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ABSZTRAKT: Az autóipar több mint egy évszázad alatt manufakturális kisipari tevé-
kenységből nemzetközi termelési és értékesítési hálózattal rendelkező, globálisan szer-
vezett iparággá fejlődött. A négyütemű robbanómotor szabadalmaztatása óta eltelt
140 év fejlődését végigkísérve nyilvánvalóvá vált, hogy a technológiai és munkaszerve-
zési újítások az átalakulásban kiemelt szerepet töltöttek be. Az újítást támogató dönté-
sek hosszú időre meghatározták a vertikum működését, átalakítva ezzel az ágazat
szerkezetét és elősegítve az autóipari tevékenység világméretűvé válását.

A tanulmány az említett szerkezeti átalakulást mutatja be, részletesen ismertetve
annak legfontosabb állomásait. Az elemzés rávilágít arra, hogy a bevezetett újítások
megváltoztatják az értékláncban részt vevők kompetenciáit, ami hatással van nemcsak
az erőforrások vertikális allokációjára, de azok horizontális eloszlására is.

A szerző részletesen tárgyalja a fordista tömeggyártás és a nemzetközi termelés ki-
alakulásának kapcsolatát, amely bizonyos tekintetben az autóipari globalizáció korai sza-
kaszának tekinthető. Az autóipar világméretű szerveződésére a legnagyobb hatást
azonban nem a fordista tömegtermelés jelentette, hanem az azt felváltó, a második világ-
háború előtt Japánból elindult szervezeti változások, amelyek világméretű adaptációjára
egészen a nyolcvanas évekig kellett várni. A tanulmány részletesen elemzi a bevezetett
újítások közül a kiszervezés és a modularizáció folyamatát, taglalva az említett megoldá-
soknak a termelés szerkezetére és földrajzi mintázatára ható következményeit.

A történeti áttekintés mellett a szerző a Volkswagen 1960 és 2010 közötti fejlődé-
sének bemutatásával is szemlélteti az értéklánc konfigurációjának átalakulását, ami je-
lentős hatással volt az autóipar térbeli szerveződésére.
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ABSTRACT: During its history, automotive production developed from craft production into a
globally organized industry with an international production and distribution network. During
the past 140 years, since Nikolaus August Otto’s patent of the four-stroke internal combustion
engine, it became obvious that innovations in technology and work organization play key roles in
the sector’s structural transformation and that decisions about them determine their vertical
integration. Such innovations also include the distribution of competencies affecting the vertical
and horizontal resource allocation.

This study analyses this structural transformation, describes in detail its most important
stages and highlights their impact on the spatial production patterns. As a part of this, it
examines the relationship between Fordist mass production and the evolution of international
production, considered to be an early phase of globalization in the automotive industry. However,
the greatest impact on the industry’s worldwide organization and geographical distribution was
not mass production but rather lean production methods originating from Japan before the
Second World War. Nevertheless, the global adaptation of these changes emphasizing the
corporate organizational system and in-company relations had to wait until the 1980s. This also
changed the relationship between the parent company and its subsidiaries and, in turn, the
spatial pattern of automotive production. The study analyses the technology outsourcing and
modularization processes and the work organization innovations introduced during the period,
explaining their consequences for geographical production patterns.

In addition to the historical overview, the above insights are also confirmed via the
investigation of Volkswagen’s development between 1960 and 2010. The firm’s internationalization
process during this period work organization and technological innovations had a significant
impact on the company’s spatial organization. Through the expansion of opportunities (i.e.,
developments in technology and labor organization, information technology and communication
developments), the geographic structure of Volkswagen’s operation underwent significant change.
Finally, the geographical transformations also modified the global automotive industry’s value
chain configurations resulting in its current shape.

Bevezetés

Az autóipari tevékenység világméretűvé válásával a vállalati szerveződési rend-
szer felépítése, a vállalaton belüli kapcsolatok szerkezete egyre nagyobb hang-
súlyt kapott. Megváltozott az anyavállalat és a kapcsolódó leányvállalatok és
beszállítók közötti viszony is, átalakítva ezzel az autóipar térbeli szerveződését.
A vállalati tevékenység földrajzi mintázatának átalakulását számos tényező be-
folyásolta, többek között a kereskedelempolitikai döntések vagy a szállítási és a
távközlési rendszerek fejlődése (Dicken 2003; Dunning 1998; Sturgeon, Florida
2000). Emellett a hetvenes években az olajválságok következtében megváltozott
piaci környezet is katalizátorként hatott az autógyártás átalakulására (Johnson
2005; Womack, Jones, Roos 1990). Napjainkban a regionális kereskedelemi
egyezmények mellett a környezetvédelmi szabályok is jelentősen befolyásolják
az ágazat fejlődési irányait, az autóipar térbeli szerveződését.

Henry Ford, a Ford Motor Company alapítójának úttörő fejlesztései óta
nyilvánvaló, hogy az autóipar jövője szempontjából a munkaszervezési újítások
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is kulcsszerepet játszanak, és az ehhez kapcsolódó döntések hosszú időre meg-
határozzák az ágazati vertikum működését. Ford 1923-ban a futószalagos össze-
szerelés bevezetésével kijelölte azt az új irányt, amelynek nyomán az autóipar
túllépett a korábbi kézműves korszakán és beköszöntött a tömegtermelés idő-
szaka. Hasonló paradigmaváltás volt a japán autógyáraknak a második világhá-
borút követően bevezetett termelési módszere, amely a 20. század végén
világméretekben forradalmasította a világ autóiparát, lefektetve a mai modern
gyártás elveit. A tanulmány elsősorban ezeknek a technológiai és szervezeti in-
novációknak az elterjedésére és strukturális következményeire összpontosít. A
gyártás szervezése nem csupán az ágazati vertikum szerkezetére hat, de a vál-
lalati organizmusnak térbeli lenyomata is van, amely hatással van a termelés
világméretű terjedésére. A vállalati döntések kiterjednek a kompetenciák elosz-
tására, amely befolyásolja az erőforrások elosztását és rendszerbe szervezését
(Schmied, Grosche 2008; Sturgeon et al. 2009).

A tanulmány ezt a szerkezeti átalakulást kiséri végig, kiemelt figyelemmel
a változásnak a termelés térbeli szervezésére gyakorolt hatásaira. Az elemzés
alapvetően az autógyártók szempontjából vizsgálja az iparág átalakulását, de a
hozzájuk ezer szállal kapcsolódó beszállítókra is külön figyelmet fordít (ez
utóbbi ágazati szereplők horizontális és vertikális szerveződésének részletes ki-
fejtése meghaladná a dolgozat kereteit).

A tanulmány első fele az általános elméleti és történeti áttekintés során az
autóipar szerkezeti átalakulásának meghatározó állomásait mutatja be, kiemel-
ve a termelés térbeli szerveződésére gyakorolt következményeket. Ezt követően
az elemzés a Volkswagen történeti fejlődését végigkísérve példákkal is szemlél-
teti a technológiai és munkaszervezési átalakulások térbeli hatásait.

Az autóipar szerkezeti átalakulásának állomásai

A négyütemű belső égésű robbanómotor (Otto-motor) 1876-os szabadalmaz-
tatása óta eltelt 140 év alatt az autóipar manufakturális kisipari tevékenysé-
géből nemzetközi termelési és értékesítési hálózattal rendelkező, globális
méretű és szervezettségű iparággá fejlődött. A 19. század végi manufakturális
kisipari termelés időszakában a technológiai fejlődésben Európa és azon belül
Franciaország és Németország úttörő szerepet játszott (Kukely 2008).

A fordista termelés, a tömegtermelés kezdete

A 20. század elején az autóiparban Európa addigi vezető szerepét az Amerikai
Egyesült Államok vette át. A tengerentúlon sorra jöttek létre a mai napig is
meghatározó autógyárak (Ford Motor Company, Buick Motor Company, General
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Motors Corporation). Annak érdekében, hogy eladásaikat növeljék, azaz ter-
mékeik minél szélesebb kör számára legyenek elérhetőek, alapvető célként a
termelési költségek csökkentését tűzték ki maguk elé. Ebben a törekvésben
Henry Fordnak úttörő szerep jutott, aki gyökeresen alakította át az autógyár-
tás addigi struktúráját. A század elejére jellemző egyedi manufakturális gyár-
tást 1913-ban felváltotta az általa alkalmazott – és később róla elnevezett – ter-
melési rendszer, amely nemcsak a tömegtermelés alapjait rakta le, de meg-
teremtette az autóipar vertikumba szerveződését is (Holmes, Snider 2011). Az
amerikai vállalatok tartós növekedéséhez az Egyesült Államok kereslete mel-
lett a külföldi piacokon történő megjelenés is hozzájárult. Kezdetben a szállí-
tási költségek csökkentésének köszönhetően, majd a harmincas évektől a
kereskedelempolitika akadályainak következtében a felvevőpiacok közelében
egymás után jöttek létre az összeszerelő üzemek Dél-Amerikában, Európában
és a világ más országaiban, amelyek az amerikai gyárakból odaszállított alkat-
részeket használták fel. Ez a korábban nem létező nemzetközi termelési háló-
zat elképzelhetetlen lett volna a tömegtermelés által megteremtett gyártási
kapacitások nélkül, amely jelentősen csökkentette a gyártás és a végső össze-
szerelés költségét (Sturgeon, Florida 2000). 1928-ban a Ford és a General
Motors már 24 országban folytatott összeszerelő tevékenységet, többek kö-
zött Japánban, Indiában Malajziában és Brazíliában, tíz évre rá pedig egész
Európát behálózó termelési hálózat jött létre. Annak ellenére, hogy az 1920-as
és 30-as évek autóipara szervezettségi szintjét és integráltságát tekintve
nem vethető össze napjaink globális termelési és elosztási rendszerével, a tö-
megtermelés bevezetése az autóipari globalizáció kezdetének tekinthető
(Sturgeon, Florida 2000).

A Ford által bevezetett termelési modell egyetlen típus, az 1908-ban be-
mutatott Ford T későbbi piaci sikerén alapult. A nagy darabszámban történő
gyártás csökkentette ugyan az egy autóra jutó költségeket, de a mérleg másik
oldalán a választékhiány már középtávon éreztette negatív hatását. Az 1920-as
években világossá vált, hogy a vállalat egy típus kizárólagosságára alapozott
stratégiája alulmaradt a versenytársakkal szemben (Fujimoto, Tidd 1994). Miu-
tán 1923-ban Alfred P. Sloan került a General Motors elnöki székébe, a cég által
gyártott márkákra támaszkodva decentralizálta a termelést (Holweg 2008), és a
vevői igényekhez igazodva szélesítette a kínálatot. Sloan használta az 1924-es
éves jelentésében a szlogent: „a car for every purse and purpose” (http://
history.gmheritagecenter.com) azaz egy autó, amely minden pénztárcát és
igényt kielégít. Sloannak a piaci kereslethez igazított vállalati megoldásai, vala-
mint a keresletteremtés érdekében bevezetett (Flink 1988) tervezett elavulás
elve1 a tömegtermelés újabb mérföldköveit jelentették. Hasonlóan a rugalmas
tömegtermelés bevezetéséhez (Hounshell 1984) – amely az egyes márkák szá-
mára szélesebb autonómiát kínáló vezetési felfogást jelentett – ez az intézkedés
is sikeresebbnek bizonyult a Henry Ford által alkalmazott merev standardizált
termékkínálatnál (Maxton, Wormald 2004). A rugalmas tömegtermelés – mint a
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termelési rendszer újabb fontos állomása – a szélesebb vevői igények kielégítésén
keresztül újabb piacok és fogyasztói rétegek bevonásával növelte az értékesítést.

A lean termelés és a posztfordista átalakulás

A kézműves termelést felváltó fordista tömegtermelés óta az autóiparban vég-
bement modernizáció motorjai az értéklánc2 mentén bevezetett technológiai és
szervezeti megoldások (1. táblázat) voltak. Az újítások közül kétségtelen, hogy a
második világháborút követően a Japánból kiinduló innovációs megoldások gya-
korolták a legnagyobb hatást napjaink globális autóiparára. A modernizáció
földrajzi elterjedése azonban egészen az 1970-es, 80-as évekig váratott magára
(Holweg 2008). A strukturális átalakulást az olajválság kényszerítette ki, aminek
során nyilvánvalóvá vált, hogy a japán vállalatok bizonyos munkaszervezési el-
járások korai bevezetésével (Peng, Lee, Tan 2001) komoly versenyképességi
előnyre tettek szert a „nyugati országokkal” szemben.

Az 1970-es, 1980-as években a japán vállalatoknál bevezetett termelési
rendszernek köszönhetően a kereslet visszaesése kevésbé érintette a szigetor-
szág vállalatait, mint az amerikai és a nyugat-európai gyártókat (Bhaskar 1980;
Freyssenet 2014). Az Egyesült Államokban a japán autóipari cégek jelentős piaci
részesedést szereztek ebben az időszakban (Holweg 2008), ami a szigetország
vállalatai számára komoly áttörést jelentett. A lean elvek bevezetése magas mi-
nőséget és hatékonyabb gyártást jelentett, amely a versenytársakéhoz képest
versenyelőnyt eredményezett, ezzel átalakítva az iparág szereplőinek rangsorát
és a termelés földrajzi eloszlását is. A világ autóiparának földrajzi képe átalakult, a
szigetország harmadikként csatlakozott az észak-amerikai és európai gyártókhoz.
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1. táblázat: Az új technológiák és munkaszervezési eljárások megjelenése
az autóipar hagyományos centrumtérségeiben

The emergence of new production technologies and organizational developments in
the automotive industry’s traditionally core areas



Technológiai és munkaszervezési újítások hatása az autóipar térbeli szerveződésére 49

A japán vállalatok sikerének kulcsa – a második világháborút követő idő-
szakban tökéletesített innováció – a lean termelés volt. Az elnevezés a nyolcva-
nas években született, a japán gyártási mechanizmusokat az Amerikai Egyesült
Államok kormányának megbízásából elemző Womack és szerzőtársai nyomán
(Womack, Jones, Ross 1990). A kifejezés magyar megfelelője a karcsúsított gyár-
tás, amely azonban cseppet sem adja vissza a módszer lényegét. Az elképzelés
alapja, hogy a termelés során folyamatosan csökkentik a költségeket, így szün-
tetik meg a nem értéktermelő műveleteket (Tóth 2007). A hatékony és rugalmas
termelési folyamatnak köszönhetően időt és költséget takarítanak meg. A kez-
detben csupán a termelés során, később egyre több területen bevezetett mód-
szer úttörője a Honda volt (Johnson 2005). A lean gyártási módszer rendszer-
szintű bevezetése a Toyota nevéhez fűződik, ezért a karcsúsított gyártás meg-
felelőjeként gyakran használják a TPS-t, a Toyota Production System (Toyota
termelési rendszer) angol rövidítését.

A gyártási folyamat lean elvek mentén megvalósított optimalizációja érin-
tette az autóipari vertikum szerkezetét is. Ennek az egyik legfontosabb eleme a
vertikumon belüli feladatok elosztása. A japán autógyártók 2. világháborút kö-
vető válságának a koreai háború (1950–1953) hadiipari megrendelései vetettek
véget. Ennek során a gyárak tartva attól, hogy a fellendülés csak időszakos lesz
és a felduzzasztott munkaerő-állomány később feleslegessé válik, a növekedést
nem a házon belüli termelés növelésével valósították meg, hanem külső beszál-
lítóikat bízták meg a feladattal (Smitka 1990). Így történhetett, hogy míg 1952
és 1957 között a Toyota termelése ötszörösére nőtt, a cégnél foglalkoztatottak
száma csupán 12%-kal bővült. Ez a stratégia jól működött, hiszen a recessziót
követően a gyártók könnyűszerrel válogathattak a beszállító cégek között. Ezzel
a beruházás anyagi terheit és kockázatát megosztották a beszállítók és az autó-
gyárak között, az autógyárak pótlólagos beruházás nélkül tudták növelni ter-
melésüket (Smitka 1990). A japán vállalatok csak a legszükségesebb stratégiai
tevékenységeiket – a tervezést és a végső összeszerelést – tartották meg házon
belül. Az értékláncon belüli feladatmegosztás és kompetenciák így alapvetően
különböztek a „nyugati” autóipari cégektől. Az 1980-as évek végéig az iparág
szereplői között a japán gyártók a legalacsonyabb házon belüli termelési
aránnyal rendelkeztek, azaz a késztermékhez szükséges alkatrészek és részegy-
ségek gyártásának túlnyomó része a beszállítóknál történt (Chanaron 1995).

A karcsúsított gyártás újításai jelentős mértékben járultak hozzá a ha-
gyományos tömegtermelést megtestesítő fordista rendszert leváltó, illetve
meghaladó posztfordista időszak megteremtéséhez (Rodrigue 1999), amely
mind vertikálisan, mind területileg átalakította a vállalati termelés szerkeze-
tét. A változás alapvetően a korábbi szervezeti felépítés újragondolását és
annak tökéletesítését jelentette. A vállalatok nemzetköziesedésének folya-
matában ugyanakkor nem tekinthetünk el a vállalati döntéseket befolyásoló
piacvédő mechanizmusok (vám- és nem vámjellegű akadályok) szerepéről
sem (Farrell 2008).
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A lean megoldások hatása az autóipari tevékenység térbeli mintázatára
nem csupán a japán gyártók által bevezetett technológiai és munkaszervezési
újítások mentén értelmezhető, hanem azokat a megoldásokat is figyelembe kell
venni, amelyeket a nyolcvanas évektől a világ vezető autógyárai a japán válla-
latok által támasztott versenyben alkalmaztak.

Új struktúrák kialakulása, az ágazat szereplőinek válasza
a lean gyártásra

Az 1920-as, 30-as években az amerikai és az európai autógyártók a termelésük
során alkalmazott fordista elveket fokozatosan kiegészítették a General Motors
által bevezetett rugalmas tömegtermelés módszereivel (Hounshell 1984). Mind-
ezek ellenére az Egyesült Államokban és a nyugat-európai országokban alkal-
mazott munkaszervezési alapelvek, egészen az 1980-as évek közepéig, nem
sokban különböztek a Henry Ford által bevezetett gyakorlattól (Fujimoto, Tidd
1994; Holweg 2008; Oliver, Wilkinson 1988; Tóth 2007). Detroitot – ahogyan a
mindennapi szóhasználat az amerikai autóipart nevezi – a japán import tá-
masztotta piaci verseny folyamatos kihívások elé állította a második olajválsá-
got követően. A minőségi problémák, a versenyképtelen ár és az elavult mű-
szaki tartalom az amerikai gyártók számára jelentős versenyhátrányt jelentett
az egyre nagyobb piaci részesedést felmutató japán vállalatokkal szemben. A
hazai piacon elszenvedett veszteségek radikális költségcsökkentésre kényszerí-
tették az amerikai és az európai gyártókat. A két gazdasági centrumtérség, az
Egyesült Államok és Nyugat-Európa a nyolcvanas évek közepén a perifériaterü-
letek (Kanada, Mexikó, Dél-Európa) integrálásával csak időlegesen volt képes
ellensúlyozni versenyhátrányát. Világossá vált, hogy a költségek csökkentésére
rendszerszinten kell megoldást találni.

A szerkezeti átalakítás az iparág teljes vertikumát érintette. A nyugat-
európai és az észak-amerikai autógyártók megváltoztatták értékláncszerkeze-
tüket a japán vállalatok által támasztott verseny miatt. Ennek leglátványo-
sabb lépése az autógyártók (OEM) által végzett tevékenységek egy részének
kiszervezése volt. Ennek eredményeképpen csökkentették a házon belüli ter-
melést, és egyre több tervezési és gyártási funkciót adtak át a vezető beszállí-
tóiknak (Chanaron 1995; Humphrey, Memedovic 2003). A tendencia a fejlett
országok autóiparát jellemezte, tehát azokra a cégekre vonatkozott, amelyek
technológiai ráfordításaik és piaci jelenlétük alapján nemzetközileg jelentős
szereplőknek számítottak.

Az autóiparban végrehajtott strukturális átalakulás, bizonyos értékláncte-
vékenységek kiszervezése és a moduláris termelés (a definíciót lásd később) be-
vezetése paradigmaváltást jelentett az iparágban (Baldwin, Clark 1997; Dicken
2003), a technológiai és munkaszervezési újítások pedig elősegítették az iparág
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globalizációját (Camuffo 2001). Annak ellenére, hogy a globalizációnak, a modu-
larizációnak és a kiszervezésnek más-más a jelentése, valójában elválasztha-
tatlanok egymástól (Camuffo 2001; Collins, Bechler, Pires 1997). Az autó
egészének moduláris alapokon történő tervezése és gyártása, iparági példákból
kiindulva, megvalósulhat jelentős kiszervezés nélkül is (Helper et al. 1999;
Takeishi, Fujimoto 2001). Ugyanakkor Helper és szerzőtársai (1999) rávilágíta-
nak arra, hogy a modularizáció bevezetése elősegítette a kiszervezést. Törté-
netileg a kiszervezés megelőzte a moduláris tervezést és felépítést (Smitka
1990), hiszen a japán vállalatok a gyártásszervezésben már a 2. világháborút kö-
vetően éltek ezzel az eljárással. A rendszer konszolidációjával a kiszervezés a
moduláris felépítés bevezetésének irányába mutatott a tervezés és a gyártás
esetében (Collins et al. 1997). A kiszervezés és a modularizáció az elmúlt három
évtizedben olyan mértékben alakította át a résztvevők számát és viszonyrend-
szerét, ami a korábbitól teljesen eltérő földrajzi és termelési struktúrát eredmé-
nyezett az autóiparban.

A moduláris rendszer bevezetése

A szakirodalom a modularizációval kapcsolatban három folyamatot különít el
(Baldwin, Clark 1997, 2000; Fujimoto 1999; He, Kusiak 1997).3 Az első a termék
szerkezetét érintő felépítés (moduláris tervezés), amely alapvetően egy techno-
lógiai-szerkezeti megoldás. A moduláris rendszer a gyártástervezés során szab-
ványosított kapcsolódási felülettel (csatlakozások és kompatibilitás) rendelkező,
önálló funkcionális egységek sorozatával az adott célnak megfelelő egységeket
hoz létre. A modulokat felépítő önálló funkcionális egységek változatainak kö-
szönhetően többcélú, sokoldalú felhasználást tesznek lehetővé (Camuffo 2001).
A termék felépítésénél alkalmazott szerkezeti modularizációval az autógyá-
rak – az addig jellemző komplexitást lecserélve – a szerkezeti egyszerűség elvét
valósították meg (Baldwin, Clark 1997). A Henry Ford által 1913-ban bevezetett
csereszabatos alkatrészek használata csupán az adott modell egyes darabjai kö-
zötti helyettesíthetőséget teremtette meg, a modularizáció már a tervezéskor
megvalósította a sokoldalú felhasználást. A gyártás során szabványosított sza-
bályozó és kényelmi berendezéseket (motorszabályozás és vezérlés, hűtés-fű-
tés) alkalmaztak, de érintette ez a belső tér különböző elemeit (ülések, belső
borítás), vagy az egységes padlólemezre (platform) épített és különböző moto-
rokkal szerelt járműveket is. Ez utóbbi magában foglalja a padlólemezen kívül a
meghajtást, a váltóművet és a műszerfal belső elemeit (Wilhelm 1997). Az eljá-
rás az autóiparban megnövelte a kapcsolódási, illetve beépíthetőségi pontok
számát, ezzel lehetőség nyílt egy adott modul széles körű (több típusban törté-
nő) felhasználására.

A másik folyamat a termelés modulárissá tétele, amely a nagyobb (modulá-
ris) egységek felhasználását és összeszerelését jelenti. Az „előszerelés” segítségé-
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vel egyszerűsítik a járművek készre szerelési munkafolyamatait. A modulok
összeszerelését leginkább a beszállítók végzik. A folyamat az Egyesült Államokban
a nyolcvanas évek közepétől figyelhető meg, amikor az autógyárak a kiszervezés
során nemcsak egyszerű munkafolyamatokat, hanem komplett egységek gyártá-
sát is külső cégeknek adták át (Sturgeon et al. 2009). A termelés modulárissá téte-
lének (moduláris egységek alkalmazása) köszönhetően komplett rendszerek4

illetve összetett alkatrészek és részegységek5 használatával a végső összeszerelés
során az OEM-ekben komplett rendszereket (műszerfal, motorvezérlés, belső
és külső világítás stb.) építenek be, miközben a korábbi élőmunka-igényes és
aprólékos munkafolyamatokat kiszervezték.6 Ezzel átalakították az irányítási és
ellenőrzési hatásköröket és a koordinációs mechanizmusokat (Gereffi, Humphrey,
Sturgeon 2005; Sturgeon, Lester 2004). Az értéktermelési folyamat átalakult, hiszen
korábban az autógyárak által a részegységeken elvégzett összeszerelési folyamatok
a beszállítók első köréhez (tier 1) kerültek, akik a beszállítói rendszer alacsonyabb
szintjén lévő vállalatokat összefogva rendszerintegrátorként is közreműködtek.

A harmadik folyamat a vállalatok közötti modularizáció. Ez a vállalatok
közötti kapcsolatokat érinti, átalakítva az ellátási lánc egészét (Camuffo 2001;
Helper et al. 1999; Robertson, Ulrich 1998). Az autógyártók, mérlegelve a költ-
ségeket, bizonyos értéktermelő folyamatokat az értéklánc mentén kiszerveznek
vagy házon belül oldalnak meg. A termék felépítése és a szervezeti rendszer
közötti kapcsolatot számos szerző megerősíti (Baldwin, Clark 2000; Takeishi,
Fujimoto 2001), az azonban nem tisztázott, hogy a moduláris felépítés milyen
hatásmechanizmusok mentén befolyásolja a vállalatok közötti kapcsolatokat
(Camuffo 2001). Takeishi és Fujimoto (2001) az autógyártók és a beszállítók kö-
zötti kompetencia- és feladatmegosztásra hoz példákat a Volkswagen és a
Daimler autógyárak kilencvenes években létesített üzemeiből, ahol a beszállítók
a kezdetektől fogva kulcsszerepet játszottak a végső összeszerelés területén.

A modularizáció értelmezésével összefüggésben Takeishi és Fujimoto
(2001) megemlíti, hogy a modularizáció három jelentését az elemzések gyakran
összemossák, illetve pontatlanul alkalmazzák, hiszen amíg az európai vállala-
toknál a modularizáció leginkább a kiszervezés oldaláról értelmezhető, addig a
japán vállalatoknál esetében az újításoknak a termelés során alkalmazott mo-
duláris egységek bevezetésénél van jelentősége.

A tevékenységek kiszervezése

A nyolcvanas évek közepétől alapvető átalakulás ment végbe az autóipari ér-
téklánc szerkezetében, amelyet kiszervezésnek hívunk. Ennek során az autó-
gyárak egyre több szolgáltatási és gyártási tevékenységet helyeznek ki „házon
kívülre”, a tulajdonukat képező vagy független vállalatok számára. Bár a folya-
mat nem volt előzmények nélküli (lean termelés), az átalakulás ezúttal az Ame-
rikai Egyesült Államokból indult ki. A változás leginkább az autógyáraknál
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foglalkoztatottak számában érhető tetten. Az autóiparban 1990 és 1996 között
létrejött 103 ezer új állás nagy része a beszállítóknál realizálódott (Sturgeon,
Florida 2000). Az „autógyárakban” kevesebb munkáskézre volt szükség, a gyár-
tási feladatok egyre nagyobb hányada került át a beszállítókhoz. A beszállítók
jelentőségének növekedése a feladatok átadásánál vált kézzelfoghatóvá, hiszen
a 2000-es években a gyártási folyamat során a gépjárművet 75%-ban a beszállí-
tóknál szerelték össze (Unger 2012). A hozzáadott érték 80%-át (Dannenberg,
Kleinhans 2005), az autóipari kutatás-fejlesztésnek pedig már 50%-át adják kül-
ső cégek (European Commission 2004).

A kiszervezés az autógyárak költségcsökkentési céljai (végső soron a ver-
senyképesség javítása) és az autóipari vertikumon belüli pozícióik erősö-
dése mellett a termelés földrajzi eloszlásával kapcsolatos feltételek változását
is magával hozta. A kiszervezésnek köszönhetően egy telephely létesítésének
kockázata (Camuffo 2001) és anyagi terhei nemcsak megoszlottak az autógyá-
rak és a beszállítók között, de nagyságrendekkel terhelték meg az utóbbiakat
(Sturgeon, Florida 2000). Így a vállalatok új piacokra történő belépése, az ágazat
nemzetköziesedése dinamikusabban és sikeresebben mehetett végbe (Sturgeon,
Florida 2000).

Az autóipari vertikum szerkezetében végbement másik lényeges változás,
hogy a modularizációnak és a kiszervezésnek köszönhetően az első körös
(tier 1) beszállítók feladatai megnőttek. A többletfeladatokhoz tőkeigényes vál-
lalatokra volt szükség, ami az iparág konszolidációjához vezetett (Dannenberg,
Kleinhans 2005). A kilencvenes évektől ezért egymás után jöttek létre a ma is
létező globális méretű és szervezettségű autóipari beszállító cégek (Sturgeon et
al. 2009), világméretű rendszerbe szervezve az autóipari beszállítást. Ezek a cé-
gek egyszerre több, egymás versenytársainak számító autógyárral is kapcsolat-
ban állnak,7 és világméretű termelési rendszerükben globálisan szervezik
partnereik áruval és szolgáltatással történő ellátását. Az autógyárak részéről a
beszállítók kiválasztása globális rendszerben értelmezhető, ahol nekik is na-
gyobb a mozgásterük, és így egy tervezési és gyártási feladathoz szükséges be-
szállító kiválasztása befolyásolja a termelés földrajzi eloszlását.8 A kiszervezésnek
köszönhetően a vállalat úgy alakítja a beszállítói összetételét, hogy minimalizálja
a költségeit. A termelési kapacitások optimális elosztásával az autógyáraknak na-
gyobb mozgástere van, hiszen az esetleges veszteségeket a beszállítók kiválasztá-
sával vagy a költségek áthárításával csökkenthetik (Sturgeon, Florida 2000;
Sturgeon et al. 2009). Amennyiben az adott piacon a termék árában jelentkező ár-
folyamköltség vagy egyéb kereskedelmi költség túl magas, akkor a részfeladatok
földrajzi áthelyezésével, illetve a beszállítók körének optimalizációjával ellensú-
lyozhatja veszteségeit (Schmid, Grosche 2008). Erre példa, hogy az Amerikai
Egyesült Államokban 1990 és 2008 között megszűnő 435 ezer munkahely nagy
része nem a gépjármű-összeszerelést érintette, hanem a 297 ezer fős csökkenés
az alkatrészeket és részegységeket előállító beszállítóknál jelentkezett (Platzer,
Harrison 2009).
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A szerkezeti változások hatása az értéklánc átalakulására

Az autóiparban az elmúlt évtizedekben a termelés szerkezeti változása az új
munkaszervezési eljárások és a technológiai újítások integrálását jelentette. A
szervezeti változások, a beszállítók és az autógyárak közötti feladatmegosztás
átalakulása újabb lökést adott a világméretű termelési rendszerek kialakulásá-
nak (Smitka 1990). Az 1950-es évektől a japán autóipari cégek által alkalmazott
kiszervezés, a külső erőforrások segítségével megvalósított termelésbővülés
mára a nagy nemzetközi autóipari vállalatok számára mindennapos gyakorlattá
vált. Egy olyan, erősen integrált iparágról beszélhetünk, amelynek teljesítmé-
nye számos szereplő együttműködésén alapul, ahol az autógyártók egyre in-
kább csak a stratégiai területek ellenőrzését tartják a vállalaton belül, míg a
beszállítók egyre több feladatot hajtanak végre önállóan. A részegységgyártás
egyre nagyobb mértékű leválasztásával már az autóipari vállalatok felelnek jel-
lemzően a főegységekért (motor, sebességváltó) és a karosszériaelemekért, va-
lamint a végső összeszerelést is ők végzik (Schmid, Grosche 2008).

Az 1960-as, 1970-es évektől kezdődően a járművek műszaki tartalmának
(felszereltségének) bővülése (Veloso, Kumar 2002), azaz a technológiai fejlesz-
tés miatt a beszállítók szerepének növekedése folytatódik. A kiszervezés folya-
mata, valamint a járművekbe beépített technológia fejlődése előrevetíti a
beszállítók súlyának növekedését az értékláncban (1. ábra) (Dannenberg,
Kleinhans 2005; Ernst & Young 1998; Svéhlik 2005). A napjainkban már hagyo-
mányosnak mondható posztfordista autóipari értéklánc egyre több eleme kerül
át független beszállítókhoz (Dannenberg, Kleinhans 2005; Schmid, Grosche
2008; Svéhlik 2005), csökkentve az autógyárak eddigi feladatait.

A feladatok átadása megváltoztatja a munkafolyamatokat és az azokhoz
szükséges erőforrások vertikális és horizontális eloszlását. Az autógyárak
számára az új termelési egység megvalósításának eszköz- és költségigénye
alacsonyabb lesz. Az autógyártóknál a végső összeszerelés egyszerűbbé vá-
lik, az összeszereléshez szükséges idő csökken (Sturgeon, Florida 2000). A
másik jelentős változás az, hogy a kilencvenes évektől a moduláris rendsze-
rek bevezetésével a szervezeti és technológiai oldalon is megteremtették a
feltételeket (ezzel átvéve a lean termelés egyik legfontosabb technológi-
ai/szervezeti újítását) a gyártási tevékenységek rugalmas szétválasztására
és elosztására (Schmid, Grosche 2008), amelynek következtében az érték-
láncfolyamat is átalakult. Az OEM-ek nemzetközi munkamegosztása a glo-
bális értékláncfolyamatok mentén valósult meg, és szervezettségében,
méreteiben meghaladja a korábbi évek szintjét (Schmid, Grosche 2008). Más
szerzők, mint Sturgeon és Van Biesebroeck (2011), valamint Sturgeon és
Memedovic (2011) ugyanakkor rámutattak arra, hogy az autóipar termelési
és értéklánca – igazodva a piaci kereslethez – nem világméretekben, hanem
regionálisan szerveződik.
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Technológiai és munkaszervezési újítások, a termelés térbeli
mintázatának átalakulása a Volkswagennél

A Volkswagen térbeli termelésszervezésének átalakulását elemezve figyelembe
kell venni azt a tényt, hogy az ötvenes évektől a Volkswagen mind méretében,
mind tevékenységének földrajzi kiterjedésében jelentős átalakuláson ment ke-
resztül. A nyugat-németországi cégből egy multinacionális, a kilencvenes évek-
ben pedig egy globális vállalatcsoport jött létre, a piacok bővülésével és a
külföldi termelés elindításával párhuzamosan a vállalat belső struktúrája és
termelési rendszere is átalakult (Pries 2003). A Volkswagen a vállalati fejlődés
során nem tudta kivonni magát a nemzetközi politikai és gazdasági folyamatok
(konjunktúraváltozások, kormányzati politikák stb.) következményei alól, ame-
lyek így hatással voltak a vállalat termelésének térbeli szerveződésére is (Jür-
gens 1998). A tanulmánynak ebben a részében megvizsgáljuk, hogy a bevezetett
technológiai és munkaszervezési eljárások milyen módon alakítják át a terme-
lés térbeli mintázatát.

A termelés szerkezetében megvalósított változások szükségességét először
az 1960-as évek végén a piac jelezte. A vállalat legfontosabb külpiacán, az Egye-
sült Államokban nyilvánvalóvá vált, hogy az addigi fordista stratégia nem tart-
ható tovább.9 A Volkswagen Bogárral kapcsolatban felmerült műszaki és közle-
kedésbiztonsági problémák a fejlett piacokon (Észak-Amerika, Nyugat-Európa)
történő eladások további csökkenését okozták.10 A németországi termelés ma-
gas költsége, majd a japán autógyártók által támasztott verseny alapvető szer-
kezeti változtatásokat tett szükségessé a vállalatnál. Az új stratégia a
termékszerkezetben a fordista termelés és a sloani11 elképzelés között helyez-
kedett el (Jürgens 1998). Ennek műszaki alapját – az Auto Union átalakításá-

1. ábra: Az autógyártók feladatainak értéklánc mentén történő átalakulása
Evolution of OEM competencies

Forrás: Ernst & Young (1998, 4.).
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val, az NSU felvásárlásával – az 1969-ben létrehozott Audi NSU Auto Union AG
Volkswagenbe integrálása jelentette. A közös alapokon nyugvó, de eltérő már-
kával és felszereltséggel gyártott típusok ekkor jelennek meg először a Volkswagen-
nél. A vállalat számára – a műszaki fejlesztés mellett – a másik fontos célt az
értéklánc racionalizációja jelentette, amelyhez jelentősen hozzájárult a kiszerve-
zés, a modularizáció és a standardizálás is (Collins et al. 1997).

A modularizáció folyamata és hatásai a Volkswagenre

A moduláris termelés úttörői az amerikai General Motors és az olasz Fiat voltak
(Camuffo 2001), e vállalatok a nyolcvanas évek végén tették meg az első lépése-
ket a termelési szerkezet átalakítása felé. Példájukat a kilencvenes években
követték a világ nagy autógyártói, többek közt a Ford, a Daimler-Chrysler, a
Mercedes-Benz és a Volkswagen is.

A közös platformra épülő modellek gyártását a kezdetektől fogva alkal-
mazta a Volkswagen (Pries 2003), azonban a teljes vállalati működésre kiterjedő
integrált rendszerről a kilencvenes évekig nem beszélhettünk. Az egységes
padlólemezre történő felépítménytervezést a Volkswagent 1993 és 2002 között
igazgató Ferdinand Piëch vezette be (Pries 2003; Volkswagen 2014; Wilhelm
1997). A megoldást a Toyota korábban már alkalmazta, de Piëch volt az, aki ne-
vet (Plattformstrategie) is adott neki (Johnson 2005, 321). A hatékonyság növe-
lésének érdekében a nyolcvanas években elindult terjeszkedés (SEAT, majd
a kilencvenes években a Škoda) – az új márkák és a bővülő modellválaszték
miatt – a kilencvenes években indokolttá tette a moduláris építőkockák hasz-
nálatát (Jürgens 1994; Pries 2003). A közös alkatrészek szélesebb körű alkalma-
zásával megvalósult a standardizálás, amely növelte az azonos osztályok közötti
műszaki együttműködés lehetőségét, így az egyes termelési pontok között is
nőttek a kooperáció lehetőségei (Pries 2003; Túry 2016).

Míg a platformrendszer csak egy autóosztályon belül jelentett kompatibilis
felhasználhatóságot az alkatrészek és részegységek szélesebb körben történő
felhasználása és csereszabatossága szempontjából, addig a moduláris termelés
(a Volkswagennél a Modul-Strategie elnevezést használják) bevezetése a fel-
használt egységek szempontjából már az egyes osztályok közötti csereszabatos-
ságra is lehetőséget adott (2. ábra). A termelés során felhasznált alkatrészek és
részegységek beépítésekor az egyes osztályok12 közötti átjárhatóság kulcskér-
déssé vált.

A modularizáció megteremtette a feltételeket a gyártási tevékenységek
rugalmas szétválasztására és elosztására (Schmid, Grosche 2008). A technoló-
giai fejlesztéseknek köszönhetően a gépjárművekhez használt alkatrészek és
modulok (részegységek) csereszabatossága (a standardizálás, a modellek kö-
zötti átjárhatóság) növekedett. Műszaki tartalmukat tekintve az egyes model-
lek közötti eltérések megmaradtak – igazodva az adott márka, illetve típus
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által képviselt tartalomhoz –, ugyanakkor a felhasznált alkatrészek kombiná-
ciójának köszönhetően folyamatosan nőtt az azonos alkatrészek aránya. Ez a
tervezési és kivitelezési költségek csökkenésén túl jelentős méretgazdaságos-
sági előnnyel is járt, továbbá az egyes termelési helyek közötti kapcsolat erő-
södéséhez és az együttműködés magasabb szintjéhez vezetett (Audi Hungaria
Motor 2014). A bevezetett műszaki újítások nemcsak az autó szerkezetét érin-
tették, de forradalmi hatással voltak az értéklánc egészére is, átalakították az
OEM-ek és az értéklánc többi szereplőjének feladatait és kapcsolatrendszerét
(Dicken 2003; He, Kusiak 1997; Helper et al, 1999; Smahó 2012). Jó példa a kö-
zös műszaki alapokon nyugvó típusok gyártására, hogy a győri Audi Hungaria
Motor által gyártott alkatrészeket a Volkswagen-csoport több mint 30 telep-
helyén építik be (www.audi.hu).

A standardizálás nem rekedt meg, a Volkswagennél tovább dolgoztak a tech-
nológia továbbfejlesztésén, amelyet moduláris építőelem-stratégiának (Modulare
Baukastenstrategie) neveztek el. (Ennek az egyik típusa az MQB – Modularer
Querbaukasten, keresztmotoros építőkészlet.) A technológia – amelyet 2007-ben
vezettek be (Autogramm Wolfsburg 2012) – tovább növelte a közösen felhasz-
nálható alkatrészek számát.

A tanulmány statisztikai adatok segítségével mutatja be (2. táblázat) a
vállalati értéklánc földrajzi mintázatában történt változásokat, amelynek so-

2. ábra: A moduláris építőrendszer fejlődése
The evolution of the modular assembly toolkit

Forrás: Lemke (2013, 6.); Winterkorn (2010, 4.).



58 Túry Gábor

rán megvizsgálja a bevezetett technológiai-munkaszervezési újítások sze-
repét is. A Volkswagen térbeli szerveződését az európai és tengeren túli
leányvállalatoknál (brazíliai, argentin, dél-afrikai stb.) az egy foglalkozta-
tottra jutó összeszerelt személygépjárművek számának alakulásával szem-
léltetjük. Azt vizsgáljuk, hogy az egyes országokban, illetve földrajzi
régiókban található Volkswagen-leányvállalatnál van-e statisztikailag is
kimutatható eltérés az összvállalati értékhez képest, és hogy a vizsgált öt
évtized alatt megfigyelhetők-e változások. Számításainkban a helyi foglal-
koztatottak, az előállított és az értékesített gépjárművek számát használ-
tuk (a leányvállalati szintű adatok részletessége ezt tette lehetővé). A
vizsgálatunkat arra az alaptézisre építjük, hogy a termelési folyamat során
az egyes munkafolyamatok térbeli elkülönítése kimutatható a késztermék-
előállítás és a foglalkoztatottak területi eloszlása alapján. Vagyis azt vizs-
gáltuk, hogy az adott helyen munkaigényes (elsősorban végösszeszerelés)
vagy technológiaintenzív (motorok és más főegységek gyártása) feladato-
kat végeznek-e. Bizonyos telephelyek (pl. Mexikó) esetében azonban e fel-
osztás mentén nem tudunk egyértelmű magyarázatot adni az alacsony
kibocsátási értékre. Ezekre később a kiszervezés folyamatának tárgyalása-
kor kapunk választ.

A 2. táblázat alapján olyan vállalat képe rajzolódik ki, amely a tevékeny-
ségét egyre inkább nemzetközi méretekben szervezi, ahol az erőforrások te-
rületi elosztása egyre inkább összetett, sokszerelős rendszerben valósul meg.
A hatvanas években a vállalat hazai (nyugat-németországi) és külföldi telep-
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2. táblázat: Az egy foglalkoztatottra jutó összeszerelt gépjárművek számának területi különbségei
a Volkswagennél (a vállalati átlagtól való eltérés)

Regional differences in the number of assembled vehicles per employee at Volkswagen
(Deviation from the corporate average)



Technológiai és munkaszervezési újítások hatása az autóipar térbeli szerveződésére 59

helyei (tengerentúli üzemek) között a technológiafejlettségben és az élő-
munka-ráfordításban (Pries 2003) jelentős különbségek voltak (2. táblázat).
Az 1970-es évektől a vállalat tevékenységének területi képe megváltozik. A
Német Szövetégi Köztáraságon kívül Mexikóban is jelentős fő- és részegység-
gyártás épült ki (Volkswagenwerk 1974). Az 1980-as évek végén a Volkswa-
gen de México már az anyavállalaton (Volkswagen AG) kívül az
észak-amerikai gyáregységgel (Volkswagen of America) és a brazíliai leány-
vállalattal (Volkswagen do Brasil) is kialakít beszállítói kapcsolatokat (Volks-
wagen 1988), amely kapcsolatok a kilencvenes évekig globálissá válnak (Bott
2008). A következő meghatározó időszak a nyolcvanas évek derekától figyel-
hető meg. Németországban – hasonlóan Közép- és Kelet-Európához, Argentí-
nához és a termelésbe a 2000-es évek elején bekapcsolódó Indiához – igen
alacsony az egy foglalkoztatottra jutó összeszerelt gépjárművek száma.
Ugyanakkor Brazília, Mexikó, Nyugat-Európa és Kína impozáns értékei a má-
sik oldalt képviselik, náluk a fajlagos gépjármű-kibocsátás jóval a vállalati át-
lag felett van.

Az esetenként igen jelentős különbség a termelés hatékonyságának terüle-
ti eltéréseivel nem indokolható, mivel az 1980-as évektől a Volkswagen üzeme-
iben a technológiai standardok és a hatékonysági elvárások – az adott
munkafolyamathoz viszonyítva – azonosnak tekinthetők (Pries 2003). Egy glo-
bális rendszerben működő vállalatnál az ilyen mértékű különbséget feltételezé-
sünk szerint a termelés térbeli szerkezetének átalakulásában kell keresnünk.
Pries (2003) az 1990-es évektől kezdődő időszakot a termékválaszték és a piaci
stratégia esetében megkülönböztette a korábbi fejlődési szakaszoktól, és úgy
írja le, mint a regionálisan kialakított egyedi jegyekkel rendelkező globalizált
platformok korszakát. Vagyis a Volkswagen az egy gépjárműre jutó tervezési
és gyártási költségek csökkentése érdekében a standardizálás, a kereslet ha-
tékonyabb kiszolgálása érdekében pedig az együttműködés (telephelyek kö-
zötti tudás- és feladatmegosztás) jegyeit mutatja. A vállalaton belüli feladat-
megosztás és specializáció iskolapéldája az Audi Hungaria Motor, amely a
vállalat legnagyobb motorgyáraként kiterjedt vállalaton belüli beszállítási
kapcsolatokkal rendelkezik.

A moduláris rendszer bevezetésének köszönhetően a vállalaton belüli
integráció elmélyült, a standardizálás, a csereszabatos alkatrészek alkalmazá-
sa méretgazdaságossági megfontolásokból lehetővé tette bizonyos termelési
szakaszok specializációját. A gyártási folyamat egyes fázisait technológiailag
és földrajzilag egyaránt könnyebb szétválasztani, a méretgazdaságosság
következtében egy adott részegység előállítása területileg is koncentrálttá
válik. Ez megerősíti a tanulmány elején megfogalmazott állítást, miszerint a
technológiai újítások lehetővé teszik a termelés területi szerveződésének
átalakulását, vagyis a gyártási tevékenységek rugalmas szétválasztásán
(Schmid, Grosche 2008) keresztül az értéklánc mentén végzett folyamatok
térbeli allokációját.
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Kiszervezés

A moduláris rendszer bevezetése mellett a vállalati tevékenység térbeli szerve-
ződése során a kiszervezésnek is meghatározó jelentősége van. A Volkswagen-
nél az 1990-es évek elején a kiszervezés új formája jelent meg; a folyamat
szorosan összefügg a korábban tárgyalt modularizációval. A korábban ismerte-
tett vállalatok közötti modularizáció területén – vagyis az értéktermelő folya-
matok értéklánc mentén történő elosztásában – a vállalat úttörő szerepet
játszott. A cég volt az első autógyártó, amely nemzetközi szinten hozta létre a
moduláris konzorciumot: 1992-től a mexikói Pueblában, 1994-től a csehországi
Mladá Boleslavban,13 1996-tól pedig a brazíliai Resendében (Camuffo 2001). Ezt
megelőzően a Volkswagen más gyáraiban is tesztelte az új munkaszervezési el-
járást (Businessweek 1996). Így a kelet-németországi Moselben elsőként vezet-
ték be a beszállítóknak egyre nagyobb kompetenciát adó moduláris konzorci-
umot, amellyel drasztikusan csökkent az autók készre szerelésének ideje és a
vállalatnál közvetlenül foglalkoztatottak száma. A vállalat más európai üzemei-
ben is megvalósította a beszállítók integrálását, így a spanyolországi Matorell-
ben és a portugáliai Setubalban (Frigant, Lung 2002; Miltenburg 2003).

1992-ben a Volkswagen mexikói üzemében új időszámítás kezdődött. Az új
kollektív szerződés értelmében a vállalat csak a végső összeszerelést végző fog-
lalkoztatottakat tartotta meg, az autógyártáshoz kapcsolódó többi értéklánc-te-
vékenységek (beszállítói és gyártási részfolyamatok) átkerültek a beszállítókhoz
(Espinosa 2012). Az átalakítás – amellett, hogy sokkal feszesebb együttműködést
igényelt a termelésben részt vevő vállalatok között – a munkavállalók számá-
nak radikális csökkenését eredményezte. Az 1990-ben még 20 ezer főt foglal-
koztató pueblai gyár 1994-ben már csak 14 ezer főt alkalmazott (Espinosa 2012).
A kiszervezésnek köszönhetően a „gyár mellett” közvetetten mintegy 80 ezer
ember dolgozott a Volkswagen számára (Montiel 2002). Az alapfeladatok egy
részének kiszervezése így módosította a helyi Volkswagen munkavállalóinak
számát és a vállalat által végzett feladatok körét is, megváltoztatva ezzel a vál-
lalat térbeli szerveződését.

A Volkswagennél a kiszervezés és a moduláris termelés valódi iskolapéldá-
ja azonban a Volkswagen Caminhões e Ônibus resendei üzemében 1996-ban lét-
rehozott moduláris konzorcium volt (Neto et al. 2013). A moduláris konzorcium
elképzelésének lényege, hogy a brazíliai telephelyen olyan termelési rendszert
alakítottak ki, amelyben minden összeszerelési tevékenységet átadtak kilenc
első körös beszállítónak (3. ábra).14 A tevékenységek a megszokott módon zaj-
lottak, a különbség „csupán” annyi, hogy az első körös beszállítók nemcsak az
alkatrészek és a részegységek beszállítói voltak, de a végső összeszerelést is ők
végezték (Collins et al. 1997; Pires 1998), ezzel a vállalat fizikailag is integrálta
őket a Volkswagen helyi gyártóbázisába. A feladatok kiszervezésének mértéke
kiugróan magas volt a resendei teherautóüzemben, a Volkswagen a tevékeny-
ségeknek mindössze 15-20%-át végezte (Gawer 2009; Junior 2011). A kiszerve-
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zéssel a termelési költségek 20%-os megtakarításán túl az egy autóra jutó időrá-
fordítást is 10%-kal csökkentették az összeszerelő soron (Collins et al. 1997). A
Volkswagen a saját gyárában ennek következtében igen kevés munkavállalót
foglalkoztatott (Marx et al. 1997). Az üzem 1500 munkavállalójából mindössze
200 volt Volkswagen-dolgozó, a többi alkalmazott a beszállítókhoz tartozott (Ab-
reu et al. 2000; Corrêa, de Miranda 1998). A statisztikai számbavétel során ez a
helyzet jelentősen torzítja a valós adatokat (az egy Volkswagen-munkavállalóra
jutó értékteremtést).

A kiszervezésre másik példaként a brazíliai Sao Carlosban létesített motor-
gyár hozható fel. Az 1996 óta működő üzemben a beszállítóknak a kezdetektől
fogva jelentős szerepük volt, 2000-ben az üzemben foglalkoztatott 450 munkás-
ból 250 a beszállítóknál dolgozott (Gomes, Filho 2002). A külső cégek nemcsak a
szolgáltatások területén (az adminisztráció fenntartása) működtek közre, de a
termelésben is részt vettek. Az 1996-os resendei moduláris konzorcium beveze-
tése után a Sao Carlos-i üzemben is felvetődött a feladatok túlnyomó részének
átadása a beszállítók számára, de az előzetes vizsgálatok alapján ez nem hozta
volna az elvárt eredményeket, így végül elvetették az ötletet. A moduláris kon-
zorcium bevezetése így a vállalat resendei üzemét érintette csupán, a feladatok
hasonló mértékű átadásáról a vállalat többi telephelyén nem beszélhetünk.

Az 1990-es évek végén a Volkswagennél a kiszervezés mellett volt egy az-
zal ellentétes folyamat is, amely egyre több főegység és alkatrész gyártásának
vállalaton belüli integrálását eredményezte (Automotive News Europe 1997). A
vállalat vezetőinek indoklása szerint – a költségek figyelembevétele mellett – a
legfontosabb cél a munkavállalók megtartása volt. A Volkswagen németországi

3. ábra: A moduláris termelés sematikus rajza a Volkswagen resendei üzemében
Diagram of the modular production system of the Volkswagen Caminhões e Ônibus in Resende
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gyárai közül a braunschweigi különösen erős a műanyag alkatrészek gyártása
területén, a kasseli és a wolfsburgi üzemekben pedig sebességváltók, kipufogó-
rendszerek, műanyag alkatrészek, kormányrendszerek, első és hátsó tengelyek
gyártása folyik. A Volkswagen Wolfsburgban az alkatrész- és részegységgyár-
tásban több mint 10 ezer főt foglalkoztat. A Volkswagen-csoport alkatrészgyár-
tásában jelentős az európai területek túlsúlya, ezen belül Németország felül-
reprezentáltsága (Gutzmann, Lupa 2010).

Ezek – az értéklánc mentén történt – kiszervezés általi munkaszervezési
változások a munkavállalók számát éppúgy befolyásolták, mint az egyes telep-
helyek, illetve leányvállalatok feladatköreit, módosítva ezáltal a vállalat tevé-
kenységének földrajzi mintázatát.

Összegzés

A kisipari termelést felváltó fordista tömegtermelés bevezetése rávilágított ar-
ra, hogy az autóiparban lejátszódó átalakulást leginkább az értéklánc mentén
bevezetett műszaki és szervezeti megoldások idézték elő. A termelés során be-
vezetett újítások a mai napig meghatározó szerepet játszanak, hiszen a dönté-
sek hosszú időre meghatározzák az autóipari vertikum működését. A szerző
arra kereste a választ, hogy az új megoldások hatásai megjelennek-e a vállalati
tevékenység térbeli szerveződésében. Az elemzés végigkísérte a technológiai és
munkaszervezési újításoknak az ágazat térbeli szerveződésére kifejtett hatásait.
A tanulmány eredményei megerősítették, hogy a változások jelentősek, és
nemcsak vertikálisan alakították át az iparágat, hanem a termelés földrajzi
mintázatára, azaz a vállalatok horizontális működésére is hatással voltak. A
szerző e megállapításokat – a fordista és a lean termelés idevágó következmé-
nyeinek számbavétele mellett – a történeti áttekintés során példákkal is alátá-
masztotta. A kiszervezés és a modularizáció bevezetésével, az 1980-as évektől
technológiai és szervezeti értelemben is megteremtődtek azok a feltételek,
amelyek lehetővé tették a gyártási tevékenységek rugalmas szétválasztását és
elosztását, létrehozva ezzel a termelési hálózatok globális szerveződését.

A Volkswagen fejlődésének történeti vizsgálata alátámasztotta, hogy a
technológiai és munkaszervezési megoldások jelentős hatással voltak a globális
vállalat termelésének térbeli szerkezetére, a munkaerő és a termelési kapacitá-
sok regionális allokációjára. A nyolcvanas évektől bevezetett kiszervezés a be-
szállítói oldalon is nemzetközivé formálta a vállalatok működését. Az 1990-es
években bizonyos telephelyek esetében az alapfeladatok kiszervezésével tovább
csökkentették a közvetlenül alkalmazott munkavállalók számát és az adott te-
lephelyek feladatait, módosítva ezzel a vállalat tevékenységének földrajzi min-
tázatát. A modularizáció bevezetésével kialakult standardizálás egységessé tette
a vállalat kínálati portfólióját, amelynek eredményeképpen a termelés során
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jobban érvényesülhettek a méretgazdaságossági szempontok. Olyan központi
termelő és elosztó egységek jöttek létre, amelyek egy adott tevékenység elvég-
zésére specializálódtak (alkatrész-, részegységgyártás stb.), és amelyek ellátják
a nemzetközi vállalat összes termelési pontját – így téve globálissá a vállalati
tevékenyég területi mintázatát.

Jegyzetek

1 Az eladások növelése érdekében a termékek hamarabb avulnak el, mint korábban. Ennek oka
lehet, hogy technikailag mennek tönkre „idő előtt”, vagy a divat és reklám miatt igen hamar
elavulttá válnak, amivel a termék tulajdonosát a régi cseréjére ösztönzik.

2 Az értéklánc a terméknek vagy szolgáltatásnak az elképzeléstől (ötlet), a tervezésen át a kü-
lönböző termelési fázisokon (a nyersanyag megmunkálásától a kapcsolódó tevékenységek és
szolgáltatások igénybevételéig) keresztül a fogyasztóhoz való eljutáshoz, a vásárlást követő
szolgáltatásokhoz, illetve a használatot követő elhelyezéshez (hulladékkezelés, újrafelhaszná-
lás) szükséges tevékenységek sorozata (Porter 1985).

3 Sako és Murray (2000) némiképp eltérően különíti el a modularizációhoz köthető folyamato-
kat. Hármas felosztást alkalmazva a moduláris tervezés, a moduláris használat és a termelés
modulárissá tétele hármasát nevezi meg.

4 Komplett rendszer: autóelektronika (belső szórakoztató és teljes rendszerek), autóklíma, hűtő-
és fűtőrendszerek, fékek és fékrendszerek, motorelektronika és vezérlés, kormányrendszer.

5 Összetett (bonyolult) alkatrészek és részegységek: karosszériaelemek (komplett ajtók), tenge-
lyek, váltók, autóbelső (székek, kárpitok, borítások), műszerfal.

6 A kompetenciaátadás mértéke autógyáraként eltérő volt (bővebben lásdMorris, Donnelly 2006).
7 A gépjárművek utasvédelmi berendezésének gyártásával foglalkozó svéd Autoliv vagy az

iparág legnagyobb beszállítója az Egyesült Királyságban bejegyzett Delphi a világ meghatáro-
zó autógyárainak (pl. BMW, Daimler, FCA, Ford, GM, Honda, Kia-Hyundai, PSA, Volkswagen)
szállít alkatrészeket és komplett egységeket (Autoliv 2016; Delphi 2016).

8 A Porsche autógyár a Boxter típus összeszerelésére addigi beszállítója helyett új céggel kötött
megállapodást. Az addig Finnországban összeszerelt gépkocsikat a jövőben az ausztriai Graz-
ban készítik (Mayer 2008).

9 Tolliday (1995) a Volkswagen Bogár meghatározó és csaknem kizárólagos szerepére utalva
ezt az időszakot „bogár-monokultúrának”, Jürgens (1998) pedig „bogárkultusznak” nevezte.
Az egy típus meghatározó jellege miatt a vállalat termelése ebben az időszakban „fordistább”
volt a Ford termelésénél is.

10 1973 és 1976 között az Amerikai Egyesült Államokban történő értékesítés a felére esett vissza
(Volkswagen 2008).

11 Alfred P. Sloan, az amerikai General Motors vezérigazgatója a húszas évektől a Ford Motor
Company sikereire válaszul átszervezte a GM termelését. Az egyik legfontosabb újítása a ter-
mékkínálat szélesítése volt. Az eladások felfuttatása érdekében a különböző márkákat úgy
kombinálta, hogy az minden társadalmi osztály számára elérhető legyen, ezzel széles társa-
dalmi rétegek számára kínált termékeket (Mészáros 2007).

12 A közúti járműveket, hogy egymástól megkülönböztessék őket, műszaki tartalmuk alapján
osztályokba sorolják. A különböző szempontok eltérő rendszerezést és elnevezést eredmé-
nyeznek (lásd az európai Euro NCAP osztályozása, a belga ACEA besorolása, az amerikai
Alliance of Automobile Manufacturers, az ACRISS Car Classification Code-ja vagy a United
States Environmental Protection Agency besorolása). Az eltérések ellenére az osztályozások
egyben közösek, a felosztás egyben hierarchia is, ahol az egy osztályba tartozó járművek azo-
nos vagy nagyon hasonló műszaki tartalommal rendelkeznek.
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13 Részben tesztelve a reakciókat, részben pedig tapasztalatgyűjtés miatt, amelyeket a rendszer
eseteges nyugat-európai bevezetése során felhasználhat (Pavlínek 2008).

14 A moduláris termelés és a moduláris konzorcium kifejezését célszerű egymástól elkülöníteni
(Pavlínek 2008). Előbbi a moduláris elemek minél szélesebb alkalmazását jelenti, utóbbinál az
együttműködés (vagy kiszervezés) sokkal nagyobb mértékű, hiszen az egyes modulokat gyár-
tó vállalatokat is a termelésbe integrálják, egészen az összeszerelési folyamatokig.
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