SZINERGIA-MENEDZSMENT
MINT A TARTOS STRATEGIAI
VERSENYELONY MEGSZERZESENEK

EGYIK MODJA
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Aszinergidkroél, mint bizonyos - tadgan értelmezett - er6forrasok egyiittes kihasznalasabol szarmazo el6nyokrol
régéta hallhatunk, elsésorban a kilénboz8 vallalatok kozotti viszonyokban, kilondsen a faziok és vallalat-
felvasarlasok (mergers & acquisitions) esetében. Sokkal kevesebb sz6 esett/esik ugyanakkor arrél, hogy a szi-
nergia-menedzselés hogyan kapcsolodik a stratégiai menedzsmenthez, és hogy ezeket a szinergidkat (amelyek
lehetnek vallalaton beliiliek és vallalatok kdzottiek is) hogyan kell/lehet azonositani, értékelni és kiaknazni. A
tanulmény célja elsésorban az, hogy e kérdésekre vélaszt adjon.

Az altalanos definicié szerint szinergia az, amikor a
részek dsszessége egyutt nagyobb eredményt hoz létre,
mint ugyanezen részek kiilonall6 mikodésének egyszer(
Gsszege.
»Vulgdrmatematikailag” megfogalmazva: 2 + 2 = 5. A
gazdasagi gyakorlatban a szinergia azt jelenti, hogy két
vagy tébb vallalat, vagy gazdasagi egység kozos iranyitas
alatt nagyobb nyereséget érhet el, mint amekkorra az
ezen vallalatok ill. egységek kilén-kilon miikddésébdl
szarmazo haszon Osszessége. Megfeleléen 6sszehangolt
irnyitas mellett a részegységeket optimalis cél elérésére
lehet iranyitani ahelyett, hogy szuboptimumok elérésére
0sztonoznénk Oket. Szinergian tehat az egymassal kap-
csolatban 1évé vagy kapcsolatha hozhat6 lzleti egységek
kozotti egylttmiikddésbél szarmazo el6nydket vagy
hatranyokat értjik. A szinergiaelemzés célja, hogy a
meglevd (kihasznalt) és potencialis szinergikus hatasokat
felszinre hozzuk és tudatosan er6sitsiik, s megteremtsiik a
feltételeit e szinergidk kihasznaldsdnak. Ennek ered-
ményeként a szinergiakat kihasznal6 vallalat pl. jelent6s
koltségeket takarithat meg, vagy éppen novelheti a be-
vételét, avagy mas, eddig ki nem aknazott versenyelény-
hoz jut, pusztan a meglévd lehetéségek jobb kihaszna-
laséval.

A tanulmany elsé részében a stratégiai menedzsment
és a szinergiamenedzselés kapcsolataval foglalkozom. A
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szinergidk feltardsdnak és kiakndzésanak téméjat
tekinthetnénk ,,60nmagaban valé“ dolognak is, de - els6-
sorban nagyobb tarsasagok esetén, és ezen belll hangsu-
lyosan a t6bbizletes (Un. multi-business) tarsasagok
esetén - nyilvanvaléan nem lehet elvalasztani egymastol
a stratégiai dontéseket a szinergia-menedzselési
kérdésektdl, hiszen tobb Uzleti tevékenységnek egy tar-
sasagon belll tartdsa részben vagy egészben éppen az
ezen (zleti tevékenységek kozotti szinergikus hatasok
miatt éri meg a tulajdonosoknak.

A tanulmény tovabbi részeiben, a definiciok meg-
adasa utan, a szinergiaelemzés egy - némiképp formali-
zalhaté - menetét ismertetem. A szinergiaelemzésnek ma
még nincs olyan kiforrott médszertana, mint pl. a port-
folid-elemzésnek. Az elemzés csak részben formalizal-
hatd, és begyakorlott mechanizmusok alkalmazéasa
helyett sokkal inkdbb a problémara koncentralas és az
Otletfelvetések dominalnak, mintsem a rutin. Intuitiv,
kreativ csoportmunka eredményeként kell megjelennie,
ahol a csoport az adott teriletet jol ismer6 szakemberek-
bél all. A csoportmunka egy kozds alkoté mddszer, pl:
brainstorming, NCM lehet.

A szinergiaelemzés targya tulajdonképpen egy opti-
kérdeés az, hogy a kilonbozd Uzleti egységek a megléevé
er6forrasokat és az adottsagaikat hogyan hasznalhatjak ki

VEZETESTUDOMANY

XXX iovF 19B. 11 szam



Cikkek, tanulmanyok

kdzosen, hogyan oszthatjak el egymas kozott oly maédon,
hogy ez az OsszjovedelmezBséget novelje, ugyanakkor
kell8 mozgasszabadsagot hagyjon az egységek szamara.
A szinergidk és az optimalizalasi feladatok nagyrészben
kapcsolddnak egymashoz. A szinergia egy jelenség, az
optimalizalas pedig az a tevékenység, amit a pozitiv szi-
nergidk kihasznéalésa érdekében végziink. Optimalizalas
elképzelhetd egy egységen belil is, de a szinergia mindig
tobb egység kozotti kapcsolat eredménye.

Itt és most a tovabbiakban a vallalaton bellli szi-
nergiak elemzésének egy lehetséges menetét ismertetem,
hangsulyozva, hogy a vallalaton beldli, illetve a vallala-
tok kozotti szinergiak elemzésében nincsenek elvi
kilonbségek.

A stratégiai menedzsment
és a szinergia kapcsolata

A szinergiak keresése a tobb Uzleti tevékenységgel ren-
delkez§ vallalatok esetében, illetve olyan Uzleti déntések
el6tt, ami a tarsasag Uzleti portfolidjanak bd&vitésére
iranyul (félvegylink-e egy Ujabb Uzleti tevékenységet
vagy sem?) megkerllhetetlen. A tevékenységhdvitést
szokték diverzifikacionak is nevezni. A diverzifikacidnak
két tipusat kilonboztethetjik meg: az Gn. kapcsol6dé
diverzifikaciot (related diversification), ahol a régi
lizletek és az (j lzlet kdzdtt nyilvanvaldak a kapcsolddasi
pontok (ilyen pl. egy el6re integralddéas), mig a masik
tipus a ,,klasszikus“ tevékenységdiverzifikacio (Gn. unre-
lated diversification), amelyet nagy konglomeratumok,
avagy befektetési alapok, vagyonkezel6k valdsitanak
meg. Johnson és Scholes szerint a kapcsolodd diverzi-
fik&ci6 néhany f6 indoka az alabbi:

- az ellatés biztositasa (mennyiség, mindség, ar/kolt-

ség),

- a piacok ellenérzése,

- informéacidhoz jutas,

- koltségcsokkentés/megtakaritas,
alapvet6 képességek (az un. ,core competencyl
kiépitése, megszerzése, technoldgiahoz jutas,

- kockazatmegosztas,

- er6forrés-kihasznalés.

Porter (1987) szerint egy tobbizletes tarsasagban a
stratégianak két szintje van: Uzletagi (avagy uzleti) szintl
versenystratégia, és tarsasagi stratégia.

A versenystratégia arrél szol, hogy az egyes lzletek
hogyan tudnak versenyel6nyre szert tenni, mig a tarsasa-
gi stratégia keét, ettdl eltérd kérdést (is) feszeget:

« mely lzletekben legyen benne a tarsasag, ill.
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« a tarsasag kozpontja/irdnyitéi hogyan menedzseljék
a tarsasag Uzleti portfoliojat.
A tarsasagi stratégia tulajdonképpen arrél szol, hogy
a tarsasdg egésze miért tobb, mint Uzleti egységeinek
egyszer(i dsszege.

A tarsasagi stratégia alaptételei:

-A verseny az Uzletek/uzletdgak kozott zajlik. A sike-
res tarsasdgi stratégianak a versenystratégiakbol
kell kifejl6dnie, azokat kell er8sitenie.

- A tobb Uzleti tevékenység folvallalasa (a diverzi-
fikécio) elkerulhetetlentl tobblet koltségeket és
tobblet korlatokat jelent az tizletdgaknak.

A tobbiizletes tarsasag stratégidja akkor lehet sikeres, ha

- valodi hozzaadott értéket képez az Ulzletdgaknak,
olyan elérhetd, érdemi, hozzaférhetd éertékkel bird
elényok formajaban, amelyek ellenstlyozzak a
részben elvesztett fliggetlenség nyilvanvaldan
meglévé/megjelend koltségeit, valamint

- a tobbizletes tevékenységcsoport menedzselésével
tobblet értéket kell adnia a részvényeseknek, olyan
ndiverzifikacioival, amit 6k maguk mas - tarsasa-
gon kivili - médon nem tudnak elérni

R. M. Kanter szerint ezek a hozzaadott véllalati értékek

az alabbi maddokon jelentkezhetnek:

méretgazdasagossag a megosztott funkciokbol vagy

eszkozparkbal,

menedzsment-kompetencia, tapasztalat,

- szélesebb karrierlehet6ségek, a legjobb emberek
odavonzasa és megtartasa,

- informécidcsere a technoldgiar6l és/vagy a pia-
cokrol, az (egyedil allo) Uzletag altal elérhet6 kuta-
tasi bazis szélesitése,

- az elBrelatas, a jovOtervezés szélesebb bazison nyu-
godhat,

- kozos értékek és standardok, amelyek novelhetik a
teljesitményt.

Szintén Porter (1987) szerint a tarsasagi stratégia kiala-
kitasdnak négy eleme van:

1) portfolié-menedzsment,

2) Gjrastrukturalas (restructuring),

3) képességek/készségek transzferé,

4) megosztott tevékenységek kialakitasa/iranyitasa.

Az 1 és a 2. nem igényel kapcsolatokat az lzletdgak

kozott, mig a 3. és 4. elem igen, ezek az Uzletek kozti
kapcsolatokat aknazzak ki. Ha a tarsasagi stratégia
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kialakitasakor e négybdl barmelyikkel is nem foglalkoz-
nak, akkor a tarsasagi stratégia sikertelen lesz.

Nézzik az egyes elemeket kilon-kilon:

1) A szintiszta portfoli6-menedzsment azért prob-
lematikus, mert az egymashoz kot6dd, 0sszekapcsolddo
lUzletdgak szama novekszik, bonyolultsaguk né sth. Az
ezen Uzletek stratégidinak egymastol fiiggetlen kiala-
kitasa lehet, hogy gyengiti az Uzletek tényleges, elérhet6
teljesitményeit.

2) Az (jrastrukturdlas akkor eredményes, ha rossz
helyzetben lévé lizleteket javit fel.

3) és 4): Ez a tulajdonképpeni szinergia-menedzs-
ment. A megosztott tevékenységeknek alacsonyabb kélt-
ségeket és/vagy javuld/ndvekvd stratégiai differenciaciot
kell hozniuk.

A stratégia és a szinergia szoros kapcsolatat, egymas-
ba &gyazottsagat tobb mas szerz6 is meger6siti, igy
Ansoff(1965) is, aki ugy fogalmaz: ,,A cég termék/piaci
stratégiaja szdmos kulcsfontossagl elem egyiitteseként
all el6, amely a lehet6ségek keresésén és értékelésén ala-
pul. Ezen elemek egyike a szinergia.“ Ramanujan és
Vartarajan szerint a profitmaximalizalas harom mddja:
monopolpoziciék megszerzése, kockézatcsokkentés, és a
szinergidk kihasznalasa. Kanter még sarkosabban fogal-
maz: ,Egy tobbizletes tarsasag létének egyetlen iga-
zolasa: a szinergia kihasznalasa.*

Mind a stratégiai logika, mind a cégek tapasztalata
azt mutatja, hogy egy tarsasag a tébblzletessé valassal
egyre nagyobb és nagyobb  részvényesi értéket tud
képezni, ha a stratégiaja a portfolid-menedzselés fel6l a
tevékenységmegosztas, a szinergia-menedzselés felé
mozdul el. A megosztott tevékenységek és a transzferalt
képesseégek nem megkérdéjelezheté stratégiai fel-
tevéseken alapulnak (mint a portfolio-menedzselés),
hanem kézzelfoghatd dolgokon, ezért j6 alapot képezhet-
nek az értékteremtéshez.

Ansoff (1965) egy empirikus tanulmany eredmé-
nyeire hivatkozva éallitja, hogy turbulens kdrnyezetben a
(nem szinergista) konglomeratumok rosszabbul tel-
jesitenek, mint a szinergikus (pl. vertikélisan integralt)
vallalatok.

Az el6z8ekhdl elég egyértelmiien kivilaglik: egy
globalizal6do vilagban, ahol a termékek és szolgaltatasok
egymastol valé fliggetlensége vagy kvazi-fliggetlensége
egyre jobban csokken, fokozatosan és egyre nagyobb
erével jelentkezik a szinergidk kihasznélasa iranti igény.

Egy tobbizletes tarsasag szamara - éppen az Uzleti
tevékenységeinek osszetétele, geografiai elhelyezkedése,
munkaerg-dsszetétele, sajatos alapvet6 képességeinek
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(core kompetencia) Osszetétele, és szdmos mas, straté-
giailag fontos tulajdonsaga miatt - a sajatos, csak nala
meglévd (szélesen értelmezett) eréforrasai szinergiainak
kihasznalasa sajat(os), csak e tarsasagra jellemzd, méasok
altal nem (vagy csak nagy nehézségek aran) elérhetd,
stratégiai id6horizonton is tartés versenyelényok meg-
szerzését és megtartasat teszi lehet6vé.

Definiciok

Igor Ansoff 1965-ben kiadott hires, méra alapm(ivé valt
konyvében, a Corporate Strategy-ben talalkozhattunk
el@szor részleteiben is a szinergiaval. Az Ansoff-i sziner-
giaértelmezés metddusa és leirasa a kdvetkez6:

ROIj = (Sj - Oj)/ j, ahol

Sj: a Pj termék értékesitésébdl szarmazé arbevétel,
Oj: a Pj termékhez kapcsol6dé miikodési koltség,
Ipa befektetett t6ke,

ROIlj: a t6ke megtériilése.

Ha az Osszes termék arbevétele, koltsége és befektetése
egymastol fuggetlen, akkor

Spaal =Sj +S2 +  + ... +Sn= X §;j, es ekkor

RO ITotal = (Stotal “ °Total) / hbtal-

A konglomeratumok, vagyonkezel6 alapok, holdin-
gok esetén lehet igaz csak, hogy az lizleti tevékenységeik
fuggetlenek, nincs kozottik kapcsolédasi pont, nincsen
szinergikus hatés.

A (tobblzletes) tarsasagok tobbségénél viszont pl.
érvényesil egyfajta méretgazdasagossagi hatas, amikor
ugyan "Separate = STotah de °S ”~ °T> és/vagy Is < IT, s
ennek hatasara ROIs < ROIT.

A beruhazasok adott szintje mellett (Is = IT), hasonld
okokbol fenndllhat, hogy Ss < STotaj, és/vagy Os > 0T, s
ennek hatasara ROIs < ROIT.

A tarsasdgi szintl szinergia definiciéja Ansoff
szerint: EQy tarsasagnak akkor van pozitiv szinergiaja, ha
a cég teljes ROI-ja nagyobb, mint az egyes individualis
Uzleti egységei egyedili megtériiléseinek dsszessege.

A szinergiak tipusai Ansoff szerint (az el6z6 ROI-for-
mula elemeihez kapcsol6déan):

1) Ertékesitési szinergiak (S), amelyeknek forrasai:

k6zos elosztasi csatornak, kozos értékesitési adminisztra-
cid, kdzds raktarozas, kozos reklamozas, promocio stb.
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2) Miikddési (operating) szinergiak (0), amelyek for-
résai: a létesitmények és a munkaerd jobb Kkihasznélasa,
nagyobb kapacitaskihasznalas, altalanos koltségek fajla-
gos csdkkenése, a kdzds tanulasi gorbe elényei, nagyté-
tel( beszerzés stb.

3) Befektetési szinergiak (1), amelyek forrasai: lze-
mek/gyérak kozos hasznélata, k6zds nyers- vagy alap-
anyag-készletezés K+F-transzfer a termékek/tevékeny-
ségek kdzott, kozos technoldgiai bazis, kdzds gyartas stb.

4) Menedzsment-szinergidk; ez nem nyilvanval6é a
képleth6l. A menedzserek a kiilénbdz8 iparagakban/iz-
letdgakban kiilonb6z6 stratégiai, szervezeti, miikodési és
vezetési problémékkal szembesiinek; ezek tapasztalatai
transzferalhatok.

A fentieket Ansoff mint potencidlis szinergidkat
sorolta fel.

Késdébbi mivében Ansoff (1990) némiképp mas cso-
portositasban és tartalomban sorolt fel szinergiakat:

1) A termel6 funkciok (termelés, marketing, K+F
sth.) kozti képességek megosztasa: funkciondlis
szinergia,

2) A jov6beli versenystratégiak kozti hasonlésagok
pl. differencialasi stratégiak: stratégiai szinergiak,

3) A tarsasagi és Uzleti mendzsment kozti hasonldsa-
gok és komplementaritdsok: menedzsment-szi-
nergiak.

Szamos mas szerz6 is definialt kiilénb6z8 szinergia-tipu-
sokat, amelyek kdzott azonban nincs jelentds kiilonbség,
igy pl. Jauch és Glueck szerint négy fajta szinergia van:

- értékesitési (marketing) szinergia (értékesitési
munkaerd, raktar, elosztas sth.),
- befektetési szinergia (Uizem, készletezés, K+F, gyar-
tas stb.),
- miikddési szinergia (kapacitaskihasznéalas, sze-
mélyzet, FNOK stb.),
- menedzsment-szinergia (problémamegoldas transz-
feré).
Trautwein szintén harom szinergia-tipust definialt:
- Pénzigyi szinergia: alacsonyabb t&kekdltséget
igényel. Ennek harom elérési mddja van:
1) A tarsasag szisztematikus kockazatanak csok-
kenése, vagyis a diverzifikacio.
2) A vallalat méretének novelése, ami a t6kéhez
val6 hozzajutast konnyitheti meg.
3) Belsd tékepiac megteremtése (,,belsdé bank*),
amely kiting informacids helyzetet, és ezért
hatékonyabb t6keallokaciot jelent.
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- MUkodési szinergidk: a kulénbdz6 miikodési egy-
ségek kombinalasabdl szdrmazhatnak.

Koltségek csokkenése és/vagy egyedi(bb) termeé-
kek/szolgéltatasok el6allitasa lehet a kdvetkezménye.

- Menedzsment-szinergia: az egyik menedzseri cso-
port tdbbre, jobbra képes, és e tudastranszfer megvalo-
sithato.

Chatterjee harom fajta szinergiat definialt: a t6kekolt-
ségre hatdé pénzigyi szinergiat, a termelési koltségekre
hatd operativ szinergiat, és az arak alakuldsara haté an.
»collusive® szinergiat.

Mindezek, valamint az eddigi szakmai tapaszta-
lataim alapjan szerintem a szinergidknak négy csoportja
van:

o miikddési* (termelési, termék-el6allitasi, ill. szol-

galtatas-nyujtasi) szinergiak,
 marketing-szinergiak,

* pénzigyi szinergiék, és

* menedzsment-(iranyitasi) szinergiak.

M(ikodési szinergia esetén a vallalat termelési kapa-
citdsainak-er6forrasainak kozos miikodési terileteit,
k6zds adottsagait, szikségleteit illetéen érhetéek el
egylttes optimumok. A m(kodéssel, azaz a termé-
kek/szolgaltatasok el6allitasaval/nydjtasaval kapcsolatos
f6 tényez6k, amelyekkel kapcsolatban a kdzoset, a ko-
zdsen jobban kihasznalhat6t keressiik. A mikodési szi-
nergiak potencialis forrasainak (nem teljességre torekvd)
felsorolasat tartalmazza az 1. tablazat 1) pontja.

Marketing-szinergia esetén a kozos uzleti/piaci fel-
lépésbdl, az elosztési-forgalmazasi csatorndk kozos
hasznalatabdl, a kozos vevOkezelésbdl sth. szdrmaznak
elényok. A marketing-szinergiak potencialis forrasainak
(szintén nem teljességre torekvd) felsorolasat tartalmazza
az 1. tablazat 2) pontja.

Pénzligyi szinergia esetén a kilénbozé Gzleti
teriiletek pénziigyi alapjainak egyesitése, ill. a pénziigyi
folyamatok &sszehangolasa csokkenti a kiilsé forrasok
igénybevételének sziiksegességét. Ez jelentheti a pénzi-
gyi tevékenység barmely elemét. A pénzigyi szinergidk
potencidlis forrasainak felsorolasat tartalmazza az 1
tablazat 3) pontja.

Menedzsment-szinergia esetén a kilonbdzd vezetési
szintek kozotti hasonldsagok keresése, hasonlé iranyitasi-

* Természetesen a marketingtevékenységek és a pénzigyi
tevékenységek is mikadési funkcidk, de a rovidség miatt valasztottam
a mikddési szinergia elnevezést, a pontosabb, de nagyon hosszl ,.a
termeléshez és a termékeldallitashoz szorosan tartozd/kapcsol6do
mikodés szinergiaja“ helyett.
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koordinalasi feladatok teriiletén; az adottsagok és tapasz-
talatok kihasznalasa hozhat tébblet hasznot.

Ilyen hasonlésagokra példa lehet a kdvetkezdkben
felsorolt vezetési gyakorlat:

- gyorsan véltozé kdérnyezetben valé vezetés,
0j technologiak bevezetése, ill. alkalmazasa,

- kemény piaci feltételek melletti vezetés,
agressziv, kockazatvallalé tzlet vezetése,
jol bejaratott tizletben/érett iparagban val6 vezetés.

A miikodéssel, a marketinggel, a pénziigyi folyama-
tokkal, ill. a menedzsmenttel kapcsolatos f6 tényez6k
listdja - amelyek a kiilénb6z6 tipusd szinergiak forrasai
lehetnek -az 1. tblazat, 4) pontjdban szerepelnek.

Az 1. téblazatban szerepl6 (szélesen értelmezett)
er6forrasok azok, amelyekkel kapcsolatban a keresztkap-
csolatokat és a szinergikus modon megoszthatd eréforra-
sokat keressuk. Ennek folyamatéardl sz6l egyébként a 4.
fejezet.

E szinergia-fajtak esetenként teljesen egyértelmdiek,
tipikusnak mondhatdk, mas esetekben részben atfedik
egymast, és nehezebben felismerhetdk.

A szinergidk azonositasara és kihasznalasara
iranyul6 tevékenység folyamata

Mint az az el6z6ekbdl - a definicids részbbl - némiképp
sejthet6, a tovabbi (a szinergidk azonositisara és
kihasznalasara iranyuld) tevékenység konkrét lépéseinek
leirdsabol pedig nyilvanvaléva valik, vannak a sziner-
gidkkal kapcsolatban lépten-nyomon visszakdszén6 kulcs-
szavak, kulcsfontossagu kategoriak: er6forrasok, hason-
l6sag, megosztas, keresztkapcsolatok, kritikus kapcsola-
tok, értékndvelés, versenyel6ny.

A szinergidk kihasznalasat megcélz6 tevékenység
folyamata véleményem szerint a kovetkez0 lehet:

1. A szinergikus kapcsolatok azonositasa,

2. A szinergiak (gazdasagi) értékelése,

3. A szinergiak kategorizalasa és rangsorolasa,

4. A szinergiak kihasznélasa.

Aszinergikus kapcsolatok azonositasa

A szinergikus kapcsolatok azonositasahoz az aldbbi fel-
adatokat kell elvégezni:

- ameglévd eréforrasok elemzése,

- a keresztkapcsolatok megkeresése,

- a kritikus keresztkapcsolatok azonositasa,

- a vélhet6 szinergidk tartalmi korulhatarolasa.
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A meglévé eréforrasok elemzése

A szinergiak azonositasanak elsd lépéseként elemezni
kell a vallalat er6forrasait. Er6forrdsokon az elemzés
soran mindazon er&forrasokat, adottsagokat, képes-
ségeket, tevékenységeket értjik, amelyekkel egy vagy
tobb zletdg, részleg, és egy vagy tobb funkciondlis
irnyité egység is rendelkezik vagy rendelkezhet. Ezek a
(tdgan értelmezett) eréforrasok lehetnek pl. az alkalma-
zott-hasznalt technolégidk, berendezések, know-how-k,
alkalmazasi rendszerek, ismeretek, a munkafolyamatok
sordn haszndlt eljardsok, a munkatérsak szakismeretei, a
személyi kapcsolatok stb. Az el6zd részben (ill. az 1.
tablazatban), amikor azt mutattuk be, hogy az egyes
szinergiafajtak milyen tényezd6kre vonatkozhatnak, éppen
ezen - tagan értelmezett - eréforrdsokra adtunk egy
lehetséges (de nem teljes kor(i) folsoroléast. A szinergikus
jelenségek ezen er6forrasok kozotti kapcsolatokon, ezek
egymas kozti megoszlasan keresztill jutnak érvényre. A
szinergiaelemzés tulajdonképpen ezen er6forrasok opti-
malis kihasznalasanak a keresése.

A szinergiaelemzésekhez bemené adatként azt kell
végiggondolni, hogy:

- melyek az egyes tevékenységegységek feladatai, s

hogyan lehet ezeket a feladatokat részekre bontani,

- melyek az egyes egységeknél meglévé er6forradsok

(tételes folsorolassal), és ezek csoportositasa,
- hogyan vannak ezen er&forrasok folhasznalva, és
- hol vannak olyan teriiletek, tevékenységek, adottsa-
gok, amelyeket két vagy tébb egység kdzdsen tud
kihasznalni.

Ugyanakkor - mint ahogy Goold, Campbell és
Alexander (1994) ramutatott - csak az, hogy pl. két
Uzletdg azonos vagy hasonlé technol6giat hasznal, még
egyaltalan nem jelenti, hogy a m(ikddésik barmilyen
mérték(/tartalmi 0Osszehangolasanak vagy ezek kozos
tulajdonlasanak automatikusan szinergikus hatdsa van,
vagy ilyen hatasa lehet.

Keresztkapcsolatok keresése

A keresztkapcsolatok vizsgalatakor azokat az elemeket
keressiik, amelyek a mas-mas altal hasznalt er6forrasok-
ban hasonléak vagy kdzdsek, és potencialisan lehetséges
a megosztasuk.

Az azonositashoz egy jo kiindulépont: a klasszikus,
Porter-féle értéklanc.
Porter (1987) szerint az értéklanc alapjan két olyan
tipust keresztkapcsolatot lehet definialni, amely sziner-
giat képezhet:
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- a tarsasdg azon képessége, hogy készségeket, ké-
pességeket, tudast, vagy tapasztalatokat tud transz-
feralni az Uzletdgak, az Uzletagak értéklancai
kozott,

- a tarsasdg azon képessége, hogy bizonyos teveé-
kenységeket megosztva végezzenek Uzletagai (pl.
azonos logisztikai hal6zatot hasznaljanak).

Masik mdvében Porter (1985) szerint az lizletagak ko-
z0tti lehetséges keresztkapcsolatoknak harom f§ tipusuk
van:

- kézzelfoghat64 (Un. tangible) keresztkapcsolatok,
,nem kézzelfoghatdl (Un. intangible) keresztkap-
csolatok,

- versenytarsi keresztkapcsolatok.

Ezek kdlcsondsen nem zarjak ki egymast.

Az Un. kézzelfoghatd4keresztkapcsolatok a hasonld,
egyméashoz kapcsolddd (Gn. related) lzletagak értéklan-
caiban 1évé tevékenységek megosztasdban rejld
lehet6ségekbdl szdrmaznak. Egy Uzletdg potencidlisan
barmelyik értéktevékenységét megoszthatja barmely
masik lzletdg értéktevékenységével, az els6dleges és a
maésodlagos tevékenységeken belil is. Bizonyos nyers-
anyagokat kézosen lehet kezelni, kdzds lehet a technol6-
giafejlesztés, lehet egyesitett az értékesitési csapat, lehet
kozds az elosztési rendszer sth. Kozds vevok, értékesitési
csatorndk és egyéb tényez6k is lehetnek a két Uzletag
kozott; az lzletdgak megoszthatjak az értékesitési erdt,
ezzel pl. lehetévé téve, hogy alacsonyabb legyen az
értékesités kdltsége, vagy hogy a vevének egyedi vagy
0Osszettebb csomagot kinaljanak.

A kulcs: a tevékenység megosztasa. A megosztas
jelenti a potencialt a koltségcsokkentéshez, ha az érték-
tevékenység koltsége pl. méretgazdasagossagtdl, tanulasi
gorbétél, vagy a kapacitas-kihasznaltsagtdl fligg. A
megosztas javithatja a kapacitas-kihasznaltsagot, ha pl. a
kil6nboz6 Gzletagak kilénbdz6 id6ben hasznaljak ezeket
(Id. pl. éven beldli, eltér6 szezonalitds és a raktarozas
oOsszekapcsolasa).

Ezek a keresztkapcsolatok tehat az altalam m{ikodési,
marketing- és pénziigyi szinergidnak nevezett szinergiak
forrasaira vonatkoznak (Id. az 1. tablazat 1)-3) pontjait),
ezen tényezOk hasonldsagara, azonossagara iranyuld
vizsgalatot kell tehat végezniink.

Az Un. ,nem kézzelfoghato4 keresztkapcsolatok a
kilonboz6 értéklancok kozti készségek, képességek,
menedzsment know-how-k transzferjét tartalmazzak. Az
ilyen keresztkapcsolatok az altalanos (generikus) készsé-
gek transzferjein keresztiil vezetnek versenyel6nyhoz. A
generikus tudas atadasa barhol jelen lehet az érték-
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lanchan. A tudastranszfer megvaltoztathatja azt a modot,
ahogyan a transzfer célpontjat jelentd uzletag addig
mlkodott, megvaltoztathatja a versenyzés modjat, és
erdsitheti versenyeldnyét.

Az ilyen tipusi keresztkapcsolatok azonositasa kony-
nyebb, ha az aldbbiak hasonloak vagy azonosak:

- hasonlé vagy azonos generikus stratégia,

- hasonl6 vagy azonos tipust vevok,

- az értéklanc hasonl6d (pl. soktelephelyes miikddés),

- hasonlé és fontos értéktevékenység (pl. kormany-

zati kapcsolatok).
Ez tehat az altalam menedzsment-szinergianak definialt
szinergiatipus forrasainak, f6 tényez6inek keresztkapcso-
lati elemzését jelenti; Id. az 1 tablazat 4) pontjat.

A versenytarsi keresztkapcsolatok az olyan rivalisok
jelenlétébdl szdrmaznak, amelyek egy céggel ténylegesen
vagy potencialisan egynél tdbb iparagban/izletagban
versenyeznek. Ezek az Un. multipoint-versenytéarsak
sziikségszer(ien dsszekapcsoljak az iparagakat, mert az
egyik iparagban meglévd akcié kihathat a masikban
lévdre.

E keresztkapcsolatok természetesen a marketing-
szinergidkhoz jérulhatnak hozza, e kapcsolatok kihaszna-
l4sa azok egy részét jelentheti.

Porter (1985) szerint a ,kézzelfoghaté4 és a
versenytarsi keresztkapcsolatokat viszonylag kdénnyen
lehet értelmezni, konnyen koéthet6k a versenyelényhoz, és
kénnyebb a kiaknézas is. A ,nem kézzelfoghatdakat”
nehezebb felismerni és kiaknazni is.

Vizjak a keresztkapcsolatok azonositasahoz - az
értéklancon talmenden - un. ,affinity group“-okat
definial, amely olyan Uzleti egységek csoportja, amelyek
kdézos vagy hasonld termékekkel és/vagy piacokkal ren-
delkeznek. Vizjak szerint termékhasonlésagokat az alab-
bi teriileteken lehet keresni: termeléstechnoldgia, gyartasi
folyamat technolégiaja, termelési kornyezet (pl. tliz-
veszély, nagy tisztasag), ellatd forrasok, kdzds anyagok,
komponensek, K+F, gyartas, gyartasi overhead, karban-
tartas, energiaellatas, mig piachasonldsdgokat az al&bbi-
akban: a végfogyasztok kore, versenytarsak, vevok,
geografiai régiok, fizikai elosztorendszer, rendelés-
szervezés- és nyilvantartas, kiszolgalas sth.

Lathatjuk, hogy ismét viszatértiink az 1. tablazathan
Osszefoglalt eréforras-tényez6khoz.

A keresztkapcsolatok azonositasakor tehat azokat a
tényezOket, elemeket keressiik, amelyek hasonléak vagy
kozdsek két vagy tobb egység kozott.

Els6dlegesen a miikodési és marketing-keresztkap-
csolatokat, az ezekre vonatkoz6 tényez6k kodzos pontjait
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kereshetjik meg (pl. értéklancok dsszehasonlitasaval); a
menedzsment-szinergiak keresésére ilyen metodust nem
igazén tudunk alkalmazni, hanem a m(kddési, ill. mar-
keting-kapcsolatok vizsgalatanal allapithatunk meg vél-
het6en menedzsment-szinergiakat. A pénziigyi szinergiak
keresésénél a bels6 pénziigyi folyamatokat kell attekin-
teni.

Az egyes Uzleti és iranyitasi tevékenységek (csoportos
alkotd miihelymunka keretében térténd) modszeres, téte-
les végigtekintése utan lehet azonositani a koézos, vagy
potencialisan koz0s tényezdket (pl. azonos értékesitési
csatorndk kozos kezelésének lehet6sége, azonos vagy
hasonl6 termel&berendezések karbantartdsanak ko6zds
lehet6sége stb.)

A 2. tablazat 1. oszlopa tartalmazza a megosztas
lehetséges formaira vonatkozd példakat (természetesen
szintén nem teljességre térekvé maédon).

A kritikus keresztkapcsolatok azonositasa

Az elemzési munka tovabbi részében egyenként kellett
értékelni e keresztkapcsolatokat, s egyenként itéltik meg
azt, hogy az adott kapcsolat vélhet6en szinergikus tar-
talma-e vagy sem. A megitéléskor nagyon fontos arra is
figyelni, hogy ne csak a jelenlegi, hanem a potencialis
helyzeteket is figyelembe vegyUk. Pl. egy, az értékesitési
csatornakra vonatkozd keresztkapcsolatnal ne csak azt
azonositsuk, hogy melyek a kdz0s értékesitési csatornai
két killonboz6 terméknek , hanem azt is, hogy ajovében,
potencidlisan milyen (j, kozds értékesitési csatorndk
érhetbek el, s esetleg csak éppen egyitt érhetéek el.

Porter (1985) szerint az eréforrasok (pl. készségek)
transzferdlasa csak akkor javitja az érintett Uzletek
versenyképességét, ha az Uzletek kozotti hasonlésagok
megfelelnek harom feltételnek:2

1) A hasonléséagok jellege elég jelentds ahhoz, hogy
a megosztott er6forrasok érdemiek, értékesek le-
gyenek egymas szamara,

2) A transzferalni kivant képességek fontosak a
versenyelény szempontjabol (pl. kritikus siker-
tényezét érintenek),

3) Az ilyen er6forrasok a versenyel6ny jelent6s
nagysagu forrasat jelentik.

Vizjak szerint azok a keresztkapcsolatok mindsit-

het6k kritikusaknak, amelyek:

o amikodési koltség jelent6s mértékére/hanyadara
vannak hatéssal,

* a koltség- vagy margin-driverekre hatnak.
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Vizjak szerint a f6 driverek: méretgazdasagossag,
tanulasi gorbe, kapacitaskihasznaltsag.

Ezt véleményem szerint feltétlenll ki kell egésziteni
a részvényesi értéket generald hét f6 hajtoerével. A rész-
vénytulajdonosi értékképzés alapvet6 értékképz6 elemei,
az Un. értékképzési hajtderdk az alabbiak:

- értékesités ndvekedési rataja; definicidja: adott évi
nettd értékesitési arbevétel/el6z6 évi nettd
értékesitési arbevétel,

- Uzemi/tzleti eredmény profitrataja (operating pro-
fit margin); definici6ja: kamat- és adéfizetés el8tti
Uzemi/Uzleti eredmény/nettd értékesitési arbevétel,
tarsasdgi nyereségado kulcsa,
forgotéke/forgdeszkdz-beruhazas,

- éalléeszkdz-beruhazas,

- t6kekdltség, és

- az értékndvekedés/az el6rejelzés idGtartama.

Mindezt Id. részletesebben Imre T. hivatkozott tanul-
manyaban.

Azokat a keresztkapcsolatokat, amelyek:
- jelentésen befolyasolhatjak az értékteremtés
nagysagat,
- stratégiai fontossaguak (pl. kritikus sikertényez6t
érintenek), és
- vélhet6en szinergikus tartalmuak,

vagyis az egyuttes, valamilyen mdédon 6sszehangolt
koordinalt miikodés/tevékenységvégzés egyittes jovedel-
mez@8sége, optimuma esetleg nagyobb, mint a szubopti-
mumok 6sszege (avagy az egyittes-koordinalt miikodés
koltsége kisebb), nevezzik kritikus keresztkapcsolatok-
nak.

A vélhetd szinergiak tartalmi korulhatarolasa

Az el6z6 lépések hatasaként vélelmezett szinergikus
kapcsolat Uzleti/m(ikodési tartalmat pontosan koril kell
hatarolni. Ekkor az alabbi kérdésekre kell valaszt adni:

- Mire terjed ki a Vvélt szinergia? Milyen eszkdzre,
mikodési metddusra, folyamatra, tevékenységre
stb.?

- Kiket érint ez a szinergia?

Aszinergiak (gazdasagi) értékelése
Ahhoz, hogy az egyes szinergidk érdemben megitél-

het6ek legyenek, a szinergidk értékét valamilyen pénz-
Ugyi kategoéridban meg kell adni (arbevétel-ndvekedés,
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koltségcsokkenés, adodzatlan eredményndvekedés). A
gyakorlati tapasztalatok szerint az egyes szinergiak tébb-
ségénél ezt tobbé-kevésbé meg is lehet tenni, bar
esetenként jelent6s bizonytalansagokkal.

Egy szinergikus kapcsolatfontossaganak Uzleti szintl
értékeléséhez feltétlenul meg kell valaszolni a kovet-
kez6ket:

- Mekkora a szinergia teljes (vagy részleges) kihasz-
nalasaval elérhetd gazdaséagi eredmény?

- Milyen gazdaséagi kategéria formajaban nyilvanul
ez meg (beruhazasi igény csokkenése, kdltségcsokkenés,
arbevétel-ndvekedés stb.)?

- Mennyi az el6z6ekb8l kovetkezd becsilt ered-
ményndvekedés?

- Egyszeri eredményjavulést okoz-e a szinergia
kihasznal&sa, avagy az eredmény id8ben folyamatosan
jelentkezik? Ha az utébbi, akkor héany évig tart ez?

Amint arra Goold, Campbell és Alexander (1989) is
ramutatott, a szinergidk keresése sokszor vezetett
csalédasokhoz, els6sorban a véllalatfelvasarlasok és a
faziok utdlagos értékelésekor. A f6 hiba: a szinergidk
értékét/hozadékat tul-, mig a Kkihasznalas koltsegét
alulértékelték.

A probléma lényege: a potenciélis el6nyodket viszony-
lag jol lehet szamszer(siteni, a potencialis hatranyokat
(1évén szervezeti és menedzselési kérdések) elég nehéz. E
koltségek tipikusan/ elsédlegesen szervezeti koéltségek,
amiket nehéz kvantifikalni, ezért aztdn a legtdbb cég
hajlamos ezeket elhanyagolni.

A szinergiakra vonatkozd el6ny-hatrany-elemzéssel
Prahalad és Doz, valamint Porter (1985) foglalkozott rész-
letesebben.

I Az interdependens uzletek ko6zds iranyitasabol,
vagyis a szinergiak kihasznalasabdl szarmazé legfonto-
sabb el6nydk a kovetkezdk:

« Koltségcsokkenés és a hozzaadott érték kontrollja

A forrdsok megosztdsa csokkenti a koltségeket.
Kevésbé nyilvanvald elény, hogy az értékképzddés
lancat/folyamatat jobban kontrollalhatjak. llyen lehetdség
pl. az aktiv armenedzselés. A kozvetit6k vagy a beszal-
litok arrésének egy részét meg lehet szerezni, a vevdi
alkupozici6 erésebb/koncentraltabb volta miatt.

e Technoldgiai integritas

Egy technolégiailag orientalt tdbbizletes tarsasag
hajlando elviselni a koordinaciés koltségeket, a megszer-
zett technolGgiai integritasért cserébe. A technoldgiai

VEZETESTUDOMANY
XXX BF 198, 1174

integritas ugyanis tartalmazhatja a képességet arra, hogy
kritikus know-how-t hazon beldl tartson. Ezen tGlme-
néen, a mlszaki ismeretek egy kritikus tdmegen feluli
mértéke megkdnnyitheti a termékfejlesztést, mindségdik-
talova valast.

* Globalis/multinacionalis infrastruktdra fenntartasa
A globalis/multinacionalis verseny stratégiai kérdés-
ként vet fol szdmos olyan témat, amelyek megosztasa
elényokkel jarhat: globalis markanév, elosztasi koltségek,
gyértasi jelenlét, szervizhal6zat stb. Gyakran egy ilyen
jellegl multinaciondlis inffrastrukturédlis hattér fenn-
tartdsa meghaladja egy Uzletag erejét, és csak nagy tar-
sasagok ,,ernygje” alatt miikodtethetd hatékonyan.

A verseny természetének befolyasolasa

Szamos (zletben a versenytarsak szélesitik a ter-
mékvalasztékot. A széles termékvalaszték lehet6veé teszi,
hogy Keresztfinanszirozzanak termékeket és Uzleteket,
alkuelénydket harcoljanak ki a szallitoknal, és a ,core‘-
technologiat altalanossa tegyék szamos uzletiikben. A
keresztfinanszirozas lehet6ségei arra sarkalltak szamos
céget (pl. 3M, HP, Matsushita), hogy Ujragondoljak a
decentralizAcids filozofidjukat.

Kormanyzati szervekkel valé alkupozicio erésitése

Ennek tébb formaja is van. Példaul egy tébbuzletes
tarsasagnak lehet6sége van egy adott orszagban/régidban
val6 megjelenése, odatelepedése, ottani munkaerd alkal-
mazasa fejében addengedményeket, privilégiumokat
kérni, a kormanyzati szektor kizar6lagos beszallitdjava
vélni (egy iddre), avagy a termékszerkezet szélesitésével
jaro (j beruhazasokért, a helyi munkaerd garantalt fog-
lalkoztatasaert cserébe a versenytarsakat korlatozo
vamintézkedéseket kapni stb.

» A szinergiak kihasznalasaval kapcsolatos legfonto-
sabb kdltségek!hatranyok:

» Koordinaciés koltségek

Relative legkdnnyebben a koordinéaciés koltségeket
lehet megérteni. Az Uizletdgaknak koordinalni kell olyas-
miket, mint pl. a beszallitas Utemezése (az Un. schedul-
ing), prioritdsok felallitdsa, problémak megoldasa. A
koordinécids koltségek iddbeli, személyzeti és pénzbeli
koltségek lehetnek.

Az emberi er6forrasok megosztasa folyamatos
koordinaciét, mig az egyesitett beszerzés altalaban semmi
mast nem igényel, mint id6szakos kommunikaciot a be-
szerzendd inputok mennyiségét és min6ségét illetden.
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» Kisebbfigyelem az uzletekre

A top-menedzsment kevéshé fokuszal az Ulzletekre,
ha szinergiat menedzsel. Ez a szinergia-kihasznalas egyik
legalapvet6bb koltsége. A szinergidk kihasznalasa tébb
menedzsmentid6t, gyakran tébb menedzsmenti szintet és
tobb bizottsagi talalkozét igényel. Gyakran a menedzseri
figyelem a ,,szervezeti fogaskerekek olajozasara” fordito-
dik a verseny helyett. A prioritasokrél, forrasallokaciordl,
transzferarakrdl és egyéb hasonl6 témakrol folytatott tar-
gyalasok jelent8s id6t és figyelmet kdtnek le a menedzs-
ment részér6l. A bels6 fokusz a szinergikus koltségek
egyik nagy tétele lehet.

* A rugalmassag elvesztése

Az lzletek névekvé szama egyre inkabb megkivanja
a rugalmassag, a gyors valaszadd képesség javitasat.
Azok az Ulzletek tudnak gyorsan reagalni, amelyek diszk-
rét, kullénallé egységek.

A rugalmatlansagnak két forméaja van:

- aversenytars Uj versenylépésére valé valaszadas

potencialis nehézsége/lassisaga,

- akilépési korlatok gyarapodasa.

A megosztas - s igy két vagy akar tobb (zletag
er6sebb-gyengébb Osszekapcsolasa - a korabbinal nehe-
zebbé teheti a rugalmas vélaszadast egy versenytars
lépésére. Ha interdependens iizletek csoportjanak részévé
vélnak, akkor rugalmassaguk csokken. Az er&forradsok
megosztasa pedig megemelheti a kilépési korlatot.

e Az Uzleti teljesitmények atlathatésaganak elvesztése
Egy egyedilallé Gzlet teljesitményét relative konny(
megmeérni. Ennek kdvetkeztében, a teljesitményértékelés
és a menedzserek motivalasa is viszonylag egyszerd. A
keresztkapcsolatokkal 6sszeflizottek teljesitményeinek
megallapitdsa méar joval nehezebb. Egymastdl fiiggd
Uzletek esetében, ahol a forrasok meg vannak osztva, a
kozds koltségek, a transzferarak stb. még az elszamola-
sokat is ,,elmaszatoljak*. Mivel a menedzserek nem telje-
sen dnalléan hozhatjak meg a dontéseiket (pl. arrol, volu-
menr6l), ezért nem tehetk teljesen felel6ssé az
Uzletmenetet illetéen sem.e

» Redukalt!cstkkentett innovacid

Az innovacio és a vallalkozokészség akkor viragzik,
ha a szervezeti rendszer a ,,szabad cselekvés* szellemé-
ben miikddik. Ha az innovativ otleteket meg kell targyal-
ni mas tzletekkel, és a forras-allokaciohoz masok jova-
hagyasa is szlikséges, az egyeztetéseknek gyakran éppen
a vallalkozokészség valik aldozatava.
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* A kompromisszumok kéltségei

Egy tevékenység megosztasa igényelheti azt, hogy ez
a tevékenység (a megosztas utan) olyan maédon folyjon,
ami nem optimalis egyik Uzletag szamara sem. Az
értékesitési munkatarsak munkéjdnak megosztasa pl.
jelentheti azt, hogy az eladé kevesebb figyelmet fordit
mindkét Uzletdg termékeire, és az egyes termékekrdl
kevesebbet tud, mintha csak egy uzletdg termékeivel
foglalkozna. Ez a fajta koltség lehet elhanyagolhat6an
kicsi, de lehet olyan nagy is, ami lenullazza, s6t akér
negativba is fordithatja a megosztés el6nyeit. Az els6 eset-
re lehet példa egy méarkanév megosztésa/kiterjesztése egy
Uj termékre, mig a mésodik esetre lehet példa a teljes
logisztikai rendszer megosztasa.

Mint mindezekbdl is kitiinik, egy-egy konkrét sziner-
gia kihasznalasanak megkezdése el6tt alaposan szdmba
kell venni a potencialis el6nydket és hatranyokat, nehogy
késébb kellemetlen meglepetésben legyen résziink. A 2.
tablazatban bemutatott elvi példak reprezentaljak a
potencialis megosztasokat, a potencialis versel6nyoket,
és azok potencialis koltségeit/korlatait. A potencialis kolt-
ségeket illetéen a tablazatban kilon nem szerepelnek a
koordinacids koltségekre vagy a menedzsmenti fokusz
véltozasa miatti koltségekre vonatkozo példak, mert ezek
altalanos (nem szinergia-fajtatol fiiggd specifikus) kolt-
ségek.

Aszinergiak kategorizalasa és rangsorolasa

Ahhoz, hogy az egyes szinergidk kihaszndlési sorrendjét
meg tudjuk hatarozni, valamilyen rangsort kell folallitani.

Egy szinergikus kapcsolat fontossaganak tzleti szin-
td értékeléséhez harom szempontot kell figyelembe
venni:

- aszinergia teljes kihasznalasaval elérhetd gazdasa-
gi eredményt (ez altaladban adoézatlan eredményndveke-
désként mutatkozhat meg),

- aszinergia kihasznalasahoz sziikséges Iépések kolt-
ségét (pl. extra koordinacios koltségek, extra beruhazasok
stb.),

- a szinergia kihasznalasahoz szikséges idét.

Az egyes szinergidk kihasznalasi rangsorat e harom
tényezd egydittes figyelembevételével, egy haromdimenz-
i06s matrix alapjan lehetne a legkdnnyebben elvégezni, s
logikusan a szinergidk kihasznalasat azzal kell kezdeni,
amelyre egyidejiileg igaz, hogy relative nagy eredmény-
nyel kecsegtet, id6ben gyorsan és alacsony koltséggel
realizélhat6; vagyis a képzeletbeli matrix mint ,kocka“
egyik fels6 sarkabol lefelé, a talsé sarok felé kellene ha-
ladni.
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A harom-dimenzios abrazolas praktikus problémait
figyelembe véve az tlinik célszer(inek, hogy a fentebb
emlitett hérom értékelési szempontot kilén-kildn
figyelembe véve, harom kilén rangsort allitsunk fel.
Ezutan csoportokat, klasztereket kell kialakitani, elészér
a harom kilon rangsort figyelembe véve (rangsoronként
harom alcsoportot), majd a harom rangsor hdrom x harom
alcsoportjat egybevetve egy végs6 csoportositast kell
elvégezni, amely egyben a tényleges kihasznalhat6sag
sorrendiségére vonatkoz6 javaslat alapjat is képezheti.

Habar mindharom tényez6 meglehetésen bizonyta-

lan, ill. (kilondsen az id6t tekintve) bizonyos mértékben
sajat dontés fliggvénye, a harom tényezd értékeit be-
csiilve, és a véllalati szint(i diszkontratat mint premisszat
alkalmazva, az egyes szinergikus kapcsolatok becsult
nettd jelenértékei (NPV) is kiszamithatdak.
e Az els6 rangsorolasi tényez6, az uzleti eredmény
esetében a mér kordbban elkészitett becslések eredmé-
nyeit hasznalhatjuk fol, s az (ad6zatlan) eredmény szerint
alcsoportokat képezink:

- nagy eredménykihatasu,

- kdzepes eredményd,

- kis eredménykihatasu szinergiak.

(Az, hogy mi szamit nagy, kdzepes avagy kis eredmény-
kihatasnak, természetesen vallalatonként valtozik, de a
vallalatot és az iparagat jol ismerd szakérték ezt meg kell,
hogy tudjak hatarozni.)

* A mésodik rangsorolasi tényez6, a kdltségek esetében
haromféle extra koltség mertlhet fol:

- az adott szinergia kihasznalasanak részletes elem-
zése, azaz egy kvazi-megvaldsithatosagi tanulmany
elkészitésének koltsége; ennek koltségét - mivel bels6k-
nek kell csinalniuk - gyakorlatilag nullanak tekintettiik

- a tanulmany elkészitése és a szinergia kihasznala-
sara (beleértve annak modozatat is!) vonatkoz6 végleges
dontés utdn szervezési feladatok kovetkeznek; ennek
koltsége nullatél néhany millié Ft-ig terjedhet

- az adott szinergia kihasznalasahoz esetenként szik-
ség lehet kisebb-nagyobb volumen( extra beruhdzéasokra
is; egyes szinergiak kihasznalasa esetén ez jelentds
0sszeq is lehet.

A koltségek tekintetében is harom alcsoportot képezhe-
tlnk, az al&bbi bontashan:

- csak a tanulmany elkészitésének, valamint mini-
malis szervezési feladatoknak van koltsége,

- a tanulménykeészités mellett jelent6sebb szervezési
feladatok véarhatok, érdemi (de el6re most még nem be-
csult) kdltségekkel,
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- az el6zd kettén tal, beruhazas/befektetés is szik-
ségeltetik a szinergia kihasznalasahoz.

« A harmadik értékelési tényez8, az id6 esetében egy
definiciés jellegii kérdés vet6dik fol, nevezetesen: Melyik
idépont tekinthet6 a szinergia kihasznalasa id6pontjanak?
E kérdés megvalaszolasahoz a szinergiak kihasznalasa-
nak azt a természetes menetét vehetjiik figyelembe, mi-
szerint e folyamatban harom fazis kilénithetd el:

- Az els6ben a szinergia felismerése, azonositasa és
a kihasznalasara vonatkozd dontés megsziletése utan
egy, a részletekre vonatkozo alapos elemzés sziikségel-
tetik, azoknak a kérdéseknek a megvéalaszolasara, hogy (a
durva el6zetes becsléseken tulmenden) pontosan/pon-
tosabban mennyi a szinergia értéke, hogyan (milyen
megoldassal) érhet§ el a becsilt eredmény, és milyen
kéltséggel. Ezen részletes elemzés id6igényét nevezhet-
jluk az els6 fazis id6igényének (ekkor az adott szinergia-
val még gyakorlatilag nem térténik semmi).

- A masodik féazishan megkezdédik a tényleges
kihaszndlas, sikeres megoldasi mdd esetén egyre no-
vekv6 eredménnyel, s e fazis végére a szinergia kihasz-
nélasanak mértéke eléri a kit(izott mértéket.

- A harmadik fazis soran pedig a szinergia
kihasznalasa mindvégig teljes kor(, a szinergia kihaszna-
lasanak eredménye folyamatosan, azonos eredményszin-
ten (,rutinként”) jelentkezik, beépilt a vallalat belsd
mikdodési rendjébe.

Az elsd és a masodik fazis idGigényét kilén-kilén is
meg kell meghatarozni, mig a harmadik fazis idGigényét
csak akkor, ha a szinergia idében korlatozott id6tartamig
»létezik®, s valamely (pl. mlszaki) oknal fogva egy id6
utan maga a keresztkapcsolat, s igy a szinergikus hatas is
»elenyészik*.

Az egyes rangsorképzd tényez6k szerinti értékelés és
csoportositas utan klasztereket kell kialakitani, a kovet-
kez§ klaszterképzd elemek szerint:

- kdzepes vagy nagy eredménykilatasok,
- rovid megvalositasi id6sziikséglet,
- alacsony megvalositasi koltség.

- kozepes vagy nagy eredménykilatasok,
- kozepes vagy nagy megvaldsitasi idszikséglet,
- kozepes vagy nagy megvaldsitasi koltség.

- kdzepes vagy kicsi eredménykilatasok,
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- rovid megvalositasi id6sziikséglet, és
- alacsony megvaldsitasi koltség.

- kozepes vagy kicsi eredmeénykilatasok,
- kozepes vagy nagy megvalositasi id6sziikséglet,
- kozepes vagy nagy megvalositasi kdltség.

A Kkategorizalas elvégzése, a becsilt NPV-értékek
kiszamitasa és az egyes szinergidk megvalositdsa/meg-
val6sithatésaga fuggetlenségének szakért6i megitélése
utdn kovetkezhet a szinergidk végsd rangsoroldsa, ami
egyben kihasznalasuk egyfajta sorrendjét jelentheti (ez
vezet6i dontések fuggvénye).

Aszinergidk kihasznalasa

Az egész szinergia-dologban a legkritikusabb, legérzé-
kenyebb rész: maga a kihasznalas.

Ansoff (1965) szerint a probléma lényege, hogy a
szinergikus hatasok kiakndzasanak mddja zavard, nem
megszokott jelenség a tarsasagon belil. Ugyané irja
kés6ébbi m(ivében: ,,Az SBU-menedzserek nem lelkes
szinergistdk, mert a szinergidk kihasznéldsa csokkenti
szabadsagfokukat.*

Ugyanerre mutat ra Goold, Campbell és Alexander
(1994), amikor megfogalmaztdk az {n. ,,megvilagoso-
dott dnérdek paradoxonét”, amely igy szél: ,,Az SBU
menedzserek miért nem akarjdk onként kihasznalni a
szinergidkat, még akkor sem, ha racionalisan belathato,
hogy a tarsasagi eredmény javul?“ A valaszt is megad-
hatjuk erre: a szinergidk kihasznalasa csokkenti az uzlet-
agi vezetés onalldsagat, igy a divizibegoizmus a sziner-
gizmus ellen hat.

A szakirodalomban szamosan hangoztatjak, és
személyes tapasztalataim is megerdsitik azt, hogy a
kihasznalas folyamataban a top-menedzsment szinergia
iranti elkotelezettsége a legfontosabb tényezé.

Goold és Campbell (1989) irja, hogy az ,,er6s vezetés
(leadership) versus Uzleti autonémia“ dilemmaja meril
fol a szinergidk kihasznélasakor: a szinergia kihaszna-
lasara létrejott koordindlé bizottsdg kevesebb kontrollt
enged az Uzletagvezet6knek a sajat teriiletlikdn, aminek
autonémiavesztés és motivaciocsokkenés a kovetkez-
meénye.

Kanter szerint a szinergikus hatasok ndvelésére ira-
nyuld eréfeszitések altalaban harom elemet tartalmaznak:

- fokuszalni az értéktdbbszordz6 dolgokra,

- érdekeltségi rendszerbeni médositasok/eltolédasok,
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- kommunikacios és kooperacios kultara, személyes
kapcsolatok.

Az els6 elem ismer6s: leadership a vezetés részérdl.
A szinergiak kihasznalasakor lehet6leg olyan modot kell
kialakitani, hogy minden gy ,win-win dealllehessen.

A mésodik elem fontossaga is nyilvanvald: a felsévezeték
értékelésekor és javadalmazasakor a szinergidk kihasz-
nalasat is bele kell,komponalni4a rendszerbe.

A harmadik elem: a kommunikaci6. A legtobb sziner-
gia-Otlet az egyszer(i informéciocserébdl indul ki. Ezen
esetleges informéaciocsatornakat kell kiszélesiteni és
mikodtetni mindvégig, a bevonas, meggy6zés elemeit is
hangsulyozottan alkalmazva.

A szinergidk kihasznéldsa az el6z0 alfejezetben
emlitett 1 fazisbeli feladat elvégzésével, vagyis egyfajta
megvaldsithatdsagi tanulmany elkészitésével kezd6dhet.
A megvaldsithatésagi tanulmany elkészitésébe be kell
vonni mindazokat (mindazon tevékenységek képvise-
I6it/szakért6it), akiket a jelenben és/vagy a jov6ben
érinthet az adott szinergikus kapcsolat, azaz fol kell sorol-
ni, hogy kiket, a tarsasdg mely részlegeit (lizletdg, oszta-
ly, f6osztaly stb.) érinti/érintheti és milyen mértékben.

Az érintettség mértékére két csoportot kell elkiilo-
niteni:

- elsddlegesen érintettek azok, akik kozotti kereszt-
kapcsolat a szinergia alapja,

- masodlagosan érintettek pedig azok, akiknek a
miikodését egyébként még érdemben befolyasol-
ja/befolyasolhatja az, ha a szinergiat kihasznaljak (vagy
éppen ellenkezbleg, teljességgel kihasznalatlan marad).

Egy szinergikus kapcsolatrdl sz6l6 megvaldsithatosagi
tanulménynak feltétlenil meg kell valaszolnia a kévet-
kez6ket:

- Mekkora a szinergia varhaté gazdasagi eredménye?

- A szinergia kihasznalasdhoz milyen gyakorlati
lépések sziikségesek (tanulmany, felmérés, koordinacid,
beruhdazas, atszervezés sth.)?

-A kihasznélas érdekében tett Iépéseknek mekkora a
koltsége (pl. extra koordinacios koltségek, extra
beruhédzésok stb.)

- A szinergia kihasznalasdhoz mennyi id6 sziikséges?
Részletesen: az 1 2. és 3. fazisokra?

- A szinergia kihasznalasara milyen megvalositasi
megoldas(ok), modszer(ek) veheték figyelembe?

- Mi az egyes alternativ megoldasi modok kozt a
kilonbség (elényok-hatranyok eredményben, koltségben,
idéraforditasban vagy -sziikségletben, miiszaki megolda-
sokban stb.)?
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Ezen Aaltalanos kérdéseken talmenden, a meg-
valosithatésagi tanulmanyban természetesen fel kell tenni
az adott egyedi szinergikus kapcsolatra jellemzd, spe-
cialis kérdéseket, és a tanulmanynak tartalmaznia kell az
ezekre adott/adhat6 vélaszokat is.

A szinergiék kihasznalésa kiilénb6z6 megoldéasokkal,
modszerekkel torténhet, de ez mindig valamiféle extra
koordinaciot jelent (legaldbbis a kihasznalas legels6
id6szakéban). A legtipikusabb kihasznalasi médszerek az
aldbbiak lehetnek (Vizjak és a sajat tapasztalataink
alapjan):

- ldeiglenes feladatorientalt iranyité csoport (Gn.
task-force*): az adott feladat végrehajtasara alakitott, s a
feladat elvégzése utan foloszlé csoport; ilyet akkor
érdemes létrehozni, ha a szinergia kihasznalasanak
feltételeit, rendszerét, struktirajat stb. egyszeri feladat-
ként kell kialakitani, s magénak a kialakitott rendszernek
a mikaodtetése jol telepithetd egy mar meglévé szervezeti
egységhez.

- Horizontalis alland6 koordinaciés bizottsag: tobb
egység azonos tevékenységét koordindlja, allandé jel-
leggel, és szigorlan az adott szinergikus kapcsolat
ugyeire korlatozédo hatéskdrrel (pl. azonos vevokkel
val6 kapcsolattartast koordinal); ilyen allando bizottsagot
olyan szinergidk menedzselésére érdemes létrehozni,
amely allandé szervezetkdzi dsszehangolast, egyeztetést
kivan, ugyanakkor azok a konkrét tevékenységek, ame-
lyeket e szinergia kapcsan az egyes részlegek végeznek,
csak relative kis részét teszik ki az érintett egységek
tevékenységének, avagy a szinergia kihasznalasara
kialakitott rendszer miikodtetése nem telepithetd jol egy
mar meglévé szervezeti egységhez.

- Horizontélis menedzsment-rendszer: hasonlé az
el6z6hoz, de azzal a nagyon lényeges kiillénbséggel, hogy
ez esetben mar jelentds tevékenységbeli atfedés van az
érintett két (vagy tobb) egység kozott, igy a koordinacid
mar nem szoritkozhat kizardlag a szinergidval szorosan
Osszefliggé kérdések koordinalasara, hanem egy éaltala-
nosabb, szélesebb korl szervezetkdzi koordinacidra van
szlikség (ez egyfajta specidlis matrix-elemként is fel-
foghato). *;

- Uzletagak atszervezése/Ujracsoportositasa: ez a
meglévl Uzletdgak Osszevondsat vagy kildnvélasztasat

* A task-force* nehezen lefordithaté fogalom; az amerikai
katonai zsargonb6l szarmaz6 Kkifejezés, a hadseregben
egységes vezetés alatt alld, kiuldnleges feladattal megbizott
harci kildnitményt, alkalmi harci kételéket jelent.
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jelenti; e megoldast akkor érdemes valasztani, ha pl. a
szinergia oly mérték( atfedés ,eredménye“, hogy a
kihasznalasa sokkal hatékonyabb, ha teljesen kozos ira-
nyitas ala keril a két tzleti teriilet.

- Részleges kdzpontositas: egyes feladatok/te-
vékenységek végzését a vallalatiranyitd kdzpont kiemeli
az Uzletadgakbdl és kozpontilag kezeli; e megoldast akkor
érdemes valasztani, ha tobb/sok szervezeti egység
mUkodését érinti az adott szinergikus hatas, ugyanakkor
egyikhez sem telepithet6 jol az ezzel val6 foglalkozés
és/vagy az ezért vald felel6sség, mert pl. sok egységet
érint6 az Ugy, de mindegyik egység tevékenységének
csak viszonylag kis hanyadéat érinti, vagy pl. sokaknal
profilidegen a tevékenység. llyenre tipikus példa a
kdzponti R&D (kutatas-fejlesztés), a szamitastechnika,
vagy a kozpontilag szervezett 6rzés-védelem.

Még jo1 meghatarozott, azonositott, definialt szinergiak is
kihasznalatlanul maradnak, ha a top-management nem
tesz lényegi koordinaciés-szervezési lépéseket a kihasz-
nélasuk érdekében.

Néhany gyakorlati példa

O Reuters - UPI flzi6

Jauch és Glueck szerepeltetik hivatkozott kényviikben a
Reuters és a UPI flziojat, mint egy jo példat egy sikeres
szinergikus merger-re. A UPI er8s volt az USA-ban, és
nagyon j6 nemzetkozi telefotd szolgaltatasa volt, ami a
Reutersnek hianyzott; ezek jelentették a komplementa-
ritds olyan elemeit, amit a UPI vitt a hazassagba*. A
Reuters er8s volt t6zsdei informéacidszolgéltatasban; ez
volt az 6 legértékesebb hozoméanya*. Méra az egyesilt
tarsasdg a vilag elsé szamu hirszolgéltatéjava valt.

O Az American Express

A Fortune magazin és R. M. Kanter leirasabol ismerked-
hetlink meg az American Express példajaval.

Az Amex egy kilondsen figyelemremélté és sikeres
eset a szinergikus értéktdbbszordzddésre.

Az Amex 1982-t6l keresi tudatosan a szinergiakat. Az
lgyvezetd vezérigazgatd, James Robinson 1982-ben
nevezte prioritdsnak a szinergiak kihasznalasat, és felada-
tul adta ki a helyetteseinek, hogy fejenként két-harom
szinergia azonositasat és kihasznalasat tervezzék be az
éves terveikbe. 1987-re 260 ilyen Otletet probaltak ki, és
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hetven %-uk m(kodott. Az Gtletek kozott volt: irodahe-
lyek, adatfeldolgozési lehet6ségek, piaci tapasztalatok
megosztasa, de az eseteknek kb. a fele arra iranyult, hogy
az alkalmazottak az egyik Uzletdg termékei mellett a
masikét is aruljak (ez a termékek un. keresztmarketingje).
Ez a megkozelités a decentralizacién nyugvo &nkéntes
egyUttmiikddésen alapult, és nem top-down parancsra
épul6 centralizacion.

1986-ban az Amex nettd profitjanak kb. tiz %-a mér
a szinergidk kihasznalasabdl szarmazott. A részvényesi
megtérilés 1986-ban az Amexnél 18.6 % volt, mig a
harom f6 versenytarsnal a kovetkezd: Citicorp 18.2 %,
Sears Roebuck 12.5 %, Merrill Lynch 10.9 %.

O Az amerikai nagybankok példaja

Robert Grant egy nem igazan a széles olvasokdzonségnek
szant tanulmanyt készitett hat nagy amerikai bankhaz
szinergikus ,viselkedésérél“. A hat kivalasztott bank
legf6bb adatai a mellékelt kis téblazatban olvashatok:
Amerikai bankhézak

A tarsasagi éves jelentések alapjan Robert Grant ele-
mezte a szinergia-kihasznalast. Tapasztalatainak legfébb

Amerikai bankhazak

név: rangsor: eszkdzérték (Mrd $-ban):
Citicorp 1 196
BankAmerica 2. 104
Prudential 3. 103
American Express 5. 99
Sears Roebuck 11 66
Merrill Lynch 16. 53

Forras: Fortune, 1987. VI. 8.)

eredményeit a kdvetkez§ kis tablazatos formaban foglal-
hatjuk Ossze: Szinergia kihasznéalas

Mindezekbdl egyértelm(en lathatd, hogy a nagy-
bankok igen nagy er6feszitést tettek a szinergikus
lehet6ségek kihasznélasara. Sét, az is latszik, hogy -
mivel szdmos szinergia kihasznaldsara mindannyian
torekedtek - a szinergiaval érintettlizleti folyamatokban
olyan valtozast idéztek el6, ami az egész iparagi versenyt,
a versenyben valo viselkedést, a termékdsszetételt stb.
megvaltoztatta, vagyis tartos versenyel6nyre tettek szert,
0j ipardgi normékat teremtettek, ezzel is megnehezitve
konkurenseik helyzetét.
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Szinergia kihasznélas

Aszinergiaforrasa: A kihasznalasukra Mely tarsasagoknal

tett akciok: szerepelt:
értékesités a termékek mind a hat,
keresztértékesi- Sears, BA, Citi,

tése, a létesitmé- ML

nyek ko6zos hasz-

nalata

a Priid kivételével

adatfeldolgozés az eszkdzok

és kommiinikeé- megosztasa mindegyik
ciés rendszerek
pénzigy a pénzigyi eszk6- Amex, Citi
z6k ,pool‘-janak
Gjraszervezése,
kdzponti hitelfel-
vétel és keresztfi-
nanszirozas
kutatas megosztott Citi, BA, Amex,
kutatasi szolgal- ML
tatasok,
egy szervezetbe
val6 centralizalas
altalanos me-
nedzsment-isme- top-menedzserek
retek transzferé a  transzfere/rotacio-
diviziok/leany- ja mind a hat
vallalatok kozott
reputacié-transz- markanév, cégnév mind a hat
fér transzfer
megnovelt kapa- (j termékek
citasok az innova-  bevezetése,
cié szdmara kombinalt szol-  mind a hat
galtatasok

I Avertikalis integracio szinergikus hatasai

Munkahelyem, a MOL Rt. vertikalisan integralt olaj-, ill.
gazipari vallalat. Az integraltsagbdl szarmaz6 elényoket -
mint mindennapi életink, korlilményeink részét - ter-
mészetesnek Véljlk, érezziik. A mi ipardgunk résztve-
vBinek nagy tobbsége (részben vagy egészben) ver-
tikalisan integralt, aki pedig nem az, az arra torekszik,
hogy egyre integraltabb legyen.

A vertikalis integréaltsdgnak rengeteg elénye, sziner-
gikus hatésa lehet. Ezek kdzil most azokat emeljik ki,
amelyek az olaj- és gaziparban is értelmezhet6k, és a
MOL-ban is megvannak, vagy potencialisan megteremt-
het6k.

A vertikalis integralas szinergikus el6nyei

A vertikdlis integralas leggyakoribb elénye a kdzos ter®
melésben, értékesitésben, beszerzésben iranyitasban elért
megtakaritas vagy koltségcsokkenés.
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- A bels6 iranyitas, koordinalas megtakaritasai. Az
0sszehangolt, kdzds iranyitasi miikodés koltségei alacso-
nyabbak, az ltemtervezés, az egyenletesebb nyersanyag-
ellatds, a szallitdsok egyenletesebb vagy speciélis ute-
mezése miatt, valamint amiatt, hogy kevesebb tartalékot
kell beépiteni az iparagba/vallalatba ahhoz, hogy az el6re
nem lathatd eseményekkel is meg lehessen kizdeni.

- Informécidés megtakaritas. Az integralt vallalatnak
bizonyos piaci informéacidkbdl kevesebbre van sziksége,
vagy kisebb az informécidszerzés Osszes koltsége, a
nagymértékl belsd atadas-atvételek, bels6 értékesitések
miatt. A piac nyomonkdvetésének, a kinalat, kereslet,
arak el6rejelzésének alland6 koltségei a koordinalt infor-
macidszerzés miatt kisebbek.

- A piac megkerilésébdl szarmaz6 megtakaritas. Az
integréalds révén megtakarithatd a piaci Ugyletekkel jard
értékesitési, targyalasi és szerzédési-ugyleti koltségek
egy része. Foldsleges a bels6 értékesités miatt a belsé rek-
I1&m és marketing is, ez is megtakaritasként jelentkezik.

-A kapcsolatok stabilitdsdb6l ad6dé megtakaritas. A
vertikalis lanc tagjai tudjak, hogy beszerzési, ill.
értékesitési kapcsolataik stabilak, igy hatékonyabb, sza-
kositott eljarasokat alkalmaznak az egyuttm(ikddésre
(specialis készletezés, specidlis nyilvantartas és ellen-
Orzés stb.)

- A kindlat és/vagy kereslet biztositasa. A vertikalis
integralds biztositja a vallalat szdméra, hogy éppen a
kell6 id6ben kapjon egy sziikséges szallitmanyt, ill.
olyankor is felveszi a masik részleg a termékét, amikor
arra egyéb keresleti okok miatt nem szamithatna. A
kereslet/kinalat szabalyozasat azonban nem lehet/nem
szabad a piaci ingadozésok elleni tokéletes védelemnek
tekinteni, hanem csak a piaci bizonytalansagokat
csdkkentd tényezének.
lalatnak olyan szallitokkal vagy vevékkel van dolga, akik
jelentds alkuerdvel rendelkeznek (és ilyenek vannak, Id.
iparagi struktiraelemzés eredményei), akkor szinergikus
hatast lehet az 6 irdnyukba térténd vissza-, ill. el6re in-
tegralas. Ha pl. a beszallitd6 nyeresége vallalaton beldli
nyereseggée valik, akkor megtudhatjuk a raforditas
tényleges koltségét, ezaltal lehetévé valik az, hogy a val-
lalat maximalizalja az integralas el6tti két egység
egylttes profitjat.

- Belépési korlatok emelése. A vertikalisan integralt
vallalat léte 6nmagaban magas belépési korlatot jelent az
Uj belépbk elé, részben azért, mert az integralt vallalat
profitja (a bels6 optimalizalasok miatt) &ltaldban maga-
sabb, részben pedig azért, mert a vertikalis vallalat el
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tudja zarni a forrasok, elosztasi csatorndk egy részét,
vagy egészét az Uj belép6 eldl.

- Védelem a kizaras ellen. Integralasra akkor is szik-
ség lehet, ha nincsenek ugyan pozitiv hatasai, de az in-
tegrald lépéssel meg lehet akadalyozni, hogy a vallalatot
elzérjak a szallitoktol vagy a vevoktdl. A versenytars(ak)
integralasa pedig szamos ellatasi forrast, megrendel6t
lekothet, akadalyt képezve a tébbi versenytéars szamara.

A szinergia-elemzés sordan mindezen tényezdket is
végig kell tekinteni, s az adott elemzett egység esetén
meg kell jeldIni azokat a tényez6ket, amelyek szinergikus
hatastak lehetnek az adott egység esetében.

A vertikalis (és persze a horizontalis) integraci6 ered-
ménye mindezeken felli miikddési, marketing, menedzs-
ment- és pénziigyi szinergidkban is megmutatkozik.

> AMOL Rt. néhény szinergiaja

A MOL Rt. szervezetileg - a kdzponti szervezeteken ki-
vil - két Uzletcsoportra, és az ezeken belll 1év( tizenkét
lUzletdgra tagoldodik. Az egyik Uzletcsoport (az Un.
upstream) foglalkozik a szénhidrogén-kutatassal és -ki-
termeléssel, a cs6vezetéki szallitassal, olaj- és gaztranzit-
tal, foldalatti gaztarolassal, valamint féldgéaz, PB és egyéb
gaztermékek nagy- és Kiskereskedelmével. A masik
Uzletcsoport (az Un. downstream) foglalkozik a nyersolaj-
importtal, a nyersolaj finomitasaval, valamint a finomitoi
termékek széles korének (benzinek, gazolajok, fltbola-
jok, ken6anyagok, bitumenek, és még tébbszaz mas ter-
mék) nagy- és kiskereskedelmével.

AMOL Rt. egyik fontos pénziigyi szinergiaja abbdl a
tényb6l (vagyis a vertikalis integralitasbél) szarmazik,
hogy a két Uzletcsoport vezetd termékeinek - egyik
oldalon a féldgaznak és a PB-nek, masik oldalon a ben-
zineknek és gazolajoknak - az értékesitési szezonalitasa
éppen eltérd, ellentétes; pl. a foldgdz 75 %-a a téli
félévben fogy, mig a benzin- és gazolajfogyasztas
tavasztol 6szig er6sebb, a téli félévben gyengébb. Az el-
tér6 szezonalitds miatt a két Uzletcsoport cash-ben
(forg6eszkdzben) keresztfinanszirozza egymast, igy a
MOL Rt.-nek kevesebb révidlejarat hitelt kell félvennie
(vagy egyaltalan nem is kell ilyen finanszirozasi
eszkdzhdz nydlnia).

Masik, szintén pénzigyi szinergia az, hogy a bels6
egységek (mint jogilag nem ©nallé szervezetek) kozotti
atadas-atvétel bels6 elszamoloarakon, tényleges pénz-
mozgas nélkil torténik, igy ezen pénzmozgas koltségét
(pl. banki Ugyleti jutalék) nem kell megfizetniink,
valamint nem kell ezen atadasok utan AFA-bevallast és
-visszaigénylést késziteni.
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Részben miikodési, részben marketing-szinergia a
kévetkezd példam. A MOL Rt. egyik legnagyobb vevéi a
villamos er6mivek. Az er6m(vek kozil szamos olyan
van, amelyik fdéldgaz és f(it6olaj tuzel6anyag fel-
hasznalasra egyarant alkalmas. Ezek az er6émdivek az Un.
puffer fogyasztéi kategoriaba tartoznak, ahol a
tlizel6anyag-csere sziikség esetén azonnal végrehajthato.

A MOL-nak az energetikaitermék-piacai megtartasa
miatt érdeke, hogy a kilonboz6 erémvi flitéolajok és a
foldgaz kozott egymassal 6sszhangban olyan verseny-
képes, az araranyokat és a hasznalati értékeket is
figyelembe vevd optimalis kinalattal rendelkezzen, amely
hangsulyozottan figyelembe veszi:

- atermékek gazdasagossagat,

- a biztonsagos energiaellatast,

- a kdrnyezeti terhelést,

- a szezonalitast,

- arégidk egyedi helyzetéb8l adddd koltségeket,

- a mindenkori fiitéolaj készleteket,

- arendelkezésre allo foldgazforrasokat, és
ezek egydttese alapjan ér el gazdasagi optimumot, egy-
séges piaci fellépésével.

Az er6mivek olyan egymassal versenyz termékeket
vesznek, amely versenyz6 termékek mindegyikét a MOL
Rt. képes egyszerre kinalni a vevéknek, s6t, ma a MOL
Rt. az egyetlen, amely erre képes, igy a példaban szereplé
szinergia kihasznalasa a MOL Rt szamara tartds
versenyel6nyt biztosit, mert ilyen termékdszetételli (és
szezonalitasaban is specialis) kinalattal ma, és még hossz-
abb id6tavon is csak a MOL Rt. fog rendelkezni.

Részben marketing-, részben menedzsment-szinergia
a regionalis nemzetkodzi terjeszkedés iranyitasa, koor-
dindlasa. A MOL Rt. szamos Uzleti tevékenységében
er6teljesen torekszik a szomszéd orszédgokban valé Uzleti
pozici6k megszerzésére. E regiondlis terjeszkedés soran
szamos olyan szinergikus hatds van, amely egymast
erdsiti, igy pl. a markanév az elséként bevezetett ter-
mékek utan ugymond ,hizzal, megkonnyiti a tobbi ter-
mék megjelenését és piacszerzési poziciojat, avagy a
hat6sagi és kormanyzati kapcsolatok jol transzferalhatok.

Az értékesitési csatorndk hasznalata, a kozos
logisztikai rendszer stb. mind-mind szinergikus hatasu, és
az Ujabb és Ujabb terjeszkedési akciokat mar mind a szin-
ergikus hatasok figyelembevételével alakitottuk Kki.
Vagyis, az Uj értékesitési régiokban az Uzletek egyiittes
fellépése szinergikus hatasu.

Kulénleges szallito-vevé-kapcsolat és miikodési
szinergia van a nagylengyeli k&olajtermelés és a zalai
bitumengyartds kozott. A nehézolaj leginkabb bitu-
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mengyartasra jo, szallithatésaga viszont - fizikai tulaj-
donségai miatt - korlatozott. A specidlisan bitumen-
gyartasra Kialakitott finomit6i kapacitast ugyanakkor
nagyon nehéz volna mashonnan ellatni. Kulén-kilon ele-
mezve, mind a nagylengyeli nehézolajtermelés, mind a
zalaegerszegi finomitdban folyé bitumengyartas olyan
helyzetben van, hogy gazdasagossdguk ©Onmagukban
nézve a pozitiv nulldval jellemezhet6. Egyuttesen azon-
ban - kihasznalva a féldrajzi kdzelséget, a specidlis nyer-
sanyagra és specialis termékdsszetételre Kkialakitott
finomitoi rendszereket - a két egység szolid, de stabil
jovedelmez8ségdi.

Osszefoglalas

A tanulmany el6z8 részei alapjan allaspontom egyértel-
mi: tobblzletes tarsasdgok esetében a szinergia-
menedzselésnek be kell éplilnie a tarsasag életének min-
dennapjaiba, a stratégiai menedzsment integrans részéveé
kell vélnia, hogy a tarsasag versenytarsaitdl eltérd tartds
versenyel6nydket tudjon szerezni, j6 stratégiat tudjon
kialakitani, és azt sikeresen végre tudja hajtani.

A szinergia-elemzés eléz6kben ismertetett (egy lehet-
séges) folyamatanak eredményeként egy vallalat meg-
tudhatja sajat magéardl, ill. egy masik vallalattal valé
kapcsolatardl, hogy:

- melyek a kritikus keresztkapcsolatai,

- milyen vélhet§ szinergiai vannak,

- ezeknek mekkora a becsiilt gazdasagi értéke,

- mekkora a szinergidk kihasznaldsahoz sziikséges

Iépések koltsége,

- mekkora a szinergiak kihasznalasahoz sziikséges

id6,

- mi a szinergiak altal els6dlegesen és masodlago-

san érintettek kore,

- melyek a szinergidk kihasznalasara szébajohetd

megvaldsitasi megoldas(ok), modszer(ek).

Ha mindezt egy vallalat megtudja, akkor mar nincs is
hatra mas, mint:

« nagy elszantsaggal, vezet6i eltokéltséggel és kdvet-
kezetességgel kihasznalni az azonositott sziner-
giékat,

« addicionalis versenyelényhoz juttatva a vallalatot,
és

* extraprofithoz juttatni a mindezért halas tulajdo-
nosokat.
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7. tablazat

Aszinergiak potencidlis forrasai
(Melyek azok az eréforrasok, amelyek azonosak vagy hasonléak, és potencidlisan megoszthatok?)

1) Amikadesi szinergiak potencialis forrasai 2) A marketing-szinergiak potencialis forrasai
Technoldgiék felhasznélésa (technoldgiai kapcsolatok), Vevbk, veviszolgalat
amely a termék elGallitasanak technoldgidjat, és a termelési - kozos vevik
folyamatban felhasznalt technoldgiat egyarant tartalmazza: - visszajelzési rendszer kiépitése és mlikodtetése
- gépek, berendezések, jarmlvek (terméktechnoldgia - ..after-sale” szolgaltatasok
és folyamattechnoldgia egyarant lehet) - vevGszolgalati kirendeltségek
- épilletek, egyéb létesitmények Ertékesitési/elosztasi csatornak
- karbantartas - ezek kivalasztasa
- csomagolas - elosztdi/ligynoki/bizoméanyosi kapcsolatok
- sth. Rendelésfelveteli- és nyilvantartasi rendszer,
o Ertékesitési munkaeré
Input logisztika: ) . Versenytarsak
- beszerzés, amely a processzalt anyagok, ill. a feldol- Ertékesitési régiok, foldrajzi elhelyezkedés
gozéshoz sziikséges technologiak, berendezesek, elja- Markanév
rasok, szolgaltatasok beszerzesét is magaban foglalja: Piackutatas, Uj termékek bevezetése, Uj piacokon valo
- beslzalht’gs-utemezes o ) . megjelenés
- beeflgezo inputok ellendrzése, tesztelése, minéségbiz- Promécios tevékenység (hirdetések, reklamok, szpon-
tgsnasa , L, . , zorélas sth.)
- készletezés/raktarozas és készletnyilvantartas
- :tzl;""'to' kapcsolatok kezelése 3) A pénziigyi szinergiak potenciélis forrasai

Pénziigyi és szamviteli tevékenységek mint szolgaltatasok
T6kebefektetés, beruhdzas

Hitelfelvétel

Betételhelyezés

Devizakezelés, arfolyamkockazat kezelése stb.
Adougyek, adomegtakaritasok sth.

Cash menedzsment

Vevg-szallité-kezelés, azonos ugyfelek banki

Termelési-m(ikddési kdrnyezet:
- automatizacio
- kdrnyezetvédelem
- biztonsag
- min@ségbiztositas
- specidlis ipari kérnyezeti igények (pl. nagy tisztasag,
fokozott tlizvédelem, egyéb specialitasok)
- véllalati infrastrukturdlis igények

,,0sszevezetése*
- s stb.
Output logisztika: 4) A menedzsment-szinergiak potencialis forrésai
- rendelésnyilvantartas és -feldolgozas i
- készletezés és készletnyilvantartas Altalanos vezetési, szervezési és iranyitasi ismeretek
- kiszallitas-Utemezés Vezetbkivalasztas és -kinevezés
- sth. Jogi tevékenységek
Atermékek konvertalhatosaga Tervezés
Egyik termék a masiknak alkatrésze/alkot6eleme/tartozéka Partnerkeresés, -kivalasztas és szerz6déskotés
Technoldgiai adaptacio Biztositasi szerz6dések
Kiszolgal6 technolégiak (szamitastechnika, informacié- Munkaerd-toborzas és -képzés
technoldgia, telekommunikacid) Az egyik izlet altal elért/kialakitott regiondlis kapcsolatok
Ipari kapcsolatok Kormaényzati és hatésagi kapcsolatok
K+ F (a "klasszikus" kutatas-fejlesztés) A stratégidk koordinéalasa az uzletek kozétt, regionalis
sth. vagy worldwide-alapon stb.
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2. téblazat

Az eréforrasok megosztasanak formai,
potencialis versenyel6nyok és koltségek (példak)

1) Mlikodési keresztkapcsolatokbdl szarmazo versenyel6nyok és koltségek:
A megosztas formaja: Potencidlis versenyeldny:

kozos inputok megosztott beszerzése az inputok alacsonyabb koltsége

jobb input-mindség
megosztott technoldgiafejlesztés alacsonyabb tervezési koltségek

nagyobb a K+F kritikus tdmege,
jobb kutatési szakembereket képes
odavonzani, ami az innovativitast segiti

megosztott input logisztikai rendszer alacsonyabb szallitasi és anyag-
kezelési kdltség

ajobb technoldgia javitja a beszallitasi
megbizhat6sagot, csokkenti a kart stb.

a megosztas gyakrabbi, kisebb tételekben
torténd beszallitast tesz lehetévé, ami
csokkenti a készleteket vagy javitja a
gyar termelékenységét

megosztott alkatrészgyart6 alacsonyabb alkatrészkdltségek
berendezések

ajobb gyartasi technoldgia javitja
a mindseget

a kapacitaskihasznaltsag névekszik,
mert a hasonlo alkatrészek iranti
kereslet nem teljesen korrelalt
mddon jelentkezik

megosztott tesztelés/mindségellendrzés  alacsonyabb tesztelési koltségek

ajobb technoldgia javitja a tesztelés
Kiterjedését és noveli a mindségellen-

Orzés josagat
megosztott indirekt tevekenységek alacsonyabb altalanos koltségek
(karbantartas, tizemi altalanos infra-
struktdra)

jobb mindség( kiszolgald tevékenységek

2) Marketing keresztkapcsolatokbdl szarmazé versenyel&nyok és koltségek:
A megosztasforrnaja: Potencidlis versenyelGny:

megosztott markanév alacsonyabb hirdetési koltségek

megerdsiti a termékimazst/cég-
reputaciot
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Val6szin( kdltségek:
az inputigények a mindséget vagy a specifi-
kéciot illetden eltérhetnek, ami nagyobb kolt-
séget okozhat annal az tzletagnal, =~
amelyiknek alacsonyabbak az igényei

a szallitoktol kaphat6 miiszaki segitség, ill. a
beszallitasi feltételek tizletdganként vatozoak

a technologiak ugyanazok, de az alkal-
mazasi terlletek kiilénbdzbek lehetnek

a termékterilletek kozotti fejlesztés transz-

feré noveli a differencialast, vagy lehetévé
teszi (j technoldgiakba valé korai belépést

az inputforrasok kilénbdzg foldrajzi helyen
vannak

a gyarak killonbozé foldrajzi helyen vannak
az inputok valtozé fizikai paraméterei azt
okozzék, hogy a logisztikai rendszernek mind

egyiket kezelnie kell, és ez szuboptimumot
okozhat

a kozos gyartas létesitési koltségei az eltérg
részalkatrész-véltozatok miatt nagyok lehetnek

a megkivant mindség, ill. a tliréshatas eltérd
lehet az Uizletagak kozott

a rugalmas gyartosor koltsége nagyobb lehet,
mint a specializalt berendezesé

az egy munkahelyi;e/telephelgre konceptral6do
nagyobb munkaero magasahb beérkoltseget,
aktivabb szakszervezeti tevékenyseget es ter-
melékenységi probléméakat okoznat

a tesztelési eljarasok és a min6ségi standardok
eltérhetnek

a rugalmas tesztelési berendezések magasabb
koltseggel jarhatnak

kulénbozbek az ezirénti lzletagi igények

nagyobb munkaerd egy helyen

Val6szin( koltségek:

a termékimazsok eltérhetnek vagy (itkdzhetnek
a vevd vonakodhat tal sokat venni egy eladétol

roml6 iméazs/reputécio, ha az egyik tennék
gyenge
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A megosztasformaja:
megosztott hirdetés

megosztott promocio

termékek keresztértékesitése
egymés vevli szamara

megosztott marketing osztaly

megosztott értékesitési csatornak

megosztott értékesitési munkaerd
és/vagy értékesitesi irodak

megosztott szervizhalézat

osztott rendelésfeldolgozas-
& DyVAtarthS g

Cikkek, tanulméanyok

Potencidlis versenyelGny:
alacsonyabb hirdetési koltségek

nagyobhb alkuerd a reklamozasi felliletek
vasarlasaban

alacsonyabb promdcids koltségek
l]i vevok negi%éllésa/nggszerzése
alacsonyabb Koltséggel jar
alacsonyabb értékesitési kdltségek
alacsonyabb piackutatési koltség

alacsonyabb marketing overhead

megndvekedett alkuerd a csatornak
birtokosaival, ami a szolgaltatas
mmo,segleben, a polchoz jutasban,
termekelhelyezesben, és'a marginok
javulasaban”mutatkozhat

alacsonyabb elosztési infrastrukturalis
koltsegek

alacsonyabb ertékesitési koltségek
és/vagy’ infrastrukturalis koltségek
jobb min6ségi eladok

a tobh eladasra felkinalt termék javitja
a vevohoz valo hozzaferést vagy noveli
avevli kenyelmet

ajobb értékesités noveli a kihasz-
naltsagot

alacsonyabb szervizkdltség

ajobb technikai feltételek és/va%y a
stiribb haldzat miatt dsszetettebb
szervizszolgaltatést lehet nydijtani

jobb kapacitaskihasznaltsg, haa
szervizigények ellentétes korrelécidjlak

alacsonyahb feldolgozési és nyilvantartési
koltségek

az L'!')technplc')_gia bevezetésének koltsége
kisebb, ami noveli a valaszadasi képessé-
get és a szamlazasi informéaltsagot

jobb kapacitaskiasznaltség

3) Pénzligyi keresztkapcsolatokbol szarmazd versenyel6nyok és koltségek:

A megosztasforméja:

k6zds cash-management (cash-pool)
a leanyvallalatokkal e

kdzos pénziigyi és szamviteli
szolgélptaetéso%/

vevd;szallito-kezelés, azonos
banki ,,0sszevezetése*

VEZETESTUDOMANY
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Potencialis versenyel6ny:

alacsonyabb hitel- és magasabb

betéti kamatok érheték

a pénziigy-szamvitel alacsonyabb
koFftsége?y et

a vevl- s szallitdallomanyok
jobban optimalizalhatéak

Valészin koltségek:
a megfelel6 média, ill. az Uizenetek eltérhetnek

a hirdetési hatékonysag csokkenhet a toob
termék miatt

a promocio megfelel6 forméi és iddzitése
eltérhet

a termékimazsok inkonzisztensek vagy
Utk6z6ek lehetnek

a vevd nem akar tul sokat venni egy eladotol

a termékpozicionalasok elteéréek vagy
inkonzisztensek

a vevok vasarldi viselkedése nem ugyanolyan
az elosztési csatorna is nagyobb alkuer6hoz
jut veliink szemben

az értéket%iltési helﬁ/, nen(]]| ﬁkarja megengedni, hogy
cég tul nagy hanyadhoz jusson az 6

g%kesgtésében Y !

a megosztott csatorna nagymértéki kihaszna-

lasa csokkentheti a mas csatornak hasznélataval

jaro el6ényoket

kulénbdzé a vevii viselkedés

vevdi vonakodés tl sokat venni egyetlen elad6tél
az eladonak nincs elegendt ideje a vevovel,
hogy hatékonyan bemutathassa a nagyszamu
terméket

bizonyos termékek tobb figyelmet igényelnek,
mint mAsok

kiilonboz6 termékek esetében kiilonbdz6 tipusu
eladok lehetnek hatékonyak

a sziikséges tudas és a berendezések eltérhetnek

a helyszinre jutés strgéssége kozotti

kulonbségek

a tipikus megrendelések kozétti formai és
tartalmi kilonbségek

arendelési ciklusok kozétti kilonbségek, ami

a rendelésfeldolgozashan inkonzisztenciat
okozhat

Valészin(i koltségek:
a vallalatcsoport tdlzottan fi
ot po 09 egy
a standardizalt szolgaltatasok nem biztos, |
hogy mindenkinek elég jok, mert az Uzletagak
specidlis igényei elégge elterhetnek egymastal

a vev@-szallitd probléma fontosséga eltérhet az
Uzletagak kozott
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Cikkek, tanulmanyok

A megosztasforméaja:

a kétes kintlevGségek (rossz vevek,
ill. szallitok) jobban nyomon-

kovethet6k

Potencialis versenyel6ny:

Val6szin(i koltségek:

a vevok és szallitok kezelése elsGsorban .
marketing- és nem pénziigyi szempontok szerint
torténhet

4) Menedzsmenti keresztkapcsolatokbdl szarmazo versenyel6nyok és koltségek:

A megosztasforméaja:

egyik helyen és feladatkorben sikeres
menedzserek athelyezése mashova,
de hasonl6 feladatra

(pl. vélsagkezelésre)

vezetés az (j helyen

az egyik Uzlet altal elért/kialakitott
reglonal is és/vagy hatdsagi kapcsola-
tok megosztasa

az e%yik, Uzletag partnerét/szovetsé-
geset mésik Uizletag is bevonja
partnernek

Grant, Robert: Diversification in the Financial Services
Industry. Published paper in: Campbell-Luchs: Strategic
Synergy. Butterworth Heinemann, Oxford, 1992

Imre, Tamas: A részvénytulajdonosi értékképzés modszere
mint a stratégiai management fontos eszkoze. Vezetéstu-
domany, Budapest, 1996. 9.

Johnson, Gerry - Scholes, Kevan: Exploring Corporate
Strategy. Prentice Hall Europe, London, 1997

Jauch - Glueck: Business Policy and Strategic Management
(5th edition), 1988

Kanter, Rosabeth Moss: When Giants Learn to Dance. Simon
& Schuster, New York, 1989

Prahalad, CK. - Doz, Yves L.: The Multinational Mission:
Balancing Local Demands and Global Vision. Free Press,
Oxford, 1986

Prahalad, CK. - Hamel,G.: The Core Competence of the
Corporation. Harvard Business Review, 1994. majus-
jUnius, pp.49-91.
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Potencialis versenyel6ny:
gyorsabb dontések, hatékonyabb

az Ujonnan megjelend izlet
gyorsabban terjeszkedhet

a két tarsasag egyiitt még erbsebb
lehet

Val6szin(i koltségek:

arégi helyen szerzett tapasztalatok az Uj
helyen lenet, hogy nem relevansak

az (j helyen sziikséges szakismeretek és emberi
kapcsolatok hianya miatt az Uj vezeto elfo-
gadottsaga lassan alakul ki

egy ceg? tovabbi megjelenését/terjeszkedését
nem feltétlendil tAmogatjak tovabbra is

ameglévd kapcsolatok gzemélyfiiggbek lehetnek
(Uj emberekkel nem miikodnek

a két tarsasdg komplementaritasa korlatozott

ami az egyik Uizletagnak elényds, az
mésok szaméra hétranyos is lehet.

Porter, Michael E.: Competitive Advantage: Creating and
Sustaining Superior Performance. Free Press, Oxford,
1985

Porter, Michael E.: From competitive advantage to corporate
strategy. Harvard Business Review, 1987. majus-junius,
pp. 43-59.

Porter, Michael E.: Versenystratégia. Akadémiai Kiadd,
Budapest, 1993

Ramanujan, V. - Varadarajan, P.. Research on Corporate
Diversification: A Synthesis. Strategic Management
Journal, vol. 10., 1989

Trautwein, Friedrich: Merger Motives and Merger Prescrip-
tion. Strategic Management Journal, vol. 11. 1990. pp.283-
295.

Vizjak, Andrej: Exploiting Your Synergy Potential: Promoting
Collaboration Between Business Units. Long Rangé
Planning, 1994. februér, pp. 25-35.
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