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ABSTRACT

Relatively little and accurate information about management consulting and its market is
available to interested readers. Therefore, in this article, we are committed to presenting the
most important global trends from various sources, analyzing the main features of the
development of the European, Central and Eastern European, as well as the Hungarian and
Slovak consulting markets. We present the theoretical foundations of consulting and then
analyze the characteristics of the consulting market based on marketing and business research
published in various literature. According to sources, the U.S. consulting market is the largest
and most developed. We believe that management consultants (companies and consultants) and
their functioning will be significantly transformed through today’s and future digitization /
robotics and artificial intelligence. In our study, we deal only to a small extent with the latest
trends following the COVID-19 epidemic.
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BEVEZETO

A tanécsadas, mint iizleti szolgaltatés, koriilbeliil 150 évvel ezel6tt, a masodik ipari forradalom
idején jelent meg, elséként az Amerikai Egyesiilt Allamokban [29]. Napjainkra a tanacsadas
Kiterjedt az iizleti élet szinte minden teriiletére. Stlyponti teriiletei jelentGsen valtoztak az
elmult évtizedek soran. A tanacsadas fejlodését 1étrejottétdl napjainkig szamos felosztdsban
lehet targyalni. A rendelkezésre allo sziik keretek miatt a kovetkezOket érdemes ezzel
kapcsolatban kiemelni:

o A legjelentésebb és a leghosszabb ideig fennallo iranyzat volt a tudomanyos
menedzsment iskolaja, amely kozel nyolcvan évig képes volt hatni erre a terliletre. Létrejottének
f6 indoka, hogy megnétt a menedzsment teriiletén és a gazdasdgi €let mas teriletein a
hatékonysagvizsgalat és annak javitasa iranti igény. Europaban Anglidban, Franciaorszagban
¢s Németorszagban jelentek meg az elsé jelentdsebb tanacsadd szervezetek. Kiilon érdemes
szoIni a Németorszagban kibontakozott tanacsaddi iranyzatrél, amely szdmos kelet-eurdpai
orszag szamara jelentett kovetendd példat. Kozvetleniil az I. vilaghabora vége elétt, 1917-ben
alakult meg Németorszagbhan az RKW (Rationalisierung-Kuratorium der Deutschen
Wirtschaft) és 1925-ben pedig REFA (Reichsausschuss fur Arbeitsstudien, ma Arbeitsstudien
und Betriebsorganisation), azok az intézmények, amelyek a gazdasdg minden szférajaban
allamilag tamogatott eszkzokkel szolgaltak a hatekonysagnovelést és a tudatos tizemszervezés
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elterjedését. Az emlitett szervezetek jelentGsen hozzajarultak ahhoz, hogy a nagyvallalatok
mellett a német kis- és kozépvallalatok mar regota foglalkoztatnak tanacsadokat.

A talzott ipari orientacio kovetkeztében szamos tarsadalomtudos kereste a dolgozok
szamara humanusabb termelési kériilmények biztositasat. A masodik hullamot a malt
szdzad 20-as éveiben kialakuld human relations iranyzat jelentette. Legismertebb
képviseldje George Elton Mayo, aki felfigyelt a hatékonysag és a mentalis egészség
kozti 6sszefuggésre, majd javaslatokat tett a munkahelyi stressz csokkentésére [45].
Vallalatvezetés- €s szervezés teriiletén mitk6d6 tanacsadok: ide tartoznak a tradicionalis
vezetési tandcsadd cégek. Tanacsadasi praxisukat jellemzdéen a vallalati stratégiai
tanacsadas szaktertillet koré épitették fel. Ide tartoznak a mar korabban emlitett:
McKinsey and Co., a Booz and Co., a Boston Consulting Group, és masok [26].
Szamviteli-pénziigyi szakmai hattérre épiil6 tanacsadok: a tanacsadas teriiletének
legrégebbi szervezetei. Ezek a cégek szakmai profiljukat tekintve valamely szamviteli
vagy pénziigyi teriiletb6l nétt ki az 1800-as években, és mara globélis
vallalatbirodalmakka nétték ki magukat. Ok az Gin. ,.els6 generaciods tanacsadok”, vagy
,»hagy konyvvizsgalo cégek” [28].

Uzletviteli technoldgiai tanacsadok: ide tartoznak azok a tanacsado cégek, amelyek az
1950-es években és azutan alakultak. Elsédleges szakteriiletiik az ftizletviteli-
technoldgiai tandcsadas (business technology consultancies). Jellemzéen az
informatikai ipar gyartoi, alkalmazésfejlesztoi, vagy tandcsadoi koreibdl kindve, majd
komoly tanacsado6 cégek komplett tanacsadasi izletagait kivasarolva jottek létre, illetve
jelentek meg a tandcsadoi piacon. Ide tartozik a PWC, az Unisys, a SAP, sth. [29].

Az elmult évek soran kibontakozott digitélis forradalom egyre fontosabbé tette az
informatikai és outsourcing tanacsadast. Az elmult évek egyik fontos jelensége volt,
hogy a nagy tech cégek (pl. IBM, SAP stb.) mind beinditottdk a tanacsadasi
szolgaltatasaikat.

A tanacsadas mas teriileteihez képest viszonylag késén alakult ki a HR tanécsadas,
amely tobbféle okkal magyarazhato, ezek koziil az egyik legjellemzébb ok az eltérd
regiondlis trendekben keresendd, illetve a HRM (humaneréforras menedzsment)
fejléddésére hatd régiod specifikus tényezdk eltéréseiben. A fejlettebb nyugat eurdpai
gazdasagokban mar a mult szazad negyvenes éveiben létrejottek az els6 HR
tanacsadassal foglalkozd cégek. A hagyomanyos HR tanacsadok mellett egyre tébb
olyan szolgaltatd jelenik meg, amelyik 0j szolgaltatassal (pl. munkaer6-kdlcsonzeés,
outsourcing stb.) 1ép be erre a piacra.

Az U] trendeket jol foglalja 6ssze Brooks és Edwards (2014), akik ugy vélik, hogy a
kozel 150 éves multra visszatekinté menedzsment tandcsadas — tovabbiakban
tandcsadas — teriiletén a probléma helyett az eredmény orientacio, a szakértd helyett az
egyltt alkoto, a statikus helyett a dinamikus tudasalkotads és a szakmai helyett a
személyes kapcsolatok keriilnek elétérbe.

Viszont azt is latni kell, hogy a tanacsadas néhany esetet és orszagot leszamitva nem valt igazi
akadémiai diszciplinava. Ezt a kiilonféle szerzok [35,44] tobbek kozott azzal magyarazzak,
hogy a tanacsado ipar nagyon széttagolt (fregmentalt), megszamlalhatatlanul sok cég van ezen
a terlleten, nem szabalyozott az ipardg és hianyoznak ezen a terilileten is fontos mélyrehato
akadémiai kutatasok. Ez a sajatos helyzet azért is tiinhet furcsanak, mivel olyan nagy és elismert
menedzsment guruk miivei, mint Argyris, Bennis, Ed Schein, McClelland, Nadler vagy Porter
igen nagy hatassal voltak erre a szakteriiletre, s6t az emlitettek koziil tobben is a sajat neviik
alatt vagy masokhoz betarsulva elismert tanacsado cégeket hoztak 1étre és miikdtettek tobb-
kevesebb ideig.
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Nem egy jelentéktelen iparagrol van sz6. Egy legUjabb felmérés szerint a vilag tanacsado
ipardnak az arbevétele az IBIS"s Global Management Consultants Industry tanulméanya szerint
2019-ben 630 milliard dollar volt. Ebben az iparagban megtalalhatok az ismert hagyomanyos
stratégiai tanacsado cégek (Bain, BCG, McKinsey, Mercer, stb.) mellett olyan nem tipikus
tanacsadd nagy vallalatok, mint az IBM, vagy az outsourcing iparagbdl ismert Tata és az
Infosys egyarant, de nem szabad elfeledkezni arrdl a sok-sok mikro-, mini- és kézépnagysagu
tanacsado cégrol, amelyek a vilag minden orszagaban e teriilet derékhadat képviselik.

A tanacsadasnak, ahogy kordbban mar jeleztiik a béleséje az Egyesiilt Allamokban volt. Féleg
a menedzsment amerikanizdldddasa nyoman az ott alapitott konzultans cégek ,,versenytars
nélkiil tudtak” Nyugat-Eurépaban és Dél-Kelet Azsiaban jelentds piaci szerepre szert tenni [12].

Elméleti alapok

A téarsadalomtudomanyi elméletek vizsgalata a menedzsment tandcsadas alkalmazésanak az
okaira, illetve a menedzsment tanacsadoé ipardg bedgyazodasadhoz és fejlédéséhez sziikséges
hattér (nemzeti kultara, vallalati kultura, jogi kornyezet) aspektusaira vilagit rd. A
tarsadalmakat jellemz6 kulturélis dimenzidk fontossagara Hofstede hivta fel a figyelmet azzal,
hogy megalkotta a nemzeti kultarak 6sszehasonlitasat lehetdvé tevd tobbdimenzids modelljét.
Szamos szerzo [1,24,25] a tanacsaddiparag nemzetgazdasagban elfoglalt helyét és szerepét,
illetve a gazdasagi szereplok altali elfogadottsagat, eclismertségét a nemzeti kulturalis
dimenziok jellemzodivel egyiitt vizsgalja. A tandcsadok alkalmazasanak okai a
maganszektorban és a kdzszolgalati szektorban ugyanakkor vallalatelméletek, nevezetesen a
tranzakcids koltségelmélet, valamint a megbiz6-ligyndk elmélet szintéen magyarazzak.

Kulturalis tényezok elmélete

Egyes szerzOk a nemzeti kultira hatasat vizsgaljdk a professziondlis szolgaltatasok, és
konkrétan a vezetési tandcsadasi szolgaltatasok igénybevételére. Mivel a professziondlis
szolgaltatasok igénybevétele jelentds bizonytalansagokkal jar - kiilondsen a vevd szdmara -,
feltételezhetd, hogy a bizonytalansaghoz vald hozzaallas befolyasolhatja a tanacsadés iranti
kereslet alakulasat. Szamos kutatot [1,24,25], foglalkoztat a kulturalis jellemzdk és a tanacsadas
irdnti kereslet kozotti kapcsolat. Megfigyeléseik szerint a magas bizonytalansagkertilés index-
szel rendelkezd és individualista kultirakban miikodo szervezetek ritkabban vesznek igénybe
szakmai szolgaltatdsokat, mint az alacsony bizonytalansagkertléssel és kollektivizmussal
jellemezhetd kultirakban. Az ezen a teriileten sziiletett eredmények hozzajarulnak a kulturalis
kdrnyezet és a szervezeti magatartds, pontosabban a professziondlis szolgaltatasok iranti
keresleti és vasarlasi szokasok megértéséhez. Emellett empirikusan szemlélteti a kilonféle
kulturalis kontextusokban megfigyelt beszerzési gyakorlatok kiillénbségeit. Szamos tanulméany
szerint a kilfoldi piacok jellemzOinek megértését segitheti a nemzeti kulturak tipologiaja,
amelyek kozil az egyik legérdekesebb és legszélesebb kdrben alkalmazott Hofstede kultira
dimenzidi. A kovetkezd dbra a KKE régio orszagainak Osszesitését tartalmazza Hofstede
kulturadimenzidi alapjan.

1. Tablazat: Kulturadimenzidk Hofstede alapjan [15]

hatalmi  induvidualizmus maszkulinitas bizonytalansag hosszGtav ~ masok

tavolsa kertlés U megeértése
g orientacié
Szlovékia 100 52 100 51 77 28
Csehorszag 57 58 57 74 70 29
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Magyarorszag 46 80 88 82 58 31
Lengyelorszag 68 60 64 93 38 29
Horvétorszag 73 33 40 80 58 33
Szlovénia 71 27 19 88 49 48
Romania 90 30 42 90 52 20
Bulgaria 70 30 40 85 69 16

A nemzeti kultdra hatdsa a menedzsment tanacsadas kialakult gyakorlatara napjainkban is
tudomanyos megfigyelések targya. Barthélemy (2019) Eszak-Amerikaban végez ilyen iranyd
kutatast, Pemer-Sieweke-Werr (2018) Nyugat Europaban. A kutatok megegyeznek abban, hogy
a kulturadimenzidok kozil leginkdbb a bizonytalansag-kerilés index tikrdzi adott tarsadalom
nyitottsdgat olyan szolgaltatdsok irant, amelyek kimenetele elére nem lathato. Emlitett
szerzokkel egyetértésben a bizonytalansag-keriilés index alakulasat tartjdk e tanulmany szerzoi
is a legmeghatarozébbnak a téma szempontjabol. A kovetkezd térképes abra a KKE régio
orszagainak kuldnbségeit szemlélteti, a bizonytalansag kertlésre vald hajlamossag tekintetében
Hofstede modellje szerint.

bizonytalansag kerllés

Q3

I i

51

Y

&

Szolgditatd: Sing
Micrasoft, TomTar

1. Abra: Bizonytalansag keriilés index Hofstede alapjan a KKE régioban [15]

A bizonytalansagkerilés index azt fejezi ki, hogy az adott kultura tagjai mennyire tekintik
fenyegetésnek a kétes vagy ismeretlen kimenetelli helyzeteket [15]. Azokban a kultirédkban,
ahol ez az érték kifejezetten magas, a tarsadalom tagjaira jellemz6, hogy igyekeznek elkerilni
a varatlan helyzeteket. Tartozkodnak az ijdonsagoktdl, ezért jellemzden eldnyben részesitik az
irott szabalyokat. A skala masik polusan azok a kulturak helyezkednek el, amelyek kevésbe
tartjak fontosnak a szabalyozottsagot, résziikrdl elfogadott a megszokottol eltérd gyakorlatok
alkalmazasa, és kevésbé tartanak a strukturdlatlan helyzetektdl. A régi6 orszagai koziil ez utdbbi
Szlovakiara jellemzo6 leginkabb.

Tranzakcios koltség elmelet

Neoklasszikus felfogas szerint, az intézmenyek, szervezetek alapitasa és miikodtetése nem jar
koltségekkel a gazdasagi szereplok szdmara. Az elmélettel szemben Coase (1937) foglalt allast,
aki azt allitja, hogy mind létrehozdsuk, mind mikodtetésiik koltségeket hordoz magéban,
amelyeket tranzakcios koltségeknek nevez. A tranzakcios koltségek tartalmazzak az
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intézmények rendelkezésre bocsatasanak, fenntartdsanak és hasznalatanak koltségeit [10]. A
tranzakcios koltseg megkozelités azzal magyarazza a piaci és nem piaci intézmenyek, és az
allam létezését, hogy a szereplok ésszerlien cselekszenek a tranzakcios koltségek
minimalizalasa érdekében [50,51,20]. A tranzakcios koltségek elmélete hossz( utat tett meg
Coase (1937) munkajanak kezdetektol a Williamson munkajaban torténd érleléséig, és a
tovabbfejlesztésig a killonboz6 kortars tudosok munkaiban. Egyszerii kovetkeztetésként indult,
¢s egy igazan sikeres, empirikusan tesztelhetd elméletté fejlodott, amely szamos gazdasagi
agazat elemzésére felhasznalhatd, a gyari termelést6l az ingatlanpiacon at az {rrepiilésig.
Megallapodas sziiletett abban, hogy minden tigylet olyan kiegészité koltségekhez vezet,
amelyek nem kapcsolddnak kdzvetlenill a termelési koltségekhez. A vezetési tanacsadas iranti
kereslet tehat a tranzakcids koltség elmeélettel is magyarazhatd. A szikséges tudas és
szakértelem megszerzésekor a vallalatok a tranzakcios koltségelméletnek megfeleléen
mérlegelnek. A racionalis tranzakcios koltség paradigma abbdl a feltételezésbol indul ki, hogy
a kiviilr6l érkez6 tudis megszerzésének koltsége alacsonyabb, mint a sajat képessegek
felépitése [36]. Amennyiben a sziikséges szakértelem kiilsd forrdsbol alacsonyabb koltség
mellett biztosithato, illetve amikor olyan ad hoc feladat megoldasérdl van szo, amely nem
kapcsolodik a cég napi tevékenységéhez, a vallalatok nagy valdszinliséggel a beszerzés mellett
dontenek. A tranzakcids koltsegelmélet a tandcsaddi szolgéltatdsok igénybevételének
legjellemzObb okaira ad valaszt. Ezek nevezetesen:

e abelso szakértelem hianya,

¢ hazon beliili kapacitas sziikossége/hianya,

e akiilsé tanacsadok észlelt objektivitdsa miatt bekdvetkezo tobblet kapacitas

Megbiz6-tugynok elmélet

A megbizd-ugynok probléma vizsgalatanak alapja az a felismerés, amely szerint a modern
vallalatok t6bbségében a vallalat tulajdonosa és menedzsmentje kettévalik. Kapcsolatuk egy
szerzOdésként definialhato, amelyben a vallalat tulajdonosa (megbizo) megbizza a menedzsert
(ligynok), hogy végezzen az 6 képviseletében bizonyos tevékenységeket, ami egyiitt jar a
dontési jogkorok atruhazasaval is az tgynok szdmara [17]. Ez a helyzet nyilvanval6an érdek-
Osszelitkozeést idéz eld a felek kozott. A vallalatot érinté dontéseket t6bbnyire a menedzsment
hozza, igy annak mddjaban all a tulajdonosok érdekeit csorbitani, annak ellenére, hogy a
tulajdonosok €éppen sajat érdekeik képviseletével biztak meg dket. A tulajdonosok nem tudjak
érdemben ellenérizni a menedzsereket [20]. Az érdek-Osszeltkozés alapja az informéacids
aszimmetria, ami abbdl kdvetkezik, hogy a menedzserek altaldban tobbet tudnak a vallalatrol
¢és annak miikodésérdl, mint a tulajdonosok. Léteznek azonban olyan mechanizmusok, amelyek
az ugynok onérdek-érvényesitési torekvéseit korlatozzak. Az egyik ilyen a tokepiac, amely a
miukodeésében résztvevd (foként a tdzsdén bejegyzett) vallalatok tevékenységét objektiven
értékeli, és igy informéaciot szolgaltat a tulajdonosoknak a menedzseri tevékenység megitélésére
[18]. A menedzseri dontéshozatal ellenérzésének masik modja kiilsé szakember bevonasa
egyes teriileteken. A fiiggetlen szakértd a tulajdonos elé tarhatja a vallalaton beliil zajlo
felesleges vagy ésszerlitlen folyamatokat, tevékenységeket, ezaltal timogatja a hatékonysagot,
és fontos informéacioval latja el mind a menedzsereket, mind a vallalat tulajdonosait.

A kozigazgatdsban gyakran a népszeriitlen dontések elfogadtatasdhoz vesznek igénybe
tanacsadot. A politikaban a hosszabb tavon megtériild, népszeriitlen reformok veszélyeztetik az
ujravalasztasi esélyeket. A kiilsd tanacsado ,,legitimalja” a valasztott reformot és megerdsitheti
anyilvanossag bizalmat a politikai vezetdk irant. Az ilyen szakmai szolgaltatasok igénybevétele
lehet6séget nyujt arra, hogy a ,kiilsé szakértelem” kore alatt egy mar eldontott valtozast
atcsomagoljanak. A kozigazgatason belul ez az a helyzet, amikor a kdzigazgatasi rendszer
szervezeti valtozasa belsé ellenallast general, és a kiilsé tandcsadot arra hasznaljak, hogy
megerésitse a valasztott cselekvési folyamatot, és ezzel ellensllyozza az ellendllast. Ilyen
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forgatokonyv esetén kétséges, hogy a politikai vezetdt érdekli-e a szakértd véleménye,
amennyiben az ellentétes sajat véleményével. Valdsziniibb, hogy megprobalja iranyitani a
vezetdi tanacsadot egy szamara eldnyds iranyba. Ez gyakrabban fordulhat eld a kisebb
tandcsadd cégek esetében, amelyek gyengébb pozicidval rendelkeznek a nagy ugyfelekkel
szemben [38]. Ehhez kapcsolodik az tugynevezett ,,scapego” hipotézis, a tandcsadok
kodzigazgatdsba vald bevonasdnak egyik jellemz6 oka, amely szerint a kiils6 tanacsadokat
,bunbakként” hasznaljak bizonyos, népszeriitlen reformprojektekben.

Adatok a tanacsadéasrol

Viszonylag ellentmondasos adatok allnak rendelkezésre a globalis és a regionalis tanacsadasi
piacok méretérél. A korabban mar idézett IBIS 2019. évi globalis menedzsment tanacsado
iparanak piackutatasi jelentése szerint a globalis menedzsment tanacsadasi ipardg teljes
bevétele 2017-ben elérte a 634 milliard dollar bevételt, azaz az elmult 6t évben atlagosan 3,4%
-os novekedési iitem volt a jellemzd. A fent emlitett jelentés megallapitja, hogy vildgszerte
kozel 2 millié tanacsado vallalkozas miikodik (az USA-ban 38%), amely 4 milli6 tanacsadét
foglalkoztat.

Régiok (%)
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m Régiok (%)
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0%
Eszak-Amerika Eurdépa Azsia-Pacific
(USA+Kanada)

2. Abra: A globalis tanacsadoi piac megoszlasa fontosabb régiok szerint [13]

Egyesiilt Allamok

Az Egyesiilt Allamok jarul hozza a legnagyobb mértékben a globalis tanacsadasi eladasokhoz.
Az amerikai piac jelenti a globalis piac 55% -at [29]. Ez nem meglep6, mivel a bevezetésben
irtuk, a menedzsment tanacsado ipar fejlodik a legjobban, ahol a gazdasagi fejlodés lehetéségei
a legkedvezdbbek. Ez az oka annak, hogy a legtobb tandcsadd céget itt hoztak létre, néhanyuk
tovabbra is a globalis piacvezetd. Ilyenek példaul az Arthur D. Little, a McKinsey & Co., a
Boston Consulting Group, a Bain & Co., vagy a szamviteli és kényvvizsgalo cégek, példaul a
Deloitte és a PwC, amelyek ismét egyre nagyobb hangsulyt helyeznek a vezetési tanacsadasi
lizletagra; ez jovedelmiik legnagyobb részét jelenleg az Egyesiilt Allamokban adja [29].

Az elmult években az észak-amerikai tanacsadoi piac folyamatosan novekedett, a 2008 és 2010
kozotti pénziigyi valsag kovetkeztében bekovetkezett erdteljes kildbalas hatterében, amely a
Lehman Brothers 6sszeomlasat kovetéen az Egyesiilt Allamokba vezethetd vissza. 2011-ben az
iparag értéke 82 millidrd dollér volt, és az azt kovetd években az dgazat éves novekedési rataja
3-4% * volt. 2016-ban az USA-ban és Kanadaban a tanacsaddkra forditott kiadasok 4,2% -kal
novekednek. Az Egyesiilt Allamok hagyomanyosan volt a menedzsment tanacsadd iparag
bolcsoje. Az elsé modern tanacsadd céget, amelyet ma ismertiink, az Egyesiilt Allamokban
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alapitottak (Arthur D. Little 1893-ban), és a 20. szazad els6 évtizedeiben tobb ismert cég
kovette példajat, példaul a Booz Allen Hamilton (1914-ben alapitottak). és AT Kearney és
McKinsey & Company (1926-ban alapitottak) [14]. Az észak-amerikai évek Ota tarto
terjeszkedés utan a cégek az 1960-as évek elején atkeltek az Atlanti-6ceanon, amikor a nagy
eurdpai szervezetek (j vezetési és szervezeti képességeket igényelték. A McKinsey peldaul
1959-ben nyitotta meg elsd eurdpai iroddjat Londonban, mig az A.T. Kearney a németorszagi
Diisseldorfot valasztotta az els6 nemzetk6zi csomdpontjanak alapjaul [23]. A Source Global
Research 2019-es adatai szerint a négy legjelent6sebb ligyfél agazat az USA-ban a kdvetkezok:
(1) technoldgia, media és telekom szektor, (2) bankok és pénzigyi szolgaltatok, (3) mas
szolgaltatasok és a (4) gépgyartas [43].

Europai piac

Az emlitett jelentés 6sszehasonlitd adatai szerint a masodik legnagyobb tanacsaddi piac az
eurdpai, amely 28 szazalékban részesedik a globalis piacbdl. A négy legnagyobb piac, a német,
az angol a francia és a spanyol.
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3. abra: Az eurdpai tanacsadoi piac megoszlasa (2018) [10]

A DACH orszagok jellemzoi
A tovéabbiakban ismerkedjiink, meg az un. DACH (Németorszag, Ausztria és Svajc) tanacsadd
piacanak a koronavirus el6tti idészakban mutatott jellemzdivel:

o Németorszag: A stratégiai, szervezési, informatikai és human eréforras tanacsadok
teljes ipari értékesitése Németorszagban +6,8 szazalékkal nétt 2018-ban 33,8 milliard
eurd (2017: 31,5 milliard eur0). Ez volt a kilencedik nyereséges év, amelyet a vezetési
tanacsadok elértek 2010-2018 kozott. Az ipardg atlagos novekedese a 2010 és 2017
kozotti idészakban 7,5 szézalék volt. 2018-ban kdérulbelil 124 000 menedzsment
tanacsado (+ 5,6%) dolgozott Németorszagban. Osszesen koriilbeliil 150 000 embert
alkalmaztak a tanacsadasi agazatban (+ 5,0%) [47]. Ha ezt az értékeket kiegészitjik a
szoftver terlletet és a személyzeti munkat segitd tanacsadassal, akkor az iparagban
foglalkoztatott 0Osszlétszam eléri 224.000 fot, amelynek kozel 80 szazaléka
professzionalis tandcsadd (178.000 {6). A legjelentdsebb ndvekedést a
projektmenedzsment és az IT-vel kapcsolatos teruleteken érték el. Egy fore atlag egy
évben 150.000 euro arbevétel jutott [7].
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Ausztria: A szomszedos Ausztriaban is jol teljesitettek a tanacsadok. 2018-ban a
vezetési tanacsadd ipar értékesitése Ausztridban 5,68 milliard eurot tett ki. Ez
korulbelul 13 sz&zalékos novekedést jelent az el6z6 évhez képest. 2019-re 6,13 milliard
euros forgalom volt varhatd [46]. Az osztrak tanacsadoipar is jelentdset fejlodott az
elmult masfél évtized soran. Amig 2004-ben még csak 7 500 konzultans dolgozott
ebben az iparagban, addig szamuk 2019-re 20.500 fére novekedett [48]. A FEACO
eurdpai ernydszervezete szerint az osztrak lizleti tanacsadok teljesitménye Eurdépaban
a masodik helyen van, a forgalom 11,0% -kal névekedett a 2017 és 2019 kozotti
években, csak Franciaorszagban voltak jobbak az eredmények, 11,3% -kal (eurdpai
atlag: 8,3%). A vezetdi tandcsadd cégek alkalmazottainak szdma szintén a legjobban
nott Ausztriaban 2017-t61 2019-ig (9,9%; eurdpai atlag: 5,5%) [7].

Svajc: A svajci menedzsment tandcsadoi piac 2017-ben el6szor haladta meg a 1,8
milliard eurdt, ami 15 év alatt megduplazodott. A svajci GDP-hez viszonyitva 2002 6ta
a svajci menedzsment tanacsadoi piac atlag kétszer olyan gyorsan ndvekedett, mint
Svajc nemzeti jovedelme. Valoszintisithet, hogy gazdasagi tényezévé valik ez az
iparag Svajcban, tekintettel a digitalizalds kihivasaira, aminek hatasai az elkovetkezo
néhany évben tovabb fognak ndvekedni. A McKinsey, a BCG a Bain és az Oliver
Wyman a legjobb és a legnagyobb tanacsad6 cégek Svajcban. Ebben az orszégban is a
nagy tanacsadd cégek szamdra jelentds lehetdség a digitalizacd, az integralt
megkozelités és a globalis jelenlét [21]. A kordbban maér idézett Wohlgemiith (2018)
tanulmany szerint, amig 2002-ben a tanacsadok szama Svajcban 3.000 f6, addigra ez a
szam 2017-re kozel megduplédzddott. A megbizési dijak esetében a ndvekedés tobb
mint 300 szazalékos (2002-ben: 320 eurd, 2017-ben: 1.000 eurd) volt. A svajci lzleti
vilag szerint ,,A menedzsment tanacsadé altal igénybevett megfelel6 know-how és
megfeleld eljaras jelentds hozzaadott értéket teremt a véllalatok szdmara iddben és
mindségben” [52].

A 2008-2009-es valsag eldtt az eurdpai orszagok tandcsaddi piacdnak elsd szamu vezetd
orszaga az Egyesult Kiralysag volt. Napjainkra ezt a helyét atvette Németorszag:

UK: Az Egyesult Kiralysagban a tanacsadoi ipar gyors névekedésnek indult az 1950-
es években, amelyet részben az amerikai tanacsadd cégek megjelenése, tovabbéa az (j
technoldgidk és iranyitasi technikék dj hulldmanak az elterjedese, valamint az ugyfelek
novekvo igénye a magasan specializalt vezetdi készségek irant. Az Egyesiilt Kiralysag
vezetési tanacsadoi piaca jelentésen megndtt az utdobbi években. Piac mérete 2020
legelején a koronavirus kitorése eldtt, a becslések szerint meghaladta a 12 milliard eurdt
[41]. Az Angol Tanacsaddi Szovetség (Management Consulting Association)
véleménye szerint Uj jelenség az angol tanacsadoi piacon, hogy a hagyomanyosan
verseng0 tanacsado cégek most egylitt dolgoznak az tigyfelek projektjein, és az iparagon
belul és kivil is folytatodni fog a konvergencia, mivel a cégek egyiittmiikodnek és
egyesulnek az tgyfelek jobb kiszolgalasa érdekében [42].

Kelet-europai trendek

Altalanossagban véve az 1980-as évek végén bekovetkezett politikai valtozasok elétt a legtobb
kelet-europai orszagban a tanadcsadasi szolgaltatasokat allami iranyitas alatt all6 agazati
kutatéintézetek, egyetemek vagy az egyes minisztériumok részlegei veégezték. Legtdbb
orszagban a mult rendszer keretei kdzott a Nemzetkdzi Munkaugyi Szervezet (ILO) vagy az
ENSZ szervezete, az UNIDO segitségével hoztak létre a menedzsment tandcsadas kdzponti
intézményeit. Ezekben az orszagokban az el6z6 rendszer keretein beliil a modern menedzsment
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tanacsadas vondsai csak nyomokban voltak fellelhetok. Legtobb esetben a tudomanyos vezetés
korabban emlitett irdnyzatdhoz tartoz6 kozelitések voltak a jellemzok.

A rendszervaltas ota valamennyi orszagban jelentésen fejlédott a privatizacioval kapcsolatos
tandcsadas. Az Eurdpai Unié PHARE programjéan keresztil tobb millidrd eurd aramlott ezekbe
az orszagokba, a tandcsadok jelentds szerepet jatszottak a kiilonbozd programok 1étrehozasaban
és végrehajtasdban. A FEACO kezdeményezésére tanacsadd szdvetségek alakultak csaknem
minden orszagban. A cseh szarmazasu, de a Genfben élt és dolgozott Kubr (1996) kdnyveit és
publikécidit tobb helyi nyelvre is leforditottak. A jelzett novekedés ellenére Kelet-Eurdpa ma
még igen szerény részét képviseli az eurdpai tandcsadasi piacnak. Az utobbi években, a
tanacsadas teriiletén tapasztalhato vilagméretli visszaesés a koronavirus jarvany kirobbanasa
elott alig-alig volt jellemz6 régionkra. A jelzett idoészakban a tanacsadas az egyik leginkabb
fejlodo gazdasagi szolgaltatas a kelet-eurdpai orszagokban.

A legljabb adatok szerint Kozép es Kelet-Eurdpa orszagainak tandcsadasi piacanak a
megoszlasa
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4. &bra: A régionk tanacsadoi piaca orszagonkénti megoszlasa (2018)[34]

Szlovékiai empirikus tapasztalatok

A Péneurdpai Foiskola Gazdasagtudomanyi Kara, valamint a Selye Janos Egyetem
Gazdaséagtudomanyi és Informatikai Karanak k6zos orszagos felmérése a szlovak vezetési
tanacsadas piacot vizsgalja. A felmérésben cégek, vallalkozasok, valamint a kodzszféra
vezetbinek tapasztalatait méri fel a tanacsadok szolgéltatasaival kapcsolatban. Az alabbiakban
a felmérés néhany eredménye olvashato.

A felmérésben résztvevd szervezetek csaknem kétharmada vett mar igénybe tandcsadést a
menedzsment valamilyen teriiletén. Az alabbi abra a valaszadok megoszlasat szemlélteti az
alapjan, hogy milyen teriileteken alkalmaztak tanacsadot.
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5. Abra: Tanacsadd bevonasanak teriiletei, n=156 [39]

A felmérésben résztvevd szervezetek harmada még egyaltalan nem vett igénybe tanacsadast
semmilyen terileten. Azok a vélaszadok, akiknek mar vannak tandcsadassal kapcsolatos
tapasztalataik jorészt elégedettek a nyujtott szolgaltatassal, és 6Gsszességében pozitivnak
értékelik a tandcsaddi munka hozadekat. A valaszadok kozel fele 10.000 és 100.000 euro
kozotti 6sszeget kolt tanacsadasra.

A felmérésben szerepld szervezeteket a jovore vonatkozo elképzeléseikrol is kérdeztik. A
kovetkezd abra a valaszadok megoszlasat szemlélteti az alapjan, hogy szerintiik a jovOben
milyen (j tertileteken fognak tanacsaddéhoz fordulni.

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

B Megoszlas (%)

Digitalizacio Robotizacio és Gazdasag Torvényi
Mesterséges valtozasai valtozasok
intelligencia

6. Abra: Tandcsadds igénybevételének jovébeli okai [39]
A felmérés nem foglalkozik a vilagjarvany okozta 0j kihivasokkal.

Magyarorszagi empirikus tapasztalatok

A Szent Istvan Egyetem Menedzsment és HR Kutaté Kdzpontja karoltve a Miskolci Egyetem
Gazdalkodéastani Intézetével, valamint a Budapest Metropolitan Egyetemmel, a Budapesti
Kereskedelmi és Iparkamara tdmogatasaval a tandcsadok Ugyfeleinek a tertiletet érint6
véleményeirdl készitettiink felmérést Magyarorszagon. Az ligyfelek oldalardl vizsgaltuk tébbek
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kozott, hogy a valaszadd 227 szervezet (vallalat és intezmény) miképpen értékelik a
konzultansok helyzetét és azok munkajanak a hozzaadott értékét.
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7. Abra: A tanacsado igénybevételének célja, n=227 [30]

A legfontosabb ok, amiért az ugyfelek tandcsadéhoz fordulnak, a tandcsadd specidlis
szaktudasa (22,9%), amely biztositja az ligyfélszervezetek szamara a mitkddést, fejlodést, az 0j
tudas és technoldgia implementalésat. Ehhez kapcsolddik a masodik ok is, a vallalat mérete
(12,7%): a vallalkozas tul kicsi ahhoz, hogy minden ellatand6 funkciora sajat belsé kapacitast
hozzon Iétre, gazdasdgosabb kiilsd tandcsadd igénybevétele. Fontos érv a tanacsado
megbizasara annak objektivitasa (10,8%), a vallalkozas terjeszkedésének, novekedésének
elosegitésére (10,5 %). A szervezet stabilitasanak, piaci pozicidjanak megorzéséhez 10,2
szazalék vette igénybe.

A megbizott tanacsadok mintegy negyede (24,2%) az (gyfél szervezetében szakért6i
(professzionalis) szerepben volt jelen, 17,2 széazalékban folyamat tanacsadd szerepben
(,,process consultant”). A kérdezo szerep (inquiry) nem jellemz6 a klasszikus tanacsadasra,
sokkal inkabb a coaching szolgaltatasra, ahol a szakérté6 mintegy ravezeti tgyfelét a helyes
megoldasra.
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2. tblazat: Tanacsadas sikeressege [30]

Sikeresség
Sikeresn Sikertele Sikeressé
nnek ,
ek tartott gét nem
., tartott .
igénybev |, | tudja
. igénybev .
; ] ) ételek ) megitélni
Igénybevett tandcsadas arAnva ételek A
No. sikeressége Y aranya Y 100%
1 Stratégiai tanacsadas 41,7% | 16,6% 41,7% 100
2 Miikodési (operativ) tandcsaddl 43,2 20,2% 36,6 100
3 Human erdforras tanacsadas 33,9 24,1% 42 100
4 Informatikai tanacsadas 40,7 26,9% 32,4 100
5 Outsourcing 31 23,9% 45,1 100
6 Coaching 39,6 24,2% 36,3 100
7 Vialsagmenedzsment 28,1 21,9% 50 100
8 Egyéb 50,8 25,8% 23,4 100

A 2. tablazatban kozOlt adatok szerint valamennyi vizsgalt terlileten a sikeresnek tartott
igénybevételek aranya meghaladja a sikertelennek mindsitettet. Az tigyfelek legelégedettebbek
a stratégiai és a mikodési tanacsadassal (41,7 és 43,2 szazalék a sikeresnek itélt projektek
aranya), legkritikusabbak az informatikai tandcsadassal, a coachinggal valamint a human
eréforras tandcsadassal (26,9%, 24,2%, és 24,1%-ban mindsitették utodlag sikertelennek). A
valsagmenedzsment teriileten igénybevett projektek felének, outsourcing terlileten majdnem
felének (45,1%) sikerességét nem tudtak egyértelmiien megitélni.

Covid hatésa

A tanacsadasi iparagat mar szamos modon €s €szrevehetden legjelentdsebben befolyasolta a
globalis vilagjarvany. A jarvany kirobbanésanak a kezdetén 2020. marciusaban négy vezetd
globalis stratégiai tanacsado6 cég (MCKinsey, Bain, BCG és Roland Berger) német részlegeinek
vezetéi errdl a kovetkezOképpen vélekedtek [4]. A tanacsadok rendszeres utazok, igy
kulonosen érzékenyek a virus terjedésére, mikdzben a pandémia szinte biztosan provokalhat6
pénziigyi visszaesése valoszinilileg nagy hatassal lesz bevételiikre. Valojaban a 2008. évi utolso
pénzligyi valsag kdvetkeztében hirtelen csokkent a tanacsadok iranti kereslet, és sok vallalkozas
nagyon megsinylette az utobbi évtizedet, hogy abbol felépiljenek és Gjra ndvekedési palyara
tudjanak 1épni. Ezlttal azonban az emlitett négy vezetd globalis stratégiai tanacsadd cég német
részlegeinek vezetdi szerint a tandcsadasi piac kozéptava kilatdsai sokkal jobbak, mint a
pénziigyi valsag idején. ,,Szamos vallalat kivancsi arra, hogyan is lehetne kezelni ezt az 1y
helyzetet és annak gazdasagi kdvetkezményeit. Ezért tovabbra is keresik tanacsadokat és igényt
tartanak azok szolgaltatasaira” [4]. Hasonloan vélekednek err6l a munkaugyi szakemberek,
akik kihangstlyozzak, hogy ,,hosszabb tavon talan még ennél is fontosabb, hogy mennyire
vagyunk fogékonyak a tanulasra, képesek leszlink-e felismerni a tagabb Gsszefliggéseket” [6].
Egy masik tanulmany szerint, ami szintén megjelent az elébb mar idézett Consultancy.eu
internetes lapban, a tanacsadasi iparag visszaesése leginkabb Eurdpaban (-28%) és az USA-ban
(-15%) lesz a legnagyobb [40]. Hasonlo visszaesésrél ir az egyik leghiresebb német gazdasagi
szaklap a Handelsblatt. A jelzett tudositas szerint mig 2010 6ta évente kozel 8-9 szazalékos
novekedést eléré német tanacsado piacon, - amely 2019-ben 35 milliard euro arbevetelt realizalt
— jelentds visszaesésre kell szamitani. Ez a visszaesés a megrendelések lemondasabdl vagy
befagyasztasabdl fakad. A kisebb tanacsadd cégeket jobban érinti ez a valsag. Ennek oka az,
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hogy sok nagy - példaul a digitalis atalakitasra iranyuld - tanacsado projektnél még nem
tapasztaltak ,,leallitast” - am ezek id6vel meghosszabbodnak. Ezekben a projektekben nagyrészt
a nagyobb stratégiai tanacsadok és az informatikai szakemberek vesznek részt. A személyzeti
tanacsadok esetében mas a helyzet, példaul abban az esetben, ha a ledllas mar egyértelmiien
nyomot hagy a gazdasag egyes részein. A képzési és coaching projekteket az Ugyfelek
abbahagyjak, és 6k is nagyon vonakodnak 0j menedzserek keresését beinditani. A human
er6forras teriiletén fontos személyes kapcsolatok ¢és megbeszélések jelenleg alig voltak
lehetségesek a lezaras idején. [12].

Egyes elemz0k arra is utalnak, hogy a vilagjarvany soran azonban megvaltozik a tudatossag és
a paradigmavaltas kozott a viszony. A jarvany acceleratorként (gyorsitoként) fog mitkddni az
évek oOta ténylegesen zajlo folyamatokban, nevezetesen abban, hogy a vallalatok egyre inkabb
online megoldéasokra és vegyes tanulasi koncepcidkra tamaszkodnak személyzetiik munkajanak
fejleszteseben.

Azt is latni kell, hogy a gazdasag Ujranyitasa valtozasi lehetdséget jelent a tanacsado ipar
szdméra is. A Német Tanacsado Szovetség (BDU) legujabb Gzlet klima indexe egyértelmi
javulast jelez. A 800 tanacsadd cég megkérdezése alapjan elkészilt index szinte minden
teruleten pozitiv elmozdulast jelez [31].

Ebben a helyzetben a tanacsadé cégek, jogi irodak és mas szakmai szolgaltatok eldszeretettel
kildik haza munkatarsaikat, hogy dolgozzanak otthonrol (Work from Home). Ez a helyzet
viszont szdmos adatbiztonsagi kérdést vet fel. Hogy tudjak az emlitett cégek munkatarsai
biztositani az irodai kérnyezetben szokasos és elvart bizalmas adat és informéacidkezelést. Mig
az egész tavolrol, home office formaban miikodo szakmai szolgéltatd cégek 0 és eltérd
kockazatokat jelentenek, de a gondos folyamatos iranyitas, kommunikacio és képzés réven
jelentésen csokkenthetok ezek a kockazatok [33].

A Covid sajatos kommunikacios hatasait vetik fel a kiilonb6z6 szakmai szolgaltatd cégek
vezetdi. Azuj helyzetben formalis kommunikacidikat az ilyen cégek sikeresen fenntartottak és
valosziniileg novelték annak a hatékonysagat is, de az alkalmi, problémamegoldé innovativ
beszélgetéseket nem konnyi ilyen kérnyezetben megtartani [19].

A tanacsaddknak sokszor érdemes régebbi példakbol kiindulni, hogy hatékony és innovativ
megoldast talaljanak a napjaink COVID sUjtotta vallalatai szaméra. Erre mutat be szamos példat
a McKinsey Global Research Intézete rendszeresen kiadott tzleti hirlevele. , Megvizsgaltuk a
masodik vilagh&bori utani korszakot, amikor az orszagok ujjaépiltek a hamubol, hogy a most
éppugy relevans otleteket dolgozzunk ki. Végll meghataroztuk azokat a mddszereket, amelyek
segitségével a vezeték megvaltoztathatiik a gondolkodasmaodjukat és viselkedésiiket az iizlete
biztonsdgos ujboli megnyitashoz” [5].

A mostani valsag idején megjelentek azok jelezések, amit a 2008-2009-es valsag idején nagyon
gyakran tapasztalhattunk, azaz ,,Elég a tanacsadokbol és inkabb belsé munkatarsakkal oldassuk
meg a felmeriilé problémainkat” [49].
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Zaras-kovetkeztetesek

A cikkink elején ismertettiik a tanacsadas legfontosabb iranyzatait. Ezzel kapcsolatban fontos
kiemelni, hogy a tanacsadasi terulet alakulasa szoros kapcsolatban allt és all a menedzsment
tudomany elméletének és gyakorlatdnak fejlodésével. Szamos esetben a tandcsadocégek
szakemberei fogalmaztak meg azokat a legelsd elméleti és gyakorlati alapvetéseket, amelyek
késobb széles korben elterjedtek a menedzsment kiilonbozo teriiletein. Ezzel kapcsolatban és
érdemes megemliteni a Boston Consulting Group alapitdja Bruce D. Henderson altal
kidolgozott és széles korben elterjedt BCG maétrixot [37]. Fontos szdIni a McKinsey cég két
ismert tanacsadojanak Robert H. Waterman, Jr és Tom Peters altal kifejlesztett és széles kdrben
alkalmazott 7 S modellr6l, amely magaban foglalja a stratégiat, rendszereket, Szervezetet,
készségeket, stilust, személyzetet és kdzos ertékeket [27].

A tanacsadés elméletének és gyakorlatdnak fejlddése nemcsak a tudomany, hanem azaltal a
tarsadalmi-gazdasagi kornyezet altal, aminek keretében alkalmazzdk. A tébb mint egy
évtizeddel (2008-2010) ezel6tt lezajlott globalis gazdasagi és pénziigyi valsagjelentds hatassal
volt a gazdasag minden szerepldire, igy beleértve a tanacsadé cégekre is. Uj megkozelitések és
orientaciok jelentek meg. A konzultansok hagyomanyos szakért6i szerepe mellett fontossa
valtak a magatartastudomanyi orientaciok (példaul OD tipusu szervezetfejlesztés és kérdezéses
tanacsadoi kozelitések). A digitalizacid erdteljes szinrelépése kiemelt fontossaguva tette a
megvaldsitast (implementacio).

Az elmult évtized utolsé pat évében igen magas 10 szazalékot megkozelité novekedési titemek
sem voltak ritkék a fejlett vilag és az atalakuld orszagok gazdasagainak tanacsadoi szektoraban
sem. Az elmult évek adatait tanulmanyozva egyértelmiien kijelenthetd, hogy egy adott
gazdasagban a tanacsadasi szektor fejlodését egyértelmiien pozitiv iranyba befolyasoljak a
gazdasagi fejlodés (GPD), kulturalis nyitottsag €s magabiztossag.

Teljesen varatlanul érte az évtized végén bekovetkezett COVID-19 (Coronavirus Deseease)
jarvany kitorése, tarsadalmi-gazdasagi élet szinte minden szerepl6éjét. Nem maradtak ki a jelzett
hatdsok alol a tanacsadd cégek sem. Az ilyen cégek tdbbségét a jarvany nagyon negativan
érintette. De hasonl6an az Uizleti egyes szektoraihoz (pl. informatika, logisztika, raktarozas stb.)
e teriilet szdmos tanacsadadi vallalakozasa jelentdsebb novekedést ért.

A cikkunk ideztik a Magyarorszagon és Szlovékiaban a COVID-19 jarvany el6tti idészakban
elvégzett empirikus kutatdsaink nehany fontosabb tapasztalatait. Az emlitett kutatasaink
alapjan egyértelmiien kijelenthetd, hogy a tanacsadast igénylik mind két vizsgalt orszag cégei
és az intézmények egyarant.

Természetesen a sziikre szabott keretek kozott nem tudtunk kitérni e szaktertilet fejlddésének
minden fontosabb részletére. Viszont kiemeltlink néhany fontosabb globalis, regionalis és helyi
trendet és tendenciat. Kutatasunkat nem tekintjik véglegesen. Hamarosan elinditunk e teriileten
a kontinensiink legalabb tiz orszdgara, valamint az Egyesiilt Allamokra is kiterjedé tanacsadoi
kutatast.
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