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BEVEZETES

A kulonallé nyomdai betik feltalalasa 6ta a nyomtatott sz6 a
nyugati tarsadalom fejl6désének egyik mozgatd rugdja. A nyomtatott
kommunikacié felgyorsitotta az Otletek és elképzelések cseréjét,
egyuttal lehetévé tette az emberi tarsadalom modern szervezését. Az
.nformacios tarsadalom koraban” a nyomtatasrél, mint az eredeti
informacios technoldgiardl beszéliunk, de a nyomdak nyereségessége
ennek ellenére csokken. Tobb ezer nyomdavallalkozas tlnik el minden
évben. A PIA (Printing Industries of America) adatai szerint tobb mint
hétezer kereskedelmi nyomtatvanyokat el6allitd nyomda, kozel minden
otédik zarta be ajtajat 1995 és 2002 kodzott az Egyesiilt Allamokban.
Magyarorszagon az utobbi ot évben mintegy szaz nyomdavallalkozas
jelentett cs6dot vagy adta fel tevékenységét. Kevésbé dramatikus, de
megis jelentds valtozasok torténtek a csomagoléanyagokat, az ujsagok
€s mas nyomdai termékeket el6allitd nyomdak kozott is. Mindez egy
olyan iparban, amely tébb mint 10 milli6 embert foglalkoztat, mintegy
masfél szazezer vallalkozasban és intézményben. Vajon miért olyan
alacsonyak a nyereségek és nagyok a bukasok?

A nyomdaiparnak nem egyedulalléak a problémai. Ma szinte
minden iparagnak a pozicidéi megbrzésének nyomasaval, a nemzetkozi
piaci ar és minéségi versennyel kell szembenéznie. A nyomdak
jellemzéen egy Kkivételesen versenyképes kornyezeten osztoznak.
Nekik nincsenek ,alternativ csatornaik”, hogy levezessék, vagy segitsék
a felesleges kapacitas elnyelését. Csak kis lehetéségik van Uj
termékek tervezésére vagy szolgaltatasukra iranyul6 igény kiépitésére.

Az Uj vallalkozasoknak gyakran mas nyomdak karara kell profitot
termelnitk. Jellemz&éen hasonlo raforditasokkal dolgoznak és azonos
technolégiai felszerelés all mindegyik rendelkezésére. A kdzgazdasz
kifejezésekben a nyomtatds a fenntarthaté versenyképes elénydk
limitalt lehetéségével majdnem a ,tdkéletes piac” fogalmat fedi.

Talan a legnagyobb hiba, amit egy nyomda tehet ebben a
kornyezetben, hogy gyartonak képzeli magat. A nyomtatas egy
szolgaltaté ipar, ahol nincsenek eladasra varé aruk. Gyakorlatilag
semmi sincs el6allitva, amig nincs az ugyfél megrendelése a nyomda
kezében. A nyomdak Osszességében a festék papirra vald
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felhordasanak szolgaltatasat nyujtjak. Ez szolgaltatas a szerzék vagy
tervezbk elképzelése és a termék veégsé fogyasztdhoz vald eljuttatasa
kozott helyezkedik el.

Az olyan nyomda, mely gyartonak gondolja magat, a termelési
folyamatokra és a nyomdafesték papirra juttatasara fokuszal, arra itéli
magat, hogy arucikkek vallalata legyen. Sok ezer masik nyomda van a
vilagon, aki képes ,0sszefestékezni” a papirt, €s mindegyikik ,éhes”.
Sokuk prébal meg uj dolgot eladni csekeély 6sszegért. Nagyon kevés az
egyedi szakképzettség és még kevesebb az egyedi felszerelés. A
nyomda szamara az a kérdés, hogy ,Hogyan tlnjek ki ebbdl a
koérnyezetbdl az Ugyfeleim szemében és az én alapvonalamon?”.

Sok sz6 esik mostanaban arrdl, hogyan tartsuk meg egészben
az UuUzemeket, és hogyan adjuk el értéknovelt kiegészitd
szolgaltatasokat, mint a nyomtatas profittermeld kulcsszerepléjét. Ezen
altalanossagok igazak, de még kozel sem vezetnek el a sikerhez
vezetd utra. Sok nyomda vallal el tul alacsonyan megfizetett vagy
teljesitbkepességeét meghaladé munkat. Masok kevesebb kapacitas
hasznositasaval illetve az Uugyfelek és az arazds megfeleld
kombinalasaval valtak nyereségesebbekké. Egy részik bdvitette
bevételét a design, az adatbazis menedzsment, a prepress és a
terjesztd szolgaltatasokkal. Masok pénzt vagy Ugyfeleket veszitettek a
befektetéslkodn vagy szaktudasukon valé tulnyulassal.

A folyamatosan valtozé vilagunkban sokkal fontosabba valt,
hogyan iranyitunk, mint hogyan termellnk, vagy arusitunk. Tobbé nem
elegendd az emberek alapképzése ahhoz, hogy ugyanolyan feladatokat
ismételten végrehajtsanak. A munkatarsaknak folyamatosan uj tudast
kell szereznilk, Uj lehetéségeket felismernilk, Uj szolgaltatasokat
kialakitaniuk. A régi sikereken tul kell Iépni, ezeket ujakkal kell
helyettesiteni.

Ez a jegyzet és az altala képviselt tantargy egy gondolatmentet
€s egy menedzselési szemléletmoddot ir le. Segithet abban, hogy a
kivant szolgaltatasokat el tudjuk adni a megfelel6 Ugyfeleknek. Iranyt
mutat arra vonatkozéan is, hogy azokba a képességekbe fektesstink be
amik lehetové teszik, hogy a megrendel6ket megfeleléen és
nyereségesen tudjuk kiszolgalni. A jegyzet és a tantargy felteszi a
kérdést ,Hogyan tlnjek ki ebbél a kornyezetbdl az Ugyfeleim
szemében?” tovabba hogy ,Hogyan épitsek hirnevet egy folyamatosan
valtozé kornyezetben?”.



A tantargy oktatasaban mindvégig arra torekszink, hogy
iranyitsuk és segitsuk a nyomtatott termékek el6allitasanak gazdasagi
és menedzsment kornyezetének megismerését és gyakorlati
bemutatasat, felel6sséggel és egy kildetéssel.

Miel6tt azonban az iranyitas kérdéseit megtargyalnank,
szukséges a technoldgiai valtozasok megértése és figyelembe vétele,
valamint ezek kihatasa a grafikai Uzletdgra. Harom nagy iranyzat
kovethet6 nyomon kozel Otven éve a nyomtatott kommunikacid
fejlédésében. Fontos, hogy ezeknek nyomdakra és ugyfeleire vald
hatasaival tokéletesen tisztaban legyunk.

Ot alapelvet alkalmazhat egy nyomda a nyereség névelésének
igen szik osvényén. Az a nyomda, mely ezen alapelvek alapjan
menedzseli vallalkozast, kelléen felkészilt lesz, hogy nyereségeset
termeljen a gyorsan valtozo kornyezetinkben. A stabilitas és a
novekedés elérhetd a min6ség iranyitasaval, a kockazatok
felbecslésével és a rossz hirekre vald felkészuléssel, kiemelten
hangsulyozva a cselekvés fontossagat.

Szamos gyakorlat példa is szerepel a jegyzetben. Ezek csak
kisebb részben a szerzd altal megélt események. A tObbsége masok,
els6sorban amerikai menedzserek altal ismertetett tanulmanyok,
amelyek akar nalunk, Magyarorszagon is torténhettek volna. Tudatosan
torekedtink arra, hogy a kozeli hazai példak ne keltsenek esetleges
negativ hatast a tanulas szempontjabal.

Végezetul koszonetet kell mondanom e tantargy hazai
.Kitalaléjanak”, Dr. Szentgyorgyvolgyi Rozsanak, aki a legtdbbet tette
azért, hogy ezek az ismeretek is részei legyenek a felséfoku
nyomdaipari oktatasnak.
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1. FEJEZET

Harom nagy iranyzat a nyomtatasban

Az elmult harom évtizedben sok, a nyomtatas és az elektronikus
média kozotti versengésrél szo6lo aggodalmat vitattak meg, amelyek
még manapsag is aktualisak. Aggodnunk kell-e, hogy a nyomtatas
helyettesithet6? Hogyan versenyezhet egymassal, vagy hogyan
egeészitheti ki egymast az elektronikus és a nyomtatott informacié?
Hogyan befolyasoljak a technoldgiai valtozasok a nyomtatast magat,
mint Uzletet? Melyek azok az alapelvek, melyek sikeressé és
nyereségessé tesznek egy nyomdat vagy a nyomtatott sajtot az
elektronikus médiaval valé versengésben? Miképpen gondoljunk a
piacunkra, tugyfeleinkre, munkankra és szervezésinkre?

Van néhany valasz.

El6szor is, az elektronikus adattovabbitast folyamatosan
korlatozza a rendelkezésre allo végfelhasznaléi berendezések szama.
Az els6 kereskedelmileg sikeres online informacios rendszer a pénzigyi
szektorban alakult ki, ahol a keresked6k megengedhették maguknak a
legfejlettebb technoldgiat és sok nagyértékl pénzugyi dontést hoztak a
sajat szamitégépeikrél. Az Internet tovabbi kereskedelmi- és fogyasztoi-
informacios szolgaltatast juttatott el az asztali szamitégépekhez, de e
valtozasok nem helyeztek at nagyobb hangsulyt a nyomtatasrol az
elektronikus médiara. A tobbfunkciés mobiltelefonok, az egyre
elterjedtebb és koltséghatékony vezetéknélkili technologiak, valamint
az egyre kisebb, hordozhat6é szamitogépek megjelenése az informaciés
szolgaltatasokat mindinkabb az elektronikus média felé tolja el.

Példaul 1980-ban Donelley készitett egy hosszu tavu értékelést
a nyomtatott piac és az elektronikus média viszonylataban. Abban az
idében a ,videotext” egy divatos hoébort volt és népszeri elbrejelzdk
megjoésoltak a nyomtatott telefonkdnyv kézeljovében torténd elbukasat.
Azonban tobb elgondolkodtaté elemzés is azt jelentette ki, hogy a
nyomtatott telefonkdnyvre akkor is sziikség lesz, ha minden telefon
mellé monitort és billentylzetet helyezunk el.

Donelley arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a nagy hasznot hozo
telefonkdonyv vallalkozasuk mindaddig jol fog mikodni, amig a
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valoszintleg erre 2010-ig korul kerdl majd sor. Az Internet- és
mobiltelefon-hasznalat kozelgd kirobbanasanak, vagy a végfelhasznaldi
berendezések fejlddésének tudta nélkul, a szamitogépek elterjedési
sebességének megjosolasa meglep6 pontossagu volt.

Masodszor, a nyomtatdas még mindig hatékonyabb reklamozasi
€s promocids eszkoz, mint az elektronikus média. Ha én, mint egy
fogyasztd, informaciot keresek, gyakran gyorsabban, konnyebben és
nagyobb mélységben talalom meg azt egy elektronikus forrasban. De
ha hirdetoként az Uzenetinket a megcélzott kozonség elé akarjuk tarni
és a célba vett egyén figyelmét felkelteni, a nyomtatdas még mindig
fontos szerephez jut. Az Interneten a fogyaszté gyakran nem talalja —
és valoszinldleg nem is akarja megtalalni — azt, amit nem keres egy
darabig, amig a gép el6tt Ul. A radidbadasban az Uzenetek kényszerbdl a
széles kozOnségnek szolnak, célzott Uzenetek készitése kevésbeé
elégséges. A nyomtatasban a vizualis reklamuizeneteket meg lehet
cimezni, és gyakran tulszarnyalja az elektronikus versenytarsakat az
elérelathato jovoben.

Siker felé mutaté iranyzatok

A specifikus elemzések alapjan, ott, ahol a nyomatas versenyben
van, illetve azokon a terileteken, ahol mar a lemaradas latszik, harom
nagy iranyzat van, amit az elektronikus média és technoldégia mozgat
elére. Ez — az uj elektronikus technoldgia - az, ami lehetévé is teszi a
kiadoknak kovetni és hasznalni ezeket az iranyzatokat, a kreativ
folyamatok felgyorsitasaval. Az Uj média és az Uj nyomtatas nélkili
kereskedelmi csatornak kényszeritik e trendeket a kiaddkra, teszik
szamukra szlikségszer(ivé, ha versenyben akarnak maradni.

Ezek a nagy iranyzatok kozel Otven éve hatnak egyre
erGteljesebben. A tovabbiakban is a hajtéerejét jelentik majd a
valtozasoknak, és csak a sajat felelésségunkre vehetjuk 6ket semmibe.
Ha gyorsabban kovetjlk, profitalhatunk is beléle.

Az iranyzatok a kovetkez6k:

1. tobb szin,
2. tobb célkitlizés,
3. gyorsabb terjesztés.
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TOBB SzZIN — AZ ELSO IRANYZAT

1965-ben, amikor Winston Churchill meghalt, a Life magazin
felbérelt egy repulégépet és felszerelte egy fotdlaborral. A gépen voltak
R.R. Donelley — mai kifejezéssel élve - pre-press munkatarsai, hogy
elkészithessék Churchill temetésének beszamoldjanak anyagat a
levegbben, utban London és a Chicagoban Iévé Donelley kdzott.

Csak a legnagyobb és legsikeresebb kiado volt képes ilyen
tavlatokban gondolkodni. Valdjaban, csak néhany kiaddé engedhette
meg maganak a szinek hasznalatat. Abban az id6ében, a tipikus
nyomtatasi szamla egy négyszin-nyomatu oldal elkészitésérdl tobb ezer
dollarra rugott, ami mai pénzre atszamitva tobb tizezer dollart jelent. A
heti kiadvanyokat csak néhany nagyobb nyomdagéppel tudtak
elballitani. Voltak szines hirdetések a magazinban, de csak nagyon
kevés szines vezércikk. Abban az idében a szines televizidozas, mely
novelte a reklamozasra szant pénzek megosztasat, sokakban tette fel a
kérdést, vajon mennyire fogja ez a nyomtatast megviselni. A nyomtatas
nem szenvedett hatranyt, s6t ez inkabb csak erfsitette a szinek
hasznalatanak novekedését. A szinek hozzaadott értékukkel nagyobb
lehet6séget nyujtanak a nyomdaknak, és a kiadok szamara is
értékesebbé teszik a nyomatot. A szinek hasznalata volt az elsé nagy
iranyzat, amit az elektronikus média hozott magaval.

A szin elénye

Szinek az ujsagokban, szinek az ipari kataldgusokban, szinek az
Arany Oldalakban, és szinek a kereskedelmi prospektusokban. Alig
tinik hihetének, hogy mindezek csak a huszadik szdzad utolso
negyedévének jelenségei. A tekercsofszet nyomtatas és a magas
minéségl szinrendszerek fejlédése tette lehetévé 1970 kordl a
magazin- és kataldégusszinek robbanasszeri elterjedését. A késé 1990-
es évekbeli alacsony koltségl szamitdogépek szinrendszere altalanosan
elérhetévé tette a szinek hasznalatat, mind nyomtatott, mind online
formaban. Ma mar mindenki megengedheti a szinek hasznalatat, és
mindenki tudja, hogy ez sokkal kifejezébb, mint csak a fekete-fehér
szinek alkalmazasa.
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Sokan vitatkozhatnak, hogy ez az irdnyzat mostanaban kevéssé
dominans. A gazdasag lelassulasakor vannak szunetek, amikor az
emberek azt teszik, amit meg kell tennitk, hogy koéltségvetésiket tartani
tudjak. De minden gazdasagi korfolyamatnak egyszer vége van és a
kovetkez6 években a szinnek hasznalata még kiterjedtebbé valik.

A Grafikus Marketing Informacios Szolgaltatas (GAMIS) 2002-es
kiadvanya, ,A grafikus ipar statisztikai kézikonyve” szerint 1995 és 2002
kozott tobb mint hétezer kereskedelmi nyomda tlnt el az Egyesult
allamokban. Ugyanezen id§ alatt korulbelll ezer, tiznél tdbb fét
foglalkoztaté nyomdaipari létesitmény jott 1étre ellensulyozva a tiznél
kevesebb fét foglalkoztatd, kézel nyolcezer nyomda eltlinését. Szintén
tobb mint ezerdtszaz tiznél kevesebb fé6t foglalkoztatdé és
tobbszinnyomé nyomdagépekkel dolgozd Uzem jott létre. Kevesebbet
kell tehat foglalkoznunk a cs6édbe ment ipari uzemek szamaval és
inkabb a nyomdauzemek bizonyos sajatossagait kell megvizsgalnunk.

Az 1995 és 2002 kdzotti idészak alatt az Egyesiilt Allamokban:

e tObbszinnyomo6 nyomdagépek nélkuli kisebb kereskedelmi
uzletek (kevesebb, mint tiz alkalmazottal) szama kb. 50%-kal
csOkkent igazolva az 6sszes csOkkenést a kereskedelmi
nyomdak szervezetében. Paran ezek kozul kin6tték
kategoriajukat, vagy szines nyomogepeket szereztek be. Tobb
mint 6tezer egyszerlen eltint. A meger6sddés és a gazdasag
novekedése 6 jel lehet, de a szinkapacitas hianya uralkoddan a
cs6d eldszele.

e A tdbbszinnyomé nyomogeépekkel mikodd kisebb kereskedelmi
boltok szama szazoétvennel, avagy 12,5%-kal ndvekedett.
.Lehetsz kicsi és sikeres, de ez leginkabb akkor lehetséges, ha
szinesen nyomtatsz.”

e Atiznél tobb fét foglalkoztatd kereskedelmi nyomdak szama
kilencszazzal, avagy 9,5%-kal novekedett. Valoszinlleg ezek
legtdbbje kisebb Uzemekbdl novekedett nagyobb vallalkozassa.

Tisztan lathatd, hogy azok a nyomdak fognak ,kihalni” amelyek
nem nyomtatnak szinesben. Bar még mindig tdbb mint tizezer nyomda
mikoédik az Egyesiilt Allamokban, melyek nem rendelkeznek szint
el6allito felszereléssel. Mire gondolnak, mire varnak 6k?
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TOBB CELKITUZES A NYOMTATASBAN

A hatvanas években a magazin Uzletdagat a nagy
peéldanyszamban megjelené nemzeti kiadvanyok uraltak, olyanok, mint
Life Look, The Saturday Evening Post, Time, Newsweek, McCall’s,
Better Homes and Gardens és a Reader’s Digest, Magyarorszagon a
N6k Lapja. A kiadvanypiac folytatta novekedését és a felsorolt
szerepl6k nagy része tulélte a valtozasok viharat. A mai ujsagkinalat
azonban mar sokban kulonbozik az 50 évvel ezel6ttitél. Tobb szaz
specializalédott kiadvany uralja, melyek szines célzott termékeikkel
versenybe szallnak a televiziéval.

A kataldégusuzlet agat akkoriban a Sears, a Wards és a
J.C.Penney uralta. Magyarorszagon ilyen kiadvanyok nem voltak
akkoriban. A kulonféle katalégusok ezrei, amelyek manapsag megtoltik
postaladainkat, korabban nem léteztek. Ez az iranyzat ramutat arra,
hogy célzottan kell a nyomdatermékeket el6allitani. Ez a masodik
megatrend. A nyomtatas vonzébb médium lehet ezen a terlleten, ami
nyomdaknak tobb lehetéséget kinal a nagyobb érték nyujtasaban.

A testreszabas eldényei

A nyomtatasban nagy elénye az elektronikus kommunikaciéval
szemben, hogy nem kell ,folyamatosan sugaroznia”. A nyomdak, kiaddk
és a kereskedb6k kozel fél évszazada at kezdték el koncentralni
latéteriket a célk6zonségre. A korai 1960-as években a Farm Journal,
a Time és a Look mar terlleti és demografiai reklamokat arultak.
Kezdetben a legnagyobb problémajuk a nyomdlemez cseréjének
magas koltsége és a kotészetben veégrehajtott sok valtoztatas volt,
mellyel alkalmazkodtak a foldrajzi és néha a demografiai kiadvany
verziokhoz.

A Donelley ujabb talalmanya, a ,valogatott beillesztés” vagy
.beloves”, lehetbveé tette a Farm Journal szamara, hogy stratégiajat
atvigye nagyobb méretekbe is. A Farm Journal létrehozott egy
adatbazist, mely tartalmazta az el6fizet6ik terméfoldjeinek méretét,
allapotat és mas kulcsfontossagu informaciokat, melyek 8896 egyedi
verziot eredményezték az 1984-es kiadvanyban. Azt kdvetéen a Farm
Journal kulonleges kiadvanyokat adott ki a ,legfébb termel6knek” és a
kulonboz6 allatallomannyal rendelkezd tenyésztéknek.
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Az innovativ meglatasuk és az, amit megvaldsitottak a célzott
marketingben, a legfontosabb agrarizleti kiadova tette Oket
nyomtatasban és weben egyarant. Egy olyan idészakban, amikor a
vasarloi alap Osszeszikuilt és sok versenytars megbukott. A Farm
Journal demonstralta a nyomtatas megndvekedett értékét, mint célzott
mondanivaléju média az internettel kiegészitve.

A direkt marketing, beleértve a fogyasztoi kataldgusokat is, husz
éve a nyomdaipar leggyorsabban novekvé agazata, tobb ok miatt is.
A kozvetlen értékesitbk adatbazisok és listak hasznalataval novelték
uzletuket, amelyek informaciét adtak a leend6 ugyfelekrél. A valasztasi
listak és tesztek eredményei a demografian, az életmédon és az
els6dleges vasarlason alapultak, melyek jelentésen novelték a
visszajelzések aranyat. Régen a vallalkozasok a hagyomanyos
kereskedelem modszereire koncentraltak, ma azonban a legtdbb
kereskedd a boltok, a kdzvetlen marketing és az internet kombinaciodjat
alkalmazza. Ez egy szOvetségnek is tekinthetd, amelyben majdnem
minden keresked® ismeri Ugyfeleit, és kdnnyebben megtalaljak oket,
mint a vevok a kereskedbket. Ez célzott kommunikaciét és a nyomatok,
illetve az internet hasznalatanak kiegészitését jelenti.

A célzott kommunikacié alapja a testre szabott és egyedi
kiadvanyok készitése. Ez ma a szamitdogépes levelek elékészitésben
létezik a kozvetlen értékesitoknél. A toner-alapu technoldgiak Uj
generacioja (ideértve a HP-Indigo, a Heidelberg és Kodak féle
NexPress és a Xerox féle iGen gépeket) kiterjesztette a potencialis
alkalmazhatésagot. Az egyedi kiadasok, annak ellenére, hogy nem 6k
jelentik a nyomtatasi piac hajtéerejét, mégis vezetik és formaljak az
egyeni tartalomra épuld szolgaltatas egyre bovulé lehetdéségeit.

A Farm Journalnak szuksége volt egy, az el6fizetbk
jellegzetességét tartalmazé adatbazisra, amely utat nyitott az Ujsag
testreszabhatésagahoz. A hirdetéknek is szlkséguk volt egy
adatbazisra, mely meghatarozta a testre szabott marketing és az
eladasi programok lehetséges ismertetdjegyeit.

Egy egyedi dokumentum nyomtatasanak képessége csak akkor
hasznos, ha azt intelligensen tervezik meg, hogy hatasos Uzenetet
kdzvetitsen a vasarldk szamara.

Az olyan szolgaltatdsokhoz, amelyek egyéni képeket tartalmazo
dokumentumokat kinalnak és képi adatbazisokat dolgoznak fel, igen
erds szaktudasbeli tamogatas is kell, a megfelel6 oldal formatumokhoz
tartozé képek kivalasztasaban.
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Fontos, hogy legyen olyan technolégiai és szervezési modellink,
amely lehetbvé teszi a nagyon gyors konyvkiadast és kereskedelmet. A
rendszer, mikodése alacsony lebonyolitasi koltségeket eredményez a
megrendelésben és a szamlazasban egyarant. A Lightning Source, az
Ingram Industries leanyvallalata, egy olyan szolgaltatast nyujt, hogy
egyszerre csak egy megrendelt konyvet nyomtat ki. A megrendelhet6
konyvek a rendszerikben elektronikusan raktarozasra keriltek. A
konyvkészitd nyomdagépeik hagyomanyos tintasugaras nyomtatok. A
boritokat toner nyomtatasi technologiaval keészitik és a tartdéssag
kedvéért laminaljak.

Ami a folyamatot hatékonnya és eredményessé teszi, az az Uj
cimek a rendszerbe valé bevitelének egyszerlsége és az egyedi
nyomtatasi megrendeléseknek alacsony Kkoltseégi automatizalt
folyamata. Ha hagyomanyosan modon csak masolatot készitenének
egy konyvrél ugy, hogy manualis folyamattal kildenék a fajlokat
nyomatasba, majd végeznék el a kotészeti miveleteket, tovabba
feliratoznanak, postaznanak és szamlaznanak, ezen adminisztrativ
részletek sokkal tobbe kerulnének, mint amennyit a termeék ér.

Célzott kommunikacio

Tobb jol ismert felhasznalasi terulete van az egyedi lapkiadasnak
és nyomtatasnak, de a nyomtatas piacanak kiterjedésében ezek még
mindig mikroszképikus méretliek. Folyamatosan ndvekedni fognak, de
nem olyan mértékben, mint ahogyan azt a tuddsok és a
berendezésgyartok remélik. Az igazi piacnOvekedés abban a
kommunikacioban van, amely a kisebb csoportokat célozza meg az
egyéniek helyett.

A NYOMATOK GYORSABB TERJESZTESE

1980-ra az elektronika és a betliszedd rendszerek fejlédése mar
jelentés hatassal voltak a kiadasi folyamatra. A kiaddk szamra sokkal
olcsébb volt akkor még a fekete-fehér nyomtatas. A szines elektronikus
képfeldolgoz6 rendszerek ujak voltak és még mindig dragak.
Alkalmazasuk megdragitotta és lelassitotta a kiadasi folyamatot. Az
mégis latszott azonban, hogy a gyors fejlédésben lemaradnak azok,
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akik késon lépnek az uj technoldgia alkalmazasaban. Latszott az U
veszély is, a képujsagok formajaban

A nyolcvanas évek végére az Apple lehetéséget mutatott egy
gyorsan fejl6dé, kiskoltségl kiadasi csatornara. A kilencvenes években
a CD-ROM és az Internet nagyban Kkiterjesztette az informaciok
elektronikus kiadasanak lehetéségeit a nyomtatott média szamara és
az informacié elektronikus média utjan torténd terjesztésére. A
technologiak mindezen fejl6dései gyorsabba tették az informacio
terjesztését lehetségesen mind elektronikusan és nyomtatottan. A
harmadik megatrend, a gyorsabb terjesztés, szintén értékesebbé tette a
nyomtatast és lehetbséget nyujtott a nyomdak szamara, hogy noveljék
szolgaltatasukat és tovabbi értékuket.

A gyors milyen gyors?

Hanyszor ment mar egy hirdetési értékesit6 menedzser a
termelési részlegre, hogy ,Alljatok le a nyomassal, eladtam még egy
hirdetést!” vagy hogy ,Egy Uj termék vagy informaciéo miatt meg kell
valtoztatni a hirdetést!”. Szeptember 11-r6l mar 2001 oktdberében
konyvek voltak a konyvesboltokban. Talan a Kinkokra ugy kellene
gondolnunk, mint a nyomtatas uj modelljére.

A Kinko missziéja, ,Dokumentacios megoldas. Jol végezve
barhol, barmikor’, a szolgaltatasukban is tukrozddik. Kisebb vagy
nagyobb munkakkal batoritjak Ggyfeleiket, hogy ma kildjék el
adatallomanyaikat és még a mai napon, de legkésébb holnap kapjak is
meg a terméket.

Az oda-vissza ut id6tartamanak oriasi szerepe van. 1981-ben
Stew Wittes a Macy’s California hirdetési menedzsere volt. Rajétt, hogy
kevesebbért vasarolhat szines helyet az 6 sajat ujsagjaban, mint
fekete-fehér hirdetést a West Coast hirujsagban. Az volt a problém3ja,
hogy tobb mint egy honapba telt elballitani és szétterjeszteni egy
mélynyomtatassal el6allitott imprimaturat a jévahagyassal, pedig egy
Ujsaghirdetésre csak egy hét all rendelkezésre. A szdvetkezeti hirdeték
nem alkudtak volna meg hosszabb utemtervvel. Wittes ellentmondott
R.R. Donnelley-nek azzal, hogy a szines imprimatiura Utemtervét
minimum két héttel csokkentette. Donnelly a kihivasra Uj
mélynyomtatasi technolédgiaval valaszolt, beillesztett a formakészitésbe
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egy forradalmian 0j programot és ez a nyomtatasbol eredé dollarok
tizmillioit eredményezte Donnelley-nek.

Mi volt olyan forradalmi, ami mara hétkdznapiva valt? Ma a

tipikus  élelmiszerbolt-lanc végsdé kereskedelmi dontésuket a
visszatérokrél (imprimaturakrol) pénteken hozzak meg, hogy az a
kovetkezd héten eljusson az otthonokba.
Az USA-ban harminc évvel ezel6tt mar sok varosban volt a pénzigyi
szektor nyomtatvany igényeit kielégit6é nyomda és szonte minden
betliszedésre szo6l6 financialis ajanlatuk a hagyomanyos 6lomszedés és
szektor rendelései régota a legigényesebb szegmens a gyors oda-
visszaut, imprimalas menetideje iranti szikséglet miatt. A betliszed6
rendszerek, az dsszehasonlitd proofolas és az internet halézaton
elérhetd lézernyomtatok megjelenése lehetdévé tette az Ugyfelek sajat
konferenciatermében térténd kiszolgalasat akarhol a vilagon. Barhol
levezethetik a targyalasokat, egyetlen funkcionalis nyomdagép
segitségével kommunikalhatnak. Az oldalak vagy dokumentumok
kinyomtatasanak ideje percekben mérhet6. A végsé dokumentumok
elektronikusan veszik allomanyba.

A piac csak néhany szerepldje képes ezzel a fejlédéssel 1épést
tartani. Fontos vallalatok, melyeknek az USA-ban mindenitt voltak
irodai, ugy, mint a Sorg, Pandick és a Charles Young, mind eltlintek.
Szamos nyomda vallalkozasi tevékenységében, a korabban nagy
szerepet jatsz6 a pénzugyi nyomtatvanyok, mar nem meghatarozé
jelentéségiiek. Ma a Bowne és a Donnelley nemzetkozileg is élenjard
cégek, mert 6k meglattak a lehetéséget és torekedtek a korabbi modell
megvaltoztatasara.

A gyors imprimalas lehetéségének értéke

A kommunikacié minden aspektusaban vannak példak. Ami korabban
elfogadhat6é oda-vissza ut, imprimalasi idétartam volt, az ma mar nem
az. Ami ma elfogadhatd, az a jévében nem lesz az. Ertéke mindig a
rovidebb Utemtervnek van. Ez adddhat a technoldgiai ellenérzésekbdl,
késdbbi kereskedelmi dontésekbdl, az lgyfelek igényeire valé gyorsabb
reakciobol, uj termék gyorsabb piacra kerulésébdl, id6t igénylé
ajanlattevésbdl vagy a kreativ folyamatra szant hosszabb idébdl.
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Igaz az el6bbi allitas - de kevésbé intuitiv - ha a termelési
folyamat egészét tekintjuk at. Ekkor szinte mindig kevesebb koltségl a
gyorsabb oda-vissza ut, imprimalas idétartama. Ha a folyamat Iépéseit,
a leallasok és ujrainditasok szamat, a folyamatban technoldgiai
Iépéseinek mennyiségét csdkkenteni tudjuk, ezek segitenek a koltségek
csOkkentésében és az Ugyfelek elégedettebbé tételében. Ha id6t
probalunk nyerni a rovidebb uttal, elkertlhetetlenul elbukunk. A
munkafolyamat ujraértékelésével azonban gyakran felfedezhetlnk
egyszeribb eljarasokat, amik eredményesebbé és kevésbé koltségesse
tesznek minket. Osztonésen azt gondoljuk, hogy a gyorsabb munka
valahogy tdbbe is kerll. De ha megszakitas nélklli folyamatra és
folyamatdban a ,gyorsabb” és ,egyenletesebb” munka koltségére
fokuszalunk, gyakran hatékonyabb és kevesebb koltségli megoldasokra
jutunk.

MEGATRENDEK ES STRATEGIAK

Ezek a megatrendek - tdbb szin, tobb célkitlizés, gyorsabb terjesztés —
nincsenek leszlikitve a nyomtatas egy-egy szegmensére. Ezek
receptek a folyamatos valtozasra a kommunikacidos meédia egészére
kiterjedéen.

Ha egy grafikai vagy kiadoi vallalkozast nézunk, az elsé mérce a
cég egészségesseégeére, ha feltesszik a kérdést, ,Mennyire vagyunk
felszerelkezve, hogy egy olyan vilagban vezessunk, ahol a verseng6
termékeknek és szolgaltatasoknak folyamatosan nagyobb lesz a
grafikai és szinértéke, a kezdetektdl a terjesztésig gyorsabba valik, és
egyéni Uzenetekkel célozza meg a k6zdnség kisebb szegmenseit?”.

Ha a valasz nem egyértelmien pozitiv, az elsé feladat a stratégia
Ujrapozicionalasa, hogy valdban nyerhessunk ebben a kdrnyezetben.
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2. FEJEZET

Ot alapelv a sikerhez

Ha a versenysportok mogotti stratégiak meélyére nézunk, raébredhetunk
a reflexek fontossagara. Az uzleti életben mégis oly sokszor hagyjuk
figyelmen kivil, mennyire nagy az igény a varatlan helyzetekre torténé
reagalasra. A sportban annyival elényosebb a helyzet, hogy egyértelm
a kuldetés. Mindenki tisztaban van azzal, mi a siker fokméréje. Tudja
mindenki, az ellenféltdl meglepetések varhatok, hbésiesség és
spontaneitas kellenek a gy6zelemhez. Mindenkinek képlékenyek a
feladatai, amik a kildetés teljesitésének az adott pillanatban jelentkezé
szukségszeriségein alapulnak. Vegyuk az amerikai futballt, példaul a
futd jatékosok blokkolnak, a rugo jatékosok egyben véddk, szerelék is;
mindenkinek kell tamadast és védelmet is jatszania, és egy pillanat alatt
képesnek kell lennie e szerepek kozoétti valtasra. Mindenkinek figyelnie
kell a masikra és azonnal kell reagalnia.

Az Uzleti élet nagyban hasonlit a sportversenyekre. Ahhoz, hogy
sikeresek lehessunk, tisztaban kell lennink a klldetéssel. Az egész
csapatnak felkészlltnek és rugalmasnak kell lennie, valamint teljesen
elkotelezettnek a kildetés irant. Ebbdl a szempontbdl a nyomdaszat
nem kulonbozik mas Uzleti tevékenységektél. A nyomdasznak ki kell
jeldlnie a piacat és meg kell szereznie majd meg kell tartania vevékorét.
A nyomdasznak uj termékekkel és szolgaltatasokkal kell
versenyképesnek maradnia és kézben kell tartania a koltségeket.
Karban kell tartania szakértelmét és embereit és fokuszaltnak kell
lennie.

A szervezet méreteitél flggetlenil a legnagyobb kihivas a
szervezet olyan modon vald iranyitdsa hogy az egész szervezet
egységesen, egyként tevékenykedjen — azaz a vallalat egésze szamara
annak megtanitasa, hogy egy szervezetként reflexszerlien ugy végezze
tevékenységét, hogy vevéit, lgyfeleit minél hatékonyabban szolgalja,
gyorsabb reagalast lehetévé téve az Uzleti verseny kihivasaira és
profitot termelve a cégnek.

Nem létezik egyeduli helyes moddszer egy ilyen reflexiv,
egységes szervezet felépitéséhez, de van néhany alapelv vagy tétel.
Alkalmazasuk és szorgalmas kovetésuk esetén ezek lehetnek a siker
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€s a nyereségesseég mozgatorugoi. Egyarant alkalmazhatok kis és
nagy, Uj és réegi cégekre. Egyforman jol alkalmazhatok a tobbi
iparagban is, de itt most valamennyi alapelvet a nyomdaszati ipar és a
nyomdaszati vallalatok vonatkozasaban targyaljuk. Az alapelvek a
kovetkezdk:

1. Definialjuk gondosan a klldetésunk.

2. Gondoskodjunk a teljes szamon kérhet6ségrél a kuldetésre
vonatkozoan.

3. Valasszuk ki a kuldetésunkhoz illeszked6 ugyfél- illetve
vevokort.

4. Integraljuk a szervezetinket az ugyfeleinkkel.

5. Fektessunk be az Ggyfeleink érdekében, illetve vallaljuk velik
a kockazatokat.

DEFINIALJUK GONDOSAN A KULDETESUNKET

A klldetés kijeldli a mozgasteret és a siker fokméréjét. Elég
egyszerinek és érthetének kell lennie ahhoz, hogy a szervezet minden
tagjanak viselkedésére hatassal lehessen. A teljes vezet6gardat meg
kell nyerni — de még jobb, ha 6k maguk allitjiak dssze. Egy jo kildetés
elmondja, mi az, amit teszunk, kiért tesszuk, és mi tesz bennunket a
legjobb valasztassa versenytarsaink kozott. A teljes szervezetnek és az
ugyfeleknek nem csak azt mondja el, mit tesziink, de — ami ugyanilyen
fontos lehet — azt is: mivel nem foglalkozunk.
Nézzink meg néhany kuldetés nyilatkozatot az iparbdl.

Kinko

A Kinko kuldetését az elébbiekben mar idéztuk:
Dokumentum Megoldasok — JoI, Barmikor, Barhol.

A kuldetés egy ambicidzus és univerzalis célt hataroz meg a
tarsasag szamara: ,Barmikor, Barhol”. Ugyanakkor minden egyes
Kinko’s alkalmazottat felhatalmaz arra, hogy valamit Gjra elvégezzen,
vagy megcsinadljon, ha az nem ,JoOI”, vagyis a vevd, az ugyfél
elégedettségét szolgalva készilt. A Kinko’'s gyakori Ugyfelei igy
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rajonnek, hogy a ,Jol (elvégezve)” iranti elkdtelezettség kiterjedhet arra
is, hogy akkor is ujra csinalnak valamit, ha maga az ugyfél az, aki
tévedett. A minéség a Kinko’'s-nal egyebek kozt azt jelenti, hogy a
képesség mindségének konnylnek és magatol értetdddnek kell lennie,
hogy még akar az ujdonsult Ugyfél altal elvégzett dolgok is ,Jol
elvégzettek” legyenek.

Century Graphics

Ez volt a Century Graphics kuldetése 1994-t61 1998-ig, amikor
felvasarolta a World Color:

A Century Graphics kildetése, hogy kivételes Mindség,
innovacio, szolgaltatas és érték nyujtasaval biztositsuk
tigyfeleink hatékony reklamkérlevél programjait. Azt az alapelvet
valliuk, hogy az (gyfélnek nyujtott kbvetkezetes, kiemelkedd
szinvonalu  szolgaltatas alapozza meg a foglalkoztatasi
biztonsagot, a profitot és annak beruhazasokba térténé
visszaforgatasat.

Vegylk észre, a nyomdaszat sz6 el6 sem fordul a kildetés
nyilatkozatban. A szorosan korulhatarolt célpiac a kiskereskedelmi
reklam korlevelek piaca. A Century nemcsak a papirra nyomtatott
tintaért, de az lUgyfelek programjainak sikeréért is elszamoltathatonak
tekinti magat. Ezen kulldetés nyilatkozat megfogalmazasa folyaman
egyetértés volt abban, hogy az innovaci6 a vallalati kulturanak
nemcsak hogy fontos, de nélkildzhetetlen és elsédleges értéke. A
Century Ugyfelei Uj otleteket és megkdzelitéseket vartak, és ez egyike
volt azon okoknak, amiért a Century-val vald Uzleti egyuttmikodés
mellett dontottek. A Mindséget mindig nagy kezdbbetivel irtak, annak
jelzésére, hogy azt tagabb értelemben hasznaljak, és nem csak a
képek minéségét értik alatta.

A kuldetés a hatarokat is megvonta. A vallalat korabban konyvek
és telefonkdnyvek nyomtatasaval prébalkozott, de botladozott, mivel
nem voltak tisztaban az O0sszes szaballyal és kovetelménnyel. Ez a
szolgaltatas a kildetésen kivul esett. A Century nem volt egy
csucstechnologiat alkalmazo, vilaghalo orientalt vallalat. Invesztaltak az
informacids, informatikai rendszerekbe és folyamatokba, de nagyon is
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célzott moédon, ebben az vezette 6ket, mi az, amire szukség van a
kiskereskedelmi Uugyfeleik inzert melléklet programjaihoz.

Ezt a kildetés nyilatkozatot a Century vezetégardaja 1994-ben
irta, roviddel a t6keattételes kivasarlast kovetéen. Kevesebb mint 4 év
mulva a World Color vasarolta meg a vallalatot, az offset inzert Gzleti
tevékenységuk megalapozasaul. Ezen id6szak alatt a vallalat
értékndvelt szolgaltatasai értékesitését évenként 24 %-kal ndvelte, a
kamatfizetés, addzas és eértékcsokkenés levonasa el6tti (EBIDTA)
eredményt évente 38 %-kal. A Century volt a harmadik legnagyobb
kiskereskedelmi inzert mellékleteket el6allitd nyomda, de a
novekedését dontéen két, nalanal otszor illetve tizszer nagyobb méreti
versenytarsa rovasara érte el. Természetesen a siker mozgatorugoi
k6zott mas tényezOk is voltak a kuldetésen kivul, de egy jelentés és
célzott ,kuldetési hév’ nélkul ilyen siker nem lett volna elérhetd.

R.R. Donneley

A kuldetés megfogalmazasa egy kis, célzott Uzleti vallalkozas szamara
sokkal konnyebb, mint egy mamutvallalat kereteiben. A Donneley id6rél
idére megprobalta. A tizenkilenc valtozat egyike igy hangzik:

Az R.R. Donneley & Sons Company Kkildetése, hogy a
tulajdonosok,  kiadok, informacié6 felhasznalok  szamara
vilagszerte a nyomdaszati szolgaltatasok és a kapcsolodo
informaciok és értéknévelt szolgaltatasok és termékek kimagaslo
szolgaltatoja legyen.

A vilagméreti és kimagaslé szolgaltatas j6 szemléletet tlkroz,
viszont szinte semmilyen tevékenység nincs kizarva a kuldetésbdl. Ha
egy kuldetés mindenre kiterjed, az nem fogja tudni segiteni a
szervezetet a célzott tevékenységben. Ha arra szolgal, hogy a
szervezetnek elmondja, az mit szeretne elérni, akkor meg kell jeldinie
szamara egy ceélt. Jelenleg a Donneley honlapjan a kovetkezd kuldetés
megfogalmazas olvashaté:

A Donneley integralt kommunikacios megoldasokat készit,
gyart és szallit toébbféle csatornan keresztiil az informacio
tulajdonosoknak... Mint az értéklancban folfelé és lefelé egyarant
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iranyulo szolgaltatasok egyediili forrasa, a vallalat kiemelkedik...
az dgyfelei célzott kommunikacios és szallitasi igényeihez
igazodo hatékony megoldéasaival.

Itt elkezdddik egy kozponti otlet kommunikalasa. Ami egy
sztenderdet teremt, az Uugyfelek tobbféle csatornan torténé
kiszolgalasara. Az informacid birtoklasa ezen meghatarozas szerint
nem tartozik a Donneley kuldetése korébe.

A nyilatkozat azt is illusztralja, mennyire nehéz egy szoros
kuldetést megalkotni egy nagyméreti és sokoldalu vallalkozas
szamara. Vilagszerte sokféle piacot kiszolgald, kétszaz helyszinen
dolgozd, harmincezer ember szamara egy koézos kultura szamos
vetlilete megalkothatdé. De joval nehezebb feladat mindannyiuk
szamara osztozni egyetlen, szorosan meghatarozott kuildetésben.
Ahogy a szervezetek novekednek és sokoldalubba valnak, a vallalati
missziojuknak idénként ernybszeriien kell maga ala gydjteni az egyes
mozgasterekre és terlletekre (piacokra), tovabba lzletagakra, Uzleti
egységekre specifikus elhataroltabb kildetéseket. A kuldetésnek a
mikodés szintjén egy tevékenységre szo6lo felhivasként kell szolgalnia.

Solar Communications

A Solar Comunications ,udvozlékartya/képeslap sorozat csomag”
gyartdé vallalatként épult fel. Hosszu éveken at azt tekintete
kildetésének, hogy a piacvezetd udvozlbkartya tdvozldkartya/képeslap
sorozat csomag eléallitd vallalat legyen. Az 1990-es évek végén a
piaca beszlkilt és a vallalat tobbféle direkt marketing szolgaltatasba
kezdett. A vallalatnak hagyomanyos korlatain tul kellett nénie, de Uj
tertletet is kellet talalnia, amire 0sszpontosithat. 1998-ra kibévult a
szolgaltatasi paletta és az ugyfélkor. Ennek a sokoldalusagnak
megvoltak az elényds hatasai, de meg kellett huzni a hatarokat.

Az uj kuldetés vilagosan kijelolte, mit tesz a Solar, kiknek nyujtja
azt, és mivel szandékoznak megkulonboztetni magukat a piaci
versenytarsaktol:

A Solar Communications kiildetése, hogy a kiadokra, direkt
marketing tevékenységeket végzé és fogyasztoi termékkel
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foglalkoz6 vallaltokra koncentralo preferalt termelési szolgaltato
vallalat legyen. Célunk, hogy:

o FEzen lUgyfelek piacvezeté elballitasi és kivitelezési
programjaihoz nyomdaszati, csomagolasi, postazasi és
interaktiv média szolgaltatast biztositsunk;

e Ezen lgyfelek szamara minden szolgaltatasi teriiletiinkén
tevékenységlink a vilagon egyediilalloban csucsminésegli
legyen;

e Kommunikacionk, reagalo képesseglink és sztenderdjeink
folyamatos innovacioja és fejlesztése révén elébe
menjiink ligyfeleink igényeinek;

e Biztositsuk alkalmazottaink és részvényeseink személyes
gyarapodasat es penziigyi biztonsagat.

Dont6 jelentéségl volt, hogy a kuldetés az atalakulas
idészakaban fenntartsa a korulirt célokra torténé Osszpontositast. A
kuldetés a gyartasi, el6allitasi szolgaltatasokra fokuszalt, kirekesztve a
marketing informaciés adatbazis fenntartasat, amit korabban
fontolgattak. Harom piaci szegmensre koncentralt, egy régire és két
éppen kialakulofélben 1évére. Nagy piacok, példaul pénzugyi
szolgaltatasok vagy a gyodgyszeripar kimaradtak, ezek kevésbé
illeszkedtek a Solar szakmai profiljaba. A kuldetés a lemérhetd,
értékelhet6 programok el6allitasara koncentralt és arra, hogy minden
egyes ugyfeliknek szolgaltatasok egész tarhazat kinaljak. A piaci
verseny és a vallalati kultura szikséges elemeiként a mindségi
ertékeket, a szolgaltatasokat és az innovacioét emelték ki.

Ezen kildetés elfogadasat kovetd 18 honapon belll harom, a
Solartél korabban elpartolt jelentdés Ugyfél visszatért, s ez komoly
forgalomnovekedést eredményezett. A vallalat Ugyfélszolgalati
weblapjat is jelentésen bdvitette, Ugyfeleinek egy 24/7 (a hét minden
napjan 24 ¢éraban elérhetd) ablakot biztositva, amin keresztll azok
nyomon kovethették a vallalat termelésének, készleteinek és
kiszallitasainak aktudlis jellemzdit. Dramai mértékben megvaltoztak az
attitdok, az intézkedések és az ugyfelekkel kapcsolatos felfogas, ami
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az ertékesitést erdsitette, és ez uj, jelentés beveételekhez és haszonhoz
juttatta a vallalatot.

A kuldetésunk meghataroz benniinket

TekintsUk ugy a kuldetést, hogy az valojaban azt kommunikalja, kik is
vagyunk. Kijeldli a versenypalyat. Az 6sszes alkalmazottunknak,
munkatarsunknak elmondja, hogy gyézni akarunk és hogyan kivanjuk
ezt elérni. Egyszerlinek és tomornek, de ugyanakkor eléggé érthetének
és vilagosnak kell lennie ahhoz, hogy a szervezet Osszes tagjanak
viselkedésére hatassal lehessen. A  kuldetésnek gondosan
kimunkaltnak kell lennie, de attél fogva, hogy megfogalmazddott, csak
olyan mértékben hasznosul, amilyen mértekben megéljuk,
megvaldsitjuk. Allandéan szem elétt kell lennie. Mindenkinek ismerni
kell a kuldetést, hinnie kell benne és olyan reflexeket kell kifejlesztenie,
amik a szervezetet a kuldetés elérésében sikerre vezetik.

TARTSUNK FENN TELJES KORU SZAMON KERHETOSEGET
A KULDETESRE VONATKOZOAN

Gyakran halljuk, a siker forrasa az, hogy kivalé embereink vannak. A
sportban mégis sok olyan példaval talalkozunk, hogy a csapatok évrél
évre jorészt ugyanazokkal a jatékosokkal és egy uj edzdvel jelennek
meg. A remek emberek alkalmazasanak jelentdségét soha nem
becsulhetjuk ala. Ugyanakkor sokkal inkabb dolgoznék egy
»,mindennapos” tehetségekbdl allé energikus és koncentralt csapattal és
egy j6 edzdvel, mint egyénileg motivalt szupersztarok csoportjaval.
Amikor embereket, munkatarsakat kereslink, mindig igyekezzink
megtalalni a legjobbakat — de meglévé munkatarsainktol is mindig a
legjobbat, legtobbet varjuk el.

Munkatarsainkkal szemben szamos elvarast tamasztunk, példaul
legyenek becslletesek, érdekelje, foglalkoztassa 6ket a feladatuk,
fejlesszék a megfelel6 szaktudasukat. Amikor a kuldetésre vonatkozdé
szamon kérhet6ségrél beszélek, sokkal inkabb a fentek egyulttesére
utalok, mint mindezekre kulon-kulon. A cél a kuldetés teljesitése. A cél
a gy6zelem.

Harom alapvetéssel kell tisztdban lenni annak, aki barmilyen
csapatversenyben gy6zelemre tor. Az elsé a kuldetés: mi jelenti a
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gy6zelmet. A masodik az egyes egyénektdl megkovetelt szerepek és
képességek, ismeretek megeértése. A harmadik mindenekfelett annak
tudatositasa, hogy minden valtozasban van, amikor egy vallalkozast
kihivas ér. Valtoznak a szerepek. Valtoznak a folyamatok. Uj
képességekre, ismeretekre lehet szikség. Az egyeduli konstans
tényez6 a kuldetés. A kuldetés a fokuszpont és a rugalmassag forrasa.
Egy eszkdz arra, hogy a szervezetben az 0sszes alkalmazottat képesseé
tegye arra, hogy tevékeny részese legyen sikerinknek. Ez nem csak a
vezetdség kuldetése. Ez a kuldetés mindenkié.

Az alkalmazottak szamonkérhetéségének
megvaldsitasa

Amikor a tulajdonossal vagy a menedzserrel végigsétalunk egy
nyomdalzemben, a felhatalmazas és elszamoltathatosag vizsgalatanak
legegyszeribb moddja az, ha medfigyeljik, hogyan reagalnak az
emberek a fo6nok jelenlétére. A kolcsonds személyes udvozlések
nagyon sokat elmondanak. Ha az Udvdzlést, a parbeszédet az
alkalmazottak kezdeményezik, az arra utal, hogy ugy érzik, a vezetd
megkozelithetd. Ha korabbi beszélgetésekre hivatkoznak, az azt
bizonyitja, hogy létezik tényleges parbeszéd. Ha azonban a munkat
elvégz6é emberek kényelmetlenll érzik magukat a vezetd jelenlétében,
gondolhatunk —e arra, hogy a kuldetést vagy az Ugyfeleket ismerik és
ezekkel torédnek is?

Ezen séta soran figyeljink oda az uzemben meglévé altalanos
rendre is, az sokat elarul a szervezetben uralkodd sztenderdekrél.
Mindegyik gyermekemnél azt figyeltem meg, hogy amikor elsé
autdjukat megvettek, azt mindig sokkal inkabb rendben, tisztan
tartottak, mint amikor még az én automat hasznaltdk. Amennyiben az
Uzemben magas szintl a fegyelem és az alkalmazottak 6nérzetesek és
buszkék munkahelyukre, az altalanos rendre val6é odafigyelés szinte
magatol ertetédden kialakul. Az altalanos rend az Onérzet és az
0sszeszedett gondolkodas természetes eredménye. A rend hianya az
alacsony sztenderdek vagy az emberek nemtorédésének, avagy
mindkettonek a kovetkezménye.

Az altalanos rend fenntartasa tobbet jelent a felszinnél, nem
torténhet csak a latszat kedvéért. A friss festésnél, tiszta padloknal és
tisztan tartott berendezéseknél tobbet jelent. Az eszkdzok, szerszamok
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a megfelelé helylkon talalhatok? Jél szervezett a leltar/készletezés?
Sok a felesleges papir halom vagy cigarettacsikk? Jol szervezett a
raktar? Mindennek helye és célja van az Gzemen belll? Ha valamirdl
ugy tdnik, nincs helye és célja az Uzemben, valdszinlUsithetd, hogy
azért van ott, hogy a kildetést szolgalja?

Mas lathatd jelek a szamon kérhet6ségre utalnak. Lathatd a
kildetés vizualis megjelenitése? Ki vannak téve a célokat és az
elérehaladas mérésére szolgalo eszkozoket megjelenitd feliratok? Az
ilyen célok vonatkozhatnak a termelésre, a mindségre, a
biztonsagra/munkavédelemre és a jelenlétre. Ha a célok és az
eszkozok meg vannak jelenitve, az arra utal, hogy Iéteznek kdzOsségi
célok és értékek. Ha ezek nincsenek megjelenitve, hogyan tudnak az
alkalmazottak a sajat értékiket és hozzajarulasokat felmérni? Honnan
tudhatjak meg, mik az elvarasok?

A munkaeré kuldetés és kozosseg iranti elkotelezettségének
kialakitasa folyamatos és kovetkezetes kommunikaciot igényel. A
szamon kérhet6seg megerfésitéséhez a kommunikacidénak
szemeélyesnek, nyiltnak és kdzvetlennek kell lennie. Az értékek
megerdsitéséhez olykor kifinomult, aprélékos és példakkal operald
kommunikacié szukséges. A kommunikacidnak  mindenekelbtt
kovetkezetesnek kell lennie.

Volt egy fonokom, aki cigarettazva sétalt végig az izemen, noha
a dohanyzas csak a pihenéhelyeken volt engedélyezve. Milyen Uzenete
volt ennek, nemcsak a dohanyzast illetéen, de a szabalyok és egymas
tiszteletben tartasara vonatkozéan is?

Milyen gyakran assuk ala megvallott értékeinket azzal, hogy az
életinkben nem kovetjik azokat? Hany mindségi program kapott
végzetes Iéket olyan dontésektdl, melyek szerint annak reményében,
hogy az Ugyfelink nem kap rajta benntnket, rossz minéségli munkat
azért adunk ki, mert ,ez alkalommal” a koltségek vagy az utemterv
fontosabbak?

Az elszamoltathatésag feltételeinek megteremtése

A személyes elszamoltathatésag Uzenetei szamos lathaté uton célba
juttathatok, de idénként erével és egyénileg kell ezeket kommunikalni.
Ahhoz, hogy mindenki elszamoltathatd legyen, a vezetéségnek késznek
kell mutatkoznia az alkalmazottakért dolgozni és egyensulyt kell
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tartania a fegyelem és az elnézés kozott. Ha nem bocsatjuk az
emberek rendelkezésére a szikséges eszkozoket, nem varhatjuk el
téluk, hogy produkaljak a kivant eredményt. Ha nem tesszuk
nyilvanvaléva, hogy elfogadjuk, vallalhatonak tartjuk a kockazatviselés
koltségeit, az emberek nem fognak kockazatokat vallalni. A
szervezetnek igenis el kell fogadnia, hogy a hibaknak ara van, és a
legfontosabb ar, hogy a hibakbdl mindig tanulni kell. A szervezet
vezet6jéenek kell megadnia az alaphangot, és ezt személyesen kell
megtennie az 0sszes szinten. A kuldetés iranti elkotelezettség és az
arra vonatkozé elszamoltathatésag megalapozasanak feladatat nem
lehet tovabbdelegalni. Ezt kdzvetlendl a fels6 szintekrdl kell kezdeni.

A szakért6 munkam soran egy alkalommal rettenetes
rémalomhoz hasonlithaté feladatot kaptam. A vizsgalt nyomdai munka
(egy termék elballitasa) nehéz volt, de megfeleld el6készités mellett
egy napnal rovidebb id6 alatt el lehetett volna késziteni. Ehelyett egy
hétig tartott. Kézzel kellett szortirozni. A papirt ki kellett egésziteni, mert
elhasznaltak a teljes mennyiséget. Toébb Ugyfélnek megajanlott
Utemtervet is modositani kellett. Tapinthaté volt a frusztracio.

A munka masodik napjara vilagossa valt, hogy nem
rendelkezink magas szinti problémamegoldd képességekkel.
Megkértem a nyomda vezetdjét, nyisson egy részletes naplot az észlelt
problémakrél és az orvoslasukra szolgalo tevékenységekrél. A munka
végeztével arra kértem a vezetdt, allitson Ossze egy utdlagos
emlékeztet6t ezekbdl a napldfeljegyzésekbél, hogy valamennyi
résztvevo a lehet6 legtobbet tanulhasson a torténtekbdl és eképp ez ne
ismétlédhessen meg tobbet. A jelentés egy sirankozé beszamold volt
arrél, milyen kemeényen dolgozott mindenki €és mennyire nehéz volt ez
az idészak. Nem fogadtam el a jelentést, mert egy szoval sem emlitette,
mit kellett volna masképp tenni, ha vissza tudtuk volna forgatni az id6
kerekét. Ehelyett azt allitotta, hogy senki nem hibazott és ebbdl semmit
nem tanultunk. A nyomda vezet6jének fogalma sem volt arrél, hogyan
tudna teljesiteni az igényeimet, ezért eldontottuk, hogy az O6sszes
érintett bevonasaval megbeszélést tartunk.

Egy nagy konferencia teremben gylltek 0ssze mindkét
muUszakbdl a nyomdaszok, a szerel6k, a mlvezeték valamint a nyomda
vezetbje és az ugyfélszolgalat képvisel6je. Mindannyian arra készultek,
hogy izekre lesznek szedve, hiszen tudtak, hogy nem értékelem
onmagaban azt, hogy milyen keményen dolgoztak. De az én edzéi
feladatom a tanitas volt. Nem torekedhettem arra, hogy meég
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rosszabbul érezzék magukat a boérukben, mint ahogy ténylegesen
erezték. De a felel6sséget sem vallaltak volna magukra, ha nem latjak
be, mit lehetett volna masként tenni. Néhany 6ran keresztul miszakrol
mlszakra végigvettik a tapasztalataikat: mit lattak, mire gondoltak,
mivel prébalkoztak, mi latszott j6 megoldasnak, mit adtak at a
kovetkezd miszaknak, mit halottak az el6z6 miszaktol. A megbeszélés
végere néhany dolog mindenki szamara vilagossa valt.

El6szor is a probléma viszonylag egyszerd volt, egy elromlott
csapagy egy papirvezetdben. Masodszor, a probléma leszlkult a
megfeleld terlletre az elsd napon, de a vizsgalat nem jutott elég mélyre.
Harmadszor, a kommunikacié csapnivalo volt. A legtébb dolgot, amivel
az egyik miszakban megprobalkoztak, ujra megprobaltak a kdvetkez6
muUszakban is. A szerel6k tisztaban voltak olyan dolgokkal, amikrdl a
nyomdaszoknak nem volt tudomasuk. Végul, a nyomdai (hiba)
tavkijelzé rendszernek azonnal ki kellett volna szlrnie a hibat, de erre
nem volt képes.

A legfontosabb, hogy a teremben mindenki megtudta, hogy
egyenként javithattdk volna és javitaniuk is kellett volna a
problémamegoldd és kommunikacios képességeiket, és ezt a jovoben
meg kell tenniltk. Arrdl is értesultek, hogy vallalat beruhaz az eszkozeik
fejlesztésébe: a (hiba) tavkijelzd program frissitésre kerdl.

A megbeszélés e csoport szamara egy Uj €s dramai tapasztalatot
jelentett, az eseményrdl még sokat beszéltek, és pozitivan befolyasolta
a termelékenységet és a munkamoralt. De egy ilyen megbeszélésnek
nem kellene szokatlannak szamitania.

A csapatoknak folyamatos edzésre, edzdi vezetésre van
szukséguk. Ra kell vezetni Oket, hogy kritikusan tekintsenek a
Jatékfilmekre”. Ra kell 6ket venni, hogy nézzenek a tukorbe és vegyek
észre, hogy a problémakat csak egyféleképp tudjak megoldani, ha
rakérdeznek: ,Mit tudnék masként tenni vagy mit kellene maskeént
tennem?” A szamon kérhet6ség kulturajaban megbocsathatunk, de
nem felejthetink. A hibak, tokéletlenségek megismétiése csak akkor
kerulhet6 el, ha szembesulunk azokkal. Az egész szervezetnek meg
kell tanulnia, hogy gyb6ztes reflexeket alakitson ki, féként olyanokat,
amik olyan személyes cselekedeteket valtanak ki, amik gy6zelemhez
segitik a vallalatot.

Lehet azzal érvelni, hogy ezen a szinten az elszamoltathatosag a
felligyelet els6 vonala, és valéban az is. De tébb is anndl. Tul gyakran
beszélink az embereknek képességekrdl, szakértelemrdl vagy
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tevékenyseégekrdl. Azonban ha van egy kuldetésunk és a teljesitményt
mindig a kuldetés szempontjai szerint elemezzik, a szervezetben a
hangsuly a tevékenységekr6l az eredményekre tevédik at. Egy
blrokratikus és egy versengd szervezet k6zott a kulonbség az, hogy a
burokratikus szervezetek a tevékenységekre dsszpontositanak, mig a
versengd szervezetek az eredményekre. A kuldetés a szoros
O0sszpontositas az elérni kivant versenyeredményre.

A célok és szerepek vilagossa tétele

Az elszamoltathatésagnak gyakran a kulldetésnél specifikusabb
sztenderdekre kell vonatkoznia, de minél szélesebb korl a megcélzott
piac, annal inkabb 0sztonzink minden egyes személyt arra, hogy
atfogobb ugyekben kreativan gondolkozzon.

Tanulsagos példa erre, amir6l Michael D. Moffitt (2003.) szamol be.

Az 1970-es évek elején, amikor a Donneley glasgowi Uzemének
nyomdajat vezettem Kentucky-ban, a Donneley nagyon 6vatosan jart el
a berendezésekre ¢és az Ugyfelekre vonatkozé mérlegadatok
nyilvanossa tételében. Sztenderdeket hasznaltunk és a teljesitményt
szamos valtozoval, példaul elbkészitési id6, nyomtatasi sebesség,
selejt, papirszakadas, stb. segitségével vizsgaltuk. Mindegyik brigad
buszke lehetett arra, hogy valamiben 6k a legjobbak, de senki nem
tudta, kinek a munkaja a legnyereségesebb.

Minden mlszakra és minden nyomdagépre kidolgoztunk egy pro
forma mérlegkimutatast. Ezeknek sztenderd dijakon fizettink” az
el6készitésért és a gyartasi jellemzoékért, illetve ,felszamitottuk” a
papirkoltségeket és a géphasznalat koltségeit. Felszamitasra kerultek a
tényleges fizetések, az (anyag)ellatasi és karbantartasi koltségek. Ha
koltségvetési ratakkal teljesitettek, a pro forma nagyjabdl a fedezeti
pontot mutatta.

A kimutatasokat nagyon nehéz volt 6sszeallitani, de hihetetlendl
konny( volt értelmezni. Mindegyik nyomdasz lathatta az el6készitési,
gyartasi és selejt koltségek és a teljesitmény viszonyat. A nyomdaszok
igy fel lettek vértezve ahhoz, hogy minden nap jobb doéntéseket
hozzanak azt illetéen, hogyan lehetne tobb profitot termelni, és meg is
tették. Abban az évben, amikor ezeket az informacidkat
rendelkezésukre bocsatottuk, messze az addigi legjobb eredményt
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értik el, és én ekkor kaptam a legnagyobb &sszegl, terven fellli
teljesitésért jaré prémiumot.

Ezen tapasztalatom 6ta soha meg sem kiséreltem alabecsuini az
emberek intelligenciajat és kreativitasat, amivel altaluk megértett célok
elérésére képesek, és ritkan ért csalodas.

llyen példak a legtobb szervezetnél el6fordulnak. A Century
Graphics hires volt a minéségi munkaitol, de a koltségek és a selejt
aranya magasak voltak. Nyilvanvaléan lathaté volt, hogy a minéség
tulsagosan is gyakran az ellen6rzés szelekcioja réven biztosithato,
ahelyett, hogy eleve beépllt volna a termelési folyamatba. Egy
széleskorl belsé vita kezdb6dott azzal kapcsolatban, ki tehetd feleléssé
a mindségért. Az ugyfélszolgalat néhany képviselbje olyan
eredményeket vart a nyomdaszoktol, ami szerintlk teljesithetetlen. Az
ugyfélszolgalati munkatarsaknak meg kellett valaszolnia az ugyfelek
kérdéseit, de ugy érezték, nincs hatalmuk a minéség javitasahoz. Az
ellen6rok huztak le a mintakat, de nem voltak olyan szakismeretek vagy
szellemi kaliber birtokaban, amivel instrualni tudtak volna a
nyomdaszokat. A nyomdaszok a termelési kényszer nyomasa alatt
idénként a nyomodlemezeket, a tintat vagy a nyomdagépet
veszélyeztették vagy hibaztattak. Az emberek nehezen tudtak kezelni,
hogy a minéségeért mindenki elszamoltathato.

Talan az els6 és legfontosabb lecke az elszamoltathatosag terén
az, hogy a vezetbi és beosztotti szerepek allanddéan valtoznak,
attolodnak.

A nyomdasz felelés a nyomtatasért és azért, hogy az ugyfél
minéségi igényeit kielégitse. O a nyomdagépnél a vezeté. A Century-
nal az ugyfélszolgalati osztaly azt a kérdést tette fol: ,Hogyan lehetiink
mi a felelések a minéségért, ha nem allithatjuk le a nyomdagépet?” Ez
a hatalmas (vallalat)méretek vitaja volt, de kdnnyl a valasz. Amikor a
nyomdagép uzemel, a gépet iranyit6 nyomdasz a vezetd és az
ugyfélszolgalatosak a beosztottak. De amikor az aru elkészilt és
szdllitasra var, az Uugyfélszolgalaté a vezetdi pozicio és a
nyomdagépkezel6é a beosztotti. Amennyiben az Ugyfélszolgalat
megitélése szerint egy nyomdagép elfogadhatatlan minéséget allit eld,
nem kapcsolhatjak le a gépsort, de kozolhetik és kozolniuk is kell a
gépkezelével vagy a féndkével, hogy ez a munka nem Kerul
leszallitasra.

Hasonldéan, amikor a nyomda vezetdje kiad egy munkat egy
nyomdagéphez, 6 a vezet6 és a nyomdagépkezel6 a beosztott. De
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amint elkezdédik a nyomtatas, ha az anyagok vagy képek hibasak, a
szerepek felcserélédnek. Most a nyomdagépkezelonek kell elmondania:
.,Ha a féndk azt akarja, hogy ez a munka megfeleléen készlljon el,
ezekre van szikségem magatol, hogy a feladatot elvégezhessem.”
llyenkor a vezetd dolga az, hogy a csoportjat tamogassa, az igényelt
er6forrasok megszerzésével vagy a dolgozoinak nyujtott utmutatassal:
hogyan boldogulhatnak a rendelkezésre all6 eszkozokkel.

Ez nagyon egyszerinek hangzik, de bamulatos, hogy az
emberek milyen gyakran nem értik meg, miért elszamoltathatéak vagy
éppen fogadjak el azt a nézetet, hogy a mulasztas rendben van, ha az
személy szerint masnak réhaté fel. Mivel mi vezetdk nagy
valosziniséggel nem leszunk képesek a fontos dontéseket az 0sszes
kérdésben meghozni, beosztottainknak at kell adnunk az eredményekre
vonatkozo elszamoltathatdésag érzését és meg kell tanitanunk 6ket a
részletek megtargyalasara.

VALASSZUK KI A KULDETESUNKHOZ ILLESZKEDO
VEVOKORT

Ugyanugy, ahogyan a kuldetés meghatarozza az elérni kivant célt,
kijeloli a versenypalyat is. Ebben a nyomdasz egy kényes stratégiai
mérlegeléssel szembeslil. Sok nyomdasz tulzott mértékben fligg egy-
két kiemelt ugyféltél. A kevéssé kiegyensulyozott, szlk vevékor egy
fontos kockazati tényez6, amit a késébbiekben targyalunk.

A nyomdaszoknak gyakrabban nagyon sok ugyfellk van, akikre
nem osszpontositanak a kell6 mértékben. A legnagyobb cégek
kivételével a bevételek kétharmada és a nyereség csaknem egészében
a legfeliebb 25 legfontosabb Ggyféltdl szarmazik. Ezek a kiemelt
ugyfelek nélkulozhetetlenek a vallalat szamara és részikre kivételes
mindségl szolgaltatast kell nyujtani.

Ha nem illeszkednek a cég kuldetésébe, végeredményben nem
kapnak majd elég jo szolgaltatast és meg foglaljak talalni azt a helyet,
ahova jobban illeszkednek. Ha nem illeszkednek a kuldetésinkbe,
mégis emberi és pénzugyi er6forrasokat fektetink be a
kiszolgalasukba, ezzel a kildetés teljesitésére szolgald eréforrasok egy
részeét vonjuk el.

Az idedlis igyfél egyértelmiien a célpiacunkhoz tartozik. Eppen
arra a szakértelemre van szuksége, amiben kiemelked6k vagyunk, és
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értékelni fogja azokat a képességeket, amik megkulonboztetd jegyeink
lehetnek a piacon. Erteni fogjuk az tgyfél (izletmenetét, és a teljes
szervezet olyan reflexeket fog kialakitani, amelyekkel jobban
kiszolgalhatok ezen Uzleti tevékenység szukségletei, hiszen
kildetésként ezt definidltuk az alkalmazottaink szamara.

Ha az 'A’ nyomdasz a dokumentum kezelésre, ‘B’ nyomdasz a
kiadasra, 'C’ nyomdasz pedig az eladéhelyek tajékoztatd tablaira
specializalddott, képes lesz ezen cégek barmelyike hatékony versenyre
a masik Uzletdgadban? Tisztaban lesznek a versenytarsuk
szakteruletének arnyalatnyi részleteivel? Nyilvanvaléan mindegyikik
szamara az hoz tobb nyereséget, ha arra koncentralnak, amiben 6k a
legjobbak, és az erbsségeikre Osszpontositva gyarapitjak
szakértelmuket és javitjak verseny pozicioikat.

Kinaljunk specialis, szakosodott szolgaltatast

A specializalédas és a cégméret is lényeges. Nem feltétlenul fontos
nagynak lenni. Valéjaban a technoldgia a f6 befolyasol6 tényezé. Mint
latni fogjuk, a kis vagy kozepes méreti nyomdak barkivel
versenghetnek, ha olyan technologiat hasznalnak, amivel tobb szint,
tobb célt gyorsabban és nagyobb érzékenységgel tudnak ajanlani
szolgaltatasaikban. A nagyobb nyomdanak gyakran kell azzal
szembesulnie, hogy megkotik a régi eljarasok, szokasok, vagy prioritasi
konfliktusok jelentkeznek, emiatt nem képes gyorsan reagalni. A méret
onmagaban még nem a végcél, de egy szallitonak elengedhetetlentl
fontos, hogy elég nagy, eléggé szakosodott vagy elég rugalmas legyen
ahhoz, hogy az idealis ugyfelei ratalaljanak illetve megfelelének talaljak.

Manapsag a nyomda(i szolgaltatas) vasarlast illetéen egy athaté
téma a szdllitok konszolidacidja, Osszevonasa. A nyomda(i
szolgaltatas) vasarlasi mitologia szerint megtakaritasok azaltal érheték
el, ha a teljes uzleti tevékenységet kevesebb szallitdé kdzott osztjuk fel.
A mennyiség alapjan alacsonyabb arak érhetdok el, és egy
nyomdairanyitasi rendszer segithet lefaragni a tranzakcids koltségeket.

Mit jelent egy nyomdasznak a gyézelem sajat kornyezetében?
Nincs egyeduli valasz, de a téma O6hatatlanul felmerul. Az ugyféllel
kapcsolatba |ép6 egységeink munkatarsainak valahogy igy kell
reagalniuk: ,Magara van sziukségem, mert megkdnnyiti a munkam és
oly mddon takarit meg pénzt, hogy azt egy alacsonyabb ar nem
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kompenzalhatja.” Ha ez a reflex mikoédik és j6 az értékesitési
kommunikacié (errél részletesen szolunk késdbb), az ugyfelink vagy a
tavlatok megmutatjak nekink, hogyan lehetunk nyertesek.

Ezen reflexnek és az ugyfél azon dhajanak, hogy mi is nyertesek
legyunk, szamos kulonféle oka lehet. Lehet olyan hataridd, Utemterv,
amit mas nem képes nyujtani. Lehet a kapacitas és a készség az ugyfeél
munkamenetében jelentkezd csucsidészakok kezelésére — barmikor is
jelentkezzenek azok. Lehet a benyujtandé anyag rendszerezetlen
formaban torténé elfogadasa és az ugyfélnek tulajdonithatd tévedések
kijavitasa még a nyomtatas el6tt. Lehet az a tudas, képesség, amivel
elére nem lathato, varatlan szukségletekre reagalunk.

Az ugyféllel apolt kapcsolatok gyakran személyes kotédések.
Volt egy értékesitési munkatars beosztottam, aki a termelési igazgatot
helyettesitette a szulési szabadsaga idején. Minden nap megjelent az
ugyfélszolgalati irodakban és meggy6z8dott arrdl, hogy az Osszes
ugyfélszolgalati munkajat elvégezték, a személyzet minden kérdését
megvalaszoltak, ugy, hogy a termelés folyamatosan zajlott a mi
Uzemunkben és a tobbiben is. Ezalatt kapott egy alkalmazotti biztonsagi
kitiz6t, amit éveken keresztul megtartott. Még hosszu évekig a cégnél
maradt, noha sok versenytars magasabb fizetést igért neki.

Az  Ugyfélszolgalati irodaban  dolgoz6é  Ugyfélszolgalati
munkatarsak szintén részeseivé valhatnak az Ugyféllel kapcsolatba
lép6 szervezetnek és értékes informaciokkal és oOtletekkel
szolgalhatnak. Minél er6sebbek ezek a specidlis kapcsolatok, annal
tobb  segitséget kaphatunk Ugyfeleinktél ahhoz, hogy a
versenyhelyzetekbdl mi keruljink ki gy6ztesen.

Ismerjik jél ugyfeleinket

Barmi is legyen az — rendkivlli képességek, teljesitd képesség vagy
rendkivlli emberek— minden ugyfelet kezelnink kell tudni, ha meg
szeretnénk tartani. Tudnunk kell, hogy fenyeget6 veszély esetén ki az
az ugyfélkapcsolati szervezetben, aki bennlnket gy6zelemre akar
segiteni és miért. A kezelési modot alahuzva, az ugyfélnek azt kell
éreznie, hogy eléggé nagyok, komolyak és eléggé specialisak vagyunk
ahhoz, hogy a sajat uzleti tevékenysége szamara is fontosak
lehessink. Nem szikséges oriasvallalatnak lenni, de létfontossagu,

36



hogy akkoranak latsszunk, amitél mar az Ugyfél szamara is fontosak
lehetlnk.

Ez forditva is igaz. Az idealis ugyfélnek eléggé nagynak kell
lennie vagy azza kell valnia, hogy szamunkra fontos legyen.
Nyilvanvaléan néhany kisebb Ugyfél természetesen illeszkedik az
altalunk kiépitett piacba, a kifejlesztett szaktudasunkhoz és
reflexeinkhez, de nekink arra kell 6sszpontositanunk, hogy évrél évre
olyan felhalmozast érjink el, ami Uuzleti tevékenységunk alapjait
szélesiti és biztositja.

Ha egy ugyfél vagy egy tavlat nem rendelkezik olyan
potenciallal, hogy az ’'A’ listankra felvegylk és uzletmenetink
megalapozasaban kiemelt szerepet jatsszon, nos, ilyenkor nagyon
gondosan kell mérlegelnink, mennyi eréforrast szanunk ra. Egy
bevételi kiszdbértéket is szikséges meghatarozni, ami alatt mar nincs
értelme a munkat elvégezni. Szinte mindegyik vallaltnal, ahol eddig
dolgoztam, a nyereségesség javult azzal, hogy a kisebb ugyfeleknek uj
helyet talaltunk a kildetésen kivil és helyikre olyan nagyobb tgyfelek
kerultek, akik a kuldetésbe illeszkedtek.

Ertékeljiik nehéz ligyfeleinket

Taldan a legnehezebben felfoghatd tény, hogy a legkdvetel6z6bb,
legingerlékenyebb, és legnehezebb Ugyfelek rendszerint a legjobb
ugyfeleink. Egy kovetel6z6 vasarl6 magasan tarja a sztenderdjeinket.
Magas minfségi elvarasokat tamaszt és a versenytarsainktdl sem
fogad el alacsonyabb szinti kivitelezést.

A legkeményebb lgyfelek igényeit hasznaljuk arra, hogy azokkal
tOkéletesitsuk Uzleti folyamatainkat és reagalasunkat az uzleti
versenyre. Ne fogadjuk el a szervezetlikbdl a ,nehéz” vasarlokra érkezd
panaszokat. Ne hatraljunk meg vagy ne tekintsik sértésnek, ha egy
ésszeritlennek tind igénnyel talalkozunk. Teljesitsuk az ilyen igényt és
tegyuk sztenderdjeink részéveé.

Az alabbi személyes élmény is Michael D. Moffitt-t6l szarmazik.

A Donneley 1970-ben Glasgowban, Kentuckyban nyitotta meg
tekercsnyomogépes offset nyomdaltzemét. Ziff Davis volt az az ugyfél,
aki ezt indokoltta tette. Ziff termelési igazgatéja — Art Buzow
megrogzotten nehéz Ugyfélnek szamitott. Art tdbbet kovetelt, mint amit
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tudomasunk szerint nyujtani tudtunk volna minéségben, Gtemtervben,
kommunikaciéban es problémamegoldo képességben, de
szerencsénkre Bill Laichas volt a vezetdénk. Bill felszdlitotta a
vezet6gardat, hogy az mindig vegye tudomasul, mit kért Art, miért kérte
azt és talalja ki, hogy az igényei hogyan teljesitheték. A Zifftél kapott
munkak dijszabasa a lehet6 legalacsonyabb volt és a fiatal vezet6garda
gyakran ugy érezte, hogy kihasznaljak.

A leckét végul 6t év mulva tanultuk meg, amikor az Uzemet
masodszor bdvitették. Még mindig Ziff volt a legnagyobb és
legigényesebb Ugyfelunk. Akkorara a vezetbgarda érettebb lett és
megtanulta, hogyan lehet Ziff igényeit teljesiteni és hatékonyabban
termelni: Ziff tovabbra is folyamatosan emelte a lécet, de ekkorra mar
Ok lettek az Gzem legtdbb nyereséget hozo tgyfelei.

A Wal-Mart megrogzotten nehéz ugyfél. Nagyon ritka, ha
elé6fordul egyaltalan hogy a Wal-Mart prémium arakon vasarol — de a
Wal-Mart jegyzi az eredményt és tudatja azt velink. A nyomdaszaik
ugyanugy, mint a tobbi szallitoik, eredménykartyat kapnak és elvarjak
téluk, hogy folyamatosan fejlédjenek. A Wal-Mart az értékre és az
0sszkoltségre valamint az arakra koncentral.

A Century-nak a Wal-Mart szallitott papirt és a Century-nak 30
napon belll kellett fizetnie ahhoz hogy a Wal-Mart arengedményt
szamoljon el. Amikor a papirt id6 el6tt szallitottak, a Century ramutatott,
hogy a papirra vonatkozé szamlak mar azel6tt esedékessé valtak, hogy
a Wal-Mart rendelése beérkezett volna. A problémat a Wal-Mart azzal
oldotta meg, hogy pontosan iddzitett papirszallitast kovetelt, a koltséget
kivonva a rendszerbdl, ahelyett, hogy a (szamla)nyomtatasnal az alsé
sort torolték volna.

A legnehezebb, leginkabb koltségtudatos Ugyfelek élnek
legnagyobb valdszinlséggel azokkal a lehetéségekkel, amikkel
koltségeket vonhatnak ki a rendszerinkbél. Ha egy ilyen megoldasnak
mi is a részesei valunk, a csoOkkentett koltségek hozzajarulnak
versenyelénylnkhoz.

Furcsan hangozhat annak a célnak a kinyilvanitasa hogy
.,gondosan valasszuk meg ugyfeleinket’, de ennek kovetése kritikus
jelentéségi a hosszu tavu nyereségesség érdekében. Az az Ugyfél, aki
legjobb képességeinket, szaktudasunkat igényli, latja azt, hogy fontosak
vagyunk szamara, és 6 ugyfélként fontossa valhat szamunkra, és a
kivitelezésben magas szintli sztenderdeket var el, az ilyen Ugyfél
hordozza azt a potencialt, amire egy igazi partneri kapcsolat épulhet.
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Ha j6l kezelik, az ilyen Ugyfél egyfajta ,életjaradékka”, a vallalat allandé
bevételi forrasava valhat. Ha ezen elemek barmelyike hianyzik, a
partneri kapcsolat kiépitése sokkal nehezebb. Ha adott a lehetbség a
partnerségre, akkor azt a nyomda és az ugyfél rendszereinek és
nyomda bizonyosan szerepeljen az ugyfél megoldasi valtozatai kdzatt,
mig a versenytarsainkra az ugyfél tovabbra is csak a probléma
részeiként tekintsen.

Integraljuk szervezetlinket az ugyfeleinkkel

Egy biologiai szervezetben vagy egy csaladon, gazdasagi szervezeten
belul gyorsirasos Uzeneteket valtunk. Megértiink korabban megbeszélt
dolgokat, amiket felesleges mindig elmagyarazni. Egy biologiai
szervezetben ezek a gyorsirasos Uzenetek generaciok tanulasan és
evolucidjan keresztul a DNS-be kodolodtak. A csaladokban a
hagyomanyok és az értékek kommunikacidja és megosztasa az Uj
generaciokkal mar a szuletéskor elkezdddik. A szorosan Osszeflzott
csaladok gyakran ugy mikoédnek, mint a (gazdasagi) szervezetek. A
csaladon belll versengés folyik, de ha valakit kivulrél fenyegetés ér, a
rangsor reflexszerlien megsznik.

Egy szervezet legmagasabb rendl célja az, hogy ugy mikddjon
mint egy csalad vagy biologiai szervezet. Ez egyszerlinek tlnhet, de
csak nagy erdfeszitések aran érhet6 el. A szervezet minden tagja csak
a nap egy részében van jelen és az életikben masok a prioritasok.
Folyamatosan uj emberek jelennek meg, masok tavoznak a
szervezetbdl. Mindenki hozza a sajat vallott értékeit és reflexeit. Minden
egyes Uj alkalmazottal az els6 munkanapon meg kell ismertetni a
szervezeti DNS-t.

A kildetés egyik legnagyobb haszna, hogy a szervezet
szélesebb Osszefliggéseit kommunikalja annak minden tagja szamara.
Ez a kozos és elfogadott értékek és reflexek kialakitdsanak
kiindulépontja. Ez az elsé Iépés a szervezeti kultura megtanitasaban. A
kuldetés és a kuldetésen alapulé DNS haszna a kiszamithatésag és a
kreativitas. Az emberek tudni fogjak, hogyan reagaljanak helyzetekre,
problémakra vagy dontésekre anélkul, hogy ezt mindig el kellene
mondani nekik. Es anélkiil, hogy ezt minden alkalommal kézélni kellene
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vellk, az emberek azt is tudni fogjak, hol és hogyan hasznalhatjak fel
kreativitasukat, és erre fel vannak hatalmazva, igy meg is teszik.

Piramis felépitési szervezet

A hagyomanyos piramis felépités vajmi kevéssé segit egy szervezetet
abban, hogy reflexiv és versengd legyen. Ez a struktura az ipari
forradalommal sziletett meg, egy olyan korban, amikor az emberi
munka geépiesebb volt, a valtozasok irama pedig komotosabb. Ebben a
hagyomanyos szervezetben az elszamoltathatésag a hierarchiaban
feljebb jelentkezik, az osztalyvezetd és a ,fénok” szintjén.

A Fénok

Részlegvezetd| |Részlegvezetd| |Részlegvezetd| |Részlegvezetd

Munkasok Munkasok Munkasok Munkasok

2-1. Aabra.
A hagyomanyos piramis szervezeti struktura.

Ebbdl a szervezetbél hianyoznak a szinapszisok, vagy azok nem
elég er6sek. Az ilyen szervezet az ismétlédé feladatokat nagy
szakértelemmel teljesitheti, de a valtozasokat felulrél kell bevezetni és
koordinalni.

Versengo szervezet

Egy versengd szervezet szervezeti diagramja teljesen mas képet mutat,
mint ahogy egy ilyen szervezet a valo életben is teljesen mas. Ebben a
modellben a csapat lesz elszamoltathatd a kivitelezésért, az
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alkalmazkodasi valaszreakcidokhoz szukséges szinapszisok
kiépitéséért. A kuldetés célja, hogy az ugyfél szemével gybzzink. Az
edzék felelések azért, hogy a csapattal megértessék a kuildetést és
biztositsak szamara a gydzelemhez szikséges szaktudast és
eszkozoket.

Tul sok vallalat feledkezik meg arrdl, mennyire fontos hogy
stratégiailag és szervezetileg a kiemelt Ggyfeleikhez kdssék magukat.
Minden ugyfélértékelésnél tegyuk fel a kovetkezd kérdéseket:

e Rendszeresen talalkozunk igazgatoi szinten ezzel az lgyféllel,
hogy egymas kolcsdnds megértést elésegitsik?
e Megosztja vellunk tgyfellink stratégiait és terveit?

e Ténylegesen tisztdban vagyunk azzal, milyennek itéli Ggyfelink
a teljesitménylinket és szallitéi potencialunkat?

o Létezik kell6 szamu kulonb6zé kapcsolati szal csoportjaink és az
ugyfél kozott ahhoz, hogy az egymassal folytatott
kommunikaciénk ellenérzétt és kiegyensulyozott legyen?

e Tisztaban van azzal Ugyfelink, hogy motivaltak vagyunk az irant,
hogy beruhazasokba fogjunk az 6 érdekében?

e Tettink olyan Iépéseket, amelyek ugy tekinthet6k, hogy
tulszarnyaltak az Ugyfél kivansagait, felilmultak el6zetes
elvarasait?
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Edz6k

Az Ugyfél
(Szurkoldk)

A Kildetés

A Csapat

2-2. abra.
A versengl szervezeti struktura.

Amennyiben nem felehetink mindegyik kérdésre hatarozott
igennel, nem rendelkezink az ugyfél részérdl azzal az informacio
bevitellel (inputtal) ami alapjan biztosak lehetnénk abban, mik legyenek
a kovetkez6 Iépések ahhoz, hogy gyézzunk. A gyakoribb és
kozvetlenebb input az Ugyféltél a csapatokhoz és viszont jobb
lehetéségeket teremt egy valdban versengb szervezet szamara. Ez
lehet olyan egyszer(, mint az Ugyfél dicsérete de olyan komplex és
hatasos is mint a hazai palya elénye a Lambeau Field
futballstadionban.

A huszadik szazad legnagyobb részében a versengé szervezeti
kulturak és reflexek kiépitése javarészt az egyszemélyes vezetésre és
szemeélyek kozotti kommunikaciora alapozodott a piramis szervezeti
strukturaban. A huszonegyedik szazadban az informacios technoldgia
Uj lehet6séget teremt arra, hogy kuldetésunket és szervezeti DNS-lnket
szisztematikusan megerésitsuk és kulturalis érzékenységunkkel és
reflektaloképességunkkel atlépjuk a szallitot és a vevét elvalasztd
hatarokat.

A vezetés és az informatikai integraci6 kombinacidjaval a reflexek
(szinapszisok) atléphetik a szervezeti hatarokat és még erésebben
kéthetik a nyomdaszt az tugyfélhez.
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Ugyfélre reflektalé szervezet

Aligha lehet alabecsulni azt az értéket, amit az Uzleti stratégiak és
informatikai rendszerek vallalati hatarokon atnyulé integracioja képvisel.
Ez képezi az Ugyfélre reflektalo szervezeti modell alapjait.

Ujabb példaMichael D. Moffitt-tol.

A Banta Corporation 1990-ben kezdte meg Demand Documents
(dokumentumok az oOn igényei szerint) Uzleti programjat.
Konzultansukként segitettem az Uzleti terv megfogalmazasat és a
tevékenység meginditasat. A Xerox DocuTech program egy Kkorai
verziojat telepitették és szoftverdokumentaciés Gzleti  multtal
rendelkezve kezdték meg mikodésuket. A kuldetés két mantrabdl allt:
LErjiik el, hogy tranzakcios koltségeink szintje zéré legyen!” és ,Legyen
ott az ikonunk az Uugyfeleink szamitogépén!” A zérd tranzakcios
koltségek ugy érhetdk el, ha a megrendeléseket olyan formaban
fogadjuk el, hogy azok képesek legyenek elinditani a folyamatainkat. Ez
azt jelenti, hogy amint az Ugyfél megfogalmaz egy igényt, ezt az
informaciot kdonnyedén el tudja juttatni hozzank és biztos lehet abban,
hogy az Osszes kiadott anyaga megfeleléen lesz kezelve, lehet6ség
szerint egészen addig, amig a terméket eljuttatjuk a végfelhasznaléihoz
vagy ugyfeleihez. Ez egy olyan rendszert teremt, amiben minden
eddiginél célzottabb a kommunikacid és egyre sz(kul6 az olyan
készletezés iranti tolerancia, amikor az ugyfelek mind tébb tranzakciot
bonyolitanak, s mindezt csekélyebb dollar 0Osszegben. llyen
kornyezetben a tranzakcids koltségek zérohoz kozelitése a verseny
altal diktalt kényszerré valik.

Ahhoz, hogy ikonunk felkertljon Ugyfelink szamitogépére,
szisztematikusan kell integralédnunk Ugyfellinkkel. Az Ugyfél vagy a
sajat rendszerén keresztil kommunikal velink és az informacidk
automatikusan atjutnak a mi rendszertiinkbe, vagy a sajat rendszerunk
tamogatja az 6 naprol napra jelentkezd informacié igényeit oly modon,
hogy az ugyfél ezt olyan kénnyedén képes kezelni, mint a sajat
rendszerét.

A Banca Demand Documents-nél az elvégzett munkak
legnagyobb része nem lett volna gazdasagos, ha faradhatatlanul nem
torekedtek volna arra, hogy az Uugyféltdl a rendelést elektronikus
formaban kapjak meg és az 06sszes munkautasitds és szamla
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elkészitése ne igényeljen tovabbi munkat. Az Internet el6tti korszakban
meglepden kozel kerultek ahhoz, hogy megvalositsak ezt a viziot.

A DocuTech volt a nyomdagép, de a teljes integracié révén
lehetéve valt szokvanyos tankonyvek, szokvanyos direkt marketing
csomagok és irodalom nyomtatasa is. A rendszerek, amikkel
elindultunk — valamennyi Excel alapu —, felépitésukben nem voltak
kifinomultak, de nagyon gazdag funkcionalitdssal rendelkeztek.
Fontosabb volt az Ugyféllel valo, és az 6 feltételeihez igazodo
integraciora vonatkozo szandék. Az alaprendszer az uzletet szolgalta,
de minden egyes ugyfél azt érzékelte, hogy az sajat kornyezetének
kiterjesztése. Manapsag, amikor rendelkezésunkre all a Web alapu
kommunikacid, sokkal tobb is elérhetd.

A Killdetes /- Szurkolok)

A Csapat

N

2-3. abra.
Az lgyfélre reflektalé szervezeti struktura.

A Solar Communications-nak van egy ugyfele, aki kétszaznal is
tobb kereskedelmi magazint ad ki. A Solar 2000-ben szerzédést kotott
ezzel az ugyféllel, hogy jelent6sen megnoveljék az
udvozlékarya/képeslap csomagok, olvasészolgalati megrendelélapok
€s egyeb inzertek nyomdai el6allitasat. Az instrukciok és a papirok
szamos kuldonb6zd kiaddhivatalbdl érkeztek és a termékek mérete nem
volt szabvanyositva. A Solar hamarosan azzal a helyzettel szembesiilt,
hogy tébb a papir fekszik a padléon mint amennyit raktarozni képes és
ennek ellenére nem a megrendelt termékekhez illeszkedb készletekkel
rendelkeznek.
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Az els6 ajanlat az volt, hogy a Solar szallithassa a papirt és igy
képes lesz felelésséget vallalni a készletezésért. Erre az ugyfél nem
volt vevé. Az Ugyfél fenn akarta tartani a kontrollt. A Solar ekkor elkérte
az ugyfél elézetes Utemtervét az Osszes publikacidjara vonatkozdan,
majd ezt 0sszehangolta a készletekkel. Kimutatast készitett a kéznél
levé készletekrdl havi ellatas szerinti bontasban és az tgyfél mindegyik
részlegének valds idejli hozzaférést biztositott ezen informacidohoz a
Solar Ugyfélszolgalati weboldalan. Az ugyfél valasza a kovetkez6 volt:
,A tarsasagnal nincs olyan hely, ahol az 6sszes ilyen informaciot
attekinthetnénk és intelligens készletezési dontést hozhatnank.” Az
ugyfél hirtelen sokkal jobb készletezési dontésekre valt képessé akkor,
amikor az informacio biztonsagosan elérhetévé valt egy 24/7 (a hét
minden napjan 24 éran at elérhetd) ablakban a Solar weboldalan. Az
ugyfél tovabbra is kontrollalni tudta a helyzetet, de most mar
ténylegesen kontrollalta is. Ez valddi, a kdlcsonds informacidcsere
révén megvaldsult értékndvelt szolgaltatas. A Solar-nal a raktarozas és
a késedelmek koltségeinek megtakaritasaval jart, az Ggyfél szamara
pedig ésszeribb dontéseket jelentett.

Hihetetlen, milyen gyorsan valtoznak a lehet6ségek. A Century-
nal nem volt weboldalunk. A képfajlokat és a futtatasi listat elektronikus
formatumban kaptuk meg, de az 1990-es elejétdél a kdzepéig terjedd
id6szakrdl 1évén sz0, a legtdbb Ugyfellink nem értett a vilaghalohoz.

A Solarnak a solarcsr.com-mal volt egy vizidja, ami lehet6vé tette
a mar példaként emlitett papirkészletezést, és még sokkal tobbféle
informaciocserét, példaul a termékek készletnyilvantartasat, az
Utemezést, postazasi adatatvitelt, €és a megrendelések és kibocsatasok
feldolgozasat. Az 1990-es évek végén ez innovativ megoldas volt és
segitett az Ugyfelek megtartasaban és uj Ugyfeleket is eredményezett.

A huszonegyedik szazadban egy Web stratégiaval nem
rendelkez6 nyomda sajat magat teszi ki kockazatoknak. A nyomdaszok
panaszkodnak a Princafe-ra és a Noosh-ra valamint a tébbi, milliard
szamra jelentkez6 vagy eltiné nyomdai, nyomtatasi menedzsment
internetes oldalra. Azt fajlaljak, hogy ezek a nyomdaszok arrésébdl
akarnak egy jokora részt kihasitani, mikozben semmi értékeset nem
nyujtanak a nyomdaszoknak.

A nyomdaszoknak egy komolyabb fenyegetés miatt kellene
aggdédniuk. Ha a nyomdai, nyomtatasi menedzsment oldalak
megtanuljak, hogyan lehet hatékonyan integralni a nyomdaszokat és az
ugyfeleiket, a nyomdaszok elvesztik a legnagyobb lehetéségliket, hogy
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a kulturajukat és a rendszereiket egyedi modon szdjék Ossze az
ugyfeleikkel. A nyomdai, nyomtatasi menedzsment oldalak célja az,
hogy a nyomdaszt és az ugyfélt a site, az oldalfelllet dntéformajaban
sztenderdizaljak. A nyomdasznak arra kell torekednie, hogy egy egyedi
igényre szabott, alkalmazkoddképes kommunikaciés paradigmat
fejlesszen ki, ami egyedi interfészeket tesz lehetbévé és az ugyfél
feltételeihez igazodd integraciot vagy szolgaltatasokat biztosit.

Ez tobbet jelent egy weboldalnal. Ez azt jelenti, hogy minden
egyes informaciét, amire az ugyfélnek sziksége lehet, a weboldalunkon
egy 24/7 ablakban elérhetévé kell tenni szamara. Ez azt jelenti, hogy a
rendszereinket oly mdédon kell a vilaghaloval 6sszekapcsolni, hogy az
ugyfélszolgalati munkatarsaink ugyanahhoz az informacidohoz és
ugyanabbdl a forrasbdl jussanak hozza mint az ugyfeleink. Ez azt
jelenti, hogy ki kell tagitani arra vonatkoz6 elgondolasainkat, mi az,
amirél az ugyfélnek tudnia kell. Ez azt jelenti, hogy kockazatot vallalunk
azaltal, hogy az ugyfelinknek nagyobb betekintést biztositunk bels6
rendszereinkbe, mint amennyit esetleg szeretnénk. Ez azt jelenti, hogy
az értékesitési és ugyfélszolgalati csoportokat ki kell képezni arra,
hogyan teremthetnek informaciok révén tobb értéket Ugyfeleink
szamara. Ez vonatkozhat a rendelések feldolgozasara, leltari készletre,
Utemtervre, szamlazasra. Ez biztosithatja a piaci informaciok, postazasi
dijak vagy portd koltségek integralasat az ugyfélnek kinalt dontési
modellekbe.

Ha biztositjuk az ugyfélnek a lehet6séget és megtanitjuk a
szervezetiunket arra, hogy odafigyeljen az lgyfélre, akkor 6 el fogja
nekink mondani, hogyan tegylk magunkat nélkulozhetetlenné tobb
intelligenciaval, tébb vagy jobb informaci6 biztositasaval, és
szolgaltatasainknak az 6 igényeihez illeszkedd jobb integralasaval. A
Printcafe tisztaban van a lehet6ségekkel, de még nem volt képes
azokat megvaldsitani. Tul kevés nyomdasz hallotta meg az Gzenetet.

A NEGYEDIK MEGATREND — INTERKONNEKTIVITAS

A konyvet harom megatrend perspektivajaval kezdtem: tobb szin, tobb
célkovetés és gyorsabb terjesztés. Ezeket a megatrendeket mar
legalabb harmincét éve megtapasztalhatjuk és lathattuk, ahogy
feler6sodtek. Az ugyfelekkel val6 interkonnektivitdas lesz a negyedik
megatrend.
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Még joval az Internet el6tt az elektronikus adatcserével (EDI)
kezdddott, ami foként a megrendelések feldolgozasanak, a
szamlazasnak, és az elektronikus pénzatutalasoknak volt a sztenderd
kommunikaciés formatuma az iparban. Eléretekintve a kozeljovdben az
varhatdé, hogy minden kérdésre, amit az Ugyfélszolgalati munkatarsnak
az ugyfél egyaltalan feltehet, a valasz egy biztonsagos internetes
forrason keresztll az Ugyfélszolgalat és az Ugyfél szamara egyarant
elérhet6 lesz.

Kaoralbelll 50 évvel ezelbtt egy prepress (el6készitési) vezetdnek
prébaltam segiteni a munkai csucsterheléseinek csokkentésében.
Folyamatosan kapta az anyagokat é€s minden elemet Osszegyujtott
addig, mig egy nyomdforma Osszeallt. Sajat maganak teremtett
csucsterhelést minden egyes nyomoéformanal, mert az tgyfél az utolso
elemeket ameddig csak lehet, vissza akarta tartani, hogy minimalizalja
az utolsé elem leadasa és a terjesztés kezdete kozott eltel6 id6t.

Megkérdeztem ettél a vezet6tél: ,Miért nem dolgoz fel minden
egyes elemet azonnal, ahogy megkapta azokat?” Ugy nézett ram, mint
aki bolondnak tart. ,Képtelen lennék nyomon kovetni az egyes munkak
gyljtétaskait”, valaszolta. Azt feleltem, hogy harom éven belll a
papirtaskak el fognak tinni és minden elemet az elektronikus
munkataskajaban kell majd nyomon kovetnie. Ez ma mar megvaldsult
tény. igy tortént ott is és azdta legalabb egy tucat helyen tapasztaltam
ugyanezt.

Manapsag az atalakulas még tovabb megy egy lépéssel. A fajlok
elektronikus formatumban érkeznek, belépnek, napldzasra kerlilnek a
termelési rendszerbe és az Ugyfél azonnali visszaigazolast kap. A
kefelevonatokat, korrekturakat elektronikus formaban kildik az
ugyfélnek és olyan nyomdagépen nyomtatjak ki, amit ugy kalibraltak,
hogy az el6készitd6 rendszerhez illeszkedjen. Az Ugyfél egy
szempillantds alatt megismerheti a nyomtatasi (Utem)tervet és
meggy6zddhet arrdl és igazolhatja, hogy az 0sszes anyag atvitele
megtortént, és az dsszes elem és korrektura megérkezett. Az ugyfél
végig hozzaférhet a munka Osszes fazisanak Utemterv szerinti
pillanatnyi allasarol tajékoztatd informaciokhoz, a képek/masolatok és
listak fogadasatol kezdve egészen a postazasig.

Ha ez a mikddési mod, az ugyfeleink jol informaltnak érzik
magukat, bizonyosak lesznek abban, hogy tudunk és fogunk is
teljesiteni. Nekunk pedig pontosabb ismereteink lesznek az ugyfeleink
gondolkodasmadjarél és elvarasairdl. Ha egyszer az Ugyfelek ezt
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megtapasztaltak, nem akarjak majd elvesziteni az altalunk szamukra
biztositott informaciokat és kontrollt.

Ha nem ezen a mdédon mikodunk, lehetnek aggodalmaink azt
illetéen, hogyan tudnank ezt a valtast meguszni. Ha attdl tartunk, hogy
tulsagosan sok mindenrél szerez tudomast Ugyfellnk, vagy félink attol,
hogy az Ugyfélnek mindig az igazsagot kell majd elmondanunk, az talan
meg komolyabb gondokat sejtet.

FEKTESSUNK BE AZ UGYFELEINK ERDEKEBEN ES
VALLALJUK VELUK A KOCKAZATOKAT

Létezik egy régi mondas a Donneley értékesitésnél, miszerint sokkal
konnyebb a Donneley szolgalatasit az ugyfélnek értékesiteni, mint
ravenni Donneley-t, hogy nyujtsa, teljesitse is azokat. Ez a szalloige
nagyrészt arra a vallalat altal tamasztott kdvetelményre reflektal, hogy
az értékesités feladata odafigyelni az tugyfélre és annak kivansagat a
vallalaton bellli mlveletek nyelvére forditani.

Gyartas alapu uzletdgakra a termék formatervezésének és
muUszaki tervezésének hosszu ciklusa jellemzé, amit reményeink szerint
a marketing hataroz meg. Egy szolgaltatasi Uzletagban a kinalatot az
értékesitési cikluson keresztul kell testre szabni, és azutan is
folyamatosan. Mindenkinek, aki csak az ugyféllel kapcsolatba kerul,
nagyon intenziven ra kell hangolddnia az Ugyfél akaratara és igényeire.
Ez nem azt jelenti, hogy a tarsasag tbékealapja minden egyes
ertékesitésnél mas és mas, és azt sem, hogy az értékesitésnek nem az
lenne a feladata és nem abban allna a feleléssége, hogy azt
ertékesitse, amit a vallalat képes elballitani. Ez azt jelenti, hogy minden
egyes ugyfelet mint egy személyt, egyedileg kell kezelni. Ez azt is
jelenti, hogy fel kell készilnlink arra, hogy human és tékeforrasokat
tudjunk beruhazni azért, hogy biztositsuk vagy megerésitsik egy
ugyfélnél a pozicionkat. Csak ara gondoljunk, hogyan érezzik
magunkat, amikor kedves ugyfélként kezelnek bennlinket és mit
erzunk, amikor nem.
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Az értékesités kulcsszerepe

Tul gyakran feledkezink meg az értékesités alapvetd szerepérél.
Mindegyik sikeres és nyereségesen miukodé nyomdasz rendelkezik
legalabb egy ,csucsértékesitével”, aki odafigyel az ugyfélre és az
ugyfélre valé megfeleld odafigyelésre tanitja a tobbieket is, és aki a
beazonositott igényeket tomor uUzleti ajanlatokra forditia a vallalat
szamara. Sok kisvallalatnal a ,csucsértékesit§” maga a tulajdonos.
Nagyobb cégeknél gyakran az agressziv, ramends értékesitési
képvisel6k a ,csucsértékesiték”. Erdemes alaposan atgondolni, hogyan
talalhatunk ra a csucsértékesitére, hogyan lehet ilyet kinevelni és
hogyan lehet valakibdl csucsértékesito.

El6szor is az illetbnek versengd szelleminek és személyes
kockazatokat vallalonak kell lennie. A jutalékfizetési rendszerek sokkal
hatékonyabbak a  megfelel6 versenyszellemmel rendelkezdk
kivalasztasaban, toborzasaban, mint a kockazatkerul6k motivalasaban.
Ha egy értékesitési munkatarsjeldlt azt szeretné, hogy a javadalmazasi
rendszeréb6l az 6sszes kockazati tényez6t vegyek ki, akkor valészind,
hogy nem egy potencialis csucsértékesitével allunk szemben. Egy uj ut
valasztasa vagy a tobbiek errél val6 meggy6zése mindig kockazatokkal
jar. A csucsertékesitének a kudarctdl, a tényleges kudarctdl vagy a
kudarc lehet6ségétdl nem szabad visszarettennie. A csucseértékesitd
akarja a gy6zelmet, tudja, hogy képes lesz gydzni, és elég energikus és
magabiztos ahhoz, hogy végig kitartson.

Masodszor a csucsertekesitdé egy tokéletes kapcsolati hald épitd
és bbkeziien banik az idejével. Egy csucsértékesitd idét szan arra,
hogy egy Ugyfelekkel kapcsolatban all6 szervezeti egységnél, a sajatjat
is beleértve, minden szinten minél tobb emberrel ismerkedjen meg, és
megértse a szerepekben és a perspektivakban rejlé kulonbségeket. A
csucseértékesitdk kitarulkoznak és személyes kapcsolatokat apolnak.

Harmadszor, a csucsértékesitdnek jo hallgatésagnak kel lennie.
Néhanyan azt hiszik, hogy a kiemelked6 értékesiték nagy tarsalgok, de
dnmagaban a meghallgatas, az odafigyelés a legfontosabb értékesitési
képesség. Ugy kénny( eladni valamit, ha rendelkezésiinkre all az, amit
az ugyfél akar, de gyakran nagyon gondosan oda kell figyelni, hogy
rajojjunk, valdjaban mi is az. Az Osszes kapcsolati halézat épités,
id6éraforditas és személyes kapcsolattartas hiabavald, ha nem ragadjuk
meg bennlk a lehetéséget az odafigyelésre.
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Negyedszer, a csucsértékesitének Uzleti fogalmakban kell tudnia
gondolkodnia. Nem csak az ugyfél akaratara és igényeire Kkell
odafigyelnie, de kbzben magaban egy belsé parbeszédet kell folytatnia
arrél, hogyan tudja ezeket az igényeket a vallalat nyereségesen
biztositani. A csucseértékesitonek nem kell a valaszokat is tudnia, de a
beazonositott igényeket az ugyfélnek profittal nyujthato értékekre kell
leforditania.

Végul a csucsértékesitébnek képesnek kell lennie arra, hogy az
ugyfelek igényeire torténd reagalassal kapcsolatban szervezetét
elszamoltathatéva tegye. Az ugyfélnek az elkotelezettségét illetéen
szintén elszamoltathatonak kell lennie, hogy a vallalti beruhazasok
megtorténhessenek, és a folyamat zar6 egyenlegéért maganak a
csucsertékesitonek is elszamoltathatonak kell lennie.

Minden mas megtanithaté vagy tamogatassal biztosithatd. Ezek
a tulajdonsagok — a versengési szellem, a személyes kapcsolatépités
szeretete, az odafigyelés, az Uzleti orientacié és a gerincesség — egy
csucsértékesité lelki alkatanak elengedhetetlen jellemz6i. Es ez az
0sszes cégre vonatkozik, a legkisebbektdl a legnagyobbakig.

Munkaban a csucsértékesito

Az 1990-es évek végén egy tapasztalt csucsértékesité megvasarolt egy
AlphaGraphics franchise-t. El6szér a gyors nyomdai szolgaltatas a
.oetér6  Ggyfélnek”  Uzleti modellel prébalkozott. Néhany
telefonbeszélgetés utan és felmérve a lehetéségeket elkezdett a helyi,
az adott allam févarosaban mikodd jogi cégekre oOsszpontositani.
R4jott, hogy ezek szlUkségleteit a tobbiek nem tudjak kielégiteni. A jogi
cégek a gyorsasagra, a pontossagra, a csucsterhelésre vonatkozéan
olyan nem tipikus igényeket fogalmaztak meg, amik a toébbi nyomda
szamara ésszeritlennek tintek. O meglatta a lehetéséget, helyben
meginditotta a folyamatokat, el6teremtette a dolgozdkat, gondoskodott
a betanitasukrol, és Uzlete az AlphaGraphics halézaton belll vezetd
poziciot ért el, igen szép nyereséggel és évi 2 millié dollart megkozelitd
értékesitéssel.

Egy kicsit nagyobb skalan, egy nyomdasz Délkeleten jocskan
megduplazta értékesitéseit 3 év alatt 20 millié dollart meghaladdé
arbevétellel, egy az iparagban lezajlott konszolidaciébol hasznot huzd,
lakasbutorokkal foglakoz6 cég eladdhelyeinek gyorsan cserél6dd, rovid
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gyartasi lefutasu tajékoztatd felirataira koncentralva. Ez a kis nyomda
olyan termelési ciklust valdsitott meg, ami a konvencionalis ivfelvezetds
nyomdagépekhez tul rovid lett volna. Ezt ugy oldotta meg, hogy
megnovelte a végosszegeket és sajat kockazatara tartott fenn
készleteket. Amikor az ugyfél valamit ujrarendelt, a nyomdaszt a
masodszori el6készitéseért is fizette, igy az megengedhette maganak,
hogy néha tévedjen. Amikor a mennyiségek és a kockazatok
megnéttek, vasarolt egy, az ugyfelei altal megkivant rovid termelésekre
tervezett direkt nyomtatasra alkalmas nyomdagépet.

A Kozép-Nyugaton egy lettershop ugyfél egy direkt marketing
céget adott el amikor bezart két, a vallalat tulajdonaban all6 két
lettershop. A lettershop (feldolgoz6i) munkak dijszabasanak nagyon
versenyképesnek kellett lennie, hogy beleférjen a hazon belll tekintetbe
vett koltségekbe, de az Uzlet egészében megérte a vevbnek és az
eladonak is.

Az Ugyfél nagyobb mértékli megszemélyesitést igényelt, késdbbi
listazarasokat, nagyobb foku megbizhatésagot, alacsonyabb terjesztési
koltségeket és alacsonyabb logisztikai koltségeket, hogy boldoguljon a
masok ellenérzése alatt allé vallalkozassal. Néhany versenytars szallitd
megprobalkozott egy ilyen ajanlatcsomaggal, de nem figyeltek oda
eléggé. Egyetlen versenytars sem fogadta el, hogy teljesitenitik kell a
nagyon alacsony beillesztési (inszercids) koltségekre vonatkozo
kovetelményt, igy egyikik sem allt el6 azzal, hogy az Uugyfél
berendezéseinek nagy részét athelyezzék. Egyetlen versenytar sem
vette észre, hogy az Ugyfél szamara fontos igény nem teljesdlt, vagy azt
a lehet6séget, hogy az ugyfél figyelmét az egy kiszallitott csomagra jutd
Osszkoltségre iranyitsak. Ez azt eredményezte, hogy a programra a
versenytarsak nem tettek ajanlatot, és a potencialis versenytarsak,
koztuk néhany szallité is, mind hoppon maradtak.

A Century-nal volt egy csucsértékesiténk, aki az els6 korlevelet
készitette egy nagy dobozok kiskereskedelmi értékesitésével foglalkozo
vallalkozas indulasahoz és az egyeduli eréforrasukka, tamaszukka lett,
amikor a tobbieket felvasarld oriassa néttek. Ez ugyanaz a
csucsértékesité volt, aki helyettesitette Ugyfelét annak szulési
szabadsaga idején és kivételes hozzaférése volt az Ugyfélkapcsolati
szervezethez.

Amikor egy ugyfélértékelésen vettem részt ezzel a
csucsértékesitdvel, megkérdeztem téle, mit kell nekiink mint vallalatnak
tenniink, hogy ugyfeleink észlelt igényeinek elébe mehessink. Azt
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valaszolta, nyomtassunk a Nyugati Parton. Ekkor mar egy belfoldi
lancot alkottak és a kozeljov6ben nagyobb mennyiségekre, tobb
verzidra és rovidebb hatariddkre lett volna szukséguk. A rendszerunk
lehetdve tette, hogy a négy Uzemunk kozott gyorsan at tudjuk helyezni
a munkakat oly moédon, hogy ha az Ugyfelek vagy a gyartasi
korilmények valtoztak, Uzemeink ko6zott az Ugyfelek szamara is
atlathatéan tudtuk atkildeni a fajlokat és athelyezni a munkat. Mivel mi
iranyitottuk a terjesztést a legtobb ugyfélnél, koztuk ennél is, a
terjesztést érintd valtozasok koltségeit ugy tudtuk kezelni, hogy azokra
a helyekre telepitettik a termelést, ahol az a legkisebb kihatassal jart a
szallitasi koltségekre és a hatarid6kre, Utemtervekre. De a nyugati
hatarunk Omaha volt, Nebraskaban.

Hogy ezzel az ugyféllel és masokkal ndvekedést érjink el, az
volt a szandékunk, hogy egy vagy tobb nyugatabbra fekvé Uzemet
megvasaroljunk. Kozben olyan azonnali megoldast kellett talalnunk,
amivel meg tudjuk mutatni ennek ugyfélnek, mennyire elkdtelezettek
vagyunk az igényei irant. SzOvetséget kotottink a Great Western
Publishing két, Phoenixben, Arizonaban és Ontarioban, Kaliforniaban
mUkodé uzemeével, hogy ezek a termelési halézatunk részéve valjanak.
Az ugyfeleket biztositottuk arrol, hogy a nyugati partnervallalataink altal
biztositott minéség és Utemtervek is atlathatéak lesznek szamukra,
mivel ezekben a nyugati Uzemekben is ott voltak a rendszereink, amiket
a sajat uzemeinken keresztul iranyitottunk.

Ezen stratégia dontd probajanak eredményeként a World Color a
Century felvasarlasa utan a Great Western vallalatot is megvasarolta, a
doboz kiskereskedelmi cég tovabbra is novekedett és megmaradt a
World Color-nal, most a Quebecor-nal. A Century csucsértékesitéje
tovabbra is megmaradt ezen ugyfél kapcsolattartéja és 6 a Quebecor
mas kiemelt Ugyfeleinek kapcsolattartdja is.

Egy korabban a Donneley-nél nekem dolgozé csucsértékesitd
1998 végén atment a World Color-hoz, ahol egy sulyos problémat
jelenté komoly kiskereskedelmi ugyféllel valé kapcsolattartassal biztak
meg. Az ugyfél egy boltokbdl allé6 hatalmas lancot lGzemeltetett, és 10
millié dollart meghalad6 évi forgalmat bonyolitott a World Color-nal.
Hatarozott jelét adtak annak, hogy a kapcsolatot a szerz6dés lejartaval,
nagyjabol egy éven belil megszakitigk. A World Color korabbi
ertékesitési munkatarsatol és vezet6jetdl elzarkoztak, igy nem volt
tényleges parbeszéd.
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Néhany honap elteltével ez a csucsértékesité bedolgozta magat
az ugyfélhez, és fel tudott mutatni némi kommunikaciot és néhany
kapcsolatot, akik szoba alltak vele. Még ekkor is nyilvanvalé volt, hogy
azt tervezték, valtani fognak. Az értékesité a tanacsom kérte, én pedig
azt kérdeztem tole, mi az 6 véleménye.

Azt mondta, ,revolvereznie” kell az ugyfelet. Az egyeduli méd,
amivel produktiv értékesitési parbeszédet tudna kezdeményezni, ha
k6zolné az Ugyféllel, hogy a vallalatnak a jovében altaluk mar ki nem
hasznalt lekétetlen kapacitast mas Ugyfeleknek kell értékesitenie, ezért
el kell kezdenilk a tervezést ezen ugyfélnek az uj nyomdajahoz vald
attérésével kapcsolatos ugyekben. A csucsértékesit6é ugy gondolta,
ezen a parbeszéden keresztul rakényszeritheti az Uugyfelet, hogy
raddbbenjen, hanyféle beruhazast valositott meg a World Color az 6
érdekukben, és ezek milyen értékes, a World sztenderd dijszamitasaba
beépiilt szolgaltatasokat eredményeztek. igy az ezeket az elénydket
jobban értékelé ugyfél a valtas koltségeit is mérlegelve valdszinileg
sokkal nagyobb igényeket tamaszt majd az Osszes potencialis Uj
nyomdasszal szemben.

Az értékesitési képviseld6 egyetlen problémaja az volt, hogy
kozvetlen felettese arra utasitotta, hogy ezt a megkdzelitést ne
alkalmazza. Az értékesitési vezetdje nem érzékelte ez ebben a
megkozelitésben rejl6 konstruktiv iréniat. Tovabb folytattuk a
beszélgetést a kapott utasitasrél és végul ahhoz az alapkérdéshez
jutottunk: Milyen veszitenivaloja lehet?

A kovetkez6 évben, a World Color orszagos értékesitési
talalkozojan ezt a csucsértékesitét kitintették és egy eléadast tartott a
nagy Uzletéhez alkalmazott megkozelitésrdl, aminek koszonhetden
Ujabb 6téves szerzédést irt ala az Ugyfél a vallalattal. Ahogy egy kivalo
kereskedotdl ezt elvarhatjuk, egy széval sem emlitette az eléadasban,
hogy az Uzlet megkotése érdekében a f6ndke kulonds utasitasat
megszegte.

Az értékesités altal osztonzott befektetések a
szolgaltatasokba

Ezeknek az anekdotaknak az a tanulsaga, hogy az 0sszes nyomda,
legyen az nagy vagy kicsi, befolyast szerezhet oly moédon, hogy olyan
befektetésekbe kezd, amelyek révén értékesebb szolgaltatast tud
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nyujtani a specialis Ugyfeleinek vagy egy specialis Ugyfélkérnek. Ezek a
beruhazasok nem feltétlenul — sét altalaban nem — jelent6sebb hardver
beruhazasok. Inkabb olyan beruhazasok, amelyek az lgyfél munkajat
konnyitik meg és amelyek olyan szikségletekre reagalnak, amikrdl
masok nem vesznek tudomast vagy amit masok elharitanak. Es ami
talan a legfontosabb, ahhoz, hogy a megfeleld beruhazasok
valésuljanak meg és hogy biztosak lehessunk abban, hogy ezeket az
ugyfél értékelni fogja, kell hogy legyen egy csucsértékesitd, aki megerti
és a vallalathoz illetve az tgyfélhez tovabbitja ezeket az lGizeneteket.

Ennek jelent6ségét talan még jobban megvilagitiak az

ellenpéldak.
Mostanaban egy olyan ugyféllel dolgoztam, aki a legjelentésebb vevéjét
veszitette el. Az Ggyfél egy "hazi Ugyfél” volt; a termelési igazgatd volt a
.keresked6” és ugy gondolta, ez egy bombabiztos ugyfél. Az én
ugyfelem volt a kizarélagos nyomdajuk és terveket szévogettek az tzlet
kiterjesztésérdl. Amirél az én ugyfelem nem tudott, az a két partner,
akik tulajdonaban a ,hazi tugyfél” vallalkozas allt, éppen arra késziiltek,
hogy kivonjak a pénzt és felhagyjanak az uzlettel. A ,kereskedd” csak a
partnerek egyikét ismerte. A vevéjénél zajlé belsé mozgasokrol fogalma
sem volt és a vallalata altal elszenvedett 15 szazalékot meghalado
bevételkiesés tejes meglepetéskent érte.

Az az allaspont, hogy egy fontos ugyfélnél nincs szikség olyan
kapcsolattartd személyre, aki az Ugyféllel személyes j6 viszonyban all
és akinek a megélhetése ezen ugyfélnek a tarsasaggal a jovében is
folytatédd és ndvekedést hozod Uzleti kapcsolatatol figg, alkalmanként
eredményezhet némi jutalék megtakaritdst. Gyakoribb eset, hogy
elszalasztott lehetéségek vagy a legjobb esetben is fenti példaban
emlitetthez hasonlé kellemetlen meglepetések lesznek a hozadékai.

Gyakran hallani, hogy nyomdaszok az ugyfelek el6készité
folyamatai vagy fajljai feletti ,ellen6rzés megszerzésérél” beszélnek. Az
ilyen kontroll ritkan olyan erés vagy hosszantarté mint ahogy gondoljuk.
Az elektronikus el6készités kezdeti id6szakdban a Donnerley
szerz6déseiben mindig kikototte, hogy a Donnerley altal létrehozott
fajlok a Donnerley tulajdonat képezik. Ennek ellenére a Donnerley-nél
toltott tizendt évem alatt egyetlen olyan Ugyfél sem akadt, aki ezt a
kikotést elfogadta volna és a szerz6dés soha nem tartotta vissza az
ugyfeleket attél, hogy a fajlokat egyéb célokra vagy mas
szolgaltatokhoz elvigyék. Minden ellenkezd illuzibval szemben az
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egyedi és értékes szolgaltatasok biztositasa az egyeduli médja annak,
hogy az ugyfellnk feletti kontrollt hosszu tavon is fenntarthassuk.

Egy idedlis vilagban egy értékesitd perspektivajabdl az ugyfeél
erdekében megvalésuld minden egyes beruhazasért elkotelez6deés
vagy ellenérték jarna, de az ilyen idealis vilag csak a ,bolondok
paradicsoma”. Biztosaknak kell lennink abban, hogy az ugyfél ugy
latja, a beruhazasok jok, a kockaztok vallalhatok, és elkotelezett
iranyunkban, de ne tulozzuk el sajat jelentéségunket. Ne varjuk el, hogy
az ugyfél midig az altalunk megalmodott jovét garantalja.

Ha barmelyik Ggyfelinkkel valo kapcsolatunkban kétség merdl fel
bennink a kolcsonos bizalmat illetéen vagy abban, hogy 6 a mi
ugyfelunk kivan lenni vagy maradni, rendezzuk, allitsuk helyre a
kapcsolatunkat. Az értékesitésekre és a szerelemre egyarant igaz egyik
nagy kozhely szerint a vagyak felllirjak a logikat és az ésszer(
megfontolasokat. A nem vart kellemes meglepetések, apré ajandékok
remek eszk6zok lehetnek a vagyak felkeltésére.
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3. FEJEZEZET

Avassuk a minéséget kuldetésunk részévé

A Motorola 1998-ban elnyerte a gyartasért odaitélt Malcolm Baldrige
Orszagos Min6ségi Dijat. A Motorola hires volt mint a Six Sigma
uttordje és arrdl is, hogy zéro selejtet produkalt. A tékéjuk 1998-ban
30,00 USD részvényarfolyamot ért el, és 1990-ben tet6zott
részvényenként 60,00 USD értéken. A cég részvényarfolyama 2003-ra
8,00 USD-re csokkent.

1989-ben a gyartasért odaitélt Malcolm Baldrige Orszagos
Min6ségi Dijat a Xerox Corporation nyerte el. Ekkoriban 60,00 USD
arfolyam értéken mozogtak a részvényei. A Xerox 1997-ben egy
masodik Baldrige dijat is nyert, ezuttal a Xerox Business Services-ért. A
2002-es év vegeére a Xerox részvényeinek értéke alacsony, 4,20 USD
szintre esett.

Miért nem teljesitettek ezek a nagyra értékelt min&ségi
programokkal és dijakkal rendelkezd vallatok jobban a tulajdonosaik
szamara?

Valéban biztositékot jelent egy ISO 9000, vagy 9001, vagy 9002
tanusitas a jobb mindséget vagy nagyobb nyereséget illetéen egy
vallalat szamara? A min6ségi programok és dijak dnmagukban nem
sok jelent6séggel birnak. Csak olyan mértékben jelenthetnek valamit,
amennyire képesek csokkend koltségek mellett az Ugyfelek jobb
kiszolgalasanak biztositasara 0sztonozni a vallalatot.

Az oktatasért odaitélt Malcolm Baldrige Orszagos Min6ségi Dijat
2001-ben a Wisconsin-Stout-i Egyetem (University of Wisconsin-Stout:
UW-Stout) kapta meg. Az UW-Stout a nyomdaipar szempontjabdl azért
érdekes, mert sok képzett diplomast bocsat ki az ipar szamara és sok
hallgatojuk részesul az ipar altal finanszirozott 6szténdijban. Minthogy a
nyomdaipar nagyra értékeli az UW-Stout produktumat, tanulsagos
attekinteni a dijért folyamodé palyazatukat.
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Ahogy lennie kell, a palyazat egy kuldetésnyilatkozattal kezd6dik.

A Wisconsin-Stout-i Egyetem, mint egy specialis kildetéssel
rendelkezd intézmény, kilbnleges szerepet télt be a Wisconsin-i
Egyetemi Rendszerben. Az UW-Stout jellegzetessége, hogy a
tarsadalmi  igényekre  koncentrald, szakmai  Karriereket
megalapozo programokat kinal egyedi 6sszeallitasban. Ezek a
programok a tanulaskézpontu megkdzelitésre alapozottak, mely
magaban foglalja az elmélet, a gyakorlat és a kisérletezés
Osszekapcsolasat...

A hatvankét oldalas ,palyazati 6sszefoglalé” els6é harmincnyolc oldala a
viziokrol, eértékekrél, érintett résztvevékrdl, kapcsolatokrdl, a
kovetelmények mérésérdl stb. szol. Végul, a harminckilencedik oldalon
a teljesitmény indikatorok egyszer(i tablazata hatarozottan bemutatja,
hol, hogyan mérik a mindséget. [Ezt a tablazatot még tovabbi
huszonharom oldalon afféle ,mindenrdl ejtink egy kevés szot
mindenkinek” tipusu informaciok kovetik az étkezési lehet6ségekrél, az
er0szakos bilncselekményekrdol, a dolgozok kompetencia és
munkavedelmi képzéserdl, a diverzitasrol, laboratoriumi szabalyokrol,
diszkriminacioé- es zaklatasmentesseégrol, a személyzet
elégedettségérdl, és a koltségekrdl és dijakrol. A tablazat, szinte
elrejtve a palyazati anyag kozepén, a teljesitmény kulcsindikatorokat a
kovetkezd felsorolasban tartalmazza:

Beiratkozas a programokba

Kurzus értékelés

Hallgatéi elégedettség/Visszajelzések
Hallgaték tanulmanyai (tesztek, portfoliok)
Penetracios aranyok

Végzési aranyok

Elhelyezkedési aranyok

Munkaaddi elégedettseg

Itt, a kornyezd aprolékos részletekben elveszve talalhato a lényeg.
A tablazat lényegében ezt mondja: ,A minéséget azzal mérjuk,
mennyiben vagyunk képesek a jo hallgatdkat vonzani, olyan kurzusokat
Osszeallitani, melyekhez csatlakozni tudnak, a kurzusokat a hallgatdk
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megelégedését kivaltd és tanulasat szolgaldé modon szakszerlien
megtartani, a hallgatokat a végzésig megtartani és jo allasokhoz
juttatni, melyekben munkaltatéik szemében sikerrel helytalinak”.

Ez az alapnyilatkozat valodi minéségi 6sztonzd lehet egy oktatasi
intézményben. Ezzel egyutt talalgathatjuk, vajon a Baldrige Dij az UW-
Stout kuldetése Iényegének és folyamatainak szolt, vagy a hosszu és
kevesek altal olvasott palyazati anyag megirasaban megnyilvanulo
szakértelemnek. Ha egy dij elnyerése vagy egy ,komplett programra”
vonatkozo tanusitvany megszerzése a cél, az eréfeszitések kdnnyen
igazolhaték egy hatvankét oldalas, nyolcas betiiméretben apré
részletek garmadajat felsorolé széveget tartalmazo kotet elkészitésével.
Amennyiben a mindségre vonatkozo elszamoltathatésag kulturajanak
kiépitése a cél, a kuldetés, a mérési modszerek, és a mérések skalai
konnyedén dsszefoglalhatok két vagy harom oldalon oly modon, hogy
az mindenki szamara egy cselekvésre valo felszolitasként legyen
olvashaté és értelmezhetd6. Azon programok, melyek a mindséget
burokratizaljak, azt egyben sterilizaljak, terméketlenné is teszik.

Phil Crosby, a min6ségrél publikald hires szerz6 és tanacsadd
arra alapozta egzisztenciajat, hogy minéségi programokat dolgozott Ki
vallalatok szamara. Crosby 1986-ban ,A minéség szabad” cimmel a
Donneley fels6vezetéi el6tt tartott egy eléadast. Az eléadasra csaknem
egy oras késeéssel érkezett meg. Amikor megkérdezték téle, hogy a
pontatlansaga vajon egyfajta reflexié-e a szolgaltatasa minéségére, a
késést az id6jarasra fogva hessegette el magardl a felelésséget. Abban
igaza volt hogy a minéség szabad, de abban hatalmasat tévedett hogy
a pontossag nem rajta szamonkérhetd. Koénnyen levontuk azt a
kovetkeztetést, hogy nem & lesz a tanacsadonk.

Minéség és koltségek

Szamos nyomdaltzemet — koztik ISO tanusitvannyal és Deming
képzéssel rendelkezbket is — végiglatogatva ugy tinik, leggyakrabban
haromfajta koltség merul fel, amit toleralnak is a min&séggel
kapcsolatban. Ezek nem jelentkeznek mindenutt, de jol illusztraljak, mi
az a gondolkodasméd, amit a minéségfejlesztd programoknak
stimulalni kellene.

Az els6 a nyomdai géptermi ellen6rok Ugye. A mindség
kontrollalasa a nyomdagép kezeld feladata. Az 6 dolga, hogy figyelje a
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terméket, 6sszehasonlitsa a sztenderdekkel, javitsa ki a problémakat,
és dobja ki a selejtet. A szikséges audit kovetéshez mi felehetne meg
jobban, mint a gépkezel6 altal alairt, datum, idépont megjeldléssel
ellatott mintapéldany? A gépteremben gyakran latunk mas ellenéroket
is, de mi lehetne ennél kontraproduktivabb. A tébbi ellenér nem
rendelkezik a nyomdagépkezel§ szakértelmével, a nyomdagépek
futdsa idején nincs is végig jelen; az ellenérok pusztan a létezésikkel
csOkkentik a nyomdagépkezel6 szamonkérhetésegét. Ellenéroket azért
fizetni, hogy atnézzenek a nyomdaszok valla félétt ahhoz hasonlithato,
mintha egy konyvel6t alkalmaznanak ahhoz, hogy jévahagyjon minden
egyes Kkiadasi tételt. Ez noveli a koltségeket és csokkenti az
szamonkérhet6séget.

Masik jellemzd megfigyelésem az el6készitéssel kapcsolatos
lazasag. Szeretem a nyomdai személyzetet NASCAR versenyekre
elvinni és ott meg szoktam kérdezni t6luk, hogy a nyomdai
elbkészitéseik is annyira jol tervezettek, élesen korvonalazottak és
precizek, és annyira megbizhatdk-e, mint amennyire az egy NASCAR
kerékcsere. Egy versenyz6 soha nem hasznalna fel nem tesztelt
berendezést vagy anyagokat az autdjaban, mégis milyen gyakran
korrekturazunk egy termelésben lévé nyomdagépnél? Tul gyakran
engedjuk meg magunknak, hogy az el6készitésre ugy tekintsunk, hogy
végre egy kicsit fellélegezhetlink, ahelyett, hogy a legkritikusabb
id6szakkeént kezelnénk, amikor a gyors atallitasokat kell megszervezni
és a kritikus beallitasokat elvégezni.

Tul gyakran fordul eld, hogy nem végezzik el az optimalis
teljesitmény garantalasahoz szikséges szervezémunkat az el6készités
el6tt. Tul gyakran térink napirendre afoloétt, hogy a nyomélemezek nem
mindig hibatlanok, miel6tt nyomtatasra kertlnének. Az el6készités egy
kivalo terep arra, hogy nagymeértéekben megtérild mindségi
eréfeszitéseket tegylnk, mégis nagyon gyakran arra koncentralunk, mi
torténik az elékészités utani fazisban.

A specidlis szallitasi és terjesztési koltségek is gyakori jelei a
mindségrél valdé hanyag gondolkodasnak. Hajlamosak vagyunk azt
hinni, hogy mivel képesek vagyunk kivételes helyzetekben sirgés
tennivalokat megoldani, elfogadhatd, ha mindig erre a lehet6ségre
tamaszkodunk. Legyen szé kommunikaciérol vagy irodai kopiakrél vagy
a termeék korrekturajarol, ha nem a tervezett Utemterv szerint haladunk,
egy minéségi hibat, mulasztast is elkdvetunk. Egy ilyen mulasztas arai
gyakran a specialis szallitasi vagy postazasi dijakban jelentkeznek. A
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specialis szallitasi dijak halmozddasa egy szervezetnél mindig a
rendszerre jellemz6 hibak és mulasztasok szimptomatikus jele. Az ilyen
mulasztasok, hibak nyomaira a koltségek nyomon kovetésével
akadhatunk.

Ez a harom példa — nyomdai géptermi ellenérok, laza
el6készitések és specialis szallitasi koltségek —. nem a legkomolyabb
mindségi problémakat mutatja be, de ezek azok, amik széles korben
el6fordulnak és ramutatnak arra, mennyire kulonb6z6 kérdéseken
mulhat a kép/képia/imidzsink minésége. Arra is ramutatnak, mennyire
hasznos lehet, ha a lathat6 jelek mdgott a problémak gyokerét, a kivaltd
okokat vizsgaljuk, tovabba arra is, hogy a mindség arat szélesebb
korben kell meghatarozni.

Minthogy a mindségi hibak és mulasztasok koltségei és
megoldasuk barmely szervezet Osszes tevékenységét érintik, a
mindség iranti hatékony elkotelezettség szalat is bele kell széni a
szervezet szOvetébe. Ahogyan a kildetésnek vagy barmely
beruhazasnak, ennek is fokuszaltnak és mérhetének, a szervezetnek
pedig szamonkérhetének kell lennie.

A minéség mint vallalati kultura

Sok program és tanacsadd ajanl a mindség intézményesitésére
szolgald moddszereket és eljarasokat, és ezek legtobbje jotékony
hatasu. Ezek koltségekkel jarnak és az eredményuk gyakran az, hogy
végigmegyunk a lépéseken, ahelyett hogy a kultura ténylegesen
megvaltozna. Mas teruletekhez hasonléan a minéségi programoknal is
a kevesebb gyakran tobbet jelent. A tényleges valtozashoz mindossze
harom kovetelményt kell teljesiteni.

El6szor, a mindségnek a kuldetés részéveé kell valnia. A mindség
iranti  elkotelezettséget a legfels6 szintrd6l kell kovetkezetesen
kommunikalni és demonstralni. A vezetésnek késznek kell lennie ara,
hogy dicsérje, értékelje és finanszirozza azokat a kezdeményezéseket,
amik tullépnek az adott évi minimalis elvarasokon. Nagyon
kovetkezetesen fegyelmet kell tartani abban, hogy ne lehessen atsiklani
az olyan folyamatok felett, amik hibakhoz vezetnek, és hogy készek
legyunk azok kijavitasara. Ebben nem lehet kompromisszumot kotni,
meg akkor sem, ha ugy tinik, valahogy talan ,atmehet” a dolog.
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Mindenkitél el kell varni, hogy buszke legyen arra, amit elvégez. Ha 6k
nem buszkék arra, mi sem lehetliink azok.

A masodik kovetelmény, hogy a szervezet Osszes részlegénél
kvantitativ célokat dolgozzunk ki az ugyfélnek szolgaltatott minéség
javitasahoz és a minGségi hibak koltségeinek csokkentésehez.
Pontozzuk, értékeljuk a teljesitményt és tegylk nyilvanossa az
eredményeket. Gondoskodjunk arrél, hogy a szervezet mindegyik tagja
tudjon rdla, hogy ezek fontos célok és arrdl is, hogy mindegyikuktél
szamonkérheté legyen, hogy ezen céloknak megfeleléen teljesitsenek.

Harmadszor a minéség koltségeit is meérni kell és kdzponti
kérdéssé kell tenni, példaul a selejt, a hulladék és az ujragyartas
koltségeit, az ellen6rzés és az ellen6rok alkalmazasanak koltségeit, az
adminisztrativ. munkara és a kommunikaciora forditott id6t, és a
meghiusult Gzlet vagy elszalasztott lehetéség koltségeit. A mindség
koltségeinek a mulasztasbodl ered6 Osszes koltséget tartalmaznia kell,
hogy a mindség elballitasa mindenkor az elsédleges és legfontosabb
cél legyen. Amikor a minbéségi mulasztasok koltségei kerulnek a
vizsgalddas kozéppontjaba, hamar kiderll, hogy a jobb mindség
érdekében végzendd befektetések jelentds mértékben meg fognak
térdini.

Soha ne kiadasként gondolkozzunk a min&ségrél. Ehelyett
ébredjunk ra, id6t és pénzt takaritunk meg azzal, ha a dolgunkat elsé
nekifutasra is j6l végezzik.
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4. FEJEZET

Tervezéskor mindig a legkedvezétlenebb
eshetoségekkel szamoljunk

A szerencse csodalatos dolog. Mindannyian ismerunk olyan embereket,
akik jokor voltak j6 helyen és megtalaltak a kincsesbanyajukat. Ennek
ellenére mégsem szabad a szerencsének tul nagy jelentéséget
tulajdonitanunk. A szerencse vegul is a felkészlltség és a lehet6ségek
talalkozasa. Ha nem jartunk szerencsével, az gyakran azt jelezheti,
nem voltunk felkésziltek. Még ha mindent jol teszlink az életben és az
uzleti tevékenységunkben, akkor is el6fordulhat, hogy el6re nem
lathatd, varatlan koérdimények vagy rajtunk kival allé okok miatt hoppon
maradunk. Erre készliljlink fel.

Barmilyen keményen is dolgozunk azon, hogy a folyamatainkat
az Ugyfeleinkkel integraljuk és az egész szervezet mikodését az
ugyfelek igényeinek teljesitésére dsszpontositsuk, folyamatosan fennall
annak lehetésége, hogy legértékesebb tgyfellinket elveszitjuk.

Felvasarolhatia egy masik cég legjobb Ugyfele. Ugyfeliink
megvaltoztathatja a stratégigjat vagy tonkremehet. A szponzoraink
eltiinhetnek és felvalthatjak 6ket valaki masnak a szponzorai. Ha nem
engedhetjlk meg magunknak, hogy legjobb Ugyfeliinket veszitsik el,
jobban tesszlk, ha a megtartasa érdekében inkabb az alvasra szant
idén spérolunk. Vizsgajuk meg a gyenge pontjainkat. Epitsiink ki
diverzitast és redundanciat.

LEGYUNK FELKESZULVE A VESZELYEKRE

1989-ben egy potenciadlis vevé megbizasabdl felkerestem egy
nyomdaszt. Ez a nyomdasz nagyon nyereséges volt. Hatalmas
novekedést produkalt és kivaldé ugyfélkapcsolatokkal rendelkezett. A
berendezései korszerliek, a folyamatai hatékonyak voltak. A dolgozoi
gyors észjarasuak és energikusak. Kizarélag baseball kartyakkal
foglalkozott. Az Ugyfelem azt kérdezte, ,Meddig néhet még ez a
baseball kartya 6rulet?” Konnyen tudtam felelni: ,Bizonyosan nem tart
Orokké és a jelenlegi ndvekedési ratabdl itélve nem is fog sokaig
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tartani.” Amikor ez a hobort lecsengett, sok ,peches” nyomdaszt hagyott
hatra.

A kozelmultban négy, hasonléo Gzleti multtal rendelkezd
nyomdasznal néztem korul potencialis vasarlok megbizasabol. Nehéz
gazdasagi korulmények kozott is magas volt a novekedési rajuk és a
nyereséguk. Mindegyikuk j6 gépekkel és eszkdzOkkel valamint kivald
ugyfélkapcsolatokkal rendelkezett, de forgalmuk aranytalanul nagy
mértékben épult a legnagyobb ugyfelukre. Mindegyiknél az
értékesitések legalabb 75 szazaléka egyetlen Ggyfélhez kotédott.
Ugyfelem egyik esetben sem vasarolta meg ezeket a véllalatokat és az
eladok sem kaptak meg végul az elérni kivant arat.

A vasarldk perspektivajabol az egy ugyfélre valo tulzott mértéki
koncentralas mindig vallalhatatlan kockazatot jelent, és erre j0 okuk
van. A cég felvasarléjanak nincs elég ralatasa egy ilyen kapcsolatra
ahhoz, hogy biztos lehessen abban, hogy az hosszan fenntarthato.
Ugyanakkor viszont a cégtulajdonos tul kozel kertlhet az tgyfélhez
ahhoz, hogy meglassa gyenge pontjait.

VEDJUK MEG A PENZFORGALMI MERLEGET

Sok nyomdasz mostanaban tapasztalta meg akut moédon a gazdasagi
pangassal jaré kockazatokat. Még ha 6sszes ugyfelliinket sikerult is
megtartanunk, barmikor szembesulhetink azzal, hogy a rendelési és
gyartasi mennyiségek lecsokkennek az arak nyomasa pedig né. Olyan
nagy eés kis vallalatokat vizsgaltunk, amelyek ,atstrukturalasi’
folyamaton mentek keresztll. Az dsszes atstrukturalas részben olyan
koltségek csokkentésébdl all, amelyek mar korabban is szUkségszeriek
és iddszerliek voltak, masrészt olyan koltségcsokkentésekbdl, amelyek
az uj feltételekbdl erednek.

Azok a cégek, amelyek fanatikusak a pénzforgalmi fedezeti
pontjukat (nyereségkiszobiket) illetéen — ezt én a ,mogyoréjuknak”
nevezem — csak ritkan latjak be, hogy azt at kell strukturalni. Valéjaban
azonban allanddan atstrukturaljak, ahanyszor csak beérkoltségrdl vagy
az rogzitett koltségekrdl dontenek. Az Uzleti forgalom novekedésével
természetes tendencia, hogy rezsikdltséget halmoznak fel és azt ugy
tekintik mint ,allandd” koltséget. Sok olyan koltség, amit allandénak
tekintink valéjaban nem az, példaul a miszakszam amiben mikodunk,
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a fenntartott készlet mennyiség, az anyagokért, szolgaltatasokeért,
beszerzésért kifizetett arak.

Az allandd valtozasok és a novekvd verseny vilagaban nem
engedhetjuk meg magunknak, hogy a szokasaink rabjaiva valjunk. Nem
engedhetjuk meg magunknak, hogy ugy vasaroljunk a baratainktél vagy
hagyomanyos szallitoinktdl, hogy nem késztetjuk 6ket arra, hogy a téluk
telhet6 legjobbat adjak. Ha az a kuldetésink, hogy a képességeink
szerinti legjobbat nyujtsuk az ugyfeleinknek, ugyanezt kell elvarnunk és
igényelnunk a mi szallitdinktdl is.

Az allandé koltségek legalattomosabbika a hitelfelvétel. A hitelek
gyakran a beruhazasok finanszirozasanak legjobb eszkdzei, de minden
hitel esetében fel kell tenntink a kovetkez6k kérdéseket. ,Milyen tovabbi
kockazatokat jelent ez az Uleti tevékenységlinkben? Milyen mértékben
kell az értékesitéseket nodvelni ahhoz, hogy azok fedezzék a
hitelfelvételt és a visszafizetést? Ténylegesen meghozza a beruhazas
ezt az értékesitési novekedést?” Nagyon gyakran megtorténik, hogy
vallalatok, amelyek olyan dolgokba fektetnek be, amikkel jo, ha
rendelkezink, vagy amik talan 6sztonozhetik az értékesitést, vagy azok
a vallalatok, amelyek nem tartjadk folyamatosan erés kontroll alatt a
koltségeket, olyan valsagos helyzetbe kerllnek, ami elkertlhetd lenne.

Nehéz idokben az Osszes pénzligyi rata és mutatd kozott a
fedezeti pont (nyereségkuszdb) a legfontosabb. Egész addig, amig cég
e folott teljesit, barmilyen viharbdl ki tud keveredni. A bankok tamogatni
fogjak és fontoléra veszik fontos beruhazasok finanszirozasat. A
szamlak és az alkalmazottak kifizetheték lesznek. Lehet hogy
kényelmetlenséget jelent, de egy pozitiv pénzforgalom (cash flow), még
ha csekély mértékd is, haladékot nyujt szamunkra. Amint azonban a
vonalat atlépjuk és a cash flow negativ lesz, a tarsasag sajat
eréforrasait kezdi felélni. Ez hamar végzetessé valik. A bankunk
emlékezni fog alapelvére: soha ne kdlcsdndzz pénzt azoknak, akiknek
tényleg nagy szukséguk van ra.

A megel6zés és a felkészulés messze jobb annal mint amikor
mar reagalnunk kell a negativ cash flow-ra. Szabaduljunk meg a
tulsulyainktol! Gyakran azok a cégek mennek csédbe legelébb, ahol az
irodak osztalyon fellliek, az alkalmazottak létszama a legmagasabb.
Ahogy az embereknél, az elhizas a vallalatoknal is olyan betegség,
amihez hozzaszoknak és egész addig nem zavartatjak t6le magukat,
mig az nem valt ki egy masik, sulyosabb és hirtelen jelentkez6
betegséget.
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AZ EGYUTTMUKODESEKKEL KAPCSOLATBAN LEGYUNK
PARANOIASOK

Amint a vallalat megszerezte a ,mogyorojat” és biztositotta a
legrémesebb korulmények kozott a tulélést, itt az ideje, hogy szigorubb
sztenderdek alapjan ujra elemezzik a kockazatokat.

Végzetes veszteséget jelentene szamunkra egy vagy néhany
ugyfelink elvesztése? Amennyiben igen, mennyire jol ismerjuk a
legbels6bb gondolataikat, szandékaikat? Hany, hanyféle egyedi,
személyes kapcsolat all fenn vallalatunk és ezen ugyfelek k6z6tt? Az
ugyféllel kapcsolatot tartd szervezeteinkben milyen magas szinten
bonyolédnak ezek a kapcsolatok? Mennyire j6l mikédék ezek a
kapcsolatok? Mennyire jol értjuk az Ugyfelek Uzleti stratégiajat és a mi
nyomdai szolgaltatasunk versus mas, alternativ. meédiak iranti
attitidjuket? Nyitottak arra, hogy megosszak velunk stratégiajukat,
terveiket és varhaté igényeiket? Ok milyen kockazatokkal vagy
lehet6ségekkel szembesulnek, amik javithatnak vagy megronthatnak
kapcsolatainkat?

Egyetlen szolgaltatast biztositunk, amire az Uugyfelek egy
arucikként tekinthetnek vagy szolgaltatasok stratégiai egyuttesének
szallitojaként latnak minket? Tudjuk, hogy rajunk kival ki keresi meg
ket illetve kivel dolgoznak még? Epitett ki egyetlen versenytars is
hidféallast? Mik a legfontosabb dolgok, amiket legkdzelebb meg kell
tennink, hogy kapcsolatunkat biztosabba tegylik? Mi az az egyetlen
dolog, amiben udgyfelink azt szeretné, ha valtoztathank vagy
javitanank?

A vallalatok kozotti  egyuttmikdodés csak magas szintd
elkotelezettséggel és parbeszéddel tarthaté fenn. Nem szamit,
mennyire j6 egy nyomdasz vagy mennyire tartia magat 6
nyomdasznak. Nem lehet biztos az az egyuttmikodés, ami irant az
ugyfélkapcsolati szervezet felsészinti vezetése nem elkotelezett és
aminek az értékeit a nyomdasz folyamatosan nem erdsiti meg.
Amennyiben a nyomdasz pozitivan és nagy magabiztossaggal tud
felelni az dsszes fenti kérdésre, nem sok aggddnivaléja marad amiatt,
hogy a kozeljov6ben neki is ,pechje” lehet. Ha viszont a kérdéseket
feltéve nem lesz elégedett a valaszaival, a valaszok fogjak kijeldlni az
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Térjink vissza a csucsértékesitéhdz. Elemezzik folyamatosan
feltevéseit, az ugyfél kivansagait, igényeit és a kapcsolatunkat.
Tervezéskor szamitsunk a sikerre, de legylnk felkészilve a
legrosszabbakra. Ha tegnap legnagyobb Uugyfelinket veszitettik el,
tudjuk, mit kell tenntnk és tegyuk is meg hamar.

LEGYUNK FELKESZULTEK

Semmilyen csapast ne zarjunk ki, fuggetlenul attél, mennyire
valoszinltlennek tlnik. Jusson eszlinkbe, hogy a maguktol értet6dd
dolgokkal az a baj, hogy hatasukra atsiklunk a bizonyossagok felett.
Gondolkozzunk ugy az uzleti tevékenységunkrél, mint ahogy magunkrol
gondoskodunk, amikor bekapcsoljuk a biztonsagi dvet vagy ahogyan
egy ismeretlen szallodaban lefekvés el6tt megkeressik a vészkijaratot.

Védelmezzik magunkat mindezen dolgokkal szemben és
legyunk tisztaban azzal, hogy léteznek akaratunkon kivul esé, altalunk
nem befolyasolhaté erék is. Ugyfélkorink legyen kiegyensulyozott.
Mindig legyenek tartalékban uj ugyfeleink. Legylnk tisztaban azzal, mik
a rogzitett és a valtozo koltségek. Oldjunk meg minden valsagosnak,
kellemetlennek igérkez6 helyzetet mar akkor, miel6tt az ténylegesen
valsagosra fordulna. Olvassuk el Andy Groove Csak a paranoiasok
maradnak életben cimlU konyvét. Ha nem is olvassuk el, legalabb a
cimét jegyezzuk meg.

67



68



5. FEJEZET

Raadas az el6z6 négyhez

Ahhoz, hogy a sikerhez vezet6 utat megtalaljuk, el6szor a
kornyezetinkben zajlé valtozasokkal kell tisztaban lennunk. Négy
megatrend uralja a kommunikaciot és az alkalmazott grafikai Uzletagat.
Harom megatrend korabbi — tobb szin, tobb célkovetés és gyorsabb
terjesztés — de a negyedik megatrend Uj: az interkonnektivitas.

Az uzleti kornyezet és a megatrendek ismerete szukséges de
nem elégséges a gyb6zelemhez. Ahhoz, hogy nyereséges muikodeést
érjen el, egy szervezetnek a gy6zelemre kell 6sszpontositania. Vilagos,
egyértelml kuldetéssel kell rendelkeznie, ami irant az alkalmazottak
elkotelezettek. A kuldetés nem csak szép szavakat jelent. Ez az
esszencidja annak, kik vagyunk: mit teszink, kiért tesszik amit
teszuink, és mi avat bennunket a legjobba. Ez az Uzleti szervezetlnk
DNS-e. A kulldetésre vonatkozoan a szervezet minden tagja
elszamoltathaté. Az Ugyfelek kivalasztasanak alapja az, hogy
megerositsék és tokésitsék a kildetést. Ezek az ugyfelek integralodnak
a szervezetlinkbe, mi pedig az Ugyfél szervezetébe integralédunk. Az
ugyfelek stratégiank fontos részévé valnak, mi is megjelenink az
ugyfelek stratégiajaban. Az 0Osszefliz6d6 stratégiakkal egyutt
invesztalunk az egyuttes sikerekbe.

Ez ugyan nagyon idealisztikusnak vagy akar naivnak is tlnhet,
de nem az. Ezek valdjaban a legpragmatikusabb és legpraktikusabb
eszkozok ahhoz, hogy nyomdaszként vagy barmilyen mas szolgaltatasi
Uzletagban a hosszu tavu sikert biztositsuk. Ehhez valtoztatnunk kell az
uzleti élet szamos vetlletével kapcsolatos attitGdiunkon. Ehhez
szukségesek a kuldetés iranti teljes elkotelezettség, az értékesitésre a
kommunikaciéra koncentralas és allando ,uldozési mania”.

A Cajun dialektusban a lagniappe ,valami kis radadast” jelent.
Koényvink kdézponti témain feltl a mi kis raadasunk a cselekvésre valo
felszdlitas. Minden erGfeszités esetében a siker nem csak a
megértésen és a tedrian mulik, de a cselekvésen is. Az emberi fa]
reményre valé képessége szinte kimerithetetlen. A remény remek
dolog, de szinte mindig karba vész, ha arra varunk, hogy onmagat
teljesitse be. A cselekvés elmulasztasa olyan dontés, ami ugyanugy
kovetkezményeket von maga utan, mint a cselekvés melletti dontés.
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Minthogy barmilyen cselekvés kockazatokkal jar, késznek kell
lennunk arra, hogy reflektaljunk, megvaltoztassuk az eléfeltevéseinket,
és pozitiv mdédon tanuljunk a hibakbdl. A profittal kapcsolatos dontések
birodalmaban mindig megfontoltan jarjunk el. Minden dontésnél az
aktualis helyzetunkbdl induljunk ki. A korabbi dontések lehetnek jok
vagy rosszak. Amikor elére nézink, ne essunk a rossz dontések
csapdajaba. Vegyuk észre, ha nem tudunk egy ,csengét elnémitani”, ha
mar egy hibat elkdvettink, nincs értelme ,megint és Uujra csak
csengetni”. A korabbi beruhazasok mar elkoltott pénzekbdl valdsultak
meg. Az Uj beruhazasokat a jov6 megalapozasara, és ne a mult
konzervalasra forditsuk.

Végul mindig tartsuk szem elétt, egy 6tletnél nem szamit, kinek a
fejébdl pattant ki. Mindig a megvaldsitast jutalmazzuk. A meg nem
valositott Otletek nem hoznak eredményeket, igy nem is érdemelnek
elismereést.
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6. FEJEZET

A nyomdavezeto szerepe és feladatai
Nyomdai iranyitas

A nyomdaiparban megfigyelhet6, hogy amig a nyomdai eléallitas
Osszes teruletén folytatédik a gyors technoldgiai fejlédés, a human
szakértelem és az emberi hozzaallas valamint ezek kontrollja minden
eddiginél jobban felértékelddik.

Ahhoz, hogy a nyomdavezetéshez szikséges szakértelem és
készségek mibenlétét elemezhessuk, el6szor azt kell megvizsgaljuk,
pontosan mi is az, amit iranyitanunk kell. Ha elfogadjuk, hogy a
vezetés egy szervezeti strukturaban valosul meg, logikus Iépés, hogy
figyelminket el6szor arra koncentraljuk, mik a nyomdaszat mint iparag
és a kulonb6zb nyomdaszati tevékenységekben érdekelt vallalkozasok
jellegzetességei.

A nyomdaipar erés versenyhelyzettel jellemezhetd, a kereslet
altal vezérelt Uzletag, ami az Egyesult Kiralysagban jelenleg a hatodik
legnagyobb iparag. Szerte az Egyesdult Kiralysagban 10 000 vallalkozas
mintegy 170 000 alkalmazottat foglalkoztat. A nyomdaszok elsé helyen
allnak a szamitastechnika alkalmazasaban.

A nemzetgazdasagon belll nehéz olyan teruletet talalni, ami nem
veszi igénybe a nyomdaipar szolgaltatasait. Egy nyomdavallalat
vezetése a valtozd technoldgiai kornyezetben, erds helyi, hazai és
nemzetkozi versenyhelyzetben komoly szakeértelmet és itéloképesseget
kovetel. Ezért arra a kérdésre kell valaszt talalnunk, milyen is pontosan
a sajat vallalatunk. Milyen feladatokat lat el és jelenleg hogyan
muikodik? Végul, hogyan iranyithatd és ellenérizhetd oly modon, hogy
képes legyen a fejlédésre. Csak ezen kérdések helyes megvalaszolasa
utan valik lehetévé, hogy a mikodési és egyeb problémak elemzésére
valamint a helyzet menedzselésének javitasat szolgald lehetéségekre
O0sszpontositsunk.
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Vezetési elvek

Mas

tudomanyteruletekkel és tevékenységekkel ellentétben a

nyomdavezetdbnek nem allnak rendelkezésére bevett sztenderdek,
mivel a megfeleld, alkalmazhaté normak a helyzettdl fuggden valtoznak.
Ezért a vezetési normakat csak iranyelvekként kezelhetjuk.

Henry Ford a vezetés 10 alapigazsagat a kovetkezdkben jeldlte meg:

Gondolkozz, mielétt cselekednél; nem mindig a sajat pénzedet
kockaztatod.

A jo vezetés mindig egy jo oOtlet, elgondolas megvalositasa.

Jo vezet6 nem tesz olyan eréfeszitést, ami biztosan kudarchoz
vezet.

A bevételnek meg kell haladnia a kiadasokat.

A vezetési képesség mindig alacsonyabb szinten all annal,
mint amit a szervezet aktualisan megkovetelne.

Olyan tevékenységbe, amely csak bonyolult szamitasokkal
igazolhato, bele se kezdj.

Egy alkalmazott vagy egy vezet6 a képzést kdvetben vagy el
tudja latni az adott munkakort vagy nem.

Ha valamit rosszul végeznek el, annak az eredménye is rossz
lesz.

Ha teljesithetetlen feladatra vallalkozol, kudarcra vagy itélve.

A pénzkereset legkonnyebb mddja a veszteségek elkerllése.

Vezetési feladatkorok

Henry Fayol, egy francia banyamérndk és vezetéstudomanyi kutaté a
vezetési tevékenyseg ot elemét vizsgalta meg:

tervezés,
szervezeés,
utasitas,
koordinacio,
ellenbrzés.
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Ezen elemek hatékony megvaldsitasahoz a fentieket tovabbi 14
vezeérelvre kell bontani:

e a feleldsséggel aranyban all6 felhatalmazas és szakmai
hozzaértés,

. fegyelem,

e munkamegosztas és a specifikaciok megosztasa,

utasitasok 6sszhangja

iranyitas 0sszhangja

tisztességes, az eréfeszitésekkel aranyos javadalmazas,

centralizacio,

a vezetési sor hierarchikus felépitése,

az egyeéni érdekeknek az altalanos, kdzos érdekeknek valo

alarendelése,

igazsagossag,

rendezettség elve,

biztos allas nyujtotta Iétbiztonsag a személyzet szamara,

kezdeményezbkészség fontossaga,

csapathoz tartozas fontossaga.

Ezek az elemek a vezetés utasitasi és ellenérzési funkcidit jelenitik
meg. Ugyanakkor tovabbra is jelentések a vezéri (leadership)
menedzsment funkcié felé mutaté trendek. A vezetésre szamos
definicié létezik, abban azonban mindegyik megegyezik, hogy a
vezetés a stratégia, a technoldgia kontrollalasa és a dolgozok
személyes fejlédésének elémozditasa a vallalati célok érdekében. Ez
az alkalmazottaknak a szamukra is elfogadhaté munkavégzésre térténé
ravételével érhetd el, melyhez a vezet6 befolyasat elismert és
elfogadott tudasa és képességei teremtik meg.

A vezet6i funkcidk kulcselemei:

kommunikacio,

csapat vagy csoportépités

kozszellem, kbzhangulat javitasa,

muUszaki készségek és alkalmazkoddképesség,
jovékeép,
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e  Osszpontositas, egyszeriiség, tanulas és intellektus
kozéppontba allitasa.

Szervezeti feltételek

Egyes szervezeti feltételek nyilvanvaléan az Osszes Uzleti
tevékenységnél azonosak, fluggetlenil attél, mivel foglalkozik az adott
vallalat. Ezzel egyltt ezen kozOs feltételek hatékony menedzselése a
hatékony szervezeti rendben torténé termelés fontos tényezdje. Peter
Drucker a kovetkezdket irja:

A vezetd szervez. Elemzi a tevékenységeket, a szikséges dontéseket
és a viszonyokat. Osztalyozza a munkat, azt iranyithato
tevékenységekre bontja, ezeket a tevékenységeket pedig tovabb bontja
elvégezhetd  munkafeladatokka. Ezeket az egységeket és
munkafeladatokat azutan egy szervezeti strukturaba csoportositja.
Kivalasztia az embereket ezen egységek iranyitasara és a
munkafeladatok elvégzésére.

Az els6 kdzos feltételt az Gzleti tevékenység céljai képezik. Egy
nyomdavallalat szamara ezek a célok az ugyfelek nyomtatott vagy
egyéb termékekkel vald ellatasat jelentik a kért hataridére, a megfeleld
helyen, j6 min6ségben és a pontos mennyiségben, korrekt aron és
végul ami legfontosabb, a vallalt szamara elfogadhaté nyereség
realizalasa mellett. A nyereség szerepe kiemelkedéen fontos, mivel a
nyeresegtermelés a nyomdaipari cégek vegso céljanak tekinthetd. A
nyereség Onmagaban all6 hangsulyozasa azonban tulzottan
leegyszerlsitheti a nyomdavallalatok vezetési folyamatairdl nyerhetd
képet, mivel nem minden vallalatra vonatkoztathaté a funkcionalitas
hangsulyozasara épuld altalanos hierarchia. Ezért szukséges szamoilni
a kovetkezokkel:

o a vallalat tarsasagi stratégigjaval, melyben a jovobeli
tevékenységekre vonatkozé célok hatarozzak meg az
uzletpolitikat, a céloknal figyelembe kell venni a jogi és
tarsadalmi kereteket, strukturakat és a marketing javaslatokat

IS;
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e a termeléshez mar rendelkezésre all6 vagy a kozeljovében
bevezetendé technologiaval, mivel ez kozvetlen hatast
gyakorol:

a szukséges tokére,

a jelenlegi és a tervezett fejlesztéssel létrejové termelési
kapacitasra,

a termelés szervezésére és modszereire,

a termelésben dolgozok szakértelmének és attitiidjének
jelentéségére a termelékenységben,

a dolgozok sikeres iranyitasara mint a vezetéstechnoldgia
kulcselemére.

A nyomdai szervezetek egy masik kozds jellemzbje a
dolgozokkal kapcsolatos. Egyetlen vallalat sem mikodhet a funkcionalis
személyzetet alkoté dolgozok nélkul. Semmilyen szervezeti célkitiizés
nem érhet6 el a dolgozék nélkul. A nyomdai termelésben szerepet
jatszé szakértelem és képességek elemzése a munkakorok
ertékelésével és elemzésével végezhetd el. Egy tovabbi tényez6 a
nyomdavallalatnal rendelkezésre allo, a termelést szolgalé technologia
és geéppark. A termelés és a termelékenység menedzselésére a
miveletek technologidja is kihatassal van. A szervezést a
rendelkezésre all6 technologiaval kell 6sszehangolni. Ez az a terllet,
ahol egy jelent6s probléma merulhet fel, mivel a legutébbi néhany év
soran a nyomdai technolégia hatalmas fejlédésen ment keresztll és ez
a jovében is folytatodik. Ennek kovetkeztében a berendezések és a
geppark beruhazasi koltségei rendkivuli mértékben megndttek, ami
elengedhetetlenné tette a géppark maximalis mértékl, lehetd
leghatékonyabb kihasznalasat. Ezért valamilyen vilagosan korulirt
stratégia kialakitasara van szukség annak érdekében, hogy a vallalat
egészében jo teljesitményt nyujtson.

Az utolso jellemzé a szervezeti struktura és a vezetéi stilus. Az
emberek kuldnboznek hozzaallasukban, személyiségukben és
ambicioikban, egyesek vezetésre termettek, masoknak iranyitasra van
szukséguk. A szervezet céljainak a személyzet eréfeszitései révén
torténd elérése azzal jar, hogy egyesek olyan poziciét érnek el, amiben
masokat irdnyithatnak és feligyelhetnek. Ez Iényegében egy szervezeti
strukturan keresztll a képességek és a szakértelem felhasznalasat és a
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felel6sségvallalast jelenti a tervezés, az ellenérzés és a személyzet
tevékenységének iranyitasa soran.

A meghonositott vezetési stilus kulcsfontossagu tényezé abban,

hogy a tarsasag az ugyfelek igényeinek, a rendelkezésre alld
személyzet szakértelmének és a technoldgiai sztenderdeknek az
O0sszehangolasa réveén elérhesse céljait. Ezt a szituaciot az 6-1. abran
mutatjuk be.

A szervezet céljai
tervek és teljesitmény

Rendelkezésre allo Alkalmazottak tudasa
technologia és géppark és képességei

A vezetés szervezddése
szerkezet és stilus

6-1. abra
Vezet6ség szervezbédési modell

A szukséges képességek és szakismeretek

A hatékony nyomdavezetéshez szukseéges képességek a kovetkezdk:

a vallalat Uzletpolitikdjat tamogaté tervezési és szervezési
képességek és ismeretek (ezek a foldterllettel, az ingatlannal,
a technolégiaval, a munkaerbvel és a tbkével kapcsolatos
tevékenységek kombinacidjat jelentik),

a rovid és hosszu tavu vallalati stratégiak és Uzletpolitikak
megértésére és kialakitasara vald képesség,
kezdeményezbkészség, innovacios és itélékéepesseg,

az alkalmazott gyartasi moddszerekre, folyamatokra és
technoldgiakra vonatkozé miiszaki ismeretek,
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o rendszerszemléletli gondolkodas, mely magaban foglalja a
vezetési rendszerhez valdo alkalmazkodast és annak
bevezetését, megvaldsitasat,

e termeléstervezési és termelésiranyitasi képesség és ismeretek,
melyek kiterjednek a teljesitmény folyamatos ellenérzésére és
a szukséges intézkedések megtételére,

o interperszonalis képességek, azaz a masokkal vald
egyuttmikodés és masok ellenérzésének a kommunikaciés
képességekkel egyutt megnyilvanulé képessége,

o kornyezettudatossag és ilyen iranyu érzékenyseg,

o a human eréforrast a vallalati célok megvaldsitasahoz
hozzasegit6 magatartas-elemzési ismeretek,

o piackutatasi és elemzési ismertetek,

e informacidgydjtési, értékelési és elemzési képességek és
projektmenedzsment,

e j0 kommunikacids és targyalasi képesseég,

e stratégiai tervezési ismeretek és képesség, melyek réveén
elemezhetbk a jovobeli szukségletek és a szukséges lépésekre
vonatkozo dontések,

e Onbizalom, azaz a hit abban, hogy az illet6 képes a
nehézsegek leklzdésére,

e  motivacios képességek, melyek kiterjednek a vallalat céljaival
kapcsolatos lelkesedés kifejezésére és annak masokban valé
felkeltésére,

e azegyik f6 vezetési képesség a delegalasi képesség (a sikeres
vezetés a tObbiek altal megvaldsitott eredményesség, ami
megkoveteli a hatalom és a felhatalmazas masokra valo
atruhazasat).

Természetesen a kulonb6zd vezetdi szinteken a fenti képességekre
mas-mas mértékben van szukség. Egy termelési ellenér sokkal inkabb
a termeléssel kapcsolatos napi mdszaki dontésekben vesz részt, és
valoszinlileg kevés kboze van az uzletpolitka vagy a stratégia
alakitasahoz, mig az Ugyvezetd igazgatdé foéként a stratégiai,
Uzletpolitikai és pénzlgyi dontések részese, a napi muikodési
dontésekkel kapcsolatos felel6sséget pedig a vezetdi strukturan
keresztil delegalja. A kulonb6z6 vezetdi szinteken szukséges
képesseégek elemzését mutatja be az 6-2. abra.
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Stratégiai Idészakos Munkacsoportok Szervezési és Napi feladatok

Iranyitasi szint tervezés tervezés  iranyitasa mUszaki iranyitasa
Kinevezési  ranyitas problelgn’ak Termelési és
Ife]adg;tok és megoldasa  \iszaki dontések
ranyitas

Vezérigazgatod

Termelési igazgatd

Uzemvezeté

Csoportvezetd

6-2. abra.
A megkoévetelt szakismeretek és képességek

Az iranyitasi és megvalositasi folyamatok tukrében ezek a
képességek és szakismeretek nem vizsgalhatok izolaltan,
onmagukban, mivel mindegyik kdlcsdnhatasban all a tobbivel. Csakis
ezek egyuttesének integralt elemzése vezethet a vallalat iranyitasanak
javitasahoz vagy a vallalatiranyitas megismeréséhez, megértéséhez.
Az 6-3. abra a kulonboz6 vallalatvezetési teruletek kolcsonhatasait
mutatja be.
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6-3. abra.

A vezetési terliletek kbzotti kblcsénhatasok

Vallalkozasi formak

A nyomdaiparban altalanosan el6fordulé vallalkozasi formak a
kovetkezok:

o Maganvallalkoz6: Ez a legegyszeriibb vallalkozasi forma. A
tulajdonos rendszerint a sajat neve alatt végzi a tevékenységet,
bar arra is van jogi lehetéség, hogy ne a tulajdonos, hanem
mas személy nevén legyen bejegyezve a vallalkozas. Még ha
nem is a tulajdonos nevén mikodik a vallalkozas, a tulajdonos
marad felel6s az 0sszes tartozasért, [évén nem létezik korlatolt
felelésség. A jogi személyiség a tulajdonos és
menedzser/mikodtetd.
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Tarsulas:A tarsulasra ugyanazok a torvényi elGirasok
vonatkoznak mint a maganvallalkozasokra. Ezeken tul az
Osszes tarsult partner felelés a vallalkozas Osszes
kotelezettségvallalasaért. Amennyiben egyik tarsult partner
olyan addssagokat halmozna fel, melyekrdl a tobbieknek nincs
tudomasuk, abban az esetben, ha az illetd eltlinik, a tobbi
partnernek kell ezekért a kovetelésekért helytallnia. A
tarsulasoknal mindig ugyvéd altal készitett megallapodasban
kell lefektetni a feleket a tarsulas feloszlasakor megillet
jogokat. Ebben ki kell térni a tarsult partnerek fizetésére és arra
is, hogy a dontéseket egyuttesen vagy kulon-kulon hozzak
meg.

Korlatolt felelésséqgl tarsasag: A f6 kuldonbség a tarsulas és a
tarsasag/vallalat Uzleti mikodése kozott a korlatolt feleldsség.
A Kkorlatolt felel6sségl tarsasag kézos Uzleti céllal rendelkezd
egyének tarsulasa. A tarsasag/vallalat egy autonom szervezet
abban az értelemben, hogy egy dnmagat szabalyozo tarsulas
aminek  muikodését sajat  Alapitdé  Okirata  kikotései
szabalyozzak, amiben a tarsasag céljait és a vezetési jogkorok
megosztasat fektetik le, tovabba az Alapszabaly rendelkezései,
amelyek a tarsasag/vallallat belsé Ugyvitelének szabalyait,
szabalyozasat hatarozzak meg. Egy korlatolt felel6sségi
tarsasag alapitasahoz az Egyesult Kiralysagban a kovetkezok
a f6 teendbk:

Déntés a tarsasag/vallalat nevérdl,

Az lizleti tevékenység és a tarsasag/vallalat céljainak
meghatarozasa,

Déntés az eljarasi szabalyokrdl (az alapszabalyban),

Az alabbi adatok bejegyeztetése sziikséges a cégbirésagon:

» Bejegyzett székhely cime
» Részvényesek és igazgatok adatai
» A tarsasag/véllalat titkaranak/titkarnéjének neve.

Szbvetkezet: A nyomdaiparban csak néhany szovetkezet
muikodik. Az Egyesult Kiralysag parlamentje egy orszagszerte
regionalis szervezetekkel rendelkezd, az dsszes vallalkozasi

80



formanak tanacsadast biztositd SzoOvetkezet Fejlesztési
Ugyndkséget alapitott. A nyomdaipar azonban szerény
erdekl6dést tanusitott. A dolgozok szovetkezetében az Osszes
dolgozé részvényes, a szOvetkezetet a tagok, akik tobbnyire
alkalmazottak demokratikusan iranyitjak. Az Osszes tagnak
egyenlé szavazati joga van, és az Osszes Uzleti és
adminisztrativ feladatkort felosztjak a tagok kozott, akik
egyedul iranyitjak a sajat terulettket. A legfontosabb szempont
az, hogy az ilyen szervezetet a munkaerd iranyitja. Mivel
nagyon fontos, hogy mit tartalmaz az Alapitd6 Okirat és az
Alapszabaly, ezért elengedhetetlenek a dolgoz6é és egyéb
tagok és az ezeket irasba foglalé Ugyvedek kdzotti részletekbe
meno targyalasok.

Barmilyen formaban is milkoédnek a vallalkozasok, hasonlé
képességekre és funkciokra van szukseguk.

Nyomdaipari vallalatiranyitasi strukturak

Egy tarsasag/vallalat céljai kizarélag egy hatékony vezetégarda
réven érhetok el.

Ez szakértelemmel rendelkez6 és tapasztalt emberek
konszenzuson alapulé egylttes munkajat jelenti. A professzionalis
vezetbk nem indulhatnak ki abbdl a feltételezésbdl, hogy a
tarsasag/vallalat magatél is j6 iranyban fejlédik. Soha semmi nem
fejlédik magatodl, a célok megkozelitéséhez vagy eléréséhez folyamatos
kemény munka szukséges. Az 0sszehangolt csapatmunka nem alakul
ki csak ugy egyszerlen. Csakis a létez6 helyzet és a kivant allapot
részletes elemzésének és a siker iranti elkotelezettségnek a
kombinaciojabdl johet Iétre.

Ebbdl a szempontbdl létfontossagu, hogy mar a kezdeteknél
vildgos felel6sséqgi, felhatalmazasi viszonyokat teremtsink. A
nyomdaiparban altalanosan elterjedt 3 vallaltiranyitasi strukturat
mutatunk be az 6-4 - 6-6. abrakon. Az 6-4. abra a nyomdaiparban
legelterjedtebb vallalkozasi forma, egy kisméreti nyomdaszati
vallalkozas vezetési strukturgjat mutatja be. Ezek a vallalkozasok
rendszerint husznal kevesebb alkalmazottat foglalkoztatnak és nagy
valészinliséggel valamilyen termelési tevékenységre szakosodnak. Az
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6-4. abran feltlintetett alacsonyabb vezetéi szintek kézll egy vagy tobb
hianyozhat vagy a munkakoroket 6sszevonhatjak.

Az 6-5. abra egy nagy nyomdavallalat vezetési strukturajat
abrazolja. Ezek a vallalatok rendszerint 150-200 f6t foglalkoztatnak, és
széleskorl termelési tevékenységet folytatnak. Az 6-6. abran lathato
egy széles termékpalettat nyujtd, dizajn, konyv és kartyanyomtatd
részleggel rendelkez6 nagy nyomdavallalat vezetési strukturaja. A
széleskorl szolgaltatasok egy Osszetettebb vezetési strukturaval
parosulnak, amelyben mindegyik vezet6 szakosodott egy-egy teruletre.
Az 6-7. abran egy vallalaton bellli nyomdaszati tevékenységeknél
alkalmazott vezetési strukturat tlintettiink fel.

[ Ugyvezetd igazgatd ]—[ Asszisztens ]

Kereskedelmi Termelési Adminisztracios
menedzser menedzser menedzser

Formakeészitési Nyomtatasi Kotészeti
vezetdémunkas vezetdémunkas vezetdémunkas

6-4. abra.
Egy kis kereskedelmi nyomda vezetési szerkezete
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l Igazgatosag ]

I { Titkarsag

l Vezérigazgatd ]

T
1

I 1
Kereskedelml Termelési Mszaki és mindsé Pénziigyiés
lgazgato igazgato iranyitasi igazgato | [adminisztracios igazgat

Ipari kapcsolatok Kereskedelml Minéségiranyitasi
menedzser menedzser menedzser
Oktatasi és Munkaszervezési | [Miiszaki fejlesztési

képzési menedzse menedzser menedzser

l

1 I 1
[Gyartastervezesn][ Nyomtata3| H Pre-press ][ Kotészeti ][ Karbantartasi ]

Szemelyzetl
lgazgato

Karbantartés][ Soférok EErtekeslte%{Tervezes][Kalkula’cié]

vezetd vezetd vezetd vezetd vezetd
[
Termelési személyzet
6-5. abra.
Egy nagy nyomdavaéllalat vezetési szerkezete
[ |lgazgatésag ]
[ Vezérigazgatd }
|
[ ]
S I ti Te lési
adm.ﬁ.zgfa&f:;f:zem k3

‘ Kereskedelmi vezetd ] [

Termelési
vezeto-
helyettes

Aruhazi gzladés][ Termék- ] [ReprodukciésJ Nyomtatési]

vezetd termék-

tzemvezetd
menedzser

termek- menedzser tizemvezetd | Uzemvezetd
menedzser

Kényvespolt ][ UdVOZlblaP ]

Kotészeti }

6-6. abra.
Egy kényvek, kartyak stb. nyomtatasara szakosodott nyomdavallalat
vezetési szerkezete
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[ Anyavallalat ]
I

[ Nyomdaigazgaté ]
[

1

—{ Termelési vezetd ’

| E—— —

Pre-press
vezetd

és kotészeti

Nyomouzemi
vezetd

Grafikai .. 4 Adminisztraciés| | Megrendelési
[ tervez6 ][ Kényveld ][ vezetd ][ vezetd ]

Kontroller

Titkarno/ i ;
( Recepcios }«{ Arkalkulator

Termelés
szervezési
asszisztens

Gyartmany-

gazda

Kéltség-
gazdalkodd

[
Anyag- Csomajﬁ’(tnl’ésie’s Kézi muvelete Kotészeti Nyomtatasi | [Formakészitési
gazdalkodd vezseﬁgéar?kés vezetdmunkas| |vezetémunkas| [vezetémunkas| |vezetémunkas

6-7. abra.
Egy vaéllalaton bellili nyomdarészleg vezetési szerkezete

A vezetési szervezeti abrak egy vonal vezetésre (line-
management) épulé szerkezetet abrazolnak. Ez a legegyszeriibb
szervezeti forma, amelyben a vallalatot iranyitasi részlegekre osztjak
fel, példaul pénzigyi, termelési részlegre. A vonal vezetési modell
fontos jellemzdje, hogy vilagosan megmutatja a hataskordket és a
felnatalmazast a legmagasabb beosztasu  alkalmazottél a
legalacsonyabb beosztasban lévbig. Ugyanakkor egy ilyen szervezeti
forma rugalmatlansaghoz és tekintélyelviséghez vezethet, tovabba
idénként illetve helyenként az egyes részlegek, osztalyok kozotti
egyuttmikodést is megnehezitheti.

A masik gyakran alkalmazott vezetési format személyzeti vagy
funkcionalis vezetési szerkezetként ismerjuk. Ennél a funkciok
hatarozzak meg a hataskorok eloszlasat, a vonal vezetésnél letez6
mikodési részlegek szerinti tagozddas itt nincs jelen. Egy személyt egy
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feladat elvégzéséért felel6ssé téve neveznek ki vezetének, aki ehhez a
megfelel6 hataskort, felhatalmazast is megkapja, a vallalaton belll
barhol is alljon elé az adott feladat. Egy ilyen tipusu szervezeti struktura
nagyon rugalmas, és képes gyors valtozasokra reagalni. Az elhatarolas
kevésbé jellemzd és az adott funkcid szakértéjének a teljes mikoédésre
is ralatassal kell rendelkeznie.

Egy hatrannyal is jar, a termelésben dolgozékban kétségek
tamadhatnak, kinek kell engedelmeskedniuk. A vonal és a személyzeti
szervezeti formak kombinalhatok is, igy mindkét modell legjobb vonasai
ervényesulhetnek.

Minden vezetési struktura es szervezetfelépitési
folyamatabranak be kell mutatnia a hataskorok és felel6sségi korok
eloszlasat a vallalaton belll, a kiléonb6z6 delegalt feladatok és az egyes
vezetbk és felugyelbk felelésségi korébe tartozd poziciok egyértelmi
grafikus megjelenitésével.

Egy vezetési folyamatabra elkészitésekor minden szikséges
tevékenységet, adminisztrativ vagy termelési lépést gondosan kell
mérlegelni. Ennek hatarozott elényei is meg fognak mutatkozni,
tisztazodnak a viszonyok, az eréfeszitéseket illetéen megszintetheték
a parhuzamossagok, €s a kommunikacios csatornak és a felelésségi
korok egyertelmivé valnak. A kommunikacidos csatornak egyarant
lehetnek horizontalisak vagy vertikdlisak. A felulrdl lefelé iranyulo
vertikalis informacidéaramlas a vonal vezetési strukturara jellemzd,
felfelé csak a szukséges esetekben aramlik informacio, példaul
kérdések megvalaszolasakor stb. A modern vezetéstudomany
ugyanakkor felismerte a kétiranyd kommunikacio elényeit, amit ma mar
széles korben elfogadnak.

A horizontalis kommunikacié a nagyjabol egyenrangu poziciéban
lévd, de kilonbdzé szerepkorli személyzet kozott folyik. A koordinaciét
horizontalisan kell megvaldsitani. A laterdlis kapcsolatok olyan
egyenrangu személyek kozott alakulnak ki, akiknek nem ugyanazok a
feletteseik. Természetesen a végs6é cél egy szakértelemmel
rendelkezd, koordinaltan egyutt dolgozé személyekbdl allé vezetdi
garda kialakitasa. Ahogy Andrew Carnegie mondta: ,Amennyiben
elvesziteném a gyaramat, a teljes berendezéssel, valdjaban az 6sszes
fizikai vagyontargy odaveszne, s6t, még az értékesités is megszinne
és a pénzforrasaim is elapadnanak, de megtarthatnam magat a
szervezetet, harom-négy éven belll képes lennék teljesen ujjaépiteni,
helyreallitani a nyereséges mikodést.”
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A vezetdi garda felelosségi korei
A vezetdi garda felel6sségi korei a kovetkezok:

e  altalanos iranyitas: a jovbbeli célok és elérésuk eszkdzeinek
szambavétele, szervezetfejlesztés, bérfizetések menedzselése,
iparagi kapcsolatok, képzés, munkakaorualmények,
mindségbiztositas,

e  marketing és értékesitési vezetés: ugyfélkapcsolatok,
ertékesités elemzés, promécio és reklamozas, piackutatas,

o termelésiranyitas: termelés Utemezése és iranyitasa,
ellenérzése, mindség-ellendrzés, karbantartas, technoldgiai
szukségletek és trendek elbrejelzése, anyagok beszerzése,
mozgatasa és felhasznalasa, raktarozas, szallitas, termelési
kimutatasok,

e pénziigyi vezetes: tbke- és koltségmenedzselés, el6kalkulacio,
arazas, hitelellenérzés, konyvelés, biztositas, ingatlan és
tarsasagi jogszabalyok,

e  kommunikacio: az ugyfelekkel folytatott hatékony
kommunikacié biztositasa vallalati szinten.

Uzleti terv

Uzleti terv hianyaban a vezetés nem fogja tudni, milyen maodon juthat el
a kivanatos célhoz. Jelenleg csak néhany nyomdavallalat nyujt teljes
kord szolgaltatast Ggyfeleinek. Az uj technologia beszerzésének magas
koltségei, a személyzet szakértelmével szemben tamasztott bonyolult
kovetelményekkel egyltt, a kis méretli, valamilyen nyomdaipari
termelési terlletre szakosodott vallalatok megjelenése felé mutato
trendet erdsiti. A létrehozas (reprd), specialis szOvegszerkesztés és
szkennelés, a f6 nyomtatasi folyamatok barmelyikével torténé ives vagy
tekercs nyomtatas, a nyomdai kikészités, a kotés ezekre kulon-kuldn
szakosodott egyedi vallalkozasoknal érhet6 el, bar a repré6 egyre
novekvé mértékben reklamugynokségeknél, kiadoknal, dizajn
studioknal, és a szolgaltatasaikat fejleszteni kivané nyomdaknal hazon
belul is megtalalhatdé. A vallaltnak szamos kérdésben egyértelmi
dontést kell hoznia a megcélzott termelési folyamattal és a szakosodott
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terlleten elérni kivant fejlédéssel kapcsolatban. Ezt rendszerint az
uzleti terv tartalmazza, ami a kdvetkezoékre terjed ki:

A vallalat céljainak, célkitizéseinek és jelenlegi helyzetének
bemutatasa, mely kiterjed a nyomdaipari tevékenységek kozul
kivalasztott szakterlletre. Ajanlott annak felmérése, melyek
azok a célok, amelyeket a vallalat alvallalkozok tul széleskori
igénybevétele nélkul képes elérni. Ugyanakkor a szakosodas
gyakran az els6 lépést jelentheti a hatékonysag novelése felé.

Annak az iparagi kornyezetnek a bemutatdasa, amelyben a
vallalat tevékenykedik. Ki kell emelni, hogy az uzleti
tevékenységek kolcsonhatasai milyen modon jarulnak hozza a
telies Uzletmenet teljesitményének optimalizalasahoz, a
nyomdaipar altalanos helyzetének értékelésével, valamint az
ipar azon specifikus aspektusaival egyutt, amelyek a vallalat
tevékenysége szempontjabdl jelentések. Nélkulozhetetlen a
kulonb6z6 gazdasagi kornyezetekben el6allé versenyhelyzetek
elemzése.

A vallalat termékeinek vilagos definicidja. Csak nagyon kevés
nyomdavallalat nyujt teljes korl szolgaltatast, ezért meg kell
jelolni és kommunikalni kell a szakosodast. Az ipari trendek
elemzéseébdl levonhatod kovetkeztetések is megfogalmazhatok.

A jelenlegi és a megcélzott piaci részesedés, mely kitér az
ugyfelek aktualis és varhaté igényeire az aktualis termelés
fényében (azaz nem érdemes a legujabb technoldgiat csak
azért beszerezni, mert az elérhetévé valt a piacon; fel kell
mérni az ugyfelek igényeit és az ezekben rejl6 értékesitési
potencialt, és ha ezek utan szukségessé valik, az igényekhez,
szukségletekhez kell igazitani a technoldgiat).

A tevékenységek szerkezete és jellemzbi, a jelenleg
alkalmazott  mdiveletek, folyamatok és  technoldgiak
kiemelésével (példaul DTP, létrehozas, felllet el6készités,
korrektura, kidolgozas és kotés, a folyamatok kozoétt a litografia,
flexografia, fotogravirozas, szitanyomasi folyamatok és
félianyomas, a technoldgiat illetéen az alkalmazott mechanikai
€s egyeb eszkdzok).

Munkaltatéi politika és képzési korulmények, ami kiterjed a
vallalat személyzeti politikajara, a munkavégzés értékelésére, a

87



megkovetelt képesitésekre, és az olyan juttatasokra, mint az
egészseégbiztositas. Azt is ki kell emelni, hogyan viszonyul a
vallalat a személyzet vallalaton belll folyé és a berendezés- és
gepgyartdok valamint a fbéiskolak altal szervezett képzéséhez.
Egy magasan képzett munkaeré kialakitasara iranyulo
altalanos szandéknak kell tikrozddnie, amibél a vallalat és az
alkalmazottak is profitalhatnak.

e A vezetési struktura (azaz a vezet6i felelésségi kordk
eloszlasat abrazol6 folyamatabra, amely a szervezeti felépitést
az egyes vezetdi poziciokon keresztil mutatja be).

o Pénzlugyi adatok, a jelenlegi helyzetre vonatkozd pénzugyi
kimutatasok és a kovetkez6 1-5 évre szdlo elbrejelzések
formajaban. Részletes koéltségvetések is beillesztheték, ha ezt
az uzleti terv készitésével kapcsolatban fennalld jelentési,
beszamolasi  koriUlmények indokoljak. A  realizalando
forgalomra, nyereségre és fejl6désre vonatkozé kilonb6zé
elvarasok is megfogalmazandok.

e Azon terlletek, melyeknél fejlesztésre, fejlédésre szamitanak.
Magaban foglalja a jelenlegi gazdasagi, uzleti feltételek
elemzésén és a jovObeli val6szinUsithetd feltételek
elbrejelzéseén alapuld cselekvési, intézkedési terveket.

Az Uzleti terv készitése kivalo lehetéseéget nyujt barmely probléma, az
erdsségek és a gyengeségek elemzésére, valamint barmely, eddig nem
realizalt potencial feltarasara. Az Uzleti terv kialakitasa a jelenlegi és a
megjésolt jovébeli korulmények figyelembevételével torténik, és egy
cselekvési javaslatsort és stratégiat mutat be a problémak megoldasara
és a celok elérésére.

Az Uzleti terv egy olyan vallalati stratégiat fogalmaz meg, ami képes
megfelelni a jové

. muszaki,

e pénzugyi,
o emberi er6forrasokkal kapcsolatos kihivasainak.
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Tovabba:

o talalkozik az Ugyfelek igényeivel,

e elemzi a Egyesult Kirdlysagban és a nemzetkdzi piacokon
fennallé piaci versenyt,

e felismeri, milyen gyorsan valtoznak a szakmai ismeretek, a
tudasalap.

Vezetési stilusok

Egy nyomdavallalat termelésére jelentés befolyast gyakorolhat az, hogy
az adott vezeté milyen ismeretekkel rendelkezik arrdl, illetve mik a
meglatasai azzal kapcsolatban, hogyan is kell vezetni egy vallalatot.

Egészen a 19. szazad elejétdl fogva sokféle vezetési filozofia
létezik, amelyek a vezetés eltér6 megkozelitésein alapszanak. Az
egyebek mellett F. Taylor, H. Fayol, R. Blake, és J. Mouton, T. Peters,
C. Handy és Sir J. Harvey-Jones munkaira valo hivatkozas vilagossa
teszi, hogy a vezetés alapvetd kérdései hasonléak maradtak,
ugyanakkor a célok elérésének modjai jelentés mértékben
megvaltoztak és valtozni fognak a jovében is.

Vezetési filozofiak és modszerek

F. Taylor

Hierarchikus szerkezet, vertikalis kommunikacié. Az eszkdzok,
berendezések és anyagok elemzésén alapulé tudomanyos vezetés. A
munka, az id6 és a mozgasok egyedi vizsgalata. Az egyes termelési
muveletek id6igénye megtervezésének hangsulyozasa.

H. Fayol
Az utasitasok egységessége, munkamegosztas, fegyelem, elosztas,

iranyitdas egységessége, fegyelem, javadalmazas centralizalasa,
felettesek és személyzet viszonya, feladat menedzsment.
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R. Blake és J. Mouton

Alkalmazottak iranti érzékenyseég, és fejlesztési otleteik meghallgatasa.
A munkanak a dolgozok és a kompetens vezetdk altali megvaldsitasa.
Egy vezet6ségi racsozaton keresztlil megvaldsulo orientacid, amivel
egy hétfokozatu egyedi skalan kimutathaté, mennyire térédnek az
egyes vezet6k a termeléssel és a dolgozokkal. A legjobbnak tekintett
vezetdi stilus a termeléssel és az emberekkel is nagymeértékben tor6dé
vezetbé.

T. Peters

A sikeres vezetés hét ,S” tényezéjérél ismert: stratégia, szerkezet,
szisztémak, szaktudas, stilus, személyzet, széles korben osztott
értékek.

Szerinte a vezetési matrix szerkezetek nem mikoddképesek,
azaz ha minden alkalmazott egy termék, illetve termelési feladatért is
felel és egy vezetbnek is jelentéssel tartozik, az ilyen a kettbs
szerepekbdl zavar tamadhat.

C. Handy
Hangsuly a dolgozokon és a tudason.

A dolgokat nem a legjobb mddon végezzik, a munkak tulzott
szétaprdzasa az emberek iranti alapveté bizalmatlansagot taplalja. Az
embereknek nem engedték meg, hogy a kirakojaték osszes elemének
birtokaban az egészrél teljes képet nyerhessenek. Ehelyett csak kis
részekre volt ralatasuk, mivel a vallaltok féltek attol, mi toérténne, ha a
dolgok egészét megismernék és atlathak. Az emberi t6két nem
szabadna rosszul hasznositani. Az emberi agyak valnak a szervezet
kozponti eleméve, a tobbi tevékenyseg szerzédesekkel kivalthato.
Kapcsolati tipusokkal operal és ezeket egy haromlevell I6here
modellben irja le:

o torzs szakemberek,

o szerz6désesek,

o részmunkaidében vagy ideiglenesen foglalkoztatott dolgozék
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A vallalat legfontosabb tékéjének a dolgozokat tekinti, a
szervezetek kozponti elemévé az emberi agy valik; és kevesebb
vezetési szintre lesz szlkség:

Egy vallalat legfébb célja nem a profittermelés. Hanem a profit
eléteremtése azeért, hogy abbdl valamilyen tevékenységet elvégezzen
vagy valamit el6allitson, méghozza még jobban és még nagyobb
mennyiségben. A profithak valamilyen kimenet eszkézéll kell
szolgalnia, ahelyett hogy onmagaért valo végcél legyen.

Sir J. Harvey-Jones

Finanszirozas, egyenek, szerkezet, csapatmunka,
kommunikacio:

Egyetlen vezet6 sem tudja hatékonyan végezni a munkajat, ha
nem képes kommunikalni. Ez a lehetséges legfontosabb képesség.
Remélem, a vezetdbk mindenutt keresik a lehetbségét, hogy ezt a
képességuket fejlesszék, mivel ez torténetesen megtanulhato.

Ebben az évtizedben a legnagyobb igény a radikalis valtozasok
menedzselésére vald képesség irant fog jelentkezni. Nem valoszind,
hogy egyetlen Uzletag vagy intézmeény is elkerllhetné a radikalis
valtozast, és vagy magunk menedzseljuk azt vagy a kulsé tényez6k
kényszeritik ki a valtozast. Vegyuk észre, hogy a vezetési filozofiak,
modszerek és elképzelések jelentésen megvaltoztak az autokratikus
ellenérzés ota, amelynek soran az alkalmazott egy nagyon koérulhatarolt
munkat végez el szoros feligyelet mellett. A mai vezetési filozofiak
felismerik, hogy a vallalat értékei nem csak a technoldgiaban rejlenek,
hanem az érdekeltek tudasaban és képességeiben is, és ebbe a kdrbe
a munkaerd is egyértelmien beletartozik.

A vezetési stilus egyik aspektusa a vezet§ onmagardl és a
kornyezeteérdl alkotott képe, és az a mdd, ahogyan ezek az attitidok az
emberekkel szembeni viselkedését befolyasoljak. Lényeges, hogy
ismerjuk fel, miféle attitdok és koriimények befolyasoljak a
magatartast és tisztaban legyunk azzal, hogy mindezek milyen maédon
hathatnak barmely helyzetre adandd valaszra, reakciéra. Az illetd
példaul felteheti maganak a kérdést: En hogyan reagalok a valtozasra
vagy annak szikségességére? A valtozassal szembesilve
kényelmetlenll érzem magam? Csak amikor egy vezetd megvalaszolja
ezeket a kérdéseket, derllhet ki, hogyan reagal a nyomdai
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technolégiaban, az emberi és iparagi viszonyokban és a termelés
helyzetében bekovetkez$ valtozasokra, és csak ekkor lesz képes
vilagos képet alkotni a vallalatrol és annak céljairal.

A személyes meggy6z6dések arrél, hogyan batorithatok,
befolyasolhatok, motivalhatok és utasithatok a termelésben dolgozok a
termelési tevékenység fejlesztésére, javitasara, jelentés hatassal
vannak a célok elérése érdekében tanusitott magatartasunkra.
Alapvet6en olyan foku termelékenységet érunk el a dolgozokkal, amirél
az attitGdjeink alapjan azt feltételezik, hogy ennyit varunk el téluk. A
személyzetnek a munkamodszerekrdl és folyamatokrol alkotott nézetei
befolyasoljak a valtozassal kapcsolatos hozzaallasukat. Ebben az
Osszeflggésben a tervezett valtozasoknak, legyenek azok
adminisztrativak  vagy  technoldgiaiak, = gyakorlatiasoknak és
kivitelezhet6knek kell lennitk. A f6 vezetbi képességek és modszerek a
kovetkezdk:

o Konvencionalis (tradicionalis) vezetés: a konvencionalis
vezetés a problémakat proba-szerencse alapon oldja meg.
Adatgydjtés, értékelés és elemzés alig folyik.

o Szisztematikus vezetés: a szisztematikus vezetés féként a mas
vezetbk medfigyelésébdl és utanzasabol nyert tapasztalatokra
alapoz. Ez a vezetési moddszer elterjedt volt a multban a
nyomdaiparban. Komoly hatranyai vannak:

a rossz gyakorlat és a megalapozatlan nézetek atadédhatnak a
késbbbi vezetbknek,

nem tamogatja, nem batorita a kezdeményezdé és Ujitod
készséget.

o Tudomanyos vezetés: a tudomanyos vezetés sokkal inkabb a
bizonyitott tényekre mintsem az 6kdlszabalyra vagy az egyéni
elképzelésekre alapoz. Pontos méréseken és ellenbrzéseken
alapszik, ezért kutatassal és szabvanyositassal jar. A magas
befektetési koltségek és a valtoz6 human eréforras
szakértelemi igények a csokkent profitmegtérulési ratakkal
egyuttesen jelentésen felértékelték a nyomdaiparban a
vezetési stilust az eredmények elérésével kapcsolatban.
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A Kkulonboz6 vezetési stilusok abban is eltérbéek, amilyen
mértékben a vezetd és a dolgozok viszonya a tekintélyen és az
engedelmességen alapul, abbdl a helyzetbdl kiindulva, ahol a vezetd
tulzasba viszi a tekintélyt és egy autokratikus stilust vesz fel, egészen
addig, amikor a vezet6 tulsagosan Ovatos, nehogy a dolgozot
felbosszantsa, igy a ,beosztott diktal” vezetési stilust honositva meg. Az
autokratikus vezetési stilus ugy tartja, hogy a dolgozénak azt kell
tennie, amit a vezet6 mond neki, sem tobbet sem kevesebbet. Ez a
hozzaallas szinte mindig kontraproduktiv, és azt eredményezi, hogy a
dolgozd szakértelmét és képességeit inkabb a vallalat ellenére,
mintsem javara gyakorolja. Egy masik vezetési stilus a munkat
szétosztja a személyzetnek magara hagyva azt, végezzék el a munkat,
ahogy 6k jonak latjak, és a miszaki problémakat kezeljék és oldjak
meg, ahogy akarjak. Ez a rendszer nyomdavallalatok bukasahoz
vezetett, kulonosen az elmult néhany évben, a gyors technologiai
valtozasok idején. Ebbe a rendszerbe a technoldgiai innovacid és
fejlesztések bevezetése nem illesztheté be, mivel az pozitiv dontéseket
igényelne nem pedig az emberi viszonyokban jelentkez6 problémak
elhanyagolasat. Egyértelmld, hogy egy nagyobb részvételi
hajlandosagot mutato vezetési stilusra lenne szikség.

Minden vezetési stilus kifejezett de egymastol kulonbdzo
felfogasokat tukréz azzal kapcsolatban, hogyan lehet az emberek
bevonasaval termelési helyzeteket megoldani. Tényszerlen kell
elemezni a két szélsGséges, az autokrata €s a beosztott altal diktalt
vezetési stilus valtozéit, és azon vezetési stilus mellett kell donteni,
amelyikkel a maximalis termelés a legnagyobb valdszinlseéggel érhetd
el.

Barmely vezet6 szamara a megfelel6 vezetési stilus a
koriiményektdl fuggéen egy vagy tobb tényez6 egylttes fuggvénye
lehet. A vezetési stilusok és a vezetdi magatartas tovabb
osztalyozhaték:

Pszicholbgiailag nyitott vezeto:

o a vezet6i magatartasaban nagyobb gondot fordit a j6 emberi
kapcsolatokra, gyakran a hatékonysag terhére; nem torekszik a
kapcsolatok formalizalasara,
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hajlik arra, hogy baratait a vallalati munkatarsai kozul valassza,
elényben részesiti a személyzettel valé informalis beszélgetést
a formalis megbeszélésekkel szemben,

csak kisebb jelent6ségl ugyeket delegal,

hajlik arra, hogy beosztottjait uralja.

Pszichologiailag zart vezetd:

hajlamos a kapcsolatok formalizalasara, felettesekkel és
beosztottakkal egyarant,

a beosztottakat teljesitménylk alapjan itéli meg, fogadja vagy
utasitja el,

a formalis konzultaciokat részesiti elényben a vélemények
informalis megismerésével szemben,

a cégen bellli kapcsolataiban inkabb zarkozott és visszafogott,
az ambiciézus beosztottakat preferalja,

szamit arra, hogy a beosztottak hibaznak, és ennek
megfeleléen tervez,

nem épit ki mély barati kapcsolatokat a munkatarsaival,

a feletteseitdl nagyfoku cselekvési szabadsag biztositasat varja
el.

A nyomdavallalatok szamara leghatékonyabb vezetd stilusjegyei a
kovetkezbk:

A vezetd elképzeléseit bizonyitott tényekre alapozza.

A vezetd elképzeléseit és a tényeket ismerteti a személyzettel
és téluk kérdésekre és megjegyzésekre szamit.

A vezetd modositja az elképzeléseket és terveket, ha barmely
fontos pontokon atsiklott vagy félreértés tortént.

A vezet6 a személyzet felé kommunikalja az adott lényeges
vezet6ségi Ugyben hozott végsé dontést.

Ennek a stilusnak az alkalmazdsa nem jelenti a dontések

masokra valdé atharitasat, a dontések eléggé egyértelmien a
vezetbséget illetik, a végsd felelésséggel egyutt. A vezetd egy olyan
filozofiat valosit meg, ami egyarant figyelembe veszi az emberi
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természetet és a dolgozdk vezetésére alkalmas legjobb megkozelitési
modot, amibdl a vallalat és a személyzet is profitalhat.

Természetesen nem minden dontés igényel a megkozelitési és
cselekvési médokra vonatkozo hosszas és elmélyult gondolkodast. A
vezetési stilus azonban meég a legkozvetlenebb termelési miveletekre
is hatassal van. Egy teljesen autokratikus stilus csaknem bizonyosan
azt eredményezi, hogy a dolgoz6 csak azt végzi el, amit és amikor
feltétlenul szikséges megtennie. Egy olyan vezet6, aki bar
egyértelmlien felettesi poziciébdl, de egyluttmikodési szellemben
kozelit a munkashoz, bizonyosan magasabb termelést fog tudni
felmutatni.

A vezetési stilus mellett, a vezet6i szinttél fuggd mértékben
felmerldl a mulszaki ismeretek kérdése is. A termelésben résztvevd
munkasok egyuttmdkodési készségének és tekintélytiszteletének
elnyeréséhez szukséges, hogy a vezet6 megmutatassa az iranyitasa
ala tartozo termelési mivelet miszaki kérdéseiben, szakismereteiben
vald jartassagat. Ez nem jelenti azt, hogy a vezetdnek gyakorlatilag is
tudnia kellene miakodtetni, kezelni az 06sszes technologiat és
folyamatot, de rendelkeznie kell ismeretekkel a miiveletekrdl és arrdl,
mik a legfontosabb tényezdi a technologia sikeres mikodtetésének.

Felhatalmazas

A felhatalmazas egy a vezetési stilusokkal kapcsolatos modern
koncepcio, ami els6é kozelitésben a felel6sség delegalasanak tinik. E
fogalom azonban helyesen interpretalva egy egyén adott, rogzitett
paraméterek kozotti jelentés mértékl cselekvési szabadsagat jelenti.
Ez feleslegessé teszi annyi feligyel6 alkalmazasat, ahanyat egyébkeént
normal esetben foglalkoztatnanak, és a termelési dontések
meghozatalanak hataskore a gépkezelbket illeti.

A gyakorlati tapasztalatok megmutattak, hogy a helyesen
kivalasztott és felhatalmazott alkalmazottak hatékonyabban dolgoznak
és produktivabbak. A felhatalmazas révén jobb termelés kisebb
személyzettel is elérhetd, de ez csak 6l képzett és hatékony
dolgozdkkal valosithatd meg.

A felhatalmazas azzal jar, hogy a vezeték a dolgok elémozditdiva
valnak, ezért a kivald szobeli, irasbeli és szamitdgépes kommunikacio
nélkulozhetetlen tényezé.
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Nyilvanvaldan a vezetési stilusok kulénbdznek, de a
tapasztalatok szerint létezik néhany, a sikeres nyomdavallalatok
korében kozos tényezd:

e  kozeli kapcsolat az ugyféllel,

e egyeértelm( vezetési szerkezet,

e  ésszerl alkalmazotti Iétszam — kevesebb, de jol képzett
dolgozo,

technoldgiai er6sség,

magas termelékenységre valo képesség a dolgozok révén,
az egyeni fejlédéssel, Onfejlesztéssel t6r6dé vezetdk,

erds onkontrollal és elkotelezettséggel rendelkez6 vezeték,
kiemelkedd kommunikacios képesseégek.

Vezetoi dontések

A nagy hordereji dontések meghozatalara valé képesseég a
hatékony vezetés egyik kulcsfontossagu tényezdéje. Egy nyomdavallalat
sikerét vagy bukasat nagymértékben befolyasolhatia a doéntések
milyensége és id6zitése.

Alapvet6 jelent6ésséggel bir, hogy a dontéshozatal elbtt a
megfelel6 személyekkel konzultaljunk, de ezeknél a konzultacioknal
tekintetbe kell venni a dontési folyamatba bekapcsolddok hatterét vagy
pozicidjat is. Egy pénzugyi vezetd, jollehet szamos alapvetd dontés
részese, természeténél fogva tulzottan dvatos lehet.

A dontéshozatal szukséges elemei a kovetkezdk:

a vallalat céljanak, célkitizéseinek ismerete,

a probléma vagy a helyzet egyértelm( ismerete, megértése,
elegendd informacié egy nagy hordereji dontéshez,

a fenti harom pont elemzése és szintézise,

konzultacio.
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Az Osszes vallalatnal szukséges dontéseket hozni a kovetkez6
kérdésekben:

a vallalat szerkezete, céljai és célkitizései, és mikodési
profilja,

pénzugyek: technologiai t6kebefektetés, koltségvetések,
koltségek megtérulése, minimalis megtérulési arany,

human eréforras: szakismereti, szakképzettséqi
kovetelmények, fizetési szintek, képzések,

marketing és értékesités: a meglévd piac és a piaci potencial,
arazas, értékesitési promacio.

Ezen f6bb vallalatvezetési terlletek tobb kisebb terlletre bonthatdk,
amelyeknél hosszu- vagy kozéptavu dontéseket kell meghozni,
mikdzben mas terlletek azonnali dontéseket igényelnek. Minden
komoly vezet6i dontés szamos tényezdon alapul. A dontéshozatali
folyamat a kdvetkez6 feladatokbal all:

A helyzet vizsgalata, és mas teruletek szempontjabdl vett
fontossaganak és kihatasainak elemzése.

A célok, ceélkitiizések vilagos meghatarozasa, a dontést igényld
helyzeteket ezeken a paramétereken belll kell rendezni.

A lehet6 legtobb lIényeges adat Osszegyljtése, ha szukséges, a
masok vélemeényének kikérésével egyutt.

Az Osszegyljtott adatok alapjan a tények elemzése, a
tényleges helyzet megallapitasa. Vegyuk figyelembe, hogy az
adatok a gydjtésuk idépontjanak és a gyUjt6é tapasztaltsaganak
és hozzaallasanak fuggvényében kuldnbozhetnek.

Az OsszegyUjtott adatok alapjan a tények elemzését kovetben
vegyunk tekintetbe minden lehetéséget. Valasszuk ki azokat a
lehet6ségeket, amelyek lehetévé teszik a célok elérését és
megfeleléen figyelembe veszik:

- a helyzet er6sségeit,

- a helyzet gyenge pontjait,

- az intézkedés legkedvezdbb kimenetelét,

- a lehetséges kimenetelek pesszimista valtozatat.
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e  Hozzuk meg a dontést, és ismertesuk azt a megfelel6 korben a
kiépitett kommunikaciés csatornakon.
monitorozzuk és értékeljuk a

e Valositsuk meg a dontést;

fejleményeket.

A megvaldsitast lényegesen megkonnyitheti

ismertetetthez hasonl6 terv alkalmazasa.

6. 1. tablazat Cselekvési terv

az 1-1.

tablazatban

valtja ki.

ési kapcsolatok
kiépitésével a termelés
és az értékesités
Osszekapcsolasa

Helyzet Sziikséges cselekvés | Cselekvé | Vart kimenetel :-(I%tar-
Nem megfeleld Adminisztrativ dolgozok | Irodavezet | A szamlazasi hibak
ugyfélkapcsolat grafikai kritériumokra és | 6 csokkenése, az
szamlazasi reprora vonatkozé ezekre
hibakhoz és ismereteinek  bdvitése elvesztegetett  id6
pontatlan repré és | képzéssel. megtakaritasa.
grafikai atvételhez |Ideiglenesen a repré Javuld
vezet. vezetd vagy a miszaki | Mlszaki ugyfélkapcsolatok
vezet6 veszi at az|vezetd
anyagokat
A hosszu agjanlati | A koltségbecslés, | Irodavezet | Frissitett adatbazis
atfutasi id6 és a arazds és szamlazas |6 |étrehozasa. A
késedelmes integralasa egy fejlettebb  pénziigyi
szamlazas miatt szamitdgépes beszamolas és
megbizasok rendszerben, ezzel egy ellen6rzés
maradtak el és kdzponti informacios alapszinti
alacsony bevételt | bazis létrehozasa. koltségmegtérilési
eredméynezett (a elemzést biztosit és
mveletek lehetévé teszi a
tébbsége hozzaadott erték
manualis). kiértékelését.
A késedelmes Hatékony Ertékesités | A pontosabb
kiszallitas az adminisztracio/termelési | i vezetd kiszallitasi id6k
ugyfel kapcsolatok és | Termelési |javitjak az ugyfél
elégedetlenségét | adminisztracio/értékesit | vezetd elégedettségeét.

A vezet6i gardak folyamatos nyomas alatt allnak, hogy javitsanak a

vallalat teljesitményén.

Egy, az

6-1.

tablazatban bemutatotthoz

hasonld, a célokat és az elérésukhoz elvart idétartamot is magaban
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foglalé cselekvési,
és

gondolatokat

intézkedési

a cselekvéseket, igy

igénybevételének idoétartamat azzal, hogy:

terv alkalmazasa koncentralja a

csokkenti a vezetd

e  Segiti a hibak elkerilését és megdv azoktol a buktatoktol, amik
megakadalyoznak, hogy a vallalt elérhesse célkitizéseit.

e  Utmutatasokkal

szolgal a

valtozasok elkeruléséhez.
o Batoritja a célok eléréséhez vezet6 kezdeményezbkészséget.

szandékolatlan

Példaként egy ilyen tervet mutatunk be az 1-2. tablazatban.

6-2. tablazat.

Egy elvi intézkedési tablazat

I1d6

Célok/Célkitiizések | Tevékenység (hét) Cselekvd
A jelenlegi és a tervezett technologia 2
teljesitményparamétereinek értékelése miszaki vezetd
A monokrém Sziikséges t6ke meghatarozasa, 3 ugyvezetd,
nyomtatasrol a szines | megszerzésének madja, tényleges pénzlgyi vezetd,
nyomtatasra valo termelési iddk és tarifak stb. miszaki vezetd
attérést lehetéve tévd
technoldgia be- Elhelyezés kijeldlése, esetleg
szerzése, ily modon sziikségessé valo épiilet atalakitasok, |2 lizemvezetd,
illeszkedés az belizemelési és karbantartasi villamosmérnok,
Ugyfelek kérében koltségek, stb. gépészmérndk
érvényesuld, fokozott
szines nyomat uzemvezet6,
keresleti trendhez Véllalaton belili vagy kiilsé képzési 1 termelési
szikségletek meghatédrozasa igazgatd
Koordinaciés megbeszélés a 8. hétre
attekintés és szilikség esetén mindegyik
Ujradefinialas érdekelt

A célorientalt vezetés egymast kdvetd fazisok sorozatabdl all 6ssze:

vagy extrém

e  Meg kell fogalmazni a vallalat céljat, milyen tipusu mar létez6
vagy a jov6ben tervezett munkakat, tevékenységeket kivan
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végezni, ki kell jelolni, meg kell alkotni a teljesitmény
elemzeésére szolgalé mdédszereket.

e At kell tekinteni a vallalat szerkezetét, a célok
megvaldsithatosaganak szempontjabal. Amennyiben
szukséges, at kell alakitani a vallalati szerkezetet.

e  Gondoskodni kell arrél, hogy a vezet§ sajat maganak és a
beosztottjainak is kitlizze az elérendé célokat.

e  Alakitsunk ki konszenzust a célkitlzések korul.

o Kilonb6z6  id6kozonként elemezzik a  célkitizésekkel
kapcsolatos eredményeket.

e Az eredmények ismeretében igazitsunk a célkitlzéseken vagy
vessuk el azokat.

e Egyulttesen elemezzik a célteljesulést a megcélzotthoz képest.

e  Szlkség szerint médositsuk a célkitizéseket.

A célorientalt vezetés néhany el6nye:

o Eszkozt biztosit a teljesitett eredmények monitorozasahoz és
ahol szUkséges, a javitd intézkedések megtételéhez.

e A teljesitményt sokkal inkabb valddi eredményeken, mintsem
egyedi személyeken keresztll méri.

o Lehet6vé teszi a rovid tavu ceélkitlizések kiértékelését a tavlati
célok tukrében.

o Kivalé médszert biztosit a vallalati elvarasok tolmacsolasara.

Kommunikacio

Egy jo ugyviteli kommunikacios rendszer minden nyomdavallalat
szamara nélkulozhetetlen. Enélkul a vallalat 0sszes uUzleti torekvése
meghiusul. A nyomdasz és az ugyfél, az ugyfél és a reklamugynokseg,
valamint a studié és a nyomdasz kozotti hatékony kommunikacio
létfontossagu. Tovabba a kulonbozé termelési folyamatok végrehajtoi
kozotti hatékony kommunikacid is elsérendl, ha az ugyviteli teend6k
korrekt lebonyolitasa és a hatékony termelés az elérendé cél.

A j6 kommunikaciéért a vallalatnal mindenkire felelésség harul. A
kommunikacié kulcsfontossagu lancszemei azonban a vonal (line)
menedzserek és a dolgozok képviselbi a vezetési rendszerben. Ezzel
egyutt a kommunikaciénak kétiranyu folyamatnak kell lennie, azaz a
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vezetési struktura mentén lefelé és lefelé is mikddnie kell (1-8. abra). A
hatékony kommunikacionak azonban felllr6l kell kiindulnia és
kovetkezetesnek kell lennie mind a bels6 személyzet mind a kulsd
er6forrasok, példaul az Ugyfelek szamara. A hatékony kommunikacio
nem egy preferalt raadas, hanem egy nélkulozhetetlen tényezd a
vallalatai célkitlizések eléréséhez. Lényegében a mindségre valo
folytonos torekvés nem vezethet eredményre hatékony kommunikacio
nélkul.

Egy jol megszervezett nyomdavallalatnal a vonal menedzser, a
kozvetlen felettes tekinthet6 a termel6személyzet felé a leghatékonyabb
kommunikatornak, feltéve, hogy rendelkezik a megkodvetelt
kommunikacids képességekkel.

A KOMMUNIKACIO KETIRANYU FELADAT

A kommunikaciora elékészitett informacio A kommunikacié célja megvalosult-e
(sikeres volt vagy mas tortént)

| !

~ Kommunikaci6 az A cimzett valaszanak fogadasa
informacioé tovabbitasa

|

A cimzett altal A cimzett valaszanak
fogadott informacié tovabbitasa

\ A cimzett valasza /

a kommunikaciéra

A

6-8. abra.
A helyes kommunikaci6 irdnya. A fogado félnél véget éré6 kommunikacio
zavarokhoz vezet.

A kommunikaciénak a helyes forrastdl a helyes iranyban kell folynia,
masként az informacié nem azokhoz jut el, akiknek szantak. Fontos
dontések meghozatalara vagy intézkedések megtételére esetleg azért
nem kerulhet sor, mert az informacié nem érkezett meg a megfeleld
idében, a megfelelé helyre vagy a személyzet megfelel§ tagjahoz. A
vertikalis és horizontalis kommunikacios csatornakat a vallalat vezetési
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strukturaja jeldli ki. Egy kommunikacios utvonal barmely allomasanak
kikerlUlése téves értesuléseket vagy félreértéseket eredményezhet, és a
vallalat  kulonb6zbé  szintein a vezetés és a  dolgozdk
elégedetlenségéhez vezethet.

A kommunikacio négy f6 formaja az alabbiakban irhato le.

Szobeli kommunikacio

A szemtél szembeni szobeli kommunikacié valoszindleg a létezé
leghatékonyabb kommunikaciés forma. Gyors informaciocserét tesz
lehetéve, és a gesztikulacid, a testbeszéd alapjan az informaciot fogado
fél képes megitélni a kozlés értelmét, jelentéseit és attitiidjeit.
Ugyanakkor a szdbeli kommunikacié korantsem mentes a hibaktél: a
fogadd fél az Uzenetet gyakran sajat vagyai szerint értelmezi, vagy
teliesen félreérti a kozlést. A nyomdai elballitasra vonatkozo
specifikaciok egész egyszerlen nem kozvetithetbk csak szdbeli
kozléssel, mivel erre hagyatkozva tévedések el6forduldasa csaknem
bizonyosra vehetd.

A nyomdaiparban nagyon gyakori a szobeli kommunikacio. A
veszeélyek akkor jelentkeznek, amikor irasban nem tamasztjak ala a
szbbeliséget vagy a részleteket. Az emberek memdérigjaban meg6rzott
informacié az idé mulasaval megvaltozhat, vagy az aktualis helyzetben
modosulhat. A j6 kommunikacio azt jelenti, hogy az utasitasokat vagy
uzeneteket mindenki megérti és elfogadja. Ez nehéz, talan lehetetlen is,
ha valaki egy telefonbeszélgetés vagy mas szobeli kommunikacid
kapcsan az emlékezetére hagyatkozik.

irasbeli kommunikacié

A személyzet folyamatosan  gyakorolja az  irasbeli
kommunikaciot, a hivatalos jelentésektdl egészen a kézirasos
emlékeztetbkig. Egy irasbeli uzenet  elkészitésének  és
megfogalmazasanak madja kritikus jelentéségi. Ha el akarjuk kerilni a
félreértéseket, minden utasitast vildgosan, egyértelmi fogalmakkal kell
irasba foglalnunk.

A nyomdai eléallitas egy bonyolult miveletsor, és ha ki akarjuk
klUszdbolni a hibakat, tévedéseket és a vitakat, minden elvégzendd
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feladathoz irasban kell elegendé informaciét rendelkezésre
bocsatanunk. Egy munka miszaki specifikaciojanak kérdésében nem
hagyatkozhatunk énmagaban a szébeli kommunikaciéra. ime néhany
irasba foglalando tétel:

e  papir és kartonok: min6ség, tdbmeg, méret, nyomathordozo
vastagsaga, szalirany, idOkeretek, specialis gyartasi
kovetelmeények,

e  kompozicio: masolatkészités, elrendezés, oldal tordelés mddja,

e reprodukci6 és nyomolemez készités: létrehozas, grafika,
transzparenciak, szinbontasok, tervezés, korrekturazas,

e nyomtatas: (lap vagy tekercs) nyomas, tonus, szinek, jarulékos
miveletek, sajat szinek, foliazas, lakkozas,

o kikeészités eés kétés: vagas, hajtogatas, ragasztokoteés,
szamozas, kézbesitési modszerek.

A felsorolas nem teljes korl, joval tobb tényezd létezik, de
megmutat néhany olyan terlletet, amelyek megkovetelik az irasba
foglalt utasitasokat. A nem kielégit6 kommunikacié sok bosszusaghoz
vezethet és miatta jelentékeny termelési id6 mehet veszenddbe.
Szamitogépek vagy vezetbi informacios rendszerek felhasznalasaval,
és a megfeleld szoftverek alkalmazasaval a kommunikacié sokkal
konnyebbé, gyorsabba és nagyon pontossa teheté.

Megbeszélések

Csak a meghatarozott céllal 6sszehivott megbeszélések
lehetnek hatékonyak. Ovakodnunk kell attél, hogy végelathatatlan
vitafébrumma alakuljunk. Az Gzleti feladatok nagyobb részét mar a
megbeszélés elbtt teljesiteni kellett, igy a megbeszélések célja csak a
dontések meghozatala lehet.

A személyzetb6l csak azokat kell a megbeszélésre meghivni,
akik valamilyen mdédon képesek a dontéshozatalhoz hozzajarulni, a
szukséges informacidkhoz a tobbiek a jegyz6konyvekbdl s
hozzajuthatnak. A megbeszélések sokba kerllnek, ezért csak a
szukséges esetekben hivanddk 6ssze, és egy gondosan mérlegelt
napirenddel kell rendelkezniuk.
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Egy megbeszélés elbkészitésének a kdvetkezd feladatokbdl kell alinia:

o Legyunk egyértelmien tisztaban a megbeszélés céljaval.

e Jeloljuk ki azt az Uzleti Ugyet, Uzletagat, amirdl a
megbeszélésen targyalunk.

o Készitsunk egy listat a megbeszélés utani teenddkrol.

o Készitsuk el6 a szukséges dokumentumokat.

e |d6ben koroztessuk a szikséges dokumentumokat.

A megbeszélésen

A megbeszeléseken gyakori, hogy egy személy eléadast tart emberek
egy specialis csoportjanak. Ime néhany utmutatas:

e  Jeldljuk ki az el6adas céljat.

o Fejtstk ki, mit kivanunk el6adni.

e  Gondoskodjunk arrol, hogy az 6sszes anyag rendelkezésunkre
alljon, az iratok 0sszekuszalasa bizonytalansagot és a targy és
az el6adas feletti kontroll hianyat sugallja.

e A targytdl valo eltérés nélkul mutassuk be a tényeket és a
javaslatokat, inditvanyokat.

e Tartsuk észben CP Scott tanacsat: Soha ne becsuljuk tul egy
tarsasag tudasat, és soha ne becsuljuk ala az intelligenciajat.

Vezetoi informacios rendszerek

A szamitdgépes vezetdi informacids rendszerek széles kdrben
elterjedtek a nyomdaiparban. A gyorsabb szolgaltatasra, kedvezébb
arakra és jobb mindségre iranyuld piaci nyomas kovetkeztében a
nyomdaszok olyan rendszereket keresnek, amik gyors és pontos
informaciéaramlast biztositanak. Az ilyen rendszereken a kuldendé
vagy fogadando informaciok nagyon kis késedelemmel tovabbithatdk
vagy Vvisszakereshetok. Ugyanakkor a szamitdégépes rendszereket
foéként a termelés, a munkafeladatok ellenérzésével,
anyagleltarozassal, eléallitasi koltségekkel, bérfizetéssel, kdnyveléssel,
elszallitassal, értékesitési elemzéssel stb. kapcsolatos adatok
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feldolgozasara hasznaljak, ezért azokat a termeléssel és a
pénziugyekkel foglalkozé fejezetekben targyaljuk.

A kommunikacionak az emberek is részesei. A human eréforras
megfelel6 menedzseléséhez hatékony kommunikaciora van szukseég.
Az alkalmazottaknak értestlnitk kell a feladataikrél, kotelezettségeikrél
és a jogaikrol, miel6tt elvarasokat tamasztunk a hatékony
munkavégzésukkel szemben. A kommunikacio javitasara tett |épések
révén a vallalt egészében csOokken a félreértések szama, javul a
vezet6ség és a munkaerd altalanos teljesitménye és a munkajukkal
valo elégedettseguk.

A vezetdk onképzése

A vezetdk feladatai a vezetbi rangsorban elfoglalt helylktél, a
tapasztalataiktol és a kompetenciajuktél figgéen valtozik. Ugyanakkor
minden vezetdnek fel kell tennie a maga szamara a kovetkezd kérdést:
Mennyire hatékony vezetd vagyok? E kérdés megvalaszolasa tovabbi
kérdéseket vet fol: Mik a gyengeségeim? Mik az er6sségeim? Min,
hogyan javithatnék? Egyetlen vezet6 sem valdsithatia meg
maradéktalanul a benne rejl6é lehetéségeket komoly dnelemzés nélkul.
Az Onkritikdnak azonban nem a vezetdi statuszara, hanem a
teljesitmeényére kell irdnyulnia. Az dnmagaval tisztaban lévé vezet két
hatarozott elénnyel rendelkezik: egyrészt felismer minden olyan
tényez6t, ami megnehezitheti a tobbi vezetével vagy a személyzettel
folytatott kommunikaciot, masrészt kilonés gondot fordit arra, hogyan
kiszobolhetdk ki ezek a nehézségek. A hatékony vezetés mindig
els6sorban a vezetdének arra a képességére alapul, amivel masokat
cselekvésre tud ravenni, és ez soha sem konnyd feladat. A vezetd
szinte 0sszes dontése embereket is érint, igy a teljesitmény javitasahoz
el6szor arrdl kell vildgos képet alkotnia, milyennek is tartjak 6t, milyen
véleménnyel vannak réla mas emberek. A tekintélynek nincs sok koze
a népszeriséghez, forrasa sokkal inkabb az egyenrangu felekben és a
beosztottakban a vezet6 irant — annak tisztessége, az emberekhez valo
hozzaallasa, kiterjedt szakmai, miszaki ismeretei és tapasztalatai stb.
miatt — kialakult tisztelet.

A sikeres vezetének képesnek kell lennie vezérként cselekedni,
és a célokat a személyzet eréfeszitéseinek vezetésére, motivalasra és
koordinalasara valé képességén keresztul teljesiteni. A nemzetkozi
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menedzsmentben olyan vezetdkre van szukség, akik képesek sutba
vagni a rogz6dott elbfeltevéseket, és a vezetés elé keruld kérdéseket
kilonbozé kulturaju és nézdponttal rendelkez6 emberek szemuvegén
keresztul is képesek attekinteni. A nézetek uniformizalasa kudarchoz
vezet.

A vezetés javitasanak, fejlédésének fontos terulete az
onfejlesztés. A fejlédésre vonatkozd igénynek magaban a vezetében
kell feltamadnia, azt nem a fels6 vezetésnek kell kier6szakolnia. A felsé
vezetésnek azonban az illetd vezetd eréfeszitéseit lelkes tamogatasarol
kell biztositania.

A valos esettanulmanyok kivalo lehetéséget nyudjtanak a
vezetbknek ahhoz, hogy a normal esetben hataskorukon kival esd
helyzetekben megkovetelt intézkedéseket értékelhessenek ki és
elemezhessenek. A helyes elemzéshez szukséges a helyzet
egészében vald atlatasa, és annak érzékelése, hogy az egyes ugyek
vagy helyzetek a tobbire nézve milyen hordereji kdvetkezményekkel
jarnak.

Sokat lehet tanulni a hasonl6 gondolkodasu vezetdékkel vagy
csoportokkal folytatott beszélgetésekbdl, ahol a gyakorlati tapasztalatok
kicserélhetok.

Osszefoglalas

o Egy nyomdavallalat vezetése egy gyorsan valtozé technolégiai
kornyezetben, gyakran erd8s versenyhelyzetben komoly
szakértelmet és itél6képességet, dontésképességet kovetel
meg.

e Vilagosan ki kell jelélni a vallalat/tarsasag céljait, célkitlizéseit.

e Vilagosan meg kell hatarozni a tevékenységi kort és azokat a
tertleteket, amelyekre a vallalat/tarsasag szakosodott.

. A vezetési feladatok 14 f6 kategodriara oszthatok, ezek kozlil
tobb valamennyi Uzleti tevékenységre jellemzd.

e Egyetlen vallalat sem lehet sikeres, ha nem torédik a
személyzetével és a vezetési stilussal.

e A vezetbség szervezOdését, strukturajat leird folyamatabrak
nélkulozhetetlenek a hataskori és felelésségi viszonyok
tisztazasahoz.
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Kulcsfontossagu a szakértelem és a képességek funkciok,
beosztasok szerinti kiértékelése.

Szikség van az Uzleti tevékenység modszereinek és
szerkezetének azonositasara és leirasara.

Kivanatos egy uzleti tervben egy olyan vallalati stratégianak a
megfogalmazasa, ami képes megfelelni a jov6 miszaki,
pénzugyi, emberi eréforrassal kapcsolatos kihivasainak;
tovabba elemzi a szukségleteket az ugyfelek igényeinek, az
Egyesilt Kirdlysagban és a nemzetkdzi piacokon fennallé
verseny €s a gyorsan valtozé tudasalap, szakmai ismeretek
tukrében.

A vezetési stilus komoly hatast gyakorol a vallalat egészének
teljesitményére, ezért szikséges annak azonositasa és leirasa.
Szukség van egy dontéshozatali eljarasi folyamatra.

A cselekveési, intézkedési tervek segitik a célkitlizések elérését.
A j6 kommunikacié nélkulozhetetlen az egyenletes és hatékony
mukodéshez.

Egy vezet6i informacios rendszer lehetévé teszi, hogy a
vezetdség dontései a tényeken alapuljanak, és a vezetbség a
szlukséges kiigazitast vagy valtozast gyorsabban megvalésitsa.
A fejlédéshez a vezet6ség dnképzése elengedhetetlen.

A j6 vezetés nem a status quo fenntartdsa, hanem az azonnal
jelentkezd vagy a jovében vart szikségletek kielégitése.

A vezetdi kivalosag ragalyos, de artalmatlan betegség.

Egy vallalat értékének és sikerének nem a technolégia az
egyeduli forrasa, bar egyik sem jelenik meg a
mérlegkimutatasokban, a vezet6ség birtokaban 1évé ,know-
how” és intellektualis értékek is fontosak.

A  kovetkezetesen j6 minéség nem Dbiztosithatd jo
kommunikacié nélkul.
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/. FEJEZET

Marketing és kereskedelem

Sok nyomda a marketinget és a kereskedelmet egynek tekinti.
Pedig van koztlk kuldonbség. A marketing megkivanja, hogy felmérjuk
az ugyfelek igényeit, mig a kereskedelem meg kivanja gy6zni Oket,
hogy a céggel kdossenek Uzletet.

A marketing egy kreativ tevékenység, mindent igy hivhatunk,
amit a vallalat tesz annak érdekében, hogy az Ugyfeleket kielégitse,
feltarja a kereskedelmi lehet6ségeket és kielégitdé vallalati profitot
képez. A marketing egy lényeges tevékenysége egy olyan vallalatnak,
mely nyereséges kivan lenni és nagy szerepet jatszik a
sikerességukben.

A marketing megkivanja, hogy a termelési tevékenység, a
kereskedelem, a koltségvetés, az arkalkulacio, stb. egy rendszerezett
modszer altal legyenek vezérelve, hogy fel tudjak mérni mi is az, amit
az ugyfél igazén szeretne. A marketing felteszi a kérdést, hogy az
ugyfeleknek mire van szukséguk és ezt a vallalat hogyan érheti el. A
marketinget ugy is értelmezhetjuk, mint mindent, amit a vallalat azért
tesz, hogy kielégitd szintl nyereséget termeljen és tartson fenn. A
marketing és kereskedelmi munkatarsaknak egyutt kell mikodniuk,
hogy noveljék az eladast és egységes kereskedelmi politikat
teremtsenek a vallalat szamara.

A kereskedelmet ugy is definialhatjuk, mint egy Uzletkotd
személyes kapcsolatait az Ugyfelekkel és a nyomdavallalattal. A
személyes megkeresésen alapuld eladas egy lényeges tevékenysége
egy vallalkozasnak és mindig szUkség lesz majd olyan emberekre, akik
el tudnak adni valamit masoknak. A nyomdaiparban azt mondhatjuk,
hogy a kereskedelem nem mas, mint az Ugyfél altal kivant termék
biztositasa egy a vallalat szamara kielégit6 nyereség mellett.

Ez elsé latasra nagyon hasonlénak tinik a marketinghez, de van
koztuk kulonbség, mégpedig egy uzletkdté6 nem fog vallalati tervezéssel
vagy célpolitikaval foglalkozni, ugyanakkor felel6ssége az Ugyfél altal
megrendelt munka miszaki adatai alapjan kalkuldlt ar, a kiszallitas, a
hataridok, stb. Bar néhany kisebb nyomdaban a marketing
tevékenysége oly szorosan dsszekapcsolodik a kereskedelemmel, hogy
a kett6 kozott nehéz kilonbséget felfedezni.
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MARKETING

A marketing gondos tervezést kovetel meg és ezaltal szorosan
O0sszekapcsolodik, kozremUkodik a vallalat Uzleti tervével. Négy kérdést
kell feltenni:

e Milyen Uzlet vagyunk mi?
e Hol allunk most?

e Hol szeretnénk lenni?

e Hogyan jutunk el oda?

A marketing néz6pontjabol ezekre a kérdésekre a valaszt a vallalat
uzleti terveinek célkitizései kozott talalhatjuk meg, melyek a
kovetkezbket tartalmazzak:

e A vallalat versenytarsainak és pozicidjuknak feltérképezése. A
versenytarsak munkajanak modszerérél, hatékonysagardl és
min&ségérél szold tanulmany hasznos lehet.

A leendd és a mar meglévd Ugyfelek ismerete egy olyan lista
formajaban, mely tartalmazza nevuket, cimiket és figyelembe
veszi igényeiket.

A vallalat termékeinek egyértelml meghatarozasa. Csak nagyon
kevés nyomda kinal teljes korl termelési szolgaltatast és ezért
csak a szakterlletek kapnak hangsulyt. Gyakran kisérelnek meg
egy ipari trendekrél sz6l6 analizist felallitani.

A vallalat jelen helyzet( és kivant piaci részesedése. Ez magaba
foglal egy a mar létez6 és leendé6 megbizok igényeirdl szolo
analizist és becslést a létez6 termeléssel 6sszefliggésben.

A miveletek strukturaja és természete, beleértve egy attekintést
a hasznalatban 1év6 termelési muveletekrél, eljarasokrol és
technologiakrél és barmely tervrél, mely egy uj technoldgia
bevezetését tervezi a kdzeljovében.

A vezetési struktura, mely megmutatja jogosultsagat a befektetett
tertleteknek vagy poziciéknak.

Pénzugyi kimutatasok a jelen allapotrol és kereskedelmi becslés
a kovetkezd évre. Listat kellene allitani a kuldnb6zb
ceélkitizésekrdl a kereskedelmi profit és a fejlesztési célok
kapcsan. Tartalmazniuk kellene a tervezett tevékenységeket egy
a jelen helyzet beli kereskedelmi kondicidk alapjan és egy
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vazlatot azon tervezett tevékenységekrél, melyekkel a felallitott
ceélokat kivanjak elérni.

Tobbféle kovetkezménnyel kell szamolnunk, ha a marketing
széles hataskorét prébaljuk megérteni. Ezen kovetkezményeket
gyakran nevezik marketing mixnek. A kovetkezbkben az
0sszetevok kerulnek bemutatasra.

Promocio

A proméciét piaci kommunikacioként és 6sszekottetésként definialjak,
mely magaba foglalja a hirnév terjesztését és a vallalati kép barminem
valtozasanak érzékeltetését. A vallalat f6 terméke, értékesitési és
reklamozasi tevékenysége is vizsgalatra kerul. Emlékezzink, nem
szamit, hogy egy vallalat milyen hatékonyan termel, nem éri el céljait,
ha senki sem ismeri termékeit.

Egy vallalatnak fel kell tennie maganak a kérdést: ,Miért
rendelnek t6lunk az Ugyfeleink?”. Kizardlag a versenyképes arak miatt
vagy a megbizhatésag, a mindéség vagy a hasznalt technoldgia
szinvonala vagy az ugyfelekkel tartott j6 kapcsolat miatt? Gyakran egy
sikeres nyomda majdnem mindegyik kérdésre igennel felelne ezek
kozul, ha nem mindegyikre. De itt van néhany tovabbi kérdés, melyet
meg kell valaszolnunk: Mi befolyasolja a piacot és az ugyfeleinket? A
nyomdai piac melyik terlletérél érkeznek a vallalat megbizasai? Kik a
legfébb tgyfelei? Osszességében mik az Gigyfelek nyomtatasi igényei?

Egy informaciés csomag értékes lehet, ha a nyomda felsorolja
benne a vallalaton belll rendelkezésre allé technoldgiat, a munkak
sorat, melyet a helyen vagy kilsé megbizasként elvallal, a gyartas kulcs
allomasaiért felel6s munkatarsak neveivel ellatva.

Munkatipusok

Milyen munkakat kell a nyomdanak kinalnia? Ennek eldontésénél
kezd6 pontként vegre kell hajtani egy analizist a terméktipus szerinti
kereskedelemrél és a profitrél. A terméktipusokat a kovetkezd
osztalyokba sorolhatjuk:

e Eladas szempontjabdl: bemutatdlapok, hataskeltok, stb.,
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Poszterek: a kisebbtél a nagy méretekig,

Kisarculatok: a kereskedelmi arculatok egész terulete,
Magazinok: beleértve a periodikakat,

Konyvek: egyszini és tobbszini

Csomagolas: a kilénleges eljarasokon at az egész terilet,

Nyilvanvaldan a munkaterlletek a vallalat szakterllete
befolyasolja, de az alapelv ugyanaz marad. Fel kell ismerni hany
szazalékot tesznek ki az egyes munkatipusok és ezek kovetkeztében a
mdveletek a vallalaton belul és meg kell becsulni a szereplket a
kereskedelemben és a profitban.

Egy a munkatipusok szerinti analizis altalaban megmutatja az
egyéni Uugyfelek haszonkulcsa kapcsan hogy 80%-a a vallalati
nyereségnek a projektek 20%-a altal jon létre (Pareto torvény). Ez egy
értékes informacioé a marketing tevékenység szamara.

Az analizisnek a termékek mindségeére is ki kell térnidk és
barmely termelési muiveletre vagy eljarasi valtoztatasra, melyek a
kozeljovoben el6fordulhatnak.

Arszabas

A termékek arszabasa, kulonésen a nyomdaiparban, nehéz
feladat. Egy rossz arképzési stratégianak észrevehetd hatasa lehet a
hasznon. Mint mas iparagaknak, a nyomtatasnak is meg kell birk6znia a
valtozo kereskedelmi kondiciokkal, a munkabérek és munkakoltségek
ingadozasaval. igy tehat minden arszabasrél szélé tervnek magaban
kell foglalnia egy gazdasagi tényallasrol szolé értekezést. Példaul, a
nagyobb valtozasok a piaci helyzetben kedvezbtlen hatassal lehetnek a
nyeresegre. A piaci helyzetben bekovetkezd valtozasok lehetnek
komoly versengések vagy egyszerlien torvényhozasbdl eredd vallalati
kornyezetvaltozas kdvetkeztében (pl. egy ipari kdrnyékre valé koltdozés
a helyi hatésag fennhatésagan belul).

Barmely pillanatnyilag elvallalt vagy a jovében tervezett
munkatipusrol szél6 vizsgalatnak vagy analizisnek tartalmaznia kell egy
kalkulaciot a termeléshez rendelkezésre allé technoldgiarol. Nincs
értelme olyan munkat megprobalni, amihez a vallalat rendelkezésére
allé technolégia alkalmatlan és ezért gondos becslést kell végezni a
technolégia alkalmassagarél. A technolégia valasztéka néha
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megérzésen alapul, mint sem egy valésagos analizisen, mely azt
vizsgalja, hogy az elvégezni kivant munkatipusra a technolégia képes
és alkalmas. A piaci kutatasok jobb elbrejelzéssel szolgalnak a
megkivant technoldgiat illetben, ezért a marketingnek mindig ezzel
kellene kezdenie egy Uj technoldgia bevezetése elétt és nem forditva
(amikor egy vallalat 0j technolégiat vezet be és utana keres munkat,
hogy azt alkalmazni tudja).

Szintén a marketing szempontjabdl azt is figyelembe kell
vennunk, ha egy Ugyfél nyomdai munkat rendel meg, nem csak a
nyomtatas miatt teheti azt. Az tgyfél amiatt is fizet, amit a munka tesz
majd az Uzletéért. Egy nyaralasi katalbgus megrendel6je nem csak a
termelési minéség szempontjabdl fogja a munka sikerességét felmérni,
hanem aszerint is, hogy hany nyaralast rendelnek majd meg a
katalogus altal.

Az ugyfél nem mindig a legolcsdbb arat valasztja. A nyomdai
megrendel6k ritkan valasztanak egyedul az ar alapjan és emiatt hiba
ugy tenni, mintha az ar lenne az egyetlen oka a megrendelésnek.
Minbség, hirnév, szallitasi idék és személyes kapcsolat, mind fontos
szerepet jatszanak 0sszességeben a marketing tevékenységében.

A helyes arszabas csak a termelési adatok és a kulonb6zé
szinteken és kulonb6zéd miveleteknél felmerlild egyéb koltségek
Osszegyljtése utan lehetséges. A versenytarsak altal szabott arakat
beszamoldéban kell feltintetni a vallalat arszabasi politikajanak
meghatarozasa soran, de nem szabad, hogy kulcstényezévé valjanak.
Az arszabasnak kulonb6z6 modszerei hasznalatosak.

Itt van néhany tényezd, melyek befolyasolhatjak az arszabast:

Anyagbeszerzeés

A megrendelés igényei

Versenytarsak

Terjesztési kritérium

Befektetni szlikséges 6sszeg

Igénybe vehetb személyzet

A befektetés visszatérilési idejének hossza
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Koéltségen alapulo arszabas

A Kkoltségen alapuldé arszabas a teljes termelési és
adminisztracios koltségeken, az altalanos koltségeken, a marketing és
ertékesitési koltségeken és a haszonkulcson alapszik. Hatranya, hogy
nem veszi figyelembe a versenytarsak arait. Bar meg van az elénye,
hogy a lehetd legalacsonyabb arat szabja meg, igy csOkkenti az anyagi
veszteség lehet6ségét a megszabott arakkal.

Piacon alapul6 arszabas

A piacon alapul6 arszabas féként azt veszi figyelembe, hogy mi
az az érték, amit az Ugyfelek altalaban elfogadnak. Ez a felfogas akar
tul optimista képet okozhat a nyomdanak szolgaltatasuk értékérél és
ezért jobban kiszolgaltatja a valtozasok hatasanak a munkak szintjen. A
munka mennyiségének altalanos csokkentése gyakran az arak
csOkkentéséhez vezet és értéktelen vagy nem létezd haszonszinthez.

Versenyképes arszabas

A versenyképes arszabasnal az arak a nagyobb versenytarsak
arai ala mennek. Ezt csak akkor lehet biztonsagosan végezni, ha a
termelés aktualis koltségei ismeretesek. Ha a versenytarsak arait
atvesszuk, kuldnos gondossagot kell szentelnunk arra, hogy a termelés
valodi koltségeit megbecsuljuk, miel6tt az arakat csokkentenénk.
Fontos, hogy felismerjik, hogy az alacsonyabb arak szegényes
mindéségl munkara szorithatjak a vallalatot, mivel a nyomdavilag donté
tobbsége nem csupan ar alapjan valasztodik ki.

Masik formaja, ha az arakat a versenytarsak arai folé szabjuk.
Néhany megrendel6 ugy gondolhatja, hogy a magasabb ar jobb
mindséget és szolgaltatast takar.

Terjesztés

Hogyan kerulnek a termékek elosztasra vagy kiszallitasra? Ez a dontés
egy becslést kivan meg, mely a késztermék elosztasanak csatornait
targyalja, példaul kozvetlenul a rekldamugynOkségre vagy a
megrendel6hoz vagy a konyvarusitokhoz, kiadokhoz, stb. kerdl
kiszallitasra.

A nyomtatott termékek dont6 tobbsége a kozvetlen értékesités
formajaba tartoznak, és kozvetlenul a megbizéhoz vagy a megjeldlt
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cimzetthez szallitiak O6ket. Néhany esetben egy harmadik fél is
bevonasra kerul, ugy mint egy megbizott vagy tanacsado, igy a
nyomdanak alig vagy, nincs kapcsolata az eredeti megrendeldvel.

A terjesztés torténhet Ugynokségen keresztll, ez a rendszer
gyakran hasznalatos magazinok, ujsagok és periodikak gyartasa
esetében. Ez a modszer egy terjesztési lancot jelent a nyomda, a kiadé,
a nagykeresked6 és a kiskereskedd kozott. A részterjesztés és
raktarozast szintén bele kell vonni a vallalat marketing és kereskedelmi
politikajaba.

Altalanos piaci iranyzatok

Miel6tt a vezetés altalanos piaciranyt diktalna, rendelkeznitk kell egy
kedvez6 kilatassal és megkozelitéssel a marketing tevékenységéhez. A
marketing koltséges lehet és magaban még nem garantalja a vallalat
sikerességét, de alapvetd szempont. Azonban egy marketing orientalt
nyomda, aki megérti, hogy a vallalat f6 feladata, hogy az ugyfelei
igényeit kielégitse nyereségesen, mindig jobb helyzetben all majd, mint
egy olyan versenytarsa, aki ugy gondolja, hogy a marketing egy
szukségtelen tevékenység, ha a kereskedelem j6 és a nyereség
megfelel6. Minden értékesitésnek profit orientaltnak és ugyfél-
kdzpontunak kell lennie.

A marketing pénzlgyi befektetéseket kivan és néha tul draganak
talaljak, ezért a koltségek csokkentésének nyomasa ala kerul. A
marketinget alapvetd befektetésnek kellene tekintenunk, nem pedig
elkerulhetd koltségként. Ez nem azt jelenti, hogy a marketingnek
hatartalan t6kével kell rendelkeznie. Valdjaban, a marketing
koltségvetését gondosan meg kell fontolni, el6késziteni és ugy kell
megtervezni, hogy a kitlizott Uzleti célokat el lehessen vele érni.

Piackutatas

Néhany nyomda ugy tartja, hogy a folyamatos piac létezik, ezért az 6
altaluk termelt munkara mindig lesz igény. Ez nem mindig helyénvalo, a
technoldgiai valtoztatdsok és termelési modszerekben és eljarasokban
végzett javitasok gyakran valtozasokat kovetelnek meg. Ezt lathatjuk
példaul a szines nyomtatas nagy ndvekedésénél, ami az elmult par
évben zajlott le. Ez és sok mas trend folytatjak fejlédésiket és hatassal
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vannak a Kkulonbozd piacok nyomdai részesedésére. Az uralkodo
gazdasagi helyzet azt vazolja, hogy a megbizas mely az orszag vagy a
vilag egy részén kerult nyomtatasra, az a masik részére tevodik at. Mig
ez nem feltétlendl érinti azonnal a nyomdat, vannak fontos kérdések,
melyek felkelthetik figyelmlnket, ugy, mint, a tdbbi nyomda mire készdl,
és hogy veszélyt jelentenek-e a vallalat mikodésére nézve.

A piackutatas a kovetkez6ket nyuijtja:

¢ A nyomdai piac ismerete az adott gazdasagi kornyezetben.

e Megértése annak, miként valtozott az ipar és mik ennek az
okai.

o Elbrelatasa és becslése a lehetséges jovébeli valtozasoknak
és hogy ezek mennyire fogjak befolyasolni a jelen piaci
koriiményeket. JO példa lehet a piaci lehetéségekben
bekovetkezett valtozasokra az elektronikus képtechnoldgia
hirtelen valtozasanak eredménye.

(A képtechnolégia valtozasai kiszélesitette a sok beszerzési
eljaras lehet6ségét, ami korabban csak tapasztalt nyomdak szamara
volt elérhet6. Ennek a valtozasnak az eredményét lathatjuk a
beszerzési mlveletek eljarasaban ugy, mint a nyomdan tuli filmtermelés
a reklamirodak vagy kiadok szamara.)

A piackutatas azzal kezdédik, hogy valaszokat keresunk az
ugyfélkér, munkatipusok, haszonkulcs stb. kérdéskorére, majd a
termelési lehetéségek és a vallalat helyzetének és képének
felmérésével és becslésével folytatddik.

ime a kutatas néhany maédszere:

o Kérdbivek a meglévé és a lehetséges ugyfeleknek. A
kérdéseknek nem csak a jelen korulményekhez, hanem a
jovébeni lehetbéségekhez is kapcsolodniuk kell.

e Személyes kapcsolatok és az értékesitési részleg vizsgalata.
Ez lehet a leghatasosabb formaja a jovébeli lehetéségek
felbecslésének.

e Telefonos megbeszélések a kereskedelmi menedzser és az
ugyfelek kdzott. Bar ez a modszer csak kés6bbi kapcsolatok
megalapozasara hasznalhaté. Hatranya, hogy egy ember
nem tudja bemutatni a vallalat munkajat telefonon keresztul.
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e A vallalat eredményeinek analizise.

e Nyomtatasban

megjelent cikkek vagy eredmények,

projectjelentésekkel egyutt, stb.

A vallalat piackutatasanak analizise az el6zetes piaci cselekményeket
is tartalmazhatja. Ezen eredmények hasznos alapot szolgalhatnak a
jovébeni projekttervezéshez. Lényeges, hogy barmely informacionk
pontos legyen, kildnben nem ismerhetjuk a vallalat igazi helyzetét. A
becslésben alkalmazhatunk SWOT diagramot (Lasd abra). Az
eredményeket felhasznalhatjuk a marketing stratégia fejlesztésére, és
hogy teljes korl iranyt mutassunk a vallalat marketing és értékesitési

miveleteihez.

Er6sségek

Munkatipus

Késztermék minbsége

Gyengeségek

Meghosszabbitott szallitasi idok
Elégtelen Ugyfélkacsolat

Lehet6ségek

Atgondolt  viselkedéssel  és

Veszélyek

Kereskedelmi verseny az arakban

modszerekkel megnovekedett | és a szallitasban
munkamennyiség
7.1.4bra
SWOT diagram

116




Piacteruletek és szakteruletek

A nyomdaipar sok vallalatot foglal magaba, mely a nyomdai termelés
kllénbdz6 teruletein foglalatoskodnak:

¢ Nyomdavallalatok, melyek  szakterllete  példaul a
szovegszerkesztés, a reprodukcido, a nyomtatas és az
utomunkalatok. Kevés nyomda kinal teljeskorl szolgaltatast
az megrendelbknek. A nyomdaipar nagy része kisebb
vallalatokbdl all, ahol husz f6 alatti az alkalmazottak szama
és a termelés meghatarozott szakaszaira specializalédnak.

e Nyomdavallalatok, melyek az Ugyfelek meghatarozott
csoportjaira szakosodnak, mint példaul kiadok, gazdasagi
szervezetek, szalloda lancok vagy olyan Uugyfelek, akik
miveészi  reprodukaciéval és limitalt  kiadvanyokkal
foglalkoznak.

A specializacio a versenyképes arak mellett az egyéni
szolgaltatasok fejl6édését okozhatja, mivel egy nyomda nem nyujthatja
az Osszes specialis termelési miveletet. Mindenképpen érdemes
felismerni a vallalat piaci helyét. Sajnos a szakosodas 6nmagaban nem
teszi nyereségesseé a vallalatot. Sok mas tényezd is befolyasolja, ugy
mint a menedzsment szakértelme, a személyzet szakképzettsége és a
hasznalt technolégia. Minden ugyfélcsoport vagy munka kategoria
potencialis piaci lehetéséget kinal, de persze erb6s versennyel kell
szembenézni. Altaldban egy Ugyfél bizonyos tipusi munkakat
meghatarozott cégeknek ad ki. Ez abbdl a feltevésbdl vagy
meggy6z6deésbél ered, hogy a vallalat fel van szerelkezve a megfelel6
vezetési és termelési képessegekkel, melyekre az adott munkahoz
szukség van. Példa lehet a szakkdnyv nyomtaté. A kiado azért valasztja
a nyomdat, mert tisztaban van azzal, hogy a termelés ezen teruletén az
a nyomda van otthon. Gyakran a megrendel6k a munkahoz sziukséges
technolégia és termelési mddszerek kinalata alapjan hozzak meg
dontésuket.

A nyomda altal végzett helyes piackutatas felismeri a termelési
stilusokban vagy mdodszerekben jelen Iévé trendeket vagy meghatarozé
valtozasokat, melyek a nyomda kozép- vagy hosszutavu lehetdségeit
befolyasolhatjak. A termelési specifikacié gyakran a termelékenység
novelése felé tett Iépés és igy piaci lehetdség. Lehetdvé teszi

117



a meglévd technologia jobb hasznalatat lehetéségeinek
megértése altal és csokkenti az el6allitasi és beallitasi id6t,

a szabvanyositas novekedését és ezaltal csoOkkenti a
veszteseget,

a konnyebb véghezvitelt és a min6ségi szabvanyok
fenntartasat.

(A szakterlleten végztett mikodésnek indoka erés. Nagy
pénzugyi befektetésre van szikség, hogy a legujabb technolégiat be
tudjuk vezetni, hiszen a termelési miveletek széles sorat csak a nagy
nyomdak képesek ellatni. Az ipar termelési terlletének megvalasztasa
és a szakértelem fejlédése inkab a vallalat sikerének eredménye mint
sem annak a kisérlete, hogy egy teljes miveleti sort tudjunk kinalni.)

Néhany

tovabbi tényez6, melyet meg kell fontolnunk:

e A nyomda elhelyezkedése kapcsolatban all a megrendel6kkel,

peéldaul szemeélyes kapcsolatokra van szukseég.

o A kiszallitas és terjesztés esete, példaul autopalyak, vasuti

raktarak és ipari telepek. Fel kell becsllni a lehetséges
szallitasi problémakat. Nem mondhatjuk, hogy a termelés
hatasosan szervezett, ha az ugyfelek kielégitésének utolsé
fazisaban kell szallitasi problémakkal szembenéznink.

o Az épulet koltségei, adok és karbantartasi koltségek. A vallalat

elhelyezkedése dontéen befolyasolhatja a munka koltségeit.

e Anyagkoltségek és forrasok, a beszerz6k megbizhatésaga és az

anyagokhoz val6 hozzajutasra szentelt id6.

o A szakképzett és helyesen betanitott személyzet nagyon fontos.

A szakosodashoz a megfelel6en szakképzett személyzetrél is
gondoskodni kell, mely nem feltétlenul olyan kénnyl, mint az
els6 ranézésre tiinik és talan betanitasra és fejlesztésre is
szikség van. A marketing egy csoportos torekvés és ebbe a
vezetés és a termelés személyzete is beletartozik. Minden
termelési személyzetnek meg kell értenie, hogy a vallalat f6
feladata a megbizé kielégitése nyereség elérése mellett. Ezért
a termelési és egyéb munkak csak addig vannak, amig az
ugyfelek a vallalatot valasztjdk megbizasukkal. A termelési
munkasoknak képzettségukbdl adéddan kdzvetlen hatasa van
a megrendeldk vallalatrél alkotott képérdl. Gyakran mondjak,
hogy a nyomda csak annyira j6, mint a legutébbi munkaja egy
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fuggetlen megrendelé6 szamara. A nyomda barmely hibjat
jobban megjegyezzik, mint valamennyi eredmeényét.

A menedzsment Ugyfélszolgalathoz valé hozzaallasa nagyon
fontos. J6 erdményeket csupan helyesen betanitott és motivalt
kereskedelmi és egyéb személyzet altal érhetlink el, akik az altaluk
ertékesnek vallott célok mellett kitartanak. Az egyhangu csapatakarat
lényeges és semelyik nyomdai részleg se tartatia magat felettebb
valdénak, mint a tobbi. Minden dolgozonak a tdle telhet6 legjobbat kell
nyujtania minden idében.

A vallalat marketingrél alkotott fogalmat és politikajat a
személyzetnek vilagosan a tudtara kell hozni. A merketing és a
kereskedelem, csakugy mint a minéségellenérzés megtestesiti a célhoz
valo hozzaallast és a megfelel6 hozzaallas mindenki érdeke a jovére
nézve. Néhany nyomda kifiggeszti munkait és Ugyfélszolgalati
politikajukat a vallalat egész teruletén, hogy folyamatosan emlékeztette
a személyzetet a dolog fontossagara.

A nyomdak tobbsége egyfajta reklamozast végez az értékesitési
miveleteket kiegészitve. A reklamozas a marketing masik formaja. Sok
nyomda szamara a reklamozas f6 formaja sajat munkajuk, ami igy
peldaként szolgal az elért minéségre és az altaluk készitett
munkatipusra. Ezért elsé ismérve az Ugyfél informalasanak a vallalat
termékeirél részben mar meg is valosult. A marketinggel kapcsolatos
reklamozasnak lehet néhany rendeltetése:

e hogy meggy6zze a megrendeldket, a vallalatnal leadott
megrendelésuk a teljes kielégitésiukkel kerul megvalositasra
a megfelel6 termelési moddszereket és technologiat
alkalmazva,

e hogy a kindlt szolgaltatasokrdl tajékoztassa a potencialis
megbizokat,

e hogy a meglévé és lehetséges ugyfeleket informalja a
hasznalt technologiardl és annak specialis okardl, illetve
barmely tervezett jovébeli bevezetésrdl,

e hogy felhivja a megrendel6k figyelmét a vallalat el6nyeire,
ugy mint mindség, ar és kiszallitas.
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A nyomdavallalatok gyakran gyartanak figyelemfelkeltésre szant
reklamanyagot min6ségukrdl vagy szolgaltatasaik kinalatardl. Ez lehet
egy brossura formajaban, mely kilonb6zé termelési technikakkal
készulhet. Példa lehet az ujsag, mely ofszetnyomtatassal készul
ofszetpapirra, szinek teljes soroaztaval , melyek a Pantone
szinrendszer szineiez nagyon hasonléak, de négyszinnyomtatasra
valok. Ezek a példdak nem csak reklam funciét toltenek be, de
segitségukkel elkerulhetéek a termelési félreértések vagy a
késztermeékben torténd csalodasok.

Mas nyomtatott reklam figyelmének kdzpontjban lehet:
e az ugyfélszolgalat,

a versenyképes ar,

befektetés és novekedés,

teljesitbképesség és termékskala,

hataridére torténd szallitas.

A rekldmozas sikeressége a megrendel6k valaszaban és a tovabbi
vagy az uj megoldasu megrendelésekben mérhetd.

KERESKEDELEM

A kereskedelem definicidja és felel6sségei

A nyomdavallalatok kereskedelmi eréfeszitése az elsé kapcsolat
az ugyfeleikkel. Gyakran a kereskedelem ezen tulajdonsaga és a
kemény munka az, mely biztositja a termelés fenntartasahoz szikséges
folyamatos munkafolyatmatot és melyekkel a vallalat elérheti céljait,
célkitizéseit. A nyomdai kereskedelmi személyzetnek éleslatasra és a
vallalatba illetve annak termékeibe vetett hitre van sziksége, és
meggyozddésuknek kell lennie, hogy a vallalat termékeire nem csak a
meglévé Ugyfeleknek, hanem masoknak is szuksége van. Ezért a
keresked6 folyamatosan Uj munkakat és lehetéségeket keres és olyan
modon kereskedik, hogy a vallalatok igényei kielégitésre kerlljenek és
nyomda szamara megfeleld nyereséget hozzon.

Minden kereskedelmi reklamnak szamit, ami hozzajarul ahhoz,
hogy egy ugyfél megbizast adjon. A marketing és kereskedelmi
tevékenységeket befolyasolia a vallalat Uzleti terve. Ezért a
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kereskedelmi eréfeszitéseknek egyértelmien tukrdzni kell a vallalati
célkitizéseket és ezeknek tudataban kell 0j Uzletet szerezni.
Nyilvanvaléan a cél, hogy olyan megrendeléshez jussanak, melyet a
El6fordulhat olyan eset, mely uj technolégia bevezetését koveteli, ha
azt egy bizonyos tipusu munka folyamosan igényli, melyet a vallalat
enélkdl nem tudna azt elvallalni, de masik megoldasként kiadhatja a
munkat masik nyomdaknak is.

A kereskedelem sikere maga utan vonja az id6, a gondolat, a
faradozas koltségeit és pénzugyi befektetést igényel, kilondsen
azokban az idészakokban, amikor a fokozott verseny nem csak a
kereskedelemre, de a haszonkulcsra is nagy hatassal van.

Néhany ember kereskedbnek szuletett. Masok ugy tartjak, hogy
a tapasztalat vezeti Oket a fejlédéshez ebben az alapvetd
tevékenysegben. A sikeres kereskedelem a kovetkez6k kombinacioja:

személyiség

magatartas

mdszaki tudas

a vallalat és termékeinek alapos ismerete

tapasztalat

a meghallgatas képessége

az ugyfél igényeinek teljes ismerete, és a kapcsolodo arak
megfontolasa

Személyiség

Nehéz egy specialis kereskedbi személyiséget definialni, mivel
nincs két ember, akik ugyanazzal a modszerrel adnanak el egy dolgot.
A kereskeddnek tarsasagot kedvel6 embernek kell lennie és élveznie
kell uj emberek megismerését akar Uzleti akar tarsasagi alkalmakon. A
legsikeresebb kereskeddk kozul néhanyuk erés énnel és a belsejukben
a sikerre valo vagyddassal rendelkeznek.

Egy kereskeddnek a visszautasitast higgadtan kell viselnie és fel
kell ismernie, analizalnia kel mi a visszautaitas oka. A
tisztességességgel kevert 6szinte kozeledést a megrendel6k mindig
ertékelik és ha nem is jelenti a megrendelés azonnali elnyerését, sokat
jelenthet a jovében. Egy hosszu idészakon vald kitartds gyakran egy
tényleges eladassal fizetédik ki. Az eladas nem térténik csak ugy meg
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magatol. A kereskedés egy olyan folyamat, mely folyamatos keméyn
munkat igényel.

A sikeres keresked6knek nem csak kellemes viselkedésuk és az
emberekkel valé j6 kapcsolattartd képességuk van. Van egy olyan
meghatarozhatatlan képességik, hogy az embereket figyelmes
hallgatasra birjak és ezen id6 alatt felderitik, ki az akit vasarlasra is
tudnak birni.

Magatartas
valé félelem egy bizonyos mértékig természetes. Ezen problamak
nagyjabol megoldhatdk a kdvetkez6 kereskedési el6készuletekkel:

e Az interju, talalkozé vagy ugyfélkapcsolat f6 céljat szem el6tt
kell tartani és nem szabad ezektél eltérni.

e Az Ugyfél igényeire kell odafigyelni ahelyett, hogy
tulhangsulyoznank amit a vallalat kinal.

e Tartsuk fenn az ugyfél figyelmét azzal, hogy az érdelédési
korével kapcsolatban beszélgetink.

o Készitsunk el6 mintakat, bemutatét a vallalat munkajarol
abbdl az eshet6ségbdl, hogy az tgyfél kivanja azt.

o Keruljuk el az olyan igéreteket, melyet valoszinlleg nem
tudunk majd teljesiteni.

e Vegyuk at a versenytarsak azon viselkedését, melyekben 6k
jOk, de a mi vallalatunk még jobb.

e Sose vitatkozzunk egy ugyféllel, még ha ugy is tlnik, hogy
nincs igaza. Ez a szituacid6 akkor adodhat, ha termelési
modszerekrdl, eljarasokrdl beszélunk. Kérdések feltételével
gyakran kerulhetunk el potencialis problémakat.

Ezeken tul, egy kereskeddnek tudni kell a j6 benyomas keltésének
értékét. Ismernie kell az emberi természetet, mivel ezen ismeretet
kivalban lehet alkalmazni kereskedelmi tranzakcidkban. Az
onkényesség és az agressziv meggy6zddeés nem igazan vezetnek
sikerhez.

A j6 kereskedd kivanatos jellemvonasai:
o Allandésag
o Allhatatossag
e JOl tudjon az emberekkel vegyulni és kijonni
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e A vallalathoz valo lojalitas
o Vezetdi képesség

Miiszaki tudas

A nyomdai termelés jopar komplex mivelet sorozata, mely
alapanyagok széles skalajaval dolgozik. A sikeres kereskedének nem
csak a vallalat altal végzett, hanem az dsszes termelési folyamatrdl jé
mlszaki ismerettel kell rendelkeznie. A keresked6 miszaki
ismereteinek megfelelének kell lennie ahhoz, hogy inteligens és konkrét
beszélgetést tudjon folytatni a megrendelével a munkardl. De
mindenképp keruljuk el a szakzsargon hasznalatat, hacsak nem az
ugyfél hasznalja azt el6szor. A szakzsargon, mely az ugyfél szamara
ismeretlen lehet, tavolsagtartast és demotivaltsagot okozhat.
Emlékezzink, hogy ha az ugyfél valamit zavart keltének talal, azzal
nem ért egyet. Ez még rosszabba valik, ha az ugyfél félreért valamit a
miveletek vagy az eljaras leirasaban, ami zavarba esést, elrontott
munkat és/vagy megromlott Ggyfélkapcsolatot okoz.

A Kkereskeddnek megfelel6 milszaki tudassal kell rendelkeznie a
termelési kulcstényez6krél és az ugyfél munkaval kapcsolatos
igényeirél. Ebbe beletartozik:
e a mivészmunka stilusa és bemutatasa,
e atervezés modszere €s eredet,
e a Kkulonbozé termelési elemek alkalmassaga, példaul
atlatszésag, monokrém illusztracié és vonalas abrak,
e a valasztott nyomtatasi eljaras alkalmassaga, példaul
litografia, flexografia, szitanyomtatas vagy magasnyomtatas
(a gyakorlatias kereskedének hamar ra kell jonnie arra, hogy
az adott munkahoz melyik a legmegfelelébb eljaras)
e a késztermék alkalmassaga a tervezett hasznalatra, ugy mint
szilardsag, min6ség, felulet, stb.,

,,,,,,

€s anyag szempontjabol.

Néhany nyomdavallalat a teremlési személyzetuket
kereskeddkké képzik, de ovatosaknak kell lennink, hiszen a miszaki
tudas nem elég ahhoz, hogy el is adjunk valamit. Sok mas tényez6tdl is
fugg. Az hogy valaki kivald miszaki tudassal rendelkezd teremlési
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munkas nem elegend6 ahhoz, hogy eredményes kereskedelmi karriert
fusson be. A miszaki tudas ugyan fontos, de az eladas képessége
ennél is fontosabb. A miiszaki tudast kdnnyebben meg lehet tanulni,
mint az eladasi szakértelmet.

Tapasztalat

A tapasztalat magabiztos és pozitiv hozzaallast biztosit a
keresked6 szamara és arra batoritia a megrendel6t, hogy higyjen a
nyomdavallalat képességeiben. Szintén lehetévé teszi a kereskedbnek,
hogy érdekes modon mutassa be a a vallalatot és termékeit. A vallalat
torténetének, lehetéségének, modszereinek és mindsegellendrzeési
eljarasainak ismerete pozitis érzést kelthet a kereskedében.

Kereskedelmi tudas

A kereskedbnek kereskedelmi szerepe van és ezért
kereskedelmi és Uzleti tudasra van sziksége. A megbizas feltételei és a
kereskedelmi szabvany kikotései kdzvetlen hatassal vannak bizonyos
megrendel6i munkakra és ezért gondos tanulmanyozast igényelnek.

Habar a hitel nem a keresked§ fennhatésaga ala tartozik,
ismeretet kell szereznie, hogy hogyan szolgaltatnak hitelt €s annak mik
a korlatai.

Emberi tényezbk és kereskedelem

Minden kereskedelmi tranzakcidban nagy szerepe van az emberi
tényezdnek. A keresked6knek nem csak a nyomtatott termékre és a
vallalat adottsagaira kell gondolniuk, hanem a megrendel6k kilatasaira
€s igényeire, akiket vasarlasra szeretnének birni. A hangsulyt arra az
elényre kell fektetni, melyet a nyomdavallalat szolgaltatasait valasztva
nyerhetunk.

A megrendel6 érdeklbédésére tanusitott gyors valasz gyakran
lenylgozi az Ugyfélt. Az arral, kiszallitassal vagy a miszaki tényez&vel
kapcsolatos érdeklédésre minél hamarabb valaszt kell adni, és ha
késés lép fel, akkor errél azonnal értesiteni kell az tgyfelet. Az tgyfél
altal kért informacioé szolgaltatasaval valo késlekedés nem csak egy
bizonyos munka elvesztését okozhatja, hanem akar tobbét is, ha az
ugyfél a valaszidét tul hosszunak talalja, mashova viszi megrendelését.

A gondos figyelem és az inteligens hozzaszolas képességes
nagyon fontos, hiszen fejleszti a gondolkodas rugalmassagat és a
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kerskedelImi megbeszélés valtozé korulményeire valé reagalas
képességét is.

Arproblémak

Sajnos, a nyomdaipar araival gyakran akad probléma és nem ez
nem Kkizarélag a kereskedd gondja. A termelés modszerei, a
technolégia, az alapanyagok és a haszonkulcs mind befolyasoljak az
ugyfél szamara megajanlott arakat. Egy kereskedé szempontjabadl aztis
fel kell mérni, hogy milyen tipusu merendel6vel allunk szemben.
Lehetséges, hogy a kinalt arat az dgyfél nem engedheti meg maganak
vagy meghaladja koltségvetéseét.
ime néhény arprobléma:

e Az armegallapodasnak az ugyfél Uzletpolitikajabdl kellene
erednie, mivel az artargyalason azt kisérlik meg, hogy az
arakat a minéség romlasa nélkul csokkenteni tudjak.

o Arversengés lehet mas nyomdakkal, akik az ugyfélnek
kinalatot tettek.

o Félreértések lehetnek a megrendelés mennyiségerdl egy
egyeni munkat belekeverve. Ez egy gyakoribb probléma, mint
hinnénk.

e Az lugyfél egyszerlien valami olcsébbat szeretne.

A tapasztalat és a gyakorlat altal a kereskedd kdonnyen felismerni az
arproblémak okait és ezaltal Iépéseket tehet a szituacio megoldasara.

Motivacid és jutalom a kereskedelemben

Egy eredményes kereskedd kreativ és onmotivalt. Az emberek
lehetnek o6nmotivaltak, de a motivacié sok koértlméyntél figg. A
menedzserek feltételezéseket tesznek az emberekrél munkahelylkon,
egy extém példaja ennek MCGregor XY tedriaja (Lasd 7.1. .tablazat).

A kezdeményezés és a kreativitas  szikséges a
kereskedelemben egy mivelet lebonyolitasahoz, mivel az eladas
sikeressége és ezaltal a profit nem csupan a kézettségen mulik, hanem
az egyéni kreativitason, az energian és a kitartason. Oda kell figyelnink
a motivacié és az 06sztonzés elkulonitésekor. A motivacié torténhet
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belsé késztetés hatasara, egyéntdl eredd és ha a belsé késztetéstol
elzarkézunk, akar kényszerként is felléphet. Az 0Osztonzés olyan
kényszer, melyet az olyan emberek, mint a kereskedelmi menedzser
azért vetnek be, hogy konnyebben érhessenek el ereményeket.
Nyilvanvaléan a jo itél6képességl kereskedelmi menedzser olyan
meértékben motivalja a személyzetet, amennyire csak lehet, mivel a
munka megszerzésén keresztul a vallalat személyzetének nagyobb

foku kihasznalasat érheti el ezzel.

Maslow motivaciordl alkotott tedriaja szerint a motivalt embernek
Ot alapvet6 igénye van : ezek kodzll a fizikai tulélés a legalapvetébb és
az onmegvalositas az igények legmagasabb szintje.

7.1.tablazat: XY tebria

X tedria

Y tedria

Az ember nem szeret dolgozni és
ezért mindig elkeruli azt.

A munka sziukséges az ember
mentalis feljédéséhez.

Az embert kényszeriteni
megvesztegetni  kell,
megfelel6 hatast elérjuk.

vagy
hogy a

Az ember szeretné, ha érdekelné
a munkaja és a megfeleld
korualmeények kozott élvezni tudja
azt.

Az ember inkabb akar iranyitva
lenni, mintsem hogy felel6sséget
vallaljon, melyet inkabb elkerul.

Az ember magat
elfogadott célok felé.
Megfelel6 korulmények kozitt az

iranyitia az

ember keresi és felvallalia a
felelséget.
Az embert legfbképp a pénz | Megfelel6 koriimények kozott az
motivalja. ember az oOnnon lehetbségeinek

felfedezése altal motivalt.

Az embert motivalja a bizton-
saganak féltése.

A legtobb embernek kicsi a
kreativitdsa, kivéve ha j6 vezérlési
szabalyok veszik korul.

Kreativitassal és a talalékony-
saggal mindenki rendelkezik de
ezek kevéssé vannak kihasznalva.
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A nyomdavallalat hirneve és statusza szintén motivald tényez6, de
nem feltétlendl hasznos. A kereskedelemben az egyének hatasos
motivaciéja azon is mulik, hogy a vezetés mennyire ismerik a
kereskedelmi miveleteket. Ross E. Smith emberi er6forras vezérélés
modellje olyan tényezéket mutat be, melyek az egyéneket és
munkahelyi viselkedésuket befolyasoljak:

e szervezeti kommunikacio,
a fennhat6ség decentralizacidja,
a menedzsment célok alkalmazasa,
a feladat javitasanak alkalmazasa,
a megfelel6 kombinacidk biztositasa,
engedélyezve van-e, hogy a személyzet kdzbeszodljon, ha
hasznos és jelent6ségteljes javaslata van egy probléma
megoldasara.

Bérezés
A nyomdaiparban sokféle bérezési rendszer létezik. ime harom példaja.

Nyereségfiiggs bérezés
Ebben a rendszerben a keresked6 a munka utani nyereség bizonyos
szazalakat kapja meg. Hatranya, hogy a selejtes munkabdl eredé kar 6t
is érinti, mégha a selejt nem kozvetlenul az 6 hibaja is.

Ezen rendszer kozelebbi Ugyfélkapcsolatot és ellenérzott
munkafolyamatot kivan meg.

Fix munkabér

Ezt a rendszert néha palyakezd6 kereskedOk esetében alkalmazzak,
kilésen azon fiatalok esetében, akik csak most kezdik meg eladoi
karrierjuket. El6nye abban rejlik, hogy a kereskeddének nem Kkell
aggodniuk, hogy a fizetéslik ingadozik, mindaddig, amig ,be nem
rendezkednek®, amikor is jutalékkal egészul ki fizetéstik, mely tovabb
motivalja bket.

Fix munkabér plusz jutalék

A nyomdaiparban val6szinlleg ez a fajta bérezési rendszer a
legelterjedtebb. Minden hénapban megkapjak bériket, melyet jutalék
egeszit ki, amit az eladas értéke vagy mennyisége utan kapnak.
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A jutalékkal kiegészitett fix munkabér kdozkedvelt a kereskedbk
korében, mivel rendszeres bevételt jelent és lehet6séget nyujt
szamukra, hogy noveljék azt a sikeres eladassal.

A kereskedelmi menedzserek is kedvelik ezt a fajta bérezést,
mivel segit a kereskedelem ellenérzésében és motivacioban. A
rendszer vagy minden eladas utan juttat jutalékot vagy egy
meghatarozott nyereségi szint eladasi forgalom utan.

Altalaban a kereskedék céges autét kapnak benzinpénzzel
egyutt, mely a hatéskorik nagysagatol fligg. Az egyéb koltségek, ugy
mint szallodak, ellaltas és kiallitasok altalaban szamlas elszamolas utan
kerllnek kifizetésre. Oda kell figyelnink a kereskedd kotségeinek
szintjére, hogy az egyenértékben legyen eladasainak értékével.

Eladas-jovedelmezéség vizsgalat

Praktikus lehet egy rendszeres analizist végezni minden egyes
kereskedd altal szerzett munkahoz fuz6dé nyereséggel kapcsolatban.
Nyilvanvaléan a cél, hogy egy olyan ugyfélkort kialakitsunk, mely
kielégit6 nyersséghet juttatja a céget.

Az analizis megmutatja:

e az egyes kereskedd altal szerzett munkakat tipusra vagy
kategoriara lebontva,

e az arszintek trendjeit,

e a kereskedd6 hozzajarulasat a vallalat forgalmahoz és
nyereségéhez,

e az Ugyfelek fontossagat és besorolasat.

Ha marketing adatokkal vizsgaljuk meg, ezen informaciok
segitenek a meglévé munkatipusok és az alkalmazott technolégiahoz
valo alkalmassaguk és a termelési modszerek és eljarasok
alkalmazasanak felbecslésében. A tovabbi elemzések feltarjak, hogy a
vallalat altal elvallalt munkak hany szazalakat kell mas nyomdaknak
vagy szakembereknek kiadni. Ezek alapjan a kereskedelmet a
szukséges munkatipus felé lehet terelni vagy a vallalat elgondolkozhat
esetleg uj vagy tovabbi technoldgia bevezetésérdl.
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Kereskedelmi szervezetek

A kereskedelmi menedzsment feladata, hogy olyan megrendeléseket
szerezzen a vallalatnak, melyek elvégzéséhez az megfeleld
felszereléssel, technoldgiaval és szakképzett személyzettel rendelkezik.

A kereskedb6k kozott altalaban fel vannak osztva bizonyos
tertletek. Ennek elénye lehet a megrendel6 kozelsége, igy lehetbvé
valik a személyes talalkozas egyszeribben, alacsonyabb utazasi
koltségekkel.

Csak a legnagyobb nyomdavallalatoknal valnak a kereskedék a
termékcsoportokért feleléssé. Bar meg van az elénye a temrmékekbe
és hasznukba elmélyedd specializalédasnak.

Esetenként a keresked6k kozott felosztasra kerilhetnek a
kulonb6z6 Ugyfelek a szamlajuk mérete, szakterllet vagy személyes
megfontolas alapjan.

A keresked6k munkaidejét nem allapithatjuk meg abbdl, hogy
mennyi id6t toltétt telefonalassal. A gondos elbkészitéssel toltott id6
ugyanolyan fontos, mint az ugyfelekkel valo talalkozok. Mindezeken tul
a kereskeddnek énmotivaltnal és képesnek kell lennie, hogy folyamatos
ellen6rzés nélkul tudjon dolgozni.

OSSZEFOGLALAS

e A marketinget és kereskedelmet gyakran ugyanazon
tevékenysegnek tekintik pedig van kozottuk kiulonbseg.

e A marketingbe beletartozik minden olyan jellegi dolog,
amit a vallalat azért tesz, hogy javitsa a munkafolyamatait
€s nyeresegét.

e A marketing és kereskedelmi célok fontos részei a vallalat
Uzleti tervének.

e Lényeges, hogy megahatarozzuk a munkatipusokat a
forgalom és a profit szempontjabdl.

e Az arszabas egy nehéz mivelet, melyet csak az adatok
elemzésével végezhetlunk sikeresen.

¢ A nyomdaiparban szamos arképzesi metodus létezik.

e Nagyon fontos, hogy egy teljeskorl piaci iranyt fektessink
le.
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A piackutatas segit, hogy felismerjuk a jovébeli
kereskedelmi lehet6ségeket.

A piacterulet( specializacié gyakori a nyomdaiparban.

A marketingnek és a kereskedelemnek csoportos
eréfeszitésekre van szlksége.

A menedzsment magatartdsa fontos a kereskedelem
sikeressége szempontjabal.

A nyomdak kulonb6z6 reklammodszereket alkalmaznak a
vallalat és sajat munkajuk reklamozasara.

Fontos, hogy mindig legyen kereskedelmi reklam terviink
€s nem csak akkor, amikor nehéz munkat talaini.

A keresked6 személyiség nagyon fontos kulcsa a sikeres
eladasnak.

A kereskedelem szempontjabdl a vallalat maagtartasa és
kerskedelmi eréfeszitései is nagyon fontosak.

A kereskedd miszaki tudasa is nagyon fontos, de nem
annyira, mint a eladasi képessége.

A tapasztalat magabiztos és pozitiv kiallast kdlcsondz a
kereskeddnek.

Az arakkal gyakran vannak problémak, amikor a
kereskeddnek alkalmaznia kell képzettségét a szituacid
megoldasara vitatkozas nélkul.

A motivacio és a jutalamazas megfontoland6é dolgok a
kereskedelmi menedzser szamara.

Az eladas-jovedelmezbség vizsgalatnak fel kell bontania a
kereskeddk és az ugyfeleik adatait.

Egy vallalati informaciés csomag vagy kiadvany segitheti
az Ugyfelekkel valé kapcsolatot és a marketinget
azaltal,hogy bemutatjia a vallalat altal alkalmazott
technolégiat és specifikaciot.

A marketing stratégigjanak a kovetkezéket kellene megcéloznia:

a vallalat forrasaihoz val6 alkalmazkodas

a piaci részesedés novekedése,

Uj piac teremtése,

a vallalat helyzetének és nyerségének javitasa,
az Uzleti terv elérésének segitése.
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