Terry WALLACE

OROSZORSZAGBOL SZERETETTEL:

AZ IKARUSZ ESETE

ES A MAGYAR AUTOBUSZGYARTAS

A szerz6 nemcsak a priori kérd6jelezi meg az akkulturacié fogalmat, hanem kulondsen annak
alkalmazhat6sagéat vitatja az atalakitas jelenlegi fazisaban lev6 magyar gazdasagra. Ennek érdekében a
tanulmany kimutatja, hogy a minéség kérdése egyel6re még csak csirajdban van meg Magyarorszag egyik
legjelent6sebb gyéartd vallalatdnél, az IKARUSZ Karosszéria és Jarmdlgyarban. Kovetkezésképp az
akkulturacié kérdései ennél a vallalatnal a legjobb esetben is csak kezdetleges allapotban vannak, a
legrosszabb esetben pedig utat nyitnak a potencialisan idegen gyakorlat legitimaci6ja felé a kelet-kdzép-

eurdpai gazdasagokban.

A ,vallalati kultararél“ szo6l6 egyre terjedelmesebb ve-
zetési, szocioldgiai és pszicholdgiai szakirodalmat bon-
gészve Ugy tlnik, hogy hallgatélag egyetértés van ab-
ban, hogy a szervezeteknél legalabb harom sajatossag-
nak kell érvényesiilnie ahhoz, hogy a kulturalis beillesz-
kedés megtorténhessen (Deal and Kennedy, 1988;
Peters and Waterman, 1982). El6szér is ,,jobb id6kben*
olyan strukturaknak kell jelen lennilk, amelyek lehet6-
vé teszik, hogy a munkasok és a vezet6i allomany ,,0sz-
tozhasson® a vallalat javain. Ezen struktarak altalaban
stabil foglalkoztatasi viszonyok, valtozékony belsé
munkapiac, rendszeres bérnovekedés és a kollektiv alku
toleranciajanak formajat oltik. Ezeket a ,,val6sadgos*
struktdrakat azonban mér jé ideje egyre inkabb ,.képze-
letbeli* stuktarak valtjak fol, amelyek kozil a legfonto-
sabbak a termelés tarsadalmi szempontjai, mint példaul
a szervezeten beluli sport- és szabadidds tevékenységek
lehet6ségének biztositdsa. Amikor pedig ezek az elosz-
tasi viszonyok fesziiltséget okoznak, ezen képzeletbeli
struktarak ideoldgiai jelent6sége még nyilvanvalébba
valik. Bar 6nmagukban nem biztositanak megélhetést,
mégis abban az iranyban hatnak, hogy a dolgozé valla-
lattal val6 azonosulastudatat néveljék. Ezek a struktirak
természetesen nem mindig sikeresek, amit az utéhbi
szaz évben lezajlott gyakori szakszervezeti vitdk is bi-
zonyitanak. Ugyanakkor mégis meg lehet allapitani az
»elosztasi viszonyokéhoz vald kapcsolodasi helylikon
belil azokat a kérilményeket, amelyek kozott a
nagyvallalatok ezeket a struktirakat a XIX. szazad vége
oOta alkalmazzak (Wallace, 1993).

A két, fent leirt form4jua struktdra a nyugati t6kés
szervezetek fejlédésére érvényes. Bizonyos moédosita-
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sokkal és kiegészitésekkel azonban a kelet-kozép-
eurdpai gazdasagokra is raillik. igy példaul az, hogy a
vallalat magara vallal szélesebb kor( tarsadalmi funkci-
oOkat is, igy a gyermekgondozast, az oktatast, a lakaskeér-
dést és a kdzlekedést; a szocialista brigddok szerepe ab-
ban, hogy a vallalatot arra 6szténdzze, hogy részt ve-
gyen a joléti és a kozosségi tervekben, valamint a dol-
gozoknak a vallalatiranyitasban val6 részvételéb6l ado-
dé ideoldgiai tAmasz hozzajarul a szocialista kisérlet
megértéséhez legalabbis véllalati szinten, mivel képes
arra, hogy a véllalattal val6 azonosulast nagymértékben
fenn tudja tartani. Ugy tlinik azonban, hogy a munka-
nélkiliség ndvekedésével, a bérek stagnalasaval, a naci-
onalista mozgalmak feler6sodésével és mind az allam-
nak, mind a vallalatnak a joléti és a tarsadalmi funkci-
0kbol valé visszavonulasaval a dolgozék azonosulasa a
véllalattol a nacionalizmus és a kultdra felé tolddott el.
A harmadik tényezd, amely mostanaig csak kismér-
tékben befolyasolta a kelet-kdzép-eurépai gazdasago-
kat, az Uj szervezeti formak és szervezési modszerek.
Napjainkban divat azoknak a vallalatoknak a kérében,
akik terlletikon élenjaréknak érzik magukat, hogy ,,vi-
lagszinvonali gyartoknak®, ,,minéségkdzpontli szerve-
zetnek”, ,rugalmas gyartominek“, ,innovativ vallalat-
nak“ vagy ,élenjar6 gyartonak“ nevezze magat. Ahhoz,
hogy valamely vallalat igényt tarthasson erre a statusra,
rendelkeznie kell az alabbi szervezeti struktirak tobbsé-
gével vagy mindegyikével: ,.éppen a megfelel§ id6ben*
(just-in-time), atfogd mindségiranyitas (total quality
management), mindségi korok, team munka és emberi
er6forras-menedzsment. Ha viszont e formék ,,Iénye-
gét” akarjuk megragadni, akkor jellegzetességuk két-
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ségkivil a felvilagosultsadg, a demokrécia, a hatalom
megosztasa és igy az akkulturéacio, azaz a kulturalis be-
illeszkedés.

Paul Thompson a nemzetkdzi szemindrium szamara
irott tanulmanyaban agy jellemzi ezt a harom szervezési
modszert, hogy azok évek hosszl soran &t épultek ki, és
ezért kétségessé teszik, hogy ,,Uj“-nak lehet-e nevezni
Oket (Thompson, 1993). Ez nem pusztan szellemileg ér-
dekes kérdés, hanem fontos a kelet-kdzép-eurdpai valla-
latfejlesztés szempontjabdl is. Amikor a magyar példat
a tanulmany kiemeli, feltételezi, hogy a gazdasagi fejl6-
dés jelenlegi fazisa ebben az orszagban problematikussa
tette, hogy a vallalat és az allam képes-e fenntartani az
»elosztési viszonyok* és az ,ideoldgiai szabalyozasi
strukturak” koéré hagyomanyosan szervez6dd tevékeny-
séget.

Az érv

A kelet-kdzép-eurdpai (CEE) liberaliz&cid utolso fazisa-
ban, az 1980-as évek vége felé nyugat-eurdpai és ameri-
kai tudosok, tanadcsaddk, véallalati jogaszok és
nyugdijalap-igazgatok 6zonléttek a térségbe, élikon
Jeffrey Sachs-szal és a Harvard Business School-lal,
akik kelet felé igyekeztek (Warhurst et al, 1993; Robin-
son and Bobbinski, 1992; Roberts, 1992; Mujzel,
1991:45; Hertz, 1991; kulénbdz6 Financial Times jelen-
tések). Mélyen a portfoliéjukba agyazva talalhatjuk meg
a beruhézasi politika, a vezetési rendszerek, a piaci stra-
tégidk, az emberi er6forras-menedzsment, a privatizaci-
6s folyamatok és az (j szervezeti struktirak legfrisebb
»guru“ megkozelitéseit. Az emlitett ,,kezdeményezé-
sek” azon a tételen alapulnak, hogy az eddigi CEE-beli
vezetési modszerek teljesen hasznavehetetlenek a pi-
acgazdasagban, és hogy a nyugati mddszereket be kell
épiteniuk vallalati stratégiajukba (Rudolf, 1993:3, idézi
Warhurst et al, 1993).

Ez szintén arra példa, hogy az amerikai és nyugat-
eurdpai Uzleti és elméleti ,,szakértk* azt feltételezik,
hogy minden probléma nélkil exportalni lehet az eddigi
lizleti stratégiat az egyik ,barati“ kdrnyezeth6l a masik
»baratinak” tekintett kdrnyezetbe, fiiggetlenil potencia-
lisan ,,idegen” jellegétdl. Akik vitattak ennek a stratégi-
anak a helyességét, még azok sem maganak az atvitel-
nek a koncepcidjat kritizaljak, hanem azt a problémat,
hogy mit kell tenniik az ,,atadéknak* és a ,,fogadok-
nak“ az atvitel sikere érdekében. (Michailova, 1993;
Sackmann, 1993; Duenas, 1993). Az olyan dont6 kérdé-
sek feltevése mint pl.: ,sziikség van-e egyaltalan az at-
vitelre?“ szilkségszer(ien mindig elmarad. Az ligynek az
egész bedllitdsa azt sugallja, hogy amint sikerilt lekiiz-
deni a miiszaki, beruhazasi és privatizaciés nehézsége-
ket, a CEE gazdasagok a nyugati fejlesztési programot
fogjak kovetni a piaci kapitalizmus teljes kibontakoza-
saig. Annak ellenére, hogy a legutdbbi lengyelorszagi
valasztasokon a baloldal gy6z6tt, és a kommunista par-
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tok tovabbra is er6sek Szlovakiaban, Ukrajnaban és ma-
sutt is a CEE orszagokban, a modell inkabb elméleti
szempontbol vitathatd. Mégpedig azért, mert a nyugati
kapitalizmuson belili egydimenziés fejlesztési logika
hegemoniajat feltételezi. Az Industrialism and
Industrial man 1960 évi megjelentetése 6ta a konver-
gencia-divergencia koruli vita f6leg e két szélséség ko-
z06tt ingadozik, ugyanakkor alig vesz tudomast az ipari
fejl6déssel jaré bonyodalmakrol (Blauner, 1964; Kerr et
al, 1960; Vallier, 1973; Rayman, 1981; Goldthorpe,
1964; Fukuyama, 1989). Csak a legutobbi id6ben kez-
dett el az irodalom foglalkozni a konvergencia-diver-
gencia kett6sségének a lehetéségével (Lane, 1989; Wal-
lace and Flecker 1992; Thompson, Wallace and Flecker,
1993; Thompson, Sederblad and Ahlstrand, 1992), vala-
mint a kulcsfontossagu szerepl6k - a nemzetkozi valla-
latok, az allami és a helyi vezet6k - kozdtti kapcsola-
tokkal a mai vallalat szervezeti formdiban (Arias, 1993;
Henderson, 1993, Hirst and Thompson 1992).

Neklink mint elméleti szakembereknek, vitatkoznunk
kell ezekkel a jelenlegi, Nyugaton divatos ideolégiai el-
vekkel, amelyek a ,,mi tudjuk legjobban* felfogason
alapulnak. A CEE vezet6k el6tt all6 jelenlegi feladato-
kat nem lehet egyszer(ien gy elemezni, hogy kikiiszo-
béljuk 6ket, mert potencialisan akadalyozzak a privati-
zaci6 és a piacositas feltartoztathatatlan expresszvona-
tat. Vizsgalatainknak mélyrehatobbaknak és magyara-
z6hb jelleglieknek kell lenniik a terminolégia alkalma-
zasat illet6en, olyanoknak, amelyeket a CEE vezet6k
nemcsak megértenek, de szimpatizalnak is velik. Mas
tekintetben Gareth Stedman Jones, a marxista torténész
azt allitja, hogy a tarsadalmi cselekvés ,,nem folytathatd
a nyelvi formatél elvonatkoztatva“, hanem a résztvevék
tényleges ,beszédével, irdsaval” kell kezd6dnie
(Stedman Jones, 1983). A jelen tanulmany utolsé ré-
szében ismertetett bizonyitékok ezt a megkozelitést egy
magyar vallalat szervezeti probléméjan keresztiil mutat-
jak be a szervezetben dolgozé emberek szemével. Nem
azt akarjuk allitani, hogy ez a bizonyiték végleges ma-
gyarazat, hanem csak azt, hogy mozgasteret nyujt ah-
hoz, hogy mi, a kritikai megkdzelités képvisel§i szembe

A mindség és a nyugati ,,guruk

Az &tfogd mindségiranyitasrol (TQM) szol6 egyre noé-
vekvé szakirodalomban talalhaté egyik legGjabb tanul-
many el6szava megallapitja, hogy ,,az eurdpai vallala-
tok mindségi kihivassal keriltek szembe (...) a kivalé
mindségl termék(ek), szolgaltatasok és az ezzel
egyuttjaré vasarloi elégedettség kulcsfontossagl min-
den véllalat fennmaradasa szempontjabol“ (Logothetis,
1992). Fuggetlentl attdl, hogy mit gondol a Brit Keres-
kedelmi és Ipari Minisztérium, a Harvard és a London
Business School, valamint az eurdpai, japan és amerikai
»guruk®, ebben nincs semmilyen djdonsag. Egy angliai
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székhelyd, széllitéjarmiveket importald vallalat tigyve-
zet6 igazgatoja Kijelentette, hogy ,,A mindség kérdése
mar évszazadok Gta napirenden van, nem a TQM felfe-
dezésével sziletett” (Robert McLeod, Hughes Daf).
Egy nagy villamosipari gyar termelési igazgatdja mar
1905-ben feltette a kérdést: ,azt tessziik, amit ver-
senytarsaink tesznek, vagy folytatjuk a harcot a min6-
ség frontjan? En személy szerint nagyon szomori len-
nék, ha gyengiilne termékeink mindsége* (Robert Flett,
idézi Wallace, 1993).

1. abra

A mingségi prioritasok kivalasztasanak tényezGi

Vilagos, hogy bar a min6ség kérdése a gazdasagi szer-
vezetek vonatkozéasaban kerilt el6térbe az utébbi hisz
évben, csak egy sor tényezével egyitt valik fontossa (1.
abra). Jollehet kulonbdz6 minbségi modellek késziil-
nek, feltevések szerint csak az egyik vagy masik, vagy
ezeknek a modelleknek a kombinacioja jarul hozza a
korszer(i vallalat termelési, forgalmazasi, beszerzési és
igazgatési tevékenységéhez. A nyugat-eurdpai, japan és
amerikai Uzleti gyakorlatban, a jelenlegi korilmények
kozott azok a vallalatok reménykedhetnek hosszl tavon
a fennmaradasban, amelyek el6térbe helyezik a mingsé-
gi szempontokat. A vezetési szakirodalom hallgatolago-
san tébbnyire abbdl a feltevéshdl indul ki, hogy a CEE
gazdasagi szervezetei el6bb-utébb felkapaszkodnak erre
a min@ségi expresszvonatra.

Mégis tekintetbe kell venniink azokat a feltételeket és
azt a kornyezetet, amelyet a termékpiacok a gazdasagi
szervezetek szamara meghataroznak, valamint sajatos
jellegliknek megfelel§ stratégiai reakcidjukat. Ez maga
utan vonja a szervezet tdbbdimenzids szerkezetének el-
ismerését, valamint azokat a kiilénb6z8 stratégiai vala-
szokat, amelyeket még egy Uzem is ad arra a sokféle té-
nyez6re, amellyel szembe kell néznie.

Emiatt fontos, hogy tébb vilagos megkiilonboztetést
tegyink a termeld, a piac és az ehhez kapcsolédo vasar-
lasi prioritdsok kozotti kapcsolatok tekintetében. Ha
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pusztan a Il. osztalyban folyé arutermelésrél vagy a fo-
gyasztoi javakrol beszélnénk, akkor valészindi, hogy a
mindség égetdbb kérdés a kelet-eurdpai termel6k sza-
mara. Magyarorszag, Lengyelorszag, Oroszorszag és az
Gjonnan létrejott Cseh és Szlovak Koztarsasag févarosa-
ban az djonnan privatizalt aruhazak és autészalonok po-
zitiv médon viszonyulnak ahhoz, hogy ,,az emberek ki-
valé min6ségli fogyasztasi cikkekre vagynak*
(Financial Times, 1990. januéar 15.). Ezeknek az aruk-
nak a fé szallit6i, illetve beruhazéi jelen pillanatban a
nyugati vallalatok. Ahhoz, hogy a magyar gazdasag
eredményesen tudjon versenyezni ezeken a piacokon,
féképpen vegyes vallalatok és kdzvetlen kualféldi beru-
hazas formajaban hajtanak végre beruhdzasokat, hogy
javitsak a belféldon el6allitott tartds fogyasztasi cikkek
mindségét. Kdvetkezésképpen ,,a nyugati t6két szivesen
latjak az olyan teriileteken mint a fogyasztasi cikkek, a
televiziogyartas, a tdvkozlés és a szamitdgepipar” (FT,
1990. januéar 15.). Az . osztalyban, ahol a végsé fel-
hasznald tébbnyire még mindig a volt KGST-orszagok,
a helyi vagy orszagos allami birokracia vagy a hagyo-
manyos kozel-keleti vasarlok, a mindség - bar mar egy-
re inkabb el6térbe keril a termelési tervben - még min-
dig alarendelt szerepet jatszik a mennyiséghez és az ar-
hoz képest. Kétségkivil az a helyzet, hogy (mondjuk a
vegyipart leszamitva) a nyugati beruhazas még nem tort
be ezekre a teriiletekre. Ezt tovabb bonyolitja az a ké-
rilmény, hogy ,.a régi id6kben egyetlen minisztérium-
mal alltunk kapcsolatban, példaul a nehézipari vagy az
olajipari minisztériummal. Most viszont minden részei-
re hullik, a hatalmi lanc zavaros, és nagy a politikai bi-
zonytalansag abban a tekintetben, hogy az embereknek
mit kell tennitik* (John Hood, a Weir Csoport ligyveze-
t6 igazgatdja [MD], FT, 1990. januar 15.). Az a koril-
mény, hogy az emberek ahhoz szoktak hozza, hogy ne a
mindséggel, hanem a mennyiséggel torédjenek, azt je-
lenti, hogy az elszdmolas, a tandcsadas és az Uzleti szol-
galtatasok fogalma a kelet-eurpaiak szamara idegen.

Konkrétan a min6ség kérdését illetéen a vallalatigaz-
gatok az évek sorén ,athidal6 megoldasi* kultarat fej-
lesztettek ki, ami azt jelenti, hogy a nem Kkifejezetten az
6 szamukra tervezett, illetve legyartott alkatrészeket és
részegységeket sajat igényeiknek megfelel6en modosit-
jék. Ez nem véletlen, vagy kifejezetten magyar sajatos-
sag, hanem a KGST-n belili térténelmi szerepik, a
nemzetkdzi gazdasagi munkamegosztas kovetkezmé-
nye. A szallitéjarm(ivek, ezen beliil az autébuszgyartas
nyilvanvaléan az |. osztalyba sorolhat6. Ez - amint az
Ikarusz elemzéshd6l kitlinik - nagy hatéast gyakorolt arra,
hogy a mindségi kérdések milyen helyet foglalnak el az
egyes teriiletek vallalati rangsoraban.

Az lkarusz és a magyar jarmdipar

A KGST rendszer egyik f6 feladata az volt, hogy min-
den tagallamnak kijeldljon egy sajatos termelési tevé-
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kenységet. Magyarorszag az 1950-es évek kozepe Ota
az autébuszra, gyogyszeriparra, élelmiszeriparra és vil-
lamossagi berendezésekre szakosodott (FT, 1993. majus
20.). ldeélis formajaban a kdzponti tervezés talstlya -
az Allami Tervbizottsag - iranyitasaval kilénféle
modszerekkel alakitotta az lkarusz és a tdbbi magyar
vallalat tobbségének szervezeti és gazdalkodasi feltéte-
leit. Az Ikarusz és f6bb alkatrész-beszallitdi kozotti val-
lalatkdzi kapcsolatok kozvetlen dllami irdnyitas ala tar-
toztak. Ily modon hatékonyan tudta a vallalkozoi-szalli-
t6i kapcsolatokat tulnyomorészt belféldre korlatozni,
amikor is a motort a R&ba, az autdalvazat pedig a Cse-
pel Autd, az orszag két legnagyobb jarmualkatrész-
gyartoja allitotta eld. igy bar a kész jarm(vet az Ikarusz
emblémaval lattdk el, a vallalat voltaképpen autobusz-
Osszeszereld és karosszériagyartd zem volt, amelyet
szerz6dési jog kotelezett készegységek kibocsatasara.
Az ellatds és az elosztas blrokratizalasa biztositotta,
hogy az olyan ugyek vallalati ellendrzése mint a
bérszinvonal, az alkatrészar, az eladasi ar, valamint a
szdmviteli gyakorlat minimalis szerepet jatszott. Az el-
latds és az elosztds er6szakos monopolizalasa folytan
olyan szervezeti forma alakult ki a nagy allami tulajdo-
nu gyartévallalatoknal, amelyet leginkdbb az
Onelégultséggel jellemezhetiink, féképpen az olyan te-
rileteken mint a termékminéség, amely az altalanos
gyakorlatban nem volt kihatassal a vezet6kre és a dol-
gozokra. A termelésben a legfontosabb szempont az
volt, hogy a kijeldlt jarmimennyiséget id6ben leszallit-
sak a KGST-n beliili f6bb vasarloknak. A likviditas te-
kintetében a rendszer jellegéb8l adddodan a kelet-eurdpai
orszagok tulsagosan is a rubelpiacra tdmaszkodtak,

amely piacot a barter és nem a készpénz uralta. Ennek a
kovetkezményeit legjobban az Ikarusz Budapesti Gyara
termelési igazgatdja foglalja dssze:

Tiz évvel ezel6tt termelésiink 90-95%-a a szocialista
orszagok felé iranyult. Ezekben az orszagokban nem a
mindség allt az els6 helyen. Ezért mi nem is térédtiink
vele, mert nem volt fontos. Most viszont termelésiink
nagyobbik része olyan piacokra kertil, ahol ez alapkdve-
telmény. A szocialista piacon a kélcsondsség uralko-
dott, mert amikor mi az oroszoknak egy nem tdal j6 mi-
néségli buszt adunk at, cserébe szintén nem tal j6 ming-
ségli LADA személyautét és traktort kapunk. A
mennyiség volt az els6dleges szempont, a mindség nem
szdmitott. Ezért szenvediink mi olyan sokat manapsag,
mindenki csak magara a munkara gondol, nem a jo mi-
néségre, ezért valt sokak szamara olyan nehézzé a mun-
ka, a pontos munka pedig még nehezebbé. A negyven
év alatt kialakult gondolkodasmaédot nehéz most meg-
valtoztatni (A Budapesti Ikarusz Gyar termelési igazga-
toja).

Ez az er6s tdmaszkodas a rubelpiacra a szocializmus
utdni id6szakban is érezhetd. Bar Magyarorszag mar Ki-
keriilt a Szovjetuni6 politikai hataskdrzetébdl, a rubelpi-
ac 1989 d4ta bekovetkezett 6sszeomlasa egész Kelet-
Ko6zép-Eurdpaban érezteti hatdsat. Ha a KGST-ben a
gazdasagi kapcsolatok a készpénziigyleteken alapultak
volna, akkor a szovjet birodalom felbomlasaval kapcso-
latos problémak nem lennének olyan sulyosak az olyan
vallalatok szamara, mint példaul az lkarusz. Az a tény,
hogy az lgyletek hitelekre és bonyolult barter formakra
éplltek, azt jelentette, hogy csak nagyon kevés kemény
valuta keriilt a KGST vallalatok (zleti szamlajara. Ezt

2. dbra

Autobuszgyartas az lkaruszban 1950-1992. kozott
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ellensilyozta az allamilag tdmogatott lakasépités, me-
z8gazdasag és kozlekedés, valamint az, hogy az oktatési
és Udultetési funkciokat a vallalat magéra véllalta, ami
hatékonyan megvédte a magyar dolgozokat és vezet6ket
a piac periodikus hullamzasatol. Jollehet a tervutasita-
sos gazdasdgban a dolgozdk ritkan hittek a termelés
szocialista jellegével kapcsolatos propagandaban, szive-
sen helyeselték, amig megkaptak a fent vazolt, a rend-
szerrel egy(ttjar6 ,,szocialis juttatasokat“. A vallalathoz
val6 hiiséget, illetve ,,a vallalati kultGra“-t bizonyos fo-
kig biztositotta és tdmogatta a szocialista brigadok tevé-
kenysége. Az 1980-as évek kdzepén kezdddott re-
formmozgalom hatékonyan szdmolta fol ezeket a kap-
csolatokat. A munkanélkiiliség és az inflacio ndvekedé-
sével és a joléti intézmények folyamatos ,,privatizalasa-
val“ a dolgoz6 vallalattal val6 azonosulasa maradéktala-
nul megsz(int.

Az lkaruszt 1895-ben alapitotta Uhri Imre, egy falusi
kovéacs fia, aki kocsigyarté izemet hozott létre, hogy
kihasznalja Budapestnek az aut6tol vald egyre nagyobb
fligg6ségét, és kozlekedési rendszerének atszervezését.
Jollehet a termelés az autébuszkarosszéria-gyartasra
Osszpontosult. 1927-re a vallalat még nem volt elég erds
ahhoz, hogy atvészelje a harmincas évek gazdasagi val-
sdgat. Miutan a vallalatot 1932-ben megszintették, Uhri
Imre fiai megalapitottak az Uhri Testvérek Karosszéria
és Jarm(i Kft-t, amely kocsikarosszériat gyartott és javi-
tott. A stabil ndvekedés lehetévé tette, hogy a vallalat
folytassa az autobuszkarosszéria-gyartast; a vallalati is-
mertet6fiizet azzal dicsekedett, hogy kivaldé mindségl
autobuszt gyart, és allanddan javitja a munkakdrilmé-
nyeket. A habori vége felé a termelést athelyezték a
matyasfoldi telepre, ahol a véllalat székhelye és f6 ter-
mel6lizeme ma is talalhato.

A gyar - amely 1945-ben szinte teljesen elpusztult -
1947-ben allami iranyitassal ujjaépult. 1962-re a vallalat
egyesiilt a Székesfehérvari Altalanos Gépgyarral, amely
nagyjabdl ugyanazt a termékskalat gyartotta, mint az
Ikarusz. A 2. abran lathaté, hogy a termelés az
1958-1978. kozotti hisz évben latvanyosan fellendilt;
a csucs évi 14.000 busz volt 1978-ban.

Magyarorszagnak mindig viszonylag élénk volt a jar-
miigyart6-szektora, amelyet a Szovjetunié - a KGST
megallapodéasok révén - ki is aknazott. Az lkarusz
azonban, akarcsak a tdbbi magyar gyartom(, mar régéta
a hazai piacokra tdmaszkodott. Ezeknek a véallalatoknak
a habor( utan az volt a legfébb gondjuk, hogy nehezen
tudték a kis mezégazdasagi jelleg(i gazdasaghoz szokott
gyartastechnikat hozzaigazitani a ,,belféldi, fiiggélege-
sen szervezett”, a nagy exportpiaci igényeket kielégiteni
képes egységekhez. Els6sorban ezzel indokoltdk, hogy
miért avatkoznak bele a KGST allami bizottsagok a ter-
melési eljaras felligyeletébe. Ezek a bizottsagok példaul
kijelentették, hogy a Gy6ri Raba Gyar lassa el mells6é
tengellyel az lkarusz buszokat, mikdzben a hatsé hidat a
Szovjetuniébol hozzak be. Ezzel azonban az volt a
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probléma, hogy az importélt szovjet tengely teherjarma-
hoéz készilt, ezért alaposan at kellett alakitani, hogy az
lkarusz termékbe be lehessen szerelni, mig a Raba vi-
szont tdbbre is képes lett volna, minthogy lkarusz el&i-
rasok szerint gyartson (Bauer and Sods, 1983:103). A 3.
abran lathatd, hogy az lkarusz ellatasi hal6zata rendki-
viil bonyolult volt. Ezt a bonyolultsagot egyrészt az
okozta, hogy csak alig vagy egyéltalan nem tudtak sza-
balyozni a gyar alkatrészellatasat, masrészt az, hogy az
alkatrészek egy részét - féképpen a karosszériat - sajat
maguk is el6 tudtadk allitani. Tekintettel arra, hogy a
technolégiai folyamat kiilonb6z8 pontjain a fejlettségi
szint nem volt egydntet(i, a kész jarm(, a részegységek
és az alkatrészek mdszakilag nem illettek egyméashoz,
igy az lkarusz mint ,,mindségi* busz6sszeszerel§ statu-
sat rontotta, hogy kénytelen-kelletlen nem odaill§ kar-
dantengelyt, elsé tengelyt, sebességvaltdt és lengéscsil-
lapitot kellett felhasznalnia, amelyeket belfoldén alli-
tottak elé vagy valamelyik KGST orszaghdl importal-
tak. igy jollehet a termékskala és a részegységskala
sziik volta miatt alkalmas lett volna futészalagos gyar-
tasra és nagy volumen( gyartastechnoldgiara, de mivel
nem tudta kézben tartani az importalt alkatrészek ellen-
Orzését, nem tudta teljesen kihasznalni a méretgazdasa-
gossag és a tdmegtermelési technika nyujtotta el6nyo-
ket.

Ezt a kedvez6tlen helyzetet némileg ellensulyozta,
hogy a gyar részt vett nyugati vallalatok - pl. a Daf és a
Mercedes - altal gyartott alvdz karosszériaval torténd
ellatasaban, kdvetkezésképp gyartas- és mindségtechni-
kat tanult t6luk. Ezért fel tudta hasznalni az importalt
alkatrészeket, pl. a luxuskivitel(i autébuszokba német
léshuzatot vagy szintén német ZF sebességvaltot sze-
relnek be, a készterméket pedig a gyartdsoron kivil sze-
relték ossze. Mivel azonban ez az lkarusz 6ssztermelé-
sének alig Ot %-at tette ki a nyolcvanas években, csak
nehezen tudtak nagy volumenben el6allitani olyan szab-
vanyos jarmiveket, amelyek kival6 min6ségl részegy-
ségeket és alkatrészeket tartalmaznak, és mingségi ve-
zérlérendszer felhasznalasaval készilnek, s igy nem
versenyezhetett nyugat-eurdpai autobuszgyartdkkal. Ez
komoly akadalya volt az élenjard technika kifejlesztésé-
nek, és a beszallitok monopolhelyzetével egyiitt hatha-
tésan gatoltak a versenyelény elérését. A KGST al-
lamkozi egyezmények szigoru kozponti ellen6rzése
alatt elért mindségjavitast allami iranyelvek révén, nem
pedig a piaci versenyelény elérésével sikerlilt megvalé-
sitani (Bauerand Sods, 1983:94).

Az lkarusz privatizaciéja

1990 augusztusara a rubelgazdasag 6sszeomlasa ko-
moly csapast mért az lkarusz gyartaskapacitasara a pri-
vatizaciot megel6z6 idészakban. A véllalat gyartékapa-
citdsa évi 14.000 jarm( kérul volt.1 A hetvenes évek
végétdl a termelés évi 13.000 jarmd koril stabilizalo-
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3. abra

Az Ikarusz ellatasi halézata

dott, bar ez a nagy gyartasvolumen néhany igazi szer-
kezeti problémat elleplez az Ikaruszon beliil, amelyek
csak a rubelpiac dsszeomlasaval keriiltek napvilagra.
Eltekintve a Nagy-Britanniaba és Amerikéaba tortént Ki-
sebb eladasoktol, a vallalat tdbbi nagy piaca Irak, Iran,
Kuwait és Torokorszag volt, a vallalat készpénzes ex-

portjanak nagy részét ez tette ki.2 F6 piacanak elveszté-
se arra késztette a vallalatot, hogy.szdmos karcsusitd és
koltségmegnyirbald intézkedést hozzon, a munkaer6-al-
loméanyt pedig a felére csokkentse. Ez kihatassal volt f6
széllitéira - a Csepel Autora és a Rabara - is, amelyek
egylittvéve 80.000 fét foglalkoztattak, de emellett még
220.000 kapcsolédé allas is veszélyben forgott. 1990-
ben a termelés 13.000-r8l 9.500-re esett vissza, amely-
b6l a készpénzes eladas minddssze a tiz %-a volt az erre
az évre tervezett 387 milli6 $-os bevételnek (Magyar
Pénziigyi Szemle (Hungarian Financial Review, 1990.
szeptember).

A privatizacios palyazatot 1990 utols6é negyedévében
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hirdették ki abban a reményben, hogy a nyertes nevét
nem sokkal Karacsony eldtt jelentik be. Kdzben a
vallalat likviditasi és alkatrész-ellatasi gondokkal kiiz-
dott, mivel a Raba négyszeresére emelte a motor és az
alvaz arét, s ezzel arra kényszeritette a kormanyt, hogy
mikodd t6két injekcidzzon az Ikaruszzba, hogy a felszi-
nen maradhasson. A vallalat ekkor azzal a gondolattal
jatszott, hogy Nyugat-Eurdpa felé tekint, abban a hi-
szemben, hogy nem sokkal tébbet kellene fizetnie sok-
kal kivalébb mindségl alkatrészért. A ranehezed6 nyo-
masnak azonban, hogy tdmogassa a tébbi hazai gyartét,
nem tudott ellendlini.

A rubelpiac dsszeomlasa komoly likviditasi gondokat
okozott az Ikarusznak, amelyet csak tovabb sulyosbitott
az Obélhabord, amely megakadalyozta 350 autdbusz-
karosszéria leszallitasat Iraknak tiz milli6 $ értékben. A
miikod6toke-injekcid csupan kisérlet volt arra, hogy
megkdnnyitsék az Ikarusz attérését a keményvalutas pi-
acokra. Bar még mindig a szovjet piac volt a legna-
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gyobb vasarldja, mert 1990-ben 4.500 darabot szallitot-
tak, Nagy-Britannia, az USA és Tordkorszag 1.200
buszt rendelt, és jelentdsen hozzajarult a vallalat likvidi-
tasi gondjainak lekiizdéséhez.

Egy sor hazai és kilfoldi szervezet folytatott targya-
lasokat mind az Ikarusz-szal, mind a Magyar Allami
Felszamolasi Ugynokséggel (SLA) a vallalat jovojérél.
Jbllehet az olyan vallalatok mint a Raba, amely segitsé-
get kapott az amerikai AMF Industries-t6l, a Hitachi
Metals és a Technoimpex pedig jelezte érdekl6dését, a
Mercedes, a MAN, a Daf, az IVECO és a Renault pedig
szandéknyilatkozatot nyujtott be, az egyetlen komoly
ajanlat egy kanadai, magyar, tajvani és szovjet szerve-
zetekbdl &ll6 konzorciumtdl jott, amelynek élén a toron-
toi székhelyl Canadian Central European Investment
Company (CEIC) (Kanadai Kdzép-Eurdpai Beruhéazasi
Véllalat) all. A szovjet partner, az ATEX az Orosz, az
Ukréan, a Belorusz és az Uzbég Kozlekedési Minisztéri-
umbdl és a Moszkvai Varosi Kozlekedési Vallalathol
all. Az uzletet eleinte akadéalyoztdk az ATEX ke-
ményvaluta-hianyaval kapcsolatos problémak, mivel az
SLA garanciat kdvetelt, hogy végsé esetben fedezni
tudja a privatizacids addssagot. Bar az lgylet teljes fi-
nanszirozasanak problémajat rendezni kellett, a
véllalatot 1991 szeptemberében bejegyezték mint rész-
vénytarsasagot, ahol az ATEX jegyezte a részvények
harminc %-at az (j vallalatban 6tven millié $-os beru-
hazéssal és azzal, hogy 6tven millié Ft-t atutal a Magyar
Hitelbanknak a mar elkésziilt és leszallitott buszok fejé-
ben. Ambar eredetileg a Csepel Auté is részt vett az
gyletben, végil is csak egyik lizemik keriilt bele, igy a
Csepel arra kényszeriilt, hogy 1200 munkast azonnal el-
bocsasson. Hasonloképpen az lkarusz masik nagy be-
szallitéja, a Raba a Kereskedelmi és Ipari Minisztérium
irdnyitasa ala ker(lt, adéssaga 4,5 milliard Ft volt, ela-
datlan készlete 7 milliard Ft, é&s 2000 munkas maradt &l-
las nélkil. A tulajdon atruhdzasa Magyarorszagon ki-
villre, tovabba a szovjet gazdasag folyamatos romlasa
arra késztette az Ipari Minisztériumot, hogy kijelentse:
az eladas nem szolgélja az orszag jol felfogott érdekét,
és ,iparpolitikai megfontolasok” nélkil tortént, s igy
olyan helyzetbe hozta a Rabat, hogy ,,kooperacios part-
nerei kénnyedén tonkretehették volna“ (NEP, 1991. ok-
tober 7.). A Raba a cs6d szélén allt, és csak akkor volt
hajlandd folytatni az alkatrészszallitast, ha az Ikarusz
kifizeti tartozasat, és felvet6dott az a lehetdség is, hogy
az lkarusz is az 0j részvénytarsasaghoz fog tartozni. igy
- béar a f6bb szovjet kdzlekedési hatésdgok mar a fon-
tosabb kilsé kozlekedési beruhazasi javaknak a har-
minc %-at birtokoltdk - még mindig nem tudtdk meg-
gy6zni a kereskedelmi beéllitottsdgl szovjet bankokat
arrol, hogy garantaljak a jov6beli autobuszszallitdsok
utani kifizetéseket. Ezek a pénziigyi bizonytalansagok
kihatottak a termelésre, ugyanis 1991-ben a budapesti
gyar négynapos munkahétre allt &. A tulajdonprobléma
1991 augusztus-szeptemberében tortént eldontésével és
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a megrendelések normalizal6dasaval visszaallt a teljes
munkaid8, és még az a lehetéség is felmerilt, hogy a
miszakokat a hétvégekre és a sziinnapokra is kiterjesz-
tik a megrendelések teljesitése érdekében. 1992 elején
azonban az lkaruszon belili pénzigyi problémak me-
gint el6térbe kerliltek, amikor is az orosz kormany nem
tudott eleget tenni az Ikrusszal szemben fennall6 pénzi-
gyi kotelezettségeinek, ugyanis nem fizette ki az 1991-
ben leszallitott 2000 autdbuszt és a hozza tartoz6 tarta-
lék alkatrészeket, a Raba pedig felfliggesztette a
részegység- és alkatrészszallitast, amig az lkarusz a tar-
tozasat ki nem egyenliti.

Az Ikarusz és a mindség

Az olyan vallalatok esetében mint az Ikarusz, a magyar
gazdasag liberalizacidja és a KGST termelési bizottsa-
goktol valo elszakadas azt jelentette - legalabbis elmé-
letben -, hogy a nyugat-eur6pai piacokba és versenybe
val6 bekeriiléssel az Ikarusz ra lesz kényszeritve, hogy a
nyugati minéségbiztositasi programokat beépitse terme-
lési rendszerébe. Tekintettel azonban arra, hogy tovabb-
ra is a rubelpiactél fligg, a kooperacids partner megva-
lasztasdban és a piaci igényekben megmutatkozé KGST
tendenciak részleges tovabblépése er6sen meggatolt
minden e téren elért el6rehaladést. Jollehet kulénbozd
min6ségi szabvanyok voltak érvényben attol fiiggden,
hogy mely piacot lattdk el, és melyiktdl véasaroltak a
fébb alkotorészeket, a nyugatra gyartott jarm(ivek cse-
kély részaranya azt jelentette, hogy ezek a jarm(ivek a
gyar egyes terliletein gettdszeriien voltak elkiilénitve, a
f6 gyartévonalaktol tavol, és gyakorlatilag favazas
egyedi jarm(vek voltak. A véllalat ily médon arra kény-
szerilt, hogy kett6s minéségi rendszert dolgozzon ki a
kilénbdz6 piacok jellegének megfeleléen, amirél a bu-
dapesti gyar miiszaki igazgatdja igy nyilatkozott:

Az USA-ban és a Kozel-Keleten ez méasképpen van.
Torokorszagban is mas a helyzet, mint Iranban; Uzbe-
gisztan is mas, mint Oroszorszag, mas a helyzet a tatar
szOvetségben... most pedig tébb Moszkva is van, ezért
nekiink sajatos piacpolitikat kell kialakitanunk.*

Amig a vallalat talnyomorészt a Kozel-Kelettel és a
KGST piacokkal allt kereskedelmi kapcsolatban, s
promt fizetésre tudott tdmaszkodni, addig a nyugat-
eurdpai piac min6ségi kérdésével kapcsolatos termelési
prioritast mellékesen kezelte: bar érdekében allt, hogy
fejlessze, a vallalat folyamatos névekedéséhez mégsem
volt igazabdl fontos. F6 piacanak az 1980-as évek koze-
pén bekdvetkezett megingasaval - bar bizonyos mérté-
kig még mindig tudott tdmaszkodni a kozel-keleti pia-
cokon folytatott keményvalutas tgyletekre - likviditasi
gondok jelentkeztek. Ez arra késztette a vallalatot, hogy
atértékelje a piaci helyzetét, s ennek soran rajott arra,
hogy a f6 kérdés nem a tulajdon mint olyan, hanem a
versenyképesség, és hogy magéahoz tudja-e vonzani a
beruhdzasokat. Er6sen ranehezedett a mult 6réksége,
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ami alapvetéen meghatarozta, hogy - jollehet maga
donthetett afel6l, hogy mely partnerekkel alakit vegyes
vallalatot az olyan konkrét projektumokra mint a Daf, a
MAN, a Scania, az lveco, illetve a Mercedes -, mégsem
valaszthatta meg szabadon f6 piacait a minéségi eljara-
sok tovabbfejlesztését illetéen. A 2. &bran lathatjuk,
hogy a véllalat egy sor kiilonb6z6 telephely( alkatrész-
beszallitotol fiiggott és fligg még mindig. Mikdzben a
vallalat igyekezett min8ségbiztositasi technikajat kor-
szer(siteni, gyakorlatilag a multbeli helyzet foglya ma-
radt. Minthogy még mindig régi tervek alapjan dolgo-
zik, fenn kell tartania a hagyomanyos beszallitok mono-
poliumat, marpedig ez megneheziti, hogy szakitson az-
zal a mindségellendrzési és -feligyeleti rendszerrel,
amelyre kordbban tdmaszkodott. Ezeket a problémakat
tovabb sulyosbitja, hogy az Ujonnan privatizalt vallalat
kisebbségi tulajdonosa a volt szovjet tdmbben talalhato,
és bar még vamunk kell arra, hogy kidertljon, mikép-
pen reagalnak piacuk 6sszeomlaséra, az Ikarusz a kozel-
jovében még mindig valdjaban a FAK-kal fog szoros
kapcsolatban allni.

Esetleiras

A min6ségi feltételek megértéséhez célszer(i a Dale,
Lascelles és Plunkett (1990) altal kidolgozott tipolégiat
alkalmazni. Ok egy négyfazisu fejlesztési modellt alli-
tottak fol, amely a mindségfeliigyeletbdl, a mindségel-
len6rzéshdl, a min6ségbhiztositashdl és az atfogé mind-
ségiranyitasbol (TQM) all.3

Az lkarusz igyekszik attérni a mindséghiztositasra,
ezért is készitette el a Mindségbiztositasi Mérndki
Fosztaly altal kidolgozott ,,Az Ikarusz Min&ségbiztosi-
tasi Kézikonyvé“-t (IQAM). Ezzel kapcsolatban leszo-
gezi:

A piacviszonyok szigorodo feltételei kikényszeritik,
hogy a mindségellenérzést megbizhatobb, vallalati szin-
td rendszerrel véltsuk fel“ (IQAM).

A Minéségbiztositasi Kézikdnyv kiadasa jelent6s lé-
pés a hagyomanyos rendszerrel val6d szakitas atjan,
amely tulajdonképpen a mingségellenérzés és -feliigye-
let keveréke volt. A budapesti Ikarusz vezérigazgatdja-
nak és miszaki igazgatéjanak min@ségi utasitasa 1983-
ra nyulik vissza, ekkor fogalmaztak meg ugyanis a mi-
néségellendrzési szabalyokat, amelyet rendszeresen mo-
dositottak termékellenérz6-fuzet, kiszallitas el6tti vizs-
galati bizonylat és termékmegbizhatdsagi bejegyzés be-
vezetésével.

A Min@ségbiztositasi Kézikdnyv 1989. évi bevezeté-
se meggy6z8en bizonyitotta a gyarnak azt az igyekeze-
tét, hogy az ellendrzésrdl a biztositasra térjen t. Olyan
rendszert igyekezett bevezetni, amely egyrészt a ,to-
meggyartasi* rendszert volt hivatva szolgalni, masrészt
alatdmasztja a ,,hatékony és rugalmas vezetési szerve-
zet” kifejlesztését ,,a mérnok és a munkas mindségori-
entalt szemlélete” mellett (IQAM, 1989:6). A ké-
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zikdnyv azon az elven alapul, hogy az Ikarusznak eleget
kell tennie ,,mind a jarmlvek mindsége, mind a hozza-
tartoz6 szolgaltatasok tekintetében vasarldink igényei-
nek) (IQAM:6).

Ez megddbbent6en egybevag mas véllalatok, mint pl.
az lveco allitasaival, amely szerint ,,épit6kocka-szerd“,
»Szabvanyos modul“ termelési rendszert dolgozott ki,
amely dsszehangolja a tdémeggyartasi technoldgiat ,,az
egyéni vasarlok egyedileg meghatarozott kovetelmé-
nyeivel“ (Iveco, 1992:6). A két vallalat kdzott az egyet-
len ,,igazi“ hasonlosag csupan az, hogy mind a ketten
valamilyen témeggyartési technoldgiat alkalmaznak, s
ebben a hasonldsag ki is mertil. Mégsem meglepd azon-
ban, hogy akkor tesznek ilyen megallapitast, amikor
kozismert, hogy a ,feltételezett® mindségbiztositasi
rendszer és alkalmazéasa német vezetéstanacsadassal
egybekotve valosult meg. Az Gj min8ségbiztositas
szempontjait tartalmazé dokumentum most kerilt ki a
nyomdabdl, és mindenki tirelmetlenul véarja a bevezeté-
Sét.

Mig a kézikonyv a kilvilag felé egységes képet fest a
vallalatnal véghemend mindéségfejlesztésrél, mas be-
nyomashoz jutunk, ha a helyszinen beszéliink a dolgo-
zokkal. Ok nyiltan elismerik, hogy az &ttérés a ming-
ségellendrzési rendszerrdl (QCS) a mindségbiztositasi
rendszerre (QAS) még mindig atmeneti fazisban van.
Ez a helyzet nemcsak az akarat hidnyaval magyarazha-
to, hanem a vallalat jellegének, a régi termelési hangsu-
lyok tovabbélésének és a tovabbra is a hagyomanyos
beszallitokra valé tdmaszkodasnak a kdvetkezménye.
Az a helyzet, hogy béar az lkarusz térekszik arra, hogy a
QAS-t alkalmazza, megrekedt a mingségellen6rzési és
felligyeleti technikanal, amib8l nehezen tud kitérni.*

*kk

Az lkarusz esettanulmany annyiban érdekes, hogy jelzi
azt a jelenséget, hogy a kialakuloban levé kelet-kdzép-
eurdpai gazdasagoknak rendkivil nagy szikséglk van
arra, amit altalanossagban Ugy nevezhetiink, hogy szer-
vezeti innovacié. A tdmeggyartasi technolégiardl az
innovativabb szervezeti, munkaszervezési és veze-
tésszervezesi formékra vald attérés Nyugat-Eurdpéban,
Amerikaban és Japanban minden valdsziniiség szerint
mar tébb mint 6tven éve tart, de még mindig nem feje-
zB8dott be. Téves a feltételezés, amely szerint a szervezet
maga strukturdlis atalakitasra szorul olyan teriileteken
mint a minéségi rendszer, és ezért egyszer(ien csak az
igényeihez kell igazitania a nyugati modelleket. EIméle-
ti szinten azért téves, mert egydimenzids teleoldgiat fel-
tételez. Més szoval a Weber-féle, a marxista, és a kon-
zervativabb Clark Kerr és tarsai elemzésének fogyaté-

* A tanulmaéany utolsd része néhdny verbdlis példat hoz fel
ezekre az allitdsokra, amelyeket azonban a jelen publikacié
szdmara - olvasdink ismereteit feltételezve - nem tartottunk
szikségesnek atvenni. (Szerk.)
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kossagait ismétli, amely azt feltételezi, hogy minden
modem tarsadalomra egységes fejl6dési logika jellem-
z8. Ezek az elemzési formak implicite félreértik a kelet-
kdzép-eurdpai gazdasagok természetét. Egyszeriien fo-
galmazva 6k kiilonbdz8 alapallasbol indultak a piacosi-
tas felé vezetd Gton, és tarsadalmi értékrendjik, mint a
tobbi modem tarsadalomnak, amelyet bizonyos értelem-
ben sajat fejlédési elveik alakitanak.

Ez a tanulmany sok szempontbdl vétkes abban, hogy
azt a gyenge érvet hozza fol, hogy még csak kevés bizo-
nyiték van arra, hogy a nyugati mindségi technikakat a
kelet-kdzép-eurdpai orszagok atvették. Viszont a know-
how programok példajan lathato, hogy tobb kisérlet tor-
tént az olyan technikak exportalasara mint a TQM (atfo-
g6 min@ségiranyitas), HRM (emberi eréforrasmenedzs-
ment), JIT (,Just-in-Time) ezekbe a fejl6d6 gazdasagok-
ba, fliggetlenil att6l, hogy sziikségik van-e rajuk. Ed-
dig még csak elvétve fordult el6, hogy barki is megkér-
dezte volna a magyar, lengyel, szlovak és cseh szakem-
bereket, hogy tulajdonképpen mit is szeretnének. Bar a
Lublinnal egyutt végrehajtott projektumunk néhany ki-
sérleti Iépést tett ebben az iranyban, még mindig sok a
tennival6. Tanulmanyommal arra szeretném felhivni a
keleti szakemberek figyelmét, hogy legyenek el6vigya-
zatosak a potencialisan idegen gyakorlatoknak ezekbe a
meglehetdsen ingatag atmeneti gazdasagokba val6 to-
meges exportalasaval.
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Megjegyzések

1 A fd gyar a budapesti lkarusz, amely varosi és tadvolsagi
buszt gyart, ugyanakkor hasonlé gyartékapacitdsai vannak a
székesfehérvari Gzemben, tovabbda jarmGgyartas folyik
Kiskunhalason, valamint alkatrészgyartds M 6ron és Szegeden.

2 A 17 éves id6szak alatt a vallalat 9.000 buszt gyéartott Irak
szdmaéra.

3 A felugyelet utdlagos eljaras, amelyben az elfirt
szabvanynak meg nem felelé egységeket leselejtezik.

A min6ségellendrzés szikségessé teszi, hogy olyan rendszert
allitsanak fol, amely meg tudja oldani a kozbilsé tesztelést, az
onellendrzést, a megfeleld adatok nyilvantartasat és a
visszacsatoldst.

A mindséghiztositdshoz tartoznak a mindségellendrzési
rendszerek, valamint egy terjedelmesebb minéségi kézikonyv,
a statisztikai folyamatirdnyitds (SPC) és a min6ségvizsgalat
(Quality Audit).

A TQM (Total Quality Management - atfogd mingség-
iranyitas) eléirja, hogy a mindségirdnyitasi elveket a szervezet
minden részlegében és minden szintjén alkalmazni kell (Dale
et al, 1990). A talzott &ltaldnositds kockézata mellett a DTI
(Ipari és Kereskedelmi Minisztérium) ajanlasa szerint a brit
vallalatoknak a TQM szint elérésére kell torekednitk, az
lkarusz pedig olyan modell elérésére torekszik, amely a
mindségbiztositasnak felel meg. Jogosan feltételezhetjuk,
hogy az lkarusz ugyanolyan tavol &ll ennek a szintnek az
elérésétél, mint a brit vallalatok tébbsége a TQM szint
elérésétdl annak ellenére, hogy ldtszdlag szdmos szervezet
alhtja, hogy BS 5750 tantsitvannyal rendelkezik.
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