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.  Kutatasi elozmények és a téma indoklasa

A tudésgazdasag térnyerése sordn a targyiasult er6forrasok helyett egyre inkabb a szakértelem
¢s az intellektudlis t6ke valik a versenyképesség alapjava [Thurow, 1996]. Ennek ellenére az
intellektualis téke menedzsment teriiletén tobb olyan kardindlis jelentdségli kérdéssel talaljuk
magunkat szemben, melyek megvalaszolasa jelentd mértékben segitené a menedzsereket a
vallalati folyamatok optimalis muikdodtetésében. Ezért manapsag szakmai és tudomanyos
berkekben egyre gyakrabban keriilnek elé ezek a tudasmenedzsment (tovabbiakban: TM) és
az intellektualis toke menedzsment iranyzatok altal vizsgalt kérdések.

Sok kivalo egyetemi kutatd figyelmét felkeltette ez az izgalmas multidiszciplinaris kutatasi
teriilet. Ezen kutatok érdemei elismerése mellett mégis szeretnék kiemelni harom olyan
szerz6t, aki munkassdgukkal megalapoztdk a témaval kapcsolatos alaptuddsomat és egyben
inspiraltak a kutatasomat. A téma feldolgozasa soran alapmiinek tekintem Karl-Erik Sveiby
munkéssagat, aki el@szor 1986-ban’ irta meg elsé gondolatait a tuddsmenedzsmentrél, amit a
2001-ben a ,,Szervezetek U gazdagsaga: a menedzselt tudas” cimi konyvében mar magyarul
IS megismerhettiink. Sveibyt a tudasmenedzsment uttérojeként emlegetik, aki nem a
hagyomanyos értékteremtési folyamatot vizsgalta, hanem a tudés és kreativitas értékteremtd
hatasait. Kutatasai soran tobbek kozott megalkotta a lathatatlan vallalati mérleg koncepcidt,
amivel ravilagitott az immaterialis eszk6zok sajatos természetére és az ebbdl fakado mérési és
menedzselési dilemmakra.

Tovabba szeretném kiemelni Juhasz Péter [2004] és Boda Gyorgy [2005] doktori értekezéseit.
Ez a két disszertacid véleményem szerint markdns szemléletformald erét képvisel ebben a
témakorben a hazai tudoméanyos kozosségen beliil. Ezért az én értekezésem is igyekszik
ezeket az szakmai — tudomanyos alapokat megerdsiteni és ahol lehet6ség van ra ott
tovabbgondolni a megallapitasaikat. Juhasz [2004] az iizleti és a konyv szerinti érték kozti
kiilonbség okat tarja fel vallalatértékelési eljarasok ¢és szamviteli korrekcidkon keresztiil.
Feltarja a vallalati tobbletérték lehetséges forrdsait 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] nyoméan empirikusan is megerdsitette, hogy a tudasvallalatok
megjelenésével atalakul a vallalatok mérlegszerkezete és 0j lathatatlan tokeelemek mozgatjak
a szervezet értékteremtési folyamatait. Ezen feliil a tudastOke stratégiara és vallalatértékre
gyakorolt hatdsat sajat vallalati elemzésein keresztiil is igazolta.

Ezen alapmunkak, és egyéb a dolgozat soran bemutatott szakirodalmak attanulmanyozasa
utan azonositottam azokat a fokuszpontokat, amelyekre a tudomany jelenlegi allasa szerint az
immaterialis termelési tényezOk menedzsment szakirodalma koncentral:

1. Eszkozfékusz. Ez alatt azt értem, hogy az eddig kutatasok az immaterialis tényezoket
sokkal inkabb, mint eszk6zoket vizsgaltak és szdmos esetben tették ezt gy, hogy nem
rendelték hozza a forras oldali kovetkeztetéseket, jelesiil, hogy kié az eszkéz. Ennek

! Sveiby K.E. [1986]: Kunskapsforetaget, "The Knowhow Company” co-auth. Anders Risling, Liber
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3.

4.

hianyaban azonban sériil a mérleglogika és nem lehet teljes értékli kdvetkeztetéseket
levonni az eszk6zok viselkedésére vonatkozdan, hiszen a tulajdonjoguk tovabbra is
tisztazatlan marad.

Tobbletérték fokusz alatt azt értem, hogy aki ezzel a témaval érdemben foglalkozott,
az megerdsitette, hogy a szamviteli informacios rendszer és a valds piaci érték kozti
rés egyre novekszik. Ez a kiilonbség egyfajta tobbletértékként értelmezhetd, amelynek
Osszetételérdl és menedzselésérdl csak jelentds korldtozasok mentén és magas
bizonytalansdgi szinten lehet nyilatkozni. Ebbdl kovetkezik, hogy a vallalati
tobbletértéket alkoté komponensek vizsgalata egyedi, parcialis hozzajarulasok szintjén
még nem nyert kifejezést az intellektudlis toke menedzsment szakteriiletén beliil.

Nyilvantartasi fokusz. A szakirodalomban hosszl évek ota 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 eszkoztdrral, ami lehetdvé tenné a mérlegen kiviili tételek
azonositasat és valds értéken torténd nyilvantartasat. A masik allaspont szerint
azonban a szamviteli informdcios rendszer mindmaig megfelel az Osszes olyan
kovetelménynek, amiért anno Iétrehoztdk. Mivel a létrehozasakor az eszkozok
értekelése nem volt kritériumkodvetelmény, ezért utdlag sincs értelme kiigazitani a
rendszert vallalatértékelési €s pénziigyi aspektusti mérési, értékelési szabalyokkal,
hiszen ez klasszikusan nem kdnyvvezetési feladat.

Ertékteremtési fokusz. Jelenleg kevés szo esik a tudasmenedzsment azon negativ
hatdsairdl, amelyek a tudéas tulhasznalatdbol, azonosithatatlansdgabol vagy akar az
immaterialis termelési tényezok nehezebb menedzselhetdségébdl fakadnak. Pedig
ezek valos, stratégiai jelentdségli kockazatot jelentenek adott vallalat szaméara, mely
kockazatok bekovetkezése esetén a szervezeti értékteremtés értékrombolasséa fordulhat
at.

A szakma kutatasi célkeresztjében a fentiekben felsorolt fobb kutatasi fokuszpontok allnak.
Ebbdl természetesen szamtalan tovabbi kisebb nagyobb kutatési kérdés adodik. Ezek koziil én
a disszertaciomban az aldbbi kutatasi teriiletek vizsgélatara véallalkozom:

1.

2.

Forrasfokusz. A kutatds soran komoly figyelmet forditok az immateridlis termelési
tényezOk tulajdonjoganak tisztdzasara, hiszen ugy érzem, hogy a mérleglogikat senki
nem kérddjelezi meg tudoméanyos €s szakmai berkekben sem, mégis a lathatatlan
eszkozok eredete kevésbé tisztdzott a materidlis eszk6zok eredetéhez képest.

Folyamatfokusz. Az immateridlis termelési tényezok 1étér6l nagysagrendi
megkozelitést addo modszertanok mar 1éteznek, azonban olyan felmérések, amelyek
folyamatszinten mutatjak be egyes iizleti féfolyamatok immateridlis termelési tényezd
szlikségletét - tudomasom szerint - még nem késziiltek.
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3. Kockazati fokusz. Vitainditd szandékkal szeretném felvillantani a ,minél tobb a
tudas, annal jobb” mondasban rejlé veszélyeket. Kutatasom sordn ravilagitok, hogy
milyen céllal hasznaljak fel a vallalatok az immaterialis termelési tényezdket valamint,
hogy ezen eszk6zok milyen kockazatokat jelentenek a tulajdonosok szamara.

A kutatas célja, hogy mélyebb betekintést adjon az immaterialis termelési tényezdket dvezd
menedzsment kihivasok vilagaba és azok kezelésébe. A kutatas célja tovabba, hogy feltarja
azon immaterialis termelési tényezok muikodési mechanizmusait, amelyek valds részt
képviselnek a banki értékteremtésben.

A kutatasi célok elérése érdekében a kutatas sordn folyamatszemléletben vizsgdlom meg az
egyes banki folyamatok immateridlis termelési tényez0 igényét a banki értéklanc segitségével.

A fentiekben emlitettek alapjan az atfogd kutatasi kérdés a kovetkezd: A magyarorszagi banki
gyakorlatban miként lehet megragadni az immaterialis termelési tényezok értékteremtésben
betoltott szerepét?

Il. A Kutatas soran hasznalt modszerek bemutatasa

A kutatas moddszertanat tekintve a PhD értekezésem primer, kvalitativ kutatdsnak mindsiil,
amely két egymasra épiild fazisra oszthatd. Az elsd szakasz egyfajta elokészitd fazis, ahol
félig strukturalt interjuk segitségével alakitottam ki a késdbbi interjuzasi fazis soran hasznalt
kutatasi kérdoéiv szerkezetét és tartalmat, vagyis magat a kutatdsi modellt. A kutatds e
szakaszaban tobb banki felsdvezetdvel, pénzpiaci tanidcsadoval és pénziigyi szakemberrel
egyeztetésre kertilt a kutatasi modell tartalma, valamint a kutatas soran hasznalt célfiiggvény.
Ezt kovette a masodik fazis, melynek soran személyes vagy telefonos strukturdlt interjuk
keretein beliil bonyolitottam le az informaciok begylijtését. Ezutan Osszegeztem az adatokat
¢és elvégeztem a kovetkeztetések levonasadhoz sziikséges elemzést.

A kutatds kizarélag Magyarorszdgon miikodd, részvénytarsasagi formaban miikodd
hitelintézeteket vizsgdl. A minél nagyobb reprezentativitds érdekében a célintézmények
aszerint keriiltek kivalasztasra, hogy a mérlegf6dsszeg alapjan lefedjék a magyar bankszektor
vi-6t. Igy a kutatas mérlegfoosszeg alapon a magyar bankszektor 77%-nak véleményét tarta
fel az 50 darab strukturalt interji soran. Ezt a felmérést megeldzte egy 12 db félig strukturalt
interjubol allo eldkészitési, modellvalidacidés szakasz, valamint egy 5 interjubol allo
probainterjiizasi fazis.

A kutatési célok elérése érdekében a kutatds soran folyamatszemléletben vizsgalom meg az
egyes banki folyamatok immateridlis termelési tényezOkhoz valo viszonyat, a banki értéklanc
segitségével. Ehhez az alabbi kutatasi kérdéseket és propoziciokat hasznaltam fel.

1. Kutatisi kérdés: Az egyes banki féfolyamatok milyen mértékben tdmaszkodnak
immateridlis termelési tényezdkre?
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P1: A banki féfolyamatok koziil az iizleti folyamatok tdmaszkodnak a
legnagyobb mértékben immateridlis termelési tényezokre.

P2: A banki féfolyamatok koziil a tdmogatd tevékenységek tamaszkodnak
legkevésbé immaterialis termelési tényezokre.

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

termelési tényezo sziikséglete?

P3: A banki féfolyamatok immateridlis termelési tényezd sziikségletébdl a
szervezeti eszk6zokhoz kapcsolodo termelési tényezok képviselik a legnagyobb
részt.

P4: A banki folyamatok immaterialis termelési tényezd sziikségletébdl a
kapcsolati eszk6zokhoz kotdédo termelési tényezok képviselik a legkisebb részt.

3. Kutatasi kérdés: Mi jellemzi az immaterialis termelési tényezOk felhasznalasnak modjat
a banki féfolyamatokban?

P5: Az immaterialis jellegi kapcsolati tényezdket inkabb miikodési céllal
hasznaljak a hazai bankok.

P6: Az immaterialis jellegli szervezeti tényezoket inkabb mikodési céllal
hasznaljak a hazai bankok.

P7: A kompetencidhoz kothetd termelési tényezoket inkabb fejlesztési céllal
hasznaljak a hazai bankok.

4. Kutatasi kérdés: Az immateridlis termelési tényezOk tulajdonjogét tekintve, milyen
tulajdonlasi szerkezet jellemz0 a hazai banki gyakorlatban?

P8: Az immaterialis jellegi kapcsolatokhoz kothetd termelési tényezok inkabb
a vallalat tulajdonaban allnak, igy a vallalat szemszogébdl immateridlis sajat

tokének minodsilnek.

P9: Az immaterialis jellegli szervezeti tokéhez kothetd termelési tényezok
inkabb a vallalat tulajdondban allnak, igy a vallalat szemsz6gébdl immaterialis
sajat tokének mindsiilnek.

P10: A kompetencidhoz kothetd termelési tényezOk inkabb a munkavallalo
tulajdonaban allnak, igy a vallalat szemszogébdl immaterialis idegen tokének

mindsiilnek.

P11: A banki értékteremtési folyamat soran 1étrejott mérlegszerkezet komoly
immateridlis kockazatokat tartalmaz, amelyek leginkdbb arra vezethetdk vissza,
hogy az alaptevékenység ellatasahoz elengedhetetleniil sziikséges immaterialis
termelési tényezdk egy része valojaban nem a vallalat tulajdonat képzi.
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I1l. Az értekezés tudomanyos eredményei

1. Uj fejezet a tokemenedzsmentben

A tékemenedzsment egy kiemelt vezetdi feladat. A t6ke nem tévesztendé Ossze a fizikai
vagyontargyakkal; sokkal inkabb olyan hasznalati jogot képvisel, ami jovedelmet termel
(Fetter, 1927, p. 156). Egy korszakkal késébb Schumpeter (1989) gy kozelitette meg a toke
definialasat, miszerint a toke egy novekvo relevancidju faktor, ami felett dominans gazdasagi
szereplok diszpondlnak. Napjainkban a tokérél wvalé gondolkodas, a tOke fogalmi
meghatarozasa eljutott odaig, hogy a toke csoportjaba beleértenddé az immaterialis toke
éppugy, mint a materialis. A féarambeli menedzsment irdnyzatok kozéppontjaban - dvatos
kitekintések mentén - tovabbra is a konnyen szdmszerlisithetd, mérhetd, historikusan
elemezhetd targyiasult erdforrdsok menedzsmentje 4ll. A vallalatok teljes, valds
értékteremtése nagyrészt immaterialis folyamatokon keresztiil bontakozik ki, immaterialis
termelési tényezOk altal, ami jelentds immateridlis cégértéket generdl. Az immateridlis tOke
menedzsmentje nem jelent mast, mint a menedzsment feladatok tudatos kiterjesztése az
immateridlis tokére. Pontosabban azokra az immateridlis termeld eszkozokre, amelyek
szamvitelileg nem formalizalt médon vesznek részt a vallalati értékteremtésben. Mindehhez
hozzéatéve Penrose [1959] ota tudjuk, hogy a vallalatok nem azért érhetnek el gazdasagi
jaradékot, mert jobb er6forrasaik vannak, hanem azért, mert olyan képességekkel
rendelkeznek, amelyekkel jobban tudjak hasznositani az eréforrasaikat. Ezen immaterialis
tokejavak alapvetéen human inputokbol épitkeznek [Eisfeldt - Papanikolaou, 2014], éppen
ezért az immateridlis tokeelemek jelentés része nem szakithatdé el a hordozdjatdl [Boda,
2010]. Ezeknek a sajatos természetll, nehezen formalizalhatd immateridlis termelési
tényezOknek minél hatékonyabb és eredményesebb felhaszndldsa az immateridlis toke
menedzsment alapvetd célja.

A kutatas ennek megfelelden bebizonyitotta, hogy az immaterialis termelési tényezdk a banki
értékteremtésben is elengedhetetlen szerepet jatszanak. A kutatas ravilagitott arra, hogy a
banki vezetok ugyan ismerik ezeket a termelési tényezoket és elismerik azok értékteremtéshez
valo érdemi hozzajarulasat, azonban nem olyan tudatosan menedzselik azokat, mint a
materidlis értékhordozokat. Ennek legfébb oka, hogy nem tortént meg a tudatos szétvalasztas
az eszkozok menedzsmentjét illetden, igy csupan érintdlegesen vagy egy nagyobb termelési
tényez6 halmaz részeként kezelték ezeket az eréforrasokat.

2. Uj fogalomrendszer

A tudomany mai allasa szerint tuddsmenedzsment témakorben szamtalan, a koznapi életben
elcsépelt, vagy félreértelmezett kifejezés van hasznalatban. A kutatas soran célom volt az is,
hogy kiigazitsam ezeket a terminologiakat annak érdekében, hogy tisztabb formaban lehessen
hasznalni ket a tovabbiakban.

Ezen fogalmi keretek tisztdzdsaval lehetdség nyilik arra, hogy egy vallalat valos és teljes
mérlegszerkezetét felvazoljuk. Ehhez azonban elsd lépésként le kell fektetni ezen fogalmak
egymashoz valé viszonyat.
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Immaterialis eszk6z = humaneszkodz + immaterialis vallalati eszkoz
Immaterialis tOke = immaterialis idegen toke + immaterialis sajat toke
Valos vallalati eszkoz = Materialis eszkoz + Immaterialis eszkoz

Valos vallalati tOke = Materialis toke + Immaterialis toke

Ezeket az 6sszefiiggéseket az aldbbi dbra szemlélteti:

KO RK] FORRASSZERKEZET

TT, Sajat toke
Materialis Materialis
eszkozok A\ T toke
't Idegen toke
TT, A © g
L
L , ]
A E
Immaterialis L K Immaterialis
vallalati eszkoz K E sajat téke
o N
Immaterialis Y Immaterialis
eszkozok Z S toke
p . O & Immaterialis
Humaneszkoz E . e
| G idegen toke

o 3

1. ABRA: A VALLALAT VALOS MERLEGSZERKEZETE

A szakirodalomban ¢és a kdznyelven is boven talalhatunk koncepcidkat a mérleg alatti tételek
bemutatdsara, 0j mérlegkoncepciok kialakitasara, ez a megkozelités 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 kutatds eredményeit
egységes logikai térbe tudjam elhelyezni, tovabba egyfajta mankot jelent minden olyan
vallalatvezetd, kutaté szamra, aki a témaban érdekelt és a mélyebb megértés igényével
szeretné megkdzeliteni ezt a témakort.

3. Tudasmenedzsment rendszerének holisztikus megkozelitése

A szakirodalom szdmos helyen nyilatkozik a tudadsszervezet céljairdl, tuddsmenedzsment
stratégiairol, a tudaskonverzids folyamatrél, a tudasmenedzsment rendszer elemeirdl,
folyamatmodelljeirél, de ezek Osszefiiggésrendszerére, értékalkotdé Osszekapcsolasa mar
kevésbé feltart teriilet. Disszertaciomban a feldolgozott hazai és nemzetkdzi szakirodalmak és
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kutatasok kovetkeztetéseit szintetizalva kidolgoztam egy olyan tuddsmenedzsment rendszert,
amely az immaterialis termelési tényezok 1étezését is figyelembe véve szervezi meg a tudas
menedzselésének rendszerét.

A modell er6teljesebb figyelmet fordit a profittermelésre, ugyanis végsd soron az egész
tudasmenedzsment kérdéskor legfobb hozadéka a profit. Barmelyik vallalatvezetési rendszer -
legyen ez esetiinkben tudasmenedzsment rendszer - elsddleges célja a pénziigyi teljesitmény
fokozasa, az anyagi megtériilés novelése. Amikor tuddsmenedzsment rendszereket
vizsgélunk, vagy stratégiat készitlink, sokan hajlamosak vagyunk megfeledkezni arrdl, hogy a
tudast er6forrasként, és a tudasba fektetett pénzt pedig tokebefektetésként kell értelmezni, igy
varakozasainkat pénziligyi megtériilésben kell kifejezni. Attol még, hogy bizonyos eréforrasok
felhasznalasa soran keletkezd értéket nem feltétleniil tudjuk szdmszertsiteni, attol még azok
hozzajarulnak az Osszvallalati érték noveléséhez, tehat ezeket valos értékteremtd faktorként
kell szdmon tartani.

Az altalam bemutatott rendszerszintli korforgasbol levonhato az a kovetkeztetés, hogy egy
tuddsmenedzsment rendszer miikddtetésének harom alapvetd célja van:

1. Optimalizalja a tudasalapti termelési tényezOk felhasznalasanak szintjét. (se tul
sok, se tal kevés).

2. Novelje a vallalat tudastékéjével elérhetd hozamot.

3. Csokkentse a tudastdke menedzselésének kockazatat, azaltal, hogy az egyéni
tudaseszkozoket tudatosan a vallalati sajat tokébe konvertalja at.

A tudasalapt tevékenységek megszervezésének és haté¢kony miikodtetésének ezen alapelvek
mentén kialakitott rendszerben érdemes iizemeltetni, mert ez a harom faktor olyan
célfiiggvényt biztosit a vallalat szamaéra, ahol az eréforrasok optimumban termelhetnek.

4. A tobb nem mindig jobb

Tudasmenedzsmentrdl 1évén sz6, a menedzsment szakirodalom tobbnyire azt az allapotot
hozza példaként, amikor egy vallalatban kisebb a rendelkezésre 4llo tudésszint az elvart
tudéasszintnél. Ekkor gyakorlatilag tir keletkezik a tudasszintek kozott, ami egy hidnyallapotot
eredményez. Ekkor minden tuddsmenedzsment akcié arra irdnyul, hogy miként lehet ezt az
Urt betomni, és a tudds mennyiséget az elvardsoknak megfeleld szintre emelni. Sokkal
kevesebb sz6 esik ennek az eseménysorozatnak az ellenkezdjérdl, vagyis a tudas
tulcsordulasrol. Amikor adott vallalati tevékenység végzéséhez sziikséges tudasszintnél tobb
tudas all rendelkezésre. Ez kozgazdasagilag aligha egy optimalis egyensulyi allapot, hiszen
konkrét pazarldas megy végbe a vallalat folyamataiban, felesleges erdéforrasokat kotnek le,
olyanokat, amelyek nem teremtenek hozzaadott értéket. A tudastobblet mértékétdl fliggden
beszélhetiink egy esetleges biztonsagi tartalékrol, vagy ideiglenes szuboptimalis miikodésrol,
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 hozzédadott értek eldallitasan keresztiill kompenzalni lehetne, akkor mar konkrétan
értékrombolasrol beszélhetiink.
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A tudés hatékony menedzselésének az alaptétele visszavezet a termelési tényezékombinaciok
feladathoz val¢ illesztéséhez. Egynttal felhivja a figyelmet arra, hogy nem csupan a tudasrés
kitoltése, hanem sok esetben tudastobblet megsziintetése is tuddsmenedzsment kivan akciokat
a vezetéstol.

Osszességében megéllapithatod, hogy a tudds hatékony menedzsmentjének eszkozeit harom
alapkérdés megvalaszolasan keresztiil lehet kalibralni:

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

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

3. Mi az egyes folyamatok optimalis tényezd felhasznalasi szintje?

Kutatasom az elsé két kérdésre egzakt valaszt ad, igy remélem, hogy hozzajarultam a bankok
hatékonyabb tudasmenedzsment rendszereinek kialakitdsahoz. Ezen feliil abban is bizom,
hogy mads iparagaknak is egyfajta szakmai iranytiiként szolgdl majd az a generalis
modszertan, ahogyan az intellektualis eszk6zok menedzsmentjét tudatosan érdemes végezni.

Ezen kérdések megvalaszoldsa soran sokkal kozelebb keriil a wvallalat a wvalds
problémamegoldashoz, hiszen azokat a termelési tényezOket tudja menedzselni, amelyek
hatassal vannak a teljesitményre, €s olyan iranyba tudja ezeket befolyasolni, hogy azok az
optimum felé mozditsdk el a tényezd felhasznalast. Mivel immaterialis toke nélkiil nincs
hatékony véllalat, és mivel az immateridlis toke sohasem lehet csak a vallalaté, ezért a vallalat
nem filiggetlenedhet a kdrnyezetétdl, ahonnan az immaterialis toke jelentds részben szarmazik.
Kutatdsom kiemeli tehat, hogy a vallalat értéke és azon beliil az immaterialis vagyon
értékének a novelése nem csupan az egyes immaterialis termelési tényezok ndvelésének a
fliggvénye. A termelési tényezok tudatos Osszekotése egymadssal, valamint beillesztésiik a
vallalati folyamatokba ¢€s az iizleti kdrnyezetbe legalabb olyan 1ényeges.

5. Banki értéklanc modell

Minden termelési tényezének van egy sajat hatékonysdga, amennyivel a kibocsatast noveli,
illetve egy hozzajarulasa az egyiittes tényezOhatékonysag noveléséhez [Boda, 2010]. Addig,
amig nem azonositjuk pontosan, hogy melyek azok a termelési tényezdk, 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 értékalkoto
Osszekapcsolasat. Fontos, hogy lassuk, milyen folyamatok zajlanak le egy szervezetben,
hiszen addig, amig ez nem azonosithat6, addig arra sincs esély, hogy a termelési tényezdket
hozzarendeljiik az értékteremtési folyamatokhoz. Ez azért Iényeges 1€pés, mert az
immaterialis javak éltaldban indirekt mdédon mas materidlis eszk6zokon keresztiil, valamint
egyéb immaterialis eszk6zokkel egyiitt generalnak bevételt [Basu - Waymire, 2008]. De a
bevétel generdlds alapja az az értékteremtési folyamat, amelyben materidlis €s immaterialis
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termelési tényezOk egyarant képviseltetik magukat. Annak érdekében, hogy magasabb
szinvonalon lehessen gazdalkodni az eréforrasokkal, 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 optimalizalni lehet az erdforrasokkal valo
gazdalkodast.

6. Immaterialis kockazatok menedzsmentje

Standfield [2002] egészen odaig elmegy, hogy a pénziigyi befektetések hozaman kiviil
valamennyi profitot az emberi eréforrashoz kell rendelni. Barker [2001], Péne [1979] és
Juhész [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. EbbOl is latszik, hogy tobb évtizedes gondolkozas és tudomanyos
igényli vita zajlik a téma koriil. A kutatdsombol kideriilt, hogy a munkavallalokat igenis lehet
humaneszkozként kezelni, csak azzal a kitétellel, hogy immateridlis idegen tokeként jelenik
meg a vallalat szamadra.

Az intellektudlis mérlegtételek eszkéz oldali kutatdsa mar sokkal elérébb jar, mint az
intellektudlis kotelezettségek azonositdsa, mérése ¢és menedzsmentje. Az intellektudlis
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 mddszertanokkal tudjak
kozeliteni problémakat. A kutatasok bizonyitjdk, hogy a menedzserek csupan néhany
immaterialis tOkéhez kothetd kockdzattal vannak tisztaban, gymint a munkaerd fluktudcio,
vagy a nem dokumentalt tudas [Brunold - Durst, 2012] kockazataval.

Azért fontos teriilet ez, mert az immaterialis kockézatok realizdlodasa valojaban
értékrombolashoz vezet, ha azokat nem sikeriil kezelni. Ezen kockazatok szamszerlsitése
nem egyszeri feladat, de nem is ez az elsd 1épés. Az elsd 1épés az, hogy azonositsuk azokat a
termelési tényezOket, amelyek a véllalati értékteremtésben ugy vesznek részt, hogy kézben
miikodési kockazatot jelentenek a vallalat szamara. Eppen ezért kiemelten fontos teriilet a
mérleg immaterialis forras oldalanak vizsgalata, az elidegenithetd és nem elidegenithetd
termelési tényezOk szétvalasztasa, egymashoz vald aranyuk, viszonyuk feltdrasa. Ez a
tulajdonlasi probléma valdjdban onnan ered, hogy nem tudjak a vallalatok, hogy az
immaterialis eréforrasokat ki birtokolja. Ez pedig azért jelent stratégiai jelentdségli kockazatot
a vallalat szamdra, mert a munkavallalok tudasa, iizleti érzéke, kapcsolatai csak addig allnak a
vallalkozas rendelkezésére, amig ez az egyiittmiikodés kdlcsondsen eldnyos.

Tudéasmenedzsment szempontbol a kockdzatmenedzsmentnek véleményem szerint van egy
alternativ megkozelitése. Ennek 1ényege, hogy a kockdzatok 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 kockdzat realizalodik, majd
eliminalddik, akkor valojaban immaterialis érték keletkezik. Ez valdjaban a szervezet
kockazatmenedzsment és problémamegoldd képességének értéke. Ertékelési szempontbol
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igenis van hozadéka annak, ha egy vdllalatban van valsdgkezelési potencial,
kockézatmenedzsment képesség, ugyanis az ad hoc mikodési zavarok elharitdsa noveli a
vallalat értékét, hiszen egy immaterialis termelési tényezd jelenlétére utal, ami a valaskezelési
képesség. Ez a tényezd nincs meg minden vallalatban, versenytarsban, partnerben, ezért
értéket, sot tobbletértéket képvisel adott vallalat szdmara.

Kutatdsom ravilagitott arra, hogy a vallalatok leginkabb a kompetencia termelési tényezd
csoportba tartozd immaterialis eszkdzok tulajdonjoga miatt aggodhatnak, hiszen az inkabb a
munkavallalok altal birtokolt eréforrasokat tartalmazza. Ezen erdforrasok felett a vallalat
csupan ideiglenesen ¢€s korlatozott mértékben diszponal. Ez a kitettség jelenti magat az
immaterialis kockdzatot. Kutatasombol az is kideriilt, hogy az egyes banki féfolyamatok
milyen mértékben hasznaljak példanak okéaért a kompetencia elemeket. Ennek kdszonhetden
lehetdség adodik arra, hogy a vezetdk, tulajdonosok kalibralni tudjdk az egyes termelési
tényezOk, valamint az egyes folyamatok kockazati szintjét. Azt gondolom, hogy a
kockézatmenedzsment immateridlis szintre vald kiterjesztése egy olyan névum, aminek
egyuttal gyakorlati haszna is van.

7. A szervezet innovacios aktivitasanak becslése

A kutatds bemutatta, hogy az egyes immateridlis termelési tényezOk milyen intenzitdssal
jarulnak hozz4 a bankok innovaciés aktivitdsdhoz. Az eredmények ravilagitottak, hogy az
innovativitdst leginkdbb eldsegité termelési tényezdk, valdjaban nincsenek a vallalat
tulajdonaban. Ez egy kiszolgaltatott, egyoldalti viszonyrendszert eredményez, ami tovabb
noveli a vallalat kockazati szintjét. A kutatds eredményeit értelmezve, megfogalmazddott az
az Osszefliggés is, miszerint a folyamatok, tevékenységek fejlesztéséhez magas tudastdke
sziikségeltetik, mig a folyamatok, tevékenységek iizemeltetéséhez, miikodtetéséhez mar
kevésbé. Ott inkabb a szervezeti eszk6zOk domindlnak. Ez az Osszefliggés valojaban azt
jelenti, hogy egy vallalat 6nmagatdl, sajat vallalati eszkozeinek erejével kevésbé tud
innovalni, mert az innovacids potencial, kapacitas olyan immaterialis eszkdzokbdl erednek,
melyek tulajdonosi szemléletben nem részei a vallalati eszk6z vagyonanak.

A kutatas ravilagit arra az 6sszefliggésre, hogy a bankok immaterialis sajat tokébdl biztositjak
(szervezet, kapcsolatok) a miikodést, és immaterialis idegen tOkébdl pedig a fejlodést
(kompetencia). Amennyiben az immaterialis termelési tényezOk tulajdonjoga az elGbb
emlitettek szerint alakul (lasd kovetkezd alfejezet), tigy 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, jovdjuk,
menedzselhetdségiik joval bizonytalanabb a sajat eszkdzokénél.

8. Modszertani megallapitasok

Kutatdsom egyik legf6bb modszertani eredménye a pénziigyi menedzsment témakorébe
tartozik. Azon beliil pedig a vallalatértékelés tanait igyekszik gyarapitani. A kutatdsi modell
logikéja és eredményei altal lehetéség nyilt a lathatatlan vagyonelemek bizonyos részeinek
mélyebb megértésére. Kutatdsom egyik célja az volt, hogy jobban megértsem az immaterialis
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termelési tényezOk vallalatértékhez valod parcidlis hozzéjarulasat. Jelen esetben a vallalati
tobbletérték mérleg alatti tételeinek tovabbontasarol, gyakorlatilag termelési tényezd csoport
szintli felosztasarol van sz6. Mint tudjuk a vallalati tobbletérték a piaci érték és a konyv
szerinti €rték kiilonbozetébdl vezethetd le. Ez a vallalati tobbletérték tobb értékparamétert is
foglal magaba. A tobbletértéket alkotd komponensek koziil ez a kutatds az immateridlis
hatasokat hivatott alaposan megvizsgalni. Ahogy az el6z6 fejezetben lathattuk, az
interjialanyok a banki féfolyamatok mentén felosztottdk az egyes termelési tényezo
csoportok immaterialis termelési tényez6 sziikségletét. Ezek alapjan a Kompetencia 37 %-0S
részardnyt képvisel a vallalati immaterialis értékteremtésbol, az sszes folyamatot beleértve,
mig a Szervezet 36%-ot valamint a Kapcsolat 27%-ot. Ez a harom szam kiadja a bank
mérlegben nem nyilvantartott, teljes immateridlis tokeértékét és annak tényezdcsoportos

megoszlasat.
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2. ABRA: IMMATERIALIS TOBBLETERTEK

Ez a megkozelités modszertani szempontbdl azt jelenti, hogy képesek vagyunk
szdmszertlisiteni a banki értékteremtésbe bevont immateridlis termelési tényezok értékeét. Ami
azért fontos pénziigyi 1épés, mert:

1. Kirajzolodik egy immaterialis er6forrds Osszetétel, ami kordbban nem volt
formalizalva, nem volt bemutatva, ezaltal sem az egyes tényezOcsoportokat, sem
azoknak mas termelési tényezOkhoz vald viszonyat nem lehetett explicit mddon
kifejezni, ezéltal nehezebb volt menedzselni.
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2. Tranzakcios esetben, amikor egy 0sszeolvadds vagy egy felvasarlas torténik, tisztan
kirajzolodnak azok az értékképzd paraméterek, amelyek a cég teljes piaci értékét
adjak. Ebbdl levezethetdvé valik, hogy példaul egy akviralo vallalatnak sziiksége van-
e a célvallalat szervezeti tOkéjére, vagy vannak sajat jol bejaratott lizleti folyamatai és
valojaban csak az tigyfélbazist és a humantokét szeretné felvasarolni. Ebben az
esetben fennall a lehetdsége, hogy pontosan ki lehet szamolni a szervezeti toke értékét
¢s lehet vele csokkenteni a cégértéket, igy a tranzakcio teljes koltségeit.

3. Szamszerusiteni lehet azt a hatast, hogy a vallalati tobbletérték mekkora része fakad
eszkozértékelési hianyossagokbol (nyilvantartasi hatas) és mekkora része ered 1étezd
¢s a termelésbe bevont, de a beszdmolokban semmilyen modon nem aktivalt
immateridlis er6forrdsokbol. Ezt tovabb lehet finomitani a vallalati er6forrasok belsd
szinergidjanak, vagy tranzakcids esetben a célvallalat és vevd vallalat eréforrasai
kozott fellelhetd szinergia hatdsokkal, azonban ez egy kiilon téma, ami nem képezi
ezen kutatés részét.

4. Eréforras optimalizalds szempontjabol ezen a logikai rendszeren keresztiil
menedzselve a folyamatokat egy - egy nagyobb valtozas, beavatkozas, fejlesztés a
folyamatokba, vagy a hozzajuk rendelt termeldeszkozokbe kozvetlen hatést fejt ki a
vallalat értékére. Ezzel a megkdzelitéssel ezt az értékvaltozast folyamatosan nyomon
lehet kdvetni és természetszeriileg vissza lehet igazolni az egyes akcidk hatdsat.

Az immaterialis termelési tényezOk azonositasanak és kimutatasanak a legfébb hozadéka az,
hogy noveli a vallalat mikodésnek atlathatosagat, azaltal, hogy csdkkenti az informacios
aszimmetriat a vélt €s valos értékparaméterek kozott.

9. Immaterialis kockazatokkal kibévitett mérlegszerkezet

Miel6tt ratérnénk az immateridlis termelési tényezdk kockézati szintjének a taglalasara,
azel6tt vizsgaljuk meg, hogy milyen kockazatok meriilnek fel a materidlis erdéforrasok
esetében. A szamviteli informacids rendszer altal megjelenitett eszk6zokhoz kapcsolodod
miikddési kockéazatok alapvetden két f6 csoportba oszthatok. Az a két kategdria, ami
meghatarozza egy cég alapvetd kockazati szintjét, nem mads, mint az eszkdzokhoz tarsitott
koltségek, valamint az termelési eszk6zokhoz finanszirozésanak forrdsa. Lassuk eldszor a
koltségeket. Minden eszkoznek van egy bekertilési értéke, lehet amortizacios koltsége, van
fenntartasi koltsége, miikodési koltsége stb. A kockdzat bekdvetkezése attol, fiigg, hogy egy
termelési tényezd (eszkoz) teljes hasznos élettartama alatt tobb hasznot allit-e eld, mint
amennyi pénzt felemészt. Az eszk6zok termelékenységének és koltségeinek a viszonya
alapvetden befolydsolja egy wvallalat eredményességét ¢és hatékonysagat. Ezeknek a
viszonyszdmoknak a pontatlan becslése az eszk6zok nem hatékony menedzseléséhez és
ezaltal értékrombolashoz vezethet. Ez maga a kockazat. Attérve a masik alapveté kockazati
tényezOre, a forrasra, érdemes figyelembe venni, hogy adott eszkozok mibdl és hogyan
vannak finanszirozva. Egy véllalat finanszirozasi struktirdja meghatarozza a tokeszerkezetét,
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amibdl kovetkeztetéseket lehet levonni adott vallalat finanszirozasi kockazatait illetden.
Példaval élve, amennyiben a cégnek a mérlegében szamottevo idegen forrds, mondjuk, hitel
szerepel, ez noveli a cég kockdzati szintjét, hiszen komoly kitettsége van a finansziroz6 felé,
azaltal, hogy rendszeres addssagszolgalatot kell, hogy fizessen. Ennek kovetkeztében csokken
a szabad pénzaram ¢és nohet a csédkockazat.

Osszegzésképp leszdgezhetd, hogy egy véllalatnak a kockazati szintje alapvetden abbél ered,
hogy milyen termelési tényezdket von be a termelésbe / szolgaltatasba, milyen koltségen
lizemelteti ezeket, €s milyen forrasbol?

Esetliinkben azonban az immateridlis termelési tényezdkre koncentrdlunk. Immaterialis
esetben nagyon hasonld a helyzet, ugyanis ezeknek a lathatatlan erdforrasoknak is van
koltségszintje, a koltségeknek van forrasa €s igy tovabb. Egy hangsulyos kiilonbség van a
materialis €s az immaterialis termelési tényezOk kockazati szemponta vizsgalataban. Ez pedig
a tulajdonlas és az abbol eredd kockazatok mértéke. Bévebben, mig a mérleg feletti tételek
esetében egyértelmlien és formalizaltan megéllapithatd, hogy adott eszkéz kinek a
tulajdonaban 4ll, addig immaterialis esetben ez mar kevésbé ennyire magatol értet6dd. Annak
ellenére, hogy az immaterialis er6forrasok tulajdonjoga sok esetben tisztazatlan, attol még
kockazatmenedzsment szempontbol egyaltalan nem elhanyagolhatd. Az alabbi abra mutatja, a
mérleg alatti tételekhez kapcsolodd kockazati kategoériakat és szinteket, tulajdonjogi
aspektusbol.

Eszkozok Forrasok Kockazati szint
Materialis termelési Forgoeszkozok Sajat toke Ismerf knocfazatl SZ'II%ttel
ténvezék miikodo termelési
o Befektetett eszkozok Idegen téke tényezok
Kapcsolat
Ugyfé latok (B2
Ugyfélkapcsolatok (B2C) Sajat immaterialis toke
Partnerhalozat (B2B)
Allamigazgatasi kapcsolatok (B2A)
Allamkézi kapcsolatok (B2NGO)
Tulajdonosi kapcsolatok Elidegenitett immaterialis toke Kockazatos termelési
Szervezet (mér a sajat toke része) tényezok
Immatridlis termelési Munka szervezettsége
tényezék Munka szabalyozottsaga A iili
& e El nem idegenitett immateriilis téke Atlagon felilli

kockazatu termelési
tényezok

Szervezeti magatartas

(még az idegen téke része)

Szervezeti sajatossagok
Kompetencia

Szakértelem

Munkatapasztalat

Erzelmi intelligencia

Motivacio

3. ABRA: IMMATERIALIS KOCKAZATOK A MERLEGBEN

Az é4bra értelmezése a kovetkezd. Adott a szamvitel altal hagyoméanyosan kimutatott, ismert
eszkozok és azok forrdsa, ezeket Osszefoglald néven materidlis termelési tényezonek
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nevezem. Amennyiben talléplink a szamvitel altal rogzitett vagyonelemek értelmezési
tartomanyan, akkor kibdvithetdé a mérleg az immaterialis termelési tényezdkkel. Ezek harom
fécsoportba vannak rendezve: kapcsolat, szervezet és kompetencia. Mig a materialis termelési
tényezok 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 toke menedzsmentrél beszéliink, akkor két
tovabbi tokekategoriaval is szdmolnunk kell. Ez a két kategoria az:

» Elidegenitett immaterialis toke: azon termelési tényezOk Osszessége, amelyek
eredetileg nem voltak a vallalat tulajdonaban, azonban a vallalat kiilonb6z6 céliranyos
tevékenységek sorozata utan elérte, hogy sajat tulajdonba keriiljon az adott eréforras.
(inkorporalas)

» El nem idegenitett immaterialis téke: azon termelési tényezOok Osszessége, amelyek
nincsenek a véllalat tulajdondban, de az elvi lehetdség megvan ra, hogy bizonyos
akciok végrehajtas utan atsorolodjanak, és egy résziik sajat tokévé valjon.

Miért fontos ez a fajta szétvalasztisa az immateridlis toke kategoridknak? Alapvetden azért,
mert a fizikai megjelenés nélkiili termelési eszk6zok esetében felmeriil a mar sokat taglalt
tulajdonlasi - elidegenithetdségi problémakor, miszerint a vallalatnak komoly kockézatot
jelent, ha nincs tisztaban azzal, hogy az értékteremtésbe bevont er6forrasokat ki birtokolja.
Ezen felismerés hivta életre a fent emlitett két immaterialis toke kategdriat, hiszen a
vallalatnak alapvetd torekvése, hogy a materidlis kockdzatain tal minimalizalja az
immaterialis kockdzatait is. Ezt ugy 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 immateridlis termelési tényezd
eredetileg nem volt a vallalat tulajdonaban, 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 kutatas soran bebizonyosodott, hogy menedzsment szempontbo6l ez
a két eset mas kockézati szintet jelez. Elidegenitett immateridlis toke esetében a sajat toke
részben van egy olyan eszkdzcsoport, ami nem képezte mindig a vallalat tulajdonat, tehat
fennall a veszélye, hogy gy ahogy a vallalatnak sikeriilt megszerezni ezen eszkdzok felett a
kontrollt, gy ez masnak is sikeriilhet. Itt egy védelmez6 menedzsment taktika érvényesiil a
vezetOk részérdl, mert igyekszenek fenntartani a szamunkra kényelmes és optimalis helyzetet.
Ebben a helyzetben a statusz quo megtartasa cél.

El nem idegenitett immaterilis t6ke esetben adott egy olyan eszkdzcsoport, ami akar lehetne
a vallalaté is, de mégsem birtokolja. Valdjaban ezek az eszkozok a véllalat szemszogébdl
nézve potencidlisan elidegenithetd immaterialis termelési tényezdknek szamitanak. Ebben az
esetben proaktiv magatartds figyelhet6 meg a menedzsmenttdl, hiszen igyekeznek
megszerezni ezen erOforrasok felett a totalis kontrollt, mind hasznalati, mind tulajdonjogi
értelemben. Itt a statusz quo megvaltoztatasa cél, az idegen eszkozok sajat eszk6zokké torténd
atsorolasa.
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Kutatdsom ravilagitott arra, hogy a magyar bankszektorban ténykedd menedzsereknek és
tulajdonosoknak leginkabb a kompetencia termelési tényezd csoportba tartozé immaterialis
eszkozokre érdemes kiemelt figyelmet forditaniuk, mert azok inkabb a munkavallalok altal
birtokolt er6forrasokat tartalmaznak. Ezen eszk6zok felett a vallalat csupan atmenetileg és
meglehetésen korlatozott mértékben diszponal. A disszertacid végeredményei tovabba
hozzajarultak ahhoz, hogy menedzserek segitséget kapjanak a tekintetben, hogy hol keressék
az immaterialis kockéazatokat és azokat milyen menedzsment technikaval kezeljék.
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