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Absztrakt: 2016 nyaran a német Volkswagen csoportnak egy hétre le kellett allitania a termelést hat tize-mében azt
kovetben, hogy az egyik beszallitoja egy gazdasagi-jogi vitabdl kifolyolag felfiig-gesztette az alkatrész-beszallitasat. A
beszallitonak ez a lépése jelentds anyagi veszteségen tul kézel 30.000 ember munkavégzését érintette hatranyosan,
valamint domino-hatasként meg-rendelés-kiesést okozott a VW-csoport 500 masik beszallitojanak viszonylataban is.
Cikkem elején elméleti meghkozelitésbol mutatom be az ellatasi lancok szakirodalomban elfog-lalt egyre jelentdsebb
szerepét, valamint a vallalati stratégia-alkotas és az ellatasi lancok kozotti kimutathato elvi kapcsolatot. Ezen elméleti
hattérre alapozva az amerikai jarmiiipar példdjan keresztiil bemutatom, hogy milyen koriilmények hatdsara szoritotta
ki vilagszerte a gépjarmii-iparban a JIT termelési filozéfia az MRP tervezési rendszert, amely kévetkeztében a VIW-
csoport esetében - az elézéekben mar emlitett - beszallitas felfiiggesztése azonnal a termelés ledlldsahoz vezetett. Ezt
kovetéen az okokkal egyiitt bemutatom azt a folyamatot, amelynek révén a kiszervezési dontések az amerikai, majd
késébb az eurdpai autégydrak kirében dltald-nosan bevett gyakorlattd valtak. Igy valik érthetévé és elemezhetévé a
VW-csoport 2016. augusztusi valsaga, amelynek kivalto oka a beszallitoval kirobbant pénziigyi (projekt-finanszirozasi)
vita. A tanulmany zdro fejezetében vezeté nemzetkozi szakemberek véleményét Osszegezve ismertetem a megolddsi
lehetdségeket a hasonlo helyzetek elkeriilésé érdekében

Kulesszavak: JIT, ellatasi-lanc, kockazat

1 Bevezetés

Amikor az ellatasi lancok jellemzdit vizsgaljuk, érdemes els6 1€pésben magat a fogalmat egyértelmusiteni,
azaz egy konkrét narrativabdl, azaz fogalomértelmezésbdl kiindulni. Krajewski és szerzétarsainak
szerint[1, pp 371-416] az ellatasi lanc a termelésben résztvevd szolgaltatasoknak, a materializalt
anyagoknak és az informacidaramlasnak egy olyan egész vallalatot atszovo halozata, amely a vallalat
vevojétdl szarmazd megrendelés beérkezésétdl kezdve a teljesitéshez sziikséges nyers-anyagok
beszerzéséig majd a termék legyartasaig és leszallitasaig minden folyamatot magaban foglal. A szerzok
vilagosan rdmutatnak arra is, hogy az ellatasi lanc nem kizarolag egy szervezeten belill értelmezendd
rendszer, hanem annak részei atnytlhatnak a vallalati- (integralt ellatasi lanc), és/vagy a foldrajzi hatarokon

(offshoring). A szerzéparos késébbi miviikben [2, pp 379-400] alkalmazzak a ,kiils6 ellatasi lanc”
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fogalmat az ellatasi lanc azon tartomanyaira, ahol vallalaton kiviili partnerekkel kell kozvetleniil és

integraltan egylittmiikddni.

Az idézett miivek [1, 2] megallapitasara alapozva, miszerint az ellatasi lanc menedzsmentje egy olyan
stratégia-alkotdsi folyamatbdl all, amelynek célja roviden osszefog-lalva — a lehetd legtagabb értelemben
vett — er6forrasok szervezése, ellenérzése és nyomon kovetése. Ennek értelmében az eurdpai és amerikai
autogyarak ellatasi lancainak atalakuldsat elemzd vizsgalatot azzal kell kezdeni, hogy azonositjuk a
kapcsolatot a vallalati stratégia és vallalat ellatasi lanca kozott. Egy profit-orientalt szervezet miikodése
csak akkor maradhat fenntarthato, ha a tevékenységét folyamatosan — mégha megszakitasokkal is — pénz-
iigyi/szamviteli szempontbdl is kimutathatéoan nyereséggel tudja végezni. Ezért jelentdés Michael Porter[3]
azon gondolata, amely szerint a miikodésbeli hatékonysag sziikséges, de nem elégséges tényezd, viszont
egy cég akkor tudja a [piacon] legy0zni a rivalisait, ha nagyobb értéket tud eléallitani, mint a rivalisai, vagy
ugyanakkora értéket, de alacsonyabb koltség (és ebbdl adodoan arszint) mellett, illetve a ,,nagyobb [piacra
vitt] értek lehetdve teszik, hogy a vallalatok nagyobb altagos piaci értéken értékesitsenek” . Ez tavolrol sem
jelenti azt, hogy a mindség és piaci ar kozott végtelen mértéki atvaltasi kapcsolat mutathato ki. A Rolls-
Royce példaja szolgal ezen allitds igazolasara: a markat egyértelmiien luxuskategoriaba kell sorolni;
ugyanakkor a gyar fennallasa soran tobbszor keriilt kritikus helyzetbe, 1971-ben a brit allam szanalasa

mentette meg a pénziigyi cs6dtol [4].

Az a piaci kdrnyezet azonban dinamikusan valtozik, amelynek hatasara kialakul egy vallalaton beliil az
ellatasi lanc. Erre a dinamikus piai kdrnyezeti valtozasra hivja fel a figyelmet Lee [5], amelyben
meghatarozza az ellatasi lancok harom legfontosabb tulajdonsagat: els6 ezek koziil az agilitas, azaz a
rovidtavon és hirtelen jelentkezd piaci valtozasokra valo alkalmazkodas képessége; a masodik az ellatasi
lanc adaptacios képessége, amelynek révén az ellatasi lanc képes reagalni az alapvetd piaci valtozasokra;
a harmadik pedig az illeszkedés, amelynek révén az ellatasi lanc egyes elemeinek miikodése dsszhangba

keriil az 0sszval-lalati érdekekkel.

Ahhoz, hogy megvizsgaljuk milyen tényezOk kényszeritették az Egyesiilt Allamokbeli és nyu-gat-eurépai
autdégyartokat arra a palyara, amely elvezetett a beszallitok felé torténd kiszolgalta-tott helyzet
kialakulasdhoz, az autogyarak torténeti fejlodését kell attekintenlink. Ezen torté-neti fejlodést két
szakaszra érdemes bontani: az elsdé szakasz a II. Vilaghaborll bejezésétdl 1978-ig tart, majd a masodik
szakasz 1979-t6l tart gyakorlatilag napjainkig. Ezt a fejlodés-torténetet az amerikai autogyartok

szemszdgebdl fogom vizsgalni a kdvetkezo fejezetben.

TIG Konferencia Kiadvany, 2024 113



Térsadalom - Informatika - Gazdasag Kutatocsoport

2 AZ AUTOIPARI VERSENY JELLEMZESE

Ebben a fejezetben az amerikai autdogyarak példajan keresztiil mutatom be, hogy a Japanbol szarmazo
termelési filozofia hogyan alakitotta at az észak-amerikai és eurdpai gyartasi és kutatas-fejlesztési
folyamatokat. Azért indokolt az Egyesiilt Allamokbeli és eurdpai autogyarakat egységesen targyalni a japan
versenytarsakkal szemben, mert egyrészrdl az amerikai és eurdpai autdogyarak kozotti versenyben nem volt
kimutathat6 olyan radikélisan 0j termelési filozofia megjelenése, mint amilyen a JIT megjelenése volt.
Hasonloan reagaltak az amerikai €s europai gyarak az 1j termelési filozofia megjelenésekor, és ahogyan

majd latni fogjuk hasonlo erdfeszitéseket tettek annak implementalasara [6].

2.1.Amerikai autéipar fejlodése az 1970-es évek végéig

A historikus statisztikai adatok,  valamint  ezekre  alapuld  kutatdsokbol  kideriil
[7-8], hogy az Egyesiilt Allamok autoipara 1978-ig — ugyan rovidszakasza konjunkturalis visszaeséssekkel
is biré — de dsszességében lasst litemil allando fejlédési palyan mozgott. Az a koriilmény, miszerint a
varhato kereslet — konjunkturalis visszaesésekkel és piaci bizonytalansagokbol ad6do pontatlansagokkal
ugyan — eldre jelezhetd, felerdsitette azt a folyamatot, hogy az amerikai autdogyarak a gyartasi
tevékenységiiket az un. MRP-rendszerekre alapozzak. A rendelkezésre 4llo piaci adatok és eldrejelzések
tették lehetdvé a gyarak szamara, hogy a gyartésorok termelési tervét, illetve a raktar- ¢és szallitasi
kapacitasat tervezni tudjék [1-2]. Az MRP-rendszer altalanos alkalmazasa az amerikai gyartok korében az
adott technologiai és gazdasagi koriilményekbdl addddan sziikségszerti volt. Részint azért, mert annak
alkalmazasa tobb évtizedes multra tekintetett vissza, részint mert miutan kialakult a harom nagy versenyz6
autogyar — Ford, General Motors, Chrysler —, egy késztermékre értelmezett negativ raktarkészlet szinte
biztosan piaci részesedés-csokkenést, mig a versenytarsnal pedig piaci részesedés-ndvekedést okozott

volna [9].

A japan gyartok helyzeti elényét alapozta meg az az Egyesiilt Allamok iparaban a II. Vilaghaboru 6ta
krénikusan jelenlévd probléma, amelyek az iparcikkek kapcsolatos mindségi gondokban jelentkeztek. Az
Amerikai Egyesiilt Allamok gazdasaganak a II. Vilighaborut kovet6 idészakéban tobb olyan polémia volt,
amelynek kozéppontjaban az a tény allt, hogy az amerikai vallalatok gyartmanyainak meghibasodasai
rendre rosszabb értékeket mutattak, mint nemzetkdzi (elsd-sorban: japan) versenytarsak gyartmanyainak
adatai, és jelentds fogyasztoi bizalomvesztéshez vezetett [10]. A helyzetet stlyosbitotta, hogy az amerikai

vallalatok vezetése dontéseinek soran abbol indult ki, hogy a porteri értelemben vett trade-off kapcsolat [3]
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van a mindségi fejlédés és a vallalat pénziigyi eredményei kozott. Ezt a hibas feltételezést csak évtizedekkel

késébb, kozvetleniil az ezredforduld elodtt sikeriilt megcafolni [11].

A tavol-keleti versenytarsak amerikai piacokon vald6 megjelenése tette egyértelmiivé a korabbi
hagyomanyokat kovetd termelési eljaras korlatait, amelybdl azt kovetkezett, hogy mind a termelési

koltségekben [12] mind a mindségben [10] athidalhatatlan versenyhatrany alakult ki.

2.2 Amerikai autéipar az 1980-as éveket kovetoen

Az 1980-as évek elejére az egyre intenzivebbé valé Japan export elérte az Amerikai Egye-siilt Allamokat
¢és Eurdpat. A Japan export olyan intenzivvé valt rovid idén beliil, hogy mérhet6 és gyorsan ndvekvo piaci
részesedésiiket par év leforgasa alatt ki lehetett statisztikailag mutatni [7]. Ezt az el6retorését az eurdpai
piacokon a jog eszkozét kihasznalva lehetett csak lassitani: atmenetileg 10%-ban allapitottak meg a piaci
részesedésiik maximumat. Az jogi megoldasok atmeneti jellegébdl fakadoan az 1980-as évektdl kezdédden
az emlitett piacokon m{ikddé hazai autégyarak el6tt allo kihivas abban realizalodott, hogy miképpen

lesznek képesek ezt az 11j termelési filozofiat sajat miikodésiikbe integralni [6][32].

Erre a kérdésre az elméleti valaszt a japan termelési filozéfia tudomanyos szintti feldolgozasa adta meg[ 13-
14], gyakorlati oldalrdl pedig japan-egyesiilt allamokbeli cégek altal alapitott kozos vallalatok alapitasa
jelentette a megoldast [15]. J6 mutatja a JIT termelési filozofia koltség-csokkentd hatasat az a tény, hogy
hogy a General Motors 1980-at kdvetden 8 millié dollarrél 2 millié dollarra tudta csokkenteni a raktarozasi
koltségeit. Egy masik autogyar, az europai Alfa-Laval JIT termelési filozofia segitségével a gyartasi id6t a
szintén japan versenytarsaktol atvett kanban-rendszer bevezetésével 40 hétrdl 8 hétre csokkente a termékek
gyartasi idejét [12]. (A JIT bevezetése eldtt a japan autogyartok atlagosan 16,8 ora alatt szereltek dssze egy
gépjarmuivet szemben a kordbbi eurdpai 35,5 és észak-amerikai 24,9 oraval, és az elkésziilt jArmiivek jobb

mindségi tényezdkkel is birtak [8].)

Osszességében levonhatjuk azt a kdvetkeztetést, hogy amig egyes iparagakban a termelési médszerek (JIT,
TQM) integralasaval és/vagy fejlesztésével novelhették a hatékonysagot, addig a tagabb értelemben vett
mindség[10] elérése érdekében jelentds innovaciora és kutatas-fejlesztési tevékenységre kényszeriiltek,
amelyek a koltségek elkeriilhetetlen novekedéséhez vezettek. A koltségek csokkentése és a mindség
fejlesztése iranti igény azota sem kertilt le a napirendrél [16], tobbek kozott ez a jelenség is szerepet jatszott
abban, hogy az 1980-as évtized elején bekdvetkezett fordulat felerdsitette a kordbban mar meglévo, de

eddig még nem til intenziv kiszervezési gyakorlatot (outsourcing) [1-2, 17].
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A kiszervezési dontések ,,divatja” kapcsan Pisano-Shih [18] megemliti, hogy az altala ,,iizleti guru”-knak
hivott tanacsaddk és Wall street-i pénziligyi szakemberek erdteljes tanacsara mind tobb amerikai vallalat
szervezte ki a termelési tevékenységének egy részét. Kezdetben a kiszervezés célja az volt, hogy az
alacsony hozzaadott értékii tevékenységet az ellatasi lanc atszervezését kdvetden beszallitoktol szerezzék
be, és az igy realizalt megtakaritasokat az innovacioba fektessék be. Idével azonban annyira tlburjanzottak
ezen kiszervezési dontések, illetve egyoldaliian a koltség-hatékonysag iranyaba tolodtak el, hogy komplex
gyartasi folyamatok is kiszervezésre keriiltek, és vele egyiitt csokkent a kutatas-fejlesztési tevékenység,
ebbdl kovetkezden a vallalati tudas és innovacios képesség. Egy, az autdipari kiszervezéseket elemz6
publikacio ramutat arra, hogy még az egyedi gyartasi elveket kifejleszté és kdvetd Toyota is 70%-ban

beszallitoira alapoz [19].

Meglatasom szerint az autogyarak — a VW-csoportra ez egyértelmiien igaz — nem vették komolyan Porter
azon figyelmeztetését, miszerint egy beszallitd csoport veszélyeztethet egy ipardgat azzal, hogy egy
integracioval megkeriilhetetlen szerepre tesz szert [20]. 2016 nyaran olyan helyzet allt el egy
beszallitokkal kirobbant gazdasagi vitabol kifolydlag, amelynek kdvetkeztében a VW csoport kdzel 30.000

munkasat kellett kényszerszabadsagra kiildeni.

3. A VW-csoport 2016-0s valsaga

Az eset feldolgozasara a korabeli hiradasok alapjan keriil sor [21-23]. A német VW-csoport a termelését a
70-es évek elején kiszervezte az egykori Jugoszlaviaba. Az egyik ilyen beszallito partnere az a Tvornica
Automobila Sarajevo — tovabbiakban: TAS — volt. Ez a fajta kiszervezés — az egykori Jugoszlavia és a
Német Szovetségi Koztarsasdg technologiai fejlettségbeli kiilonbségébdl addédéan — még csak
hatékonysagnoveld célzata volt. A 80-as évek végi privatizacio sordn hozzajutott a TAS tulajdonosi kore
szlovéniai kozponti Prevent véllalat-csoporthoz. Ez a cégcsoport a kozelmultban felvésarolt tdbb,
egyébként a VW-csoportnak beszallitd vallalatot, tobbek kdzott 2015 kozepén a Car Trim-et (textilipari
termékek beszallitoja) és az ES Automobilguss-t (tobbek kozott sebességvaltokat gyart), amely

vallalatokkal egyébként a VW tobb évtizedes jo kapcsolatot apolt.

A cikkem korabbi fejezeteiben lathattuk, hogy az elmult harom és fél évtizedben az autogyaraknak
folyamatosan torekednie kellett a hatékonysaguk fejlesztésére is. A piaci elemz6k szerint ez a hatékonysag-
novelés nem csak a gyartasi és egyéb kapcsolodo tevékenységeket érintette, hanem a kutatas-fejlesztést is,
miutan ez egy rendkiviil koltség-intenziv tevékenység. [18][35] (Az autoégyarak gyakorlatilag két tiz kozé
szorultak: egyik oldalrdl a piaci verseny és az egyre szigorodo tdrvényi szabalyozas igényelte az intenziv

innovativ tevékenységet, masik oldalrol a hatékonysag igénye pontosan ez ellen jatszott.) Ennek a
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kiszervezési gyakorlatnak a mértékére a VW-eset kapcsan a magyar piaci elemzok [21-22]is felhivtak a
figyelmet. Flemzéseikben — hivatkozva hiteles és auditalt Thompson Reuters adatbdzisbol szarmazo
adatokra — ramutattak arra, hogy amig az autégyarak — €s ez igaz a vilagklasszis Toyotara is — a bevételeik
megkozelitdleg 5%-at forditjak kutatas-fejlesztési célokra, addig ez az arany beszallitoknal kozel 10%-os.
Ezen becsléseket alapul véve: 2015-ben a Toyotanak a bevétele 252,3 millié dollar volt, a VW-csoport
esetében ez az Osszeg 231,6 millié dollart tett ki . Ezeknek a bevételeknek az 5%-a rendre megkdzelitdleg
12,61 millio dollar, illetve 11,58 milli6 dollar. A legnagyobb autdipari beszallitd a Bosch, 2015-ben 78,4
millio dollar bevételt mutatott ki. Mindezek alapjan a Bosch a vilag legnagyobb autdipari gyartok K+F

koltségeinek kozel kétharmadat tudja sajat kutatasaira forditani [36].

Ezt a helyzetet sulyosbitotta az a tény, hogy az autdogyarak amikor a kiszervezési dontéseiket meghoztak,
akkor a késobbi beszallitoik még fliggetlen piaci szerepldk voltak, de a jarmiiipari beszallitok piacidn is
végbe ment egyfajta centralizalasai folyamat [21-23], és igy az egyes beszallitoi cégcsoportok monopol

helyzetébe kertiltek.

2016 nyarara a VW-csoport és a Prevent-csoporthoz kapcsolodo cégek kozott a kapcsolat megromlott. A
német Der Spiegel [23] szerint ez két okra vezethetd vissza: egyrészt a Prevent-csoport felvasarlasait
kdvetden a szallitasokban fennakadasok jelentkeztek — amely a JIT-termelési rendszer esetében komoly
kovetkezményekkel jart — masrészt egy sikertelen kozos kutatdsi projekt lezarasbol fakadd vita miatt, a
Prevent csoport leallitotta az alkatrészek szallitasat. Tekintettel arra tényre, hogy az eurdpai és amerikai
autégyarak tobb évtizede a JIT-filozofiat honositottak meg miikddésiikben, a beszallitdsok felfiiggesztése
— raktar-készlet hidnyaban — automatikusan a termelés leallitasahoz vezetett. Ennek kovetkeztében 2016.
augusztus 20. és 29-¢ kozott a VW-csoport wolfsburgi, emdeni, zwickaui, kasseli, salzgitteri és
braunschweigi tlizemeiben csokkenteni kellett, illetve le kellett allitani egyes tipusok gyartasat.
Tovagyiiriizé hatasként kell megemliteni, hogy ez a leallas a VW csoport kdzel 500 beszallitojat érintette.
Bar sikertilt targyalas Gtjan megegyeznie a feleknek, az el-szenvedett veszteség mértékét kdzel 100.000
millié eurdra becsiilik, az 6sszes Prevent-csoportbol szarmazé zavarok szamléjara irjak azt, hogy 2016-ban

100.000-rel kevesebb gép-jarmii hagyta el a szerel6csarnokokat!

A VW ¢s a Prevent-csoport kdzotti vita és annak kovetkezménye cezirat jelent a tobb szem-pontbdl is:
évtizedek alatt kialakult tizleti kapcsolat omlott 6ssze viszonylag rovid id6 alatt (hdromnegyed év). A
beszallito elfoglalt helyzetébdl adoddan a gyartast kellett egy idére fel-fliggeszteni és viselni annak
gazdasagi kovetkezményeit, és ez volt az elsé olyan alkalom, hogy egy beszallitoi kapcsolat egy masik
beszallitoi viszonybol szarmazo zavarbol kifolyolag szenvedett hatranyt. A VW-csoport és a beszallitoi

kozotti vitaban ez esetben valosagossa valtak azok a veszélyek, amelyet Choi-Linton [24] cikkiikben
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megfogalmaztak. Lényeges elemként mar a cikk elején ramutattak, hogy az eurdpai és amerikai auto-
gyartok a japan példat kovetve ugy probaltak az ellatasi lancaikat hatékonyabba tenni, hogy az alkatrész-
gyartas egy részét (hangsulyozottan) kisszamu beszallitod felé kiszervezték. Ezzel gyakorlatilag ugyanazt
lattak eldre, amit a portfolio.hu idézett cikkében is leirt: az autdgyarak gyakorlatilag magukat mandverezték

egy kiszolgaltatott (zsarolhatd) helyzetbe, illetve ezzel elveszitették az innovacids képességiiket.

4. Osszefoglalas és kovetkeztetések

A VW-gyar példajat megismerve adja magat a kérdés: Mit lehet tenni az ellen, hogy ne ismétlédhessenek
meg hasonlo esetek a jovoben? Amy C. Edmondson cikkében [25] kisérletet tett arra, hogy elemezze a
VW-csoport bukasahoz hasonlé kudarcokat: sok vallalati felsé vezetd szerint ezen bukasok
természetszeriileg rosszak, viszont ezekbdl tanulni lehet és tanulni kell. Ezzel szemben a cikk szerzdje azt
gondolja, hogy egy piaci bukasnak adott esetben lehet rossz vagy jo kimenetele, viszont ezen bukasokbol
tanulni nagyon nehéz, kiilondsképpen akkor, ha stratégiai jelentdségli tanulsdgot kell levonni. Meglatasa
szerint a komplex rendszerek mitkddésének velejardja lehet az elkeriilhetetlen bukds, 1ényeges, hogy az
ismétlédd bukasokra/hibakra kell a figyelmet forditani. A kérdés most az, hogy elkeriilhet6-e a jovében A

VW-esethez hasonl6 kényszer(i leallas?

A valaszt két oldalrol lehet megkozeliteni. Adatokkal alatdmasztva lathattuk a JIT kedvezd hatasat az
autogyarak termelésére, igy ez alapjan nem valdszinisithetd, hogy versenyelényt tudnanak elérni, ha errél
a termelési filozofiarol barmilyen iranyban elmozdulnanak. Az eldbb emlitett megkozelités a

kovetkez6[37]:

. Uj alapokra kell-e helyezni a beszallitokkal az iizleti kapcsolatot a termelés viszonylataban?
. Uj alapokra kell-¢ helyezni a beszallitokkal az iizleti kapcsolatot a kutatas-fejlesztés, illetve

innovacid viszonylatdban?
A kettd kérdés nem fiiggetlen egymastol, ez lathatd Pisano-Shih[18] cikkébdl is. Cikkiik alapproblémadja,
hogy szamos amerikai iparagban a kiszervezés folyamat nem pusztan vallalati hatarokat 1épett at, hanem
orszaghatarokat is. Ez egyiitt jart a hazai termelési kapacitasok zuhanasaval is. Cikkiik végén is arra a
kovetkeztetésre jutnak, hogy a globalis versenyben a tudas és a termelési kapacitas birtoklasa egymastol el

nem valaszthato [38].

Kiilonosen igaz ez az autogyartas tekintetében, hiszen egy gépjarmi kiilonboz6 részei rendkiviil komplex
termékpalyat jar be az alapanyagok beszerzésétdl a termék elkésziiltéig. Ha figyelembe vessziik, a

szerzOparos cikkben ismertetett, altaluk megalkotott modularitas-érettségi matrixat, azt tapasztaljuk, hogy
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egy személygépjarmii egyes részei a folyamatba-agyazott innovacio kategoriaba tartozik (példaul: hékezelt
acélbol készilt alvdz), mig masok a folyamat-vezérelt innovécid kategéridba sorolhatd (példaul:

gépjarmuvek bedgyazott rendszerei, fedélzeti szamitogépek).
Mindezekbdl két dolgok kovetkezik:

Egyrészt felvetdik az insourcing kérdése, amely a kiszervezési folyamatokkal ellentétes iranyu
atszervezése. Brad Power[26] a GE példajat hozza fel a VW-csoporthoz hasonld helyzethez, mivel a GE
beszallitoi (Samsung, LG) idével versenytarsakka Iéptek el6. Ezért a GE ugy dontott, hogy 1 milliard
dollaros méretii beruhazasbol hat kiilonbozd helyszinen 11 0j gyartd sort allit lizembe — szamos
munkahelyet visszatelepitve a korabbi kiszervezés helyszinébdl. Felveti, a trade-off lehetéségét az a
publikdcioban kihangstlyozott tény, hogy az eredeti gyartds munkaeré-igényét 80%-kal tudtik
csokkenteni. A cikkben kozoltek igazolni latszanak Pisano-Shih [18] gondolatait, hiszen GE esetében sem
csak a gyartasi folyamat keriilt vissza az GE-hez, hanem ez egyiitt jart az innovacios tevékenység
intenzivebbé valasaval: a szerz6 adatai alapjan egy 0j termék kifejlesztési ciklusa a korabbi 3-4 évrdl 1-1,5

évre csokkent.

Nem lehet elkeriilni a beszallitokkal vald viszony ujraértelmezését sem. Részint azért sem, mert a VW-
csoport krizise megmutatta, hogy a korabban jol mikédd ellatasi lancon beliil jelentkezhetnek olyan
érdekiitkozések, amely muikodést veszélyeztetni: Lee [5] gondolatit kdvetve egy korabban illeszkedd
rendszer egy sokk hatasara ,.egy nem illeszked6™ allapotba keriilt. Miutdn az adott konfliktus egy
innovacids-projekt kapcsan tort ki a két cég kozott, ez eldre vetiti, hogy a jovioben jelentds konfliktus elé
néznek azok a gyarak, akik vissza szeretné€k in-tegralni a gyartasi folyamat (és ebbdl adédodan a tudés és

innovacios képesség) korabban kiszervezett teriileteinek egy részét.
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