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A KKV szektor megerésodése nemzetgazdasagunk tovabbfejlodésének szempontjabdl kulcsfontossagu. A
jelenlegi gazdasagi helyzet alapproblémai évek ota azonosak — amely elsdsorban a piaci kereslet hianyabol
adodik — és Minsky paradoxonjéaval jellemezhetd.Az alabbiakban egy, a gyakorlatban kiprobalt KKV fejlesztési
modellt mutatok be menedzseri és menedzsment tanacsadasi szempontbol. Bemutatom a kidolgozott modell
keretfeltételeit és az elméleti, szakirodalmi alapjait. Diagnosztikai szempontbol és a valtozasmenedzsment
katalizatoraként a stratégiaalkotas technikajat alkalmazom. A stratégia elemzés és tervezés outputja tobb iparag
esetében is empirikusan hasonld eredményre vezetett, ezért gondolom ugy, hogy a modell széles korben
alkalmazhato.
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Summary

The strength of SME sector is a key factor of the future progress of the Hungarian economy. The fundamental
problems of the current economic situation are the same, for years — it is based on the lack of aggregated demand
-, andit is described by Minsky’s paradox. In the essay, I introduce a practical proven SME development model
from the management and management consulting point of view. Bellow will be presented the necessary
conditions and theoretical, literature bases of the model. The strategy development technique helps the
company’s diagnosis and supports the turnaround management. In different industry sectors, the output of the
strategic analysis and planning had empirically similar results, so the model is potentially usable in a wide range
of cases.
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Visszatekintve az elmult 10 év napilap szalagcimeire, az az érzéslink timadhat, hogy a
magyar gazdasag fellendiilését az elmult kormanyok a multinaciondlis tarsasagok
megtelepedésétdl varta, a jelenlegi kormany pedig az allam fokozottabb aktivitasatol varja.
Jogosan merdtil fel a kérdés, hogy az eurdpai gazdasagi kornyezetben a kis- és kozépvallalati
szektor megerdsodése nélkiil valoban beindulhat egy fenntarthato6 és tartds gazdasagi
novekedés Magyarorszagon, valamint hogy a foglakoztatas tartos béviilése a KKV szektor
nélkiil is megvalosithato-e.

Uzletviteli tanacsadoként, kollégdimmal ugy gondoljuk, hogy KKV szektor
megerdsddése nemzetgazdasagunk tovabbfejlodésének szempontjabol kulcsfontossagl ezért a
kis- és kozépvallalatok fejlesztésére olyan modszereket keresiink, amelyek széles korben a
gyakorlatban alkalmazhatoak.

A 2010-es évek elején nem tekinthetiink el a vilaggazdasdgot és a hazai gazdasagot
sujtoé depressziotol. Mig Magyarorszagon a korabbi nagy gazdasagi valsagot az 1929-33-as
valsag cimmel emlegetik széles korben, az amerikai szakirodalom a Great
Depressionkifejezést hasznalja és az 1929-33-as évekre a valsag egy szakaszaként, a mély
pénziigyi krizisként tekint. A tengerentulon a valsag megoldddasanak idépontjat az 1940-es
évekre, az Egyesiilt Allamok II. Vilaghaborts belépésére teszik és a haborts konjunktira,
valamint az Amerikai SzovetségiAllam a piacon jelentds megrendeldként valo megjelenésével
magyarazzak.

Paul Krugman amerikai kozgazdasz miiveiben sokat foglakozik a jelenlegi gazdasagi
valsag okaival és lehetséges megoldasaival. Krugman elsGsorban az Egyesiilt Allamok
gazdasagaval foglakozik, de megallapitasai igazak a magyar gazdasagra is. Krugman a valsag
kialakulasdnak makrogazdasagi okai kozott sorolja fel a lakossag és vallalati szektor tulzott
eladosodasat és az ingatlanpiacon kialakult tulzott arszinvonalat. A valsadg elhtizodasaként a
kereslethianyt, a kialakult adossaghegyek leépiilésének alacsony dinamikajat és a Minsky-
paradoxont emliti. A Minsky-paradoxon arra a jelenségre utal, hogy a maganszemélyek és
vallalatok egyéni szempontjabol okosnak ¢€s eldnydsnek tekinthetd eldvigyazatos 1épések —
mint az egyéni addssagleépités és tartalékok felhalmozasa — csak sulyosbitja a makrogazdasag
problémait, hiszen keresletcsokkenéshez vezet, mikdzben ezek a 1épések sziikségesek is, hogy
a gazdasag normalis kerékvagasba zokkenjen. A tarsadalom szempontjabol Krugman a valsag
legpusztitobbjelenségének az elhuz6dd magas munkanélkiiliséget jeldli meg.

Lathato, hogy a Krugman altal leirtak megfeleld analogiaként alkalmazhatoak a hazai
viszonyokra, megjegyezve, hogy a Magyar Allam lehetséges beavatkozasi eszkozrendszere
t5bb szempontbdl is eltérd és sziikebb, mint az Egyesiilt Allamokban a szdvetségi szintii vagy
allami szintli eszkozrendszerek és lehetdségek.

Az elmult években a magyar kormanyok Unids tarsfinanszirozasi forrasokat is
felhasznalva hatalmas 6sszegeket koltottek a hazai KKV szektor meger6sodése érdekében. A
forrasok felhasznaldsanak hatékonysdga azonban bizonyos esetekben megkérddjelezhetd.
Viéllalati tanacsaddkéntaz elmult években az alabbi tipikusan megjelend allami és Unids
forrasokbol megvaldsuld beruhdzasokat tapasztaltuk:(Itt szeretném hangsulyozni, hogy nem
tekinthetd reprezentativnak a felmérés, ezek csak az tligyfélkorben tipikusan, ismétlddéen
megjelend jelenségek.)

- Termelbeszkdz beruhazas. Mindenképpen segitették a vallalatok fejlodését,
azonban sok esetben nem a piaci igények mértékében tortént a beruhdzas, hanem
az Osszegében minél nagyobb tdmogatas megszerzése volt a fo igénybevevoi
szempont. A sziikséges Onrész biztositasasokszor erdn feliill vallalt kiilsé



finanszirozassal tortént. Ma a gazdasag egészére jellemzd kereslethidny miatt ezek
a termeldeszk6zok alacsony kihasznaltsaggal lizemelnek, talzott kapacitasaik az
optimalisnal nagyobb fix koltséggel terhelik a vallalatok gazdalkodasat és a kiilsé
finanszirozas torlesztd részletei komoly kockazatot jelentenck a cash-flow
aramlésban. A termeldeszk6zok értékesitése lehetetlen, hiszen az alig hasznalt, jo
allapotu, par éves berendezések ara a még nyitott 0j gépvasarlasi palydzatok miatt
a nulldhoz kozelit.

- 2000-es évek masodik felében jellemzoek voltak az ISO mindségmenedzsment
tanusitasok megszerzésére irdnyuld beruhazasok. Sajnos sok esetben tapasztaltuk,
hogy a vallalatoknal a bevezetéssel egyidejiileg sziikséges szemléletvaltas és
folyamatoptimalizalas elmaradt. A  gyakorlatban a projektek egyediili
versenyelonyét a tanuasitds meglétének a céges papirokon vald feltiintetése
nyGjtotta. Szamos esetben a gyakorlatban lathatjuk, hogy cégeknél a
folyamatleirasok, az ISO szabdlyozasok olyan 4&ltalanosak, hogy azok piaci
szektortol fliggetleniil barmely cégre igazak lehetnek.Vélelmezhetd, hogy a
bevezetéssel és tantsitassal foglakozé tanacsado sablonokkal dolgozott, amelyeket
a lehetséges minimumnal is kevésbé igazitott az ligyfelére. A legelrettentébb
példa, amivel talalkoztunk egy olyan ISO dokumentacié volt, ahol — mivel a
cégnél a tanusitas el6tt nem voltak munkakori leirasok — a tanusitashoz sziikséges
munkakori leirdsok rendbetétele soran az ISO 9000-es szabvanycsaladot bevezetd
tanacsadd ugy irta meg a munkakori leirasokat, hogy az ligyvezetd és a raktaros
munkakori leirasa gyakorlatilag a személyek névében ¢és a titulusokban
kiilonbozott.

- Vallalatirdnyitasi rendszerek bevezetése. Gyakran a vallalatirdnyitdsi rendszerek
bevezetéskor a cégeknél hidnyoztak a projektmenedzsment és folyamatszervezési
ismeretek, igy az informatikai rendszert bevezetd cégek lattak el a folyamat és
projektmenedzsment tandcsadoi funkciokat is. Ilyen esetekben a kiilsds
informatikai cégek a legkisebb ellendllas elve mentén a sztenderd megoldasaikat
eréltették ra kliensikre. Igy bar a vallalatiranyitasi rendszer bevezetés
tagadhatatlan eldnyokkel jart a megrendeld cégek részére, hatalmas kiaknazatlan
lehetdségek maradtak a versenyelonydk biztositas terén, amelyek igy utdlag —
tovabbi informatikai fejlesztésekkel — csak hatalmas koltségekkel potolhatdak, de
ezekre a plusz feladatokra mar nem lehet allami és unids forrasokat bevonni.
Példaként emlithetném azt a magyar tulajdonban 1év6, de ez egész kelet-eurdpai
térségben mitkodd kereskedd céget, amelynek vallalatirdnyitdsi rendszere Ugy
épiilt fel, hogy éppen kozponti raktaron nem 1évd arucikkre nem lehetett vevoi
rendelést felvinni. EIObb vallalatiranyitasi rendszeren kiviil kellett nyilvantartani a
vevOi igényt és amennyiben megérkezett az aru, lehetett a vevdi rendelést a
rendszerbe behelyezni. Folyamathatékonysagi tandcsadoként dolgoztunk a cégnél,
ahol legfobb problémaként kellet leszogezniink, hogy az ilyen tipusti cégeknél
alapvetd fontossdgii vevO kiszolgalasi hatékonysdgot méréd mutatdoszdmot nem
lehet a vallalatiranyitasi rendszerbdl kinyerni —, emellett a folyamat felesleges
tobblet adminisztrativ munkaigénnyeljar.

A fenti példakkal csupéan érzékeltetni szerettem volna, hogy a KKV szektor egészét —
szerepldinek eltérd, sokszinli gondjai miatt — nem lehetséges sztenderd megoldasokkal
segiteni. Az unids forrdsok bevondsaval megvalosult beruhazasok, megfeleld eldkésziiletek
hidnydban tobb problémat okoznak, mint eredményt hoznak. Tandcsadoként nem egy
igyfeliink, cégvezetd jelenti ki a projektekre utdlag visszatekintve, hogy a palyazat
megnyerésével, lebonyolitdsaval szazmillidos nagysagrendii kar érte. Természetszeriileg



felmertil a projektekben részt vallalo palyazatirdk és egyéb tizletviteli tanacsadok feleldssége
¢és hozzaértése.

A hazai mikrokdzgazdasagtani és vallalatfejlodési gondolkodasban egyre inkabb teret
nyer Adizes ¢letciklus elmélete. Tanacsadoként valljuk, hogy minden cégnek — méretétdl
fliggetleniil - érdemes kapcsolatot €pitenie iizletviteli tanacsadési szolgaltatokkal. Az adizesi
vallalati életciklusokbol ad6do tanacsadasi hangsulyok:

A

marketing tanacsadas — induld és mikro vallalkozasok esetében

értékesités tanacsadas — olyan mikro vallalkozasok esetében, amelyek ismertek
mar egy adott térségen beliil

vezetési tanacsadas — tipikusan az adizesi serdiilékorba lépett vallalkozasok
esetében, ahol a vallalkozas mar szervezeti jellegeket mutat

vezetési tandcsadasigényének megjelenése a vallalkozasbol a vallalatta

szerevezOdés lépésében meriil eldszor fel, ezek a cégekaz alabb felsorolt ismérvek
tobbségével jellemezhetoek:

Tobb szazmillio vagy milliard forintot elérd arbevétel,

20 6t meghalado statisztikai 1étszdm,

A hazai piac kis mérete miatt az adott ipardgban érdekeltek ismerik a vallalkozas
nevét, a multinaciondlis hétterli piaci versenytarsak is jegyzik a céget,

Komplex, a vallalat egészét atfogd megoldast keres az tigyfél — a feladat nem
csupan egy projekt menedzselése vagy nem egy adott sziik vallalati funkcionalis
tertileten valo megoldas szallitasa.

A kiindulo allapotban ezekre az ligyfelekre altalaban jellemzd, hogy:

A napi operativ miikodés biztositdsa és az azzal jard teenddk a stratégiai
gondolkodast hattérbe szoritjak. Rovid 1don beliil sziiletnek eltérd célokat kitiizd és
megfogalmazo dontések. Ez a belsé szervezeti résztvevoket elbizonytalanitja, az
ellentmond6 dontések pozitiv hatdsai kolesondsen kioltodnak, az erdforrasok
elforgacsolodnak,

Id6 hanyaban elmarad a hosszlitavra sz0l6 tervezés és gondolkodas,

Felmertiil a novekedés és a rugalmassag kettdsének dilemmaja,

Nem egyértelmil, hogy a vallalat &r vagy a hozzdadott érték hangsulyaval kivan
versenyezni a piacon,

Minden potencidlis vev6t megcéloz a vallalat vezetése. Nem tudjak
megfogalmazni, hogy kik az igazan jo vevdik,

A kontrolling rendszerek fejletlenek, sok esetben a vezetés nem tudja megmondani
a vallalat fedezeti pontjat, a készletek nyilvantartisa nem megbizhatd. Csupan
rovidtava eldretekintést biztositd kovetelés és kinnlevéség nyomon kovetést
végeznek.

Az értékesitésre valdo Osszpontositasrol mar a profittermelésre és a hosszutavon
biztosithatd szabad cash-flow termelésre torténd Osszpontositasra kellene a
hangsulynak helyezddnie,

Elégtelen a kommunikacié a konyveléveljellemzéen csak havonta az AFA
bevallast megel6zéen egyeztetnek,

A miikddés, pénziigyi és szamviteli mutatokkal kockazatosnak tekinthetd: alacsony
sajat toke - idegen t6ke arany, alacsony-, sok esetben negativ forgotdke érték.

Azon cégek esetében, ahol az el6z6 bekezdésben megfogalmazott jellemzok tobbsége
eléfordul, a stratégia alkotds egy lehetséges Ut és a vallalat fejlesztése érdekében.A



stratégiaalkotés segiti a vallalati identitds megfogalmazasat, valamint hatarozott céltjeldl kiés
egyuttal iranyultsagot ad a vezetdi dontések szamara. Tandcsaddi munkank sorédn az
eléz6ekben jellemzett vallalatoknal a jovOkép orientalt stratégiaalkotast alkalmazzuk.

A jovokép orientdlt stratégiaalkotasi koncepcid soran a stratégiat laza, kevésbé
formalis folyamat révén tervezziik. Lényege, hogy a jovOre vonatkozé terveket konnyen
attekinthetd, kotetlen folyamat soran alakitjuk ki, teret adva a késObbi 1j elképzelések
gyakorlatba tltetésére.

A jovokép-orientalt stratégia iranyulhat:

- Kizarodlag a jovOkép €s/vagy misszido megfogalmazasara,

- A jovokép és/vagy misszid megfogalmazasan til az elérést szolgdld részstratégidk
megtervezésére. (Salamonné, 2000.)

A jovokép-orientalt stratégia alkotas tipizalhatd folyamatabraja az 1. dbran lathato.

A jovOkép orientalt stratégiaalkotas elonyei:

- Tervezett és leirt stratégia, hivatkozni lehet r4,

- Rugalmas stratégiai tervezési modszer,

- Nehezen befolyasolhaté kornyezetben é€s olyan kornyezetben is alkalmazhatd,
amikor nem pontosan jelezhetdek elére a jovo valtozasai, de a szervezet fontosnak
¢s lehetségesnek tartja a valtozasokra valo felkésziilést és a proaktiv magatartast.



1. abra

A jovokép orientalt stratégiaalkotas folyamata és modszerei
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Forras: Salamonné, 2000.

Tandcsad6i munkank soran
modositottelemzéseket is végziink, igy altalaban:
PEST helyett PESTELelemzést végziink. A politikai, a gazdasagi, a szocio-
kulturalis és a miiszaki tényezok mellett, a masodik ,,E” betli a kornyezetvédelmi
(Environment), az ,,L” (Legal) a jogi szabalyozasi tényezok elemzését végezziik
el.A XXI. szdzadban, Eurdpaban egy ambicidzus vallalatnak a kdrnyezetvédelmi
szempontokat is figyelembe kell vennie.A 2010-es években, felgyorsult a hazai
torvény €s jogszabaly alkotési aktivitds, ennek a vallalatokra gyakorolt lehetséges

hatasaival szamolni érdemes.

az 1. 4abra

tartalmatol

eltéréen mas vagy

Tulajdonosi jovOkép elemzést végziink. A tulajdonos altalaban napi szinten részt
vesz egy KKV ¢életében, az 0 hozzdéllasa, egyéni tervei és ambicidi jelentds




hatdssal vannak a gyakorlatban kivitelezhetd stratégiara. Erdéhegyi Gébor
dolgozta kiennek modszerét.

- Részletes pénziigyi elemzés elkészitése. Kiilso tandcsado felkérése az ligyfelekben
sokszor akkor meril fel, amikor a likviditas és a vallalatfinanszirozas biztositasa
napi szintli teend6ként jelenik meg.

- Tarsadalmi feleldsségvallalasi program és terv (Corporate Social Responsibility)
elkészitése. Két nagy fejezetre tagolva készitjiik:

a, kiils6 elemek,
b, bels6 elemek.

A tarsadalmi feleldsségvallalas az iterativ stratégiai tervezési folyamat zar6 1épése, a
tarsadalmi felel0sségvallalasban valdo gondolkodast stratégiai szintre emeli. Stratégiai
tervezésiink soran a kiilsO tarsadalmi felelosségvallalasi elemek szambavételével a vallalat
kiilsé kornyezetére valod nyitottsagat biztositjuk. A vallalat aktivan kapcsolatot keres kiilsd
miikodési kornyezetével és lehetdségeihez képest ellenstlyozni kivanja tevékenységének
okologiai labnyomat. A vallalat szponzoracids tevékenységének kijelolését is a stratégiai
céljainak megfelelden végzi, ezaltal az még hitelesebbé valik a kiilvilag szemében.

Az oOkologiai labnyom ellenstlyozasara irdnyuld gondolkodds mar rovidtdvon az
er6forrasokkal valdo gondosabb gazdalkodast és végsd soron megtakaritast eredményez. A
kiilsé tarsadalom felé torténd nyitds aktivabb kommunikéciot feltételez a miikddési
kornyezettel,segiti a cég pozicionaldsat a piacon. Egy szép példaja ennek egyik tigyfeliink, aki
adomanyozasi tevékenysége soran telephelyei 6nkormanyzataitdl kért itmutatast, ajanlotta fel
segitségét. Az Onkormdanyzattal kialakult aktiv kommunikacidja rendszeres dnkormanyzati
megrendelésekhez juttatta.

A tarsadalmi feleldsségvallalasi politika soran a vallalatok altaldban nem szoktak belsd
elemrdl emlitést tenni. Az altalunk definialt bels6 elemek tobb csoportra oszthatoak:

- Egyes elemek azért keriilnek a tarsadalmi felelosségvallalas kérdéskorébe, hogy a
szervezeti atalakulds soran kodifikaltan dtmenthessiink tényezdket a csaladias légkorii
vallalkozasbdl az uj vallalati jellegli szervezeti felépitésbe,

- Bizonyos elemek biztositjdk a munkavallalokat arrdl, hogy a munka és maganélet
egyensulya tartdsan nem borul fel az 01j szervezeti felallasban,

-  Mas elemek arra hivatottak, hogy a vallalathoz valo kotodés megszilarditasaba
bevonja a munkavallalok csaladtagjait is,

- A vallalat vezetése rovidtava dontései tekintetében korlatozza dnmagat abbol a célbol,
hogy hosszu tavon pozitiv, de kihivasokkal teli 1j munkahelyi légkort és kultarat
hozhasson létre,

- Altalanossagban nem tekinthetd tarsadalmilag felelés vallalatnak, amely sajat
munkavallal6ival nem t6rédik megfelelden.

A stratégiai elemzések eredményeképpen majdnem minden esetben Gsszpontositd
versenystratégiat javaslunk.



2. adbra
A hérom altalanos stratégia
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Forras: Porter, 2006.

A Kkoltségvezetd versenystratégia alkalmazasat korlatozza a hazankban minden
ipardgban tetten érhetd multinacionalis tarsasdgok jelenléte, relativ tOkeforras bdségiikkel és
méretgazdasagossagi hatteriikkkel. Multinaciondlis tarsasdgokkal d4rversenybe torténd
bonyolodéds igen kockézatos utja andvekedésnek, ezért kizardlag arversenyt tanacsadoi
munkank soran még nem javasoltunk.

A megkiilonboztetd versenystratégia feltételezi, hogy a vallalat, olyan ndévum
birtokaban van, amelynek megszerzése érdekében a hagyomanyosan koltségérzékeny magyar
fogyasztok hajlanddak a termék vagy szolgaltatas arat sokadrangu szempontnak tekinteni. Ez
a stratégia a start-up cégeknek javasolhato.

Legtobbszor dsszpontositod stratégiat ajanlunk ligyfeleinknek, azaz tobb meghatarozott
piaci szegmensben a vevokor igen jo kiszolgéaldsara iranyul6 stratégia megvalositasat.

A stratégiai elemzések soran,az eltérd ipardgakban is, rendre azonos részeredményeket
kapunk, amelyekbdl alabb sorolok fel néhany, a stratégia kialakitds szempontjabol relevans
tényez6t (nem tekintheté reprezentativnak a felmérés, ezek csak az Ugyfélkoriinkben
tipikusan, tobb iparagban is megjelend jelenségek):

- A villalatok belsé jellemzdi inkabb tekinthetdek a fejlddés gatjainak, mint a kiilsd
kornyezeti adottsagok,

- A vallalaton beliili dontéshozatal inkabb vélelmeken alapul, mint tényadatokon.
Kontrolling rendszerek hianyaban a vezetés a tényadatokat megismerhetetlennek vagy
csak olyan nagymértékii eréforrds felhaszndldsaval megismerhetonek tekintik, hogy
eltekintenek azok megszerzésétol,

- Csak olyan stratégia valosithatd meg, amely mar rovidtavon pozitiv cash-flow-t
eredményez,

- A vallalati névekedés jellemzé multja, hogy nem kizarélag piaci alapokon nétt a cég.
A cégek unidés és kormdnyzati tdmogatdsok bevonasaval tettek szert gépeikre,
berendezéseikre vagy allitottak fel szolgaltatasi kapacitasaikat,

- A csaladias légkort a vallalati kulttra kitlintetett elemének tekintik,

- Nem teljesen egyértelmiien lehataroltak a szervezetben a feleldsségi korok,

- A fix koltségek szintje az 6sszes koltségen beliil indokolatlanul magasak. Jellemzoek a
tulzott méretii kapacitasok. A 2012-es évben ezt a megallapitast tdmasztja ala a
Magyar Nemzeti Bank Monetaris Tanacsa kamatdonto iiléseinek jegyzOkonyve is. A
Monetaris Tanacs a kamatcsokkentd dontéseinek indoklasdban megjegyzi, hogy a



gazdasdgban nincs inflaciés nyomds,erés a kindlati oldal ésott kihaszndlatlan
kapacitasok a jellemzdoek,

- Rendre megjelenik a stratégiai elemzésekben, hogy a megrendelések
bévitésénekoptimalis ttja az exportorientacidé vagy multinacionalis tarsasag beszallitoi
statuszanak elérése.

Sajnos a mindennapokban tapasztalhatdo, hogy az egyes iparagakban a magyar
tulajdont cégek egymasra olyan mértékben kizarolag versenytarsakként tekintenek, hogy
elvétve fordul elé kozottik kooperacié. Tobb iparagra jellemzO, hogy a fejlodésre
potencialisan képes vallalatok szenvednek attodl a jelenségtdl, hogy néhany, mar jelentésebb
piaci részesedéssel rendelkezé magyar tulajdont versenytars marketing eszkoztaraban inkabb
a versenytarsak megfigyelése, arainak kifiirkészése az ,,aknamunka” szerepel, mint a
potencialis vevOkoriik igényinek pontos megismerése. Az exportmegrendelések ¢és a
multinacionalis tarsasagoktol érkezd megrendelések az adott egész iparag szerepldinek piacat
bovitik, igy a piacboviilés kisebb konfrontaciods feliiletet eredményez a versenytarsakkal. Igy
részben megkeriilhet6 az a manapsag tapasztalhato versenyhelyzet, ahol:

- A konszolidacid szdmos iparagban még nem zarult le,

- Sok versenytars a megsziinés elbttkizarolag az arbevétel novelésére torekszik,
vagy helytelen informéciok és kovetkeztetések levonasabol adoddan, vagy a vég
elnytjtasa miatt,

- Igy az ,,6nkannibalizal6” arversenyben val6 részvétel elkeriilhetd,

- Alegtobb iparagban a piac évek ota zsugorodik,

- A hozzaadott értékkel torténd versenystratégia teret nyerhet az arversennyel
szemben.

Az 10j és kevésbé konfrontativ piacokra vald belépéssel lehetdség nyilik:

- A kapacitaskihasznalas mellett,

- Horizontalis és vertikalis kooperaciora a versenytarsakkal,

- Szovetségek épitésere a kolcsonds érdekek alapjan,

- De szigortl szempontként az 1j vevd vagy megrendeld ,,kézbentartasaval”,

- A bels6 kapacitdsok optimalisabb kihasznalasa ttjan, hosszabb tavon a belsd
adottsagok atalakitasara és optimalizalasara, példaul: sajat t6ke — Osszes forras
rata, likviditas,...stb.,

- ¢és végso soron: kockéazatcsokkentésre.

Felmeriil a kérdés, hogy a vallalat képviseldinek bevonasaval elkésziilt és elfogadott
stratégiai tervet ki {ilteti a gyakorlatba. Vegylik szdmba egy tipikus KKV személyzeti
felépitését és fobb jellemzdit (szintén nem reprezentativ, azonban tapasztalati jellemzés):

1, Tulajdonos - ligyvezeto:

- A szervezeten beliili jelenlegi helyzete az els6 olyan vezetdi tapasztalata, amely
soran embereket iranyit,

- Sok esetben par hétre eldre tekintdosszes kintlévOség és kotelezettség figyelésén
alapult a tervezési horizontja, a stratégia tervek elkésziilésétkdvetden éves iizleti
tervezést kell megvalositania és kontrolling rendszereket a kell felépitenie,

- Sok gondjan atsegitné 6t egy tapasztalt coach, de nincs tisztdban azzal, mint is
jelent a coaching.Nem ismeri egy tanacsado altalanos feleldsségi korét. Stb.

- Korabban fels6fokt tanulmanyai soran — esetleg MBA programon - hallgatott
stratégiai tervezést, de eldszor kell a gyakorlatba iiltetnie a stratégiai terveket.



2, Kozépvezeto:

- Elso6 vezet6i tapasztalata,rovidebb idejli tapasztalat, mint az ligyvezetog,

- Alapvetden azért lett kinevezve, mert j6 szakember, de nehezen taldlja meg a
vezetOi stilusat, bizonytalanul vezeti beosztottjait,

- A funkciondlis stratégidt a napi gyakorlatba kellene iiltetnie, de a stratégiai
tervezésrol most hallott el0szor,

- Valddi projekt koriilmények kdzott még sosem dolgozott,

- Tobbségiikbol hianyzik a kelld ambicio és a fennalldo viszonyok konzervaldsara
torekszik,

- A koltségek miatt esetiikben coaching szoba sem kertilhet,

- Eddig munkaidejének teljes iddtartamaban a felmeriild aktudlis problémakat
oldotta meg, most kellene megtanulnia a proaktiv gondolkodast.

3, Személyzet:

- NGO a zsoldosok ardnya a szervezetben a kovetdk rovasara. Zsoldosoknak azokat
tekintjiikk, akik 0j dolgokat vagy kisebb pluszfeladatokat csak feltételekkel
vallalnak el — legtobbszor ez béremelés igényében nyilvanul meg.

A zsoldosoknak novekvd ardnya egy alapvetd tényezdre vezethetd vissza: altaldban a
versenyszféra magyar tulajdonu vallalatainal az elmult években a torvények altal eldirton
kivil elvétve tortént béremelés, hiszen a vallalatok évek Ota,szikiild kereslet és novekvo
koltségek mellett gazdalkodnak, eredményeik romlanak. 2013-ban a tartds és jelentds
munkaerd piaci tulkindlat miatt, egy azonos tapasztalattal és kvalitdsokkal rendelkezd
munkavallalo allasjelentkezésekoresetenként 20%-kal is alacsonyabb bérigényt fogalmaz
meg, mint akar 3-4 éve.

Menedzsment tanacsadoként, munkank kezdetén fel szoktuk mérni a szervezetek
valtozaskezelési potencialjat. Rendszeres vezetdi megbeszéléseket szerveziink, és kisebb
projekteket inditunk utjara. Az egyik kliensiinknél a proba projekt a termelésben egy polc
felszerelése volt — gépbeallitdsok soran a kordbbi selejt alapanyagok haszndlata céljabol —,
amely segitségével alapanyag megtakaritast iranyoztunk eld. A polc felszerelése néhany nap
alatt megvalosithato lett volna, de négy hét lett eldiranyozva ra. A megvalositas viszont tobb
mint negyedévet csuszott.

Tapasztalataink alapjan tanacsad6 kollégdimmal azt allitjuk, hogy KKV-k esetében
egy kiilsd valtozasmenedzser sziikséges az eredményes datalakitishoz. Hatasos KKV
stratégiai tanacsadas — egyaltalan iizletviteli tanacsadas nem fejezodhet be tanulmany
irassal, interim menedzsment megoldast kell mellé tenni!

Ez a kombindlt megoldds kolcsondsen eldnyds mind tanacsadoi, mind
igyfélszempontbdl.

Ugyfel oldalon jelentkez6 elonyok
Tobblet ,,mindségi” vezetdi kapacitast kap a szervezet,
- Mindezt kedvez6 ar-érték aranyon,
- Komplex megoldast kap az ligyfél, nem csupén irott anyagot,
- Megjelenik az elszamoltathatosag lehet6sége,
- Elére nem tervezett események bekdvetkezése esetén van olyan, akihez
azonnal tudnak fordulni.

Tanacsadoéi oldalon megjelend elonyok:
- A megbizas nem egy egyszeri projekt,



- Tervezhetd, stabil a tanacsad6i arbevétel (a tanacsadd cégek jellemzdje,
hogyéves szinten az arbevétel nehezen tervezhetd,az egyszeri projektek miatt),

- Lehetdség nyilik addicionalis feladatokban valo részvételre, kiilsés vagy belsds
specialista kollégak bevonasara, mint példaul: munkajogasz, adotanacsado,
HR,...stb. A tavalyi évben az 0lj Munka Torvénykonyvének kihirdetése kapcsan
kaptunk ilyen jellegti felkéréseket, amiknek az iigyfél naprakész belsdismerete
miatt gyorsan és a versenytarsaknal olcsdbban tudtunk megfelelni.

Hogyan tud megjelenni a kedvezd ar-érték arany az ligyfél oldalon akkor, amikor egy
jo  vaéltozdsmenedzser magas szinti hozzéértése nem olcs6? Modelliinkben a
valtozasmenedzser jelenlétének elsodleges feladata a stratégiai irdny megtartasa, a stratégiai
projektek eldrehaladdsanak biztositdsa, ami egy héten 1-2 az iligyfélnél toltott nappal
biztosithatd. A kisebb a stratégiai célokat nem ¢érintd napi problémakelsé korben
automatikusan delegalanddak a kozépvezetdknek, akik nincsenek magukra hagyva, hiszen
barmikor kérhetnek tanacsot. Igy fejlédhet a kozépvezetdk tulajdonosi szemlélete a rajuk
bizott vallalati teriileten és alakul at a vallalat mélyrétege.

Az egyiittmiikodés jogi keretét tandcsadoi megbizasi szerzddés biztositja, amelyben a
hagyomanyos tanacsadoi szerzddéstdl eltérden, egy-egy pontban a kivitelezés végrehajtasa is
megjelenik. Kollégaim korében tipikusan ilyenek:

- A tanacsadd, interim menedzserként, hataskort és hatalmat kap a
szervezeten beliil,

- Az izleti tervezés kidolgozasa, havi pénziigyi tervek és cash-flow
riportok vezetése,

- Vezetoi értekezleteken valo részvétel, az értekezlet vezetése,

- Kezdd balanced score card rendszer kiépitése, folyamatos vezetése,
optimalizalasa,

- egyeb, a stratégidban megfogalmazott cél elérése.

Jellemzden a megbizési dijazas - a tandcsado iparagban jellemzd oradij alapon keriil
meghatarozasra, de bizonyos részfeladatok oradijtol eltér6 dijazasara is lehetdség nyilik.

A kivitelezésért is felel6s tanacsaddo —és interim menedzser —sziikséges személyes
jellemzdi:
- Tulajdonosi szemlélet,
- Stratégiai latasmod,
- Vizionalasi képesség,
- Extrém j6 kommunikacios készség,
- Igen fejlett delegacios készség,
- Széleskori korabbi vezetdi tapasztalat - tobb cégnél szerezett,
- Maximalis Oszinteség,
- Els6sorban segit6készség, mintsem kizardlag iizleti alapu kapcsolat,
- Magas szintli kockézat felmérd képesség €s érzékenység,
- Onkontroll,
- Egyéb feladat specifikus jellemzdk.

Akevert, tanacsadoi és interim menedzseri vallalatfejlesztés folyamata a tandcsado
iparagon belill is jszerli megkdzelitéseketkivan. Az egyik altalunk gyakran alkalmazottilyen
megkozelités a vallalat tudds- vagy mas kifejezéssel €élve lathatatlan vagyonanak felmérése,
fejlesztése ¢s minél hatékonyabb kiaknazasa, amelynek elméleti részleteit a3. abra mutatja:
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Forras: Boda, 2010.

Felmertilhet a kérdés, hogy miért foglakozunk gyakorlati vallalatfejlesztés keretében
kevésbé megfoghato — lathatatlannak nevezett — vagyon elemekkel. Harom példaval
vilagitandm ezt meg:

I, Az ,,A” kategérids magyar tdzsdei tarsasagok esetében a szamvitel altal mért
sajattékét tobbnyire annak 50%-os mértéknél nem nagyobb aranyban haladja a meg a cégek
tozsdei kapitalizaciojanak értéke. A hazai KKV szektor vallalatai esetében a diszkontalt cash-
flow moddszer alkalmazasaval mért vallalati tulajdonosi érték sokszor két-haromszorosa a
szamviteli sajat toke értékének.

2, A masodik pontban azonositott jelenség egyik magyarazata a hazai természetes
személyek altal birtokolt KKV vallalatok 4ltalanos alultOkésitettsége. Ezt az
alultokésitettséget kompenzaljdk a lathatatlan vagyonelemek. Példaul: a negativ forgdtokét
kompenzalhatja a beszallitok tiirelme, azaz a beszallitokkal valo jo kapcsolat, mint lathatatlan
— szamvitelileg nem kimutathat6 — véllalati vagyonelem.

3, Kockazatkezelési szempontok. A lathatatlan vagyonelemek egy részének
tulajdonosa nem a vallalat, példaul a munkatarsak kompetencidja esetében. A lathatatlan
vallalati vagyonelemek egy része megfeleldé dokumentaltsdg esetében a tulajdonosok altal
birtokolt vagyonelemmé valik, példaul a folyamatokleirdsa utjan.
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