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1. Bevezetés

Dolgozatomban azt a célt tliztem ki magamnak, hogy két teriiletet: a stratégiai és strukturalis
megfontolasok 0Osszekotésével keretet fogalmazzak meg a vallalatok kozotti sikeres
egylttmikodések leirdsara. A vallalatok kozotti sikeres egyiittmitkodés kulcs tényezdinek
elemzésén keresztiil kivanok hozzajarulni a dinamikus kdrnyezettel, a dinamikus kdrnyezet
adta kihivasokkal foglalkoz6 menedzsmentirodalom diskurzusdhoz. A dolgozat tudomanyos
szintetizal6 munka, melyben a feldolgozott elméleteket kivanom rendszerezni ¢és

tovabbgondolni.

Az elmult évtizedek soran a dinamikus kornyezet keltette kihivasok mind a
vallalati gyakorlat, mind a menedzsment irodalom koézponti kérdésévé valtak.! A
stratégia menedzsment a fit concept-tdl, mely a kornyezeti lehetdségek és a kovetendd
stratégia Osszhangjat fogalmazza meg (Porter, 1980) fokozatosan mozdult el az erdforras
alapt megkozelités felé, melyben a kdvetendd stratégiat a vallalat kulcs eréforrésai, illetve
képességei hatdrozzak meg (Penrose, 1956; Wernelfelt, 1984; Prahalad-Hamel, 1990; Barney,
1991; illetve Grant, 1991 masok mellett). Az eréforrds alapti elméleteket minddssze egy lépés
valasztja el a tudas alapu elméletektdl, melyben a vallalat, mint tudasintegrator 1€p fel. Ebben
a szemléletben a vallalati (lét)forma a piaccal szemben olyan tudés létrehozasat teszi lehetové
— példaul a hierarchianak, koordindcionak koszénhetéen —, mely a piacon nem, vagy csak
nagyon dragan szerezhetd be. A kdrnyezet adta kihivasokkal, valtozasokkal szemben tehat a
tudas szerepét hangsulyozza az elmélet. (Képviseldi elsésorban March, 1991; Kogut-Zander,
1992; Grant, 1996; Ghosal-Nahapiet, 1998 masok mellett). A kdvetkezd ugrassal a szerzok
talmutatva az egyes erdforrasok, vagy akar specialis tudaselemek statikus értékességén
kijelentik, hogy 6nmagéaban ezeknek az értekes eszkdzoknek tulajdonldsa nem elegendd, a
szervezetnek folyamatosan fejlesztenie s ujitania kell ezen eszkbzeit, — melyet a szakirodalom
dinamikus képességkent, dinamikus képességépitéskeént definidal. (A terllet képviseldi kozé
tartozik: Teece 1994, 1997, 2007; Kathleen-Jeffrey, 2000; Grant, 2004; D1 Stefano et al., 2009
masok mellett.) Alapvetden ez a megkozelités a szervezet megujulasi képességét, kornyezetre
vald reagald képességet hivatott hangstlyozni, mely mas szavakkal elmondva ugyan, de
megjelenik a valtozasvezetés (Kotter, 1995), tanuldszervezetek (Senge-Kofman, 1994), s

menedzsment innovacid teriiletén munkalkodd szerzOk (Christensen, 2005; Hamel, 2006;

! Példanak okaért Clayton Christensen The Past and Future of Competitive Advantage c. munkajaban (magyarul a md a
kovetkez6képpen hangzik: A versenyel6ny multja és j6véje) azt mutatja be, hogy az elmult harminc évben, milyen
tényezbkre vezették vissza a versenyelény eredetét a kiilénb6z6 iranyzatok képvisel6i.
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Birkinshaw, 2006; Grant, 2009) irasaiban is. A dinamikus koOrnyezet altal tamasztott
kihivasok ugyanakkor nem kizarolag a stratégia, de a szervezeti formak, a szervezeti
struktura, s a vezetési kérdések kutatoi szdmara is kiemelt jelentdséggel birnak. A vallalat
hatérain beliil maradva a tuddsmenedzsment foglalkozik a megfeleldé szervezeti forma, s a
hozza tartozd vallalatkormanyzasi eszk6zok kialakitasanak kérdésivel (Ghosal-Nahapiet,
1998; Sveiby-Lloyd, 2008; Rajan-Zingales, 2000; a hazai szerzék koziil pedig Bencsik-Perjés,
2004; Boda, 2005; Harangoz6, 2007 munkait emelném ki). A vallalat hatarain tallépve a
kiilonb6z6é haldzat alapu elméletek, illetve a vallalati egyiittmiikodések, felvasarlasok és
szovetségek irodalma adhat megfeleld tampontot. (Hamel, 1991; Hakansson et al., 1999;

Dyer-Singh, 1998; Paris-Henderson, 2001; Duscheck, 2004)2

Az elmult évtizedekben a véllalatok kozotti integracios folyamatok felgyorsultak;
egyre tobb felvasarlas, stratégia szovetség, O0sszeolvadas jott létre (Dyer et al., 2004; Toth,
1999; Goold-Campbell, 1998; Parise-Henderson, 2001). Az egyiittmiikodés stratégai
lehetoségként jelenik meg a vallalatoknal, melynek f6 motivacidja a realizalhatod
szinergiahatasokban Olt testet a szerzOk szerint. A szakirodalomban azonban tovabbra is
megoszlanak a vélemények a szinergia definicidjarol, nem tisztazott, hogy pontosan milyen
képességeket, lehetdségeket, hatdsokat értenek alatta. A szinergia fogalmanak meghatdrozasa
soran a pozitiv szemléletet fogadom el, tehat akkor beszéliink szinergiardl, ha az egész tobb
mint a két rész kiilon-kiilon vett 6sszege. Ezzel az értelmezésbdl kizartuk a negativ hatast,
amikor az egész kevesebb, mint a két rész 0Osszege kiilon-kiilon, ezt nem tekintem
szinergianak® (T6th, 1999; Goold-Campbell, 1998). Az irodalomban elterjedt definicid
azonban nem kiiloniti el megfeleléen a szinergiahatdsokban megjelend eltéréseket:
hatékonysagbdl realizalhatd eldnyokrdl beszEliink, vagy pedig az 0 1étrejovo erdforrasok altal

biztositott lehetdségekrdl. Ezen tulmenden az irodalomban els6sorban a hatékonysagndvelés,

2 A felsorakoztatott teriileteken tul a tudds szamos teriilleten kap komoly szerepet a mai menedzsmentirodalomban. A
menedzsment kontroll, teljesitménymérés, vallalati pénztgyek, s a vallalatértékelés teriiletén is megjelenik a tudas
mérésének kérdése, a vallalati mérlegben valé6 megjelenitése. (Sveiby 2005, Juhasz, 2004 Boda, 2005) A kérdés
felvetésébdl kovetkezik, hogy a mérlegen kiviili elemek, a tudas, hogyan menedzselheté szervezeti szinten, milyen
motivaciés eszkézokre van szitkség? {gy a vezetés-szervezési, s magatartistudomanyi, motivacios kérdések is szerepet
kapnak. (Sveiby-Lloyd, 2008; Rajan-Zingales, 2000; Boda, 2005). Tovabba a tudas, s a tudés szerepének megvaltozasa
olyan altalunk mar messzemenden elfogadott alapvetéseket is megkérdGjelez, mint a tulajdonosi értékteremtés
els6bbsége. Kik lesznek a vallalatok 4j tulajdonosai? — a tudasmunkdasok szerepe a vallalatban!? (Rajan-Zingales, 2000)
3 Az elméleti munkdkban felbukkan a negativ szinergia fogalma, mely az altalam lefrt értékrombold egytittmikodést
irja le. Bz a jelenség természetesen létezik, azonban az altalam elfogadott szinergiaértelmezésbe ez nem fér bele,
egyszerden nem tekinthetd szinergianak.
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mint 0sztonzo jelenik meg elsdsorban, s nem az 0j érték létrehozasa. Az elemzésem soran a
tudas, a tudasfelhalmozas, tudasszerzés, s els6sorban az uj tudas létrehozasanak
gondolatat kivinom beemelni a szinergia, s ez altal az egyiittmiikodések mogotti
magyarazo tényezok kozé. Dolgozatomban tehat arra teszek kisérletet, hogy a vallalati
egyiittmiikodések alapjat jelentd eredeti szinergia fogalmat kibdvitve a
hatékonysagjavulason tal beépitsem az 1j eréforrasok Ilétrehozasanak, az
értékteremtésnek a gondolatat, melynek elsé6sorban a vallalatok kozotti

tudastranszferen nyugszik.

A dolgozat logikai felépitése a kovetkezo: alapvetden a tudéds, mint értékteremtd képesség
targyalasabol indulok ki, melyet a szinergia fogalmi keretébe épitek be, kibdvitve, de
legaldbbis pontositva ezaltal az eddigi értelmezésiinket. Két — dltalam mar emlitett —
szinergiatipust kiilonboztetek meg, amikor a szinergia alapja: (1) a hatékonysag realizélésa,
(2) az 10 erbforrasok 4ltal biztositott lehetdségek, értékteremtés. Utobbi eset alapja a
szervezetek kozotti tudas, illetve tudastranszfer. Elemzésemben arra a kovetkeztetésre jutok,
hogy ez az értékteremtd szinergia (az integracid6 megfeleld foka, megadott idétav és a
megosztott tudds komplementaritdsa dimenziojat figyelembe véve) leghatékonyabban akkor
valoésulhat meg, ha a tudas tacit, specialis és komplex (Parise — Henderson, 2001; Grant,
1996). Ilyen tudéas esetében azonban a vallalatok kozti tudds ataddsa és atvétele olyan
nehézségeket és akar konfliktusokat rejthet magaban, melyek feloldasa, illetve enyhitése
komoly kihivasokat tamaszt a vallalatok szamara, melyet a sikertelen szovetségek,
felvasarlasok €s Osszeolvaddsok egyre novekvd hdnyada is alatdmaszthat. Az igy létrejott
tudas alapt értékteremtd szinergia komplex és iddigényes létrehozasa ellenére azonban,
feltevésem szerint, a tobbi szinergiatipussal szemben tobblet értéket teremt. Ezen
feltevésemet a két szinergiatipus jaradék-teremté képességének meghatarozasaval, s
osszevetésével tamasztom ala, illetve Kkitérek ezen jaradékok Ilétrejottének és

realizalasanak koriilményeire.

Végiil arra a konkliziora jutok, hogy dinamikus kornyezeti valtozasok adta

kihivasokra, az egyre erdosodé versenyben a vallalatvezetoknek, menedzsereknek:

(1) A wvallalat hatérait atlépve sikeres vallalati egyiittmiikodéseket kell létrehozniuk,
menedzselniiik.
(2) Az egyiittmikdodés alapja egyrészt az irodalomban részletesen targyalt

hatékonysagnovelés, ugyanakkor az altalam kiemelt tudas, s tudastranszfer is,
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(3) mely eldsegiti az 1) eréforrasok Iétrehozast, az értékteremtést, s igy a hossza tavu

versenyelony alapjat jelentheti a jovoben.

I1. A tudas meghatarozasa és értelmezése

., Tudds az, ami tudott, vagy amit tudunk” (Grant, 1996)

Az értelmezési kerethez elsd lépésként egy tuddsdefinicidora lesz sziikség, melyet
Grant (1996), March (1991), illetve Kogut-Zander (1992) interpretacioja alapjan mondok ki.
A szerzOk a tudast a vallalat hatarain beliil értelmezik, melyet Dyer és Singh (1998)

tanulmanya alapjan terjesztek ki, s alkalmazok a véllalatok kozotti egytittmitkddésre.

A szervezeti tanulas, tudas, tudas alapu elméletek a 20. szazad mésodik felében valtak igazan
jelentdssé, s kaptak egyre nagyobb szerepet a szakirodalomban (a teriilet képviseldi
elsésorban: March, 1991; Grant, 1996, 2004; Kogut-Zander, 1992; Sveiby-Lloyd, 2008;
Ghosal-Nahapiet, 1998 masok mellett). March (1991) munkdssagaban a szervezeti tudast,
szervezeti tanuldst helyezi elotérbe. A szerzd megkdzelitése szerint maga a szervezeti tanulas
egy folyamat, vagy nevezhetjiik tevékenységnek is. Ez a folyamat multfliggd €s célorientilt:
multbéli eseményeket, tapasztalatokat, magatartdsmintakat, illetve szdmos mas tipusa
informaciot gylijt ossze, s ezekbdl folyamatosan szervezetet alkotd tagoknak a viselkedést
iranyité rutinokat hoz létre. A szervezeteken beliil szdmos ilyen rutinnal taldlkozhatunk:
dontéshozatali mechanizmusok, megjelenés, megszolitas (tegezd, vagy magdzo forma),
informacids csatorndk (formalis, vagy informalis a dominans). Azonban, — mint azt March ki
is fejti —, maga a tanulasi folyamat is tekinthetd egyfajta szervezeti rutinnak, maga a tanulasi
folyamat mikéntje is leirhatd, jellemezhetd €s szervezetenként mas €s mas lehet. A gondolati
kort Osszegezve tehat March elméleti megkdzelitésének alapja a szervezetekben 1étezd
szervezeti kod, amit nevezhetiink rutinok és kapcsolatok halmazanak is, mely a tudast képes
raktarozni, felhasznalni, atadni, — egyetlen gondolattal megragadva magat a szervezeti tuddast,

s a tanulast, mely az elobbit hozza létre.

Grant (1996) magaval a tudassal és a tudas-alapu elméletekkel foglalkozik. A tudas alap

(véllalat)elmélet kimondja, hogy a vallalat alapvetéen egy tudasintegrator, azaz képes a
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piacon nem, vagy csak nagyon drdgan megszerezhetd tudas létrehozasara a vallalati
(lét)formanak koszonhetden (példaul a hierarchia, interakciok szadma, interdependencia, avagy
kolesonos fliggdség, hosszh tava kapcsolatok stb., mely a piacon nem johet 1étre.) A tudas két
tipusat kiilonbozteti meg a szerzé: tacit és explicit’. Kimondja, hogy a tudast alapvetéen az
emberek birtokoljak, legyen az explicit, vagy tacit. A szétvalasztdsnak a tudas cserében,
illetve tudastranszferben van jelentdsége: mig az explicit tudas konnyen atemelhetd, addig a
tacit tudasra ez nem mondhatd el. (Gondoljunk csak bele egy adott iparadg, vagy cég piaci
adatait, amit tudunk konnyedén papirra vethetjiik, az olyan készségeket, mint példaul a
biciklizés ,,mestersége” nehezen lehetne papirra vetni.) March-al szemben Grant ramutat arra,
hogy az emberek altal birtokolt tacit tudds vagy nem tehetd explicitté, vagy jelentds
informacivesztéssel jar.’ A tacit tudast szervezeten beliil sem lehet atemelni és tarolni a
szervezeti tudasban, mint ahogy azt March allitja. Grant szerint a szervezeti tudas funkcioja
éppen ezért sokkal inkabb az egyének kozti koordinacié €s a kooperacio Iétrehozasa, melynek

segitségével az interperszonalis tudas-transzfer hatékony kiaknazasara keriilhet sor.

A tudés-transzfer eredményességéhez azonban olyan kooperacid megteremtése sziikséges,
melyet a szervezeten beliili koordinacidés mechanizmusokon keresztiil érhetiink el,
hatékonyabba téve a tacit tudas felhasznalasat. Grant az er6forrés alapti szemléletben a tudas-
cserét, a folyamatos tudasszerzést, s tuddsfelhalmozast olyan szervezeti képességként
definidlja, mely fenntarthatdo versenyelony elérés€éhez vezet. A szervezetek kozott 1étrejovo
integracios szinergiahatasok értelmezésekor a szdmomra relevansabb Grant-i szemléletre

tamaszkodom.

Kogut-Zander (1992) a vallalat aggregalt tacit tudasat, folyamatat tekintve tagabb értelmezési
keretbe helyezi a tudéas fogalmat. (1. 4bra).

4 A tacit és explicit tudas szétvalasztasat az els6k k6zott Polanyi (1966) és Nonaka (1991) munkéjaban olvashattuk.
> B6évebben Nonaka (1991) mtvében olvashatunk a tudastranszfer megvalésulasardl.
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Uj piaci lehetSség a mar

Bels6 tanulasi 1év6 pi
meglévd piacon
folyamat = 3

A szervezetben Tudastranszfer, a
mar meglévé meglévé tudas
2 g

< o Piaci lehet6ség 4j piacokon
tudas kombinalasa '

Kiilsé tanulasi

folyamat Kritikus témeg elérése, s 4j

lehet6ségek kiaknazasa

Tudas _ Tudas felhalmozas _ Tudés koncentraci6 ~ Tudas 4dltal generalt opciok
> > > >

1. abra: A tudas értelmezése a vallalatok kontextusaban

Forras: Kogut — Zander [1992], 385. o. alapjan szerk.: Hiirkecz

Az ébran jol lathato, hogy a tudasfelhalmozast mar nem csak a szervezeten beliil ételmezi,
hanem a kiilsé koriilmények és hatdsok figyelembe vételével és azok modellbe vald
beépitésével kezeli a tudast értékes képességként. Ezek egyiittesen hatnak a szervezet
fejlodésére, melyek kombinacidjaval teremtddik 1j érték. Lényegében a tacit tudas
kiaknazasat mint piaci lehetOséget fogja fel, illetve ragadja meg a szerz6. Kogut-Zander
(1992) tudasértelmezése lehetové teszi az eddig targyalt tudasdefinicid alkalmazasat és
kiterjesztését a vallalati egylittmiikddésekre is. A szerzOparos altal megfogalmazott jovobeli

lehetdség, véleményem szerint, az abran lathaté harom alcsoportra bonthato:

» Uj piaci lehet6ség a mar meglévo piacon
» 1j lehet6ség 11j piacon

» kritikus tomeg elérése, ezaltal 4 lehet6ségek kiaknazasa

A megallapitott harom csoport harom kiilonb6z6é dimenziot jelol. Az elsé kettdé esetben a
tudas-transzfernek koszonhetéen a vallaltnak j er6forrasai jonnek létre, melyek piacokhoz
valé hozzaférést biztositanak. A két eréforras kozott azonban mindségbeli kiilonbség tehetd,
mert a masodik csoportba tartozok olyan kritikus eréforrasok lehetnek, melyek mas piacokon

is piaci részesedés elnyeréséhez vezetnek (Wernerfelt, 1984).
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A harmadik kategoria értelmezésekor kritikus tomeg alatt azt a mennyiségi, illetve mindseégi
szintet értjiik, melynek elérésével a vallalatok szamara olyan 0j lehetdségek nyilnak, melyek
vallalatkozi kapcsolatok hidnyaban nem valdsulndnak meg (példaul: alkuerd novekedése,
gazdasagos termékfejlesztés, kapcsolati halok konnyebb kialakitasa stb.) (Goold-Campbell,
1998). A kritikus tomeg 1) piaci lehetdségként valo kezelése, azért helyénvald, mert nélkiile

0ij piaci lehetdségek realizalasa sem véalhat valodi opciova.®

II1. A tudas alapu értékteremto szinergia

A szinergia a gordg synergos szobol ered, ami ,,koz0s tevékenységet” jelent. (Goold-
Campbell, 1998. 133.0.). Az iizleti tudomanyokban, s irodalomban tobbféle értelmezése
l1étezik, ezek koziil tobbnyire egyetértés van a szinergia altaldnos meghatarozasardl, mely
lényegében két vagy tobb vallalat olyan egyiittmiikodését jelenti, mellyel nagyobb haszon
realizalhatd, mint az egyes részlegek altal kiilon-kiilon. A szinergiahatds fogalma alatt
kizardlag pozitiv eredményt értenek, tehat negativ (értékrombold) szinergiahatas
(értékvesztés) ebben az esetben nem all fent. Goold és Campbell cikkében (Goold-Campbell,

1998) ezek alapjan hat szinergiatipust kiilonboztet meg, melyek a kovetkezok:
» tudasmegosztas
fizikai eszkbzmegosztas
Osszesitett alkuerd

>
>
> egyeztetett stratégia
» vertikalis integracio
>

uj, vegyes lizlet Iétrehozasa

Az igy megkiilonboztetett szinergia tipusok kivétel nélkiil a vallalatok hatékonyabb
mitkddését jelenti. Toth Krisztina tanulmanyédban (1999) a szinergia fogalmat hasonloképpen
értelmezi (pozitiv értelemben), az eldbbi hat kategoriat azonban kiilon nem targyalja. Ehelyett
masfajta tipoldgidt alkalmaz, melyben a szinergiatél vart eldnyOkre koncentral. Ezek a

kovetkezSk (Téth, 1999):

» méretgazdasagossag, kombinacios haszon

» er6forrasok megosztasa

¢ Bz tobbet jelent, mint egyszerd méretgazdasagossag, mert a gazdasagos termelésen és az abbdl szarmazé elény6kon
tal teljesen Uj piaci lehetSséget is biztosit.
7 ,working together”
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» adomegtakaritasi lehetdségek

» mikodési, fejlesztési know-how atvétele
» vezetése modszerek atvétele
>

Uj piacok szerzése, versenypozicio javitasa

Toth négy alapvetd iskolat emlit (Toth idézi Jemison €s Hasperlagh, 1999. 26. o.) — tékepiaci
iskola, stratégiai iskola, szervezeti magatartds iskola, folyamat megkozelités, melyek az
Osszeolvadasokkal foglalkoznak. A felsorolt iskolak koziil a folyamat szemléletiit
alkalmazom: ez a fogalmi keret foglalkozik kiilon a stratégiai szervezeti 6sszhanggal, a
felvasarlas folyamataval és a felvasarlast koveto integracioval. Lényegében a stratégiai €s
a szervezeti magatartasi iskola motivumait 6tvozi. A tudas ebben a keretben értelmezhetd
legjobban: egyrészt az értékteremtés hatasat a vallalatokra a stratégiai szemlélet kezeli (Toth
1dézi Jemison és Hasperlagh, 1999); masrészt a szervezeti magatartasi iskola megkozelitése
azért fontos, mert itt helyezddik a legnagyobb hangsuly az egyénre, mint a (tobbnyire tacit)
tudas forrdsaira. A teljes eredmény értelmezése ¢€s létrejotte miatt mind a pre-, mind a
posztmerger folyamatok figyelembe vétele fontos, ezért a tudast és az egyént egyiitt targyalo
folyamat iskola — mely az emlitett tényezok mindegyikét vizsgalja — alkalmazédsa valik

relevanssa.

A dolgozat kovetkezo részében a feldolgozott irodalom alapjan Gjracsoportositom a mar
emlitett szinergiatipusokat, és Kkiilon hangsilyt fektetek a tudas-transzfer altal
megvalosulé  szinergiahatas  értékteremté6  képességére. Elemzésem  soran

folyamatszemléletben targyalom a vallalati egyiittmiikodést.

Az eddig felvazoltak alapjdn a szinergia altalanosan értelmezhetd definicioja

képletszerlien a kovetkezo.

1) x+y<(x+y)=+t,ahol(t>1), ill. y = x megengedett

A képlet tehat a szinergia alapdefiniciojat modellezi: baloldalon a két Gsszetevd X és ¥
(esetiinkben két vallalat) kiilon-kiilon értéke szerepel, az egyenlet masik oldaldn pedig a két
vallalat altal realizalt szinergiahatas jelenik meg. A szinergiahatast a € értéke hatarozza meg,
mely — a pozitiv értelmezést elfogadds miatt — feltevésem szerint mindig nagyobb, mint 1. A
képletben X -et és ¥ -t mint két vallalatot szerepeltettem; a betiik kiilonbozdsége csak az

eltéré er6forras-kosarakra utal. A szinergia definicidja azonban nem tartalmazza a
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kiilonbozdségre vonatkozd feltételt, ezért engedtem meg X és ¥ egyenlOségét is. Tehat a
vallalatok a szinergiahatas megvalosulasaval hatékonysag és értékndvekedést érhetnek el. Az
alapdefiniciora vonatkozd képlet vazolasa utan, tovabbi két specialis esetet mutatok meg,
melyek a szinergiahatdsok eltérd tipusai hatékonysagnovelés és értékteremtés mentén

kiilonboztethetd meg.

1.1) x+x<t=2x, ahol(t>=1)

Az elsé specidlis esetben azt feltételezem, hogy két kiilonb6z6, de hasonld erdforrés-
kombinacidju, illetve kosart vallalat kozott valosul meg egyiittmiikddés (jelolése: 2x ), mely
hatékonyabb ¢és gazdasagosabb termeléshez vezet, a kiilon-kiilon végzett tevékenységhez
képest (jelolés: X + X ). Ezt a szakirodalom méretgazdasagossagi szinergiaként jegyzi. (Toth,
1999.)

12) x+y<t*(x+y),ahol (t>1)

A masodik hatékonysagnoveld szinergia a valasztékgazdasagossag, amely szerint az egyik fél
altal kinalt eréforrds-kombinacid segitségével olyan képességekhez juthat a masik vallalat,
melyek a vallalat sajat er6forrasainak jobb kihasznalasét teszik lehetévé (Toth, 1999). Erre
példa a masik fél altal kinalt disztribucids csatorndk hasznalatdval termékeink 1) piacra valo

bevezetése. Ebben az esetben azt feltételeztem, hogy a két vallalat kiilonb6z6 erdforrés-

kombinacioval rendelkezik (ezért hasznalunk X ¢és ¥ megkiilonboztetést), mely sajat
er6forrasaink jobb kihaszndldsaval a méretgazdasagossaghoz hasonld hatékonysagnoveld

szinergiahatashoz vezet, melyet a szakirodalom valasztékgazdasdgossagkeént definial.

Mieldtt az altalam megfogalmazott harmadik tipus targyalasara térnék ki, le kell szogezzem,
hogy ugyan minél teljesebb kép kialakitasara torekeszem az elemzés soran, a szerzOk altal
emlitett 6sszes csoportot mégsem veszem sorra, mert nagyjabol mindegyik a szinergiahatas
hatékonysagnoveld szerepét hangsulyozza. A harmadik csoportértelmezés azonban tiilmutat a
hatékonysagnovelésen. Azt feltételezem, hogy 1) eréforrasok, 01 értéket létrehozéasara képes.
Parise és Henderson alapjan (2001) az igy 1étrejovo szinergiahatas kulcsa a tudas-transzferen

alapszik. Ezek alapjan a kovetkezo képlet irhato fel:

1.3) x+y<z ahol z>t+*(x+y)
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Miben tér el a kordbban targyalt egyenletekt6l? A bal oldaldn Ujra a mar emlitett eltérd

er6forras-kombinacidval rendelkezé vallalatok szerepelnek kiilon-kiilon (X =+ ¥). Ebben az

esetben azt feltételezem, hogy a vallalatok kozotti egylittmiikodés soran — az egyenlet jobb

oldala — tudés-transzfer jon létre (jelolése: Z). Masodik feltevésként azt mondom ki, hogy a

tudas-transzferrel olyan 1j érték jon létre, mellyel az egyes vallalatok szdmara nagyobb

hasznossag érhetd el (jelolése: Z), mint az eddig targyalt, egyszeri hatékonysagnoveléssel

t+=(x+y).

A dolgozat tovabbi részében azt vizsgalom, hogy ennek az értékteremtésnek milyen
feltételei vannak, és milyen tényez6k vezethetnek megvalosulasukhoz. Masodik
feltevésemet: a tudastranszferen alapuld értékteremtd szinergia valoban nagyobb
hasznossagot generalhat-e, mint az altalaban ismert hatékonysagnoveld szinergiatipusok (pl.:
méret-, vagy valasztékgazdasdgossagbdl eredeztethetd szinergidk). pedig a szinergiahatasok

jaradékgeneralo képességeinek osszevetésével igazolom.

A korabbiakban tehat egy olyan uj értéket teremtd szinergiahatast definialtam, mely a
klasszikusan értelmezett hatékonysagnoveléssel jarod szinergia fogalman til mutat. Ebben a
fejezetben azt vizsgalom, milyen tényezdk sziikségesek ahhoz, hogy ilyen szinergiahatés
megvalosulhasson. Az elemzés kiindulasat Parise és Henderson (2001) gondolatai mentén
épitem fel, majd egyfajta tovabbfejlesztésre teszek kisérletet.

Az utébbi évtizedekben, a felvasarlasok ¢és Osszeolvadasok megsokszorozodasaval a
szakirodalomban egyre gyakrabban jelent meg az értékteremtés kérdéskore. A szerzdk abbol
indulnak ki, hogy mi tartozik az értékteremtés alapvetd forrasaihoz. Parise és Henderson
(2001) a vallalati halok elméletéhez® nyulnak vissza, mely szerint a vallalatok kritikus
eréforrasainak’ vallalati szovetségesekben, halozatokban valé kombinaciéjan keresztiil az
egylttmiikodé vallalatcsoport versenyeldnyt realizdlhat a versengd csoportokkal,
vallalatokkal szemben. A kritikus erdforrdsok koziil kiemelik a tacit tudast, mely tovabbi
kiegészitd képességek hozzarendelésével (komplementaritds) valhat igazi értékteremtd
folyamatta (esetiinkben szinergidva), mely a piacon akéar hosszu tavon is fenntarthato
versenyelony kialakitasdhoz vezet. Paris ¢s Henderson (2001) a tudés-transzferben szerepld

er6forrasok négy hangstlyos aspektusat nevezi meg:

8 relational view or network theory

9 core cpmpetence
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> tacitivitas'®
komplementaritas

komplexitas

YV V V

specifikussag

A tudas korabbi értelmezése soran mar belattam (Grant, 1991 ¢és 1996), hogy a tacit tudas
rendelkezik igazi értékteremtd képességgel, melynek kiakndzasa minden vallalat elsddleges
célja. A hélozati elmélet viszont mar nem csak az egyes vallalatokon beliil 1étezd tacit
tudassal foglalkozik, hanem kimondja, hogy a tacit tudasra vonatkozé megallapitdsok
vallalatok kozti egylittmiikodés esetén is érvényesiilnek. Az értékteremté szinergia elso
alapveto feltétele tehat a tacit tudas-transzfer megvalosuliasa. (Dyer — Singh, 1998

alapjan)

A komplementaritas fontossaga mar Grant és March munkéissdga sordn is megjelenik,
csakugy, mint Parise és Henderson cikkében (2001). Grant kimondja, hogy a komplementer
er6forras-kosarak (komplementer alatt a szerzd olyan erdforras-kosarakat definidl, melyek
kozott minimalisan, vagy egyaltalan semmilyen atfedés sincsen, s amelyek kiegészitik
egymast) esetén az 1j érték teremtésének valdszinlisége nagyobb, azonban felhivja a
figyelmet a felmeriild tranzakcios, koordinacios koltségek novekedésére, melyek egymas
er6forras-kosarainak megismerése, s feltérképezése jelent. (Grant esetén vallalaton beliil
értelmezheté mindez, tehat két ember, vagy csoport eréforras-halmazair6l besz¢éliink.) Paris €s
Henderson is kitérnek a komplementaritds targyaldasdra, azonban ugy vélem nem
tulajdonitanak elegend6 figyelmet annak a ténynek, hogy vallalatok kozti kapcsolatok esetén
vélhetden még magasabbak az emlitett koltségek. Vallalatok kozti kapcsolatok esetén tehat
az eré6forras-csere, s az értékteremtés soran megjelend masik fontos tényezé a
komplementaritas, de a tervezés soran komoly figyelmet érdemel az emlitett

koordinacios koltségek szamba vétele is.

Parise ¢s Henderson csoportositasahoz képest az elemzési keretemben nem a specifikussaggal
¢s a komplexitassal 1épek tovabb. A koordindcios koltségekhez kapcsoloddan fogalmazom
meg a szervezetek kompatibilitasdnak fontossagat. Az el6z0 bekezdésben mar
megallapitottam, hogy a komplementaritas fontos, am koltségekkel jar, azonban a
szervezetek kompatibilitasanak bevonasan keresztiil ez a trade-off feloldhatonak tlnik,

mely az értékteremtd szinergia létrejottének harmadik feltétele. Szervezeti kompatibilitas alatt

10 tacitness
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a szervezeti kulturat, nyelvet, szervezet méretet, szervezeti iranyultsdgot, szervezeti format,
kooperaciés hajlandésagot stb. értiink. Osszességében tehat arra a feltételezésre jutunk,
hogy a kompatibilitas novelésével a komplementaritas miatt felmeriildé koordinacios

koltségek bizonyos mértékben csokkentheték (Dyer—Singh, 1998 alapjan).

Az egyiittmiikddés idotavval kapcsolatban tobb utalds is talalhato Khanna et al. cikkében (
1998), melyben azt allitjak, hogy a vallalatok tobbnyire rosszul itélik meg az értékteremtés
lehetdségét ¢és az idOtdv meghatarozasanak fontossagat. Ezért ugranak ki id6 eldtt olyan
szovetségekbOdl, —t6bbnyire opportunista érdekekbol — melyek esetleg a jovoben még
hasznosak lehetnének szamukra. A folyamat azért eredményesebb hosszi tavon, mert igy tobb
1d6 ¢és lehetoség adatik a tacit tudas kiakndzasara (példdul a szervezeti kompatibilitasi
problémak iddvel lekiizdhetdek, vagy a masik fél specifikus tudasdnak megismerése idot vesz

igénybe).

A tudast Grant alapjan értelmeztem: a tacit tudast az egyének birtokoljak, akik tudasanak
kiakndzésa a vallalati koordinacio altal valosul meg. Ezt a koordindlo szerepet, két vagy tobb
vallalat esetén, egy viszonylag egységesnek mondhato szervezet tudja megfelelden elltni.
Amennyiben az integracié elér egy bizonyos mélységet, nagyobb a lehetdség arra, hogy kdzos
szervezeti kultura johessen létre. Az igy kialakult 0 szervezeti kultara amellett, hogy jo
keretet biztosit, tovabb is mélyitheti a korabbi integraciot €s a szinergikus tudasteremtés egyik
legfontosabb része egyben. A sikeres koordindcid kialakitidsat igy az integracid mélysége

nagyban meghatarozza, melynek nagy hatdsa van a tudas-transzfer eredményességére.

A tudés-transzfer altal létrejovo értékteremtéssel kapcsolatos vizsgalodas alapjan arra a
megallapitasra jutottam, hogy az értékteremtés folyamata nagyobb valdszinliséggel jon 1étre

szorosabb integracios egyiittmiikodés és hosszabb idotav esetén.

Az értékteremtéshez sziikséges tényezOk felvazolasa utdn, a tovabbiakban azt vizsgalom,
hogy az igy definidlt er6forrasok milyen tovabbi komponensei tehetik hosszi tavon is
fenntarthatova az értékteremtés altal generdlt pozitiv hatdsokat. A mar korabban Paris és
Henderson altal emlitett komplexitas és specifikussdg fogalmakat ebben a kontextusban
targyalom. Komplexitds alatt olyan erdforras-allokéaciokat értenek a szerzék, melyek a
kiviilallo vallalatok szamara vagy nehezen megérthetéek vagy szélsdséges esetben nem is
atlathatoak. (Grant, 1991; Paris-Henderson, 2001). A komplexitasnak koszonhetéen valik
nehezen masolhatova egy erdforrés, s ezaltal a vallalat szdmara hossza tava értékteremtést

biztosit versenytarsaival szemben. (Grant, 1991). Paris és Henderson feltevésével — miszerint
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minél komplexebb az erdforras, annadl hosszabb tavon generdalhat értéket a versenytarsakkal
szemben — nem feltétleniil értek egyet. Ahogy Grant is utal a szervezeten beliili tulzott
komplexitas és az erdforras kiaknazas kozotti ,trade-off’-okra, véleményem szerint tobb
vallalat kozti kapcsolatok esetén még nagyobb relevanciat nyer a megallapitas: egy vallalat
szamara a masik vallalat értelmezhetetlen (vagy nehezen értelmezhetd) erdforras-kosara
ugyanis csOkkenti a kozdsen létrehozhatd 1) erdforrds-megosztast, €és ezaltal a kozos
értékteremtés lehetdségét. (A konnyebb megértés érdekében vegyiink egy egyszerli példat.
Tulsdgosan komplex eréforras-kombinacid esetén, — amellyel példaul egy biotechnologiai
szereplé bir — minden mas iparagban tevékenykedd partner szdmdara komoly nehézségeket
okozhat a jovébeli szinergidk lehetéségének felismerése.) Osszefoglalva tehat arra a
kovetkeztetésre jutottam, hogy a komplexitas lehet mind elény mind hatrany; a hossza
tavon valo értékteremtés tekintve: elképzelhetd, hogy elonyds ugyan, talzott mértéke esetén
azonban nem feltétleniil valosul meg szinergiahatés €s az egylittmiikodés sikertelenségéhez is

vezethet.

Specifikussag alatt olyan erdforras-kosarakat definidlnak a szerzok, melyek csak egyes
vallalatok szamara elérhetdek, mert nem vagy csak nehezen iiltethetéek at mas vallalatokba.
Ezaltal hasonlé eredményre jutottam, mint a komplexitas esetén, tehat tulzott
specifikussag esetén alacsonyabb varhaté értéken valosul meg a szinergiahatas.
Specifikussagra példa lehet a szervezeti kultara, melyet hidba latunk, atiiltetni nem feltétleniil
tudunk, vagy maga a technologia, amit nem értiink. (Amerikai versus Japan vallalati kultuara,
vagy példaul egy biotechnoldgiai cég mérnoki tudasa.) A konnyebb megértés érdekében az

alabbi abran foglaltam 6ssze a fentebb megfogalmazott allitasaimat:
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2. 4bra — Ertékteremtés a tudastranszfer mentén, Forrds: Parise — Henderson [2001]. 910. o. alapjan szerk.:
Hiirkecz

A fejezet lezarasaként kimondhatd, hogy a tudas definiciojat, illetve Paris és Henderson
munk3ajat felhasznalva olyan elemzési keretet alakitottam ki, mely alapvetden arra ad valaszt,
hogy a vallalatok kozotti egyiittmiikodés soran, milyen fontos tényezdk segitségével johet
létre értékteremtd szinergia, illetve milyen tényezdk okozhatjak fenntarthatosagat. A fejezet
utolsé részében a jaradékképzéshez kapcsold masodik feltevésemet vizsgalom meg, vagyis
azt, hogy vajon az altalam megkiilonboztetett tudastranszferen alapuld értékteremtd szinergia
valoban nagyobb hasznossagot generalhat-e, mint az altaldban ismert hatékonysagndveld

szinergiatipusok (pl.: méret-, vagy valasztékgazdasagossagbdl eredeztethetd szinergiak).

d) Szinergia és jaradékok kozti kapcsolat
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A vallalati egylittmikodések kovetkeztében a Dyer-Singh szerzépéros azt mondja
(1998), hogy olyan halozati jaradék keletkezik, mely versenyeldnyt generalhat a tobbi
versenytarssal szemben. Ezt a jaradékfajtat bontom tovabb a 4 mikrookondmidbdl ismert
jaradékforma alapjan. S ezekez az alcsoportokat rendelem hozzad az altalam

megkiilonboztetett két szinergiatipushoz. Az emlitett 4 jaradékforma a kovetkezd:

ricardoi
monopolista

schumpeter-i

YV V VYV V

kvazi

A jaradékfajtdk pontos fogalom-meghatdrozasatél most eltekintek és csak a dolgozatom
szamara relevans szempontokat elemezem. Az altalam hatékonysdgndveld szinergiaként
definidlt csoport nyilvanvaléan ricarddi €s monopoljaradékot general. A jobb erdforrassal
rendelkezd vallalatok ugyanis alacsonyabb koltségen termelnek, és az igy elért profitot
ricardoi jaradéknak nevezzik, melyet Gjra befektetve tartdossa valhat a versenyelony
(Peteraf, 1993). A szovetségeken keresztiil a vallalatok jobb erdforras-kosarakhoz juthatnak,
mint versenytarsaik, mely tobbek kozott, gazdasdgosabb termelést, valasztékgazdasagossagot
¢s méretgazdasagossag realizalasat teszik lehetdoveé. Két vagy tobb vallalat egyiittmiikodése
kovetkeztében olyan monopolhelyzet is kialakulhat a versenytarsakkal szemben, amikor egy
piaci szereplonél az eréforrasok valamilyen szintli koncentralodasa valosul meg, s ezéltal sajat
termékének arat a piaci ar felett tudja tartani. Az igy nyert extra profitot monopoljaradéknak
nevezzik. (Peteraf, 1993) Mikro6kondmiai értelmezésben kvazi-jaradék abban az esetben
jon létre, amikor a vallalat immobil eréforrasokkal rendelkezik, melyek nehezen mésolhatok,
illetve vasarolhatok, igy kialakuldsuk modja teszi dket fontossa. Ezek a vallalat-specifikus
er6forrasok azok, melyek az adott vallat szamara sokkal értékesebbek, mint masok szamara.
A kvazi-jaradék igy azt az értéktobbletet jelenti, amelyet az adott vallalatnal 1évd eréforrasok
felhasznalasi értéke €s a masodik legjobb felhasznald altal realizalt értékek kiilonbozettel

irhatunk le'" (Peteraf, 1993).

Az értékteremtd szinergia esetén a vallalati egyiittmiikodések soran az immobil eréforrasnak
szamitd tacit tudas megosztasaval lehetdvé valik olyan extra profit elérése, mely a tudas-
transzferen keresztiil mindkét vallalat szdmara kvazi-jaradékka valik azaltal, hogy nem

vasarlas soran szerezik meg az er6forrast. Ebben az esetben azt feltételezem, hogy a vallalatok

11 first best and second best usage
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ebben az esetben az elsd felhasznaléasi érték realizalhatjdk a tudastranszfernek koszonhetden,
mely a versenytarsakkal szemben realizalhatova valik. Az értékteremtd szinergia
jaradékszempontii megkozelitésének masik lehetséges moddja a schumpeteri vallalkozoi
jaradék értelmezése, mely szerint a vallalatok bizonytalan kornyezetben nagyobb kockazatot
vallalva olyan innovativ megoldasokat taldlhatnak, melyek versenyelonyt biztositanak a
versenytarsakkal szemben. A véllalatok kozti egylittmiikodés ilyen szempontbol kockazatos
¢s bizonytalan, mivel a sikeres egylittmiikodés, a valodi értékteremtés nem garantalt. Emellett
rengeteg koltséggel is jar. Egy ilyen értékteremtd szinergia eredménye azonban lehet egy
olyan innovacid, mely a versenytarsakkal szemben extra haszon realizalasat teszi lehetdvé.
Feltételezésem szerint tehat az értékteremtd szinergia azért képes tobb jaradék generalasara,
mint hatékonysagnoveld tarsa, mert egyszerre akar mind a négy jaradékképzési forma
megvalosulhat. Ezzel ellentétben hatékonysagnoveld szinergia esetén nem beszélhetiink
kvazi-jaradékrol (nem jon létre tudas-transzfer), illetve a kisebb mértekli bizonytalansag €s
kockézat miatt a schumpeteri jaradék megvaldsulasanak valdszintisége is kisebb. A
kovetkezOkben egy abran foglaltam Ossze (3. dbra) a kiilonbdzd szinergiahatasok, illetve

jaradékformak kapcsolatat.

Jaradéktipusok

Ricardéi Monopol Villalkozéi Kvazi

Hatékony-
sagnoveld gyenge magyarazo

Q erd és kapcsolat

erds magyarazo

teremtd erd és kapcsolat

Szinergiatipusok

~ @ @0 O
- @ @ | @ | @

3. abra — Szinergia és jaradékok kozti kapcsolat
Forras: Sajat koncepci6

Osszefoglalva tehat, az adott fejezetben el8szor a szinergiahatasokat 01j kontextusba helyezve,
egy alternativ csoportositasi lehetdséget hoztam Iétre, melyben hatékonysagnoveld ¢&s
értékteremtd szinergiat kiillonboztettem meg. Két feltevésemet, (1) miszerint az értékteremtd
szinergia alapja a tudas csere, illetve, (2) hogy ennek létrejotte tobb értéket jelent a vallalat
szdmadra, mint az altaldnosa hatékonysagnoveld szinergia igazoltnak tekintem. Megvizsgaltam
tovabba, hogy milyen tényezdk befolyasoljak ezen értékteremtd szinergia létrejottét, illetve

milyen tényezOk hatasara valik ez hosszl tavon is realizalhatova.
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IV. Az értékteremto szinergia létrejottének feltételei

Az értékteremtd szinergia meghatarozasaval ¢és jaradékképzd képességének
bemutatdsaval a vallalati egylittmiikodés egy lehetséges céljat fogalmaztam meg. Habar a
vizi6 megléte elengedhetetlen a sikeres vallalati egyilittmikodéséhez, ez a k6zds cél nem
elégséges feltétele az eredményességnek, melynek eléréséhez a mar kordbban emlitett
folyamatszemlélet alkalmazasa sziikségeltetik. A kovetkezOkben tehat a feldolgozott
szakirodalom alapjan (Paris-Henderson, 2001; Dyer-Singh 1998; To6th 1999; Khanna et al.
1998; Goold-Campbell, 1998) a pre- €s a postmerger folyamatokat tekintem at.

A premerge kifejezést az integracio létrejotte eldtti folyamatok leirdsara hasznalatos.
Egyik tényezd a vallalatok felvevSképességének'> meghatarozasa, melyet Dyer és Singh
szerzOparos cikke alapjan vizsgalunk (Dyer-Singh 1998). Grant-tel (1996) 6sszhangban 6k is
azt mondjak (Dyer-Singh idézi Cohen-Levinthal, 1998), hogy a tudascserénél elsdsorban az
egyes vallalatoknak sajat meglévd tudéasukkal kell tisztdban lenniiik. Miutan a véllalat
szdmara vilagossa valt sajat tudasa, egyéb tényezdk kapnak hangsulyt. Mennyiben atiiltethetd
ez a sajat tudas? A kovetkezd lépésben olyan partner felderitése sziikséges, amely értékes
er6forrasokkal rendelkezik az eredeti vallalat szamara és ezek kdlcsonds megosztasara
torekednek. A partnerkeresés masik fontos aspektusa, hogy a keresé vallalat fokuszaban a
sajat és a kozos tanulas is helyet kapjon (Parise-Henderson, 2001). Fontos tovabba, hogy a
masik cég mennyiben képes az 1j tudast befogadni €és megérteni. Amennyiben a
felvevOképessége nem megfeleld, nem keriil sor tudas-transzferre. Paris és Henderson, illetve
Dyer ¢s Singh is azt a nézetet osztja, hogy a vallalatok kozti tudés-transzfer szempontjabol
meghatarozo jelent0ségli a bizalom ¢és a hirnév megitélése, melyek redukalhatjak a
potyautassdg vagy az opportunizmusra vald hajlam lehetOségét, a tudascsere tranzakcios
koltségeit 1s csokkentve ezaltal (Parise-Henderson, 2001). Az opportunizmus masik
lehetdségét emliti Khanna et al., akik szerint minél nagyobb az atfedés az egyiittmiik6do felek
piacai kozott, anndl kisebb az esélye az opportunizmus megvaldsulasanak, mellyel egyenes
aranyban csokken a kiugras lehetdsége (Khanna et al., 1998).
Elmondhato tehat, hogy minél nagyobb a vallalatok felvevéképessége, annal
konnyebben valosul meg a tudas-transzfer, mely altal az integracio is szorosabba és

eredményesebbé valhat.

12 appropriation
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A postmerger fogalma alatt azt az integracids szakaszt értjiik, amikor két vallalat egyesiil, €s a
tudas kiaknazasara keriil sor. Az emlitett k6z0s tudés-fokuszu és értékteremtd szemlélet az
egész folyamat alatt nagy szerephez jut, hiszen csak ilyen mddon keriilheté el az
opportunizmus. A vallalatok szamara Iényeges lenne, hogy a felmeriild pénziigyi 6sztonzok €s
az unfair modon elért versenyelony helyett sokkal inkabb a hosszi tavon nagyobb értéket

teremtO tudasra koncentraljanak, €s annak eldnyeit hasznaljak ki (Khanna et al., 1998).

Szintén figyelmet érdemel a Toth Krisztina cikkében (Toth, 1999) a szinergidt gatlo tényezok

megemlitése, melyek az alabbiak:

» ragaszkodas a kezdeti elképzelésekhez
» Dbizonytalansag

> vezetési vakuum

A kezdeti elképzelésekhez vald ragaszkodas akkor valhat gatlo tényezdve, ha egy vallalat nem
tud, vagy nem akar megfeleldképpen reagalni a kiilsé valtozasokra. Ekkor minden esetben
feliil kell vizsgéalni a kozos kezdeti célt és a megvalositas lehetdségeit. A bizonytalansagi
tényezo jelentdsége abban mutatkozik meg, hogy az egyének félelme ¢€s bizonytalansaga az
egylttmiikodéssel szemben szervezeti ellenallashoz vezet, mely vallalatok kozti kapcsolatok
esetében még inkabb jellemzOvé valhat. A vallalat vezetésének egyik feladata, hogy ezt a
problémat menedzselje, mely altal az értékteremtd szinergia megvalosulhat. K6zos vizio
hianydban pedig vezetési vakuum johet 1étre. Vizid kialakitasa nélkiil céltalan lehet az egész

vallalati tevékenység ezaltal pedig az eredményességre valo torekves esélye is csorbul.

A postmerge tényezok tehat legalabb annyira fontos szerepet jatszanak a szinergia
sikeres megvaldsitasaban és kiaknazasaban, mint az egyiittmiikodés elott lejatszodo

folyamatok.

V. Befejezés

Az elmult évtizedek menedzsment irodalmat, s az Uzleti életet is a dinamikus
kornyezeti kihivasok, s az azokra adott valaszok dominaltak. A dolgozatomban arra tettem
kisérletet, hogy a stratégia irodalom tudads alapi elméleteit Otvozzem a strukturalis

kérdésekkel, vallalati egylittmiikodésekkel foglalkozo6 tanulmanyokkal.
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Dolgozatomban ezért a vallalatok kozott 1étrejoveé kooperacido irodalomban megjelolt 16
motivacidjaként megjeldlhetd szinergia témajaval foglalkoztam. Olyan csoportositasi keretet
hoztam létre, mely a sikeres vallalatok kozotti kapcsolatok kulcstényezdire vilagit rad. A
szinergiak két tipusat — hatékonysagnoveld €s 1j értéket teremtd — kiilonboztettem meg. A
vallalati egyiittmiikodések alapjat jelento eredeti szinergia fogalmat kibdvitve beépitsem

a tudast, s tudastranszfer gondolatanak jelentoségét.

Két feltevésemet, (1) miszerint az értékteremtd szinergia alapja a tudas csere, illetve, (2) hogy
ennek 1étrejotte tobb értéket jelent a vallalat szdmdra, mint az altalanosa hatékonysagnoveld
szinergia igazoltnak tekintem. Megvizsgaltam tovabba, hogy milyen tényezOk befolyasoljak
ezen értékteremtd szinergia létrejottét, illetve milyen tényezdk hatdsara valik ez hossza tavon
is realizdlhatova. Az utols6 fejezetben pedig a pre- és a postmerger folyamatok vizsgalata
soran a sikeres egyiittmiikodés, illetve a tudas eredményes €s hatékony kiakndzasanak modjat

vazoltam fel.

Végiil arra a Kkonkluziora jutottam, hogy dinamikus kornyezeti valtozasok adta

kihivasokra, az egyre erdsodé versenyben a vallalatvezetoknek, menedzsereknek:

(1) A wvallalat hatérait atlépve sikeres vallalati egyiittmiikodéseket kell 1étrehozniuk,
menedzselniiik.

(2) Az egyiittmikdodés alapja egyrészt az irodalomban részletesen targyalt
hatékonysagnovelés, ugyanakkor az 4ltalam kiemelt tudas, s tudastranszfer is,

(3) mely elosegiti az 0 eréforrasok létrehozast, az értékteremtést, s igy a hosszil tava

versenyelony alapjat jelentheti a jovoben.
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