Louis R. DESFOSSES

STRATEGIAVALTAS AZ IKARUSZ-NAL

- amerikai szemmel -

Az esettanulmany jellegl iras ,,kulfoldi szemmel* tekinti 4t az IKARUSZ kozelmultjat, s a stratégiavaltassal
kapcsolatosan felmeriilé, meglehetésen széles problémakort.

Az lkarusz 1895-ben, egyszemélyes kovacs- és kor-
dégyarté mihelyként alakult Budapesten. A gépjarmi-
ipar gyors ndvekedését kihasznalva az egyik legna-
gyobb buszgyértassal foglalkozé vallalatta valt. Komoly
visszaesést okozott ugyanakkor a gazdasagi vilagvalsag,
amikor sziineteltetnie kellett mkodését. A céget 1933-
ban Uhry Testvérek Karosszéria- és Jarm(igyar néven
szervezték (jja. A tevékenységei kozott ekkortajt bu-
szok, gépjarmlvek, motorkerékparok és egyéb gépek
gyartasat és javitasat talaljuk. A vallalatot 1949-ben al-
lamositottak és egyesitették az Ikarusz Gépkocsi- és Re-
pul6gépgyarté Tarsasaggal, igy létrehozva az Ikarusz
Karosszéria- és Autébuszgyarat.

A buszgyartads 1951-ben, a f6varos altal rendelt 150
busz dsszeszerelésével indult. 1952-ben tovabbi 100
busz gyartasara érkezett meghizas. A termékvalaszték
hamarosan trolibuszokkal egésziilt ki. 1952 juliusaban
az lkarusz kibocsatotta az els6 farmotoros, tavolsagi bu-
szait, melyek a véllalat legnépszer(ibb termékeivé val-
tak. A kés6bbi fejlesztések eredményeképpen nagyobb,
hatékonyabb motorok és a csuklds karosszériak jelentek
meg. 1962-ben a Székesfehérvari Altalanos Gépipari
Mivek is az lkarusz részévé valt. Az export pedig ha-
marosan meghaladta a 80%-ot - nagyobbrészt a szocia-
lista orszagokba.

1967-ben, a gyartasi kapacitas novelésének céljaval
Uj gyartomUhelyeket létesitettek. 1970-ben tovabbi rész-
leget allitottak fel Méron. 1972-ben egy Ulésgyarto tele-
pet hoztak létre Székesfehérvarott, mely évente tohb,
mint masfél millié Glést gyartott. Ma a termelés hat
helyszint foglal magéban. Két telephely Matyasfoldon
talalhatd 430.000 négyzetméter dsszterlileten. A Szé-
kesfehérvari lizem 500, a Mdri 130, a Szegedi 70, a Kis-
kunhalasi pedig 80 ezer négyzetméter alapteriileten fek-
szik.

Az eladasok robbanésszer(i névekedését jelzi hogy a
szazezredik, nyolc évvel késébb mér a kétszazezredik
busz hagyta el a gyartésort. A sikerben fontos szerepe
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volt az Ikarusz 200-as szérianak, mely szabvanyositott
alkatrészeivel nagyobb tervezési rugalmassagot biztosi-
tott. Ez egyben lehet6séget nydjtott kilféldi motorok
beépitésére, és a nagyobb koltséghatékonysag elérésére
is. A cég els6é nemzetkdzi sikerét, a nizzai XIX. Nem-
zetk6zi Busz Verseny hozta, ahol ezist serleget nyert,
kés6bb pedig Monacéban els6é helyezést ért el a ka-
rosszéridk versenyében.

A stratégiai tényez6k elemzése

Az lkarusz tanacstermét szinte teljesen elboritotta a sok
dokumentacio, melyekkel a tandcsadok a stratégiai ter-
vezési és iranyitasi rendszer bevezetésére tett el6terjesz-
téstiket illusztraltdk. Nem volt kétséges, hogy komoly
valtozasokra lesz szlikség. A Szovjetunid szétesésével a
vallalat a legnagyobb, a megrendeléseinek nyolcvan
szazalékat is kitevd vasarlojat vesztette el. Eurdpa tébbi
részén pedig a recesszid szabott korlatokat. Az lkarusz
buszok gyartasa, mely 1990-ig napi 48-52 buszt jelen-
tett, el6szér 10-12, majd 6-7 darabra esett vissza. A ter-
melés tovabbi csokkenése is varhaté volt, hacsak vala-
mit nem sikerl kitalalni.

Az Ikarusz legnagyobb probléméja a min6ség kérdé-
se volt. A vilagméret( verseny marpedig elképzelhetet-
len magas szint{i minéség nélkil. A japan versenytarsak
példaul a ,hat szigma“ szintet érték el a gyéartasban:
egymillié alkatrész kozil csak harom-négy lett selejtes.
A Mercedes és a Volvo a haromtdl négy szigmaig terje-
d6é mindségi savon (6.200-t6l 67.000 hibaig - millié al-
katrészenkéntjmozog. Az lkarusz messze mdgottik van.

A min6ségi problémakat jol jellemzi a kovetkezd hu-
moros torténet, mely a székesfehérvari telepen esett
meg. A torténet szerint az igazgato, aki az Uivegek bera-
gasztasaval kapcsolatos - a buszgyartéas kritikus teriile-
tét alkoto - problémaékat vizsgélta, a kdvetkezdket kér-
dezte a gyaregységvezet6tol:
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- ,Ugye méréssel is ellen6rizték az ablaknyilaso-
kat?*

- ,lgen, természetesen” - felelte a gyaregységvezeto.

- ,Nos, hadd nézzem a mérdsablont!* - folytatta az
igazgat6. ,,Miért vannak a sarkai lekerekitve?“ - kér-
dezte aztan.

Amire a gyaregységvezet6 csak annyit felelt: - ,,Ki-
I6nben nem illeszkedne.*

Ez a valasz érthet6vé valik, ha figyelembe vesszik a
bérezési viszonyokat, az allastalansagtol valo félelmet,
a mennyiségi orientaciot és az egyéni kezdeményezések
hianyat, hogy csak a legfébb okokat emlitsiik.

A munkaésokat sem lehetett igazan hibaztatni a prob-
Iémakért. Tébb mellékallast kényszeriltek vallalni a
megélhetésért, igy csak féler6vel tudtak f6 munkajukat
ellatni. Az egyetlen reményt a specialis megrendelések-
re dolgoz6 részleg jelentette egyedilallo teljesitményé-
vel, igaz, 6k jobb fizetéshen is részesiiltek.

Alapvet6 irdnyvaltasra volt sziikség. Olyanra, mely
az lkaruszt a vilagpiacon is versenyképessé tenné. Meg-
felel§ piaci rést kellett volna talalni, hiszen az olyan
versenytarsakkal, mint a Mercedes, vagy a Volvo a nyilt
verseny egyenlé az ongyilkossaggal. Stratégiai tervet
kellett tehat kifejleszteni. Egetd szilkség volt a kiildetés,
a célok, a stratégiai és akciotervek megalkotéasara.

Az lkarusz korabbi, meglehet6sen birokratikus szer-
vezete (1. abra) nagyban korlatozta a mingség és terme-
lékenység javitdsanak lehet6ségeit. Az ,,Egyéb alkatré-
szek” gyartasara vonatkoz6 dontéseket példaul két, sok-
szor egymassal ellentétes érdek részlegnek is jova kel-
lett hagynia. A Székesfehérvari dsszeszerel6-lizem
kérései pedig csak az lgazgatésagon és a Budapesti
Osszeszerel6-lizemen keresztill juthattak el Szegedre,
vagy még tovabb, az Egyéb alkatrészekhez. Léthato,
hogy a doéntéshozatal addigi folyamata nem felelt meg a
gyorsan valtoz6 piaci igényeknek.

Az (j szervezeti felépités (2. abra) decentralizélta a
vallalatot, nagyobb autondmiat és irdnyitasi szabadsagot

1. é&bra
Az lkarusz eredeti szervezeti felépitése

Ikarusz igazgatosag

I 1 n

Székesfehérvar
(Osszeszerelés)

Budapest
(Osszeszerelés)

Szeged
(Alkatrészek)

Egyéb
alkatrészek

VEZETESTUDOMANY
1995. 2. szam

biztositva a min6ség és hatékonysag teriiletén. Mig a
Budapesti 0sszeszerel6-iizemnek kozvetlen iranyitasi
joga van a sajtolasi tevékenység felett, addig Székesfe-
hérvar a festéssel kapcsolatos tevékenységeket koordi-
nalja. Bar mindkét Gzemnek sziksége van a két tevé-
kenységre, mégsem lenne célszer{i parhuzamos kapaci-
tasokat kiépiteni. Mig a budapesti izem a nagyobb mé-
ret(i és a csuklos buszok gyartasara specializalédott, ad-
dig Székesfehérvar a kisebb és mini buszokéra.

A szervezetfejlesztés javitotta a mindségbiztositast és
a termelékenységet, de még tovabbi fontos valtoztata-
sokra van szlikség, nem utolsésorban az ISO ming-
séghiztositasi szabvanyok bevezetésére.

Az lkaruszt mint a Szovjetuno és a tbbi szocialista
orszag f6 buszszallitojat, eredetileg a KGST jel6lte ki.
A termelés kdzpontositdsaval a KGST a tapasztalati

‘ 2. abra
Az lkarusz Uj szervezeti felépitése

Ikarusz igazgat6sag

Budapesti Székesfehérvari
0sszeszereld- 1 [ 0sszeszerel-
lizem-------------- . ] tizem
_______________________________ : ,
‘- i
} i
|
Sajtolds  __ --meeemeemeemeeee- Festés

Szeged
(Alkatrészek)

Egyéb
alkatrészek

gorbe és a gazdasagos sorozatnagysag nyujtotta elényo-
ket prébalta kihasznalni. A méretnagysag azonban mara
mar hatranyt jelent. A jelenlegi kereslethez képest tul
nagy kapacitasok, tul nagy altalanos koltségek és tul
nagy munkaer6-allomany terheli a céget. A méretcsok-
kenés pedig, a jelenlegi foglalkoztataspolitikai feszlt-
ségek mellett, nehezen kivitelezhet6. Kecsegtet6 megol-
das lenne vegyesvallalat létrehozasa, vagy kilfoldi val-
lalat részérél torténd felvasarlas. Az utébbi megoldas
nemcsak a tékebevonas miatt, hanem a méretcsdkkenés
végrehajtasa szempontjabdl is kedvezd lenne, hiszen a
korményzat altalaban tlrelmesebb a kulfoldi cégek altal
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végrehajtott Iétszamleépitésekkel szemben. Ennek valo-
szinlisége azonban alacsony. Sokkal nagyobb az esélye
annak, hogy a kemény ddntéseket maganak az
Ikarusznak kell meghoznia.

A fejlédést akadalyozd tényezdkrdl felmérés késziilt
a Budapesti 0sszeszerel§-lizemben. A megkérdezettek
90%-a a legfébb problémanak a stratégiai tervezés és
vezetés, 84%-uk a mindségi orientacid hidnyat tartotta.
A harmadik legfontosabb igény - a valaszadék 40%-a
szerint - hatékony, teljes min6ségbiztositasi rendszer
bevezetésére vonatkozott.

A felmérés a problémék mellett a megoldasi javasla-
tok feltarasara is kisérletet tett. A megkérdezettek 90%-
a a vallalat jelenlegi helyzetének javitasat a stratégiai
tervezéstdl és vezetéstdl varna. 83% tartotta a teljes mi-
néséghiztositas folyamatat fontosnak, mig ugyanennyi-
en az elébbihez kapcsolodd képzést. A mindséggel kap-
csolatos elvarasok vagy célok 73% szerint szlikségesek,
a véltoztatasok fokozatossagat pedig 67% latta elenged-
hetetlennek.

< A véllalat kiildetése, céljai

Az lkarusz kildetése az, hogy miiszaki szakértelmé-
nek és termelési ismereteinek felhasznalasaval vezetd
szerepet toltson be a buszok és buszkarosszériak terve-
zéseben és gyartasaban.

Céljai pedig a kovetkez8ek:

- biztonsdgos, kényelmes, hatékonyan mikodé,
hosszU élettartamu és kdnnyen karbantarthatd buszok
el6allitasa;

- gyors és hatékony szervizhalézat fenntartasa;

- a legjobban képzett, a vallalat kiildetésének és cél-
jainak elkotelezett szakemberek alkalmazasa;

- avasarldi biztonsag és elégedettség biztositasa.

Termékfejlesztés

Az lkarusz magasan képzett tervez6i és mérnokei siker-
rel fejlesztették ki az esztétikai, mindéségi és termelési
hatékonysag szempontjait egyarant kielégité gyartma-
nyokat. Az elsé modell a 200-as széridbdl a 255-6s volt,
mely 45 16 és 14 all6 utas befogadasara volt alkalmas.
A kovetkez6, a 260-as, melyet nagyforgalmd varosi
kozlekedésre terveztek mar 100 személyt befogadd fé-
réhellyel rendelkezett. Mivel még ez a méret sem volt
megfelel6 nagysagu, igy kerilt sor a 280-as sorozat 200
személy befogadasara alkalmas csuklos buszainak kifej-
lesztésére.

Az lkarusz tevékenysége 57 orszagra terjed ki, s az
dltala gyartott buszok tébb milliard mérfoldet tettek
meg. Az egyik legrégibb kapcsolat Svédorszaggal all
fenn, melynek keretében az lkarusz-Volvo buszokat al-
litjak elé. A Volvo vagy Scania alvazra lkarusz tavolsa-
gi buszkarosszériat szerelnek fel, és Volvo motort épite-
nek be. A nemzetkozi olajvalsag hatasara a 70-es évek-
ben fellendilt a buszkdzlekedés, igy az eladasok is. Ez
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kiiléndsen igaz volt a nagyobb szamitasi kapacitasu
csuklds buszokra. Az lkarusz 1979-t61 szallit csuklos
buszokat az Egyesiilt Allamokba. Ezek jelenleg kilenc
varosban kozlekednek. 1984-ben pedig a 286-0s mo-
dellb6l Kanadaban is vasaroltak. Az lkarusz buszok el-
jutottak Gorégorszagba, Tordkorszagba, Kindba és még
52 mas orszagba is. Az eladasok novelésének céljabol
gyarto- és dsszeszerel6lizemeket létesitettek a vasarlo
orszagokban, igy valaszolva a befogadast korlatozo
helyi szabalyokra, és a féldrajzi és éghajlati kivanal-
makra.

Uj gyartmanyok

Az lkarusz 300-as a buszok egy specialis csaladjanak a
tagja, mely a hosszabb utazasok kényelmi igényeit pro-
balja kielégiteni. Az alaptipus a légkondicionéalas mel-
lett pihen6helyiséget, s6t néhany esetben bart is tartal-
maz. Az inter-city utasok csomagjanak kezelhet6ségé-
hez pedig megnovelték a csomagteret.

Erdekes példaja a fenti buszcsaladnak a ,,konferen-
cia busz“, mely az egyedi vasarléi igényeknek megfele-
I6en késziil. A konferenciaszolgaltatdsok mellett jol fel-
szerelt konyha, személyi-szamit6gép kozpont, 6ltéz6he-
lyiség és mosdd al még rendelkezésre. A vezet6 nyugal-
mat elkiilonitett fiilke biztositja. A forgalomban valé ta-
jékozddasat pedig a busz hatuljanal elhelyezett kamera
segiti. A buszokat egy Uj, a magyar kormannyal k6z6s
tulajdonban levd lednyvallalat allitja el6. Bar ez az
anyavallalat keretein beldl van, elszdmolasa elkilonitve
torténik.

Az lkarusz 400-as sorozat a nagyforgalmu, varosi
kozlekedés igényeit kielégit6é buszcsalad legUjabb tagja.
A hagyomanyos, 11 méter hosszi modell kéttengelyes,
illetve két-, vagy haromajtos kivitelben készil. A csuk-
16s valtozat haromtengelyes, és két-, harom-, vagy
négyajtés. Ez utobbi, a konnyebb megkodzelithetdség
végett, stllyesztett padl6val és duplaszélességi ajtokkal
van ellatva.

Az lkarusz 500-as a mikrobuszok egy Uj csaladjanak
a tagja, mely a kisebb méret(i ,,ingaz6“- és luxusjarmd-
vek iranti novekvé igényt prébalja kielégiteni. Minde-
gyik gyartmany ugyanazon biztonsagi jellemz6kkel, ke-
zelhet6séggel és miikddési hatékonysaggal van tervezve.

Vevészolgalati filozéfia

Az lkarusz nagy hangsulyt fektet vasarloi teljes és gyors
kiszolgalasara. Eppen ezért minden olyan orszéagban,
ahol Ikarusz jarm(ivek futnak, vevészolgalat all rendel-
kezésre. A biztonsag mindennél fontosabb. Egy busz
tébb, mint 12.000 alkatrészb6l all, melyek egyuttesének
garantaltan biztonsagosnak és megbizhatonak kell len-
nie. Ennek érdekében szakért6ket képeznek, akik a
gyors és hatékony vevdszolgalat mellett szerszamokkal
és képzéssel segitik a helyi buszvezet6ket és karbantartd
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személyzetet. E szakért6k legalabb egy idegen nyelvet
beszélnek, s képesek a helyszinen felmeril6 igények
minimalis kéréssel vald rendezésére. A kilfoldi vasar-
I6khoz valé alkalmazkodas céljabol az Ikarusz mozg6
szervizszolgalatot alakitott ki. Az egyik eleme ennek az
az épiilet, melyet konténerekben lehet a helyszinre szal-
litani, majd feléllitani, s végil - a mas helyre val6 szal-
litashoz - Gjra szétszedni. A piacszerzési eréfeszitések
egy része arra iranyult, hogy a fejléd6é orszagokbeli te-
hergépkocsi-gyarakban el6allitott alvazakhoz karosszé-
riat gyartsanak. Méasik megoldés a buszok szerelvény
formajaban torténd behajézésa, és a helyszinen vald
Osszeszerelése. A miveletek végrehajtdsahoz szlikséges
képzést az lkarusz biztositja. Ujabbfajta megkodzelitést
jelentenek a kilféldi partnerekkel létrehozott vegyes
vallalatok, melyek akar gyarak teljes atépitését is jelent-
hetik - a mindenre kiterjed6 miiszaki tamogatas kereté-
ben. Az egykori Szovjetuni6 teriiletén, Likindban levé
buszgyar Ujjaszervezése - a tervezett évi 8.000 busz ki-
bocsatasaval - j6 példaja az el6bbinek.

Munkavallaléi kapcsolatok

1990-ben az lkarusz korulbelil 11.000 embert alkalma-
zott. A Szovjetunid dsszeomldsa és a recesszid miatt a
létszamot 6.000-re kellett csokkenteni, és tovabbi leépi-
tések vérhatdéak. A nehéz iddk ellenére a vallalat to-
vabbra is hisz abban, hogy a min6ség és termelékenység
céljait csak elkdtelezett emberekkel lehet megval6sita-
ni. Az elkotelezettség kialakitasa érdekében pedig az
Ikarusz nagy hangsulyt helyez a dolgozéi juttatasok
rendszerére. A kedvezményes étkezési lehet6ség mellett
(az ebédtdl a buféig) thmogatja a kdzlekedést és az tdii-
lést is. Az el6bbieken kivil ipari egészségligyi és bale-
setmegel&zési programokat is segit, a megfelelé egész-
segligyi szakemberek bevonéséaval. Végil pedig, az
Ikarusz felsGoktatasi, kulturdlis és sport tevékenységek
tdmogatasaban is aktiv szerepet vallal.

Pénziigyi muiveletek

A pénzigyi kilatasok elég homalyosak. Nem jésolhato
meg, hogy lesz-e egyaltalan érdekl6d6 befektetd. Bar a
jelenlegi pénzigyi helyzet még nem katasztrofalis, a jo-
V6 csak rosszabb lehet.

Az 1992-es arbevétel megtévesztd, hiszen az utolsod
eladasokat tartalmazta a Szovjetunio és a volt szocialis-
ta orszagokba. A jovOre vonatkozdlag pedig, a tarta-
lékalkatrészeket leszamitva, kevés U Uzletet lehetett
varni. Az egykori Szovjetunié megkozelitéleg két milli-
ard dollarral tartozott, igy tovabbi hitelekr6l nem lehe-
tett sz6. A jovBbeni bevételeknek tehat Eur6pabdl,
Amerikabol és Azsiabol kell szarmazniuk. A Kilatasok
rosszak voltak - kemény versenyre lehetett szamitani a
fenti piacokon mar jelenlevé csicsmindség(, jobb fi-
nanszirozasi helyzetben levé vallalatok részérél.

A 3. abra az eredménykimutatasokat foglalja dssze
az 1991. és 1992. évekre, illetve az elérejelzéseket
1993-t6l 1995-ig. Az el6rejelzések a multbeli teljesit-
ményen alapulé vallalati becslések. Hogy sikeriil-e az
Ikarusznak az elmult évek eladasi szintjét fenntartani,
igencsak kérdéses. Sokkal valésziniibb feltételezés len-
ne az, hogy a kovetkezd harom év mindegyikében 25%-
al csokkennek a bevételek. Ha a kdzvetlen és az altala-
nos koltségek hasonlé aranyd csokkenésével szamol-
nank, akkor végll is a 3. dbra eredményadataihoz jut-
nank. Ez utébbi feltételezés, a foglalkoztatottsag fenn-
tartasara iranyuld kormanyzati nyomas mellett és maga-
nak a kormanyzati tdamogatasoknak a besz(ikitésével, ir-
redlisnak tlinik. A bankok részérgl térténd segitségny;j-
tds - a behajthatatlan kovetelések hazai viszonyai koze-
pette - ugyancsak val6szindtlen.

A 4. dbra az 1991., 1992. évi mérlegeket, és az
1993-95-0s mérlegtervezeteket tartalmazza. A nyugati
szamviteli fogalmak viszonylagos Ujdonsaga miatt az
eszkozértékelések még megbizhatatlannak tekinthet6k.

3. dbra

Az aktudlis és el6rejelzett eredménykimutatasok

Eredménykimutatas 1991 1992 1993 1994 1995

(e Ft-ban) (tervezett) (tervezett) (tervezett)
Ertékesités drbevétele 9.046.210 21.618.218 19.240.214 17.123.790 15.240.174
Kdzvetlen koltségek 6.534.143 13.761.150 12.247.424 10.900.207 5.701.184
Bruttd eredmény 2.512.067 7.857.068 6.992.791 6.223.584 5.538.989
Mﬁkodésikoltségek 2.284.539 7.741.989 6.890.370 6.132.429 5.457.862
Altalanos kéltségek

nélkuli eredmény 227.528 115.079 102.420 91.154 81.127
Egyéb igazgatasi koltségek 284.978 972.053 865.127 769.963 685.267
Uzleti tevékenység eredménye -57.450 -856.974 - 762.707 -678.809 -604.140
Egyéb tevékenységek bevételei 268.080 1.515.779 1.349.043 1.200.649 1.068.577
Egyéb tevékenységek koltségei -576.142 -2.311.251 -2.057.013 -1-830.742 -1.629.360
Adozas el6tti eredmény -365.512 -1.652.446 -1.470.677 -1.308.902 -1.164.923
Adofizetési kotelezettség 0 0 0 0 0
Adézott eredmény -365.512 -1.652.446 -1.470.677 -1.308.902 -1.164.923
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A kovetelések és készletek valodi értéke meghatarozas-
ra var. Az dsszehasonlité adatok hidnya ugyancsak
problémat jelent.

Az 5. dbra a leggyakoribb mutatékat foglalja dssze.
Az adatok érvényessége ismét megkérddjelezhetd, és az
0sszehasonlitd jelleg(i informaciék hianya ugyancsak
kétségessé teszi a szamok felhasznalhatosagat. Magyar-
orszag még nem tett k6zzé ilyen jellegli adatokat, és az
eurdpai vagy amerikai vallalatokkal val6 6sszevetés fél-
revezetd lenne. Ugyanakkor még a bizonytalan informa-

sz&gokat sujtd recesszid. A fejlett nyugati orszagok ide-
ig még nem voltak képesek a hatékony segitségnyujtas-
ra. Valoészin(ileg egy mini Marshall-tervre lenne sziik-
ség. Az Europai Kozosséggel vald kereskedelem nove-
lésének tovabbi gétjat jelentik az ott elfogadott 1SO
9000-es szabvanyok. A GATT-egyezmény, ha mind a
115 résztvevo ratifikalja, a fejl6d6 orszagok szamara is
meg fogja nyitni a piacokat. A technolégiai valtozasok
gyorsasaga azonban megakadalyozhatja a GATT nyuj-
totta lehet6segek kihasznalasat.

4. dbra

Foly6 és tervezett mérlegkimutatasok
Vagyonmérleg 1991 1992 1993 1994 1995
(e Ft-ban) (tervezett) (tervezett) (tervezett)
Eszk6z0k:
Pénztar és bankszamla 307.338 804.957 716.412 637.606 567.470
Egyéb pénzeszkdzdk 0 21.337 18.990 16.901 15.042
Vevék 6.240.605 8.602.739 7.656.438 6.814.230 6.064.664
Készletek 12.506.089 13.528.880 12.040.703 10.716.226 9.537.441
Forgbeszkozok dsszesen 19.054.032 22.957.913 20.432.543 18.184.963 16.184.617
Ingatlanok, gépek
felszerelések 7.329.406 6.653.752 5.921.839 5.270.437 4.690.689
Ertékcsokkenés 0 0 0 0 0
Egyéb 8.042.495 10.287.841 9.156.178 8.148.999 7.252.609
Eszk6zok 6sszesen 34.425.933 39.899.506 35.510.560 31.604.399 28.127.915
Forréasok:
Rovid lejaratd hitelek 1.026.366 1.761.136 1.567.411 1.394.996 1.241.546
Szalliték 6.088.238 4.577.650 4.074.109 3.625.957 3.227.101
Egyéb forrésok 493.636 452.047 402.322 358.066 318.679
Rovid lejarata kotele-
zettségek 0sszesen 7.608.240 6.790.833 6.043.841 5.379.019 4.787.327
Hosszd lejaratu
kotelezettségek 1.377.854 6.379.964 5.678.168 5.053.569 4.497.677
Alaptéke és
eredménytartalék 11.085.988 9.372.234 9.372.234 9.372.234 9.372.234
Kiegyenlité tétel 14.353.851 17.356.475 14.416.317 11.799.576 9.470.677
Forréasok &sszesen 34.425.933 39.899.506 35.510.560 31.604.399 28.127.915

cié is jobb a semminél. A gyorsrata és a rovid tavu lik-
viditas I. mutatok megfelelnek az altalanosan hasznalt
Lhivelykujjszabalyoknak®“. Az eladésodottsag mértéke
szintén elfogadhato.

Egy magyar vallalat felvasarlasat tervezé amerikai
cég felhasznélhatja az ilyesfajta mutatokat a méas or-
szagbeli befektetési lehetdségekkel valo dsszehasonli-
tasra.

Egyébként egyre tobb amerikai vallalat tevékenyke-
dik Magyarorszagon. A New York és New England te-
lefonhal6zatat Gzemeltet6 Nynex példaul a magyar tele-
fonrendszer fejlesztésében segédkezik. A Ford dssze-
szerel6-lzemet mikodtet Székesfehérvarott, a General
Electric pedig a Tungsramot vasarolta meg.

Piaci jellemz6k
Hajtderdk

A buszgyartasban végbemend valtozasok egyik f6 oka a
Nyugat-Européat, de legf6képp a egykori szocialista or-

18

Sikertényez6k

A sikeres buszgyartast megalapozé tényez6k a mai vi-
lagpiacon a kdvetkez6k: min6ség, biztonsag, kdltségha-
tékonysag, eredményes stratégiai tervezés, életképes pi-
aci szegmensek Kkivalasztdsa, vevészolgalat,
pénzforrasok és rovidebb tervezési idé.

A mindség a legfontosabb sikertényez6ként jelenik
meg. Az lkarusz kdvetkezetesen alacsonyabb arakat al-
lapit meg a versenytarsaindl, de igy is megrendeléseket
veszit el a min@ség miatt. A vev6k hajlandéak maga-
sabb arat fizetni a mindség miatt hosszu tavon lehetsé-
ges megtakaritasokért, s a kapcsol6dd biztonsagért és
megbizhatdsagért.

A biztonsdg donté fontossdgu a kozlekedésben. Az
utasok biztonsaga semmilyen megtakaritassal sem ér
fel. Az lkarusznak jo a hire e téren.

A kovetkez6 sikertényez6 a koltséghatékonysag. Bar
az lkarusz versenyel6nnyel rendelkezik a bérkdltségek
tekintetében, a technoldgia terén viszont hatranyban
van. Az alacsonyabb béreknél egyre fontosabb tényez6-
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5. dbra
Fontosabb mutatok

Mutat6k (1992)

Rovid tava likviditas I. 2,50
Likviditasi gyorsrata 0,86
Eladésodottsdg mértéke 0,28
Eszkozhatékonysag -0,01
Sajat téke hatékonyséag -0,01
Eszkozok fordulatszdma 0,26
Készletek fordulatszama 0,72

vé valik az dsszetett termékek dsszkoltsége. A japan és
német vallalatok technoldgiaval probaljak kivaltani a
munkaer6t, és ezaltal javitani tudjak a minéséget és a
vasarldi megelégedettséget is, illetve csokkenteni az
Osszkoltséget. Modszerei a kdvetkezdk: automatizacio,
robotizacid, szamitégépesités, ,just-in-time* kész-
letgazdalkodasi rendszerek, a folyamatos fejlesztésen
alapulé modszerek (példaul a teljes minéségbiztositas)
és a decentralizalt szervezeti strukturdk. Mellesleg igen
nagy a verseny az alacsony bérkdltségli orszagok ko-
z06tt. Ha a buszgyartasban a munkabér lenne a legfonto-
sabb koltségtényezd, akkor példaul Kina, 1,2 milliard-
és az Indiai szubkontinens, 1,4 milliardos lakossagaval
- melyek sokkal kevesebbet keresnek, mint az eurdpai,
japan vagy magyar munkasok - azonméd a legnagyobb
buszgyartova valna.

A volt szocialista orszagokban a stratégiai tervezés és
menedzsment a vallalatok szdmara nem jelentett tdbbet,
mint a kiadott tervek teljesitését. A dontéseket a politi-
kusok hoztdk, s a piaci kdvetelmények hianya alacsony
hatékonysagot és pazarldé gazdalkodast eredményezett.
Mig a vilagpiacon a csticsmindségli, egyedi igények
szerint gyartott termékek valtak a normava, addig a volt
KGST-orszdgokban el8allitott nagyvolumend,
standardizalt termékek elvesztették versenyképességi-
ket, s6t keresettségiiket is. A gyartasi kapacitasok és a
technoldgia fokozatosan elavultak. Bar Magyarorszag
ezt észlelte, és lépéseket is tett a modernizacio érdeké-
ben, a politikusok és dolgoz6k hozzéaallasa sokszor hat-
raltatta az Uj technol6giak bevezetését.

JOl példazta ezt a Székesfehérvari tizemnél vasarolt
automata festékszorasi eljaras. A legljabb szamitégépe-
sitett technoldgiat szerezték és Uzemelték be, hogy né-
veljék a festékszdrasi mivelet gyorsasdgat és mindsé-
gét. A rendszer sohasem m(kddott az el6zetes tervek
szerint, ugyanis senkit sem képeztek ki a szamitogépek
hasznélatara, és a munkasok - munkahelyiik elvesztésé-
t6l félve - megtagadtak a hasznalatat. igy a festést ma-
nudlisan végezték, és a munkasok azzal fejezték ki nem-
tetszésliket, hogy minden ad6dé alkalommal 6sszema-
zoltdk a szamitogép-vezérelt robotokat.

A kovetkezd sikertényezd a gyors és megbizhato
szervizszolgalat. A buszgyartok nagy része szervizkdz-
pontokat alakitott ki azokon a helyeken, ahol a buszaik
tobbsége fut. Minden er6feszités az allasid6k minimali-
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zélasara irdnyul. Mig a helybelieket a szokésos hibak ja-
vitdsara képezik ki, addig a vallalat alkalmazottai a
rendhagydbb problémak elharitasat biztositjk.

A pénzigyi er6forrasok dontd szerepet jatszanak eb-
ben a t6keigényes iparagban. Forradalmi valtozasok zaj-
lanak a gyartastechnoldgidban, és azoknak a cégeknek,
melyek versenyképesek akarnak maradni, jelentds
Osszegeket kell a kutatas-fejlesztésbe beruhazniuk. Az
Ikarusz elmaradt ezen a teriileten, s t6kére lenne sziiksé-
ge. A bankok mérpedig nem tudjik a tékehianyos ma-
gyar gazdasag teljes hitelsziikségletét kielégiteni, a kil-
foldi t6kebevonast pedig korlatozza a vilagméretdi re-
cesszid.

Az lkarusz nem rendelkezik olyan versenyelénnyel,
melynek birtokdban eredményesen vehetné fel a harcot
az amerikai, eurdpai és azsiai vallalatokkal. Marpedig,
az egykori védett szovjet piac elvesztésével nem marad
mas lehet6sége, mipt az igen erés vilagpiacon valo rész-
vétel. A kilfoldi versenytarsak rdadasul a hazai piacat is
veszélyeztetik. Ehhez jarul még a tllfoglalkoztatottsag,
az elégtelen kommunikacio, a gyenge min6ségii beszal-
liték, az infrastruktira hianya, a banki szolgaltatdsok
alacsony szinvonala és végil a kormanyzati beavatkozas.

Az lkarusz legfébb erésségét maguk az alkalmazottai
jelentik, akik jol képzettek, kreativak (mar a szocializ-
mus alatt is vallalkozo szellem(ek voltak), és keményen
dolgoznak, ha megfelel6 a javadalmazasuk. Ezek nem
lebecsiilendd erésségek. Az lkarusz, tdbb szazezernyi
Uzemel6 busszal a hata mogott, térténetének legna-
gyobb kihivaséara valaszol, ha sikerrel tartja fenn javita-
sait és eladasait.

A szocializmus négy évtizede, a maga mennyiségi
szemléletével nem készitette fel az lkaruszt a jelenlegi
kihivasokra. Az lkarusz nem hagyatkozhat mas ver-
senyelényre, mint az alacsony munkabérekre. Ez az il-
luzérikus el6ny pedig egyre inkabb eltlinik a modern
technolodgia, kulondsképp a gyartastechnolégiai K+F
elérehaladtaval. Az lkarusznak valasztania kell: vagy
elsajatitja a technoldgiat, vagy kénytelen lesz a legfon-
tosabb alkatrészeket - mint példaul a motort - a ver-
senytarsaktol megvasarolni. Sajnos, ezek az alkatrészek
azok, melyek a legnagyobb hozzaadott értéket jelentik,
s az lkarusznak épp erre lenne sziiksége.

Az Eurdpai Kozosséggel val6 tarsult tagsag lehetdsé-
get ad Magyarorszag szamara, hogy min@ségi termékei
bejuthassanak a nyugat-eurépai piacokra. Keleti irany-
ban pedig a belépét jelentheti a volt KGST orszagokba
és a FAK tagorszagokba. Az ezekre a piacokra belépni
kivand cégek kedvez6 befektetési lehetGséget lathatnak
a magyar vallalatokban. Bar az lkarusz szivesen latna a
befektetni kivand partnereket, Ggy tlinik, a kihivasokra
onmaganak kell megtalalnia a megoldast.
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