A VALLALATOK IRANYITASA ES SZERVEZESE

A vallalatiranyitasi modellek, a kollektiv
targyalasok és a vallalati atszervezések
trendjei Eurépaban.

Az angolszasz modell elterjedése?

A véllalati szféeraban az egész vilagon zajlo atalakulasok és atszer-
vezések vegrehajtasanak modjat nagymertekben meghatarozzak a
vallalatiranyitas és a kollektiv éerdekegyeztetées nemzeti intézmenyei
és sajatossagai. Széles kérben elterjedt feltételezés szerint ma a vi-
lagban egyfajta konvergencia figyelheté meg az emlitett intézme-
nyek tertletén: egyre altalanosabba valnak az angolszasz modellek
és rendszerek. Négy europai orszag €s harom europai multinaciona-
lis vallalat kbzelmdultbeli térténetének elemzeése arra utal, hogy van-
nak ugyan kézo6s vonasai a fejlédésnek, egyértelmii konvergenciarol
azonban nem lehet beszélni, mert a valtozasok iranya és tempdja
orszagonként erésen elteré. Ebbél adoddéan nagyfoku valtozatossag
figyelheté meg abban is, hogy a kiilbnb6zb multinacionalis vallalatok
milyen modon bonyolitjak le az atfogo valtozasokat.

Targyszavak: kollektiv targyalas;, menedzsment; modell;
részvenyesek; szakszervezet; trend; tulajdon;
vallalatiranyitas.

A vallalati rendszerek atalakulasa
és alaptipusai

A vallalati rendszereket éro hatasok

A gazdasagi korulmények a vallalatokat Eurdpa-szerte mikodésuk
és szervezetuk atalakitasara kényszeritik. Az atalakitasnak szamos for-
maja lehet: felvasarlasok és egyesulések (ezek tobbsége nemzetkozi
szinten valosul meg), racionalizalasok és nagyvallalatok telephelyei-
nek/divizidinak bezarasa, a vallalkozasok kiterjesztése uj Uzleti tertletek-
re, a nem kozponti jellegl tevékenységek és miveletek kiadasa alvallal-
kozoknak stb.



A vallalatiranyitasnak két intézményrendszere van kuldnlegesen
nagy hatassal arra, hogy milyen médon mennek végbe ezek a valtoza-
sok: az egyik a vallalatok tulajdonosi szerkezete (és finanszirozasanak
modja), a masik pedig az érdekegyeztetés mechanizmusa (vagy a szo-
cialis partnerek kozotti viszony jellege). Az utdbbin belll elsésorban az a
fontos, hogy milyen tajékoztatasi és konzultacios kotelezettségei vannak
a vallalatvezetésnek a munkasok képviselbivel szemben, vagyis hogy az
alkalmazottak mennyiben szélhatnak bele a valtozasokba (amelyek oly
gyakran jarnak elbocsatasokkal). Az egyes orszagok kozott az emlitett
két tertleten meglévd kulonbségek nem kis mértékben befolyasoljak az
atszervezések modjat.

Barmilyen fontosak is az intézményrendszerek nemzeti sajatossa-
gai, ezek is valtoznak a kuls6 hatasokra. Az egyik ilyen hatas az, hogy
az amerikai és — kisebb mértékben brit — nyugdijalapok egyre fontosabb
szerepet jatszanak mint vallalattulajdonosok. A valtozasok masik ténye-
z6je az, hogy Eurépaban a nemzeti intézmeényeket nemzetek feletti, eu-
ropai intézmeények egészitik ki. Az itt vizsgalt 0sszefuggésrendszerben
az utobbiak kozul elsésorban az Eurdpai Unio politikait és szabalyait (pl.
a vallalatfelvasarlasokra vonatkoz¢ iranyelvet — Takeover Directive), az
europai részvénypiac kialakulasat, a munkavallalok tajékoztatasara és a
veluk folytatott konzultaciora vonatkozé EU-szabalyokat kell emliteni. A
nemzeti modellek atalakulasanak harmadik oka az ,elitcsoportok” anyagi
érdekeivel kapcsolatos. A felsd vezetdk pl. gyakran azért hangsulyozzak
a ,részvénytulajdonosi érték” (shareholder value) jelentéségét, mert ez-
zel akarjak igazolni az angolszasz stilusu részveényvasarlasi opciot és a
nyereseégfuggd prémiumokat. Ebbdl adédik az is, hogy egyes szakembe-
rek szerint a vallalatiranyitas teruletén egyfajta konvergencia figyelhet6
meg, amelynek lényege az angolszasz vallalatvezetési modellek uralko-
dova valasa.

Masok viszont a modellek orszagok kozotti divergenciajara szamita-
nak, arra tehat, hogy tovabbra is meghatarozo jelentéséglek lesznek a
vallalatiranyitas és a szocialis partnerek kozotti kapcsolatok nemzeti in-
tézményei és sajatossagai. Ezek az intézmények ugyanis mélyen be
vannak agyazva az egyes orszagok jogi és intézményi kereteibe, ame-
lyek kozott valtozatlanul nagyok a kulonbségek, és amelyek csak fokoza-
tosan, Iépésrdl 1épésre valtoznak. A kuldnbségek fennmaradasa mellett
szol az is, hogy bar egyes csoportok szamara kedvezdek lehetnek az
uzleti élet nemzeti rendszereinek valtozasai, masokat hatranyosan érint-
het ez a folyamat, ezért minden rendelkezéslkre allé eszkdzzel megproé-
baljak gatolni vagy késleltetni a valtozasokat.



A vallalatiranyitas és az érdekegyeztetés modelljei

A nemzeti vallalati rendszereknek az atszervezések szempontjabdl
meghatarozé jelentéségi két tényezdje kozul a vallalatiranyitas szem-
pontjabdl két csoportba lehet sorolni a vallalatokat és a nemzeti vallalati
rendszereket: az egyikben a vallalatok altalaban kis szamu tulajdonos
birtokaban vannak, itt tehat a tulajdonviszonyok koncentraltak. Angolul
ezt mondjak insider (bennfentes) systemnek. Ebben a rendszerben a tu-
lajdonosok és a menedzsment kdzotti kapcesolatok szorosak és stabilak.
A tulajdonosok ennek a kozelségnek koszonhetben fel tudjak mérni a
cég ,szervezeti kompetenciait’, és erre épitve meg tudjak josolni annak
jovében varhato teljesitményét. Egyes vélemények szerint a tulajdonvi-
szonyok stabilitasa, illetve a cég teljesitményének értékelésére hasznalt
kritériumok ebben a rendszerben lehetbvé teszik a vezetés szamara azt,
hogy a piaci valtozasokra kiegyensulyozott modon, I1épésrdl |épésre rea-
galjanak, ezért az ilyen vallalatoknal az atalakulas fokozatosan megy
végbe. A tulajdonformahoz és az atalakulasok fokozatossagahoz jol il-
leszkedik a szocialis kapcsolatoknak az a rendszere, amelyben a dolgo-
z6k konnyen tudjak ,hallatni hangjukat”. Ennek eszkozei Németorszag-
ban az Uzemi tanacsok és az alkalmazottaknak az a torvényes joga,
hogy képvisel6ket kuldhetnek a vallalatok igazgatotanacsaba vagy el-
nokseégébe, Franciaorszagban pedig az un. szocialis tervek, amelyeket
targyalasok soran dolgoznak ki, és amelyek célja az atszervezések —
a munkavallalék szempontjabol — hatranyos kovetkezményeinek enyhi-
tése.

A vallalatiranyitasi rendszerek masik csoportjat azok a rendszerek
alkotjak, amelyekben a tulajdon széles korben, nagyszamu részvenytu-
lajdonos kozott oszlik meg (outsider systems, nem bennfentes rendsze-
rek). Az ebbe a csoportba tartozé vallalatoknal a teljes tokébdl mindenki
csak egy kis részt birtokol. A tulajdonosok és a menedzsment kozotti
kapcsolat itt tavoli és bizonytalan, a vallalat allapotanak elsédleges muta-
téja az aktualis pénzugyi teljesitmény. Mivel ezeknél a cégeknél a valla-
lat Ggyeit részletesen nem ismer6 tulajdonosokat mindig meg kell gy6zni
a piaci kihivasokra reagalas szuksegességerol, a menedzserek hajlamo-
sak gyors és radikalis atalakitasok kezdeményezésére. A tavoli és valto-
z6 Osszeteétell tulajdonosi kor érdekeinek képviselete miatt a cégek vo-
nakodnak attél, hogy atszervezési terveiket megvitassak az alkalmazot-
tak képviselGivel. Az elosztott tulajdonu rendszerekhez tehat a liberalizalt
munkaerdpiacok és olyan munkaugyi kapcsolatok illenek, amelyekben a
dolgozdéknak nem sok lehetdséguk van a beleszodlasra és ,hangjuk halla-
tasara”.



A kontinentalis Europara jellemzd koncentralt tulajdonviszonyu
rendszerek kulonb6z6 sebességekkel kulonbozd iranyokba fejlédnek.
Ott, ahol a tulajdonosok nagyon erbsen surgetik a vallalatokat radikalis
atalakitasokra, még a szocialis parbeszéd intézmeényeinek atalakulasa is
bekovetkezhet, a munkaadok akar meg is kisérelhetik a kollektiv targya-
lasok rendszerének megszuntetéseét vagy radikalis reformjat. Ott viszont,
ahol jelent6s ugyan, de nem annyira er6s ez a nyomas, a vallalatok to-
vabbra is elfogadjak a kollektiv érdekegyeztetés alapvonasait, de igye-
keznek megszabadulni a dolgozoi részveételtdl. Csak minimalis kényszer
esetén pedig viszonylag érintetlen marad a kollektiv targyalasok rend-
szere.

A vallalatiranyitas és az érdekegyeztetési modellek és moddszerek
konvergenciajanak, illetve a nemzeti sajatossagok tovabbélésének vizs-
galata érdekében a tovabbiakban egyrészt azt tanulmanyozzuk, hogy
négy europai orszagban milyen folyamatok zajlottak a kozelmultban,
masrészt az iranyzatok elemzése érdekében harom nagy europai vallalat
kozelmultbeli torténetét is megvizsgaljuk.

A nemzeti intézmények sokszinlisége

Németorszag

Németorszagot hagyomanyosan a koncentralt tulajdonviszonyokra
épuld (insider vagy bennfentes) vallalatiranyitasi modell jellegzetes or-
szaganak tekintik. Ebben az orszagban kiemelked6en fontos szerepet
jatszanak a bankok a vallalatok tulajdonviszonyaiban és iranyitasaban. A
nagy nemzeti bankoknak meghatarozo tulajdonrésze van sok nagy né-
met vallalatban, a regionalis bankok pedig a kis és kodzépvallalatok fej-
lesztésében fontos tényez6k. A bankok szerepe nem korlatozédik a rész-
vénytulajdonosi vagy hitelezé funkcidra, mivel sok kis részvényes a ban-
kokra ruhazza at szavazati jogat. Jelent6s tulajdonosok a cégalapito csa-
ladok és az allami tgynokségek is. A német rendszer egyik tovabbi fon-
tos eleme a vallalatok kozotti un. kereszttulajdonlas.

A németorszagi rendszer azonban a jelek szerint jelent6s valtozaso-
kon megy keresztul. Ennek egyik jele az, hogy a kulfoldi intézményi be-
ruhazok kezében lévd részvények aranya az 1990-es 4%-rol 1998-ig
13%-ra nétt. Szintén a valtozas jele, hogy a nagyvallalatok fels6 vezet6i-
nek korében altalanossa valt a részvényhez kapcsolédo prémiumok al-
kalmazasa; széles korben alkalmazzak a ,részvénytulajdonosi érték” re-
torikajat, azonkivul sok vallalat Iétesitett angolszasz mintara kulon osz-
talyt a ,befektetdi kapcsolatok” kezelésére, és vette at a nemzetkozi



szamviteli médszereket. Az is jelent6s fejlemény, hogy a cégek a nettd
hozzaadott érték egyre nagyobb hanyadat fizetik ki osztalékként, csok-
kentve ugyanakkor a munkaerének juté hanyadot.

Egyes szakértbk kapcsolatba hozzak ezeket a fejleményeket a kol-
lektiv érdekegyeztetésben tapasztalt valtozasokkal. Van, aki egyenesen
ugy fogalmaz, hogy a vallalatiranyitas német rendszerének 6sszeomlasa
kihuzta a talaj a munkavallalok dontésekbe valé bevonasa alol, aminek
kovetkeztében az Uzemi tanacsok ma mar nem is jatszanak érdemi sze-
repet. Kétségtelen tény, hogy az Uzemi tanacsok visszaszorulofélben
vannak a munkahelyekrél, és ezt az iranyzatot felerésiti az, hogy a né-
met vallalatok egyre inkabb engednek a kulféldrél érezheté nyomasnak,
raadasuk varhatdéan ebbe az iranyba hat majd a magan nyugdijalapok
varhato terjedése.

Szamos jel utal ugyanakkor arra, hogy a német rendszer tovabbra is
mukodik és ellenall a valtozasoknak. A vallalatfelvasarlasokat szabalyo-
z6 2002-es torvény pl. engedélyezi a menedzsereknek, hogy bizonyos
korulmeények kozott a vallalat felvasarlasat megakadalyozé intézkedése-
ket alkalmazzanak. Figyelembe véve ezt a rendelkezést és azt a tényt,
hogy az orszagban meég mindig igen ritkan fordulnak el6 ellenséges fel-
vasarlasok, elmondhatd, hogy Németorszagban nincs a vallalatok feletti
kontrollnak angolszasz mintaju piaca (1. tablazat). A részvénytulajdon
szélesebb korl eloszlasa is csak nagyon lassan terjed, és a t6zsdén
jegyzett vallalatok aranya nemzetkdzi 6sszehasonlitasban tovabbra is
alacsony. A vallalati részvények kereszttulajdonlasanak rendszere foko-
zatosan gyengul ugyan, de megszinésér6l még nem lehet beszélni. A
részvénytulajdonosi értékre épulé gazdasagnak tehat tovabbra is csak
igen szUk a bazisa az orszagban, és tovabbra is szilardan all a német
vallalatiranyitas harom pillére, a bankok meghataroz6 szerepe, a mun-
kavallalok bevonasa a dontésekbe és a vallalatkozpontu menedzsment-
rendszer.

Egy harmadik nézet az el6z0 kettd 6sszebékitésebdl all. Eszerint je-
lentés valtozasok torténtek ugyan Németorszagban, elsésorban a valla-
latiranyitas rendszerében, a rendszer azonban nem alakult at, minden
egyéb hagyomanyos vonas mellett a vallalati tulajdonviszonyok is valto-
zatlanul igen koncentraltak (2. tablazat). A valtozasok azonkival nem
egyenletesen oszlanak el a gazdasagban: sokkal hangsulyosabbak a
nagyvallalatok koérében, mint a kis- és kdzépvallalati szféraban. A jelek
szerint tehat a német modell hibridizacidjarol lehet beszélni.



1. tablazat

Az ellenséges felvasarlasoknak az egyes orszagokra juté aranya

a vilagban 0sszesen regisztraltakon belul, %

Orszag 1980-1989 1990-1998
Németorszag 0,2 1,8
Hollandia 0,1 0,0
Franciaorszag 1,9 5,4
Egyesdlt Kiralysag 18,4 18,2
2. tablazat
A részvénytulajdon koncentraltsaga a t6zsdén jegyzett vallalatokban
1997-ben
Orszag A legnagyobb kiilsé
szavazatkoncentracié részaranya

Németorszag 52,1
Hollandia 43,5
Franciaorszag 20,0
Egyesult Kiralysag 9,9

Hollandia

Hollandiaban is a koncentralt tulajdonviszonyok jellemzik a vallalat-
iranyitast, a szocialis partnerség er6s hagyomanyaival. A koncentralt tu-
lajdonviszonyok (2. tablazat) mellett azonban a holland vallalatoknal a
tulajdonformak — cégmerettdl fuggd — valtozatossaga figyelhetdé meg. A
nagyvallalatok korében jelentés mértékben nétt a kulfoldi tulajdon sulya;
becslések szerint a t6zsdén jegyzett holland vallalatok részvényeinek
tobb mint fele kulfoldi kézben van. A kis- és kozépvallalatok tobbségére
azonban még mindig a csaladi tulajdon a jellemz6. Ez még a legkisebb
vallalkozasokat leszamitva is igaz: a 100 alkalmazottnal tobbet foglalkoz-
taté vallalatok felének tulajdonosa csalad. A valtozasok tehat fleg a
nagyvallalatoknal torténtek. Ezek kozul sok atvette a részveénytulajdonosi
érték koncepciojat, és a vezetdk fizetését egyre inkabb a vallalati rész-
vények alakulasahoz Kkoti.

Akarcsak Németorszagban, Hollandiaban sem tul gyakoriak a valla-
latfelvasarlasok. Az elsé kisérlet ellenséges felvasarlasra csak 1988-ban
tortént, és a tézsdére vitt cégek kozul majdnem mindegyik védett az el-




lenséges felvasarlassal szemben, olyan torvényben rogzitett intézkedé-
sek révén, mint pl. elsGbbségi részvények kibocsatasa megbizhato tiszt-
viseldknek. Az elmult tiz évben azonban valamelyest romlott az ilyen vé-
delmi intézkedések megitélése, és egyes befektetdk (pl. nyugdijalapok)
nyomast gyakorolnak a vallalatokra az ellenséges felvasarlasok akada-
lyainak csokkentése érdekében.

A részvénytulajdonosi koncepcio érvényesulésének egyik akadalya
a torvényben rogzitett munkavallaléi képviselet. Az Uzemi tanacsoknak
konzultacios és tanacsadasi joguk van a fontosabb dontésekkel kapcso-
latban, beleértve a befektetési és atszervezési kezdeményezéseket is.
Az Uzemi tanacsok a nekik nem tetsz6 dontést birésagon is megtamad-
hatjak, ha a vallalat nem kovette ajanlasukat. A kollektiv érdekegyeztetés
rendszerét — az agazati szintl targyalasokkal egyutt — a decentralizacio-
ra iranyuldé nyomas ellenére is megtartottak.

Ennek ellenére vannak az angolszasz hatasok érvényesulésére uta-
16 jelek is. Ezek k6zUl messze a legfontosabb az alkalmazottak pénzugyi
részesedésének és a teljesitmény alapu bérezésnek a terjedése, vala-
mint a ,rugalmas munkavégzés” korabbiaknal nagyobb meértéki alkal-
mazasa a munkaadok altal.

Tagadhatatlan, hogy Hollandiaban is egyre nagyobb nyomas nehe-
zedik a vallalatok menedzsmentjére annak érdekében, hogy a cégeket a
részvenytulajdonosi érték novelését eredményezé mddon alakitsak at. A
vallalatiranyitas hagyomanyos holland modelljének, az un. Polder-mo-
dellnek a jellemz6i a részvényesek és a vallalat kozotti hosszu tavu, sta-
bil kapcsolatok, a vallalatban érdekeltek szempontjainak figyelembevéte-
le. Ennek a modellnek a visszaszorulasa figyelhet6 meg a nemzetkozi
jellegt holland multinacionalis cégek korében, a Hollandiaban mikodé
kulfoldi multinacionalis cégeknél pedig korabban sem érvényesult. Mind-
ez nem mondhato el a csaladi tulajdonban lévé kis- és kozépvallalatok-
rol, igy az orszagon belll a megoldasok egyre nagyobb valtozatossaga
figyelhet6 meg.

Mindent 0sszevetve tehat Hollandiardl is elmondhatd, hogy egyrészt
jelentés valtozasok novelik a vallalatiranyitasi megoldasok orszagon be-
lUli valtozatossagat, masrészt viszont szamottevd a kontinuitas is.

Franciaorszag

Egészen a legutdbbi id6kig, Franciaorszagban is a vallalatiranyitas-
nak az a formaja volt altalanos, amelyben a vallalati tulajdon kis szamu
tulajdonos kezében koncentralddik (insider vagy bennfentes modell). A
nagyvallalatokban a fé tulajdonos az allam: vagy kézvetlen médon, meg-



felel6 nagysagu vagy fajtaju tulajdonhanyad birtoklasan keresztil, vagy
pedig kozvetett uton, a magas rangu kormany- és kozigazgatasi hivatal-
nokok, illetve a nagy cégek kozotti szoros és bizalmas kapcsolatok ré-
vén.

A rendszerben azonban itt is jelentds valtozasok torténtek. Az egyik
az, hogy az 1990-es évek kdzepén lezajlott privatizacios program miatt
csOkkent az allami tulajdon hanyada a nagyvallalatokban, és ezzel az
allam szerepe a cégek iranyitasaban. Valtozott ugyanakkor a tulajdon
formaja is: a kdzelmultig a tulajdon meghatarozé formaja a részvények
vallalatok kozotti keresztbirtoklasa volt, de ennek a tulajdonformanak az
aranya az 1990-es tobb mint 30%-r6l 2000-re 20%-ra csokkent. A ke-
reszttulajdonlas helyett ma a kulfoldi befektetdék, azon belll is az ameri-
kai nyugdijalapok a t6zsdén jegyzett francia vallalatok legfontosabb tu-
lajdonosai. A vallalatfelvasarlasok és -egyesulések terjedése alkotja a
valtozasok harmadik teruletét. Ezek a tranzakciok viszonylag ritkak vol-
tak Franciaorszagban, de az utébbi id6ben egy sor kulfoldi cég szerzett
meg francia vallalatokat, és viszonylag gyakoriak lettek a felvasarlasra
vonatkozo ajanlatok a t6zsdén. Ma még nehéz lenne ugyan a vallalatok
ellenbérzésének piacarol beszélni Franciaorszagban, abban az értelem-
ben, ahogy az amerikai és brit t6zsdéekkel kapcsolatban ezt el lehet
mondani, de elég egyértelm( valtozas zajlott le ebben a tekintetben az
elmult évtizedben (1. tablazat).

A munkavallalok konzultacids joga Franciaorszagban igen jelentss.
A dolgozdk képviseldit tajékoztatni kell a vallalatfelvasarlasok és egyesu-
lések miatti esetleges atszervezésekrdl, és a vallalati bizottsagokkal
(comité d’entreprise) még a részvényesek és a kdzvélemény tajékozta-
tasa el6tt konzultalni kell a tervezett valtozasokrol. A vallalati bizottsag
véleményét azonban a vallalat nem koteles elfogadni, és az atszerveze-
sek moddjara egyre inkabb a szakszervezeteknek van hatasa. Tobb jel
utal ugyanakkor arra is, hogy a vallalatok, amennyire csak lehet, margi-
nalizaljak a szakszervezeteket és az alkalmazottak minden mas érdek-
képviseletét is. Abban a néhany agazatban és vallalatnal, ahol a szak-
szervezetek még er6sek, a munkavallalék szervezetei még képesek be-
folyasolni az atalakitasokat, az esetek tobbségében azonban erre mar
nincs modjuk.

Mindez azt jelenti, hogy a francia vallalatok jelentés valtozasokon
mennek at, és egyre nagyobb a részvénytulajdonosi érték novelése iranti
kovetelés. A vallalati bruttd jovedelembdl a részvényeseknek osztalék
formajaban kifizetett 6sszegek részaranya nétt, ami arra utal, hogy a
,részvénytulajdonosi érték” jelszot a gyakorlatban is megvalésitjak. Ez a



novekedés nem volt lebecsllhetd mértéki: az 1994-es 22,8%-rol 2000-
re 41%-ra nétt! Egyesek elemzdOk szerint Franciaorszagban a ,pénzugyi
hal6zat gazdasaga” gyors Utemben alakul at a ,pénzlgyi piac gazdasa-
gava’, és ennek a folyamatnak a keretében latvanyos tempoban bomlik
le a nagy francia vallalatcsoportok tulajdonmodellje. Megfigyelhet6 az
angolszasz vallalatvezetési stilus s normak terjedése, elsésorban a
részvenytulajdonosi érték novelésének kovetelése. Ennek a jele az is,
hogy a legnagyobb francia vallalatok ma mar az angolszasz menedzs-
ment- és tokemegtérulési kdovetelmények szerint mikodnek. Roéviden:
Franciaorszagban igen rovid id6 alatt atalakultak a vallalatok atszervezé-
sét leginkabb befolyasold intézmények.

Egyesiilt Kiralysag

Az Egyesult Kiralysag alapvet6en kulonbozik a masik harom orszag-
tél, mivel itt nem a koncentralt, hanem az elosztott tulajdonviszonyok ha-
tarozzak meg a vallalatok életét és iranyitasat (outsider system, nem
bennfentes rendszer). A részvények itt tehat nagy szamu intézmeényi be-
fektet6 és maganszemély kozott oszlanak meg, és igen ritka eset, hogy
valamely részvényes kezében meghatarozé nagysagu részvényhanyad
koncentralodik. Az Egyesult Kiralysagban a tézsdei vallalatok tulajdona-
nak 70%-a van pénzugyi befektet6k kezében, de adott vallalatban mind-
egyik csak a részvények kis hanyadaval rendelkezik. A vallalati tulajdon
széles korl eloszlasanak megfeleléen az orszagban fejlett vallalatpiac
muakodik (1. tablazat), a vallalatfelvasarlasok elétti akadalyok lényegesen
kisebbek, mint a tobbi eurdpai orszagban; ami kalonosen az ellenséges
felvasarlasokra igaz.

A menedzsment és a részvénytulajdonosok kozotti kapcsolat tavoli
és laza, ami részben a tulajdon sok részvényes kozoOtti megoszlasanak
kovetkezménye, mivel a kisrészvényesek nem kovetik szorosan nyomon
a menedzsment munkajat. Az egyes tulajdonosok hangja tehat alig hall-
hato a vallalatnal. Ez persze nem jelenti azt, hogy a részvényesek kove-
telései nem befolyasoljak a menedzsmentet; s6t, a munkavallaléi jogok
gyengeseége a brit rendszerben azt is jelenti, hogy a részvényesek érde-
keinek figyelembevétele jatszik donté szerepet a vallalatvezetés mUko-
désében — altalaban is, és konkrétan az atszervezések soran. A tulajdo-
nosi szerkezet ,cseppfolyéssagabdl” az kovetkezne, hogy a brit cégek
szamara nem konny( dolog az egyuttmikodés az alkalmazottakkal. Ku-
tatok ennek megfeleléen ki is mutattak, hogy mig egyes brit vallalatoknal
sikerult 0sszebékiteni a részvénytulajdonosok érdekeit a vezetés és dol-
gozok kozotti egyuttmikodéssel, a vallalatok tobbségében a részvénytu-



lajdonosok nyomasa lehetetlenné tette a menedzsment és a munkavalla-
|6k kozotti partneri egyuttmikodésnek azokat a formait, amelyeket kony-
nyebb fenntartani ott, ahol a vallalati tulajdon néhany kézben koncentra-
lodik.

Az utobbi iddben szerény meértékben ugyan, de n6é a munkavallalok
hatasa altalaban, illetve az atszervezések jellegének kialakitasaban
konkrétan. igy pl. a munkavallaléknak a fizetésképtelenség esetén érvé-
nyesithetd joga (amely részben eurdpai iranyelvbdl szarmazik) lehetbévé
teszi, hogy a nem részvényesek — elsGsorban a dolgozok képviselbi — is
hallathassak hangjukat. A részvényesek ezenkivlil messze sincsenek
olyan tavol a vallalattol és annak vezetésétdl, mint azt gyakran gondol-
jak. A Hermse nevi nyugdijalap pl., amely az orszagban a t6zsde 1,2%-
kat tartja a kezében, formalizalt politikat dolgozott ki a hosszu tavu kap-
csolattartasra a vallalatok menedzsmentjeivel.

Létezik-e a modellek konvergenciaja?

Vannak tehat arra utalo jelek, hogy a vallalatokra iranyuld nyomas
az europai orszagok uzleti rendszereit az angolszasz tipusu vallalatira-
nyitasi rendszerek iranyaba modositja. Ebb6l adoddéan azt gondolhat-
nank, hogy a munkavallalok kisebb meértékben akarnak tajékozodni a
varhato valtozasokrol, illetve beleszdlni azok kialakitasaba, a vallaltveze-
t6k pedig elutasitjak a dolgozok részvételét a vallalatok atalakitasaba. A
négy orszagban zajlé folyamatok kdzelebbi elemzése azonban arra utal,
hogy a vallalatiranyitasi rendszerek atalakulasanak sebessége és iranya
nagyon kulonb6z6. Nem tapasztalhato tehat a nemzeti rendszerek egy-
séges atalakulasa vagy konvergenciaja. Ezt a képet tovabb arnyalhatja
harom nagy europai vallalat kozelmultbeli torténetének vizsgalata.

Vallalati szinti( atalakulasok

Volkswagen

A VW a kozelmultban jelentés mértékben globalizalta tevékenyse-
gét, a cég ebben a tekintetben az els6 volt a német autogyarak kozott,
€s még ma is élen jar. Ennek ellenére szoros kapcsolatokat tart a német
szOvetségi kormannyal és egyes tartomanyi kormanyokkal. A politikai
kapcsolatok azt kdvetden is szorosak maradtak, hogy a szovetségi kor-
many 1988-ban eladta részesedését a vallalatban. A cég legnagyobb
tulajdonosa Als6-Szaszorszag tartomany kormanya, amely a részvények
13,7%-nak, a szavazati jogok 18,2%-anak tulajdonosa. Figyelembe véve
a vallalatnak azt a szabalyat, hogy 20%-os kisebbségi vétd elegendé az



ellenséges felvasarlas megakadalyozasara, a tartomanyi kormanynak
mar igen kis szamu részvényessel is elég koaliciot kotnie a cég megva-
sarlasanak megakadalyozasahoz. Ez a szabaly annak ellenére maradt
érvényben, hogy vita targya volt egyik oldalrél a vallalat és a német kor-
many, a masik oldalrol az Eurdpai Bizottsag kozott.

Bar az eddigiekbdl is lathato, hogy a vallalatra nagyon is jellemzé a
Németorszagban altalanos téketulajdon-koncentracio, a VW az elmult tiz
évben egyre nagyobb figyelmet szentelt a ,részvénytulajdonosi érték-
nek”. 2000-ben pl. egy sor intézkedést jelentettek be a vallalat és a be-
fektet6k kozotti kommunikacid javitasara. Ezek kozé tartoznak a f6 be-
fektetbkkel tartott rendszeres tanacskozasok, amelyek koézul néhanyat
nem is Frankfurtban tartanak, hanem Londonban. A vallalat ezenkivil
részveny-visszavasarlasi programot hirdetett 2000 szeptemberében, és
atvette a nemzetkozi szamviteli szabalyokat (International Accounting
Standards, IAS).

Az 1993-ban kinevezett mostani elndk-vezérigazgatd, Piech alatt a
VW a korabbiaknal ambici6zusabb pénzugyi célokat tlizott maga elé: igy
pl. 2005-re 9—11%-o0s tbkemegtérulést (return on capital) akarnak elérni.
A kérdés csak az, hogy mit jelent ez a befektetési dontésekkel kapcso-
latban. A tények szerint csak erésen korlatozott mérték( valtozasok tor-
téntek; igy pl. a rovid tava eredményekre iranyuld nyomasnak, amely —
egyesek szerint — az elosztott tulajdonviszonyu cégekre jellemz6, nincs
jele: a tbkeberuhazasok dramai modon visszaestek ugyan 1991 és 1993
kozoOtt, de azutan ismét emelkedtek és 2000-ig allandosultak. A kutatas-
fejlesztésre forditott 6sszegek bevételhez viszonyitott aranya az 1990-es
években nétt, az évtized masodik felében kuldndsen nagy mértékben, és
az egeész évtized alatt szintén nétt a teljes munkaerdkoltségen belll az
oktatasra és képzésre forditott 0sszegek aranya. Nem volt kalondsebb
valtozas sem a felvasarlasi, sem a kulcskompetenciak cégen belul meg-
tartasaval kapcsolatos stratégiaban, és a t6zsdét sem hasznaltak na-
gyobb mennyiségi uj tbke szerzésére (bar az ellenséges felvasarlas ve-
szelyén keresztul a tézsdének volt bizonyos fegyelmez6 hatasa a me-
nedzsmentre).

Nagyobb hatast lehetett érzékelni a kilonb6z6 csoportoknak jutatott
hozamokban a kilencvenes évek soran. A hozzaadott értékbél az alkal-
mazottaknak juttatott hanyad pl. 90%-r6l 70%-ra csokkent. A fizetések
emelkedése nem tartott Iépést a termelékenységgel, az ezzel kapcsola-
tos eredményeket a termelés kulfoldre helyezésével valé fenyegetések-
kel érték el. Ez azonban nem jelenti azt, hogy tdbbet fizettek volna a tu-
lajdonosoknak, a jelek szerint inkabb arrdl volt szo, hogy a vallalat fug-



getlenségére iranyuld nyomas miatt tobb addssagot rendeztek, és tarta-
lékokat képeztek. Ez azonban nem jelenti a részvénytulajdonosi érték
preferalasat.

Az alkalmazottak engedményei ellenére a kollektiv érdekegyeztetés
alapvetd intézmeényei tovabbra is fontosak a VW-nél. A vallalatnal nem
voltak radikalis leépitések, még a kilencvenes évek elején sem, amikor
rendkivul kedvezétlen volt az altalanos gazdasagi helyzet. A VW a mun-
kavallaléi képviseletekkel kozos dontéshozatali mechanizmus keretében
prébalta megvaldsitani koltségcsokkentési elképzeléseket, nem torve
meg az érdekegyeztetés hagyomanyait. Ennek legjobb jele talan az,
hogy a vallalat két alsd-szaszorszagi Uzemében bévitette a foglalkozta-
tast, azt kdvetden, hogy az lUzemi tanacsokkal folytatott kiterjedt targya-
lasok eredményeként kulonbozd innovativ munkaszervezési modszere-
ket vezettek be, pl. a teammunkat és a rugalmas munkaidét. A megalla-
podasok ezenkivul a kozos dontéshozatal és a partnerség szellemét is
tukrozték, és azt is leszogezték, hogy minden munkavallalonak joga van
a humanus munkaszervezésre, a teljesitménycélokat pedig a menedzs-
ment és az Uzemi tanacsok k6zosen hatarozzak meg. A kozos dontés-
hozatalra vonatkozd megallapodas a torvény el6irasain is tulmenve le-
szogezi, hogy a felugyelbbizottsag kétharmados tamogatasara van
szUkség ahhoz, hogy a vallalat bezarhassa valamelyik lUzemét vagy ré-
szesedeést szerezzen valamely mas vallalatban. A munkaerd-fejlesztés
német vallalatokra oly jellemzé fontossagat emeli ki az is, hogy minden
alkalmazottnak joga van haromoranyi tovabbképzésre, amelynek fele a
vallalat altal fizetett id6ben torténik.

Ezek a javaslatok megfelelnek a vallalat hagyomanyainak az inno-
vativ munkamodszerek bevezetésében. A VW-re nem terjed ki az agaza-
ti szintl keretmegallapodas (Gesamtmetall), hanem sajat kollektiv meg-
allapodasai vannak, és ezek képezik a kulonb6zd munkaszervezeési uji-
tasok alapjat. Ezek kozé tartoznak a generacidk kozotti megallapodasok,
amelyek lehetdvé teszik az idésebb dolgozok szamara a korai nyugdijba
vonulast, amennyiben vannak olyan fiatal munkavallaldk, akik hajlandoak
munkakort valtoztatni. Egy masik fontos ujitas volt, amikor 1993-ban egy
radikalis megoldas keretében ugy sikerult elkerulni a fenyegetd elbocsa-
tasokat, hogy 40-r6l 30 6rara csokkentették a heti munkaidét. A vallalat
ezenkivll az un. Vallalati Szocialis Kezdeményezés keretében elkotelez-
te magat a mellett az elv mellett, hogy ,,az elbocsatas nem korrekt meg-
oldas”.

A vallalat kulfoldi (Németorszagon kivuli) Uzemeiben nem ennyire
egyertelm( a konszenzusra torekvés, bar teljesen ott sem hianyzik. 2003



novemberében pl. a vallalat és a palmelai (Portugalia) tzem munkasbi-
zottsaga keétéves beérbefagyasztasban allapodott meg, cserében azért,
hogy a cég a piaci kereslet csokkenése idején sem nyult a kotelez6 el-
bocsatas eszkozéhez. A megallapodas kulcsjelent6ségl része volt az
uzem bezarasa viszonylag hosszu idészakokra — a bérek megfelel6 ara-
nyu csoOkkentése nélkul. Portugaliaban ez igen innovativ megoldasnak
szamit.

2003 szeptemberében a spanyolorszagi SEAT (szintén VW érde-
keltség) vallalat menedzsmentje megallapodast kotott a munkasok bi-
zottsagaval és harom szakszervezettel a munkaid6 rugalmasabba tétele-
rél. Ebben az esetben arrdl volt sz6, hogy mit lehet tenni a pétidlagos ke-
reslet kielégitésére. Abban allapodtak meg, hogy a munkasok egy évben
tiz kulon szombati miszakot vallalnak. Ezt a megallapodast azt kovetben
sikerult megkotni, hogy a munkasbizottsag az el6z6 évben elutasitotta a
vallalatnak egy javaslatat a munkaid6é novelésére, ami aztan azzal a ko-
vetkezménnyel jart, hogy a termelés 10%-at Szlovakiaba helyezték at.

Mas jelei is vannak annak, hogy a VW fontosnak tartja a konzultaci-
ot és egyeztetést. 1998-ban a vallalatcsoport és annak Eurdpai Munkas-
tanacsa egy un. vilagtanacs (world group council) létesitésében allapo-
dott meg. A fels6 vezetés szerint ez a megallapodas a ,konstruktiv meg-
allapodasra épuld globalis vallalati kultura” bevezetését jelenti. Ezt kove-
téen, 2002-ben, a Fémmunkasok Nemzetkdzi Szovetségével globalis
megallapodast irtak ala a szocialis és munkajogokrol, amely tartalmazza
a szabad szervezkedés jogat is.

Az elmondottakat 6sszefoglalva elmondhaté tehat, hogy a VW rend-
kival atfogdan példazza a német Uzleti—vallalati rendszer fejlédését, azt
ugyanis, hogy a vallalatiranyitasban végbement valtozasok kovetkezté-
ben a nagyvallalatok kénytelenek tobb figyelmet forditani a részvényesek
érdekeire és kOveteléseire, ez a kényszer azonban nem valtoztatta meg
lényegi mdédon a kollektiv érdekegyeztetés intézményeit. Ezt ugyis meg
lehetne fogalmazni, hogy a részvénytulajdonosi értek a VW-nél nem lett
els6dleges cél, mert azt jol kiegyensulyozza a munkatulajdonosi (értsd:
munkavallaléi) érték (workholder value).

Vivendi

A Vivendi azok kdzé a francia vallalatok kozé tartozik, amelyek radi-
kalis atalakulason mentek at. Az 1953-ban Générale des Eux néven ala-
pitott cég fennallasanak elsé 100 évében vizszolgaltatassal és szenny-
vizkezeléssel foglalkozott. Az 1960-as években tevékenységi korét kiter-
jesztette a hulladékkezelésre, az 1980-as evtizedben pedig az energia-



iparra és a szallitasra is, és ekkor kezdte el nemzetkozi terjeszkedését.
A vallalat 1960 és 1980 kozott tehat jelentés mértékben diverzifikalodott,
de csak olyan agazatok irant érdekl6dott, amelyek viszonylag stabilak,
nem valtoznak szamottevé mertékben.

Az igazan komoly atalakulas 1996-ban kezd6dott, amikor Jean-
Marie Messier lett az elnok és vezérigazgatd. Messier radikalisan atala-
kitotta a Vivendi szervezetét, nemzetkozivé tette azt, és ujfajta vallalko-
zasokba kezdett. 1997-ben uj strukturat vezetett be a kdzlizemi részleg-
nél, Global Environment névvel. Az US Filter megszerzése 1999-ben
nagymertékben nemzetkozi jelleget adott ennek a vallalatrésznek. A ko-
vetkezb évben keresztelték at a céget Vivendire, jelezve ezzel, hogy az
most mar sokkal tobb, mint egyszer( vizszolgaltato vallalat. Ezt a szim-
bolikus gesztust azutan egy sor vallalat megszerzése toltotte meg tarta-
lommal, amelyek révén a Vivendi alapvetéen uj terlletekre merészke-
dett, mint pl. a konyvkiadas, televizid és film. A talan legfontosabb akvi-
zicio 2000-ben tortént, amikor a vallalat megszerezte az ellenérzést a
Universal Studios felett, amivel a vilag masodik legnagyobb médiavalla-
lata lett. A Vivendi Environmentet még abben az évben bevezették a pa-
rizsi t6zsdére, de a vallalatban a Vivendi Universalnak csak 37%-os ki-
sebbségi részesedése volt. A vallalatnak ezt a részét azoéta Veolia
Environmentnek keresztelték at, és az ma mar csak egy viszonylag el-
hanyagolhato6 fuggeléke a szérakoztatoipari csoportnak.

A vallalatcsoport atalakitasa ekkor befejezettnek tiint: Messier olyan
céget hozott létre, amely Ot divizidbdl allt, mindegyik a média- és széra-
koztatoiparban, és ezeket elvalasztotta a cég eredeti tevékenységetdl.
Az atalakitas kovetkeztében a vallalat foldrajzi k6zéppontja is megvalto-
zott: Messier, az amerikai Uzleti és vallalatiranyitasi modszerek bevallott
hive, ideje tulnyomo részét az Egyesiilt Allamokban téltotte, és kifejezet-
ten orommel fogadta el, hogy a vallalatot amerikai stilusban kell iranyita-
nia.

Ennek egyik legfontosabb példaja a Vivendi vallalatiranyitasi struktu-
rajaval kapcsolatos. A Universal Studios felvasarlasanak araként ameri-
kai pénzugyi intézmények azt kovetelték, hogy a vallalat olyan értelem-
ben modositsa alkotmanyat, hogy konnyebb legyen felvasarolni. A me-
nedzsment ezért hozott néhany intézkedést ennek a kdvetelménynek
engedve. igy pl. eltérolték a kettés szavazat jogat, amely a részvényeit
megfeleléen hosszu ideje birtokld tulajdonosnak tobb szavazati jogot ju-
tatott, mint a tobbieknek, és eltorolték azt a rendelkezést is, amely lehe-
téveé tette a menedzsmentnek Uj részvények kibocsatasat barati Gzletfe-
lek szamara, abban az esetben, ha a vallalatot meg akartak venni. Ennél



altalanosabb kovetkezmény volt, hogy a felvasarlasok révén a részvé-
nyesek a korabbiaknal szélesebb korben oszlottak meg kulonbozé or-
szagok intézmeényei és maganszemélyei kdzott, és nem volt olyan rész-
vényes, akinek a kezében a vallalati t6kebdl tobb lett volna négy szaza-
leknal. A Vivendi tulajdonosi strukturaja olyan lett tehat, mint egy ameri-
kai vagy brit vallalaté. A céget ezért annak példajaként emlegették, hogy
hogyan megy végbe az ,angolszaszosodas” egy francia vallalatnal.

Az elmult ket évben azonban a céget elhagyta a szerencse, és radi-
kalis leépitéseken ment keresztul. A Vivendi 2002-ben a francia vallala-
tok torténetének legnagyobb veszteségét jelentette be. A média- és sz6-
rakoztatoipari felvasarlasok még 2000-ben, a tézsdei fellendllés csu-
csahoz kozeli idoben torténtek, €s hamar nyilvanvalova valt, hogy az at-
vett adossagok elviselhetetlen mértéklek. Messiert kinos kortulmények
kozOtt lemondattak, és a helyzetet tovabb sulyosbitotta, hogy a cég ellen
pénzugyi szabalytalansagok miatt eljarast kezdeményezett a francia
renddrség és a New York-i t6zsdebizottsag.

Az Uj vezetés alatt a cég elkezdte adossagai kifizetését. Ennek ér-
dekében csokkentették a vallalatcsoport részesedését a Veolia Environ-
mentben, és eladtak még egy sor mas vallalatrészt. 2003-ban azonban
kiderult, hogy még drasztikusabb intézkedésekre van szlkség, és az év
végen a Vivendi belement abba, hogy szo6rakoztatbipari Uzletrészeit (el-
s6sorban a Universal Studiost) egyesitik a General Electric tulajdonaban
levé NBC-vel. Ezzel nagyon messze kerultek Messier eredeti céljatdl, aki
a Vivendit szérakoztatdipari oriasvallalatta akarta fejleszteni, mivel az
egyesuléssel Iétrejott vallalatképzé6dményben a cég részesedése mind-
0ssze 20%.

A vallalatrészek eladasanak és a koltségcsokkentésnek jelentds ko-
vetkezményei voltak a szocialis partnerek kozotti kapcsolatra. Ezek egy
részét Franciaorszagban érezték meg az érintettek. 2003 marciusaban
pl. bejelentették, hogy 10%-0s leépités lesz (251 munkahely) a Canal +
csatornanal, 138 tovabbi munkahelyet pedig kihelyeznek. A Francia De-
mokratikus Munkaugyi Szovetség (CFDT) a lépést ,elfogadhatatlannak”
nevezte, és tiltakozo akciot szervezetett ez és mas hasonld intézkedések
ellen. 2003 februarjaban azt jelentették be, hogy a vallalat ujsagkiadoi
részlegénél 300-700 munkahelyet szintetnek meg, az elbfizetések
szamanak és a bevételeknek a csokkenése miatt. Leépitések voltak mas
tertleteken is, pl. a radio, tv, elbadomivészeti és zenei részlegeknél és
divizioknal, és az ezek altal érintett munkahelyek szama mar ezres
nagysagrendu volt.



Az atszervezést és az ahhoz kapcsolddd elbocsatasokat a me-
nedzsment a meglévé érdekegyeztetési strukturakon belul valdsitotta
meg. A szakszervezetekkel pl. olyan szocialis tervben allapodtak meg,
amelynek alapjan a francia torvények altal el6irt mdédon kezelik a
Canal +-nal végrehajtott valtozasok kovetkezményeit. A szérakoztatoipa-
ri vallalatrész nagyszabasu atszervezésének tempaoja azonban jol mutat-
ja az ilyen jellegl mlveletek k6zos intézésének gyengeségeit.

A Vivendinél tehat a radikalis atalakulast inkabb az elosztott tulaj-
donviszonyu cégekre jellemzé stilusban hajtottak vegre, és nem a kon-
centralt tulajdonviszonyu vallalatok fokozatos és konszenzusos maédjan.
Mint lattuk, a vallalatiranyitasi modszerek valtoztatasa (a vallalati alkot-
many moédositasa, a részvényesi bazis foldrajzi megoszlasa, az amerikai
befektetbk igényeinek kielégitése) ugyancsak az ,outsider” tipusu cégek
jellemzéit kovetve tortént meg. llyen mértékben elkotelezve magat a
részvényesek erdekei irant, a cégnek mar nem volt mas valasztasa, mint
hogy végrehajtsa az altaluk kovetelt radikalis valtozasokat, mikor a vesz-
teségek mar tarthatatlanok voltak. A szerkezetvaltasra tehat mind az ex-
panzid, mind a kontrakcié fazisaban a részvénytulajdonosi értékre kon-
centrald szemlélet volt els6sorban hatassal. A vallalat felismerte, hogy a
kollektiv targyalasok és a konzultaciés folyamatok Franciaorszagban
nem akadalyai a valtozasnak, és a szervezeti atalakitast végre lehetett
hajtani a meglévé érdekegyeztetési strukturan belll.

Corus

A Corus vallalat 1999-ben jott Iére egy angol-holland fuzié eredmé-
nyeként. A fuzié nagyobb vallalata a British Steel volt, amelyet 1988-ban
privatizaltak, és amely igy a fuziét megel6z6 11 éven at maga is adas—
vétel targya volt. A holland felet, a Hoogovens vallalatot 1918-ban alapi-
tottak, amely torténete soran hol allami, hol magantulajdonban volt. Az
egyesités idején kapacitasfelesleg volt az agazatban, és tobb mas jelen-
t6s vallalategyesités is tortént. Az itt vizsgalt fuzio f6 célja az volt, hogy
parhuzamos tevékenységek megszintetése révén koltségmegtakaritast
érjenek el. A menedzserek azt igérték a részvényeseknek, hogy a két
vallalat egyesitésével 194 M GBP-ot fognak megtakaritani. Nyilvanvalo
volt, hogy ez nem fog menni elbocsatasok nélkul.

A kérdés, amelyet ezzel kapcsolatban itt vizsgalunk, valtozatlan: mi-
lyen hatassal volt a vallalat kett6és oroksége arra a modra, ahogy a ked-
vezbtlen gazdasagi légkorre reagaltak? A vallalatiranyitas tekintetében
az egyesitett cégben nyilvanvaléan az angolszasz outsider rendszer vo-
nasai dominaltak, mivel a British Steel az uj csoport 61%-at tette ki, és



ezt a hatast tovabb er6sitette a jelentés amerikai tulajdonhanyad. A
részvénytulajdonosi értéknek a megosztott tulajdonviszonyu rendszerre
jellemz6 dominanciaja az egyesités idején abban nyilvanult meg, hogy a
részvenyeseket specialis osztalék kilatasba helyezésével vették ra az
uzlet elfogadasara. A részvénytulajdonosi értéknek ez a dominanciaja
nagy hatassal volt kés6bb arra, hogy milyen formaban valésult meg a
koltségcsokkentés.

2001 elején az acélpiacon nagy pangas volt, ami nyilvanvalova tette,
hogy a Corusnak tetemes veszteségei lesznek. Annak az évnek a febru-
arjaban a menedzsment be is jelentette, hogy a brit Uzemekben 6000
embert fognak elbocsatani. A cég nagy-britanniai munkasainak tobbsé-
gét képvisel6 szervezet, a Vas- és Acélipari Szakszervezeti Szovetség
(ISTC) terveinek modositasara akarta kényszeriteni a vallalatot, és ellen-
javaslatokkal allt el6, amelyek kozott szerepelt ajanlat a vallalat egyik
Uzemének megvasarlasara és roviditett munkaid6 alkalmazasa az aga-
zati recesszio idejére. A munkavallaloi jogok nagy-britanniai gyengesége
miatt azonban a szakszervezetnek meg kell gy6znie a menedzsereket
allaspontjuk igazarol, a vezetés azonban nem vette j0 néven, hogy ere-
deti elképzeléseinek feladasara akarjak kényszeriteni. 1d6kozben Hol-
landiaban is elbocsatasok torténtek. Mindossze hat honappal az egyesu-
lést kovetben vadsztrajk volt a nagy €s nyereséges ijmuideni tzemben,
annak a bejelentésnek a hatasara, hogy az uzemet bezarjak, és igy 590
ember vesziti el allasat.

A fuzié utani els6 két évben minden jel arra utalt, hogy a brit és hol-
land alkalmazottak képvisel6i kozott jo egyuttmikodés alakult ki. Amikor
2001-ben bejelentették a British Steel 6000 dolgozdjanak elbocsatasat, a
Holland Szakszervezetek Szovetsége az ISTC-nek irt levélben igeért ta-
mogatast a tiltakozashoz, azonkivul a holland szakszervezet azt is kila-
tasba helyezte, hogy bojkottalni fognak minden olyan tevékenységet az
ijmuideni Uzemben, amelyet az Egyesult Kiralysagbdl akarnak athelyezni
oda.

A vallalat gondjai azonban a 2001-es nagy leépitések utan is folyta-
toédtak. Részvényeinek arfolyama fele akkora volt, mint az egyesulés ide-
jén. Ez tovabb novelte a vallalatvezetésre nehezedé nyomast, amely
stratégiavaltassal akart reagalni erre: el akarta adni az aluminium-
részleget a francia Pechiney vallalatnak, ily modon eltavolodva a tobb
fém gyartasara épulé eredeti stratégiatol. A terv azonban a hollandiai
munkavallaldk heves ellenallasaba Utkozott, és feltarta a vallalat két or-
szagbeli érdekeltségei kozotti feszlltségeket. Sajtobeszamoldk szerint a
vallalatcsoport hollandiai részén ekkor mar ugy tekintettek a vallalat-



egyesitésre, hogy az csak arra volt j6, hogy a nyereséges hollandiai val-
lalatot megszerezze egy valsagban Iévé brit tarsasag.

2002 végeére nyilvanvaldva valt, hogy a menedzsment és az alkal-
mazottak képvisel6ibdl allé holland fellgyeldbizottsag meg kivanja vé-
tézni az aluminiumrészleg eladasat, attol tartva, hogy az eredetileg a
Hoogovenshez tartozé Uzletag eladasabol szarmazo bevételeket nem a
hollandiai érdekeltségekbe fogjak befektetni, hanem a vallalatcsoport
adodssagainak kifizetésére forditjak. Fél6 volt az is, hogy tovabbi elbocsa-
tasok lesznek a brit Gzemekben, ha a hollandiai fellgyeldbizottsag elfo-
gadja a tervezett Iépést. Hallani lehetett olyan hangokat is, amelyek sze-
rint a Hoogovenst a Corus fejésteheneként akarjak kihasznalni. A
fellUgyel6bizottsag végul megakadalyozta az ugyletet, ujabb valsagba
sodorva ezzel a vallalatot, mivel a menedzsment ujabb racionalizalasi
megoldasokat keresett Nagy-Britanniaban, ami nyilvanvaléan ujabb el-
bocsatasokat jelentett.

2003-ban a Corus menedzsmentje elbterjesztette a vallalat konszo-
lidacidjara vonatkozé elképzeléseit. Kihasznalva a kedvez6bb acélarak
nyujtotta lehet6seget, 291 M GBP értékl részvénycsomag kibocsatasat
tervezték az atszervezés finanszirozasara, egy 837 M GBP-os bankkol-
cson mellett. A vallalat azt is felvazolta, hogy miként kivanja megforditani
a kedvezétlen pénzugyi folyamatokat. Az elképzelés ujabb elbocsataso-
kat is tartalmazott, amelyekkel a munkaerdlétszam 49 000-re csokkent, a
2000-es 65 000-rdl és a 2001-es 55 000-rél. Sz6 volt ezenkivul a terme-
lés csOkkentéseérdl bizonyos gyarakban és egyes Uzemek onalldsitasa-
rol.

A Corus példaja tehat azt mutatja, hogy egy fuziéval létrejott cég at-
alakitasara milyen hatassal lehet az elosztott tulajdonviszonyu vallalat-
iranyitasi rendszer, és hogy ez milyen gyors és radikalis atalakitast
eredményezhet gazdasagi problémak idején. Az eset emellett jOl érzé-
kelteti az érdekegyeztetés hollandiai és nagy-britanniai rendszerei kozotti
kulonbségeket: a holland intézmények a munkavallalok szamara sokkal
nagyobb meértékl beleszolast engedélyeznek az atalakitasok lebonyoli-
tasaba.

Az esettanulmanyok 6sszegzése

Az itt ismertetett esettanulmanyoknak két alapvetd tanulsaga van a
nemzetkozi vallalatoknal zajlo atalakitasokkal kapcsolatban. Az egyik az,
hogy a részvénytulajdonosi érték koncepcidja meghatarozo jelentéségu
tényez6vé valt altalaban a vallalatok stratégiajaban, de kulonosen az at-
szervezesekben. Ez a szemlélet és koncepciéo mindig az adott vallalat



nemzeti Uzleti rendszerének és érdekegyeztetési hagyomanyainak saja-
tossagaitol fuggd mertékben érvényesul, ugyanakkor az itt vizsgalt ha-
rom eset mindegyikében hatarozottan kimutathaté volt. A kozos dontés-
hozatalra utalé tények a VW németorszagi Uzemeiben és a felugyel6-
bizottsag Osszetétele a Corus holland érdekeltségénél egyarant arra
utalnak, hogy egyaltalaban nem allia meg a helyét az a nézet, amely
szerint ezek az intézmények ma mar csak ures formak.

Osszegzés

Eur6paban igen jelentds valtozasok zajlanak mind a vallalatiranyita-
si rendszerek, mind a kollektiv érdekegyeztetés tertletén. Az egyik alta-
lanos iranyzat az, hogy az elosztott tulajdonviszonyokra épulé rendszer
sajatossagai fokozatosan terjednek a néhany nagy tulajdonos altal do-
minalt modellekkel szemben. Ez kuldndsen igaz Franciaorszagra, ahol
jol megfigyelheté az angolszasz tipusu vallalatiranyitas felé mutaté kon-
vergencia. A valtozasok tempdja és iranya azonban orszagonkeént és val-
lalatonként eltero.

Az emlitett konvergencia f6leg azoknal a nagy nemzetkozi cégeknél
figyelhetd meg, amelyek olyan agazatokban tevékenykednek, ahol glo-
balis verseny alakult ki. A nagyvallalatok példaja ebben a tekintetben is
meghatarozod, hiszen ezek sok mas cég életét is befolyasoljak. Ennek
ellenére a kis- és kozépvallalatok szervezete és iranyitasuk modja to-
vabbra is mas, mint a nagyvallalatoké, kulondsen a nemzetkozi verseny-
t6l védett teruleteken. Ennek kovetkeztében tovabbra is nagy a nemzeti
vallalati rendszereken beluli valtozatossag.

A valtozasoknak tehat nincs egységes folyamata, nincs teljesen
egyertelm( konvergencia: vannak ugyan egyertelmi tendenciak, de az
orszagokon bellli és az orszagok kozotti sajatossagok is szamottevoek.
Az intézményi rendszerek azonban folyamatosan valtoznak, reagalva
egyrészt a kuls6 kihivasokra, masrészt a rendszeren bellli vallalatoknak
és azok szereplbinek lépéseire.

Mindennek nagy jelentésége van gazdasagpolitikai szempontbdl is.
Az EU-n bellli kilonbségek bizonyosan néttek a 10 orszag 2004-es fel-
vételével, és a jelentds, s6t talan tovabb novekvé diverzitas miatt komoly
akadalyokkal kell szamolniuk azoknak, akik az Unién belll szeretnék
harmonizalni a vallalatiranyitas és az érdekegyeztetés rendszereit.
Mindez igaz a régota halogatott vallalatfelvasarlasi iranyelvre is, amellyel
szemben komoly ellenallas szervez4dott, €és amelynek sorsa meég ma is
bizonytalan. Masrészt viszont a kulonboz6 orszagokban tevékenykedd



multinacionalis cégek kozotti egyre nagyobb hasonldésagok kedvezbek
lehetnek azoknak a torekvéseknek a szempontjabdl, amelyek célja az
EU-n belll k6zos politika kialakitasa a vallalatformak tertletén. Kiemel-
kedbéen fontos kérdés ebben a vonatkozasban az eurdépai munkasta-
nacsokra vonatkoz¢é iranyelv (EWC Directive). Azok szamara, akik sze-
rint a munkavallaldknak beleszodlasi jogot kell biztositani a vallalati atala-
kitasok folyamataba, a multinacionalis cégek kozotti konvergencia jo érv
lehet az eurdopai munkastanacsokra vonatkozo iranyelv sulyanak erési-
tésere.
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