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1 BEVEZETES

1.1 Motivacio

A tudés és annak menedzselése, mar évszazadok, sét évezredek 6ta komoly érdekldédésre
tart szamot hol filozéfusok, hol egyetemi kutatok, hol vallalatvezetok korében. Mar Platon,
Arisztotelész és Descartes is foglalkoztak a tudassal és annak koriilményeivel [Nahapiet -
Ghoshal, 1998]. Ebben a disszertacioban én arra vallalkozom, hogy tjfent felkarolom ezt a
témat, mert még szamos megvalaszolatlan kérdést latok ezen a teriileten. Ez azonban nem
meglepd, hiszen az idok alatt a gazdasagi kornyezet valtozéasa azt eredményezte, hogy 1j
kontextusban kell gondolkoznunk a tudasrél. Megvaltozott az az értelmezési keretrendszer,
amin beliil a tudassal foglalkoztak elddeink, ugyanis mara a tudas alapvetd vallalati és
tarsadalmi eréforrasként van szamon tartva. Ez bar nagyon felvilagosult megkozelitésnek

tlinik, de mit is jelent ez valdjaban?

En az aldbbi alapallitasbol vezetem le annak az igényét, hogy miért aktualis ez a — mar
szdmos szerz0 altal — régota kutatott teriilet. Az alapdllitdisom a kovetkezd: a
posztindusztrialis tarsadalmak tudasgazdasagokat mitkodtetnek, amib6l kovetkezik (1) a
tudasmenedzsment folyamatok egyre alaposabb megismerésének igénye, tovabba (2) az
intellektudlis tokeformak menedzsmentjének elétérbe keriilése. Disszertaciom alapvetden
ezen gondolati kontinuumban kivanja megvizsgalni a magyar hitelintézeti (banki)
szektorban az immateridlis termelési tényezOk milkodését és a menedzselésiiket dvezd

alapvetd értékteremtési mechanizmusokat.

Azt gondolom, hogy ez az a kutatasi rés, amely egyrészt mar beivodott annyira az tizleti
¢letbe, hogy az emberek képesek azonositani az immaterialis termelési tényezOk
létjogosultsagat, azonban még kelldképpen kiforratlan a tekintetben, hogy a lathatatlan
er6forrasok menedzselése kozel sem all azon a tudatossagi Szinten, mint mas egyéb, a

kozgazdasagtan fdaramaba tartozo eréforrasoké.
1.2 Koszonetnyilvanitas

A disszertacio elkészitéséhez alapvetden harom dolog sziikséges. Egyrészt sziikség van
egy jo adag kitartasra és allhatatossagra, melyet a csalddomnak kdszonhetek, hiszen 6k a
doktori tanulméanyaim sordn végig biztatgattak ¢és mellettem alltak a hosszadalmas

folyamat minden fontos mérfoldkoveénél. Masrészt sziikség van egy megfeleld szakmai
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kontrollra, ami automatikusan nyesegeti a tudomanyos vadhajtasokat, amelyek keletkeznek
egyfeldl azért, mert a hallgatét minden érdekli, masfeldl azért, mert a hallgaté fantaziaja
nem ismer hatarokat, harmadrészt pedig azért, mert nem rendelkezik még tobb évtizedes
tudoményos tapasztalatokkal. Az ¢én doktori tanulmanyaim valamint a disszertacio
készitése soran Dr. Boda Gyorgy témavezetom kritikai szlirdje volt az a konstruktiv
szakmai energia, ami végigkisérte és segitette a munkamat. Ezért nagyon halas vagyok
neki. Végiil elengedhetetlen, hogy a doktorandusz hallgaté egy olyan inspirald, tdmogato
kozegben végezze munkdjat, ami lehetdséget biztosit a szakmai-tudomanyos fejlodésre és
az elérehaladasra. Ezt a Budapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasag Intézetének Uzleti

Gazdasagtan Tansz¢kétdl kaptam meg, amit eziton is szeretnék megkdszonni.
1.3 A téma aktualitasa

Annak ellenére, hogy az intellektudlis t0ke témakore mar évtizedek ota vitatott és kutatott
téma, ez még napjainkban is egy nyitott kérdés [Giuliani - Marasca, 2011]. A mai
vezetdknek fel kell mérni és menedzselni kell a szocio-kulturalis értékeket, a tudas
folyamatokat, a szervezeti rutinokat és gyakorlatokat, azonban az immaterialis mivoltukbol
fakaddan ezen eszkozok tipizéldsa és kezelése sokkal nehezebb, mint a kézzelfoghato
eszk6zoké [Lerro - lacobone - Schiuma, 2012]. A mai modern tudasgazdasagban azonban
egyre szélesebbre nyilik az oll6 a konyv szerinti érték és a piaci érték kdzott, ami magaban
hordozza annak a veszé€lyét, hogy a szervezetben rejtve maradnak olyan értékhordozok,
amelyek menedzselhetdség szempontjabol nincsenek a vallalatvezetés latokorében. Ez
nyilvanvaléan zavart okozhat a folyamatok hatékonysagiban, ezaltal a szervezet
teljesitményében ¢€s az értekteremtéshez hozzajaruld tevékenységek optimalizaldsaban.
Természetszerlileg a menedzserek ezt a helyzetet igyekeznek elkeriilni, aminek egyik
lehetséges modja az, hogy tobb figyelmet forditanak a lathatatlan vagyonelemekre,
megprobaljak megérteni azok természetét, azonositani ezeket sajat vallalatukon beliil,
megprobaljak mérni a nagysagukat, valamint kisérletet tesznek arra, hogy tudatosan
becsatornazzak ezeket a termelési tényezoket a vallalati értékteremtésbe. Bogel [1998, p.
24] ezt ugy fogalmazza meg, hogy ,,a tuddstartalom lépésrol lépésre szoritja Ki a fizikai
tartalmat, vagyis a munkavallalok a fizikai munkavégzés helyett egyre tobb idot toltenek
gondolkodassal. Az intellektualis toke sok tekintetben masképpen viselkedik, mint a fizikai
eszkozokben vagy pénz formajaban megtestesiilo toke, kovetkezésképpen a kapcsolodo

vezetési feladatok is masok”.



Fejes Jozsef: Az immateridlis termelési tényezdk szerepe a banki értékteremtési folyamatban Ph.D. értekezés

A téma aktualitasat egyrészt az adja, hogy a kutatok, a gyakorld szakemberek, a nagy
tanacsado cégek és a vallalatvezetok ugyan felismerték ezt a helyzetet, de a megoldas felé
vezetd, a napi lzletmenetben alkalmazhaté gyakorlati sémakat, kereteket a vilag
kutatokozossége még nem tudta biztos kézzel megragadni, és még kevéssé jutottak el
odaig, hogy tudatosan ¢és szisztematikusan menedzseljék az immateridlis termelési
tényezoket. A benne rejlé potencial ellenére még viszonylag kevés menedzser kezdte el
egyaltalan felvazolni az intellektudlis termelési tényezOkbo6l fakadd lehetOségeket
[Zadrozny, 2006]. Ebbél kifolyolag itt még béven van mit kutatni. Masrészt aktualizalja a
disszertaci6 témajat az a fajta Utkeresés, ami a 2008-as gazdasagi vilagvalsag oOta
bekovetkezett valtozasok menedzselésének modjat keresi, tekintettel arra, hogy a
bankvélsag jocskdn ranyomta bélyegét a pénz- ¢&s tdkepiacon tevékenykedd
vallalkozasokra, igy a disszertacié kozéppontjaban allo bankokra is. Ez azonban nem azt
jelenti, hogy recesszid nélkiil barmilyen mértékben is csokkenne az intellektualis toke
menedzsment gyakorlati jelentdsége, hanem azt, hogy nehezebb iizleti ciklusokban a
vezetok hajlamosabbak alternativ megoldasok felé nyitni, ami felerésiteni az Intellektualis

T8ke Menedzsment (tovabbiakban: ICMY) iranti érdekl&dést.

Kovetkezésképp a kutatds célcsoportjat képz6 Magyarorszagon miikodo hitelintézetek
szintén részesei annak a folyamatnak, ahol a bankok olyan innovativ
menedzsmentgyakorlatot igyekeznek kifejleszteni, ami hatékony valaszul szolgalhat a
megvaltozott gazdasagi berendezkedés altal generalt kihivdsokra. Ezen ujitasok egyik
iranya véleményem Szerint az lehetne, hogy a menedzserek figyelme nagyobb aranyban

iranyul az immaterialis termelési tényezOkre és azok értékteremtésben betdltott szerepére.
1.4 A disszerticio témajanak bemutatiasa

A tudasgazdasag térnyerése soran a targyiasult erdforrasok helyett egyre inkabb a
szakértelem és az intellektualis tOke valik a versenyképesség alapjava [Thurow, 1996].
Ennek ellenére az intellektualis téke menedzsment teriiletén tobb olyan kardinalis
jelentéségii  kérdéssel talaljuk magunkat szemben, melyek megvalaszolasa jelentd
mértékben segitené a menedzsereket a vallalati folyamatok optimalis miikodtetésében.

Ezért manapsag szakmai és tudomanyos berkekben egyre gyakrabban keriilnek el6 ezek a

1 ICM az angol kifejezés roviditése: Intellectual Capital Management, magyarul Intellektualis Téke Menedzsment
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tudasmenedzsment (tovabbiakban: TM) és az intellektualis tdke menedzsment iranyzatok

altal vizsgalt kérdések.

Sok kivalo egyetemi kutatd figyelmét felkeltette ez az izgalmas multidiszciplinaris kutatési
teriilet. Ezen kutatok érdemei elismerése mellett mégis szeretnék kiemelni harom olyan
szerzOt, aki munkéssagukkal megalapoztak a témaval kapcsolatos alaptudasomat és egyben
inspiraltak a kutatdsomat. A téma feldolgozasa soran alapmiinek tekintem Karl-Erik
Sveiby munkassagat, aki eloszor 1986-ban® irta meg elsé gondolatait a
tudasmenedzsmentrél, amit a 2001-ben a ,,Szervezetek 0j gazdagsaga: a menedzselt tudas”
cimii konyvében mar magyarul is megismerhettiink. Sveibyt a tuddsmenedzsment
uttérdjeként emlegetik, aki nem a hagyomanyos értékteremtési folyamatot vizsgalta,
hanem a tudds és kreativitds értékteremtd hatdsait. Kutatdsai soran tobbek kozott
megalkotta a lathatatlan vallalati mérleg koncepciodt, amivel ravilagitott az immaterialis

eszkdzok sajatos természetére €s az ebbdl fakadd mérési és menedzselési dilemmakra.

Tovabba szeretném kiemelni Juhasz Péter [2004] és Boda Gyorgy [2005] doktori
értekezéseit. Ez a két disszertacid véleményem szerint markdns szemléletformald erdt
képvisel ebben a témakdorben a hazai tudomanyos kozdsségen beliill. Ezért az én
értekezésem is igyekszik ezeket az szakmai — tudoményos alapokat megerdsiteni és ahol
lehetdség van ra ott tovabbgondolni a megallapitasaikat. Juhasz [2004] az iizleti és a konyv
szerinti érték kozti kiilonbség okat tarja fel vallalatértékelési eljarasok és szamviteli
korrekciokon keresztiil. Feltarja a vallalati tobbletérték lehetséges forrasait a mérlegen
kiviili tételek szerepének empirikus vizsgalataval. Boda [2005] tovabbviszi a hagyomanyos
pénziigyi-szamviteli rendszer altal nem kezelt mérési és értékelési dilemmakat és kitér
ezekre a kérdésekre. Azonban Boda, Sveiby [1986] nyoman empirikusan is megerdsitette,
hogy a tudasvallalatok megjelenésével atalakul a vallalatok mérlegszerkezete ¢€s 1
lathatatlan tOkeelemek mozgatjak a szervezet értékteremtési folyamatait. Ezen feliil a
tudastdke stratégiara és vallalatértékre gyakorolt hatdsat sajat vallalati elemzésein keresztiil

is igazolta.

Ezen alapmunkak, és egyéb a dolgozat soran bemutatott szakirodalmak attanulmanyozésa
utan azonositottam azokat a fokuszpontokat, amelyekre a tudomany jelenlegi allasa szerint

az immaterialis termelési tényezOk menedzsment szakirodalma koncentral:

2 Sveiby K.E. [1986]: Kunskapsforetaget, "The Knowhow Company” co-auth. Anders Risling, Liber
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1. Eszkozfokusz. Ez alatt azt értem, hogy az eddig kutatasok az immaterialis
tényezoket sokkal inkabb, mint eszkdzoket vizsgaltak és szamos esetben tették ezt
ugy, hogy nem rendelték hozza a forras oldali kovetkeztetéseket, jelesiil, hogy kié
az eszkoz. Ennek hianyaban azonban sériil a mérleglogika és nem lehet teljes
értékll kovetkeztetéseket levonni az eszkozok viselkedésére vonatkozoan, hiszen a

tulajdonjoguk tovébbra is tisztdzatlan marad.

2. Tobbletérték fokusz alatt azt értem, hogy aki ezzel a témaval érdemben
foglalkozott, az megerésitette, hogy a szamviteli informacios rendszer és a valds
piaci érték kozti rés egyre ndvekszik. Ez a kiilonbség egyfajta tobbletértékként
értelmezheté, amelynek Osszetételér6l ¢és menedzselésérél csak  jelentds
korlatozasok mentén €s magas bizonytalansagi szinten lehet nyilatkozni. Ebbdl
kovetkezik, hogy a vallalati tobbletértéket alkoté komponensek vizsgéalata egyedi,
parcialis hozzajarulasok szintjén még nem nyert kifejezést az intellektualis toke

menedzsment szakteriletén belil.

3. Nyilvantartasi fokusz. A szakirodalomban hosszu évek 6ta zajlik az a vita, hogy a
konyv szerinti érték és piaci érték kozott fellelhetd résnek a kezelésére mi a
megoldas. Egyik allaspont szerint a szamvitel konzervativ szabalyrendszerét kéne
megujitani és kibdviteni olyan eszkdztarral, ami lehetévé tenné a mérlegen kiviili
tételek azonositasat és valods értéken torténd nyilvantartdsat. A masik allaspont
szerint azonban a szamviteli informacios rendszer mindmaig megfelel az Gsszes
olyan koévetelménynek, amiért anno létrehoztak. Mivel a Ilétrehozasakor az
eszkozok értékelése nem volt kritériumkévetelmény, ezért utdlag sincs értelme
kiigazitani a rendszert vallalatértékelési és pénziigyi aspektusti mérési, értékelési

szabalyokkal, hiszen ez klasszikusan nem konyvvezetési feladat.

4. Ertékteremtési fokusz. Jelenleg kevés sz6 esik a tuddsmenedzsment azon negativ
hatésair6l, amelyek a tudas talhasznalatabol, azonosithatatlansagabol vagy akar az
immaterialis termelési tényezok nehezebb menedzselhetéségébdl fakadnak. Pedig
ezek valos, stratégiai jelent0ségli kockazatot jelentenek adott vallalat szamara, mely
kockazatok bekovetkezése esetén a szervezeti értékteremtés értékrombolassa

fordulhat at.
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A szakma kutatasi célkeresztjében a fentiekben felsorolt fébb kutatasi fokuszpontok allnak.
Ebbdl természetesen szamtalan tovabbi kisebb nagyobb kutatasi kérdés adodik. Ezek koziil

¢én a disszertaciomban az alabbi kutatasi teriiletek vizsgalatara vallalkozom:

1. Forrasfokusz. A kutatas soran komoly figyelmet forditok az immaterialis termelési
tényezok tulajdonjogénak tisztdzéasara, hiszen ugy érzem, hogy a mérleglogikat
senki nem kérddjelezi meg tudomanyos ¢és szakmai berkekben sem, mégis a
lathatatlan eszk6zok eredete kevésbé tisztdzott a materidlis eszk6zok eredetéhez

képest.

2. Folyamatfokusz. Az immaterialis termelési tényezok 1étérdl nagysagrendi
megkdzelitést add modszertanok mar l1éteznek, azonban olyan felmérések, amelyek
folyamatszinten mutatjdk be egyes iizleti féfolyamatok immateridlis termelési

tényez0 sziikségletét - tudomasom szerint - még nem késziiltek.

3. Kockazati fokusz. Vitaindito szandékkal szeretném felvillantani a ,,minél t6bb a
tudas, anndl jobb” mondasban rejlo veszélyeket. Kutatdsom soran ravilagitok, hogy
milyen céllal hasznaljdk fel a vallalatok az immateridlis termelési tényezdket
valamint, hogy ezen eszkozok milyen kockazatokat jelentenek a tulajdonosok

szamara.

Célom, hogy ezen fokusz teriiletek vizsgalata soran olyan tudomanyos igényii
elérehaladast tudjak felmutatni, ami lehetové teszi az imént emlitett témakorok mélyebb
megismerését és az iizleti gondolkoddsban valé meggyokereztetését. Ennek tiikrében ez a
disszertaci6 a banki folyamatok immateridlis termelési tényezdinek milkodési
mechanizmusait igyekszik feltdrni. A kutatds arra fokuszal, hogy az intellektudlis toke

menedzsmentet miként lehet a napi gyakorlatban tetten érni a banki értéklancon beliil.

A disszertacio nem kivanja a szamviteli rendszer allitasait megbolygatni, vagy annak
szlikségességét megkérddjelezni. A disszertacio célja sokkal inkabb az, hogy elfogadva és
egyben tiszteletben tartva a szamvitel szabaly- €s eszkdzrendszerét, egy arnyaltabb, ha ugy
tetszik egy a valosaghoz kozelebb allo képet adjon az tudasvallalatok mitkodésérdl kilépve
a megszokott értelmezési keretekbdl. A cél az, hogy valds piaci viszonyok kozott
értelmezziik ezen szervezetek miikodését és menedzselhetdségét ugy, hogy a vizsgalodas

fokuszaban az immaterialis értékteremtd tényezok allnak.



Fejes Jozsef: Az immateridlis termelési tényezdk szerepe a banki értékteremtési folyamatban Ph.D. értekezés

A dolgozat igyekszik folyamatosan szem el6tt tartani, hogy a szamvitelnek nem célja a
vallalatértékelés, azonban annak az alapjat jelenti. Ennek okén a disszertacié témadja
kapcsan is megkeriilhetetlen, hogy attekintsiik a témat. A dolgozat soran legtobbszor azt a
szamviteli rendszerekben még nem eléggé megnyugtatd modon megoldott problémakort
fogjuk boncolgatni, amely az értékkel bird immateridlis eszk6zok nyilvantartasanak a
hianyabol fakad, és emiatt a valos piaci viszonyokhoz képest egy ki nem mutatott, &mbar
monetarizalhatd rést hagynak a mérlegben. Szeretném megemliteni, hogy a téma nem 0j
keleti, hiszen mar jo par évtizede, szdmos szerz0 foglalkozott a szamviteli adatok
tokéletlenségével, ugymint Lee [1986], Schult [1983] vagy Paton - Sterling [in Barker,
2001] vagy éppen az imént emlitett Juhasz [2004] és Boda [2005], azonban a problémakor

megoldésara tett javaslatok tdrhdza kimerithetetlen.
1.5 A téma tudomanyteriilet szerinti lehatarolasa

A tudasmenedzsment egy olyan hatarteriilet [Fehér, 2006], melynek tobb kapcsolodasi
pontja van kiilonb6z0 diszciplinakkal, és amely a szellemi toke gyarapitasa érdekében latba
veti az informéciotechnoldgiat, a pszichologiat, a szociologiat és a vezetéstudomanyokat
egyarant. A doktori értekezésem a tarsadalomtudoményok tobb agat érinti. Ugymint a
kozgazdasagtan tudomanyokat, a gazdalkodas- ¢és szervezéstudomanyokat (lizleti
tudomanyok), valamint a szociologiat. Az lzleti-gazdasagi vonalon beliil leginkabb a
stratégiai menedzsment, a humaner6forrds menedzsment és a pénziigyi menedzsment
tertiletek kapcsolodnak a témahoz. Tudidsmenedzsmentrél 1évén sz6 a miszaki
tudomanyok teriiletérél az informatika €s az informacidtechnologiardl szintén relevans
tertiletek, bar ebben a disszertacioban a téma miiszaki aspektusu kifejtése nem lesz
elétérben. Mindezen feliill szeretném még a bolecsésztudomanyok koziil kiemelni a
pszichologiat és a filozofiat, amire szintén tdmaszkodni kell néhany témakor részletes

elemzésénél (lasd az 1. szamu 4brat).
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Miiszaki
tudomanyok
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tudomanyok

1. ABRA: A TUDASMENEDZSMENT TUDOMANYKOZI POZICIOJA

1.6 A kutatas célja

A kutatas célja, hogy mélyebb betekintést adjon az immaterialis termelési tényezdéket
O0vezd menedzsment kihivasok vilagaba és azok kezelésébe. A kutatds célja tovabba, hogy
feltarja azon immateridlis termelési tényez6k miikodési mechanizmusait, amelyek valds

részt képviselnek a banki értékteremtésben.

A kutatas fokuszpontjat az immaterialis vagyonrészek képzik, ezek kialakuldsa, mérése,
vallalatértékhez valé hozzajarulasa és tulajdonlasi lehetdségei. Azokra a vagyonrészekre
koncentralok, amelyek targyiasult modon nem mutathatok ki, de iizletileg mégis valos
értéktartalommal birnak. Ezt az aggregalt, kezdetben sziikségképpen elnagyolt
megkozelitést szeretném feliilvizsgalni €s a kutatdisommal kozelebb vinni a gyakorlathoz

az immaterialis értékhordozok feltarasaval.

Cél I: Azonositani, hogy a banki féfolyamatok milyen mértékben tamaszkodnak

immaterialis termelési tényezokre.

Cél 2: Azonositani, hogy a banki féfolyamatok milyen dsszetételben tamaszkodnak

immaterialis termelési tényezdkre.
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Cél 3: Azonositani, hogy az immaterialis termelési tényezoket fejlesztési vagy

miikodési céllal hasznalja a szervezet.

Cél 4: Azonositani a lathatatlan vagyon forrasszerkezetét, vagyis az egyes

immaterialis termelési tényezok tulajdonjogat.

A kutatasi célok elérése érdekében a kutatds sordn folyamatszemléletben vizsgalom meg az
egyes banki folyamatok immaterialis termelési tényezd igényét a banki értéklanc

segitségével.

A fentiekben emlitettek alapjan az atfog6 kutatasi kérdés a kovetkezd: A magyarorszagi
banki gyakorlatban miként lehet megragadni az immaterialis termelési tényezok

értékteremtésben betoltott szerepét?
1.7 A Kkutatias moédszertana

A kutatds modszertanat tekintve a PhD értekezésem primer, kvalitativ kutatdsnak mindsiil,
amely két egymasra épiil6 fazisra oszthatd. Az els6 szakasz egyfajta elokészito fazis, ahol
félig strukturalt interjuk segitségével alakitottam ki a késObbi interjuzasi fazis soran
hasznalt kutatasi kérddiv szerkezetét és tartalmat, vagyis magat a kutatasi modellt. A
kutatds e szakaszdban tobb banki felsGvezetdvel, pénzpiaci tandcsaddval és pénziigyi
szakemberrel egyeztetésre keriilt a kutatdsi modell tartalma, valamint a kutatds soran
hasznalt célfiiggvény. Ezt kovette a masodik fazis, melynek soran személyes vagy
telefonos strukturalt interjuk Keretein beliil bonyolitottam le az informaciok begytijtését.

Ezutan 0sszegeztem az adatokat és elvégeztem a kovetkeztetések levonasahoz sziikséges

elemzést.

A kutatas kizarolag Magyarorszagon miikodd, részvénytarsasagi formaban mikodo
hitelintézeteket vizsgal. A minél nagyobb reprezentativitas érdekében a célintézmények
aszerint keriiltek kivalasztasra, hogy a mérlegfd0sszeg alapjan lefedjék a magyar
bankszektor ¥-ét. Igy a kutatis mérlegfé6sszeg alapon a magyar bankszektor 77%-nak
véleményét tarta fel az 50 darab strukturalt interjii soran. Ezt a felmérést megeldzte egy 12
db félig strukturdlt interjubol allo eldkészitési, modellvalidacids szakasz, valamint egy 5

interjabal allo probainterjuzasi fazis.
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1.8 A kutatas varhaté eredményei

A kutatas végkovetkeztetéseivel szemben az az elvaras, hogy alkalmas legyen a
menedzsmentgyakorlatban alkalmazott eszkozok-technikdk kiegészitésére, esetleges

tovabbfejlesztésére.
A kutatés varhat6 eredményeit a kutatas céljaibdl vezetem le, az alabbiak szerint.
Cél I: Azonositani, hogy a banki fOéfolyamatok milyen mértékben tamaszkodnak

immaterialis termelési tényezokre.

Varhato eredmények:
» Ertékteremtési folyamat immaterialis részének azonositasa

» Folyamat hatékonysagi implikéaciok

Cél 2: Azonositani, hogy a banki féfolyamatok milyen osszetételben tamaszkodnak

immateridlis termelési tényezokre.

Varhato eredmények:
» Vallalatértékelési  megallapitasok  (a  lathatatlan ~ vagyonelemek

vallalatértékhez valo parcialis hozzajarulasanak esetleges kimutatasa)

Cél 3: Azonositani, hogy az immaterialis termelési tényezoket fejlesztési vagy miikodési

céllal hasznalja a szervezet.

Varhato eredmények:
» A mikodési hatékonysag és az immaterialis termelési tényezok

viszonyanak feltarasa
> A szervezeti innovacios aktivitasanak becslése
Cél 4: Azonositani a lathatatlan vagyon forrasszerkezetét, vagyis az egyes immaterialis
termelési tényezOk tulajdonjogat.
Varhato eredmények:
» Szamviteli, pénziigyi megallapitasok (immaterialis elemekkel kibovitett
mérlegszerkezet)

> A szervezetben felmerilé HR kockazatok azonositasa és kezelése

» A tokeallokacios folyamatok optimalizalasa

10
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1.9 A disszertacio felépitése

A disszertacié szakmai része szerkezetileg harom egységre oszthatd. Ezek az egységek
egymasra éplilve biztositjak, hogy a kutatas végeredményeképp létrejové tudomanyos
tartalmak megfeleld kontextusba legyenek helyezve, mindemellett konnyen értelmezhetok

legyenek a befogadd szamara.

Elméleti attekintés: Ebben a fejezetben bemutatdsra keriilnek azok a szakirodalmi
eredmények, modellek, amelyek a tudasmenedzsment, intellektudlis tOke menedzsment
valamint a banki értékteremtés szempontjabol relevansan kapcsolodnak az értekezés
témajahoz. Itt keriil bemutatasra az az elméleti hattér, ami megalapozza a kutatas késdbbi
modszertani és empirikus részét. Az elméleti blokk végén tisztazasra keriilnek a
disszertacid tovabbi részében hasznalt terminoldgidk, amire azért van sziikség, mert az
elméleti keretek bemutatasa soran szamos olyan definicié keriil el6, amelyek pontositasra

szorulnak a kutatas céljainak vizsgalata szempontjabol.

Kutatasmédszertan: Itt bemutatdsra keriil a teljes kutatasi keretrendszer, a kutatasi
modelltd] kezdve, a kutatasi célokon at, egészen az alkalmazott kutatas modszertani

eszkoztarig.

Empirikus rész: Végiil kifejtésre keriil a kutatdsi eredmények elemzése és kiértékelése,

valamint azok szakmai interpretacioja.
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2 ELMELETI ATTEKINTES

A torténelem minden korszakaban keletkezett olyan értékes tapasztalat vagy tudas, amelyet
valamilyen médon kezelni, rendszerezni kellett, amely felfoghatd, mint egy kezdetleges
tudasmenedzselési modszer [Gaal et al., 2009; Obermayer-Kovacs-Csepregi, 2013]. Ebben
a fejezetben a tudasmenedzsment elméletébdl kiemelem azt, ami a kutatas

megalapozasahoz ¢és eredményeinek értelmezéséhez sziikséges.
2.1 A tudasmenedzsment elméleti hatterének bemutatasa

Ebben a fejezetben bemutatom a témam szempontjabol legfontosabb elméleti alapokat, a
tudas menedzseléséhez kapcsoloddo modelleket valamint a témahoz kapcsolodd vezetési

kérdéseket.
2.1.1 A tuddsmenedzsment alapjai

A tudds egy vallalat szamara elengedhetetlen a versenyképesség fejlesztése és az
értékteremtés szempontjabol [Kirkman, 2011], ugyanis a tacit és explicit tudas hatékony
menedzselése latvanyos megtériilést hoz a szervezet szdmara. Fontos, hogy elkiilonitve
besz¢ljlink a tacit és az explicit tudasrol. A tacit tudas tobbnyire az emberek fejében van,
igy nehéz atadni és masolni [Szulanski, 1996]. A tacit tudas személyes és szubjektiv,
legtobbszor gyakorlati megtapasztalas utjan fejlodik. Az explicit (artikulalt) tudas egy
konnyebben formalizalhatd, kodolhaté és verbalizalhaté tudashalmazt jelent, ami
legtobbszor kommunikacié altal cserél gazdat [Grant, 1996]. A tacit és explicit tudas
megkiilonboztetését eldszor Polanyi [1966] mondta ki, aki egy jéghegy hasonlattal
érzekeltette, hogy a vizfelszin feletti, lathato rész az explicit tudashoz, mig a vizfelszin
alatti, lathatatlan rész a tacit tudashoz hasonlit. Ez a hasonlat ravilagit, hogy az ember

valdjaban sokkal tobbet tud, mint amit el tud mondani.

Easterby-Smith ¢és Prieto [2008] szerint a tudas felfoghatdo egy egyén, csoport vagy
szervezet tulajdonanak (knowledge as possession), masfeldl pedig értelmezhetjiik egyének,

csoportok vagy szervezetek tevékenységeként (knowledge as practice).
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EXPLICIT TACIT
Konnyen azonosithato Nehezen formalizalhato

Konnyen rogzithetd Nehezen tovabbadhato

Koénnyen tovabbadhat6 Egyéni tapasztalasbol
szarmaztathato

Rendszerezhetd
Megfigyeléssel hozhat6

Tények ismeretén alapszik felszinre

2. ABRA: A TUDAS KETDIMENZIOS FELBONTASA

FORRAS: POLANYI, 1966 ALAPJAN

A tudast tehat kétféle szinten vizsgalhatjuk, ugyanis az ember rendelkezik explicit tudassal,
amely r0gzithetdé ¢és konnyen atadhatd, igy nem jelent szlik keresztmetszetet
menedzselhetdség szempontjabol. A masik elem a tacit tudas, amely személyhez kotott és
a tapasztalatokbol merité cselekvési képességet testesiti meg, amit nehéz vagy lehetetlen
formalizalni, ezért sok szervezet nem fordit kelld figyelmet a munkavallalok tacit

tudasanak kiakndzasara (lasd 2. abra).

Hasznalati értékét tekintve a mai tudasmenedzsment rendszerek tobbnyire explicit
tudaselemek menedzselésére alkalmas platformok, hiszen a tacit tudaselemek sajatossaga,
hogy nem formalizalhatoak. Ebbdl a ténybdl azonban nehéz kovetkeztetéseket levonni az
egyes tudasfajtak hasznalati értékére vonatkozoan, hiszen érezziik, hogy a tacit tudas az
izgalmasabb, azonban nem biztos, hogy értékesebb is, hiszen példaul a nagy tuddsokat is
azért tiszteljik, mert a tudas explicitté tételével nagy értéket hoznak létre. Ebben a

kontextusban a 1ényeg azon van, hogy formalizalhaté-¢ a tudas vagy sem.

A tudas hasznalati értéke azonban szoros Osszefliggést mutat a versenyképességgel. A

versenyelény zaloga viszont tobbnyire nem a mindenki altal konnyen hozzaférheto,
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egyszerlien masolhatdé tudasbol fakad, hanem sokkal inkabb a tacit tudas az, ami
differencidlja a versenytarsakat és javithat az vallalat versenypoziciojan. Természetesen
bizonyos explicit tudaselemek novelik az adott vallalat versenyképességét és hozzajarulnak
az ¢értékterméshez, tehat az explicit tudas is egy hasznos és iizletképes eréforras.
Gondoljunk itt példaul a tomeggyartas soran alkalmazott szabdlyozott technologiai
folyamatokra. Kovetkezésképpen az explicit tudds ugyanugy hatassal van a vallalati

versenyképességre, de masképp hat ra, mint az emberekben rejt6z06 tacit tudas.

A tudas human ereddje ravilagit arra, hogy a tudas természeténél fogva egy folyamatosan
valtozo ugyanakkor kimerithetetlen eréforrasként tlinik fel egy gazdalkodd szervezetben.
Ebbdl kovetkezik, hogy ha a tudas egy ilyen dinamikus és fejlédd szervezeti eréforras,
akkor a menedzselésére is kiemelt figyelmet kell forditani. A vezetéstudomany azon agat,
ami a tudassal kapcsolatos szervezeti kérdéseket kezeli: tudasmenedzsmentnek nevezik. A

szakirodalomban szamos definiciot taldlhatunk a fogalom értelmezésére:

e Wiig [1993] szerint a tudasmenedzsment egy olyan rendszer, ami azon
tevékenységeket Osszegzi, melyek sziikségesek a szervezeti tudasvagyon
kezeléséhez és hasznositasahoz, illetve ezek feltételeinek a biztositasahoz.

e Sveiby [1997] szerint a tudasmenedzsment nem mas, mint a szervezet nem
targyiasult vagyonabol torténd értékteremtés tudomanya.

e Allee [1997] megfogalmazasaban a tudasmenedzsment feladata a megfeleld
vallalati koriilmények megteremtése, ugymint technoldgia és belsd szervezeti
struktara, amelyek biztositjdk a munkavallalok szaméara a meglévdé tudas
ujragondolésat €s a kommunikaciot.

e Seemann és szerzOtarsai [1999] szerint a tudasmenedzsment olyan kifinomult
folyamatok, tamogatod struktirdk és eszkozok Osszessége, amelyek azt a cél
szolgaljak, hogy noveljék, megujitsdk, megosszak és fejlesszeék a tudas hasznalatat
egy szervezetben.

e Koltai [2000, p. 210.] szerint ,a tuddismenedzsment tartalmilag kettés
kovetelményrendszer: egyrészt a szellemi toke mindségi megujitasanak folyamatat,
masreészt a szellemi toke leghatékonyabb felhasznalasanak gyakorlatat jelenti”.

e Davenport - Prusak [2001, p. 28.] nyoméan ,a tudismenedzsment olyan iizleti
modell, amely a tudast, mint a szervezet vagyonat haszndlja fel versenyelony

eléréséhez. Olyan menedzsment eszkéz, amely a szervezet szellemi tokéjének
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azonositasat, ertékelését, hasznositasat, létrehozasat, novelését, védelmét,
megosztasat és alkalmazasat hivatott integralt megkozelitésben tamogatni”

e Fehér [2006, p. 4.] szerint ,,a tudasmenedzsment olyan vezetsi megkozelitésként
ertelmezheto, melynek célja a tudas kiilonbozo formainak kezelése versenyelony és

teljesitménynovelés érdekeben”.

A definiciokbdl jol latszik, hogy a tuddasmenedzsment elsédleges célja az, hogy novelje a
pénziigyi teljesitményt, azaltal, hogy az egyéni €s a szervezeti tudast piacképes termékekké
¢és szolgaltatasokka konvertalja. A tudasmenedzsment alapvetéen a feltaras (azonositas),

fenntartas, fejlesztés és megosztas korfolyamatan nyugszik.

A szakirodalmi kutatdsaim soran szamos tudasmenedzsment definiciot ismertem meg, de
egyik sem fejezte ki szamomra maradéktalanul a teljes értelmezési keretet. Ezért

kialakitottam egy - a sajat értelmezésemhez legkdzelebb 4llo - egyedi definiciot:

A tuddsmenedzsment egy technologiailag tdmogatott tizleti filoz6fia, amely a szervezetet
koriilolelé belsd és kiilsé informaciokat transzformalja hasznalhaté tudassa annak
érdekében, hogy eldsegitse az optimdlis dontéshozatalt és az innovativ gondolkodast. A
tuddsmenedzsment motorja az aktivizalhatd tudés, amely az iranyitott hasznalat soran
olyan szinergiakat gerjeszt, amelyek erdteljesen novelik a vallalat hozzdadott érték teremtd

képességét.
2.1.1.1 Informacio vagy tudas?

Manapsag a talzott informaciodellatottsag korat éljiikk, amikor az egymasnak sokszor
ellentmondd informaciok arasztjadk el az informacios tereket. Ezen informaciok
rendszerezésére ¢és vallalati felhasznalhatosaguk novelésére szolgal a vallalati
informaciomenedzsment. Ezen rendszerek alapvetd elemi szintli adatokat kezelnek. Az
informaci6 azonban nem azonos a tudassal, mert az mar egy kovetkezd szint, méghozza az
a szint, amely feltételezi, hogy az egyén az informaciokat hasznalati értékkel tudja
felruhazni. Ezen folyamatnak azonban vannak korlatai, hiszen a tudds mennyiségének
novekedése gyakran koordindciés anomalidkhoz vezet, ezért nem elegendd, ha csupan
tudasosszegzésrél vagy tudasmegosztasrol beszéliink. Menedzselni is kell a folyamatot.
Szerencsére napjainkban egy szervezet tudasvagyonanak a kezelésére mar komoly
infokommunikaciés  eszk6zok  dllnak  rendelkezésre.  Belsé  adatbazisok  és

tudasmenedzsment platformok biztositjak a hozzaférést a szervezetben rejlé tudashoz azok
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szamra, akik fel szeretnék hasznalni azt. Ezen a ponton fontos megjegyezni, hogy a tacit
tudast az infokommunikacids eszkdzok sem tudjdk felszinre hozni. Az alabbi 3. szamu
abra mutatja, hogy hozzéavetdlegesen hogyan lehet lehatdrolni az informacio- és

tuddsmenedzsment kozti feladatmegosztast.

|

+ hatékonysag —
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| -
d + hasznalat
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Informacio
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+ mondattan o

Bitek, byte-ok

3. ABRA: A TUDASEPITES ALAPOSSZEFUGGESEI

FORRAS: LuDO PY1s, 2005

Az elemi szintli adatok és informaciok az informaciomenedzsment hataskorébe tartoznak.
Az informacidk hasznalati értékének kiakndzasa és a cselekvoképesség fokozasa pedig a
tudasmenedzsment teriiletbe tartozik. Alapvetéen a tuddsmenedzsment moddszertanok,
rendszerek, kozkedvelt platformnak szamitanak a vallalati szféraban, azonban akadnak
olyan szituaciok, amelyek megtorik a tudasmegosztas lendiiletét. Vannak ugyanis olyan

egyének, akik - sok esetben jogos - onérdekkovetd magatartasukkal, sajatos, késébb a
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dolgozatban részletesen elemzett céljaik miatt nem kooperalnak a tudasmegosztas
rendszerével, mondvan, hogy ez az egyetlen olyan gazdasagi javakra atkonvertalhato
képességiik van, ami komoly értéket képvisel. Ez sulyos fejtorést okoz a felsd vezetés
szamara, hiszen sokkal hatékonyabb a rendszer, ha a mar tapasztalt munkaer6 megosztja
tudasat a fiatalabbakkal, 0j belépokkel, akiknek lehetdségiik nyilik lerdviditeni a
munkafolyamatokat, hiszen tobb éves szakmai tapasztalatok és azok eredményei régton
elérhetévé valnak, és nem nekik kell ezt primer modon eldallitaniuk. Kozgazdasagilag
racionalis okokbol ezek az egyének nem szivesen osztjdk meg ezeket az informéacidkat,
tapasztalatokat, gyakorlati mintdkat, hiszen van, akinek az élete munkéja van mogotte. A
nyitottsag és zarkdzottsag kettésége vezet ahhoz a dilemmahoz, hogy milyen struktiraban
érdemes mikodtetni egy tuddsmenedzsment rendszert és, hogy ez milyen szervezeti
kultarat kovetel meg. Ré kell vezetni a szervezeti tagokat a rendszerben rejld lehetdségekre
¢és azok hasznossagara, tovabba motivalni kell 6ket a tudasplatformok tudatos hasznalatara,
mert a tudds kumulaldédasanak alapfeltétele a koOlcsondés munkatarsi bizalom, az
egyittmtikodés, a nyitottsag, valamint a szervezeti és az egyéni célok

Osszeegyeztethetdsége.

Erdemes megemliteni, hogy miért fontos a tuddsmenedzsment és milyen hasznai lehetnek
egy vallalat szdmara. A leggyakoribb és a szervezetek szamara legrelevansabb tényezdk az

alabbiak KPMG [1998] felmérése alapjan a kovetkezok:

e jobb dontéshozatal (86%)

e akoltségek csokkenése (70%)

e gyorsabb reakci6 a problémakra (67%)

e atermelékenység novekedése (67%)

e alegjobb piaci gyakorlatok elterjedése (60%)
e (j iizleti lehet6ségek (58%)

a profit novelése (53%)

Ezt a listat szeretném kiegésziteni néhany puhabb tényezovel, amelyek tallépnek a natar
koltség — haszon elven, és jelzik a tudasmenedzsment azon hasznait, amelyek a szervezet
szamara létfontossaguak és végsd soron attételesen nagyon is erdsen befolyasoljdk a
vallalat koltség ¢€s bevétel struktirdjanak az alakulasat, de természetiiknél fogva

nehezebben megfoghatdk:
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e szervezeti megujulas,

e crOsebb szervezeti kulttra,

o fluktudcid esetén a kulcsemberek tudasanak hatrahagyasa,
e szervezeti rugalmassag,

e organikus novekedés eldsegitése,

e aziparagi atlagoz képesti gyorsabb adaptacio.

A hasznok kozott szerepel tovabba, hogy tuddsmenedzsment rendszer alkalmazasaval
csokkenthet6 az informacidé megszerzése érdekében felmeriil idésziikséglet, mérsékelhetd
annak a kockazata, hogy a versenyelényt biztositd Kritikus tudassal csupan néhany
kulcsember rendelkezik, valamint megelézhet6 a korabban felhalmozott tapasztalatok

elsikkadasa, feledésbe mertilése.

Osszességében megallapithatd, a tudds 4taddsa és fejlesztése mindig is az emberi léthez
fliz6d6 alapvetd torekvés volt. Ennek gyalorlati modszertana a tudasmenedzsment az
utobbi évtizedben ,,vérfrissitésen” esett at. EQyik novum az informacidtechnologia, ami
megkonnyiti ezt a tanuldsi folyamatot és olyan informatikai megoldasokkal tdmogatja a
tudastranszfert, amelyekr6l ezel6tt még almodni se mertek volna. A tudasmegosztas
méreteinek €s kombinacids lehetdségeinek tomkelegét honositjak meg a mai véllalatok az
informatika segitségével. Ebbdl kiindulva a tuddsmenedzsment Ilehetne akdr egy
menedzsmentdivat is [Scarbrough - Swan, 2001], ugyanis mintsem ér a tudas

menedzsmentje informatika nélkiil.

Valoban, a tudasmenedzsment nem egy ,,omnipotens rendszer”’, de csupan a felszinesség
tikrében nevezhetd hasztalan menedzsmentdivatnak, ugyanis az, aki mélyebbre s a
témaban, konnyen belathatja, hogy miben rejlik a TM fontossaga egy olyan vildgban, ahol
egy globalis tudastarsadalomban olyan tuddsgazdasagok halozzak be a vilagot, amelyek

tudasvallalatokbdl épitkeznek, és tuddsmunkésokat foglalkoztatnak.
2.1.1.2 A tudasgazdasag koncepcio

1962-ben Machlup vetette fel elészor a ,tudasgazdasag” fogalmat, majd ezt felvetést
kovette Peter Drucker aki 1969-ben el6hozakodott a ,,tudasmunkasok” kifejezéssel.
Mindkét felfogas alapelve abban allt, hogy a hozzaadott értéket teremté munka elsddleges

termelési tényezdje nem a targyiasult toke és nem a természeti er6forrasok, hanem a tudas.

crer
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épilé gazdasagok elmélete [Schwartz, 2004]. Drucker [1969] tovabbmegy és bevezeti a
»tudastarsadalom” fogalmat, ami a tudas kézponti szerepét tovabb hangsulyozza, de mar
nem csupan a gazdasagi értékteremtésben betoltott szerepére fokuszal. A tudas a gazdasagi

¢s tarsadalmi cselekvés alapja.

Most mar tudjuk, hogy a tudasgazdasagban tudasmunkasok dolgoznak, de mégis akad egy
hidnyz6 lancszem, ami Osszekdtné a gazdasagot a munkéval, ez pedig a vallalat. Eddig
nem esett sz6 a tudasvallalatokrol, ezért most Nonaka [1991] szerint definidlom a
fogalmat: Egy olyan kornyezetben, amelyet folyamatos valtozasok oOveznek, mint a
technologiai fejlodés vagy a versenytarsak szamanak ndvekedése, ott azok a vallalatok
lesznek sikeresek, amelyek kovetkezetesen 1) tudast hoznak 1étre, majd atitatjdk vele a
szervezetet €s mihamarabb implementaljak a tudast uj termékek és szolgaltatasok
eldallitasdhoz. Azok a szervezetek, amelyek dontden tuddsalapi termelési tényezdkkel
dolgoznak, tudasvallalatoknak nevezziik. A tudasvallalat abban kiilonbozik a hagyomanyos
vallalattol, hogy a véllalat vagyonanak piaci értékét jorészt nem targyiasult eszk6zok
képviselik, igy a tudasvallalatokra egyértelmtien jellemzd, hogy a targyiasult toke szerepét

a nehezen mérhetd, lathatatlan vagyon, a tudastoke veszi at.
2.1.1.3 Emberi tudas, mint a versenyelony forrasa

Az emberi tudas tobb szinten van jelen életliinkben. Jelen van minden emberben egyéni
szinten, jelen van a humank6zosségekben szervezeti szinten, €s jelen van nemzeti szinten,
ugymint a nemzetet alkotd egyének kollektiv tudasa. Ezekben egyarant ko6zds, hogy
minden szinten értelmezhetd a verseny fogalma, hiszen létezik emberek kozti verseny,
szervezetek kozti verseny éppugy, mint nemzetgazdasagok kozti verseny. Ahol verseny
alakul ki ott elkeriilhetetlen, hogy a szerepldk a versenyelOny forrasat kezdjék el felkutatni,
hiszen ezek azok a tényezdk, amelyek realizalasa révén versenyelOny alakulhat ki. Az
alabbiakban az elébb emlitett harom szinten vizsgdlom meg az emberi tudas és a verseny

egymashoz fliz6d6 viszonyat.
1. Mikro szint - az egyéni tudas

Az egyéni emberi tudasnak vannak 1d6tallo és vannak mulando részei. Az 1d6tallo rész a
hatrahagyott rogzitett, vagy masképp fogalmazva atadott tudas (konyvek, tanitasok,
szabadalmak), ami az ember f6ldi életének befejeztével is fennmarad. Ehhez képest a

mulando rész megegyezik mindazon hasznosithato tudastomeggel, amelyet az egyén aktiv
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hozzéjarulasa, vagy kozremiikddése nélkiil nem lehet felhasznélni. A verseny rakényszeriti
az egyént arra, hogy mindkét tipusu tudasrészét karbantartsa, hiszen Bogel [1998] szerint a
versenyben annak van esélye, aki gyorsabban tanul a tobbieknél, igy a tudas és a tanulas

képessége valik a legfontosabb versenytényezové.

Az értekezés témaja szempontjabol szamunka érdekesebb tigy tekinteni a tuddsra, mint a
véllalat huméntSkéjének egy részére. Igy talan mar konnyebb megfogalmazni, hogy mit is
jelent a vallalat szdméra az emberi tudds, hiszen Ossze lehet kapcsolni az altala leadott
teljesitménnyel. Laab [1999, p. 3] Ggy fogalmazza meg, hogy ,,az emberi téke részint az
egyen felhalmozott tudasabol és tapasztalatabol, részint a velesziiletett és/vagy kifejlesztett
képességeibdl, részint tenni akarasabol all.” Tehat ahhoz, hogy az egyén teljesitménye
optimalis legyen a vallalat szamara, ahhoz sziiksége van kompetenciakra, gyakorlati
tapasztalatokra €és valamilyen szintli motivéaciora. Tovabbfejtve a gondolatmenetet, mivel a
felsorolt jellemzdk alapjan minden egyén kiilonbozik egymadstol, ezek a kiilonbségek
idével egyeseknél eldnyként, masoknal hatranyként csapddnak le. Ez gyakorlatilag az
egyéni érdekérvényesités és teljesitmény fiiggvénye. Ez a differencialodasi folyamat pedig
maga a verseny. A verseny szelektalja az egyéneket teljesitmény alapjan. Ez gyakorlatilag
azt jelenti, hogy a tudas az egyéni versenyel6ny forrasa lehet. Bogel [1999] ezt ugy
fogalmazza meg, hogy az egyénileg felhalmozott tudés, képesség és tapasztalat az egyén
szdmara megnyitja annak a lehetdségnek a kapujat, hogy sajat magat monopolhelyzetbe
hozza mas vetélytarsaival szemben. Ennek kovetkeztében az egyén célja a folyamatos

onfejlesztés és tanulas annak érdekében, hogy ne maradjon alul ebben a versenyben.
2. Mezo szint — a szervezeti tudas

Ez a szint gyakorlatilag mar egy aggregatum, hiszen egy szervezet valamilyen cél elérése
érdekében gylijti 0ssze az egyéneket. Az egyének a cél eléréséhez nem csupan egyéni
képességeikhez mérten jarulnak hozza, hanem valamilyen szinergia mentén az egyéni
tudasok kollektivizalodnak, igy létrehozva egy emelkedettebb szervezeti tudasszintet. Ez a
szervezeti tudas, egy onallo, aktiv egységet alkot, amit manapsag tanuld szervezetnek
szokas nevezni. A szervezeti tanulas Fiol és Lyles [1985] szerint nem mas, mint egy olyan
folyamat, ahol a ndvekvd tudéasbazis és a jobb megértés altal fejlédik a szervezet
cselekvOképessége. Ezek a szervezetek a tudasgazdasag épitdkoveti. Jelen esetben a kérdés
az, hogy a tudas itt is versenytényezd-e vagy sem? A valasz viszonylag trivialis, hiszen

amennyiben a piacokon a verseny a fogyasztok sziikos anyagi erdforrasainak a
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megszerzésére iranyul, gy a piacon tevékenykedd vallalatok kénytelenek egymassal
versengeni a fogyasztok korlatos és fizetOképes keresletéért. Ebben a versenyben a vallalat
egyértelmilen tdmaszkodik a humaner6forras bazisara, és az abbol felépiilt szervezeti
tudasra. Ennek kovetkeztében gyakorlatilag felsejlik az a tény, hogy a piacon a vallalatok
jogi entitasa mogott valdjaban szervezeti tudasbazisok versengenek egymaéssal. Es éppugy
a szervezeteknél, mint ahogy az egyéneknél a folyamatos Onfejlesztés és tanulds segithet
abban, hogy minél jobban vegyék a verseny soran eléjiik gordiilé akadalyokat, kihivasokat.
Végso soron az egyéni €s a szervezeti tanulas elsddleges célja, hogy ndvelje az ember €s
ezaltal a vallalat cselekvOképességét. Ennek soran a vallalat feladata, hogy eldsegitse a
tudas tudatos menedzselését és annak a vallalat szamara hasznosithatd részének a napi

lizletmenetbe torténd beépitését.

Ezen a ponton nyer értelmet az immateridlis beruhdzasok fogalma. Immateridlis
beruhdzéasnak nevezziik a vallalatok minden olyan raforditdsat, amely nem kézzelfoghato
javak megszerzésére, létrehozasara, fejlesztésére irdnyul, amelyektdl a vallalat jovibeli
profitjanak novekedését varjak [Corrado et al, 2005; Webster—Jensen, 2006]. A humantdke
elméletének képvisel6i szerint az emberek oktatas, képzés révén ilyen beruhazasokat
végeznek sajat termeldképességiikbe. Ezek a beruhazasok novelik termeldképességiiket,
termelékenységiiket és igy munkajuk piaci értékét [Laab, 1999]. Ugyanez a logika
érvényesithetd a szervezeti és a nemzeti szintli oktatasra, valamint annak a

termelékenységre gyakorolt hatdsara.
3. Makroszint — a nemzeti tudas

A legfelsd szint, ahol a tudast értelmezni lehet az egyénen ¢€s a szervezeten tll, az maga a
nemzet. A nemzeti szint gyakorlatilag magaban foglalja azt a nemzeti tudastomeget, ami
eléallitja a nemzetgazdasagi teljesitményt. A nemzeti tudas pedig nem mads, mint a
nemzetet alkotd egyének és a szervezetek tudasbazisanak Osszessége. Természetesen ez a
tudastomeg, ¢és a tudds hasznosuldsa nemzetenként eltérd, igy szintén differencidk
alakulhatnak ki orszagok kozott a nemzeti teljesitményt illetden. A verseny tehat tetten
érheté a nemzeti kivalosadgra vald torekvésben éppugy, mint egyéni vagy szervezeti

szinten.
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Nemzeti szinten a tudast mivel lehet a legjobban jellemezni, ha nem az oktatas
szinvonalaval, hiszen a nemzeti tuddsbazis kiépitése és karbantartisa alapvetden az
oktatasi rendszer feladata®. Az Eurostat [2011] statisztikai szerint az oktatasra forditott
kozpénzek a GDP aranyaban kifejezve4 kortlbeliil 5,3 %-os Eurdpai Unids atlag koriil
alakultak 2011-ben. Mikozben Magyarorszagon 4,3 % volt ez az aranyszam, addig
példanak okaért: Dania (8,8%), Svédorszag és Finnorszag (6,8%), Belgium (6,6%),
Egyesiilt Kiralysag (6%), Hollandia (5,9%), Ausztria (5,8%) szazalékot koltott oktatasra.
Ezek az orszagok raadasul a valsag ellenére folyamatos novekedést mutattak az oktatasra

forditott allami kiadasok terén.

Az OECD orszagokhoz képest szintén komoly lemaradéasrol beszélhetiink, hiszen az
OECD orszagok GDP aranyos oktatasi koltései 6,1% koriil alakultak 2011-ben, ahol az
élmezényben végzett Argentina, Dénia, Izland, Israel, Dél-Koérea, Uj Zéland és Norvégia a
7% feletti GDP aranyos kiadasokkal [OECD, 2011]. A KSH [2013] kimutatasai szintén
alatdmasztjdk a humantdkébe, tudastokébe fektetett beruhazasok folyamatos csokkenését,
hiszen Magyarorszagon 2003-ban ugyanez a mutatdészdm 5,69 % volt, ami sajnalatos
modon 2013-ra 3,93 %-ra apadt, ami szignifikans forrascsokkenést jelent mind alapfoku,

kozépfoku és felséfoku oktatas terén.

Amennyiben ezeket az oktatasi statisztikakat osszevetjikk az IMD [2014] versenyképességi
statisztikakkal ugy az elézéekben felsorolt orszagok helyezése: Svédorszag 5, Dania 9,
Hollandia 14, az Egyesiilt Kiralysag 16, Finnorszag 18, Ausztria 22, és Belgium 26. Ezek a
legversenyképesebb orszagok a vilagban. Ek6zben Magyarorszag a 48. helyet foglalja el a
ranglistan lemaradva olyan orszdgok mogott, mint Romania, Szlovéakia, Lengyelorszag

vagy akar Csehorszag. A kimutatds szerint a vilag harom legversenyképesebb orszaga az

® Itt van azonban egy koncepcionalis probléma, ami bizonyos értelemben torzitja a szamok magyarazé erejét. A probléma
az, hogy a nemzeti tudast a felhalmozott tudas stockja jelenti. Ezzel szemben az oktatasi rendszer pedig a flowt bocsatja
ki. A stock-ot tehat csak attételesen jellemzi. Mivel a stock nehezen mérhetd, allapotara a flow mindségébol
kovetkezhetiink, ez azonban gyakran tévedésekre ad lehet6séget. Mellesleg a stock-ot az mindsiti, hogy biztositja-e a
nemzeti tudastéke miikodését (lasd termelési fliggvény). BOvebben lasd a Stiglitz, Sen, Fitoussi jelentést.
http://www.insee.fr/fr/publications-et-services/dossiers_web/stiglitz/doc-commission/RAPPORT _anglais.pdf

* Ez a mutat6 az az llami koltségvetés Osszes oktatasi kiadasat mutatja meg a GDP szazalékaban. Input jellegii mutato,
id6sorban a human t8kébe befektetett beruhazasok valtozasat méri. Mint minden statisztikabol képzett mutatonak, ennek
is vannak hibai, mert a képlet a GDP valtozasara érzékeny és egy esetleges GDP csokkenés esetén valtozatlan oktatasi
kiadasok mellett felfelé torzit a mutatd, pedig a valds oktatasra forditott dsszeg nominal értékben nem ndvekedett.
Fennallhat ugyanennek az ellenkezdje is, amikor ugyanakkora oktatasi kiadasok mellett megndvekszik a GDP, ekkor ez a
mutaté lefelé torzit és kisebbnek mutatja be az oktatasra forditott allami kiadasokat a valosagnal.

> Az IMD versenyképességi indexet a svajci IMD — a vilag egyik vezetd iizleti iskolaja — szerkeszti az ICEG European
Center fliggetlen hazai kutatdintézet és mas nemzeti partnerek kdzremitkodésével. A 2014. évi kiadvanyban 60 orszag
versenyképességi rangsora szerepel.
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Egyesiilt Allamok, Svéjc és Szingapur. A World Economic Forum [WEF, 2014] kutatésa®
szerint még kedvezOtlenebb a helyzet, hiszem ezen rangsorolasi elvek mentén

Magyarorszag a 63. helyre esett vissza a vilag versenyképességi rangsoraban.

Az immateridlis beruhdzasoknak egyarant van mikro (vallalati) és makro
(nemzetgazdasagi) szintli hatasa, ezért allami Szinten is tamogatni kell a kutatasi-fejlesztési
tevékenységeket, akar adocsokkentéssel, akar jo hozzaférésii allami hitelekkel, mert az
innovativ projektek felporgetik a gazdasagi novekedést [Borisova — Brown, 2013].
Osszességében nem lehet elmenni amellett, hogy valamilyen erdsségii korrelacid
felfedeztetd egy orszag versenyképessége €s az oktatasra forditott allami kiadasok kozott.
Ezért makro szinten elengedhetetlen az oktatasi rendszer tamogatasa, fejlesztése és
finanszirozasa, hiszen ez a rendszer allitja elé6 az orszag versenyképességét alapjaiban
meghataroz6 tudasbazist. Ebbdl az kovetkezik, hogy nemzetgazdasdgi cél az oktatas

erdsitése, vagyis a tudds nemzeti szintli menedzselése.
2.1.1.4 A tudasmenedzsment evolucios mérfoldkovei

A tudasmenedzsment kialakuldsa tobb peridoduson ativeld elérehaladéas eredményeként tart
ott, amir6l manapsag beszéliink. Ennek a torténeti palyanak a rovid 0sszegzését Anklam
[2005], Gurteen [2008], Noszkay [2009], Porzse és munkatarsai [2012 a] valamint [Fejes,
2015 b] kutatasai alapjan mutatom be.

TM 1.0 - els6 generacio

Kezdetben a tuddsmenedzsment egy informatikai megoldasnak szémitott, aminek a
technologia allt a kozéppontjaban. A tudast elsdsorban informécios eréforrasként kezelték.
A korszak tuddsmenedzsment rendszereinek a célja a mindségi tartalomszolgaltatas volt.
Adatbazisok, elektronikus dokumentumok, adattirak, online portadlok jelentették a

tudastarolasnak a platformjait (4. abra).

® A WEF globalis versenyképességi indexe tobb mint 100 Gsszetevébdl all, amelyek Osszesen 12, versenyképesség
szempontjabol kulcsfontossagh pillért vizsgalnak.
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4, ABRA: A TM ELSO GENERACIOJANAK FOKUSZA
TM 2.0 - masodik generacio

A generaciovaltas mozgatorugdja a tacit és explicit tudas gyakorlati megkiilonboztetése
volt, ami a humdénerdforras relevancidjanak felértékelddését idézte eld. Davenport ¢€s
Prusak [1999] kifejtették, hogy a kollektiv szervezeti tudas elérhetévé tételét, kezelését,
fejlesztését és alkalmazasat a vallalat stratégiai célkitlizései kozott kell szerepeltetni. Az
informatikai alkalmazéasok fejlodése lehetdséget biztositott ennek a stratégiai igénynek a
kielégitésére igy a vallalatok az adatrogzitésrdl tobbnyire attértek az 0 tudas eldallitasanak
a menedzsmentjére. A moddszertani fejlesztések egyértelmiien a tacit tudas mélyebb
megismerését és értékteremtd funkcidjadnak feltarasat céloztdk meg. Eldétérbe keriilt a
tudasgeneralds mechanizmusanak megértése €s ,,best practice”-ek feltérképezése. Ebben a
szakaszban felszinre keriilt a motivacio, a vezetési stilus és a szervezeti kultura
tudasmenedzsment rendszer hatékonysagara és eredményességére gyakorolt hatasa (5.

abra).
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5. ABRA: A TM MASODIK GENERACIOJANAK FOKUSZA

TM 3.0 — harmadik generacio

A harmadik generaciot a haldzatosodds, a haldzati gazdasag feler6sodése hivta életre,
amikor egyértelmiivé valt, hogy a szocidlis halok vallalaton beliil is fontos szerepet
jatszanak. A masik paradigmavaltdé eré az innovacids nyomas volt, ami kikényszeritette
vallalatokbol az ujabbnal ujabb tudasmenedzsment megoldasok kifejlesztését ¢és a
folyamatosan valtozé kornyezethez vald alkalmazkodast. Uj iizleti modellek sziilettek,
amelyek a tudaskozosségek €pitését szorgalmaztak. Ezzel parhuzamosan az intellektudlis
tékével kapcsolatos menedzsmentdilemmak egyre fokoztdk az iizleti-tudoményos viladg
érdeklddését, hiszen a szamviteli torzitasok és a mérési anomalidk még mindig korlatoztak

a tudas hatékony menedzselését és az optimalis tudasszervezet kialakitasat (6. szamu abra).

-

LY

Decentralizalt rendszer
MR \bé IT és a felhasznalok valasztjak az eszkozt
Gyakorlati eszkozok

) TM segiti a munkat, lehetoség

EMBER - ES FOLYAMAT FOKUSZ

6. ABRA: A TM HARMADIK GENERACIOJANAK FOKUSZA
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Egyes nézetek szerint alakulofélben van a tuddsmenedzsment negyedik generacioja, amely
a tudast, mint 6nall6 téketényezot értelmezi, és a hagyomanyos szamviteli megjelenitésen
tal egyéb mérési €s menedzselési technikakat igyekszik feltarni. Ebben az 1) iranyzatban a
tudas befektetési és értékelési problémakeént is megjelenik, miszerint az emberbe fektetett
pénz megtériillése nehezen értelmezhetd lizleti szemmel, hiszen ha az illeté elhagyja a
vallalatot, akkor felborul a jo elére kiszamitott pénziigyi megtériilési modell. Ennek a
személetmodnak az elsé nemzetkozi uttoréje Karl Eric Sveiby [1997] volt, akinek
munkassagat tovabbgondolva Boda Gyorgy iiltette at az intellektualis toke menedzsment

gyakorlati tanait a hazai menedzsment szakirodalomba [Boda-Szlavik, 2007; Boda, 2008].

Osszegzésképp megallapithatd, hogy a tuddsmenedzsment latvanyos elterjedése és
rohamos fejlodése mogott az informatika eszkoztaranak béviilése [Wiig, 1997], valamint
az immaterialis termelési tényezOk mélyebb megismerésének igénye all. Mivel mindkét
terlileten boven akad még megvalaszolatlan kérdés, ezért a tuddsmenedzsment irdnyzat

tovabbi fejlodése valdsziniileg elkeriilhetetlen.
2.1.2 Tudasmenedzsment modellek
2.1.2.1 A tudas keletkezése

Ikujiro Nonaka és Hirotaka Takeuchi [1995] Iétrehoztak egy olyan modellt (7. szamu
abra), ami segit megérteni a tudas elGallitasanak dinamikus természetét. Ezt a modellt
Nonaka és Konno [1998] tovabbfejlesztették egy spiralmodellbe, amely SECI néven valt
ismertté. A SECI modell négy konverzids 1épést mutat, melyek mind 1) tudast alkotnak az
egyének, a csoportok és a szervezet szintjén. Ez a modell a tacit és explicit tudés

interakciojanak lehetdségeit és a tudas eldallitdsanak korfolyamatat mutatja be.

A szerz6k egy Ujfajta menedzsmentgondolkozést vittek a modellbe, miszerint minden
szakaszban mas ,,ba” segiti a tudaskonverziot. Nonaka és Konno meghatarozasa szerint a
,,ba” az alakul6 kapcsolatok szintere, amely szintér lehet valosagos (pl. egy iroda), virtualis
(pl. elektronikus levél), mentalis (pl. kozos elképzelések) vagy ezek kombinacidja. A ,,ba”

az egyéni ¢s a kollektiv tudas fejlesztésének a platformja.

1. szocializalas >>> (originating ba) >>> tacitbol tacit
Ebben a kvadransban a tudas az egyének érzéseinek, érzelmeinek, tapasztalatainak

¢és mentalis éntliknek fizikai kontaktusokon keresztiili megosztasan jon létre.
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2. externalizalas >>> (interacting ba) >>> tacitbol explicit
Ebben a kvadransban a tudasalkotas a megfelelden Osszedllitott csoportokban
lefolytatott dialogusok, parbeszédek révén megy végbe.

3. kombinalas >>> (cyber ba) >>> explicitbdl explicit
Ebben a kvadransban a tudasalkotéds a virtualis vilagban folytatott interakciokra és
az informacidtechnologiara épiil.

4. internalizalas >>> (exercising ba) >>> explicitbdl tacit
Ebben a kvadransban a tudasalkotas az aktiv részvétel, bizonyos szokasok,

gyakorlatok rogzitésével torténik egészen addig, amig ez tacit tudassa valik.

TACIT TUDAS TACIT TUDAS 3
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A tudds hosszi tdvi menedzseléséhez elengedhetetlen a tuddasmenedzsment-
munkafolyamatokba torténd integralasa, valamint a munkaerd motivalasa a

tudasmegosztasra [Obermayer-Kovacs-Csepregi, 2013]
2.1.2.2 A tudas szintjei

A tudast felhasznalas szempontjabol Quinn, Anderson és Finkelstein [1996] bontotta négy

kiilonalld szintre.

Targyi tudas - know-what: informaciok birtoklasa
Hasznalati tudas - know how: gyakorlatk6zpontt tudas

Ertelmezd tudas - know-why: el6idéz6 tényezdket, okokat is tartalmazza

A wnp e

Motivalt tudas - care-why: folyamatos hasznalat, valtoztatasra torekvés

Uzleti aspektusbdl azonban sokkal tisztabb a kép, ha a tudast aszerint csoportositjuk, hogy
milyen viszonyban van a versenyeldnnyel, hiszen az igazan értékes tudas versenyelényhoz

juttat a piacon. Ezek a kategoriak Zack [1999] alapjan az alabbiak:

1. Alaptudas (core)
2. Halado tudas (advanced)

3. Innovativ tudas (innovative)

Ebben a bontasban az alaptudas egyfajta belépési korlatként miikodik egy adott iparagban,
amely hosszt tavu sikereket nem biztosit. A halado tudés biztositja a versenyképességet,
de a versenytarsakhoz képest nem jelent semmiféle tobbletet vagy eldnyt. Az innovativ
tudas a versenyelony zaloga, de az effajta tudds csupan ideig - oraig képes fenntartani a
vezetd poziciot, hiszen minél jobban elterjed az innovativ tudds haszndlta, annal
valoszinlibb, hogy elébb utdbb alaptudassa fokozddik le €s megsziinik a vele egyiitt jard
versenyelony [Hasznics és Nuridsany, 2004]. Mivel a tudas nem statikus eréforras, ezért
egy jelenleg innovativnak aposztrofalt tudés, a jovoben elére haladva, elészor halado, majd
alaptudassa valik [Zack,1999]. Ez a korforgas adja meg a tudasgazdasagok dinamizmusat

¢és gazdasagélénkitd szerepét.

Osszességében azonban a legtaldlobb tuddsfogalom az Polanyi Mihalytol [1966] ered, aki

szerint nincs elméleti vagy gyakorlati tudds, hanem csak hasznosithatd és nem
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hasznosithatd tudas van. Es amennyiben a tudéds hasznosithatd, akkor az elméleti és a

gyakorlati rész egy egységet alkotnak [Boda, 2005].
2.1.3 A tudasmenedzsment vezetési kérdései

Az aldbbiakban a tuddsmenedzsment kérdéskoréhez kapcsolddd fobb, menedzsment
szempontbol kiemelten fontos témait mutatom be. Elsésorban azokat, amelyek hatéassal

vannak a disszertaci6 végkovetkeztetéseire, eredményeire.
2.1.3.1 A tudasmenedzsment stratégiai oldala

Minden ember termelékenysége tudasfiiggé [Grant, 2008] és ez a termelékenység nem
mikddik magatol, menedzselni kell, amit pedig menedzselni kell, arra illik stratégiat
késziteni. A tudasmenedzsment stratégiai kérdéseinek alapos vizsgalata Hansen, Nohria és
Tierney [1999] nevéhez fiizédik, akik tanacsado cégek korében végeztek felmérést, annak
érdekében, hogy ravildgitsanak, milyen stratégidkat alkalmaznak a véllalatok a tudas
menedzselése soran. A kutatds végeredményeképp két fO iranyvonal rajzolodott ki:
emberkozpontu stratégia (perszonalizacios) és az IT kozponth stratégia (kodifikacios) (1.

sz. tablazat).

PERSZONALIZACIOS

, KODIFIKACIOS STRATEGIA
STRATEGIA

Kodifikalt ismeretek
yjrafelhasznalasa, megbizhato,
mindségi informaciorendszerek
segitségével

Kreativ, preciz szakértelem,
egyéni tapasztalatok =~ Versenystratégia
megjelentetése szakértok altal

’

Szakértok Gazdasagi modell Ujrafelhasznalhatosag

Szemt6l-szembe kapcsolat TM stratégia Ember-dokumentum kapcsolat

Szerény befektetések Jelentds befektetések
Személyes informéciocsere IT szerepe Konnyti elérhetdség
Tudasmegosztast segiti Tudés ujrahasznositasat segiti
Tapasztalt szakemberek
Személyre szabott oktatas Humin Friss diplomasok
Jutalom a személyes eréforrasok Jutalom a tudastarak hasznalataért
tudéasatadasért
Egyedi, testre szabott SZ(}Lg”f;l;ZtaS Standard, szabvanyositott
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Innovacio TM célja Koltségkimélés

Nem keletkezik 0j tudas, inkébb a

Uj tudas keletkezik a ~ Tudas el6allitas Y .
meglévo tudas alkalmazasa

parbeszédek soran médja tértenik
Személyorientalt Orientacio Technoldgiaorientalt
Stratégiai tanacsadocégek Példa Konyvvizsgalod cégek

1. TABLAZAT: TM STRATEGIAK

FORRAS: HANSEN ET AL, 1999

A kodifikacios stratégia alapvetéen egy jol kiépitett informatikai rendszert feltételez,
amely képes biztositani a tudds Osszegyljtését, rogzitését, taroldsat és lehivasat. Ez a
megkozelités az informéciok gyors és hidnytalan rendelkezésre allasat tlizi ki célul. A
koltségmegtakaritds a keresésre forditott id6 csokkenésében és a multbeli tapasztalatok
azonnali felhasznalasban van. Ezzel szemben a perszonalizacids stratégia az egyéni
tudashalmazok megosztasaval 0Osztonzi a vallalati innovaciét ¢és ezéltal a
versenyképességet is. A tuddsatadas terepe nem egy technologiai platform. A személyes
interakciok sokasaga biztositja azt, hogy a meglévo tudas a tudashiany felé aramoljon és
kitoltse a szervezetben keletkez0 informacios trt. Az IT szerepe csupan az informacid
beazonositasaig terjed, az informacid tudaskonverzidja mar nem a technoldgia, hanem a
humaén interakciok altal megy végbe. Az emberkdzpontl stratégia elénye a szervezeti
innovacios képesség €és az innovativ kapacitds novelésében van. A két stratégia kozott a
legmarkdnsabban szembetlind kiillonbség az, hogy az perszonalizdcids eset verbalis
formaban (személyfiiggben), mig a kodifikacié eset elektronikus formaban (személy
fiiggetleniil) aramoltatja a tudast a szervezetben. Annak eldontésére, hogy az egyes
esetekben melyik stratégiai megkozelitést érdemes alkalmazni, a kovetkezd alaptétel
szolgél iranymutatasul: amikor a feladatok konnyen standardizalhatoak és rutinszeriiek,
akkor a technologiailag tdmogatott megoldasok sokkal pontosabbak és megfelelébbek,
azonban, amikor a feladatok nem ilyenek akkor célravezetdbb az emberi kozremiikodés

[Easterby-Smith - Prieto, 2008].

Egy angol kutatocsoport [Truch - Bridger, 2002] az elébb emlitett két TM stratégiat
vizsgalva évek multan olyan megfigyeléseket tett, miszerint nem csupan ez a két

iranyvonal 1étezik, hanem vagy egy tigynevezett vegyes stratégia, ami a perszonalizacio és
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crer

raerbsitett erre a vélelemre, miszerint a tudasintenziv vallalatok tudasmenedzsment
gyakorlatai egyértelmiien a vegyes stratégia iranyaba haladnak, aminek az Iehet a
magyarazata, hogy a szervezetek igyekeznek kikiiszoboli az egyedi stratégiak

hianyossagait.

A tudasmenedzsmentet stratégia tovabbi dimenzidira Zack [1999] és Fehér [2007, 2008]
nyoman szeretnék ravildgitani. Ez nem mads, mint az agressziv €s a konzervativ stratégia
megkiilonboztetése. Az elsd az agressziv eset, amikor egy szervezet belsd tudashiannyal
kiiszkodik, vagyis nem rendelkezik megfelel6 tudassal a sikeres lizletmenet fenntartasahoz,
akkor Iépéseket kell tenni a szervezeti tudashalmaz bdvitésére, maskiilonben
versenyhatranyba keriil az piacon. Konzervativ esetben a szervezet tudasallomanya
megfelel az ipardgi versenypozicié fenntartdsahoz, de a szervezet ugy érzi, hogy tovabbi
elényokre tehet szert, ha tuddsat hatékonyabban haszndlja, mint eddig. Erre példa lehet,
hogy mdés véllalat tuddsidt hasznalja fel sajat iizleti tevékenységének javitdsara,
tokéletesitésére. A bovitok - agressziv stratégiat kovetok - tudast hoznak létre, még a
kiaknazok - konzervativ stratégiat kovetok - inkabb a felhasznalassal emelkednek ki. A
minden forrasbol bdviteni igyekvd, innovator véllalatok agressziv tudasmenedzsment
stratégiat folytatnak, mig a meglévd tudas minél nagyobb foku kiaknazasaban érdekelt
vallalatok konzervativ stratégiaval jellemezhetdk. Azonban a két tevékenység nem zarja ki
egymast, s6t az a vallalat cselekszik a legjobban, amelyik sajat tudasmenedzsment
stratégia kozti valasztas sokszor nem is belsd szervezeti késztetés végeredménye, hanem
egy piaci kényszer, ami a versenytarsak tudasszintjének fiiggvénye, hiszen ha a vallalat

lemaradast észlel az iparagi atlaghoz képest, akkor 1épnie kell az agressziv TM stratégia

crer

Mindent egybevetve az a vallalat képes sikeres tuddsmenedzsment stratégiat alkotni,
amelyik figyelembe veszi a versenystratégiat, az {lizleti modellt, a belsé szervezeti
adottsdgokat ¢és kiils0 kornyezeti feltételeket, mikézben a tudasmenedzsment
tevékenységet ugy helyezi el, hogy az Osszhangban 4lljon a szervezeti stratégiaval és a

kettos értékteremtésre iranyulo alaptorekvéssel.
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2.1.3.2 A stratégia és a struktura rendszerszerii illesztése

A szakirodalom szamos helyen nyilatkozik a tuddsszervezet céljair6l, tuddsmenedzsment
stratégidirol, a tudaskonverzios folyamatrol, a tuddsmenedzsment rendszer elemeirdl,
folyamatmodelljeirél, de ezek Osszefiiggésrendszerér6l nem talaltam markans emlitést
Fehér [2006] miivén kiviil. Fehér kivaldo rendszerszemlélettel mutatja be a tudas
menedzseléséhez sziikséges témakoroket. Ebben a disszertadcidban kisérletet teszek ezen
2006-0s modell aktualizalasara a legijabb tudasmenedzsment iranyzatok eredményeinek
megfelelden. Ennek fényében jraszabtam a modellt, ami szintetizalja a tuddsmenedzsment
célok, stratégiadk ¢és a struktura elemeinek korforgasat (8. szamt abra). A modell
erdteljesebb figyelmet fordit a profittermelésre, ugyanis végsé soron az egész
tuddsmenedzsment kérdéskor legfobb hozadéka a profit. Barmelyik vallalatvezetési
rendszer - legyen ez esetiinkben tudasmenedzsment rendszer - elsédleges célja a pénziigyi
teljesitmény fokozasa, az anyagi megtériilés novelése. Amikor tudasmenedzsment
rendszereket vizsgalunk, vagy stratégiat készitiink, sokan hajlamosak vagyunk
megfeledkezni arr6l, hogy a tudast erdforrasként, és a tudasba fektetett pénzt pedig
tokebefektetésként kell értelmezni, igy varakozédsainkat pénziigyi megtériilésbe kell
kifejezni. A tudasmenedzsment azon torekvései, hogy kellemes szervezeti kultarat
alakitsunk ki, nagyobb 0Onallosdgot biztositsunk a munkavallaloknak, jutalmazzuk a
minéségi tudasmegosztast, szorgalmazzuk az innovativ gondolkodast, izgalmas IT
megoldasokkal tamogassuk a tudastranszfert, épitsiink szervezeti memoriat és tanulod
szervezetet, a vallalat monetaris javainak boviilését alapozzak meg, és a profitelvarasok
realizélasat tamogatjadk. Masképp megfogalmazva azt is mondhatnank, hogy a
tuddsmenedzsment azt a célt szolgalja, hogy az a vallalat szamara kockazatosabb
személyes tudast egy kevésbé kockazatos tdkerészbe csoportositsa at, praktikusan az

egyéni kompetencidkat a vallalati téke részévé tegye.
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8. ABRA: A TUDASMENEDZSMENT STRATEGIAI OLDALANAK HOLISZTIKUS MEGKOZELITESE

A tudasmenedzsmentnek egyarant ki kell terjednie stratégiai és taktikai szintre [Vera -
Crossan, 2003], ezért a modell mindkét dimenziot figyelembe veszi. Ennek bemutatasara
késziilt a fenti abra, ami holisztikus szemléletben mutatja be a tudasmenedzsment egész

Osszefliggésrendszerét, egyfajta értéklanc szemléletben.
A TM modell az alabbi elemeket tartalmazza:

Kiils6 kornyezeti feltételek: A vallalati lizletmenetet nem lehet fliggetleniteni attol a

gazdasagi - politikai - kornyezeti - tarsadalmi - jogi kozegt6l, amelyben a vallalat mikodik.

Belso szervezeti adottsagok: Hasonl6 logikaval szamba kell venni, hogy melyek azok a
belsd szervezeti adottsagok, amelyekkel egy adott vallalat rendelkezik, ugyanis ez egyfajta

keretet és fokuszt ad a stratégiai gondolkodasmodnak.

Vizio, jovokép: A jovokép formalasat eldiranyzo célokat hatdrozza meg, mint példaul a
jovObeni innovacios tevékenység, a piaci pozicid javitdsa, a tevékenységi kor bovitése.
Ezen feliil egy jol megfogalmazott, egy iranyba fejlodé jovokép egyfajta ,,hivd sz6” a
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jovOre vonatozodan a vallalat belsd érintettjei szamara: miként szeretnék latni vallalatukat
évek mulva. A jovOokép olyan pillérként szolgal a stratégiaalkotoknak, melybdl fény deriil a
vallalat fokuszpontjaira, lehetdséget adva a felesleges akciok és reakciok sorozatanak

elkertlésére.

Szervezeti célok: Merre szeretne haladni a vallalat? A vallalat ezen a ponton mar tisztaban
van a lehetdségek ¢és korlatozo tényezok minden elemével, legyen ez kiilsé vagy belsd
szervezetformald erd. A célok meghatirozédsa arra irdnyul, hogy mit szeretne elérni a
vallalat a miikddése soran? Ebben a fazisban keriilnek meghatarozasra ez elérendd

stratégiai célok ¢és a hozzajuk rendelt célértékek.

Szervezeti stratégia: Mire van sziikség a helyes irany tartdsdhoz, és az elézdekben
megfogalmazott célok eléréséhez? A stratégia gyakorlatilag nem mas, mint egy
célrendszerhez rendelt eszkozrendszer, ami kiilonb6z6 intézkedések, akcidkon keresztiil

eljuttatja a vallalatot a jelen allapotbdl a célallapotba.

TM célok: Az Osszvallalati stratégia kirajzolodasa utan kovetkezik az egyes funkcionalis
részstratégiak megfogalmazasa, ami gyakorlatilag a kozponti stratégia aldbontasa. Igy
keriil a vezetés el¢ a tuddsmenedzsment funkcid kérdéskore. Célok keriilnek
meghatdrozasra, amelyek arra referalnak, hogy mit szeretne elérni a vallalat a tudas

menedzselése révén?

TM stratégia: Az egyes teriiletek szemléletmoddja beépiil a vallalati stratégidba, ez egy
kolcsonos viszonyt feltételez a részstratégiak és kozponti vallalati stratégia kozott [Dobak,
2001]. A TM stratégianak lényegében két funkcidja van: egyik, hogy alatamassza a
szervezeti stratégiat és hozzajaruljon annak sikeres megvalositasahoz, valamint hogy
azonositsa a kitlizott TM célok elérésnek modjat. Fehér [2006] szerint a tudasmenedzsment

stratégia gyakorlatilag a tuddsmenedzsment feladatokat szabalyozza.

TM rendszer: A TM rendszer valojaban a TM stratégia megvaldsitasnak az eszkoze. A
TM rendszer vallalatrol vallalatra kiilonbozhet. A TM Kozvetett célja a vallalati
értekteremtés novelése, a kozvetlen célja pedig a szervezetben megbvo tudas aktivizalasa

¢s profitta konvertalasa.

Eddigi kutatasaim és tapasztalataim soran szamos TM rendszerrel talalkoztam, ezekre

alapozva kialakitottam azt a rendszert, ami az én logikamnak legjobban megfelel. Ez a
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séma nem egy kdbevésett igazsdg, hanem egy vélemény a TM rendszer idealis

miikddésérdl. A rendszer egy korfolyamatbdl all és a kovetkezd elemeket tartalmazza:

1. Tudasazonositas — a szervezetben rejlé és a szervezeten kiviili, hasznalhato
tudashalmaz szisztematikus feltarasa.

2. Tudasrogzités — a feltart tudas elézetes mindségkontroll utan torténd rogzitése, a
késobbi elérhetdség és visszakeresés céljabol.

3. Tuddasmegosztas — a rogzitett tudas disztribucidja, aramoltatdsa a szervezeten
beliil, a felhasznalok munkajanak konnyitése és gyorsitasa céljaval, valamint a
kollektiv tudasszint ndvelése érdekében.

4. Tudasfejlesztés — a hasznalatban 1€v6 tudas értékes elemeinek tovabbfejlesztése,
innovativ jellegii kibovitése vagy a tudashalmazok tetszéleges kombinalasa

5. Tuddskarbantartas — a feleslegessé valt tudas kiszlirése, a hasznéalhaté tudas
folyamatos  frissitése, az {lizleti kornyezetnek megfeleld atrendezése,
Ujrastrukturdldsa annak érdekében, hogy a tudds a valés TM célok elérését
szolgalja, ne pedig ad hoc illuzidkat. Egyszoval a tudas gondozasa acélbol, hogy a
tudastartalmak folyamatosan érvényes ¢és hasznalhaté informaciokat jelenitsenek
meg.

6. Tudasgenerdlas — 1j, lizleti szempontbdl hasznalhat6 tudas eldallitasara iranyulo
torekvéssorozat, melynek célja a tudasfejlesztés ¢és a tudaskarbantartés
végeredményeképp létrejove 1) tudaselemek értelmezése. A tudashalmazok

0tvozéseébal 1étrejott 1) tudas integralasa a meglévo rendszerbe.

Tudaseszkozok: Mindazon immateridlis termelési tényezdk Osszessége, amelyek a

tudasalapt tevékenységek végzéséhez sziikségesek.

Profit: Nem szabad szem el6l téveszteni, hogy a TM az nem egy vallalati hobbi
tevékenység, hanem egy olyan vallalatiranyitasi filozofia, amelynek a gyakorlati hasznatél

a tulajdonosok és a menedzserek egyértelmiien tobbletprofitot varnak el.

Termelési tényezds analdgiaval a modell tényezd-felhasznalasi oldalan a tudaseszk6zok
jelennek meg, amelyek transzforméciéo sordn tudas- és anyagi tokét is termelnek a
vallalatnak profit formajaban. Véleményem szerint €z a korforgas tartja életben egy
vallalat tudasmenedzsment rendszerét. Természetesen a rendszer elemeinek sulya, vagy

akar sorrendje is valtozhat a véllalatspecifikus tényezOk ismeretének ¢€s a stratégiai
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orientacid fiiggvényében. Az imént bemutatott rendszerszintli kdrforgasbol levonhato az a
kovetkeztetés, hogy egy tudadsmenedzsment rendszer miikddtetésének harom alapvetd célja

van.

1. Optimalizalja a vallalat tudasalapa termelési tényezdinek felhasznalasat.
2. Novelje a vallalat tudastokéjén elérheté hozamot.
3. Csokkentse a tudastéke menedzselésének kockazatat, azaltal, hogy az egyéni

tudaseszkozoket tudatosan a vallalati tokébe konvertalja at.

Osszegezve a modell mondanivalojat megallapithatd, hogy a tudasvallalatoknal a tudés
nem csupan egy eréforrds a sok koziil, hanem ,,az” eréforrds, ugyanis egy jol mikodod
tudéasszervezet legmegbizhatobb - és sokszor az egyetlen - nyereségtermeld tényezdje a

tudas.
2.1.3.3 A tudasmenedzsment technologiai oldala

Napjaink gazdasaga mar tullépett az informacids korszakon, amikor az informaciohoz valo
hozzaférés volt a gazdasagi tarsasdgok egyik versenyelonyt biztositd tényezdje. Méra
sokkal inkébb az a kérdés, hogy a szinte kezelhetetlen méreteket 61t6 informaciotomeget -
legyen ez belsd vagy kiilsd forrasbdl szarmazd - miképpen lehet szelektalni és
hasznositani. A hangsuly a transzformacios képességen van, azon, hogy miként lesz az
informéciobol tudas, méghozza hasznalhatd tudds, és ezenfeliil olyan hasznalhaté tudas,
ami végiil tobbletértéket teremt és profitként csapddik le a szervezetben. A transzformdacios
folyamat alapvetéen informacidtechnologiai megoldasok alkalmazasa soran valosul meg,
mint arra mar az TM fejloédési szakaszainak vizsgalatakor részletesen ki is tértem. A TM
technologiai oldala ravilagit arra, hogy a tuddsmenedzsment és az informécidtechnologia
ezer szallal kotédnek Ossze. Gyakorlatilag a TM kapcsan egy olyan bipolaris rendszerrdl
beszélhetiink, amelynek egyik végén a ,soft” human- ¢és magatartastudomanyok, a
pszicholdgia helyezkedik el, mig az ellenpolust a ,,hard” informatika és egyéb kapcsolodo
miiszaki tudomanyok képviselik. Valdjaban ez egy kdlcsondsen kiszolgaltatott egyiittélés,
ugyanis egyik pdlus sem képes arra, hogy onalldan ellassa a tudasmenedzsment komplex
feladatait. Az emberi tényez6t a ,,soft” oldal, mig a gépi - technologiai oldalt a ,,hard”

tényezok reprezentaljak. A tuddsmenedzsmentnek mindkettore sziiksége van.

Ebben a részben kiemelem a ,,hard” faktort a TM 0sszefiiggésrendszerébdl €s a technologia

oldalt vesszem gorcsé ala, annak érdekében, hogy ne essek abba a hibdba, hogy TM
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rendszerként kezelek egy szimpla informaciomenedzsment technologiat. Az csupan illuzio,
hogy az informatikai infrastruktira puszta jelenléte elegendé ahhoz, hogy a vallalatnal
komoly tudasmenedzsment tevékenységet lehessen miikodtetni, ugyanis az IT csak a
lehetéséget adja meg. Adott IT felszereltséggel rendelkezd vallalatok kozott a TM
hatékonysagbeli kiilonbséget a hasznélati tudds adja meg. Az a haszndlati tudas -
véleményem szerint - egyszer all a vallalatvezetés stratégiai elkdtelezettségébdl a
tudasmenedzsment felé, masodszor pedig a TM rendszer aktiv felhasznaldinak alkalmazasi
ismereteitdl, képességeitdl €s motivacioitol. A TM rendszer akkor lehet sikeres, ha az
tizleti célok és a felhasznaldi érdekek integralva vannak a TM alapjaul szolgald

technologiai platformba (9. abra)

Kapcsolatteremto Groupware Expert-ware Inter- E-mail
technolégiak P pert- personalisation -
Informagmfkereso Szivegkeresés Dokumentum Uzleti intelligencia
technolégiak menedzsment
Lo N Indexilas és kategorizalas Meta adat

Informaciokezeld
technolégiak Dokumentum és web oldalak Adatbazisok

Web bingészo
Platformok Internet/Extranet/Intranet

Szerverek és operiacios rendszerek

9. ABRA: TUDASMENEDZSMENT TECHNOLOGIAK

FORRAS: BAIR, 2004 IN OBERMAYER-KOVACS, 2007

A tudasmenedzsment technologiak platformokra épitkezve Bair [2004] alapjan a

kovetkezOk lehetnek: kapcsolatteremtd, informéciodkeresd €s informacidokezeld technologia.

Informaciokeresé technolégiak: A szoveg alapu tartalommal feltoltott dokumentumok
elkészitésére, megosztasara ¢és megsemmisitésére fokuszal. Kiemelt része az iizleti
intelligencia rendszerek, amelyek elsésorban azzal foglalkoznak, hogy miként lehet az
informaciot hasznalhatd tudassa konvertalni (OLAP és adatbanyaszati modszertanra
alapozva). Az fzleti intelligencia és a dokumentummenedzselési technologia fébb

képviseldi a piacon az Oracle, IBM és a Microsoft.
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Kapcsolatteremtoé technolégiak: A groupware a csoportos hasznalat sordn segiti el a
kommunikaciot és az egyiittmiikodést. Altaldban haldzati megoldas révén jon létre a
kapcsolat. Legnevesebb képvisel6i a Lotus Notes €s a Novell GroupWise. Az expert-ware
az egyéni szakértelem felderitését szolgadlo, szakértéi halozatot jelent. Az Inter-
personalization egyfajta csoportos sziirés, ami lehetévé teszi, hogy a szlirt csoport
preferencidit és szokasait megismerjilk. Az e-mail gyakorlati hasznar6l pedig nem

gondolom, hogy hosszas okfejtésbe kéne bocsatkoznom.

Informaciokezelé technolégia: Ezek a technologidk a dokumentumok teljes €letciklusat
felolelik a keletkezéstdl a modositdson és az azonositdson at egészen a tarolasig. Az
adatbazisok a vallalati miikddéssel kapcsolatos kiilsd és belsd informéciok begyiijtését,

rendszerezését és kezelését hivatottak minél egyszeriibb formaban megvalositani.

Természetesen, mint mindennek, ennek a témakornek is megvan a masik oldala, ami azt
probalja érzékeltetni, hogy a tudas menedzselésének informatikai tdmogatdsdban még
jocskan lehet taldlni fejlodési lehetdségeket. A tudasmenedzsment technoldgiai oldalan
kialakult gyakorlatot alapvetéen harom szempontbol érheti kritika [Easterby-Smith -
Prieto, 2008]:

1) atudas nem menedzselhetd szisztematikusan,

2) a tudasmenedzsment technikdk sokkal inkabb a konnyen kezelhetd
tudaselemeket képesek menedzselni nem pedig a valds versenyeldnyt jelentd
tacit tudast,

3) a tudas menedzselése sokkal inkabb technologia altal vezérelt megoldasokra
koncentral és gyakran figyelmen kiviil hagyja komplex szocialis-politikai
faktorokat.

Eddig a tudast ugy kezeltiik, mint egy olyan kritikus jelent0ségli er6forrast, ami a véllalati
értékteremtésben kiemelt szerepet jatszik. Ravilagitottunk, hogy ez egy olyan termelési
tényez0, ami szinte elidegenithetetlen az embertdl. Tovabba azonositottuk, hogy ezek az
egyéni tudastomegek Osszeadodnak szervezeti szinten ¢és egyfajta vallalati tudasbazist
hoznak létre, aminek fejlesztés és kiakndzéasa révén valos versenyeldényre tehet szert a
tarsasag. Ezen megallapitasok a korabbi bizonyitasok mentén tovabbra is érvényesek, de
amikor 21. szazadi tudasrol beszéliink, akkor nem mehetiink el sz6 nélkiil a technoldgiai

modernizacié mellett. Szamos modern technologiai torekvés irdnyul arra, hogy az emberi
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tudashoz hasonlod problémamegold6 képességet fejlesszen ki gépekben, ami gyakorlatilag
tamogatja, vagy felvaltja az ember szerepét az adott folyamatban. Ennél is prozaiabban
fogalmazva kvazi sziikségtelenné teszi a human tényez6t, aminek az a kovetkezménye,
hogy emberi beavatkozasoktdl mentes struktura alakul Ki. Ezen jelenség kapcsan azért tobb
atmenetet is megfigyelhetiink, mert léteznek olyan technoldgidk, amelyek kiegészitik,
kvazi felerésitik az emberi képességeket, 1éteznek olyan megoldasok, amelyek részben
kivaltjdk az emberi tudast, és a véglet pedig az, amikor gépek szimuldljak az emberi
viselkedést, raadasul onfejlesztd6 modon. Ezek a modern technoldgidk az emberiség
hasznara valnak az orvostudomany, a hadviselés, a tézsdei szakértdi rendszerek vagy
éppen a szamitdgépes jatékok korében, azonban az érem masik oldalan latni kell, hogy
csokkentik bizonyos ipardgak humanerdéforras sziikségletét. Csokkentik azért, mert a
gépeknek nagyobb a kapacitdsa, megbizhatobb a technikai precizitdsa, magasabb a
monotonitastiirése, programozhatd a viselkedése és igy tovabb. Szerencsére van néhany
olyan meglehetdsen sajatos emberi jellemvonas, ami ellensulyozza, hogy az irgalmatlanul
turbulens technoldgiai fejlédés tilndjon az emberiségen és megforduljanak az ald-
folérendeltségi viszonyok emberek és gépek kozott. Ezek a nehezen algoritmizalhatd
humankarakterisztikak a kovetkezok: intuicid, empatia, dontéshozatal, egylittmiikodés,
bizalom. Ezeknek az értékeknek a probléma megoldasba és a teljesitmény leadasaba vald

becsatornazasa teljesen masképp mitkodik az embereknél és a gépeknél [Fischer, 2015].

A PhD kutatdsomnak nem célja, hogy egzakt valaszt adjon az ebbdl a témabol fakado
kérdésekre, azonban mindenképpen szerettem volna érzékeltetni, hogy az emberbdl fakado
tudasnak megvan a mesterséges versenytdrsa, ami arnyalja az fOarambeli elméleti
meggydzddéseket, hiszen a mesterséges intelligencia egyre masra beépiil a vallalatok ¢és a
haztartdsok mindennapjaiba, ami hosszitavon akar visszafordithatatlan valtozasokat is

indukélhat a tudas menedzselésében.
2.1.3.4 A szervezeti kultura és tudas kapcsolata

Castelles [1996] szerint a tudasalapti gazdasag flitbanyaga az maga a tudas, ami
kimerithetetlen és a hasznalat soran felértékelodik, mikozben a tudas felhalmozas kulcsa
nem abban all, hogy masok tudasat elvessziik, hanem hogy megosztas altal gyarapitjuk. A
megosztashoz viszont nem elegendd a torekvés €s az elhatdrozas, hanem egy befogado,
tamogatd és motivald szervezeti kultura is sziikséges, ami jutalmazza a mindségi tudas

eléallitasat és megosztasat. Kapitalista logikdbol levezetve azért érezhetd, hogy a
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megosztas és kisajatitds kozott meglehetdsen vékony a hatdr, hiszen a megosztéssal
egyszerre mondok le sajat tudasom egy részérdl maés javara, rdadéasul ugy, hogy 6 ezt a
tudast hasznalhato formaban tudja alkalmazni. Eppen ezért a tudismegosztas
eredményessége fligg a tudastranszferben résztvevd alanyoktol, de fiigg még a tudas
mindségétdl is. Grant [2008] szerint a tudas atadas mindsége az alabbi tényezOk

fliggvénye:

e Transzferabilitas>>> a tudas atadhatosaga (tacit vagy explicit)

o Aggregalhatésag >>> az 1j tudas illesztése a meglévo tudasbazishoz

e Kiaknazhatosag>>> a tacit tudast nem lehet 100 %-ban atadni, illetve meg kell
vizsgalni, hogy a tudas az eredeti kozegbdl kiszakitva is képes-e ugyanazt az
értéket képviselni egy uj felhasznalonal

o Korlatozott racionalitds >>> az ember kognitiv hatdrai megnyilvanulnak a

felismerés, érzékelés, memoria és a befogadas képességében

A tuddsmegosztds mindsége fligg a tudds birtokosainak motivacioitol, a tudas
varomanyosainak hozzaallasatol és a mozgositott tudas minéségétol. Tomka [2009] szerint
a tudasmegosztas motivatorai: a hirnév (eléléptetés, biztos munka, szakmai babérok), a
reciprocitas (jelenlegi id6t akkor forditok a kollegam megsegitésére, ha bizom abban, hogy
a jovében képes lesz viszonozni a segitséget), az altruizmus (segitségnytjtas természetes

vagya) és végiil a kozosség (egymast segitd 1égkor, csoportmunka, emberi kapcsolatok).

O’Reilly és Chatman [1996] meghatarozasa szerint a szervezeti kultGra egy rendszer,
melyet a kozos értékek (melyek ramutatnak, mi fontos) és normak alkotnak, ezek
meghatdrozzak a szervezeti tagok szdmara a megfeleld attitlidoket és viselkedéseket

(hogyan kell érezni és viselkedni) [Sorensen, 2002].

Amikor egy ilyen tamogato kulturat épitiink, akkor tisztaban kell lenniink a szervezeti
kultara mélyebb szintjeivel, hiszen hasonldan a tudas tipizalasdhoz, ahol a tacit dimenzio6

jelentette a kihivast, itt pedig a rejtett értékek és érzések megértése a cél.
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Cereménidk
torténetek, sztorik, nyelv,
szakzsargon, szimbolumok

Ertékek, feltevések
hiedelmek, érzések,
attitidsk

10. ABRA: A SZERVEZETI KULTURA SZINTJEI

FORRAS: BAKACSI, 2004

A szervezeti kultura vizsgélata azért fontos allomas a TM rendszer kialakitdsanal, mert
nem minden kultura biztosit megfeleld taptalajt a TM sikeréhez. A siker egy olyan
befogadd tudaskultirat feltételez, amelyben a tuddsmunkdsok motivaltak a tudas
atadasaban ¢és befogadasaban, illetve annak folyamatos mindségi fejlesztésében.
Véleményem szerint az a szervezeti kultira képes jol kezelni a tudéast, ami ndveli az
alkalmazottak alkotoképességét, 0jitd szandékat és innovacids hajlamat a gazdasagi tér

folyamatos valtozasa mellett is.

Amikor szervezeti kultirardl beszéliink akkor meg kell emliteni a szervezeti tagok érzelmi
(EQ) és értelmi (IQ) hozzajarulasat az iizlet sikeréhez. Ugyanis egy szervezeti kultira
akkor tudja leghatékonyabban tamogatni a stratégiat, ha a munkavallalok harménidban
vannak onmagukkal, munkatarsakkal, vezetdkkel és iigyfelekkel egyarant. Harmonia alatt
azt értem, hogy nem csupan a lexikalis, értelmezd tudés, szaktudas a siker alapja, hanem
egyre hangsulyosabb részaranyt kap a mindségi ligyfélkiszolgalasban a szocidlis érzék, a

kapcsolatteremtés, az empatia €s az dnkontroll, gylijténéven: az érzelmi intelligencia.
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A szervezeti kultara ilyen fokl vizsgalata azért fontos, mert egy olyan tudasmegoszto
kultara kialakitasa a cél, ami megfelel6 kozeget biztosit a TM hossza tavu és eredményes

mikodéséhez.
A tudasmegoszto kultura jellemz6i Bair [2004] alapjan:

e abizalom szintje magas,

e intenziv szervezeti hatdrokon atnyulo interakciok,

e clfogadott a hibazas lehetdsége,

e nem megengedett motivacids eszkoz az egyének ¢és a csoportok kozti
versenyeztetes,

e jutalmazza és elismeri a tuddsmegosztasat.

Mindezek tiikrében a vallalatvezetés célja az, hogy olyan kultrat teremtsen, ami teret ad
az alkalmazottak tudati, érzelmi, tarsas, erkolcsi és lelki fejlodésének [Alford - Naughton,
2004]

2.1.4 A lathatatlan értékteremtés tudasalapu magyardzata
2.1.4.1 Kimutatas és a kimutathatosag

A mai vallalatok valoés vagyonat mar egyre kevésbé lehet explicit modon kifejezni a
szamviteli kimutatasokkal. Ennek a jelenségnek a tanulmdnyozdsa mostansag
megnovekedett érdeklédést mutat, ami nem meglepd, mert ha a konyv szerinti érték és a
piaci érték kozott valoban van valamilyen lathatatlan vagyonrész, akkor a menedzsereknek
tobb figyelmet kell forditaniuk erre az ismeretlen és megfoghatatlannak tiiné vagyonrészre,
hiszen ez értékkel bir. Ami viszont értékkel bir azt illik menedzselni, ez az értékteremtés
alapja. Napjainkban egyre gyakrabban fordul el6, hogy a piaci érték akar tobbszorose is
lehet a konyv szerinti értéknek, ami annyit jelent, hogy a cég 6sszvagyonanak nagy része
olyan vagyonelemekbdl tevodik Ossze, amelyeket nem lehet azonositani a mérlegben. Ez
az azonositatlan vagyonrész az immateridlis vagyon, ami egyfajta tobbletértékként jelenik
meg a mérlegben kimutatott konyv szerinti értékhez képest. Ez a nyilvantartasbeli
hianyossag elébb utdbb tévitra viszi a vezetést, amennyiben nem fordit kelld figyelmet az
immaterialis  termelési tényezOk menedzsmentjére. A  szamviteli informaciok
felhasznalhatosdga szempontjabol ez egy kiemelt kérdés, hiszen minél inkdbb nd a

vallalatok immateridlis vagyonrésze annal kisebb részt mutatnak be a szamviteli
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kimutatasok a vallalati vagyonbdl, ami arra kényszeriti a vallalatvezetdket, hogy mas
alternativ modon szerezzenek be informdciokat a szamviteli szabalyozés altal nem kezelt,

de iizletileg egyre inkabb ndvekvo relevancidval rendelkez6 lathatatlan eszk6zokrol.

A PhD munkam egyik fontos célkitiizése, hogy olyan alternativ jellegli megoldast
mutasson be, amely hozzajarul az immaterialis termelési tényezéket 6vezd nyilvantartasi

¢s értékelési problémakor minél hatékonyabb kezeléséhez.

A beszamolas alapvetd célja az, hogy feltarja és rogzitse azokat az informaciokat, amelyek
relevansak egy vallalat mikodésében. Innen adddik az a probléma, hogy a szamviteli
beszamolasi rendszer egyes alapaxiomai miatt nem tud megfelelni a sajat maga altal
tamasztott lényegesség elvének, hiszen a lathatatlan vagyonelemekrdl sz6l6 informaciok
fontos részét képzik a dontéshozatalnak, ehhez képest mégsem szerepelnek teljes koriien a

szamviteli kimutatdsokban. Ez az alaptételt mar sokan és sokszor kimutattak:

e Lev [2000] dramai novekedést talalt Piaci érték / Konyv szerinti érték aranyban az
USA részvényeket vizsgalva. Allitisa szerint 1970-ben ez az arany csupan 1 volt,
mig az ezredfordulora mar majdnem 6. Ezzel igazolta, hogy minden 6 dollarnyi
vallalatértékbdl 5 dollarnyi hidnyzik a mérlegbdl.

e A Personnel Today szerint az USA-ban 1987-ben a vallalatok kdnyv szerinti értéke
atlagosan a piaci érték 95 % volt, ehhez képest 1987-re ez az aranyszam 28 %-ra,
majd 2002-re alig 20%-ra csokkent [Personnel Today, 2002].

e Core és tarsai szerint a Piaci érték / Konyv szerinti érték mutatd 1970-ben alig volt
egy folott, ehhez képest 1999-re 5,2-re nétt. Ugyanerre az idészakra az USA high
tech vallalataiban ugyanez az arany 1,81-r61 10,8-ra nétt, mutatva ezzel az
intellektualis téke egyre novekvo relevanciajat [Core et al, 2001].

e Az IMA [2010] kutatasa szerint a gazdasagi tarsasagok vagyonuk csupan 35 %-t
mutatjak ki konyveikben. A gazdasagi dontéshozok €s a szabalyozok azonban mar
jo ideje ismerik a problémakort, ezért erdsddik az a tendencia, hogy minél tobb
immateridlis tételt mutassanak be a beszamolokban.

e Pearl [2001] egy az MIT Sloan School of Management altal készitett felmérés
alapjan egy 3500-as vallalati mintat elemezve megallapitotta, hogy 1%-0s K+F
kiadas emelkedés 4,3 %-kal novelte sajat toke piaci €s a sajat toke konyv szerinti
értékének hanyadosat. A marketing kiadasoknal ugyanilyen mértékii novekedés 1,8

%-al novelte az aranyt. Ezen kutatasi eredményeken keresztiil is tetten érhetd az
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immaterialis eszkozok értéknoveld hatasa €és egyben a szamviteli mérések

hianyossaga.

Jensen ¢és Meckling mar 1976-ban amellett érveltek, hogy a tartalmukban minél
részletesebb kimutatasok csokkentik a befektetéi bizonytalansdgot, ami ennek
kovetkeztében alacsonyabb finanszirozasi koltségeket és alacsonyabb tokekoltséget
eredményez [Jensen - Meckling,1976]. Guthrie és Petty [2000] valamint Li, Pike és
Haniffa [2008] szintén hangsulyozza az intellektualis t6ke konyvelési gyakorlatba valo
bevezetését, de véleményiik szerint ezt nem szamszaki beépitéssel, hanem logikai

Osszefiiggésekkel volna érdemes kifejezni.

Westland [2004] szerint a jelenlegi szamviteli rendszereken alapuld értékelések elavultak.
Amennyiben szeretnénk tenni egy kis torténelmi kitekintést a szdmvitel hidnyossagainak
megértésére vagy feloldasara, akkor érdemes visszamenni 1494-be, hiszen a
mérlegkészités, a naplozas és a vagyonleltdr elméleti megalapozdsa mar a kdzépkorban
megkezdddott Luca Pacioli velencei szerzetes ,,Az aritmetika, az aranyok, ardnyossdagok
osszefoglalasa” cimli matematikai munkdja nyoman [Laab, 2004]. Ez a konyvviteli
rendszer alapvetden az ipari kor gazdasidganak megfeleléen a targyiasult eszkdzok
szambavételére fokuszalt, ezért talan nem is lehet valds elvaras, hogy ugyanez az
informécios rendszer kompakt mdodon tudja kezelni az azota kialakult tuddsgazdasag egyre
felértékelodd termelési tényezdit, az immaterialis eszkozoket. Egyszoval a rendszer nem
rossz, csak nem tudasvallalatok értékelésére talaltak ki, ezért arra onalldan, korrekcidok
nélkiil nem is alkalmas, ugyanakkor mégis biztos kiindulasi alapként szolgal, hiszen zart
rendszerben, pontosan €s szigoru szabalyok mentén mutatja be az Gjratermelési folyamat
altal indukalt vagyonvaltozasokat. Basu és Waymire [2008] szerint az immaterialis javak
egyik f6 jellemzdje, hogy altalaban hdzon beliil keriilnek kifejlesztésre, ezért valojaban
nem is elvarhatd, hogy a kiilvilagnak sz6l6 szamviteli kimutatdsokban ezekrdl a belsd

titkokrol, 6tletekrdl beszdmoljanak.

A konyv szerinti érték és piaci érték kozti kiilonbség egyre nd és ezt a kiilonbséget
szamvitelileg nem lehet megmagyarazni. Ez a jelenség azonban magéaba hordozza annak a
veszElyét, hogy a szdmviteli kimutatdsok oldalvonalra keriilnek, mert nem teljes kortien
mutatjak be a vallalat altal menedzselt értékeket [Finchman - Roslender, 2003]. Ennek

kovetkeztében az intellektualis tOke szambavételi lehetéségeinek hianya Kikezdte a
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felhasznalok bizalmat a hagyoményos pénziigyi fokuszu beszamolési tevékenységben

[Zéghal -Maaloul, 2010].
2.1.4.2 A tudas szambavételének lehetoségei

Skinner [2008] szerint kétféle modon szemlélhetjiik a szamviteli informacios rendszert
tizleti felhaszndlhatosag szempontjabol: egyrészt tekinthetiink rd  szerzédéses
megkozelitésb6l, masrészt pedig befektetdi nézOpontbol. Ezen felfogas szerint a
szerzOdéses megkozelités egyeztethetd 0ssze a szamvitel céljaival, hiszen a szerzodéses
partnerek kizardlag pontosan kimutatott tranzakcios hatdsokat ismernek el, olyan
hatasokat, amelyek egy esetleges cséd, vagy felszamolas esetén is a vallalat vagyonat
képzik. Példanak hozza a vallalat beszallitokkal vagy bankokkal kotott megallapodasait,
szerzddéseit. Ez a megkozelités immanens modon elutasitja a nem tartés és bizonytalan
eszk6zOk szerzOdésbe valdo bevonasat (akar fedezeti értékként, akar forgalomképes
eszkozként). Skinner [2008] azért sem tartja jo 6tletnek bevonni az immaterialis elemeket a
mérlegbe, mert az immateridlis termelési tényezok gyakran nem is értelmezheték 6nallo
eszkozként, inkdbb egy targyiasult eszkoz kiegészitéseképpen, vagy ahhoz kapcsoldoddan.
Ennél fogva ezen immaterialis eszkdzoknek nehéz meghatarozni az értéket, hiszen ezeknek
nincs masodlagos piaca, nehezen -elkiilonitheték valamint Onalloan tobbnyire nem
értékesithetok. EbbOl kifolydlag az értékkel valo felruhdzasuk egy meglehetdsen széles
skalan mozgd becsléssel torténhet, ami a szerzddéses megkozelitésbdl nézve, nem
kielégit6. Harangozo [2012, p. 64] allaspontja szintén megerGsiti ezt: Szerinte az
. intellektualis toke ritka erdforras kombinaciot jelent, azaz az intellektualis erdforrds
elemek adott konfiguracioja a legtobb esetben csak egyetlen szervezetre jellemzo allapot ™.
Boda ¢és Szlavik [2010] szerint szintén jogos az Ovatossag abbdl a szempontbdl, hogy az
intellektudlis eszkozok esetén nagyon sok esetben a bekeriilési érték nem egyezik meg az
eszkoz hasznos értékével. Ennek egyik oka lehet, hogy az intellektualis eszkdzok sok

esetben egymasba agyazodva, nehezen szétvalasztva jelennek meg

Az immaterialis vagyonelemek mérlegben torténd kimutatdsa azért is nehéz, és Skinner
[2008] szerint egyenesen lehetetlen feladat, mert ezek a lathatatlan eszk6zok
természetliknél fogva és hasznalatukbol eredden ipardganként masképp viselkednek, igy
kiilonbozoségiiknél fogva nehéz oOket egy szamviteli kimutatas keretein beliil

egységesiten.
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Ragini [2012] kutatasa soran 180 immaterialis tételt azonositott egyesiilt allamokbeli,
indiai és japan cégek pénziigyi beszamoldiban. A kutatds végeredményeképp
megallapitasra keriilt, hogy az amerikai cégek leginkabb a piacrol, a fogyasztorol, a
stratégiarol €és versenyrdl hoztak nyilvanossagra informaciokat, az indiai vallalatok a
kutatas-fejlesztési tevékenységrol és a humanerdforrasrél, mig a japan cégek a tulajdonosi
¢s a kornyezeti informdciokrol publikaltak leginkdbb beszamoloikban. Hazankban
egyelore - Kovacs megfogalmazasaban - a szamvitel dogmatikus szabalyozasi
dominanciéja7 érvényesiil a beszamolasi gyakorlatban, aminek az egyik legfébb oka, hogy
nincs olyan fejlett t6kepiac, ami rakényszeritené a vallalatokat arra, hogy az immaterialis

vagyonelemekrol is kozzé tegyenek informaciokat [Kovacs, 2015].
2.1.4.3 Az humanbefektetések nyilvantartdsa

Vezetési aspektusbol egy erdforras, vagy egy tékelem akkor értékes, ha hozzdjarul a
vallalat nyereségességéhez. A tudas egy olyan tékelem, amely a hagyomanyos szamviteli
kimutatasokban nem, vagy csak nagyon korlatozott mértékben (immaterialis javak)
szerepel. Igy a menedzsment szaméara a tudastoke értékének kifejezhetésége, illetve a
tudasba fektetett pénz megtériilésének mérése egyarant komoly fejtorést okoz. A koltségek
mérése meglehetdsen kézenfekvd, annal kevésbé megfoghatok azonban a hasznok [Szabd,

1998].

Szamviteli megkozelitésbdl a humanbefektetések nagy része szamviteli értelemben
koltségként van nyilvantartva, ami azt jelenti, hogy a felmeriilés iddszakdban el kell
szamolni ezzel csokkentve az id6szaki bevételeket és profitot [Boda, 2005]. Ez a
megkozelités azért nem ad valds képet a tudasbefektetések koltségeirdl, mert azokat nem
beruhazasként kezeli, pedig egy humanbefektetés adott iddszakon tal is kifejti hatasat €s
noveli az immaterialis vagyon értékét. A jelenlegi szamviteli szabalyok miikodési esetben
nagyon kevés lehetdséget adnak arra, hogy megjelenithetdek legyenek az immaterialis
vagyonelemek a kimutatasokban. Tranzakcids esetben, amikor a piac kvazi elismeri a
lathatatlan vagyonelemek értékét, akkor lehetdség van ezt goodwill-ként kimutatni a

mérlegben. Ez azonban csak félmegoldds, mert az immateridlis termelési tényezOk nem

7 2017-t8] elkezdddott az IFRS-re valé atallas, ami mar nem toérvényben szabalyozza a szambavétel modjat, hanem
kiilonbozd szamviteli iranymutatasok, standardok alapjan Valamint 2016 Januar 1-t6] a magyar Szamviteli torvény is
modosult.
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csak tranzakciés esetben gyakorolnak relevans hatast az {izletmenetre, hanem a

mindennapi miikddés esetén is.

Az érvényes szamviteli sztenderdek alapjan egy koltség nem képez eszkozt, de ez az
immaterialis eszk6zokhoz kotdd6 koltségeknél nem igy van [Boda, 2005]. Boda
megjegyzi, hogy ha valamilyen koltség felmeriilése utan egy immaterialis tokejoszagot
hozunk létre, akar tligyféleszkozt, humaneszkozt vagy szervezeti eszkozt, akkor az
folyamatosan hasznot hajt a vallalatnak, hiszen az eszkoz befektetett tokeként funkcional
és ¢érétket teremt adott szamviteli elszamoléasi idészakon tal is. Ezért az ilyen
vagyonelemek miikodtetési koltségeit szerencsésebb lenne beruhazasként (CAPEX)
elszamolni, mintsem mikodési koltségként (OPEX), hiszen a koltség felmeriilésének
kovetkeztében egy olyan immaterialis termelési tényez6 jon 1étre, ami hozzajarul a vallalati

értékteremtéshez.
2.1.4.4 A lathatatlan vagyon mérése

A lathatatlan vagyon latszolagos kezelhetetlensége sok tudos és kutatd figyelmét felkeltette
¢s az 1dOk sordn szamos mérési modell és csoportositasi keretrendszer sziiletett annak
érdekében, hogy minél pontosabban tudjak azonositani és mérni ezeket az immaterialis
eszkozoket. A teljesség kedvéért azonban meg kell emliteni, hogy ezek koziil egyik sem
tudta elérni az immaterialis eszk6zok alternativ megjelenitését a foarambeli szamvitel
szabalyrendszerében. Az elméleti munka, amit ezek a kutatok végeztek, relevans a
gyakorlati vezetOk €s a tudoskozosségek szamara is, hiszen torekvéseik valos tizleti tipusa
anomalidk megsziintetésére iranyultak, azonban ezen elméletek gyakorlati bedgyazodéasa

még varat magara. Ezek koziil a legelterjedtebbek az alabbiak:

e Skandia Navigator [Edvinsson - Melone, 1997], ami a nem a szellemi téke
mennyiségének mérését és annak pénzben kifejezett értékét keresi, hanem annak
valtozasat koveti nyomon. Leif Edvinsson a vilag elsé ,Intellektudlis Toke
Vezetc’ije”8 alkotta meg a modellt, amelyet 1994 6ta a Skandia folyamatosan
mellékel a szamviteli beszdmoldk mellé. A modell 6t dimenzidban vizsgalja az
intellektudlis toke alakuldsat:

1. pénziigyi

& Angolul: Corporate Director of Intellectual Capital
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2. ugyfeél
3. alkalmazotti
4. folyamati

5. megujulasi és fejlesztési
A Skandia Navigator alapjan fejlesztette ki 1992-ben Kaplan és Norton a Balanced
Scorecadot. A BSC egy stratégiai vezetési keretrendszer, amit magyarul
kiegyenstlyozott stratégiai mutatészdm-rendszernek neveznek. Jelentdsége abban
all, hogy a szervezeti stratégia megvaldsitasdhoz a szervezet tullép a pénziigyi
nézOponton és nem pénziigyi adatokat integral a gondolkodasi keretrendszerbe,
melynek soran a pénziigyi adatok is sokkal konnyebben értelmezhetdek. Kaplan és
Norton [1992, 1998] egyértelmiivé teszik a hagyomanyos pénziigyi szemléleten
alapulo vezetés korlatait. A Balanced Scorecard a célbdl jott 1ére, hogy az egyszeri
értékelési rendszereket felvaltva egy olyan vallalatiranyitdsi rendszert alakitson ki,
amely a szervezet jelenét és jovOképét stratégiai aspektusbol fogja meg. A BSC a
szervezeti célok illesztésével, a mérhetéség bevezetésével, a logikai
kapcsolatrendszerrel és a komplexitas csokkentésével ndveli a szervezet stratégiai
gondolkodasmodjat [Fekete - Mészaros, 2008]. A BSC lehetové teszi, hogy a
szervezetek iizleti akcidkba forditsék le vizidjukat és stratégidjukat, ami egy iddben
mutat til a révidtavu piacszemléleten és a taldimenzionalt operativ megvalositason.
A BSC 6sszehangolja a stratégiai €s az operativ szintet valamint a rovid €s hosszl

tavu stratégiai célokat egyarant.

A mutatészam rendszer négy jol elkiilonithetd teriiletbdl all, amelyek az aldbbiak

[Kaplan - Norton, 1992; Bodnar, 2010]:

1) Pénziigyi néz6pont

e Hogyan kellene pozicionalnunk vallalatunkat a befektetdk felé?
2) Vevoi nézbépont

e Milyen teljesitményt varnak el toliink a vevok?
3) Bels6 folyamatok nézépont

e Milyen folyamatokban kell kiemelkedd teljesitményt nytijtanunk?
4) Tanulasi és fejlddési nézépont

e Hogyan fogjuk megdrizni tanulési és fejlédési képességiinket?
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Valamennyi nézOpont esetében azonositandok: a stratégiai célok, az ezeket
mérhetdvé tévé mutatoszamok, a mutatokkal kapcsolatos elvarasok [célértékek], és

az elvarasok elérése érdekében sziikséges akciok.

Lengyel [2002] ravilagitott az intellektualis toke tipusainak és a négy BSC

dimenzid kozti 6sszefiiggésekre, miszerint:
Vevéi nézépont = Ugyféltdke
Belso folyamatok nézdpont = Strukturalis toke
Tanulési és fejlodési nézépont = Humantdke €s Strukturalis toke

A Pénziigyi nézOpont pedig a materialis tokerészt Képviseli, vagyis a vallalat

pénziigyi tokéjét.

¢ |IAM (Immaterial Asset Monitor) Immaterialis Vagyon Figyeld, amit Sveiby [2001]
dolgozott ki acélbol, egy konnyen kezelhetd logikai struktirdban tudja bemutatni
lathatatlan eszkozoket. A modszertan gyakorlatilag egy 3 X 3-as matrixban helyezi
el az immaterialis eszkozoket: a horizontalis dimenzid szerint kiilsé szerkezetre,
belsé szerkezetre és humankompetencidkra osztja a matrixot, mig a vertikalis
dimenziéban a novekedés/megujulds, hatékonysdg ¢és stabilitas dimenzidk

helyezkednek el.

Sok hasonlosag felfedezhet6 ezen értelmezési keretmodellek kozott, melyet Jackson-Cox
[2002] in: [Juhasz, 2004] ugy fogalmaz meg, hogy az immaterialis vagyon mérésnek

harom célja van:

1. A humanbefektetések menedzselhetdségének eldsegitése,
2. A cégek novekvo és csokkend immateridlis tokéjének detektalasa,

3. Az immaterialis tokebefektetések megtériilésének mérése.

Az ¢én felfogdsomban Jackson-Cox altal megfogalmazott célok a menedzselhetség

crer

elébbi listat kibdvitettem két tovabbi céllal; az egyik az elidegenités, a masik pedig a
forgalomképesség. Ennek megfelelden a lathatatlan vagyonelemek mérésének ¢és

megjelenitésének céljait én az alabbiak szerint csoportositom:
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1. Elidegenités — az egyes vagyonelemek elidegenithetéek-e azoktol, akik 1étrehozzak
¢s mukodtetik azokat. Ez onmagaban érdekes kérdés, hiszen ezen a ponton elvalik
egymastdl a hasznalati jog €és a tulajdonjog, ami szamviteli aspektusbol nézve
meglehetdésen problémaés, mert felveti a forrasoldal rendezetlenségének kérdését,
hiszen vannak olyan eszkdzok a mérlegben, aminek a tulajdonjoga a forrasoldalon
nem tisztazott.

2. Forgalomképesség — egy vallalat alapvetéen forgalomképes eszkozoket jelenit
meg a szamviteli kimutatdsaiban, megfelelve ezzel a valddisag elvének. Egy
vallalat minél tobb forgalomképes eszkozt tud bemutatni a konyveiben, annal
nagyobb lesz a vallalat explicit médon kimutathatd értéke. A tulajdonosoknak és a
menedzsereknek érdekiik, hogy be tudjdk mutatni azokat a lathatatlan
vagyonelemeket, amelyek 06nallo piaci értékkel rendelkeznek, hiszen ezek az
eszkozok novelik a vallalat értékét.

3. Menedzselhetoség — a tulajdonosok és a menedzserek oldalarol természetszertileg
felmertil a mérés és mérhetdség igénye, hiszen az a szervezetet, amelynek vagyoni

Osszetételét ilyen bizonytalanul ismerjiik, azt nem lehet optimalisan miikodtetni.

Ezen t6keelemek monetarizdlasa meglehetdsen utdpisztikus feladatnak tlinhet, hiszen ki
tudnd pénzértékben kifejezni az innovacids hajlam, a tobb évtizedes tapasztalat, a
referencialista, a reputdcid6 vagy akar szervezeti kultira értékét. Pedig kilépve a
kozgazdasagi modellezés vilagabol, a (tudas)menedzser feladata pontosan az el6bb

felsorolt értékhordozok azonositasa, értékelése €s monetarizalasa lenne.
2.145 Az uj - valos - mérlegszerkezet

A gondolatmenetet Sveiby [2001] 1j vallalati mérleg megkozelitésével szeretném folytatni.
Ezt azért szeretném kiemelni, mert talan ez az elmélet 4ll a legkozelebb a disszertacid
szellemiséghez. Sveiby [2001] megalkotott egy modern vallalati mérleget, ami mar
kibdvitett kategoridkat tartalmaz, a felszin alatti vagyon kezelésére (11. szamu abra). Az i)
mérlegszerkezet alaplogikdja azt a dilemmat probalja megmagyardzni, hogy mi lehet az
oka a vallalatok konyv szerinti és piaci érteke kozti kiilonbségnek. Sveiby szerint
egyaltalan nem meglepd, hogy van eltérés a piaci érték javara, hiszen a vevok a

szinergidkon tal bearazzak a mérleg alatti tételek, vagyis az ligyféltdke, a strukturalis tOke
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¢s a humantdke értékét is. Ebben az értelmezésben a vallalat lathaté vagyonbol, kiilsé
szerkezetbdl, belsd szerkezetbdl és egyéni kompetenciabol all.” Ez a mérlegkoncepcié még
csupan egy elméleti fejtegetés, ugyanis a nemzetkdzi szamviteli standardok nem
hitelesitették az Ujfajta beszdmoldsi rendet. A szdmvitel aggodalmai érthetdek, hiszen a
lathatatlan vagyonelemek mérése meglehetésen bizonytalan, igy nem lenne célszerii
felboritani a mérleg egyensulyat és megbizhatésagat azzal, hogy olyan ismeretlen
eszkozoket helyeziink el benne, amelyeknek esetenként nem tudjuk sem a megjelenési

formajat, sem az eredetét.

FORRASOK

EszKOZOK

Pénzeszkiz bk Riévid lejarati kotelezettségek k
Vevéallomany T

. Hosszu lejaratu kotelezettségek H
Targyieszkozik A
Immaterialis javak Tulajdonosok lathato sajat tokéje g

L
A
T
H
A
T
A
T
L
A
N

11. ABRA: A VALLALATOK UJ TOKESZERKEZETE

FORRAS: SVEIBY 2001, BODA 2005 ALAPJAN

Sveiby [2001] kezdeményezése a lathatatlan vagyonelemek megjelenitésére egy uttord
munka, hiszen 6 veti fel el0szor az menedzsment gyakorlat és szamviteli informacios
rendszer kozelitését, pontosabban annak az igényét, hogy érdemes lenne kimutatni azokat a

termelési tényezoket, amelyeket a szadmvitel eddig nem kezelt teljes kortien, de a

® Kiilsé szerkezet = tigyféltdke; belsd szerkezet = strukturalis t8ke; egyéni kompetenciak = humantéke
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valosdgban komoly hatdssal vannak a cégértékre. Ennek megfeleléen az ébra
eszkozoldalanak mérleg alatti része a konyvekben ki nem mutatott tokeelemeket
tartalmazza, ami 6nmagaban is egy zavar6 felvetés, hiszen szamvitelileg a tOkekategoriak
klasszikusan forrasoldali vagyonelemeknek mindsiilnek, ehhez képest az eszkdzok kozé
vannak besorolva. Ez a furcsa elnevezés a fogalom elterjesztése érdekében alakult igy,
hiszen sokkal befogadobb volt a kozonség a téke, mintsem a szerkezet kifejezés hallatan.
A gondolkodas azéta azonban mar valtozott, és ugyanezen szerzok manapsag mar nem
hasznaljak a téke kifejezéseket eszkéz oldalon. A mérleg alatti tudastoke részt harom
alcsoportra lehet osztani: tigyféltdke (Sveibynél kiilsé szerkezet), human téke (Sveibynél
munkavallaléi kompetencia) és strukturalis téke (Sveibynél belsé szerkezet). Ha jol
megfigyeljiik, akkor ezek egyike sem szamviteli kategoria, ezért a szamviteli informacios
rendszer ezekbdl a vagyonelemekbdl maximum azt jeleniti meg, ami szoftverekben,

vagyoni értékii jogokban vagy goodwillben lathatova valik [Boda, 2005].

A forrasoldal mérleg alatti része a részvényesek lathatatlan sajat tokéjét és egyéb
immaterialis kotelezettségeket mutat be [Boda, 2008]. Ezen logika mentén Boda [2008]
értelmezésében 1) tudasmenedzsment fogalom alakult ki, miszerint a tuddsmenedzsment
feladata a kompetencia elemek befogadasa, szervezeten beliili megosztasa és ligyfél- €s
szervezeti tokévé konvertdldsa. Ennek gyakorlati manifeszticiojat késébb egy
bankszektorban végzet tanulmany [Kuang-Hsun, Chia-Jung, Binshan, 2010] is igazolta,
miszerint a humantékének kozvetlen pozitiv hatasa van a bankok szervezeti és
tgyféltokéjére. Méghozza oly modon, hogy minél fejlettebbek a kommunikécios
csatornak, a munkavallalok annal tobb tudast képesek generalni. Ha nd a tudas, akkor ezzel
parhuzamosan nd a bankok humantékéje, ami pozitiv irdnyba befolyasolja a szervezeti €s

ugyféltokét.

Kavida és Sivakoumar [2009] szerint harom dolog motivalja a menedzsereket arra, hogy
foglalkozzanak az intellektualis tokével: (1) egy jo alapot ad a vallalatértékeléshez, (2)
befolyasolja a menedzsmentet, hogy arra fokuszaljon, ami fontos, (3) igazolja, hogy

érdemes tudasmenedzsment tevékenységekre kdlteni.
2.1.4.6 Az immaterialis termelési tényezok értékteremtési logikdja

Boda ¢és Virag [2010] termelési tényezd alapon kozelitették meg az immaterialis tényezok
értékteremtési potencialjat. Tulmutatva a kozgazdasdgtan mikrodkondmiai termelési

fliggvényeiben elfogadott harmas termelési tényezO6s bontason (fold, munka, téke) a
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szerzOk felvetették, hogy a tudasgazdasag egyre inkabb felerdsit néhany 0 keletii termelési

tényezOt (12. szamu abra). Ezek a termelési tényezok az alabbiak:

1. Kiilsé immateridlis eszkozok — ide tartozik minden a vallalat kiilsé kapcsolataival
(kapcsolati tokéjével) 6sszefliggd elem

2. Belso immaterialis eszkozok — azon Osszetevok tartoznak ide, amelyek lehetévé
teszik a vallalat szdmara, hogy alapfeladatat minél hatékonyabban kivitelezze,
Onmagat megszervezze ¢s milkddtesse.

3. Munkavallalok személyes tuddseszkozei — alapveten a munkavallalok altal
birtokolt személyes tudaselemek tartoznak ide, de csak azok, amelyek
kapcsolddnak a vallalat miikddéséhez, azaz hozzajarulnak ahhoz, hogy a vallalat

teljesitse céljait.
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12. ABRA: AZ UJ ERTEKET ELOALLITO TERMELESI TENYEZOK

FORRAS: BODA — VIRAG, 2010

Az egyenlet szerint 0j érték a materialis (tangible) és az immaterialis termelési tényezok
kombinalasaval keletkezik, ami 6nmagaban nem utal a mérlegszerkezetre, de Boda ¢és
munkatarsai [2013] hozzateszik, hogy 1) érték nem képzddhet eszkoz és téke nélkiil. Az

egyenletben felfedezheté Sveiby mérleglogikaja, hiszen az egyenlet tangible termelési
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tenyezo része teljes mértékben nyilvan van tartva a mérlegben. A kiils6 immaterialis
termelési tényezok egy része szintén megjelenik az immateridlis eszkozok soron. Mig a
belso immaterialis termelési tényezok és az emberhez kotott tudasalapu termelési tényezok
szintén mérleg alatti tételek. Az egyenlet f6 rendezd elve az, hogy az emberi eréforrdsok
mennyisége (H) mind nagysagrendileg, mind szerkezetileg megfelel a vallalati termelési
tényezOk (E) altal tamasztott kovetelményeknek [Boda-Virag, 2010]. Itt felmeriil a
tokehatékonysag fogalma, hiszen a képlet ravilagit arra, hogy pontosan akkora
immaterialis tényezdfelhasznaldsra van sziikség, amit a vallalati toke megkdvetel.
Amennyiben ez akar negativ, akdr pozitiv iranyba eltér az optimumtol, az mar
hatékonysagi romlést, azaz értékrombolast eredményez. Hasonld véleményen van Juhész
[2004] is, aki gyakorlatilag azt vallja, hogy a tulajdonolhatd eszkdzok onmagukban nem
generalnak tobbletértéket a vallalatnak, mert tobbletérték csak a megfeleld

tényezOkombinaciok révén jon létre.

A szerzOk ezzel tobb ponton gazdagitottak a lathatatlan vagyonrdl valé tudoményos

értekezést:

1. Bebizonyitottak, hogy a mérleg alatti tételek nem csupan abrézolas szintjén
magyarazzak a lathatatlan vagyonelemeket, hanem atkonvertalhatok egy miikodo
termelési fiiggvénybe.

2. Talan els6ként megfogalmaztdk, hogy az immateridlis termelési tényezok
tulhasznéalata nem vezet optimumhoz. Az eddigi modellek egyike sem korlatozta a
lathatatlan vagyont, ami logikus is, hiszen ha a konyv szerinti érték €s a piaci érték
kozti differenciabol indulunk ki, akkor ez azt a latszatot kelti, hogy minél tobb van
beldle, anndl jobb, hiszen igy novekszik a cégérték is. Egyes termelési tényezok
tul- vagy alulhasznalata azonban értékrombolashoz vezethet. A termelési tényezds
bontas ravilagit arra, hogy attol, hogy még abrazolni lehet egy fliggvényt, attol az
még nem jelenti azt, hogy ez hatékonyan is fog miikodni. Tehat innentdl valik
1zgalmassa menedzsment szempontbol, elvégre minél hatékonyabban miikodtetik a
termelési tényezOket, annal tobb uj értéket képes eldallitani a vallalat, aminek
kovetkeztében egyre nagyobb lesz a vallalat lathatatlan vagyona, és ezaltal a
cégérteke.

3. A szerzék felvetették az innovacio és az értékteremtés immaterialis termelési

tényezokon alapuld Osszekapcsolasat. Az innovaciot Schumpeter [1934] alapjan
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egy Uj termelési fliggvényként kezelik, ahol nem a termelési tényezok mennyisége,
hanem a termelési fiiggvény forméja valtozik. Ezzel szintén egy kezelhetdbb
gondolati szintre hoztak az innovaciot, kiegészitve a termelési tényezok termelésbe

torténo becsatornazasat.

Osszességében megallapithatd, hogy a vallalat értéke és azon beliil az immaterialis vagyon
értékének a ndvelése nem csupan az egyes immaterialis termelési tényezdk novelésének a
fliggvénye, hanem a termelési tényezok egymassal torténd tudatos Osszekotése ¢€s
miikodtetése is legalabb olyan 1ényeges. Boda [2005] emlékeztet ra, ahogy egy vallalat
materialis eszkozei (gépek, berendezések, épiiletek stb.) sem véletlenszerien vannak
tizembe allitva, Ggy az immaterialis eszk6zok kozott is meg kell teremteni a kapcsolatot,

annak érdekében, hogy a vallalat minél hatékonyabban tudjon tevékenykedni.
2.1.4.7 A hatékony tudasmenedzsment feltételrendszere

Folytatva az el6z0 fejezetben megkezdett gondolatmenetet, vizsgaljuk meg, hogy miként
lehet hatékonyan menedzselni a vallalat tudaseszkozeit. Drucker [2002, p.82] szerint ,,a
mai tudasmunkdsok nem egyszeriien csak munkaerdk — ok tokét képviselnek. A vezetd
vallalatok pedig t6kéjiik hatékonysdga révén kiilonboznek egymdstol.” De miben is all ez a

hatékonysagbeli differencia?

Zack [1999] szerint egy vallalat gy alakithat ki versenyképes tudaspoziciot, hogy zarja a
stratégiai €s a tudasrést. A stratégiai rés™® ebben az értelmezésben a vallalat jelenlegi
tevékenysége €s a jovobeni tevékenysége kozti kiilonbséget fejezi ki. Pontosabban a ,,most
mire képes” és a ,,mit kéne tenni” kiilonbséget, hogy tovabbra is versenyképes vagy az
eddigieknél versenyképesebb legyen. Ezen analdgia mentén értelmezhetjiik a tudasrést is,
ami a cég jelenlegi tudasa és a versenyeldny megtartasa/megszerzése érdekében sziikséges
tudas kozti kiilonbség. A tudasmenedzsment gyakorlatilag ezen rések bezarasrol szol. Ez a
stratégiai illesztés azért fontos momentum, mert amennyiben a tudds kdvetelmények és a
tudas befektetések helyesen vannak Osszeparositva, ugy érték keletkezik, azonban ha ezek
nincsenek Osszhangban, akkor egyensulytalan allapot keletkezik, ami értékrombolashoz

vezet [Reus et al, 2009].

10 angol megfeleldje = strategic gap
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Tudasmenedzsmentrdl 1évén sz6, a menedzsment szakirodalom tdbbnyire azt az allapotot
hozza példaként, amikor egy vallalatban kisebb a rendelkezésre allo tudasszint az elvart
tudasszintnél. Ekkor gyakorlatilag tr keletkezik a tudasszintek kozott, ami egy
hianyallapotot eredményez. Ebben az esetben minden tuddsmenedzsment akcié arra
iranyul, hogy miként lehet ezt az lirt betdmni, €s a tudéasszintet az elvardsoknak megfeleld
szintre emelni. Sokkal kevesebb sz6 esik ennek az eseménysorozatnak az ellenkezdjérdl,
vagyis a tudas talcsordulasrol. Amikor adott vallalati tevékenység végzéséhez sziikséges
tudasszintnél tobb tudas all rendelkezésre. Ez kozgazdaséagilag aligha egy optimalis
egyensulyi allapot, hiszen konkrét pazarlas megy végbe a vallalat folyamataiban, hiszen
felesleges eréforrasokat kotnek le, olyanokat, amelyek nem teremtenek hozzaadott értéket.
A tudastobblet mértékétdl fliggden beszélhetiink egy esetleges biztonsagi tartalékrol, vagy
ideiglenes szubotimdlis miikodésrél, amikor némileg meghaladja az elvart tudésszintet a
valds tudasszint. Abban az esetben, amikor ez a tobblet mar érzékelhetd anyagi
tobbletterhet jelent a vallalatnak anélkiil, hogy ezt a hozzaadott érték eldallitasan keresztiil
kompenzalni lehetne, akkor mar konkrétan értékrombolasrdl beszélhetiink. A tudas
hatékony menedzselésének az alaptétele visszavezet a termelési tényezdkombindciok
feladathoz val6 illesztéséhez. Egyuttal felhivja a figyelmet arra, hogy nem csupan a
tudasrés kitoltése, hanem sok esetben tudastobblet megsziintetése kivan tudasmenedzsment

akcidkat a vezetést6l.

A 13. szamu 4abra Osszegzi és szemlélteti, hogy melyik esetben milyen hatékonysagi

jelenség alakul ki:
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13. ABRA: TUDASHATEKONYSAGI MATRIX

FORRAS: REUSET AL, 2009

Zack ¢és Reus elméleti megallapitasai a tudas kozgazdasagilag artalmas hatasair6l fontos
elorelépésnek szamitanak a tudasmenedzsment fejlédésében. Boda [2010] azonban ennél is
tovabbment és a termelési tényezOk menedzsmentjében kereste a tuddsmenedzsment
hatékonysagi fokmérdjét. Boda [2010] szerint azért elengedhetetlen a termelési tényezOs
bontas, mert e nélkiil a ,,nemtuddsunkat” is hatékonysagnak nevezziik. Konkrét példan
keresztiil szemlélteti, hogy ha van egy autonk és tudunk vezetni, akkor a tékénk és az
autovezetoi munkdank eredményeként koriilbeliil egy ora alatt megtessziik a Budapest—
Jaszberény tavolsagot. Ez esetben ismertek a tényezdinputok, a kibocsatds és maga a
termelési fliggvény is. Ebbdl mar konnyedén belathatd, hogy tobbtényezds a modell, tehat
a hatékonysagot nem lehet dnmagédban értelmezni, azt csak a hatékonysagot hordozé
termelési tényezokon keresztiil lehet menedzselni. Emiatt befektetéseink hibasak lehetnek,
hisz csak az azonositott termelési tényezOkbe fektetiink be, holott lehet, hogy a nem
azonositottak fejlesztése lenne kivanatos [Boda, 2010 p. 79]. Kovetkezésképp a
kozgazdasagi optimalizaciot alapul véve a tudasmenedzsment rendszer célja az optimalis

vallalati toke altal megkovetelt tudas biztositasa.
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Osszességében megallapithatd, hogy a tudas hatékony menedzsmentjének eszkozeit harom

alapkérdés megvalaszolasan keresztiil lehet kalibrélni:

1. Tudjuk-e pontosan, hogy milyen tényez6k befolyasoljak a teljesitményt /
kibocsajtast?

2. A termelésbe / szolgaltatisba bevont tényezok milyen folyamatok mentén
kapcsolddnak be az értékteremtésbe?

3. Mi az egyes folyamatok optimalis tényez6 felhasznalasi a szintje?

Ezen kérdések megvalaszoldsa soran sokkal kozelebb keriil a vaéllalat a valds
problémamagolashoz, hiszen azokat a termelési tényezdket tudja menedzselni, amelyek
hatassal vannak a teljesitményre, és olyan iranyba tudja ezeket befolydsolni, hogy azok az
optimum felé¢ mozditsak el a tényezd felhasznalast. Mivel immateridlis toke nélkiil nincs
hatékony vallalat, és mivel az immateridlis tOke sohasem lehet csak a vallalaté, a vallalat
nem fiiggetlenedhet a kornyezetétdl, ahonnan az immaterialis toke jelentds részben
szarmazik. A vallalati hatékonysag mindig fliggvénye lesz a kornyezet hatékonysaganak

[Boda, 2010].

Giuliani és Marasca [2011] azt allitja, hogy nem minden szervezeti tudas tekinthetd
intellektualis tékének, csupan az, ami hozzajarul a vallalati értékteremtéshez. Ezzel nem
értek egyet, hiszen minden immaterialis termelési tényez0 intellektudlis tokének tekinthetd,
amennyiben képes barmilyen értékteremtésre, fiiggetleniil attol, hogy miikodtetik-e, vagy
sem. Semmiképp nem zarnam ki a tétlen intellektualis eszkozok értékrombold hatésat,
hiszen a felesleges huméaneszk6zok példaul indokolatlan anyagi tobbletterhet jelentenek a
vallalat szdmara €s egyaltalan nem segitik az értékteremtést, ugyanakkor ez nem az human

termelési tényezok 1étébol fakado deficit, hanem a rossz tékemenedzsment technikabol.
2.1.4.8 A vdllalati tobbletérték eredoje

Vallalatértékelési szempontbdl a vallalat értéke harom intervallumban mozoghat:

1. Konyv szerinti érték = Piaci érték
2. Konyv szerinti érték > Piaci érték
3. Konyv szerinti érték < Piaci érték

A dolgozat a tovabbiakban a legutolsé esetet vizsgalja, amikor a Piaci érték meghaladja a

szamviteli beszamolokbol kiolvashaté Konyv szerinti értéket (tovabbiakban: KSZE). Egy
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jol miikodo vallalat teljesiti ezt a kitételt, hiszen amennyiben hatékonyan és eredményesen
miikodik, abban az esetben a piaci értéke nagy valdszinlisséggel meghaladja sajat konyv
szerinti értékét (14. szamu abra). A két érték kozti differenciat itt vallalati tobbletértéknek

hivjuk, az alabbi abrazolas szerint:

Piaci érték = Konyv szerinti érték + Vallalati tobbletérték

= +

KSZE

VT

14. ABRA: A PIACI ERTEK KOMPONENSE]I

Mi is az a vallalati tobbletérték? Edvinsson [2007] szerint a Piaci érték egyenlé a Konyv
szerinti érték és az Intellektualis toke Osszegével. Elméletileg ez egy olyan tokerész, ami a
lathatd vagyonon tal keletkezik a vallalati miikodés soran, de nincs rogzitve a szamviteli
beszamolokban. Az angolszasz szakirodalomban accounting gap -nek hivjak ezt a konyv
szerinti érték és a piaci érték kozott rést. Mivel nem jelenik meg a mérlegben, ezért
lathatatlan vagyonelemként funkcional. Praktikusan ezek olyan mérleg alatti tételek,

amelyek novelik a vallalat értékét, de ennek a mértéke nem olvashato ki a konyvekbol.

Ezen vagyonrész kezelése mar régbdta foglalkoztatja a szakembereket. A kdzgazdasagtan
mar rég eljutott oddig, hogy a konyv szerinti érték és a piaci érték kozti kiilonbséget
pontosan Ki tudja fejezni, azonban csupan korlatozott mértékben jutott el odaig, hogy a
kiilonbség okat egzakt modon meg tudja magyarazni, de egyaltalan nem jutott el odaig,

hogy a tobbletérték dsszetételét meg tudja allapitani, majd szamszerisiteni.

A szakirodalom szerint a tobbletérték az maga a goodwill, ami kizardlag akkor keletkezi,
ha egy vallalat konyv szerinti érték feletti aron cserél gazdat. Ez a goodwill (lizleti- vagy

cégérték) tobb részre bonthatd az alabbiak szerint (15. szamu abra):
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e NBA (Non Booked Assets) = A mérlegben nem szerepld eszkozok piaci értéke (immateridlis termelési tényezok
valds értékének elhanyagolasabdl fakadd hatas)

e  ABA (Adjusted Booked Assets) = Megvasarolt, mérlegben szerepld eszkozok piaci és konyv szerinti értékének
kiilonbozete (a nem valds értéken torténd nyilvantartas és az értékhelyesbités hidnyabol fakado tétel)

e IS (Internal Synergy) = A vallalat belsé szinergikus hatéasa (sajat goodwill)

e  ES (External Synergy) = Az elad6 vallalat és a vevd vallalat kozti szinergia értéke (tranzakcios goodwill)

15. ABRA: A VALLALATI TOBBLETERTEK ALKOTOELEMEI

FORRAS: BARKER, 2001 ALAPJAN

Ezen tobbletérték hatasok értékelésekor a nehézség abbol fakad, hogy a wvallalati

tobbletérték az értékelési szitudciotol fiiggden valtozik. Megitélésem szerint el kell

valasztani az adasvételkori értékelési szituacidt a mikodési teljesitmény értékelésétol.

Juhéasz [2004] szerint ez azért is fontos 1épés, mert a vallalatok tranzakcios esetben

szdmtalan értékelési korrekciot alkalmaznak, mig a miikddési teljesitmény megitéléséhez,

feltérképezéséhez alig hasznaljak a kiigazitasokat. Juhasz [2004] szerint a szamviteli

értékelés problémairol szolo szakirodalmi fejtegetések azért nem hullottak termékeny

talajra, mert a korrekcios eljarasok alkalmazasanak koltségeit nagyobbnak itélték a
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vallalatvezetdk, mint az eljarasok gyakorlati hasznat. Ennek értelmében ugy gondolom,

hogy érdemes megkiilonbozteti az aldbbi két esetet:

e Miikodési esetben a célvallalat 6nallo miikodési értékét hatdrozzuk meg ugyanis
ez esetben nincsenek olyan szinergikus tényezok, amelyek egy masik vallalat és a
célvallalat kozott realizdlodhatnak. Ekkor a vallalati tobbletérték megegyezik a
mérleg alatti tételek értékének, a mérlegben kimutatott eszk6zok valos értékének,
valamint az eszk6zok kozti szinergia értékének 0sszegével.

e Tranzakcids esetben a célvallalat értékelésénél figyelembe kell venni a fuzios
partner vagy az akvirald vallalat értékparamétereit, mert a vallalati tobbletérték
kiegészlil olyan szinergikus hatdsokkal, amelyek megjelennek a vallalati
tobbletértékben, a mérleg alatti tételeken, az értékhelyesbitésen és a belso
szinergian feliil. Ekkor a vallalati tobbletérték megegyezik a mérleg alatti tételek
értékének, az eszkozok konyv szerinti és piaci értéke kozti értékkiilonbozet
értékének, a belsd szinergia értékének valamint a kiilsé szinergia értékének

Osszegével.

Szamvitelileg szintén paradox jelenség, hogy tranzakcid esetén a szamvitel elismeri a
vallalatban rejld, de ki nem mutatott tobbletértéket ¢s kimutatasat goodwillként meg is
engedi. Azonban ugyanennek a vallalatnak a miikddési értékébdl fakado tobbletértéket mar
nem ismeri el, tehat kvazi belsd goodwillt nem lehet aktivalni a mérlegben. A vallalat a
tényleges értékét csak valamilyen tulajdonosvaltast eredményezd tranzakcid altal

ismertetheti el és az csak igy keriilhet be a mérlegébe.

Szamtalan kutatds vette gorcsé ald a kiilonb6zd pénz- és tdkepiaci tranzakcidok soran
kialakult vallalatérték kialakulasanak a folyamatét, azonban szerényebb szamban taldlunk
olyan szakirodalmat, ami a vallalati tobbletértéket nem tranzakcidk sorozatan keresztiil
mutatja be. En ez utdbbit talalom izgalmas kérdésnek, ezért kutatasom soran arra keresem

a valaszt, hogy miként lehetne tetten érni a vallalati tobbletértéket miikodési esetben.
2.2 Az Intellektualis Téke Menedzsment elméleti hatterének bemutatasa

A tovabbiakban szeretnék bemutatni egy olyan iranyzatot, ami egyes kutatok szerint a
tudas menedzselésének egy magasabb szintje, némelyek szerint a TM részeként fejlodott
ki, és olyan immateridlis eszkozOkkel kapcsolatos kérdéseket feszeget, amelyek

menedzsment szempontbol eddig nem voltak kellden tudatosan kezelve.
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2.2.1 Az intellektualis toke definialasa

Az alabbiakban szeretném rendezni az intellektualis t6ke koriil kialakult fogalmi zavarokat
¢s bemutatni, hogy milyen értelmezési keretek kozott érdemes gondolkodni az

intellektualis tokejavakrol.
Az intellektualis toke mibenlétének kifejtésére az alabbi definicidk hasznalatosak:

e Ezt a kérdéskort Edvinsson és Malone [1997] ugy fogalmaztak meg, hogy az
intellektualis téke nem mas, mint az emberi téke és a szervezeti tOke Osszessége,
ahol az emberi toke a cég altal nem tulajdonolhat6 résznek szamit, mig a szervezeti
toke ezzel ellentétben a vallalat ltal tulajdonolhat6 rész.

e Ulrich [1998] szerint az intellektualis t6ke a munkavallalok elkotelezdédésének és
kompetencidjanak dsszessége.

e Dzinkowski [2000] szerint azon tudasalapt eszkdzok Osszessége, amelyeket a cég
birtokol.

e Az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott RICARDIS nevii kutatds megallapitasai
szerint, az intellektualis t6ke a szervezet human, szervezeti és kapcsolati tokéjeként
¢és az ezekkel kapcsolatos tevékenységek kombinacidjaként értelmezhetd
[RICARDIS, 2005: p. 4.].

e Chen és szerzétarsai [2005] szerint az intellektualis tOke egy szignifikans stratégiai
eszkoz

e Maditinos és szerzétarsai [2011] szerint az intellektualis t6ke nem mas, mint

profitta konvertalhato tudas.

A felsorolasbdl egyrészt kirajzolodik, hogy a tudoményos igényli szakirodalomban is
keverednek a toke és eszkoz fogalmak €s a mogottes jelentésiik. Ezt egy késobbi fejezetben
igyekszem fogalmilag tisztazni. Masrészt az is érzékelhetd, hogy az intellektualis toke
kezd egy olyasfajta jelenséggé valni, ami magaban foglalja az immaterialis termelési
tényezOkkel kapcsolatos interakciokat, transzforméciokat és egyéb kiegészitd
tevékenységeket, valamint nem csupan eréforrasfokuszbol kap értelmezést, hanem
folyamatfokuszbdl is [Giuliani, 2013]. Az el6bb felsorolt definiciokhoz képest szeretném
megfogalmazni, hogy a disszerticioban én milyen értelmezés szerint fogok értekezni az
intellektudlis tdke menedzsmentrdl. Véleményem szerint az intellektudlis tdke

menedzsment nem mas, mint a menedzsment kiterjesztése az immaterialis tOkeformakra.

62



Fejes Jozsef: Az immateridlis termelési tényezdk szerepe a banki értékteremtési folyamatban Ph.D. értekezés

Az intellektudlis tokével kapcsolatos megkozelitések alapvetden kétféleképpen
kategorizalhatok [Kianto - Laukkanen - Ritala, 2010]. Egyrészt Ilétezik a statikus
megkozelités az intellektualis tokét a vallalat birtokaban levo eréforrasok 0sszességeként
mutatja be. Masrészt létezik egy dinamikus megkozelités, ami azokat a tevékenységeket
foglalja magédban, amelyeken keresztiil ezen er6forrasok menedzselése torténik. Fontos
megérteni a kiilonbséget a kettd kozott, hiszen a statikus szemlélet adja az eredményt, mig

a dinamikus aspektus az eredmény létrejottéhez sziikséges folyamatot.

A dinamikus megkozelités vezet el minket az Intellektualis Téke Menedzsment (ICM)
fogalmahoz, hiszen a sikeres vallalkozdsok nem csupan a materialis termelési tényezok
felhasznaldsaval hajtanak hasznot, sokkal inkdbb az immaterialis informaciok és a tudas a
siker legfébb forrasa. Mara a piaci versenyben a legértékesebb eszk6zok a szervezet
tanulasi képessége, a tapasztalat, az ligyfélkapcsolatok és a vallalat egyéb intellektualis
tulajdona [Shih - Chang - Lin, 2010]. Mas szerzok, jelesiil Edvinsson [2007] szerint az
ICM nem egy menedzsment technika, inkdbb egy alapvetd erdforras menedzselési
szemlélet. Abban azonban egyetértés van a kutatokozosségek kozott, hogy az ICM explicit
és vilagos célja az, hogy novelje a vallalat értékteremtési kapacitasait [Kianto - Laukkanen
- Ritala, 2010].

2.2.2 Az intellektualis vagyon tulajdonjoga

Az intellektualis tulajdonnal kapcsolatban egy fontos dilemmat jelent, hogy a tékehordozo,
aki miikodteti a tokét, és a tOketulajdonos, aki birtokolja a tokét, elvalik egymastol. Az
érintettek nem ugyanolyan ardnyban részesiilnek a toke altal megtermelt profitbol, mert a
tékehordozo aktivizédlja a toke értékteremtd erejét, mig a téketulajdonos learatja annak
teljes hasznat, és a haszon egy részét visszaforgatja a tOke ujratermelése érdekében. A
probléma kettds: egyrészt a toketulajdonos nem rendelkezik valos tulajdonjoggal a toke
felett, masrészt Sok esetben aranytalan a t6ke hozadékanak az elosztasa, tehat hosszatavon
nem fenntarthato az egyiittmikodés. Megoldasként kinalkozik a Wicksteed tétel
alkalmazasa'. Boda [2010] értelmezésében ez a tétel azt jelenti, hogy ha a téke valakié,
akkor az szdmit annak a hozamara, ugyanis a toke mogotti eszkoz a 1étrehozoja szamara

fogyasztasi aldozat. Ha ezt a hozamot nem kapja meg, akkor az eszkdz létrehozésa és a

1 A téke akkor funkcional hatékonyan, ha megkapja a maga hozadékat.
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fogyasztas korlatozasa kényszerré valik a szamara, és ez csak egy nagyon alacsony

hatékonysagu eszkozt eredményez.

Ezt a kérdéskort Edvinsson és Malone [1997] ugy fogalmaztak meg, hogy az intellektualis
téke nem mas, mint az emberi toke és a szervezeti toke Osszessége, ahol az emberi téke a
cég altal nem tulajdonolhatdé résznek szamit, mig a szervezeti toke ezzel ellentétben a
vallalat altal tulajdonolhat6 rész. Az elidegenitési problémanak az ereddje abbol fakad,
hogy a tékehordoz6 (munkavallald) személye elvalik a téke hasznalojanak személyétol
(munkaltatd). Ez a jelenség ugy képezheté le szamvitelileg, hogy a munkavallaloi
kompetenciakat valahol a mérleg alatt és a kotelezettségek kozott lehetne kimutatni (16.
abra). Ez a kontirozasi lehetdség azt szemlélteti, hogy a tkehordoz6 a munkavallald, mig a
tokehasznalé a munkaltatd. A tevékenység végzése kozben azonban a munkavallald
kompetenciakészlete, mint termelési tényezd, a vallalat szaméara mindvégig immaterialis
idegen tékeként viselkedik, hiszen a tulajdonjog a hasznalat soran nem szall at a
munkaaddra, hanem a tékehordozonal, azaz a munkavallaléondl marad. Ezért a tOke
hasznaléi csak latszolagos tulajdonosok, amit Ok is nagyon jol tudnak, ezért
tokebefektetéseiket igyekeznek a vallalat altal birtokolhat6 eréforrasokba és tokeelemekbe
helyezni, hiszen ezen erdéforrasok felett diszponalnak, és egyben birtokoljak is ezeket. Ez a
jelenség azonban szamos kockdazatot rejt a vallalatoknak, hiszen valojaban nem birtokoljak

az altaluk mozgatott termelési eszkdzok egy részét.

Sajat toke
. P~ Materialis
Hagyomanyos eszkoziok téke
Idegen toke
Immaterialis
sajat toke
Immaterialis eszkozok lmmiteriélis
toke
Immaterialis
idegen téke

16. ABRA: AZ ELIDEGENITESI PROBLEMA SZAMVITELI MEGJELENITESE
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Szamos technika létezik arra, hogy miként csokkentsék a cégtulajdonosok az el nem
idegenithetd immateridlis eszk6zok elvandorldsdnak kockdzatat, de ez a dilemma
Onmagaban ravilagit arra, hogy az immaterialis vagyon eszkoz oldala mellett a forras oldal
is legalabb olyan relevans, hiszen az eszkdzok tulajdonjoganak rendezése alapvetd kérdés
az er6forrasok menedzselése szempontjabol. Ennek hidnydban nem lehet kezelni a
lathatatlan tékeelemek sajatos tulajdonsagait [Boda, 2005], hiszen (1) nem azonos
mértékben sajatithatoéak ki, (2) gyakran csak menedzselhet6ek, de nem tulajdonolhatéak a
cég szamara, (3) eltéré idétavon hoznak hasznot, (4) nem biztos, hogy egyaltalan hoznak
akarmilyen hasznot is. Ennek fényében megallapithato, hogy az elidegenités ¢és
elidegenithetdség valdjaban a tulajdonolhatésag és a menedzselhetéség kozti akadaly, ami
némely immaterialis eszk6zok esetében valamilyen mértékben lekiizdhetd (igyféltoke,
szervezeti toéke), masoknal pedig szinte lekiizdhetetlennek tiinik (humantéke). Meger6sitik
ezt Standfield [2002] gondolatai is, miszerint az immaterialis javakat két kategoriaba lehet
sorolni. Az egyik a tulajdonolhaté (hard intangibles), ugymint a markanév, vagy a szerz6i
jogok, a masik pedig a csak menedzselheté (soft intangibles), Gigymint a tudas vagy a
mindség. Ez a tulajdonlasi probléma azért jelent stratégiai jelentdségli miikodési
kockézatot a vallalat szamara, mert a munkavallalok tudasa, iizleti érzéke, kapcsolatai a
vallalkozés rendelkezésére allnak, de csak addig, amig az egyiittmiikodés kolcsondsen

elényos.

Mindez, termelési tényez6s bontasban Boda [2010] szerint ugy irhatd le egy altalanos
termelési fliggvénnyel (lasd 17. abra), hogy a termelési tényezdket megbontjuk vallalati
eszkozokre ¢és humaneszkozokre. A két kategoria kozott a vagdpontot maga az
elidegenithetéség adja. Ennek megfeleléen a véllalati eszk6zok a munkavallaloktol

elidegenithetéek, mig a humaneszkdzok nem.
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17. ABRA: UJ TERMELESI FUGGVENY

FORRAS: BODA, 2010

Coff [1997, 1999] is felveti ezt a kérdést, azonban abbol az aspektusbol, hogy a
versenyeldny miért nem vezethetd le kizardlag a vallalat konyveibdl és az abbol képzett
pénziigyi viszonyszamokbol. Ennek magyarazata egyrészt abban a felemas helyzetben
keresend6, hogy bar elvileg a relative nagyobb tudastéke javitja a vallalat
versenyképességét, ez nem minden esetben csapodik le profitként a vallalatnal, hiszen
amennyiben a tudast6ke személyekhez kapcsolodik, tehat a vallalat alaptevékenysége
nagyban fligg a szervezetben dolgoz6 humaneszkdzoktol, ugy a jairadék12 kisajatitasban is
nagyobb lehet ezen tékehordozdok alkupozicidja. Ez ahhoz vezethet, hogy ezek a
téketulajdonosok (tudasmunkasok) a jaradék kisajatitds soran leronthatjdk a wvallalat
jovedelmezdségét, annak ellenére, hogy a hatékonysag novekedett és a versenyképesség
nott. Coff [1997] szerint ezért a pénziigyi megtériilésbdl a fenti dsszefliggések alapjan nem

igazolhato6 kelld megalapozottsaggal a vallalat versenyképességi szintje.

Ez a felvetés gyakorlatilag tovabb erdsiti az immateridlis termelési tényezok tékeoldali
vizsgalatanak igényét, hiszen a Coff 4ltal kutatott problémahalmaz abbol kovetkezik, hogy
bar a véllalat hasznal bizonyos termelési tényezdket, amelyek gazdasdgi értelembe vett

jaradékot generalnak a vallalatnak, de azt mar nem képes felmérni, hogy a jaradékképzodés

2 A jaradék egy olyan potencialis pénzaramlas, mely képes arra 0sztonozni a termelési tényezé tulajdonosat, hogy
hasznalja fel er6forrasat a termelésben [Hirshleifer, 1980]).
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soran megkeletkezett hozamokbodl, melyik téketulajdonos részesiil. Ebbdl kovetkezik az is,
hogy az egyes toketulajdonosok jaradékanak nagysdga az alkuerejiiktdl fiigg, az alkuerd
pedig a tudas egyediségébdl és tacitsagabol vezetheté le. Ez azonban szintén
ellentmondasos helyzetet eredményez, ugyanis a munkavallalok szellemi hozzajarulasanak
anyagi jellegli elismerése forditottan ardnyosan hat a vallalat tobbi tulajdonosanak

jovedelmezdségére.

Megallapithatd, hogy megerdsitést nyert az az Orokérvénylnek latszoé kozgazdasagi
torvény, hogy ,,termelési eszkozok csak befektetés utjan keletkezhetnek” [Boda - Juhasz -
Stocker, 2009, p. 127.]. Azonban, aki vallalja a befektetés alternativ koltségeit az
értelemszertien igényt tart a befektetés hozamara, vagy annak egy részére. Ez a
torvényszertis€ég mind kozgazdasagilag, mind emberileg raciondlis és megalapozott

varakozas. Az mar mas kérdés, hogy mennyire érvényesithetd a valdsagban.
2.2.3 Az Intellektualis T6ke Menedzsment elmélet kritikai

Az ICM-nek is vannak kritikai, amelyeket jorészt az intellektualis tokeelemek mérési és

értékelési bizonytalansagaibdl kiindulva kérddjelezik meg az iranyzat hasznalati értékét.

Ezen kritikai elemeket jol Osszefoglalja Dumay [2012], aki az alabbi megjegyzésekkel

arnyalja az ICM torekvéseit:

e Az intellektualis t6ke koncepcid legitimitasa erésen megkérddjelezhetd, mert
csupan elenyész6é azon empirikus bizonyitékok szadma, amelyek azt tamasztjak ala,
hogy a vallalatok ugy hasznaljak az intellektudlis toke menedzsment eszkdzét, mint
egy menedzsment technikét, ami 6sztonzi az értékteremtést.

e A pénziigyi-szamviteli megkdzelités tovabbra sem ismeri el az ICM és TM
értekndveld hatdsait, mert azt allitja, hogy az érték a befektetok varakozasaitol és
jovObeni pénzaramok alakuldsatol fiiggnek. Azonban véleményem szerint ezzel
épphogy validalja ezt a jelenséget, mert amikor arra ad valaszt, hogy miért vezetnek
ezek a jovObeni varakozasok magasabb értékhez, akkor éppen elismeri az ICM és
TM elemek hatasait, hiszen a tékések éppen azért fektetnek konyv szerinti érték
feletti cégekbe, mert ezéltal elismerik az immateridlis vagyon létezését és értékét.

e Amennyiben a szamviteli szabdlyozas megengedné, hogy ezek az immaterialis
eszkozok feltiintethetdek legyenek a konyvelésben, az ujbol megnyitnd az utat a

kreativ konyvelésnek és még jobban dsszezavarna a beszamoldas atlathatdésagat.
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e A mérleg szinte hasznalhatatlannd vélna, ha az almat nem az almaval, hanem az
almat valami lathatatlan gylimdlccsel probalnank meg Osszeparositani. Ez raadasul
a spekulacio veszélyét is magaban hordozza. Véleményem szerint a visszaélés
veszélyei valdsak. Ez viszont nem mond ellent az elméleti allitasoknak, ugyanis
egy elmélet akkor is igaz lehet, ha a gyakorlatban nem tudjuk szédmszertisiteni.
Tovabba eddig sem tiintették fel az immaterialis termelési tényezdket a konyvekben

¢és enékil is szamtalan visszaélés tortént.

Bond és Cummis [in: Baruch - Hand, 2003] szerint az immaterialis javaknak talzott
jelentdséget tulajdonitanak, ami alaptalan, mert nézeteik szerint a piaci arak és a

fundamentélisan kimutathato érték kozotti eltérés valdés oka leginkdbb hibas piaci

értékitéletekbdl fakad.

Friss kutatasok [Giuliani, 2013] komoly elérehaladast mutatnak az IC megértésében,
azonban nagyon kevés szot ejtenck az IC esetleges negativ hatdsairdl. Sok tanulmany
szemet huny az IC rombol6 hatasai felett arrol, hogy mikozben az IC értéket teremt és
0sztonzi a fejlodést, azzal parhuzamosan noveli a szervezet sebezhetdségét és lathatatlan
kotelezettségeket épit ki a tulajdonosoknak. Ebbél levezetve az IC megjelenitése a
szamviteli beszamoldkban tovabb fokoznéd a bizalmatlansagot a hagyomanyos szdmviteli
szabalyok alkalmazhatdsdga és alkalmassaga irant. Ugyanakkor a konyveldknek muszaj
lesz talalniuk egy megoldast arra, hogy miként épitik be az intellektualis tokeelemek
mérését a beszamolokba. Masképp azok irrelevanssa valnak az tizleti dontéshozok szamara

[Finchman — Roslender, 2003].

Osszességében mégsem lehet megkeriilni az immateridlis tékeelemek kezelésének,
valamint a lathatatlan vagyontomeg megjelenitésének, mérhetéségének és ezaltal
menedzselhetové tételének a kérdését, hiszen a tudasgazdasag egyre inkabb tdmaszkodik
olyan erdforrasokra, amelyek kevésbé vagy egyaltalan nem jelennek meg a gazdalkodas és
az lzletvitel alapjat képezé dokumentumokban. Elképzelhetd, hogy nem jo irany ezeket a
lathatatlan vagyonelemeket a mérlegben vagy az alatt a materialis vagyonnal egy lapon
megjeleniteni. Meglehet, hogy erre egy kiilon jelentés, vagy kimutatds lesz a

legalkalmasabb. Erre azonban mar lehet taldlni példat, hiszen az {izleti jelentés egyes
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elemei, vagy akar CSR™® jelentés szintén olyan kiegészit jellegli informaciokat tartalmaz

egy vallalat gazdalkodasardl, amelyek a szamviteli kimutatasokban nem jelennek meg.

2.3 A tudasmenedzsment és az intellektualis téke menedzsment viszonyrendszere

Az elméleti okfejtések végére elérkeztiik arra a pontra, amikor sziikséges tisztazni, hogy mi
a TM ¢és az ICM kozti kiilonbség, hogyan viszonyul ez a két iranyzat egymashoz és
egyaltalan miként lehet értelmezni ennek a két mozgalomnak az egymdashoz vald

viszonyat.

Egyes szerzOk szerint [Stahle - Hong, 2002] a tudasmenedzsment arra a kérdésre keresi a
valaszt, hogy miként lehet tdmogatni a tudas létrejottét, megosztasat és kiaknazasat a
vallalaton beliil, mig az intellektudlis téke menedzsment arra a kérdésre keresi a valaszt,
hogy a tudas altal teremtett hozzaadott értéket miként lehet nyomom kovetni, mérni és
riportolni. Mas szerz6k szerint [Kianto - Laukkanen - Ritala, 2010] az ICM és a KM
koncepciok nagyon kozel allnak egymashoz, de a KM az operativ ¢€s taktikai szinten 1évo
informaciokat és tudast kezeli, mig az ICM a stratégiai szintli informaciokra fokuszal és a
stratégiai folyamatokkal, kapcsolatokkal ¢s markaval foglalkozik. Ebbdl kovetkeztetve az
intellektudlis téke menedzsment egy olyan holisztikus koncepcid, ami azon menedzsment
technikakat Osszegzi, amelyeket a szervezet kiillonbozé szintjein alkalmaznak annak
érdekében, hogy a szervezet azonositsa, mérje, kontrollalja és fejlessze sajat immateridlis

erOforrasait.

Az ¢én ¢értelmezésemben a tuddsmenedzsment a nagyobb halmaz, mig ezen belil egy
részhalmaz az intellektudlis tOke menedzsment, ami leginkabb pénziigyi aspektusbol
igyekszik feltarni a lathatatlan vagyonelemeket, azok mérhetdségét és a vallalati
értékteremtésre gyakorolt hatasait. Ennek értelmében az én megkozelitésemben az
intellektualis t0ke menedzsment nem mas, mint a tudasmenedzsment atiiltetése termelési

eszkozokbe €s azok menedzsmentje.

B Corporate Social Responsibility = Vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas
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24 A tudasmenedzsment és az intellektualis téke menedzsment gyakorlati

jelentosége
2.4.1 Szamviteli szempontok

A dolgozat soran mar tobbszor felmeriilt a szamviteli eredetli fogalmak keveredésének
esete. Ebben az alfejezetben szeretném feloldani ezt a zavard jelenséget, hiszen a kutatés
értelmezéséhez sziikkség van a fogalmak helyes haszndlatira. A jelenleg hatélyos
nemzetkdzi szamviteli sztenderdek alapjan eszkoznek mindsiil a multbeli események
hatasara a vallalat befolyasa alatt 1év0 eréforrds, amelybdl a jovoben varhatéan gazdasagi
haszna szarmazik a tarsasagnak [Barker, 2001]. Ez az értelmezési keretrendszer azonban
nem felel meg az immaterialis eszkozokre, ezért a fizikai megjelenés nélkiili er6forrasokra

masfajta megkozelitést kell haszndlni.

A szakirodalomban az intellektualis téke (IC) ¢és az intellektualis eszkéz (IA)
elnevezéseket nagyon gyakran felcserélik, ami zavard ¢és helytelen. Szamviteli
terminologiat hasznalva ez a két kategéria nem felcserélhetd. Az intellektualis
vagyonelemekhez kothetd eszkozok és toke kifejezések gyakran szinonimaként jelennek
meg a menedzsment szakirodalomban, pedig fontos leszdgezni, hogy az eszkdzoldalnak
mindig van tulajdonosi dimenzidja [Szlavik, 2011]. Az IA egy olyan intellektualis vallalati
eszkoz, ami pénzaramot general. Az IC pedig valakinek az 1A-ja. Ennek koszonhetden az
immaterialis eszk6zok nagysaga megegyezik az immateridlis toke nagysagaval. A
befektetok azért fektetnek konyv szerinti érték felett egyes vallalatokba, mert mérlegelik az
intellektudlis tOke nagysagat és egyfajta intellektudlis 4zsio realizalasara torekednek
[Grajkowska, 2011].

Meérleg logikaban gondolkodva az intellektudlis eszkozok azok a tudédsalapli termelési
tényezok, amelyek a szervezet rendelkezésében vannak ¢és hasznot termelnek. Az
intellektudlis eszkdzoknek nincs materidlis megjelenési formdja és nincs egyértelmiien
meghatdrozhatd pénziigyi értéke. Ezek az eszkozok rejtett eszkozok, amiket nehéz
azonositani ¢és gazdasagi értéket rendelni hozzd. Az intellektualis toke pedig az
intellektualis eszkozok tulajdonjogéat jeloli, nevezetesen hogy sajat tokérdl, vagy
kotelezettségrol (idegen tékérdl) van szd [Kok, 2007]. Idealis esetben hasonléan a
szamviteli mérleghez, az intellektualis eszk6zok értéke megeggyezik az intellektualis toke

értekével.
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Laab [1999, p. 1.] szerint ,,az emberi tényezének van egy passziv oldala, ez az emberi téke,
és van egy aktiv oldala, ez az emberi erdforras. Toke és erdforras nem szinonim fogalmak.
Mig az egyik, a toke a lehetoség, az esély akar tulajdonosa, akar birtokosa szamara, addig
a masik, az erdforras mar a hasznositas feltételét adja. A lehetoségek és a feltételek
megléte egyiitt adja azt a mozgasteret, ahol az emberi tényezé az ujratermelési

folyamatban hasznosulni képes”.

Szamvitelileg az immateridlis eszkozok a targyiasult forméaval nem rendelkezd, kvazi
megfoghatatlan vagyonelemek, amelyekt6l a szamvitel az dvatossag elve alapjan ugy fél,
mint 6rdog a tomjénfiisttol, ezért csupan két esetben engedi ezeket aktivalni a mérlegben.
Az egyik eset, ha piaci tranzakcio soran vasarolja meg a cég az eszkozt. A masik eset, ha a
vallalat tulajdonosi szerkezetében valtozas kovetkezik be egy egyesiilés vagy akvizicio
soran goodwill-ként (cégérték) aktivalhatja a konyveibe. Egyéb a napi izleti
tevékenységbdl szinte természetesen fakado esetben, miszerint a vallalat sajat maga allitja
eld az immateridlis eszkozt, a szdmviteli szabalyok az esetek dontd tobbségében nem

teszik lehetévé, hogy ezek aktivalasra keriiljenek a mérlegben.

Bogel [1988, p. 26] szerint ,,a hivatalos szamvitel ovatossdga persze érthetd: ha az
intellektudlis vagyonod megteheti, hogy reggel nem jon vissza, akkor a befektetoket nem
szabad abban a hitben ringatni, hogy azt ugyanugy birtokoljak, mint a telkeket vagy a
gépeket az iizemben. Ugyanakkor azt is latni kell, hogy amit nem probalnak meg

1

valamilyen modon megragadni, megmérni, regisztralni, azzal igen nehéz gazdalkodni.’

Annak érdekében, hogy a kutatdsom soran hasznalt definiciokészletet ki tudjam alakitani,
lefektettem azokat az alapelveket, amelyeket fontosnak €s hasznosnak tartok ahhoz, hogy

el tudjam valasztani az eszkoz és forras kategoriakat egymastol.
Sajat értelmezésemet az alabbi alapelvek mentén alakitottam ki:

1. A szamviteli logikat tekintem a kiindulopontnak (mérlegszemlélet).

2. Ennél fogva a mérlegegyezdség elvét is elfogadom az immaterialis tételekre.

3. Az eszkozoket naturdlidknak, azaz értékteremtd potenciallal rendelkezd termelési
tényezOoknek tekintem.

4. A toke alatt nem anyagi javakat vagy pénztomeget értek, hanem valakinek a

termelési eszkozét.

71



Fejes Jozsef: Az immateridlis termelési tényezdk szerepe a banki értékteremtési folyamatban Ph.D. értekezés

5. Elfogadom, hogy az eszk6zok gyakran egyediek és vallalatspecifikusak.

Mindezt kiegészitve azzal, hogy az intellektualis és az immateridlis kifejezésekre
szinonimaként tekintek, tehat intellektudlis eszkoz = immaterialis eszkoz valamint
intellektualis forras = immaterialis forras. Ennek fényében az immaterialis eszk6z egy a
termelésbe bevont termelési tényezO, azon er6forrasok Osszessége, amelyekkel
gazdalkodik a vallalat. Az immateridlis forrds pedig a termelésbe bevont eszkozok
(termelési tényezOk) tulajdonjogat fejezi ki és arra a kérdésre valaszol, hogy ezek a

termelési tényezok kinek a tulajdondban allnak.

Az alabbi abra mérlegszerkezetben szemlélteti a definiciokat.

= , e e oz ,r
= Forgoéeszkozok Sajat toke

= 7

&

- = Befektetett eszkozok Kotelezettségek
=

]

z 5

-] Immaterialis eszkozok Immaterialis toke
£ ¢

‘&

- ' '
Lathatatlan eszk6zok = immaterialis Lathatatlan téke = valaki immaterialis
termelési tényezok termelési tényezoje

A termelési tényezok vagyonelemként torténd A termelési tényezdok, mint vagyonelemek
megjelenitése (a forma). tulajdonjoganak megjelenitése (a tulajdonjog).

18. ABRA: AZ IMMATERIALIS ESZKOZOK ES FORRASOK BEMUTATASA

Latvan a standard szamviteli mérleg hidnyossagait, Standfield [2002] felvetette az
immateridlis konyvelés lehetdségét, ahol immateridlis eszkoz, forrds, koltség és
bevételszamlakon keresztiil tartandk nyilvan a gazdasagi eseményeket, ahol az értékelés
alapjaul a kiadasok (egy részének) tokésitése szolgal. De nem & volt az elsd, hiszen
Hekiman és Curtis [in: Giles - Robinson, 1972] 1967-ben a Harvard Business Review-ban
megjelent ,, Tegyiik bele az embereket a (szamviteli) mérlegbe” cimii publikacidja felveti,

hogy a munkavallalokat egy mennyiségi mérési rendszerbe lenne érdemes eszkdzként
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nyilvantartani, a humantéke értékét pedig profitcentrumokon keresztiil lehetne
szamszerUsiteni, méghozza beruhazasként. McCowen [1968] in: [Giles - Robinson, 1972]
az ,, Emberi eszkoz szamvitel” cimili cikkében szintén azt szorgalmazza, hogy az emberi
eroforrasokat be kell illeszteni az eszkozmenedzsment fogalomrendszerébe. Nem tjszerti
felvetés az sem, hogy az immaterialis eszkdzok pénziigyi hatdsdnak megjelenitését nem a
mérlegbe, hanem az eredmény kimutatasba érdemes kezelni, hiszen az immaterialis
vagyonelemek bevételre gyakorolt hatdsa szamit igazan, nem pedig az, hogy milyen

eszkozértéket tarsitunk hozza a mérlegben [Penman, 2007; Basu - Waymire, 2008].

Mar emlitettiik, hogy ha kdoltségként szamoljuk el az immaterialis befektetéseket, akkor az
latszolag csokkenti tulajdonosok befektetett tokén realizalt hozamdt. Ez nem valds
informécio, hiszen egy esetleges immaterialis vagyongyarapodast bevételcsokkenésként
Kimutatni minimum félrevezeté. Ebbdl latszik, hogy az immateridlis vagyonelemek a
mérleg alatt hozzajarulnak a vallalat értékteremtéséhez ¢és a cégértékhez, azonban

szamviteli aspektusbol jelenleg nem mérlegképesek.

Hasonlo logika mentén Bacsur és szerzOtarsai [2014] az immateridlis eszkozoket
tulajdonjog alapjan megbontjadk véllalati eszkoz és vallalati toke kategdridkra, ami a
vallalat  tulajdondban 1évé termelési tényezdket foglalja ~magaban. Ennek
komplementereként pedig a munkavallalok tulajdonaban 1évo termelési tényezoket human
eszkozoknek, ennek forrasoldali megfeleléjét pedig humantékének nevezik. Allaspontjuk
szerint csak ugy alakithatd ki hatékony tdkestruktira, ha mérleg lathatatlan részét is
tudatosan menedzseljiik. Ezen gondolkodasi keretrendszer mentén haladva megallapithato,
hogy ahhoz, hogy a vallalat tényleges sajat tokéjét meg tudjuk allapitani, ahhoz figyelembe
kell venniink a lathatatlan sajat t6két, tehat azt a mérleg alatti tokerészt, amely a vallalat
tulajdonat képezi, de ennek ellenére nem szerepel a kimutatasokban. A vallalat tényleges
idegen tokéje pedig megegyezik a mérlegben szerepld kotelezettségek és a mérleg alatti
immateridlis kotelezettségek 0Osszességével, tehat mindazon lathato ¢és lathatatlan

vagyonelemek 6sszességével, amelyek nem a vallalat birtokaban vannak.

Elérkeztiink arra a pontra, ahol értelmet nyer a tudaseszkoz ¢és a tudastoke fogalompar.
Egyetértve Bacsurral és szerzétarsaival [2014] a tudaseszkoz egyenld az Osszes mérleg
alatti immaterialis eszk6z 0sszegével, mig a tudastdke egyenld az dsszes immaterialis toke
Osszegével. Ez a definicio hasonlo a Sveiby altal képviselt elvhez, azonban két fontos

kiilonbség van a két megkozelités kozott. Az egyik az, hogy a mérleg feletti immaterialis
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crer

sorolja ide. A masik pedig az, hogy a Sveiby féle modellhez képest ez a definicid6 mar
helyén kezeli a toke €s az eszkoz fogalmakat és nem nevesit tokeelemeket eszk6z oldalon.
Mindkét kiilonbség fontos tudomanyos eredmény, hiszen a szerzok ezzel megteremtették a

tulajdonlasi, masnévvel az elidegenitési probléma rendezésének alapfeltételeit.

Menedzsment szemponttdl miért is olyan fontos ezen elméleti keretek tisztazasa? Egyrészt
fontos azért, mert a sikeres és eredményes gazdalkodds nem valosulhat meg tudatos és
hatékony toke menedzsment nélkiil, ennek viszont az el6zdéekben bemutatottak alapjan
elofeltétele, hogy a vallalat tényleges t6kéjét menedzseljiink a teljes humantéke
figyelembevételével. Masrészt mivel az értékteremtés nagyban fligg a vallalatvezetés
szinvonalatdl ezért fontos a vezetdk figyelmébe ajanlani, hogy a téke csak akkor mitkodik
hatékonyan, ha megkapja a maga hozadékat. Legyen sz6 lathatd vagy lathatatlan, vallalati
vagy humantékérdl, a Wicksteed [1894] térvény alapjan a termelési tényez6 tulajdonosok a
megtermelt értéket felosztjdk egymdas kozott a termelési tényezOk hatarterméke szerint.
Tehat ezen termelési tényezOk tulajdonosai részesiilni szeretnének a vallalat hasznabodl
azért cserébe, hogy azokat a vallalat rendelkezésére bocsatjak. Ebbdl kovetkezik, hogy
amennyiben a tdketulajdonosok nem kapjak meg a hozadékukat, akkor csokkeni fog a
tokejavak értékteremtési képessége. Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy materialis termelési
tényezok esetében, ha példaul a gépek és berendezések karbantartdsara nem forditunk kelld
figyelmet, akkor csokkeni fog a funkcionalitasuk és ezaltal romlik a teljesitményiik.
Immaterialis termelési tényezok esetében példaul, amennyiben a munkavallalo nem kapja
meg a munkaba befektetett energiaival aranyos javadalmat, vagy motivaciot, gy csokkeni
fog a vallalati értékteremtéshez vald hozzajarulasa. A kapitalista gazdasagszervezés
alaptétele, hogy a téke a legnagyobb megtériilésre torekszik, amib6l az kovetkezik, hogy
ha egy tdkeelem nem kapja meg azt a mértékli tékejovedelmet, ami ardnyos a
létrehozasahoz sziikséges befektetésekkel és a mitkodtetésébdl szarmazod hasznokkal, akkor
a toke tulajdonosa vagy csokkenti a funkcionalitdsat, vagy athelyezi az adott tOkeelemet
egy olyan kornyezetbe, ahol tobb tokejaradékot tud realizélni. Itt a tOkejaradék alatt nem
kizardlag anyagi jellegli hozadékot értek, felmeriilhet szocialis, mentalis vagy etikai jellegti
jaradék is. A lathatatlan tdkeelemek feltardsa és azonositasa, azok tulajdonjoganak
rendezése azért fontos, hogy a vallalatvezetdk olyan tékemenedzselési alapelvek mentén
tudjak szervezi €s iranyitani az értékteremtési folyamatokat, amelyek hatékony operacidt

eredményeznek.

74



Fejes Jozsef: Az immateridlis termelési tényezdk szerepe a banki értékteremtési folyamatban Ph.D. értekezés

Az eszkoz és toke fogalmak keveredésének megsziintetésére €s a fogalmak tisztdzasara
tobbek kozott azért is van nagy sziikség, hogy fel tudjuk oldani az elézéekben mar
bemutatott elidegenitési problémat. Tovabba, hogy fény deriiljon arra, hogy az egyes
immaterialis termelési tényezék, amelyek adott esetben kardinalis mértékben
hozzajarulnak a lathatatlan vagyon keletkezéséhez ¢és novekedéséhez, valojaban kinek a
birtokdban vannak, a vallalat vagy a munkavallalé tulajdonaban. A kutatds kiildetésének
egyik pillére, hogy a szakirodalomban indokolatlanul alulhangsulyozott Ilathatatlan
tokeoldalt gorcso ala vegye, €s lehetdség szerint tisztazza a tulajdonjog €s az ebbdl fakadd
szamos vallalatvezetési kérdés elméleti alapjait. Erre pedig azért van sziikség, mert egy 21.
szdzadi vallalat értékteremtési kapacitisa sokkal inkdbb mulik az intellektudlis toke
tulajdonjogan és fejlesztésén, mint a hagyomanyos pénziigyi eréforrasok menedzsmentjén

[Lerro - lacobone - Schiuma, 2012].
2.4.2  Ertékelési szempontok

A vallalatok teljesitményének mérése és nyomon kovetése mar évtizedekkel ezeldtt is
fontos vezetdi feladatnak szamitott. Ekkoriban a kdnnyen monetarizalhaté informéciok
dominaltak, hiszen a pénziigyi adatok indikaltak a legjobban az adott vallalkozés sikerét.
Kezdetben csupan szdmviteli adatokat hasznaltak a pénziigyi dontések meghozatalara,
amir6l ma mar jol tudjuk, hogy nem kielégitd, mert nem ad teljes korti informaciot az
tizleti dontések meghozatalahoz [Juhasz, 2004]. Az id6k folyaman a gazdasagi kornyezet
egyre bonyolultabb4 valt, a piacok fejlddtek, a vevdi igények szinte kdvethetetleniil
valtoztak, az ipardgak elkezdtek egyre szOvevényesebb moddon halozatosodni, igy a
vallalatoknak egyre komplexebb iizleti dontéseket kellett meghozniuk. Ezen dontések
soran a vezetdi fokusz 1d6rdl iddre valtozott, hiszen eleinte a pénziigyi teljesitmény
novelése, majd a tulajdonosi érték maximalizalasa alltak a kozéppontban, mig manapsag a

stratégia és az értékteremtés szimbidzisa foglalkoztatja a menedzsereket.

Azért van sziikség egy interdiszciplinarisabb megkozelitésre az tudasintenziv vallalatok
értékelésénél, mert a pénziigyi szemiivegen at torténd értékelésnek vannak korlatai,
amelyeket az alabbi 19. dbra szemléltet. Ezeket a korlatokat mas tudomanyéagak
bevonasaval valamilyen szinten fel lehet oldani. A pénziigyi értékelés gyujtopontjaban
kozgazdasagi értelemmel felruhazott jelenségek vannak, ehhez képest a tudastoke
kozgazdasagi megitélése elég széles skalan mozog. Véleményem szerint nem biztos, hogy

a ,,homo economicus” gondolkodasmoéddal kell megkozeliteni ennek a vagyonrésznek az
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értékelését, lehet, hogy a ,,homo socionomicus” sokkal célravezetébb lenne. Egyetértés a
tudomany jelen allasa szerint csak abban vagy, hogy foglalkozni kell a tudastoke

mérhetdségével, hiszen elvitathatatlan érdeme van a vallalatok értékteremtésében.
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19. ABRA: A MERLEGEN KiVULI TETELEK KATEGORIAI

FORRAS: JUHASZ, 2004

Chikan [2008] szerint a vallalkozasok az er6forrasok kombinalasaval teremtenek
fogyasztoi és tulajdonosi értékeket. Ezt a vallalatgazdasagtani alapvetést Juhasz [2004] ugy
egészitette ki, hogy a vallalatok nem csupan birtokosai a termelési tényezoknek, hanem
ugy transzformdljdk at ezeket az inputokat, hogy a szinergikus hatdsok érvényesiiljenek.
Ezen hatasok nem torvényszerlien pozitivak, de ennél égetdbb probléma, hogy a
szamszerisités kicsuszik a szamviteli informacios rendszer kezébdl. Ez a differencia ad
okot arra, hogy korrigaljuk a konyvekbdl nyert adatokat annak érdekében, hogy kozelebb
hozzuk az eszkozok értekét a valds piaci értékhez. Ez azért sziikséges, hogy a vallalat

értékét kiigazitsuk és tallépjiink a mérleg altal biztositott historikus adatsoron a valos piaci

érték iranyaba.

Kiilonbséget kell tenniink gazdasagi nyereség (economic earnings) és szamviteli nyereség
(accounting earnings) kozott, hiszen csak az elébbi, a gazdasagi értelemben vett profit
jelent fenntarthatd pénzaramlast a vaéllalat szamara. A két jovedelemkategéria kozti
eltérésnek szamos oka lehet, ugymint a készletértékelés, az értékcsokkenési leirds,
kamatkiadasok, inflacié vagy az idétényez6 [Bodie, 2005]. Az értékelés soran a fontos
kérdés az, hogy mennyire allnak kozel egymashoz ezek az kategoridk, vagyis, hogy milyen

pontossaggal lehet iizleti jellegli kdvetkeztetéseket levonni a szamviteli kimutatasokbol.
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A tudasgazdasag erdsodése felhivja a vallalatvezetok figyelmét arra, hogy a modern
vallalatok a szellemi hozzaadott értékre koncentralnak, ami nem vagy csak korlatozottan
(immaterialis javak) szerepel egy szervezet szamviteli kimutatasaiban. A jelenleg is
hasznalatos szamviteli eljardsok hatranya az, hogy képtelenek forintositani a fejlodo
tudasgazdasag értékeit. Azonban jelenleg is médunkban all eszmei értékii vagyonelemeket
korlatozott modon bevinni a mérlegbe az immaterialis javak, lizleti vagy cégérték tételébe.
Ide sorolandok a vallalkozéas altal megtestesitett képességek, lehetdségek, a szervezeti
kultira koherens hatasa és egyéb tényezok. Ez a goodwill kategdria csak a vallalat
egészével egylitt érvényesiil, kiilonalld elemként nem értékelhetd. A cégérték kizarolag
vasarlds vagy eladas esetén keriil be a mérlegbe. Ez a hatalyos szabdlyozas komolyan

korlatozza az immateridlis vagyonelemek mérését és értékelését miikodési esetben.

A 19. abra tovabba ravilagit arra, hogy a pénziigyi szdmvitel nagy hidnyossaga, hogy a
vagyont kizarolag az éves beszdmoloban szerepld eszkozok pénzegységben kifejezett
értékében méri, ¢és a kimutatdsokon kiviil esd szinergikus, illetve egyéb értékképzd
tényezoket figyelmen kiviil hagyva, nem épiti be a vallalatértékbe. Ez a megkozelités
szamvitelileg bizonyos mértékig érthetd, azonban a valésagban ezen lathatatlan, ki nem
mutatott eszkdzoket is vagyontargyaknak kell tekinteni és egy esetleges adasvételkor
megfizetni az ellenértékét [Boda - Juhasz - Stocker, 2009]. Konkluzié gyanant levonhatjuk,
hogy a ,szamviteli értékelés onmagaban nem elégséges az iizleti célu dontéshozatal

megalapozdsdahoz.” [Juhasz,2004]

Az értékmaximalizald dontésekhez a szamviteli informécidk csak korlatozottan nygjtanak
megbizhatdé dontési alapot, kiegészitéseket és korrekciokat igényelnek [Reszegi, 2004].
Ami a szamvitel szamara lathatatlan, az egy olyan virtualis t6ke, amely tulmutat a
konnyedén tokésithetd vagyonelemek Osszességén és egy felarat, vagy tobbletértéket
képvisel a tulajdonosok szdmara. A vallalatvezetés ezen értékképzd paraméterek
feltarasaban és menedzselés altali novelésében érdekelt, a hossza tavih fennmaradas és
versenyképesség fokozasa érdekében. Tovabbgorditve a gondolatmenetet a tudas beépiilt a
napi tevékenység altal leadott teljesitménybe. Ezért is azonosithatjuk stratégiai
er6forrasként [Brown - Duguid, 2001 ; Nag - Gioia, 2012]. Mindent egybevetve
levonhatjuk a kovetkeztetést, hogy a vallalat értéke stratégiafiiggd [Juhasz, 2004].

Barker [2001] szerint harom oka van, hogy az eszk6z0k nem valos értéken vannak

feltiintetve a mérlegben vagy akar egyaltalan nem is szerepelnek benne:

1. nincs minden joszagnak piaca,
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2. ugyanazon termékre tobbféle arat, értéket talalhatunk,
3. a szinergia, vagyis az a jelenség, hogy az eszk6zok Osszessége tobbet ér az egyedi

eszkozértékeknél.

Ezzel egybecseng Palepu - Healy - Bernard [2000] azon megkozelitése, hogy szamvitelileg

egy eroforrast akkor lehet eszkdzként kezelni, ha

1. az eréforras a vallalat tulajdondban van,
2. az erOforras felhasznalasabol remélt jovobeni haszon meghaladja az erdforras
megszerzésének érdekében felmertilt koltséget,

3. az er6forras hasznai mérhetdk egy elfogadhatd bizonytalansagi szint mellett.

Mindezek fiiggvényében lathato, hogy a pénziigyi vilagban hasznalatos értékelési eljarasok
miért nem ragaszkodnak a szigoru szamviteli megkozelitéshez, hiszen ha ezt tennék, akkor
az el6zé harmas feltételrendszer alapjan akéar olyan immateridlis termelési tényezdk is
kimaradhatnanak az értékhordozok koziil, mint az emberi tudas, az emberi motivaciod, az
emberi munkatapasztalat, a munka szervezettsége, a partnerhalozat, a szervezeti kultura és
még sorolhatndm. Ezeknek a lathatatlan vagyonelemeknek a figyelmen kiviil hagyasa
vallalatértékelési szempontbdl egész biztosan nem megengedhetd, még akkor sem, ha
szamviteli értelemben nem felelnek meg teljes mértékben az eszkézzé valas

alapkritériumainak.

Damodaran [2006] allaspontja szerint minden eszkoznek van értéke, fiiggetleniil attol,
hogy redl vagy pénziigyi eszkdz. Nem csak az a fontos, hogy mi ez az érték, hanem az is,
hogy honnan ered. Minden eszkoz értékelhetd, de vannak, amelyiket konnyebb, van, amit
nehezebb értékelni. A lathatatlan vagyon azért van az értékelés centrumaban, mert sehol
nem szerepel objektivan, hogy mennyit ér. Erdekes kérdés, hogy miért nem szerepel,
hiszen a lathatatlan vagyont bizonyos esetekben apropénzre lehet valtani, tehat
bizonyithatd gazdasagi értékkel bir. Ennek ellenére még sincs vagyonként nyilvantartva.
Laab [2007] szerint egy adott joszag akkor nevezhetd a vallalati vagyon részének, ha azt a
vallalat tudja valamilyen formaban hasznositani. Viszont attol még, hogy hasznos nem
biztos, hogy szamvitelileg értékelhets. Pratt [1992] figyelmeztet, hogy a konyv szerinti
érték és a piaci érték kiilonbsége teljesen természetes dolog, hiszen a konyv szerinti
eredmény nem értékelés eredményeként generalodik, ezért definicio szerint nem egyezhet
meg az értekelés végeredményképp eldallt piaci értékkel. Madden [1999] meglatasa

raerGsit erre a gondolatra, hiszen véleménye Szerint a probléma abban gyokerezik, hogy
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egy olyan rendszert szeretnénk érték €s teljesitménymérésre hasznélni, ami nem e célbol

jott 1étre, vagyis a szamviteli kimutatdsokkal dGnmagaban nincsen semmi probléma.

Alapvetden két modszertan szerint lehet kozeliteni az intellektualis eszkdzok mérését: vagy
megprobalunk pontos szamszeriisithetdé mértéket talalni, vagy olyan indikatorok utan
néziink, amelyek hatdssal vannak a szervezetben 1évé tudasmennyiségre. Erre azért van
sziikség, mert a tudast donmagaban nem lehet mérni, csak a hasznélatanak eredményét

[Kok, 2007].
Sharma [2001] harom csoportra bontja az intellektualis toke mérésének lehetségeit:

1. DIC modell — Direct Intellectual Capital >>> Ko6zvetlen szellemi téke modell
2. ROA modell — Return on Assets >>> Eszkozmegtériilési modell

3. SC modell — Scorecard >>> Pontrendszeres modell

Az a zavar6 az immateridlis vagyon mérésével, hogy ahany moddszerrel vizsgaljuk

ugyanazt a lathatatlan eszkozt, annyi szignifikansan kiilonb6z6 eredményt kapunk [lttner,

2008].

A teljeségre valo torekvés jegyében egy pillanatra iranyitsuk a gondolkodast arra, hogy
el6fordulhat-e az az eset, amikor a tudastéke negativ, a vallalati tobbletérték negativ?
Juhasz [2004] szerint a vallalat lathatatlan eszkozei akar negativ érétket is felvehetnek,
abban az értelmezésben, ha a wvallalat altal hasznalt er6forrasok mas mukodési
kornyezetben jobban hasznosithatoak lennének, ebben az esetben praktikusan a vallalat
szamara kevesebbet érnek, mintha taladna rajtuk. Véleményem szerint az értelmezés valos
gazdasagi helyzetet tiikroz, azonban a negativ tudastke, és negativ vallalati tobbletérték
helyett az elmaradt haszon kifejezés kozelebb all a valosaghoz, amennyiben kozvetlen

értékrombolas nem torténik, hanem csak az értékteremtés elmulasztasa.

A lathatatlan vagyonelemek értékelésének azonban vannak moralis kockazatai is, foleg
azért mert az értékelési modszertanok végeredményben visszavezethetok a humanallomany
termelékenységének és hatékonysaganak kérdésére, tehat magara az emberi teljesitményre.
Amikor tehat egy értékelés eredményeképp egy bizonyos embercsoport teljesitményéhez
értéket rendeliink, akkor egyuttal értékeljiik magat az embert is, ami egy esetleges mérési
hiba bekovetkezésénél, vagy relativ Osszehasonlitasnal komoly etikai kérdéseket vet fel.
Amennyiben eljutunk valaha arra a szintre, hogy egy ember hozzaadott értéke a vallalati

teljesitményhez egy szamértékben kifejezhetd lesz, akkor ez azonnal lehetdséget ad a
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hazon belilli verseny ujradefinialasdhoz, a diszkriminacié elindulasdhoz, vagy akar a
teljesitmények bizonyos célfiiggvény szerinti manipulalasahoz. Ebersberger [1981] szerint
ekkor fennall annak a veszélye, hogy programozott tarsadalom jon létre, ami az egyes
emberekhez egyéni értékeket rendel hozza, ami raadasul az id6 mulasaval amortizalodik,
igy akar elméletileg az ember elértéktelenedését is eredményezheti. Ez az 4llitas fontos, de
csak részben igaz, hiszen az emberbdl fakado értékek nem alkotnak egy homogén
egységet, ami elére lathatdlag és egységesen amortizalodik. Gondoljunk arra, hogy
példanak okaért ott van a tudas, ami az egyik legfajsulyosabb értékparaméter, ami a
hasznalat soran nem amortizaloédik, hanem fejlédik és gyarapszik. Ebbdl a szempontbdl a
humaneszk6zok amortizacidja egyaltalan nem hasonlit a targyi eszkdzok amortizacidjahoz.
Azonban, hogy ellenpéldat is hozzak, az emberi terhelhetdség valdsziniileg a kor és a
motivacios szint fiiggvényében amortizalddhat, de ez mar nem tisztan etikai kérdés, hanem
sokkal inkabb kdzgazdasagi, hiszen tisztan kapitalista szemmel nézve ugyanolyan tudassal
rendelkezd, de jobban terhelheté ember értéke valoban nagyobb a vallalat szdmara, amit
aligha lehet felroni egyetlen vallalatnak sem egy profitorientalt, fejléddéselvii
piacgazdasagban. Példaul multinacionalis tanacsadd cégek mar megvalositjak ezt a
kovetelményt. A kiszamlazhatosag (chargeability) és az értékképzodés (realization)
kategoriakkal minden érdemi embert egy profitcenternek tekintenek, és eszerint
menedzselik a teljesitményiiket. Kegyetlen, de hatékony és érdekes vilag ez, hiszen az
etikai aspektuson til lehetdség nyilik az egyéni és ezaltal a vallalati teljesitmény

novelésére.

Ezek alapjan, akkor jarunk el helyesen az etikai normak és a kdzgazdasagi racionalitasnak
egyarant megfelelve, ha nem magat az embert, hanem a kompetencidjanak a vallalati
hasznosulédsat, vagyis az értékteremtéshez vald hozzdjaruldsat probaljuk megbecsiilni,

szétvalasztva az emberi Iényt a leadott teljesitménytdl. Ammenyiben ez lehetséges.

Osszegezve, a villalatértékelés tudomanya szinte alapvetének tartja, hogy tul kell 1épni a
szamviteli informaciés rendszer altal szolgaltatott adatokon [Schaper - Nielsen -
Roslender, 2017], de mégis mindig visszanyul a konyv szerinti érték kategoriahoz, mert ez
egy jo kiindulasi pont az értékeléshez, ugyanis nem nullarol kell felépiteni az objektum
értekét, hanem elég raciondlis érvek mentén korrigdlni azt. Sajnos az immateridlis
eszk0zok jorészt nem jelennek meg a szadmviteli kimutatisokban, legalabbis olyan

mértékben nem, hogy 6nallo iizleti dontéseket lehessen beldliik hozni. Az értékelés soran
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szinte heroikus kiizdelemben kell megbirkdéznunk olyan tipusu feltételezésekkel, mint az
eszkozok elvalaszthatosaga, a bizonytalan jovobeni hozamok vagy a kozdsen megtermelt
érték felosztasa [Basu - Waymire, 2008]. Ezt az informaciés lrt a tudomany jelenleg is

fokozatosan igyekszik potolni.
2.4.3 Kockazati szempontok

Az IC-t 6vezd kép tal optimista, pedig az IC fejlesztésének lehet negativ oldala is, igymint
értékrombolas vagy az intellektualis kockazatok. Az intellektualis kotelezettségek (IL) a
legkevésbé kutatott, vagy a leginkabb elkeriilt témak egyike az intellektualis tdke
menedzsment szakirodalomban. Az intellektualis mérlegtételek eszkoz oldali (IA) kutatasa
mar sokkal elérébb jar, mint az intellektualis kotelezettségek azonositasa, mérése és
menedzsmentje. Az intellektualis kotelezettségek nincsenek azonositva a pénziigyi
kimutatasokban, de csokkentik a vallalat értékét [De Santis - Giuliani, 2013]. A vallalatok
azért preferdljak a pénziigyi kockazatok kezelését, mert abban mar nagy tapasztalatuk van,
¢és kvantitativ modszertanokkal tudjdk kozeliteni problémakat. A kutatdsok bizonyitjak,
hogy a menedzserek csupan néhany IC-hez kothetd kockazattal vannak tisztdban, igymint
a munkaerd fluktuacid, vagy a nem dokumentalt tudas [Brunold - Durst, 2012]. Kupi és
szerz6tarsai [2008] szerint a mai vallalatok figyelme meglehetésen szegényes az IC
kockazatok kezelését illetéen. Brunold és Durst [2011] egyenesen az allitja, hogy a
vezetOknek meg kell értenilik az intellektualis tokét befolydsold kockazatokat és azok
hatasat a vallalatra annak érdekében, hogy képesek legyenek menedzselni a vallalat
lathatatlan t6kéjét. A menedzserek és a vallalkozok nem tehetik meg, hogy negligaljak az
intellektualis t6kéhez kotheté kockazatokat menedzselését, csak azért mert jaratosabbak a

pénziigyi tokéhez kapcsolddo kockazatok kezelésében [Brunold - Durst, 2012].

A gyakorlatban melyek lehetnek az intellektualis kockéazatok / kotelezettségek?
Abeysekera [2004] vizsgalta az érzelmi kotelezettségeket, amikor is ravilagitott, hogy az
érzelmi faktorok képesek inaktivalni az intellektudlis eszkozoket és ezaltal, akér
csokkentetni a vallalat értékét. Garcia - Parra et al. [2009] szerint az intellektualis
kotelezettségek igyekeznek azonositani azokat tényezOket, amelyek értékrombolashoz
vezetnek. Ilyen tényezdk lehetnek példaul a rossz Gtletek, a munkavallaléi elkotelezédés

hianya, az inkompetencia vagy a kulcsemberek elvesztése.

A legtobb kutatas ebben a témakdrben inkabb koncepcionalis jellegii, mintsem empirikus

alapokon nyugv6. A jovobeni kutatdsoknak az IC kockazatok sulyozasat kellene kutatni,
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igy elkeriilhetévé valik, hogy elhanyagoljdk a szignifikdns kockéazatok kezelését,
menedzselését [Brunold — Durst, 2012]. Ezt a koncepciot tamasztja ala az a kozgazdasagi
szallodige, hogy azt lehet menedzselni, amit lehet mérni. Tehat az intellektudlis
kockazatokkal egészen addig nem lehet mit kezdeni, amig technikailag nem lehet Oket
szamszer(siteni. Ezen a ponton meg kell jegyezni, hogy az mar 6nmagaban jelentds

elérelépés, ha képesek vagyunk azonositani egy kockazatot.

Disszertaciomban komoly szerepet szamok az immaterialis termelési tényezok forrasoldali
kockézatainak feltarasara, azonositasara, hiszen ez egy valos és egyban aktudlis kutatasi

rés az intellektualis tbkemendezsmenten beliil.
2.4.4 Innovacios szempontok

Schumpeter [1934] azt vallotta, hogy a gazdasagi novekedés alappillére az innovacio és a
vallalkozoi tevékenység. Nézetei szerint az innovacio elvezeti a vallalatot egy ideiglenes
monopolhelyzetbe, ahol az innovacidba fektetett tOke megtériil, azaltal, hogy a vallalatok
extraprofitot realizdlhatnak egészen addig, amig az innovacidt a piaci versenytarsak at nem
veszik, vagy le nem masoljak a terméket vagy a szolgaltatast. Az innovacié azért fontos
tényez0, amikor tudasmenedzsmentrdl beszéliink, mert természetét tekintve ez egy olyan
aktiv tudasalapi tevékenység, amely egy szisztematikus munka eredménye [Ivanyi -
Hoffer, 2010]. A tudasalapu tevékenység azt jelenti, hogy kozéppontjaban az innovacio, a
gondolkodéas 4ll. Az innovacid egyarant ¢épit materialis €s immaterialis termelési
tényezokre [Porzse et al, 2012 b ; Sara et al, 2013], amibdl lesziirhetjiik azt a
kovetkeztetést, hogy az innovéacio egy komplex vallalati tevékenység. Ezen innovacids
tevékenység alapfeltételeit a szervezeti kultura, a kockazatvallalasi hajlandosag, a munka

szabadsagfoka és a tanuldszervezet alkotjak [Fejes, 2014].

A megfelel6 tudastranszfer elengedhetetlen egy szervezet innovacids potencidljanak
noveléséhez, szamos kutaté hangsulyozza, hogy a hatékony tudastranszfer noveli a
szervezet innovativitasat [Hansen - Lovas, 2005; Janssen - Bosch - Volberda, 2006;
Aalbers - Dolfsma - Koppius, 2014]. Ebbdl kovetkezik azonban az a szervezettervezési
alapdilemma, hogy olyan szervezeti struktirat kell megalkotni és mikodtetni, mely

egyidejlileg tudja kezelni a stabilitast és a valtozast [Csedd, 2006].

Az innovaci6 a vallalati miikddés immanens része, ami szimbidzisban van az egyéb iizleti

szakteriiletekkel. Méghozzd azért, mert Ondlléan nem képes elérni az {izletpolitikai
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célkitiizéseit, ezért mas keresztfunkcionalis teriiletekre is tamaszkodik. A vezetOknek
ezeket az interdependencidkat és interakciokat fel kell tarni és meg kell érteni,
maskiilonben nem tudjak eredményesen és hatékonyan mikodtetni a vallalat innovacids
rendszerét. Az innovacid szinergiat teremt azzal, hogy atitatja a szervezetet egy 1jito,
alkot6 kultaraval. Az egyes funkcionalis teriiletek innovacioi egyiittes hatast fejtenek ki a
vallalat egészére, legyen az akar technoldgiai vagy nem technoldgiai innovacio. Az
innovacio6 holizmusa azt is jelenti, hogy innovalni barmely szinten és teriileten lehet, barhol
¢s barmikor megfogalmazodhat egy értékes oOtlet, de az hatassal van az egész szervezetre

[Sara et al, 2014].

INNOVACIO

VALTOZAS PROJEKT

20. ABRA: AZ INNOVACIOS ES A TUDAS KAPCSOLODASI KOZEGE

FORRAS: FEJES, 2015 a

A fenti dbra mutatja, hogy vallalaton beliili holizmus alatt azt értjiik, hogy az innovaciot
nem lehet parcidlisan menedzselni, hiszen sikere egyarant fiigg a vallalat
tudasmenedzsment, projektmenedzsment és valtozdsmenedzsment tevékenységétdl, ezért
az innovacid egy integrativ funkcioként is felfoghat6. Az innovacid effajta tajolasa segit
megérteni, hogy az innovacid6 mennyire multidiszciplinaris tevékenység, ami egyszerre
hordozza magaban a tudés, a valtozas €s projektelviiség jegyeit annak érdekében, hogy

novelje a vallalat versenyképességét [Fejes, 2015].
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Tudasmenedzsment témaju disszertaciordl 1évén szo, meg kell emliteni, hogy valojaban
milyen viszonyban lehet egymassal az innovacio és a tudas. Hamori és Szabo [2012]

alapjan harom lehetdség képzelhetd el:

e akétjelenség ellentétes egymassal,
e az innovacid egyfajta tanulas,

e atanulés sziikséges elofeltétele az innovacionak.

Az hogy milyen viszony alakul ki a tudas és az innovacié kozott azt szamos mas iizleti

koriilmény is befolyasolja.

Szeretném megerdsiteni, hogy az immateridlis termelési tényezokrol valdé gondolkodas
soran, miért is fontos kiemelni az innovaciot. Az innovacié masolhatd, az innovativitas
viszont nem [Stahle - Hong, 2002]. Ezért a szervezet intellektualis tokéje védelemre szorul
a masolas, utdnzas ellen, mert ha egy vallalat lemdasolja a tevékenységet, akkor az egyre
fokozodo verseny kovetkeztében erodalodhat az arbevétel [Kianto - Laukkanen - Ritala,
2010]. Ez viszont nem elfogadhato egyetlen profitorientalt tarsasag szamara sem, hiszen
manapsag azok a sikeres vallalatok, amelyek folyamatosan innovalnak, kihasznaljak az 0j
technologidk adta lehetdségeket, és kiakndzzak a munkavallaléi kompetencidkat. Ebben a
kontextusban megallapithatd, hogy a tudaseszkozok jelentik az értékteremtés motorjat a

globalis tizleti kornyezetben [Lerro - lacobone - Schiuma, 2012; Han - Li, 2015].

A banki értékteremtést és annak innovacidval vald viszonyat vizsgalva nem mehetiink el a
banki szolgaltatdsokat egyre jobban befolydsold FinTech, mint trend, vagy mint az lizleti
modell Ujraértelmezésére irdnyuld torekvés mellett, hiszen a banki {izleti modellek
konfiguralasanak ez egyfajta (j mozgatod ereje. De mi is a FinTech valdjdban? Az egy
olyan 0 banki kiszolgalasi struktira, ami a fejlett adatelemzés, a mesterséges intelligencia,
a jatékos megjelenités technoldgiai alapjaibdl épitkezve igyekszik megtjitani a befektetés
menedzsment, a vagyonkezelés, a napi bankolas, a kibervédelem valamint robotok altal
vezérelt tandcsadasi funkciokat. Mivel a FinTech tipust megolddsok implementalasa egy
magas bizonytalansagi foku tevékenysége, ezért ennek legaktivabb képvisel6i egyeldre
olyan startup vallalkozasok, amelyek tékebevonas eredményeképp fejlesztik ki kiilonb6z6
megoldasaikat. Ebbdl az is kovetkezik, hogy eldrébb jar a FinTech tipusu technologidk
alkalmazéasa azokban az orszagokban, ahol fejlettebb az innovécidos Okoszisztéma ¢és
konnyen jutnak elegendd forrdshoz és tdmogatdshoz az induld vallalkozasok. Ezt az

Osszefonodas megerdsiti a Deloitte [2016] tanulmanya is, miszerint New York, Szingapr,
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Szilikon volgy, London, Chicago és Hong Kong a globalis FinTech legaktivabb szereploi.
2016-ban vilagszerte dsszesen 17,4 milliard dollarnyi kockazati tOkebefektetés aramlott a
FinTech iparagban tevékenykedd startup vallalkozdsokhoz, amibdl Kina 7,7 milliard
dollarnyi, mig az Egyesiilt Allamok 6,2 milliard dollarnyi részaranyt képviselt, ezt kovette
a harmadik helyen Europa, ami egy nagysagrenddel kisebb 0sszeggel jarult hozza ennek az

iparagnak a fejlodéséhez, 783 millié dollaros befektetett 6sszeggel [Deloitte, 2017].

A pénziigyi szolgaltatasok atalakulasa alapvetéen négy okra vezethetd vissza Weichert

[2017] szerint:
(1) a kiszolgalasban hasznalt eszk6zok fejlettebb 6sszekapcsolhatdsagara,
(2) az uigyfelek mobilitasi szokdsainak megvaltozasara,

(3) a demografiai tendencidkbdl levezethetd fogyasztoi elvarasok valtozasara,

valamint
(4) a mesterséges intelligencia és az adatelemzés rohamos fejlédésére

Ezek a tendencidk arra 0sztonzik a bankokat, hogy bovitsék befektetéseiket a FinTech
megoldasok terén, gondoljdk Ujra az értékesitési csatorndikat, legfoképp a B2C piacon. A
megvaltozott lizleti modell kozéppontjdban olyan torekvések dallnak, mint a
hattérmiiveletek standardizalhatosaganak novelése, bizonyos funkcidk aggregalasa, a
kiszolgalas minél gyorsabba, rugalmasabba ¢és biztonsagosabba tétele [Romanova -
Kudinska, 2016].

A banki iizleti modellek atrajzolédasanal figyelhetiink fel arra, hogy a FinTech
szembemegy a kozgazdasagi dogmakkal, ugyanis a mikrodkondmiai klasszifikacio szerint
az immateridlis eszkdzok nem szamitanak klasszikus értelemben vett termelési tényezdnek
[Lentjusenkova - Lapina 2016]. Az iizleti modell konfiguralasanal lathatjuk, hogy ez a fajta
hozzaallas milyen stratégiai szintli hidnyossagokat okozhat. Leginkabb azért, mert az iizleti
modellek egyik legfontosabb alkotéeleme az eréforrasok és képességek Osszessége. Ezek
azok az immateridlis termelési tényezok, amelyek biztositjdk a vallalatba zajlo
értékteremtési folyamatok dinamizmusat, végrehajthatosagat. Uzleti modell épitésnél az
egyik legfontosabb azon inputok és képességek meghatarozéasa, amelyekre az értekteremtés
éptl [Bini - Dainelli - Giunta, 2016]. Mara eljutottunk odaig, hogy nyilvanvalova valt az az

igény, hogy be kell vonnunk a gondolkoddsba a humén eszkdzoket, a szervezeti
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eszkozoket valamint a kapcsolati eszkozoket egyarant. Ennek megfeleléen az intellektualis

toke az tizleti modellek kdzponti elemévé kell, hogy valjon.

A FinTech, legyen ez akar trend, akar egy eljaras innovacio, akar a pénziigyi kiszolgalasi
struktarak megujitasa, olyan alkotoelemekbdl épitkezik, amelyek nagy része immaterialis
jellegli. Ezen tGlmenden nem csak input, hanem output oldalon is tamaszkodik
immateridlis termelési tényezokre, hiszen a létrehozott megoldasok milkddtetéséhez,
lizemeltetéséhez is sziikségesek ezek az erdforrasok. Levonhatd az a kovetkeztetés, hogy
lassan kézzel foghatova valik a banki értékteremtés iizleti modelljének ujrakonfiguralésa,

amely folyamat leginkabb technologiai €s tudastéke inputokbdl épitkezik.
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3 RELEVANS TERMINOLOGIAK ES EGYEB BANKSZEKTORI SAJATOSSAGOK

3.1 Fogalmi keretek és definiciok tisztazasa

Az elézéekben mar levezettem, hogy a vallalatok érzékelik az egyre novekvo rést a konyv
szerinti érték és a piaci érték kozott és keresik azokat az értékeket, amelyek hidnyoznak a
szamviteli beszamolokbol [Maditinos et al, 2011]. Ahhoz, hogy ezen értékek keresése
sikeres legyen, egy olyan fogalmi és definicios rendszerrel kell megkozeliteni a kérdést,

ami egyértelmusiti a késobbi gondolatmenetet.

Ezzel a fejezettel az a célom, hogy bemutassam a szakirodalomban fellelheté olyan
fogalmakat, amelyek a tovabbiakban el6 fognak fordulni a dolgozat kifejtése soran. Ezeket
a definicidkat szeretném tisztazni és a Kkiilonbozo elnevezésli, de hasonld tartalmu
fogalmakat kozds nevezdre hozni, annak érdekében, hogy a disszertacido fogalmi keretei

egyértelmiiek legyenek.
Az alabbi fogalmakat latom sziikségesnek kitisztazni:
Fogalom 1: Lathatatlan vagyon

Definicio: Fizikai format nem o6lté vagyon. Azon immateridlis termelési tényezdk
Osszessége, amelyek egy olyan vagyonrészt alkotnak a teljes vallalati
vagyonon beliill, amely a szamviteli informacidés rendszer altal

megjelenitett mérlegtételeken feliil jelenik meg.

Azonos jelentésii fogalmak: Tudastéke, Immaterialis toke, Intellektualis téke, Mérleg

alatti vagyon, felszin alatti vagyon, szellemi toke

A fogalom angol megfeleléi: Knowledge capital, intellectual capital, intangible

capital, invisible capital, intangible capital
Fogalom 2: Termelési tényezé

Definicio: A véllalat rendelkezésére all6 termeldeszkozok, amelyek az értékteremteés

inputjaiként funkciondlnak.

87



Fejes Jozsef: Az immateridlis termelési tényezdk szerepe a banki értékteremtési folyamatban Ph.D. értekezés

Azonos jelentésii fogalmak: Er6forras, eszkdz, elemtarsi faktor™

A fogalom angol megfeleldi: factor of production, assets, resources
Fogalom 3: Immaterialis termelési tényezé

Definicio: Fizikai megjelenés nélkiili termelési eszkdzok.

Azonos jelentésti fogalmak: Intellektudlis termelési tényezok, lathatatlan eréforrasok,
intellektualis eszk6z, mérleg alatti tételek, felszin alatti termelési

tényezok, kvazi eszkoz

A fogalom angol megfeleldi: intangible production factor, intangible asset, hidden

asset
Fogalom 4: Humaneszkoz

Definicio: Olyan immaterialis termelési tényez0, ami a munkavallald tulajdonidban

van ¢és a munkavallalotol elidegenithetetlen.
Azonos jelentésii fogalmak: nincs adat
A fogalom angol megfeleléi: Human asset
Fogalom 5: Humantdke

Definicio: A humaneszkdzok azon forrasoldali megfeleldje, amely mutatja az eszkoz

tulajdonjogat.
Azonos jelentésii fogalmak: nincs adat
A fogalom angol megfelelsi: Human capital, knowledge capital
Fogalom 6: Immaterialis vallalati eszkoz

Definicio: Olyan immaterialis termelési tényezd, amely a vallalat kezelésében van.

1% Az elemetaris faktor kifejezés a német szakirodalomban esetenként az eréforrds szinonimajaként hasznaljak, értve
ezalatt az emberi munkateljesitmény, technikai apparatus és nyersanyagok Osszességét. Forras: Gutenberg, E. [1983]:
Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, 1. Produktion, 24. Aufl. Springer, Berlin Heidelberg
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Azonos jelentésii fogalmak: nincs adat
A fogalom angol megfeleldi: Intangible corporate asset
Fogalom 7: Immaterialis vallalati toke
Definicio: Olyan immateridlis termelési tényezd, amely a vallalat tulajdonaban van
Azonos jelentésii fogalmak: nincs adat

A fogalom angol megfeleldi: Intangible corporate capital

Ezen fogalmi keretek tisztazasaval lehetdség nyilik arra, hogy egy vallalat valos és teljes
mérlegszerkezetét felvazoljuk. Ehhez azonban elsd 1épésként le kell fektetni ezen fogalmak
egymashoz vald viszonyat. Eszerint a fentiekben felvazolt fogalomrendszerbdl

kovetkeznek az alabbi axiomak:
Immaterialis eszkoz = humaneszkoz + immaterialis vallalati eszkoz
Immaterialis toke = immaterialis idegen toke + immateridlis sajat toke
Valos vallalati eszkdz = Materialis eszkoz + Immaterialis eszkoz

Valos vallalati tOke = Materialis toke + Immaterialis t6ke

Ezeket az Osszefiiggéseket az aldbbi dbra szemlélteti:
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— FORRASSZERKEZET

TT Sajat toke
1 ]
Materialis Materialis
eszkozok Vv T toke
A Idegen toke
TT, A 2
E
L
T T T T YN T S T T T T T T T T T
: L .
A E
Immaterialis L K Immaterialis
vallalati eszkéz K E sajat toke
o N
Immaterialis Y Immaterialis
eszkozok Z S toke
. . O 2 Immaterialis
Humaéneszkoz E . o
1 G idegen toke

21. ABRA: A VALLALAT TELJES MERLEGSZERKEZETE

A fenti abra alapjan a vallalat {lizleti tevékenységének elvégzéséhez, legyen az akér
termelés, kereskedelem vagy szolgaltatas, a szervezet kiilonféle er6forrasokat hasznal fel.
Ezek az erdéforrasok termelési eszkozként, kdzgazdasagtani megfogalmazéasban termelési
tényezoként jelennek meg a bemeneti oldalon. Ezek a termelési tényezdk szamviteli logika
alapjan lehetnek materidlisak és immateridlisak. Az dbra jol mutatja, hogy a szaggatott
piros vonal feletti rész képviseli a vallalat szdmara az ugynevezett lathaté vagyont,
masképp a konyv szerinti értéket. A vonal alatti tételek pedig a lathatatlan vagyont
demonstraljak, azzal a kiilonbséggel, hogy ezek nem jelennek meg a szamviteli
kimutatasokban. Egész pontosan egy kis részilk megjelenik az immateridlis javak
tételsoron, de ez az esetek tobbségében a vallalatértékhez viszonyitva elenyészdek, és az
effajta marginalizalt megjelenités menedzsment szempontbol sem nyujt kielégité mértékii
segitséget az erdforrasok optimalizalasdhoz. A vallalati tevékenységhez sziikséges
termelési tényezOket az eszkozszerkezet mutatja be, ami materidlis €s immaterialis
termelési tényezokbdl all. Szamviteli logikaval tovabbgorgetve a gondolatmenetet ennek
az eszkozszerkezetnek megvan a tokeoldali leképezddeése is, amit forrasszerkezetnek
neveziink. A forrasszerkezet ugyancsak két részre oszthato, egyrészt a vonal feletti rész
reprezentalja azokat mérlegben nevesitett materidlis tokeelemeket, amelyek a vallalat

szempontjabol vagy sajat, vagy pedig idegen tékerészre bonthatok tovabb. Hasonloképpen
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a vonal alatti immateridlis t6kerész is két részre bonthatd, egyrészt immateridlis sajat
tOkére, masrészt immaterialis idegen tokére, amelyek Osszessége kiadja a wvallalat
lathatatlan vagyonat. Erre a bontasra azért van sziikség, mert az immaterialis tokerész nem
mindig teljes egészében a vallalaté. Az igaz, hogy ez lenne a vallalat célja, de minden
olyan pillanatban, amikor egy nem elidegenitett tudaseszkoz jon létre akkor, ez noveli a
vallalat valos Osszvagyonat, azonban az eszkdz szamvitelileg valdjdban az immaterialis
idegen t6keként funkcional. Azonban meg kell jegyezni, hogy az dbran bemutatott aranyok
csak illusztrativ jellegliek, hiszen a vallalatok tobbségénél nem egyeznek meg ennyire

pontosan az egyes eszkoz és toke kategoriak.
3.2 A banki értéklanc bemutatasa

Az értékteremtés logikdja alapjan az értékteremtd tevékenységek outputjai mindig nagyobb
értéket képviselnek inputjaik 6sszegénél [Stocker, 2013]. Porter 1985-ben ismertette az
értéklanc koncepciojat, ahol folyamatszemléletben mutatta be a vallalat egyes funkcionalis
teriileteinek értékalkotd sszekapesolasat. Elsé pillantasra kitiinik, hogy az elsédleges™ és
a tamogato™® folyamatok el vannak valasztva egymastol. A differencialas alapja lehet akar
a relevancia is, azonban alaposabban atgondolva, ugy is értelmezhetjiik az értéklancot,
hogy a gazdalkodasnak van egy altalanos alapfolyamata, ami magaba integralja a tamogato
folyamatokat. Ebben az esetben mar nem beszélhetiink fontossagi sorrendrdl, mert a
fofolyamatok életképtelenek a tamogatd folyamatok nélkiil, igy inkabb egységként
tekinthetiink rajuk. Chikan [2008: p. 331.] ezt gy fejezi ki, hogy ,az értékteremts

folyamatok a vallalat eroforrdasainak fogyasztoi értékké konvertalasat valositiak meg.”

Stabell és Fjeldstad [1988] tovabbvitték a Porteri értéklanc megkdozelitést és megalkottak
az értékmihely és értékhaldo modelleket. Ezekre azért volt sziikség, mert, ahogy Stocker
[2013] is ravilagit, a Porteri értéklanc feltételezi, hogy a tevékenységek input-output
kapcsolatban vannak egymassal ¢és lancszerlien kapcsolddnak egymashoz. Ez az
alapfeltétel azonban szdmos esetben nem 4llja meg a helyét, leginkdbb termeld

iparvallalatoknal jellemz0 az tevékenységek effajta preciz sorrendisége.

15 - . .
Az eredeti szovegben ,,primary activities”
16 - .
Az eredeti szovegben ,,support activities”
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A Dbankszektor értékteremtési logikaja is kiilonbozik az iparvallalatokétol. Ennek
megfelelden Stabell és Fjeldstad [1988] ehhez a logikahoz az értékhald vagy mas néven
értékhalozat konfiguraciot tarsitotta. Az értékhalo felfogasaban az értékteremtés alapja a
halézati miikddés €s az érintettek becsatorndzasa a halozatba. Ebben az értékteremtési
logikaban miikodé vallalatokra tipikus példak a bankok, a biztositd tarsasagok, a postai
szolgaltatok, vagy a telefontarsasagok. Az értékhaldzat fogalma azt hangsulyozza, hogy
adott vasarlo szamara a bekapcsolt érintettek halozata az érték kritikus tényezdje [Stabell —
Fjeldstad, 1998]. Az értékhalozatok els6dleges értékteremtd tevékenységei a haldzat
promécié és szerzddésmenedzsment, a szolgaltatdas nytjtas valamint a haldzati
infrastruktira iizemeltetése. A tdmogatd funkcidk valtozatlanok a porteri koncepcidhoz
képest. Stabell és Fjeldstad szerint az értékhaloban az értékteremtés a kapcsolat soran jon
létre, az érintettek kozti cserék altal. Véleményem szerint azonban a banki miikodés
értékhalon keresztiili bemutatdsa kissé elnagyolja az értékteremtés valddi, mogottes
tartalmat. Mindazonaltal egyetértek az elObbiekben bemutatott értékhald logikaval,
legfoképp azzal, hogy specidlis iparagaknak lehetnek értékteremtési sajatossagai, amelyek
mentén jobban meg lehet érteni az alaptevékenység 1ényegét. Ettdl fiiggetleniil én a banki
alaptevékenységet egy sajat értéklancon keresztiil szeretném bemutatni, ami szintén
tartalmaz altalanositasokat és kompromisszumokat, hiszen nem lehet egy minden bankra és
pénzintézetre univerzalisan érvényes értékteremtési modellt kifejleszteni, azonban a
tevékenység folyamatelviiségét és a funkciok kozti kapcsolatot ki lehet fejezni egy
altalanos séma szerint. Ezt a sémat hivom banki értéklancnak. Ennek az értéklancnak az

alabbi elemei vannak:

e Uzleti miiveletek: ebbe a féfolyamatba helyezkedik a piaci igényeket felmérd,
majd az tgyfélakviziciot eldsegitd marketing tevékenység, az aktiv és a
passzivoldali termékek fejlesztése, a hitelezés valamint a forrasbevonas és a szabad

likviditas kezelése.

o Kockazati miiveletek: ebbe a féfolyamatba torténik meg az iigyfelek kockazati
profiljanak értékelése és az egyes iigyletek mindsitése, valamint az iigyletek
kockazati szempontii nyomon kovetése €s végsd esetben a problémas (nem fizetd)

tigyfelekkel szemben torténd behajtasi tevékenység.
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e Hattérmiiveletek: ez a f6folyamat tobbnyire bankspecifikus informatikai ¢és
bankbiztonsagi tevékenységeket tartalmazza, valamint ide tartozik még az

tizemeltetés és a szabalyozas is

e Tamogaté miiveletek: ez a f6 folyamat gyakorlatilag nem bankspecifikus, hiszen
ezek a funkcidk gyakorlatilag minden gazdasagi tarsasdgban megtaldlhatok,
ugymint a pénziigy-szamvitel, kontrolling, kommunikacios, jogi ¢és huméan

er6forras menedzsment teriiletek.

Ha szeretnénk kovetni a porteri értéklanc logikat, akkor a banki értéklancnal is
megkiilonboztethetiink elsddleges tevékenységeket, ugymint az {izleti és kockazati
miveleteket, valamint mésodlagos tevékenységeket, igymint a hattérmiiveleteket és az
egy¢b tamogaté miveleteket. Ezt a fajta differencidlast azonban én nem tartom
célszerlinek, hiszen ez nem fejez ki sem relevanciat, sem sorrendiséget, hiszen ezek a
miveletek egy egységet alkotnak, és egyiitt biztositjdk a szolgaltatdsi szinvonalat. Az
els6dleges tevékenységek inkabb az alaptevékenységre utalnak, hiszen mindenki gy
ismeri a bankokat, mint egy betétgylijtd és hitelezd intézményt. Ezért a koztudatban nem a
belsd ellendrzés vagy a szabdlyozds ragadt meg, pedig mindezek nélkiil a bank nem volna
képes ellatni a hitelezoi és a betétgylijtéi funkcidjat. A koztudat a lathatd tevékenységgel
azonositja a szervezetet, de a tudomany és szakma ismeri az alaptevékenység
megvalosulasanak egyéb feltételeit is, amelyek nem evidensen fedezhetdk fel a
»Kirakatban”. Ennek megfeleléen ¢én inkdbb az alaptevékenységhez kozvetleniil
kapcsolodd ¢€s az alaptevékenységhez kozvetetten kapcsolodd kategoridk mentén

valasztandm szét a négy fofolyamatot.

Ezt a banki értéklanc modellt fogom hasznalni a kutatdsom soran, ezek a bankmiiveletek

képzik a kutatas alapjat.

93



Fejes Jozsef: Az immateridlis termelési tényezdk szerepe a banki értékteremtési folyamatban Ph.D. értekezés

TAMOGATO MUVELETEK

Human erdforras menedzsment Compliance
Belsé ellendrzés Elemzés és adatszolgaltatas
Kontrolling Szamvitel
Kommunikacio Jog
UZLETI MOVELETEK KOCKAZATI MUVELETEK
Termékfejlesztés Kockazatelemzés
Ertékesités

Kockazatkezelés és workout

LETaTg Monitoring és ellenérzés
Marketing
HATTERMUVELETEK
Bankinformatika Uzemeltetés
Bankbiztonsag Szabalyozas

22. ABRA: A BANKI ERTEKLANC

Az immateridlis javak altaldban indirekt modon mdas materialis eszkdzokon keresztiil
valamint egyéb immaterialis eszkozokkel egyiitt generalnak bevételt [Basu, — Waymire,
2008]. Ez az értékteremtésnél ugy jelenik meg, hogy vallalati szinten az immaterialistoke-
felhalmozéas mértékét és fo dsszetevoit az értéklancban betoltott szerep €s az adott iparagra
jellemzd immaterialistoke-felhalmozasi stratégidk egyarant erdteljesen befolyéasoljak
[Szalavetz, 2012].

A tudas befektetések és az értékteremtés kozott a kapcsolat kiillonosen erds, ha a tudas
kovetelmeények magasok. Ez leginkabb akkor fordul el6, ha a szervezet bizonytalan €s
kiszamithatatlan tlizleti kornyezetben mozog, hiszen ekkor sziiksége van informaciora és
know-how-ra [Reus et al, 2009]. A bankvalsag idején ez az allitas fokozottan érvényes,
hiszen Magyarorszagon a 2008-t61 bekovetkezett valsag hatdsara a KKV-hitelezés
volumene visszaesett, a 2008-as csucsévhez képest 2011 év végére tobb mint 35%-kal,
kozel 1300 milliard Ft-tal csokkent [Csubak - Fejes, 2014, p. 179]. Ilyen gazdasagi
kornyezetben kiillondsképpen fontos, hogy a bankok figyelmet forditsanak az
értékteremtési folyamatukra. A disszertacid célja, ezen értékteremtés lathatatlan, azaz
immaterialis részét is mindinkabb felszinre tudja hozni és be tudja mutatni a miikddési

mechanizmusait.
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3.3 A bankszamviteli sajatossagok bemutatasa

A pénziigyi intézmények a normal vallalkozasokndl megszokott mérleghez képest mas
felépitésti mérlegben tarjak nyilvan eszkozeiket és azok forrasat. A bank pénziigyi
helyzetének egyik fontos mutatdja a bankmérleg, melynek sajatos tagolasa van, annak
érdekében, hogy a mérlegbdl kozvetleniil vagy kdzvetetten megallapithatd legyen a sajat és
idegen tOke Osszege, illetve aranya, az ugyfélbetétek biztonsdga, az eszkozok pénzzé
konvertalhatésaganak foka, a hitelek kihelyezési kockdzata, az eszk6zok ¢€s forrasok
likviditasi kapcsolata, illetve az egymassal Osszefiiggd koltségei €s jovedelmei [Fridrich,
2005, 70. o]. Ennek megfeleléen megfigyelhetd, hogy az eszkoz oldalon az aktivak
likviditasuk és kockazatossaguk szerint vannak felsorolva, mig a forrdas oldalon
esedékesség szerint vannak nyilvan tartva a passzivak. Eszkoz és forrdsoldalon is van
néhany mérlegfécsoport, ami nem szerepel a mérlegben, hanem a mérlegf6osszeg alatt

tajékoztato jelleggel van feltiintetve.

Ezen feliil meg kell emlitenlink, hogy van egy olyan pénziigyi intézményeknél sajatos
mérleg kategoria, amit mérlegen kiviili tételeknek neveznek. Ezek a tételek jellegiiket
tekintve nem azonosak a normal tizleti vallalkozasoknal altalaban lathatatlan vagyonként
definialt tételekkel, amelyek nem jelennek meg a konyv szerinti értékben és kimaradnak a
mérlegbdl. A banki mérlegben kimutatott mérlegen kiviili tételek sztenderd értékelési
szabalyok mentén, precizen ki vannak mutatva a kiegészité mellékletben, igy objektiven a
teljes mérlegértelmezés részét képzik. A mérlegen kiviili tételek tartalmuk szerint fiiggd
vagy jovobeni kotelezettségek, valamint fliggd vagy jovobeni kovetelések lehetnek [Veres
- Gulyas, 2008]. Veres és Gulyas [2008] szerint ezeknek a tételeknek a szambavétele
elsésorban nyilvantartasi célokat szolgal, azonban a legtobb ilyen tételhez kockéazatok €s
értékelési feladatok is tarsulnak. A mérlegen kiviili tételek értékelése és nyilvantartasa
azért is specialis, mert ezek a tételek gyakorlatilag a hitelintézeti igérvények, amelyek
valamilyen jovébeni rendelkezésre allast testesitenek meg, ami szamvitelileg azt jelenti,
hogy ezek a mérlegen kiviil nyilvantartott tételek barmikor bekeriilhetnek a mérlegbe és

eszko6zz¢é valhatnak.

A bankmérleg rendelkezik még egy forrasoldali specifikummal, mégpedig azzal, hogy
amennyiben az adézott eredmény pozitiv, ugy az adozott eredmény tiz szazalékat a bank

koteles altalanos tartalékba helyezni [Veres - Gulyas, 2008]. Erre leginkabb prudencialis
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okokbol van sziikség, a kockazatok mérséklése és az azonnali fizetoképesség megdrzése

céljabol.

Eszkozok

Forrasok

1. Pénzeszk6zok

2. Allampapirok

3. Hitelintézetekkel szembeni kovetelések
4. Ugyfelekkel szembeni kdvetelések

5. Hitelviszonyt megtestesitd értékpapirok

6. Részvények és mas valtoz6 hozamu
értékpapirok

7. Részvények, részesedések befektetési
célra

8.Részvények, részesedések kapcsolt
vallalkozasban

9. Immaterialis javak

10. Targyi eszk6zok

11. Sajat részvények

12. Egyéb eszkozok

13. Aktiv iddbeli elhataroldsok

1. Hitelintézetek szembeni kotelezettségek
2. Ugyfelekkel szembeni kotelezettségek

3. Kibocsatott értékpapirok miatt fennalld
kotelezettség

4. Egyéb kotelezettségek

5. Passziv id6beli elhataroldsok
6. Céltartalékok

7. Hatrasorolt kotelezettségek
8. Jegyzett toke

9. Jegyzett, de még be nem fizetett téke
10. Toketartalék

11. Altalanos tartalék

12. Eredménytartalék

13. Lekotott tartalek

14. Ertékelési tartalék

15. Mérleg szerinti eredmény

Eszkozok 0sszesen

Forrasok 0sszesen

Ebbdl:
Forgoeszkoz

Befektetett eszkoz

Ebbdl:
Rovid lejarath kotelezettseég
Hosszu lejarata kotelezettség

Sajat toke

23. ABRA: A BANKMERLEG FELEPITESE

A disszertaci6 témdjat tekintve fontos a szamos hitelintézeti sajatossagot tartalmazéd

bankmérleg bemutatisa, 1évén, hogy a kutatds a bankszektor immateridlis termelési

tényez0it vizsgalja. Azonban ezen a ponton szeretném kiemelni, hogy a nem hitel- és
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pénzintézeti tevékenységet végzd vallalkozasok mérlege ¢és a hitel- és pénzintézetek
mérlege kozott hasonlosag is van, jelesiil pedig az, hogy ugyanigy nem tartjak nyilvan a
konyv szerinti érték és a piaci érték kozti lathatatlan vagyonrészt. Ezért a kutatés
szempontjabol ugyanolyan érvényli kovetkeztetéseket lehet majd levonni a bankmérlegre,
mint a mar megszokott normal vallalati mérlegre, hiszen egyik kimutatas sem kezeli az

immateridlis eszkoz és toke tételeket teljes korien.
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4 KUTATASMODSZERTAN

Yin [1994] szerint valamennyi kutatasi stratégia / modszertan 1ényege egy sajat logikai
rendszer mentén kivitelezett empirikus ténygytijtésben és elemzésben teljesedik ki. Ebben
a fejezetben bemutatom, hogy a disszertacido témajaul valasztott immateridlis termelési
tényez6k miikodési mechanizmusait milyen kontextusban, és milyen modszertan mentén

vizsgaltam meg.
4.1 A kutatas kontextusa

A tuddsmenedzsment szakteriilet kutatoi a tudas elétérbe helyezésével magyarazzak, hogy
a vallalat iranyitasakor egyre tobb olyan informaciot kell figyelembe venni, amely
targyiasult modon nem jelenitheté meg. Ez a jelenség a tudéasvallalati jelleg elterjedését,
er0sodését jelenti. A tudasvallalati jelleg azonban nem csak a szolgaltatdo vallalatok
sajatossaga, hanem minden vallalattipusé [Boda, 2005]. A tudas értékteremtd ereje tetten
érheté minden gazdalkodo szervezetben, még ott is, ahol mar a gépeket is gépek vezérlik, a
gépek kibocsatasat gépek ellendrzik, mindennek fejében a mindségbizotsitds is gépesitve
van. Azonban a folyamat végén ott all az ember és a tdle elvalaszthatatlan tudas. Hiszen a
targyi eszkozoket egy vallalatban kizarolag a humadaneréforras tudja aktivizalni és

értékteremtd modon bevonni a termelésbe vagy szolgaltatasba.

Vélsaggal terhelt idokben az {izleti gyakorlat mindig valami tjat, valami nem
konvencionalis akciot probal bevetni a kedvezdtlen folyamatok megallitdsra ¢és
visszaforditasara. Vilagvalsag, bankvalsag, bizalmi valsag - és még lehetne sorolni - idején
nincs ez masképp a pénzintézeteknél sem, ahol az elmult idészak eseményei arra 0sztonzik
a menedzsereket, hogy olyan iizleti gyakorlatot vezessenek be, ami megoldas lehet a
problémaik egy részére. Ez a jelenség iranyitja rd a figyelmet a bankok immateridlis
termelési tényezdire, amelyek tudatos menedzselése és a benniik rejld lehetdség kiaknazasa

még viszonylag korai szakaszban van.

A kutatas témdjahoz kapcsolodd hazai és nemzetkozi szakirodalom feldolgozéasa soran
megerds0dott bennem az az eldzetes feltételezés, hogy az intellektudlis téke menedzsment
eszkoztaranak és annak alkalmazhatosagénak vizsgalata relevans kutatdsi irany. Tobb
helyen érzékeltem olyan még érintetlen vagy nem kell6képpen kidolgozott kutatasi
fokuszpontokat, amelyeket érdemes tovabbi vizsgalddas targyava tenni. Ezek a fentiekben

bemutatott elméleti attekintésbo6l levezetve az alabbiak:
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Egyrészt leszogezhetjiik, hogy a tudomany mai allasa szerint nem ismert olyan
univerzalisan elfogadott immateriadlis eszkoz értékelésére alkalmas moddszertan,
amely szisztematikusan ugyanazt az eredményt generdlna adott eszkozok
értekelésekor. Szamtalan mérési és értékelési modszertan 1étezik, de ezek jelenleg
csak korlatozott mértékben alkalmasak arra, hogy a wvallalati folyamatok
immaterialis termelési tényezd igényét bemutassak. Itt keletkezik egy mérési,
értékelési kutatasi lehetoség.

Amennyiben valamilyen értékelési, mérési technikaval mégis megallapitjuk a
folyamatok immaterialis termelési tényezo igényét, akkor ezt kovetden szintén csak
korlatozott mértékben van lehetdség tovabblépni a vizsgalddas azon szintjére, hogy
milyen tipusu tényezOk alkotjdk a teljes immateridlis eszkozsziikségletet és ezen
beliil a vallalati tobbletértéket. Itt keletkezik Osszetételhatas vizsgdlatara irdnyuld
kutatasi lehetdség.

Az altalam feldolgozott szakirodalmakban arra nem taldltam empirikus
magyarazatot, hogy a szoban forgd immaterialis termelési tényezoket milyen iizleti
célfiiggvény mentén hasznositja a vallalat. Hiszen ezeket az eszk6zok egyarant
hasznalhatok fejlesztési vagy akar miikodési céllal is, €s egyéb célokra egyarant. Itt
keletkezik a felhasznalds modjat vizsgald kutatasi lehetdség.

A kutatasi témam elméleti részének feldolgozasa soran arra lettem figyelmes, az
immaterialis javakat és a lathatatlan vagyont tulnyomorészt eszkozoldalrol
vizsgaljak a kutatok, joforman figyelmen kiviil hagyva a forrasoldalt. Gyakorlatilag
az immaterialis termelési tényezok tulajdonjogét eddig 4thatéan nem vizsgaltdk a
kutatok, ami kivalo lehetéséget jelent szamomra, hiszen a lathatatlan vagyonelemek
forrasszerkezete koriil kirajzolodd tizleti kérdések kivaltképpen izgalmas kutatasi
tertiletnek szamitanak. Itt keletkezik egy szamviteli tipusu, forrasoldali vizsgalatara

iranyuld kutatasi lehetdség.

Osszességében megallapithatd, hogy egy olyan gazdasigi kornyezetben mutatom be a

banki immaterialis termelési tényezOk hasznalati értékét, amikor ezen vagyonelemek 1éte

vagy éppen hianya hatvanyozottan ranyomja bélyegét a bankok mindennapi mikodésére.

Célom, hogy a kutatasom hozzajaruljon ahhoz, hogy az immaterialis termelési tényezdk

menedzselését egyre tudatosabban be lehessen épiteni az tizleti gyakorlatba, mindezzel a

lathatatlan eszk6zok kezelésének gyakorlatat tovabb lehetne mélyiteni, akar tudatos

felhasznaloi szintre.
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4.2 A kutatas elméleti keretei

A PhD értekezésem sordn végzett kutatomunka célja az immaterilis termelési tényezok
tizleti kontextusban valo értelmezése, értékteremtési mechanizmusainak alaposabb
megértése. Ezen célok elérése érdekében végzett kutatas karakterisztikdjat tekintve négy
jellemzoével rendelkezik: (1) kvalitativ, (2) deduktiv, (3) primer, (4) feltar6 jellegti. Ebben a
fejezetben szeretném bemutatni, hogy miként értelmezhetdk ezek a tényezdk a

kutatasomban.

A témavalasztas és a szakirodalmi attekintés utan vildgossad valt szamomra, hogy az
immaterialis termelési tényezok témakdrében kivitelezett kutatds specidlis és egyedi
megkozelitést igényel moddszertanilag. Kvalitativ kutatds révén megfogalmazasra keriilt
egy atfogo kutatasi kérdés, majd ebbdl levezetve néhany kutatasi kérdés, amelyet
témakorokbe rendezve, propoziciok mentén vizsgaltam. A valasztott kvalitativ modszertan
arra ad lehetdséget, hogy bizonyos iizleti jelenségeket alaposan feltarjak és ebbdl esetleges
elméleteket, szabalyszerliségeket fogalmazzak meg. Azonban a tézisek statisztikailag
szignifikdns bizonyitasara, igazolasara a téma kutatasanak ebben a fazisdban nincs
lehetdség, ami részben iddbeli korlatokra, részben a kutatds primer, feltaro jellegére

vezethetO vissza.

A propoziciok érvényességének vizsgalata alapesetben kétféleképpen lehetséges. Torténhet
induktiv vagy deduktiv logika mentén [Babbie, 2000]. Induktiv esetben -elézetes
tapasztalatok, megfigyelések soran azonositunk olyan eseményeket, torvényszeriiségeket,
amelyek valamilyen szempontbdl tudomanyos fokuszi tovabbgondoléasra is érdemesek.
Ezt kovetden tudomanyos jellegli kutatasi modszerekkel igyeksziink alatdmasztani ezeket
az Osszefliggéseket, majd megfogalmazni a szabdlyszertiségeket. Deduktiv logika esetén
olyan feltételezésekbdl indulunk ki, amelyek valosagtartalma €s relevancidja eldzetesen
nehezen megallapithatd, ezért kutatasokkal, megfigyelésekkel probaljuk tesztelni az
elézdleg megfogalmazott feltevéseinket. A deduktiv kutatds soran elézdleg nem igazolt
vélelmeket probalunk tudomanyos modszerekkel feltarni és igazolni [Lengyelné, 2013]. En
a PhD kutatasomat a deduktiv logika mentén készitettem el. Els6 1épésként lesziikitettem a
kutatas fokuszat egy atfogo kutatasi kérdéssel. Ezt kdvetden a szakirodalmi attekintés utan
megfogalmaztam a kutatasi kérdéseket, melyeket aldbontottam propoziciokra, majd

lefolytattam a kvalitativ kutatast, végiil megvizsgalom a propoziciok érvényességét.
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A disszertacio témajanak feldolgozéasa egy primer kutatds keretein beliil tortént. Ami azt
jelenti, hogy konkrét céllal, kifejezetten erre a kutatasi témara vonatkozo, elsédlegesen
Osszegyljtott adatokat hasznaltam fel a kutatas soran. Erre azért volt sziikség, mert
ezeknek a kutatasi kérdéseknek a vizsgalatara nem alltak rendelkezése szekunder adatok,
tovabba a kutatas komplexitasat és ujdonsagat tekintve indokolhatd, hogy ezek az adatok

primer mddon kertiljenek feltarasra.

Kutatdsom alapvetden feltard jellegii. A feltardé kutatdsok célja altalaban egy bizonyos
problémakdér mélyebb megismerése, a jelenségek pontosabb modellezése, valamint
globalis Osszefiiggések azonositasa [Babbie, 2000]. Ett6l a feltaro kutatastol azt varom,
hogy alaposabb betekintést kapjak az immateridlis termelési tényezOk értékteremtésre
gyakorolt hatasairol. A kvalitativ mdédszertanbdl fakadéan a megkérdezettek szama nem éri
el azt a mintanagysagot, ami statisztikailag bizonyitott igazolashoz elegendd lenne,
azonban ravilagit egy olyan jelenségre és egyben egy Uj vallalatvezetési helyzetre, ami
eddig ismeretlen vagy nem bizonyitott mdédon jelent meg a koztudatban. Kutatdsom
empirikus részének célja, hogy ezeket a valosagban észlelhet jelenségeket azonositsa és

tovabbgondolja.

Yin [1994] szerint a kvalitativ kutatds fobb jellemz6i kozé tartozik, hogy valds
¢lethelyzetet vizsgal, lehetdség nyilik a jelenségek behatd vizsgalatira valamint olykor
szlikség lehet arra, hogy a triangulacios technikaval értelmezziik az eredményeket. Ezek a
modszertani sajatossdgok egyardnt érvényesek erre a kutatdsra is. A triangulacid a
kiilonbozd kutatdsi modszerek egyiittes hasznalatat jelenti. A triangulacié hozzajarul a
vizsgalt jelenség érvényességének noveléséhez, egyfajta belsd érvényességet biztosit
[Miles - Huberman, 1994]. Ebben a kutatasban moddszertani triangulaciordl beszélhetiink,
ami azt jelenti, hogy vegyes kutatdsmodszertani eszkoztar keriilt kivalasztisra a téma
megvizsgalasahoz. A kutatonak tudatdban kell lennie annak, hogy bizonyos mértékig
minden modszer szelektal, ezért hasznos lehet ha bizonyos eljarasokat, technikakat
vegyesen vagy akar parhuzamosan alkalmazunk, ezéltal lehetdség nyilik az eredmények
tudomanyos igényl korrekcidjara [Flick, 2002]. Az én kutatdsomban ez gy nyilvanul
meg, hogy egyszerre alkalmaztam a félig strukturalt interjuk moddszertandt a kutatas
elokészitéséhez, a modellalkotashoz, valamint a strukturalt interjiikat az adatgyiijtés soran.
Mason [2005] szerint a triangulacié egy nehezen kivitelezhetd megkdzelités, azonban

megvan az az elénye, hogy gazdagitja a vizsgélt jelenség tudoméanyos érvényességét.
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Figyelembe véve a kutatds jellemvonasait levonhatdé az a kdvetkeztetés, hogy a téma
ujszerliségeébol, Osszetettségébdl valamint a populécio egyéb sajatossagaibol fakadoan elsd
korben nincs lehetdség egy hipotézisvezérelt kvantitativ kutatasra lefolytatasara. Ennek
megfelelden a kutatédsi tervet feltaro jellegili, kvalitativ modszertanok mentén alakitottam

ki, ami lehetdvé teszi az elméleti keretek empirikus vizsgalatok soran torténd mélyitését.
4.3 A Kkutatas célja

A kutatas célja, hogy mélyebb betekintést adjon az immaterialis termelési tényezoéket
6vez6 menedzsment kihivasokba és azok kezelésébe a hazai bankszektorban. Torekvés
tovabba, hogy a kutatas feltarja azon immaterialis termelési tényezOk mikddési
mechanizmusait, amelyek valos részt képviselnek a banki értékteremtésben. A kutatés
fokuszaban a lathatatlan, dmbar értékes vagyonrészek allnak, ezek kialakulasa, mérése,
értékelése, tulajdonolhatosdguk, felhasznalhatésaguk és menedzselésiik lehetdségei. A
kutatds soran azokra a vagyonrészekre koncentralok, amelyek magaban foglaljak az 6sszes
olyan eszkozt, amely targyiasult moédon nem mutathatd ki, de iizletileg mégis valds
értéktartalommal bir. Ezt az aggregalt, kezdetben sziikségképpen elnagyolt megkdzelitést
szeretném feliilvizsgalni €és a kutatdsommal kozelebb vinni a gyakorlathoz az immateridlis

értékhordozok sajatossagainak feltarasaval.

Cél I: Azonositani, hogy a banki féfolyamatok milyen mértékben tamaszkodnak

immateridlis termelési tényezdkre.

Cél 2: Azonositani, hogy a banki féfolyamatok milyen dsszetételben tdmaszkodnak

immaterialis termelési tényezdkre.

Cél 3: Azonositani, hogy az immateridlis termelési tényezoket fejlesztési vagy

miikodési céllal hasznalja a szervezet.

Cél 4: Azonositani a lathatatlan vagyon forrasszerkezetét, vagyis az egyes

immateridlis termelési tényezok tulajdonjogét.

A kutatési célok elérése érdekében a kutatds soran folyamatszemléletben vizsgalom meg az
egyes banki folyamatok immaterialis termelési tényezOkhoz vald viszonyat, a banki

értéklanc segitségével.
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4.4 A kutatas soran vizsgalt kutatasi kérdések és propoziciok

A kutatdsi kérdés megvalaszolasahoz modszertanilag kvalitativ kutatasi technikékat
hasznalok. Ebbdl kifolyolag a kutatds sordn megfogalmaztam egy atfogod kutatasi kérdést,
amelyet aldbontottam kutatdsi kérdésekre. A kutatdsi probléma minél strukturdltabb
felvazolasa érdekében a kutatasi kérdésekhez propoziciokat / feltételezéseket rendeltem. A
propozicidok érvényességét strukturalt interjuk sordn vizsgalom meg. Az alabbi abra

mutatja be a kutatas soran hasznalt kérdések és feltételezések logikai kapcsolatat.
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24. ABRA: A KUTATAS SORAN VIZSGALT FELTETELEZESEK LOGKAI RENDSZERE

Atfogé kutatasi kérdés: A magyarorszagi banki gyakorlatban miként lehet megragadni az

immaterialis termelési tényezok értékteremtésben betoltott szerepét?

1. Kutatisi kérdés: Az egyes banki féfolyamatok milyen mértékben tdmaszkodnak

immaterialis termelési tényezdkre?
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P1: A banki foéfolyamatok koziil az iizleti folyamatok tamaszkodnak a

legnagyobb mértékben immateridlis termelési tényezokre.

P2: A banki féfolyamatok koziil a tdmogatd tevékenységek tdmaszkodnak

legkevésbé immaterialis termelési tényezokre.

2. Kutatasi kérdés: Mibdl tevodik Ossze az egyes banki féfolyamatok immaterialis

termelési tényezo sziikséglete?

P3: A banki féfolyamatok immaterialis termelési tényez6 sziikségletébdl a
szervezeti eszk6zokhoz kapcsolodd termelési  tényezOk képviselik a

legnagyobb részt.

P4: A banki folyamatok immateridlis termelési tényezd sziikségletébdl a
kapcsolati eszk6zokhoz kotddo termelési tényezok képviselik a legkisebb

részt.

3. Kutatasi kérdés: Mi jellemzi az immaterialis termelési tényezOk felhasznalasnak

modjat a banki féfolyamatokban?

P5: Az immaterialis jellegli kapcsolati tényezoket inkabb miikodési céllal

hasznaljak a hazai bankok.

P6: Az immaterialis jellegli szervezeti tényezéket inkabb miikodési céllal

hasznaljak a hazai bankok.

P7: A kompetencidhoz kothetd termelési tényezdket inkabb fejlesztési céllal

hasznaljak a hazai bankok.

4. Kutatasi kérdés: Az immaterialis termelési tényezok tulajdonjogat tekintve, milyen

tulajdonlasi szerkezet jellemz6 a hazai banki gyakorlatban?

P8: Az immaterialis jellegli kapcsolatokhoz kothetd termelési tényezdk

inkabb a vallalat tulajdondban allnak, igy a vallalat szemszogébdl

immaterialis sajat tokének mindsiilnek.
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P9: Az immaterialis jellegli szervezeti t6kéhez kothetd termelési tényezok
inkdbb a wvallalat tulajdondban allnak, igy a vallalat szemszogébdl

immaterialis sajat tOkének mindsiilnek.

P10: A kompetencidhoz kothetd termelési tényezok inkabb a munkavallalo

tulajdonaban allnak, igy a vallalat szemszogébol immaterialis idegen tékének

mindsiilnek.

P11: A banki értékteremtési folyamat soran l1étrejott mérlegszerkezet komoly
immaterialis kockdzatokat tartalmaz, amelyek leginkabb arra vezethetok
vissza, hogy az alaptevékenység ellatdsahoz elengedhetetleniil sziikséges
immaterialis termelési tényezok egy része valdjaban nem a vallalat tulajdonat

képzi.

A kutatdmunka sordn ezeket a kutatasi kérdésekre keresem a valaszokat, a fenti

propozicidk érvényességének vizsgalataval.

45 A kutatasi modell

A tovabbiakban szeretném felvazolni a kutatdsi modellt és azt a logikat, ami mentén

Osszedllt a kutatds tudomanyos kérdéseket vizsgalo tartalma. Lasd 25. dbra.

Banki féfolyamatok —

Immaterialis termelési
tényezik

- ?
L ]
2. Osszetétel Piaci
ERTEKTEREMTES ertcle SK On.y‘tf.
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Erték
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25. ABRA: A KUTATASI MODELL

A kutatdsi modell logikdja alapjan a banki értékteremtést a banki féfolyamatok

immaterialis termelési tényezokel vald viszonyabol vezetem le. Ebbdl a kapcsolatbol lehet

kovetkeztetni az immateridlis termelési tényezd sziikséglet mértékére, a tényezok

Osszetételére, a felhasznalasuk modjara és a tényezok, mint tokejavak tulajdonjogara. Ezek

utan létrejon egy olyan felbontés, amelyet ha kiegészitiink néhdny pénziigyi, szamviteli
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informacioval, akkor az alapjan kovetkeztetéseket lehet levonni a vallalati tobbletérték

jellegzetességeire és menedzselési sajatossagaira vonatkozdan.
4.6 A kutatasi médszertan

A kutatasom a téma komplexitasabol és feltard jellegébdl kovetkezéen egy kvalitativ
modszertannal kivitelezett, primer adatokat vizsgdlo, feltaré kutatdsnak mindsiil. Ez a
kutatas két egymasra épiil6 fazisra oszthato. Az elsd szakasz a kutatast elokészitd, a modell
felépitését célzo fazis, ahol félig strukturalt interjuk segitségével alakitottam ki a kés6bbi
strukturalt interjukhoz hasznalt kérddiv szerkezetét és tartalmat. A kutatasi modell
kialakitasanal tobb banki felsévezetdvel, pénzpiaci tanacsadoval és pénziigyi szakemberrel
egyeztettem a modell tartalmat, valamint a kutatds soran hasznalt célfiiggvény. Miutan
véglegesitettem a kutatasi kérd6ivet azutan végeztem 5 darab probainterjat, annak
érdekében, hogy teszteljem a kérddiv érthetdségét valamint az interji hosszat. Ezutan
kijelolésre keriiltek a minta besorolési kritériumai, ami egyuttal meghatarozta, hogy milyen
vallalatoktol, milyen profilu szakembereket szeretnék bevonni a kutatasba. Ezt kovette az
interjuzasi szakasz, ahol strukturalt interjik segitségével primer médon gyiijtéttem be az
informéciokat. Mivel a célk6zonség viszonylag nehezen elérhetd banki vezetdket is
tartalmazott, ezért az interjuztatas soran a személyes jelenlét helyett esetenként telefonos

interjuval sikeriilt begytijteni a véleményeket.

Ezen szakasz lezarast kovetden elkezd6dott az eredmények teljes korii feldolgozasa és
elemzése, annak érdekében, hogy le lehessen vonni a megfeleld kovetkeztetéseket a

kutatasi kérdésekre valamint a hozzajuk tartozo propoziciokra vonatkozodan.

A kutatés teljes folyamatat az alabbi dbra mutatja:
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Ph.D. értekezés
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4.6.1 A kutatis eldkészitése soran alkalmazott modszertan
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26. ABRA: A KUTATASI FOLYAMAT

I |

Annak érdekében, hogy meggy6zddjek a kutatdsom szakmai relevancigjarol, valamint a

strukturalt interjuk soran hasznalt kutatasi kérddiv hasznalhatosagarol 12 darab félig

strukturalt interjut készitettem, az alabbi megoszlasban:

Interjialanyok szama: 12 db

Interjualanyok beosztasa:

6 db banki szakért6 (tobb mint 7 év banki vagy pénzpiaci tapasztalat)

6 db vezeto szakérto:

o 4 db kozépvezeté (tobb mint 12 év banki vagy pénzpiacit tapasztalat és

minimum 5 {6 beosztott)

o 2 db felsovezeté (tobb mint 20 év banki vagy pénzpiaci tapasztalat €s

minimum 30 f6 beosztott)
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Atlagos interjii hossza: 70 perc

Interjualanyok munkahelye: Magyarorszagon miikodé magyar és Kiilfoldi tulajdonosi

hattérrel rendelkezoé bankcsoportok
Anonimitas: az interjualanyok nem jarultak hozza neviik feltiintetéséhez

A félig strukturalt interjik alapdokumentuma a majdani kutatasi kérddiv nyersvaltozata
volt. Ezen interjuk alapvetd célja a strukturalt interjikhoz hasznalt kérddiv tartalmanak
szakmai validacioja volt. Mifajilag a félig strukturalt interju valahol a mélyinterju és
strukturalt interju k6zott helyezkedik el, ami azt jelenti, hogy a kérdezonek vannak elére
definialt, fix kérdései, azonban van lehetdség ezektdl valo eltérésre vagy akar teljesen 1j

kérdések felvetésére [Lengyelné, 2013].

A félig strukturalt interjuk sordn igyekeztem kikérni az interjualanyok véleményét az

alabbi témakorokben:

e kutatasi kérddivben hasznalt terminoldgidk, csoportositdsok, kategoridk,
mértékegységek, aggregaltsagi szintek érthetésége, pontossaga,

e akutatas szempontjabol relevans egyéb adathalmazok azonositasa,

e kutatasi kérdések 1étjogosultsaganak, szakmai relevanciajanak megitélése,

e a besorolasi kritériumoknak megfeleld tovabbi interjualanyok begyljtése,

elérhetdségeinek rogzitése

Az igy kinyert informaciokat Osszegeztem, az esetleges ellentmondésokat igyekeztem
feloldani. Ezen informaciok tudataban gy alakitottam ki a strukturalt interjukhoz hasznalt
kutatasi kérddivet, hogy az altaldnossagban véve atlathato és érthetd legyen akarmelyik

magyarorszagi banki szakértd szdmara.
4.6.2 A kutatas soran alkalmazott modszertan

A kvalitativ kutatas masodik pillére a strukturalt interjuk lebonyolitasa volt. A strukturalt
interji gyakorlatilag egy szébeli kérddiv, melynek egyik legszembetiin6bb elénye, hogy a
kérdez6 azonnal képes kodolni a kotott beszélgetés soran kapott valaszokat [Lengyelné,
2013]. Hatranya, hogy komoly eréfeszitéseket okoz, hogy ugyanolyan feltételeket

biztositsunk minden interjualany szamara.
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Az interjuzas alapvetden kétfélképpen zajlott. Az interjialanyok -elfoglaltsdguktol és
hozzaallasuktol fiiggden vagy személyesen fogadtak, ahol feltettem nekik a kérdéseket,
vagy telefonon keresztiil lehetett Oket elérni és megkérdezi. Az interjualanyok mindkét
esetben eldre megkaptak a kutatasi kérddivet és egy rovid prezentaciot, ami rogzitette a

kutatas elméleti kereteit, valamint a kutatas soran hasznalt terminologiakat.

A kutatas soran torekedtem a személyes jelenlétre, azonban idével be kellett latnom, hogy
a valasztott célcsoport olyan nehezen tervezhetd, hektikus idébeosztassal rendelkezik,
foleg egy bizonyos vezetdi szint felett, ami nem minden esetben egyeztethetd Ossze a
személyes jelenléttel. Ezért igyekeztem olyan megoldast valasztani, ami rugalmasabba
teszi a sziikséges informaciok begytijtését. Ezért kutatasomat kiegészitettem egy telefonos
interjuzasi lehetéséggel. Telefonos kutatast elsdsorban nehezen elérhetd célcsoportok
esetében szokds alkalmazni. Legnagyobb eldnye a gyorsasdg és koltséghatékonysag, mert
nem sziikséges a valaszadokat személyesen, akar tobbszor is felkeresni, illetve az interjut a
valaszadonak megfeleld idOpontban készithetjiik el, ezzel is eldsegitve a magasabb
valaszadodi hajlandésagot. A mddszertan tovabbi elénye, hogy sziikség esetén a kérdezés
megszakithat6, és akar egy késObbi idopontban is folytathatd, ami jelentdsen csdkkenti a
befejezetlen interjuk aranyat. A modszertan egyik legf6bb hatranya, hogy nehéz

folyamatosan fenntartani a valaszado figyelmét.

A hatékony kérdezés alapfeltétele, hogy konnyen érthetd kérdések szerepeljenek a
kérddivben. Ebben a kutatasban kiemelt hangsulyt fektettem a k6z0s megértésre €s a kdzos
informacios bazis megteremtésére azaltal, hogy az interju idépontjanak egyeztetésekor
kikiildésre kertilt a kérddiv egy nem szerkeszthetd valtozata, és egy rovid, tomor elméleti
tdjékoztatd a kutatdsrol, a hasznalt terminoldgiak magyarazataval. Mindez azt a célt
szolgalta, hogy az interjialanyok azonos informacios bazisrol induljanak neki az interjunak
¢és egyuttal megkonnyitsem a valaszadast, hiszen az interju kozben lehetdségiik nyilt a
kutatasi kérddiv kovetésére sajat szamitogépiikon. Ezzel a technikdval remélhetdleg
mérsékelni tudtam a kutatasi kérddiv komplexitasat, valamint kisimitani az informacios

aszimmetriat.

A kutatds éles indulédsa eldtt készitettem 5 darab probainterjit, ami lehetdséget adott az

interjuk hosszanak kalibralasra és a kezdeti nehézségek azonositasara és azok kezelésére.

A kutatasi minta az alabbi szempontok szerint jellemezheto:
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» A minta foldrajzi lehatarolasa: Magyarorszag

» A minta iparagi lehatarolasa: Bank- és hitelintézeti szektor

A kutatds kizarolag Magyarorszagon mikodo, részvénytarsasdgi formaban mukodo
hitelintézeteket vizsgal. A minél nagyobb reprezentativitas érdekében a célintézmények
aszerint keriiltek kivalasztasra, hogy a mérlegféosszeg alapjan lefedjék a magyar

bankszektor ¥4-ét.

A kutatas soran az alabbi hitelintézetekbdl keriiltek kivalasztasra az interjialanyok:

- Interiak
Részvénytarsasagi formaban MFO R vy ntenyu
e - (Bankszektor szama
mukodo hitelintézetek (milliard Ft)
Osszeshez képest) (%) (db)
1  OTP Bank Nyrt. 7109 24% 9
2  Kereskedelmi és Hitelbank Zrt. 2 863 10% 8
3 | UniCredit Bank Hungary Zrt. 2833 10% 3
4  MKB Bank Zrt. 2099 7% 1
5 ERSTE BANK HUNGARY Zrt. 2038 7% 2
6 Raiffeisen Bank Zrt. 2001 7% 7
7 CIB Bank Zrt. 1665 6% 6
8 MFB Magyar Fejlesztési Bank Zrt. 1294 4% 11
BUDAPEST Hitel- és Fejlesztési
9 989 3% 3
Bank Zrt.
Osszesen 22 894 7% 50 db

2. TABLAZAT: A KUTATASBA BEVONT HITELINTEZETEK LISTAJA

FORRAS: ARANYKONYV, 2016, MAGYAR NEMZETI BANK, 4. HIT. RT. (1A) ESZKOZOK MUNKALAP

» A minta vallalkozasi forma szerinti lehatarolasa: Részvénytarsasag forma
» Célcsoport (besorolasi kritériumok):
o minimum 10 éves banki / pénzpiaci tapasztalat
VAGY
o minimum kozépvezetéi pozicio és felséfoku végzettség (diploma)
» A minta szakteriiletenkénti megoszlasa:

o iizleti teriilet, (28 6 = 56 %)
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o kockazatkezelési teriilet, (12 fo = 24 %)

o operacios teriilet. (10 f6 = 20 %)

» Interjuk szama és megoszlasa az interju tipusa szerint:

o 14 db személyes interju

o 36 darab telefonos interju

» Interjuk hossza:
o Személyes interjuknal: 35-40 perc
o Telefonos interjuknal: 18-20 perc
» A kérdéiv tartalma:

o A kutatas sordn hasznalt kérddiv szerkezetét tekintve harom blokkra
oszthatd. Ezek segitségével mértem fel a banki folyamatok immaterialis
termelési tényez6khoz kapcsolodo viszonyat. Az elsé blokk az immaterialis
termelési  tényezok felhasznalasat, a masodik blokk a felhasznalt
immaterialis teremetési tényezok Osszetételét, mig a harmadik blokk az
immateridlis termelési tényezok tulajdonjogat €s a felhasznalas modjat tarta

fel. (Lasd 6. fejezet)

A fenti szempontokat Osszegezve levonhato az a kovetkezetés, hogy a Kutatas
mérlegfoosszeg alapon a magyar bankszektor 77%-nak véleményét tarta fel az 50 darab
strukturalt interju soran. Ezt a felmérést megeldzte egy 12 db félig strukturalt interjubol
allo eldkészitési, modellvalidacios szakasz, valamint egy 5 interjubdl allé probainterjuzasi
fazis. A kutatés soran elért 50-es a mintanagysag valdjaban egy elméleti telitettségi szintet
jelez. Ez azt jelenti, hogy azért elégedtem meg 50 darab interjiival, mert koriilbeliil a 40.
interji utan mar kérvonalazodott, hogy az 0 valaszadok érdemben nem térnek el az addig
lekérdezett és folyamatosan feldolgozott valaszoktdl. Amikor ezt az atlaghoz torténd
besimulast észleltem, akkor azt tliztem ki célul, hogy még készitek lehetdség szerint 10 db
interjit és amennyiben azok eredményei megerdsitik az eddigi eredményeket, vagy nem
térnek el azoktol szamottevden, akkor megallok. Kvalitativ esetben ez az addicionalis 10
interji is komoly erdfeszitéseket igényelt, de mindenképp meg szerettem volna gy6zddni
arrél, hogy a 40 interju valds szaturaciot mutat, nem pedig a véletlen miive. Mindemellett
ebbdl is levezethetd, hogy a kutatds inkabb egy feltaro jellegli kutatds eszkoztarat
alkalmazza, mintsem egy igazold kutatasét, hiszen kvantitativ megkdzelitési,

statisztikailag igazolhaté eredményekhez a minta elemszama nem elégséges.
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4.7 A Kkutatas Korlatai

Kutatasomat igyekeztem gy felépiteni és Kkivitelezni, hogy mind a valasztott
modszertanok, mind a valasztott folyamat és ezaltal az eredmények is megfeleljenek az
érvényesség, a megbizhatosdg ¢és a targyilagossag kritériumainak. Ettol fliggetleniil, a
kutatas miifajilag, a téma pedig komplexitasa miatt immanens modon felvet bizonyos
értelmezési, alkalmazhatdsagi korlatokat. A transzparencia és a kutatds hitelességének

erOsitése érdekében az alabbiakban bemutatasra keriilnek a kutatas korlatai.

A kutatas soran tobb, a valasztott kutatasi modszertanbol adodd korlatozassal kellett
megbirkdzni, ami befolyasolta a kutatasi eredményeket. Ezek koziil az egyik a mérhetoséegi
korlat. Az immaterialis termelési tényezék mérhetdsége, szamszerisithetésége komoly
tudomanyos kihivas. Ez a kutatas ugy kezelte ezt a helyzetet, hogy maga mogott hagyta az
eddig hasznalt modszertanokat és 11 szemléletben probalta meg mérni ezeket a tényezdket.
Ez a megkozelités egyfelél innovativ, madasrészrél viszont ugyanolyan mérési
bizonytalansdgokat hordoz, mint az G moédszertanok éltaldban. Ez egy komoly dontési
pont volt a kutatdsban, hogy mar 1étez0 mérési mddszer alapjan vizsgaljam a magyar
bankszektort, vagy kialakitsak egy sajat modszertant, ami teljes egészében lekoveti a
kutatds sajatossagait. Ez utobbi mellett dontdttem, ugyanis a kutatdsi kérdések kozott
szerepelnek olyan tételek is, amelyek mérésére nem taldltam tudomanyosan elismert
eljarast. A kutatasi modell és a kutatds céljainak effajta modszertani illesztése, egyfeldl
innovativ jelenség, masfel6l nem kiprobalt modszer révén magaban hordoz bizonyos szintii

mérhetdségi korlatot.

Felmeriil egy objektivitdsi korlat is, ami azt jelenti, hogy mivel a kutatas sordn banki
szakértok és vezetdk személyes véleményét kérdeztiiem, ezért fennall annak a veszélye,
hogy az egyes interjuk tal sok szubjektivitast tartalmaznak. Ez azonban elkeriilhetetlen egy
ilyen kutatdsnal, hiszen minden megkérdezett a sajat tapasztalatai és ismeretei alapjan tudja
megvalaszolni a feltett kérdéseket. Ezen egyéni torzitasok hatdsat a minta elemszamanak
novelésével és mérlegféosszeg alapon vett minél nagyobb szektoralis lefedettséggel

igyekeztem tompitani.

Tovabba szamolni kell egy modszer specifikus korlattal is. A telefonos interjukészitési
technika hatranya, hogy a személyes kapcsolat, interakcié hianya miatt nehezebb
fenntartani a valaszado figyelmét igy csak rovidebb, egyszeribb strukturaji interjuk

lebonyolitasara alkalmas ez a modszer (maximum 15-20 perc). Tovabbi hatranya, hogy a
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modszertan csak abban az esetben alkalmazhatd, ha rendelkezésre all megfeleld adatbazis a
célkozonség eléréséhez. Mivel az interjik hossza altalanossdgban véve az emlitett
kiiszobérték alatt volt, masfelél a megértés elOsegitése érdekében eldzetes elméleti
Osszefoglalokat kiildtem ki a célszemélyeknek, ezért bizom abban, hogy hatékonyan

tudtam enyhiteni ezt a modszer specifikus hatést.

Mindezen feliil fennall a fulzott altalanositas kockazata is. Ez az eset akkor fordul elg,
amikor a kutatadson nagy idényomés van. Ekkor fennall a veszélye, hogy nem megfeleld
szamu minta elemszam alapjan a kutatd olyan kovetkeztetéseket von le, amelyek
érvényessége megkérddjelezhetd. Ezen kutatasi korlat kivédése érdekében igyekeztem a
populacid azon részére kiterjeszteni kutatast, amelyek piacformald erdvel rendelkeznek,
hiszen a magyar bankpiac egy kis pénzpiaci szegmens, ahol jol azonosithatok a dominans
szereplok. Ezért torekedtem arra, hogy a sokasag azon tipikus elemei keriiljenek a mintéba,

amelyek jol reprezentdljadk magat a szektort.

Ezen felil szeretném megemliteni, hogy a szelektiv észlelés negativ hatdsait ugy
igyekeztem kiszlirni, hogy intézményenként térekedtem arra, hogy ne csupan egy teriilet
véleménye legyen becsatorndzva a mintdba, hanem lehetdség szerint vegyesen (iizleti,
kockazatkezelési és operacids teriiletek egyarant). Ezzel csokkentettem a teriiletspecifikus

vélemények torzitd hatasat.

Tovabba felvetddik a kontextusfiiggéség, mint megbizhatosagi kritérium. Ez a kutatési
korlat arra utal, hogy ez a kutatas adott gazdasagi ciklusban, egy bizonyos szakértoi,
vezetOi korre lett Kiterjesztve, raadasul teriileti és egyéb lehatarolasok mellett. Ezért nem
biztosithatd 100%-0s valoszinliséggel, hogy ezen vizsgalat hasonlo keretek kozti
megismétlése pontosan ugyanilyen eredményeket hozna, ugyanis az a kontextus, amiben a

kutatés késziilt, nem reprodukalhatdo még egyszer teljes mértékben.

Kockézatot jelenthet maga a kutato személye is, ugyanis mig a kvantitativ kutatd mér,
szamol, kisérletez és ellendriz, addig a kvalitativ kutatd megfigyel, kérdez, felfedez és
értelmez [Kvale, 2005]. Kvale a kvantitativ kutatot ,,adatgyiijté banyasz” metaforaval, mig
a kvalitativ kutatot ,,adatgenerdld utazo” metaforaval illusztralja. Ez utobbi esetben a
kutat6 személye rendkiviil fontos, hiszen értéksemlegesen kell viszonyulnia a kutatas soran
keletkezett informaciokhoz. Az allandd oOnellendrzés és a triangulacios modszer
remélhetdleg biztositjdk, a kutatds objektiv mederbe tartdsat, valamint a tudoményos

kritériumoknak valé megfelelést.
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Osszességében megallapithato, hogy a kutatasi stratégiaalkotas soran kétféle megkozelités
johetett szoba. Egyrészt egy egyszeriibb megkdzelités, amikor kutaté kevés paraméterrel, a
valosagtol tavol esé feltételezések mentén épiti fel a kutatasi modellt. Masodszor pedig
létezik egy bonyolultabb megkozelités, amikor a kutaté arra torekszik, hogy minden
paramétert szamitasba vegyen annak érdekében, hogy a végkovetkeztetésekben minél
inkabb visszatiikr6z6djon a valésag. Mindkét esetben benne van a hibalehetdség, illetve a
torzito hatds. Ebben a kutatdsban igyekeztem olyan kutatds modszertani megkozelitést
valasztani, ami leginkabb illeszkedik ahhoz a sajatos pénzpiaci feltételrendszerhez, aminek
alapeleme, hogy a célkozonség meglehetésen elfoglalt €s nehezen megkdzelithetd, hogy a
téma komoly szakismereteket igényel, és hogy az immaterialis termelési tényez6krdl valod
ilyen szintli gondolkodés sok esetben nincs benne a napi lizletmenetbe, vagy legalébbis

kevésbé tudatosan.
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5 A KUTATAS SORAN HASZNALT FOGALMAK TISZTAZASA

A kutatasi eredmények feldolgozasat és annak bemutatasdt megel6zéen mindenképp

szlikséges kitérni a kutatas soran hasznalt fogalmak és azok rendszerének ismertetésére. Az

elméleti Osszefoglaloban mar bemutattam a folyamatszemléletben kialakitott banki

értéklancot, valamint az immaterialis értékteremtés alaplogikédjat. Mindezen tul mar csak

egy olyan komponens bemutatdsa maradt hatra, ami a kutatdst szempontjabol még nem

keriilt bemutatasra. Ez pedig nem mas, mint a mar sokat emlegetett immaterialis termelési

tényezOk csoportositdsanak lehetdsége, és annak implikéaldsa a kutatasba.

Szerzo(Kk) Ev Alkalmazott eroforras kategoriak
Szellemi
) Infrastrukturalis )
Brooking 1996 Piaci eszkdzok Emberi toke tulajdon
eszk6zok
eszkozok
Edvinsson — .
1997 Human tdke Strukturalis t6ke Ugyféltoke
Melone
) Kiils6 Egyéni
Sveiby 2001 Lathat6 vagyon Belso szerkezet )
szerkezet kompetencia
Munkavallalok
Kiilso Belso
személyes
Tangible termelési | immaterialis immaterialis
Boda- Virag | 2010 . ) tudasa,
tényezOk termelési termelési )
jartassaga €s
tényezok tényezok
elkotelezettsége
Targyiasult Emberi téke | Kapcsolati toke | Szervezeti toke
Stocker 2012
er6forrasok er6forrasok er6forrasok er6forrasok

3. TABLAZAT: TERMELESI TENYEZOK CSOPORTOSITASA

A fenti tablazat jol mutatja, hogy szamos kutaté sokféleképpen tekint a vallalatok altal

hasznalt

termelési

tényezokre.

Lathatjuk, hogy a

szakirodalomban nagyszamu

csoportositasi lehet6ség talalhatd a vallalati er6forrasok és az intellektualis / immaterialis
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vagyonelemek kategorizalasara. Ezeket a megkdzelitéseket feldolgoztam és arra jutottam,
hogy kialakitok egy olyan strukturat, ami a leginkabb illeszkedik a sajat szakmai
izlésemhez valamint a vizsgalt iparag jellegzetességeihez. Az aldbbiakban bemutatom, azt

az értelmezési, fogalmi keretet, ami alapjan a kutatast végeztem.

Kutatdsom fokuszaban nem a materialis tokejavak allnak, ezért a tokejavak bontasanal az
immateridlis részre koncentralok. A szamvitel altal kifejezheté és megragadhat6d
eszk6zokon tul én az immaterialis termelési tényezoket harom tényezdécsoportra bontottam,
ezek a Kapcsolat, a Szervezet és Kompetencia csoportok. Majd ezeket tovabb bontottam
termelési tényezokre. Az egyes immaterialis termelési tényezOcsoportok természetszeriileg
olyan immaterialis teremélési tényezoket foglalnak magunkban, amelyek valamilyen
szempontrendszer szerint dsszetartoznak. Ez a szempontrendszer termelési tényezd csoport
szintjén igazodik a szakirodalmi Osszegzésnél bemutatott és mar alkalmazott erdforras
bontdsokhoz, azonban termelési tényezOk szintjén eltér, hol szlikitd, hol kiegészitd

jelleggel.
1. KAPCSOLAT immaterialis termelési tényezocsoport
Definicio: A véllalat tigyfélkorének €s kapcsolati haldjanak értéke.

A tényezbcsoportba tarozo termelési tényezok:

e Ugyfélkapcsolatok (B2C)

e Partnerhal6zat (B2B)

e Allamigazgatasi kapcsolatok (B2A)
e Civil kapcsolatok (B2NGO)

e Tulajdonosi kapcsolatok

2. SZERVEZET immaterialis termelési tényezécsoport

Definicio: A véllalat iizleti folyamatainak, azok szervezettségének, valamint miikodési

hatékonysaguk értéke.

A tényezocsoportba tarozo termelési tényezok:

e Munka szervezettsége
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o Belso, szervezeti koordindcios mechanizmusok
e Munka szabalyozottsaga
o Szabvanyok
o Szabdlyzatok
o Folyamatdokumentdacio
e Szervezeti magatartas
o Etikus szervezeti magatartds
o Szervezeti kultura
e Szervezeti sajatossagok
o Marka
o Miikodeési feltételek

o Kollektiv tudasbazis

3. KOMPETENCIA immaterialis termelési tényezdcsoport

Definicio: A vallalat huménerdforras bazisdhoz kapcsolddd tudés, képességek és

tapasztalatok értéke.

A tényezbcsoportba tarozo termelési tényezok:

o Szakértelem
e Munkatapasztalat
o FErzelmi intelligencia
e Motivacio
Osszességében ezek azok a lathatatlan eréforrasok, amelyek egy véllalat immaterialis

jovedelemtermeld képességét alkotjak, a targyiasult erdforrasok mellett. A termelési

tényezOk besorolasat €s kategorizalasat az alabbi abra foglalja dssze.
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Termelési tényezd csoportok

A vallalat iigyféltokéjének és kapcsolati
haldéjanak értéke.

A vallalat iizleti folyamatainak, azok
szervezettségének és miikodési
hatékonysaganak értéke.

A villalat humanerdéforras bazisahoz
kapcsolodé  tudas, képességek  és
tapasztalatok értéke.

Termelési tényezdk

Ugyfélkapcsolatok (B2C)
Partnerhalozat (B2B)
z'\llamigazgatési kapcesolatok (B2A)
Civil kapesolatok (B2ZNGO)
Tulajdonosi kapcsolatok

Munka szervezettsége
Munka szabalyozottsiga
Szervezeti magatartas
Szervezeti sajatossagok

Szakértelem
Munkatapasztalat
Erzelmi intelligencia
Motivacio

27. ABRA: A KUTATAS SORAN HASZNALT IMMATERIALS KATEGORIAK
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6 KUTATASI EREDMENYEK BEMUTATASA

A kutatas soran megfogalmaztam egy atfogd kutatasi kérdést, amelyet alabontottam
kutatasi kérdésekre. A kutatdsi probléma minél strukturaltabb felvazolasa érdekében a
kutatasi kérdésekhez propozicidkat / feltételezéseket rendeltem. A propozicidk négy
kutatasi  kérdéshez kapcsolodnak, amivel praktikusan a  kutatasi  kérdések
operacionalizalasat segitik el6. A kutatds eredményeit ugyanebben a logikai struktiraban

mutatom be ebben a fejezetben.

Az 50-es elemszamtl minta bizonyos esetekben lehetdséget adott arra, hogy statisztikai
programmal is elemezzem a kutatdsi eredményeket. Ehhez a miivelethez SPSS-t
hasznaltam. A kutatasi eredmények bemutatdsa kdzben ott ahol érdemi, az értelmezést és
az eredmények megértését eldsegitd eredményeket kaptam azt be fogom mutatni, annak
érdekében, hogy kvantitativ adatfeldolgozasi moddszertanokkal is tudjam erdsiteni a

kutatasom eredményeit.

6.1 Az immaterialis termelési tényezok felhasznalasanak mértéke (P1, P 2)
6.1.1 Modszertan

Ebben kutatisi részben azt mértem fel, hogy az egyes banki féfolyamatok milyen
mértékben hasznalnak fel immateridlis termelési tényezoket. Ehhez modszertanilag
felsorolasra keriiltek a bank f6- és alfolyamatai, amelyekhez egy 1-3-ig terjedd skalan
lehetett elhelyezni az immaterialis igénybevétel intenzitasat. Itt 1 jelentette azt, hogy a
fofolyamat rendeltetésszerli végbemeneteléhez kis mértékben van sziikség immateridlis
termelési tényezokre, vagyis a féfolyamat tulnyomorészt materidlis termelési tényezdket
igényel. Masik sz¢élsé esetként 3 jelentette azt, hogy a f6folyamat rendeltetésszer
végbemeneteléhez nagymértékben sziikség van immateridlis termelési tényezdkre, vagyis

tulnyomorészt immaterialis termelési tényezoket igényel.

A strukturalt interjuk sordn arra kértem az interjlialanyokat, hogy ennek megfeleléen

stlyozzék az egyes lizleti folyamatok immaterialis termelési tényezd igényét.
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A Kitoltés célja

Ez a munkalap feltarja az egyes tizleti féfolyamatok immateriélis termelési tényez6 igényét.
Kérem sulyozza, hogy On szerint az alabbi iizleti f6folyamatok milyen mértékben tamaszkodnak immaterialis termelési
tényezékre?

A féfolyamat rendeltetésszerii végbemeneteléhez nagymértékben sziikkség van immaterialis termelési tényezokre
(tilnyomorészt immaterialis termelési tényezoket igényel)

A Kkitoltési skala

A féfolyamat rendeltetésszerti végbemeneteléhez kozepes mértékben van sziikség immaterialis termelési tényez6kre
(hasonlo aranyban igényel materialis és immaterialis termelési tényezoket)

A f6folyamat rendeltetésszerli végbemeneteléhez kis mértékben van sziikség immaterialis termelési tényez6kre
(tilnyomorészt materialis termelési tényezoket igényel)

A feladat

Ennek megfelel6en kérem, sulyozza az egyes tizleti folyamatok immaterialis termelési tényez igényét!

28. ABRA: SZEMELVENY A STRUKTURALT KERDOIVBOL 1.

6.1.2 Propoziciok vizsgalata

A fent emlitett modszertannal megkdzelitett kérdések végiil az alabbi eredményt adtak az

50 f6s mintan.

Hattérmiiveletek
Bankinformatika

Bankbiztonsag 2 0
Uzemeltetés {

Szabalyozas

Uzleti miiveletek

Termékfejlesztés

Ertékesités 73
Treasury
Marketing

Kockazati miiveletek

Kockazatelemzés

Kockazatkezelés és workout 2 0
1

Monitoring €s ellendrzés

Szabalyozas

Egyéb tamogat6 miiveletek

Human erdforrds menedzsment

Belso ellendrzés
Complience, jog
Elemzés és adatszolgaltatas
,15

Kommunikacio
Kontrolling

Szamvitel
Jog

29. ABRA: EREDMENYTABLA 1.

Az eredménybdl jol latszik, hogy a kutatdsba bevont szakemberek az iizleti miiveleteket

tartjak leginkabb immaterialis termelési tényez6 intenziv teriiletnek. Ez logikus, hisz ez az

a teriilet, amely olyan intellektualis folyamatokat egyesit, ahol kiemelt szerepet kapnak az
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uj otletek, 1) termékek, 0j értékesitési koncepcidk, 0j arazasi modellek stb. Ezek a
folyamatok innovativ tevékenységet kivannak meg a munkavallaloktol, ahol magas alkotoi
szabadsagfokkal valami ujat, mast, jobbat igyekeznek Iétrehozni. Az ilyesfajta
tevékenységnek bizonyara nagyobb az immaterialis termelési tényezé igénye, a tobbi belsd
szabalyzatokkal koriilbastyazott, eldirdsok alapjan szervezddd vagy kiilsd torvényi

rendelkezések betartasaval, ellendrzésével foglalatoskodo teriiletekéhez képest.

Az interjuk statisztikai elemzésébdl kidertil, hogy atlag alapjan a vizsgalt miveletek koziil
az lzleti miveletek nem szignifikdnsan emelkednek ki, azonban a median mégis erdsebb
immaterialis termelési tényezd igényre utal, hiszen az iizleti miiveletek medidnja 3, mig az
Osszes tObbi miiveleté csak 2, ami ilyen kis elemszadmi mintdnal egyértelmiien az tizleti
miveletek kiemelkedd immateridlis eszkozfelhasznalasat erdsiti a tobbi kategdridhoz
képest (lasd 1. szdmu melléklet). Az alabbi 4bra szerint a megkérdezettek 78%-a azt
allitotta, hogy az tizleti miiveletek nagymértékben tdmaszkodnak immaterialis termelési

tényezokre.

5%

17%

Mkis mértékben  Ekoézepes mértékben L nagymértékben

30. ABRA: AZ UZLETI MUVELETEK IMMATERIALIS TERMELESI TENYEZO SZUKSEGLETE

Az eredményekbdl tovabba leszlirhetd, hogy az atlaggal vald kozelités esetén az egyéb
tdmogato tevékenységeknek van a legkisebb immateridlis termelési tényez0 sziikséglete, de
ez szignifikdnsan nem marad el tér el a tobbi kategériatoél. Median alapjan kozelitve
megallapithatd, hogy 2 medidn értékkel rendelkezik a kockéazati és hattérmiiveletekhez
hasonloan. (lasd 1. szamu melléklet) Ebbdl azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy az
imént emlitett két teriilethez képest nem mondhaté ki, hogy kevesebb immateridlis

termelési tényezd sziikséglete lenne az egyéb tdmogatod tevékenységeknek. Nem tugy az
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tizleti miiveletekkel szemben, ahol 4tlag és median alapon is latszik az egyéb tamogatod

tevékenységek kisebb immaterialis sziikséglete.

Az alabbi diagramm mutatja, hogy milyen megoszlasban értékelték a szakemberek az

egyéb tamogato teriiletek immateridlis termelési tényezo sziikségletét.

17%

33%

Ekis mértékben  Ekozepes mértékben i nagymértékben
31. ABRA: A TAMOGATO MUVELETEK IMMATERIALIS TERMELESI TENYEZO SZUKSEGLETE

6.1.3 Propoziciok értékelése

Propozicio6 .
) Propozicié leirasa Ertékelés
szama
A banki féfolyamatok koziil az iizleti folyamatok
P1 tdmaszkodnak a legnagyobb mértékben IGAZOLVA
immaterialis termelési tényezokre.
Mind kvalitativ, mind kvantitativ alapon bizonyossagot nyert, hogy ez az
egyetlen egy olyan féfolyamat, ami valamilyen szinten differencialhat6 a
Indoklis tobbi miiveletcsoporthoz képest, az immateridlis termelési tényezo
sziikségletet tekintve. Ez a differencia pedig az atlagon feliili immaterialis
termelési tényezo sziikségletben nyilvanul meg.
A Dbanki féfolyamatok koziil az egyéb tamogatod ,
RESZBEN
P2 tevékenységek tdmaszkodnak legkevésbé ,
, o . ELUTASITVA
immaterialis termelési tényezokre.
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Kvantitativ alapon a propozici6 igazoldsa nem lehetséges, hiszen
nincsenek szignifikédns eltérések a tobbi miivelethez képest, azonban
kvalitativ alapon vannak arra utald jelek, miszerint logikusnak tlinik
azokat a tevékenységeket alacsonyabb immaterialis termelési tényezo
sziikségletlinek nyilvanitani, ahol erésen szabalyozott keretek kozott
zajlik a munkavégzés. A propoziciot részben el kell utasitani, ami
valoszinlileg hibas csoportképzésre vezethetd vissza, hiszen szabalyozott
tevékenységeken kiviill (belsé ellenérzés, compliance, szamvitel,
Indoklas
adatszolgaltatds) ugyanebbe a  miiveletcsoportba  szerepel a
kommunikacio,  kontrolling és  humaneréforrds  menedzsment
tevékenységek is, melyekre mar kevésbé igaz a szabalyozott, el6ird
jellegli munkavégzés. Ugyanakkor formal logikailag belathatd, hogy a
tamogatd teriiletek éppen azért nem sorolandok a fofolyamatok kozé,
mert a funkciojukat tekintve inkabb kiegészitik, segitik azok
rendeltetésszerli végbemenetelét, igy feltételezhetd, hogy mérsékeltebb az

immateridlis termelési tényez6 sziikségletiik, a féfolyamatokéhoz képest.

6.2 Az immaterialis termelési tényezé sziikséglet osszetételhatasa (P3, P4)
6.2.1 Modszertan

Tovéabb haladva a kutatds gondolatmenetén ez a rész arra hivatott, hogy feltarja, hogy az
egyes iizleti féfolyamatoknal, az el6z6ekben megallapitott immaterialis termelési tényezd
1gény mibdl tevddik Ossze. Ezt mddszertanilag kétdimenzios logikdban kozelitettem meg,
ahol az egyik dimenzi6 a banki féfolyamatok voltak, mig masik az immaterialis termelési
tényez0 csoportok, ugymint Kapcsolat, Szervezet, Kompetencia. Az interjuk soran arra
kértem az interjualanyokat, hogy osszanak szét 100%-ot minden egyes banki féfolyamatra
vonatkozoélag, annak érdekében, hogy kideriiljon milyen immaterialis termelési tényezok

sziikségesek adott folyamatok menedzseléséhez.
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e Ez a munkalap feltarja, hogy az egyes iizleti f6folyamatoknal az el6z6ekben megallapitott immaterialis
A Kitoltés célja . P o P
termelési tényez6 igény mibol tevodik dssze.
A Kitoltési skala Szazalékos skala
A feladat Kérem osszon szét 100%-ot minden iizleti f6folyamatra, annak fényében, hogy az egyes folyamatok
immaterialis termelési tényezd igénye On szerint mib6l tevédik ossze.

32. ABRA: SZEMELVENY A STRUKTURALT KERDOIVBOL 2.

6.2.2 Propoziciok vizsgalata

A folyamat immateriilis termelési tényez6
osszetétele

A folyamat
immaterialis
termelési tényezo
igénye

F6 folyamatok

Kompetencia

Hattérmiiveletek

Bankinformatika
Bankbiztonsag

Uzemeltetés

Szabalyozas

Uzleti miiveletek

Termékfejlesztés
Ertékesités
Treasury

34% 31% 35%

Marketing

Kockazati miiveletek

Kockazatelemzés

Kockazatkezelés és workout

22% 39% 39%

Monitoring és ellendrzés

Szabalyozas

Egyéb tamogaté miiveletek

Human eréforras menedzsment

Belso ellendrzés

Complience, jog

Elemzés és adatszolgaltatas

5 28% 39% 34%

Kommunikacid

Kontrolling

Szamvitel

Jog

33. ABRA: EREDMENYTABLA 2.

Amint az eredményekbdl is latszik az egyes folyamatok termelési tényezd Osszetételében

nincsenek szignifikans kiilonbségek, azonban hangsulyeltolodasok megfigyelhetok
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bizonyos esetekben. Ez a jelenség tobb dolgokra is visszavezethetd. Feltételezésem szerint
az egészséges versenyszellem és az Onbecsiilés jegyében mindenki a sajat teriiletét érezte a
legfontosabbnak. Ezért széles skalan értékelték a muveleteket, mas teriileteket lehuzva,
mig a sajatjukat kidomboritva. Ez statisztikailag magas szorast eredményezett, ami rontotta
a szignifikanciat (lasd 2. szamt melléklet). Ett6]l fliggetleniil van hozzaadott értéke a
tablazatnak, hiszen ez egy 50 strukturalt interjun alapul6 kutatas, amely soran tobb értékes

Osszefiiggést sikeriilt azonositani.

Eldszor a tabla jol mutatja, hogy a Kapcsolati termelési tényezdcsoportban egy kivételével
mindenhol 30% alatt maradt az érték. Ez az egy kivétel az Uzleti miiveleteknél volt
megfigyelhetd, ami nagy valosziniséggel arra utal, hogy a bankok értékesitési,
termékfejlesztési és marketing aktivitidsa olyan {lizleti folyamatok mentén zajlanak,
amelyek végbemeneteléhez az 4tlagosnal nagyobb kapcsolati tékére van sziikség az
tigyfélkapcsolatok, a partnerhalézatok vagy akar az allami vagy tulajdonosi kapcsolatok

megmozgatasa soran.

Lathatd tovabba, hogy a Szervezet termelési tényez0 csoport mind a négy
miiveletcsoportban 30% feletti részt képviselt a folyamatok immaterialis sziikségletébdl,
ami praktikus visszaigazoldsa annak, hogy a banki-pénzintézeti tevékenység egy
szabalyozott ipardg, ahol szamtalan eldiras, rendelet, ajanlas és torvényi feltétel betartasara

vannak kotelezve a szerepldk a szabalyozott munkavégzés soran.

Végiil a Kompetencia termelési tényezd csoportra szintigy elmondhatd, hogy minden
miivelethez kapcsolodo atlagos értéke meghaladja a 30%-ot. Szervezeti szinten, stlyozott
atlagot képezve a Kompetencia 37 %-os részaranyt képvisel a vallalati immaterialis
értékteremtésbdl, az Osszes folyamatot beleértve. Ehhez képest a Szervezet 36%-0t mig a
Kapcsolat 27%-ot. Ez a harom szam kiadja a bank teljes immaterialis tokeértékének

megoszlasat. Ezt mutatja az alabbi diagram.
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27,42%

35,72%

i Kapcsolat [E@Szervezet ®Kompetencia

34. ABRA: AZ IMMATERIALIS TENYEZOK UZLETI HOZZAADOTT ERTEKENEK MEGOSZLASA

Az interjuk soran fény deriilt arra, hogy ez a kozel aranyos felosztas, nem arra utal, hogy a
valaszadok biztonsagi jatékot jatszva kozel egyenld ardnyra osztottdk az immateridlis
termelési tényezoket, hanem sokkal inkébb egy atsoroldsi hatast tiikroz. Ez a hatds abban
manifesztalodik, hogy a szervezeti tényezdcsoportba tartozd eréforrasoknak hangstilyosabb
szerepe van az értékteremtésben, mint a kapcsolati eszkozoknek. Gondoljunk bele, hogy
egy tanacsado cégnél, vagy egy informatikai fejlesztd cégnél, vagy egy ligyvédi irodaban
ez a hatas nem lenne tetten érhetd, hiszen ott kevésbé domindl maga a szervezet, mint
szabalyozott folyamatok rendszere, inkdbb az egyén all a fokuszban kapcsolati és
kompetencidi révén. Az interjialanyok éppen ezért hangot is adtak ezen hatés
érvényesiilésének, ami valdjaban nem masra, mint egy ujabb iparagi jellegzetességre
vezethetd vissza, a mai magyar bankok egyik tudasmenedzsment szempontbdl relevans

jellemvonasara.

6.2.3 Propoziciok értékelése

Propozicio 2
i Propozicio leirasa Ertékelés
szama

A banki féfolyamatok immaterialis termelési
b3 tényez0 sziikségletébdl a szervezeti eszkozokhoz )
kapcsolodé termelési  tényezdk  képviselik a | U ASITVA

legnagyobb részt.
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Indoklas

Kvantitativ alapon ezt a propoziciot el kell utasitani, mert ugyan nem
szignifikans kiilonbséggel, de a megkérdezettek szerint a Kompetencia
termelési tényezd csoport képviseli a legnagyobb részt az immaterialis
banki értékteremtésbol. Kvalitativ alapon, ettdl fiiggetleniill az is
megallapitdst nyert, hogy a banki folyamatok jelentds mértékben

tamaszkodnak immaterialis szervezeti eszkozokre.

P4

A banki folyamatok immaterilis termelési tényezo
sziikségletébdl a kapcsolati eszk6zokhoz kotddod IGAZOLVA

termelési tényezok képviselik a legkisebb részt.

Indoklas

Az eredményekbdl jol latszik, hogy a Kapcsolati eszk6zok bar fontos és
elengedhetetlen részei az immateridlis értékteremtésnek, mégis
pénzintézeti viszonylatban, az iparag sajatos szabalyozési jellege miatt
némileg  hattérbe  szorulnak a  Szervezeti ¢és  Kompetencia
eszkozcsoportokkal szemben. Azon érdemes elgondolkodni, hogy ez
optimalis-e, vagy esetleg az immaterialis termelési tényezék masfajta
felhasznalasaval, ha ugy tetszik a termelési fliggvény megvaltoztatasaval
lehet-e értéket novelni a jelenlegi helyzethez képest. Ennek a kérdésnek a
megvalaszolasa azonban talmutat ezen kutatas keretein, ezért elfogadom

azt az Osszetételt, ami a kutatasi eredmények visszaigazolnak.

6.3 Az immaterialis termelési tényezék felhasznalasa (PS5, P6, P7)

6.3.1 Mobdszertan

Ez a témakor vizsgalja az egyes immaterialis termelési tényezOok felhasznalasanak a

modjat, vagyis arra kérdésre keresi valaszt, hogy a véllalat fejlesztési vagy milkodtetési

célra haszndlja az egyes immaterialis termelési tényezdket? Itt az immateridlis termelési

tényez6khoz kellett hozzarendelni, hogy fejlesztési céllal vagy mukodeési céllal vesz részt

adott termelési tényez0 az értékteremtésben. A fejlesztési célu felhasznalas alatt azt értem,

hogy innovativ célzattal haszndljak fel az adott erdforrast, mig a miikodési célu
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Ph.D. értekezés

felhasznalds a rutinszertien ismétlddd, programozott feladatok napi ellatasara utal, és ennek

érdekében veszik igénybe az eréforrast.

A Kkitoltés célja

Ez a munkalap tovabba vizsgalja az egyes immaterialis termelési tényezok
felhasznalasnak a modjat, vagyis arra kérdésre keresi valaszt, hogy a vallalat
fejlesztési vagy miikddtetési célra hasznalja az egyes immaterialis teremlési
tényezoket?

A Kitoltési skala

Nominalis skala

A feladat

Kérem tegyen "X" jezést abba az oszlopba, amelyet megfelelének talalja az adott
termelési tényezére vontkozoan!

35. ABRA: SZEMELVENY A STRUKTURALT KERDOIVBOL 3.

6.3.2 Propozicidk vizsgalata

A termelési tényezo felhasznalasanak modja
Inkabb fejlesztési tipusi Inkabb miikédési tipusu

Kapcsolat 39,0% 61,0%
Ugyfélkapesolatok (B2C) 43% 58%
Partnerhalézat (B2B) 38% 63%
Allamigazgatasi kapcsolatok (B2A) 30% 70%
Civil kapcsolatok (B2NGO) 53% 48%
Tulajdonosi kapcsolatok 33% 68%

Szervezet 35,6% 64,4%
Munka szervezettsége 40% 60%
Munka szabalyozottsaga 28% 73%
Szervezeti magatartas 43% 58%
Szervezeti sajatossagok 33% 68%

Kompetencia 63,1% 36,9%
Szakértelem 68% 33%
Munkatapasztalat 53% 48%
Erzelmi intelligencia 65% 35%
Motivacié 68% 33%

36. ABRA: EREDMENYTABLA 3.

A kutatds ezen részébdl kideriil, hogy az iparadgban dolgozd szakemberek véleménye

szerint az immateridlis termelési tényezdket milyen felhasznalasi céllal vonjak be a banki
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értekteremtésbe. Ahogy az eredményeken lathaté mind a kapcsolati és mind a szervezeti
elemeket az interjualanyok inkdbb a mikddési célu tevékenységekhez kototték, mig a
kompetenciat inkabb a fejlesztési tipustiakhoz. Ebbdél Onmagdban messzemend
kovetkeztetést nem lehet levonni, hiszen evidencia, hogy nincsenek tisztan miikodési vagy
tisztan fejlesztési célu immateridlis termelési tényezok, amit az én eredményeim is
megerdsitenek. Eppen ezért trivialisnak tiinik az is, hogy minden immaterialis termelési
tényezd egyszer ilyen, masszor olyan modon keriil felhasznalasra. Kijelenthetd, hogy
minden termelési tényezd vegyes felhasznalasu termelési tényezonek mindsiil. De itt nem
ennek igazoldsa volt a cél. Az én célom az volt, hogy kapjak egy képet arrdl, hogy a mai
magyar bankszektorban merre érdemes keresni az innovacio forrasat? Melyek azok az
er6forrasok, amelyeket a vezetdk azért vonnak be az értékteremtésbe, hogy valami 1j, jobb,
mas dolog keletkezzen, nem pedig azért, hogy miikddtessenek egy meglévd strukturat.
Ebbdl a szempontbdl viszont mar beszédes az eredmény, hiszen ravilagit arra az
Osszefliggésre, hogy a bankok immateridlis sajat tékébol biztositjak (szervezet,
kapcsolatok) a miikodést, €s immaterialis idegen tokébdl pedig a fejlédést (kompetencia).
Amennyiben az immateridlis termelési tényezdk tulajdonjoga az eldbb emlitettek szerint
alakul (lasd kovetkezd alfejezet), ugy bizonyitast nyer, hogy a bankok innovacios
tevékenysége egy magas kockdzati folyamat, hiszen olyan termelési tényezok végzik,
amelyek felett a bankok nem rendelkeznek tulajdonjoggal, igy értékiik, jovojik,

menedzselhetdségiik joval bizonytalanabb a sajat eszkdzokénél.

6.3.3 Propoziciok értékelése

Propozicio
Propozicio leirasa Ertékelés
szama

Az immaterialis jellegii kapcsolati tényezéket inkabb
P5 IGAZOLVA

miikddesi céllal hasznaljak a hazai bankok.

Az interjlialanyok véleménye szerint ez a feltételezés megallja a helyét.
Hozzatéve ehhez, hogy a relacid a fejlesztési €s mikodési céla
Indoklas felhasznalas kozott természetesen nem vegytisztan vagy-vagy tipusu,
azonban az iparag mai allapota azt mutatja, hogy a kapcsolati eréforrasok

nagy részét a miikodés fenntartasa érdekében hasznaljak a bankok.
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Az immaterialis jellegli szervezeti tényezoket inkabb
P6 IGAZOLVA

mikddeési céllal hasznaljak a hazai bankok.

A szervezeti termelési tényezdcsoport kapcsan még erOsebb az a
vélemény, hogy kevésbé az innovativ folyamatok hasznaljak ezeket az
Indoklas
eroforrasokat, inkabb muikodési és mikodtetési céli felhasznalas a

jellemzd a mai magyar bankpiacon.

A kompetencidhoz kothetd termelési tényezdket inkabb
P7 IGAZOLVA

fejlesztési céllal hasznaljak a hazai bankok.

A kutatds ez a propozicidt egyértelmilen megerdsitette ¢€s az
interjualanyok egybehangz6 szakmai véleménye alapjan kijelenthetd,
hogy a banki innovaci6 elsddleges forrasat az immaterialis kompetencia
termelési tényezO csoportba tartozd eréforrasok jelentik. Ez a tény
Indoklas )
azonban egy olyan paradox helyzetet idéz eld, hogy bankok
értékteremtésének innovativ megujulasa egy olyan termelési tényezd

csoporttol fiigg, amely felett a vallalatnak nincs tulajdonjoga, igy kiemelt

kockazatu tevékenységnek mindsiil.

6.4 Az immaterialis termelési tényezok tulajdonjoga (P8, P9, P10, P11)
6.4.1 Maodszertan

Ez a kutatasi egys€g az immaterialis termelési tényezOk tulajdonjogéat veszi gorcsd aléd
Felsorolasra keriiltek az egyes termelés tényezd csoportok és a hozzajuk tartozo termelési
tényezOk, és arra kértem az interjlialanyokat, hogy becsiiljék meg, hogy szakmai
véleményiik alapjan az adott termelési tényezOnek ki a tulajdonosa. A munkavallalo,
akinek az eszkdze szamviteli alapon, a vallalat szemszogébdl tekintve idegen tokének
mindsiil, vagy a vallalkozas, akinek a tulajdona hasonloképpen értelmezve sajat toke? Itt
kizarolag a vagy-vagy relacidt engedélyeztem, ugyanis a probainterjuk soran vildgossa
valt, hogy a koztes kategoriak ugymint ,,vegyes tulajdonjogtr”, abba a kényelmes helyzetbe
hozzak a valaszadokat, hogy mentesiilnek az alapos atgondolastol €s az arany kozéputat

valasztjak. Annak viszont nem sok érdemi informacié értéke van, hiszen tudjuk, hogy egy
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vallalat tulajdonosi viszonyai vegyesek, akar materialis akar immateridlis aspektusbol

nézve. En itt most egy szinttel mélyebbre szerettem volna asni.

Ez a munkalap az immaterialis termlési tényezok tulajdonjogat tarja
fel, azaz arra a kérdése keresi a valaszt, hogy az immaterilis teremlési
tényez6k a vallalat tulajdonat (sajat) vagy a munkavallal6 tulajdonat
(idegen) képezik?

A Kkitoltés célja

A Kkitoltési skala Nominalis skéla

Kérem tegyen "X" jezést abba az oszlopba, amelyet megfelelonek

A feladat i s 7 :
talalja az adott termelési tényezdre vontkozoan!

37. ABRA: SZEMELVENY A STRUKTURALT KERDOIVBOL 4.

6.4.2 Propozicidk vizsgalata

A termelési tényezé tulajdonjoga
Inkéabb a vallalaté Inkibb a munkavallal6é
(sajat téke) (idegen toke)
Kapcsolat 70,5% 29,5%
Ugyfélkapcsolatok (B2C) 55% 45%
27% Partnerhalozat (B2B) 67 ,50% 33%
Allamigazgatasi kapcsolatok (B2A) 87 ,50% 13%
Civil kapcsolatok (B2NGO) 55,00% 45%
Tulajdonosi kapcsolatok 87,50% 13%
Szervezet 80,63% 19,38%
Munka szervezettsége 75 ,00% 25%
36% Munka szabélyozottsdga 92 ,50% 8%
Szervezeti magatartas 65 ,00% 35%
Szervezeti sajatossagok 90 ,00% 10%
Kompetencia 11,88% 88,13%
Szakértelem 20 ,00% 80%
37% Munkatapasztalat 2,50% 98%
Erzelmi intelligencia 0,00% 100%
Motivécié 25% 75%

38. ABRA: EREDMENYTABLA 4.

A termelési tényezok tulajdonjogat vizsgalva a valaszadok a Kapcsolat termelési tényez6
csoportba tartozd Osszes termelési tényezOt abszolut értékben egyértelmiien inkabb a

vallalat tulajdonanak tekintik, mintsem a munkavalloénak. Két helyen kozelitenek
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egymashoz az értékek: a civil kapcsolatok és az tigyfélkapcsolatok esetében, ahol az
interjialanyok éreztették, hogy ugyan vallalati eréforrasnak tekintik ezeket, de jelentds
munkavallaloi kitettségiik is van. Az interjiialanyok tobb mint 70 %-a szerint a kapcsolati
eszk6zok a vallalat tulajdonat képezik, és ezaltal szamviteli szempontbdl sajat tékének
mindsiilnek. Ennek hatterében valdszinileg a fejlett banki CRM rendszerek,
adatnyilvantartasok, szakért6i listak, tigyféladatbazisok és tudasmenedzsment rendszerek
allnak. Ennek kovetkeztében a kapcsolati eszk6zok talnyomo része fiiggetlen az adott
munkavallalo kapcsolataitol. Mit is jelent ez kozgazdasagtanilag, tudasmenedzsment és
vallalatértékelés aspektusbol nézve? Gyakorlatilag azt jelenti, hogy a magyarorszagi
bankok olyan fejlett technikdkkal és informatikai megoldasokkal szabalyozzak, tartjak
nyilvan és menedzselik a kapcsolati eszkozeiket, amelyek biztositjak, hogy ezek sokkal
inkdbb kotddnek a banki rendszerekhez, mintsem adott munkavallalo kapcsolati halgjadhoz.
Ez a tény egyértelmiien arra utal, hogy azok a bankok, ahol a kapcsolati hal6 tulajdonjoga
a vallalatnal van, azok nagyobb cégértékkel rendelkeznek azokhoz a tarsasagokhoz képest,
amelyek ki vannak téve a munkavallaloi fluktuacid, a nem hatékony tligyfélnyilvantartés
vagy akdr a nem visszakereshetd adatbazisok altal gerjesztett kitettségnek. Ez a kitettség
ugyanis azt a kockazatot rejti magaban, hogy a kapcsolati eszkdozok egyre nagyobb
hanyadat a munkavallalok birtokolhatjak, ami a vallalat szempontjabol bizony idegen

t6kének mindsiil. Ertékelési szempontbol pedig az idegen téke csokkenti a cégértéket.

Az interjialanyok a Szervezet termelési tényezd csoportba tartozd Osszes termelési
tényez6t abszolut értékben egyértelmlien inkabb a vallalat tulajdondnak tekintik. A
szervezeti eszkozoket a megkérdezettek tobb mint 80%-a sorolta a vallalat sajat tokéjébe,
mig kevesebb, mint 20%-a a munkavallalok altal birtokolt idegen tékébe. Ez az arany
kétségteleniil utal az iparagi sajatossagoknak megfeleld jogi és szabdlyozasi kdrnyezetre,
valamint a hitelintézei tevékenységet végz0 szervezetek altal megkdvetelt maximalis
transzparenciara, jOl szervezettségre és a banki prudencidra. Osszehasonlitva kevésbé
szabalyozott iparagakkal valosziniileg azt az eredményt kapnank, hogy minél magasabb a
munka szabadsagfoka ¢és minél kevésbé szabdlyozott az iizletmenet és ezaltal a
munkavégzés, annal nagyobb szervezeti tékerész koncentralodik a munkavallalok kezében,
idegen t8keként funkcionalva. Ertékelési szempontbol az immaterialis eszkozok szervezeti
részének vallalati birtoklasa egy nagyon megnyugtatd és egyben értéknoveld paraméter,
hiszen redukalédnak azok a kockazatok, amelyek a személyekhez kothetd rutinszer(i

munkavégzésbdl, a folyamatok elégtelen dokumentdlasabol, a feladatok nem hatékony
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delegalasabol és szamon kérésbol vagy a szeszélyes szervezeti magatartasbol fakadnak. Ez

a kockazatcsokkentd tétel egyértelmiien pozitiv hatassal van a cégértékre.

Végiill vegyilk a kompetenciat, ami a vallalat humaneréforrds bazisahoz kothetd
tapasztalatok, szakértelem ¢és képességek Osszességét fémjelzi az immateridlis
értékteremtési folyamatokban. Ezt az immateridlis termelési tényezd csoport a
megkérdezettek tobb mint 88%-a szerint a munkavallalok birtokoljak, ami vallalati
szempontbol idegen tokének mindsiil. Maga a felvetés is érdekes, hogy miként tud
kisajatitani egy szervezet kompetencia elemeket? Azonban ha jobban belegondolunk az
emberi motivacid, teljesitoképesség, empatia, szakértelem sok esetben rendszer- és
kontextus fiiggd. A vallalat azaltal tudja befolyasolni adott munkavallalé kompetencia
szintjét, hogy valtoztat a munkakoriilményeken, képzésekre vagy oktatasokra kiildi, olyan
teljesitményértékeld rendszert miikodtet, ami automatikusan motivalja a munkavallaldkat
¢és igy tovabb. Vallalatértékelési szempontbdol azonban a helyzet félreérthetetlen, hiszen
egy munkavallalo csak akkor képvisel értéket, ha nagyobb mértékben jarul hozza a
vallalati értékteremtéshez, mint amilyen mértékben részesiil a vallalati raforditdsokbol
(bér, szolgalati autd, utazas, képzés, nyelvtanfolyam, stb). Miikodési esetben azok a
munkavallalok, akik nem felelnek meg ennek a kritériumnak, valdszinlileg idével
lemorzsolédnak humanallomanybdl, ezzel biztositva a vallalat kapitalista beallitottsagat és
a kozgazdasagi értelemben vett optimalizaciora valo torekvését. A kompetenciahoz tartozo
termelési tényezOk komoly rizikofaktornak szamitanak, hiszen egy szakértd, menedzser,
munkatars csak akkor képvisel értéket, ha a cégnél is marad kozép-vagy hosszu tavon.
Amennyiben fennall a kilépés vesz€lye, tigy ez negativ hatdssal van a cégértékre, hiszen a
munkavallalo elviszi magaval a szakértelmét, képességeit, gyakorlatilag az egész altala
leadott teljesitmény kiesik a véllalati értékteremtésbdl, ami komoly mitkddési kockazatot
jelent adott vallalat szdmara. Azt is mondhatnank, hogy igy mar érthetd a mai
tudasvallalatok azon torekvése, hogy a vallalat szaméra kockéazatosabb személyes tudast,
egyéni kompetencidkat egy keveésbé kockazatos tokerészbe igyekszenek atcsoportositani,
méghozza praktikusan a szervezeti toke részévé probaljak tenni. Ennek szamtalan
gyakorlati lehetésége van, mint példaul a tudas kodifikalasa, projektdokumentalas,
kotelezé rotacio, ,,up or out” elv, recepturak jegyzokonyvezése és igy tovabb. Ez azért
hasznos torekvés a vallalatok szamara, mert a szervezeti tOke gyakorlatilag azon dolgok
Osszessége, amelyek segitik a munkavallalokat a munkdjukban. Ennek kovetkeztében

csokkennek a vallalat kockazatai és egyuttal novekszik a teljesitmény.
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Ez a tulajdonldsi dilemma mozgatja az Osszes tudasmenedzsment rendszert, hiszen
ezeknek a rendszerek az elsddleges célja az, hogy kodifikaljak azokat a tudaselemeket,
amelyek a munkavallaloknal vannak, annak érdekében, hogy ne kizarolag az egyének
rendelkezzenek vele. A vallalatok tulajdonosait, felsé vezetését pontosan az imént
bemutatott immaterialis termelési tényezOk zavarjak, hiszen valdjaban nem
diszponalhatnak felette korlatlanul. A tuddsmenedzsment rendszerek valdjaban
kiszolgaljdk azt a tulajdonosi igényt, hogy minél tobb immaterialis idegen tokét

konvertaljanak at immaterialis sajat tokébe.

A termelési eszkozok tulajdonjogat szamviteli megkozelitésen keresztiill vizsgalva
felfigyelhetiink egy olyan kockazatra, ami eddig talan nem volt el6térben a vallalatvezetok
szdmara. Ez a kockdzat abbol ered, hogy egy vallalat mérlege gyakorlatilag all egy
materialis és egy immateridlis egységbdl. Ez eddig rendben is van, de amig a materidlis
eszkozok tulajdonjoga formalizalt, tisztdzott €s nyomon kovethetd, ezaltal menedzselhetd,
addig az immaterialis termelési eszk6zok tulajdonjoga nem egyértelmli, nehezen
azonosithatd, nehezen mérhetdé ¢és ennek kovetkeztében sokkal esetlegesebben

menedzselhetd. A gondot igazabol két dolog okozza:

1. Koltségvonzat - Attol még, hogy bizonyos termelési tényezok nincsenek
formalizaltan nevesitve a mérlegben, attél még fenntartdsuk pénzbe keriil. Az
eroforras aldozat felmeriil, azonban az soha nincs szembeallitva az adott termelési
tényezé altal generdlt hozammal. Ennek a parositdsnak a hidnya nagyfoki
esetlegességet gerjeszt a koltséggazdalkodasban. Példaul gondoljunk bele, hogy ha
egy munkavallalot elkiildenek egy fontos szakmai konferenciara, akkor felmertl a
konferencia koltsége, az utazas koltsége, esetleg a szallas koltsége, valamint
mindezeken tal az adott munkaerd munkabdl valo kiesésének a potlasi koltsége.
Elszamolaskor nem mindegy, hogy ezt a koltségtomeget azzal allitjuk szembe,
hogy a munkavallalé nagyon jol érezte magat, mert volt svéd asztal, meg mindségi
kave, vagy pedig azzal, hogy épitette sajat és a vallalat kapcsolatrendszerét, vitte a
cég hirnevét, tartott egy eldadast, ahol felkeltette a lehetséges iigyfelek vagy
szakmai partnerek érdeklddését. Ebben az esetben a koltség felmeriilése az biztos,
azonban a felmeriilés eredményeképp létrejove érték mar bizonytalan. Ennek a
feloldasa sokat segitene a kdzgazdasagi értelemben vett optimalizacids torekvések

magasabb szintre emelésében.
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2. Tulajdonjog - A kockazat forrasa az eszkdzok hasznalati jogabol (kisajatithatosag)
ered, vagyis nem lehet kimutatni a sajat és az idegen immaterialis eszk6zok
aranyat. Amennyiben ez a gazdasagi szétvalasztds nem torténik meg, Ggy nincs
kelld informaci6 a mérleg alatti tételekrdl ahhoz, hogy biztos kézzel lehessen
menedzselni azokat. Maradva az ¢l6z6 konferencias példanal, fontos annak a
megvalaszolasa, hogy amikor a munkavallald iizletet szerez, kapcsolatokat alakit
ki, telefonszamokat gyiijt, informalis megallapodasokat kot, akkor ezek az értékes
kapcsolatok kinek az érdemei és kinek a tulajdona. A munkavallal6é, hiszen 6
menedzselte a dolgokat, vagy a cégé, hiszen a munkavallalo egy cég képviseletében
jart el, céges névjegykartyaval, a cég koltségén tett szert ilizletre, kapcsolatra? Kié,
az immaterialis eszk6z? Elvalaszthato-e a megkeletkezett immateridlis érték attol,
aki azt létrehozta? Szintén optimalizalasi nehézségekhez, esetlegesen rosszul
menedzselt  folyamatokhoz és  bizonytalansdghoz  vezet ezen  kérdés

megvalaszolasanak hianya.

Gondoljuk bele, ha példaul egy vallalat hitelfelvételre adja a fejét, akkor pontosan ki tudja
szdmolni, hogy milyen mértékii idegen forras keriil be a mérlegének a materidlis részébe,
¢s hogy ez milyen mértékli és litemi adossagszolgélatot general a pénzaramok terhére.
Ebbdl explicit miikodési, likviditasi vagy cs6dkockazatot lehet szamszerlsiteni. De mi
torténik, akkor, ha a vallalat immateridlis mérlegébe keriil be egy idegen tdkerész? Mi
annak a bekeriilési értéke, mennyit forditunk a fenntartasara, mikor kertil ki, hogyan
amortizalodik, a kikertilésnek milyen hatasa lehet, mennyivel noveli a miikddési vagy a
finanszirozasi kockézatot és igy tovabb? Ezekre a kérdésekre nincs pontos valasz. Ezért
fontos, hogy Kkiterjesszik a gondolkoddsunkat az immateridlis termelési tényezdk
tulajdonjogara, azt vizsgalva, hogy melyik eréforras kié¢. Ugyanis ez a fajta megkozelités
lehetdséget ad arra, hogy arnyaljuk, pontositsuk a vallalat teljes idegen toke alloméanyat
(materidlis idegen t6ke + immateridlis idegen toke) €s, hogy kezelhetdbbé tegylik az abbol

fakado kockazatokat.

Hozzatéve ehhez, a termelési eszkozok vallalat altali tulajdonlasa, elidegenitési torekvései
felvetnek etikai kérdéseket. Kapitalista oldalrdl nézve a vallalat szdmara veszélyforras, ha
olyan eszk6zOk vannak a mérlegében, amelyek felett csak névlegesen, vagy iddszakosan
diszponal, de a valos tulajdonjog nem 06t illeti meg. Ennek a kockazatnak a csokkentése

érdekében racionalis torekvés, ha vallalat 4t szeretné venni a teljes irdnyitast — a hasznalati
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jogon tul, a tulajdonosi kontrollt — minél tobb termelési tényezd felett. Ennek a
kitettségnek a csokkentése eredményezi a vallalatok elidegenitési akcidit. Ezért a
kapitalista gazdasag torvényei arra kényszeritenek, hogy minden olyan termelési tényezék
ki kell sajatitani, ami fontos szerepet jatszik az értékteremtésben. Nem elég a hasznalati

jog! A tulajdonjog is kell!

Ugyanezt a kérdést etikai szliron keresztiil megkozelitve némiképp masképp lathato a
torténet. Felvetddik a kérdés, hogy van-e joga a vallalatnak olyan 1épéseket tenni a
munkavallalok altal hordozott termelési tényezokkel kapcsolatban, amelyek arra
iranyulnak, hogy minél inkabb inkorporaljak azokat. Ennek az elidegenitési folyamatnak is
két esete van. Egyik eset, amikor a munkavallal6 tisztdban van azzal, hogy a vallalat
bizonyos intézkedéseivel megprobalja atemelni sajat tudasat a vallalat tulajdonédba, és van
az az eset, amikor ez a munkavallal6 tudta és beleegyezése nélkiil zajlik mindez. ElGbbi
esetben kevésbé, utobbi esetben viszont markéansan felvetddnek olyan érzékeny kérdések,
mint hogy hol van az a mordalis kiiszob, amit egy munkaltatd megengedhet magéanak a

munkavallaloval szemben az er6forrasok kisajatitasaban.

Modern tékemendzselési technikak koziil a partnerség intézménye az, ami Kapitalista
realitdsokat szem el6tt tartva, de mégis magas etikai fogékonysag mellett képes kezelni az
eréforrasok tulajdonldséanak témakorét. Mit is jelent a partnerség valdjaban? A partnerségi
viszony valdjaban egy iizletrész megosztasi technika, azon vagyonelemek vallalati tokébe
vald bevonzasara, amelyek a vallalat szdméra nem vagy csak részben kisajatithatok. Ez egy
win-win tipusu megosztas, hiszen a partnerek kolcsondsen élvezik a sajat maguk és az
tizlettarsaik altal tulajdonolt termelési tényezdket, €s raadasul lehetdségiik van ezeket a
tényezoket egységesen, k6zos cél érdekében felhasznalni. Azokban az esetekben, amikor a
vallalat altal kikényszeritett elidegenitési torekvés tonkreteheti a munkavallalot, azokban
az esetekben a partnerségi alapon miikodé tulajdonba torténd bevonas egy nagyon

méltanyos és kdlcsondsen elonyos egylittmiitkodési konstrukeio.

Disszertaciom alapvetéen a kozgazdasagtan értelmezési tartomanydban igyekszik
megvalaszolni a kutatasi kérdéseket, valamint az azokhoz kot6to ilyen €s ehhez hasonld
mellékszalakat. Ebben a helyzetben a kérdés tisztdzdsa talmutat a kozgazdasagi
gondolkodasi keretrendszeren és véleményem szerint szociologiai, személyiségi jogi €s

pszichologiai megfontoldsokat is igényel. Ezért a kérdésfelvetésen tul, és a kapitalista,
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vagyis kozgazdasagilag raciondlis allaspont rogzitésén kiviil a téma mas aspektusbol

torténd megitélése ebben kutatdsban nem cél.

6.4.3 Propoziciok értékelése

Propozicié ,
Propozicié leirasa Ertékelés
szama
Az immaterialis jellegli kapcsolatokhoz kothetd
termelési tényezok inkabb a vallalat tulajdondban
P8 , , , s IGAZOLVA
allnak, igy a vallalat szemszogébdl immaterialis
sajat tékének mindsiilnek.
A propozicido a kutatds soran igazolast nyert, azonban a kapcsolatok
allalati kisajatithatosagaban valoszintileg komoly szerepet jatszanak a
Indoklas | ! gabanl valoszinties Y SZEICpet Jatsz g
bankszektor iparagi sajatossagai valamint az informaciotechnologia
fejlettségi szintje.
Az immaterialis jellegli szervezeti tokéhez kothetd
termelési tényezOk inkabb a vallalat tulajdondban
P9 ‘ o IGAZOLVA
allnak, igy a vallalat szemszogébdl immaterilis
sajat tokének mindsiilnek.
A kutatds egyértelmlien ravilagitott arra, hogy szabalyozott banki
szervezeteknél a vallalat nem engedheti meg maganak, hogy kibujjon
bizonyos eldirasok, miikddési szabalyok aldl, ami végsd soron sajat
Indoklas ) ) )
haszndra valik, hiszen jOl szervezett, transzparens folyamatokat
eredményez, amely folyamatok végbemeneteléhez sziikséges eréforrasok
a vallalat birtokaban vannak.
A kompetencidhoz kothetd termelési tényezdk
inkabb a munkavallal6 tulajdonaban allnak, igy a
P10 . o IGAZOLVA
vallalat szemsz0gébdl immaterialis idegen tékének
mindsiilnek.
Indoklas

Eldzetes felvetéseim ennél a propoziciondl igazoldst nyertek. Ez az
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igazolas egyfeldl megerdsitése annak a HR megkozelitésnek, hogy
bizonyos immateridlis tevékenységek elvalaszthatatlanok az embertdl,
mint az értékteremtés aktiv szerepldjétdl. Masrésztol bizonyitasa ez annak
a vallalati kockéazatnak, melynek a tarsasag ki van téve, hiszen olyan
immateridlis idegen tOke tételek vannak a mérlegében, amelyek
azonositasat, mérését valamint kezelését eddig kevésbé tudatos modon

kozelitette meg a Szakma.

P11

A banki értékteremtési folyamat sordn Iétrejott
mérlegszerkezet komoly immaterialis kockdzatokat
tartalmaz, amelyek leginkdbb arra vezethetdk
vissza, hogy az alaptevékenység ellatdsahoz IGAZOLVA
elengedhetetleniil sziikséges immaterialis termelési
tényezOok egy része valojaban nem a vallalat

tulajdonat képzi.

Indoklas

Amint azt a kutatdsi eredmények is mutatjdk, valoban vannak olyan
immaterialis termelési tényezOk, amelyek részt vesznek ugyan az
értékteremtésben, de nem képezik a vallalat tulajdonat. Ezen eszk6zok
menedzselése tObb szempontbol is komplikalt, hiszen nem tudni ezen
termelési tényezOk pontos szamat, értékét, az Aaltaluk felemésztett
koltségeket €s a jovobeni szerepliket az értékteremtésben. Mindez arra
enged kovetkeztetni, hogy bankok mérlege komoly immaterialis

kockazatokat hordoz.
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7 A KUTATAS TUDOMANYOS HOZZAADOTT ERTEKE

7.1 A Kkutatas elméleti megallapitasai

Ebben a részben bemutatom az eddig taglalt kutatds tudomanyos hasznossagat, kiemelem
azokat a fobb megallapitasokat, amelyek a kutatds sordn bizonyitast nyertek és elméleti

sikon gazdagitjak a menedzsment szakirodalmat.
7.1.1 Uj fejezet a tékemenedzsmentben

A tékemenedzsment egy kiemelt vezet6i feladat. A téke nem tévesztendd Ossze a fizikai
vagyontargyakkal; sokkal inkabb olyan hasznélati jogot képvisel, ami jovedelmet termel
(Fetter, 1927, p. 156). Egy korszakkal késobb Schumpeter (1989) ugy kozelitette meg a
toke definialasat, miszerint a téke egy ndvekvd relevancidju faktor, ami felett domindns
gazdasagi szerepldk diszponalnak. Napjainkban a t6kérdl valé gondolkodas, a téke fogalmi
meghatarozasa eljutott odaig, hogy a toke csoportjaba beleértendd az immaterialis téke
éppugy, mint a materialis. A féarambeli menedzsment irdnyzatok kdzéppontjaban - 6vatos
kitekintések mentén - tovadbbra is a konnyen szamszeriisithetd, mérhetd, historikusan
elemezhetd targyiasult erdforrasok menedzsmentje 4ll. A vallalatok teljes, valos
értékteremtése nagyrészt immaterialis folyamatokon keresztiil bontakozik ki, immaterialis
termelési tényezok altal, ami jelentés immaterialis cégértéket general. Az immaterialis téke
menedzsmentje nem jelent mast, mint a menedzsment feladatok tudatos kiterjesztése az
immateridlis tOkére. Pontosabban azokra az immateridlis termeld eszkozokre, amelyek
szamvitelileg nem formalizalt modon vesznek részt a vallalati értékteremtésben.
Mindehhez hozzatéve Penrose [1959] ota tudjuk, hogy a vallalatok nem azért érhetnek el
gazdasagi jaradékot, mert jobb erdforrasaik vannak, hanem azért, mert olyan
képességekkel rendelkeznek, amelyekkel jobban tudjdk hasznositani az erdforrdsaikat.
Ezen immaterialis tdkejavak alapvetéen human inputokbol épitkeznek [Eisfeldt -
Papanikolaou, 2014], éppen ezért az immaterialis tOkeelemek jelentds része nem szakithatod
el a hordozojatol [Boda, 2010]. Ezeknek a sajatos természetli, nehezen formalizalhatd
immaterialis termelési tényez6knek minél hatékonyabb és eredményesebb felhasznalasa az

immaterialis toke menedzsment alapvetd célja.

A kutatds ennek megfelelden bebizonyitotta, hogy az immaterialis termelési tényezok a
banki értékteremtésben is elengedhetetlen szerepet jatszanak. A kutatas ravilagitott arra,

hogy a banki vezeték ugyan ismerik ezeket a termelési tényezdket és elismerik azok
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értékteremtéshez vald érdemi hozzajasrulasat, azonban nem olyan tudatosan menedzselik
azokat, mint a materidlis értékhordozdkat. Ennek legfobb oka, hogy nem tortént meg a
tudatos szétvalasztas az eszk6z0k menedzsmentjét illeten, igy csupan érintdlegesen vagy

egy nagyobb termelési tényez6 halmaz részeként kezelték ezeket az eréforrasokat.
7.1.2  Uj fogalomrendszer

A tudomény mai alldsa szerint tudasmenedzsment témakorben szadmtalan, a koznapi
¢letben elcsépelt, vagy félreértelmezett kifejezés van hasznalatban. A kutatds soran célom
volt az is, hogy kiigazitsam ezeket a terminologidkat annak érdekében, hogy tisztabb

formaban lehessen hasznalni Oket a tovabbiakban.

Ezen fogalmi keretek tisztazasaval lehetdség nyilik arra, hogy egy vallalat valos és teljes
mérlegszerkezetét felvazoljuk. Ehhez azonban elsd 1épésként le kell fektetni ezen fogalmak

egymashoz val6 viszonyat.
Immaterialis eszk6z = humaneszkoz + immaterialis vallalati eszk6z
Immaterialis toke = immaterialis idegen t6ke + immaterialis sajat toke
Valos vallalati eszkoz = Materialis eszk6z + Immaterialis eszkoz
Valos vallalati téke = Materialis toke + Immaterialis toke

Ezeket az 6sszefliggéseket az alabbi dbra szemlélteti:
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39. ABRA: A VALLALAT VALOS MERLEGSZERKEZETE

A szakirodalomban és a koznyelven is bdven taldlhatunk koncepcidkat a mérleg alatti
tételek bemutatasara, 1j mérlegkoncepciok kialakitasara, ez a megkdzelités azonban mas
aspektusbol vezeti le a valos mérlegszerkezetet. Ez a kibdvitett mérleg arra hivatott, hogy
érzékeltesse a vallalatok valos eszkoz és forrasallomanyat, masként fogalmazva a termelési
tényezOk teljes vertikumat. Ez az elméleti keretrendszer lehetdséget ad arra, hogy a kutatas
eredményeit egységes logikai térbe tudjam elhelyezni, tovabba egyfajta mankodt jelent
minden olyan vallalatvezetd, kutatd szamra, aki a témaban érdekelt és a mélyebb megértés

igényével szeretné megkozeliteni ezt a témakort.
7.1.3 Tudasmenedzsment rendszerének holisztikus megkozelitése

A szakirodalom szamos helyen nyilatkozik a tudasszervezet céljair6l, tuddsmenedzsment
stratégidirol, a tudaskonverzios folyamatr6l, a tuddsmenedzsment rendszer elemeirdl,
folyamatmodelljeirdl, de ezek Osszefiiggésrendszerére, értékalkotd Osszekapcsolasa mar
kevésbé feltart teriilet. Disszertaciomban a feldolgozott hazai és nemzetkdzi szakirodalmak
és kutatasok kovetkeztetéseit szintetizalva Kidolgoztam egy olyan tudasmenedzsment
rendszert, amely az immaterialis termelési tényezok 1étezését is figyelembe véve szervezi

meg a tudds menedzselésének rendszerét.
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A modell erdteljesebb figyelmet fordit a profittermelésre, ugyanis végsd soron az egész
tuddsmenedzsment kérdéskor legfobb hozadéka a profit. Barmelyik vallalatvezetési
rendszer - legyen ez esetiinkben tudasmenedzsment rendszer - elsddleges célja a pénziigyi
teljesitmény fokozéasa, az anyagi megtériilés ndvelése. Amikor tuddsmenedzsment
rendszereket vizsgalunk, vagy stratégiat készitiink, sokan hajlamosak vagyunk
megfeledkezni arrdl, hogy a tudast eréforrasként, és a tudasba fektetett pénzt pedig
tOkebefektetésként kell értelmezni, igy varakozasainkat pénziigyi megtériilésben kell
kifejezni. Attol még, hogy bizonyos eréforrasok felhasznalasa soran keletkezé értéket nem
feltétleniil tudjuk szamszertsiteni, attdl még azok hozzédjarulnak az Gsszvallalati érték

noveléséhez, tehat ezeket valods értékteremtd faktorként kell szamon tartani.

Az éltalam bemutatott rendszerszintli korforgasbol levonhat6 az a kovetkeztetés, hogy egy

tuddsmenedzsment rendszer miikddtetésének harom alapvetd célja van:

1. Optimalizalja a tudasalapu termelési tényezdk felhasznalasanak szintjét. (se tal
sok, se tal kevés).

2. Novelje a vallalat tudastékéjével elérhetd hozamot.

3. Csokkentse a tudastoke menedzselésének kockézatat, azaltal, hogy az egyéni

tudaseszkozoket tudatosan a véllalati sajat tokébe konvertalja at.

A tudésalapti tevékenységek megszervezésének ¢és hatékony mitkddtetésének ezen
alapelvek mentén kialakitott rendszerben érdemes tizemeltni, mert ez a harom faktor olyan

célfiiggvényt biztosit a vallalat szaméra, ahol az er6forrasok optimumban termelhetnek.
7.1.4 A tobb nem mindig jobb

Tudasmenedzsmentrdl 1évén sz6, a menedzsment szakirodalom tobbnyire azt az allapotot
hozza példaként, amikor egy vallalatban kisebb a rendelkezésre allo tudasszint az elvart
tudasszintnél. Ekkor gyakorlatilag tr keletkezik a tudasszintek kozott, ami egy
hianyallapotot eredményez. Ekkor minden tuddasmenedzsment akci6 arra iranyul, hogy
miként lehet ezt az {irt betomni, és a tudas mennyiséget az elvarasoknak megfeleld szintre
emelni. Sokkal kevesebb sz06 esik ennek az eseménysorozatnak az ellenkezdjérdl, vagyis a
tudas talcsorduldsrol. Amikor adott vallalati tevékenység végzéséhez sziikséges
tudasszintnél tobb tudas all rendelkezésre. Ez kozgazdasagilag aligha egy optimalis
egyensulyi allapot, hiszen konkrét pazarlds megy végbe a vallalat folyamataiban, felesleges

eréforrasokat kotnek le, olyanokat, amelyek nem teremtenek hozzéadott értéket. A
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tudastobblet mértékétdl fiiggden beszélhetiink egy esetleges biztonsagi tartalékrol, vagy
ideiglenes szubotimalis mitkddésrdl, amikor némileg meghaladja az elvart tudasszintet a
valos tudasszint. Abban az esetben, amikor ez a tobblet mar érzékelhetd anyagi
tobbletterhet jelent a vallalatnak anélkiil, hogy ezt a hozzaadott érték eldallitasan keresztiil

kompenzalni lehetne, akkor mar konkrétan értékrombolasrol beszélhetiink.

A tudds hatékony menedzselésének az alaptétele visszavezet a termelési
tényezOkombinaciok feladathoz valo illesztéséhez. Egyuttal felhivja a figyelmet arra, hogy
nem csupan a tudasrés Kkitoltése, hanem sok esetben tudastobblet megsziintetése is

tudasmenedzsment kivan akciokat a vezetéstol.

Osszességében megallapithatd, hogy a tudas hatékony menedzsmentjének eszkdzeit harom

alapkérdés megvalaszolasan keresztiil lehet kalibrélni:

1. Tudjuk-e pontosan, hogy milyen termelési tényez6k befolyasoljak a
teljesitményt / kibocsatast?

2. A termelésbe / szolgaltatdisba bevont tényezék milyen folyamatok mentén
kapcsolddnak be az értékteremtésbe?

3. Mi az egyes folyamatok optimalis tényez6 felhasznalasi szintje?

Kutatasom az elsé két kérdésre egzakt valaszt ad, igy remélem, hogy hozzijarultam a
bankok hatékonyabb tuddsmenedzsment rendszereinek kialakitdsdhoz. Ezen feliil abban is
bizom, hogy mas iparagaknak is egyfajta szakmai iranytiiként szolgal majd az a generalis
modszertan, ahogyan az intellektudlis eszk6zok menedzsmentjét tudatosan érdemes

végezni.

Ezen kérdések megvalaszoldsa soran sokkal kozelebb keriil a wvallalat a wvalos
problémamegoldashoz, hiszen azokat a termelési tényezoket tudja menedzselni, amelyek
hatdssal vannak a teljesitményre, és olyan iranyba tudja ezeket befolyasolni, hogy azok az
optimum felé mozditsdk el a tényezd felhasznalast. Mivel immaterialis toke nélkiil nincs
hatékony vallalat, és mivel az immateridlis tOke sohasem lehet csak a véllalaté, ezért a
vallalat nem fiiggetlenedhet a kdrnyezetétdl, ahonnan az immaterialis toke jelentds részben
szarmazik. Kutatasom kiemeli tehat, hogy a vallalat értéke €és azon beliil az immaterialis
vagyon ¢értékének a novelése nem csupan az egyes immateridlis termelési tényezok
novelésének a fiiggvénye. A termelési tényezOk tudatos Osszekotése egymassal, valamint

beillesztésiik a vallalati folyamatokba és az tizleti kornyezetbe legalabb olyan Iényeges.
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7.2 A Kkutatas gyakorlati megallapitasai

Ebben a fejezetben a kutatds gyakrolati eredményeit Osszegzem, azokat a fobb
megallapitdsokat, amelyek nem csupan elméleti kereteken bekiil hasznosithatok, hanem

mindennapi gyakorlati jelentdséggel birnak.
7.2.1 Banki értéklanc modell

Minden termelési tényezOnek van egy Sajat hatékonysaga, amennyivel a kibocsatast noveli,
illetve egy hozzajarulasa az egyiittes tényezOhatékonysag noéveléséhez [Boda, 2010].
Addig, amig nem azonositjuk pontosan, hogy melyek azok a termelési tényezok, amelyek
részt vesznek a vallalati értékteremtésben, addig nem tudjuk menedzselni ezen eréforrasok
hatékonysagat. Kutatdsom egyik fontos hozzdadott értéke annak a banki értéklancnak a
megalkotasa, ami jellemzi a mai magyar bankszektor alapvetd értékteremtési logikajat. Ez
a modell gyakorlatilag folyamatszemléletben mutatja be az egyes banki funkciok
értékalkotd Osszekapcsolasat. Fontos, hogy lassuk, milyen folyamatok zajlanak le egy
szervezetben, hiszen addig, amig ez nem azonosithatd, addig arra sincs esély, hogy a
termelési tényezOket hozzarendeljiik az értékteremtési folyamatokhoz. Ez azért 1ényeges
1épés, mert az immateridlis javak altaldban indirekt mdédon mas materialis eszk6zokon
keresztiil, valamint egyéb immaterialis eszkozokkel egylitt generalnak bevételt [Basu -
Waymire, 2008]. De a bevétel generalas alapja az az értékteremtési folyamat, amelyben
materidlis és immateridlis termelési tényezOk egyarant képviseltetik magukat. Annak
érdekében, hogy magasabb szinvonalon lehessen gazdilkodni az erdforrasokkal, minél
alaposabban meg kell ismerni azok miikddési mechanizmusait. A banki értéklanc modell
abban segit, hogy ravilagitson arra, hogy specialis iparagaknak lehetnek értékteremtési
sajatossagai, amelyek mentén jobban meg lehet érteni az alaptevékenység lényegét, illetve

optimalizélni lehet az er6forrasokkal valo gazdalkodast.
7.2.2 Immaterialis kockazatok menedzsmentje

Standfield [2002] egészen odaig elmegy, hogy a pénziigyi befektetések hozaman kiviil
valamennyi profitot az emberi er6forrashoz kell rendelni. Barker [2001], Péne [1979] és
Juhasz [2004] ezzel szemben azt allitjak, hogy a munkavallalokat nem sorolhatjuk a
vallalat eszkozei kozé, hiszen a vallalat nem rendelkezik korlatlanul felettiik, hiszen
barmikor jogukban all tdvozni. Ebbdl is latszik, hogy tobb évtizedes gondolkozas és

tudoményos igényt vita zajlik a téma koriil. A kutatdsombdl kideriilt, hogy a
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munkavallalokat igenis lehet humaneszkozként kezelni, csak azzal a kitétellel, hogy

immaterialis idegen t6keként jelenik meg a vallalat szamara.

Az intellektudlis mérlegtételek eszkoz oldali kutatdsa mar sokkal elérébb jar, mint az
intellektualis kotelezettségek azonositasa, mérése €s menedzsmentje. Az intellektualis
kotelezettségek nincsenek azonositva a pénziigyi kimutatasokban, de csokkentik a vallalat
értékét [De Santis - Giuliani, 2013]. A vallalatok azért preferaljak a pénziigyi kockazatok
kezelését, mert abban mar nagy tapasztalatuk van, és kvantitativ médszertanokkal tudjak
kozeliteni problémakat. A kutatdsok bizonyitjdk, hogy a menedzserek csupadn néhany
immaterialis tokéhez kothetd kockazattal vannak tisztdban, ugymint a munkaerd

fluktuacid, vagy a nem dokumentalt tudas [Brunold - Durst, 2012] kockazataval.

Azért fontos teriilet ez, mert az immaterialis kockdzatok realizdlodésa valdjaban
értékrombolashoz vezet, ha azokat nem sikeriil kezelni. Ezen kockazatok szamszerisitése
nem egyszerl feladat, de nem is ez az elsd 1épés. Az elsd 1épés az, hogy azonositsuk azokat
a termelési tényezOket, amelyek a vallalati értékteremtésben gy vesznek részt, hogy
kozben miikodési kockazatot jelentenek a vallalat szaméra. Eppen ezért kiemelten fontos
teriilet a mérleg immateridlis forrds oldalanak vizsgéalata, az elidegenithetd és nem
elidegenithetd termelési tényezOk szétvalasztasa, egymashoz vald aranyuk, viszonyuk
feltarasa. Ez a tulajdonlési probléma valdjaban onnan ered, hogy nem tudjak a vallalatok,
hogy az immaterialis er6forrasokat ki birtokolja. Ez pedig azért jelent stratégiai jelentdségii
kockazatot a vallalat szamara, mert a munkavallalok tudasa, tizleti érzéke, kapcsolatai csak

addig allnak a vallalkozas rendelkezésére, amig ez az egyiittmiikodés kdlcsondsen eldnyos.

Tudasmenedzsment szempontbol a kockdzatmenedzsmentnek véleményem szerint van egy
alternativ megkdzelitése. Ennek 1ényege, hogy a kockazatok megjelenése dnmagaban még
nem értékrombold esemény. Akkor valik azza, ha az adott kockéazatot a vallalat, az egyén,
a szervezet nem tudja kezelni. Abban az esetben, amikor egy kockézat realizalodik, majd
eliminalodik, akkor valgjaban immaterialis értek keletkezik. Ez valojaban a szervezet
kockazatmenedzsment és problémamegoldo képességének értéke. Ertékelési szempontbol
igenis van hozadéka annak, ha egy vallalatban van valsagkezelési potencidl,
kockazatmenedzsment képesség, ugyanis az ad hoc mitkdési zavarok elharitasa noveli a
vallalat értékét, hiszen egy immaterialis termelési tényezdé jelenlétére utal, ami a
valaskezelési képesség. Ez a tényezd nincs meg minden vallalatban, versenytarsban,

partnerben, ezért értéket, st tobbletértéket képvisel adott vallalat szamara.
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Kutatasom ravilagitott arra, hogy a vallalatok leginkabb a kompetencia termelési tényezd
csoportba tartoz6 immaterialis eszk6zok tulajdonjoga miatt aggddhatnak, hiszen az inkabb
a munkavallalok altal birtokolt er6forrasokat tartalmazza. Ezen er6forrasok felett a vallalat
csupan ideiglenesen ¢és korlatozott mértékben diszponal. Ez a kitettség jelenti magat az
immaterialis kockazatot. Kutatdsombol az is kideriilt, hogy az egyes banki féfolyamatok
milyen mértékben hasznaljak példanak okaért a kompetencia elemeket. Ennek
koszonhetéen lehetdség adodik arra, hogy a vezetdk, tulajdonosok kalibralni tudjak az
egyes termelési tényezok, valamint az egyes folyamatok kockazati szintjét. Azt gondolom,
hogy a kockazatmenedzsment immateridlis szintre vald kiterjesztése egy olyan névum,

aminek egyuttal gyakorlati haszna is van.
7.2.3 A szervezet innovacios aktivitasanak becslése

A kutatas bemutatta, hogy az egyes immaterialis termelési tényezdk milyen intenzitdssal
jarulnak hozza a bankok innovacioés aktivitasahoz. Az eredmények ravilagitottak, hogy az
innovativitast leginkabb eldsegitd termelési tényezok, valdjaban nincsenek a vallalat
tulajdonaban. Ez egy kiszolgaltatott, egyoldalu viszonyrendszert eredményez, ami tovabb
noveli a véllalat kockazati szintjét. A kutatds eredményeit értelmezve, megfogalmazodott
az az Osszefiiggés is, miszerint a folyamatok, tevékenységek fejlesztéséhez magas
tudastoke sziikségeltetik, mig a folyamatok, tevékenységek iizemeltetéséhez,
miikddtetéséhez mar kevésbé. Ott inkabb a szervezeti eszk6zok dominalnak. Ez az
Osszefliggés valojaban azt jelenti, hogy egy vallalat 6nmagatol, sajat véllalati eszkozeinek
erejével kevésbé tud innovalni, mert az innovacids potencial, kapacitds olyan immaterialis
eszk6zokbol erednek, melyek tulajdonosi szemléletben nem részei a vallalati eszkoz

vagyonanak.

A kutatds ravilagit arra az Osszefliggésre, hogy a bankok immateridlis sajat tokébol
biztositjak (szervezet, kapcsolatok) a miikodést, és immaterialis idegen t6kébdl pedig a
fejlédést (kompetencia). Amennyiben az immateridlis termelési tényezdk tulajdonjoga az
elobb emlitettek szerint alakul, gy bizonyitdst nyer, hogy a bankok innovacios
tevékenysége egy magas kockdzatu folyamat, hiszen olyan termelési tényezok végzik,
amelyek felett a bankok nem rendelkeznek tulajdonjoggal, igy értékiik, jovojiik,

menedzselhetéségiik joval bizonytalanabb a sajat eszkdzokénél.
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7.2.4 Modszertani megallapitasok

Kutatdsom egyik legfébb modszertani eredménye a pénziigyi menedzsment témakorébe
tartozik. Azon beliil pedig a vallalatértékelés tanait igyekszik gyarapitani. A kutatasi
modell logikaja és eredményei altal lehetéség nyilt a lathatatlan vagyonelemek bizonyos
részeinek mélyebb megértésére. Kutatdsom egyik célja az volt, hogy jobban megértsem az
immateridlis termelési tényezok vallalatértékhez vald parcialis hozzdjaruldsat. Jelen
esetben a vallalati tobbletérték mérleg alatti tételeinek tovabbontédsarol, gyakorlatilag
termelési tényezd csoport szintli felosztasardl van sz6. Mint tudjuk a vallalati tobbletérték a
piaci érték €s a konyv szerinti érték kiilonbozetébdl vezethetd le. Ez a vallalati tobbletérték

tobb értékparamétert is foglal magaba, ahogy az alabbi abra is mutatja.

Immaterialis hatas
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A tobbletértéket alkotd komponensek koziil ez a kutatds az immateridlis hatdsokat hivatott
alaposan megvizsgalni, a fennmarad6 harom tényezé elemzése nem képezi a kutatds

targyat. Ahogy az el6z6 fejezetben lathattuk, az interjualanyok a banki féfolyamatok
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mentén felosztottak az egyes termelési tényezd csoportok immateridlis termelési tényezo
sziikségletét. Ezek alapjan a Kompetencia 37 %-os részaranyt képvisel a vallalati
immaterialis értékteremtésbdl, az Gsszes folyamatot beleértve, mig a Szervezet 36%-ot
valamint a Kapcsolat 27%-ot. Ez a harom szam kiadja a bank mérlegben nem

nyilvantartott, teljes immaterialis tOkeértékét és annak tényezdcsoportos megoszlasat.
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41. ABRA: IMMATERIALIS TOBBLETERTEK

Ez a megkdzelités modszertani szempontbol azt jelenti, hogy képesek vagyunk
szdmszerisiteni a banki értékteremtésbe bevont immateridlis termelési tényezok értékeét.

Ami azért fontos pénziigyi 1épés, mert:

1. Kirajzolddik egy immateridlis eréforrds Osszetétel, ami korabban nem volt
formalizalva, nem volt bemutatva, ezaltal sem az egyes tényezOcsoportokat, sem
azoknak mas termelési tényeztokhoz vald viszonyat nem lehetett explicit mddon
kifejezni, ezéltal nehezebb volt menedzselni.

2. Tranzakcids esetben, amikor egy Osszeolvadas vagy egy felvasarlas torténik, tisztan

kirajzolodnak azok az értékképzd paraméterek, amelyek a cég teljes piaci értékét
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adjak. Ebbdl levezethetdvé valik, hogy példaul egy akvirald véllalatnak sziiksége
van-e a célvallalat szervezeti tokéjére, vagy vannak sajat jol bejaratott iizleti
folyamatai és valojaban csak az tigyfélbazist és a humantékét szeretné felvasarolni.
Ebben az esetben fennall a lehetdsége, hogy pontosan ki lehet szamolni a szervezeti
toke értékét és lehet vele csokkenteni a cégértéket, igy a tranzakcid teljes koltségeit.

3. Széamszerlsiteni lehet azt a hatést, hogy a vallalati tobbletérték mekkora része fakad
eszkozértékelési hianyossagokbol (nyilvantartdsi hatds) és mekkora része ered
1étez6 és a termelésbe bevont, de a beszamoldkban semmilyen modon nem aktivalt
immateridlis er6forrasokbol. Ezt tovabb lehet finomitani a vallalati eréforrasok
belsé szinergidjanak, vagy tranzakcids esetben a célvallalat és vevd vallalat
er6forrasai kozott fellelhetd szinergia hatasokkal, azonban ez egy kiilén téma, ami
nem képezi a kutatas részét.

4. Eroforras optimalizalas szempontjabol ezen a logikai rendszeren keresztiil
menedzselve a folyamatokat egy - egy nagyobb valtozas, beavatkozas, fejlesztés a
folyamatokba, vagy a hozzdjuk rendelt termeldeszkdzokbe kozvetlen hatést fejt ki a
vallalat értékére. Ezzel a megkozelitéssel ezt az értékvaltozast folyamatosan
nyomon lehet kdvetni és természetszerlileg vissza lehet igazolni az egyes akciok

hatasat.

Mindehhez hozzatéve bizonyos bankok esetében szamolnunk kell spekulacios hatassal is,
amennyiben a vallalat részvényei a tézsdén forognak. A spekulacios hatas kezelése azért
fontos 1épés, mert az arfolyamokat érd kiilonb6zd hatasok révén vissza lehet €élni a vallalat
adott pillanatban kimutatott értékével. Reinhardt és szerzotarsai [2001] felhivjak a
figyelmet, hogy magas novekedésii piacokon az immateridlis tdke konnyen elinflalodhat a
befektetdl spekulaciok hatasara. Példanak 1dézi fel Bill Gates 1998 augusztusa €s
szeptembere kozott 5 millio dollart veszitett az Orosz valsag alatt, annak ellenére, hogy a

Microsoft intellektualis tokéje relative valtozatlan maradt.

Az immateridlis termelési tényezOk azonositasanak és kimutatasanak a legfébb hozadéka
az, hogy noveli a vallalat mukodésnek atlathatosagat, azaltal, hogy csokkenti az

informacios aszimmetriat a vélt €s valos értékparaméterek kozott.
7.2.5 Immaterialis kockazatokkal kibovitett mérlegszerkezet

Miel6tt ratérnénk az immaterialis termelési tényezOk kockdzati szintjének a taglaldsara,

azeldtt vizsgaljuk meg, hogy milyen kockazatok meriilnek fel a materialis eréforrasok
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esetében. A szamviteli informacids rendszer altal megjelenitett eszk6zokhoz kapcesolddod
miikodési kockazatok alapvetéen két f6 csoportba oszthatok. Az a két kategoria, ami
meghatarozza egy cég alapvetd kockdzati szintjét, nem mas, mint az eszk6zokhoz tarsitott
koltségek, valamint az termelési eszkdzokhoz finanszirozasanak forrasa. Lassuk el0szor a
koltségeket. Minden eszkdznek van egy bekeriilési értéke, lehet amortizacids koltsége, van
fenntartasi koltsége, miikodési koltsége stb. A kockazat bekovetkezése attdl, fliigg, hogy
egy termelési tényez0 (eszkoz) teljes hasznos €lettartama alatt tobb hasznot allit-e eld, mint
amennyi pénzt felemészt. Az eszkozok termelékenységének és koltségeinek a viszonya
alapvetéen befolydsolja egy vallalat eredményességét és hatékonysagat. Ezeknek a
viszonyszdmoknak a pontatlan becslése az eszkdzok nem hatékony menedzseléséhez és
ezaltal értékrombolashoz vezethet. Ez maga a kockdzat. Attérve a masik alapvetd
kockazati tényezOre, a forrasra, érdemes figyelembe venni, hogy adott eszk6zok mibdl és
hogyan vannak finanszirozva. Egy vallalat finanszirozasi strukturdja meghatirozza a
tokeszerkezetét, amib6l kovetkeztetéseket lehet levonni adott vallalat finanszirozasi
kockazatait illetéen. Példaval ¢élve, amennyiben a cégnek a mérlegében szamottevd idegen
forras, mondjuk, hitel szerepel, ez noveli a cég kockazati szintjét, hiszen komoly kitettsége
van a finansziroz6 felé, azaltal, hogy rendszeres addssagszolgalatot kell, hogy fizessen.

Ennek kdvetkeztében csokken a szabad pénzaram €s ndhet a csddkockazat.

Osszegzésképp leszogezhetd, hogy egy vallalatnak a kockazati szintje alapvetSen abbol
ered, hogy milyen termelési tényezdket von be a termelésbe / szolgaltatasba, milyen

koltségen lizemelteti ezeket, és milyen forrasbo6l?

Esetlinkben azonban az immateridlis termelési tényezOkre koncentrdlunk. Immateridlis
esetben nagyon hasonld a helyzet, ugyanis ezeknek a lathatatlan eréforrasoknak is van
koltségszintje, a koltségeknek van forrasa és igy tovabb. Egy hangsulyos kiilonbség van a
materidlis €s az immaterialis termelési tényezok kockazati szemponti vizsgéalataban. Ez
pedig a tulajdonlas és az abbdl eredd kockazatok mértéke. Bévebben, mig a mérleg feletti
tételek esetében egyértelmiien és formalizaltan megallapithatd, hogy adott eszk6z kinek a
tulajdonaban all, addig immaterialis esetben ez mar kevésbé ennyire magatol értetddo.
Annak ellenére, hogy az immateridlis eréforrdsok tulajdonjoga sok esetben tisztazatlan,
attol még kockazatmenedzsment szempontbol egyaltalan nem elhanyagolhatd. Az alabbi
abra mutatja, a mérleg alatti tételekhez kapcsolodod kockazati kategoridkat és szinteket,

tulajdonjogi aspektusbal.
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Eszkozok Forrasok Kockazati szint
Materialis termelési Forgéeszkozok Sajat téke Ismer”t k"oc}(azatl sz'u?ttel
tényezék miik6do termelési
y Befektetett eszkozok Idegen téke tényez6k
Kapcsolat
Ugyfélk: latok (B2C
gyfélkapesolatok ( ) Sajat immaterialis toke
Partnerhalozat (B2B)
Allamigazgatasi kapcsolatok (B2A)
Allamkozi kapcsolatok (B2NGO)
Tulajdonosi kapcsolatok Elidegenitett immaterialis téke Kockazatos termelési
Szervezet (mér a sajat toke része) tényezok
Immatrialis termelési Munka szervezettsége
tényezdk Munka szabélyozottsdga A iili
S . 4 , g El nem idegenitett immaterialis t6ke Ko i;,l:agt(:,ln tiil;lle:lési
Zep iz At (még az idegen téke része)

Szervezeti sajatossagok tényezék

Kompetencia
Szakértelem
Munkatapasztalat
Erzelmi intelligencia
Motivacio

42. ABRA: IMMATERIALIS KOCKAZATOK A MERLEGBEN

Az abra értelmezése a kovetkezd. Adott a szamvitel altal hagyoményosan kimutatott,
ismert eszkdzok és azok forrésa, ezeket 6sszefoglald néven materidlis termelési tényezdnek
nevezem. Amennyiben tulléplink a szdmvitel altal rogzitett vagyonelemek értelmezési
tartomanyan, akkor kibOvitheté a mérleg az immaterialis termelési tényezokkel. Ezek
harom fécsoportba vannak rendezve: kapcsolat, szervezet és kompetencia. Mig a materialis
termelési tényezdk esetében konnyen és egyértelmiien megallapithatd, hogy ki az adott
eszkoz tulajdonosa, ki birtokolja az eréforrast, addig immaterialis esetben arnyaltabb a kép,
ugyanis nem csupan a sajat és idegen toke kategoriak jelennek meg, hanem tovabbiak is.
Kutatasom ramutatott arra, hogy akkor, amikor immaterialis téke menedzsmentrél

beszéliink, akkor két tovabbi tékekategoriaval is szamolnunk kell. Ez a két kategoria az:

» [Elidegenitett immaterialis toke: azon termelési tényezOk Osszessége, amelyek
eredetileg nem voltak a vallalat tulajdondban, azonban a vallalat kiilonb6zd
céliranyos tevékenységek sorozata utan elérte, hogy sajat tulajdonba keriiljon az
adott er6forras (inkorporalas).

» El nem idegenitett immaterialis téke: azon termelési tényezok Osszessége,
amelyek nincsenek a vallalat tulajdonaban, de az elvi lehetéség megvan ra, hogy

bizonyos akciok végrehajtas utan atsorolddjanak, és egy résziik sajat tokévé valjon.

Miért fontos ez a fajta szétvalasztdsa az immaterialis tOke kategoéridknak? Alapvetden

azért, mert a fizikai megjelenés nélkiili termelési eszk6zok esetében felmeriil a mar sokat
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taglalt tulajdonlasi - elidegenithetdségi problémakdr, miszerint a vallalatnak komoly
kockazatot jelent, ha nincs tisztaban azzal, hogy az értékteremtésbe bevont eréforrasokat ki
birtokolja. Ezen felismerés hivta életre a fent emlitett két immaterialis toke kategoriat,
hiszen a vallalatnak alapvetd torekvése, hogy a materialis kockazatain til minimalizalja az
immateridlis kockazatait is. Ezt Ggy teheti meg, hogy azonositja azokat az immaterialis
eszkozoket, amelyek nincsenek a vallalat tulajdonaban, csupan a hasznalatuk felett
diszponal. Kockazati szempontbol ennek két esete fordulhat eld: (1) adott immaterialis
termelési tényezo eredetileg nem volt a vallalat tulajdondban, de mar abban van (2) adott
immaterialis termelési tényezd eredetileg sem és jelenleg sem képezi a vallalat tulajdonat.
Azért fontos ez a megkiilonboztetés, mert a kutatds soran bebizonyosodott, hogy
menedzsment szempontbdl ez a két eset mds kockédzati szintet jelez. Elidegenitett
immateridlis t0ke esetében a sajat tOke részben van egy olyan eszkdzcsoport, ami nem
képezte mindig a vallalat tulajdonat, tehat fennall a veszélye, hogy tigy ahogy a vallalatnak
sikeriilt megszerezni ezen eszkdzok felett a kontrollt, ugy ez masnak is sikeriilhet. Itt egy
védelmezé menedzsment taktika érvényesiil a vezeték részérél, mert igyekszenek
fenntartani a szdmunkra kényelmes és optimalis helyzetet. Ebben a helyzetben a statusz

quo megtartasa cél.

El nem idegenitett immateridlis toke esetben adott egy olyan eszkdzcsoport, ami akar
lehetne a vallalaté¢ is, de mégsem birtokolja. Valojaban ezek az eszkozok a vallalat
szemszogebdl nézve potencidlisan elidegenithetd immaterialis termelési tényezOknek
szamitanak. Ebben az esetben proaktiv magatartas figyelheté meg a menedzsmenttol,
hiszen igyekeznek megszerezni ezen eréforrasok felett a totalis kontrollt, mind hasznalati,
mind tulajdonjogi értelemben. Itt a stdtusz quo megvaltoztatasa cél, az idegen eszk6zok

sajat eszk6zokke torténd atsorolasa.

Kutatdsom ravilagitott arra, hogy a magyar bankszektorban ténykedé menedzsereknek és
tulajdonosoknak leginkabb a kompetencia termelési tényez csoportba tartoz6 immaterialis
eszkozokre érdemes kiemelt figyelmet forditaniuk, mert azok inkabb a munkavallalok altal
birtokolt eréforrasokat tartalmaznak. Ezen eszk6zok felett a vallalat csupan atmenetileg és
meglehetdésen korlatozott mértékben diszponal. A disszertacid végeredményei tovabba
hozzajarultak ahhoz, hogy menedzserek segitséget kapjanak a tekintetben, hogy hol
keressék az immateridlis kockézatokat és azokat milyen menedzsment technikéval

kezeljék.
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8 TOVABBI KUTATASI IRANYOK KIJELOLESE

Doktori kutatdsomat igyekeztem egy jol fokuszalt, zart logikai keretrendszeren beliil
kivitelezni, éppen ezért nem volt lehetéség minden, a téma szempontjabol érdekes és
relevans kérdést vizsgalni. Mint ahogy azt a disszertacido elméleti megalapozasanal is
jeleztem, a téma egy olyan interdiszcCiplinaris hatarteriileten fekszik, ami Onmagéaban
predesztinalja, hogy témat kiilonb6z6 tudomanydgak mas-mas hangsullyal és mas-mas
fokusszal kozelitik. Ez a sokszinliség tag értelmezési kereteket ad az immaterialis termelési

tényezO6k menedzsmentjének és felvet szamos tovabbi lehetséges kutatasi témat.

Az alabbiakban a teljesség igénye nélkiil felsorolom azokat a kutatasi iranyokat, amelyek
tovabb mélyithetik a disszertdcid6 megallapitasait vagy kiegészithetik azokat. Alapvetden
négy olyan iranyt azonositottam, ami fenntartja annak a lehetdségét, hogy ezen kutatés

eredményeit érdemben tovabbvigye €s gyarapitsa.
Kitekintés jovobeli lehetséges kutatdsi témakra:

1. A téma yj kontextusba helyezése

Ugyanezt a témakort érdemes lenne korbejarni mas ipardgak esetében is. Egy
hasonlo fokusza kutatds elvégzése mas iparagakban lehetéséget adna arra, hogy
Osszehasonlitsuk az immaterialis toke menedzselésének szektoralis eltéréseit,
sajatossagait. Még tovabb gondolva fel lehetne allitani ipardgi sémakat, és szektor
specifikus tOkemenedzselési standardokat, ezzel kibdvitve lathatatlan eszk6zokrol
valo gondolkodést, és nem csak a gondolkodast, hanem az azokat Ovezd

menedzsment filozo6fiat is 0j szintre lehetne emelni.

2. A téma mélyitése

Mint minden kutatasnak, ennek is vannak tartalmi és terjedelembeli korlatai. Nem
lehet minden informéaciot elemi szinten begyiijteni hol az adathiany, hol az adatok
torzitdsa, hol a feldolgozéas esetlegessége miatt. Ezért érdemes olyan tartalmi
mélységet meghatarozni, amin még nem fognak ki az eldbb felsorolt tényezok.
Ettél fliggetleniil azt gondolom, hogy van tér a tovabblépésre az én kutatasom

esetében is. Ott ahol termelési tényezd csoportokra aggregalt eredményeket
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kaptam, ott egy mélyebb, hosszadalmasabb, jol elokészitett kutatassal le lehetne
farni termelési tényez6t alkotod elemek Szintjére, ami j megvilagitasba helyezné az
eredményeket, hiszen elemi szinten lehetne menedzselni az eszkozoket, beleértve
az értékteremtésben jatszott szerepiik meghatarozasat, a vallalati tobbletértékbe

képviselt részaranyukat, valamint a tulajdonjogukat.

3. A téma matematikai felépitése

Magasabb szintre lehetne helyezni ugyanezt a témakort abban az esetben, ha az mar
azonositott termelési tényezdket egy termelési fliggvénybe tudnank besorolni.
Ekkor lehetdség lenne egyes immateridlis termelési tényezdkkel kibdvitett
termelési fliggvényének a felépitésére. Ezt felhasznalva szintén ki lehetne alakitani
azokat az iparagi sémakat, amelyek ramutatndnak a teljes, valos értékteremtési

folyamatokra, akar mikro, akar makro szinten.

4. Objektiv referenciapontok alkalmazésa

A mérhet6ség kiterjesztése természetesen egy olyan kivanalom, ami egy tobb
évtizedes torekvés, hiszen kisérletek sorozata vette célkeresztbe az immaterialis
eszkozok mérését, tobb-kevesebb sikerrel. Egy univerzalis mérési rendszer hianya
tobb okra vezethetd vissza. Egyik ilyen ok, hogy az immaterialis erdforrasok
kezelésében til sok minden menedzsmentfiiggd, ami predesztinalja, hogy nem lehet
objektiven Osszehasonlitani még két olyan céget sem, ami ceteris paribus
ugyanolyan kivéve a top menedzsmentet. Tovabbi akadaly lehet a hatékonysag
kérdésének kezelése, ugyanis az immaterialis eszk6zokhoz kapcsolodd koltések
nagysaga valamint az ezen eszkozokben fektetett tOke megtériilése szintén
homélyos pénziigyi viszonyrendszerben mozog. Ha példaval szeretném
szemléltetni az objektiv referenciapontok beillesztésének a korlatait, akkor az

alabbi példak jutnak eszembe:

o Példaul hiaba kolt egy sziilé sok pénzt a gyerek oktatasara, ha a gyerek nem
szorgalmas ¢és nem ¢l a lehetOsséggel, akkor a képzettségi szintje alacsony

marad. Tehat képzési raforditasok pl. ebben az esetben nem azt mutatjak,
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hogy raforditas egyenesen ardnyosan hasznosulna és novelné a képzettségi
szintet.

o Masik példa: ha nagy egy szervezetben a fluktuacio, akkor vagy nincs jol
megszervezve a munka, vagy nem elégedettek az emberek, vagy alacsony a
tudasszint? A valasz nem egyértelmii, ugyanis 100%-os fluktuacioval is
miikddnek szervezetek évszazadok ota. Példanak okaért tigyvédi irodak
sajat nevelési, elégedett, jol fizetett, magasan képzett, termelékeny kollégai
elmennek és maganpraxist alakitanak, mert igy miikkodik az iparag. Ebben
az esetben nehéz objektiven megitélni a humantdke mértékét egy
fluktuacioés tényadatbol. Vagy akar a didkszervezetek is id6tlen idék ota
teljes fluktuaciéval miikkodnek.

o Vagy, ha egy rossz iizleti modellben egy eladhatatlan terméket rengeteg
pénzért marketingeltek, akkor ez a tény Onmagdban semmilyen
kovetkeztetést nem enged levonni arra vonatkozoéan, hogy az iigyféltdke

mekkora.

Osszességében megallapithatd, hogy mivel objektiv mérészamokkal eddig sem
tudtdk biztos kézzel megragadni a lathatatlan vagyon forrasat, Osszetételét és
mértékét, ezért az azonositott mérési eszkdzok jelenlegi ismereteink szerint nem
képeznek elégséges feltételt az immaterialis eszkdzok mérésére. Ugyanis, ha az
objektiv. mérés miikddne, akkor nem lenne sziikség olyan alternativ
megkozelitésekre, mint amelyet ez a disszertacid6 bemutat. Mindettdl fliggetlentil
valid kutatasi irany, hogy az immaterialis eszkozoket minél alacsonyabb
absztrakcios szinten kozelitsiik meg, azonban ez a kutatdsi irdny rendszerszintli

anomalidkkal és bonyolult osszefliggésekkel terhelt.

Zarszoként az alabbiakban Osszegezném a munkdmat. Amennyiben a véllalatok képesek
lennének még jobban rendszerezni az értékteremtd folyamataikat, az valoszinilileg egy
eredményesebb és fenntarthatobb értékalkotast eredményezne [Edvinsson - Kivikas, 2017].
Ez megéllapitas all a disszertaciok kozpontjadban, hiszen a szakirodalmi feldolgozas
valamint az egész kutatds azt a célt szolgalta, hogy sikeriiljon jobban megérteni az
immaterialis termelési tényezdk szerepét a banki értékteremtésben. Kezdddott ez az
eroforrasok azonositasaval, illetve a banki f6- €és alfolyamatok modellezésével, majd ezek

illesztésével. Ez a disszertacid egy ujfajta gondolkoddsi mddot, az immateridlis termelési
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tényezOk menedzselésének kereteit mutatja be elméleti és gyakorlati sikon egyarant. A
kutatasi eredmények egy része bankspecifikus, hiszen a banki értékteremtés a vizsgalodas
alapja, igy a kovetkeztetések is ebbdl vezethetoek le. Ezen feliil azonban felfedezhetd
néhany nem szektor specifikus, ugymond generalis tipusi eredmény is, ami nem csupan
banki értelmezési kornyezetben relevans. A téma sokrétlisége és a kutatasi eredmények
erdssége lehetOséget adott arra, hogy a disszertacioban egyarant megfogalmazhassak
kritikai hangvételi megallapitasokat, néhol vitainditonak szant észrevételeket, néhol
megerdsitsem, a mar érvényben 1évo tételeket illetve néhol 1) Osszefiiggéseket
fogalmazzak meg. Ez a sokszinli feldolgozasi paletta, reményeim szerint élvezhet6vé,

ugyanakkor tudomanyos igénylivé tette a disszertaciot.
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10 MELLEKLETEK

1. szamu melléklet

FREQUENCIES VARIABLES=q01_1q01_2q01_3q01_4
ISTATISTICS=STDDEV MEAN MEDIAN
/ORDER=ANALYSIS.
Frequencies
Statistics
Kockazati  |Egyéb tamogatd
Hattérmiiveletek|[Uzleti miiveletek| miiveletek miiveletek
N Valid 50 50 50 50
Missing 0 0 0 0
Mean 2,20 2,73 2,20 2,15
Median 2,00 3,00 2,00 2,00
Std. Deviation , 758 554 ,791 ,700

2. szamu melléklet

Descriptive Statistics

N Mean Std. Deviation
Szervezet - Hattérmulveletek 50 36,20 12,212
Kompetencia -

50 39,90 13,568
Hattérmuveletek
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Kapcsolat - Uzleti miiveletek 50 34 33 10.374
Kompetencia - Uzleti
50 34,97 11,306
muveletek
Kapcsolat - Kockazati
50 22,10 11,933
muveletek
Szervezet - Kockazati
50 38,57 13,060
muveletek
Kompetencia - Kockazati
50 39,33 16,459
muveletek
Kapcsolat - Egyéb tamogatd
P &Y 8 50 27,68 12,499
muveletek
Szervezet - Egyéb tamogato
50 38,68 13,252
muveletek
Kompetencia - Egyéb
P &Y 50 33,65 12,879
tamogatd miiveletek
\alid N (listwise) 50

FREQUENCIES VARIABLES=q02_1 1q02 1 202 1 302 2 102 2 2q02_2 3
q02.3 102 3. 202 3 3024 1q02 4 202 4 3

ISTATISTICS=STDDEV MEAN MEDIAN

/ORDER=ANALYSIS.

Frequencies
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Kapcsolat Szervezet Kompetencia
Hattérmuveletek Hattérmuveletek Hattérmuveletek

N Valid 50 50 50

Missing 0 0 0
Mean 23,90 36,20 39,90
Median 20,00 33,00 40,00
Std. Deviation 11,888 12,212 13,568

Kapcsolat Szervezet Kompetencia

Uzleti miiveletek

Uzleti miiveletek

Uzleti miiveletek

N Valid 50 50 50
Missing 0 0 0
Mean 34,33 30,70 34,98
Median 34,00 30,00 33,00
Std. Deviation 10,374 10,062 11,306
Kapcsolat Szervezet Kompetencia

Kockazati muveletek

Kockazati muveletek

Kockazati muveletek

N Valid

Missing

50

50

50
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Mean 22,10 38,58 39,33
Median 20,00 40,00 37,00
Std. Deviation 11,933 13,060 16,459
Kapcsolat Szervezet Kompetencia
Egy¢b tamogato Egyéb tamogato Egyéb tamogato
miveletek miveletek miiveletek
N Valid 50 50 50
Missing 0 0 0
Mean 27,68 38,68 33,65
Median 30,00 35,00 30,00
Std. Deviation 12,499 13,252 12,879
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