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ABSZTRAKT: Az autdipar tobb mint egy évszézad alatt manufakturélis kisipari tevé-
kenységbdl nemzetkozi termelési és értékesitési haldzattal rendelkezd, globélisan szer-
vezett ipardggd fejlédott. A négyiitem(i robbandémotor szabadalmaztatdsa dta eltelt
140 év fejlédését végigkisérve nyilvanvaléva valt, hogy a technolégiai és munkaszerve-
zési Gjitdsok az 4talakuldsban kiemelt szerepet toltottek be. Az Ujitdst tdmogatd donté-
sek hosszil idére meghatéroztdk a vertikum mikddését, dtalakitva ezzel az dgazat
szerkezetét és elsegitve az autbipari tevékenység vilagméretlivé vélasat.

A tanulmény az emlitett szerkezeti 4talakuldst mutatja be, részletesen ismertetve
annak legfontosabb allomdsait. Az elemzés ravildgit arra, hogy a bevezetett Gjitdsok
megvéltoztatjak az értéklancban részt vevék kompetencidit, ami hatéssal van nemcsak
az er8forrésok vertikélis allokdcidjara, de azok horizontélis eloszldsara is.

A szerz§ részletesen targyalja a fordista tdmeggydrtas és a nemzetkozi termelés ki-
alakuldsdnak kapcsolatat, amely bizonyos tekintetben az autéipari globalizaci6 korai sza-
kaszénak tekinthetS. Az autdipar vildgméret(i szervezddésére a legnagyobb hatdst
azonban nem a fordista tdmegtermelés jelentette, hanem az azt felvaltd, a masodik vildg-
héboru el6tt Japanbdl elindult szervezeti véltozdsok, amelyek vildgméretl adaptacidjara
egészen a nyolcvanas évekig kellett varni. A tanulmdny részletesen elemzi a bevezetett
ujitdsok koziil a kiszervezés és a modularizacié folyamatat, taglalva az emlitett megolda-
soknak a termelés szerkezetére és foldrajzi mintdzatdra haté kvetkezményeit.

A torténeti 4ttekintés mellett a szerzd a Volkswagen 1960 és 2010 kozotti fejlédé-
sének bemutatdsdval is szemlélteti az értéklanc konfiguraciéjanak atalakuldsét, ami je-
lentds hatdssal volt az autdipar térbeli szervez8désére.
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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 autdipari tevékenység vildigméret(ivé valasaval a véllalati szervezédési rend-
szer felépitése, a véllalaton beliili kapcsolatok szerkezete egyre nagyobb hang-
sulyt kapott. Megvéltozott az anyavéllalat és a kapcsolddé lednyvillalatok és
beszallitok kozotti viszony is, dtalakitva ezzel az autdipar térbeli szervezédését.
A véllalati tevékenység foldrajzi mintdzatdnak 4talakuldsat szdmos tényez8 be-
folyasolta, tobbek kozstt a kereskedelempolitikai dontések vagy a széllitasi és a
tavkozlési rendszerek fejlédése (Dicken 2003; Dunning 1998; Sturgeon, Florida
2000). Emellett a hetvenes években az olajvélsdgok kovetkeztében megvaltozott
piaci kdrnyezet is katalizdtorként hatott az autdgyértds 4talakuldsira (Johnson
2005; Womack, Jones, Roos 1990). Napjainkban a regiondlis kereskedelemi
egyezmények mellett a kdrnyezetvédelmi szabalyok is jelentsen befolyasoljak
az dgazat fejlédési irdnyait, az autSipar térbeli szervezddését.

Henry Ford, a Ford Motor Company alapitéjanak uttord fejlesztései ta
nyilvdnvald, hogy az autdipar j6véje szempontjabdl a munkaszervezési jitasok
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is kulcsszerepet jatszanak, és az ehhez kapcsolddé dontések hossza idére meg-
hatérozzék az dgazati vertikum miikddését. Ford 1923-ban a futészalagos dssze-
szerelés bevezetésével kijelslte azt az Gj irdnyt, amelynek nyoman az autdipar
tallépett a kordbbi kézmiives korszakdn és bekdszontott a tomegtermelés ids-
szaka. Hasonlé paradigmaviltds volt a japan autdgyaraknak a méasodik vildghd-
borut kovetSen bevezetett termelési mddszere, amely a 20. szdzad végén
vildgméretekben forradalmasitotta a vildg autéiparat, lefektetve a mai modern
gyartds elveit. A tanulmany els8sorban ezeknek a technoldgiai és szervezeti in-
novéci6knak az elterjedésére és strukturélis kovetkezményeire Gsszpontosit. A
gyartds szervezése nem csupdn az dgazati vertikum szerkezetére hat, de a val-
lalati organizmusnak térbeli lenyomata is van, amely hatdssal van a termelés
vildgméretd terjedésére. A véllalati dontések kiterjednek a kompetencidk elosz-
tédsara, amely befolydsolja az eréforrdsok elosztdsat és rendszerbe szervezését
(Schmied, Grosche 2008; Sturgeon et al. 2009).

A tanulmény ezt a szerkezeti atalakulast kiséri végig, kiemelt figyelemmel
a valtozasnak a termelés térbeli szervezésére gyakorolt hatdsaira. Az elemzés
alapvet8en az autégydrték szempontjabdl vizsgdlja az ipardg atalakuldsat, de a
hozzéjuk ezer széllal kapcsolédé beszéllitékra is kiilon figyelmet fordit (ez
utdbbi dgazati szereplSk horizontélis és vertikalis szervez8désének részletes ki-
fejtése meghaladnd a dolgozat kereteit).

A tanulmény els§ fele az ltalanos elméleti és torténeti attekintés sordn az
autdipar szerkezeti dtalakuldsdnak meghatdrozé dllomésait mutatja be, kiemel-
ve a termelés térbeli szervezdésére gyakorolt kovetkezményeket. Ezt kdvetSen
az elemzés a Volkswagen torténeti fejlddését végigkisérve példakkal is szemlél-
teti a technoldgiai és munkaszervezési dtalakuldsok térbeli hatésait.

Az autdipar szerkezeti atalakuldsanak allomasai

A négyiitem(i belsd égésli robbanédmotor (Otto-motor) 1876-0s szabadalmaz-
tatdsa Ota eltelt 140 év alatt az autdipar manufakturdlis kisipari tevékenysé-
gébdl nemzetkozi termelési és értékesitési hdldzattal rendelkezd, globdlis
méret(l és szervezettségl ipardggd fejlédott. A 19. szdzad végi manufakturdlis
kisipari termelés idészakaban a technoldgiai fejlédésben Eurdpa és azon beliil
Franciaorszag és Németorszag Gttord szerepet jatszott (Kukely 2008).

A fordista termelés, a tomegtermelés kezdete
A 20. szdzad elején az autdiparban Eurdpa addigi vezet§ szerepét az Amerikai

Egyesiilt Allamok vette 4t. A tengerentdlon sorra jéttek létre a mai napig is
meghatdrozé autégydrak (Ford Motor Company, Buick Motor Company, General
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Motors Corporation). Annak érdekében, hogy eladédsaikat noveljék, azaz ter-
mékeik minél szélesebb kor szdmdra legyenek elérhetdek, alapvets célként a
termelési koltségek csokkentését tlizték ki maguk elé. Ebben a torekvésben
Henry Fordnak uttord szerep jutott, aki gySkeresen alakitotta 4t az autégyar-
tas addigi strukturdjat. A szdzad elejére jellemz8 egyedi manufakturdlis gyar-
tast 1913-ban felvdltotta az édltala alkalmazott - és kés6bb rdla elnevezett - ter-
melési rendszer, amely nemcsak a tomegtermelés alapjait rakta le, de meg-
teremtette az autdipar vertikumba szervezddését is (Holmes, Snider 2011). Az
amerikai véllalatok tartés névekedéséhez az Egyesiilt Allamok kereslete mel-
lett a kiilfoldi piacokon tdrténd megjelenés is hozzajarult. Kezdetben a szalli-
tasi koltségek csokkentésének koszonhetSen, majd a harmincas évektdl a
kereskedelempolitika akadalyainak kdvetkeztében a felvevipiacok kdzelében
egymds utdn jottek létre az Gsszeszerel tizemek Dél-Amerikdban, Eurépaban
és a vildg mas orszdgaiban, amelyek az amerikai gydrakbdl odaszallitott alkat-
részeket hasznaltak fel. Ez a kordbban nem létezé nemzetkszi termelési hélé-
zat elképzelhetetlen lett volna a tomegtermelés altal megteremtett gydrtasi
kapacitdsok nélkiil, amely jelent8sen csdkkentette a gyartds és a végss Ossze-
szerelés koltségét (Sturgeon, Florida 2000). 1928-ban a Ford és a General
Motors mar 24 orszdgban folytatott Osszeszereld tevékenységet, tobbek ko-
z3tt Japanban, Indidban Malajzidban és Brazilidban, tiz évre rd pedig egész
Eurdpat behdldzd termelési haldzat jott 1étre. Annak ellenére, hogy az 1920-as
és 30-as évek autdipara szervezettségi szintjét és integraltsdgat tekintve
nem vethet§ ssze napjaink globélis termelési és elosztasi rendszerével, a t6-
megtermelés bevezetése az autdipari globalizdcié kezdetének tekinthetd
(Sturgeon, Florida 2000).

A Ford altal bevezetett termelési modell egyetlen tipus, az 1908-ban be-
mutatott Ford T kés6bbi piaci sikerén alapult. A nagy darabszdmban torténd
gyartds csokkentette ugyan az egy autdra jutd koltségeket, de a mérleg masik
oldaldn a vélasztékhidny mar kézéptavon éreztette negativ hatdsat. Az 1920-as
években vildgossa viélt, hogy a véllalat egy tipus kizdrélagossdgédra alapozott
stratégidja alulmaradt a versenytdrsakkal szemben (Fujimoto, Tidd 1994). Miu-
tdn 1923-ban Alfred P. Sloan keriilt a General Motors elndki székébe, a cég altal
gyértott markdkra tdmaszkodva decentralizélta a termelést (Holweg 2008), és a
vevdi igényekhez igazodva szélesitette a kindlatot. Sloan hasznélta az 1924-es
éves jelentésében a szlogent: ,,a car for every purse and purpose” (http://
history.gmheritagecenter.com) azaz egy autd, amely minden pénztércit és
igényt kielégit. Sloannak a piaci kereslethez igazitott véallalati megoldésai, vala-
mint a keresletteremtés érdekében bevezetett (Flink 1988) tervezett elavulds
elve! a tomegtermelés tjabb mérfoldkoveit jelentették. Hasonléan a rugalmas
tomegtermelés bevezetéséhez (Hounshell 1984) - amely az egyes markdk sza-
mara szélesebb autondémidt kindld vezetési felfogést jelentett - ez az intézkedés
is sikeresebbnek bizonyult a Henry Ford altal alkalmazott merev standardiz4lt
termékkindlatndl (Maxton, Wormald 2004). A rugalmas tdmegtermelés - mint a
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termelési rendszer Ujabb fontos dllomdsa - a szélesebb vevsi igények kielégitésén
keresztiil Gjabb piacok és fogyasztéi rétegek bevondsaval novelte az értékesitést.

A lean termelés és a posztfordista dtalakulds

A kézmiives termelést felvaltd fordista tdmegtermelés Sta az autdiparban vég-
bement modernizécié motorjai az értéklanc? mentén bevezetett technoldgiai és
szervezeti megolddsok (1. tdbldzat) voltak. Az djitdsok koziil kétségtelen, hogy a
masodik vilaghaborut kdvetden a Japdnbdl kiindul§ innovaciés megolddsok gya-
koroltdk a legnagyobb hatdst napjaink globélis autéipardra. A modernizacié
f5ldrajzi elterjedése azonban egészen az 1970-es, 80-as évekig varatott magara
(Holweg 2008). A strukturélis dtalakuldst az olajvélsdg kényszeritette ki, aminek
soran nyilvdnvaléva viélt, hogy a japan vallalatok bizonyos munkaszervezési el-
jardsok korai bevezetésével (Peng, Lee, Tan 2001) komoly versenyképességi
el8nyre tettek szert a ,,nyugati orszdgokkal” szemben.

Az 1970-es, 1980-as években a japan vallalatokndl bevezetett termelési
rendszernek kdszonhet8en a kereslet visszaesése kevésbé érintette a szigetor-
szag véllalatait, mint az amerikai és a nyugat-eurdpai gyartékat (Bhaskar 1980;
Freyssenet 2014). Az Egyesiilt Allamokban a japan autdipari cégek jelentds piaci
részesedést szereztek ebben az idészakban (Holweg 2008), ami a szigetorszag
véllalatai szdmdra komoly 4ttorést jelentett. A lean elvek bevezetése magas mi-
ndséget és hatékonyabb gyartast jelentett, amely a versenytdrsakéhoz képest
versenyelényt eredményezett, ezzel 4talakitva az ipardg szerepl8inek rangsorat
és a termelés foldrajzi eloszlasat is. A vildg autdipardnak foldrajzi képe atalakult, a
szigetorszag harmadikként csatlakozott az észak-amerikai és eurdpai gyartékhoz.

1. téblazat: Az Gj technoldgidk és munkaszervezési eljarasok megjelenése
az autdipar hagyomdanyos centrumtérségeiben
The emergence of new production technologies and organizational developments in
the automotive industry’s traditionally core areas

Technolégidk és munkaszervezési eljdrdsok USA Eurdpa Japdn
Manufakturélis termelés - az autSipar héskora 1895 1885 1907
Fordizmus - a tdmegtermelés kezdete 1913 1930 1934
Sloani tdmegtermelés - marketing- és menedzsmentmegolddsok 1923
Toyota-mddszer - a hatékony termelés 1980 1980 1949
Posztfordizmus 1973 1973
Kiszervezés és modularizaci - az autdipari tevékenység szerve- 1980 1985 1950%

zeti és technoldgiai atalakitdsa
MQB - auték modulokbdl, rugalmas és koltséghatékony kinalat 2007
(Volkswagen Csoport)

* csak kiszervezés.
Forrds: sajdt szerkesztés Ahrens (2006), Fujimoto, Tidd (1994), Roobeek (1987), Schmitt, Van Biesebroeck (2013),
Smith (1968), Smitka (1990) és Womack, Jones, Ross (1990) alapjdn.
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A japan véllalatok sikerének kulcsa - a mésodik vildghaborat kovetd ids-
szakban tokéletesitett innovacid - a lean termelés volt. Az elnevezés a nyolcva-
nas években sziiletett, a japan gyartasi mechanizmusokat az Amerikai Egyestilt
Allamok korményénak megbizésébdl elemz8 Womack és szerzétarsai nyoman
(Womack, Jones, Ross 1990). A kifejezés magyar megfeleldje a karcsusitott gyar-
tds, amely azonban cseppet sem adja vissza a mdédszer 1ényegét. Az elképzelés
alapja, hogy a termelés sordn folyamatosan csdkkentik a kdltségeket, igy sziin-
tetik meg a nem értéktermel8 miveleteket (Téth 2007). A hatékony és rugalmas
termelési folyamatnak kdszonhet8en idét és koltséget takaritanak meg. A kez-
detben csupédn a termelés sordn, késébb egyre tdbb teriileten bevezetett mdd-
szer Uttdrdje a Honda volt (Johnson 2005). A lean gyartdsi médszer rendszer-
szint(i bevezetése a Toyota nevéhez fliz3dik, ezért a karcsusitott gyartds meg-
felel8jeként gyakran haszndljdk a TPS-t, a Toyota Production System (Toyota
termelési rendszer) angol roviditését.

A gyartasi folyamat lean elvek mentén megvaldsitott optimalizacidja érin-
tette az autdipari vertikum szerkezetét is. Ennek az egyik legfontosabb eleme a
vertikumon beliili feladatok elosztdsa. A japan autdgyartdk 2. vildghdborit k-
vetd vélsdgdnak a koreai hdbort (1950-1953) hadiipari megrendelései vetettek
véget. Ennek sordn a gydrak tartva attdl, hogy a fellendiilés csak id8szakos lesz
és a felduzzasztott munkaerd-dllomany késébb feleslegessé vélik, a névekedést
nem a hazon beliili termelés novelésével valdsitottdk meg, hanem kiils8 beszal-
litéikat biztdk meg a feladattal (Smitka 1990). Igy térténhetett, hogy mig 1952
és 1957 kozott a Toyota termelése 6tszdrdsére nétt, a cégnél foglalkoztatottak
szdma csupdn 12%-kal bdviilt. Ez a stratégia jol m(ikodostt, hiszen a recesszidt
kdovetden a gyartdk konnytliszerrel valogathattak a beszallitd cégek kozott. Ezzel
a beruhdzas anyagi terheit és kockdzatat megosztottdk a beszalliték és az auté-
gyarak kozott, az autdgydrak pétldlagos beruhdzds nélkiil tudtdk novelni ter-
melésiiket (Smitka 1990). A japan vallalatok csak a legsziikségesebb stratégiai
tevékenységeiket - a tervezést és a végs§ Gsszeszerelést - tartottdk meg hdzon
beliil. Az értéklancon beliili feladatmegosztds és kompetencidk igy alapvetSen
kiildnbsztek a ,,nyugati” autdipari cégektdl. Az 1980-as évek végéig az ipardg
szereplSi kozott a japdn gydrték a legalacsonyabb hédzon beliili termelési
arannyal rendelkeztek, azaz a késztermékhez sziikséges alkatrészek és részegy-
ségek gydrtdsanak tilnyomé része a beszallitékndl tértént (Chanaron 1995).

A karcsusitott gyartds ujitdsai jelent8s mértékben jarultak hozza a ha-
gyomdnyos tomegtermelést megtestesits fordista rendszert levéltd, illetve
meghalad$ posztfordista idészak megteremtéséhez (Rodrigue 1999), amely
mind vertikélisan, mind teriiletileg dtalakitotta a vallalati termelés szerkeze-
tét. A véltozds alapvetéen a kordbbi szervezeti felépités Ujragondoldsat és
annak tokéletesitését jelentette. A véllalatok nemzetksziesedésének folya-
matdban ugyanakkor nem tekinthetiink el a véallalati dontéseket befolydsold
piacvédd mechanizmusok (vdm- és nem vdmjellegli akadélyok) szerepérdl
sem (Farrell 2008).
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A lean megoldasok hatdsa az autdipari tevékenység térbeli mintdzatira
nem csupdn a japan gyarték éltal bevezetett technoldgiai és munkaszervezési
Ujitdsok mentén értelmezhets, hanem azokat a megoldésokat is figyelembe kell
venni, amelyeket a nyolcvanas évektél a vildg vezet8 autdgydrai a japan vélla-
latok 4ltal tdmasztott versenyben alkalmaztak.

Uj strukturak kialakuldsa, az 4gazat szerepldinek valasza
a lean gyéartasra

Az 1920-as, 30-as években az amerikai és az eurdpai autdgyartdk a termelésiik
soran alkalmazott fordista elveket fokozatosan kiegészitették a General Motors
altal bevezetett rugalmas tdmegtermelés médszereivel (Hounshell 1984). Mind-
ezek ellenére az Egyesiilt Allamokban és a nyugat-eurdpai orszdgokban alkal-
mazott munkaszervezési alapelvek, egészen az 1980-as évek kozepéig, nem
sokban kiilénbdztek a Henry Ford 4ltal bevezetett gyakorlattél (Fujimoto, Tidd
1994; Holweg 2008; Oliver, Wilkinson 1988; Téth 2007). Detroitot - ahogyan a
mindennapi széhaszndlat az amerikai autdipart nevezi - a japan import ta-
masztotta piaci verseny folyamatos kihivasok elé allitotta a masodik olajvélsa-
got kovetben. A mindségi problémadk, a versenyképtelen ar és az elavult mi-
szaki tartalom az amerikai gyarték szdmdra jelent8s versenyhétranyt jelentett
az egyre nagyobb piaci részesedést felmutatd japan véllalatokkal szemben. A
hazai piacon elszenvedett veszteségek radikélis koltségcsokkentésre kényszeri-
tették az amerikai és az eurdpai gyartdkat. A két gazdasdgi centrumtérség, az
Egyesiilt Allamok és Nyugat-Eurdpa a nyolcvanas évek kdzepén a perifériaterii-
letek (Kanada, Mexikd, Dél-Eurdpa) integraldsdval csak idSlegesen volt képes
ellenstlyozni versenyhatranyat. Vilagossd vélt, hogy a kdltségek cskkentésére
rendszerszinten kell megoldast talalni.

A szerkezeti atalakitds az ipardg teljes vertikumdt érintette. A nyugat-
eurdpai és az észak-amerikai autégydrtok megvaltoztattdk értékldncszerkeze-
titkket a japan vallalatok 4ltal tdmasztott verseny miatt. Ennek legldtvanyo-
sabb 1épése az autdgydrték (OEM) altal végzett tevékenységek egy részének
kiszervezése volt. Ennek eredményeképpen csokkentették a hdzon beliili ter-
melést, és egyre tobb tervezési és gyartasi funkciét adtak at a vezetd beszalli-
téiknak (Chanaron 1995; Humphrey, Memedovic 2003). A tendencia a fejlett
orszagok autdiparat jellemezte, tehat azokra a cégekre vonatkozott, amelyek
technoldgiai raforditdsaik és piaci jelenlétiik alapjan nemzetkozileg jelentds
szerepl8knek szamitottak.

Az autbiparban végrehajtott strukturdlis 4talakulds, bizonyos értéklancte-
vékenységek kiszervezése és a moduldris termelés (a definiciét 1dsd késébb) be-
vezetése paradigmaviltast jelentett az ipardgban (Baldwin, Clark 1997; Dicken
2003), a technoldgiai és munkaszervezési Ujitdsok pedig elésegitették az ipardg
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globalizécidjat (Camuffo 2001). Annak ellenére, hogy a globalizdciénak, a modu-
larizéciénak és a kiszervezésnek mdas-mdas a jelentése, valdjaban elvalasztha-
tatlanok egymdstél (Camuffo 2001; Collins, Bechler, Pires 1997). Az autd
egészének moduldris alapokon tdrténd tervezése és gydrtdsa, ipardgi példakbdl
kiindulva, megvaldsulhat jelent8s kiszervezés nélkiil is (Helper et al. 1999;
Takeishi, Fujimoto 2001). Ugyanakkor Helper és szerz8tarsai (1999) rdvildgita-
nak arra, hogy a modularizici6 bevezetése el8segitette a kiszervezést. Torté-
netileg a kiszervezés megel8zte a moduldris tervezést és felépitést (Smitka
1990), hiszen a japdn véllalatok a gyartdsszervezésben mar a 2. vildghdborit ko-
vet8en éltek ezzel az eljardssal. A rendszer konszoliddcidjaval a kiszervezés a
moduldris felépités bevezetésének irdnydba mutatott a tervezés és a gyartds
esetében (Collins et al. 1997). A kiszervezés és a modularizcié az elmult hdrom
évtizedben olyan mértékben alakitotta at a résztvevSk szdmat és viszonyrend-
szerét, ami a kordbbitdl teljesen eltérd foldrajzi és termelési struktirat eredmé-
nyezett az autSiparban.

A moduldris rendszer bevezetése

A szakirodalom a modulariziciéval kapcsolatban harom folyamatot kiilonit el
(Baldwin, Clark 1997, 2000; Fujimoto 1999; He, Kusiak 1997).> Az els§ a termék
szerkezetét érintd felépités (moduldris tervezés), amely alapvet8en egy techno-
16giai-szerkezeti megoldas. A modularis rendszer a gyartastervezés sordn szab-
vanyositott kapcsoldddsi feliilettel (csatlakozdsok és kompatibilitds) rendelkezd,
onéllé funkciondlis egységek sorozatdval az adott célnak megfelel§ egységeket
hoz létre. A modulokat felépits 6nallé funkciondlis egységek véltozatainak k-
szénhet8en tébbcély, sokoldaltl felhasznélést tesznek lehet8vé (Camuffo 2001).
A termék felépitésénél alkalmazott szerkezeti modularizaciéval az autégya-
rak - az addig jellemz8 komplexitéast lecserélve - a szerkezeti egyszer(iség elvét
valésitottdk meg (Baldwin, Clark 1997). A Henry Ford 4ltal 1913-ban bevezetett
csereszabatos alkatrészek hasznalata csupdn az adott modell egyes darabjai ko-
z6tti helyettesithetéséget teremtette meg, a modularizicié mér a tervezéskor
megvaldsitotta a sokoldald felhasznéldst. A gydrtds sordn szabvanyositott sza-
balyozé és kényelmi berendezéseket (motorszabélyozds és vezérlés, hiités-fi-
tés) alkalmaztak, de érintette ez a belsd tér kiilénboz8 elemeit (iilések, belsd
boritas), vagy az egységes padlSlemezre (platform) épitett és kiildnb6z8 moto-
rokkal szerelt jarm{iveket is. Ez utébbi magédban foglalja a padlélemezen kiviil a
meghajtast, a véltémivet és a miszerfal bels§ elemeit (Wilhelm 1997). Az elja-
rds az autbiparban megnévelte a kapcsolddasi, illetve beépithetdségi pontok
szamat, ezzel lehet8ség nyilt egy adott modul széles kor( (tobb tipusban torté-
nd) felhasznélédsara.

A mésik folyamat a termelés moduldrissa tétele, amely a nagyobb (moduld-
ris) egységek felhaszndldsat és osszeszerelését jelenti. Az ,el8szerelés” segitségé-
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vel egyszerlsitik a jarmivek készre szerelési munkafolyamatait. A modulok
dsszeszerelését leginkdbb a beszalliték végzik. A folyamat az Egyesiilt Allamokban
a nyolcvanas évek kozepétdl figyelhet meg, amikor az autgydrak a kiszervezés
sordn nemcsak egyszer(i munkafolyamatokat, hanem komplett egységek gyartd-
sét is kiils§ cégeknek adtdk 4t (Sturgeon et al. 2009). A termelés moduldrissa téte-
lének (moduldris egységek alkalmazésa) készonhet8en komplett rendszerek®
illetve Osszetett alkatrészek és részegységek® hasznélatdval a végsS Gsszeszerelés
sordn az OEM-ekben komplett rendszereket (miiszerfal, motorvezérlés, belsd
és kiils8 vildgitds stb.) épitenek be, mikdzben a kordbbi élémunka-igényes és
aprélékos munkafolyamatokat kiszervezték.® Ezzel 4talakitottdk az irdnyitasi és
ellendrzési hatdskoroket és a koordindciés mechanizmusokat (Gereffi, Humphrey,
Sturgeon 2005; Sturgeon, Lester 2004). Az értéktermelési folyamat dtalakult, hiszen
kordbban az autégyarak altal a részegységeken elvégzett Ssszeszerelési folyamatok
a beszélliték elsd koréhez (tier 1) keriiltek, akik a beszallit6i rendszer alacsonyabb
szintjén 1év§ vallalatokat Ssszefogva rendszerintegratorként is kdzremiiksdtek.

A harmadik folyamat a véllalatok kdzdtti modularizacié. Ez a vallalatok
kozotti kapesolatokat érinti, 4talakitva az elldtdsi ldnc egészét (Camuffo 2001;
Helper et al. 1999; Robertson, Ulrich 1998). Az autégyarték, mérlegelve a kolt-
ségeket, bizonyos értéktermeld folyamatokat az értéklanc mentén kiszerveznek
vagy hdzon beliil oldalnak meg. A termék felépitése és a szervezeti rendszer
kozotti kapesolatot szdmos szerzd megerdsiti (Baldwin, Clark 2000; Takeishi,
Fujimoto 2001), az azonban nem tisztdzott, hogy a moduldris felépités milyen
hatdsmechanizmusok mentén befolydsolja a vallalatok kozotti kapcsolatokat
(Camuffo 2001). Takeishi és Fujimoto (2001) az autégyartdk és a beszallitdk k-
z6tti kompetencia- és feladatmegosztdsra hoz példdkat a Volkswagen és a
Daimler autégyarak kilencvenes években létesitett tizemeibdl, ahol a beszalliték
a kezdetektdl fogva kulcsszerepet jatszottak a végsd Osszeszerelés teriiletén.

A modularizicié értelmezésével Osszefiiggésben Takeishi és Fujimoto
(2001) megemliti, hogy a modularizécié hdrom jelentését az elemzések gyakran
Osszemossdk, illetve pontatlanul alkalmazzak, hiszen amig az eurdpai vallala-
toknal a modularizaci6 leginkdbb a kiszervezés oldalardl értelmezhetd, addig a
japan véllalatokndl esetében az Wjitdsoknak a termelés sordn alkalmazott mo-
duldris egységek bevezetésénél van jelentSsége.

A tevékenységek kiszervezése
A nyolcvanas évek kdzepétdl alapvetd atalakulds ment végbe az autdipari ér-
téklanc szerkezetében, amelyet kiszervezésnek hivunk. Ennek sordn az auté-
gyarak egyre tobb szolgaltatasi és gydrtési tevékenységet helyeznek ki ,,hdzon
kiviilre”, a tulajdonukat képez8 vagy fiiggetlen vallalatok szdmdra. Bér a folya-
mat nem volt elézmények nélkiili (lean termelés), az dtalakulds ezittal az Ame-
rikai Egyesiilt Allamokbdl indult ki. A véltozéds leginkdbb az autdgyéraknél
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foglalkoztatottak szdmaban érhetd tetten. Az autdiparban 1990 és 1996 kdzott
1étrejott 103 ezer Uj 4llds nagy része a beszéllitékndl realizdlédott (Sturgeon,
Florida 2000). Az ,,autégyédrakban” kevesebb munkdskézre volt sziikség, a gyér-
tasi feladatok egyre nagyobb hanyada keriilt 4t a beszéllitékhoz. A beszalliték
jelentéségének novekedése a feladatok dtaddsanal vélt kézzelfoghat6va, hiszen
a 2000-es években a gyartasi folyamat sordn a gépjarmivet 75%-ban a beszalli-
téknél szerelték ossze (Unger 2012). A hozzdadott érték 80%-at (Dannenberg,
Kleinhans 2005), az autdipari kutatés-fejlesztésnek pedig mar 50%-4t adjdk kiil-
s8 cégek (European Commission 2004).

A kiszervezés az autdgydrak koltségesokkentési céljai (végs8 soron a ver-
senyképesség javitdsa) és az autSipari vertikumon beliili poziciéik erdso-
dése mellett a termelés foldrajzi eloszlasaval kapcsolatos feltételek valtozdsat
is magdval hozta. A kiszervezésnek kdszonhet8en egy telephely létesitésének
kockdzata (Camuffo 2001) és anyagi terhei nemcsak megoszlottak az autégya-
rak és a beszdlliték kozott, de nagysdgrendekkel terhelték meg az utdébbiakat
(Sturgeon, Florida 2000). igy a véllalatok 4j piacokra térténd belépése, az 4dgazat
nemzetkoziesedése dinamikusabban és sikeresebben mehetett végbe (Sturgeon,
Florida 2000).

Az autdipari vertikum szerkezetében végbement miésik 1ényeges valtozds,
hogy a modulariziciénak és a kiszervezésnek kdszonhetSen az elsd kords
(tier 1) beszélliték feladatai megndttek. A tébbletfeladatokhoz tékeigényes val-
lalatokra volt sziikség, ami az ipardg konszolid4cidjdhoz vezetett (Dannenberg,
Kleinhans 2005). A kilencvenes évekt8l ezért egymds utdn jottek 1étre a ma is
1étezd globdlis méreti és szervezettségli autbipari beszallits cégek (Sturgeon et
al. 2009), vildgméret(i rendszerbe szervezve az autdipari beszallitast. Ezek a cé-
gek egyszerre tobb, egymds versenytarsainak szdmité autdgydrral is kapcsolat-
ban éllnak,” és vildgméretli termelési rendszeriikben globdlisan szervezik
partnereik druval és szolgéltatdssal torténd elldtdsat. Az autdgyarak részérél a
beszalliték kivalasztdsa globdlis rendszerben értelmezhets, ahol nekik is na-
gyobb a mozgésteriik, és igy egy tervezési és gydrtési feladathoz sziikséges be-
szallitd kivalasztdsa befolydsolja a termelés foldrajzi eloszldsat.® A kiszervezésnek
koszonhetben a vallalat Ggy alakitja a beszallitdi dsszetételét, hogy minimalizalja
a koltségeit. A termelési kapacitdsok optimdlis elosztasaval az autégyaraknak na-
gyobb mozgéstere van, hiszen az esetleges veszteségeket a beszallitok kivalaszta-
saval vagy a koltségek éthéritdsdval csokkenthetik (Sturgeon, Florida 2000;
Sturgeon et al. 2009). Amennyiben az adott piacon a termék 4rdban jelentkezd 4r-
folyamkéltség vagy egyéb kereskedelmi koltség til magas, akkor a részfeladatok
foldrajzi athelyezésével, illetve a beszallitdk kdrének optimalizécidjaval ellensu-
lyozhatja veszteségeit (Schmid, Grosche 2008). Erre példa, hogy az Amerikai
Egyesiilt Allamokban 1990 és 2008 koz6tt megsziing 435 ezer munkahely nagy
része nem a gépjarmi-dsszeszerelést érintette, hanem a 297 ezer f8s csdkkenés
az alkatrészeket és részegységeket el8allité beszallitéknal jelentkezett (Platzer,
Harrison 2009).
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A szerkezeti valtozasok hatasa az értéklanc atalakulasara

Az autdiparban az elmult évtizedekben a termelés szerkezeti véltozésa az Uj
munkaszervezési eljarasok és a technoldgiai djitdsok integréldsat jelentette. A
szervezeti véaltozasok, a beszdlliték és az autdgyarak kozotti feladatmegosztas
talakuldsa ujabb 16kést adott a vildgméretd termelési rendszerek kialakuldss-
nak (Smitka 1990). Az 1950-es évektdl a japdn autdipari cégek altal alkalmazott
kiszervezés, a kiilsé erdforrdsok segitségével megvaldsitott termelésbdviilés
mara a nagy nemzetkdzi autdipari véllalatok szdmara mindennapos gyakorlatta
valt. Egy olyan, erlsen integralt ipardgrdl beszélhetiink, amelynek teljesitmé-
nye szamos szerepld egyiittm(ikddésén alapul, ahol az autdgyéarték egyre in-
kabb csak a stratégiai teriiletek ellen8rzését tartjék a véllalaton beliil, mig a
beszalliték egyre tobb feladatot hajtanak végre 6nalldan. A részegységgyartas
egyre nagyobb mértékd levalasztdsival mar az autdipari vallalatok felelnek jel-
lemzd8en a f8egységekért (motor, sebességvaltd) és a karosszériaelemekért, va-
lamint a végsQ dsszeszerelést is 8k végzik (Schmid, Grosche 2008).

Az 1960-as, 1970-es évektdl kezd8d8en a jarmiivek miszaki tartalmanak
(felszereltségének) béviilése (Veloso, Kumar 2002), azaz a technoldgiai fejlesz-
tés miatt a beszallitok szerepének névekedése folytatddik. A kiszervezés folya-
mata, valamint a jarmivekbe beépitett technoldgia fejlédése elSrevetiti a
beszélliték sdlydnak novekedését az értéklancban (1. 4dbra) (Dannenberg,
Kleinhans 2005; Ernst & Young 1998; Svéhlik 2005). A napjainkban mér hagyo-
manyosnak mondhatd posztfordista autdipari értékldnc egyre tobb eleme kertil
at fiiggetlen beszdllitékhoz (Dannenberg, Kleinhans 2005; Schmid, Grosche
2008; Svéhlik 2005), csékkentve az autdgyarak eddigi feladatait.

A feladatok dtaddsa megvaltoztatja a munkafolyamatokat és az azokhoz
szitkséges eréforrdsok vertikalis és horizontdlis eloszldsat. Az autdgyédrak
szdmdra az Uj termelési egység megvaldsitdsanak eszkdz- és koltségigénye
alacsonyabb lesz. Az autdgyartékndl a végsd Ssszeszerelés egyszerlibbé vi-
lik, az 3sszeszereléshez sziikséges id8 csékken (Sturgeon, Florida 2000). A
masik jelentds véaltozas az, hogy a kilencvenes évekt8l a modularis rendsze-
rek bevezetésével a szervezeti és technoldgiai oldalon is megteremtették a
feltételeket (ezzel 4tvéve a lean termelés egyik legfontosabb technoldgi-
ai/szervezeti Ujitdsat) a gydrtdsi tevékenységek rugalmas szétvélasztdsira
és elosztdsdra (Schmid, Grosche 2008), amelynek kévetkeztében az érték-
lancfolyamat is 4talakult. Az OEM-ek nemzetk$zi munkamegosztdsa a glo-
bélis értéklancfolyamatok mentén valdsult meg, és szervezettségében,
méreteiben meghaladja a kordbbi évek szintjét (Schmid, Grosche 2008). Més
szerz8k, mint Sturgeon és Van Biesebroeck (2011), valamint Sturgeon és
Memedovic (2011) ugyanakkor radmutattak arra, hogy az autdipar termelési
és értéklanca - igazodva a piaci kereslethez - nem vildgméretekben, hanem
regiondlisan szervez8dik.
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1. dbra: Az autdgyértdk feladatainak értéklanc mentén torténd 4talakuldsa
Evolution of OEM competencies

OEM-ek jelenleg

Forrds: Ernst & Young (1998, 4.).

Technoldgiai és munkaszervezési Gjitasok, a termelés térbeli
mintazatanak atalakulasa a Volkswagennél

A Volkswagen térbeli termelésszervezésének dtalakuldsat elemezve figyelembe
kell venni azt a tényt, hogy az Stvenes évektdl a Volkswagen mind méretében,
mind tevékenységének foldrajzi kiterjedésében jelentds atalakuldson ment ke-
resztiil. A nyugat-németorszagi cégbdl egy multinacionalis, a kilencvenes évek-
ben pedig egy globdlis véllalatcsoport jott létre, a piacok bdviilésével és a
kiilfsldi termelés elinditdsdval parhuzamosan a véllalat belsd strukturdja és
termelési rendszere is dtalakult (Pries 2003). A Volkswagen a véllalati fejlédés
sordn nem tudta kivonni magat a nemzetkozi politikai és gazdasagi folyamatok
(konjunkturavéltozdsok, kormanyzati politikdk stb.) kdvetkezményei alél, ame-
lyek fgy hatéssal voltak a véllalat termelésének térbeli szervez&désére is (Jiir-
gens 1998). A tanulmédnynak ebben a részében megvizsgaljuk, hogy a bevezetett
technoldgiai és munkaszervezési eljdrdsok milyen mddon alakitjak at a terme-
1és térbeli mintazatt.

A termelés szerkezetében megvaldsitott véltozdsok sziikségességét el@szor
az 1960-as évek végén a piac jelezte. A vallalat legfontosabb kiilpiacan, az Egye-
siilt Allamokban nyilvdnvalévé vélt, hogy az addigi fordista stratégia nem tart-
haté tovabb.” A Volkswagen Bogdrral kapcsolatban felmeriilt miiszaki és kozle-
kedésbiztonsdgi problémék a fejlett piacokon (Eszak-Amerika, Nyugat-Eurdpa)
torténd eladdsok tovabbi csokkenését okoztdk.' A németorszdgi termelés ma-
gas koltsége, majd a japan autdgyartdk éltal tdmasztott verseny alapvetd szer-
kezeti valtoztatdsokat tett sziikségessé a véllalatndl. Az Gj stratégia a
termékszerkezetben a fordista termelés és a sloani' elképzelés kozott helyez-
kedett el (Jiirgens 1998). Ennek miszaki alapjat - az Auto Union 4talakitdsa-
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val, az NSU felvésarldsdval - az 1969-ben 1étrehozott Audi NSU Auto Union AG
Volkswagenbe integraldsa jelentette. A k6z8s alapokon nyugvé, de eltéré mar-
kéval és felszereltséggel gyartott tipusok ekkor jelennek meg el6szor a Volkswagen-
nél. A véllalat szdmdra - a miiszaki fejlesztés mellett - a mésik fontos célt az
értéklanc racionalizicidja jelentette, amelyhez jelentésen hozzdjarult a kiszerve-

zés, a modularizécid és a standardizalés is (Collins et al. 1997).

A modularizdcié folyamata és hatdsai a Volkswagenre

A moduldris termelés Gtt6réi az amerikai General Motors és az olasz Fiat voltak
(Camuffo 2001), e véllalatok a nyolcvanas évek végén tették meg az elsd 1épése-
ket a termelési szerkezet 4talakitdsa felé. Példdjukat a kilencvenes években
kovették a vildg nagy autdgydrtdi, tobbek kozt a Ford, a Daimler-Chrysler, a
Mercedes-Benz és a Volkswagen is.

A kozos platformra épiild modellek gyartdsat a kezdetektdl fogva alkal-
mazta a Volkswagen (Pries 2003), azonban a teljes véllalati m{ikddésre kiterjedd
integralt rendszerrdl a kilencvenes évekig nem beszélhettiink. Az egységes
padldlemezre torténd felépitménytervezést a Volkswagent 1993 és 2002 kdzott
igazgaté Ferdinand Piéch vezette be (Pries 2003; Volkswagen 2014; Wilhelm
1997). A megolddst a Toyota kordbban mar alkalmazta, de Piéch volt az, aki ne-
vet (Plattformstrategie) is adott neki (Johnson 2005, 321). A hatékonysdg néve-
1ésének érdekében a nyolcvanas években elindult terjeszkedés (SEAT, majd
a kilencvenes években a Skoda) - az 4j mérkék és a bdviilé modellvalaszték
miatt - a kilencvenes években indokoltta tette a modularis épit6kockdk hasz-
nélatét (Jiirgens 1994; Pries 2003). A kozos alkatrészek szélesebb kor( alkalma-
zdsaval megvaldsult a standardizalds, amely novelte az azonos osztalyok kdzotti
miszaki egyiittmikodés lehet8ségét, igy az egyes termelési pontok kozott is
néttek a kooperécid lehet8ségei (Pries 2003; Tdry 2016).

Mig a platformrendszer csak egy autéosztélyon beliil jelentett kompatibilis
felhaszndlhat6sagot az alkatrészek és részegységek szélesebb korben torténd
felhaszndldsa és csereszabatossiga szempontjabdl, addig a modularis termelés
(a Volkswagennél a Modul-Strategie elnevezést hasznéljak) bevezetése a fel-
hasznélt egységek szempontjdbdl mér az egyes osztdlyok kozotti csereszabatos-
ségra is lehet8séget adott (2. dbra). A termelés sordn felhasznélt alkatrészek és
részegységek beépitésekor az egyes osztalyok' kozotti 4tjarhatdsag kulcskér-
déssé vilt.

A modularizacié megteremtette a feltételeket a gydrtédsi tevékenységek
rugalmas szétvélasztdséra és elosztdsdra (Schmid, Grosche 2008). A technolé-
giai fejlesztéseknek kdszonhet8en a gépjarmivekhez hasznalt alkatrészek és
modulok (részegységek) csereszabatossdga (a standardizdlds, a modellek ko-
z0tti tjarhatésdg) novekedett. Mliszaki tartalmukat tekintve az egyes model-
lek kozotti eltérések megmaradtak - igazodva az adott maérka, illetve tipus
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2. dbra: A moduldris épitrendszer fejlédése
The evolution of the modular assembly toolkit

Platformrendszer Modularis stratégia Epitokészlet-stratégia
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Forrds: Lemke (2013, 6.); Winterkorn (2010, 4.).

altal képviselt tartalomhoz -, ugyanakkor a felhasznalt alkatrészek kombind-
cijanak kdszonhet8en folyamatosan nétt az azonos alkatrészek ardnya. Ez a
tervezési és kivitelezési koltségek csokkenésén tul jelent8s méretgazdasdgos-
sagi elénnyel is jart, tovabba az egyes termelési helyek kozotti kapcesolat erd-
sddéséhez és az egylittm(ikddés magasabb szintjéhez vezetett (Audi Hungaria
Motor 2014). A bevezetett miszaki Gjitdsok nemcsak az autd szerkezetét érin-
tették, de forradalmi hatdssal voltak az értéklanc egészére is, dtalakitottdk az
OEM-ek és az értéklanc tobbi szerepl8jének feladatait és kapcsolatrendszerét
(Dicken 2003; He, Kusiak 1997; Helper et al, 1999; Smahé 2012). Jé példa a ko-
z8s miiszaki alapokon nyugvé tipusok gyartdsara, hogy a gy6ri Audi Hungaria
Motor 4ltal gyartott alkatrészeket a Volkswagen-csoport tobb mint 30 telep-
helyén épitik be (www.audi.hu).

A standardizalds nem rekedt meg, a Volkswagennél tovabb dolgoztak a tech-
noldgia tovébbfejlesztésén, amelyet moduldris épitdelem-stratégidnak (Modulare
Baukastenstrategie) neveztek el. (Ennek az egyik tipusa az MQB - Modularer
Querbaukasten, keresztmotoros épitékészlet.) A technoldgia - amelyet 2007-ben
vezettek be (Autogramm Wolfsburg 2012) - tovdbb ndvelte a kozdsen felhasz-
nélhaté alkatrészek szdmat.

A tanulmdny statisztikai adatok segitségével mutatja be (2. tdbl4zat) a
vallalati értéklanc f6ldrajzi mintdzatdban tortént valtozdsokat, amelynek so-
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ran megvizsgalja a bevezetett technoldgiai-munkaszervezési Gjitdsok sze-
repét is. A Volkswagen térbeli szervez8dését az eurdpai és tengeren tuli
lednyvéllalatokndl (brazfliai, argentin, dél-afrikai stb.) az egy foglalkozta-
tottra jutdé Gsszeszerelt személygépjarmiivek szdmdanak alakuldsaval szem-
1éltetjik. Azt vizsgdljuk, hogy az egyes orszigokban, illetve féldrajzi
régidkban taldlhaté Volkswagen-lednyvéllalatndl van-e statisztikailag is
kimutathatd eltérés az dsszvallalati értékhez képest, és hogy a vizsgélt 6t
évtized alatt megfigyelhet8k-e véltozdsok. Szdmitdsainkban a helyi foglal-
koztatottak, az elSéllitott és az értékesitett gépjarmiivek szdmdat haszndl-
tuk (a lednyvéllalati szint(i adatok részletessége ezt tette lehetdvé). A
vizsgalatunkat arra az alaptézisre épitjiik, hogy a termelési folyamat soran
az egyes munkafolyamatok térbeli elkiilonitése kimutathatd a késztermék-
eléallitds és a foglalkoztatottak teriileti eloszldsa alapjan. Vagyis azt vizs-
galtuk, hogy az adott helyen munkaigényes (els8sorban végdsszeszerelés)
vagy technoldgiaintenziv (motorok és més f8egységek gydrtdsa) feladato-
kat végeznek-e. Bizonyos telephelyek (pl. Mexikd) esetében azonban e fel-
osztds mentén nem tudunk egyértelmli magyardzatot adni az alacsony
kibocsatdsi értékre. Ezekre késdbb a kiszervezés folyamatdnak targyaldsa-
kor kapunk vélaszt.

A 2. téblazat alapjan olyan véllalat képe rajzolddik ki, amely a tevékeny-
ségét egyre inkdbb nemzetkdzi méretekben szervezi, ahol az eréforrdsok te-
rilleti elosztdsa egyre inkdbb Ssszetett, sokszerel8s rendszerben valdsul meg.
A hatvanas években a véllalat hazai (nyugat-németorszagi) és kiilfsldi telep-

2. tablazat: Az egy foglalkoztatottra jutd Ssszeszerelt gépjarmivek szdmdanak teriileti kiilsnbségei
a Volkswagennél (a véllalati dtlagtdl vald eltérés)
Regional differences in the number of assembled vehicles per employee at Volkswagen
(Deviation from the corporate average)

Orszdgok 1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010
Volkswagen-dtlag 122 131 118 114 106 94 115 146 165 163 20,9
NSZK 1,1 1,0 04 -10 -1,2 02 -10 -38 -53 -56 -9,0
Nyugat-Eurépa .. 147 13,7 252 10,6 144 150 123 88
Kelet- és K6zép-Eurdpa -0,7 -0,8 -1,4 2,9 23 -1,7
Brazilia 91 -66 -20 13 04 -17 -13 48 15 171 223
Argentina =32 -3,4 -28 2,1 -52 -80 -7,5
Nigéria -2,4 -10,4 ..
Dél-afrikai Koztdrsasdig 1,7 -3,8 -2,1 -0,8 -2,4 -44 56 -46 -86 10 04
Kina -5,4 0,6 2,9 4,1 215
India 86 -7,8
USA 11,9 -0,2 ..
Mexikd -13,1 -2,0 09 -1,2 -2,7 -2,0 1,5 8,9 3,6 7,6

... - nincs adat, nincs termelés.
Forrds: Volkswagen 1960 és 2010 kozotti éves pénziigyi jelentései alapjdn a szerzd szdmitdsai.



Technoldgiai és munkaszervezési djitdsok hatdsa az autdipar térbeli szervezédésére 59

helyei (tengerentdli {izemek) kdzott a technoldgiafejlettségben és az él16-
munka-raforditdsban (Pries 2003) jelentds kiildnbségek voltak (2. tdbl4zat).
Az 1970-es évektdl a viéllalat tevékenységének teriileti képe megvaltozik. A
Német Szovetégi Koztdrasdgon kiviil Mexikdban is jelentds 8- és részegység-
gyartas épiilt ki (Volkswagenwerk 1974). Az 1980-as évek végén a Volkswa-
gen de México méar az anyavdllalaton (Volkswagen AG) kivill az
észak-amerikai gydregységgel (Volkswagen of America) és a brazfliai ledny-
vallalattal (Volkswagen do Brasil) is kialakit besz4llitéi kapcsolatokat (Volks-
wagen 1988), amely kapcsolatok a kilencvenes évekig globalissd vélnak (Bott
2008). A kovetkez8 meghatdrozd id8szak a nyolcvanas évek derekatdl figyel-
het8 meg. Németorszdgban - hasonléan Kdzép- és Kelet-Eurépahoz, Argenti-
ndhoz és a termelésbe a 2000-es évek elején bekapcsolédd Indidhoz - igen
alacsony az egy foglalkoztatottra juté Osszeszerelt gépjarmivek szdma.
Ugyanakkor Brazilia, Mexik$, Nyugat-Eurdpa és Kina impozéns értékei a méa-
sik oldalt képviselik, ndluk a fajlagos gépjarmu-kibocséatas jéval a véllalati at-
lag felett van.

Az esetenként igen jelentds kiilonbség a termelés hatékonysdganak tertile-
ti eltéréseivel nem indokolhatd, mivel az 1980-as évektdl a Volkswagen tizeme-
iben a technoldgiai standardok és a hatékonysdgi elvardsok - az adott
munkafolyamathoz viszonyitva - azonosnak tekinthet8k (Pries 2003). Egy glo-
balis rendszerben miikodé véllalatndl az ilyen mértékd kiilonbséget feltételezé-
slink szerint a termelés térbeli szerkezetének 4talakuldsdban kell keresniink.
Pries (2003) az 1990-es évekt8l kezd8d8 id8szakot a termékviélaszték és a piaci
stratégia esetében megkiilonboztette a korabbi fejlédési szakaszoktdl, és tgy
irja le, mint a regiondlisan kialakitott egyedi jegyekkel rendelkez8 globalizalt
platformok korszakét. Vagyis a Volkswagen az egy gépjarmdre jutd tervezési
és gyartési koltségek csokkentése érdekében a standardizélds, a kereslet ha-
tékonyabb kiszolgdldsa érdekében pedig az egyiittm(ikodés (telephelyek ko-
z0tti tudds- és feladatmegosztds) jegyeit mutatja. A véllalaton beliili feladat-
megosztds és specializacié iskolapélddja az Audi Hungaria Motor, amely a
vallalat legnagyobb motorgydraként kiterjedt véllalaton beliili beszallitasi
kapcsolatokkal rendelkezik.

A moduldris rendszer bevezetésének kdszonhet8en a vdllalaton beliili
integracié elmélyiilt, a standardizalds, a csereszabatos alkatrészek alkalmazs-
sa méretgazdasdgossigi megfontoldsokbdl lehetdvé tette bizonyos termelési
szakaszok specializdcidéjat. A gydrtési folyamat egyes fazisait technoldgiailag
és foldrajzilag egyardnt konnyebb szétvélasztani, a méretgazdasdgossag
kovetkeztében egy adott részegység eldéllitdsa teriiletileg is koncentraltta
valik. Ez megerdsiti a tanulmany elején megfogalmazott 4llitast, miszerint a
technoldgiai Ujitdsok lehetvé teszik a termelés teriileti szervez8désének
dtalakuldsat, vagyis a gydartdsi tevékenységek rugalmas szétvélasztdsan
(Schmid, Grosche 2008) keresztiil az értékldnc mentén végzett folyamatok
térbeli allokdcidjat.
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Kiszervezés

A moduldris rendszer bevezetése mellett a véllalati tevékenység térbeli szerve-
z8dése soran a kiszervezésnek is meghatdrozd jelentésége van. A Volkswagen-
nél az 1990-es évek elején a kiszervezés Gj formdja jelent meg; a folyamat
szorosan Jsszefligg a kordbban targyalt modulariziciéval. A kordbban ismerte-
tett véllalatok kozotti modularizacid teriiletén - vagyis az értéktermel§ folya-
matok értékldnc mentén torténd elosztisdban - a vallalat Gttord szerepet
jatszott. A cég volt az elsd autdgydrtd, amely nemzetkszi szinten hozta létre a
moduldris konzorciumot: 1992-t8l a mexikdi Puebldban, 1994-t4l a csehorszagi
Mlad4 Boleslavban,'® 1996-t4l pedig a braziliai Resendében (Camuffo 2001). Ezt
megel6z8en a Volkswagen mds gydraiban is tesztelte az (j munkaszervezési el-
jéréast (Businessweek 1996). Igy a kelet-németorszagi Moselben elséként vezet-
ték be a beszéllitéknak egyre nagyobb kompetencidt adé modularis konzorci-
umot, amellyel drasztikusan csokkent az autdk készre szerelésének ideje és a
vallalatndl kdzvetleniil foglalkoztatottak szdma. A vallalat més eurdpai tizemei-
ben is megvaldsitotta a beszdlliték integraldsat, {gy a spanyolorszagi Matorell-
ben és a portugéliai Setubalban (Frigant, Lung 2002; Miltenburg 2003).

1992-ben a Volkswagen mexikéi tizemében 4j id6szdmitas kezd$dstt. Az Gj
kollektiv szerz8dés értelmében a véllalat csak a végs6 Gsszeszerelést végz6 fog-
lalkoztatottakat tartotta meg, az autdgydrtashoz kapcsolddé tobbi értéklanc-te-
vékenységek (beszallitéi és gydrtési részfolyamatok) dtkeriiltek a beszallitékhoz
(Espinosa 2012). Az 4talakitds - amellett, hogy sokkal feszesebb egyiittm(ikddést
igényelt a termelésben részt vevd vallalatok kdzétt - a munkavéllalék szdmé-
nak radikélis csokkenését eredményezte. Az 1990-ben még 20 ezer fét foglal-
koztatd pueblai gydr 1994-ben mér csak 14 ezer {6t alkalmazott (Espinosa 2012).
A kiszervezésnek kdszdnhetben a ,,gydr mellett” kdzvetetten mintegy 80 ezer
ember dolgozott a Volkswagen szdmdra (Montiel 2002). Az alapfeladatok egy
részének kiszervezése igy mddositotta a helyi Volkswagen munkavallaldinak
szamét és a véllalat dltal végzett feladatok korét is, megvéltoztatva ezzel a vél-
lalat térbeli szervez8dését.

A Volkswagennél a kiszervezés és a moduldris termelés valddi iskolapélda-
ja azonban a Volkswagen Caminhdes e Onibus resendei tizemében 1996-ban 1ét-
rehozott moduléris konzorcium volt (Neto et al. 2013). A moduléris konzorcium
elképzelésének lényege, hogy a braziliai telephelyen olyan termelési rendszert
alakitottak ki, amelyben minden Gsszeszerelési tevékenységet atadtak kilenc
elsd kords beszélliténak (3. dbra).’* A tevékenységek a megszokott médon zaj-
lottak, a kiilonbség ,,csupan” annyi, hogy az elsd kords beszalliték nemcsak az
alkatrészek és a részegységek beszdllitdi voltak, de a végsd Ssszeszerelést is Sk
végezték (Collins et al. 1997; Pires 1998), ezzel a véllalat fizikailag is integrélta
Sket a Volkswagen helyi gyartdbazisdba. A feladatok kiszervezésének mértéke
kiugréan magas volt a resendei teherautéiizemben, a Volkswagen a tevékeny-
ségeknek minddssze 15-20%-4t végezte (Gawer 2009; Junior 2011). A kiszerve-
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3. dbra: A moduldris termelés sematikus rajza a Volkswagen resendei tizemében
Diagram of the modular production system of the Volkswagen Caminhdes e Onibus in Resende
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Forrds: Collins, Bechler, Pires (1997, 503.).

zéssel a termelési koltségek 20%-os megtakaritdsan tdl az egy autéra jutd idéra-
forditast is 10%-kal csokkentették az dsszeszerel soron (Collins et al. 1997). A
Volkswagen a sajat gydraban ennek kovetkeztében igen kevés munkavallal6t
foglalkoztatott (Marx et al. 1997). Az {izem 1500 munkavallaléjabSl minddssze
200 volt Volkswagen-dolgozd, a tobbi alkalmazott a beszéllitékhoz tartozott (Ab-
reu et al. 2000; Corréa, de Miranda 1998). A statisztikai szdmbavétel sordn ez a
helyzet jelent8sen torzitja a vals adatokat (az egy Volkswagen-munkavallaléra
jutd értékteremtést).

A kiszervezésre mésik példaként a braziliai Sao Carlosban létesitett motor-
gyar hozhatd fel. Az 1996 éta m(ikdd§ tizemben a beszéllitéknak a kezdetektdl
fogva jelentGs szerepiik volt, 2000-ben az tizemben foglalkoztatott 450 munkds-
bdl 250 a beszallitéknal dolgozott (Gomes, Filho 2002). A kiilsd cégek nemcsak a
szolgaltatdsok teriiletén (az adminisztricié fenntartdsa) miikddtek kozre, de a
termelésben is részt vettek. Az 1996-o0s resendei moduldris konzorcium beveze-
tése utdn a Sao Carlos-i lizemben is felvetdstt a feladatok tilnyomd részének
dtaddsa a beszéllitok szdmdra, de az el8zetes vizsgélatok alapjdn ez nem hozta
volna az elvart eredményeket, igy végiil elvetették az Stletet. A moduldris kon-
zorcium bevezetése gy a véllalat resendei tizemét érintette csupdn, a feladatok
hasonldé mértékii dtaddsardl a vallalat tobbi telephelyén nem beszélhetiink.

Az 1990-es évek végén a Volkswagennél a kiszervezés mellett volt egy az-
zal ellentétes folyamat is, amely egyre tobb fegység és alkatrész gyartdsanak
véllalaton beliili integraldsat eredményezte (Automotive News Europe 1997). A
vallalat vezet8inek indokldsa szerint - a koltségek figyelembevétele mellett - a
legfontosabb cél a munkavallalék megtartdsa volt. A Volkswagen németorszagi
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gydrai koziil a braunschweigi kiilongsen erds a milanyag alkatrészek gyartdsa
teriiletén, a kasseli és a wolfsburgi tizemekben pedig sebességvaltdk, kipufogs-
rendszerek, mlianyag alkatrészek, kormanyrendszerek, els§ és hatsé tengelyek
gyartasa folyik. A Volkswagen Wolfsburgban az alkatrész- és részegységgyar-
tdsban tobb mint 10 ezer &t foglalkoztat. A Volkswagen-csoport alkatrészgyar-
tdsdban jelent8s az eurdpai teriiletek tulstlya, ezen beliil Németorszag feliil-
reprezentéltsdga (Gutzmann, Lupa 2010).

Ezek - az értékldnc mentén tortént - kiszervezés éltali munkaszervezési
valtozasok a munkavallalék szdmét éppugy befolyasoltdk, mint az egyes telep-
helyek, illetve lednyvéllalatok feladatkdreit, mddositva ezéltal a véllalat tevé-
kenységének foldrajzi mintdzatat.

Osszegzés

A kisipari termelést felvéltd fordista tomegtermelés bevezetése ravilagitott ar-
ra, hogy az autdiparban lejatszddé atalakuldst leginkdbb az értéklanc mentén
bevezetett miszaki és szervezeti megolddsok idézték elS. A termelés sordn be-
vezetett Ujitdsok a mai napig meghatdrozd szerepet jatszanak, hiszen a donté-
sek hosszi idére meghatdrozzak az autéipari vertikum miikodését. A szerzd
arra kereste a vélaszt, hogy az j megolddsok hatdsai megjelennek-e a vallalati
tevékenység térbeli szervez8désében. Az elemzés végigkisérte a technoldgiai és
munkaszervezési Ujitdsoknak az dgazat térbeli szervez8désére kifejtett hatdsait.
A tanulmény eredményei megerGsitették, hogy a véltozasok jelentdsek, és
nemcsak vertikdlisan alakitottdk 4t az ipardgat, hanem a termelés foldrajzi
mintdzatdra, azaz a véllalatok horizontdlis m(ikodésére is hatdssal voltak. A
szerz§ e megdllapitdsokat - a fordista és a lean termelés idevdgd kovetkezmé-
nyeinek szdmbavétele mellett - a torténeti attekintés sordn példdkkal is alata-
masztotta. A kiszervezés és a modularizacié bevezetésével, az 1980-as évektdl
technoldgiai és szervezeti értelemben is megteremtédtek azok a feltételek,
amelyek lehetdvé tették a gyartasi tevékenységek rugalmas szétvalasztdsat és
elosztasat, l1étrehozva ezzel a termelési hdlézatok globdlis szervez8dését.

A Volkswagen fejlédésének torténeti vizsgdlata aldtdmasztotta, hogy a
technoldgiai és munkaszervezési megoldasok jelent8s hatéssal voltak a globdlis
vallalat termelésének térbeli szerkezetére, a munkaerd és a termelési kapacita-
sok regiondlis allokdcidjdra. A nyolcvanas évektdl bevezetett kiszervezés a be-
szallitéi oldalon is nemzetkdzivé formalta a véllalatok mtiksdését. Az 1990-es
években bizonyos telephelyek esetében az alapfeladatok kiszervezésével tovabb
csokkentették a kozvetleniil alkalmazott munkavallaldk szdmét és az adott te-
lephelyek feladatait, mddositva ezzel a véllalat tevékenységének foldrajzi min-
tédzatat. A modularizacié bevezetésével kialakult standardizdlas egységessé tette
a véllalat kinalati portfélidjat, amelynek eredményeképpen a termelés sordn
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jobban érvényesiilhettek a méretgazdasdgossdgi szempontok. Olyan kdzponti
termeld és elosztd egységek jottek 1étre, amelyek egy adott tevékenység elvég-
zésére specializdlédtak (alkatrész-, részegységgyartds stb.), és amelyek elldtjak
a nemzetkozi vallalat dsszes termelési pontjat - igy téve globalissa a vallalati
tevékenyég teriileti mintdzatat.

10

11

12

Jegyzetek

Az eladdsok novelése érdekében a termékek hamarabb avulnak el, mint kordbban. Ennek oka
lehet, hogy technikailag mennek ténkre ,,id8 elétt”, vagy a divat és rekldm miatt igen hamar
elavulttd vélnak, amivel a termék tulajdonosat a régi cseréjére 6sztonzik.

Az értéklanc a terméknek vagy szolgaltatdsnak az elképzeléstdl (otlet), a tervezésen 4t a kii-
16nb6z8 termelési fazisokon (a nyersanyag megmunkdldsitdl a kapcsolddé tevékenységek és
szolgéltatdsok igénybevételéig) keresztiil a fogyasztéhoz valé eljutdshoz, a vésarlast kovetd
szolgéltatdsokhoz, illetve a haszndlatot kovetd elhelyezéshez (hulladékkezelés, djrafelhaszna-
14s) sziikséges tevékenységek sorozata (Porter 1985).

Sako és Murray (2000) némiképp eltéréen kiiloniti el a modularizaciéhoz kéthetd folyamato-
kat. Harmas felosztast alkalmazva a moduldris tervezés, a moduldris hasznélat és a termelés
moduldrissé tétele hdrmasét nevezi meg.

Komplett rendszer: autSelektronika (belsd szérakoztatd és teljes rendszerek), autdklima, hiits-
és flitérendszerek, fékek és fékrendszerek, motorelektronika és vezérlés, kormanyrendszer.
Osszetett (bonyolult) alkatrészek és részegységek: karosszériaelemek (komplett ajték), tenge-
lyek, valtdk, autdbelsd (székek, karpitok, boritdsok), miiszerfal.

A kompetenciadtadds mértéke autdgydraként eltérd volt (bdvebben 1dsd Morris, Donnelly 2006).
A gépjarmivek utasvédelmi berendezésének gydrtdsaval foglalkozé svéd Autoliv vagy az
ipardg legnagyobb beszdllitdja az Egyesiilt Kirdlysdgban bejegyzett Delphi a vildg meghataro-
26 autdgyérainak (pl. BMW, Daimler, FCA, Ford, GM, Honda, Kia-Hyundai, PSA, Volkswagen)
széllit alkatrészeket és komplett egységeket (Autoliv 2016; Delphi 2016).

A Porsche autdgyér a Boxter tipus dsszeszerelésére addigi beszéllitdja helyett tj céggel kotott
megallapodést. Az addig Finnorszdgban dsszeszerelt gépkocsikat a jov8ben az ausztriai Graz-
ban készitik (Mayer 2008).

Tolliday (1995) a Volkswagen Bogdr meghatdrozé és csaknem kizarélagos szerepére utalva
ezt az idészakot ,,bogdr-monokultirdnak”, Jiirgens (1998) pedig ,,bogdrkultusznak” nevezte.
Az egy tipus meghatdrozd jellege miatt a vallalat termelése ebben az id8szakban ,,fordistabb”
volt a Ford termelésénél is.

1973 és 1976 kdzott az Amerikai Egyesiilt Allamokban térténd értékesités a felére esett vissza
(Volkswagen 2008).

Alfred P. Sloan, az amerikai General Motors vezérigazgatdja a hdszas évektdl a Ford Motor
Company sikereire vélaszul dtszervezte a GM termelését. Az egyik legfontosabb djitdsa a ter-
mékkindlat szélesitése volt. Az eladdsok felfuttatdsa érdekében a kiilonb6z8 mérkdkat tgy
kombinalta, hogy az minden térsadalmi osztdly szdmdra elérhetd legyen, ezzel széles trsa-
dalmi rétegek szdmadra kinélt termékeket (Mészaros 2007).

A kozuti jarmiveket, hogy egyméstdl megkiildnbdztessék Sket, miszaki tartalmuk alapjan
osztélyokba soroljak. A kiilonb6z8 szempontok eltérd rendszerezést és elnevezést eredmé-
nyeznek (ldsd az eurdpai Euro NCAP osztdlyozdsa, a belga ACEA besoroldsa, az amerikai
Alliance of Automobile Manufacturers, az ACRISS Car Classification Code-ja vagy a United
States Environmental Protection Agency besoroldsa). Az eltérések ellenére az osztalyozasok
egyben kozosek, a felosztds egyben hierarchia is, ahol az egy osztélyba tartozé jarmivek azo-
nos vagy nagyon hasonlé miiszaki tartalommal rendelkeznek.
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13 Részben tesztelve a reakcidkat, részben pedig tapasztalatgy(ijtés miatt, amelyeket a rendszer
eseteges nyugat-eurdpai bevezetése soran felhasznlhat (Pavlinek 2008).

14 A moduldris termelés és a moduldris konzorcium kifejezését célszerli egymastdl elkiiloniteni
(Pavlinek 2008). EI8bbi a moduldris elemek minél szélesebb alkalmazését jelenti, utdbbinal az
egyiittm(ikddés (vagy kiszervezés) sokkal nagyobb mértékd, hiszen az egyes modulokat gyér-
té véllalatokat is a termelésbe integraljék, egészen az dsszeszerelési folyamatokig.

Irodalom

Abreu, A., Beynon, H., Ramalho, J. R. (2000): The dream factory - VW’s modular production system
in Resende, Brazil. Work, Employment and Society, 2., 265-282. http://doi.org/bfv8sq

Ahrens, T. (2006): Lean production: Successful implementation of organisational change in operations
instead of short term cost reduction efforts. Lean Alliance, Germany

Audi Hungaria Motor (2014): Interjui az Audi Hungaria Motor Kft. Kisérleti Motorépités és Analizis részlegé-
nek vezetdjével, Gy8r, 2014. februdr 5.

Autogramm Wolfsburg (2012): Der Baukasten des Erfolgs. Ausgabe 11/2012. Volkswagen AG - Konzern-
kommunikation, Wolfsburg. http://autogramm.volkswagen.de/11_10/wolfsburg/wolfsburg 01.html
(Letdltés: 2014. mércius 1.)

Autoliv  (2017): Autoliv annual report 2016. Autoliv, Stockholm https://www.autoliv.com/
Investors/Financial%20Reports/AR2016.pdf (Letdltés: 2017. mércius 1.)

Automotive News Europe (1997): VW outsourcing trend ends. October 27 http://europe.autonews.com/
article/19971027/ANE/710270814/vw-outsourcing-trend-ends (Letdltés: 2014. mércius 1.)

Baldwin, C. Y., Clark, K. B. (1997): Managing in an age of modularity. Harvard Business Review, 75., 84-93.

Baldwin, C. Y., Clark, K. B. (2000): Design rules. The power of modularity. MIT Press, Cambridge

Bhaskar, K. N. (1980): The future of the world motor industry. Kogan Page, London

Bott, A. (2008): Die Zulieferverflechtungen von Volkswagen de México: Ein Beispiel fiir die Raumwirksamkeit
von Globalisierungs- und Restrukturierungsprozessen. Dissertation. Rheinischen Friedrich-Wilhelms-
Universitit, Mathematisch-Naturwissenschaftlichen Fakultit, Bonn

Businessweek (1996): VW's factory of the future. October 6. http://www.businessweek.com/stories/1996-
10-06/vws-factory-of-the-future (Letdltés: 2015. mdrcius 1.)

Camuffo, A. (2001): Rolling out a world car: globalization, outsourcing and modularity in the auto industry.
MIT (IMVP Working papers)

Chanaron, J-J. (1995): Constructeurs/fornisseurs: specifités et dynamique d’evolution des modes
relationnels. Actes du GERPISA, 14., 9-22.

Collins, R., Bechler, K., Pires, S. (1997): Outsourcing in the automotive industry: From JIT to modular
consortia. European Management Journal, 5., 498-508. http://doi.org/b89q4t

Corréa, H. L., de Miranda, N. G. M. (1998): Supply network management in the Brazilian automotive
industry. Integrated Manufacturing Systems, 5., 261-271. http://doi.org/bbntrz

Dannenberg, J., Kleinhans, C. (2005): The coming age of collaboration in the automotive industry.
Mercer Management Journal, 17., 88-94.

Delphi (2017): Delphi annual report 2016. Delphi Automotive PLC, Gillingham http://s2.q4cdn.com/
607989273 /files/doc_financials/2016/Annual/Delphi_AnnualReport2016_20170406.pdf  (Letoltés:
2017. mércius 1.)

Dicken, P. (2003): Global shift: Reshaping the global economic map in the 21st century. Sage, London

Dunning, J. H. (1988): Explaining international production. Unwin Hyman, London

Ernst & Young (1998): Profile of tomorrow’s automotive supplier. http://www.autoindustria.com/
encuentro/documentos/automotive_supplier_capgemini.pdf (Letsltés: 2016. mércius 23.)

Espinosa, M. M. (2012): Volkswagen de México: reestructuracién, flexibilidad y conflictos, si somos
Americanos. Revista de Estudios Transfronterizos, 2., 19-49.



Technoldgiai és munkaszervezési djitdsok hatdsa az autdipar térbeli szervezédésére 65

European Commission (2004): The European competitiveness report 2004 - Competitiveness and benchmarking.
Brussels, SEC (2004)1397.

Farrell, R. (2008): Japanese investment in the world economy: A study of strategic themes in the
internationalisation of Japanese industry. Edward Elgar Publishing, Chelthenham, Northampton
http://doi.org/békz

Flink, J. J. (1988): The automobile age. MIT Press, Cambridge

Freyssenet, M. (2014): La production automobile mondiale, des quatre continents et des principaux pays
constructeurs, 1898-2013. Document d'enquéte: quatre tableaux et sept graphiques commentés.
http://freyssenet.com/files/*%20Production%20automobile%20mondiale%20par%20continent%
20et%20pour%20les%20principaux%20pays%20constructeurs,1898%202013.xlsx (Letaltés:
2016. janudr 10.)

Frigant, V., Lung, Y. (2002): Geographic proximity and supplying relationship in modular production.
International Journal of Urban and Regional Research, 4., 742-755. http://doi.org/dwxchh

Fujimoto, T. (1999): The evolution of a manufacturing system at Toyota. Oxford University Press, New York

Fujimoto, T., Tidd, J. (1994): The UK and Japanese automobile industry: adoption and adaptation of
Fordism. Actes du GERPISA, 11., 69-108. (Historie et Hybridation du Fordisme; 11.)

Gawer, A. (2009): Platforms, markets and innovation. Imperial College Business School, London
http://doi.org/bek2

Gereffi, G., Humphrey, J., Sturgeon, T. J. (2005): The governance of global value chains. Review of
International Political Economy, 1., 78-104. http://doi.org/bdfk3g

Gomes, A., Filho, A. (2002): Assembler control of the supply chain: The case of an engine plant in
Brazil. Actes du GERPISA, 1., 49-60.

Gutzmann, U., Lupa, M. (2010): Kompetenz mit Tradition und Leidenschaft: Der Komponenten-Werkzeugbau
bei Volkswagen in Braunschweig. Volkswagen Aktiengesellschaft, Wolfsburg

He, D., Kusiak A. (1997): Design of assembly systems for modular products. IEEE Transactions on Robotics
and Automation, 5., 646-655. http://doi.org/drdkm7

Helper, S., MacDulffie, J. P., Pil, F., Sako, M., Takeishi, A., Warburton, M. (1999): Modularization and
outsourcing: implications for the future of automotive assembly. Project Report: International
Motor Vehicle Program (IMVP). MIT, Boston

Holmes, T. J., Snider, J. T. (2011): A theory of outsourcing and wage decline. American Economic Journal:
Microeconomics, 2., 38-59. http://doi.org/fwnwap

Holweg, M. (2008): The evolution of competition in the automotive industry. In: Parry, G., Graves, A.
(eds.): Build to order: The road to the 5-day car. Springer-Verlag, London, 13-34. http://doi.org/cbwkijt

Hounshell, D. A. (1984): From the American system to mass production 1800-1932: The development of
manufacturing technology in the United States. John Hopkins University Press, Baltimore

Humphrey, J., Memedovic, 0. (2003): The global automotive industry value chain: What prospects for
upgrading by developing countries. UNIDO, Strategic Research and Economics Branch

Johnson, R. A. (2005): Six men who built the modern auto industry. Motorbooks, St. Paul

Junior, W. F. S. (2011): Supply chain management in the Brazilian automobile industry: Bottlenecks
for steadier growth. International Journal of Lean Thinking, 1., 24-45.

Jiirgens, U. (1994): VW at the turning point - Success and crisis of a German production concept.
Actes du GERPISA, 10., 91-108.

Jiirgens, U. (1998): The development of Volkswagen’s industrial model, 1967-1995. In: Freyssenet, M.,
Mair, A., Shimizu, K., Volpato, G. (eds.): One best way? Trajectories and industrial models of the
world’s automobile producers. Oxford University Press, Oxford, New York, 273-310.

Kukely Gy. (2008): A gépipar gazdaségfsldrajza. In: Vidéki 1. (szerk.) Fejezetek ipar- és kozlekedésfold-
rajzbdl. ELTE EStvos Kiadd, Budapest, 175-196.

Lemke, H. (2013): Die Modul-Baukasten-Strategie des Volkswagen Konzerns im Zusammenspiel mit
globalen Systemlieferanten. http://www.rkw-bw.de/rde/pdf/RKW-Organisation-2013/Vortrag-
Lemke-VW.pdf (Letdltés: 2015. augusztus 8.)

Marx, R., Zilbovicius, M., Salerno, M. S. (1997): The “modular consortium” in a new VW truck plant
in Brazil: new forms of assembler and supplier relationship. Integrated Manufacturing Systems, 5.,
292-298. http://doi.org/cbpxkv



66  Tury Gdbor

Maxton, G. P., Wormald, J. (2004): Time for a model change: Re-engineering the global automotive industry.
Cambridge University Press, Cambridge http://doi.org/cjd994

Mayer, B. (2008): Porsche to switch Boxster assembly to Magna Steyr. Automotive News Europe, June
25. http://www.autoweek.com/article/20080626/FREE/491595533 (Letdltés: 2012. marcius 1.)

Mészdros J. (2007): Szervezetszocioldgia kdzgazddszoknak. In: S. Nagy K. (szerk.): Szocioldgia kdzgaz-
ddszoknak. Typotex Kiadd, Budapest, 175-192.

Miltenburg, P. (2003): Effects of modular sourcing on manufacturing flexibility in the automotive industry - A study
among German OEMs. PhD thesis, Erasmus University Rotterdam http://repub.eur.nl/pub/1039/
EPS20030300RG_9058920526_MILTENBURG.pdf (Letéltés: 2015. november 19.)

Montiel, Y. (2002): Jornada reducida o despido. La participacién democrdtica de los trabajadores en las
decisiones de Volkswagen en Puebla. Ponencia presentada en el Dixiéme Rencontre Internationale
du Gerpisa, 6-8 de junio, Paris

Morris, D., Donnelly, T. (2006): Are there market limits to modularisation? International Journal of
Automotive Technology and Management, 3., 262-275. http://doi.org/b3bjbs

Neto, M. S., Pires, S. R. L, Silva, E. M. (2013): Modularity and relational mechanisms of governance:
An analysis of modular consortium and industrial condominium. Journal of Operations and
Supply Chain Management, 1., 74-90. http://doi.org/b6k3

Oliver, N., Wilkinson, B. (1988): The Japanization of British industry. Basil Blackwell, Oxford

Pavlinek, P. (2008): A successful transformation? Restructuring of the Czech automobile industry. Physica-
Verlag, Heidelberg, New York

Peng, M. W., Lee, S-H., Tan, J. J. (2001): The keiretsu in Asia: Implications for multilevel theories of
competitive advantage, Journal of International Management, 4., 253-276. http://doi.org/cd945s

Platzer, M. D., Harrison, G. J. (2009): The U.S. automotive industry: National and state trends in manufacturing
employment. Congressional Research Service Washington, DC. http://digitalcommons.
ilr.cornell.edu/key_workplace/666

Porter, M. E. (1985): The competitive advantage: Creating and sustaining superior performance. Free Press,
New York

Pires, S. R. 1. (1998): Managerial implications of the modular consortium model in a Brazilian automotive
plant. International Journal of Operations & Production Management, 3., 221-232. http://doi.org/fmcsrh

Pries, L. (2003): Volkswagen in the 1990s: Accelerating from a multinational to a transnational
automobile company. In: Freyssenet, M., Shimizu, K., Volpato, G. (eds.) Globalisation or
regionalisation of European automobile industry? Palgrave, London, New York, 51-72.

Robertson, D., Ulrich, K. (1998): Planning for product platforms. Sloan Management Review, 4., 19-31.
http://doi.org/c8kjz2

Rodrigue, J-P. (1999): Globalization and the synchronization of transport terminals. Journal of
Transport Geography, 4., 255-261. http://doi.org/c8kjz2

Roobeek, A. (1987): The crisis in Fordism and the rise of a new technological paradigm. Futures, 2.,
129-154. http://doi.org/dtdvvq

Sako, M., Murray, F. (2000): Modules in design, production and use: Implications for the global automotive
industry. A paper prepared for the International Motor Vehicle Program (IMVP) Annual
Sponsors Meeting 5-7 October, Cambridge, MA

Schmid, S., Grosche, P. (2008): Management internationaler Wertschdpfung in der Automobilindustrie - Strategie,
Struktur und Kultur. Bertelsmann Stiftung, Giitersloh

Schmitt, A., Van Biesebroeck, J. (2013): Proximity strategies in outsourcing relations: The role of
geographical, cultural and relational proximity in the European automotive industry. Journal
of International Business Studies, 5., 475-503. http://doi.org/bek4

Smahd M. (2012): A tuddstranszferek rendszerei és a jdrmdipar. In: Rechnitzer J., Smahd, M. (szerk.):
Jdrmdipar és regiondlis versenyképesség: Nyugat- és Kozép-Dundntiil a kelet-kozép-eurdpai térségben.
Universitas-Gy8r Nonprofit Kft., Gy6r, 109-142.

Smith, P. H. (1968): Wheels within wheels: a short history of American motor car manufacturing.
Funk & Wagnalls, New York

Smitka, M. (1990): The invisible handshake: The development of the Japanese automotive parts
industry. Business and Economic History, Second Series, 19., 163-171.



Technoldgiai és munkaszervezési djitdsok hatdsa az autdipar térbeli szervezédésére 67

Sturgeon, T. J., Florida, R. (2000): Globalization and jobs in the automotive industry. Final report to the
Alfred P. Sloan Foundation, International Motor Vehicle Program, Center for Technology,
Policy and Industrial Development. Massachusetts Institute of Technology, Cambridge

Sturgeon, T. J., Lester, R. (2004): The new global supply-base: New challenges for local suppliers in
East Asia. In: Yusuf, S., Altaf, M. A., Nabeshima, K. (eds.): Global production networking and
technological change in East Asia. Oxford University Press, Oxford, 35-87.

Sturgeon, T. J., Memedovic, 0., Van Biesebroeck, J., Gereffi. J. (2009): Globalisation of the automotive
industry: main features and trends, International Journal of Technological Learning, Innovation and
Development, 1-2., 7-24.

Sturgeon, T. J., Memedovic, O. (2011): Mapping global value chains: Intermediate goods trade and
structural change in the World economy. UNIDO Working Paper, 05/2010.

Sturgeon, T. J., Van Biesebroeck, J. (2011): Global value chains in the automotive industry: an enhan-
ced role for developing countries? International Journal of Technological Learning, Innovation and
Development, 1-3., 181-205.

Svéhlik Cs. (2005): Kihivdsok és trendek a vildg autdgydrtdsi struktirdjdban. PhD értekezés. Nyugat-ma-
gyarorszagi Egyetem

Takeishi, A., Fujimoto, T. (2001): Modularization in the auto industry: interlinked multiple hierarchies
of product, production, and supplier systems. IIR Working Paper, WP#01-02. Hitotsubashi
University, Tokyo

Tolliday, S. (1995): From ,Beetle monoculture” to the ,German model”: The transformation of
Volkswagen, 1967-1991. Business and Economic History, 2., 111-132,

Tdry G. (2016): A Volkswagen tevékenységének nemzetkdzivé véldsa, a termelés térbeli mintdzatdnak
atalakuldsa a hatvanas évektdl napjainkig. Teriileti Statisztika, 6., 591-618. http://doi.org/bek5

Téth Cs. L. (2007): A karcsusitott gyartds - a lean production. Magyar Mindség, 8-9., 2-13.

Unger, T. (2012): Insights from an automotive industry perspective. APEC Chemical Regulators’ Forum,
Singapore, 30 March 2012

Veloso, F., Kumar, R. (2002): The automotive supply chain: Global trends and Asian perspectives.
ERD Working Paper, 3.

Volkswagen (1988): Geschiiftsbericht 1987. Volkswagen AG, Wolfsburg

Volkswagen (2008): Historical notes 7: Volkswagen chronicle - Becoming a global player. Volkswagen AG,
Wolfsburg

Volkswagen AG (2014): Modulare Baukastenstrategie http://www.volkswagenag.com/content/vwcorp/
content/de/investor_relations/Warum_Volkswagen/MQB.html (Letsltés: 2015. december 13.)

Volkswagenwerk (1974): Bericht fiir das Geschdftsjahr 1973. Volkswagenwerk AG, Wolfsburg

Wilhelm, B. (1997): Platform and modular concepts at Volkswagen - Their effect on the assembly
process. In: Shimokawa, K., Jiirgens, U., Fujimoto, T., (eds.): Transforming automobile assembly:
Experience in automation and work organization. Springer, New York, 146-156. http://doi.org/bérn2w

Winterkorn, M. (2010): 50. Ordentliche Hauptversammlung der Volkswagen Aktiengesellschaft. 22. April 2010.

Womack, J. P., Jones, D. T., Roos, D. (1990): The machine that changed the World. Rawson Associates,
New York

http://history.gmheritagecenter.com (Letdltés: 2017. mércius 1.)

https://www.audi.hu/hu/hirek/hirek/reszletek/514_audi_hungaria_stabil eredmenyek a_2016-os_
uzleti_evben/ (Letdltés: 2017. mércius 1.)



