CIKKEK, TANULMANYOK

HARANGOZO Tamds

AZ EROFORRAS-ALAPU
MEGKOZELITES A GYAKORLATBAN

— AZ INTELLEKTUALIS TOKE
MINT AZ ALAPVETO KEPESSEG FORRASA?

A szerzd tanulmanyaban az intellektualis t6ke (mint kulcsfontossagu stratégiai erdforras) és a stratégiaime-
nedzsment-szakirodalom kozotti kapcsolattal foglalkozik, mégpedig elsdsorban a stratégiai menedzsment
oldalardl kozelitve a kérdést. Mindekozben nem feledkezik meg a stratégiaicél-elérés tamogatasat kiemelt
célul tliz6 menedzsmentkontroll és a szervezeti magatartas szempontjair6él sem. Elssorban a stratégiai
szakirodalomban jelentds szerepet jatszo erdforras-alapd megkozelitések (RBV — resource based view of
the firm) és az intellektualis t6ke kozotti kapcsolatra fokuszal, azt vizsgalja, hogy a nem targyiasult stra-
tégiai eréforrasok (vagy mas széval intellektualis t6ke) egyre szembet{in6bb megjelenése az értékteremtést
befolyasol6 tényezdiket elemzé kutatasokban miként értelmezhetd az erdforras-alapi stratégiai elméletek

szempontjabol.
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A stratégiai menedzsment sokat vdltozott az elmult
évtizedekben: a korabbi, a kiilsé megfelelést, a struk-
tdra, stratégia és kornyezet illeszkedését, vagy éppen
a raciondlis tervezési logikat hangsilyozé elméletek
helyét elGszor a szervezet versenyhelyzetét, majd az
er6forrasokat és szervezeti képességeket, valamint
ezek dinamikéjat el6térbe helyezd stratégiai menedzs-
ment megkozelitések vették és veszik at. Az egyre
gyakoribb és nehezen kiszamithaté kiilsé és bels6
véaltozésok, a fokoz6do verseny és az ezekbdl ad6do
rugalmassagi kovetelmény az ,egyetlen uralkod6”
stratégiai menedzsment helyett mara inkabb a sokszi-
nilség fontossagat emeli ki'. Ez egyrészt mddszertani
kérdés, masrészt tudatos valasztas is az elméleti és
gyakorlati szakemberek rész€r6l, hiszen a sokszind-
ség révén az Uj kihivdsokra tobbféle véilasz is adha-
t6. Masképp kifejezve: a kordbban megjelent eltérd
gyakorlatok és elméletek nem tiinnek el az ,egyet-
len uralkod6” megkozelités hatdsdra, hanem egymads
mellett élve szinergidt hoznak 1étre. Ez a szinergia és
sokszinliség azonban — mint minden — még mindig
fejleszthetd. Ennek egyik mddja, ha nemcsak a straté-
giai menedzsment, hanem a menedzsmentkontroll, a
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szervezeti magatartds vagy éppen az intellektudlist6-
ke-menedzsment teriiletén megjelend megkozelitése-
ket is beemeljiik a képbe.

Miért van erre sziikség? Mert napjaink szervezeti
gyakorlatdban nemcsak a stratégiai modszerek sokszi-
niisége jelent valtozast, hanem az értékteremtés feltétel-
rendszerének dtalakuldsa is. Praktikusan a versenyelSny-
szerzési forrdsok, a szervezeti kihivdsok alapjellemzéi
vagy éppen a stratégiai célelérés kulcstényezi is meg-
véltoztak. Szdmos kutatds bizonyitja (b6vebben 14sd ké-
s6bbi részekben), hogy mara nem elsGsorban a hagyo-
manyos erdforrdsok (mint példaul a gépek, eszkozok,
termelS berendezések vagy a pénziigyi erSforrdsok on-
magukban) jelentik a legértékesebb termelési tényezst,
hanem — szdmos esetben — a gyakran intellektualis t6ké-
nek nevezett, nem targyiasult erSforrdsok (mint példaul
az emberi er6forrds, a partnerkapcsolatok, a marka és
a hatékony szervezeti struktira) keriilnek el6térbe. Ez
utébbi, nem targyiasult tényezdk tudatos menedzsment-
je, azonban kordntsem egyszer feladat.

Ebbdl kiindulva ezért jelen tanulmédnyban az intel-
lektudlis t6ke (mint kulcsfontossdgu stratégiai eréforras)
és a stratégiai menedzsment-szakirodalom kozotti kap-
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csolattal szeretnék foglalkozni, mégpedig elsGsorban a
stratégiai menedzsment oldaldrdl kozelitve a kérdést.
Mindekdzben nem megfeledkezve a stratégiai cél-el-
érés tamogatasat kiemelt célul tiz6 menedzsmentkont-
roll?> és a szervezeti magatartds szempontjair6l sem.
F& fokuszom elsGsorban a stratégiai szakirodalomban
jelent8s szerepet jatszo erSforras-alapi megkozelitések
(RBYV - resource based view of the firm) és az intellek-
tudlis t6ke kozotti kapcsolat, konkrétabban pedig annak
vizsgélata, hogy a nem targyiasult stratégiai er&forra-
sok (vagy mads szdval intellektudlis téke) egyre szem-
betin6bb megjelenése az értékteremtést befolydsold
tényezdSket vizsgald kutatdsokban miként értelmezhetd

az erGforrds-alapu stratégiai elméletek szempontjabol®.

Irasomat az intellektudlis t6ke meghatdrozdsa utin
az erforras-alapu elmélet rovid felvazolasaval és az
intellektualis t6ke egy lehetséges kapcsol6ddsanak be-
mutatdsdval folytatom, végiil kiemelek néhany olyan
szervezeti szempontot, ami az alapvetd képességekre
épiils stratégia kialakitdsa és megvaldsitisa sordn a si-
keres célelérés feltétele lehet.

Az intellektualis t6ke fogalmi kerete —
definicios soksziniiség

Megadllapithatd, hogy a téma népszerlisége ellenére
a gyakorlatban nem alakult ki egységes elnevezés és
meghatarozas az intellektudlis t6kének is nevezett* nem
targyiasult stratégiai erdforrdsokra vonatkozdan. So-
kan sokféleképpen nevezik és definidljak is a fogalmat.
A teljességre vald torekvés nélkiil a legfontosabb defi-
nici6k mindazonaltal a kdvetkezdk:

* A menedzsment-szakirodalomban legtobbszor
azokat az erdforrdsokat értik intellektudlis tSke
alatt, amelyek nem rendelkeznek materidlis-fizikai,
illetve pénzbeli megjelenési formdval, azonban ér-
tékesek a vdllalat szdmdra (Kaufmann — Schneider,
2004; Arbeitskreis IWR, 2001 alapjén).

* Gu és Lev mindehhez — a kontextus szerepét
hangstlyozva — hozzéiteszi, hogy a nem targyi-
asult erGforrdsok onmagukban nem feltétleniil
hordoznak értéket, hanem azdltal valnak azzi,
hogy részt vesznek a vdllalat értékteremtd folya-
mataiban. A szerz6k a kutatds-fejlesztést (K+F),
a marketing- és reklamtevékenységet, valamint
a véllalat HR- és IT-gyakorlatit tekintik a nem
targyiasult értékek legfontosabb okozodinak (Gu
—Lev, 2001).

* Egy masik meghatdrozas szerint az intellektualis
t6két a vdllalat azon eszkozei jelentik, amelyek a
tuddsra épiilnek. Ez a megkozelités azokat a szer-
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vezeti (belsG) jellemzdket emeli ki, mint az alkal-
mazottak tuddsa és tapasztalata, a szervezeti fo-
lyamatok vagy az informécids rendszer. A kiilsé
tényezdk koziil a markaérték és a vevdi bizalom
kap hangsilyt (Brennan — Connell, 2000).

A fentihez hasonld definiciét ad Pfeil is, amikor
az intellektudlis t6két — elsGsorban Edvinsson és
Sullivan munkdira épitve — olyan tuddsként defini-
dlja, amely értékké konvertdlhato (Pfeil, 2004).
Az Eurépai Unié Bizottsdga éltal tdmogatott
RICARDIS nevi kutatds, amely a tudastSke sze-
repét kutatdsorientdlt kis- és kozépvallalatokban
vizsgélta, az intellektudlis tékét a szervezet hu-
mdn, szervezeti és kapcsolati tékéjeként és az
ezekkel kapcsolatos tevékenységek kombindcio-
Jjaként definidlja (RICARDIS, 2005: p. 4.).
Végiil, de nem utolsésorban Kaplan és Norton
— a kiegyensilyozott stratégiai mutatészdmrend-
szer két atyja — a nem targyiasult er6forrdsokat
az alkalmazottak vevdi sziikségletek kielégité-
sére vonatkoz6 képességeinek Osszességeként
hatdrozzak meg. Megkozelitésiikkben a szellemi
t6két emberi (képességek, tehetség), informdci-
0s (informaciérendszerek, tudasalkalmazasok,
infrastruktira) és szervezeti tékeelemek (kultira,
vezetés, 0sszehangolds, teammunka) formdjaban
megjelend tudasként értelmezhetjiik, amely azért
létezik a szervezetben, hogy a szervezet szdmdra
megkiilonboztets (stratégiai) elényt hozzon 1étre
(Kaplan — Norton, 2005).

Mivel a fenti definicidk tdl dltaldnosak ahhoz, hogy
a gyakorlati életben alkalmazzuk Sket, tobb kutatds az
intellektudlis t6ke tartalmi meghatarozasat osszetevs-
inek felsoroldsa és leifrdsa révén val6sitja meg. Egyik
legismertebb ilyen Sveiby kategorizdldsa, amelyben a
szerz$ az intellektudlis t6ke alapvetd elemeit a kovet-
kez& harom csoportba sorolta (Sveiby, 2001a, 2001b):

Humdn toke. Az alkalmazottak tudasat, képessé-
geit és kompetencidit tartalmazza. A human tSke
tehdt szorosan kapcsolddik az emberhez: a mun-
katarsak belépésével érkezik, tdvozasuk esetén
pedig elveszik a szervezet szdmaéra.

o Strukturdlis téke (belsd szerkezet). 1de tartoznak
pl. a szervezeti folyamatok, rutinok, mikodési
modellek, informatikai és informaciérendszerek,
de maga a vallalati kultdra is. E tényez6ket szin-
tén az alkalmazottak hozzdk létre, és rendszerint
a véllalatok birtokoljdk azokat. A belsd szerkezet
és az emberek egyiittesen alkotjak a szervezetet.

* Kapcsolati téke (kiilsG szerkezet). Akiils6 szerke-
zet az ligyfelekkel és a beszallitékkal kialakitott
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kapcsolatokat és azok minGségét ragadja meg, de
magéban foglalja a markanevet, a védjegyeket,
valamint a véllalat hirnevét és arculatét is.

Noha a meghatdrozdsok sora még folytathat6 lenne,
az alapvetd képességek és az erGforrds-alapu elméletek
szemsz0Ogébdl vizsgélva intellektudlis tSke alatt 6sszes-
ségében a szervezet materidlis megjelenési formdval
nem rendelkezd erdforrdsait érthetjiik, amelyek részt
vesznek az értékteremtésben, és valamilyen modon kap-
csolodnak a tuddshoz. A szellemi tSkét tehat érrékké
(vagy stratégiai szempontbo6l alapvetS képességgé) kon-
vertdlhato tuddsnak tekintem, amely szorosan kapcso-
16dik a szervezet alkalmazottaihoz (humdn téke), folya-
mataihoz és struktirdjdhoz (strukturdlis téke), valamint
a vevdi, illetve beszerzési piacokkal valé kapcsolatdhoz
(kapcsolati toke). Az intellektualis t6ke gyakorlatban is
alkalmazhat6 értelmezését mutatja be az 1. dbra.
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szamvitel a legtobb esetben informaciét nyujt a veze-
t6knek dontéseikhez, vagy éppen a stratégiaalkotdshoz.
Mindazonadltal a stratégiai menedzsment és a menedzs-
mentkontroll az intellektuélis t6két mashogy, ennél ta-
gabban értelmezi.

A tanulmanyban ezért — elfogadva, hogy a szdmvi-
telileg megragadhat6 konyv szerinti érték is tartalmaz
egyes nem targyiasult eréforrdsokat — az 1. 4bran sotét-
sziirkével jelolt, a tulajdonjog szempontjabol kiilsG és
belsd er6forrasokat — példaul: humaneréforras, vevek,
szallitéi kapcsolatok, folyamatok és struktdra — értem
intellektudlis t6ke alatt. Valasztdsom oka, hogy a nem
targyiasult er6forrdsok menedzsmentjével és mérésével
kapcsolatos vezetdi kérdések sokkal inkdbb ezekben az
esetekben, mintsem a szamvitelileg szabalyozott, igy
jobban megragadhat6 — szdmviteli értelemben konyv
szerinti értéket jelent6 — immateridlis javak esetében
meriilnek fel.

1. dbra

Az érték és a nem targyiasult stratégiai eréforrasok legfontosabb 6sszetevdi
(Stoi, R. alapjén, in: Horvath — Méller, 2003)

Piaci érték

I

|
Konyv szerinti
értek *

*Beleértve alekdnyvelhetd

1
Immaterialis
eszkozok értéke

immatenalis javakat
(pl.: licenc) is

F=————

Intellektualis téke Belso
(aszervezet
»ulajdona™)

(vezetdi értelemben)

Strukturalis
toke

— Munkatirsak Vevikapcsolatok

— Szaktud:is Veviinformaciok

Vevobazis és
-potencidl

Szakmai kompetenciik,
tapasztalatok

Szocialis kompetenciik,
értékek

Ahogyan az 1. dbrén is lathatd, az intellektudlis t6ke
szamos eleme megjelenik, mig joval tobb nem jelenik
meg a szamviteli kimutatasokban, azaz a konyv sze-
rinti értékben. Az el6bbieket a klasszikus értelemben
vett immateridlis jészdgként tekintem, amelyekrdl a
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Partner-
kapcsolatok
(alkupozicio)

Partnerinformaciok

Partnerbazis, és
-potenciil

Szervezeti
toke

Markak, védjegyek Innovaciostike

Reputicio Folyamattike

Szervezeti kultira,
vezetés

Ismertség
Infrastruktira

Az ero6forras-alapi megkozelitések
megjelenése a stratégiai menedzsmentben

Annak ellenére, hogy a kozgazdasagtan €s a vezetéstu-
domény is mar régéta foglalkozik az erGforrdsok kér-
déskorével, az in. erGforras-alapu szervezet megkozeli-
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tés elsd strukturdlt megfogalmazdsa csupan az 1980-as
évekre nyulik vissza. Az évtized végén, 1990-ben jelent
meg ugyanis Prahalad és Hamel szemléletvaltd cikke
(Prahalad — Hamel, 1990), amely felhivta a figyelmet
az alapvetd képességek fontossdgdra a stratégiai ver-
senyelény szempontjabol. A korabbi porteri alapokon
nyugvé versenypozicié- (és értéklanc) alapi megkoze-
lités helyett a szerzdk olyan stratégiai eréforrdsok vagy
er6forras-kombindcidk (alapvetS képességek) kiépité-
sében lattik a stratégiai versenyeldny forrasat, amelyek
értékesek, ritkdk, nehezen masolhaték és nem helyet-
tesithet6k (1asd: VRIO/VRIN kritériumok®). Megkoze-
litésiik szerint a véllalat mar nemcsak a meghatdrozott
termék-piac kombindcidkat jelents stratégiai iizleti
egységek (SUE) osszességeként értelmezhetd, hanem
felfoghat6 erdforrasokbdl all6 ,,kombindcidénak™ is. A
stratégiai elény pedig éppen a szervezetben meglévs
egyedi erSforrds- és kompetenciaportfélié (in. alap-
vet§ képesség) kovetkeztében érhetS el. A stratégiai
menedzsment feladata igy mar nem elsGsorban a kiilsé
kornyezet adottsagainak folyamatos nyomon kovetése,
és az erre épiil6 raciondlis, a kornyezeti feltételeknek
leginkdbb megfeleld stratégiai terv és struktira kiala-
kitasa, vagy éppen termék-piaci pozicid elérése, hanem
sokkal inkabb az er6forrasok és belsd képességek tuda-
tos menedzsmentje, és olyan képesség-termék portfolid
kialakitdsa, amely révén versenyel&ny érhetS el. Aho-
gyan Grant — az RBV-megkozelités szintén kiemelke-
d6 szerzGje — egy kés6bbi munkdjiban (Grant, 1996)
fogalmaz, a versenyben maradds ma elsGsorban a tu-
das — az alapvets képességek is ide érthetSk — rugalmas
szervezeti integracigjatol fiigg. A legfontosabb feladat
a rendelkezésre all6 tudds szervezeti képességekké,
illetve szervezeti tuddssd alakitdsa, amely szervezeti
tanulds (példaul: iranyok kijelolése, szervezeti rutinok
kialakitdsa) soran megy végbe. Ki kell emelni azonban,
hogy példdul a munkavdllalok fejében meglévd egyé-
ni (informadlis vagy tacit) tudas felismerése és explicit
(lathat6 vagy szervezeti) szintre emelése korantsem
egyszerd feladat, ezzel vezetSként mindenképpen tisz-
tdban kell lenniink.

Az alapvet§ képességek menedzsmentje elsé
korben a tudds azonositisaval kezdddik, azaz az
alapvetd képességet jelentd erSforrds-kombinaciok
azonositdsa és megragaddsa (felismerés) stratégiai
szempontbdl is kiemelten fontos. Ezt koveti a stra-
tégia szempontjabol kulcsfontossdgi erSforrasok
megteremtése (fejlesztés), majd az alapvets képes-
ségek felhaszndldsa kovetkezik a stratégia megvald-
sitdsa érdekében (hasznositds). Ez az irdnyitdsi kor
(amit a Horvéth és Moller altal szerkesztett kiadvany
alapjan a 2. 4bra foglal Ossze) egyrészt a vezetGi,
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madsrészt a vezet6i munkét informécidéval tdmoga-
t6, és az informaciddramlds koordinécidjat lehetvé
tevé és a sziikséges mddszertannal rendelkezd me-
nedzsmentkontroll (vagy kontrolling) feladata lehet.
A menedzsmentkontroll jelent&ségét ismeri fel indi-
rekt médon maga Grant is, amikor az alapvetd képes-
ségek kapcsan azt allitja, hogy azok felett a tulajdo-
nos és a vezetés kontrollja, a mai dinamikus, gyorsan
véaltozo6 és nehezen elGre jelezhet§ kornyezeti feltéte-
lek kozott, nem lehet tokéletes (Grant, 1991). Mivel
a menedzsmentkontroll a vezetSi tevékenység egyik
legfontosabb informaciéforrdsa, az intellektudlis tSke
beépitése a menedzsmentkontroll-folyamatokba és in-
formdciés rendszerekbe szervezeti-irdnyitasi és straté-
giai oldalrél fontos megvalaszoland6 kihivasként ér-
telmezhetd. Ezzel kapcsolatban minimumfeltételként
érdemes kiemelni az egyiittmiikddés jelentGségét, hi-
szen a vezetés €s a kontrolling — valamint olyan funk-
ciondlis teriiletek, mint a HR vagy a marketing — tevé-
kenysége sok szempontbdl kapcsolddik egymdshoz, ha
az iranyitasi folyamatot az er&forrds-alapt elméletbsl
kiindulva tekintjiik. A humaner6forras-menedzsment
nehézségeivel és a kontroll hidnyédval kapcsolatos koc-
kézatot emeli ki példdaul B&gel Gyorgy azon allitdsa
is, miszerint ,,a vagyon esténként hazamegy!” (B&gel,
1998). Nem szabad figyelmen kiviil hagynunk tehat a
funkciondlis teriiletek kozotti egyiittm{ikodés és a ve-
zet6i informaciok rendelkezésre dllasdnak sziikséges-
ségét, hiszen vezetSként kockdzatot jelent az a tény,
hogy még ha nalunk is dolgoznak példdul a legjobb
emberek, vagy nekiink van a legértékesebb tuddsunk
az ipardgban, ha nem ,,banunk veliik” megfelelGen, ér-
tékteremtésrdl és stratégiai elényrdl is kisebb eséllyel
beszélhetiink. Hiszen: mi biztositja, hogy a ,,vagyon”
reggel vissza is jon? Es hogy motivalt lesz a stratégia
megval6sitdsara? Mit tehetiink ezért vezetSként? Fon-
tos kérdések, ha stratégiai eldnylinket ritka, értékes,
nem helyettesithetd és nem mésolhat6 er6forrasainkra
épitjik. Az alapvetd képességek menedzsmentje nem
egyszer( feladat, egyszerre dinamikus és statikus, va-
lamint ,,hard” és ,,soft”, azaz egyszerre jir az alapvetd
képességek nyomon kovetésével, valamint a tudast
nagyrészt hordoz6 munkatérsak tudatos irdnyitdsaval,
ideértve a motivaciot, a szervezeti kultirat, a vezetési
stilust, vagy éppen a kommunikéciét is (2. dbra).

Az er6forras-alapu stratégiai megkozelitések megje-
lenése a stratégiai szakirodalomban és gyakorlatdban is
sz€les szervezeti bazisra épiil, beleértve ebbe a stratégiai
menedzsment kiils6 és belsd feltételrendszerének meg-
valtozdsat, valamint az egyre ndvekvd dinamizmust, a
szervezeti kontroll és a magatartasi tényezSk kiemelt
szerepét, sét az értékteremtés dtalakuldsat is. Ez utébbi
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2. dbra

Az intellektualis t6ke menedzselési kerete — alapvetd képesség a stratégiai menedzsmentben
(Giinther — Kirchner-Khairy — Zurwehme alapjan, in: Horvéath — Méller, 2003)

Felismerés

g)  Milyen hatékonyan hasznaljuk ki nem
targyiasult eroforrasaink? 7
h) Milyen egyéb alkalmazasok léteznek?

i) Akihasznalas novelése milyen hatassal
van meglévo immateridlis értékeinkre?

T

Hasznositas

= Azonositas és
besorolas

Meérés és értékelés
= Dontéstamogatas

\ a)  Milyen nem targyiasult eroforrasokkal

rendelkeziink?

b) Melyek a siker szempontjabol
legkritikusabb nem tdrgyiasult
eroforrasaink?

¢) Mennyire fenntarthatok legfontosabb
intellektualis tokeelemek?

|

Fejlesztés

d) Milyen intellektualis eroforrasokra van szilkség a stratégia megvalositasahoz?
e)  Melyeket akarjuk fenntartani, melyeket kihelyezni?
f)  Hogyan finanszirozzuk mindezt?

egyik megjelenési formdja éppen az intellektuélis tSke
aranyanak mind jelent&sebbé véldsa a szervezeti érték-
teremtésben (megjegyzés: értékteremtés vagy teljesit-
mény alatt érthetjiik példdul a stratégiai célok elérését
vagy a pénziigyi tényezdket is). Természetesen ez nem
jelenti azt, hogy az intellektudlis t6ke egyben értéket és
stratégiai er6forrast jelent. Csak abban az esetben valik
azza, ha a vezetés tudja, melyek a legfontosabb és va-
I6ban egyedi erdforrdsok — kik a kulcs tudashordozék
(key knowledge carrier) — a szervezetben, és képes is
ezeket hatékonyan mozgositani. Fontos vezet6i kihivas
az, amir6l beszéliink.

Miel6tt ratérnék azonban a nem targyiasult straté-
giai er6forrasok (vagy mas széval intellektudlis téke)
szerepére és stratégiai jelentGségének targyaldsara, né-
hany fontos megéllapitast szeretnék kiemelni az er6for-
ras-alapt megkozelitésekkel kapcsolatban:

* Ahogyan az a bevezetSben is olvashatd, megko-
zelitésem szerint az er6forrds-alapu (és a dinami-
kus er6forrds-alapi) megkozelitések a korabbi,
a piacra és a kornyezet mds elemeire fokusz4lo,
kiils6 szemléletdi elméletekre adott valaszként ér-
telmezhetSk. A vélasz Iényege: a vezetés a kiils6
kornyezet bizonytalansdga, dinamizmusa és elére
nem jelezhet&sége miatt nem figyelhet kizarélag
kifelé a stratégiaalkotds sordn, hanem befelé is fi-
gyelnie kell (14sd példdul Hagan, 1996).
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* Azaz az erGforrds-alapu elmélet szerint a straté-

giaalkotds nem a kiils§ versenyel6ny-forrasokra
koncentral (hiszen azokat nem is tudja 4atlatni),
hanem a kivalésag forrdsat a rugalmas belsd al-
kalmazkoddsban, valamint a VRIO/VRIN képes-
ségek kiépitésében és birtokldasiban latja. Mindez
moédszertani szempontbdl is véltozast jelent: a
stratégiaalkotds folyamata a kordbbi modellekkel
ellentétben a bels§ szervezeti képességek elem-
zésével kezdddik, majd ezt koveti azoknak a mii-
kodési teriileteknek és kornyezeti szegmenseknek
a kivalasztdsa és/vagy kiépitése, ahol a szervezet
alapvetd képességei potencidlis versenyelSny-for-
rést jelentenek. Végiil a stratégiaalkotasi folyamat
a stratégidk kivalasztasdval és megvaldsitasaval
zarul. A kiils§ kornyezet szerepe itt elsGsorban a
megfeleld stratégiai szegmensek kivalasztasakor
(1asd a kapcsolédast példaul a stratégiai valasztas
elméletéhez), valamint a stratégiai teljesitmény
utélagos értékelésébdl (1asd visszacsatolds a stra-
tégiarol, stratégiai értékelés) tevédik ossze (bb-
vebben 14sd példdul: Javidan, 1998).

Végiil ki kell emelnem, hogy irdsomban eddig
elsésorban Prahalad és Hamel nevéhez kothetd,
illetve a Barney- és Grant-féle erGforras-alapu
szervezeti és stratégiai menedzsment megkoze-
litéséket targyaltam. Természetesen az erdfor-
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rasokra €épiils stratégiaalkotds targyaldsakor nem
szabad elfeledkezni a kapcsolédd és/vagy to-
vabbfejlesztett modellekrdl, mint példaul a stra-
tégiai tanulds elmélete (1asd példaul Kuwada,
1998) vagy a dinamikus képességek elmélete
(DCYV — dynamic capabilities view) sem (példaul
Bowman — Ambrosini, 2003 és Helfat — Peteraf,
2003). Ezeket is figyelembe véve konnyen eljut-
hatunk addig a megallapitasig, hogy az intellektu-
alis t6ke és annak megismerése, valamint tudatos
kezelése és fejlesztése a stratégiai menedzsment
ma oly népszerd RBV/DCV megkozelités, va-
lamint az altaldban a vezetSi tevékenység egyik
legnagyobb kihivasaként is értelmezhetds.

Osszefoglalasként érdemes kiemelni tehit, hogy
az RBV (és DCV) elméletek szerint a stratégiai kiva-
16s4g alapja nemcsak a rugalmas kiils6 alkalmazkodas
(1asd korébbi stratégiai elméletek) lehet, hanem olyan
er6forrasok és képességek birtoklasa is, amelyek érté-
kesek, ritkdk, nehezen méasolhaték és nem helyettesit-
het6k. Mivel az intellektudlis t6ke egyes elemei tobb
szempontbdl is megfelelnek e kovetelményeknek®, a
kovetkezSkben az intellektudlis t6ke kiemelt szerepé-
nek bemutatdsdval foglalkozom. Célom azonban nem
lehet az er&forras-alapi elméletek ,.felsébbrend(isé-
gének” bemutatdsa, hanem csupén példdkat szeretnék
mutatni azokra a véltozdsokra, amelyek az egyedi,
nem targyiasult stratégiai er&forrdsok mint alapvetd
képességforrasok egyre kiemeltebb szerepére utalnak
az értékteremtés sordn. Természetesen a szakirodalom
sem egységes az intellektudlis t6ke értékteremtésben
betdltott szerepével kapcsolatban, igy az itt bemuta-
tott tendencidkat ald nem tdmaszté kutatdsi eredmé-
nyeket is olvashatunk.

Az intellektualis toke szerepének novekedése
mint az er6forras-alapu elmélet
gyakorlati megjelenésének egyik példaja

Szamos valtozas és tendencia utal arra, hogy napjaink
gazdasagi életében, illetve a szervezeti értékteremtés-
ben egyre nagyobb szerep jut az intellektudlis t6kének.
Az al4bbi tendencidk (példdk) a stratégiai menedzsment
figyelmét is felhivjak az intellektudlis t6ke kezelésének
fontossdgédra — azonban nemcsak az alapvetS képessé-
gek felismerése vagy fejlesztése, hanem a hasznositds
szempontjabdl egyarant:

* Az els6 fontos tendencia, ami az intellektualis
t6ke stratégiaierSforrds — alapvetd képesség —
jellegére utal, az a tény, hogy a vdllalatok szinte
minden ipardgban, minden eddiginél tobbet fek-
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tetnek nem tdrgyiasult erdforrdsokba: Nakamura
az intellektudlistSke-befektetések hosszi tava
egyensulyi értékét az USA-ban mikodé magén-
véllalkozdsok esetében évi hattrillié dollarra be-
csiili (Nakamura, 2003, idézi: Lev, 2003).

* Az intellektudlis t6ke stratégiaier6forras-jellegé-
re utal emellett az a tendencia is, mely szerint a
vdllalatok piaci és konyv szerinti értéke kozotti
kiilonbség folyamatosan novekedett az elmiilt 20
évben: mig 1978-ban a S&P 500 villalatainak at-
lagos konyv szerinti értéke dtlagosan a piaci érték
95 szazalékat tette ki, addig ez az ardny mdra alig
éri el a 20 szazalékot. Elismerve, hogy a kony-
vekben nem szerepld érték ardnya eltér az egyes
ipardgak esetében (lasd 1. tdblazat), annyi mégis
bizonyos, hogy a nem targyiasult értékek ardnya
mindenhol jelentds (még a hisz szazalék is 6ridsi
Osszeget jelent egy-egy Oridsi piaci értékd valla-
latndl). Szdmos szerz6 a piaci €s konyv szerinti
érték ilyen nagymértékd eltérését — tobbek kozott
— a nem targyiasult er6forrasok szerepének nove-
kedésével magyardzza (14sd tobbek kozott Bontis
et al., 1999; Juhasz, 2004; Daum, 2005).

1. tdbldzat
A nem targyiasult eréforrasok jelentdsége
iparagak szerint
(Doyle, 2001 alapjan, idézi: Juhdsz, 2004: p. 80.)

Arény (%) Térjiz',;al:ult Nem ;:’iiiiasult
Pénziigyi szolgaltatasok 20 80
Luxuscikkek 25 75
Informacidtechnoldgia 30 70
Gyogyszergyartds 40 60
Elelmiszeripar 40 60
Gépjarmiivek 50 50
Kozmitivek 30 70
Iparcikkek 30 70
Kiskereskedelem 30 70

2 2

Akét alapvet§ és altaldnos tendencia mellett szimos
konkrét elméleti és gyakorlati kutatés is aldtdmasztja az
intellektudlis t6ke kiemelt szerepét:

* Egy 2004-ben megjelent irds példaul a képzett és
gyakorlott munkaer&t, a szabadalmakat, a know-
how-t, a szoftvereket, a vevGkapcsolatokat, a
madrkét, valamint a fejlett szervezeti folyamatokat
és modelleket tekinti a vallalati novekedés és a
tulajdonosi értékteremtés legfontosabb meghat4-
rozéinak (Lev, 2004). Ebbdl kifolydlag a ndvek-
v§ értékteremtés a nem targyiasult er&forrasok
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tudatos menedzsmentje €s fejlesztése nélkiil ne-
hezen elképzelhets.

* Ehhez kapcsol6déan Teece (2000) a piacok libe-
ralizici6jat, a kereskedelmi expanziét, az intellek-
tudlis vagyon védelmének er6sodését, a hozamok
novelésének fontossdgat, az informaciddramlas és
a termék-, illetve szolgéltatdsaramlds szétvalasat,
az 1j informécioés és kommunikécios technoldgidk
elterjedését, valamint a termékfejlesztés és tech-
nolégiai innovacidk jelentdségét emeli ki, mint a
nem targyiasult erSforrdsok értékteremtd szerepét
erGsitd indikdtorokat. A szerz§ kutatdsi eredmé-
nyei arra utalnak, hogy tartds versenyel&ny csupan
folyamatos innovdcidval érhetd el, amiben a nem
targyiasult er6forrasok (pl. emberek, technoldgia,
kapcsolatok stb.) szerepe vitathatatlan.

* A gyakorlati vélemények oldalardl kapcsolddik
mindehhez az a 2001-es amerikai empirikus fel-
mérés, amelynek sordn a megkérdezett véllalat-
vezetSk 84 szdzaléka éllitotta, hogy nemcsak ndtt
az emberi er6forrds szerepe az értékteremtésben,
hanem a trend tovabbi er6sddése varhaté (Oliver,
2001, idézi: Juhész, 2004: p. 110.).

* Hasonl6 eredményt hozott az a 2005-0s, 130
szervezet részvételével lezajlott magyarorszagi
kutatas is, ahol az intellektudlis t6két a megkér-
dezettek 77 szdzaléka kiemelten fontos er6forras-
nak nevezte meg (KPMG-BME Akadémia — Pan-
non Egyetem, 2000).

Noha a szamszer( kutatasi példak sora tovabb foly-
tathat6 lenne, mar a fentiek alapjan is konnyen belatha-
té a nem targyiasult kiemelt szerepe az értékteremtés
sordn. A megvaltozott értékteremtési keretrendszer (a
tulajdonosi, illetve akar a teljes érintett kor szamara ér-
téket kdozéppontba helyezd folyamatot mutatja be a 3.
dbra) Uj fajta vezetsi szemléletet igényel, és feltételezi
az intellektudlis t&ke tudatos menedzselését mind ope-
rativ, mind pedig stratégiai szempontbdl egyarant.

Természetesen a fenti tendencidkon jelentGsen val-
toztathatott a gazdasagi vildgvalsdg. Annak érdekében
azonban, hogy aldtdmasszuk, a vélsig ellenére szdmos
szervezet foglalkozik tudatosan a nem targyiasult erd-
forrasaival, néhdny kés6bbi kutatdst is becsatorndzok.
Nem célom a vélsag alatti és az utani kapcsol6dé ku-
tatdsok tételes bemutatdsa, elsGsorban olyan példdk
bemutatdsara és felvetésére torekszem, amelyek az
intellektudlis t6ke stratégiai jelentSségét tdmasztjak
ala. Kiindul6pontként kiemelném, hogy mivel a kiils6
kornyezet az elmult években mind piaci, mind pedig
a korményzati intézkedések oldalardl is kiszamithatat-
lannd valt, a kiilsS tervezésre épiils stratégiai menedzs-
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ment gyakorlati relevancidja is csokkent. Hogyan ala-
kitok ki stratégiat kifelé nézve, a trendeket fiirkészve,
ha a trendek nem l4that6k elére, nem hogy a stratégiai
idShorizontot jelentS 3-5 évre, hanem mar gyakran 3-5
hénapra sem. Ez egyrészt varhat6an lecsokkenti a ter-
vezés idGhorizontjit, masrészt arra motivdlja a vélla-
latokat, hogy a kiilsé helyett mds fokuszt valasszanak,
ha stratégiai el6nyre szeretnének szert tenni. Logikusan
adddik, hogy befelé, sajat erdforrasaik felé forduljanak
—ami a RBV/DCV megkozelitések megkozelitésmodja
is egyben. Vajon az intellektudlis t6ke és annak mérése
kapcsolatban van a véllalat stratégiai teljesitményével,
illetve értékteremtésével a valsag kozben és utdn is?
Néhany példa, ami aldtdmasztja ezt a feltevést’:

¢ Egy 2011-es kutatds még a valsagtdl egyik legin-
kabb sujtott gorog gazdasdgban is pozitiv kapcso-
latot azonositott a huméan er6forras hatékonysiga
és a vdllalat értéke, illetve piaci teljesitménye ko-
zott (Maditinos et al., 2011). A szerz6k 96 t6zs-
dei céget vizsgaltak statisztikai modszerekkel a
2006-2008 kozotti idGszakra vonatkozdan.

* Hasonl6 kovetkeztetésre jutott Veltri és Silvestri is
(2011), amikor az olasz pénziigyi szektort elemez-
ték a human t6ke és strukturalis t6ke minSsége és
a piaci érték kozotti kapcsolat szempontjabdl.
Kutatdsuk eredménye: mind a human erGforrds
eredményessége, mind a struktira hatékonysiga
szignifikdns hatdst gyakorol a szervezet értékére,
ezaltal indirekt m6don egytttal annak és a ben-
ne dolgozdéknak a teljesitményére is. Mindezek
alapjdn valsdgban sem szabad elfeledkezniink az
intellektudlis t6ke mérésérdl és a bele torténd be-
fektetésrol, hiszen a kutatdsba bevont szervezetek,
illetve pénziigyi szektor (mint dgazat) stratégidja-
nak kialakitdsa sordn az intellektudlistSke-elemek
fontos szerepet jatszanak.

* Végiil egy hdrom évig tartd, esettanulmany maéd-
szertanra épiilé kutatds (Harangozé et al., 2010)
az egyik piacvezetS pénziigyi szolgaltatét vizsgal-
va kimutatta, hogy az intellektudlis t6ke — azon
beliil itt a humdn és a kapcsolati elemek — me-
nedzsmentje még a vilsdg kozepén is a stratégi-
ai gondolkodds kulcsfontossdgi eleme maradt.
A piacvezet§ hazai pénziigyi szolgaltaté vezeté-
se a jelentds koltségesokkentési hulldm kozepette
sem csokkentette a kulcsfontossaginak itélt hu-
man er6forrds fejlesztésére szant képzési, oktatasi
kereteit, vagy éppen a konferenciamegjelenések
szamdt. Ugyanebben az id6szakban a hagyoma-
nyos erSforrds-felhasznédldsok o6ridsi lefaragési
kényszere és célja jellemezte a szervezetet.
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Az értékteremtés legfontosabb tényezdi — avagy az értékteremtés haza — a 21. szazadban

(Lev — Servatius alapjan, in: Horvath — Moller, 2003)

Szervezeti struktura és kultura

3. dbra

Fizikai (materialis)
toke

3

h 4

Munkaerd jellemzoi

F 3

A

Piaci kapcsolatok
(reputacio, marka, vedjegy)

¥

h 4

Innovacié
(K+F, alkalmazkodas)

Kommunikacio és
transzparencia

!

> Profit / ->

Hozzaadott ertek

Termelékenyseg

Tulajdonosi
(részvenyesi) ertek

!

Stratégiai célelérés

Ahogyan az a 3. 4brabdl és a kutatdsi eredmények-
bdl is lathat6, szdmos jel utal arra, hogy megvéltozott
a szervezeti értékteremtés feltételrendszere. Ma mdr
nem elsGsorban a fizikai vagy materidlis t6ke (példaul
gépek, berendezések, ingatlanok), hanem a munkaerd
jellemz&i (ldsd humén t6ke), a piaci kapcsolatok (lasd
kapcsolati t6ke), valamint a folyamatos szervezeti al-
kalmazkod4s (lasd strukturalis t6ke) és az innovacio te-
remtenek értéket. Ezek jelentik a versenyeldny forrdsat
is — szakmai meggy6z&désem alapjan feltéve, hogy a
stratégiai menedzsment feladata szintén az értékterem-
tés tdimogatdsa. A stratégiai célok elérése szempontjabol
a tdmogaté irdnyitdsi rendszerek és struktira megléte,
vagy a timogato szervezeti kultdra immar inkabb mini-
mumkdvetelmények, mintsem versenyel6ny-forrdsok.

A szervezeti tényezok szerepe: hogyan lesz az
intellektualis t6kébol alapveto képesség?

Amennyiben az intellektudlis t6ke szerepének elStérbe
keriilését a stratégiai menedzsment fent vazolt valtoza-
saihoz kapcsoljuk, az erSforrds-alapi megkozelitések
gyakorlati megjelenéseként is értelmezhets. Az eddi-
giek alapjan és az alapvet§ képességek VRIO/VRIN
kritériumait tekintve konnyen eljuthatunk addig az 4lli-
tasig, miszerint az intellektudlis t6ke konnyen alapvetd
képességgé valhat:

2.2z

szdmdra értéket jelent.

2z 2z

* A vadllalati értékteremtésben tapasztalhaté szamos
tendencia (1asd kordbban) aldtimasztja, hogy az
intellektudlis t6ke a szervezet szdmdra értékes
er6forras: tudatos menedzsment és kezelés mel-
lett szervezeti és/vagy piaci értéket teremt, st
egyes ipardgakban egyre nagyobb mértékben.
Természetesen az értékteremtés mértéke és mod-
ja eltérd az egyes szervezetek, munkakorok vagy
munkavéllalék kozott (hogy csak huméan téke
példat hozzak), de Osszességében elmondhat6: a
human er6forras értéke a legtobb — és még inkabb
a tuddsorientélt ipardgakban miikodd — szervezet

Emellett az intellektudlis téke ritka erGforras-
kombindcidt jelent: azaz az intellektudlis erSfor-
rds elemek adott konfiguracija a legtobb esetben
csak egyetlen szervezetre jellemz$ éllapot, két
ugyanolyan intellektudlis t6ke ,,palettdval” ren-

delkez8 céget szinte minimalis eséllyel taldlha-

tunk a gyakorlatban®.

Kaplan — Norton, 2005).

Az intellektudlis tSke éppen egyedisége, valamint
nem targyiasult jellege miatt nem, vagy nehezen
mdsolhato: nem materialis er6forrdsok megraga-
ddsa nemcsak, hogy nehéz, de az értékteremtés is
erGsen az adott kontextushoz kotdik? és kozve-
tett ok-okozati lancon keresztiil valésul meg (1d.
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* Egyes intellektudlis t6keelemek — pl. a tehetsé-
ges kutatd — helyettesithetGsége szamos esetben
(pl. tudésintenziv ipardgak) gyakorlatilag nem is
mertiil fel, mig mas esetekben kérdéses: a hagyo-
manyos ipardgnak tekinthetd légikozlekedésben
a jegyfoglalé rendszerbdl szarmazik a bevételek
legnagyobb része, mig példaul az acéliparban a
technoldgia jelenti a legfontosabb stratégiai erd-
forrast. Ezek helyettesithet&sége az ipardgak ko-
z0tt biztosan nem, mig egy-egy ipardgon beliil is
csak korlatozottan képzelhet§ el stratégiai szem-
pontbdl.

Az intellektudlis tSke alapvetS képességgé valdsa
azonban tobb szempont miatt sem trivialis. Ez egyrészt
olyan tényezdkkel magyardzhatd, amelyek a nem tar-
gyiasult erdforrdsok alapjellemz&ihez kapcsolddnak
(lasd mérési tényezdk), masik résziik pedig az intel-
lektudlis t6ke menedzsmentjének esetenként nem meg-
felel voltabol adédik (lasd menedzsmentkihivasok).
A 2. tdblazatban — a teljesség igénye nélkiil — néhany
példat olvashatunk az intellektudlis tSkére épiil§ alap-
vet§ képességek kialakitdsaval é€s menedzsmentjével
kapcsolatos kihivasokra.

2. tdbldzat
Az intellektualis téke
menedzsmentjét korlitozo (megnehezit6)
szervezeti tényez6k —
példak (sajat kutatas alapjan)

Alapjellemzékbdl adédé

A A Menedzsmentkihivasok
mérési nehézségek

a humadn er6forrds mérése és
menedzsmentje soran
magatartasi kockdzatok
jelentkezhetnek

a nem targyiasult jelleg miatt a
megfigyelhet&ség korlatozott

sok ,,elméleti”, de kevés a
,.gyakorlatban” is bevalt me-
nedzsmenteszkoz 1étezik

tacit (informadlis) tuddselemek
tulsdlya
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indirekt, azaz ok-okozati lan-

con keresztiil torténs értékte-
remtés

nem megfelelSen kialakitott
mutatészamrendszerek
(folyamat, tartalom)

a humadn t6ke értékének
meghatdrozésa etikai
aggalyokat vet fel

az érték kornyezet-
(és szituécio-) tiiggd

az értékesség a jovbbeli

potencidltdl fiigg, nem pedig a a méréssel osszefiged

RO szicholdgiai hatdsok
bekeriilési értéktdl g
a véllalatspecifikus tudés és

szorosan 0sszekapcsol6dé

tudastSkeelemek miatt az szubjektivitds

egyedi jellemzdk és az érték

nem meghatarozhatd
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Osszegzés

A fentiekben az erGforrds-alapi (RBV) stratégia és
szervezetkozelitésbdl kiindulva néhdny szervezetekben
lezajlé véltozast vazoltam fel, amelyek az intellektudlis
téke elGtérbe keriilését mutatjak. Célom alapvetGen az
erGforras-alapi megkozelités és az intellektudlistSke-
menedzsment kozotti kapcsolat rovid bemutatdsa volt,
valamint olyan gyakorlati tendencidk és példak felsora-
koztatdsa, amelyek aldtdmasztjdk az RBV-megkozelités
gyakorlati szempontu l1étjogosultsagat. Nem volt célom
azonban a vonatkoz6 kutatasok teljes kord attekintése,
vagy a kordbbi stratégiai menedzsment megkozelité-
sek hattérbe szoritdsa. Csupdn illusztrdlni szerettem
volna azt a helyzetet, amellyel ma egy gyakorlé veze-
tének szembe kell néznie, fGként, ha egy tgynevezett
tudésorientalt szervezetben dolgozik, mint példdul a
McKinsey, a Microsoft, vagy éppen az egyik legértéke-
sebb markat birtoklé Coca-Cola. Mindazonaltal, ahogy
a légi kozlekedés vagy az acélipari példdk is mutat-
jék, az intellektudlis tSkére épiild versenyelény nem-
csak az un. tudésintenziv ipardgakban, hanem szdmos
hagyomanyosnak tartott dgazatban is jelentds lehet.
A 1égi kozlekedésben a jegyfoglaldsi rendszer, mig az
acéliparban példaul a technoldgia koltségcsokkents
hatdsa lehet kiemelt stratégiai versenyel&nyforras, de
gondoljunk bele 4ltaldban is példdul a vevSkapcsolatok
fontossagara vagy egy-egy technolédgiai tudds (know-
how) szerepére a stratégiaalkotds és stratégiamegval6-
sitds sordn. VélhetSen a legtobb ipardgban fontos érté-
ket kapnanak e tényezdk, ha a vezetGket kérdeznénk,
hogy ,,min mulik a siker”.

A jelen cikkben Osszegy(jtott kutatdsi eredmények
akér a vélsag el6tti, akar pedig az az utdni idGszakot
is nézziik, magukért beszélnek. Ez igaz annak ellené-
re is, hogy redlis elemzés és kép bemutatdsa csak az
ellenp6lus vizsgélataval lehetne, hiszen a kutatdsok
kozott nagy valdszintiséggel taldlhatndnk péld4ul a ter-
vezési, a stratégiai vdlasztdst hangsilyozo, vagy éppen
a versenykodzpontd (porteri) megkozelitést aldtimasz-
té adatokat is. Jelen munkdmban nem volt célom ezen
eredmények Osszevetése, mindez azonban egy késGbbi
kutatds feladata lehet.

Az egyes megkozelitések ,uralmdval” vagy ,fel-
s6bbrenddségével” kapcsolatban azonban ki kell
emelnem, hogy meggy6z6désem szerint a ,,sokszint-
ség gyonyorkodtet”. Mds szdval, mivel a szervezetek,
a szervezeti folyamatok annyira komplex és bonyolult
entitdsok, hogy megértésiik és stratégia iranyaba tor-
ténd irdnyitdsuk kizdrdlag tobbdimenzids szemlélettel
lehetséges. Azaz, ha éppen a kornyezet stabil vagy je-
lentds a miikodésre gyakorolt hatdsa (példaul nagy bii-
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rokratikus szervezetek), ott a stratégiai menedzsment-
nek is erre kell fékuszalnia, erre kell valaszt adnia.
Ha azonban megvaltozik a feltételrendszer, akkor
— adott esetben még ugyanazon a szervezeten beliil
is — a megkozelités és mddszertan modositdsara van
sziikség. Ebbdl kifolydlag szamomra nem egyértelmt
a stratégiai menedzsmentben a szintézis iranti igény,
legalabbis abbdl a szempontbdl, ha azt egyetlen ural-
kod6 megkozelités elterjedése koveti. Amennyiben az
egymas mellett €16 modellek egymasra épiilnek, és is-
merik egymds moddszertani eszkdzrendszerét, akkor a
gyakorlati menedzserek szdmara adott egy tarhiz, aho-
va nyulhatnak. Egyetlen modell sem (vagyis az RBV
és az intellektudlis t6ke menedzsmentje sem!) tekint-
het§ csodaszernek, hanem alkalmazhatésaga éppen a
kontextustdl vagy a stratégiai menedzsment céljaitél
és kihivasaitdl fligg.

Labjegyzet

! Léasd tobbek kozott: Hitt — Tyler (1991) vagy Mintzberg (1998).

2, A menedzsmentkontroll az a folyamat, amelynek sordn a veze-
t6k annak érdekében befolyasoljdk a szervezet tagjainak maga-
tartdsit, hogy megvaldsitsdk a szervezet stratégidjat.” (Anthony
— Govindarajan, 2009: p. 9.).A szakirodalomban a menedzsment-
kontroll a tervezés, vezetdi beszdmolds mellett magaba foglalja a
vezetSi szamvitelt vagy a felelGsségi egységek kérdését is.

Ez utobbiak mélyebb attekintése és eredményeik beemelése a
kutatasba — ez az, amit leginkabb meg szeretnék kdszonni a Bu-
dapesti Corvinus Egyetem Gazdalkodastani Doktori Programja-
nak, és azon beliil pedig els6sorban Balaton Karoly tanar urnak,
a Stratégiai Menedzsment kurzus vezetdjének.

Olvashatunk még tuddsrdl vagy tuddstSkérdl, nem tdrgyiasult
stratégiai erdforrdsokrdl (intangible assets), szellemi tSkérdl,
vagy éppen immaterialis javakrél. Ehelyiitt ezen elnevezéseket —
tisztdban 1évén azzal, hogy ezek tartalma nem minden szempont-
bl egyezik meg teljes mértékben — szinonimaként alkalmazom.
VRIO vagy VRIN kritériumok az alapvetd képességek kritériu-
maira utalnak, €s a fenti négy tényez8 — értékes (Valuable), ritka
(Rare), nem madsolhaté (In-imitable), nem helyettesité (Non-
substitutable) — angol roviditését jelentik. B&vebben 14sd példaul
Barney er6forras-alapi megkozelitéssel kapcsolatos {rdsait (pél-
ddul Barney, 1991).

Az intellektudlis tSke alapvet§ képességgé vdldsa természetesen
fligg az erdforrds jellemzditsl és a kornyezettdl is. Mig Michael
Jordan tuddsa sok éven &t stratégiai eldnyt jelentett a Chicago
Bulls szdmdra, kés6bb visszatérése utdn a Washington Wizzards-
ban mér nem feltétleniil. Megvaltozott a kornyezet, megvaltoztak
a feltételek, de egyiittal a humén tényezdk is véltoztak.

Mivel tanulmdnyomban az intellektudlist6ke-menedzsmentet,
mint az erGforrds-alapu elmélet egyik gyakorlati megvalésu-
lasat értelmezem, ezért elsGsorban ezt aldtdmaszté kutatdsokat
emlitek. Természetesen tisztdban vagyok kutatdsom korla-
tossdgdval, hiszen valédi empirikus és integrald irdshoz az itt
bemutatottndl jéval szélesebb szakirodalmi 4ttekintés lenne
sziikséges. Ez azonban mennyiségi korldtok miatt jelenleg nem
megvaldsithato.

3

IS

w

=N

-

CIKKEK, TANULMANYOK

8 Gondoljunk csak arra, hogy hdny Federer, Djokovic vagy Nadal
jatszik egyszerre a teniszpdlyén, s hany Los Angeles Lakers szin-
td csapat taldlhaté egyszerre az NBA-ben? Ritkdn jelenik meg
egymdshoz nagyban hasonlité kompetenciahalmaz, noha a Bos-
ton vagy a Cleveland sem rossz csapat. Igy van ez valahogy a
szervezeti vildgban is — noha a Coca-Cola és a Pepsi is értékes

cég, mégis eltérd kompetencidkkal rendelkeznek, ahogy a Micro-
soft és az IBM, vagy a MOL és az OMV is.

Az értékteremtés csak az adott szitudcidban, a stratégia és a ké-
pességek Osszehangoldsdnak (alignment) figyelembevételével
értelmezhetd.
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