TEJNORA Tibor

JAPAN MENEDZSMENT

AZ EVEZRED KUSZOBEN

A kilonféle azsiai modellek, koztik a japani is - a jelenlegi egyre mélyl§ pénziigyi valsag ellenére - szamos
olyan elemet tartalmaznak, amelyek a gyakorlatban mar tobbszér bizonyitottdk életképességiiket. Ezért a
szerz6 nem csak a dél-kelet azsiai orszagokra, de az egész vilagra jelent8s befolyast kifejté japan menedzs-
mentet prébalja megismertetni, amely éppen kiprobaltsdga miatt kinalhat megoldasokat a hazai gazdasagi
kornyezetben. A téma mar csak azért is érdekes lehet, mert a Magyarorszagra iranyulé japan tékekivitel
hamarosan meg fogja haladni az 500 milli6 USD-t. Ez az 0sszeg ugyan csak piciny hanyada a teljes, kozel 17
milliard USD-nyi Magyarorszagon megtelepedett kilfoldi t6kének, mégis szamottevé ahhoz, hogy a japan gaz-

dasagijelenlétet hazankban is érzékelni lehessen.

A hatvanas és hetvenes évek Japan szdmara a dinamikus
gazdasagi fejl6dés korszakat hoztak el. A sikerek felkel-
tették a kilfoldi szakért6k figyelmét, és megkezd6dott a
japan gazdasagi csodafegyverek titkainak feltarasa,
egyaltalan a rendkivil eredményesnek mutatkozé mikro
és makro gazdasagi iranyitds modszereinek, ,.a japan
management “-nek szervezett kutatasa. Kutatok szazai
probaltdk megfejteni a helyszinen a csoda titkait. A
dinamikus gazdasagi fejl6dést gyorsuld itemd japan
t6keexpanzid kisérte. Ennek eredményeként Japan a
nyolcvanas évek végére a vilag egyik legnagyobb téke-
exportérévé valt. 1989-ben a tékekivitel rekord értéket
ért el, azaz egyetlen évben 67,5 milliard USD-t. A japan
m(kod6 téke elsé latvanyos expanzios szakasza a hat-
vanas évek végén kezdddott. Az 1969-73-as pénzigyi
évek soran a kulfdldre irdnyulé kdzvetlen japan befek-
tetések Osszességében 8,3 milliard USD-t tettek ki. Az
els6 olajvalsagot kévetd id6szakban a befektetési célokra
felhasznéalhat6 téke jelentds részét maga ajapan gazdasag
szivta fel, amely a strukturdlis valtoztatasokhoz, a
fejlesztésekhez nélkiilozhetetlen volt. A hetvenes évek
végére azonban a japan miikdd6téke-kihelyezés mar visz-
szanyerte kordbbi aktivitasat és a kdzvetlen kalfoldi

befektetések halmozott &sszege 1978 és 1984 kozott
elérte a 49,2 milliard USD-t. A jen 1986-ban kezd6dd
er@sddése Ujabb I0kést adott a folyamatnak. Az a felis-
merés is fontos volt, hogy az iparilag fejlett orszagokkal
val6 kereskedelmi sarlodasok elkeriilésére vagy csdkken-
tésére az egyik legjobb eszk6z a helyi beruhdzasok
novelése. Ebben a folyamatban nem lehet figyelmen
kivll hagyni az akkori EK integraci6 szivo hatasat sem a
tékekivitelt 6sztonz6 tényezOk kdzott. Az 1993-as pénz-
lgyi év végére az 1951-t6l szamitott halmozott t6ke-
kiviteli 6sszeg 422,6 milliard USD-ra duzzadt. Ez pérat-
lan fejlédést jelentett a Il. Vilaghaborit kdvetéen, és azt
is, hogy egyes éveket tekintve Japan az elsé helyen szere-
pelt a vilagranglistan.

Ez a most mar alapvet6en kilféldon zajlé folyamat
arra adott lehet6séget, hogy a japan modszereket talajuk-
bdl kiszakitva, jelent8sen eltér6 gazdasagi kérnyezetben,
gyokeresen més kulturalis hagyomanyokon feln6tt és hat-
ter munkaer6t alkalmazé munkahelyeken tudtak tanul-
manyozni és ellesni a kilfoldi szakértok.

Mivel a t6kekivitel elsé szamu célpontja az USA,
illetve Eszak-Amerika volt (erre a foldrészre csaknem
185 milliard USD értékl tékét exportaltak, azaz Japéan
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tékekivitelének kozel 44%-at), a legmélyrehatobb is-
meretekhez el6szér az angolszasz vilag jutott. A
beruhazasok féként az autd- és a textiliparba, vegyiparba,
valamint az elektromos eszkdzdket és az Aaltalanos
gépeket gyartd alagazatokba iranyultak. Nem elhanyagol-
hat6 massziv beruhazasok zajlottak le Nyugat-Eurépaban
is, féként a mai EV orszagokban (a legnagyobbak alap-
vetéen Anglidban és Hollandidban). Ebbe a térségbe
kozel 84 milliard USD dollar aramlott, azaz a teljes érték
mintegy 20%-a. Az ott inditott vizsgalatok a japan
menedzsment Ujabb tulajdonsagait ismertették meg a
vilaggal.

A Japan éaltal mindig preferalt azsiai orszagokban
letelepiilt kb. 67 milliard USD téke (azaz a teljes értek
16%-a) mlkodtetése soran szerzett tapasztalatok voltak
azok az informacio forrdsok, amelyek az ,,érem harmadik
oldalat“ mutattdk meg a megismerési folyamatban.

Ha az elmult 15 év t6kekiviteli tevékenységét abbol a
szempontbdl vizsgéljuk, hogy milyen tevékenységeket
preferélt a japan téke, akkor mindenképpen az allapithaté
meg, hogy a nem-feldolgozdipari szektor (300 milliard
USD) és azon belil is a pénziigyi, biztositasi szektor (81
milliard USD) részesilt el6nyben a feldolgozodiparral
(115 milliard USD) szemben. Az ingatlanvasarlasok
féként az USA-ra 6sszpontosultak.

A japan pénzigyi intézmények kilfoldi banki
tevékenysége, az értékpapir kereskedelem és a lizing a
nyolcvanas évek masodik felében futott fel. A pénzigyi
reformok, a bankok szabadsagfokanak ndévelése, tevé-
kenységi korlk szélesitése a szektor szerepének erételjes
novekedéséhez vezetett kulfoldon.

Ezek voltak tehat a japan t6ke szamara egyfeldl a
»gyakorld terek*, masfeldl a beruhdzasok, a termelés és a
szolgaltatasok élettel teli kiizd6terei, a nemegyszer konti-
nensnyi tavolsagra lévd, kezdetben csaknem fehér foltok-
nak szamit6 kulfoldi piacok, a kutatok szdmaéra pedig a
kutatasok in vivo szinhelyei. A tapasztalatszerzés tehat
mindkét oldalon széles spektrumon beliil térténhetett...

A menedzsment hagyomanyokbdl
eredd tulajdonsagai

A vallas szerepe

Egyetlen kutaté sem allithatja, hogy ajelenlegi japan tar-
sadalom vallasi alapon &ll6 lenne. Mégis a vallas,
méginkabb a vallasi eredet(i hagyomanyok nem elhanya-
golhat6 befolyast gyakorolnak az (zleti életre és etikara.
Neheziti a megértést, hogy a jol tajékozottsag megkivan-
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ja a konfucianus, sintoista és buddhista tanok legalabb
elemi szint(i ismeretét. A japanokkal valo sikeres Uzleti
kapcsolatnak persze nem el6feltétele a mély vallasossag,
de a vallasi ismeretek segitenek az Uzleti vilag mozgato
er6inek megértésében.

A keleti vallasok alapvet6en transzcendentalisak. Ez
leegyszer(sitve annyit jelent, hogy a legkisebb és leg-
egyszer(ibb dolognak is lelke, szelleme (japanul numen-
je) van. Természetesen igaz ez az emberre is. Minden
egyes numen kapcsoldodik egymashoz és egyiitt formaljak
az Univerzum nagy életerejét. llyenforman a japan
emberek olyan kérnyezetben élnek, amelyben mindennek
és mindenkinek célja van, nevezetesen ennek az
életer6nek a kifejezése. A munka jelentése ezért kiilén-
legessé valik. A munka ugyanis szamukra nem mas, mint
a nagy életerének az onkifejez6dése. Tudatosan vagy
Onkéntelenl ajapanok megprobaljak magukat egyesiteni
a nagy életer6vel olyan modon, hogy sajat munkajukra
koncentralnak.

A transzcendens kozelités masodik igen fontos oldala
az emberek csoportosuldsa, csoportban val6 viselkedése.
Az emberi csoportot ugyanis mindig magasabbrend(inek
vélik, mint a csoport egyedeit. Ennek oka az, hogy a cso-
port sokkal nagyobb er6vel rendelkezik ahhoz, hogy az
Univerzum nagy életerejéhez kapcsolddjon kozvetlendl,
mint az egyes ember. Ezért egyetlen igaz Ut vezethez az
életer6hoz vald kapcsolodashoz, és ez nem mas, mint a
csoportban végzett tevékenység.

A csoportok ezért szinte minden szinten jelen vannak
ajapan életben. Négy alapvetd szintet kiilonboztethetiink
meg, ha mesterségesen szét akarjuk valasztani Oket. A
legkisebb és legalapvet6bb csoport az egyén szempont-
jabol a csalad. A masodik a baratok, ismerdsok, kol-
légak, bajtarsak, tzlettarsak kére, csoportja. A harmadik
Japéan (azaz az 6sszes japan ember) mint egész egység. A
negyedik az ezeken Kkivili vilag.

Ez a négy csoport vagy blivos gy(rd hatdrozza meg
az Uzleti etikat is. Mig a csaladi vallalkozashoz a
legszorosabb Uzleti partnerek tartoznak, addig a masodik
gylrlben taldljuk a kereszttulajdonban 1év6 vallalatok
képvisel6it, a kiillsd Uzlettarsakat, a vallalatot finanszirozo
bankokat, az allandd és rendszeres vevoOket, a legjobb
klienseket és igy tovabb, persze mindezeket Japanon
belul. Ebben a kérben annyi el6nyt kell a csoporton beliili
tarsaknak adni, amennyi hatranyt a sajat vallalkozas
okozhat a csoport tobbi tagjanak. (Az ilyen tipusu val-
lalat-csoportosuldsokat nevezik keiretsunak.) Ez hosszl
tdvl kapcsolatrendszert tételez fel eleve és hosszd tavon
megvaldsulé egyensulyt az adok-kapok kapcsolatrend-
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szerben. Ezért, ha egy vallalat nem tud elegendd el6nyt
kinalni a csoportnak, akkor kitaszitjak. A harmadik kor-
ben kezdédik a szabad verseny, azaz a verseny mas cso-
portokkal, de még mindig Japanon belil. A negyedik kor
pedig a Japanon Kkivili versenytarsak, szerte az egész
vilagon.

Az eurdpaiaknak vagy amerikaiaknak nagyon nehéz
a negyedik korb6l a harmadikba és még nehezebb a
masodikba jutni, bar a japanok allitjak, ha a kilfoldiek
megértik a hosszu tavi kapcsolatrendszer l1ényegét, akkor
konnyen eljuthatnak akar a masodik korig is és valhatnak
igazi csoporttagga.

A kulféldiek részére tehat a leglényegesebb annak a
technikénak az elsajatitasa, hogy hogyan ismerhetik meg
a csoport szabalyait (melyek azok egyaltalan, mert az
esetek tobbségében ezek nincsenek leirva), hogyan alkal-
mazzédk ezeket a csoporton belll, hogyan tudjak
megteremteni az adok-kapok viszonylatrendszerben az
egyensulyt.

A mésodik korbe tartoz6 véllalatok viselkedését a
kovetkezd példaval lehetne illusztralni. Tegyik fel, hogy A
véllalat bajba jut és a csoporton bellll B véllalat pénziigyi
segitséget ad. Ez esetben A véllalat B véllalatot legjobb
kliensei koze ,veszi fel“ és t6le magasabb &ron vésérol
vagy alacsonyabb aron ad el neki még akkor is, amikor
adossagat visszafizette. Ez a specialis kapcsolat akkor is
fennmarad, ha kidertl, hogy van jobb termék, mint B-é
vagy van jobb vasarlé mint B. Az sem lehetetlen, hogy A
véllalat ilyenkor tovabbfejleszti B termékét vagy éppen
sajat halozatdban (klientlrajaban) masnak is ajanlja
azokat. Mindez forditva is igaz lehet, azaz B vallalat akkor
sem szakitja meg a kapcsolatot A-val, ha A visszafizette
tartozésat. Ha A vallalat megszakitana a kapcsolatot a
segitséget nyljtd B-vcl addssaganak visszafizetése utan,
akkor a kor tagjai A vallalatot meghizhatatlannak
mindsitenék. A nyugati vallalatok legnagyobb része ezt
tenné, ha harmadik fél szamara el6nydsebb feltételeket
kindlna. ... és pontosan ez az, ami miatt a koron Kiviilre
rekedne.

A fentiek miatt a csak rovid tdvon kereskedni és gyorsan
nagy nyereséget elérni kivand kulfoldi cégek nem
szamithatnak  atit6, de még csak kis sikerekre sem
Japanban vagy japan cégekkel. Hasonl6képpen kicsi
annak valészinlisége, hogy olyan cégek tartésan a piacon
maradhatnak, amelyeknek nincs Japanban valamilyen
szinten allandé képviseletiik (fidk, leanyvallalat, Ggynok-
ség, vegyes vallalat, képviseleti iroda stb.).

Egyéb menedzsmenttulajdonsagok
Kollektiv dontéshozatal

A kivilallé kilféldiek szdméara rendszerint tul hosszu és
korilményes folyamat. Nagyon ritka az egyszemélyi don-
tés. Ajapan dontéshozatal jellemz8 gyakorlata a csopor-
tos felel6sségvallalas. A vallalaton belili valtozasok
kezdeményez@i altaldban a hivatalon kivil, egymaés tar-
sasdgaban szorakozo beosztottak. Amikor egy elképzelés
megérik, egy ajanlattételnek mingsulé irdsban megfogal-
mazott nyilatkozat sziletik (ringi-sho), ezt el6szor a
beosztottak, illetve az egyenrangl osztalyok kozott
korozik. Csak ezutan terjesztik fel. Ezalatt a megle-
het6sen hosszu id6 alatt sok ember kezén megy at és mind-
egyik hozzailleszti jovahagyasat. igy az érintett csoport
Osszes tagjanak bizalma kiséri a kérdéses dontést, ami
lehet6vé teszi a végkifejlet gyors, pontos és egybehangzé
végrehajtasat. Mivel igen gyakran nincs munkakori
leirds, nehezen hatarozhaté meg pontosan, hol térténnek
az igazi dontések. Egy-egy vezet6, bar nincs magas rang-
ban, rendkivil befolyasos lehet az adott tigyben.

Szervezeti struktira

A véllalati szervezet az amerikaihoz vagy az eurdpaihoz
hasonlitva lényegesen tagoltabb, hierarchikusabb. Sok-
kal t6bb cimet és rangot lehet megtaldlni (amelyeknek
nincs magyar vagy eurdpai megfelelje), mint ajelenlegi,
korszerlinek kikialtott szervezeti rendszerekben. Ez az
Un. egyenl8sdivel dsszevetve ellentmondasosnak tlnhet,
de ez az elismerés egyik formja és érzékletesebbé teszi
az egyéni el6rehaladast.

Szénidritas

A térsadalmi rendszer az id8s, tapasztalt emberek
tiszteletére, megbecsilésére épil. Ezért a rangban, cimek-
ben és fizetésben torténd elismerést dontéen a korhoz
kotik.

Egyenl8ségre vald torekvés

Nem enged meg nagy, fizetésen beliili eltéréseket a dol-
gozék kozott. Lényege az, hogy a vezet6k részére
poszthoz kotott jaradosadgokat biztosit a kinevezés
érvényességének idejére. A konszenzus igy kénnyebben
elérhetd a vezet6k és vezetettek kozott. A legnagyobb
atlagos havi fizetés mintegy 2,5-szerese a legkisebb atla-
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gos fizetésnek (a vezet6k esetében ehhez még a kilon
jaranddsagok tartoznak, pl. gépkocsihasznalat, mobil
telefon hasznélata stb). Ha a vallalat nagy kudarcokat él
at, nem ritka, hogy csokkentik a vezet6k szamat, vissza-
mindsitik 6ket mind rangban, mind fizetésben. Ez utébbi-
ak tehat jelzések a beosztottak részére, hogy a
teherviselés is kozos, nemcsak az eredmény. A konszenzus
elérésének ez is az egyik sajatos eszkdze, és egyben
deklaracioja annak, hogy a vezetés is a ,,csalad“ vagy a
klan része.

Rotacio

A dolgozdk cseréje a kiillonbdz6 munkateruleteken. Célja
a monotonitas csokkentése, a ,,nélkildzhetetlen” specia-
listak kinevelésének elkeriilése, azaz olyan emberek
kiképzése, akik valsagos helyzetben azonnal Aatira-
nyithatok. hiszen a vallalatnal tobben is értenek ugyanah-
hoz a tevékenységhez. igy egy ,.specialista® kiesése nem
vezethet a vallalat egészének vagy a munkafolyamatok-
nak a meghénuldsahoz.

Elethosszig (azaz nyugdijig) tarté foglalkoztatas

Tulajdonképpen a dolgozdk kisebb részére igaz, hiszen a
nék nagy része részmunkaidében dolgozik, és igy eleve
nem tartoznak ebbe a kategoridba, a kisvallakozasoknal
pedig a gyors atalakulasok, megszlinések miatt nem is
tarthaté fenn. Mégis ez a fogalom Japanhoz térsul, és a
szocialis, csaknem kommunisztikus biztonsag képét -
napjainkban inkabb csak illGziéjat - sugarozza.

Tény, hogy ez a kbzepes és a nagyvallalatok esetében
megdobbenté mértéki lojalitas, azaz a vallalati célokkal
val6 harmonikus azonosulés kialakuldsaban nagy sze-
repet kapott.

A tapasztalt vezet6k atadédsa a leany-, fiok-
vagy tarsvallalatoknak

Eredeti célja ennek az volt, hogy a korban ,,6sszeérg“
vezet6k kozotti konfliktusokat elkeriiljék, megmentve a
szakértelmet, tapasztalatot a vallalat szamara, athelyezve
a kiszorul6 tavozét a véllalat egy kisebb részlegéhez. A
jelenség amakudari (mennybél valé aldereszkedés, ma-
gyar kdzegben ejt6ernydzés) néven valt ismertté. Ma mar
ezt sok esetben elitél6en emlitik és sokkal inkabb kény-
szer(i hatranyként kezelik, mintsem hogy el6nyokkel jar6
sikeres ,,agy atcsoportositasnak” mingésitenék.

Az informécidk gyors terjesztése

A legtobb munkahelyen a vezet6k nem kiilonilnek el a
vezetettektdl, a helyszinen vannak. Gyakran vellk egy
szobaban vagy teremben. A beérkez6 informéaciok ilyen
modon azonnal ahhoz a munkahelyhez, dolgozéhoz
kertlhetnek, ahol hasznosulhatnak, illetve ahonnan a
megfeleld reakcié (el)varhatd.

Munkahelyen torténéfolyamatos tovabbképzés

A véllalati élet a piaci kdriilmények hataséra gyorsan val-
tozhat. Mas képzettségli dolgozdkra lehet sziikség vi-
szonylag révid id6n belil. Japanban ezért stlyt helyeznek
a dolgozék tovabbképzésére. Ezek sok esetben a munka-
helyen torténnek intenziv formaban, vagy a munkahely
segitséget ad a tovabbképzéshez pl. munkaidd kedvez-
mény formajaban.

Team munka

A japan embereket kiskoruktol a csoportban végzett
munkara nevelik. Nem a kiugrd, egyéni teljesitményeket
tekintik féként elismerésre méltdnak, hanem az egyén
er6feszitéseit és egyuttmikodési készségét csoportja
sikere érdekében. Sulyt helyeznek az dnmagéat irdnyito
csoport kialakitasara, kiforrasara.

Vallalaton belili szocialis juttatasok

A vaéllalatok torekednek arra, hogy dolgozéikat a valla-
lathoz kossék. Ezért nagy ,,aldozatokt6l* sem riadnak visz-
sza. Véllalati szallasokat, hdzakat, lakdtelepeket tartanak
fenn nem-hazas és hdazas, de fiatal dolgozdiknak,
Uduldket Uzemeltetnek, kedvezmeényes étkeztetést biz-
tositanak. ldénként vallalati bel- és kulfoldi utaztatasokat
szerveznek, munkaruhat adnak. Torekednek arra is, hogy
generécidkat (sajat, korabbrol ismert gyakorlatunkban
haszndlt zsargon szerint torzsgardat) neveljenek, azaz a
csalad fiatal tagjait szivesen alkalmazzak a nyugdijba
mendk helyén.

Jutalmazés

A gazdasagi csoda napjaiban az évenként két alkalommal
adott bonus csaknem automatikus volt. Mértéke elérte a
havi fizetés harom-hatszorosat. Ma a kifizetés a gazdasa-
gi bajok hatasara akadozobba és kisebb mértékiivé valt,
de a rendszert nem szdmolték fel.
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Nincs mindenaron térténd profithajszolas

A cél nem a mindenaron térténd maximalis profit eléré-
se, hanem a piaci részesedés folyamatos novelése, illetve
a piacon a dominancia elérése. Ezért a japan vallalati don-
tések gyakran irracionélisak a nyugati vezet6k szdméra.

A konfliktusok rendezésére iranyuld torekvés

A munkaadodk és a munkavallalok kozotti fesziiltségek az
utdbbi id6kben sikeresen feloldhatok voltak. A dolgozdi
sztrajkok szama kozel tizedére csokkent az elmult hisz
évben és jelentékenyen csokkent a kiesé munkaidé is.

Szoros kapcsolat a dolgozékkal még azok nyugdijba
vonulasa utan is

A magyar gyakorlathoz képest ez egészen szokatlan for-
makat is Olthet. El&fordult, hogy tébb patinas termel6-
lizem nagy munkacslcsok idején (nagy megrendelések
hatérid6re vald teljesitése érdekében vagy természeti
katasztro6fak utan) nyugdijasait kérte fel munkavallalasra
azért, hogy beindithassa a fesziiltséget levezet§ masodik
vagy harmadik mdiszakot.

JO kapcsolatrendszer a biirokraciaval, a politikaval

A | vashdromszdg“, azaz az allami gazdasagiranyitas (itt
birokracia), a politikai vezetés és a vallalatok vezetésé-
nek szoros, erfsen patriota hatter( egylttm(ikodése,
egymasbafonddasa volt az, amelynek szintén meghata-
rozé szerepe volt a Il. Vilaghaborut kdvet6en Japan felta-
masztasaban, a gazdasagi sikerek kikovacsolasdban. A
legendas MITI (Ministry of International Trade and
Industry-Kereskedelmi és Ipari Minisztérium) ,,torzs-
kari“ jelleggel miikodott, iranyt szabott, kereteket adott és
stratégiat dolgozott ki a bel- és kilféldi kibontakozasra.
Maéra sok szakérté a vasharomszoget idejétmult retrograd
formacionak tartja, de a nosztalgia még mindig igen erés
a mult eredményeinek felidézésekor.

A modern kor eredményei

A véllalati életben alkalmazott, a modern termeléshez,
szolgaltatasokhoz szorosan kapcsolédé modszerek

Tulajdonképpen a japan csoda megalapozéi voltak,
azzal a tulajdonsaggal, hogy jelentékenyen novelték a
hatékonysagot.

A hozzaadott értéket tekintetbe vev6 gyartas (value
added manufacturing -VAM)

Célja az 0Osszes sziikségtelen 'tavolsdg és id6vesz-
teség Kkiszlirése volt a termelési folyamathdl, le-
csOkkenje a készleteket és céliranyosan kialakitva az
Uzemeket.
+m Az éppen id&ben torténd termelés, szallitas (just - in -
time -JIT)

A termelést olyan mddon szervezték, hogy mini-
mumra csokkentsék a termeléshez helyszinen sziikséges
nyersanyagok, alkatrészek, részegységek, egyébb
eszk6z6k mennyiségét. A rendszerben a szallitas el6re
Utemezetten torténik.

+ Teljes mindségi ellenérzés (total quality control -
TOM)

Jobbnak tekintették, ha minden egyes dolgozé maga
kijavitja a hibat a helyszinen, mintha az 6sszeszerelést
kdvet6en a mindségellenérzésre bizndk a hiba felfe-
dezését, majd egy kiilén egységre a javitasokat.

Folyamatos fejlesztés (continuous improvement -CI)

Olyan folyamat, melynek keretében a dolgozok
kezdeményezésére kis valtoztatdsokat vezetnek be mind a
terméken, mind a termelési technoldgidban, azaz a
fejlesztést nem erre célra létrehozott kiilonallé egységek-
ben végzik.
+m Egy percen belili szerszamvaltds (Single minute
exchange of dies -SMED)

Olyan technikdkat alkalmaztak, amelyek révén a
gépeket rendkiviil gyorsan at tudtak allitani, elkerilve a
hosszlra nyul6 gépleallasokat.

Gyartd cellak (cellular manufacture -CM) alkal-
mazasa

A fogyasztok igényeinek gyors kielégitését szolgalo
specialisan integralt gépek csoportja,- amely a gyartasi
id6t leroviditi.

* Teljes megel6z6 karbantartas (total preventive main-
tenance -TPM)

A gépek rendszeres karbantartasa abbdl a célbdl,
hogy megel6zhet6 legyen a hibas gyartas, illetve a gépek
varatlan leéllasa.

Kanban bay (japan terminoldgia olyan teriilet fenn-
tartasra az tizemen belil, amely korlatozottan engedi meg
anyagok felhalmozésat és azt teszi lehet6vé, hogy a ter-
melést inkabb ,,hGzza", mint ,,16kje”).
+m Szoros (gyakran személyes) kapcsolat kialakitasa a
beszallitokkal és a vevikkel

Ezt a legutébbi elemet érdemes kilon kifejteni. A
kulcsbeszallitokkal szintén a hosszd tavu kapcsolatrend-
szer kikovacsolasara helyezik a hangsulyt. Szerepik ui.
dontd lehet a heves kilsé versenyben. Ezért bizalmi elven
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mikédé kommunikécios csatorndk kiépitése a jellemzd,
féként a koltségek leszoritasa, illetve a nyereség
megosztésa tekintetében. A beszallitoknak alkalmazkod-
niuk kell a rugalmasabb szallitasi kovetelményekhez,
amely a gyakoribb és kisebb mennyiségekben, de jo
min6ségben torténd szallitasokat jelent, meg6rizve a ter-
mékek megbizhatésagat és fenntartva a fejlesztés gyor-
sasagat, rugalmassagat. Cserébe segitséget kapnak a
fejlesztéshez kdlcsonodk, gépek, technikai segitségnyujtas
forméjaban.

A fenti modszerek részben vagy egésziikben a gya-
korlatban bizonyitottan eredményesnek mutatkoztak fold-
rajzi elhelyezkedést6l és kulturdlis hattértdl fuggetlendl.
Kétségtelen viszont, hogy statisztikai adatok szerint a
kiilféldre telepitett japan vallalatok profitja Azsiaban érte
el a legmagasabb értékeket. Ebben bizonyara nagy sze-
repe van a kulturalis, vallasi hasonlésagok mellett a helyi
adorendszereknek is, hiszen az addprés 4ltaldban
hatékonyabb a nyugati fejlett orszdgokban és ezért a
japan tulajdona valllalatok nem érdekeltek a profit ,,ész-
szer(iden* kimutatasaban.

Ajapan modell bels6 és kilfoldi kritikdja

A Dél-kelet Azsiaban kibontakozé gazdaséagi valsag meg-
ingatta a keleti maddszerek, illetve a keleti gyakorlat min-
denhatdsagat. A fellilvizsgélat mind Jap&non belil, mind
kivil megindult.

Japanon belll egyre tobben kérddjelezik meg a
foglalkoztatottsag szintjének mesterséges fenntartasat,
amely harom milli6 f6s vallalaton beldli rejtett
munkanélkiliséget jelent 3,5%-o0s jelenlegi, hivatalos
munkanélkiliség mellett. Ezek a dolgoz6k 20-30 éve
kezdték meg a munkat és meg voltak gy6z6dve, hogy val-
lalatuk folyamatosan novekedni fog. igy 6sztdnzési rend-
szeriikben nem lehet nagyobb valtozaés, jelenleg azonban
nincs rajuk szilkkség. Munkahely-valtoztatds nem koénnydi,
mert a recesszidban a vallalatok dolgozoik &nkéntes
tdvozasat Osztonzik, csokkentve a munkahelyek szamat.
Az éthelyezés (beleértve az amakudarit is) gyakran mar
nem megoldas, hanem csak a tulfoglalkoztatas athe-
lyezése az anyavallalattdl a t6le figgé masik vallalathoz.
Jelenleg a frusztracié egyik kivaltd oka, mert azok igy
nem vehetnek fel fiatal és tehetséges dolgozokat. A prob-
Iéma felold4sara tobb kisérlet tortént. Tobbek kozott
joléti program keretében a ,kidregedett dolgozokkal
(valojaban gyakran 6t-hat évvel a nyugdijkorhatar elérése
el6tt) vegyes vallalatokat alakitottak, leanyvallalatokat
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létesitettek a termel6 tevékenységhez sziikséges szolgal-
tatasok elvégzésére vagy éppen oktatasi tevékenységre.
Mas esetben a feleslegessé valo dolgozokat kildték a
kilfoldon alapitott véllalatok ,technikai tdmogataséara®,
fellilvizsgélatara, ellen6rzésére. Tobb esetben ndvelték a
fizetett szabadsagok id6tartamat, abbdl a célbol, hogy a
nyugdijhoz kozeledd alkalmazottak 6nkéntes munkéakban
vehessenek részt lakdhelyik kozelében. Az sem ritka,
hogy egyes cégek kolcsonadjak dolgozoikat mas
cégeknek, ahol az Uzleti lehet6ségek jobbak és a termelés
felfutdsban van. Teljes megoldast azonban ezek az
intézkedések nem jelentenek.

Az iranyitassal foglalkozé intézmények is vilagosan
latjak, hogy nagyobb mértéki rugalmassagra volna sziik-
ség maés terileteken is. Tobb és tdbb részmunkaidds vagy
korlatozott id6tartam0 alkalmazédsban &ll6 munkaerdre
tartananak igényt, lehet6vé kellene tenni a munkahely
véltoztatast id6ben és térben, fel kellene oldani a bér-
rendszerben 1év8 merevséget, azaz el kellene tekinteni a
szenioritasra alapuld fizetési kategdriaktol, nagyobb
szerepet adva a teljesitmény szerinti bérezésnek. Az
élethossziglan tartd foglalkoztatottsdgnak inkabb kivétel-
nek kellene lennie, mint modellnek. Meg kell kiizdeni a
lassuld6 novekedéshdl és az er6sddd jenbdl eredd prob-
Iémakkal, amelyek &nmagukban is stlyosak, mert az
arrobbanason és deflacion tal ismét csak a foglalkozta-
tottsagi gondokat novelik felerGsitettem felgyorsitva az
Un. Kilresedést. A fiatal generdciok ugyanakkor nem
akarjak kovetni sziileik példajat, nagyobb &nallésagot
akarnak a palyavalasztasban, teljesebb csaladi életet,
kevesebb ,,6nkéntes* talorat szeretnének és inkabb sajat
dnmegvaldsitasukra koncentralnanak, mint a kaisha (val-
lalat) érdekeire.

A dolgozdkkal val6 szoros (csaladi, klanszer() kap-
csolat lazulasatél azonban a régi vezet6k Uj, ismeretlen
veszélyek (mindségromlas, vallalati titkok kiszivargasa, a
fegyelmezetlenség terjedése, a megbizhatésadg csok-
kenése, az anyagiassag eluralkodésa stb.) felt(inését var-
jak, amelyek végll is a munkamoral altalanos csok-
kenését okozhatjdk és aldashatjadk a japan vallalatok
versenyképességét. A fegyelmezett, aldozatkész, minden
helyzetben bevethet és hii vallalati harcosokat a,,zsol-
dos“, gyokeértelen bérmunkasok gyilevész hada valthat-
ja fel, akik legfeljebb, illetve csak a bériikért készek har-
colni.

Japéanon kivil féként az amerikaiak és a nyugat-eurd-
paiak kritikusak a japan menedzsmenttel szemben. Az
alapvet6en hazai koérnyezetben, illetve a Japanban alapi-
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tott gazdasagi egységeikben szerzett vallalati szintre
vonatkoz6 észrevételeik az alabbiakban dsszegezhetdk:
O A japan kapitalizmus valéjaban devians, nem igazi for-
méja a kapitalizmusnak, ezért sok reformra van sziikség,
mind az orszagon beluli, mind az orszagon Kivli val-
lalatoknal. Sokkal gyorsabb ttemben kell kibontakoztatni
a deregulécidt, hogy szélesebbre lehessen tarni a japan
piacra vezet§ kapukat.

O Akilfoldre kildott japan dolgozok nem tudnak atallni
egyik pillanatr6l a masikra annak ellenére, hogy a helyi
korilmények nagyban eltérnek a Japanon beliliektél.
(Persze a 6 feladat nem is az, hogy nyugatiak legyenek
egy szempillantas alatt, hanem az, hogy j6 munkakapcso-
latokat alakitsanak ki mindkét iranyban.)

O A japan kulturalis orékség mint a csigahaz ragad a
vezet6kre, ami gyakori félreértések forrasa a kilféldon
létesitett vallalatoknal. Pl. az értekezletek a japanok
szamara az informéacidk Kkicserélésének szinhelyei, a nyu-
gatiak szamara pedig a szakmai vitaké, amelyek utan
dontések sziletnek.

'v A japanok szélesen teritik az informéacidkat, azokat
megosztjak egymassal. Gyakoriak az informalis beszél-
getések, amelyek a dontéshozatal els6 lépcséfokai. A
szinfalak mogotti el6készités (nemawashi) nagyon jelen-
t6s mozzanat. A nyugatiak ezt Ugy eértelmezik, hogy
kizarjak ket a dontéshozatalbdl.

CA japanok a déntéshozatal el6készitése soran elvesznek
a részletekben, hihetetlen nehézséget okoz a teljes atte-
kintés elérése.

OA japan dontéshozatali rendszer nem demokratikus,
mert igaz ugyan, hogy minden nézetet dsszegydijtenek,
még a legegyszer(ibb tevékenységet végz6 segéd-
munkasét is, de a dontést végil egy szenior vezetd hozza.
*VA japan helyi vezet6k inkabb konzultadlnak a tokidi
kdzpontban 1évé fénokeikkel, mint a helyi (azaz ,,benn-
szilott™) vezet6kkel. Ez gyakran forrasa a megalapozat-
lan és rossz dontéseknek.

O Ajapan vezet6k tul gyakran avatkoznak bele a helyi
vezetdk altal végzendd feladatokba, ezért ezek nincsenek
kelléen motivalva a végrehajtasban.

O A japan vezet6k sokszor nem magyardzzak el a
feladatokat, viszont mindennapos, hogy megkérnek
valakit egy adott részfeladat elvégzésére, majd egy
masikat egy el6bbihez kapcsol6dé kidolgozasara. A nyu-
gatiak ezt Ggy élik meg, hogy ,.ellopjak télik a tulajdon-
jogot“. Ehelyett jobban vennék, ha a teljes munkaval
megismertetnék 6ket és rajuk biznak, hogyan lehet azt a
helyi kortilmények kozott a legjobban elvégezni.
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C Ajapan vezet6k nem szeretnek szembesilni a helyi
bérvitdkkal, az éves kozgydléssel, az éves jelentéssel,
illetve annak elfogadtatasaval.

O A japéanok rendkivil motivaltak sajat munkajukban
anélkil, hogy pontosan meghatarozndk szamukra a
feladatokat. Azt gondoljdk, hogy ugyanez a helyzet a
nyugatiak esetében is, de ez nem igy van.

O A japan transznacionalis vallalatok sokkal inkabb
kotédnek a tokioi kdzponthoz, mint a nyugatiak. Ezek a
vallalatok Ugy globalizalédnak, hogy nem valnak helyi
vallalattad. A japan vallalatok abban az értelemben nem
nemzetkoziesedtek. ahogy az a nyugati cégeknél tortént.
Sok leanyvallalat semmi mast sem csinal csak 6sszesze-
rel, a K+F tovabbra is Japanon belil végzend6 feladat
marad. Az egyetlen terilet, ahol helyi vezetéket is bevon-
nak a nagyobb eredmények elérésébe, az értékesités.
Gyakorlatilag minden lényeges vezet§ poziciot japanok
toltenek be.

O Ajapén vezet6k &llandéan a munka el8rehaladasarol
52016 beszamolo jelentések irasat kovetelik meg beosz-
tottjaiktdl. Ezt azok a bizalmatlansag jeleként értelmezik.
O Anyugati menedzserek gyakrabban kérdgjelezik meg
fénokeik intézkedéseit, a japadn vezet6k viszont sokkal
inkabb elvarjak utasitasaik teljesitését.

O A helyi japan vezet6k nincsenek felkészillve a szak-
szervezetekkel vald targyalédsokra a helyi konfliktusok
elsimitdsahoz. Tulzottan merevek és sokkal inkébb a
helyi dnkorményzatoktdl vagy kozponti szervezetekt6l
vérjék a megoldast, mintsem maguk dolgoznak ki azt.

O Ajapan vallalatok (Japanban) alapvet6en tovabbra is
mini macho tarsadalmak, a nemek kozotti egyenl8ség
még ma is csak vagyalom a ndék tobbsége szamara.

Osszefoglalas

Az el6z6ekben roviden megprobaltuk 6sszegezni a japan
menedzsment néhany specifikus jellemzgjét és az
azokhoz tarsult problémékat. Ez az 8sszegzés azonban a
terjedelmi korlatok miatt sem nem teljes, sem nem kel-
I6en mély. Arra azonban ugy véljik alkalmas, hogy fel-
hivja a figyelmet, a japan vallalatok korszakalkot6 val-
tozasok el6tt llnak. Fel kell adni azokat az alapelveket
(vagy gyokeresen modositani kell 6ket), amelyek mega-
lapoztak a kordbbi gazdasagi sikereket, a vallalatoknak
ténylegesen nemzetkoziesedniik kell a foldrajzi globali-
zacion tal, oldani kell a gazdasagi vezetés nacionaliz-
musat, gyorsabb Utemre kell kapcsolni, felhagyva a kis
lépések taktikajaval, és békeid6ben példatlan mértékd
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deregulacidt kell végrehajtani az élet minden teriiletén.
Kérdés, hogy mekkora lesz ehhez a tarsadalom tir6-
képessége és az sem kizart, hogy ezek a valtozasok is
nagyon ,,japanosak* lesznek. A japan kozegben alkalma-
zott klasszikus (f6ként angolszasz hatter(i) mddszerek
tovabbfejlédhetnek a kreativ megkdzelitések hatasara és
mas végeredményhez vezethetnek, mint ami Nyugat-
Eurdpaban vagy Eszak-Amerikaban ismertté valt.
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