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JAPAN AUTOGYAR INDIABAN

- A Maruti Suzuki és a technolégiaatadas -

Mivel a japan autogyarték szdmara a taltermelés jelenti a legnagyobb gondot, a kilféldi piacokon val6 direkt
megjelenés, a killorszagokban vald gyartas és értékesités létfontossagu szdmukra. A szerzd mondanivaléjanak
hangsulyait az indiai Suzuki-vallalkozas, a min&ségellenérzés problematikdja, valamint a tudas(know-how)felhalmozas

és -eltitkolas jelensége képezik.

Az autbipar viragkoraban a nagy autdgyartdé cégeknek a
tultermelés okozta a legnagyobb problémat. El6rejelzések
szerint az elkdvetkezd tiz évben az egész vilagon atszer-
vezddik az autbipar - az autogyarté cégek flzidja vagy
felvasarlas utjan. Ilyen koérilmények kozétt az autdgyartd
cégek versengenek azért, hogy megerdsitsék stratégiai
helyzetiiket Azsidban. Ezt a folyamatot a Kelet-Azsiai
gazdasagi fejl6dés inditotta el, valamint az a jévenddlés, hogy
2000-re a vilag autoipari termelésének kozel 70 %-a esik
Azsiéra,

A japan autdgyértd cégek Azsidban vezetd szerepet jat-
szanak az eurdpai és az amerikai cégek el6tt. Japan jelent6s
autoipari cégei, mint pl. a Toyota és a Mitsubishi, az 1960-as,
1970-es években jelentek meg az azsiai piacon, teherautokkal,
személygépkocsikkal sth. Azutan az 1980-as évek kozepén
tobb japan gyartécég, kihasznalva a yen meger6sodését, direkt
beruhazasokba kezdett az 4zsiai orszagokban. Az azsiai cégek
kialakulasaval és fejlédésével nd a kozéposztaly, amely sze-
mélyes hasznalatra vasarol autét. Ez nemcsak azt jelenti, hogy
mennyiségileg megnd az autok irdnti kereslet, hanem azt is,
hogy megvéltozik az a tarsadalmi osztaly, amely a megnéve-
kedett keresletet képviseli. Mostanaig megoszlott az é&zsiai
autdpiac, ahol megtalalhatok voltak az eurdpai luxuskocsik és
a kis- és kozépkategoriju japan autdk, azonban a novekvé
igények miatt az amerikai autoipari cégek is megjelentek a
piacon és igen nagy jelentéségre tettek szert. Az el6rejelzések
szerint a jov6t a japan és az amerikai autdipari cégek éles ver-
senye jellemzi majd az azsiai piacon.

Suzuki-vallalkozas Indiaban

Az indiai autoipart az 1950-es években hoztak létre, amikor
megalapitottak a Hindustan Motors Ltd., a Premier Automobi-
le Ltd. sth. cégeket. Azonban a szocialista jellegl iparpolitika,
valamint a protekcids politika kdvetkeztében val6jaban az elsé
husz évben a kulfoldiek nem torhettek be az indiai piacra. Az
1980-as évek elején politikai szinten is elismerték, hogy ra-
dikalis valrozasokra van sziikség az autéiparban: ez a felisme-
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rés inditotta Utjara a ,,Maruti Projektet”, amikor Sanjay Gan-
dhi keriilt a kormany élére. A projektum célja olyan nemzeti
auto kifejlesztése és gyartasa volt, amely gazdasagos, és az
egyszer(i ember szamara elérhet6. A tervben szerepelt az
autdalkatrész gyartd ipar megteremtése is. Sanjay Gandhi
kormanya Ugy dontétt, hogy megépitenek egy gyarat Gur-
gaon-ban, New Delhi kiilvarosaban; a gyarat 80.000 négyzet-
méteren épitették meg, amely akkoriban India legnagyobb
autogyara volt. Sanjay Gandhi hirtelen bekdvetkezett halala
utdn az indiai kormany éatvette az ellendrzést a ,,Maruti Limi-
ted“ felett, és 1980. oktdber 13-an élethe léptette a Maruti
Limited-rol szold torvényt. Ennek eredményeképpen, 1981.
februarjaban az indiai kormény létrehozta a széz szézalékos
allami tulajdont ,,Maruti“ céget, azzal a célkit(izéssel, hogy
évente 100.000 személygépkocsit és 40.000 kénnyi tehergép-
jarm(ivet gyart. A tobbi céggel egyitt, a nagy japan autdipari
cégek is versengtek azért, hogy megszerezzenek egy részt az
indiai kormany altal ellen6rzott ,,Maruti Projekt“-bél. Azon-
ban, a nagy japan autdipari cégeknek ugyanebben az idében
kellett megoldaniuk az eurdpai és amerikai kozvetlen beru-
hézés siirget6 és igen komoly problémajat, amelynek kdvet-
keztében az indiai beruhazasban kevéshé voltak aktivak. A
Suzuki azonban, amely a kisautok és kénny( jarmivek ka-
tegorigjaban fejlett technoldgiaval tinik ki, részt vett a ,,Ma-
ruti Projekt” kdzds iranyitasaban. Abban az idében az indiai
torvények szerint maximum negyven szazalékos kilfoldi
részesedés volt megengedett, azonban a Suzuki részesedése
huszonhat szazalékos volt, amely 4,8 billié jennek felelt meg.
A Suzukinak, bar Japénban egyike a legnagyobb
konnydjarmi gyarté cégeknek, mégsincs olyan magas rangja
Amerikaban és Eurépaban, mint a Toyota-nak, a Nissan-nak
és a Honda-nak. Ez azért van, mivel féleg kisautdt és kénnydi-
jarmdvet, valamint motorkerékpart gyart; tengerentdli leany-
véllalata a Kami Automobiles Eszak-Amerikdban (Kanada), a
Santana Motors Eurépaban (Spanyolorszag - a gyar 1994-ben
bezért) és a Magyar Suzuki (Magyarorszag). A Suzuki méar
rég6ta gyart motorkerékpart Azsiaban, valamint Dél- és
Ko6zép-Amerikaban. Az elsd§ szaz %-ban a Suzuki altal
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finanszirozott lednyvallalatok 1968-ban jottek létre
Thaiféldon, 1971-ben Indonézidban (1976-t6l autdgyartas is),
1975-ben a Flildp-szigeteken, valamint 1982-ben Dél-Ameri-
kéban, Kolumbiaban. Indonézia kivételével, az 1980-as
évektdl kezdve nagymértékben fellendilt a személyauto-
gyartas a tengerentilon. A fellendilés folytatasa Pakisztan
1982-ben és India 1983-ban; Pakisztanban a személygépko-
csik piaci részesedése 66 %-ra nétt, Indidban pedig elérte a 70
%-ot. A Suzuki megel6zte az dsszes vezet japan autogyartd
céget azzal, hogy eldontdtte a Chang'an Suzuki autégyar
létrehozasat Kindban.

A Suzuki tengerentili stratégidjanak célpontja, Azsia,
valamint Kozép- és Dél-Amerika. A Suzukinak sajatos 6nér-
tékelése és vezetési elképzelése van. Az elndk Osamu Suzuki
Hleértékeli“ a Suzukit, mondvan, ,,mi csak egy kis cég va-
gyunk”. Az elnék maga is kiemeli a tengerentdli vallalko-
zésnal, hogy a kiilénboz6 teriileteken a tdbbi nagy autdgyartd
cégtdl eltéré mddszereket és elgondoléasokat kell alkalmazni.

,Négy milliard ember él még olyan tertileten, ahol nincs
autd. Ez ami piacunk.”

Mivel mi magunk nem tudunk terjeszkedni, a magunk mod-
jan kell piacot keresni.“ (1)

A Suzuki elképzelése kiilénbdzik minden mas cég elkép-
zelésétdl, mikor azt mondja, hogy ,,versenyezz ott, ahol nincs
verseny* és ,,adj el olcsé autét a fejlédd orszagokban®. A ki-
16nbdz8 teriilet - kildnbdzd modszer elv érvényesil Pakisz-
tanban, Indidban és Kindban, azokban a fejl6d6 orszagokban,
ahova nagy autogyartd cégek nem tették be a labukat, és itt a
véllalkozast a Suzuki mindenkor a helyi cégekkel vald egyitt-
miikodés keretében és a helyi kormany tamogatasaval
valsitja meg.

Osamu Suzuki elndk sokszor érkezik kéthetes latogatasra
a gyarakba, ellendrzésre. Az a mottoja, hogy ,,pénz fekszik a
gyarak kordl“, a gyar minden ,,zegét-zugat* ellendrzi, utasi-
tasokat ad, hogyan lehetne sszébb szoritani a gyarat, meg-
sokszorozni erdit, és javitani a gyartasi folyamatot. Javasla-
taban az is szerepel, hogy ,,vonjak dssze a szaz vagy annal
kevesebb alkalmazottat foglalkoztatd tarsvallalatokat”, és
.»szabvanyositsak a hat kénnydjarm( gyarté cég alkatrész-
gyartasat” (2); s ezen célkit(izések megvaldsitasaban kdzponti
szerepet vallal. A koltség és a racionalitas iranti er6s érzék az
elnok személyiségébdl fakad, azonban a Suzuki Kkultira egyik
alkotéeleme is. A vezetési elképzelések és a tengerentuli stra-
tégia kulturdva tételét igen nagyra értékelik az eurdpai és
amerikai autdiparral foglalkoz6 szakemberek; tobbek kozott
Marion Keller is. Egyedulallé vezetési elképzeléseivel a Su-
zuki globélis véllalatta valt, és tovabbra isUartani tudja eredeti
helyét egy olyan id&szakban is, amikor élesedik a verseny és
atszervezddik az egész autoipar.

Mindségellendrzés a Marutinal

A japan cégeknek, de f6leg az autodipari cégeknek, szamos
problémaval kell megkiizdenitk, tébbek kézott el kell inditani
a tengerentuli gyartast. A helyi gyartasi rendszerek vonatkoza-
sdban az a probléma, hogy hogyan kezeljék az alkalmazottak
irnyitasanak rugalmassagét és a mindségellendrzést.

Az alkalmazotti iranyitas és a termelési rendszer rugal-
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massaga csak kett6 azok koziil a lényeges elemek koziil, ame-
lyek a japan autdipar versenyképességének alapjat képezik.
»Rugalmassag* alatt itt a munkamaddszerek és a vezetés és
munkasok kozotti hatarvonal rugalmassagéat értjik. Még pon-
tosabban, a minGségellendrzési tevékenység kiscsoport-tevé-
kenységen alapul, amelyhez feltétleniil szilkséges egy olyan
rendszer, ahol 1 csak korvonalazott szakmai feladatkorok
vannak, 2. a szakmai feladatkérok valtozasai (munkakori
csere) a vezetés és személyi képzés szempontjabol elfogadot-
tak, és 3. olyan sokoldalt képzés, vallalati képzési vagy kép-
zési rendszer uralkodik, amely ezt lehet6vé teszi. Ezen tevé-
kenységekben val6 részvétel mértékét figyelembe veszik a
munkaerd mindsitésénél. Ezenkivil fontos szerepe van annak
is, hogy a vallalati szakszervezet nem szol bele ezekbe a
probléméakba; ez a termelékenység ndvelése szempontjabol
rendkivil fontos.

A Maruti/Suzuki foglalkozési hierarchija 1-19 szintbdl
all, az Ujonnan felvetettek szintje 3-tdl 7-ig terjed (szakmun-
kas képesitéssel rendelkezék), a 8-as szint az altalanos kép-
zettségli alkalamzottakeé és a 8-t6l a 10-es szint a miivezetéveé.
All. szinten az egyetemet végzettek vannak, akik az alkal-
mazasuknak megfelel6 miiszaki képesitéssel rendelkeznek. Ez
a foglalkozasi hierarchia-rendszer jellemzi az indiai kormany
iranyitasa alatt allé cégeket. A Maruti/Suzukiban a 3-t6l a 7.
kategdridba sorolt munkasok tiz év 6ta egyaltalaban nem
részesiltek helyi képzéshen, a kezd§ szakmai képzésik Ota. és
nincs is lehetéségiik szakmai tovabbfejldeésre. Ugyanez volt a
helyzet a miivezet6k, Uzemvezet6k, részlegvezet6k esetében
is, akik a 8-19. szinten vannak, és munkahelyi rotaciét nem
alkalmaztak. Az 1990-es években felfedték a régi képzési
rendszer hianyossagait, és Ujat vezettek be. (3)

A Maruti min6ségellendrzése Ujitdsi rendszerrel sth. in-
dult, amelyet kiscsoport-tevékenység formajaban szerveztek
kb. 1985-ben. 1994. augusztusara 320 mindségellendrzd kor
alakult ki, és minden vezet6 vagy alacsonyabb beosztasu
tisztvisel6 részt vett benne. A minGségellenérzés minden
egyes csoporttol egy hénapot vett igénybe, azonban a nehéz
bejaras miatt csak hét percet toltdttek vele reggelenként és a
délutani sziinetekben. Akkor is foglalkoztak mindségellendr-
zéssel, ha a gyartésor alkatrészhiany vagy a kétévenkénti
karbantartas miatt ledllt. Azonban egy id6 utan kiderilt, hogy
ez a rendszer teljes mértékben hatastalan, és 1988-t6l a honap
minden elsé szerdajan 45 percre ledllitottak a gyartdsort, és
ekkor végeztek minGségellendrzést.

Jelenleg a mindségellendrzési osztaly négy személybdl
all, és egy-egy személy feljegyzéseket készit a gy(léseken
vald részvételr6l (a részvétel gyakorisaga) és targyalasokrol,
majd elemzi és az eredményt eljuttatja a vezetésnek. Azonban,
a javaslati rendszer és a kiscsoport-tevékenység bevezetése
sok faradsaggal és hibaval jart egyiitt.

A kezdetben is voltak nehézségeink a javaslati rendszer
bevezetésekor. Nem kaptunk valaszt a felhivasainkra. Ekkor
azt gondoltam, jol tettiik, hogy Japanban képeztiik ki a cso-
portvezet6ket, és megértettiik vellk, hogy ezt kint hogyan
csindljak. Ezekkel az emberekkel meglatogattunk minden
egyes Uzemet, rAmutattunk a megoldatlan problémaikra, vagy
arra az okra, hogy miért nem lehet konnyeben végezni a
munkat, és utasitottuk Oket, hogy ennek alapjan tegyenek
javaslatot. Az els6 évben kilencszaz javaslat érkezett, ebbdl
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66-ot vezettek be. Ezutan a kiscsoport-tevékenység beindi-
tasan dolgoztunk - a mindségellendrzés eszkozeit hasznalva.
1986-t6l mindségellendrzési versenyeket rendeztek, amelyben
az egész vallalat részt vett, és a legjobb csoport részt vehetett
a Japanban tartott versenyen, ami a munkasok korében igen
ers dsztonz6 volt. Az 1993. évi statisztika alapjan minden
egyes munkas kb. 18 javaslatot terjesztett el6. Minden egyes
javaslatért két rapiat adtak (kb. 6 jen), fuggetlendil attol, hogy
az jo-e vagy sem.

Indidban az egyenl6ség szocialisztikus elve hosszu tavon
érvényesiild politikai elvaras volt. Ezért a kormany irdnyitasa
alatt allo6 cégek szervezeti felépitése hierarchikus, és annak
ellenére, hogy a foglalkozasok vilagosan el vannak hatérolva,
nem volt lényeges kiillonbség a fehérgalléros (beleértve a
mérnokoket is) és a kékgalléros munkasok bére kozott. Azon-
ban, a tarsadalmi strukt(ra részeként a kaszt rendszer még
mindig létezik, és a gondolkodasméd mindenképpen Korla-
tozza az emberek cselekvését és mentalitasat. A japan ming-
ségellendrzési rendszer ilyen feltételek melletti megvaldsitasa
azt jelenti a kékgallérosok szamara, hogy azonos alapon vitat-
jak meg az egyes munkatipusok problémait vagy a feletteseik
munkdjat. Ennek ellenére probléma jelentkezett a fehérgallé-
rosok, mérnokok és fiatal vezet6k korében. Nem voltak jol
fizetve, tllsigosan érdekelte Gket a munkakdri beosztés, és
tllsagosan igyekeztek magasabb pozicidk elérésére, ill. olyan
rang és banasmaodra, ami ezekkel egyiitt jar. Az, hogy ezeket a
torekvéseket tudtdk kezelni, az annak kdszonhet6, hogy kozu-
Itk sokan vettek részt szakmai képzésben Japanban a Suzuki
gyarban, és ez hozzajarult személyiségik valtozasahoz, vala-
mint ahhoz, hogy V. Krishna Moorthy elndk vezérigazgatd és
a jelenlegi elndk R. C. Bhargava jol ismeri a japan termelési
rendszert és a Suzuki vezetéspolitikajat. Kiildetésnek érezték,
hogy a Maruti Projekt-tel Indidban ne csak a japan tipusu ter-
melési rendszert, hanem a japdn munkakultirat is megte-
remtsék.

A Maruti-ndl az elndk vezérigazgat6 V. Krishna Moor-
thy szilkségesnek tartotta a japan stilusi gyartasi rendszer
bevezetésénél a japdn munkakultira elsajatitasat is, és ezt
India fejl6désének elémozditasara kivanta hasznositani. A
kezdettdl fogva kitartott elképzelése mellett; nem ingatta meg
a vezetés és a mérnokok negativ reakcidja a japan munka-
modszerrel szemben; bels6 meggy6zddését azzal is demonst-
rdlta, hogy a Maruti egyenruhét viselte, mikor kormanyhiva-
talnokokkal volt talalkozéja. Minden méasodik vagy harmadik
hénapban levélben szdlt az alkalmazottaihoz, és Ugy gondo-
lom, hogy ez nagymértékben hozzajarult ahhoz, hogy gyara-
ban kialakitsa a Maruti kultdrat.” (R. Rasteban, a személyzeti
osztély vezetdje.)

Nemcsak Maruti uniformisban jart, hanem minden ma-
sodik honapban levélben fordult ,kedves kollégaihoz*. Ezek-
ben a levelekben az indiai nyelvek mindegyikén elmondta a
mindség javitasanak, a szabalyok betartasanak fontossagat, és
a japan munkakultdra el6nyeit. Ennek rendkivili fontossaga
volt a Maruti Suzuki vallalati kultdra kialakitasaban, és hozza-
jarult ahhoz is, hogy sikerilt elnyomni a fehérgallérosok,
mérnokok és fiatal vezet6k kdrében az elégedetlenséget.

A japan mddszert ezt kdvet6en némiképp modositottak:
bevezették a csoport-dontéseket és a munkakdri cserét. A
korlevél altali déntéshozatal japan mddszerét egyaltalaban
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nem vezették be. (4) Azonban, ez nem jelentette azt, hogy az
indiai birokratikus hagyoméanyoknak megfelelGen a fentrél-
lefelé vald dontéshozatal uralkodott volna. A Maruti Udoyogu
cégnél, a japanban alkalmazott munkairanyitasi targyalasos
rendszer helyett, a ,,sahyog samiti“-t vezették be, a munka-
helyi szakszervezetekkel egyiitt hozott csoportddntésekkel,
vezet6i bizottsagi valamint egységes informacids és targyala-
sos rendszerrel. Habar kb. tiz év telt el a projektum bevezetése
Ota, val6jaban igen keveset tettek a munkakori cseréért vagy a
munkaer@-atcsoportositasaért. Meg kell jegyezni, hogy az
indiai tarsadalomban a foglalkozéasokkal kapcsolatosan er6s
elGitéletek uralkodnak. Azt sem szabad elfelejteni azonban,
hogy ez a cég még nagyon Uj, és a munkasok azzal vannak
elfoglalva, hogy eleget tegyenek a velliik szemben tamasztott
munkakdvetelményeknek, a vezetk pedig azzal, hogy megfe-
lel6en oktassak és iranyitsak a munkat.

Technolégia-atadas és a tudas(know-how)
felhalmozas és tudas-eltitkolas jelensége

A technolégiaatadas harom f6 kategériajat kilonboztetjiik

meg.

1 Els6 kategdria: a technoldgia objektiv, pontosan megha-
tarozott formaja, mint pl. szabadalom, diagram, kézi-
konyv - ezek technoldgia atadasara szolgalnak.

2. Masodik kategéria: gépek és berendezések atadasa, és
technoldgia atadasa ezek részeként.

3. Harmadik kategdria: emberrel (vagy emberi szervezetek-
kel) kapcsolatos technoldgia atadasa kdzvetlen munka-
helyi képzés (On-the-Job Training, a tovabbiakban: OJT)
vagy emberek kikildetése Utjan.

Az eurdpai és amerikai multinacionalis cégek altalaban
az 1 modszert valasztjak: a 2. és 3. modszert az 1 kisegit6je-
ként alkalmazzak. A japan gyartok esetében és féleg a Suzu-
kinél, a 3. all a kozéppontban, és az 1 és 2. modszert ennek
kisegit6jeként alkalmazzak. Féleg a Suzukinél van fontos sze-
repe az embercserének és a képzésnek a technoldgia atadas-
ban, és 1993. decemberétdl csak a Maruti Suzukit6l 893 mér-
nok, vezetd és csoportvezetd vett részt képzésben Japanban.
Kereken 610 betanitot kiildtek Japanba, és mindenkor 30
mliszaki tanacsadd szakember tartdzkodik ott (15 allandéan,
15 ideiglenes kikiildetésben). 1994. szeptemberétdl, a Maruti
Suzuki 385 beszallitotol vasarolt alkatrészt, kozulik kilenc a
Maruti és tobb indiai cég vegyes vallalata, és 35 céget miisza-
ki fejlesztési tamogatasban részesitenek japan vallalatok.

Az éltalanosan elterjedt vélemény szerint a japanok tech-
nolégiafejlesztési politikdja és a japan stilusi termelési rend-
szer bevezetése az olyan tipust technoldgiai transzferen
alapszik, amelyre a munkaerg cseréje és a munkahelyi képzés
(QJT), valamint a kézikdnyvek hasznalata jellemzé. (5)

A japan cégek automatizalt berendezéseket és termelés-
ellenérzési modszereket, valamint a termelési eljarasok rész-
letes leirasét kolcsondzték Eurdpabdl és Amerikabol, ugyan-
akkor 6nalldan fejlesztették ki a technoldgiat és a termelési
modszereket. Ezek a modszerek a japan gyari feltételekhez és
kértilményekhez torténd adaptacio eredményei. Ezek tovabba
az emberek és a szervezet integralt részei, és mint a know-
how, kédolhatok és irasha foglalhatok. Ezenkivill, a japan val-
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lalati szervezet nem rendelkezik azokkal a struktirakkal, ame-
lyek képesek az emberekhez és szervezetekhez tartozd know-
how és hallgatélagos tudas explicit tudassa valé atalakitasara
és standardizalaséra (kézikonyvekbe foglalésra).

Amikor az emberekhez és szervezetekhez tartozd tudas
atadasaval prébalkozunk, kildnleges hangsulyt helyezve a
munkaerd cseréjére vagy a munkahelyi képzésre, szembe kell
nézniink a tudasfelhalmozas és tudastitkolas (know-how titko-
l&s) jelenségével, amely a foglalkozasi el6itéleten (credentia-
lism) alapszik. Indidban is mélyen él az a meggy6zd6dés, hogy
az a tudas, amelyet munkavégzés soran szerez magénak a dol-
gozd, az a sajét tulajdona, nem kivanja a tdbbivel megosztani,
vagy ezt a tudast és képességet a vezet@séggel torténd targya-
lasok hasznos eszkozeként alkalmazza. Eurdpéaban, Amerika-
ban és Azsidban m(ikdds japan véllalatok vezetivel és mér-
nokeivel készitett interjuk soran gyakran talalkozhatunk azzal
a megegyezéssel, hogy ,,a dolgozok japan gyarakban térténd
képzése (tjan a technoldgiai transzfer csak e dolgozok koré-
ben valésul meg; a technol6gia nem mindig keril atadasra
mas partnervalllatoknak vagy szervezeteknek".

Ajapan mérnokok és technikusok, valamint az alsoszintdi
vezetdk korében a tudasfelhalmozas és -eltitkolas jelensége
hangsUlyosan létezik. Ez arra a tényre vezethet§ vissza, hogy
- annak ellenére, hogy a szervezetek hierarchikusan struktu-
raltak és a munkaszerepek vilagosan korilirtak - minimalis
minéségi kiilénbség van a munkaskeresetekben, mivel az em-
litett strukturalodas az egyenl@ség szocialista elvén alapszik.
Azt lehet mondani, hogy a statuson és a szerepen alapuld
identitdsukban veszélyeztetve érzik magukat. E foglalkozasi
csoportok érdektelensége és fokozott elégtelensége a japan
tipusi minGségi korok bevezetésével kapcslatban elvélaszt-
hatatlan az imént emlitett jelenségtol.

,Ugy gondolom, hogy az olyan vezet6k kérében, mint a
részlegvezetdk és mérnokok, az individualizacié tendencidja
erds, de a csoportszellem és az dsszetartds érzése a mlhely-
munkasok kérében rendkivil erés. Szivesen jonnek dssze,
szivesen beszélgetnek az emberekkel, mentalitasukra jellemz6
azonban, hogy ,,nagyobb tudasukat“ mindenkor érzékeltetik a
dolgozok el6tt. Ezen tdlmenden a japan nép szellemiségét és a
Maruti statusat nagyra értékelik, és agy gondolom, hogy na-
gyon igyekeznek mindent, ami japan, pozitiz mddon elsaja-
titani. Az a tény, hogy a tudasukat (know-how) nem adjak at
egymasnak, és azzal kapcsolatos, hogy a foglalkoztatasi felté-
telek és a munkaerd értékelésének a szempontjai instabilak.
Mégis, Indiban ez a fajta magatartas a vezet6i poziciokban és
a mérnokokre jellemz6, nem pedig a munkésokra.“ (R. Ra-
mesh a min@ségellendrzési osztaly vezetdje.)

Ajapan vezetési politika a ,,tudasfelhSImozast és -eltitko-
last a munkakori csere (job rotation), a ,,csoportos dontési
rendszer, a ,,csoportfelel6sségi rendszer, a ,,stabil foglalkoz-
tatasi rendszer*, valamint a vezet6i torekvések és célok dolgo-
zOkkal tOrtén6 megosztasa révén kivanja megszintetni.

Ahhoz, hogy a japan mindségellenérzési rendszer m-
kadjon, valamint a tudast és a miiszaki tapasztalatokat a szer-
vezetben megosszak, fontos szerepe van annak, hogy a mun-
kavallalok megértsék az egyéni és a szervezeti elényok (pro-
fit) egybeesését, és a ,stabil foglalkoztatasi rendszer* védel-
mét. Ezen tulmenden sziikség van tovabba a vallalati képzési
rendszer miikodésére, a munkakori cserékre (job rotation) és a
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nvezet6i torekvések és célok munkavallalokkal torténd meg-
osztaséra.”

Az autéipari termelésben és alkatrészgyartasban a tech-
noldgiai transzfer legfontosabb jellemz6je az, hogy a tudas
vagy technoldgia nem eredményez énmagaban fejlesztést
vagy innovaciét. Ezzel szemben, azon van a hangsuly, hogy
hogyan hozzék létre és hogyan terjesszék azt a tudast és
technoldgiat, amely az llandd megujulast eredményezi, pl. a
japan mindségi kordk (QC) bevezetésével. Konkrétabban
megfogalmazva, a probléma az, hogy hogyan fejlessziik és
adjuk at a technoldgiat, ebbdl a szemponthdl a kdvetkezd
tényezOket feltétleniil meg kell emliteni: a termelési rendszer
és a gép mikodéséhez sziikséges képességek tervezése és
cseréje, a gépek bedllitasa, karbantartasa, a meghibésodasok-
kal és azok Ujra el6fordulasaval kapcsolatos problémak azo-
nositasanak és megoldasanak képessége, valamint a nem-rutin
szitudciok kezelésének képessége.

A japan izemekben a felsorolt tipust tudas (know-how)
dolgozdk kozotti és szervezeten bellili elterjesztése a munka-
kori cserén és az OJT-n keresztil valosult meg. Annak elle-
nére, hogy ezek a modszerek nagyon hatékony eszkozei a
technolégia transzfernek, jelentds id6t és anyagi réforditést
igényelnek. Tovabba, nem feledkezhetink meg a ,tudasfel-
halmozés és -eltitkolas* trendjérél sem, amely jelent6sebb
szerepet jatszik, mint a technoldgia olyan objektiv formai mint
a szabadalmak, diagramok vagy olyan irott dokumentumok
mint a kézikonyvek.

A vallalaton beluli képzési rendszert a 6sszes alkalma-
zottai szamara 1990 elején hirdették meg a Maruti Suzuki-
ban. A képzési rendszer bevezetésével kapcsolatban keriilt
alkalmazasra az éves teljesitmény-értékelési rendszer. To-
vabba, nagyobb hangsulyt helyeztek a ,,sahyog samiti“-re,
amely mindezideig a szakszervezet és a vallalatvezetés tar-
gyalasi rendszerének szerepét toltdtte be, s harom, a szakszer-
vezet és a vezetés ltal életrehivott csoportos targyalasi rend-
szert vezettek be az informacidmegosztas és a dontésekben
valé részvétel elGsegitése erdekében.

*kk

Az indiai Maruti Suzuki a Suzuki Motors legsikeresebb ten-
gerentuli beruhdzdsa. A Maruti Suzuki esetében a Suzuki
figyelembe vette a kiilénbdzd orszagokra jellemzd kulturat és
vallast, de a termelés és a munkavégzés gyakorlataban a japan
megoldasok kompromisszum-mentes megoldasara torekedett.
Azokat a megoldasokat, amelyeket nem lehetett azonnal beve-
zetni, fokozatosan, mintegy tiz év alatt vezették be.

Az indiai gazdasag 1991-ben toértént megnyitasat kdve-
t6en rengeteg kilféldi cég inditotta el beruhdzasait Indidban.
Csupan az autéiparban olyan gyartok jelentek meg az indiai
piacon, mint pl. a Mercedes Benz, a Peugeot és a Dae Woo. A
Suzuki sulyos problémaval kiizdétt a megfeleld vezet6k és
miszaki szakemberek felvétele terén. A Maruti Suzuki olyan
reformokkal reagalt a kornyezeti valtozasokra, mint pl. az
egyenl6ség elvének feladasa, a bérezés vagy a foglalkoztatas
terliletén alkalmazott szigoribb feltételek érvényesitése.
Ugyanakkor ezek a valtozasok jelent6s hatést gyakorolnak a
tudas- és informéaciémegosztasra a Maruti Suzuki mérndkei és
kozépvezetGi korében. Ez azzal magyarazhato, hogy az euro-
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pai és az amerikai vallalati gyakorlattal dsszehasonlitva (s6t a
japan vallalati praxissal is) kevesebb lehet6séggel rendelkez-
nek arra, hogy a munkaeréhdz és a szervezethez kapcsolddo
know-how-t vagy hallgatdlagos tudast atalakitsak explicit
tudassa, standardizaljak és azt kézikdnyvek formajaban meg-
o0sszak.

Napjainkban az ,,International Standardization Organiza-
tion* (ISO) szerepe az ipari termékek standardjainak meg-
hatarozasaban né. Annak érdekében, hogy valamely cég
megszerezze az 1SO bizonyitvanyt, a mindségi el6irasok
irasos dokumentalasara és a minGségellenérzési gyakorlatnak
fuggetlen (harmadik fél) szervezet altal térténé fellilvizs-
galatara van sziikség. Ha a Maruti Suzuki tengerentilra
exportal, akkor a Suzukinak is alkalmazkodnia kell az eurdpai
és az amerikai termelési kovetelményekhez, igy az 1SO szab-
vanyokhoz, és az azokat kisérd, a termelés, tervezés és az
egyes alkatrészek minGségének dokumentalasahoz. A kalfoldi
beruhazasok ndvelésével és az azokkal dsszefliggd fokozott
munkaerd-kereslettel 6sszefiiggésben az olyan vallalati szo-
cidlis juttatasok mint a lakds, a Maruti Suzuki legvonzdbb
,»Szolgéltatasa™ a munkavallalok szaméra. Rovid tavon ezek a
juttatasok rendkiviil fontosak, de hossz( tavon arra kell tore-
kedni, hogy betartsak az 1SO szabvany elGirasait. A Suzuki
kdzpontja és mas japan autogyartok szamara is, ahol a szab-
vanyositas és a termelési el6irasok dokumentalasa lasst, az e
témakkal vald foglalkozas siirgetd.

A Maruti Suzuki sikere a Santana Motors-bdl torténd
vezet6i visszavonulas eredményességét jelzi (a Santana Mo-
tors-nak, a Suzuki spanyol leanyvallalatanak az esete azt
mutatja, hogy a Suzuki stilusi vallalatvezetési és termelési
modszereket lehetetlen hatékonyan alkalmazni Eurdpa és
Amerika olyan orszagaiban, ahol a szakszervezetek erdsek, és
a munkaerd-felhasznalds maddszerei rugalmatlanok). Ahhoz,
hogy a Suzuki sikeres legyen az eurGpai és az amerikai tar-
sadalmakban, ahol a munkasok jogai és a szakszervezetek
munkahelyi szerepe jelent6s, és ahol a tarsadalmi struktdrak
és kultlrak szorosan kapcsolddnak a gazdasagi kultdrahoz, a
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Suzuki sajat vallalati kulturgjanak jelent6s atalakitasara van
sziikség. Mindazonaltal a Suzuki jovGbeni tengerentdli stra-
tégiai minden val6szin(iség szerint azokra a régiokra és orsza-
gokra iranyulnak, ahol az Indiaban elért siker megismételhet6.
Ennek a magyarazata az, hogy a Spanyolorszaghol val6 visz-
szavonulés keser(i tapasztalata a Suzuki eredeti tengerentdli
nincs verseny, és olcsod kocsikat eladni a fejléd6 orszagok-
ban*).
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