TARI Erné

A RENAULT-NISSAN ,HAZASSAG”
STRATEGIAI SZOVETSEG,
VALLALATFELVASARLAS VAGY

RESZLEGES FUzIO?

A szerz6 tanulmanyédban az autdipar egyik legjelentésebb stratégiai szovetségének(?) létrejottét, megvald-
suldsanak korilményeit és elért eredményeit elemzi. Bemutatja e folyamat legfontosabb szerepldit, vizs-

galja az értékesitési és pénziigyi eredményeket.

Tokid, 1999. mércius 27.: a Renault és a Nissan ezen a
napon kotott egyezséget az azsiai szigetorszagban ar-
rél, hogy a francia autogyarté 33 milliard frankot
(6tmilliard eurdt) fizet a japan Nissan Motor 36,8 sz4-
zalékos, valamint a Nissan Diesel (a Nissan Motor
teherautd részlege) 22,5 szazalékos tulajdoni hanya-
déért. A Renault emellett opcidt kapott a Nissan 6t
eurdpai finanszirozd leanycégének megvasarlasara is.
A megallapodasban egyidejlleg rogzitették, hogy a
francia autogyartd nem felel a Nissan kordbbi ados-
sagaiért, tulajdoni részesedése viszont vétdjogot biz-
tosit szamara a japan vallalatot érint6 barmely straté-
giai dontésnél.

Az 1990-es évtized vége felé, a komoly nehézsé-
gekkel kuzd6 Nissan mar egy ideje felvasarlasi
»Célpontnak” szamitott a vilag legnagyobb gépkocsi-
gyartéinak menedzserei szemében. Az ezen idészak-
ban zajlé autoipari konszolidacids folyamat jelent6s
allomésainak tekintették a szakért6k - tobbek kozott -
a német Daimler-Benz és az amerikai Chrysler fizi6jat
(1998. november), valamint a Ford akvizicios lépéseit
(a Ford Motor még 1996-ban névelte 34 szazalékra a
japan Mazdaban el6z8leg szerzett kisebbségi része-
sedését, és 1999 elején vasérolta meg a svéd Volvo
személygépkocsi (izletagat). E tranzakciék nyoman
joggal lehetett varni, hogy tovabbi felvasarlasokra,
egyesllésekre, illetve stratégiai tavlati kooperacidkra
ker(l sor az iparagban.
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A japan autogyartok az 1980-as években még
vezetd versenypozicidkat toltottek be a vilagon,
Iépésrél-lépésre hoditva meg Ujabb piaci ,,hadallaso-
kat” Azsiaban, az Egyesiilt Allamokban és Nyugat-
Eurdpéaban. A detroiti ,,Harom Nagyok” (General Mo-
tors, Ford, Chrysler) akkoriban egymas utan léptek
stratégiai partnerségre ajapan versenytarsakkal (Toyo-
ta, Mitsubishi, Mazda), hogy elsajatitsak szovetsége-
slktél a mioiszaki fejlesztés és a termelésszervezés
élenjar6 mddszereit. Nem egészen egy évtizeddel
kés6bb azonban gyokeresen megvaltozott a helyzet: a
japan autéipar idékozben jelentésen meggyengilt (kii-
16nb6z6 ipardgi és nemzetgazdasagi okok miatt), s az
- 1997-ben még kilenc hazai versenytars céget szam-
lal6 - agazat nagyon sebezhet&vé valt a vilagszerte ki-
bontakoz6 globalizaciés kiizdelmekben.

A Renault-Nissan ¢sszefogas motivacios tényez6i

A Renault és a Nissan versenyhelyzete

A hagyomanyosan allami tulajdond Renault fejl6é-
dését a ,,nemzetkdzi vallalattd” torténd atalakulés
stratégiaja hatarozta meg az 1970-es években. E torek-
vés soran id@vel sikerllt az arbevétel tébb, mint 6tven
szdzalékat exportbol biztositania a francia cégnek. A
kdvetkezb évtized kdzepétSl két prioritast jeldlt meg a
Renault vezetése, éspedig a mindséget és az innova-
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ciot. A jelzett célkitlizések teljesulésére utaltak a ké-
s6bbiekben olyan népszer( autdmodellek, mint a
Twingo, az Espace és a Mégane Scénic. (Tari - Buzady,
1996) Mindazonaltal az 1990-es évek elejéig nem si-
kerult a termelékenység szinvonalat a kivanatos mér-
tékben emelni, tovabba a Renault valtozatlanul eur6pai
bazisl gépkocsi-gyartdé maradt, hiszen autdinak 80-85
szazalékat Eurdpaban értékesitette.

A cég fejl6désének Louis Schweitzer elndk-vezér-
igazgatdi kinevezése adott 1992-t6l impulzust. Don-
téen Schweitzer kezdeményezte és irdnyitotta azt a
tobbéves atszervezési programot, melynek végrehaj-
tdsdval 40 ezer alkalmazottjatol valt meg 1997-ig a
Renault. Az autdkonszern részleges privatizacidja
1996-ban kezd6dott el: a hazai és kilféldi intézményi
befektet6k részvényvasarlasai nyoman a francia allam
tulajdona elébb 44 szédzalékra, majd 38 szazalékra, és
Ujabban (2002 tavaszdn) 27 szézalékra csokkent.
(NAPI Gazdaség, 2002a) A cslcsmenedzsment 1998-
ban hirdette meg Uj jovéképét, amely elképzelés sze-
rint a Renault - kézéptavon - a versenyképesség tekin-
tetében Eurdpa legels6é autdgyartdja lesz. A jovokép
elérését szolgal6d Ujabb reorganizacié egy haroméves
koltségcsokkentési program kidolgozasaval indult el: a
haszmilliard frank megtakaritasat el6iranyz6 terv
realizalasat Carlos Ghosn termelési vezérigazgato-he-
lyettesre, a Michelin gumiipari cégcsoporttl 1996-ban
»atigazolt” menedzserre biztdk. Az eredetileg banya-
mérndk végzettségl Ghosn olyan eredményesen kezd-
te megval6sitani a programot, hogy a menedzser sze-
mélyét kés6bb mar csak ,.koltséggyilkosként” emle-
gették - elismeréen - a Renault-nal.

A Renault konszern 1987 és 1998 kdzott folyama-
tosan nyereséges volt (az 1996-0s évet kivéve). A fran-
cia cég a tizedik helyet foglalta el a vilag legjelent6-
sebb autdgyartéinak 1997. évi rangsoraban, 1,4 millié
eléallitott személygépkocsival és kdnny(d haszonjar-
mavel. (1. tdblazat) A huzamosan profitabilis m{iko-
désnek koszénhet6en a Renault nem halmozott fel
adossagot, s készpénzallomanya 1,9 milliard euréra
ragott 1997 végén. (Barnard, 2000)

A Nissan jelentds részt véllalt a mésodik vilagha-
bori utani japan motorizacié el6relenditésében,
gyorsul6 fejlédésében, kilondsen a kisebb méretka-
tegoridju személygépkocsik piacanak bdvitése terén. A
cég els6 izben az 1970-es évek energiavalsagaibol pro-
fitalt kilfoldon, amikor az alacsony fogyasztasu
»Sunny” Kkiskocsit nagy mennyiségben exportalta az
Egyesillt Allamokba. A kovetkezd idészakban a Nis-
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1. téblézat
A vilag legnagyobb autégyartéinak rangsora
1997-ben, a legyartott személygépkocsik és konny(
haszonjarmivek darabszama alapjan

Rangsor Véllalat (vallalatcsoport) Termelés

megnevezése (ezer db)
1. General Motors 7.774
2. Ford 6.543
3. Toyota 4.013
4. Volkswagen 3.931

5. DaimlerChrysler 3.595*
6. Nissan 2.612
7. Honda 2.291
8. Fiat 2.431
9. Peugeot (PSA) 1.608
10. Renault 1.421

* Az 1997-ben még kiilonall6 Daimler-Benz és Chrysler terme-
lése egydtt.

Fonas: Lavin (1998)

san fejlesztd mérndkei élenjartak a biztonsagi felsze-
relések és kornyezetvédelmi miszaki megoldasok
tokéletesitésében, valamint a gyartasi technolégiak
korszer(sitésében. Az 1980-as években két stratégiai-
lag fontos termel@bazist létesitett a japan autogyarto
mas kontinenseken: az egyik termel6iizem az Egyesult
Allamokban (Tennessee allam) épiilt fel, a masik gyar-
tébazis a nagy-britanniai Sunderland-ben létesilt. Ké-
s6bb folytatodott az Osszeszerel§ és alkatrészgyarto
uzemek kulfoldi telepitése, s az 1990-es évtized végén
mar 17 orszagban mikodtetett termelSegységeket a
Nissan Motor. Hasonldképpen részben kilféldén loka-
lizlta kutatasi-fejlesztési tevékenységét az - id6koz-
ben a mésodik legnagyobb japan jarmdgyartéva fej-
16dott - autdipari konszern. A teljes modellvalasztékot
kinalo vallalatcsoportot 1997-ben a harmadik helyet el-
foglal6 Toyota mdgott a vilag hatodik legnagyobb gyar-
tojakent rangsoroltak, 2,6 millié legyartott személygép-
kocsival és kishaszonjarmdvei. (1. tablazat)

Az imponalonak t(ing termelési volumenek és a
gyartds magasfokli mioszaki szinvonala ellenére, a
Nissannal mar hosszabb ideje gazdalkodasi problémak
mer(ltek fel. Az eladott Nissan személyautok piaci ré-
szesedése nemcsak Japanban csokkent évrél-évre,
hanem a szigetorszagon kivili régidkban szintén tért
veszitett a konszern. Ily mddon a Nissan eredményei
az 1992/93-as uzleti évtdl rendre veszteséges miiko-
dést jeleztek (az 1996/97-es Uzleti év kivételével). A
Nissan Motor kénytelen volt modositani a marcius 31-
vel zaruld 1998/99-es (zleti évre szolo forgalmi és
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nyereség el6rejelzéseit is, miutan radikalisan vissza-
esett a belfoldi értékesités, tovabba az anyacégnek at
kellett vallalnia egyes leanyintézményei veszteségét.
Az utobb emlitett Uzleti évre ezért az anyavéllalatnak
35 milliard yen deficitet jésoltak a megfigyel6k. (Ono,
2000)

Az egyluttmkodés sziikségessége -
partneri erdsségek és gyengeségek

Amikor 1998 tavaszan napvilagot lattak a Daimler-
Benz és a Chrysler tervezett fazidjarol szolo hira-
dasok, néhany szakeért6 figyelmeztetd szandékkal mu-
tatott r4, hogy a Renault - Eurdpa legkisebb, full-line
autogyartéjaként - ,egyedil” tevékenykedik az ipar-
agban. A francia konszern elsé szami vezetdje,
Schweitzer azonban sietett leszogezni, hogy a Renault
»hem eladd”, ugyanakkor nem zarta ki annak lehet6-
ségét, hogy az irdnyitdsa alatt all6 cég hosszabb tavq,
szoros egyuttm(kodést alakitson ki valamely mas,
jelent8s autogyartoval. (Lavin, 1998)

A korabbi években a Renault t6bbszor kezdeménye-
zett tartés egylttmiikddést az eurdpai versenytar-
sakkal. llyen kooperéacié keretében allitott el§ auto-
mata sebességvaltokat a Renault és a Vokswagen,
vagyfejlesztett ki egy kiilénleges mliszaki megoldasu
motortipust a Renault, a Peugeot és a Volvo. Az utdb-
bi konstrukcid, a hathengeres Ve motor gyartasa
még 1974-ben kezdddott el a Peugeot-Renault kozds
véllalatban (Franqaise de Mécanique), ezt kbvet6en
pedig két évtizeden keresztul szerelték be a motort a
francia és svéd partnerek a nagyobb méretkate-
goriaju, sajat tervezés( és értékesitéséi személygép-
kocsikba. (Pari, 1998)

A Renault, a kisebbségi kereszttulajdonlassal is
meger0sitett egylttmikddés nyoman hatarozott Ugy,
hogy teljes fuzid révén egyesiti eréforrasait a Volvo
céggel. Afrancia és a svéd gyartd 1993 szeptembe-
rében jelentették be ,,hazassagukat™, a személygép-
kocsik és kereskedelmi céli nehézjarmivek gyar-
tasanak tervezett egyesitésével. Hat honappal ké-
s6bb azonban a skandinav cég legnagyobb svédor-
szagi részvényesei - hazafias érzelmektdl vezéreltet-
ve - meghilsitottak a vallalategyesilést. Ett6l
kezdve a Renault 6vatosabb magatartast tandsitott a
fuziokkal szemben. (Példaul az egyes iparagi szak-
érték altal javasolt Renault-PSA Peugeot-Citroén
Osszeolvadas gondolatat azért vetette el, mert tiszta-
ban volt a felmerilé politikai, forgalmazasi, vala-
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mint szervezeti kulturdlis akadalyokkal. A kétfran-
cia rivalis autdgyartd szervezeti-jogi kilonallasanak
megszintetése fbleg politikai okokbol tiint
kivihetetlennek 1997 derekatél: a méretgazdasagos-
sagi elényok érvényesitésével jaré tdmeges elbocsa-
tasok ugyanis az ismét hatalomra ker(lt, szocialista
iranyultsagi koalicié merev ellenallasaba (itkoztek
volna.) (Figyel6, 1997)

A Renault szdmara vilagossa valt 1998-ban, hogy
Eurdpan kivuli partnerre lesz sziiksége, hiszen - amint
erre utaltunk - a francia autégyart6 tevékenysége tra-
diciondlisan a vén kontinensre dsszpontosult. A Nissan
legaldbb is két szemponthol alkalmasnak tiint a stra-
tégiai tavlatl Osszefogasra. Egyfel6l a japan auto-
gyarto aktivitasa féként az azsiai-Oceaniai, valamint az
észak-amerikai térséghez kot6dott, s a Renault joggal
szamithatott a ,foldrajzi szinergiak” nyujtotta el6-
nyokre. Masfel6l a Nissan fejlett gyartasi technolo-
gidjat is vonzonak tekintette a Renault, jovébeli m-
szaki-szervezeési intézkedéseinek jobb el6készitéséhez.

Osszehasonlitva a fébb vallalati funkcionalis
tertileteket a két autdgyartd kozott, elséként a kutatasi-
fejlesztési tevékenységre indokolt figyelmet forditani.
A Renault K+F tevékenységében mindenekel6tt a
formatervezés kepviselt kiemelked§ szinvonalat; a
francia design ,,termékenyit6 hatdsa” a Nissan tervezdi
szamara azért jelenthetett szakmai 0sztdnzést, mert a
japan cég személyautoinak formatervezése egy id6 6ta
nem tartott Iépést a divattal. A Nissan kutato-fejleszt6
gardaja viszont féleg a motortechnoldgiai ,.engine-
ering” terlletén lépett elére a korabbi években, amely
szakmai kompetencidkbol kilonosen a terepjardk és
kisteherautok fejlesztése szaméra ,merithetett”
ismereteket a Renault.

A beszerzési funkcidt tekintve méasodikként, a Nis-
san az egy-két évtizeddel korabban Gttdrének szamito
»Keiretsu” rendszert mikddtette az 1990-es évek vé-
gén is, nagyszamu beszallitdval és a hozzajuk fiz6d6
szovevényes Kisebbségi tulajdonosi kapcsolatokkal. A
Renault ellenben radikalisan szlikitette az alvallalko-
z0k korét az ezredforduldig, mikdzben - a magas
mindségi standardok és a just-in-time szallitasok biz-
tositasa érdekében - Uj, bizalmi-partnerségi alapokra
helyezte a beszallitokkal folytatott kooperaciot.

A termelési funkcidé 6sszehasonlitdsa kapcsan az
mondhatd el, hogy a gyartdsi technoldgia miszaki
szinvonala tekintetében a Nissan - tartva lépéselényét
a Renault-val szemben - még mindig a vilag élvona-
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lahoz tartozott az 1990-es évek végén. A Sunderland-
ben évek 6ta miikéd6 leanyvallalat a leghatékonyab-
ban termel6 autéipari egységnek szamitott Europaban,
s az amerikai Tennessee allamban kordbban felépitett
Smyrna-i gyartobazist, valamint a mexikéi Aguascalien-
tes-ben lévé termel6lizemet valtozatlanul a vilagelsék
kozé soroltak. (HVG, 1999a) Nagy hatranyt jelentett vi-
szont a Nissan szaméra a kronikus kapacitasfelesleg:
példaul a Japanban mikddd termel6izemek évente
csaknem egymillio darabbal tobb személygépkocsi el6-
allitaséra voltak képesek, mint amennyi Nissan személy-
auto a felkeld nap orszagaban ténylegesen gazdara talalt.

A termeld kapacitasok egyeztetett kihasznaldsanak
lehetésége ily mddon elénydsnek tlint a Nissan sza-
mara, de a Renault is indokoltan szdmolhatott az Gjabb
piacokon valé megjelenés, tovabba a kdltségcsdkken-
tés el6nyeivel. Azokban a foldrajzi régidkban, ahol a
Renault és a Nissan egyarant rendelkezett termel8rész-
legekkel, mdd nyilott ajovében - koltségtakarékossagi
meggondolasokbdl - egyes gyarak leéllitasara, vagy -
novekvd kereslet esetén - a Nissan kapacitasfelesle-
gének lekotésére (a francia fél részér6l). Ez utobbi
lehet6séggel ugyancsak élhetett a Renault azokban a
régiokban, ahol a megel6z6 id6szakban nem folytatott
termeld tevékenységet, a Nissan viszont mar korabban
kiépitette termeld bazisait. (Direct, 1999)

A marketing-értékesitési funkciok Osszevetésénél
szembet(ind kildénbség mutatkozott a jol menedzselt
Renault markanevek javara, a Nissan altal elhanyagolt
termékimage tevékenységhez viszonyitva. Jellemz6,
hogy 1998-99-ben egyes Nissan-modelleket kereken
ezer dollarral alacsonyabb aron értékesitettek az Egye-
siilt Allamokban, mint a versenytéarsak azonos katego-
ridju gépkocsijait. Az ilyen és ehhez hasonlé anoma-
lidk mogott az a gyakorlat hizddott meg, hogy -
egyseges marketingstratégia hidnyaban - ajapan cég-
csoport marketingmenedzserei a vilag kilonb6z6 ré-
szein eltér6 és kevéssé hatékony markanévreklam
modszereket alkalmaztak az autovasarlok megnyeré-
sére. A Nissan tulajdonképpen a sziikségesnél joval
tébb figyelmet forditott a versenytarsaira, tehat inkabb
azok kihivasainak akart megfelelni, mintsem a fo-
gyasztok igényeinek.

A Renault-Nissan hézassag
létrejottének kronolégiaja

El&zetes és érdemi targyaldsok

A Renault és a Nissan kozotti egyiittm(kodési meg-
allapodas alairasat nyolc hénapig tarté targyalassoro-
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zat el6zte meg.* A targyalasok menetére visszatekint-

ve, négy szakasz rajzoléddott ki a megfigyelék szamara

(Flament-Fujimura-Nilles, 2001):

- 1998. junius-jalius: a tapogatézé megbeszélések
soran mindkét fél vazolta elvarasait egy lehetséges
stratégiai partnerséget illeten.

- 1998. julius-szeptember: akijeldlt munkacsoportok -
alapos vizsgalddas utan - megjel6lték azokat a teru-
leteket, amelyeknél szinergidk elérésére nyilik lehe-
t6ség. Az elemzés nyoman sziiletett ,,memorandum”
a Renault szakért6it jeldlte ki a tervezett egyiittm(-
kodés gazdasagi elényeinek szamszerdsitésére.

- 1998. szeptember-december: a szinergiahatdsok
kdzgazdasagi értékének kvantifikalasat kovetben a
felek ,,szandéklevélben” rogzitették arra vonatkozo
elkotelezettségiiket, hogy az elkdvetkezd harom
hénapon belul végleges megallapodasra jutnak.

- 1998. december-1999. marcius: az ezen iddszakban
folytatott végs6 targyalasok eredményeként a
Renault és a Nissan igazgatétanacsai 1999 tavaszan
jovéhagytdk az egyuttm{ikodési megallapodasban
foglalt kdzos célokat és intézkedéseket.

A megéllapodas
A stratégiai 0sszefogasrdl szol6 megallapodasi

okiratot, a francia kormany jovahagy6 tamogatasat is

élvezd Renault részérdl Louis Schweitzer, a Nissan ré-
szér6l Yoshikazu Hanawa - mindketten vallalatuk el-
nok-vezérigazgatdi - irtak ala. ,, Torténelmi pillanat ez

a Renault szaméra” - hangsllyozta Schweitzer, japan

kollégaja pedig a ,szovetség teljesen Gj formajat”

emelte ki az tinnepélyes aktus alkalmaval.
A megallapodas kulcselemei a kdévetkezok:

- A Nissan konszern hatékony miikddését el8segi-
tendd, a Renault 605 milliard yen (5,1 milliard
dollar) értékl részvényvasarlassal jarul hozza aja-
pan cégcsoport addssagainak csdkkentéséhez. A
Renault egyben opciot kap arra, hogy az elkdvet-
kez6 ot évben meghatarozott mértékben ndvelje
tulajdoni hanyadat.

- A Nissan szintén opci6s jogot nyer a Renault bizo-
nyos mennyiségl részvényeinek jévébeli birtokla-
séra.

- A Nissan eredményes atszervezése érdekében Car-
los Ghosnt kinevezik a japan konszern masodik
szamu vezetdjévé (Chief Operating Officer), és be-

* Reszben ugyanezen id6szak alatt targyaldsok folytak a
Daimler Chrysler és a Nissan kozott is, a német-amerikai
konszern azonban 1990 marcius elején bejelentette vissza-
Iépését a tervezett dsszefogastol.
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valasztjak a Nissan tiztagu igazgatdtanacsaba. A ki-

nevezéssel egyidejlileg tovabbi két fels6szintl

Renault-menedzser keriil at a Nissan vezérigazga-

tosagahoz, a terméktervezési és stratégiai, valamint

a beruhazasi és pénzigyi teriletek vezet§ poszt-

jaira. (Az utdbb emlitett két menedzsert szintén

delegéljak a Nissan igazgatotanacsaba.)
- A Nissan elndk-vezérigazgatojat bevalasztjdk a

Renault igazgatotanacsaba.

A megéllapodas a tovabbiakban hangsulyozza: ,,A
Renault és a Nissan kozott létestlé kapcsolatok hoz-
zajarulnak ahhoz, hogy a partnerek kdlcsdéndsen ver-
senyelényre tegyenek szert a pozitiv szinergikus haté-
sokbol. A szinergiak a beszerzési, a gyartasi és a kuta-
tési-fejlesztési folyamatok, valamint a foldrajzi régiok
tekintetében jutnak érvényre. A két fél egyuttesen fej-
leszt ki a jov6ben kozds gépkocsi padldvazakat és
mechanikus komponenseket. A Renault és a Nissan az-
zal szamol, hogy a szinergiak révén 3,3 milliard dollar
megtakaritast érnek el a 2000-2002 kozotti id6szak-
ban”. (Renault SA, 2000)

A megallapodas alairasat koévet§ néhany hénapon
bell keriilt sor a Renault éves kozgy(ilésére. Ezen az
Osszejovetelen valasztottdk a francia autogyart6 igaz-
gatotanacsanak tagjava Hanawat, a Nissan elndkét, aki
ez alkalombdl kijelentette: ,,a japan vallalatcsoport
minél el6bb szeretne ugyanakkora tulajdoni hanyad-
hoz jutni a Renault konszernben, mint amely része-
sedéssel a francia partner rendelkezik a Nissanban”.
(A ,kiegyensulyozott kereszttulajdonlas” megval6sita-
sénak szandekat mindkét fél tobb izben is hangoztatta
azéta, hogy a Renault stratégiai tulajdonhanyadot szer-
zett partnere t6kéjében, de konkrét részesedési ha-
nyadot és akvizicios id6pontot nem jel6ltek meg a Nis-
san szamara.)

Felkésziilés a stratégiai egyuttmdkodésre

Dontési és koordinacids mechanizmusok
kialakitasa, atfogé helyzetfelmérés

Az egylttmikodési megallapodas értelmében
Carlos Ghosn 1999 majusdban érkezett a Nissanhoz,
és - a Renault-t6l magaval hozott huszfényi mene-
dzseri csapattal kardltve - haladéktalanul hozzalatott a
japan konszern Aatvilagitasdhoz. ,Kivilall6”, nem-
japéan fels6 vezet6ként tdmaszkodni kivant az elemz§
munkéban a Nissan vonalbeli és funkcionalis me-
nedzsereire is, ezért rovidesen kezdeményezte az altala
»cross-functional teamek-nek” nevezett koordinacios
halozat létrehozasat. Osszesen kilenc, a kiilonboz6
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vallalati tevékenységi teriiletek szakembereit 6ssze-
fogd team megszervezésére keriilt sor (példaul a
»Business Development” elnevezésli team munkaja-
ban a terméktervezési, a motortechnologia fejlesztési,
a gyartdsi és a marketing-értékesitési részlegek
képvisel6i vettek részt). Egy-egy team tagjait a Nissan
kdzépszintli menedzsereinek koréb6l valasztottak ki,
maximalisan tiz f6s csoportok kialakitasaval. Az ala-
pos, mélyrehatd helyzetfeltaras érdekében a teamek to-
vabbi alcsoportokat (subteams) hoztak Iétre maguk
koril, ugyancsak legfeljebb tiz-tiz f6s létszammal. igy
példaul a ,,Manufacturing” team négy alcsoportban
vizsgélta a kapacitasok, a termelékenység, a fix koltsé-
gek és a termel6 beruhdzasok helyzetét, illetve
alakulasat. (Ghosn, 2002)

A cross-functional team-ek nem kaptak déntésho-
zatali jogkdrt, ugyanakkor 6nall6 mozgasteret élvez-
tek a problémaazonositas és a javaslatok megfogal-
mazésa terén. E munkacsoportok egy kilenctagl
,.vegrehajtd bizottsagnak™ dolgoztak ki javaslatokat
a Nissan nyereséges mikodését célzd6 megvalositasi
terv 0sszedllitasdhoz. Ghosn - biztositandé a ,funk-
ciokozi” teamek szakmai tekintélyét - minden egyes
munkacsoport élére két ,,leadert” delegalt a végre-
hajto bizottsag tagjai koziil. A team-vezet6k azonban
nem avatkoztak be aprolékosan a javaslattevé cso-
portok munkajaba; a tényleges atvilagitast az ,,egy-
szer(i” team-tagok végezték, akik kozil egy kijeldlt
menedzser (Un. ,,pilot”) programozta a soron kovet-
kez6 feladatokat. Maga Ghosn - korabbi atszerve-
zési tapasztalatai alapjan - abban latta a cross-
functional team (mint koordinaciés mechanizmus-
forma) alkalmazasanak elényét, hogy altaladban fel-
oldja a kullénbdzé vallalati tevékenységi szférak kol-
csOnds elszigeteltségét, ésjorészt kikliszoboli - m-
kodési zavarok esetén - afunkcionalis részlegek ko-
z6tt meghonosodott ,,egymasra mutogatast”.
(Ghosn, 2002)

A két konszern kozotti egyuttm(ikodés atfogo
koordinalésara és felligyeletére 1999 janiusdban hoz-
tak létre a partnerek a Global Al-liance Committee
elnevezésl grémiumot. A csucsbizottsagban a Renault
és a Nissan elndk-vezérigazgatdja, valamint a part-
nervéllalatok részérdl tovabbi felsdszint(i vezetbk - 6t-
ot elndkhelyettes - foglaltak helyet. (A cslcshizottsag
adminisztraciés feladatainak ellatasat egy koordina-
ci0s irodara biztak az egyuttm(ikodd felek.) A csucs-
bizottsag munkajanak hatékony tdmogatasara néhany
héttel kés6bb tizenegy Un. ,vallalatkdzi team” szerve-
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1. 4bra
Szinergidk Véllalatkdzi K (C
lehetGségének allalatk6zi teamek (Cross-company teams)

azonositasa, 0ssze- o i o
.- ” Mechanikai . Tervezés Regionalis
foglald javaslatok a Jarmu-engi- Beszerzés es \ s marketing-
takaritasok : kompo- o és termék- o
megtakaritasokra neering logisztika \ értékesitesi
nensek stratégia .

stratégia

Déntés Koordinaciés cstcshizottsag (Global Alliance Committee) .

w Koordina-

f f ciés iroda

RENAULT

Megvaldsitas

NISSAN

* Hét regionalis team (pl. Japan, Azsia-Ausztralia, Eszak- és Kozép--Amerika, Eurdpa)

Forrés: Flament-Fujimura-Nilles (2001)

z6dott meg. Ez utdbbi koordinécidés szervekre a
szinergidk realizalasara iranyuld osszefoglald javas-
latok kidolgozasa harult, konkrétan a 2000-2002
kozotti periddusra, valamint a kdvetkezd, 2005-ig ter-
jed6 id6szakra vonatkozdan. A ,cross-company
teams”- haldzat és a cslcshizottsag tevékenységi
kapcsolédasat mutatja be sematikusan az 1. 4bra, a ha-
taskori kompetencidk feltlintetésével:

A Nissan megujulasi terve

(Nissan Revival Plan)

Carlos Ghosn 1999 oktoberében hozta nyilvanos-
sagra a Nissan Motor reorganizacios tervét, amelyben
tlikroz6dott a cross functional team-ek aktiv helyzet-
feltaro tevékenysége. A francia csticsmenedzser némi-
leg meglep6 médon a tokidi autészalonon ismertette a
haroméves szerkezetatalakitasi programot, amelyrél a
megfigyeldk késébb egydntetlien Ugy vélekedtek, hogy
ajapan autodiparban szokatlanul kemény intézkedések-
nek szamitd Iépéseket iranyoz el6 (HVG, 1999b).

A ,Nissan Revival Plan” harom f6 célkit(izését az
alabbiakban jelélte meg Ghosn:

- &ttérés a nyereséges mikddésre a 2000/2001-es
pénziigyi évben,

- akonszolidalt arbevételhez viszonyitott lizemi nye-
reség rataja eléri a 4,5 szazalékét a 2002/2003-as
pénziigyi év végén (az 1998/99. évi 1,7 szazalékkal
szemben),

- a Nissan nettd6 addssagallomanya 1400 milliard
yen-r6l 700 milliard yen ala csokken a 2002/2003-as
pénziigyi év végére.

A program szerint e f6 célok teljesitése mindenek-
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elétt megkoveteli, hogy a 148 ezer fés Nissan-0sszlét-
szam 21 ezer f6vel csokkenjen harom éven belll. Eh-
hez kapcsoléddan sor keriil harom hazai 0sszeszereld
tzem (Murayama, Nissan Shatai Kyoto, Aichi Kikai
Minato), és két, szintén hazai motorgyar bezarasara.
Tovabbi megtakaritasokkal szamolt a terv a beszer-
zési koltségek terén: a program alapjan harom éven be-
l0l hasz szazalékkal kell lefaragni a beszerzési kiada-
sokat, a Nissan-beszallitok szama pedig 1145-r6l kozel
600 alvallalkozéra csokken. Ugyancsak hilsz szazalé-
kos megtakaritast irt el6 a reorganizaciés program az
értékesitési és altalanos adminisztrativ kéltségeknél, to-
vabba szamottevé bevételeket tervezett az alaptevé-
kenységhez nem tartozd egyes lzletagak, ill. vagyon-
elemek, valamint a kisebbségi részesedések eladasabol.
A program egyidejlleg jelentds 6sszegeket irany-
zott eld a termékfejlesztésre: a 25 szazalékkal ndvekvd
K+F raforditdsok eredményeként 22 j modell fejlesz-
tését ,varta el” 2002 végéig a Nissan Revival Plan.
Emellett a Renault-Nissan egy(ttm(kodési megallapo-
das értelmében az addigi 26 Nissan-, illetve nyolc
Renault-padlévaz helyett a kovetkez6 években terv
szerint csak 0sszesen 15 féle platformot épitenek be a
két konszern jarmdveibe, 2010-ig pedig tiz alaptipusra
szlkitik a kozosen fejlesztett padldvazakat. Kiemelen-
d6é még, hogy a Renault és a Nissan kdzds kutatdsokat
hatarozott el a hibrid jarm{vek fejlesztésére, tovabba
korszer(i szervezési elveket kivantak megval6sitani
egy Uj egységes disztribucios rendszer miikddtetése ér-
dekében. A megujulé gépkocsi-forgalmazasi politika
jegyében er6teljesen szandékoztak profitalni a foldraj-
zi szinergiak nydjtotta el6nyokb6l Azsidban, Latin-
Amerikéaban és Eurdpéban. (Nissan Motor Co., 2000)
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Az egyuttm(kodés kibontakozasa és fejlédése -
megvaldsitasi 1épések

A Renault-Nissan megallapodas alairasat, illetve a
Nissan Revival Plan meghirdetését kovetéen eltelt
idészak fontosabb dontéseirél, a hozott intézkedések-
rél és az elért eredményekrdl adunk elemzd értékelést
a kdvetkez6kben. Ajelen fejezetben elséként az egyes
vallalati funkciondlis terlleteken vizsgaljuk meg &z
egylttmiikodés hatasat, majd - ehhez kapcsolddva - a
foldrajzi szinergidk érvényesitésére tett kozos Iépé-
seket tekintjiik at, és végiil a partneri 0sszefogas egyes
szervezeti-vezetési problémainak kezelését vilagitjuk
meg. Az egylittmdkddés soran elért gazdalkodasi ered-
ményeket egy kilon dnall6 részben mutatjuk be.

Funkcionalis tertletek

A Nissan atszervezésének egyik legsirgetébb feladatat
képezte a beszerzési tevékenység megujitasa, s ehhez
kapcsolddéan a koordinalt beszerzési politika
kialakitdsa a Renault-val szoros 6sszhangban. E fela-
dat teljesitésének konkrét mddozatait az alabbi alfeje-
zetbdl ismerhetjik meg.

Beszerzés

Az el6z6ekben utalas tortént arra, hogy a Nissan a
Japanban hagyomanyos keiretsu-rendszert alkalmazta
sajat termel6-felhasznaloi vasarlasainal. A kis- és ko-
zépvallalati beszallitok és méas alvallalkozok ,.elkote-
lezettségének” erdsitése érdekében - hasonldan a tébbi
japan nagyvéllalathoz és Griascéghez - a Nissan a
kisebbségi részesedések birtoklasaval, tovabba exklu-
ziv szerz6désekkel kototte magdhoz a kooperacios
partnereket. (Az ut6bbiak ugyanakkor szinte atlatha-
tatlan kereszttulajdonlési kapcsolatokat létesitettek
egymas kozott.) Az 1990-es évtized végére a szdve-
veényes haldzatd beszAllitoi kor olyan mértékben
szélesedett ki a Nissan égisze alatt, hogy egyféle alkat-
részt sok esetben tobb alvallalkozotol szallitottak az
Osszeszerel6 Uzemekbe, mégpedig eltérd mindségben,
illetve &rakon, és a felhasznal6 szempontjabdl nehezen
programozhaté Utemezésben. lly mddon az egy-egy
beszallité altal legyartott alkatrészek vagy részegysé-
gek mennyisége egyre gazdasagtalanabba valt a Nis-
san szamara, kovetkezésképpen folyamatosan nove-
kedtek az autégyartd konszern beszerzési kiadasai.
(HVG, 1999b) Ghosn eltdkélten szakitott a keiretsu-
tradiciokkal, és sorra szabaditotta fel a kisebbségi tu-
lajdonlasokra forditott befektetéseket.
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Amikor a francia menedzser a Nissanhoz érkezett
1999 tavaszan, 6sszesen négymillioid dollar(!) lekd-
tott tokét regisztralt - Kisebbségi részesedések for-
majaban - a beszallitd cégek szazainal. Noha ese-
tenként a befektetés Osszege elérte a szaz, s6t két-
szazmillié dollart, a Nissan szdméra egyaltalan nem
biztositott iranyitoi befolyast az ilyen nagysagrend
tulajdoni hanyad. Példaid a Fuji Heavy Industries
nevl cégben meglévl, csekélynek mondhaté négy
szazalékos részesedés 216 millid dollart kotott le,
mikdzben pénzhiany hatraltatta a modern formavi-
lagot tilkroz6 Nissan gépkocsitipusok fejlesztését.
(Ghosn, 2002)

A Kkisebbségi tulajdonhéanyadok megsziintetésével
nem lazultak meg a beszallitoi-felhasznaléi kapcso-
latok a Nissan és az alvallalkozok kozott, ellenkez6-
leg: a kooperéacids kotelékek - a szerzett tapasztalatok
szerint - rovid id6n belil még inkdbb megerdsodtek,
és egyben hozzajarultak a beszallit6i profitok foko-
zatos ndvekedéseéhez. Ebben kozrejatszott, hogy - az
atszervezési programban foglaltak szerint - a Nissan
megkezdte a beszéllitok szdmanak radikalis csékken-
tését (2001 marcius végéig 30 szazalékkal siker(lt
szlikiteni - az exkluziv szerz6dések felllvizsgalataval
- abeszallitoi kort). Ghosn az Egyesiilt Allamokban és
Nyugat-Eurépaban mar meghonosodott ,vertikalis
partnerségi kapcsolatrendszer” kialakitasara toreke-
dett. Ezek a tartds egyuttmiikédési viszonylatok a ko-
z0s célok, valamint a kdlcsonds kockazat- és felel§s-
ségvallalés jegyében folytatott kooperativ tevékenysé-
gen alapulnak, a szakosodott (nagyvallalati méret()
alkatrész- és részegyseggyartok joval kisebb korének
bevonasaval. ,,A Nissannak globdlis szinten tevékeny-
kedd, a beszallitasra a vilag barmely részén képes part-
nerekre van sziiksége” - indokolta torekvését a francia
menedzser. (K. S., 1999)

A stratégiai tavlatd vertikalis partnerségben a
beszallitoi-felhasznal6i kapcsolatokat afeladatok és
felel6sségek megosztdsa, a folyamatos informécié-
csere, a koncepcionalis egyetértés jellemzi. A verti-
kalis partnerségi kapcsolatrendszer gyakortafeldleli
a teljes értéklancot afejlesztést6l a termék kiszallita-
saig terjed6en: a részegység- és alkatrészgyartokat
mar a termékfejlesztési koncepcid kidolgozasanak
kezdeti szakaszaba bevonjak; a beszallitok teljes ko-
riifelel6sséget vallalnak az adott termékkomponens
miszaki fejlesztéséért és gyartasaért; a szallitd és a
felhasznald egyiittesen keresik a termelékenység no-
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velésének, a beszallitéi arak, ill. az 6sszkoltség csok-
kentésének moédozatait. A nagy amerikai gépkocsi-
gyartok kozil elséként a Chrysler helyezte ilyen bi-
zalmi alapokra a beszallitokkal fenntartott kapcso-
latait, Eurépaban pedig a Renault tett hasonlé Gttord
kezdeményezést a ,,Twingo platd” mikddtetésével.
(Lamming, 1993; Midler, 1994; Donada-Garrette,
1995)

Lényeges megtakaritasi tényez6ként szerepelt tovabba
a két partnervéllalat szinergiaérvényesitési koncepcié-
jaban a beszerzési tevékenységek dsszevonasa. A ko-
z06s alkatrész-beszerzés lehetdségeinek felkutatasa
1999 vegen kezdddott (Woodruff, 2000), s a kdvetkez6
év folyaman mar négyszazmillié dollar megtakaritast
érhettek el az egyuttm(ikodd felek. A kozos fellépéssel
ugyanis jéval nagyobb volumend megrendeléseket ad-
hattak a beszallitoknak, igy jelentds arkedvezménye-
ket értek el az alkatrészgyartéknal. A kés6bbiekben
fontos szervezeti Iépésnek tekintették a Renault és a
Nissan vezet8i az 0j kdzds ,,procurement vallalkozas”
létrehozasat a beszerzés hatékonysaganak tovabbi ja-
vitasara - a 2001 aprilisdban 6tven-6tven szadzalékos
tulajdoni részesedéssel alapitott joint venture jov6beni
tevékenységére vonatkozdéan a két vallalat szakértdi
évente 15 milliard dollar érték{ beszerzéssel szamol-
tak az elsd kdzéptavl id6szakban. A kulonféle nyers-
anyagok, részegységek és szolgaltatasok egyeztetett
vasarlasaval néhany éven belll a két autdgyartd 6sszes
beszerzési sziikségletének 70 szazalékat is kielégitheti
- terv szerint - a beszerzési funkciot ellaté kozos val-
lalat. (The Wall Street Journal Europe, 2001a)

Gyartmanyfejlesztés

A terméktervezés vonalan a Nissan Revival Plan -
mint lattuk - szamos Uj modell fejlesztését iranyozta
elé a jorészt eldregedett Nissan-tipusok felvaltasara.
Ezek kozott szerepelt egy Uj kisaut6 piacra dobasanak
terve; az intenziven meginduld tervezési munkanak
kdszbnhet6en a minicar kifejlesztése minddssze két
évet vett igénybe, igy 2002 4prilisdban megkezdhették
az Uj tipus forgalmazéasat Japanban. Kiemelendd
tovabba, hogy a Nissan fejleszt6i - egyuttm(kddve a
Renault formatervezGivel - régota ahitott sikert értek
el az észak-amerikai piacon: az Ev Autdja cimet
elnyeré Altima modell iranti kereslet 2002 elsg felében
rendkivili mértékben megnétt az Egyesiilt Allamok-
ban. (G. S., 2002a) Figyelemre méltéak még a Nissan
fejlesztési eréfeszitései a terepjarok kategériajaban: az
0j X-Trail tipus - amelyet Kinaban is forgalmazni
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szadndékoznak a japanok - a Terrano és Frontier Pick-
up modellek altal képviselt kinalatot b&viti. A Renault-
Nissan megéallapodas értelmében egyeztetett gyart-
manytervezési tevékenyseég kezd6dott meg azon mo-
dellek kifejlesztésére is, amelyeket ko6zos padlovazak-
kal, motorokkal és er6atviteli rendszerekkel gyartanak
majd a jov6ben. Az els6 ilyen Nissan-Renault autd
prototipusat 2002 februarjadban mutattdk be Tokidban:
az Eurépéban ,Micra”, Japanban ,March” marka-
névvel forgalomba keriil§ gépkocsit féként a személy-
autot elészor vasarlé fogyasztok korében kivanjak
értékesiteni a partnerek. (G. S., 2002b) A kdzeljovében
a Renault Uj Mégane-tipusainak platformjara tervezi
kompakt autoit (példaul a ,felfrissitett” Almerat) a
Nissan; ezzel a koz6s padlovazzal, felfliggesztéssel és
atviteli rendszerrel évente kétmillio személyautot
szandékoznak egydttesen gyartani a kooperal6 felek.

Termelés

A termelés teriiletén a Nissan Revival Plan olyan
mértékben irdnyozta el a Japanban meglévé gyarto-
kapacitdsok csokkenését, hogy optimalis termelési
hatékonysag legyen elérhetd a tovabbiakban is miikdd-
tetett anyaorszagi Uzemeknél (a program 6sszességé-
ben harminc szazalékkal tervezte visszafogni a Nissan
hazai termelését). Az elhatarozott gyar-szanalasok
végrehajtasa soran - tekintettel a japan foglalkoztatasi
hagyomanyokra - csak részben folyamodtak az elbo-
csatdsok eszkdzéhez, emellett a felvételek befagyasz-
tasaval, el6nyugdijazassal, részmunkaidds alkalmazéas-
sal és més rugalmas foglalkoztatasi mddszerekkel ér-
ték el a termel6i létszam idBaranyos csokkenését.

Az egyes foldrajzi régiokban rendelkezésre allo
gyartdkapacitasok maximalis kihasznalasa érdekében
a Renault és a Nissan els6ként Latin-Amerikaban tett
Osszehangolt 1épéseket. (A partnerek mexikdi és bra-
ziliai gyartébazisainak kolcsdéndsen hatékony kihasz-
nalasara a foldrajzi szinergiak targyaldsanal tériink
vissza.) Ugyszintén a partneri egyittmikodés szelle-
mében bontakozott ki az a tanulasi folyamat, amelynek
soran a Nissan termelési tapasztalatainak atadasara
kerll sor a Renault egyes franciaorszagi gyaraiban. A
Nissan motorgyartd tevékenységének korabbi sikeres
iranyitéja - kovetve néhany japan kollégajat - 2001
Gszén vette at Parizsban termelésvezetdi megbizatasat
abbol a célbdl, hogy a Renault motorgyartd részlegé-
nél meghonositsa és folyamatosan biztositsa a magas
szint(i Nissan-min&séget. Egy masik jellemzé példa a
szakmai kompetencidk atadasara: a Renault egyik vi-
déki gyaradban (Douai) a Mégane-modell sorozat
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masodik generaciéjanak gyartasahoz olyan, a Nissan
mérndkei altal tervezett specidlis gépeket Aallitottak
Uzembe, amelyek alkalmazésaval a lehet§ legponto-
sabb illeszkedéseket lehet elérni a szériatermelés so-
ran. (Tierney - Zammert, 2002)

Jellegzetesen ,.tavol-keleti” az a mdd, ahogyan a
Nissan termelési szakemberei kdzvetlenil magyaraz-
zak el a Renault munkésainak az alapvet6 assembly-
line technikat. A tiz-tizf6s dolgoz6i csoportok tagjai-
nak precizen megmutatjak tobbek kozétt, miként ve-
gyék igénybe ,,gazdasagosan ésszerli * mozdulatok-
kal a jobb és a bal keziiket a szilkséges mveletek
elvégzésére. Ugyancsak a Nissan hatasara terjed a
Renault osszeszerel6 (zemeiben az 0n. ,,standard
operating paper” hasznélata: ez az egyoldalas tajé-
koztatd lap az adott egyéni munkahely mdiveleti
sorrendjét tunteti fel, kézzel rajzolt vazlatos sémak-
kal kiegészitve. Az instrukcios lapokat a gyartoso-
roknél dolgozé tapasztalt szenior munkasok készitik
el a ,,hivatalos” technoldgiai utasitasok alapjan. Ez-
zel a megoldassal a betanitott munkasok szamara
gyakran bonyolultnak tiné miiszaki dokumentacio-
kat szemléltetik kozérthet§ formaban. (The Wall
Street Journal Europe, 2002a)

A termelés teriletén (j fejleményt jelent a Renault-
Nissan 0Osszefogas keretei kdzott, hogy a Nissan -
jarmiveinek ugrasszer(ien megndvekedett észak-ame-
rikai kereslete miatt - terjeszkedésbe fogott az Egye-
siilt Allamokban. A japan konszern kézel kétmilliard
dollar értékd termeld beruhédzést iranyzott el6 a
k6zelmdltban a Smyrnaban m(kdd6 gyar bévitésére,
valamint a Mississippi allambeli Cantonban tervezett
haszonjarm(gyar |étesitésére. Az utobbi termelGegy-
ségben - tovabbi kapacitasok kiépitésével - évi négy-
szdzezer gépkocsi gyartasaval szamol a Nissan nove-
kedését meghirdeté Ghosn. (B. T. J., 2002)

Egy 2002 szeptemberében napvilagot latott hir sze-
rint, Azsidban a kinai piac teremt Ujabb ndvekedési-
terjeszkedési lehetéséget a Nissan Motornak: a japan
konszern vegyesvallalatot hoz Iétre a Dongfeng Motor
kinai céggel évi 550 ezer gépjarm( el&allitaséra,
mintegy 8550 milliard yen (1,03 milliard dollar) érték
beruhazassa. (NAPI Gazdasag, 2002c)

Marketing-értékesités

A marketing-értékesités terliletén ugyancsak tébb
stratégiai jelentségl akciora keriilt sor a Nissan Re-
vival Plan megvalésitasaért. Ghosn doéntése nyoman -
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a francia menedzsert egyébként a Nissan elnoki fela-
datkorének teendGivel is megbiztak 2000 juniusatol -
a reklammunkat a kovetkez6kben csak egy gynok-
ségre biztak, és felulvizsgaltak a Nissan-dealerekkel
kotott szerz6déseket. Az egységes marketing- és érté-
kesitési politika jegyében hoztak Iétre 2001 marciusa-
ban azt a szervezeti egységet (global marketing and sa-
les organization), melynek feladatat - tdbbek kozott -
a soron kovetkez6 két évben kifejlesztésre varé 18
Nissan-modell eredményes piaci bevezetése képezi.
(The Wall Street Journal Europe, 2001b) A forgalma-
zas rendszerének megujitasaval egyuttal tovabbi
szinergiak elérésére torekedett a két partnervallalat a
vilag kilénbdzd térségeiben. Az utébbi idében vilag-
szerte ambiciézus hirdetési kampanyokat inditott el a
Nissan, a vallalati image maradéktalan helyreélli-
tasanak szandékaval. A japan cégcsoport egy év alatt
tobb mint hétszazmillio dollart kélt elérelathatoan hir-
detésekre csak az Egyesilt Allamokban. (Zaun,
2002c)

Foldrajzi szinergiak

Az azsiai jelenlét fokozésa érdekében a Renault az
1999-es egyittm(kddési megallapodéast kdvetben rovi-
desen igénybe vette a Nissan régota kiépitett tavol-
keleti disztriblcids halézatat. Példaul Japanban mar az
egyuttm(ikodés elsd évében dtven Nissan-kirendeltség
kezdte forgalmazni a Renault jarmiveket, melyek da-
rabszamat az addig eladott évi haromezerr6l 15 ezerre
kivanja emelni 2004-ig a francia konszern. A késéb-
biekben a Renault sajat forgalmazasi halézat létesitését
is tervezi a szigetorszagban, hasznositva a Nissan év-
tizedeken &t szerzett helyi ismereteit. Ausztralidban
szintén a Nissan tulajdond értékesitési hal6zat munka-
tarsainak segitségével fogott hozza a Renault a forgal-
mazas megszervezéséhez, mig Azsia méas orszagaiban
(példaul Thaifoldon, Malaysiaban és a Fiilop-szigete-
ken), ahol a Nissant ink&bb fiiggetlen forgalmazo cé-
gek képviselik, a Renault az utbbiakra tamaszkodik
az elosztas rendszerének kialakitasaban.

Az Egyesilt Allamokban, Kanadaban és Latin-
Amerikaban ugyancsak kinalkoztak lehet6ségek a
szinergikus elényok érvényesitésére. A Nissan a japa-
nok kozil els6ként hatolt be az észak-amerikai térség-
be az 1970-es években, sazdta - tobb termeld lizem ré-
giobeli épitésével parhuzamosan - szerteagazo értéke-
sitési halozatot is létesitett. Ez a forgalmazasi infra-
struktlra az dsszefogas révén megnyitja a francia auté-
gyartd szamara a viladg legnagyobb felvevd piacat az
Egyesiilt Allamokban és Kanaddban még kevéssé
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ismert, korszer(i Renault-modellek, igy az egyik leg-
Ujabbnak szamité ,,Avantime” elnevezés(i luxus egy-
ter( tipus el6tt.

Mexikét tekintve, a Renault 1999 decemberében
jelentette be, hogy a Nissannal egylttmiikddve ismét
visszatér a latin-amerikai orszagba (a Renault japan
szovetséges partnere a masodik legnagyobb autogyar-
tonak szamit Mexikdban).

Evtizedekkel ezel6tt a Renault Ugy jelenhetett meg
els6 izben a mexikdi piacon, hogy - alkalmazkodva
az orszag akkori gazdasagi jogrendszeréhez - ve-
gyesvallalatot alapitott egy ottani kamiongyarto cég-
gel, a Diesel Naciénal vallalattal. A Renault
Mexicana kozos vallalat szerelte 6ssze az R5 és R12
tipusokat a Franciaorszaghdl szallitott részegysé-
gekbdl és alkatrészekbdl, majd kizarélagos joggal
forgalmazta Mexiko6 egész terlletén a személygépko-
csikat. (Tari - Buzady, 1996)

A latin-amerikai egyittmi{ikodés sordn a Renault
mar 2000-t61 igénybe vette a Nissan mexikoi termel6-
bazisanak egyes, kapacitasfelesleggel rendelkezd (ize-
meit a sajat modellek gyartasahoz, és egyben felhasz-
nélta helyi értékesitési tevékenységéhez a Nissan
mexikoi forgalmazési halozatat. A regionélis problé-
méak vizsgalatara életre hivott egyik vallalatk6zi koor-
dinacids team (North and Central America Regional
CCT) 1999 nyaran nyomban felismerte a Mexikdéban
elérhetd szinergikus elénydket. Néhany hénapon beldl
részletes megvalositasi tervet dolgozott ki a Nissan
gyarté kapacitasainak lekotésére, azt kovetéen pedig
nem egészen egy évvel kés6bb - 2000 decemberében -
maér az els6 Renault-modelleket bocsatotték ki a Nis-
san mexikoi szerel@sorair6l. (Ghosn, 2002)

Dél-Amerikaban, az un. Mercosur piacon (Brazilia,
Argentina, Paraguay és Uruguay) a Renault nyUjt se-
gitséget a Nissan terjeszkedéséhez (ebben a térségben
a franciak szamitanak az 6todik legnagyobb autégyar-
tonak). A tervek szerint a Nissan (j Frontier Pick-up
modelljét 2002-t61 a Renault braziliai gyartésorain
szerelik Gssze, és tovabbi négy U0j japdn modell
gyartasara kerll sor ugyanazon termel8egységben
2005-ig. (Flament-Fujimura-Nilles, 2001) Egy masik
dél-amerikai orszagba, nevezetesen Peruba viszont is-
mét csak a Nissan segitségével kivan visszatérni a
Renault: a tervek szerint a Nissan Motor helyi forgal-
mazédja, a Maquinarias SA értékesiti a jovében a Re-
nault kis- és kozepes kategoriaju személygépkocsijait.
(The Wall Street Journal Europe, 2001c)
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Kozismert, hogy Eurdpaban a két konszern egy-
arant rendelkezik termel6i és forgalmazési célu létesit-
ményekkel. Az utobbi, disztriblcids részlegek tevé-
kenységének racionalizalasa soran elséként kialakitjak
a Nissan amszterdami forgalmazési kozpontja és a
Renault parizsi elosztasi centruma kozotti ésszer(i
munkamegosztast. (A valtoztatast ugy hajtjak végre,
hogy Amszterdamban fokozatosan megsziintetnek
tobb mint 800 munkahelyet, mikdzben Parizsban 350
f6 0j, marketing-értékesitési feladatokkal megbizott
munkatarsat alkalmaznak.) Ehhez kapcsoldddan kerdil
sor az eurdpai disztriblcios halézatok kolcsonds
partneri igénybevételére: az ilyen iranyl lépések ko-
zott emlithetd a Nissan kdnny( teherautéinak megje-
lenése a Renault-dealerek halézataban, valamint a
Nissan szerepvallalasa egy kereskedelmi, ,,van” tipusu
Renault-gépkocsi nagy-britanniai forgalmazéséban,
tovabba kozrem(kddése egy masik Renault-haszon-
jarm({ értékesitésében a kontinensen miikddé sajat ha-
l6zat igénybevételével. (The Wall Street Journal Eu-
rope, 2002b)

Szervezeti és vezetési problémék kezelése
a gyakorlati egytttm(ikddés soran

Dontési és koordinacios mechanizmusok
mikddtetése és tovabbfejlesztése

Ghosn egyik els6 ténykedese volt a Nissannal a ha-
taskori és felel@sségi rendszer megreformalésa. A fran-
cia menedzser ugyanis, az egyértelm( szabalyozas
hianyabdl fakadoan koran szembesiilt a felel6sség at-
haritasanak gyakori megnyilvanulasaval ajapan valla-
latcsoportnal. Az egymasra mutogatas, a masik részleg
hibaztatdsa nemcsak a funkcionalis teriiletek (példaul
a kutatas-fejlesztés, a termelés vagy az értékesités) ko-
z0ott L, divott”, hanem az egyes foldrajzi régiokban sok-
szor elszigetelten tevékenykedd egységek (példaul a
tokidi konszernkdzpont, illetve az eurdpai és az észak-
amerikai részlegek) kozott is. Akadalyoztak emellett a
dontési és utasitasi jogkorok egyértelmd elhatarolasat
a Nissan szenior menedzserei kdrében tradiciondlisan
kialakult ,tanacsadéi” vezet6i posztok. A tanacsadok
feladatat eredetileg a hatékony japan munkaszervezési
modszerek atadasa képezte, els6sorban a Nissan kiil-
foldi leanyvéllalataindl. Az operativ felel6sséget gya-
korlatilag nem visel§ tanacsaddk (advisers) munkaja
azonban id6vel ,redundanssd” valt a Nissannal,
tevékenységilik pedig egyre inkdbb aldésta a vonalbeli
(termelésiranyitd) menedzserek tevékenységét. Ghosn
ezért Gjradefinialta a tanacsaddk (és mas Nissan-me-
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nedzserek) munkakdri kotelességeit olyan mddon,
hogy a tovabbiakban kdzvetlen operativ (line) fele-
I16sség harult rajuk a vezetdi munkaban. (Ghosn, 2002)

Egy tovabbi intézkedéssel - a Nissan Revival Plan
meghirdetése utan fél évvel - Ghosn megsziintette a
regiondlis elndkok (regional presidents) pozicidjat a
japan konszern egészében, és helyettlik életre hivott
négy un. ,,menedzsment bizottsagot” a regiondlis m(-
veletek folyamatos iranyitasara és feltigyeletére.

Ami a funkcidkozi teamek és a véllalatkdzi teamek
mikddését illeti, tevékenységik jellege mddosult a
Renault-Nissan kooperacio elérehaladasaval. Amig az
Osszefogas korai szakaszéban a helyzetfeltaras és a ja-
vaslatok kidolgozasa (t6bb mint kétezer 6tlet el6zetes
felvetésével) allt a teamek munkavégzésének kdzép-
pontjaban, a kés6bbiek soran athelyezdddétt a hangsuly
a reorganizacios terv megvalositasanak figyelemmel
kiséréseére, illetve avallalatk6zi koordinaci6 napi prob-
Iémainak kezelésére. E koordinaciés csoportok ma-
kodtetésével végiil is az a cél vezette a két konszern
csticsmenedzsereit, hogy eredményesen mozgositsa-
nak a radikalis valtozasokra és a szervezeti tanulas le-
het6ségeinek kialakitasara.

Kiemelendd még, hogy az egyuttm(ikddés eddig el-
telt kozel négy éve alatt a Renault és a Nissan part-
nerségi kapcsolatrendszerében meghatdrozott elmoz-
dulds tortént a dontési és koordindciés mechanizmu-
sok jogilag formalizaltabb mikddtetése felé. Ghosn
szamol be arrdl, hogy a Renault vezetése a szervezeti
Osszefogas csucsszint(i feligyeletének és koordinala-
sanak intézményes formajara kezdett6l fogva a kozos
vallalatot (illetve tébb joint venture szervezet alapita-
sat) javasolta, mint a legalkalmasabb megoldast.
(Ghosn, 2002) A Nissannal viszont a kezdeti stadium-
ban hlzédoztak a kozOs iranyitds jogi intézménye-
sitésétdl, és ezért hivtak életre végill is a felek altal jogi
szempontbdl ,,informalisnak” tekintett koordinacios
cslcshizottsagot (Global Alliance Committee), tovab-
ba szervezték meg a vallalatk6zi teamek (cross-com-
pany teams) hal6zatat.

Ajogilag szabalyozottabb koordinaciés mechaniz-
musok els6 szervezeti ,lecsapddasaként” lehetett ér-
tékelni a Renault-Nissan beszerzési kozos vallalat 1ét-
rehozasat. A kovetkezd szervezeti-jogi lépésnek egy
masik kozos vallalat alapitasarél szol6 elhatarozas te-
kinthet6: a hollandiai székhely(i ,joint-management
company” feladatat a tevékenységi integracié fokoza-
séban (k6zos jarmikomponensek kijelolése), a dontés-
hozatali folyamatok gyorsitasaban, a francia és japan
menedzserek kdlcsonds cseréjének elémozditasaban,
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valamint az egy(ttm(kodés formalizalt eszkdzokkel
torténd atfogd kontrolljaban jeldlték meg a partnerval-
lalatok elsd sz&mu vezetdi. Kils6 szakért6k agy véle-
kedtek err6l a - 2001 6szén tervbe vett - koordinacios
»ernyé-szervezetr6l”, mint a korabban létrehozott Glo-
bal Alliance Committee jogi intézményesitésének for-
majarél. Ugyanezen megfigyel6k valdszin(sitették azt
is, hogy az Uj irdnyit6 egység adta keretek kozott a
japan fél az eddiginél nagyobb szerephez jut a globalis
vallalati stratégia kialakitasaban. (Miller - Zaun, 2001)

Szervezeti kulturak talalkozasa

Amikor a Renault és a Nissan els6 alkalommal be-
jelentették, hogy a jovében dsszefognak a versenyké-
pesség noveléséért, az autdipari szakérték rogtén em-
Iékeztettek a két vallalatcsoport szervezeti kultdraja-
nak eltéréseire, és az ebb8l kovetkez6en véarhat6
egyuttm(ikddési nehézségekre.

A Nissan és a Renault szervezeti kultGrainak ku-
6nbdz6ségei végsé fokon a Tavol-Kelet, valamint a
Nyugat sok évszazados politikai, gazdasagi és kultu-
rélis fejl6désének eltéré jellegzetességeire vezethe-
t6k vissza. A kulturdlis tényezék hatasat tekintve, a
tavol-keleti orszagok torténelmében nagyon régota
meghatarozdak voltak a vallasi-ideologikus kapcso-
latok, kilondsen a konfucianizmus térhoditasa.
Ennek a VI. szazadban Kinabdl elterjedt vallasos ér-
tékvilagnak a befolyasat a legutobbi évtizedekig le-
hetett érzékelni a Tavol-Keletjo néhany orszagaban,
koztik Japanban. (Egy, az 1980-as években késziilt
szociologiai felmérés szerint, példaul a japan nagy-
vallalatok fels§ vezet6inek egyik legkedveltebb ol-
vasmanya Konfuciusz. A kinai gondolkodé etikai tani-
tasaban fontos szerepe volt afeljebbvalo (Ur) és az
alattval6 (szolga) kozotti hierarchikus kapcsolatnak,
amib6l kdvetkezik - a modern Japan tarsadalmi-gaz-
dasagi viszonyaira értelmezve - az idésebb korl sze-
mély feltétlen vezet8i-fénoki jogosultsdga afiatalab-
bat szemben, illetve aféndk vitathatatlan tekintélye.
A tavol-keleti tarsadalmakban évszazadok 6ta jel-
lemz6 tovabba a kollektivizmus, a ,,csoportszellem”,
mig az egyén, az individuum mindvégig hattérbe
szorult a vildgnak ebben a térségében. Ezzel szem-
ben az eurdpai torténelem soran a polgariforradal-
mak megteremtették az individualisztikus liberalka-
pitalizmus kibontakozasanak feltételeit.

Kozos jellemzbje még a tavol-keleti orszagoknak,
hogy - noha a XIX. szazad végét6l igyekeztek elsajati-
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tani a nyugati technika és kulttra kiilonféle elemeit -,
er6teljesen 6rizték és 6rzik nemzeti hagyomanyaikat.
A hagyomanytisztelet kovetkeztében tdbbek kdzott a
japan, a koreai és a kinai nemzeti kultira (és azon
belul a szervezeti kultira) jelent6sen eltér a nyu-
gatitél. (Marosi, 1997)

Ajapan cégek szervezeti kultdrajanak tradiciondlis
Osszetevjét képezi napjainkban is a sajatos vallalati
munkaligyi rendszer. E szisztémaban az életre sz6lé
(nyugdijig vald) foglalkoztatas, valamint a szenioritas
elvének alkalmazasa jelentett f6 gondot a Nissan meg-
Ujitasara torekvd Ghosn szamara. A tavol-keleti szer-
vezeti kulturat kevéssé ismerd francia menedzser
meglepbdve tapasztalta, hogy a Nissannal az eléme-
netel és a javadalmazds nem az egyén aktualis tel-
jesitményével fugg Ossze alapveten, hanem az élet-
korral, illetve a munkéaban eltoltétt szolgalati id6vel.
Ghosn Ggy dontott: szakit a rangban, beosztasban és
bérezésben val6 el6relépés szenioritasi elvével, és aja-
pan konszern (j, teljesitménykdzpontd elémeneteli, il-
letve Osztonzési-javadalmazasi rendszerét a munka-
végz6 egyének életkoratol, nemétél és nemzetiségétol
fliggetlendl alakitja ki.

A szenioritasi rendszer valtoztatasa soran a francia
vezetd azert bizonyos fokig tekintettel volt a Nissan-
hagyomanyokra, és nem torekedett mindendron a
legfiatalabb tehetséges munkatarsak pozicidba he-
lyezésére. Példaul az éltala uUjonnan kinevezett
,»szenior elndkhelyettesek™ megeléz6en egytbl-egyig
hosszabb id6t toltéttek el a Nissanndl, tdlnyomd
tobbségiik azonban nem a legrégibb ,,kaderek” kézil
keriilt e vezet6i allasokba. (Ghosn, 2002)

A bérezés terén ugyanakkor elterjedt volt a japan
vallalatcsoportnal, hogy rendszerint nem az egyéni tel-
jesitményeket javadalmaztadk, hanem a munkavégz6
csoportok teljesitményének egészét ismerték el. A Nis-
sannal - hasonléan mas japan cégekhez - azt vallotték
ugyanis, hogy ,,valéjaban nehéz a csoportban egyéni-
leg j6 munkat végezni a tobbi csoporttag j6 munkaja
nélkdl”. (Marosi, 1997) Ghosn modositotta ezt a kom-
penzacios rendszert, amikor - kdvetve a nyugati valla-
lati gyakorlatot - az egyéni teljesitményekre alapozta a
javadalmazést a vezet6i és végrehajtdi munkakorok-
ben.

Ujabban figyelmet keltett a két konszern egyiittm(-
kodésben az a fejlemény, hogy a Nissan-kultdra jel-
lemz6 vonasainak egyes megnyilvanulasai tapasztal-
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hat6k a Renault részlegeinél. A Nissan-hatas kdzveti-
tésének egyik els6 jeleként értékelték a megfigyel6k a
japan partnervallalatnal szokésos z6ldszin{i munkaru-
ha viselését a Renault munkasait instrudlé japéan
termelésiranyitok korében. Szintén a Nissan-kultira
novekvd befolyasanak tekinthetd az a Renault-nél
meghonosodd gyakorlat, hogy a francia cég tervezd
szakemberei - a ,,vendég” japan termelési menedzse-
rek hatarozott kivansdgéra - részletes beszdmoldkat
készitenek az el6forduld gyartaskdzi meghibasodasok
Osszes lehetséges konstrukcids okairdl. (The Wall
Street Journal Europe, 2002a)

Ugyancsak a japan partner szervezeti kultirajahoz
torténd alkalmazkodas jegyében szilletett konszenzus
egy kifejlesztésre varo kdzos platform tgyében. A Re-
nault és a Nissan tervezdi honapokig nem tudtak egyet-
értésre jutni a padlévaz miiszaki megoldasaban (tudni-
illik a japan autdgyartonak tobb specialis kdvetelményt
kellett kielégitenie a Nissan-modellek Kiterjedt vilag-
piaci értékesitése miatt). A Renault részérdl - Ugyelve
arra, hogy az Osszefogason belll ne kényszeritsék
akaratukat a masik félre - végil egy modosithatd plat-
form tervével ,rukkoltak elg”, amit mar a Nissan-nél
szokésos kollektiv dontéssel fogadtak el mindkét terve-
z6i csoport tagjai. (Tierney-Zammert, 2002)

A Renault-Nissan kooperaciéban
elért gazdalkodasi eredmények

A Business Revival Plan meghirdetése utan egy hoé-
nappal tette kdzzé ajapan konszern az 1999 aprilisa és
szeptembere kozott eltelt félév gazdalkodasi adatait: a
vallalatcsoport nettdé vesztesége 324 milliard yenre
ragott, és az értékesités hathavi volumene (1,2 millié
darab jarm() 8,5 szazalékkal csokkent az el6z6 év ha-
sonl6é id6szakahoz viszonyitva. Ezek a szamadatok
nyilvanval6an nem tikrozhették még a Renault-Nissan
egyuttm(kodéstbl vart kedvezé hatdsokat. Ghosn ezért
jonak latta ko6zoIni a nyilvanossaggal, hogy a 2000.
marcius 31-én zaruld pénziigyi évet tovabbi jelentds
veszteséggel zarja majd a Nissan, mert a szerkezetata-
lakitassal jaré rendkivili kiadasok is talnyomdrészt a
folyo Uzleti évet terhelik. Az éves veszteség végul 684
milliard yenre (kb. hatmilliard dollarra) névekedett, s
ennek kovetkezményeként dontdtt gy a japan kon-
szern igazgat6tanacsa, hogy - a cég 1951-ben tortént
t6zsdei bevezetése Ota el6szor - nem fizet osztalékot
részvényeseinek. (NAPI Gazdasag, 2000)

A kovetkez6 id6szakban mar er6teljesen hatni
kezdtek a reorganizacios program intézkedései, ezért
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2000 8szén a Ghosn vezette Nissan-menedzsment 250
milliard yen 0sszegl nyereség elérését tlizte ki a
2000/2001-es pénziigyi év végéig. Ezt az elSiranyzatot
- az optimistabb piaci megfigyel6k varakozasaira is
alaposan racafolva - jéval feliilmulta a Nissan Motor:
a 2001. mércius 31-én véget ért Uzleti évben 331 mil-
liard yen addzott eredményt ért el a japan autdgyarto.
Az Uzemi nyereség a szoban forgd idészakban tobb
mint hdromszoroséra nétt, s igy a bevételaranyos ze-
mi nyereség a 2003-ra tervezett 4,5 szazalék helyett -
mar két évvel kordbban - 4,75 szazalékra emelkedett.
(G. S., 2001) Megjegyzend6, hogy a kiugréan j6 gaz-
dalkodasi eredményt viszonylag szerény mértékd, 1,9
szazalékos arbevétel novekménnyel érte el a Nissan
Motor, 6sszesen 2,63 millio darab jarmd (személy-
gépkocsi és kis haszonjarm() értékesitésével.

Ajapéan vetélytarsak hamarosanfelfigyeltek a Nissan
révid tavon elért sikereire, sét a Toyotanal egyene-
sen riadalmat keltettek a jelzett pénzigyi ered-
mények. A legnagyobb japan autdgyarté ugyanis
évek 6ta hasonld er6feszitéseket tett a koltségek
csokkentésére, de a kiadasok szisztematikus, lassu
lefaragésaval nem ért el atiit6 erejljavulast. Mivel a
Nissan koltségtakarékossagi intézkedései kozott
nagy sUllyal szerepelt a beszerzési koltségek radi-
kalis csokkentése, a Toyota is elszanta magét a be-
szallitoi kapcsolatok tlizetesebb feliilvizsgalatara,
igy dertltfény példaul arra, hogy a hagyomanyosan
kot6d6 beszallitdk egy jelentds része magasabb ara-
kat szdmlazott az ,,anyavéllalat” Toyotanak, mint a
hasonl6 alkatrészeket és részegységeket igényl6é Ge-
neral Motors-nak vagy Volkswagen-nek. (Sz. /.,
2001)

Ami a partnervéllalat Renault gazdalkodasat illeti,
a francia cégcsoport 1999. évi arbevétele 5,2 szaza-
lékkal multa felll az el6z8 évit, miutan eladasi re-
kordot ért el 2,3 millié darab személygépkocsi és kis
teherautd forgalmazasaval. A konszern (izemi nyere-
sége a vartnal is jobban, 15 sz&zalékkal nétt, féként az
1998-ban elinditott koltségtakarékossagi programnak
(beszerzések optimalizalasa, termelés hatékonyséaga-
nak novelése) koszonhet6en. Mindamellett a konszoli-
dalt nettd6 nyereség - az egyszeri tételeket is figye-
lembe véve - 534 millidra esett vissza az el6z6 évi
1,35 milliard eurdrdl (a Nissan veszteségei, illetve az
ott megkezdett reorganizacié mintegy haromszaz-
millié eurdval csokkentették a nettd nyereséget, to-
vabba 584 milli6 eurdt kilonitettek el a Renault-nél a
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korengedményes nyugdijazas tartalékalapjara). A
Renault vezetése a kovetkezd években az értékteremtd
folyamat marketing-értékesitési oldalara kivant 6ssz-
pontositani, és azzal szamolt egy Gjabb racionalizalasi
program elinditasaval, hogy hat hétr6l két hétre le-
rovidil a gépkocsik megrendelése és atadasa kozti id6-
tartam, a készletallomanyt pedig sikerul a felére csok-
kenteni. (G. S., 2000)

A francia autdgyartd pénzigyileg jol teljesitett
2000-ben, hiszen - 34,3 milliard eurd arbevétel mellett
- az addzott eredmény (kereken egymilliard eurd)
megkétszerez6dott az el6z6 évhez viszonyitva. Ugyan-
akkor kisebb figyelmeztet6 jelzésként értékelték az
iparag szakért6i, hogy a Renault eurépai piaci része-
sedése 11 szézalékrdl 105 szazalékra esett vissza
1999-hez képest. Ennek ellenére a Renault-Nissan pa-
ros egydttes eladasai (a francia gyartd eurdpai és nem
eurdpai dsszértékesitése 2,38 millié jarmi volt) az el6-
kel6 negyedik helyet biztositottdk a kooperalé partne-
rek szamara a vilag legnagyobb autogyartéinak 2000.
évi rangsordban. (2. tblazat)

Visszakanyarodva a Nissan tevékenységéhez, a ja-
pan konszern mikddési eredményei a tovabbiakban is
latvanyos javulasrdl tantskodtak. A 2001/2002-es (iz-
leti év els6 felében tébb mint negyven széazalékkal
novelte Uzemi nyereseégét a Nissan, mig ad6zott nyere-
sége (230 milliard yen) 34 szazalékkal mdalta felil az
elézd lzleti év hasonld id6szakanak eredményét. A
pénzligyi év egészének adatait tekintve, az lizemi nye-
reség végll 69 szazalékkal emelkedett (a minden ko-
rabbi szintet meghaladé 490 milliard yenre), az
adozott konszernszintli eredmény pedig 372 milliard
yen (kb. harommilliard dollar) dsszeget ért el. (NAPI
Gazdasag, 2002b) A rekorderedményeket a folytatodd
koltségtakarékossagi intézkedéseknek, tovabba ajapan
valuta leértékel6désének kdszdnhette elsdsorban a ja-
pan vallalatcsoport. A gazdéalkodasi mutaték egyben
azt is jelezték, hogy a Nissannak sikerilt egy évvel ko-
rabban teljesitenie a hdroméves megujulasi terv min-
den fontosabb el6iranyzatat (Zaun, 2002a), beleértve a
jap&n cég adossagainak 700 milliard yen ald torténd
szoritasat (az addéssagallomany 2002 marcius végeéig
ténylegesen 435 milliard yenre csokkent). A sikeres
Hurnaround” arra késztette Carlos Ghosnt, a Nissan -
immar a japan kozvélemény altal is elismert - elsé
szd&m0 menedzserét, hogy héttagu végrehajté bizott-
sagaval hozzakezdjen egy Uj, tobb évre szo0l6 ,,Post-
Nissan Revival Plan” kidolgozasahoz, a 2003 apri-
lisatél kezd6d6 id6szakra vonatkozoan. (Williams,
2001)
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2. tablazat
A vilag legnagyobb autégyartoinak rangsora 2000-ben,
a legyartott személygépkocsik és konny(
haszonjarm(ivek darabszama alapjan

Rangsor  Vaéllalat (vallalatcsoport) Termelés

megnevezése (ezer db)
1 General Motors 8.796
2. Ford 7.148
3. Toyota 5.359
4, Renault-Nissan 4,910
5. DaimlerChrysler 4.864
6. Volkswagen 4.860
7. Fiat 2.521
8. PSA Peugeot-Citroén 2.519
9. Honda 2.395
10. Hyundai 1.602

Forrés: Flament-Fujimura-Nilles (2001)

A partner cégcsoport Renault nehezebb id6szakot
élt &t 2001 folyaman. A francia autdgyartd az év elejé-
t6l kibontakoz¢ vilaggazdaséagi recesszio, tovabba a
szeptember 11-i terrortdmadas okozta keresletcsok-
kenés nyoman ,,profit warning” kiadasara kényszeriilt.
A Renault SA azt kdzolte a nyilvanossaggal 2001 ok-
tober végén, hogy Uzemi nyeresége a gyenge elsé fél-
évi teljesitménynél is alacsonyabb lesz (az els§ fél-
évben a tavalyi 5,5 szazalékrél 1,6 szazalékra olvadt a
profitrata). Figyelemre mélto korilmény emellett, hogy
a konszolidalt els6 félévi nyereség dont6 hanyada az
akkor 36,8 szazalékban birtokolt Nissantdl szarmazott,
220 milli6 euré hozzajarulassal.

Az év végi eredmények azutan egyértelmiien ravi-
lagitottak, hogy a modellvalaszték felfrissitése elétt
allé Renault szamara igencsak fontossa valt ajapan z-
letrész hozadéka: a francia konszern a kiemelkedGen
nyereséges Nissannak kdszdnhette valojaban, hogy el-
keriilte a veszteséget 2001-ben (G. S., 2002c). Bér a
Renault arbevétele (36,5 milliard eurd) hat szézalékkal
maulta felll az elz6 év forgalmi adatat, a 2001-ben el-
ért Uzemi eredmény 473 milli6 euréba zuhant a mege-
1626 év 1,84 milliard eur6s eredményével szemben. Az
adozott csoportszintl eredmény mindamellett csak
kisebb mértékben, 1,1 milliard eur6rol 1,05 milliard
euréra csokkent, kdszonhetben a Nissan-tulajdonha-
nyadbol szarmazé 497 millio eurénak. A Renault veze-
t6i elsGsorban az értékesités ndvekvd nehézségeivel
magyaraztak a gyengébb eredményeket; 0Osszesitett
adataik szerint kiiléndsen a gazdasagi valsaggal sujtott
Argentinaban és Torokorszagban estek vissza jellem-
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zBen a francia cég eladasai (Miller, 2002). Az eurdpai
piacon ismét csokkent a Renault részesedése 2001-
ben, f6ként a hazai rivalis PSA Peugeot-Citroén Uj
modelljeinek sikere miatt. A verseny élez6désére vald
tekintettel a Renault a kordbban tervezett 12 szaza-
lékos részesedés helyett mar csak 11 szazalék elérését
tlizte ki célul az eurdpai piacon, 2005-ig. A moédosult
stratégiai irdnyvonal értelmében a piaci részesedés no-
velésével szemben inkébb a jovedelmezdseg javitasat
helyezi a jov6ben el6térbe a Renault.

A Nissan Motor 2005-ig sz0l6 el6irdnyzatai viszont
az utébbi két év lendiiletes fejlédésének folytatddasat
prognosztizéaljak. Terv szerint a megel&z8 pénziigyi év
6.200 milliard yenes arbevételét 6.500 milliard yenre
kivanjak novelni 2003 marciusaig a Nissannal, mig az
Uzemi nyereség 490 milliard yenr6l 550 milliard yen-
re, az adozott eredmény 372 milliardrél 380 milliardra
emelkedik a 2002/2003-as Uzleti évben. A tavolabbi
kilatasokat tekintve Ghosn elndk a Nissan 6sszes ados-
saganak kiegyenlitését igéri 2005-re, az eladott gépko-
csik szamat pedig terv szerint 3,6 millié darabra emeli
a Nissan Motor ugyanezen id6szakban. (Zaun, 2002b)

Elméleti reflexiok a Renault-Nissan
osszefogas gyakorlati tapasztalatairdl

A Renault-Nissan megéllapodas alairasat kdzvetle-
nil megel6z6 és kovetd idében szamos nyilatkozat,
kommentar latott napvilagot a két autogyarto tervezett
egylttmiikddésérdl. Az egyes megnyilatkozasok és vé-
lekedések azonban sokszor eltér§ kifejezéseket, fo-
galmakat hasznaltak az Osszefogés jellegének, a val-
lalatkdzi kapcsolat mibenlétének meghatarozésara. A
leggyakrabban el6fordulé megjel6lésként a ,stratégiai
szOvetség” fogalom szerepelt, de nemegyszer olvas-
hattuk a kiilfoldi és hazai gazdasagi sajtéban az ,,akvi-
zicio”, a ,részleges osszeolvadas”, a ,,fuzi6”, vagy a
,k0z0s vallalat” kifejezéseket is. Ez nem meglep6,
hiszen kdzgazdasagelméleti-vallalatelméleti sikon sem
tisztazott teljesen egyértelmden, hol hizodik a hatar a
vallalati stratégiai szovetség és a vallalatfelvasarlas,
illetve a vallalati egyesiilés kozott. (Torok, 1999)

A Renault és a Nissan fels6 vezet6i kovetkezetesen
HStratégiai szdvetséget” emlegettek a megallapodas kap-
csan. igy példaul a Renault igazgat6tanacsa a ,,lét-
rejové stratégiai szovetség elbnyeit” méltatta, amikor
1999 tavaszan nyilatkozatban foglalt allast az egyditt-
m(kddés mellett. A Nissan menedzsmentje a ,,5z6-
vetség teljesen Uj formajara” utalva, az ,.egyenrangl
partnerek kooperativ tevékenységét” hangsulyozta a
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megallapodast Udvozl§ kézleményében. A francia és a
japan fél kozotti stratégiai kooperacid megvaldsitasara
tett egyik els6 gyakorlati 1épés, a ,,Global Alliance
Committee” elnevezésii grémium életre hivasa is a ter-
vezett 0Osszefogés ,szovetséges” jellegére utalt.
Ugyanakkor a gazdasagi szaklapok emlékeztettek arra,
hogy az ugymond ,,Nissan-akvizicioval” szerzett ira-
nyité részvénycsomag vétojogot biztosit a Renault-nak
a japan cég stratégiai dontéseinél. Mas tuddsitasok
részleges fuzidként értelmezték a szerz6déses megal-
lapodasban foglaltakat, ismét mas sajtokommentarok
egyenesen a Renault és a Nissan, kozel 6tmilli6 jar-
mivet egylttesen el6allitd ,,k6zos vallalatarol” irtak.

Fogalmi értelmezések

Megitélésiink szerint a Renault-Nissan dsszefogas
jellegének tudomanyos igényl elméleti kdzelitéséhez
mindenekel6tt a stratégiai szovetség, az akvizicid €s a
fazi6 fogalmainak korultekint6 tisztazasa szlikséges. A
stratégiai menedzsmentelmélet, illetve a szervezet- és
vezetéselmélet tudomanyterileteinek oldalarol, aspek-
tusabol az aldbbi fogalmi értelmezések rajzolodnak ki
az elemzés szaméra.

A stratégiai szOvetség (strategic alliance) a szerve-
zetkdzi kapcsolatok sajatos, Ujszer(i megjelenési for-
maja, melynek alapvet6 jellegzetességeire, megkilén-
boztet6 vonasaira nézve még nem alakult ki egységes
allaspont a stratégiaelmélet (szervezetelmélet) nemzet-
kozi irodalméban. A teoretikus megkdzelitések mind-
azonaltal a kovetkez6 vonasokkal jellemzik legtébb-
szOr a vallalati stratégiai szOvetségeket. (Mockler,
1999; Culpan 2001)

- az Uzleti felek meg6rzik stratégiai és szervezeti-
jogi dnalldsagukat,

- hosszabb t&vra sz0l0, részben koz0s célokat valé-
sitanak meg,

- kolcsondsen el6nyds, kockazat- és haszonmegosz-
tason alapulé egyittm(kddést folytatnak,

- er6forrasaik kozos felhasznédladsadval meghatérozott
mértékben integraljak alapvet6 tevékenységiket.

E fogalmi &sszetevok, leird jegyek alapjan - fi-
gyelemmel a tranzakcids koltségelmélet ,,piac” és
»hierarchia” kategoriaparjara - nem tekinthet6k meg-
itéléstink szerint stratégiai szovetségeknek egyfel6l az
alkalmilag létrejov6, hagyomanyos adasvételi kapcso-
latok, masfelél a cégdsszeolvadasok és - felvasarla-
sok. Hasonld megfontolasbdl nem sorolhatok a straté-
giai szdvetségekhez a tevékenységi integraltsag bi-
zonyos fokaval jellemezhetd, de rovid tavra (néhany
honapnal nem hosszabb id6re) szol6 egyuttm(ikodé-
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sek, vagy azok a vallalatkozi kapcsolatok, amelyek
gyakorlatilag nélkilézik a tevékenységi 0sszefonddas
elemeit (példaul hosszu tavu szallitési keretszerz6dé-
sek, tisztan pénziigyi mandverek kdzos lebonyolitasa),
vagy egyszeri megvalositast igényl6, specidlis feladat
kivitelezésére létesiltek.

Megjegyzendd ehelyiitt, hogy egyes stratégiaelmé-
leti kutatok a ,,barati alapon” létrejétt vallalati fuziokat
és felvasarlasokat elvileg a stratégiai szovetség fogal-
mi koréhez tartozdnak tekintik. Veluk szemben a stra-
tégiai menedzsment szamos elméleti képvisel6je
hangstlyozza azonban, hogy a vallalati szovetségek
keretei kozott a partnerek megtartjak stratégiai moz-
gasteriiket és szervezeti- jogi Onallésagukat (ideértve a
szOvetseghdl valo kilépés lehetsegét), mig a flzidk es
felvasarlasok révén kialakul6 Uj szervezeti formaciok-
ban - erés kozponti kontroll mellett - egységesitett
vallalatpolitikai célokat kdvetnek a korabban teljesen
onélldan és flggetlenul gazdalkodd egységek. Ez
utobbi értelmezést elfogadva tériink ra a kdvetkez6k-
ben az akvizicio (felvasarlas) és a fazid (egyesilés)
fogalmainak megvilagitasara. A definiciok olyan lgy-
leteket, tranzakciokat irnak le, amelyek a stratégiai
szovetségek kialakulasat joval megel6z6en, a malt
szazad elejétdl terjedtek el a nyugati kapitalista orsza-
gokban.

A felvasarlas az az lgylet, amelynél egy vallalat
irdnyitast (kontrollt) szerez més véllalat vagy annak
egy részlege felett. Az ilyen dsszefonddas soran a ré-
szesedésszerzés (befolyasszerzés) kiillonboz6 fokoza-
tai alakulhatnak ki; a meghatarozo részesedés stra-
tégiai befolyast biztosit a tulajdonosnak. A felvasarlas
mindsitett esete az Gn. atvétel vagy bekebelezés (ta-
keover), amikor a felvasarlési ajanlatot nem el6zi meg
a célvallalat igazgatdtanacsanak erre vonatkozé meg-
hivasa. (Haspeslagh - Jemison, 1991; Sudarsanam,
1995; Antal-Mokos - Balaton - Drotos - Tari, 1997;
Picot 2002)

Az egyesiilés (merger) olyan ugylet, amelynél két
vagy tobb, el6z6leg fuggetlen véllalat fuziénal. Az
ilyen 6sszefon6das soran legaldbb az egyik vallalat
megsz(nik (bar nem tekinthet§ felvasaroltnak). Az
egyesulési folyamat végbemehet dsszeolvadassal vagy
beolvadassal: dsszeolvadas esetén két vagy tobb valla-
lathol egy (j jogutdd vallalat jon létre, mig a beolva-
dasnal az egyik vallalat megtartja jogalanyisagat, a ma-
sik (a tobbi) pedig - jogalanyisdga megsz(inésével -
részévé valik a ,,befogad6” vallalatnak. (Rock - Siko-
ra, 1994; Harvard Business Review Paperbacks, 2001;
Molnar, 2000) Mindkét egyesiilési mod gyakorlatilag
visszafordithatatlan.
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A Renault-Nissan 6sszefogdas stratégiaelméleti

és versenyjogi értelmezésben
Ha 6sszevetjik a fenti meghatarozasokat a Renault-

Nissan megallapodas f6bb pontjaival, a kovetkez6

megallapitasokat tehetjik:

- A Renault 36,8 szazalékos tulajdonhanyadot szer-
zett (zartkor( alapt6ke-emelés Gtjan) a Nissan cso-
port anyavéllalataban, s ez meghatarozé befolyast
biztositott szdméra a japan konszern stratégiai don-
téseinél. Bar nem sziint meg a Nissan szervezeti-
jogi kil6néllasa, a szerzddes értelmeben Carlos
Ghosnt kinevezték a mésodik szdmu vezetdvé, aki
»teljhatalmat” kapott a japan cég radikélis atszerve-
zéséhez. Ezzel szemben a Nissan elndk-vezérigaz-
gatojanak bevalasztasa a Renault igazgatétanacsa-
ba inkabb csak szimbolikus jelentdseggel birt, ko-
vetkezésképp a felvasarlas (akvizicid) ismerveire
utaltak a szerzddés ezen megvalositott pontjai.

A megallapodéasnak az a kitétele, mely szerint a
Renault opciot kapott a tulajdoni hanyad 6t éven
beluli emelésére, a vallalatfelvasarlas iranyaba tor-
ténd tovabbi hatarozott 1épés szandékat jelezte.
Igaz, hogy a Nissan szintén opcids jogot szerzett a
Renault-részvények jov6beli birtoklasara, de a tulaj-
donlas mértékér6l és a részvényvasarlas idépont-
jarél nem rendelkezett az egyuttm(ikddési szerzédés.

A Renault-Nissan dsszefogas jellege, lényegi saja-
tossaga egy, a szerz6dés alairasat kdvetd rovid idészak
utan Uj megvilagitast kapott: a Nissan elndke Yoshu-
kazu Hanawa Ugy nyilatkozott 1999 juliusaban, hogy a
japan konszern minél el6bb ugyanakkora hanyadra
kivan szert tenni a Renault-ban, mint amely részese-
déssel a francia cégcsoport rendelkezik a Nissanban az
egylttmdkodési megallapodas 6ta. Ez a szandék lega-
labbis a részleges fuzid jovOképét vetitette el6re a part-
nerek kapcsolatdban, a Renault azonban ezlttal sem
sietett a konkrét idépont megjeldlésével és a japan
részvényvasarlas - altala jovahagyandé - nagysaganak
kozlésével.

A nemzetk0zi piaci versenyszabalyozds szemszo-
gébol tekintve az Osszefogast, a Renault-Nissan
megéallapodas - jelent6ségénél fogva - nem kertilte el
az Eurdpai Unid és Japan versenyhatosagainak figyel-
mét. A versenyjog érvényesitésének hivatalos 6rei azt
vizsgaltak, hogy ez a kontinenseken éativel6 dsszefogas
létrehoz-e piaci dominanciét, illetve a felek egyuttm(-
kodése korlatozza-e a piaci versenyt? Amit az Eurépai
Unié (Eurépai Kozosség) versenyszabalyozasabol itt
célszer( felidézni az az, hogy a Rémai Szerz&dés 85.
cikkelye (kartelltilalom), tovabba 86. cikkelye (gaz-
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dasagi eréfolénnyel val6 visszaélés tilalma), valamint
a Tanacs kés6bbi 4064/89. EGK szamu rendelete
(fazidkontroll) vonatkoznak hatalyos jogszabalyként a
vallalatkdzi megallapodasokra, fazios Ugyletekre (A
85. cikkelyt az 1997-ben alairt Amszterdami Szer-
z6dés 81. cikkelyre, a 86. cikkelyt pedig 82. cikkelyre
szdmozta at). A 85. cikkely (kés6bbi 81. cikkely) tiltja
a vallalatok kozotti olyan megallapodasokat és
Osszehangolt magatartdsokat (&sszejatszasokat),
amelyek célja (vagy hatdsanak eredménye) a tagalla-
mok kozotti kereskedelem befolyasolasa, illetve a ko-
z0s piacon belili verseny korlatozasa, torzitasa. A 86.
cikkely (kés6bbi 82. cikkely) megtiltja a dominans
versenyhelyzettel valé egyoldall visszaélést, mint a
k6zos piaccal 0sszeegyeztethetetlen véllalati magatar-
tast. Végil a véllalati egyestlésekr6l szol6 1989-es
Tanécsi Rendelet a ,k0z0sségi lépték(” fuzidkra és
felvasarlasokra bejelentési kotelezettséget ir el6, a pia-
ci er6folényt teremt6 koncentraciok megakadalyo-
zasara. (Torok, 1999)

Az EU (EK) versenyszabalyozasanak kezdeti
id6szakdban egy-egy szervezetkdzi megallapodas, il-
letve tranzakcié kapcsan azt vizsgalta elsddlegesen a
kozOsségi versenyhatésag, hogy az ugylet vallalati
egylttmdkddésnek, vagy vallalati koncentracionak
mindsul-e? Vallalati egyuttm(ikddés esetén a tovabbi
vizsgalddas - a 85. cikkely (késébbi 81. cikkely) ille-
tékességét tartva szem elétt - a versenykorlatoz6 ,,0sz-
szejatszas” tényének megallapitaséra, avagy kizarasara
irdnyult. A koncentraciot eredményez6 vallalati
egyesuléseket és felvasérlasokat viszont - a 86. cik-
kely (kés6bbi 82. cikkely) értelmében - a piaci eréfo-
lénnyel valé visszaélés szempontjab6l mindsitették
versenyellenesnek, ..avagy versenykonformnak az
EU(EK) Bizottsaganak felel6s munkatéarsai. A kés6b-
biekben a 4064/89. szamu, fentebb hivatkozott rende-
let hatarozta meg viszonylag pontosan, hogy milyen
faziok (egyesilések) és felvéasarlasok (akvizicidk)
tartoznak - méretlik miatt - a kdz6sségi szabalyozas
ala. Arendelet szerint valamely flziés vagy akviziciés
ugylet akkor minésil ,kézosségi léptékilinek”, ha az
érintett véllalatok vilagszerte lebonyolitott éves 6ssz-
forgalma tobb mmt &tmilliard ECU, és legaldbb két
érintett vallalatnak az EK-n beluli forgalma tébb mint
250 milli6 ECU. (Farkas-Varnay, 2000) A rendeletet
1997-ben mdédositottak: eszerint, ha a flzidban vagy
az akvizicidban résztvevé vallalatok 6sszforgalma el-
éri a 2,5 milliard eur6t, vagy ha legaldbb harom tag-
allam mindegyikében a vallalatok forgalma eléri a
100-100 millié eurdt, akkor kodzdsségi dimenzidju
koncentraciérdl van szé. (Horvath, 2002)
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A Renault-Nissan kontinenskozi (igylet esetében a
francidk altal vasarolt 36,8 szazalékos tulajdoni ré-
szesedés versenyjogi szempontbol tékekoncentraciot
eredményezett, éspedig meghatérozd befolyas szerzé-
sével (a Renault-t kdvetd masodik legnagyobb Nissan-
részvénytulajdonos minddssze 3,5 szazalékos rész-
vénycsomagot birtokolt). Ami az akvizicid6 méretét,
dimenzigjat illeti, a két vallalatcsoport egyittes
forgalma sokszorosan meghaladta az EU (EK) Bi-
zottsaga é&ltal kordbban meghatarozott, illetve maddo-
sitott nagysagrendeket, igy a szerz6dd feleknek - a
4064/89. szamu rendelet el8irasa szerint - a megalla-
podast kovetd egy héten belll értesitenilik kellett a
tranzakciorél a kdzosségi versenyhatdsagot. A kon-
centraciét ellen6rz6 brisszeli munkacsoport a
kovetkezékben arrdl formalt véleményt, hogy az 6sz-
szefogas miként hat az dn. ,,érintett piacra”. Tekintve,
hogy a Kozosseég piacértelmezési gyakorlataban kii-
16n-kiilon képezi vizsgalat targyat a ,relevans foldrajzi
piac” és a ,relevans termékpiac” (Lakner-Szijjartd,
1996), a versenyhatdsag mindkét vetiiletben elemezte
a Renault-Nissan megallapodas piaci konzekvenciait.
Végsd kimenetelében a Bizottsag versenyiigyekkel fog-
lalkoz6 igazgatésaganak fuziés munkacsoportja nem
mutatott ki olyan koncentraciés hatast az 6sszefonddas
kapcsan, ami korlatozna, akadalyozna az autdpiaci
versenyt az Eurdpai Unié tagallamaiban. (Verseny-
felligyeleti Ertesits, 1999) Hasonl6 kovetkeztetésre
jutott Japanban a szigetorszag versenyhatosaga is.

A vallalatkozi integracié er6s6dése

A gyakorlati egyittm(kodés kibontakozésat kove-
téen (dontési es koordindciés mechanizmusok
fokozatos bevezetése, a Nissan Revival Plan kidolgo-
zasa és lendlletes megvaldsitasa, szervezeti kultdrak
kozelitése), szlikségszer(ien meriilt fel a kooperéld
partnervallalatok kdzott a kapcsolatrendszer teljes ko-
ri attekintésének ujdlagos igénye. E fellilvizsgéalat
eredményeként hoztak hatarozatot 2001 6szén egy 6n-
allo jogi személyiségl ,erny8 szervezet” létrehoza-
sarél, amelynek a kozos stratégiara vonatkozo
dontéshozatali folyamatok meggyorsitasaban szantak
szerepet. Az Uj kozos véllalat alapvetd feladatat a ter-
mékfejlesztéstél az értékesitésig terjedé egylttmd-
kodés atfogd koordinaldsaban jeldlték meg. A ,joint-
management company” létrehozasa kapcsan a két fél
hatarozottan leszogezte, hogy mindketten elutasitjak a
DaimlerChrysler f0zi6 mintdjéara térténé totalis egye-
stlést, mert - az integrécio erdsitésével parhuzamosan -
fenn akarjak tartani a két autogyartd ,fuggetlen
karakterét”. (Zaun, 2001)
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A viszonylagos kiilénallas deklaralasa ez esetben a
Renault-Nissan 6sszefogds olyan vetlleteire iranyi-
totta rd a figyelmet, amelyek viszont - az dsszefogés
el6z6ekben jelzett vonasaival szemben - a stratégiai
szovetség jellegzetességeivel rokonithatoak. A szerte-
agazd egyuttm(ikddés keretében ugyanis additiv, ver-
senyt meg6rz6 és koplementer tipusi kooperaciok
(Tari, 1998) alakultak ki a gépjarm( agazatban koz-
vetlen versenytarsnak szamité felek kozoétt. Az ,,addi-
tiv” tipusl, nagysagrendi megtakaritasokkal jard
kooperativ tevékenység soran a partnerek Uj kozos
autémodellekkel jelennek meg a piacon (példaul a
kozosen kifejlesztett Renault-Nissan kisautoval). A
»versenyt meg6rzé” tipust kooperacidban - amely
egyuttm(kodésre Ugyszintén a gazdasadgos termelés
kévetelménye készteti a két céget - tébb millié darab
gépkacsit terveznek el@allitani - kézds platformokon -
a Renault és a Nissan egységei (példaul az alsé kozép-
kategorids Renault Mégane és Nissan Almera egymas-
sal versenyz6 utdd-modelljeibe épitik be a kdzds pad-
I6vazakat). Végil a ,,komplementer” egytttm{ikodés
soran a partnerek kdlcsondsen hasznaljak fel a vilag
kiilonbozd régidiban mikddtetett termelSegységeiket
és forgalmazasi hélozataikat (példaul a Renault, a
Nissan észak-amerikai értékesitési halézatanak se-
gitségével kivan néhany év utdn ismét fellépni az USA
autopiacan a merész formatervezést ,,Avantime” busz-
limuzinnal és a ,Safrane” utddjanak szamité ,Vei
Satis” szedan-luxusautoval).

A Renault SA és a Nissan Motor Co. ,,a kapcsolatok
szorosabba fiizésének jegyében” 2001 oktober végén
allapodott meg arr6l, hogy a japan cég 15 szazalékos
részesedést szerez a Renault-ban, mig a francia auté-
gyartd 44,4 szédzalékra ndveli a Nissanban birtokolt
tulajdoni hanyadat. A megallapodas 2002 kozepéig ira-
nyozta el6 a Nissan szdméra a Renault- részvények
vasarlasat (allami kézben Iév6 részvények eladasa, il-
letve Gjonnan kibocsatott Renault-részvények értéke-
sitése Utjan). A felek ugyancsak a jelzett id6re tervez-
ték megndvelni a Renault tulajdoni részesedését (el6-
relathatéan Uj Nissan-részvények kibocsatasaval). A
kereszttulajdonlas létrejottét nemcsak racionalis, ha-
nem emocionalis okokbdl is sziikségesnek itélték a
partnervéllalatok, aminek - megfogalmazasuk szerint -
»motivalo hatasa lesz az elmélyiil§ szévetség miikodé-
sére”. (Zaun-Ingrassa, 2001; Napi Gazdasag, 2001)

A két vallalatcsoport kdzeledésének folyamatat to-
vabb kdvetve, (jabb mozzanatként lehet értékelni Car-
los Ghosn 2002 méjusaban tett nyilatkozatat. A japan
cégnél sikert-sikerre halmoz6, id6kdzben vitathatat-
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lanul az els6 sz&mU Nissan-vezet§vé el6lépett francia
menedzser lehetségesnek mondta ugyanis, hogy -
Louis Schweitzernek, a Renault elndk-vezérigazgatd-
janak 2005-re tervezett visszavonulasat kovetben -
egy személyben &tvenné a Renault és a Nissan elnoki,
valamint vezérigazgatéi posztjait. A kozds elnok-
vezérigazgatd személye biztositékot jelentene arra,
hogy ,a két cég stratégiaja kompatibilis maradjon a
jovBben” - vélte Ghosn. (Zaun, 2002) A maga részérdl
Schweitzer eltéréen nyilatkozott az utédlas kérdésérél:
elképzelése szerint a Renault-nal kiilénvalasztanak az
igazgatdtanacs elndki posztjat a konszern munkaszer-
vezetének vezérigazgatdi posztjatdl. Ez esetben Ghosn
kapnd a vezérigazgatdi megbizast, mig Schweitzer
megd&rizné az igazgatotanacs elndki székét. (The Wall
Street Journal Europe, 2002c)

Mindent egybevetve, a Renault-Nissan ,,hazassag”
olyan szervezeti szimbidzis jegyeit mutatja néhany
eltelt év utan, amelyben kifejezésre jutnak - bizonyos
mértékig ,,vegyesen” - a stratégiai szovetség, a felva-
sérlas és a fuzio jellegzetességei.

Versenyjogi szempontbhol kétségkivil vallalati
koncentréaciordl van szd, konkrétan a Renault szdméra
meghataroz6 befolyast biztositd akviziciorél. A Re-
nault SA ugyan nem szerzett tobbségi részesedést a
Nissan alapt6kéjében, legnagyobb részvényesként
azonban ,,de facto” (ténylegesen) iranyitja a japan val-
lalatcsoportot. (A Renault 2002 tavaszatol rendelkezik
44,4 szazalékos részvénycsomaggal, mig a Nissan csu-
pan 135 sz&zalékos részesedésre tett szert ugyanezen
idészaktol a Renault-ban.)

A stratégiai menedzsmentelmélet néz6pontjabdl
szintén az allapithatd meg elsé megkozelitésre, hogy a
Renault-Nissan 0sszefogésban a japan fél elveszitette
stratégiai dontéshozatali 6nall6sagat, azaz kapcsolatuk
nem tekinthet§ vallalatkdzi egyiittm(ikddésnek, flig-
getlen szervezetek stratégiai szovetségének. Ugyanak-
kor a partnervallalatok viszonylagos kulénallasa,
deklaraltan ,fuggetlen karaktere” azt jelzi, hogy nem
tlnt el a két konszern kozotti szervezeti hatérvonal,
nem Ker(lt sor teljes 6sszeolvadasravagy beolvadasra
(maguk az egyittm(kod6 felek is elhatarolddtak a
Hotalis egyesiilés” lehetéségétdl). Tovabba az sem al-
lithatd, hogy a Nissan ,lecsuszott volna” egy alaren-
delt leanyvallalat statusaba, mert a japan cégcsoport
mozgastere nem sz(ikiilt le 1ényeges mértékben olyan
alapvetd vallalati funkciék gyakorlasanal, mint a ku-
tatds-fejlesztés, a termelés, vagy a marketing-értéke-
sités. S6t, az évr6l-évre er6sddé Renault-Nissan in-
tegracié szdmos eleménél kimutathatéak az egyen-
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rangu stratégiai partnerségre vald torekves ismérvei
(kdzosen inditott projektek, joint venture alapitasok,
vallalatk6zi menedzser mobilitas stb).

Végiil felvetédhet a kérdés, miért valasztotta a Re-
nault - versenystratégiajanak eszkodzeként - a kocka-
zatosabb megoldast, az akviziciét, és miert nem itélte
elénydsebbnek a kevesebb elkdtelezettséggel és kol-
csonosen kisebb mérvl fiiggéséggel jaro, ,.tisztan”
szovetségi kapcsolatok apolasat a Nissan-nal? A vélasz
- megitélésiink szerint - a Nissan el6z6leg kialakult
stlyos gazdalkodasi helyzetében, eladésodottsagaban
keresend@: ajapan cégcsoportnak stirgésen mentéovre
volt szliksége, s ezt csak komoly t6keinjekcid révén
tudta biztositani a Renault. A ,,szok&sos” stratégiai
szovetségben rendelkezésre allo er6forrasok minden
valészinliség szerint kevésnek bizonyultak volna a
Nissan szamara, s ezért dontott végil is a Renault a
sajatosan hibrid jellegl ,,akvizicids szovetség” mellett,
tartdzkodva egyidejiileg attdl, hogy egyetlen dontési
kdzponttal biré szervezetbe olvadjon partnerével. Atu-
lajdonosi kotelék szerencsés modon a Renaultnak is
elényére valt, mert az ,,egyittélés” harmadik évében
az immaér latvanyos eredményeket produkald Nissan
segitette ki nyereségével a f6 részvényesét. (Az elbre-
jelzések szerint a 2002. év masodik felében mar 900
millié eurdval jarul hozza a Nissan a francia autégyar-
t6 eredményéhez.) (Zaun, 2002d)

A Renault-Nissan 0sszefogas tavolabbi jovojét
mérlegelve valdszinlsithetd, hogy - amennyiben a
Nissan hasonld nagysagrendd tulajdoni részesedést
szerez a Renault-ban - a kapcsolatrendszer atalakulhat
»részleges flziova”. Kiuldnosen akkor van realitasa az
ilyen dsszefon6dasnak, ha - Carlos Ghosn elképzelése
szerint - a két vallalatcsoport cslcsvezetése egyetlen
személy, a kdzos elndk-vezérigazgatd kezébe kerll &t
néhany éven bell.
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