HAVAS Attila

A KICSI, A NAGY, A SZIKAR ES AZ AGILIS

- Ipari termelési rendszerek 6sszehasonlitasa -

Bar az autdgyartas viszonylag fiatal iparag, az 1910-20-as évek 6ta mar kétszer is gyokeresen
atalakitotta az ipari termelés, a vallalatok koézotti verseny és egytttm(ikddés rendszerét. EI6szor
a tbmegtermelés valtotta fel a korabbi egyetlen ismert, ezért addig egyeduralkod6 termelési
rendszert, a kézm(ives-kisipari termelést. Ezt kdvették a fordizmus évtizedei, majd az 1980-as
évekre kifejlédott s megkezdte hoditd Gtjat egy alapjaiban mas termelési rendszer, a Toyota
modszer. A tarsadalomtudomanyok mdvel6i szamara azéta is az elemzendd problémak széles
tarhazat kinaljak a termelési rendszerek valtozésai, illetve ezek hatésai a termelékenységre, a
versenyképességre és az életmodra. Mivel a ,,tomegtermel6k® méshol mar elkezdték a Toyota
modszer adaptalasat, tdvozlend6 a szerzd kérdésfelvetése, hogy vajon végre Magyarorszagon is
az 0j paradigma szerint szervezik-e a tevékenységuket a vallalatok, illetve hogy az egymassal

versengd paradigmak kozil melyik valik uralkodévd Magyarorszagon?

Az IKU, Innovacios Kutatokozpont egyik ki-
emelt kutatasi témaja a privatizalas, illetve a
kalfoldi befektetések hatésa a szélesen értel-
mezett innovaciora, azaz az U termékek, eljara-
sok, szervezeti formak és vezetési modszerek
bevezetésére és terjedésére. Az auto- és autdal-
katrész-gyartas kulonosen fontos iparag ebbél a
szempontbdl, hiszen a kilféldi befektet6k mar
eddig is jelentds beruhazasokat valositottak meg
ezen a teriileten, s szinte folyamatosan Gjabb és
Ujabb befektetéseket jelentenek be, illetve kez-
denek el.1 Béar nincsenek pontos, naprakész sta-
tisztikai adatok, a legnagyobb Uzletek figyelem-
bevételével megallapithatd, hogy az eddig befek-
tetett 6sszeg meghaladja az egy milliard dollart, s
ez a folyamatban 1év8 beruhdzasok befejezésekor
- varhatéan 1998 masodik felére - majdnem
megkétszerezédik. Az autdipari trendek ismere-
tében az is biztosra vehet6, hogy tovabbi beruha-
z4sok vérhatdak, els6sorban az alkatrészgyartas-
ban.

Az ismert kulfoldi nagybefektet6k gyokere-
sen kiilonbdz6 termelési kultirakat képviselnek.
Magyarorszag sajatossaga, hogy a kozép- és ke-
let-europai térségben egyediiliként nalunk japan
autogyar is letelepedett, igy a vilaggazdasag
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mind a harom fejlett régiojabdl érkeztek befek-
tet6k. A UTA észak-amerikai cég, az Opel és az
ITT Europe ugyancsak észak-amerikai cégek
nyugat-eurépai leanyvallalatai. Ezzel szemben az
Audi a tdmegtermelés nyugat-eurdpai hagyoma-
nyat képviseli, a Suzuki pedig a japan termelés-
szervezés elveit koveti. A Ford még érdekesebb
ebbdl a szemponthdl, hiszen az észak-amerikai és
a japan ipari kultara ,keresztez6désének* tekint-
het6: a Nagy Harmas, azaz a harom nagy észak-
amerikai autoipari cég kozil a Ford iratkozott be
leghamarabb a japan iskolaba, még a nyolcvanas
évek elején, s ennek kdszonhetéen mér az észak-
amerikai japan gyarak szinvonalan termel.
(Womack et al. [1991], 86., 237-238. és 244,
old.)

A nemzetkézi 6sszehasonlitds szempontjabdl
tehat rendkivil izgalmas elméleti kérdéseket vet
fel az atalakulé magyar autd- és autdalkatrész-
gyartas. Milyen stratégiai célokat tliztek ki Ma-
gyarorszagon az eltér6 termelési paradigmakat
kovetd kilfoldi befektet6k? Az otthoni termelés-
szervezeési elveket prébaljak itt is alkalmazni; a
tobbi fejlett illetve a fejléd6 orszagokban végre-
hajtott beruhazasaik soran megfigyelhet6 maga-
tartast kovetik; avagy a korabbi otthoni és kulfol-
di tapasztalataikra, valamint a magyar gazdasag
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mikodésér6l szerzett ismereteikre épitve (j
recepteket dolgoztak ki? Ha a fordista tomegter-
melék mashol mar elkezdték a Toyota modszer2
adaptalasat, Magyarorszagon is az Uj paradigma
szerint szervezik a tevékenységiket, avagy visz-
szalépnek az olcs6 munkaer6re alapoz6 témeg-
termelés felé? Milyen akadalyokkal kell szembe-
néznillk a valasztott stratégia megvaldsitasa koz-
ben? Hogyan hatnak egymasra a tervgazdasagi
Orokség elemei, az atalakulas sajatos kortilmé-
nyei és az adott kalfoldi vallalat szervezeti-ter-
melési kultiraja? Milyen szervezeti konfliktusok
szdrmaznak ebbdl a tarka egyvelegb6l, melyik
elem lesz végil a meghataroz6? Hogyan befolya-
soljak ezek a lehetséges konfliktusok a véllalatok
és az iparag teljesitményét: (a) egy Uj szintézis
sziletik, ami mérhet6 nagysagrenddel noveli a
hatékonysagot; (b) viszonylag gyorsan felil-
kerekedik a ,fordista* vagy a ,lean“ paradigma
minimalis valtoztatdsokkal tehat a méashol mért
teljesitményeket érik el a magyar vallalatok is;
(c) hosszan elhiz6d6 vezetési-szervezeti valsa-
gokra szamithatunk, amelyek Iényegesen rontjak
a hatékonysagot? Az egymassal versengd terme-
Iési paradigmék (tomegtermelés vs. lean produc-
tion) kozil melyik valik uralkodéva Magyar-
orszagon?

Ezek a kérdések csak hosszabb id6n keresztiil
végzett, széles korl adatgydijtés és alapos elem-
zés utan valaszolhatéak meg, de végleges, meg-
fellebezhetetlen valaszokat akkor sem vérhatunk.
Az autOipar nemzetkozi trendjei, a kérnyez6
orszagok és a magyar gazdasag valtozasai ugyan-
is folyamatos alkalmazkodast, stratégiajuk allan-
dé modositasat kdvetelik a befektetéktél.

A terjedelmi korlatok még azt sem engedik
meg, hogy az eddigi - természetesen részleges -
kutatasi eredményeket egy cikk foglalja dssze.
Ezért a kovetkez8 fejezetek csak az autdiparban
uralkodd - majd mas ipardgakban is elterjedd -
termelési rendszerek, azaz sorrendben a kéz-
mives-kisipari, a fordista tdmegtermelési rend-
szer és a Toyota mddszer legfontosabb jellemz6it
ismertetik. A kornyez6 orszagok autdiparanak
atalakulasat Havas [1996a,c] targyalja, a magyar
auto- és autoalkatrész-gyartas valtozasait és a
varhato fejleményeket Havas [1995a,b] és
[1996b,d] elemzi.

A kisipari termelési rendszer
A szazadfordul6 idején Kisipari mddszerekkel

gyartottdk az autokat; egy-egy Uzem évi terme-
Iése ritk&n Iépte tal az ezres hatart, s egy modell-
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bél legfeljebb 6tven darab készilt, amelyek ko-
z06tt azonban nem volt két teljesen azonos, éppen
a kézm(ives-kisipari mddszerek miatt. Az egyes
részeket fuggetlen vallalkozok tervezték és készi-
tették, az autdgyartod vallalkozok sem a tervezés-
ben, sem a gyartasban nem jatszottak déntd
szerepet; els6sorban a beszallitok tevékenységét
és a vevOk igényeit hangoltak 6ssze.3 Raadasul
szinte sajat t6ke, illetve bankhitel nélkil vallal-
kozhattak: a koordinéci6tol eltekintve gyakorlati-
lag minden feladatot az alkatrészgyartok végez-
tek el, s ezen fellil még harminc-kilencven napos
hitelt is nyUjtottak az autogyartoknak, az dssze-
szerelés és az értékesités viszont altalaban ennél
kevesebb id6t vett igénybe, igy az id6kozben
befolyd arbevételbdl ki lehetett fizetni az alval-
lalkozokat.4 Az autogyartas tehat minden érte-
lemben - tervezés, gyartés, finanszirozas, a val-
lalatok méret szerinti megoszlasa, piaci sulya -
meglehet6sen decentralizalt volt, az autogyartd
»koordinator-véllalkoz6* nem volt dominans
szerepld.

A legjellemz6bb termel6eszkdzok az egy-
szer(i, sok célra hasznélhat6 gépek voltak, amiket
alaposan, sokféle feladat elvégzésére képzett
munkasok - egyes esetekben az ¢sszeszereld
telepen dolgoz6 6nallé vallalkozok - kezeltek.
Az egyébkent is alacsony sorozatnagysag, a ru-
galmas szervezeti rendszer, az altalanos rendel-
tetésli berendezések hasznalata és a jol képzett
munkaer6 lehet6vé tette a legegyedibb fogyasztoi
igények Kkielégitését is.5

Ezek az aut6k azonban igen dragék voltak, s
az ar egyaltalan nem cstkkent a darabszam nove-
Iésével, tehat a piac nem bdviilhetett, nem léphet-
tek be Ujabb és Ujabb fogyasztéi rétegek. A m-
szaki fejl6dés lehet6ségét is er6sen korlatozta ez
a termelési rendszer, hiszen a kézmf(ves-Kkisipa-
ros termel6k nem rendelkeztek a tudatos, szisz-
tematikus kutatas-fejlesztéshez szlikséges eréfor-
rasokkal: sem megfeleld szinvonald mérndki
ismeretekkel, sem elegend6 pénzzel. A szézad
elejére tehat - az adott keretek kozott - kimeril-
tek a gazdasagi és a mlszaki fejl6dés lehet6ségei.

A hagyomanyos - ,,fordista®“ - tdmegtermelés

Henry Ford érte el el6szor, hogy a sorozat-
nagysag novelésével csokkenjenek a termelési
koltségek, s igy a Iényegesen olcsébb autdk egy-
re szélesebb rétegek szamara valjanak elérhet6vé,
azaz a termelés boévilésével boviljon a piac is. A
Ford aut6i abban is kiilonbdztek a korabbi
»motorizélt hintéktdl“, hogy egyszerliek, kony-
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nyen kezelhetéek voltak. Hasznélatukhoz, illetve
karbantartadsukhoz és a kisebb javitdsok elvég-
zéséhez nem kellett sem sofért, sem sajat szerel6t
alkalmazni, igy nem csak a gazdagok engedhet-
ték meg az autdzas luxusat. Tehat - egy mai Kife-
jezést némileg anakronisztikusan visszavetitve -
Ford felhasznal6-barat autokat gyartott, s termé-
szetesen ez is hozzajarult a tdmeges elterjedés-
hez, s ezzel az &rak leszoritdséhoz, ami tovabb
szélesitette a lehetséges vasarlok korét.6

Bér sokan a folyamatosan mozg6 szerel@sza-
laggal (futdszalaggal) azonositjdk a témegterme-
lést, a legfontosabb valtozds mégsem ennek be-
vezetése volt, hanem az, hogy Ford felismerte a
miszaki fejl6déshol eredd lehetdségek jelentd-
ségét. A korabbi évtizedekben a géppel megmun-
kalt alkatrészeket utdlag kellett edzeni, hogy kel-
I6en tartdsak legyenek, az edzés soran viszont
er6sen deformélodtak. Az dsszeszereléshez emi-
att jol képzett munkasokat kellett alkalmazni,
akik képesek voltak a pontatlan alkatrészekbdl is
mukodbéképes autot vardzsolni. Az (j szerszam-
gépekkel viszont mar edzett fémeket is meg lehe-
tett munkalni, tehat pontos, csereszabatos és egy-
ben tartds alkatrészeket lehetett elGéllitani. Ez
jelentdsen csokkentette a koltségeket, hiszen az
0j termelési rendszerben képzetlen, s ebbdl ko-
vetkezéen alacsonyabb bér(i munkasok dolgoz-
tak, rdadasul a feladatok egyszer(isége miatt a
korabbinal Iényegesen gyorsabban. Szintén a
miszaki fejl6dés kinalkozo lehet6ségeinek meg-
ragadasaval Ford egy masik elképzelését is meg-
valosithatta, s ezzel még lejjebb szorithatta a
koltségeket: Osszetettebb, de szintén pontosan
elkészithetd, s ezért egyszerlien dsszeszerelhetd
alkatrészeket tervezett, ezzel csokkentette az al-
katrészek szamat, végs6 soron az egy autd el6al-
litdsdhoz sziikséges id6t.

Valojdban tehat a csereszabatos, egyszer(ien
Osszeszerelhetd alkatrészek bevezetése tette lehe-
tévé a futdszalag alkalmazasat is, ami természe-
tesen még tovabb ndvelte a termelés hatékony-
sagat.7 A termelési folyamatot gyorsitd innova-
cidk a készletekben lekotott téke forgasi sebessé-
gét is novelték, a bérkoltségek leszoritasan tul
tehat ezzel is hozzajarultak az 6sszkoltseg csok-
kentéséhez.

A tobmegtermelés tovabbi messze hat6d kdvet-
kezményekkel is jart. Ford munkésai a szazad
elején tobbnyire elsé generéacids bevandoroltak
voltak, akik alig vagy egyaltalan nem beszéltek
angolul, és semmilyen szakképzettséget vagy
ipari gyakorlatot nem hoztak magukkal. Ebbdl
kévetkez6en meglehet6sen koltséges és id6-
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igényes lett volna a kisipari-kézm(ves termelési
modszerek altal megkdvetelt magas szinvonall
tevékenység elvégzésére képes szakmunkasokat
képezni a legkilonb6z6bb nyelveket beszéld,
kordbban napszdmosként teng6dd, a nyomor eldl
menekild bevandorlkbo6l.8 Ahogy a miszaki
fejlédés eredményeit, Ford ezt a latsz6lagos
hatranyt is a maga javara forditotta. A munka-
sokat is a termelés ,,valtoz6 koltségének” tekin-
tette, akiknek a képzésébe egyaltalan nem kell
beruhéazni, hiszen a gépezet ,csereszabatos
alkatrészeivé” tette Oket: az altaluk elvégzendd,
végletekig leegyszer(sitett mdveletet barki
néhany perc alatt megtanulhatja, tehat mindenki
azonnal és konnyedén helyettesithetd, ,,lecserél-
het6“. (Womack et al. [1991], 30-33. old.)

A mérndki munkat is a végletekig elvitt mun-
kamegosztas uralja a hagyomanyos témegterme-
lési rendszerben: az els§ lépésként szétvalt a
fejlesztés és gyartas, majd a termék- és a gyartas-
fejlesztés, végil a termékfejleszték is szakosod-
tak a legaprobb alkatrészekre.9

Megvaltozott a beszallitok és az dsszesze-
relék kozotti viszony is, mivel a fordista tdmeg-
termelés logikdja megkovetelte az alkatrész-szal-
litok feletti teljes ellen6rzést. Kezdetben még
ismeretlen, szokatlan volt az a pontossag, amire
Ford az (j termelési rendszert alapozta,10 ezért
biztonsagosabb volt lehetleg mindent a gyarka-
pun beliilre terelni: a korabbi beszallitdkat fel-
vasarolni, az (j kapacitasokat pedig eleve belsd
részlegként létrehozni. Késébb az alkatrészek
pontossaga mar nem jelentett problémat, de a
tdmegtermelés masik alapvonasa, azaz az egyedi,
egy-egy feladat elvégzésére tervezett, nagytel-
jesitmény(i és éltalaban igen draga gépek alkal-
mazdasa miatt tovabbra is alapveté célkitlizés
maradt az alkatrés-z-ellatas teljes ellen6rzése:
egy-egy szallitas kimaradasa - a termelés leallasa
- hatalmas veszteségeket okozna.ll Egy ilyen
monstrum atallitasa egy Uj modell gyartasara
azonban meglehetésen idéigényes,12 ezért
Alfred Sloan a vertikalis integracié Iényegesen
madositott valtozatat vezette be a GM-nél az
1920-as években. Az alkatrészgyartd részlegeket
profit centrumokka alakitotta at, amelyek szerz6-
déseket kotnek a tobbi részleggel, illetve a koz-
ponttal, tehat elvben minden részleg kils6, piaci
nyomas ald helyezhet6 a koltségek leszoritasa
érdekében,13 de a kdzpontositas elényei is
érvényesithet6ek.

Az 1950-es években Henry Ford Il még
messzebb ment el, a mddositas helyett 1ényege-
sen csOkkentette a vertikalis integracidé szintjét,
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ugyanis felismerte, hogy egy masik, tulajdonkép-
pen régota alkalmazott modszerrel is teljes
mértékben ellen6rzés alatt tarthatja a beszallito-
kat. Ehhez elegendd, ha az alkatrészeket tovabbra
is az autégyar tervezi, s egy-egy beszallitd csak
elaprézott részfeladatot kap. Sét, a miiszakilag
szétaprozott feladatokat piaci eszkdzokkel még
tovabb bontotta; az egy-egy alkatrészb6l gyar-
tandé mennyiséget hat-nyolc szallitd kdzott osz-
totta meg. igy egyrészt a minimalisra csokken-
tette a kiszolgaltatottsdgot: ha egy beszallit6
kiesett (pl. tonkrement, mas Uzletet tallt stb.),
vagy 6 akart megszabadulni t6le (pl. a rossz
minéség, pontatlan szallitas, arvitdk stb. miatt),
akkor a kiesés csak kis mérték(i volt, masrészt a
kiléndsebb felkésziiltséget nem igénylé gyartasi
feladat ellatasara viszonylag gyorsan lehetett
maésik alkatrészgyartdt talalni. Masrészt a diktald
poziciot is megdrizte, hiszen (a) kézben tartotta a
tervezést, (b) csak rovid tavl szerz&déseket
kotott, (c) a feladatok elaprozasaval megakada-
lyozta, hogy a beszallitok a bonyolultabb m(isza-
ki problémak megoldasaban is tapasztalatokat
szerezzenek, s ezzel (d) a piacra Iépés korlatait is
leszoritotta, tehat (e) arversenyre kényszerithette
az alkatrészgyartokat. Roviden: a beszallitok is
»valtozo koltséggé, ,,csereszabatos alkatrészek-
ké* véltak a gépezetben. Ha nétt a kereslet, min-
dig ,,volt raktaron“ annyi (j alkatrészgyarto,
amennyi csak kellett; ha csokkent, néhany szer-
z6dés felbontdsdval - a ,felesleges alkatrészek
kicsavarozasaval“ - tetszés szerint lehetett csok-
kenteni a termelést. (Helper [1991], 797. és 806-
807. old, Womack et aL [1991], 139. old.)

A Toyota modszer (lean production)

Szinte mindenki azt gondolta, hogy a fordizmust
alkalmazé nagy észak-amerikai harmas, a Gene-
ral Motors, a Ford és a Chrysler egyeduralmat
nem lehet megtdrni, csak az altaluk alkalmazott
modszerek apré modositasara érdemes torekedni,
mert alapvetéen U(j, lIényegesen jobb termelési
rendszer egyszer(ien nem létezik. A sajatos japan
kéralmények - nyersanyag- és tékehiany, a
mésodik vildghdbor( pusztitdsainak kdvetkezmé-
nyei - kozO6tt azonban Eiji Toyoda és Taiichi
Ohno teljesen Uj termelési elveket dolgozott Ki.
Az évtizedekig csiszolt, tokéletesitett termelési
rendszer a nyolcvanas évekre alakult ki a maga
teljességében. Mintha mindenben a fordizmus
ellentettjét akartak volna megval6sitani: a Toyota
gyaraiban - s az6ta mar egyre tobb japan, észak-
amerikai és nyugat-europai gyarban - sokolda-
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lUan képzett, az ismétl6d6 rutinfeladatok elvég-
zése helyett valtozatos problémak megoldasahoz
szokott munkasok csoportjai dolgoznak. Ok ke-
zelik a rugalmasan programozhaté automata be-
rendezéseket, igy kisebb sorozatban tdbbféle
tipust lehet gyartani, azaz a vevok eltér6 igényeit
jobban ki lehet elégiteni, mint a hagyomanyos
tdmegtermelést folytaté vallalatoknal.

A fejlesztd csoportot széles jogkorrel felruha-
zott vezetd (shusa) irdnyitja, s mar az els6 pilla-
nattol bevonjak az 6sszes érintett részleg kijelolt
szakemberét és az alkatrészgyartokat is, akik
azutén a fejlesztés befejezéséig végig egyutt dol-
goznak. Az eredmény dnmagaért beszél, az utob-
bi években mar a japan vallalatok diktaljak a
tempOt az autdiparban is a verseny meghatarozo
teruletein: egy Uj autd kifejlesztéséhez kb. fele
annyi idére van sziikségiik, gyorsabban cserélik
a modelleket,16 szélesebb véalasztékot és lénye-
gesen jobb min@séget kinalnak, a kisebb sorozat
ellenére olcsobban termelnek. A fejlesztés, a
gyartas és a kiils6 kapcsolatok sajatos japan szer-
vezése tehat egyel6re behozhatatlannak latszd
elényt hozott a hagyomanyos tdmegtermelés
modszereit alkalmazd versenytarsakkal szemben.
Ezexet az el6nydket foglalja 0ssze a lean els6,
melléknévi jelentése: szikar, sovany. Ezért -
kissé szabadon forditva - takarékos termelési
rendszernek is nevezhetnénk a lean production-t.

Talan a legfontosabb Ujitds a beszallitokkal
kialakitott hossz( tava kapcsolatrendszer, amely
a szoros egylttm(ikodéssel elérhet6 el6nydk
kolcsonosen elfogadhatd megosztasan alapul.
Azaz mér nem elszigetelt vallalatok, hanem az
Osszeszerel6k és a beszallitok halézatai a piaci
szerepl6k. Egy-egy ilyen halézat szervezeti fel-
épitését a legjobban egy piramissal lehet szemlél-
tetni. A kozvetlen beszallitok feladata egy-egy
alkatrész fejlesztése is, vagy teljesen @nall6an,
vagy az autdgyarral kézosen. A fejlesztéstdl
eltér6en a gyartasra altaldban mar két beszallito-
nak adnak megrendelést. Ezeket a szerzddéseket
tobb évre kotik, amelyben a kdz0sen elvégzett,
rendkivil részletes koltség- és piaci elemzések
alapjan rogzitik a mennyiséget, az arat és a kolt-
ségcsdkkentés mértékét. Az arnak ugyanis folya-
matosan cs6kkennie kell, ahogy egyre inkabb
begyakoroljak az adott alkatrész gyartasat. Az
ezen fellli megtakaritasokbol ered6 hasznot vi-
szont mér megtarthatja a beszallitd, tehat érdekelt
az alland6 koltségcsdkkentésben. Az egymassal
versenyz6 két beszallité teljesitményét - ming-
ség, pontos szallités, ar - folyamatosan értékelik,
ennek alapjan osztjak el kozottik a kdvetkezd
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id6szakra sz6l6 megrendelést, s ezzel természete-
sen az elérhetd arbevétel és nyereség nagysagat
is meghatarozzdk. A szoros kapcsolat azonban
nem monogdm hdazassag, s6t batoritjak is a be-
szallitokat tovabbi megrendelések megszerzé-
sére.

A kozvetlen beszallitok is kiépitik az alval-
lalkoz6i haldzatukat; egy-egy cég altalaban hisz-
hatvan véllalattdl rendel alkatrészeket, részegy-
ségeket. A beszallitéi piramis harmadik réte-
géhez azok a kisvallalkozasok tartoznak, akik a
nagy- és a kisvallalatok kozotti jelentés bérki-
lonbséget kihasznalva elsésorban egyszer(, mun-
kaigényes darabokat gyartanak.

A tulajdonosi 6sszefonddas alapjan a szakeér-
t6k minddssze hisz szdzalékra becsilik a verti-
kélis integréaciét a japan autdgyartasban, a tény-
leges koordinacié azonban a piramis révén sok-
kal szorosabb. Eppen ez a szoros egyittm(ikodés
tette lehetévé a sokat emlegetett japan szervezeti
innovacidk, ajust-in-time szallitasi rendszer és az
Un. totalis mindségbiztositas bevezetését. A kon-
szenzusra épulé kapcsolat talan legfontosabb
elénye a rovid tdvu beszallitéi szerzddésekre
alapozott hagyomanyos tdmegtermelési rendszer-
rel szemben az, hogy nincs beépitett érdekkon-
fliktus az autdgyartok és a beszallitok kozott,
ezért gyorsan terjedhetnek a termék-, eljaras- és
szervezeti innovaciok. Az autdgyarak és az alkat-
részgyartok tehat szorosan egylttmiikoédnek,
egymasra tdmaszkodnak, s éppen ez az angol
lean sz6 masik jelentése, ha igeként hasznaljuk.
Emiatt lesz(kitd lenne pusztdn a melléknévi
jelentést figyelembe véve szikar - vagy takarékos
- termelésnek forditani a lean production kifeje-
zést; pontosabb - még ha egyel6re furcsan is
hangzik - a takarékos egyuttm(kddés.

A japan autégyarak szoros kapcsolatot igye-
keznek kiépiteni a vevlikkel is. A gyarak tulaj-
donaban 1évd autdkereskedések alkalmazottai
gyakran felkeresik a vasarlokat, érdekl6dnek a
csalad életében bekOvetkezett valtozasok - gye-
rekek szlletése, a jovedelem emelkedése - és az
autdkkal szemben tamasztott igények modosula-
sa irant. Ezeket az adatokat alaposan elemzik, és
természetesen felhasznaljak a termelési tervek,
illetve a fejlesztési elképzelések kidolgozasakor.
A nagyobb gyéarak pedig mintha a hajdani arisz-
tokratdk kivaltsagait szeretnék Gjra felidézni, ter-
vez6kdzpontokat nyitnak, ahol mindenki megraj-
zolhatja almai autdjat, természetesen interaktiv
szamitogépek kodzremlkddésével. Ha ebben az
iranyban haladnak - marpedig a versenyben
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egyre inkadbb az tehet szert el6nyre, aki egyedi
terméket kinal, hiszen a min6ség és a megfizet-
het6 ar mér magatdl értet6dd alapkovetelmény -
meglepb6en gyorsan visszatérhet a szazadel6n
szokasos gyakorlat, amikor a gazdag vevlk
kivansagai szerint terveztek egy-egy ,,6njaré hin-
tot”.

A lean production
terjedése

A lean production el6nyei abban is megmutat-
koztak, hogy 1979-ben a japan vallalatok mar
tobb jarmlvet gyartottak, mint az addig egyedu-
ralkodé amerikaiak, s a kdvetkez6 években egyre
novelték a piaci részesedésiiket az USA-ban és
Nyugat-Eurépaban mindaddig, amig az un. 6n-
kéntes exportkorlatozas vissza nem fogta a
Kivitelliket. A piacvéd6 intézkedésekre viszont
észak-amerikai és nyugat-europai beruhaza-
sokkal vélaszoltak. 1990 utan azonban mind tobb
nehézséggel kellett szembenéznitk: az egyre
er6sdd6 jen, a felfutd kalfoldi termel6kapacita-
sok és a visszaesd belfoldi kereslet kovetkez-
tében évrél-évre csokkent a Japanban gyartott
jarmiivek szama. S6t, 1994-ben az USA vissza is
szerezte a tizentt évvel kordbban elvesztett elsé
helyét.

Mindebb6l azonban hiba volna arra kdvet-
keztetni, hogy a Toyota mddszer kifulladt, és
ismét a fordizmus napja ragyogott volna fel. A
versenytarsak nagyrészt éppen annak kdszon-
hetik a felzarkézast, hogy 6k is atvették a lean
production alapelveit. A jarm(igyartas ,,vilagrang-
listajan“ bekovetkezett USA-Japan helycserében
az sem elhanyagolhat6 tényez6, hogy az USA-
ban termelt jarmiivek mintegy 15 szazaléka az
odateleplilt japan gyarak szalagjair6l gordul le.
Azt is érdemes kiemelni, hogy tovabbra is
Japanban gyartjak a legtdbb személyautét. (1.
tablazat) Az USA-ban azonban rendkivil nép-
szerliek az Un. kisteherautok. A kereslet vélto-
zaséra - és a vamokra - valaszolva 1995-ben a
8,7 milli6 személyautd6 mellett 6,1 millid kiste-
heraut6t készitettek az USA-ban. Val6jdban en-
nek kdszonhetben vezetnek a jarmligyartasi sta-
tisztikaban, ugyanis az utobbiak 85 szazalékat a
Nagy Harmas gyartotta, minthogy huszonét sza-
zalékos vam miatt az import nem versenyképes.

A Toyota 1996. elején bejelentette, hogy meg-

kezdi a kisteherauték gyartasat Indiana-ban.
(Financial Times, 1996. marcius 5.)
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A személyaut6-gyartés foldrajzi megoszlasa

1994 1995
ezer db ezer db

Eurdpai Unio 12834 13 320
Kozép- és Kelet-Eurdpa 1413 1534
Torokorszag 213 233
NAFTA-orszagok 8 686 8 393
ebbdl USA 6 614 6 350
Dél-Amerika 1587 1529
Azsia-Oceénia 10 656 10 841
ebbdl Japan 7 802 7612
Dél-Afrika 191 237
Osszesen 35581 36 087

Forrés: Automotive International, 1996. aprilis (OICA)

Az MIT 1994-ben készitett vilagméretd
felmérése azt tanusitja, hogy Eszak-Amerikaban
és Nyugat-Eurépéban is terjed az alkatrész-
gyartok és osszeszerel6k szoros kapcsolatara
épulé Gj termelési rendszer. (Helper és Sako
[1995]) A kozvetlen beszallitok tobbsége mar az
autogyarakkal kozosen elemzi a koltség- és piaci
adatokat, egyre hosszabb - hat-tiz éves - Uzleti
kapcsolatra szdmitanak, és mind nagyobb héanya-
da bizik abban, hogy az autégyar akkor is Kitart
mellette, ha egy versenytars alacsonyabb arajan-
latot ad, mert egyltt gondolkodva képesek
lesznek a koltségek leszoritasara.

Az USA-ban az odatelepilt japan lizemek
hatasdra méar a nyolcvanas években elkezdtek
»japanul tanulni“. Ez kuléndsen sikeres volt a
vegyesvallalatok, példaul a NUMMI esetében. A
GM egy bezart kaliforniai gyarat nyitotta meg
Ujra ezen a néven a Toyota-val kbzosen. A korab-
ban problémat problémara halmoz6 gyar haté-
konyséaga két év alatt elérte a legjobb GM (Uize-
mek termelékenységének kétszeresét, s meg-
kozelitette a Toyota japan gyarainak szinvonalat.

Magyar szemponth6l még érdekesebb a brit
példa, oda ugyanis - szemben az USA-ban meg-
valGsitott beruhazasi stratégiaval - a japan auto6-
gyarakat csak néhany alkatrészgyartd kovette,
tehat a helyi, illetve a nyugat-eurdpai beszal-
litokkal kellett egylttm(kédni. A Nissan tiz
évvel ezel6tt, 1986-ban kezdett autét gyartani az
észak-angliai Sunderland-ben. A kilencvenes
évek elején a Honda és a Toyota is megvetette a
labat a szigetorszagban, hogy az Eurdpai Unid
piacvéd6 falain belllre kertlve széllithassanak a
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7. tablazat tobbi tagorszagba. A japan har-
mas mélyrehaté valtozasok soro-
zatat inditotta be: hatasukra Ié-
nyegesen javult a brit alkatrészek
min6sége és a beszallitok haté-
konysaga is, s ennek kovet-

valtozas
széazalékban

38 keztében jelentésen béviilt az ex-
85 t
on port.

Az eredmények ismeretében

34 , )
40 .gyOkeres fordulat kdvetkezett be
_3:6 a japan jelenlét megitélésében is.

17 Még néhany évvel ezelétt is az

2,4 orszag kiarusitasaval, a hagyo-
24,1 ményok lerombolasaval védol-
tak a brit korméanyt, amiért teret

14 engedett a japan autdgyarak ter-
jeszkedésének. Az énmagat neo-

liberalisnak, a szabad véllalkozas

feltétlen hivének és tAmogatoja-

nak hirdet6 Thatcher kormany

azonban szigoru feltételeket szabott a japan
befektet6k szamara: ,,letelepe-dési“ engedélyt
csak az a cég kaphatott, amelyik vallalta, hogy
két éven belll hatvan, késébb pedig nyolcvan
szdzalékra emeli a helyben gyartott alkatrészek
aranyat. Ezt csak ugy lehetett teljesiteni, ha
motorgyarat is telepitenek, s egyre tébb brit
cégtdl rendelnek egyéb alkatrészeket. Pedig
akkoriban a brit beszallitok még messze lemarad-
tak a japan versenytarsak mdgott, elsésorban az
alkatrészek min6ségét tekintve. Ezért megren-
delésrél csakis a japan alapossaggal elvégzett
felmérés utan lehetett sz6, a Toyota pél-daul
harom és fél évvel az autdgyartas beinditasa el6tt
kezdte meg a lehetséges beszallitdk ming-sitését.
A japéan autogyérak és a brit alkatrészgyartok
egyuttm(ikddése latvanyos javulast hozott. 1992-
ben a Nissan mintegy kétszaz brit beszallitdja
kozll tizenhat volt képes arra, hogy egy millié
alkatrészbdl legfeljebb tiz darab legyen hibas,
1996-ban maér &tvenen teljesitik ezt szintet. Ezzel
azonban még mindig nem érték utol a japan ver-
senytarsakat, akik kozil korilbeltl haromszor
ennyien maradnak a hibahataron beliil. Lazitasra
vagy Onelégultségre tehat még nincs semmi okuk
a brit vallalatvezet6knek. S6t, minél ,,messzebb
van“ az autogyaraktol egy-egy beszallito - tehat
a beszallitéi piramis masodik és harmadik 1ép-
cséjén talalhatd, altalaban kisebb vallalatok -
annéal nagyobb a lemaradés: példaul az els§ Iép-
cs6fokon all6 Lucas-nak szallitdo kétszaz fés
Woolley egyel6re csak arra képes, hogy egy mil-
li6 alkatrész kozul szaz darab ald szoritsa a
hibdsak szdmat, a neki szallité kisebb cégek vi-
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szont sok esetben harmincdt-negyvenszer ennyi
selejtet gyartanak.

A japan autogyarak az elfogadott beszallitok
termelési, vezetési rendszerével sem voltak ma-
radéktalanul elégedettek, s mint kideriilt, nem a
kakan kerestek csomét: a tanacsaik nyoman vég-
rehajtott latszélag aprdé valtoztatdsok kovet-
keztében esetenként harminc-negyven szaza-
lékkal javult a termelékenység. A koézlekedési
eszkozoket gyarto vallalatok hatékonysaga - az
egy foglalkoztatottra juté termelés - 1985. ota
majdnem megkétszerezddott. (Financial Times,
1996. julius 29.) Az eredmények gyakran kon-
fliktusok &ran sziletnek. A Nissan a beszallitok
atfogé mindsitésekor a minéség, a koltségek, a
szallitds pontossaga és a termékfejlesztés mellett
a vezetési modszereket is értékeli. Tapasztalataik
szerint az els6 négy szempontot minden tovabbi
nélkiil elfogadja a legtébb beszallito, az 6todik
ellen azonban sokan berzenkednek, elsGsorban
akkor, ha az értékelést a ranglétra alacsonyabb
fokan allé Nissan alkalmazottak végzik.

A Ford és a Rover is koveti ajapan példat, je-
lent6sen novelték a sajat hatékonysagukat, és
hasonldan szigori koévetelményeket tamasztanak
a beszllitdikkal szemben. S6t, az elemz&k sze-
rint a japan modszerek terjedése jelent6s szerepet
jatszott az egész feldolgozdipar hatékonysaganak
javulaséban is. A Nissan sunderlandi gyarat nem-
csak autOipari, hanem mas vallalatok vezet6i is
felkeresik, s olyan nagy az érdekl&dés, hogy
honapokkal elébb be kell jelentkezni a gyarlato-
gatasra. Azt persze nehéz lenne meghatarozni,
hogy ezek a ,,zarandokutak” mennyivel jarultak
hozza a tébbi fejlett ipari orszaggal szembeni
lemaradas lefaragasahoz.

Az elérhetd adatok mindenesetre lényeges
javulast mutatnak: 1979-ben még 51 szazalékkal
volt magasabb a német termelékenység, s ez a
killonbség 1994-ben 14 szazalékra olvadt. Az
USA-val szembeni joval nagyobb, 86 szazalékos
hatrany pedig 58 szazalékra csdkkent ugyan-
ebben az id6szakban.

A legmagasabb foku egyittm(ikddés jele, ha
fejlesztési megbizasokat is kap egy beszallitd, de
ehhez még hosszabb kapcsolat sziikséges. Eppen
ezért nem meglepd, hogy a kozos fejlesztés terén
(is) a Nissan az uttdér6, hiszen a Hondat és a To-
yotat megel6zve vagott bele a brit kalandba.
1993-ban pedig bekovetkezett a gazdasagtor-
téneti csoda is, megkezdték a Walesban gyartott
alkatrészek exportjat - Japanba. A nyugat-euro-
pai autogyarak is novekvé megrendelésekkel is-
merik el a brit beszallitok teljesitményének ja-
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vulésat, a nyolcvanas évek vége 6ta tobb mint
kétszeresére novelték az importjukat: 1994-ben a
Volkswagen négyszaz millio, a Fiat kétszaz mil-
li6, a a BMW szédzhatvan millio, a Renault szaz-
otven millié, a Mercedes-Benz és a Volvo pedig
sz&zhusz-szazhlsz millio font érték( brit alkat-
részt vasarolt. (Financial Times, 1996. aprilis
10,

Végll érdemes megjegyezni, hogy 1995-ben
mar Gjra n6tt - mégpedig jelentésen, 5,2 szdza-
Iékkal - a japan belfoldi kereslet, a japan auto-
gyarak tehat ismét er6s6d6 hazai hattérre ta-
maszkodhatnak a globalis versenyben. Az elem-
z6k szerint ebben komoly szerepe van az 1990-
92 kozdtt - az un. buborék-gazdasag idején -
vasarolt autok cseréjének, azaz részben ciklikus
hatasr6l van sz, ami Ujabb egy-két év mulva
nagyrészt kifullad. Tehat nem lehet hosszu tavd,
stabil keresletnévekedésre szamitani a hazai pia-
con. Mégis hiba lenne ,leirni“ a japan auté-
gyarakat, hiszen tovabbra is kivald teljesitményt
nyljté beszallitdkra szamithatnak a vilagméret(i
versenyben. Egy nemzetkdzi ¢sszehasonlito
elemzés tanlsaga szerint ajapan alkatrészgyartok
még mindig észak-amerikai és nyugat-europai
versenytarsaik el6tt jarnak mind a mindség, mind
a termelékenység tekintetében, bar az utdbbiak
teljesitménye is javult az elemzést megel6z6 két
évben. Ennek ellenére a japan beszallitok és a
rivalisaik kozotti kiildnbség tobb esetben tovabb
nétt 1993-1995 kozott, amint azt az 1993-as és az
1995-0s vizsgalat eredményeinek 8sszevetése
mutatja. (Andersen Consulting [1995]) Az észak-
amerikai és nyugat-eurdpai autégyarak vezet6i
tehat nem d6lhetnek hatra a karosszékukben, ép-
pen ellenkez6leg, el kell gondolkozniuk a fej-
16dési Utem kiilénbségén, hiszen éppen a beszal-
litok teljesitménye az Osszeszereld vallalatok
koral kialakulé halézatok kozdétti globalis ver-
seny egyik legfontosabb tényezgje.

+ Osszefoglalas és kovetkeztetések

Bar az autogyartas viszonylag fiatal ipardg - mas
kozlekedési eszkdzoket mar évszazadok Ota ké-
szitenek -, az elmult években mar a masodik
alapvetd szerkezeti-szervezeti atalakulas szem-
tanai lehettlink. Az els6 még az 1910-20-as
években kezdddott, amikor Henry Ford 0j mod-
szere, a tdmegtermelés Eszak-Amerikaban fel-
valtotta a korabbi egyetlen ismert, ezért addig
egyeduralkodd termelési rendszert, a kézmdves-
Kisipari termelést. Ezutan hosszu évtizedekig Ugy
tlnt, hogy semmi sem éllithatja meg a fordizmus
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diadalGtjat, semmi sem lehet hatékonyabb a mind
nagyobb sorozatokra, az un. skalahozadék Kki-
hasznélasara torekvd tomegtermelésnél; csak a
termeld berendezések korszer(sitését, illetve
apré szervezeti-vezetési finomitasokat, éssze-
risit6 Iépéseket érdemes célként Kkitlizni, de a
rendszer logikajan belll maradva, mert gyokere-
sen Uj, jobb megoldast senki sem taldlhat. Az
1980-as évekre azonban kifejlédott, s megkezdte
hodité Gtjat egy alapjaiban mas termelési rend-
szer, a Toyota mddszer. S6t, Ujabban mar a lean
production néhany alapelvét is megkérdéjelezik
azok a szakirok, akik a kornyezet - a piac és a
miszaki megoldasok - gyors valtozasait hangsu-
lyozzak. Eppen ezért szerintik mar nem lehet
hosszU tavl kapcsolatok kiépitésére térekedni, a
turbulens kornyezet a beszallitok gyors és gyako-
ri cseréjét koveteli meg az ,,agilis* vallalatoktdl,
s6t, olyan kulcsfeladatokat is kilsd vallalkozdk-
nak kell kiadni, mint példaul a marketing.

A termelési paradigmék és a jelenlegi trendek
attekintése alapjan leszdgezhet6, hogy a kulfoldi
befektet6k szandékai alapvet6en befolyasolhatjak
a magyar auté- és autodalkatrész-gyartas jovojét.
Egyaltalan nem kéz6mbos, hogy a fordista to-
megtermelés maédositott, ,,&ramvonalasitott” val-
tozatat akarjuk meghonositani, avagy a Toyota-
maodszer meghonositasa, terjesztése a célunk. Ez
a valasztas ugyanis szamos terlileten messze hatd
kovetkezményekkel jar. Ett6l (is) fligg, hogy
milyen jelleg képzettség megszerzését kovetelik
meg - illetve tAmogatjadk - a munkaltatok, erd-
sodik-e a kutatas-fejlesztés, javulnak-e az (j ter-
mékek, termelési eljarasok, vezetési mddszerek
terjedésének feltételei, tehat hosszabb tavon fej-
I6dhet-e az ipardg, s azon keresztiil a magyar
gazdasag.

Megitélésem szerint a magyar vallalatveze-
téknek és a gazdasagpolitikusoknak is van sze-
repik abban, hogy melyik utat valasztjak a kul-
foldi befektet6k. Természetesen nem donthetnek
helyettik, azt azonban befolyasolhatjak, hogy
melyik lehetdség legyen vonzé a beruhazoék
szaméara. Ha a kormany el akarja kerilni, hogy
alacsony bérekkel dolgozd, alacsony miliszaki
szinvonall és alacsony hozzaadott értéket kép-
visel6 termékekkel jellemezhet6 ,,fejl6dd orszag-
ga” véljon a magyar gazdasag, akkor megfelelé
koltségvetési forrasokkal kell tdmogatni az okta-
tast, szakképzést és a kutatds-fejlesztést, és - a
fordizmus helyett - a Toyota-médszer terjedését
el6seqité befektetési dsztonzoket kell alkalmazni.
Ez az ajanlas nyilvanvaldéan sokat kdvetel mind a
pénzigyi forrasok, mind a kormanyzati képes-

30

ségek - eszkdzok, intézkedések kidolgozasa,
hatékony miikodtetése - tekintetében. Alaposan
ismerni kell az iparag sajatossagait, a potencialis
befektet6k stratégidjat és a gazdasadgpolitikai
lehet6ségeket. Mégis ezt az utat kell valasztani,
hiszen a ,,kényelmesebb”, kevesebbet kdveteld
megkdzelités egyre gyorsuld leszakadashoz
vezet.
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Labjegyzetekl

1 Az 1992-93 fordul6jan kezdett autdipari kutatast az el-
mult évek soran a tajvani CIER kutatdintézet, az Eurdpai
Uni6, az ITD Hungary és az OMFB finanszirozta.

- Az Gjabb angol szakirodalomban mér szinte kizarolag a
magyarul egyel6re furcsan hangzo szikar (karcsu) termelés,
azaz lean production kifejezést hasznaljak. A tartalmat job-
bat kifejez6 - de nem sz6 szerinti - forditas a takarékos
egyuttm(ikodés lehetne. A

3 Az 1890-es években az ipardg vezet§ vallalatanak
sz&mitd Panhard et Levassor sem tdrekedett ennél tobbre,
nem gylirte maga ala a beszallitékat, sét olyannyira nem
tartotta fontos célnak a sajat termel6kapacitas bovitését,
hogy a telephelyén 6nall6 vallalkozok dolgoztak az egyes
részegységek elkészitésén és Osszeszerelésén. (Laux
[1976], idézi (Womack et al. [1991,] 21-24. old.) 1903-ban
még Ford sem volt ,igazi* autégyaros a kés6bbi értelem-
ben; minddssze a legkevesebb mszaki felkésziiltséget
igényl6 befejezd simitasokat végezte, a Dodge testvérek
altal gyartott 6njaro alvazat ,,0ltoztette fel“ karosszériaval,
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kerékkel és gumikkal. (Seltzer [1928], 19-20. old, idézi
Helper [1991], 792. old.)

4 Helper [1991], 792. old. szerint Henry Ford szinte egyal-
talan nem vett igénybe bankhitelt, s ezt a sajatos finan-
szirozési gyakorlatot a kés6bbi évtizedekben, az egyébként
megvaltozott termelési rendszerben is folytatni tudta.
Amikor az unokaja, Henry Ford Il 1945-ben atvette a biro-
dalom iranyitasat, a széfben 700 millio dollar varta, kész-
pénzben. (Womack et al. [1991], 193. old.)

“Laux [1976] alapjan Womack et al. [1991] részletesen
leirja, hogyan rendelte meg egyedi kivansagai alapjan az
autojat Parizsban egy angol parlamenti képvisel6. Az egye-
di igények kielégitése semmiféle fejfajast nem okozott a
gyarténak, a mar emlitett Panhard et Levassor cégnek,
hiszen akkoriban ez inkabb szabaly volt, mint kivétel, a
legt6bb autét igy ,.épitették*.

6 Ford rendkivili hatast gyakorolt kora szellemi vezére-
gyéniségeire is, képviseljenek azok barmilyen eltér6 gon-
dolkodasmodot. Egy 1921-ben készilt fénykép tanisaga
szeirnt Charlie Chaplin és Henry Ford egymas teljesit-
ményét kdlcsondsen nagyra becsiilve talalkozott a vilag
elsd szerel6szalagja mellett Ford Highland Park-i (ze-
mében. (A fényképet Hounshell [1984] tarta Ujra a nagy
nyilvanossag elé.) Husher [1989] szerint a Ford-gyarat
meglatogatd szovjet mérnokok lelkes beszamol6janak
hatdsara Lenin is megvaltoztatta magvas tételét: ,, Tanacs-
rendszer plusz porosz vasutitanyitas plusz amerikai ipar-
szervezés egyenld szocializmus®. (474. old.)

7 Amikor sikeriilt minden alkatrészt csereszabatosan gyar-
tani, Ford egy-egy munkas tevékenységét egyetlen miivelet
elvégzésére korlatozta, hogy azt minél jobban begyakorol-
hassak. Ekkor, kb. 1908-ban, azonban még a munkasok
jartak korbe a szerel6csarnokban, egyik autotdl a
masikhoz. Csak mintegy 6t év malva, 1913-ban vezette be
Ford a mozgé szerel6szalagot, felismerve egyrészt azt,
hogy a munkasok helyvaltoztatasa is id6veszteség, még ha
egyik aut6tdl a masikig csak néhany méteres tavolsagot is
kell megtennilik, masrészt azt, hogy az egyenetlen
sebességgel dolgozd munkésok feltartjdk egymast: a
gyorsabban dolgozok elébb-utébb utolérik a lassabban dol-
gozokat, s akkor kénytelenek tétleniil varakozni. (Womack
et al. [1991], 28. old.) Ezutan viszont mar a szerel@szalag
diktalta az Utemet, nem a ,,lassd* munkasok.

8 A szocioldgiatorténészek egyik kedvelt vitatémaja annak
megitélése, hogy vajon a szociol6gia megcstfolasanak,
avagy az alkalmazott szociolégia sikertorténetének tekin-
tend6-e a Ford Motor Co. csaladlatogatd programja, amely-
nek keretében a felmérések mellett a helyes taplalkozasra,
gyereknevelésre és a tisztalkodas fontossagara tanitottak a
gyar munkasait.

9 A termékfejlesztés fordista és lean modszerét sszeha-
sonlité empirikus vizsgalat soran az MIT csoport egyik
kutatdja olyan mérndkkel is talalkozott, aki egész életében
kizarélag ajtézarakat tervezett, de a gyartastervezés ,,ter-
mészetesen* mar nem az 6 feladata volt ebben az esetben
sem, nem is értett hozza. (Womack et al. [1991], 63. old., 1
még 104-138.) old.)

10 V.6. Helper [1991], 793. old.

1*Ford a teljes termelési lancot ellendrizte; nem elégedett
meg a sajat kohdval, (iveggyarral és az ezekre alapozott
alkatrészgyartassal, a nyersanyag-ellatasban is fiiggetlen-
ségre torekedett: Brazilidban gumililtetvényeket vasarolt,
Minnesota-ban vasérc banyat, s végil hajokat is a nyers-
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anyagok szallitasahoz. A birodalmat hatalmas erddségek (a
karosszéria sokaig fabol készilt) és a Detroit kornyéki te-
lephelyeket 6sszekdtd sajat vasut tették teljessé. (Helper
[1991], 797. old., Womack et al. [1991], 39. old.) Henry
Ford Il a negyvenes évek végén, az 6tvenes évek végén
drasztikusan csokkentette a birodalmat. Akkor a GM Valt a
leginkabb integralt autdgyarrd, s még a nyolcvanas évek
végén is kb. hetven szazalékban 6nellato volt. (Dickson
[1993], Helpder [1991], 797. old., Womack et al. [1991],
139. old.)

Pl. 1927-ben Ford a hires T-modellt felvaltd A-modellt
csak kilenc hénapos ledllas utan kezdte el gyartani (Helper
[1991], 797. old.), s tobbek kozott emiatt tudott akkora
piaci részesedést rabolni a GM. amivel atvehette a vezetd
szerepet.

' Val6jaban a bels6 részlegek mindig el6nyt élveznek,
egyenld ajanlatok esetén magéatdl értetédéen 6k kapjak a
megrendelést, de nagyon gyakran még akkor is, ha a kiilsé
szallitd ajanlata kedvez6bb. Ezzel magyarazza Womack et
al. [1991], hogy bar szdmos alkatrészt a GM gyart a vila-
gon a legnagyobb mennyiségben - tehat a skalahozadék
térvényének értelmében koltségel6nyt kellene élveznie -,
bizonyos esetekben a legnagyobb sorozatot a legmagasabb
koltséggel ,,sikerll* el6allitani. (143. old.) A vallalati
kdzpont olyannyira elvesztette a bels6 alkatrészgyartd rész-
legek feletti ellen6rzést, hogy pl. a hetvenes években a
Fisher Body Division mar részletes koltségkalkulaciot sem
volt hajlandé kiadni a kezéb6l. S6t, egy Uj autd ter-
vezésekor a részleg képvisel6je még csak vitara sem mél-
tatta a tobbieket, egyszeriien kijelentette: ,,Ha azt akarja-
tok, hogy legyen ajtaja ennek az auténak, akkor egyetlen
lehet6ségetek van, a mi elgondolasunk végrehajtasa.
(Helper [1991], old.)

A Amikor kordbban csak egy beszallit6tol rendeltek egy-
egy alkatrészt, a fontos célszerszamokat az autogyar adta,
de a tulajdonjog meg6rzésével, tehat csak hasznalatba,
hogy ne keriljon kiszolgaltatott helyzetbe. A sztrajkok ide-
jén viszont a munkasok megprébaltak elrejteni ezeket a
szerszdmokat, hogy jé alkupoziciét harcoljanak Kki.
Ilyenkor Detroit mellékutcaiban a bujocska és fogdcska
izgalmas keveréke jatszodott le a szrajkolok és a szer-
szamok elszallitasara Kirendelt, 6ket Uldozd teherautok
kozott. (Alexander [1961], 17. old., idézi Helper [1991],
798. old.)

A A japan gyarak atlagosan 1,7 milli6 mérnokora fel-
hasznalasaval dobnak piacra egy 0j autét, az észak-
amerikaiaknak 3,1 milli6 mérnokorara, a nyugat-eurépa-
iaknak pedig 2,9-3,1 millié6 mérndkoérara van szilkségik. A
japén fejlesztd csoportok viszont altalaban joval kisebbek -
az MIT felmérés szerint ajapan éatlaglétszam 333 volt, mig
a ,,leggyengébb® nyugati csoportban 1421-en dolgoztak -,
ezért a naptari hdnapokban mért atlagos fejlesztési idétarta-
mok kozott mar Iényegesen kisebb a killdonbség; a japan
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atlag 46,2 honap volt, az észak-amerikai 60,4, a nyugat-
eurdpai pedig 57,3 hénap. (Womack et al, [1991],
112-118. old.) Mas elemz&k némileg eltér6 adatokat
kdzolnek: eszerint Japanban egy Uj modell fejesztésének
megkezdése és piacra dobasa kozott csak 2,5-3 év telik el,
a nyugati gyarakban viszont 4-6 év. (Stalk, Hout [1990],
29. old, idézi Bongardt [1992])

N 1982-1990 kozott atlagosan két évente, mikdzben az
észak-amerikai és nyugat-eurépai versenytarsak 6t évente.
(Womack et ai, [1991], 120-121. old.)
N A vizsgalt id6szakban a japan autogyarak 47-rél 84-re
novelték a gyartott modellek szamat, az észak-amerikaiak
36-rol csak 53-ra, a nyugat-eurdpaiak viszont 49 modellrdl
43-ra csokkentették a kindlatukat. (Womack et al [1991],
119-121. old.)
A Szaz Japanban gyartott autoban a vasarlas utani elsé
harom hénapban 6sszesen hatvan olyan hibat észlelnek a
tulajdonosok, ami az 6sszeszerelésre vezethet6 vissza, a
Nagy Harmas aut6inal ugyanez a mutaté 82.3, a nyugat-
eurépai gyarak esetében pedig 97. (Womack et ai. [1991],
92. old.)
*9 Az észak-amerikai és nyugat-eurdpai gyarak évi atlagos
sorozatnagysaga hatvan %-kal nagyobb, mint a japanoké.
Ha az egy adott modellb8l 6sszesen - azaz a modell ,élet-
tartama“ alatt - gyartott mennyiséget vessziik figyelembe,
a gyorsabb csere, azaz a rdvidebb ,élettartam* miatt a
kiilénbség természetesen még nagyobb; a japan sorozat-
nagysag kevesebb mint egyharmada az észak-amerikainak,
ill. a nyugat-eurépainak. (Womack et al. [1991], 123-124.
old.) A lényegesen magasabb termelékenység kdvet-
keztében mégis alacsonyabbak a koltségek: egy kozepes
méret(i autd esetében a japan koltségelény 2203 $ volt a
nyolcvanas évek kozepén az észak-amerikai vallalatokkal
szemben (Adams [1986], 148. old.), ill. 35 % a német
gyarakkal szemben (a Mercedes-Benz becslése, Financial
Times, 1992. junius 25.. mindkét forrast idézi: Bongardt
[1992]). Ajapan gyarakban atlagosan 16,8 ¢ra alatt szerel-
nek 0ssze egy autdt, az észak-amerikaiaknak ugyanehhez
25,1 ora sziikséges, a nyugat-europai gyartok pedig 36,2
orat hasznalnak fel. (Womack et al. [199i), 92. old.)
Comission of the European Communities [1991], 13/19.
old. idézi Bongardt [1992]

1 A szabadalmakkal védhet6 miszaki innovaciokat ezzel
szemben latszolag Osztdnzi a beszallitok fliggetlensége. A
szakért6k szerint az EU autGipara néhany terileten -
példaul ABS fékek, elektronikus vezérl§ rendszerek,
automata sebességvaltok - még mindig technikai fdlény-
ben van a japan versenytarsakkal szemben. Mas
terilleteken viszont - turbo-feltdltés, tdbbszelepes motorok,
négykerékmeghajtas - mar az utébbiak az élenjarok.
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