Robin COOPER

A KARCSUSITOTT VALLALATOK
ES A KONFRONTACIOS STRATEGIA1

A Nike-Reebok drama egyike annak a sok ezernek, ame-
lyek a gazdasag kulonbdéz6 szintjein jatszédnak le. Tob-
bek kozott a szamitastechnikanak, gyogyszeriparnak,
pénziigyi szolgaltatasoknak, gépkocsigyartasnak, (irhajo-
zasnak, konyvkiadasnak, diszkont kiskereskedelemnek és
élelmiszer-kiskereskedelemnek élesedd versennyel kell
szembenéznie. A menedzserek kulonb6z6 megoldasok
kozil véalogathatnak az élesedd versennyel folytatott kiiz-
delmikben: a TQM, a reengineering, a szovetségek léte-
sitése és a teammunka kozil. Sajnos ezeket a csoda-
szereket minden meggy6&z6dés nélkil alkalmazzak,
hamar lemondanak réluk, s gy hirdetik 6ket a szerveze-
tek mint egy Ujabb slagert. Akarcsak az orvos, aki azt
tanacsolja a betegnek, hogy vegyen be két aszpirint, és
hivja fol reggel, sok cég azt reméli, hogy a vilagpiacon
jelentkezd problémak egyik naprdl a masikra elt(innek.

A verseny semmiképpen sem akar aldbbhagyni. Mi-
el6tt a menedzser taladagolna szervezetét kiilonbdzd
egymastol fuggetlen gyogyszerrel, helyesen teszi, ha
atgondolja, hogyan kivan versenyezni a rivalizal6 piacon.
Nagy figyelmet forditanak arra, hogy a szervezet karcsu
és egyszer(i legyen. Ugy tiinik azonban, hogy sok szer-
vezet nem annyira karcsi; mint amennyire egyszer(.
Csak kevés szervezet bizonyitotta be, hogy karcsiként
tud mikddni, vagyis mozgékony és rugalmas tud lenni az
egyre agresszivebbé valé versenyben. A mozgékonysag
felé a karcsusitott termelés és a konfrontcids stratégia
elsajatitasan keresztil vezet az Ut.

A Toyota el6szor az 1951. és 1961. kozott fejlesz-
tette ki a karcsusitott termelést. A karcsusitott termelés*

* Lean enterprises and the confrontation strategy. Academy of
Management Executive. 1996. 10. k. 3. sz. 28-39. pp.
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olyan rendszer, amely azon a feltevésen alapul, hogy nem
val6szinl a tartés termékelSny; a verseny elkeriilése he-
lyett azonban a karcsusitott termel&cég éles versennyel
néz szembe. Ugyanlgy, ahogyan a témeggyartok mas-
képpen versenyeznek, mint a kézm(vesek, a karcsusitott
termel6k masképpen versenyeznek, mint a tomeggyartok.
A tdmeggyartdk kalyhacsovet gyartanak, mig a karcsusi-
tott versenytarsak egymast atfedd rendszereket fejleszte-
nek ki (koltség, mindség, tervezés, termelés szempont-
jabdl), amelyek er6s nyomaést gyakorolnak minden kélt-
ségtényezlre.

A tdmeggyartok mar régota a versenyt elkerilld két
altalanos stratégiara tdmaszkodnak: a koltségmodszerre
és a differencialasra. Ezzel szemben a karcsUsitott cégek
a konfrontacids stratégian alapulnak. A konfrontécids cé-
gek frontélisan versenyeznek a piaci részesedésért az id6-
szakos versenyelény kifejlesztésével és kiaknazasaval.
Mig a konfrontacios stratégia sok esetben kevéshé nyere-
séges, mint a verseny visszafogasat, ill. elkertilését célzo
stratégia, a verseny elkeriilésére iranyul6 torekvések
gyakran kudarcot vallanak, amikor a konfrontacios ver-
sennyel kertilnek szembe.

A konfrontécids stratégia
és a fennmaradéasi haromszog szerepe

A konfrontacids stratégia harom termékjellemzére, az dn.
fennmaradasi haromszogre épil. A fennmaradasi harom-
szOg belsd része a fogyasztd szempontjait tikrozi. A
harom bels6 jellemzé a termék koltsége, mindsége és
alkalmazhat6saga. A kiilsd jellemz8k a kdvetkezdk: az
eladasi ar, az értékelhetd min6ség és az értékelhetd alkal-
mazhatdsag. (1. abra)
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Ebben a hdromszdgben a definici6 szerint az &r az az
Osszeg, amelyen a terméket a piacon eladjak. Verseny-
piacon az eladasi arat a piac hatdrozza meg, a koltség
pedig azoknak a felhasznalt eszkdzoknek az értéke, ame-
lyekre azért van szilkség, hogy a terméket a fogyasztéhoz
el lehessen juttatni.

/. abra
A fennmaradasi haromszog

AR

A koltség tartalmaz minden beruhéazasi (tébbek ko-
z0tt kutatési és fejlesztési) koltséget, minden termelési
koltséget, valamint minden marketing- és értékesitési
koltseget. Az artdl eltér6en nem kiviilrgl allapitjak meg,
hanem - a min6séghez és az alkalmazhatésdghoz hason-
I6an - menedzselni kell.

A mindség elbirasok szerinti teljesitést jelent, mig az
alkalmazhatdsag (functionality) a termék specifikacioja.
Amindség a meghatarozas szerint szlikebb, mint a hagyo-
ményos meghatarozasok, s ez implicit mddon &sszekap-
csolja a teljesitményt és a specifikaciot. A teljesitményen
alapulé meghatarozas kulonvélasztja, s két kilon jellem-
zBnek tekinti a minéséget és az alkalmazhat6sagot.

Az alkalmazhatésadg multidimenzionalis. Ezért a ter-
mékeket alkalmazhatésaguk szerint megkilénboztethet-
juk. ha az &r és a min@ség valtozatlan. igy a cég harom-
féleképpen versenyezhet az alkalmazhatdsagi jellemzék
segitségével. Egyrészt a cég termékeivel kiemelkedhet
fligg6legesen felgyorsitva a fokozott alkalmazhat6sag
bevezetésének Utemét. Az Olympus példaul tiz évr6l
tizennyolc hénapra csokkentette a fényképezbgep-ter-
vezési id6t, amig atallt az OM 10-r6l a kompakt fény-
képezdgépre. Ugyanigy egy cég termékével vizszintesen
oly médon is kiemelkedhet, hogy a fogyasztdknak nem
fokozott alkalmazhat6sagot kinal magasabb arért, hanem
preferencidjat vagy izlését elégiti ki. Az egyik vallalatnak
példaul 200 mm-es gumiobjektivje van, de nincs voros-
sz(ir6s vakuja, mig a mésiknak esetleg van 150 mm-es
gumiobjektivje, és vorossz(ir6s vakuja is van. Mindkét
termék ugyanazért az arért kel el, de masfajta vevéket
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okoz. S végul a cég megvaltoztathatja az alkalmazhat6sag
jellegét is. A Caterpillar ugy versenyez, hogy az alkal-
mazhatosagot a foldmunkak terén komplex kérdésnek,
mig a Komatsu a buldézer funkcionalis képességének
tekinti. Az alkalmazhat6signak ez az eltér§ szemlélete
tette lehetévé, hogy az utobbi években a Caterpillar meg-
el6zze a Komatsut.

A stratégiai elemzés kétféleképpen vizsgalja a ter-
méket a fennmaradéasi haromszdgben. Statikai vizsgalat
esetében a haromszdg az eseményeket a termék elada-
sakor regisztralja. Dinamikai vizsgalat esetében a harom-
szdg a jovBbeni eseményeket rogziti a termék kés6bbi
generdcidinal. Eléfordulhat példul, hogy a termék ugyan-
azon az &ron kél el és ugyanolyan a mindségi szinvonala,
de nagyobb mérv(i alkalmazhatosagot biztosit a fogyasztd
szamara.

A cég fennmaradasi zongjat a legkisebb megengedett
alkalmazhat6sag (ar, minéség) és a maximalis megval6-
sithaté alkalmazhatésdg (ar, mindéség) kozotti tavolsag
szabja meg. A koltséggazdalkodas és a megkiilonboz-
tetési stratégia akkor sikeres, ha a cég termékeinek nagy
a fennmaradasi z6néja.

Konfrontacids stratégia és id6 alapu verseny

Az id6 a fennmaradasi haromszdg és a konfrontacios
stratégia dontd alkotorésze. Az id§ alapl verseny azt
jelenti, hogy az alkalmazhat6sagot milyen Utemben lehet
tokéletesiteni. Valamely jellemzd megvaltoztatasi se-
bessége kihatassal lehet egy masik jellemz8 véltozasi
Utemére. A termék alkalmazhat6saganak gyors javitasa-
val példaul tdbbnyire lassitani lehet, az arcsékkenés
Utemét. Masrészrél viszont az éarcsokkenés Utemének
fokozasaval gyakran le lehet lassitani az alkalmazhat6sag
fokozéasanak gyorsasagat. A konfrontacids stratégia
esetében az a feladat, hogy felgyorsitsuk a cég termékénél
a harom jellemz8 megvéltoztatasanak ttemét.

Az autéipar kivaléan szemlélteti az idébeni konfron-
taciot. A japanok miutan alkalmaztak a karcsusitott ter-
melésen alapuld versenyt (lean competition), alacso-
nyabb koltséggel, de jobb minéséggel allitottak el6 a gép-
kocsit. mint tdémegtermelést alkalmaz6 tarsaik. Az alkal-
mazhat6sagi jellemzék tekintetében az autdk egyen-
értéklek voltak. Ezért a témegyartok (GM. Ford. Chrys-
ler. AMC) versenyben alltak a karcsusitott termelést foly-
tatokkal (Toyota, Nissan, Honda). Itt mutatkozik meg az
alkalmazhat6sag multidimenzionalis jellege. Ezekkel az
egyenértékl (a tdmeg- és a karcsusitott) gyartdk kilon-
b6z8 modszerekkel érték el a fokozott alkalmazhat6sa-
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got. Mivel példaul a kocsi vékonyabb acélbdl késziilt,
mint az amerikai versenytarsaiké, ajapan autoknal eleinte
rozsddsodasi és biztonsagi problémék jelentkeztek.
Ugyanakkor kisebb méretiik és kisebb stlyuk el&segi-
tette, hogy kisebb legyen az Uizemanyag-fogyasztasuk. Ez
a hatékonysagi elény nagyon fontossa valt. amikor az
OPEC éatvette az uralmat a vilag olajellatasa folott. A ben-
zinellatassal kapcsolatos bizonytalansag arra késztette a
vasarlokat, hogy jobban odafigyeljenek az lizemanyag-
fogyasztasra, és ez megndvelte a japan gépkocsi alkal-
mazhat6sagat. Az elkdvetkezd néhany évben az amerikai
cégek nagy energiat forditottak a mindségbeli kiilénbség
ledolgozasara. Ezzel szemben ajapan cégek az alkalmaz-
hatdsagra forditottak nagy gondot. Amikor a japan cégek
alkalmazhat6sag tekintetében el8retortek, s bizonyos
el6nyre tettek szert arban és mindségben is, akkor egyut-
tal az amerikai cégek folé is kerekedtek.

A karcsusitott gyartason alapuld verseny és a japanok
elényének kezdete Ota a nyugati menedzserek nem értik a
fennmaradasi haromszdg szerepét a konfrontacios straté-
gidban. s kiadték a jelszot: kivalé mindséget, alacsony
koltséget és el6szor ottlenni a piacon. Egyetlen cég sem
gondolhatja komolyan, hogy a fennmaradasi haromszog
mindharom szempontja tekintetében elsg lesz. A nyugati
cégek azért fogadték el ezt a ,mind a haromban a leg-
jobbnak lenni“ megkdzelitést, mert Osszetaldlkoztak a
japan versenytarsakkal, akik mindharom szempontbol
folottik allnak. Ezért ezeknek a cégeknek egyszerre mind
a harom jellemz6t fel kellett javitaniuk. Az ezt kdvet6
talélésért folytatott harc miatt sok nyugati menedzser
szem eldl tévesztette azt a dont§ szempontot, hogy a pia-
cok tdbbségén a haromszdg egyik eleme fontosabb, mint
a tobbiek. Amint a termék beker(lt a fennmaradéasi z6na-
ba, a cégnek mar nem kell mind a harom elemben javita-
nia teljesitményét. Ehelyett azt kell megtanulnia, hogy
hogyan kell intelligensen versenyezni, és hogyan kell
megvalasztania, hogy milyen ltemben javitsa teljesit-
ményét a fennmaradasi haromszdg mindegyik elemében.

A fennmaradasi haromszdg nem megfelel6 me-
nedzselése azzal a kockézatai jar, hogy a cég tulsagosan
nagy energiat fordit a haromszdg égyik elemére, a tob-
biekre pedig a kelleténél kevesebbet. SzélsGséges esetben
a cég kikeriil a fennmaradasi zénabdél, mert az egyik vagy
tobb jellemz6 tekintetében tllsagosan j6. Dont az a kér-
dés, hogy tllsagosan jonak lenni gyakran ugyanolyan
rossz, mint nem elég jonak lenni. Mind japan, mind
amerikai cégek éppen ebbe a csapdaba estek bele. A
Nisan példaul azért szlkiti termékvalasztékat, mert nem
ér el megfelel6 hozamot minden terméknél. A Ford,
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amely atvaltott a nagyon népszer( Taurusra, minden
bizonnyal a fennmaradési z6nan tilra vitte a terméket,
mivel a vasarlok ellenzik az (j arszintet.

Konfrontacioé és karcsusitas

Ahhoz, hogy sikeresen vehessen részt a konfrontacioban,
a cégnek szakszer(en kell kifejlesztenie a kis koltséggel
jaro, kivaldo min6ségl termékeket, amelynek az alkal-
mazhat6séga kielégiti a fogyasztéi igényeket. Az alkal-
mazhatdsagot, koltséget és minéséget menedzsel§ rend-
szerek egyesitése elehet6vé teszi, hogy a cégek karcsusi-
tott versenytarsakka valjanak. Mig sok japan cég kar-
csusitott szinten tudn& megvaldsitani az integraciét. Ame-
rikdban csak néhany cég dicsekedhet ezzel. Az a dont6
kérdés, hogy a cégeknek atfogd rendszer-megoldasnak, s
nem egymastdl flggetlen technikak Osszességének kell
tekintenilik a fennmaradasi haromszég menedzselési
folyamatat. Csak kevesek tették ezt meg. A min8ség terén
példaul sok cég alkalmazza a TQM programokat, ame-
lyek nem értek célt. viszont koltségkimél6ek. A minGség
és a koltség azonban nem ugyanaz.

Ahhoz, hogy a cég (a TQM-el elért) megtakaritasok
elsd fazisahoz elérkezzen, nincs szlikség strukturalis val-
toztatasokra. igy a cég viszonylag konnyedén ér el az els6
Uj szintre. Ahhoz, hogy a kdvetkez6 szintre érkezzen, a
termelési folyamatban strukturdlis valtoztatasokat kell
végrehajtania. Ezek a kovetkezOk: a gyar terlleti beosz-
tdsanak modositasa, attérés az eladd részérdl torténd hite-
lesitésre (vendor's certification), a munkasok kdlcsonds
képzésének bevezetése, valamint a termékek attervezése
(a gyartasi és beszallitoi hibalehet6ségek csokkentése ér-
dekében). Csak ezek utén a strukturdlis valtoztatasok utan
lesz képes a cég arra, hogy egyre inkabb élvezze a vallalat
karcsusitasaval jaro el6nyoket. Sok nyugati cég nehe-
zebbnek talalja a masodik menetet, mint az els6t. A JIT
(éppen a megfelelé idében), a TQM programok gyors
megtakaritasokkal jarnak az elsd idében, de azutan ezek a
megtakaritasok elapadnak (vagyis a cég a kdvetkez6 szint-
re keriil). Ezeknél a cégeknél az a probléma, hogy nem
igazan fogadték el a karcsusitott vallalat koncepcidjét, s nem
biznak abban, hogy végre tudjék hajtani a kdvetkez§ szintre
vald eljutashoz szilkséges strukturalis valtoztatasokat.

Alkalmazhatésag
Ahhoz, hogy valamely cég nyereséges legyen, elegendd

termékkel kell rendelkeznie a fennmaradasi zonajan
belil, és elegendé hozamot kell elérnie, hogy a sikertelen
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termékek koltségeit fedezhesse, és a cég nyereség-cél-
kitlizését elérje. Ez azt jelenti, hogy a menedzsernek el6re
kell jelezni, hogy a fennmaradasi zéndk hogyan véltoz-
nak. A japan cégek tobbségében a fogyasztoelemzés kulcs-
szerepet jatszik abban, hogy a menedzsereket segiti elére
jelezni, hogy a fennmaradéasi zéna milyen irdnyban moz-
dul el. Sok ilyen cég kétféle fogyasztoelemzést végez: ro-
vid tavut és hosszl tavat. A fogyasztoelemzés és a hosszu
tavu tervezés azonban énmagéban még nem kildnbdzteti
meg a konfrontacids stratégiat folytatd ceget a tobbi
cégtdl. E folyamatok intenzitasa és a gondossag a fontos.

A japan cégek gyakran ar atvev6k, ami a min@ség
vilagszinvonalat meghatarozza. Ezért a konfrontacios
teriilet e cégek esetében altaldban az alkalmazhat6sag te-
rén belll helyezkedik el. E cégek Ugy versenyeznek, hogy
nagy figyelmet forditanak a termékcsalad szélességére és
mélységére, valamint arra. hogy a mélységgel és a széles-
séggel kapcsolatos déntések hogyan befolyasoljak a piaci
terliletet és a koltségeket. A harom legfontosabb déntés a
terilet nagysagara, a fiigg6leges és vizszintes integracio
meértékére, valamint a verseny id6dimenzidjéara vonatkozik.

A terilet nagysaga azoknak a szegmenseknek a sza-
mat jelenti, amelyben a cég versenyez. A mai fogyasztd
tobbnyire ismeri a rendelkezésre all6 termékkinalatot, s
rendszerint a miszakilag legkorszer(ibb termékeket vasa-
rolja meg. Nem kiilondsebben tart ki egy cég mellett,
kdnnydiszerrel valt markat, ha a cég nem olyan terméket
ajanl, amelyre sziiksége van, vagy ha a termék nem a
legjobb az adott arért elérhet6 termékek kozdtt. Ezért a
fogyasztok magatartasa és kielégitése érdekében a cégnek
sokféle termékkel kell rendelkeznie a fogyasztok szamara
elérhet6 aron.

Minthogy a tllsagosan nagy vélaszték koltséges és
zavart okoz, a cégek tdbbsége piacait tébb szegmensre
osztja, s mindegyikikben nagy szamu fogyaszté van. A
szegmensek szamat Ugy tartjak ellen6rzésik alatt, hogy
behataroljak a cég altal tdmogatni szandékozott alsd és
fels6 szegmenset. Ebben a stratégidban a cég nem haj-
landé sem tdlsdgosan olcs6, sem tllsdgosan draga ter-
mékeket értékesiteni. Az Olympus példaul nem ad el
fényképez6gépet egy adott aron alul, s mar nem ad el a
fels6 piaci szegmensben levd egylencsés tikdrreflexes
fényképezdgépet sem. Nem a fels§ piaci szegmensben
versenyez a tikorreflexes fényképezdgéppel, hanem a
legalacsonyabb ard fényképez6gépeket teszi alkal-
mazhatdva, és bevezette a rendkiviil innovativ és az alsd
piaci szegmensbe tartozé tilkorreflexes fényképezdgépet.

A cégek Ugy is ellen6rzésuk alatt tartjdk a szeg-
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mensek szamat, hogy termékeiket attervezik, s igy nagy
szaml fogyasztoi igényt elégitenek ki. A fogyasztoi
elégedettség azonban altalaban csokken, ha a cég ke-
vesebb terméket allit el6 ugyanannak a fogyasztdi kérnek
a kielégitése céljabol.

A Nissan példaul igyekszik cs6kkenteni termék-
kinalatat, ugyanakkor megfelel6 piaci teriletet tart fenn a
termékek atpozicionalasaval. A talsdgosan sokféle ter-
méktipus beinditasaval jaré koltségek miatt nehéz volt
elfogadhatd nyereséget elérni. A nyereségességet gy
lehetett fokozni, hogy csotkkentették az egyes tipusok
szamat, valamint ugyanakkora munkat forditottak a fenn-
marad6 termékek tervezésére és értékesitésére.

A flgg6leges és vizszintes termék-megkilénbozte-
tésre vonatkoz6 dontés alakitja az alkalmazhat6sag és az
arindex kozotti viszonyt. Az Olympus példaul mind a
fugg6leges, mind a vizszintes termék-megkilonboztetést
alkalmazza a piaci részesedés megszerzése érdekében. A
fuggbleges megkilonboztetés ugy érhetd el. hogy a cég
Ugy tervezi at termékét, hogy alkalmazhatésaga fokozod-
jon az el6z6hdz képest, amilyen példaul a nagy latdbmeze-
ji gumiobjektives fényképezégép. Ez a fokozott alkal-
mazhat6sag lehet6vé teszi, hogy a cég Uj termékeket hoz-
zon létre. A vizszintes megkilénboztetés gy érhet6 el.
hogy a cég kilénbdz8 alkalmazhatésagi tipust fény-
képezBgépeket tervez ugyanazért az arért. A termék Kiter-
jesztésének végeredménye, hogy az altalanos fogyasztoi
elégedettséget fokozni lehet azaltal, hogy a fogyasztd
preferenciajat és a termék alkalmazhatdsagat a lehetd leg-
nagyobb mértékben kozelitjik egymashoz.

Az alkalmazhatdsaggal kapcsolatos utolso feladat a
termékskala konfiguracidinak id6sikjara vonatkozd don-
tés. Ha lecsokkenjik azt az id6t, amig egy terméket meg-
terveziink, és forgalomba hozzuk, né az alkalmazhat6sa-
ga, mert a cég képes felgyorsitani az 0j technolégia be-
vezetésének Utemét. A forgalombahozatal idejének
lerdviditése csdkkenti annak a kockézatat is, hogy a céget
versenytarsai megel6zik. Ha az egyik versenytars vérat-
lan, nagyon sikeres innovéacidval jelenik meg, a cég rovid
idén belll hasonld termékkel tud reagalni. Ugyanigy egy
adott id6intervallumban a fokozott alkalmazhat6sag adott
arszinten szintén versenyel6nyt jelent. Az &r ugyanis
adott alkalmazhatdsagi fok mellett id6vel csokken. Ez az
arcsokkenés mutatja a koltség és a megkildnboztetés
integralt menedzselésének és az ennek megfelel§ dontés-
nek a fontossagat a konfrontacios stratégidban. Az a cég.
amely nem javitja koltségszintjét ezen &rvéltozasok ide-
jén. mindenképpen pusztulasra van itélve. (2. abra)
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Szemle

(2. bra)

Az ar és az alkalmazhatdsag id6beni alakulasa

A japén cégek mér koran felismerték, hogy a koltségek
Ggy tarthatok alacsony szinten, ha azokat a termékbél
vezetik le, nem pedig azutadn prdobaljuk meg lecsdkken-
teni. hogy a termék gyartasa megkezd6dott. Ez a meg-
kdzelités a japan kdltséggazdalkodasi rendszer sulypont-
jat a koltségszamitas visszacsatolasatol (pl. a termékkalt-
ségvetéstdl és mlveletiranyitastél) az ,.el6recsatolasi
(feedforward) technikak (a koltségtervezet és az értékter-
vezés) felé mozditja el.

A konfrontacids stratégia esetében a koltséggazdal-
kodasnak az a célja, hogy mindenkiben tudatositsa a
kdvetkezetes koltségcsokkentés fontossagat. Ennek a
tudatositasnak akkor kell megkezd6dnie, amikor a termék
vagy szolgaltatas otlete megsziletik, a gyartasfolyamattal
kell folytatédnia, s majd csak akkor ér véget, amikor a
termék vagy szolgaltatds abbamarad. A sikeres koltség-
gazdalkodas nem szorulhat a gyar falai kdzé. s6t még a
cég hatarai kozé sem. Ki kell terjednie a cég altal
értékesitett termékek egész értéklancolatara, s kell6 nyo-
mast kell gyakorolnia a cég minden munkatarsara a kolt-
ségcsokkentés iranyaban.

A japan cégek altal alkalmazott kdltséggazdalkodasi
technikaknak az a rendeltetésiik, hogy segitsék a céget a
termékszerkezet menezselésében, mind a jovébeni, mind
a meglevd termékek koltségét illetéen. Hat kiilonbdz8
technika létezik e termék- és termelési folyamatkoltség
menedzselésére. Koziluk harom - a koltségtervezés, az
értéktervezés és a szervezetek kozotti koltséggaz-
dalkodasi rendszer - feladata a jov&beni termékek me-
nedzsmentjének tdmogatasa. A masik haromé - a termék-
koltségtervezésé, az Uzemvezetésé és a kaizen-kolt-
ségvetésé - pedig az, hogy segitse a mar meglevd ter-
mékekkel kapcsolatos koltséggazdalkodast.

Megfelel§ szervezeti kdrnyezet teremtése

A sikeres konfrontacios stratégidnak és a karcsusitott
menedzsmentnek az a titka, hogy elkotelezett, motivalt
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és menedzsment szempontbdl tudatos munkaerd alljon
rendelkezésre - a koltségesdkkentési program beinditasa
o6nmagaban nem elegend6. A japan cégekben a munkaer6
ltaldban autondm csoportokbdl &ll. s tulajdonképpen
ezek a csoportok hajtjak végre a cég koltségesokkentési
celkitizéseit. Kdvetkezésképp az a méd. ahogyan a cso-
portokat motivaljak, hozzasegit ahhoz, hogy a cég kélt-
ségcsokkentd programja sikeres legyen. A koltségcsok-
kent6 csoportok motivaldsanak egyik modja azon alapul,
hogy a kéltségkdzpontokat nyereségkdzpontokka ala-
kitjuk a. Ez a technika fokozza a csoportvezet6kre a
nagyobb teljesitmény irdnyaban hat6 nyomast. A kolt-
ségkdzpont nyereségkdzponttd vald atalakitasanak el6-
nye, hogy ezaltal a csoporttagok nagyobb felel@sséget
éreznek s sokkal tudatosabban cselekszenek azért, hogy a
cég minél nyereségesebb legyen. E tudatossag folytan a
csoportvezetd igyekszik a nyereség noévelését el6segitd
modon javitani a csoport teljesitményét. Mivel a nyereség
nem mas, mint bevétel minusz koltseg, ha a kdzpontok
tobbségét nyereségkozpontta alakitjuk at. ezzel fokozzuk
a koltségcsokkentés iranydba haté nyomast, és Ujabb
nyomast gyakorolunk a bevétel ndvelésének iranyaban.

Kisebb nyereségkdzpontok létesitése megakadalyoz-
za a szervezeti birokracia burjanzésat, de lehet6vé teszi,
hogy a cég gyorsan reagaljon a versenyhelyzetben beall6
valtozasokra. Azok a cégek, amelyek konfrontacids
stratégiat alkalmaznak, nem engedhetik meg maguknak
sem a folosleges burokraciaval jard poétlolagos koltsé-
geket. sem azt, hogy e biirokracia miatt a cég reagalo-
készsége romoljon.

A konfrontacios cég igazi mikro nyereségkdzpon-
tokat tud teremteni. Legalabb két cég fejlesztett ki olyan
rendszereket, amelyek minden céget tobb kisebb val-
lalkozasra bontanak le, s ezeknek a vallalkozasoknak
nyereségeseknek kell lenniik, hogy talpon maradhas-
sanak. A Kyoceranal alkalmazott rendszer nagyszamu
igazi nyereségkdzpontot, in. am8bat hoz Iétre. E kdzpon-
tok jogilag nem fiiggetlen cégek, hanem egymastdl
er6sen fligg6 pszeudocégek, amelyek a termékeknek
mind a hazai, mind a kilfdldi eladasaért felelGsek.

A Taiyo Csoport altal alkalmazott rendszer tobb ter-
mékeért felel6s kilonallo jogi szervezeteket hoz létre.
Mindkét rendszer azon a plauzibilis feltételezésen alapul,
hogy a kisebb szervezet hatékonyabb, és nagyobb hatés-
fokkal mikodik, mint a nagyobb. A vildgon, amelyre a
konfrontéacid a jellemzd, ez a feltételezés gyakran beiga-
zolddik.

Poritotta: Bihari Gabor
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