technoldgiai szempont

Az outsourcing tdmogatoi felhivjak a figyelmet
arra, hogy fékeént az informatika vilagaban nem
minden technoldgia bizonyul életképesnek, az (j
technoldgidba valé beruhdzas meglehetésen koc-

kazatos Iépés.

Masrészt az elavult technolégidhoz valé hoz-
zélancoléas veszélye is fennallhat hosszu futamid6
mellett. Ezzel szemben a tAmogat6k azt mondjak,
hogy ezt a kockazatot a szolgaltatast nyuijtd cég
viseli és nem a meghiz6. Ebben a kérdésben meg-
lehetdsen nehezen lehet igazsagot tenni. (Drétos
Gyorgy, 1995)

» A szakértelem szempontja

Talan ez a legfontosabb érve az outsourcing mel-
lett voksoloknak. Ok &ltalaban méretgazdasagos-
sdgi szempontokrdl beszélnek, amely az infor-
matikai tanacsadas teruletén els@sorban a spe-
cidlis szakértelembdl fakad, masrészt abbdl, hogy
az Uj rendszer a korabbi technol6gidhoz képest
kevesebbfeluigyeletet és beavatkozast igényel.

Az outsourcing tevékenység az USA-ban
dinamikus fejl6désben van a vallalati befektetési
alapok korében is. Az outsourcing hivék elsésor-
ban azzal magyardzzdk a tanacsadok, illetve
alapkezel8k alkalmazasanak sikerességét, hogy a
megbizott - mivel specialista - kizar6lagosan
csak az alapkezeléssel foglalkozik és idejét teljes
mertékben a megfeleld befektetési formak kere-
sésére forditja. Alacsonyabb kockazattal és ma-
gasabb megtériléssel képesek befektetni, mint ha
csupan csak egy vallalat portfolio-kezel6 oszté-
lya lennének. Emellett kiterjedtebb kapcsolatok-
kal és informaciéforrasokkal rendelkeznek a
brokerek és bankok korében, melyeknek rend-
kivll fontos szereplik a gyors piaci valtozasok
esetében. (Glickman-West-Seider, 1996)

Az outsourcing ellenz6i szerint viszont a
szolgaltatast igénybe vevd cég Uzleti folyama-
taival egy kilsé szolgaltatd sohasem lehet olyan
mértékig tisztdban, mint egy szervezeten beliili
munkatars.e

» Az elszdmoltathat6sag szempontja
Az outsourcing hivei egy nagyon kézenfekvd
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eszkOzzel magyardzzak az elszdmoltathat6sagot,
nevezetesen a szerz6déses kapcsolati viszonnyal.
Ez szerintiik garanciat jelent arra, hogy a vevl
pontosan azt kapja a pénzéért, amit megrendelt.

Ezzel szemben elmondhat6 az is, hogy féként
hossz( futamidd esetén a szerz6désben nem lehet
minden részletre kitérni, s6t sokszor nem is tana-
csos, mert az mar alapvetéen a kolcsonos bizal-
mon alapul6 viszonyt veszélyeztetné.

* A rugalmassagi szempont
Ez a szempont az outsourcing hivék egyik legko-
molyabb érve. Ahogy mar el6bb emlitettlik, a
hosszU tavl szerz6dések bizonytalansagot és
rugalmatlansagot visznek a kapcsolatokba, vi-
szont barmiféle elégedetlenség esetén még min-
dig kénnyebb a szerz6dést idd el6tt felbontani,
mint egy bels6 szervezeti egységet minden er6-
forraséval egytt teljesen kicserélni. J6 példa erre
az informatikai szolgaltatok alkalmazasakor fel-
Iép6 dilemma. Nevezetesen, ha egy draga szak-
embert alkalmazok, azzal valéban hasznalok a
szervezetnek, viszont egy tanacsadd - a szerzé-
déshen véllalt feltételekhez igazodva - a bejelen-
tést6l szamitott egy 6rén belll garantaltan kiszall
a céghez és kijavitja a hibat, addig az informati-
kai alkalmazottam lehet, hogy éppen szabadsa-
gon van, vagy esetleg beteg. (Barton, C.R., 1996)
Az ,outsourcing-ellenesek* ezzel szemben
természetesen a ,,sajat* munkatarsak nagyobb
lojalitasaval érvelnek.

» Az informaciok bizalmas kezelésének szem-
pontja

Ebben a kényes kérdésben az outsourcing ellen
érvel6k szerint nem keriilhet6 el teljes mértékben
az informaciok kiszivarogtatasanak veszélye,
hiszen a megbizottak sem tudjak kivédeni azt,
hogy egymaésnak konkurenciat jelent6 cégekkel
parhuzamosan szerzddjenek. Az outsourcing-ot
partolok szerint viszont a szolgaltatast nyujtok
még a megrendel6knél is el6vigydzatosabbak az
informacidkezelés soran, melynek esetleges
hidnyossdga sulyosan rontand céguk reputa-
Cigjét.

A tanécsadas

mint professzionalis szolgaltatas

A tanacsadas igénybevétele melletti egyik leg-
gyakoribb érv a fenti pro és kontra érvek soraban
a szukséges szakértelem megszerzésenek szandé-
ka. A szakmai tudas és szakértelem szlikséges-

27



sége szinte kivétel nélkil az els6 helyen szerepel

a hazai és nemzetkozi szakirodalomban egyarant.
Milan Kubr is els6 helyen emliti a vezetési

tanacsadas definialdsakor a szakmai segitség-

nyUjtast a gyakorld vezet6knek. Szerinte a ta-
nacsadd az a személy, aki gyakorlati vezetési
problémékhoz kapcsol6dd ismereteket és tapasz-
talatokat ad &t tgyfelének. A vezetési tanicsadd
az évek soran sok szervezetnél dolgozik és az
egyik helyen szerzett tapasztalatait felhasznalhat-
ja, hogy a maésik Ugyfélnek segitsen. Tulajdon-
képpen a tandcsadok hidat képeznek a vezetési

elmélet és a gyakorlat kozétt.(Kubr, M., 1986)
Poor Jbozsef kdnyvében szintén a vezetési ta-

nacsadas alapvetd jellemzéjeként emliti a széles

kor( attekintést és a meghatarozott speciélis kép-

zettséget. Ugyanis ez sziikséges ahhoz, hogy a

tanacsadé fuggetlen és féként megalapozott vé-

leményt tudjon mondani egy-egy problémarol.

Hangsulyozza azt is, hogy itt nemcsak az iskolai

és a szakmai képzettség egyszerl kombina-

ciojarol van szo, hanem arrdl, hogy ez a munka
igen magas szintli személyiségintegraciot is

feltételez. (Poor Jozsef, 1989)

Angyal Adam és Antal Zsuzsanna k6zos
munkéjukban (Angyal - Antal, 1994) szintén elsd
helyen emlitik a szakértést mint a hivatasos ta-
nacsaddi munka egyik legfontosabb jellemz6jét.
Ezen azt értik, hogy a tanacsadé mestere szak-
majanak, ismeri annak nemcsak el-méletét, de
fogésait és szerszdmait is, sét alkalmazni is tudja
azokat. Haromféle értelmezésben interpretaljak a
tanacsad6 munkajat.

O A tanacsadd mint tandcsot ad6 személy (advi-
sor), mely elnevezés elsésorban a tanitani,
tanulni sz6hoz nyulik vissza.

O A tanacsadd mint konzultdns (consultant),
ami a tanacsadonak azt a szerepét fejezi ki,
hogy ,,megbeszéli“ a megbizdval a problé-
mat.

O A tanécsadd mint szakértd (specialist), aki a
professzionalis tevekenységet végzd személyt
és a szakmai tokéletességet testesiti meg egy
személyben.

A magyar gyakorlatban elsésorban a tanacs-
ado titulust hasznaljék. Valoszindsithetd, hogy a
hazankban évszdzadok alatt meggyokeresedett
poroszos stilusu oktatasi rendszer kdvetkeztében
inkdbb tanit6, oktatd szerepben fogadjuk el a
tanacsadot, nem szakembernek vagy segitd-
tarsnak. Az angolszasz, german vagy francia
nyelvterlleteken viszont kizarélag a konzultans
fogalmat hasznéljak, ritkdbban a specialistat.
(Cotrill, K., 1996)
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Atanacsadasi tevékenység
Magyarorszagon

Gyakorlati tapasztalataink azt mutattdk, hogy
egyre tobb magyar vallalat veszi igénybe tanacs-
ado cégek szolgéltatasait. Egyik alapfeltevésiink
az volt, hogy a vallalatok tandcsadokat féként
azzal a szandékkal alkalmaznak, hogy a bel- és
kulpiaci versenyképességiik megerdsodjon. Fel-
tételeztilk azt is, hogy ennek a piacnak mind a
keresleti (a véllalatok), mind pedig a kinalati
oldala (tanacsad6k) mar felmérte egymas ké-
pességeit, lehet@ségeit, tudja azt is, hogy mi az,
amit elvarhat a méasik féltél.

Izgalmas kérdésként merilt fel, hogy vajon
folytatédnak-e azok a tendencidk, trendek a
tandcsadoi piacon, melyek a kordbbi kutatasok-
bol méar kiolvashatoak voltak, nevezetesen a
pénziig; i és az informacidtechnoldgiai tanacs-
adés teruletén tapasztalhatd igényndvekedés,
valamint a korébban ,,favorizalt” teriiletek, mint
példaul a marketing és privatizacids tanacsadas
visszaszorulasa.

A hazai tandcsado cégeket tevékenységi ko-
rik szerint az aldbbi osztalyokba lehet besorolni
a Figyel6 Rt. gondozasadban megjelent Vezetli
Tanécsaddi Almanach 1996-97 cim( kiadvany
alapjan: (7. tablazat)

Feltételeztiik, hogy a tanacsadd cégek kiva-
lasztasa elsGsorban a legfels6 vezet6 dontési jo-
gositvanya a magyar vallalatoknal, a hierarchia
tobbi szintje csupan javaslati joggal élhet. A Ki-
valasztassal kapcsolatos mésik alapfeltevésiink
az volt, hogy a tanacsadd cégek altal adott refe-
rencidk, a fizetési feltételek, a szolgaltatdas kom-
plexitasa és a kdrnyezeti kényszer varhatdan pri-
oritast élvez més kivéalasztasi szempontokhoz
képest. Végul feltételezhet6 volt az is, hogy a
tanacsadd cégek dijazésdban elsésorban a résztel-
jesitéshez kotott kifizetés dominal, sikerdijas és
el6leges szerzdesek pedig csak ritkan keriilnek
megkotésre. (A felmérés idépontjadban még nem
volt Tocsik-igy!)

El6szor azt térképeztik fel, hogy mely témak
szerepelnek leggyakrabban a tanacsadasi szerz6-
désekben. (8. tablazat)

Jol lathat6, hogy a rendszeresen igénybe vett
szolgaltatdsok kozil az informaciotechnoldgia
abszolat prioritast élvez 41%-kal, &t koveti a
pénzugy, illetve a marketing és az emberi eréfor-
rds menedzsment. A korszer(i informéaciotechno-
I6gia hasznalata ma mér alapvetd feltétel a valla-
latok m(ikddése soran, a pénziigyi, finanszirozasi
problémak pedig mindennapossa valtak a gaz-
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7. tAblazat

A magyar tanacsadé cégek
tevékenységi besorolasa

Beruhdazasi és vagyonértékelési tanacsadok
Biztositasi tanacsadok, biztositasi brokerek
Brokerek és befektetési tanacsadok
Informaécidtechnoldgiai, informatikai tanacsadok
Kdnyvvizsgalok

Logisztikai tanacsadok

Marketingtanacsaddk és piackutatok

Menedzsmenttanacsaddk és valsagkezel6k

© o N o g B~ WD

Meérnoki és miszaki tanacsadok

=
©

Mindéségigyi tanacsadok

=
[N

. Pénziigyi, szamviteli és ad6zasi tanacsadok

=
N

. Privatizaciés tanacsadok

[N
w

Reklamtanacsadok és tigynokségek

=
e

Stratégiai tanacsadok

[N
o

Személyiség- és képességfejlesztési tanacsadok,
oktatdk és tovabbképz6k

16. Személyzeti és emberi eréforras-gazdalkodok
17. Szervezetfejlesztési tanacsadok

18. Uzleti tanacsadok

19. Kdérnyezetvédelmi tanacsadok

dalkodasban. Nyilvanval6, hogy afelmerilé
problémak rendszeressegeben és sulyossagaban
kell keresni ennek a két tertletnek a kiemelt he-
lyét a megbizasok témai sordban, amit egyébként
mi sem magyaraz jobban, mint az, hogy a folya-
mat-tanacsadas ardnya is ebben a két kategoria-
ban a legmagasabb.

Az alkalmi tanacsadasok tertletén homlok-
egyenest mas eredményeket talaltunk. A vallalati
atszervezés és atvilagitas (73%), a privatizacio

(58%) és az EEM (51%) azok a teriiletek, ahol
leginkébb alkalmilag foglalkoztatnak tanacs-
adokat. Lathat6, hogy a privatizacié mara mar
csak a masodik helyen szerepel az alkalmi tanécs-
adasok listadjan. A magéanositasi folyamat végé-
hez kozeledve vélhetben ez a részarany tovabb
csokken majd, és egyre inkadbb a ,,Nem* katego6-
riat fogja novelni.

Erdekes Osszefliggést talaltunk a megkérde-
zett vallalatok létszdmanak nagysaga, illetve a
privatizacids tanacsadasok szama kozott. A két
érték kozott megfigyelhet6 -0,495-es korrelacios
egyltthatd azt jelzi, hogy az eladésra varé valla-
latok - vélhet6en a jobb eladas reményében -
fokozatos létszamleépitési politikatfolytattak.

A marketing-tanacsadas az a teriilet, amelyet
a privatizacios tandcsadas utan leginkabb nem
vesznek igénybe a megkérdezett vallalatok. A
24%-0s részarany oka abban keresend6, hogy az
egyre er6s6dd versenyben a véllalatok nem
tudnak, vagy nem akarnak pénzt aldozni piacku-
tatasra, konkurenciaelemzésre vagy PR kommu-
nikéaciora, inkdbb informacidtechnoldgidjuk és
pénzligyi helyzetik javitadsaban keresik a kitorési
pontokat.

Ugy Véljik, hogy az informécidtechnologia-
nak a vallalaton belil és a vallalatok koz6tt be-
toltétt meghatarozd szerepe mindenképpen meg-
magyarazza ennek a szolgaltatasfajtanak a magas
részaranyat. Az AMA (American Management
Association) 1995-ben készilt felmérésébdl is az
derll ki, hogy a megkérdezett amerikai vezet6k
69%-a tanacsaddi szolgaltatast az informacios
rendszerek témakorében vett igénybe. (McCune,
J.C., 1996) Ez a tendencia vélhet6en nalunk is
egyre er6sebb lesz, ami a technoldgiai sziikség-
szer(iségekbdl fakad. A pénzigyi tanacsaddk
igénybevétele egyrészt a honi bankrendszer

8. tablazat
Az igénybe vett tanacsadoi szolgaltatasok
témai és gyakorisaga (N=37)
Rendszeresen Folyamatosan Alkalmilag Nem Osszesen
Pénzugy 37% 16% 37% 11% 100%
Marketing 30% 14% 32% 24% 100%
Informéciotechnolégia 41% 16% 41% 3% 100%
Eréforrds menedzsment 30% 14% 51% 5% 100%
Atszervezés, atvilagitas 11% 8% 73% 8% 100%
Privatizacio 10% 7% 58% 26% 100%
Egyéb 6% 25% 6% 56% 100%
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fejletlenségébdl, masrészt a rovid tava talélési
taktikat kényszerlien vagy onként kovet6 straté-
giai szemléletmddbol fakad.

A tanécsadasi teruletekre vonatkozoan ré-
kérdeztlink a véllalatok jelenlegi és jovébeni el-
képzeléseire is. A pénziligyi tanacsadasok magas
elutasitasi ardnya vélhet6en nem azt jelezte,
hogy a véllalatoknak a jov6ben ilyen jellegi
szolgaltatasokra nincs sziikséguk, hanem azt,
hogy még nem latjak el6re, hogy mikor és milyen
mértékben lesznek kénytelenek konzultdnsokat
alkalmazni. Ez els6sorban a bizonytalan altalanos
pénziigyi helyzettel magyarazhat6. Az informé-
ciotechnologia volt tulajdonképpen az egyetlen
terllet, ahol ajovot illetéen megalapozottak vol-
tak a vallalatok elképzelései.

Erdekes képet mutatott a szervezeti atvilagi-
tas terletén igénybe vett és igénybe venni ter-
vezett tandcsadasok aranya. A vallalatok elenyé-
sz6en kis aranyban (6%) veszik igénybe ezt a
szolgaltatast, viszont 35%-ban erés szikségeét
érzik. Az elutasitasok kiugréan magas (49%-0s)
szintje ezzel szemben azt mutatja, hogy a na-
gyobb szerezeti atalakulasoktdl ink&bb dvakod-
nak a megkérdezett vallalatok. Kiléngsen elgon-
dolkodtaté ez a szamarany az AMAR felmérés
eredményeinek tlkrében, ahol az atszervezési
(reeng-ineering) tanédcsadas 31%-0s részaranyt
képvisel az igénybe vett terliletek kozil.

Osszefoglalasként elmondhat6, hogy az infor-
mécidtechnoldgiai tanicsadasok helyét és rész-
aranyét tekintve afejlett orszdgokkal egy szinten
vagyunk, viszont az atszervezési és szervezet ata-
lakitasi tandcsadasok igénybe vételében rend-
kivil gyenge teljesitményt nyGgjtunk.

A pénzlgyi és EEM tanacsadést altalaban
nem tervezik el6re, inkabb csak a folyamatosan
valtozo kulsé korilmények nyomésara veszik
igénybe a megkérdezett vallalatok. A marketing
tandcsadas még mindig szerény részaranyt kép-
visel a tandcsadasok kozott és jov6beni ndveke-
désével kapcsolatban sem varhaté attérés. A pia-
ci igények alaposabb felmérése egyelére nem
jelent jelent6s motivaciot a megrendel6k sza-
mara.

Asikeres és sikertelen »
tanacsadd munkak osszehasonlitasa

A tanacsadok teljesitményével vald elégedettsé-
get vagy elégedetlenséget gy mértiik, hogy egy-
egy sikeresnek, illetve sikertelennek tartott meg-
bizas koriilményeit részletesen is megvizsgaltuk.
A 9. tablazat szerint a marketing-tanacsadéas
egyértelm( sikerforrasnak tlinik, mivel ez az
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egyetlen, amelynek a legnagyobb az aranya a si-
keres tandcsadasok kozott es a legalacsonyabb a
sikerteleneknél. Ez azt sejteti, hogy bar mennyi-
ségét tekintve kevésnek mondhaté a marketing-
tanacsadéi munkak szama, viszont a minéséget
illetéen elismertnek szamitanak.

Az informéacidtechnoldgiai tanacsadas vi-
szont kimondottan sikertelen tanédcsadasi terlet-

9. tablazat

A sikeresnek és sikertelennek tartott tanacsadoi
szolgaltatdsok megoszlasa tanacsadasi teruletenként

(N=42)

Sikeres Sikertelen

tanacsadas tanacsadas
Pénziigy 6% 4%
Marked ig 13% 4%
Informaciotechnolégia 9% 27%
Eré6forrds menedzsment
(oktatas) 6% 8%
Atszervezés, szervezeti
atvilagitas 13% 19%
Privatizacio 6% 12%
Egyéb 47% 27%
Osszesen 100% 100%

nek szamit. Tébbnyire arr6l van sz6, hogy a val-
lalatoknal mindig nagyok a varakozasok az (j
informé&cidtechnologidval szemben, a meg-
valésitas pedig altaldban kivannivaldt hagy maga
utdn. Az atszervezés és a privatizacio is inkabb
sikertelennek mondhaté megbizasi tertletek. (10.
tablazat)

A tablazat értékei azt mutatjdk, hogy a ta-
nacsadd cég nemzetisége erésen determindlja
egy adott tandcsadasi munka megitélését. A siker
szempontjabol a vegyes tulajdond tanacsadd
cegek a legjobbak. A sikeres és sikertelen emli-
tési aranyok kozotti kulonbség ugyanis itt a leg-
kisebb, csupan 7%. A kulfoldi cégeknél ez a
kulonbség mar 17%-ra n6. A kulféldi tanacsado
cégekkel nagyobb a siker esélye, viszont még
nagyobb a bukasé. Azért jobb a vegyes tulajdond
tanacsadd cég, mert afejlettebb tudast és tech-
noldgiat sikeresen kepes 6tvozni a hazai tapasz-
talatokkal.

A tanacsadoi szolgéltatasokkal kapcsolatban
érdekes kérdés, hogy ki adta a megbizast a ta-
nacsadd cégnek. EImondhat6, hogy a tanacsadasi
szolgaltatas sikere vagy sikertelensége csak cse-

VEZETESTUDOMANY
1997. 11. szam



10. tablazat

A sikeresnek és sikertelennek tartott tanacsadéi szolgal-
tatdsok megoszlasa a tulajdonosi struktira
figgvényében (N=41)

Tulajdonforma Sikeres Sikertelen
tandcsadas  tanacsadéas
Kalféldi tulajdont 50% 67%
Magyar tulajdonu 39% 29%
Vegyes tulajdonu 11% 4%
Osszesen 100% 100%

Atanacsado cégek kivalasztasanak
szempontrendszere

A tanéacsadd cégek kivalasztasadnak lehetséges
szempontjait tizenot kategoridba soroltuk, me-
lyeken belul 1-t6l 5-ig értékeltettiik az egyes té-
nyezdk szerepét fontossaguk szerint.

Jol lathat6, hogy a sikertelen tandcsadasok
esetében nagy volt a hirnév vonzereje. Ez azt
mutatja, hogy a nagyobb hir(, patindsabb tanécs-
adé cégek nem feltétlenul nydjtanak szinvonala-
sabb és plane sikeresebb szolgéltatast. A tanacs-
ado cégekkel szembeni vallalati lojalitas viszont

tobbnyire biztositja a sikert. Sokkal nehezebb gy

11. tablazat

A Kkivalasztas szempontjainak erdssége a sikeresnek és sikertelennek tartott
tanacsaddi szolgaltatasoknal (N=38)

Az 5-0s értékek szazalékos aranya
az egyes kivalasztasi szempontoknal
A tanacsadd cég hirneve

Korabbi munkakapcsolatok

A tandcsado hirdetése

A tandcsado referenciamunkai
Személyes kapcsolat a tanacsadé céggel
Vallalasi hatarid6

A tanacsad6é nemzetisége

A szolgaltatas arszintje

Fizetési kondicidk

A szolgaltatas komplexitasa

A tanacsado cég kapcsolatrendszere
A tanacsado cég szervezeti nagysaga
A Kkuls6 kdrnyezet kényszere

Ismerdsi ajanlas

Egyéb

kély mértékben flgg attdl, hogy a szerz6dés-
kotési dontés milyen szinten sziletett meg. A
dontéseket &ltaldban mindkét esetben a legfelsé
vezet6 (vezérigazgatod, Ugyvezetd igazgato stb.)
hozza meg. Ha a sikeres és sikertelen esetek egy-
mashoz viszonyitott aranyait vizsgaljuk, akkor
azért az elmondhatd, hogy a sikeres esetekben
kdzel 50%-50% afelsd vezetd és a tobbiek ara-
nya a tanacsado kivalasztdsédban, mig ez a siker-
teleneknél kb. 30%-70%-ra véltozik a als6bb
szint(i dontéshozok ,,javara".
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Sikeres tanacsadas

Sikertelen tanacsadas

27,0% 36,0%
48,1% 19,0%
4,2% 5,3%
26,7% 31,8%
39,3% 31,8%
8,0% 15,0%
26,9% 33,3%
21,4% 9,1%
4,3% 11,1%
55,2% 36,8%
17,4% 31,6%
7,7% 31,6%
16,0% 28,6%
4,2% 5,6%
15,4% 10,0%

sikeres projektumot megvaldsitani, hogy a val-
lalat kordbban még soha nem dolgozott a megbi-
zott tanacsadoval.

Mivel a tanacsaddi szakma alapvet6en bizal-
mi viszonyt testesit meg, a hirdetések atjan létre-
jovO kapcsolatok ardnya minimélisnak tekint-
het6, hiszen a cégek inkdbb személyes kapcso-
lataik vagy mas szempontok alapjan valasztanak
maguknak tanacsadot. Kapcsolatot talaltunk vi-
szont a sikeres tandcsaddi munkak hirdetések
atjan torténd inditasa és a kornyezeti kényszer
kozott. A kbdzepesen erds korrelacio (0,648 ) azt
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jelzi, hogy a kiils6 kdrnyezet nyoméaséara hirde-
tések alapjan kivalasztott tanacsadok altalaban
sikeres munkat végeznek. Magyaran, nagy biz-
tonsaggal rabizhatjuk magunkat a megjelen6
hirdetésekre, mivel legink&bb csak a tékeerds és
nagy gyakorlattal rendelkez6 tandcsadok hirdet-
nek (pl.: Big Six).

A tablazat egy igen érdekes Osszefliggésre
hivja fel a figyelmet. A sikertelen tanacsadéasok
esetében valamivel er6sebb volt a referencidk
alapjan torténd tanacsado valasztas.

A személyes kapcsolatok igen erdsen befolya-
soljak a tanacsadoi munkak sikerességét. A mar
ismert tanacsadokkal joval konnyebb eredménye-
sen egyuttmdkodni, mint az ismeretlenekkel. Ez
azt mutatja, hogy a személyes kapcsolatok alap-
vetéek a tovabbi tanacsadasi megbizésok sikerét
illetéen is. A gyorsasag és a kedvez§ (itemezés
szintén a siker egyik fontos osszetevGje. Azon-
ban a sikeres tanicsadasokndl az 5-6s gyakorisa-
gi értek melletti nyolc %-os részarany azt jelzi,
hogy a vallalasi hataridé nem kizarolagos siker-
tényezd.

Korabban mér ismertettiik azt az dsszefig-
gést, miszerint a tanacsado cég kilfoldi vagy
magyar volta befolydssal van a megbizés siker-
ességére. A sikeres tanacsadasnak ugyanakkor
nem feltétele, hogy a legolcsébb ajanlatot kell
elfogadni, viszont az irredlisan olcsd vagy draga
szolgaltatasok altaldban nem sikeresek.

A sikeres tanacsadasok létrejottéhez nem fel-
tétlenll szlikséges a fizetési feltételek vizsgélata,
a kivalasztas szempontjai kdzott viszont az ajan-
lat komplexitasa el6kel6 helyetfoglal el. Ez azt
jelzi, hogy egyre ink&bb az dsszetettebb szolgaltata-
sok kinalata jelenti mindkétfél szamara a sikert.

A sikeres tandcsadasndl fontos kivalasztasi
szempont a tandcsadd cég kapcsolatainak kiter-
jedtsége. A sikeres tanacsadok kapcsolatrend-
szere, illetve szervezeti nagysaga egymassal
szoros kapcsolatban van. Tehat minél inkabb szé-
les kapcsolatokkal bir6é tanacsadot szeretnének a
vallalatok, annal inkdbb a nagyobb tanacsadd
cegeket keresikfel.

A téblazat ugyanakkor megmutatja, hogy
pusztadn csak a szervezeti nagysag alapjan nem
jutunk sikeres tanacsaddhoz. A kuls6 kornyezet
kényszerit6 hatasa miatt valasztott tanacsadok
altalaban nem képesek sikereket elérni. A siir-
getés, illetve a szlikségszerliség szempontjainak
el6térbe kerulése az elvégzendd munka mind-
ségére negativ hatéssal van.

A tablazat adatai alapjan elmondhat6, hogy a
sikertelenlll végz6dott tanacsadasok esetében
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valamivel nagyobb volt az ismeretségi korre vald
tdmaszkodas. Az informéaciok begyjtésének ez a
forméaja vélhetéen nem kelléen hatékony.

A kutatasi eredmények alapjan megéllapit-
haté volt, hogy a tandcsadok kivalasztasi folya-
matét hat valtoz6 87,3%-o0s aranyban megma-
gyarézza. Ezek a kdvetkezOk: (12. tablazat)

Furcsa modon a referencidk fontossaga
csupan 0,7%-os értéket kapott, mig az ismerds
ajanlata 7,4%-kal, a hirdetés 2,3%-kal szerepelt.
A kivélasztasi szempontok fontossaganak
megitélése alapjan a megkérdezett vallalatokrol
igen érdekes kép bontakozott ki. Egyes vallala-
tokra jellemz6 volt, hogy a véllalasi hataridd,
illetve az ar mellett csekély jelent6séget tulaj-
donitottak a szolgaltatds komplexitdsanak. Egy
masik csoport tagjai a kordbbi munkakapcsolatok
és személyes kapcsolataik révén véalasztanak
maguknak tanicsadd céget. Vannak akik elsésor-
ban a tandcsadd cégek kapcsolatrendszerét,
illetve szervezeti nagysagat meérlegelik.
Felismerhetd volt azon meghbizdk csoportja is,
akik altaldban nem sajéat elhatarozasukbol alkal-
maznak tanacsadokat, hanem azért, mert kiils6
nyomas nehezedik rajuk. Ok nem személyes kap-
csolatok (tjan keresnek tanacsado6t, hanem a hir-
detéseket tanulmanyozzék. Azonositani lehetett
azokat a megrendeléket is, akik azt hiszik el,
amit az ismerdsoktdl hallanak a tandcsadokrol.
Végil vannak olyan cégek, akik valamilyen
egyéb szempontot preferalnak a kivalasztas so-
ran. Ezek utan veszik csak figyelembe a tanacs-
add cégek altal megjelélt referencikat.

A tanécsaddi tevékenység
értékelése

A mélyinterjuk sordn megkértiik a valaszadokat,
hogy értékeljék a sikeres és sikertelen tanacs-
adok munkgjat. Kivancsiak voltunk arra, hogy
meg voltak-e megelégedve a teljesités szinvonala-
val, illetve a tanadcsadasi szolgaltatas eredményei-
nek hasznélhatésagaval. Sokat eléarul egy tanacs-
add cegrdl az altala hasznalt informéacidtechnolo-
gia szinvonala, ezért ezt is megvizsgaltuk. Meg-
kérdeztiik tovabba azt is, hogy a megbizok és a
tanacsadok kozott felmerilt problémékat a ta-
nacsadd cégek hogyan tudték kezelni. S végdil, de
nem utolsd sorban, vajon a tandcsadas szerintik
mennyire valtotta be a hozza fizott reményeket,
magyarul: megérte-e az arat.

A tablazatban szerepl§ szézalékos értékek azt
jelzik, hogy az egyes szempontok szerint hanyan
tartottdk kivalonak a teljesitést. Lathato, hogy a
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12. tablazat

A leger6sebb kivalasztasi kritériumok
a tanacsadok alkalmazasanal

Kivalasztasi kritérium

Hirnév 22,8%
A szolgaltatas komplexitasa 18,2%
Kapcsolatrendszer 16,1%
Szervezeti nagysag 13,1%
Koérnyezeti kényszer 9,9%
Ismerés ajanlata 7,4%

sikeres tanacsadasoknal is csak az esetek kb. fe-
Iénél voltak maximdlisan elégedettek az Ugy-
felek. A teljesités szinvonala rendkivil er6s kor-
relacioban volt a tanacsadds eredményeinek
hasznéalhatdsagaval, a teljesités pontossagaval, a
tandcsadas araval, illetve a felmerilt problémak
kezelésével. Mindezen tényez6k egymaéssal
kildn-kulon is pozitiv korrelacids kapcsolatban
voltak. Erdekes osszefiiggést talaltunk a sikeres
tandcsadasok eredményeinek hasznalhatdséga és
a kivalasztott tanacsadd szervezeti nagysaga
mint kivalasztasi szempont kozott. A kozepesen
erés negativ korrelacié (-0,527) azt jelzi, hogy
hasznéalhatobb eredményt varhatunk, ha kisebb
tanacsado6 cégetfoglalkoztatunk. Ez abbdl fakad,
hogy a kisebb cégek alkalmasabbak a személyes
ugyfelkezelésre, rugalmasabbak és gyorsabbak
is. Ahogy a sikeres esetekben, gy a sikertele-
nekben is szoros kapcsolatot figyeltiink meg a

Magyaréazé erd kritériumonként

Kumulalt magyarazé eré
22,8%
40,9%
57,0%
70,1%
79,9%
87,3%

hasznalhaté eredmények, a szinvonalas munka,
valamint a szolgaltatas &ra kozott. (13. tablazat)

Elmondhatd, hogy a tanacsadas sikerességé-
nek megitélésében az alkalmazott informécio-
technol6gia minésége nem mérvadd. Ez vél-
het6en abbol fakad, hogy a megbizé sokszor
nincs is igazéan tisztdban azzal, hogy milyen szin-
vonall technoldgiat hasznal a tanacsad6, mas-
részt az nem is érdekli. Kiugréan sokan mondtak
azt, hogy kidobott pénz volt a tanacsadé alkal-
mazésa, kilondsen a sikertelen esetekben. Ameny-
nyiben viszont a munka szinvonala atlagon feluli,
akkor a megbizd nem érzi gy, hogy becsaptak,
hanem jO befektetésnek tartja a az igénybe vett
szolgéltatast. A tablazatbdl az is latszik, hogy a
pontos teljesités nem tekinthet6 a sikeres tanacs-
addi munka fokméréjének. A megbizok a min6-
ségi munka érdekében hajlanddak szemet hunyni
az esetleges késések felett.

13. tablazat

A sikeresnek és sikertelennek tartott tanacsadoi szolgaltatasok értékelése
a tanacsadok teljesitménye alapjan (N=39)

Az 5-0s értékek szazalékos aranya
az egyes értékelési szempontoknal

A teljesités szinvonala

A tanacsadas eredményeinek hasznalhatosaga

A tanacsado cég informacidtechnoldgia szinvonala
Mennyire érte meg az arat?

A teljesités pontossaga

A megbizé és a tanacsado kdzott felmerult
problémak kezelése
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Sikeres tanacsadas Sikertelen tanacsadas

51.4% 31.0%
54.1% 0%
38.2% 21.4%
51.4% 3.4%
25.7% 14.3%
60.6% 7.1%
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Azok a tanicsad6i munkak, melyeket a meg-
kérdezett vallalatok sikeresnek mondtak, vélhe-
téen konfliktusmentesen zajlottak le. Ennek a
forditottja is igaz, vagyis a sikertelen esetekben
sok olyan konfliktus halmozddottfel a megbizo és
a tanacsado kozott, melyeket nem sikerilt felol-
dani.

Ismételten ki kell emelniink, hogy nagyon
erds korrelaciot taldltunk a probléméak kezelé-
sének szinvonala, valamint a szolgéaltatas szin-
vonala, a hasznalhatd eredmények, a méltanyos
arszint és - némileg gyengébben - a pontossag
kozott.

A dijazési kondiciok attekintését a kdzismert
altalanos forrashiany indokolja. Azt feltételez-
tik, hogy a tanacsadd cégeket - a biztonsag, va-
lamint a koz0s érdekek miatt - altaldban résztel-
jesitéshez kototten fizetik. Valéban a részteljesi-
téshez kotott kifizetés a dominans. Ennek oka az,
hogy legtdbb esetben ez szolgélja a legjobban
mindkeét fél érdekét. Egyrészt j0 a megbizonak,
mert részletekben kdnnyebb megoldania a meg-
bizés finanszirozasat, masrészt a nem megfelelé
munkavégzés esetén viszonylag olcson megvalhat
a tanécsadojatol. A tandcsadd szamara is ké-
nyelmes megoldasnak mondhat6 ez a kifizetési
forma, mivel nem kell véarnia a teljes munka
befejez6déséig a tiszteletdijara, hiszen a meg-
bizas kdzben is pénzhez tud jutni. Az Gvatossag
és a kényelem tehat a két f6 szempont a résztel-
jesitéshez kotott kifizetés alkalmazasakor.

Zaré attekintés

A jelen munkéaval képet kivantunk adni a tanacs-
adas magyarorszagi helyzetér6l és a tanacsadok
jelenlegi megitélésérdl. A kivalasztott valaszadoi
kor gyakorlati szempontok alapjan mindezt ter-
mészetesen csak reprezentalni képes, mégis
realisan és Osszetetten kozeliti a kérdéskort.

A munka attekintéseként a teljesség igenye
nelkul az alabbi, legjellemzébb megallapitasokat
emeljuk ki:

Beigazolddott az az alapfeltevésiink, hogy a
magyar gazdasagi tarsasagok egyre inkabb
igénybe veszik a tandcsadok szolgaltatasait an-
nak erdekében, hogy a bel- és kilpiaci verseny-
képességiik meger6sodjon. A tandcsaddk alkal-
mazasa napjainkban mér a vallalati gyakorlat
szerves része.

Tobbé-keveshé feltételezhetd , hogy ennek a
tandcsadoi piacnak mind a keresleti (a vallala-
tok), mind pedig a kinélati oldala (tan&csaddk)
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felmérte egymas képességeit, lehetéségeit, nagy-
jabol tudja azt is, hogy mi az, amit elvéarhat a
masik féltol.

*m A tanacsadoi piac a vallalati felfogasban hi-
ven tukrozi a gazdasag altalanos tendencidit és
helyzetét. A privatizaciés hulldm levonuldsa utan
a pénzigyi és informatikai tertletek indultak
er6teljes fejlédésnek. A marketingteriiletek foko-
zottabb hangsulyt kapnak, mig a szervezeti és
effektiv vezetési tanacsadas szerepe pillanatnyi-
lag leértékel6dni latszik.

*m Miutan a gazdasagi és tarsadalmi kornyezet

ezt lehet6vé tette, hirtelen rendkivili mértékben
megn6tt a piacon mozgd tanacsaddk szama. Ez a
mennyiségi valtozas azonban nem feltétlendl
jelenti a mindségi ugrast.

Komoly kérdésként jelentkezik a tanacsadd

kivalasztasanak garancialis feltételrendszere. A
referencia-rendszer megbizhatdsaga sok esetben
megkérd6jelezhetd, masrészt 6nmagéban a
hirnévre alapozés taktikaja lassan kevésnek
bizonyul.

Elvarasok, igények, szdndékok és kinalatok
allnak szemben egymassal; reméljik, a vazolt
problémak és kérdések ismerete és atgondolasa a
vallalati és tanacsad6 kor kozeledését, konnyebb
és érthet6bb kommunikacidjat vonja maga utan.

Végezetiil pedig elmondhatd, hogy a polari-

zal6do tanédcsadoi kindlatnal gyakorlatilag kiala-
kult eréviszonyok tapasztalhatok, a ,,nagyok*
elényei és lehetéségei azonban nem minden eset-
ben jelentenek egyeértelm(i versenyelényt - er6-
s0d6 helye és szerepe van a frissebb alapitasd
vagy formalddé hazai tanacsaddi kornek is.
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