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AIRBUS: EGY NEMZETKOZI LEGIIPARI
STRATEGIAI SZOVETSEG FEJLODESE

1 RESZ

Aszerz6 dolgozata els6é részében az eurdpai légiipar legnagyobb vallalatanak létrejéttét mutatja be. Olyan
stratégiai szovetség kialakulasar6l van sz6, amely méltd versenytarsa tud lenni az amerikai légiipari

oriasoknak.

A vallalati stratégiai szovetségek megjelenését, majd
szokatlan lendlletl gyarapodasat sokan az utobbi ne-
gyedszazad egyik legjelentésebb stratégiai-szervezeti
innovaciodjanak tekintik a mikrogazdaségi szféraban. A
stratégiai szOvetségek keretében

» az egyuttm(ikodé felek megérzik stratégiai dontés-
hozatali és szervezeti-jogi énallésagukat,

* hosszabb tavra sz4l6, koz6s célokat valdsitanak
meg,

» kolcsdnosen elényds, kockazat- és haszonmegosz-
tason alapul6 kooperaciot folytatnak, és

 er6forrasaik egy részének kozos felhasznalasaval
meghatarozott lzletagi vagy funkciondlis terllete-
ken integraljak tevékenységiiket.

A stratégiai egyuttmiikodések vildgméretii elterje-
désének paradox jelensége, hogy a piaci versenyben
hagyoméanyosan szembenall6, azonos ipardghoz tar-
tozé vallalatok is tartds szovetségre Iépnek egymassal.
A versenytarsakat egyesit6 ((n. horizontalis) szovet-
ségek a vilag fejlett régidiban ma mar Kiterjednek a
gazdasagi versenyszféra szinte valamennyi szektorara,
de f6ként a gépkocsigyartasban, a telekommunikécios,
az informatikai és elektronikai 4gazatokban, valamint
a repilégépiparban és légi kozlekedésben, tovabba a
hadieszk6zok gyéartasaban, a nehézgépgyartashan, az
olajiparban és a vegyiparban alakultak ki szimbiotikus
kapcsolatok a rivalis cégek kozott.

A versenytarsak kozotti stratégiai egylttmiikodé-
sek tapasztalatai azt igazoljak, hogy a felek kollabora-
ciés készsége gyakorta parosul a szovetségen belili

44

versengés bizonyos elemeivel. Emiatt a horizontélis
vallalati szbvetség konnyen felbomolhat, mert a kor-
latlan verseny vagy a teljes integréacié irdnyaba hiz6
er6k megsziintethetik a szOvetség teremtette egyen-
stlyt. llyenkor a partnerek kapcsolatai visszarende-
z6dhetnek tisztan piaci érintkezéssé, nyilt konkuren-
ciava, vagy bekovetkezhet a versenytarsi viszonylatok
modosulasaban az ellenkezé véglet, a felvasarlas, illet-
ve flzi6 révén létrejovd szervezeti-tulajdonosi kon-
centracid. Altalaban azok a stratégiai szovetségek ala-
kulnak &t - felvasarlasok, fazidk atjan - integralt
hierarchikus struktdrakka, ahol az indul6 egylttmdko-
dési megallapodas kifejezetten tartds és szoros koope-
raciot iranyoz el6. Azok a szovetségek viszont, ame-
lyek magukban hordozzék, meg6rzik a verseny széa-
mos elemét, felbomlasuk utan rendszerint ismét teret
adnak a piac korlatlan érvényesiilésének.

A versenytarsak kozotti
stratégiai szovetségek tipusai

A versenytarsak kozotti (horizontalis) stratégiai
szovetségek aldbbi fébb tipusai hatarolhatok el az liz-
leti szféraban (Garrette - Dussauge, 1995):

* additiv véllalati szovetségek,
e versenyt meg6rzg véllalati szovetségek,
* komplementer véllalati szovetségek.

Az els6 és masodik szovetségtipus esetében a ver-
senytarsak egyuttm(kddése azonos rendeltetés(i anya-
gi eszkdzokkel és hasonld szakmai kompetencidkkal
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valosul meg, mig a komplementer szdvetségben eltérd
jellegl vallalati er6forrasokat, azaz vagyonelemeket és
miszaki-gazdaséagi ismereteket (K+F potencial, terme-
I6eszkozok, forgalmazési haldzatok) kombinalnak a
partnercégek.

Az additiv tipusu szovetségek (angol nyelv(i meg-
nevezésiik: quasi-concentration alliances) olyan ver-
senytars vallalatokat kapcsolnak dssze, amelyek egy
vagy tobb kozosen fejlesztend6 és gyartando végter-
mékkel szandékoznak a piacon megjelenni. A kozds
termék(ek)nél gyakorlatilag megsz(inik a verseny az
egyuttm(ikodé felek kdzott, tudniillik a partnerek ugy
Iépnek fel a szovetségen kivil allékkal szemben, mint-
ha fuziondltak volna. Az additiv szvetségek létrejot-
ténél a megoldand6 feladat nagysagrendje (Osszetett-
sége), vagy - ritkdbban - a gazdasagos gyartas (skéla-
hozadék) jatszik dont6 szerepet.

Az Un. versenyt meg6rz6 szovetségekben (angol
nyelvli megnevezésik: shared-supply alliances) altala-
ban a méretgazdasagossagi el6nydk kiaknazasara
torekednek: a szOvetség tagjai szamottevd megtaka-
ritsokat kivannak elérni, valamely kozdsen felhasz-
nalhaté termékkomponens optimalis sorozatu el6alli-
tasaval, illet6leg az értékképzd folyamat bizonyos sza-
kaszaban torténé egyiittes kdzremiikddéssel. Ez a fajta
véllalatkézi egyittmikddés azért nevezhetd versenyt
meg06rzé szovetségnek, mert a piaci versengés valto-
zatlanul fennmarad a kooperalo felek kozott (végter-
mékeik tovabbra is kdzvetlenil helyettesitik egymast).

A komplementer tipusi szOvetségekben (angol
nyelv(i megnevezésiik: market-penetration alliances) a
rivalis cégek eltérd jellegli (egymast kiegészitd) esz-
kozokkel és ismeretekkel jarulnak hozza a kézds célo-
kat szolgalo tevékenységhez. A legelterjedtebb komp-
lementer jellegli egyuttm(ikodési valtozat az, amikor
az egyik partner az altala kifejlesztett és el6allitott ter-
méket ,,hozza” a szOvetségbe, a masik fél pedig bizto-
sitja a hagyomanyos piacan a- sajat termékkinalatabdl
hidnyz6 - gyartmany kereskedelmi forgalmazasat.

Additiv tipusu versenytarsi szovetségek

Az additiv jelleg( versenytarsi egylttmikodések lét-
rejottét, kialakulasat elsésorban a feladat nagysagrend-
je (bsszetettsége) indokolhatja. A projektum nagysag-
rendje altal diktalt stratégiai 6sszefogas olyan bonyo-
lult kutatasi, fejlesztési, termelési, értékesitési problé-
mak megoldasara iranyul, amely miiszaki és gazdasagi
feladatok teljesitéséhez a szdvetség tagjai kilon-kilon
nem rendelkeznek elégséges anyagi és szellemi erével.
Az additiv tipusy tevékenységi kooperacio legtdbbszor
kiterjed a vallalati értékalkoté folyamat egészére, s
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ennek eredményeként a konkurens vallalatok k6zos

termékkel (termékekkel) 1épnek a piacra.

Az additiv tipusu szdvetségekben gyakorlatilag
haromféle lehet6ség kinalkozik a munkamegosztés
konkrét modjanak megallapodas szerinti kijeldlésére:
» a kozos termék elballitdsahoz és forgalmazéaséhoz

kacsolddo vallalati funkcidkat a meglévd szervezeti

keretekben, egymas kozott megosztva latjak el a

kooperal6 felek,

» egyes meghatarozott feladatokra, funkcidkra jogilag
kilon allé vallalkozasi (joint venture) szervezetet
hoznak létre az egylittm(ik6dd vallalatok,

e minden, a kozos termék el6allitasdhoz sziikséges te-
vekenységet egy szervezetileg-jogilag kuldnallo
vallalkozasi egységbe (vagy tobb, kézds alapitasu
egységbe) szerveznek a szOvetseéges anyacégek.

Az elsd esetben rendszerint csak szerz6déses meg-
allapodasok jelélik ki az egyuttm(kddés kereteit, mig a
masodik és harmadik esetben meghatarozott jogi struk-
taraju kozos (vegyes) vallalathan, vagy egyéb gazda-
ségi érdekeltségl kozos szervezetben kerdl sor a feladat
szerz8dés szerinti egyittes végzésre (Tari, 1999).

Barmelyik munkamegosztési format valasztjak a ko-
operal6 versenytarsak, dontésiikben kozrejatszik a léte-
sitményi beruhazasok minimalizalasanak és a nagysag-
rendi megtakaritasok maximalizaldsanak szandéka,
valamint a k6z6s végtermék kiterjedt piaci forgalmaza-
sénak igénye. A konkrét szervezeti-jogi megoldasoknal
fontos kiindulé szempontot képez az egyes vallalati
funkcidk ellatasahoz szlikséges eszkozok jellege:
konnyebb és kevésbé koltséges példaul a kereskedelmi
funkci6, vagy a kutatas-fejlesztés 6sszpontositasa egy
kiilonallé kozos szervezetbe, mint a gyartasi tevékeny-
ségek telephelyi 0sszevonasa az egymastol foldrajzilag
tdvol es6 partnervéllalatok termel§ egységeibdl. Ha
azonban a termelési funkcio egyiittes végzésével
kiemelked6en gazdasagos sorozatnagysagok érhetdk el,
a kozos (termeld) joint venture - akar ,,z6ldmez6s” be-
ruhazas révén létesitve - elényds kooperativ miikodési
format, stratégiai tavlatd mdkodési ,,szinteret” jelenthet
az additiv tipusu vallalati szovetség tagjai szdmara.

A feladat nagysagrendje (Osszetettsége) altal
diktalt versenytarsi egyuttm(ikddés az Airbus-
programokban

A feladat nagysagrendje (Osszetettsége) altal
»indukalt” stratégiai 6sszefogas klasszikus példajaként
elemezzilk a kovetkez6kben az additiv tipust Airbus
szovetség fejlédését. Az Airbus elnevezésl fejlesztesi
programokban az 1960-as évek masodik felétél m-
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kodtek egyitt tartdsan a francia Aérospatiale (kés6bb
Aérospatiale Matra), a nagy-britanniai British Aero-
space (kés6bb: BAe Systems), a német Daimler-Benz
Aerospace (kés6bb: DaimlerChrysler Aerospace) és a
spanyol Construcciones Aeronauticas repiil6gépgyarto
cegek.

A négyoldali nemzetkozi
Iégiipari egylttm(kodés kibontakozasa

Az eurodpai Airbus szovetség (konzorcium) tagjai a
kezdetekt6l oly médon hasznaltak fel tervezesi tapasz-
talatukat, és osztottak meg kutatasi-beruhézasi rafordi-
tasaikat, hogy egyidejlleg folytattak &nall6 konstruk-
téri tevékenységliket, tovabba megérizték méas straté-
giai szOvetségek alakitasara iranyuld cselekvési sza-
badsagukat is. Az els6 kozOsen tervezett, gyartott és
értékesitett géptipust (A300) - amellyel a francia, né-
met és brit partnerek még (spanyol kdzrem(kodés
nélkil) 1969-ben mutatkoztak be a piacon - a kés6b-
biekben tovabbi tipusok kovették, az eladasok novek-
v@ ltemével parosulva. A masodikként kifejlesztett
modellt, az A310-es tipust egy évtizeddel késéhb, az
A320-as modellt pedig 1984-ben allithattdk menetrend
szerinti forgalomba az izemeltet§ Iégiforgalmi valla-
latok. Az Airbus konzorcium az 1980-as évtized utolsd
harmadat6l mar teljesnek mondhatd géptipussorozatot
kindlt (100 és 355 fér6hely kozotti befogaddképes-
seggel) a légiforgalmi tarsasagoknak, és komoly
vetélytarssa ,,n6tte ki magat” a Boeing és az ugyan-
csak amerikai McDonnell Douglas 6ériascégek mellett
(Gonda, 1995). Ezeket a nagy befogadoképességui
utasszallitd gépeket csak egy additiv jellegdi, az eréfor-
rasokat egyesité szovetség keretében lehetett kifejlesz-
teni és gyartani, mert a mi(szakilag rendkivil
bonyolult, magas technikai szinvonalat képvisel6 gépi
konstrukciok egymastdl elszigetelten torténé eldalli-
tdsa lekuzdhetetlen akadalyokat gorditett volna az
amerikai repulégépgyartoknal joval kisebb méretd
négy eurdpai légiipari véllalat elé.

Az Airbus szdvetség tagjai - a fejlesztési progra-
mok koordinalasara és a kereskedelmi funkciok ella-
tasara - 1970-ben létrehoztak az Airbus Indrustrie ne-
vii kbzbs szervezetet, az Un. gazdasagi érdekcsoporto-
sulds francia tarsasagi jogi statusu formajaban,
Toulouse székhellyel.

A gazdasagi érdekcsoportosulas (groupement d’intérét
économique, GIE) sajatos jogi struktiranak tekinthetd,
nem hagyomanyos kereskedelmi tarsasagi forméban. A
francia tarsasagi jog korabbi szigord formakényszerét
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Jlazitva” vezettek be 1967-ben a rugalmas GIE
jogintézményét Franciaorszagban, amely formacio el6-
nyoket kinalt a kooperativ tevékenységet folytato
véllalatok szdméra. A partnercégek egyszer( alapit6
szerz8déssel hivhattak életre a ,,csoportosulast”, alap-
t6ke képzésével vagy tékeegyesités nélkiil. A GIE tevé-
kenysége nem iranyulhatott kizvetlendl sajat nyereség-
szerzésre, hanem az alapitd szervezetek miikodési
eredményessegét volt hivatott elémozditani a csopor-
tosulast érint§ koordinacios feladatok teljesitésével
(Jacquemin-de Jong, 1981). A gazdasagi érdekcsopor-
tosulés tarsasagi formajanak tovabbfejlesztett valtozata
az europai kozdsségi jog altal 1985-t6l intézményesitett
Un. eurépai gazdasagi érdekcsoportosulds (magyar tar-
sasdgi jogi terminologiaval: eurdpai gazdasdgi egye-
siilés, roviditett nevén ege).

A GIE Airbus Indrustrie kozds szervezetben az
alapitdk kozil az Aérospatiale, valamint a Daimler-
Benz Aerospace (DASA) egyarant 37,9 szazalékkal
részesedtek, a British Aerospace (BAe) 20 szazalékot,
és a Construcciones Aeronauticas (CASA) 4,2 szaza-
lékot birtokolt tulajdonjogilag.

Munkamegosztas az Airbus-progyamokban

Az Airbus szdvetség zavartalan kooperativ miko-
dése erdekeben a partnervallalatok koriltekintéen ala-
kitottak ki a munkamegosztas rendszerét. Az Airbus-
gépek tervezési, kivitelezési és értékesitési feladatai-
nak megosztasat a stratégiai menedzsment elméletéb6l
ismert vallalati értéklanc segitségével mutatjuk be.
Osszedllitasunkban az értéklancolat tartalmazza mind-
azokat az egymast kdvets, féfolyamati tevékenysé-
geket, amelyeket a konzorcium tagjai egy-egy repil6-
géptipus teljes értékének el6allitdsa soran végeztek.

Az 1. tablazat szerint az Airbus programokban a
kutatas-fejlesztés és a termelés feladatai rendre meg-
oszlottak a szdvetséges partnerek kdzott, azaz e funk-
cioknal tudatosan elkeriilték a gazdasagossagi szem-
pontbol el6nytelen parhuzamos feladatvégzést. Az
egyittmiikodés korai szakaszatol az Aérospatiale latta
el a repll6gép orr és a pilétafillke fejlesztési, tovabba
gyartasi feladatait, a Daimler-Benz Aerospace volt a
felel6s a replil6géptdrzs, a British Aerospace az eliilsé
szarnyak, a CASA a hats6é szarnyak mdszaki fejlesz-
tésert, valamint legyartasaért. Ugyanakkor az Airbus
valamennyi tipusat (az A321 modell kivételével) a
francia cég toulouse-i gyaraban szerelték 6ssze. (Az
Airbus részegységeket - specidlis teherszallitd repi-
I6gépeken - rendszeresen szallitottdk a Német Szovet-
ségi Koztarsasaghbol, Nagy-Britanniabél és Spanyolor-
szagbol a dél-franciaorszagi dsszeszereld lizembe.)
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Airbus-programok (A300/A310, A320, A330/340):
feladatmegosztas az additiv tipusa stratégiai egytttm(kodésben

Aérospatiale British
Aerospace
- Replil6gép orr
- Pilotafiilke
. ) - Elils6 szarnyak
Fejlesztés
- Repiil6gép orr
- Pilotafilke
- Elils6 szarnyak
Részegység
gyartas

- Osszeszerel6

Osszeszerelés ;
lizem (Toulouse)

Marketing

Ertékesités

Eladés utani
tevékenységek

Forras: Mowery (1991) alapjan

Az Airbus programokhoz kapcsolodéd kereskedelmi
funkciokat (marketing, értékesités, eladast kovet6 szol-
galtatasok) a fejlesztési és gyartasi feladatoktol eltéréen
nem osztottak meg a négy repiil6gépgyartd cég kozott,
hanem az Airbus Indrustrie kdz0s szervezetre biztdk. E
funkciok ellatasa soran a GIE Airbus Industrie folya-
matosan novekvd befolyasra tett szert a légipari szévet-
ségen bellil és azon kivil: a konzorcium képviseletében
kezdettél fogva kozvetlenil targyalt a légiforgalmi tar-
sasagokkal, és egy id6 utan a piacismeret birtokaban
sikertilt ,,dont6biroként” is elfogadtatnia magat az Aéro-
spatiale, a BAe, a DASA és a CASA kozétti termékpo-
litikai modellspecifikacios targyalasokon. ,,Szuperszer-
vezetként” érte el, hogy az Airbus replil6gépcsalad egy-
egy Ujabb tipusanak fejlesztési és gyartasi feladatait
ugyanolyan, az dsszérdeknek megfelel§ munkamegosz-
tdsban végezzek a szOvetseg tagjai, mint a régebbi tipu-
sok esetében elfogadtak és végrehajtottak (Tari, 1998).
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1. tablazat
Daimler-Benz CASA GIE Airbus
Aerospace Industrie

- Replil6gép torzs

- Hats6 széarnyak
(vizszintes vezérsik)

- Repulégép torzs

- Hatso széarnyak
(vizszintes vezérsik)

- Piac tanulméanyok

(repulési utasszo-
késok)

- Piackutatas
- Eladas

- Vevék miszaki
tdmogatasa

Az Airbus Industrie pénzligyi miiveleteit tekintve, a re-
pllégépek Vételarat a kdzos szervezetnek egyenlitették
ki a légiforgalmi tarsasagok, és egyben a GIE szamolta
el technikailag - el6zetesen rogzitett transzferarakon - a
négy repilégépgyartd teljesitményi hozzajarulasat a
program bevételeihez. Azonban a konzorcium (mint
LAIrbus system™) tevekenységébdl szarmazd profit
(vagy veszteség) az Uizleti évek lezarulasaval teljes egé-
szében a gyartd partnervallalatok szamlain jelent meg
(Dussauge - Garrette, 1999).

Az Airbus szdvetség versenypolitikai
(versenyjogi) megitélése

Szabadelv(i piacgazdasagokban a mindenkori ver-
senypolitika (versenyjog) szamaéra lényegbevagd kér-
dés, hogy milyen vallalati kapcsolati rendszerek te-
kinthet6k versenykonformnak, és mely kollaborativ
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magatartdsformédk minésilnek Osszejatszasnak, ver-
senykorlatozé hatésunak. A kérdés jelentésege kilo-
ndsen megndvekedett a vallalati stratégiai szovetsé-
gek gyorsulé térhdditasanak kdvetkezményeként. E
sajatosan ,kollektiv” szinezetli, kevéshé ,atvilagit-
hat6” és jogilag nehezen megragadhaté szervezeti dsz-
szefogasok ugyanis befolyasolhatjdk a versenyt, és a
piaci viszonyokra nézve karos hatast is kifejthetnek
(Torok, 1999).

Az integracids és a nemzeti versenypolitika els6-
sorban a versenytarsak kozotti (horizontalis) szovetsé-
geket tekinti relevansnak a piaci verseny tisztasaga
szempontjabdl. Az ilyen jellegl stratégiai egyuttm-
kodések résztvevbinek esetleges Osszejatszasa a ver-
senyjog szerint kdzvetlen modon
» akadalyozhatja mas versenytarsak piacra lépését,

illetve ndvelheti a szovetségen beliili versenytarsak

koltségeit,

« el6idézheti a kartellek kialakulasat, a piacok féldraj-
zi felosztasat, a termelési kvotak alkalmazasat,

* megteremtheti a monopolisztikus piaci er6félényt

(Fiebig, 1996).

A horizontalis stratégiai 6sszefogasok k6zil az ad-
ditiv tipust szovetségek létrejottét, illetve miikodését
kiséri a legnagyobb figyelem a versenyfellgyeleti
hatésagok részérél, mert a kvazi-koncentraciénak
vagy pszeudd-fazidnak is nevezett Osszefogasok -
adott esetben - ténylegesen csokkenthetik a verseny
intenzitasat a szovetségkdtés el6tti allapothoz viszo-
nyitva. Valamely ipardgban, tevékenységi szektorban
ugyanis a valasztéki kinalat - legalabbis révid vagy
kozéptavon - szlikebb lesz azaltal, hogy a korabban
sajat termékekkel versenyzd szdvetségesek kozos fej-
lesztésii és/vagy kozos elGallitast gyartmanykonstruk-
cioval jelentkeznek a piacon. Tovabba az egyes
vallalati Uzletagak, Gzleti egységek gyakran kezdemé-
nyezett dsszevonasa a szovetségre 1épd rivalis cégek
részérél tulajdonképpen vallalatrészek egyesitését
eredményezi, s e koncentracids lepések nyoman a sza-
bad verseny korlatozéaséaval jar6 dominancia alakulhat
ki (Tari, 2003).

A Boeing és a McDonnell Douglas repil6gépgyar-
toknak egyre nagyobb konkurenciat tdmaszté Airbus
szbvetség miikddésével kapcsolatosan az amerikai ver-
senyfelugyeleti hatésag (Federal Trade Commission)
egy id6 utdn azt a vadat kezdte hangoztatni, hogy a
négyoldalu véllalatkozi egyuttmiikédést jelentés alla-
mi szubvenciékkal tAmogattdk az érdekelt nyugat-eu-
ropai kormanyok. Az Airbus konzorcium vélaszul

48

elismerte, hogy tagjai kezdetben igen sokat k&szdn-
hettek a kormanyok anyagi tamogatasanak (Gonda,
1995). Kés6bb azonban - hlztak ala az eurdpai straté-
giai szovetség részérdl - fokozatosan csékkent az alla-
mi szubvencidé mértéke, s az Ujabb géptipusokat te-
kintve, az A321-es és az A319-es kifejlesztését az
Airbus-csoport teljes egészében maga finanszirozta.

Az Eurdpai Kodzosség brisszeli bizottsdganak ver-
senyfelligyeleti magatartasaban jol érzékelhetéen az a
fajta ,,elnéz6” &lldspont jutott kifejezésre az Airbus-
Osszefogasrdl, ami esetenként hattérbe szoritotta a ko-
zosségi versenypolitikai elvek kovetkezetes alkalma-
zasat ,,az Eur6pai Kozosség jolétének hosszabb tavon
megval6suld novekedése”, illet6leg a miszaki haladas
hathatds eurdpai dsztonzése kedvéért. Allasfoglalasat
annak hatasara sem madositotta érdemben az EK (EU)
Bizottsag, hogy az amerikai kormany - a diszfunkcio-
nalisan m(kodd piac szimptémajanak mindsitve az
Airbus szdvetséget - tobb izben helyezett kilatasba ke-
reskedelmi megtorld intézkedéseket az allami tdimoga-
tdsok miatt. Briisszel - valaszul - mindannyiszor azzal
érvelt, hogy az Egyesiilt Allamok korméanya kdzvetett
modon szubvencionalja a Boeing és a Lockheed Mar-
tin cégeket, nevezetesen a Pentagon és a NASA altal
nyljtott kutatasi-fejlesztési tamogatassal (Cini -
McGovan, 1998).

Eurdpai vélasz az amerikai légi- és hadiipar
konszolidacidjara

A Boeing - McDonnell Douglasfazio

A Boeing és a McDonnell Douglas vezet6i 1996
decemberében sajtékonferencian bejelentették: a keét
amerikai cég egyesul, s létrejon a vilag legnagyobb
polgari és katonai repul6gépgyartd, valamint (ireszko-
zoket el6allito vallalkozasa. A megelézd fél évtizedben
mar tdbb hadiipari szervezeti 0sszeolvadasra
(Northrop-Grumman, Lockheed-Martin Marietta,
Raytheon-E-Systems) keriilt sor az Egyesiilt Allamok-
ban a hideghaborus fegyverkezési korszak elmultaval.

Az 1916-han alapitott Boeing Company a mésodik vi-
laghabor(t kovet6en a polgari replil6gépek gyartasara
Osszpontositotta tevékenységeét, és fejlesztési erdfeszi-
tései nyoman 1958-ban, a sugarhajtasu reptilési korszak
els6 géptipusaként allitottak forgalomba a Pan Am
légitarsasagnal a 707-es jelzés( utasszallitdjat. Ezt
kovette 1967-ben a 737-es tipus, majd 1969-ben elészor
emelkedett a levegdbe a 747-es jumbo, amelynek hosz-
sz( ideig nem volt vetélytarsa a négyszaz fénél tobb
utast szallito repl&gépek kategdridjaban. A Boeing mér
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115 ezer dolgozét foglalkoztatott 1996-ban, és 19,5 mil-
liard dollaros forgalom mellett 393 milli6 dollar netté
nyereséget ért el. Ugyancsak 1996-ban keriilt sor a
Boeing egyik stratégiai fontossagu akvizicidjara: 3,2
milliard dollarért megvasarolta a szintén amerikai
Rockwell International hadiipari Uzletigét, s ezzel
Iépést tett a masodik szam pozicid felé - a piacvezetd
Lockheed Martin céget kozelitve - az USA védelmi
minisztériuma, a Pentagon f6bb haditechnikai szallitd-
cégei kozott (HVG, 1997).

A Douglas Aircraft, valamint a McDonnell Aircraft
1967-ben létrejott flzidjat kovetben a McDonnell
Douglas 1970-re fejlesztette ki a DC-10 tipust polgari
utasszallitd replil6gépet, a katonai gépek és felszere-
lések kozill pedig az F-15-6s, az F/A-18-as és az AV-8B
harci replil6gép-tipusokkal, tovabba cirkaldrakétakkal
Iépett piacra az 1970-es évtizedben.

A légiipar torténetében egyedilallénak mindsitett
oriasfizié nyoman az ,,0j” Boeing 65 szazalékos része-
sedést mondhatott a magaénak a polgari repilégépek
gyartasi agazataban, rendelésallomanya pedig elérte a
szazmilliard dollart. Az egyesiilés révén a Boeing
egyidejlleg szorosan folzarkozott a harci repll6gépek
lzletdgdban a vilagelsd Lockheed Martin mogé (Cole
- Péasztor, 1996).

Eurdpa vezet6 gazdasagi hatalmainak felhivasa

Az eurdpai Airbus konzorcium szamara kilonds
fenyegetést jelentett a Boeing - McDonnell Douglas
fazié, hiszen - amint Yves Michot, az Aérospatiale
elnok-vezérigazgatdja akkoriban fogalmazott - az ame-
rikai és az eurdpai kdzosségi versenyhatdsag altal is
jovéahagyott egyesiilés ,,alapvetéen valtoztatta meg az
erBviszonyokat a légiiparban”(Goldsmith, 1997). Az
Aérospatiale els6 szdmu vezet6je - a konzorcium tébb
tagjanak nevében is nyilatkozva - vélaszlépésként az
Airbus Industrie kozds szervezet strukturdlis talakita-
sat helyezte kilatasba. A rovidesen kozzétett elGzetes
elképzelések egy Uj holdingszervezet alapitasat itélték
célravezetdnek; ez az irdnyito tarsasag - atervek szerint
- a négy partnervallalat polgari repll6gépgyarté tevé-
kenységének hatékonyabb 6sszefogaséara szervez6dne
meg, és a kés6bbiekben bazisat képezné egy ,.eurdpai
védelmi- és (reszkdz gyartd szervezeti csoportosu-
lasnak”. Az egyeztetéseknek ebben a szakaszaban
nyitottak maradtak még a szovetséges felek kozott az
Airbus-gépek fejlesztési és termelési eszkozeivel vald
jév6beni rendelkezés tulajdonjogi kérdései.

Néhany hénappal késébb, 1997 &szén mar egy cent-
ralizalt vallalatta (egységes tarsasaggd) torténd at-
alakuléds koncepcigjat hoztadk nyilvanossagra az Airbus
szOvetség tagjai. A modosult terv szerint az Uj ,,Airbus
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Inc.” szabadon diszpondalhatna - rugalmas lizing rend-
szer keretében - a szOvetség rendelkezésére bocsatott
K+F er6forrasok és termel6kapacitasok felett, mig az
eszkdzok (assets) tulajdonlasat illetben nem tdrténne
valtozas a korabbi allapothoz képest, azaz a négy repu-
16gépgyartd kilon-kilén megérizné az altala korabban
felhasznalt, kdzos célokat szolgalo fejlesztési és ter-
melési eszkdzok tulajdonjogat (The Wall Street Journal
Europe, 1997). A partnervéllalatok az 6sszevonando
vagyonelemek értékelését kdvetben 1999 elejére ter-
vezték az ,integrélt véllalatszervezeti megoldasnak”
nevezett tarsasagi forma bevezetését, szandékuk szerint
mintegy athidalva a nyelvi, ajogi és a technologiai elté-
réseket, a sajatos nemzeti kiilénbségeket.

A tervezett Airbus-integracid felgyorsitasa érdeké-
ben nagy felt(inést kelt§ nyilatkozatot adtak ki 1997.
december 9-én Franciaorszag, Németorszag és Nagy-
Britannia kormanyai. Az Eurépai Unio vezet6 gazda-
s&gi hatalmai Ggy hataroztak, hogy az ezredforduléra
egybeolvasztjak légi- és dripari, valamint katonai
elektronikai agazataikat. A Parizsban egybegydilt kor-
manyfék ezzel a dontésiikkel kivantdk megerdsiteni az
eurdpai gyarték versenypoziciéit az elzéleg fuzionalt
amerikai Boeing - McDonnell Douglas, és a Northrop
Grumman felvasarlasat par honappal kordbban beje-
lent§ Lockheed Martin mamutcégekkel szemben.

A harom kormanyf6 a konszolidacios folyamat végre-
hajtasat az agazatok véllalataira bizta, kedvez6 allami
feltételek biztositasanak igéretével. Eurdpa vezetd
politikusai e folyamatban kiemelt szerepet szantak az Uj
Airbus kozos vallalatnak, és egyidejlileg felkérték az
Aérospatiale-t, a Daimler-Benz Aerospace-t, tovabba a
British Aerospace-t, hogy 1998 els6 negyedévének
Végeig dolgozzak ki az integracio részletesebb tervét és
célszer(i menetrendjét. Figyelemre mélto, hogy a fran-
cia-német-brit bejelentést kovetd orakban sorra jelezte
csatlakozési szandekét a spanyol, az olasz és a sved
kormény is: az utdbbi kett6 az allami olasz Alenia Iégi-
ipari céget, illetve a Gripen vadaszgépeket gyarto svéd
Saab Aircraft-ot, a spanyol kormanyzat pedig az Airbus
szovetség tagjét, az allami tulajdond CASA repiil6gép-
gyartét ,kinalta fel” a jov8 paneurdpai véllalatdba
(Roka, 1997).

Terv az egységes eurdpai légi-
0s hadiipari szervezet létrehozasara

A polgéari repul6gépgyarté Airbus konzorcium
francia, német, brit és spanyol tagvéllalatai 1998
marciusanak végén reagaltak a nyugat-eurdpai kor-
manyok felhivasara. Huszoldalas beszdmold jelenté-
stk (,,report™) kinyilvanitotta, hogy elvben tovabbra is
elkotelezettek az egységes és fliggetlen légi- és hadi-
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ipari vallalat kialakitasa mellett. A jelentés els6 izben
emliti ,,European Aerospace and Defense Company”
néven ezt az egyesitett (unified) szervezeti formaciot,
amelynek szélesebb profilja feldleli majd a hagyoma-
nyokkal rendelkezd repiil6gépgyartast, tovabba a harci,
illetve civil helikopterek részegységeinek el6allitasat és
Osszeszerelését, valamint rakétak, dripari berendezések
és katonai védelmi rendszerek komplex fejlesztését és
Kivitelezését. Ugyanakkor a kdzlemény nem tartalma-
zott részletes vallalati bels§ strukturaalakitasi tervet, és
menetrendet sem hatarozott meg az 6hajtott eurdpai
szervezeti integracié el6rehaladasara vonatkozoan.
Leszdgezték viszont a jelentés készitdi, hogy a négyek
szovetsége ,,nyitva all mas légi- és hadiipari vallalatok
el6tt” (The Wall Street Journal Europe, 1998a).

Megjegyzend6, hogy a kdzlemény nyilvanossagra
hozatalat alig egy héttel elézte meg az Egyesiilt Alla-
mok igazsagligyi minisztériumanak (U.S. Justice
Department) keresete, amellyel az 1997 juliusdban
bejelentett Lockheed Martin-Northrop Grumman fzi6t
akarta megakadalyozni. A kereset nyotnan a Pentagon
Vétot emelt a tervezett amerikai hadiipari megaftzi6
ellen (HVG, 1998). Ajelek szerint tehéat az amerikai kor-
many nem tdmogatta tovabb az amerikai hadiiparban
tébb éve folyo vallalati Gsszevonasokat.

Az Airbus Industrie tényleges szervezeti atalakita-
sahoz a stratégiai szovetség egyik meghatarozé tagja,
az Aérospatiale tette meg az els6 konkrét Iépést,
amikor 1998 nyarat megjeldlve hatarozta el egy ledny-
vallalat alapitasat. A jogilag 6nall6 ,,subsidiary” kere-
tében tervezte a tovabbiakban mikddtetni a francia
anyaceég mindazokat az eszk6zoket, amelyekkel meg-
el6z6en kdzrem(kddott az Airbus repllégépek fej-
lesztésében és gyartasaban. Az alapitassal a francia fél
elékészilni szandékozott a tevékenységek varhatd
transzferjére az egyesitésre kerll6 centralizalt vallalat-
ba (Goldsmith, 1998).

Az Airbus Industrie feliigyeldbizottsaga - figyelemmel
a szervezeti valtozasok kovetelményeire - 1998 elején
személycserékrdl dontott a kozos szervezet élén. Jean
Pierson-t - aki 1985 Ota iranyitotta (mint administra-
teur-gérant) a gazdasagi érdekeltségli csoportosulast -,
Noéi Forgeard, a francia Lagardére-csoport hadi- és
{ripari diviziojanak addigi vezetje valtotta fel. A felli-
gyeldbizottsag elndki székébe Manfred Bischoff, a
Daimler-Benz Aerospace AG igazgatosagi elndke kertlt
(The Wall Street Journal Europe, 19980).

Id6kozben az Airbus egyuttm(ikodés masik két
résztvevlje, a British Aerospace (BAe) és a Daimler-
Benz Aerospace (DASA) fenntartasaikat kezdték han-
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goztatni az integralt szervezet létrehozasaval kapcso-
latban. A magéantulajdonban 1évd brit és német cégek
nevezetesen azt kifogasoltak, hogy a francia allam -
amely Kkizar6lagos tulajdonosa volt az Aérospatiale
véllalatnak - a kdzds Airbus tarsasdgban meghatarozé
befolyasra tenne szert az egyesitést kovetden. Jirgen
Schrempp, a Daimler-Benz AG (a DASA anyacége)
igazgatdsagi elndke egyenesen gy vélekedett, hogy a
francia allami részvétel akadalyat képezi az eurdpai
légi- és hadiipar tervezett konszolidacidjanak.

Schrempp, a maga részér6l bizonyos volt abban,
hogy a viszonylag kisebb volumen( forgalmat bonyo-
litd, évente 9-10 milliard dollar arbevételt realizal6
DASA csak akkor maradhat versenyben, ha fuzional
legaldbb egy masik eurOpai repil6gépgyarté vagy
hadieszkdzoket el6allitd véllalattal. A német csics-
menedzser ezért bizalmas targyaldsokat kezdemé-
nyezett a British Aerospace vezérkaraval a két vallalat
egyesitésének lehet6ségérdl. A targyaldsokrol szolo
hireszteléseket 1998 oktdberében er@sitették meg a
BAe és a DASA részér6l, miszerint a felek megbeszé-
léseket folytatnak ,,eurdpai szintl 6sszeolvadasrol”.
Mindkét cég hangsulyozta azonban, hogy a kétszerep-
165 egyesilésnél szivesebben latnanak egy szélesebb
kor(i dsszeolvadast, mégpedig elsésorban az Aérospa-
tiale részvetelével. , Trilateralis megallapodést szeret-
nénk - mutattak ra a véllalati szévivék - minden mas
megoldasi valtozat csak gyengitené az eurdpai repiil6-
gép-ipari és hadiipari szektort”(Napi Gazdasag,
1998a).

Az utdbbi térekvessel dsszhangban latott napvilé-
got valamivel kés6bb hat eurdpai repul6gépgyarto
kdzleménye - az Airbus konzorcium tagjain kivil az
olasz Alenia Aerospazio és a svéd Saab Aircraft is a
nyilatkozat alairoi kozott szerepelt -, amelyben ismé-
telten allast foglaltak ,,az amerikai Boeing és Lock-
heed Martin oridscégeknek valédi kihivast jelent6”
egyseges europai légi- és hadiipari szervezet kialaki-
tasa mellett. A kozlemény Ujolag megerGsitette, hogy a
nyilatkozat kdzreadoi tovabbi er6feszitéseket tesznek
az Ugynevezett European Aerospace and Defense
Company (EACD) létrehozésara, illetéleg az Airbus
Industrie ,,atstrukturalaséra”(Napi Gazdasag, 1998b).
Az allasfoglalas eloszlatni latszott azokat a talalgata-
sokat, amelyek a BAe és a DASA kozeli dsszefond-
dasardl kaptak szarnyra a megel6z6 hetekben. Egyes
gazdasagi sajtéorganumok, koztik a londoni Financial
Times ugyanis mar tudni vélték, hogy a brit és a német
repll6gépipari cégek a kdvetkez6 év elején fuzional-
nak egy hollandiai bejegyzés(i vagyonkezel8 tarsasag
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égisze alatt. VValéjaban azonban megtorpantak a targya-
lasok a két fel kozott, az egyesuld vallalatok jogutdd
szervezetének tarsasagiranyitasi problémai miatt. A
DASA-nal jéval nagyobb vallalati méret(i British
Aerospace ugyanis nem volt hajland6é elfogadni a
németek ,balanced partnership” ajanlatat a stratégiai
dontésekre kihaté szavazati jogok tekintetében.

Francia-német-spanyol dsszefogas
a szervezeti integréaciéra

Egybeolvadasok a brit, valamint afrancia
Iégi- és hadiiparban az 1990-es évek végén

A British Aerospace 1999 januérjaban vératlanul
bejelentette, hogy 7,7 milliard fontért megvéséarolja -
15 milliard font addsség atvallaldsaval egyiitt - az
ugyancsak brit GEC ipari vallalatcsoporthoz tartozd,
haditechnikai profild Marconi Electronic Systems
(MES) leanyvallalatot. Az akvizicid révén a British
Aerospace (amely az ligyletet kdvetéen BAe Systems-
re valtoztatta a nevét) Nagy-Britannia legnagyobb
konszern szervezetévé terebélyesedett, haditechnikai
bevételeit tekintve pedig a vilagranglista méasodik he-
lyére rukkolt el6re. A felvasarlassal a British Aero-
space gyakorlatilag nemet mondott a BAe és a DASA
egyesitésén keresztll megval6sitandd tervre, az integ-
ralt eurdpai légi- és hadiipari szervezet (EADC) létre-
hozésara.

Az (jj, tobb mint szazezer f6t foglalkoztatd BAe Sys-
tems varhato éves forgalmat 20-21 milliard dollarra
becsillték az iparag szakértGi. A konszern termékpalet-
tajan a polgéri és harci repilégépek mellett megjelentek
a hadihajok és tengeralattjarok, tovabba a katonai elekt-
ronikai rendszerek. A fUzi6 el6tt a British Aerospace
mér részt vett egy kozos eurdpai vadaszgép fejleszté-
séhen, legsikeresebb harci géptipusanak viszont a ki-
képzési célokat szolgald Hawk szamitott. A BAe nevé-
hez f(iz6dott a Tornadd vadaszgépek korszer(sitése, a
svéd Saab replil6gépgyérban meglévé 35 szazalékos
tulajdoni részesedésével pedig a Gripen vadaszrepuldk
eladasaban is érdekelt volt. A Marconi Electronic Sys-
tems-nél az egyestilésrdl sz6l6 dontés idépontjaban mér
el6készlileteket tettek a Trident nukfedris tengeralattjaro
negyedik tipusanak vizre bocsétasara, és meghizassal
rendelkeztek harom Astute-osztalyd tengeralattjard
elkészitésére (HVG, 1999%).

A BAe-MES héazassag hirét megddbbenéssel fo-
gadta a - magat cserbenhagyottnak tekint§ - DASA,
élesen biralva a British Aerospace altal kifizetett ,,dra-
maian tulzott vételarat” (Goldsmith, 1999). Manfred
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Bischoff, a DASA els§ embere a felvasarlasi akcio
bejelentésének masnapjan Périzsba repilt, hogy surgé-
sen talalkozzon a két legnagyobb francia hadiipari
érdekeltséggel rendelkezd cégcsoport, a Lagardére
(Matra-Hachette) és a Thomson-CSF vezetGivel. Ot
kovette egy honappal kés6bb Jirgen Schrempp, aki
id6kozben az egyesitett német-amerikai Daimler-
Chrysler (mint a DASA (j anyacége) tarselnoki
pozicidjaba kerllt. Schrempp féként a Lagardére-cso-
portban latott igéretes partnert egy lehetséges 6sszefo-
gashoz.

Franciaorszag vezetd légiipari és védelmi elektro-
nikai vallalatai nem sokkal elébb jutottak egyezségre
az iparagban betdltott szerepiliket és a tevékenységi
koroket illetéen. Megallapodasuk, amely egyfel6l a
katonai védelmi elektronikéara szakosodott Thomson-
CSF, mésfeldl a repilé- és rakétagyartd Aérospatiale,
valamint a Lagardére-hadiipari divizio, a Matra Hautes
Technologies kozott létrejott, véget vetett a francia
hadiipar privatizacidja soran feler6s6dott agazati,
illetve kompetencia atfedési vitdknak (Napi Gazdasag,
1998c). Az egyezség logikus kdvetkezményeként je-
lentette be a francia kormany 1999 marcius elején,
hogy az A&llami tulajdont Aérospatiale fuzional a
Lagardére-csoport érdekeltségébe tartozo, korszer(
haditechnikat képvisel6 Matra Hautes Technologies
céggel. '

A Lionel Jospin vezette szocialista kabinet, valamint a
Lagardére-féle hadiipari, telekommunikacios és kiaddi
vallalatbirodalom kdz6tt tébb hénapig folytak a kemény
alkudozasok. A kolcsonds engedményekkel létrejott
megallapodas értelmében az Aérospatiale Matra cégben
a francia allam 47 szazalékot birtokol a jévében, mig a
magantulajdont Lagardére-csoport 33 szézalékos része-
sedéshez jut (a fennmarado tulajdonrészt a t6zsden ke-
resztlil értékesitik). Avezet6i posztok tekintetében szin-
tén megosztoztak az érdekelt felek: az Aérospatiale
Matra menedzsmentjének élére Yves Michot, az Aéro-
spatiale SA elndk-vezérigazgatdja kerill, mig a feliigye-
I6hizottsag elndki székét Jean-Luc Lagardére, a Lagar-
dére-csoport tulajdonos-elnke foglalja el (HVG,
1999h).

A német DaimlerChiysler Aerospace és a spanyol
Construcciones Aeronauticas egyesiilése

Az Aérospatiale-Matra flzié ténylegesen 1999.
junius 11-én jott létre. Jirgen Schrempp csak erre az
alkalomra véart, hogy rovid id6n belll egyetértésre
jusson Jean-Luc Lagardére-rel: ketten, egyitt fogjak
javasolni a francia kormanynak - most méar - az Aéro-
spatiale Matra és a DASA teljes dsszeolvadédsat. A
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francia kabinet valasza azonban késett, ezért Schrempp
(egyetértésben a DASA menedzsereivel) djabb kon-
centracids célzatd lépésre szanta el magat, amikor
privatizaciés palyazati ajanlatot tett - tdbb eurdpai ri-
valisa mellett - a spanyol Construcciones Aeronau-
ticas (CASA), az allami tulajdond és egyben legkisebb
Airbus-konzorciumi véllalat szervezeti beolvasztasara.

Az ipardg megfigyel6i kozvetlenlil a palyazat
eredményhirdetése el6tt tudni vélték, hogy a britek
(British Aerospace) és a francidk (Aérospatiale Matra)
kozott dol el a CASA-ért folytatott kiizdelem. Madrid
azonban a németeket vélasztotta, mert - a spanyol
lapok értestilése szerint - versenytérsaindl nagyobb
garanciat vallalt a DaimlerChrysler Aerospace az
egyesitett szervezet részévé valdé CASA arculatanak
meg06rzésére, tovabba a spanyol munkaerd szaktuda-
sénak felhasznalasara. A két vallalat 6sszesen 53 ezer
fé foglalkoztatottal szamolhatott a faziét kdvetben,
mintegy 12 milliard eurds 1égi- és hadiipari értékesitési
forgalom prognosztizaladsaval. A szervezeti egyesu-
lést6l a DASA és a CASA indokoltan azt remélték,
hogy - bar a GIE Airbus Industrie-ben birtokolt része-
sedéseket nem szandékoztak 6sszevonni (DASA
37,9%, CASA 4,2%) -, a legnagyobb sulyl befektet6-
vé valnak a gazdasagi érdekcsoportosulasban. El§ze-
tesen egyeztetett elképzelés latott napvilagot tovabba
arrél, hogy az 0j DASA/CASA tarsasag értékpapir-
jainak 20-30 szazalékat t6zsdére viszik a kdvetkez6 év
elején (Somogyi, 1999).

Az European Aeronautic Defense & Space
Company (EADS) létrejotte

Jurgen Schrempp gy6zelme az esélyesnek tartott
brit és francia vetélytarsak felett Ujabb lendiletet adott
a német cstcsmenedzser flzids torekvéseinek. Meg-
bizottja révén, Schrempp ismét felvette a kapcsolatot
Lagardére-rel, az Aérospatiale Matra felligyel6bizott-
sagadnak elnokével, valamint a francia kormany egyik
bizalmi tanacsaddjaval. Lassan ugyan, de korvonala-
zbdott a felek kdzott egy valéban integralt 6ridsvallalat
jovoképe, olyan nemzetkdzi dimenzioju légi- és ha-
diipari szervezeté, amelyet egyenrangi német és fran-
cia elndkok, illetve vezérigazgatok irdnyitanak, mind-
Ossze koriilbelul 450 fés kozponti apparatus segitségé-
vel. Schrempp - aki tudatdban volt annak, hogy a
francia kormany beleegyezése nélkil nem valdsulhat
meg a nagyszabasu terv - ezdttal kész volt elfogadni a
francia allam Kkisebbségi részesedését az (j eurtpai
egyesitett tarsasagban. Az ugylet lebonyolitasanak
végs6 forméaban torténd kidolgozasara 1999 oktoberé-
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nek elsd napjaiban kerilt sor: a DaimlerChrysler, az
Aérospatiale Matra és a francia kormany képvisel6i-
nek, tovabba a Goldman Sachs, a Rothschild és a Ro-
bert Fleming befektetési szakért6inek még tovabbi
kilenc napra volt szlkséguk, hogy intenziv munkaval
tetd ald hozzéak a kompromisszumot tiikr6zé megalla-
podast. A hatarokon ativel6 szervezeti 6sszefonddasrol
sz6l6 megegyezés tényét a német szovetségi kancellar,
Gerhard Schrdder és a francia kormanyfd, Lionel
Jospin kozdsen-hoztadk nyilvanossagra oktéber 13-an,
Strasbourg-ban (Rossant, 2000).

A megallapodas rogzitette, hogy a német Daimler-
Chrysler Aerospace AG és a francia Aérospatiale
Matra SA egyesitik repll6gépipari, valamint hadi- és
Grtechnikai érdekeltségeiket az ,,European Aeronautic
Defense & Space Company” (EADS) elnevezés(i ma-
mutcégben. Az egyesitett részvénytarsasagot fele-
részben birtokolja a DaimlerChrysler Aerospace, mig a
részvények masik felén a Lagardére-csoport (Lagar-
dére SCA) és a francia allam osztozik. A mincheni és
parizsi kozponttal m{kdédé EADS-t Hollandiaban
jegyzik be (a holland tarsasagi jog szerinti részvény-
tarsasagi formaban); az igazgatosag egyik tarselndke
Manfred Bischoff, a maésik tarselnéke Jean-Luc
Lagardére lesz. Az egyesiilési terv szerint a partnerek
egy csucsholdingot hoznak majd létre, amely az EADS
tarsasag 60 szazalékanak lesz a tulajdonosa, a fennma-
rad6 cégvagyon negyven szazalékat reprezentald
részvényeket pedig a t6zsdére viszik az alapitok. A
kés6bbiekben tehat a DASA 30 szazalékra, a Lagar-
dére-csoport és a francia allam 15-15 szazalékra csok-
kenti részesedését, masodlagos értékesitéssel (NAPI
Gazdasag, 1999a).

Tekintve, hogy a CASA szervezeti egyesilése fo-
lyamatban volt a DASA-val, a spanyol vallalat 1999
decemberében jelezte: csatlakozik az European Aero-
nautic Defense & Space Co.-hoz. A hdrom cég, vagyis
az Aérospatiale Matra, a DASA és a CASA egyiittes
kozepére tervezték véglegesiteni az érdekeltek (Vitzt-
hum, 1999). Ugyanakkor a véllalati felek kinyilvani-
tottak, hogy a harmas fuzi6 technikai megvalositasaval
egyidejlleg folytatjdk az Airbus Industrie szervezeti
korszer(sitésére iranyuld eréfeszitéseiket. Ez utdbbi
szandékukat jelzésnek szantdk az illetékes korma-
nyoknak arra a néhany hdénappal korabban tett nyilat-
kozatara, amelyben ismételten siirgették a miniszteri
szintli taldlkozd résztvevdi a GIE Airbus Industrie
egységes céggé torténd atalakitasat (NAPI Gazdasag,
1999h).
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A jovBben osszesen 89 ezer alkalmazottat foglal-
koztatd EADS tarsasagtél azt vartak a szévetséges ala-
pitok, hogy évi 23-25 milliard dollaros forgalmaval a
vilag harmadik legnagyobb légi és katonai védelmi
profilt ipari komplexumava Iép el6 a nemzetkozi val-
lalati rangsorban, illet6leg az eurdpai légiipar els6-
szdmu szerepljéve valik. Termékszerkezetét tekintve
- VEIték a fuzid Osszekovacsoloi - az EADS nemcsak
a repll6gépgyartéd lzletdgban mondhatja majd ma-
géaénak a globélis piac jelentékeny hanyadat, hanem
vilagelsd lehet a helikopterek, a hadaszati rakétarend-
szerek és a teherlrhajok uzletagi szektoraiban
(Rossant, 2000).

A vilagels6séget illet6 varakozasokat kétségkivill ala-
tAmasztotta, hogy az Airbus szovetség két tagja, az
Aérospatiale és a DASA még 1992-ben elhataroztak:
egyesitik 1épiipari tevékenységiket a civil és harcaszati
helikopterek el@allitasa terén. Az Eurocopter newvi
kozos véllalatban a francia fél 70 szézalékos, a német
partner 30 szézalékos tulajdoni hanyadra tett szert az
apportalt vagyonelemek alapjan. A tevékenységi
integracio lépésrdl-lépésre haladt elbre a kozos szer-
vezet keretében. El6szor a marketing- és értékesitési
funkcidkat vontak dssze gy, hogy a partnercégek egye-
sitettek a helikopterek eladasaval foglalkozd személyi
dllomanyaikat. A termelési folyamatok integracidja
hosszabb id6t igényelt, mert a gyartas egy helyre valo
telepitését - nemzeti foglalkoztataspolitikai okok miatt
- rovid tdvon nem tudtak megoldani a felek. Az Aéro-
spatiale és a DASA ezért a kdzos véllalaton beluli spe-
cializacio iranyaba tettek Iépéseket, meghatarozott
tipust helikopterek el@allitasanak telephelyi szakosita-
saval.

A helikopter-iizletag gazdasagossagi szempontbol igen
elénydsnek bizonyult dsszevonasat kdvetden a francia
és a német anyaszervezetek néhany éven belll a
rakétatechnikai és (rkutatdsi tevekenységeiket is
integraltak egy-egy kozos vallalkozasba, Euromissile és
Eurosatellite cégmegnevezésekkel (Dussauge-Garrette,
1999).

Az EADS létrehozasanak hirére kedvezden reagalt
az Airbus szbvetség negyedik tagja, a BAe Systems
nevet id6kozben felvett 1égi- és hadiipari cég. A nagy-
britanniai konszern ugy vélte, hogy, a harmas fzié
meggyorsitja az Airbus Industrie kivanatos atszerve-
zését, vagyis a partnervallalatok egyes tizemeinek - a
hatékonyabb koltséggazdalkodast szolgalé - kozos
irdnyitas ald vonasat a tarsasadgga alakulé kozos szer-
vezetben.

Ami a Boeing magatartasat illeti, a f6 rivalis cég el-
nok-vezérigazgatdja, Phil Condit Gidvozolte azt a kon-
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szolidaciés folyamatot, melynek sordn az Airbus
Industrie atalakul - Condit kifejezésével - ,classic
single corporate entity” formaba (Michaels, 1999). Ez
a szervezeti metamorfozis - fejezte ki reményét az
amerikai vallalat els6 szamu vezet6je - varhatdan egy
transzparens tarsasagi forméci6hoz vezet, s ennek
gazdalkodasardl - az eddigiekkel ellentétben - mar
nemcsak kizarélag éarbevételi-forgalmi adatok kerdl-
nek nyilvanossagra, hanem a koltségszerkezetr6l és a
jovedelmez6ségrél is megbizhatéd informaciok latnak
napvildgot. Condit egyidejlileg hangot adott optimiz-
musanak az amerikai-eurépai légiipari egytttmiikodés
lehetséges kiszélesedését illeten.

Az Aérospatiale Matra, a DASA és a CASA flzi6-
janak versenyhatdsagi vizsgalata 2000 tavaszan zajlott
le. A szervezeti dsszeolvadas versenyjogi szempontbdl
tékekoncentracionak mindsilt, amelynek elbiralasa - a
fazids Ugylet ,,kdzosségi 1éptéke” miatt - az Eurdpai
Bizottsadg versenytigyekkel foglalkoz6 igazgatésaga-
nak hataskorébe tartozott.

Akoncentréciot eredményezd vallalati egyesiiléseket és
felvasérlasokat az Eurdpai Kozosség 4064/89. szamd,
199016l hatalyos rendelete szabalyozta els6 izben az
értékhatarok megjelolésével. A rendelet szerint vala-
mely flziés vagy akviziciés Ugylet akkor mindslt
kozosségi léptékiinek (méretlinek), ha az érintett valla-
latok vilagszerte lebonyolitott éves dsszforgalma tébb
mint 5 milliard ECU volt, és legaldbb két érintett val-
lalatnak a Kozdsségen beldli forgalma egyenkeént elérte
a 250 milli6 ECU-t. Arendeletet 1997-ben modositotta
az Eu-ropai Unid: eszerint, ha a flzidban, vagy az akvi-
zicioban részt vevd vallalatok dsszforgalma meghaladja
a 2,5 milliard eurdt, vagy ha legalabb hérom tagallam
mindegyikében a vallalatok forgalma eléri a 100-100
milli6 eurct, az tigylet kdzosségi dimenzidji koncentra-
ciénak mindsil (Téth, 1999).

A harmas egyesilést vizsgalo brisszeli verseny-
hatésagi fuziés munkacsoport arrdl formalt véleményt,
hogy az 6sszeolvadas miként hat az Un. érintett piacra.
Az Eurdpai Bizottsag piacértelmezési gyakorlataban
kilén-kulon képezi vizsgalat targyat a ,relevans
foldrajzi piac”, valamint a ,relevans termékpiac”,
ezért a versenyfelligyelet mindkét vetiiletben elemezte
az Aérospatiale Matra/DASA/CASA flzi6 piaci hata-
sait, konzekvencidit. Végs6 kovetkeztetésében a Bi-
zottsag nem allapitott meg olyan koncentracios hatast
a légi- és hadiipari 6sszefonddas kapcsan, ami korla-
tozta, akadalyozta volna az iparagi versenyt az Eurdpai
Unié tagéallamaiban (Hettich, 2003).
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